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Julkisen sektorin, markkinasektorin ja kansalaisyhteiskunnan toimintakentat ovat eriytyneitad toimintaymparis-
toja siitd huolimatta, ettd jokainen toimijoista tuottaa palveluita julkisille toimijoille, kuten kunnille. Merkittavana
haasteena on eri toimijoiden omat lahtokohdat palveluiden laatutason maarittelyssa, johon on tarve muodostaa
yhteinen laatukasitys. Kunnan on tiedettava palveluiden tilaajana kuntalaisille, miten sen asettamat laatuvaati-
mukset ja mahdollisen ulkopuolisen palveluntuottajan ndkemykset yhtenevat laadusta.

Tama opinndytetyo kasittelee monituottajamallin hyddyntamista kunnallisen palvelutuotannon jarjestamisessa.
Tutkimusongelmana oli selvittdd, miten monituottajamallilla tuotettavien palveluiden laatua voidaan arvioida ja
miten laatundkokulmat on madritelty. Tydssa tutkittiin, miten palvelun laadun kasite tulkitaan eri osapuolten
toimesta. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selventdaa monituottajamallin hyddyntamista kunnallisen palve-
lutuotannon jarjestamisessa. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa monituottajamallilla tuotetun palvelun
koetun laadun yhdenmukaistamisen periaatteista eri osapuolten ndkdkulmista. Tutkimus rajattiin kunta-alalle,
joskin sitd voi hyddyntaa laajemmin.

Tutkimuksen toimeksiantaja ja kohde oli Mantta-Vilppulan kaupunki, jolle luotiin palvelunjarjestdjan systeemi-
kasitys laadun osa-alueille. Tutkimusstrategia oli empiirinen ja tutkimusote laadullinen. Tutkimusmenetelmina
olivat teemahaastattelut, rajatut asiakirja-analyysit ja benchmarking eli vertailuanalyysi. Tutkimusaineistona kay-
tettiin valtaosin Mantta-Vilppulan ja lin kuntien haastateltuja tyontekijoita seka julkista organisaatioiden palve-
lunjarjestamiseen liittyvaa kirjallista aineistoa. Teorian muodostavat kunnallishallinnon lainsdadannot ja asetuk-
set, palvelutuotantoa koskevat mallit, asiakaskokemuksen ja asiakaspolun arviointi seka prosessien tehokkuutta
koskevat menetelmit.

Tutkimuksen lopputulokseksi muodostui teemoittain jarjestettyja ydinperiaatteita, jotka organisaation tulisi ot-
taa huomioon palvelunjarjestamisen suunnittelussa ja ohjauksessa. Teemoja olivat strategiset linjaukset, kilpai-
lutus- ja sopimusdokumentit, sopimuksen aikainen toiminta, kokemusten ja laadun huomiointi seka niiden yh-
distaminen, viestinta, hallinto seka johtaminen. Naista on lopputuloksena kehitysehdotuksia. Tutkimuksessa ku-
vattiin konkreettisia toimenpiteitd, joita voidaan hyédyntad myos ylihallinnollisesti. Tutkimuksen avulla tunnis-
tettiin ydinperiaatteet laatujohtamisen osa-alueiden tunnistamiseksi, ja tuotiin esille palveluiden laatujohtami-
sen kriittiset osa-alueet.

Palvelunjarjestdjan on kokonaisvaikuttavuuden nakékulmasta jarkevaa varmistaa organisaatiokulttuurissaan op-
pivuuden, ketteryyden ja asiakaskokemussuuntautumisen toteutuminen. Palvelunlaatu on monisyista eli saman
palvelun laatua voidaan tulkita vaihtelevasti eri toimijoiden kesken. Tutkimuksessa selvennettiin tulkinnan ldh-
tokohtia. Yhteistoiminta osapuolten kesken nostaa aina laatua. Tutkimuksen hyotyna on se, ettd tydeldamassa
palvelutuotannon jarjestamisistd voidaan puntaroida laajemmista nakdkulmista. Toimeksiantajalle etuna on,
ettd toimenpiteiden kautta kuntalaisen vaikutusmahdollisuudet lisdantyvat palveluja jarjestettdessa, ja yhtenai-
nen tapa laadunarviointien toteuttamiselle mahdollistuu. Arvoa ja taloudellista etua muodostuu samoin toimek-
siantajalle tarkemmasta palveluiden jarjestamisesta seka seurannasta usealla toimialalla.

Jatkossa monituottajuutta voisi tutkia yksityiskohtaisemman ja laajemman tapaustutkimuksen keinoin. Tallgin
tutkimus voisi sisdltdd esimerkiksi merkittavan rakenteellisen muutoksen arvioinnin palvelunjarjestdjan, tuotta-
jan ja asiakkaan nakokulmista tarkasteltuna.



KAMK - University
of Applied Sciences

Abstract
Author: Keranen Ville

Title of Publication: The organization of public services in a municipality —the quality of services from the organ-
izer's and customer’s perspectives

Degree Title: Master of Engineering, Technological Competence Management
Keywords: service quality, service production, service leadership, multi-production, co-production

The public sector, commercial sector, and civil society are differentiated fields despite that each of the actors
provide services for public operators like the municipalities. A significant challenge is that each of the actors have
their own quality criteria, which results in the need for a common perception of quality. As the organizer of
services for its citizens, the municipality must be aware of how the quality requirements it has set concur with
the perspectives of a possible external service provider.

This thesis deals with the utilization of a multi-production model in the organization of municipal service produc-
tion. The research problem was to find out how the quality of services produced using the multi-production
model can be evaluated and how the quality perspectives have been defined. In this study, it was researched
how the definition of production quality is interpreted by the different sides. The purpose of this study was to
clarify the utilization of the multi-production model in the organization of municipal production services. The aim
of this study was to produce information about the principles of quality standardizing in a multiproduction model
from the perspectives of different sides. The study was limited to a municipal sector, although it can be utilized
on a wider level.

The city of Mantta-Vilppula acted as the client and object of this study, and for whom an understanding of dif-
ferent quality fields was created on a system thinking level. The research strategy was empirical and research
approach qualitive. Theme-based interviews, limited document analyses and benchmarking i.e. comparative
analysis were used as research methods. The research material consisted of interviewed staff members mostly
from the municipalities of Mantta-Vilppula and li. Written material that is related to public service organizing
was also used as research material. The theoretical framework consists of legislations and regulations of munic-
ipal administration, service production models, the evaluation of customer experience and customer service
structure, as well as the methods related to process efficiency.

The results of the study consisted of thematically organized core principles, which an organization should take
into account in the planning and directing of service production. The themes were strategic policies, competitive
tendering and contract documents, operation during contract, recognition of experiences and quality and their
combination, communication, governance and leadership. These result in development proposals. Concrete ac-
tions were described in this study, and they can also be utilized in other organizations. With the help of the
research, the core principles for identifying subsections of quality leadership were identified, and the critical
subsections of service quality leadership were presented.

From the perspective of overall effectiveness, it is sensible for the organizer to ensure the realization of learning,
nimbleness and customer experience orientation in their organizational culture. Service quality has many causes,
so the quality of the same service can be interpreted differently by different actors. The starting points of the
interpretation were clarified in the study. Co-operation between the parties always enhances quality. The benefit
of the study is that organization of service production in working life can be considered from wider perspectives.
The benefit for the client is that through the actions, the municipal citizen’s opportunities for influence increase
in the organization of services, and a uniform way for quality assessment becomes possible. Value and econom-
ical benefit are likewise formed for the client from a more precise organization and monitoring of services in
several fields.

In the future, multi-production could be studied as a more detailed and comprehensive case study. The study
could then include, for example, the evaluation of a significant structural change when viewed from the perspec-
tives of service organizer, producer and customer.
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Liitteet

1. Organisaatioiden asiakirjoissa olevia palveluntuotantoon liittyvia kirjauksia

2. Teemahaastattelua tukevia kysymyksia



1 Johdanto

Kunnan palveluita tuottavat julkisen sektorin lisaksi markkinasektori ja kansalaisyhteiskunnan toi-
mintakentat. Haasteena on se, ettd jokainen toimittaja arvioi palvelun laadun itsendisesti. Nama
arvioinnit eivat ole palvelun tilaajan, eli kunnan, tiedossa. Tutkimuksessa selvitetdaan yhteisen laa-

tukasityksen muodostamista.

Julkisen sektorin, markkinasektorin ja kansalaisyhteiskunnan toimintakentat ovat eriytyneita toi-
mintaymparistdja, ja ne toimivat vuorovaikutuksessa keskenaan. Yhtena vuorovaikutuksen muo-
tona on kumppanuus, jolla tarkoitetaan julkisen yhteisén ja kolmannen sektorin valista yhteis-
tyota, jossa osan palveluista tuottaa esimerkiksi yhdistys tai urheiluseura. Kumppanuutta tapah-

tuu esimerkiksi vaihdantataloudessa tilaajan ja toimittajan valilla sosiaalisten verkostojen lisaksi.

Julkiset toimijat jarjestavat kansalaisille palveluja monin keinoin. Kansalaisella on kunnassa monta
roolia, ja han on tosiasiallinen jarjestettdavan palvelun kohde (Jantti 2016). Koska jokainen henkild
osallistuu palveluiden kayttdmiseen, palvelun laatu on arvokas arviointikohde, joka on taman tut-
kimuksen lahtokohtana. Tutkimuksen hyddynsaajat ovat julkisen sektorin organisaatioiden tyon-

tekijat, joiden tehtavana on palveluiden jarjestaminen.

Kunnat hankkivat palveluita vuosittain noin 29 miljardilla eurolla (Merisalo ym. 2021, 23). Palve-
luiden tuottajina toimii kumppanuuksin yha enemman ulkoisia palveluntuottajia, joko kolmannen
sektorin tai yksityisen sektoreiden toimijoita kuntien oman tuotannon ohella. Kuvatussa niin sa-
notussa monituottajamallissa tarkoitetaan palveluiden jarjestamistapaa, jossa saman palvelun
tuotantoon osallistuu useampi toimittaja. Eri toimijoilla on osittain eridvat ldhestymistavat asia-
kaspalveluun ja laatuun. Kunnalla on palvelunjarjestdjana oltava selvilld, miten se tuottaa palve-
lunsa, mita se tilaa ulkoisilta toimittajilta ja mika vaikuttavuus milldkin toiminnolla on (Kangas-
harju 2008, 13—17). Tama tutkimus kasittelee palvelujen jarjestdmisen osalta niiden tuottamista
seka hankintaa. Tutkimusta voi soveltaa ainakin ateria- ja puhtauspalveluissa, kiinteistojen yllapi-

dossa ja infra-alalla.

Taman niin sanotun monituottajamallin vaikuttavuustutkimukset ovat vaihtelevia: tutkimukset
koetaan viela puutteellisiksi ja osittain epaselviksi. Vaikuttavuudella tarkoitetaan tuotoksen suh-
detta panokseen, ja sita voidaan arvioida seka sisdisesti ettd ulkoisesti. Vaikuttavuudella tarkoi-
tetaan tdman tutkimuksen yhteydessa palvelun laadun ja asiakastyytyvaisuuden tuloksia kunnan

omana tuotantona jarjestamien ja muiden palveluntuottajien jarjestamien palveluiden valilla.



Monituottajuutta taytyy arvioida laaja-alaisesti, alkaen asiakkaan tarpeista, palvelujen vertailta-
vuudesta ja vaikuttavuudesta, sekd sopimusten toimivuudesta ja laatutekijoista. (Houhiala 2018;

Jalonen ym. 2011.)

Tutkimus selvittdaa, miten palvelun laadun kasite tulkitaan eri osapuolten toimesta. Tutkimusky-

symykset ovat:

1. Miten tilaaja asettaa palveluille laatuvaatimuksia (maaritelmat ja mittarit). Ovatko ne kir-

jattuna kilpailutusasiakirjoihin?

2. Millaisena asiakas kokee eri palveluntuottajien tuotteet ja palvelujen laadun?

3. Millaisia asioita on huomioitava palveluiden hankinnassa kokonaisvaltaisen laatukasityk-

sen suhteen eri ndkokulmista?

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa nykyhetken mukaista tietoa monituottajamallilla tuotetun
palvelun koetun laadun yhdenmukaistamisen periaatteista tilaajan, tuottajan ja asiakkaan nako-
kulmista. Tutkimuksessa tehddan palveluntuotantoon seka palveluiden jarjestamiseen liittyva kir-
jallisuuskatsaus, haastatellaan kunta-alan seka hyvinvointialueiden palvelunjarjestdjia ja palve-
luntuottajia seka tutkitaan heidan kilpailuttamis- ja sopimusasiakirjojaan laatundakdkulmasta.
Tutkimus tehdaan haastattelemalla toimeksi antaneen organisaation, kahden hyvinvointialueen
jayhden verrokkikunnan asiantuntijoita seka tutkimalla kilpailutettujen palvelujen kilpailutusasia-

kirjoja. Tutkimuksen tuloksena muodostui kehitysehdotuksia palvelujen laadun kehittamiseksi.

Julkista hallintoa sadntelevat lukuisat lait, asetukset ja normit. Ne vaikuttavat kaikkeen julkisor-
ganisaatiossa tapahtuvaan toimintaan. Kunnalla on seka lakisdateisia ettd vapaaehtoisia tehtavia.
Kuntalaisella on oltava kaytdssaan vahintaan lakisdateiset palvelut. Julkisorganisaation tehtavana
on maaritella, miten palvelutuotanto jarjestetdan parhaalla mahdollisella tavalla tarpeen ja re-

surssien ristipaineessa.

Laadun kokemus on henkil6kohtaisena tulkintana subjektiivinen, joten ainakin tietyt yhteismital-
liset kriteerit olisivat suotavaa olla palvelunlaadun vertailun mahdollistamiseksi. Yksi tyokaluista
yhdenmukaisempaan laatuun on palvelumuotoilu, joka on varsin vakiintunut asiakassuuntautu-
nut malli Idhestya aihetta asiakaskeskeisen suunnittelun metodina. Palvelumuotoilua voidaan so-
veltaa suunnitellessa asiakaspalvelustrategiaa, joka on organisaation toiminnan kannalta selkeyt-

tava toimintamalli (Rintamaki & Tienhaara 2014).



Liike-elama ja julkishallinto lahenevat toisiaan toiminta-ajatuksiltaan muun muassa kilpailuneut-
raliteettisadantelyn kautta. Esimerkkind voidaan mainita tilanne, jossa julkisen sektorin elin-
keinotoiminta toimii markkinoilla, eli harjoittaa palveluihin tai tavaroihin liittyvaa taloudellista
toimintaa (Kuntaliitto 2016). Elinkeinoelamé&ssa vuosikymmenia olleita toimintamallien optimoin-
tityokaluja, kuten Lean-ajattelua, voidaan soveltaa periaatteessa missa tahansa prosessissa jul-

kishallinnossakin.

Tutkimuksen toteutustapa on puolistrukturoitu teemahaastattelu. Haastatteluihin osallistui ke-
vaalla ja kesalld 2023 seka kuntien etta hyvinvointialueen henkildstéa. Hyvinvointialueen henki-
|6ston haastattelut olivat perusteltuja, koska he olivat ennen vuotta 2023 kuntien henkildstoa ja
heidan kokemuksensa rikastivat tutkimusta. Sote-uudistus tapahtui hiljattain ja hyvinvointialuei-
den palveluksessa olevia haastateltavia oli kdytettavissa. Tutkimuskysymysten kannalta tukevana

tietoa oli mahdollista selvittda, onko jarjestamistapojen suhteen havaittavissa eroja jo nyt.

Tutkimuksen tulokset muodostettiin padosin induktiivisella metodilla. Teoriaviitekehysta ja tutki-
jan henkilokohtaista tyokokemusta julkisen sektorin palveluiden johtamisesta ja laadunvarmis-
tustarkoituksessa kerattyja operatiivisen toiminnan kirjauksia yhdistetdaan monimenetelmallisesti
kehitysehdotuksen luomisessa. Tyossa kdytetaan aihepiiriin kuuluvaa kasitteist63, ja tietyt termit
perustuvat voimassa olevan lainsaadannon kirjauksiin nykyhetken kielenkaytén suuntausten si-

jaan.

Palvelustrategiaa ja omistajaohjauksen tavoitteita kasitelldan tassa tyossa palvelumuotoilun me-
todologian ja julkishallinnon teorioiden kautta. Ne antavat tyolle kehyksen ja tarkastelutavan, joi-
den avulla tutkimustuloksia kasitellaan, ja niiden avulla pyritddn muodostamaan kehys asiakas-

lahtoiselle sopimusohjaukselle seka palvelujen kehittamiselle.

Tutkimuksen rakenne sisaltda teorian viitekehyksen, joka koostuu julkisen organisaation toimin-
taa ohjaavista vaikuttimista, palveluntuotannon tekijoista, seka laadun ja asiakaskokemuksen ar-
vioinnin osioista. Tutkimuksen suorituksen kuvaus avaa perusteet, millaisia tutkimuksellisia valin-

toja tehtiin ja kertoo tarkemmin, miten tyon toteutus tapahtui kdytannossa.

Tutkimustulosten tulkintaa kasitellaan haastatteluista ja dokumenteista nousseista asioista, jotka
on koostettu ja analysoitu sisdllén mukaan teemoihin. Aineiston ja sisallon analyyseihin perustu-
vat kehittdamisehdotukset on tarkoitettu laajalle lukijajoukolle, jolloin niiden sisdlté on mahdolli-
simman kaytannonlaheinen ja perustuu tutkijan synteesiin. Tutkimuksen yhteenveto-osassa saa-
daan vastauksia tutkimuskysymyksiin, kerrotaan tutkimustulosten soveltamisesta ja hyodyntami-

sesta sekd ehdotetaan jatkotutkimuksen tarpeesta.



Viiden edellisen vuosikymmenen aikana ldansimaiset yhteiskunnat ovat muuttuneet teollisista ra-

kenteista informaatiovalivaiheen kautta verkostorakenteisimmiksi. Verkostot muodostuvat esi-

merkiksi kunnan sisaisista ja alueellisista yrityksista seka yhteisoista, joita yhdistavat muun mu-
assa ymparisto ja kulttuuri. Muutoksia leimaavat yllatyksellisyys, nopea muutosnopeus, komplek-
sisuus ja valtasuhteiden uudelleen muotoutuminen. Nykyisia valtasuuntauksia ovat kuvan 1 mu-
kaisesti vaeston ika- ja sijoittumisrakenteen muutos, sdantoihin perustuvan kayttaytymisen hor-
juminen, ennakoitavuuden heikkeneminen seka vastuullisuus- ja hyvinvointikasityksien laajentu-
minen (Dufva & Rekola 2023; Syddanmaanlakka 2015). Murrosten aika tarkoittaa samanaikaisesti
uhkia ja mahdollisuuksia, minka vuoksi ainakin yksildiden seka organisaatioiden johtamisen, pal-
velujen tuottamisen ja suunnittelu- ja paatoksentekomenetelmien ajantasaisuutta on tarkastel-

tava. Tarkastelunakokulmia ovat ainakin teknologiset, taloudelliset, poliittiset, sosiaaliset, ekolo-

giset ja psykologiset lahtokohdat. (Syddanmaanlakka 2015.)

y muksen
IHMISET _— rapautuminem—__
Hyvinvoinnin @ o . ol
haaste ' Demokratian
| -
kaSVSt at kamppailu
|
) kovenee
\
.l'lf \"-
. Kuormituksen \ Luhutiantei :1
| kil { yhytjénteine
Huoltosuhteen 'I 'e"efll CIONTO | paGtoksenteko)
heikkeneminen Luon “OI‘I | Inf ati
—_— TTe—— nrormaatio=-
'|_ I'.H kal‘ltOKyky @ vaikuttaminen
| \ / ]
\ murenee / /
.\\ | /
Yiikulutus ~—— . Resurssien
II riittdvyys
TALOUS ‘ |' TEKNOLOGIA
| -
Talouden N ailu
-
perusta o digivallasta

rakoilee " remmotogics kiihtyy

Jjéittien ylivalta

Kuva 1. Muutosten kokonaiskuva ja ratkaistavat haasteet (Dufva & Rekola 2023)



Toimintaymparistén muutosajureiden ennakoitavuudesta on tullut monimutkaisempaa. Julkinen
johtaminen on peruspalveluja ja toiminnan edellytyksia suunnitellessa tilanteessa, jossa epavar-
muuksien arviointi vaikeutuu seka saatavilla olevan datan maara ja muutosten vauhti lisddantyvat.
Naiden vuoksi johtamista ja resursseja taytyy kohdistaa siten, ettd muutoksiin reagoimiseen 16y-

tyy valmius. (Virtanen & Stenvall 2019.)



2  Laatu kunnan palveluiden monituottajamallissa

2.1 Kunnallishallinnon teoriasta

Julkishallinnon kunnallinen sektori on yhteiskunnan rakentamisen osalta vastuussa lukuista laki-
saateisistd tehtavistd (L 410/2015). Lait ja asetukset seka hyvan hallinnon perusteet vaikuttavat
kaikkeen toimintaan. Hyvalla hallinnolla tarkoitetaan juridisia oikeusturvavastuita seka palvelujen
sisallon ylatason periaatteita, jotka vaikuttavat asiakkaalle palvelun sisdltdoon ja viranomaiselle
tuloksellisuuteen (Kuntaliitto 2017a). Kunnalliset viranhaltijat toimivat lakien maarittelemassa ke-
hyksessa ja poliittisessa ohjauksessa. Perustuslaki sisdltdd muun muassa virkavastuun (oikeuden
loukkauksesta tai vahingon aiheuttamisesta seuraava henkilokohtainen rangaistus) ja hallinnon
periaatteet (lainmukaisuus, yhtendisyys ja objektiivisuus). Virkavastuu on henkilokohtainen, eika
viranhaltija voi siirtda paatoksentekoa toiselle viranhaltijalle tai toimielimelle ilman laissa olevaa

tai lain nojalla annettua delegointisdannosta. (Kuntaliitto 2017b.)

Poliittinen ohjaus maarittaa tavalla raamit ja resurssit tyohon, mutta viranhaltijaa ohjaa muutoin
lainsdadanto ja sopimukset, joihin poliittinen ohjaus tapahtuu eduskunnan, tyémarkkinajarjesto-
jen ja vastaavien kautta. Viranhaltijat toteuttavat valtuuston paatoksia ja myos valtuuston alais-
ten toimielinten paatoksid sen mukaan, mitd kunnan hallintosddnndssd on maaritelty. (L
410/2015; Sallinen 2015.) Tyon aiheesta johtuen julkishallinon taustaa peilataan kuntatasolla, jos-

kin sita voidaan soveltaa muuhunkin julkishallintoon.

Vuoden 2023 alusta astui voimaan sote-uudistus, jossa sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamis-
velvollisuus siirtyi kunnilta valtiolle (L 616/2021). Sote-uudistuksen jalkeiset muut kuin sosiaali- ja
terveyspalveluiden toteuttamiseen liittyvat lakisdateiset tehtavat korostuvat jatkuvasti. Jaljelle
jaavista tehtavista laaja-alaisimmin vaikuttavia ovat elinvoiman kehittaminen, terveyden ja hyvin-
voinnin edistdminen ja sivistys. Kuvan 2 mukaisesti kunnallinen toiminta koostuu strategian alle
hierarkkisen mallisesti maaritellyista hallinto- ja prosessimalleista (Sallinen 2015). Kuntalaki maa-
rittelee, miten kuntien organisointi ja tehtdvajaot muodostuvat. Valtuuston tehtdvana on paat-
tda, millaisia toimielimia kaupungissa on, miten toimivalta jaetaan ja tehtdvdjako toteutetaan.
Valtuuston tehtava on strateginen paatoksenteko seka kokonaisvastuu kunnan ja kuntakonsernin
toiminnasta ja taloudesta. Kunta voi nimittda itsednsd kaupungiksi. (L 410/2015.) Selvyyden

vuoksi tassa tutkimuksessa puhutaan kunnasta.
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Kuva 2. Kunnan toimintamalli (Sallinen 2015, 19)

Kunta tytaryhteiséineen muodostaa kuntakonsernin. Kunta on emoyhteiso ja sen tytaryhteisoja
ovat yhteisot, joissa kunnalla on maaraysvalta yksin tai yhdessa muiden kuntakonserniin kuulu-
vien yhteisdjen kanssa. Kunnan toimielimia ovat kunnanvaltuusto, kunnanhallitus ja sen jaostot,
lautakunnat ja niiden jaostot, johtokunnat ja niiden jaostot seka toimikunnat. Kunnat voivat valita

toimielimet itsenaisesti tietyin poikkeuksin. (L 410/2015; Sallinen 2015.)

Kunnan johtaminen tapahtuu yhteistydssa viranhaltijoiden ja vaaleilla valittujen luottamushenki-
|6iden valilla. Kunnanhallitus ja sen alainen hallinto vastaavat pdatdsten valmistelusta ja toimeen-
panosta. Johtaminen jakaantuu seka poliittisille johtajille ettd viranhaltijajohtajille. Kdytdannossa
kunnan johtaminen perustuu useimmiten valtuuston ja hallituksen seka kunnanjohtajan tiiviiseen
yhteistyohon dualistisen johtamismallin mukaan. Toimivalta jaetaan hallintosdadnnélla valtuuston

paatoksella. (Sallinen 2015; Syddanmaanlakka 2015.)

Johtaminen on jatkuvasti muuttuvan toimintaympariston vuoksi aina enemman tai vahemman
muutosjohtamista ja operatiivista johtamista. Palvelunjarjestdjan johtamisosaaminen liittyy myos
monituottajuuteen ja valittyy sitd kautta laatuun, joten on tarpeellista tarkastella esimerkiksi seu-

raavan alaluvun sisallélla johtamisessa huomioon otettavia asioita.



2.1.1 Kuntaorganisaation johtamisen sisdltdalueet

Strategisella johtamisella tarkoitetaan johtamista, joka antaa suunnan julkiselle organisaatiolle.
Se pitda sisallaan strategisen ajattelun ja strategian laatimisen. Strateginen ajattelu ja herkkyys
muutokseen strategian ohjaamana ovat strategisen johtamisen keskeisia sisaltdja. Toisin sanoen
strategioiden varsinainen laatiminen ei ole strategisen johtamisen tavoiteltu padasia tai keskei-
nen sisaltd. Mikali muutosherkkyytta ajattelu- ja toimintamallien muutokseen ei organisaatiossa
ole, menettda strategiakin merkityksensa. (Virtanen & Stenvall 2019.) Kuntalaki edellyttaa kunta-

strategian laatimista ja sen péivittamistd vahintdan valtuustokausittain (L 410/2015).

Resurssien johtaminen tarkoittaa sita, millaisia panoksia julkisissa organisaatioissa kdytetdan va-
littujen tavoitteiden saavuttamiseen. Jaottelu voidaan suorittaa esimerkiksi henkildsto6n, mate-

riaaleihin ja aikaan. (Virtanen & Stenvall 2019.)

Prosessien johtaminen tarkoittaa, ettd organisaatiossa on tunnistettu ydin- ja tukiprosessit, ne
on maaritelty ja niitd koskevat johtamisvastuut on jollain tavalla sovittu. Prosessien johtaminen
syntyy organisaation keskeisten toimintojen analysoimisesta ja edellyttda prosessien tunnista-

mista, nimeamistd sekd maarittelya. (Virtanen & Stenvall 2019.)

Laadun johtaminen viittaa kokonaisvaltaiseen ajattelutapaan ja se tahtaa julkisen organisaation
kilpailukyvyn parantamiseen. Laadun johtamisessa on useita eri puolia, muun muassa johtamisen
kehittdmista, suunnitelmallisuuden parantamista, riskienhallintaa ja tulosten mittaamista. Laa-
dun kokemus syntyy tyontekijoiden toimesta. Parhaita tyontekijoita houkuttaakseen organisaa-
tion on oltava kilpailukykyinen tyonantaja ja tarjottava tyontekijoilleen erinomainen tydskente-

lyilmapiiri, tyoskentelyolosuhteet ja mielekkaita tehtavia. (Virtanen & Stenvall 2019.)

Osaamisen johtaminen on vaativa johtamisen sisilt6laji, koska henkilokohtaista substanssi- tai
sosiaalista osaamista ei voi tarkastella irrallisena kysymyksena laadun muodostumisessa. Organi-
saation kyvykkyyden ja osaamisen kehittdminen on julkisella sektorilla siirtymassa strategiseksi
suuntaukseksi henkilokohtaisen osaamisen kehittdmisen kiinnostuneisuuden sijasta. Organisaa-
tion ja johtamisen nakdkulmasta keskeistd on, ettd osaamistarpeet johdetaan organisaation stra-
tegiasta, eikd osaamista tarkastella pelkastaan yksilollisten kompetenssien vahvistamisena. Osaa-
misen johtaminen on alisteista organisaation strategialle. Osaamisen johtamiseen on erilaisia ta-

poja ja teorioita. (Virtanen & Stenvall 2019.)



Johtaminen liittyy aina tydyhteisén ihmisiin ja mahdollisesti ulkopuolisiin sidosryhmiin, vaikutta-
misen sektorista riippumatta. Kyse on inhimillisten tekijoiden johtamisen osaamisalueesta. Jul-
kishallinnon johtajilla on useita johtamiseen liittyvia viiteryhmia. Ylimman johdon keskeinen vii-
teryhma suuressa organisaatiossa on tyypillisesti toimialajohtajista koostuva johtoryhma. Johto-
ryhmatyoskentelyyn pitda valmentautua ja siihen liittyvia tyoskentelytapoja taytyy kehittaa jat-
kuvasti organisaation osaamisen kehittamisen ja jakamisen kannoilta. Ylimman johdon edustajat
edustavat johtoryhmassa omia johdettavia osaorganisaatioitaan ja heidan johtamistydssaan kes-
keistad on heidan kykynsa organisoida johtaminen omalla toimialallaan ja sektorillaan. He toimivat
oman toimialansa ja sektorinsa paallikkdina ja rakentavat ymparilleen oman johtoryhmansa. La-
hiesimiestyon tasolla johtamistyd on oman tiimin johtamista. Tyoyhteiséjen johtamisessa johtajat

joutuvat miettimaadn kokonaisvaltaisesti tydyhteisdjen toimivuutta. (Virtanen & Stenvall 2019.)

Monimutkaisen, jatkuvasti muuttuvan ja kehittyvan toimintaympariston johtamiseen kuuluva in-
novaatioiden tai innovatiivisuuden johtaminen mielletaan helposti tekniseksi kysymykseksi, ikaan
kuin kyse olisi pelkastdaan asiakkaiden saamaa palvelua parantavista ja tyon tekemista helpotta-
vista teknisista tai teknologisista kysymyksista tai asioista. Innovatiivisuudella tarkoitetaan koko-
naisvaltaista ajattelua toimintamallien uudistamiseksi, olivat uudistukset luonteeltaan sitten tek-

nisia tai sosiaalisia. (Virtanen & Stenvall 2019.)

Verkostojen johtaminen nousi merkittavaksi johtamisen teemaksi 1990-luvulla samalla kun julki-
sen hallinnan malli yleistyi. Verkostoihin perustuva ajattelu kytkee perinteisen organisaatioteo-
reettisen pohdinnan (organisaatiot toimivat vuorovaikutteisessa suhteessa toimintaymparis-
toonséa ja menestyvat vain, jos ne onnistuvat luomaan kilpailukykyaan vahvistavia yhteistyokump-
panuuksia) verkostoperusteiseen johtamiseen liittyvdan teema-ainekseen. Verkostojen johtami-
nen edellyttda paljon julkisten yhteisojen johtajilta. Keskeinen kysymys on se, miten asiantuntija-
verkostoja johdetaan ilman muodollista kasky- ja paatosvaltaa. Viimeaikaisissa tutkimuksissa on
nostettu esille julkisen johtamisen verkostohallinnan seuraava kehitysaste, joka on uusi julkinen
palveluintegraatio. Sen nakdkulmana on julkisten palvelujen uudistaminen verkostojohtamisen ja
palveluintegraation keinoin sellaista suuntaa kohti, joka korostaa palvelujen kdyttdjien osalli-

suutta ja heidan saamaansa hyotya julkisten palvelujen kdyttamisesta. (Virtanen & Stenvall 2019.)

Viestinndn johtaminen ei ole organisaatioiden johtamisen tukipalvelu. Se on merkittava koko-
naisuus, joka kasittda niin organisaation sisdisen kuin ulkoisenkin viestinnan. Viestinnan johtami-
sen sisaltdalueeseen kuuluu monia erityiskysymyksid, joita ovat esimerkiksi viestinndn motiivit ja

keinot kokonaisjohtamisen osatekijéind. Omasta toiminnasta viestiminen vahentda epaluuloja.
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(Sallinen 2015, 9-10; Virtanen & Stenvall 2019.) Kuntalain mukaan jarjestetyista palveluista, eri-
laisiin asioihin liittyvista suunnitelmista ja vaikutusmahdollisuuksista on tiedotettava laajasti. Yk-
silolla on perustuslain mukaan oikeus osallistua ja vaikuttaa yhteiskunnan ja elinymparistonsa ke-

hittamiseen. (L 410/2015; L 731/1999)

Suorituksen johtaminen viittaa toisaalta yksittdisen henkilon (tyontekijan) johtamiseen, mutta
myo6s koko organisaation tilivelvollisuuteen. Julkishallinnon johtajien on johdettava organisaati-
oidensa suoritusta eli sitd, miten organisaatiot saavuttavat tulostavoitteensa. Tilintekovastuulli-
suuden kasite on merkittava, koska julkisessa toiminnassa kaytetaan julkisia verovaroja tai asia-
kasmaksuin kerattyja tuloja resursseina. Tasta syysta julkiseen hallintoon kohdistuu merkittava

tilintekovastuullisuuden vaatimus. (Virtanen & Stenvall 2019.)

Syddanmaanlakan (2015) seka Virtasen ja Stenvallin (2019) mukaan dlykkaan organisaation johta-
minen on monen osatekijan summa. Toimintamalli eroaa perinteisemmasta johtamisesta suu-
remmalla epélineaarisutena prosesseissa ja johtamisen hierarkian (rakenteiden) ohenemisena.
Sen pohjana on ajatus dlykkadsta organisaatiosta, jonka kulmakivia ovat tiedolla johtaminen ja
asiakasldhtdinen toimintatapa. Alykki&ssd organisaatiossa johtamisen toimintatavat perustuvat
tiedolla johtamiseen (tiedon tuottaminen, analysointi ja hyddyntdminen) ja asiakaslahtoisen toi-
mintamallin mukaisen toiminnan varmistamiseen (esimerkiksi erilaiset yhteiskehittamisen muo-
dot ja asiakkuutta kunnioittava palvelukulttuuri). Alykds organisaatio koostuu ajattelevista ihmi-
sistd, joita sitoo yhteen yhteinen luottamus organisaation pdamaaria ja arvoja kohtaan. Tama te-
kee mahdolliseksi my6s johtajuuden uudistamisen esimerkiksi itseohjautuvuutta korostavaan

suuntaan.

Kuntajohtamisen tarkoituksena on yleisen kuntalaisten edun mukaisen toiminnan tavoittelu. Tu-
loksellisuus liittyy johtamisen vaatimuksiin. Tyon yhteydessa sitd tarkastellaan palvelujen jarjes-
tdmisen asiayhteydessa. Palvelujen jarjestamisvastuuseen liittyy kolme alakasitettd, jotka ovat
lopputuloksen varmistaminen, jarjestelmallinen toteuttaminen ja suunnitteluvaatimus. Lopputu-
loksen on oltava yksikdn oikeuksia toteuttava, eli palvelu on todellista tarvetta vastaava. Jarjes-
telmallisyydella tarkoitetaan organisointivelvoitetta, jotta lopputuloksen toteutuminen on mah-
dollista. Suunnitteluvaatimuksella viitataan siihen, etta palvelut jarjestetdan asiakaspalveluperi-

aatteella ja kunnan pitkaaikaiset tavoitteet huomioiden. (Muukkonen 2022; Sallinen 2015, 8-12.)

Koska palveluja jarjestetdadan myos ulkoisten organisaatioiden kautta, joiden tuloksellisuuteen ei
voi vaikuttaa niiden ollessa yhteistoikeudellisen lainsdadanndn piirissd, on oleellista tarkastella

niihin liittyvid johtamisen huomion kohteita (L 624/2006).
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2.1.2  Ulkoisten resurssien johtamisesta

Julkisella sektorilla yleistyy entistd enemman markkinasuuntautunut palveluiden jarjestamistapa.

Ostopalveluina hankittavien resurssien johtamisessa on oleellisia eroja sisaisiin verrattuna:

e Sisdiset resurssit ovat tdysin kontrolloitavissa. Ulkoisia resursseja tyypillisesti jaetaan
usean organisaation kesken. Talla on merkitystd houkuttelevuuden kannalta, kun palve-

luun haetaan tuottajia.

o Ulkoiset resurssit voidaan valjastaa nopeammin kdyttdon, kun haetaan uutta osaamista
tai suorituskykya. Tama tarkoittaa joustavuutta esimerkiksi palveluprosessin kehityk-

sessa.

e Ostajan on tunnettava seka nykyisten etta potentiaalisten toimittajien kyvykkyydet ja re-
surssit. Markkinatietdmysta vaaditaan tunnistamisen lisdksi, jotta yhteistyo kiinnostaa

molemminpuolisesti. (Tanskanen 2021.)

Tilaavan organisaation johtamisjarjestelmassa on varauduttava seka sisaisten etta ulkoisten ka-
sittelemiseen yhta aikaa; ne voivat tuottaa yhdessa enemman lisdarvoa kuin kumpikin itsenai-
sesti. Johtaminen on tarkedssa osassa, silla lyhyellad aikavalillda yha merkittavampi osa palveluista
hankintaan ostamalla ja pitkalla aikavalilla toiminnan kehittdmisessa voi syntya synergiahyotyja
ja uudistumista. Verkostoituneet tuottajat parjaavat tyypillisesti paremmin ja nostavat operatii-

vista suorituskykya. (Tanskanen 2021.)

Markkinat Hybridi Hierarkia
Qsl(etuun o Osittainen anHnlh’ esim. Tehdigin ”ﬁ,
B kontrollia, pyritian yritysiirjestelyilla, sopimuksilla fai Taiysi kontroll
hyddyntamidn morkkinavoimia ~ aktiivisello vaikuttamisella ja yhteistydll
<
Unilateraalinen Bilateraalinen »
(yksisuuntainen) hybridi (kaksisuuntainen) hybridi
MﬁﬁrtﬂFﬁn sopimuksella foisen Luottamuspohjainen ¥h1&is‘ryr’;’:
osapuolen piitksisti * yhteiset tavoittee
* molemmilla osapuolilla on omat * avoin keskustelu yhteisestd agendasta
tavoitteensa ja agendansa o yhieinen kehittiminen

* toisia osapuolia ei huomioida

Kuva 3. Yhteistoiminnan hallintamallit (Tanskanen 2021)
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Kuvan 3 skaalalla on oleellista maarittaa, miten yhteistyésuhde muodostetaan. Tahan palataan
my6hemmin tutkimuksessa. Toimittajaverkoston paras suorituskyky saavutetaan yhdistamalla
parhaiten kirjalliset sopimukset ja keskindiseen luottamukseen perustuva suhteen hallinta. Te-
hokkaimmat keinot suorituskyvyn parantajiksi ovat selkeat tarvemaarittelyt, tuote- ja proses-
sistandardien hyddyntaminen, yhtendinen suunnitteluprosessi seka yhtenevaiset toimitusketjun
suorituskyvyn mittarit, jotka on sovitettava seka sopimukseen etta operatiiviseen toimintaan. Toi-
mittajaa on syyta tukea esimerkiksi jakamalla kuranttia tietoa, valmentamalla ja konsultoinnilla

seka rakentavalla palautteella suorituskyvysta. (Tanskanen 2021.)

Ulkoisten resurssien hallintaan liittyy myo6s suorituskyvyn parantaminen aktiivisella johtamisella,
vaikka hankinta- ja sopimusprosessi olisikin jarjestelmallinen. Keskeisia keinoja toimittajien suo-
rituskyvyn parantamiseksi ovat kuvan 4 mukaan selkeys, kilpailukannustimet seka yhteistyokan-
nustimet. Toimittaja ei voi saavuttaa parasta suoritusta, jos maarittelyt ja tavoitteet ovat epasel-
vat, kommunikointi ja prosessit eivat toimi ja ostaja toimii epdyhtendisesti sekd epdjohdonmukai-
sesti toimittajan suuntaan. Kannustimet ja palkitseminen voivat olla esimerkiksi sopimuksen uu-
simista tai ostomaarien lisdamista. Yhteistyokannustimet perustuvat siihen, miten toimittaja pys-
tyy yhteistyossa parantamaan yhteista suorituskykya ja tuomaan hyotyja ostajalle. Yhteistyokan-
nustimet voivat olla esimerkiksi yhteistyolld saavutetun voiton jakaminen tai toimittajan kustan-

nusten alentaminen yhteistyon avulla. (Tanskanen 2021.)
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» Johdonmukaisuus » Tihei kilpailutus » Toimittujien valmentaminen ja konsulroinfi
* Yhdenmukaisuus * Toimittajon hoostominen * Jatkuvo paloute
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* Toimittajon seuranta * Keskiniinen osoamisen voihto jo oppiminen
* Molemminpuolinen riippuvuus

Kuva 4. Keskeiset keinot toimittajien suorituskyvyn parantamiseksi (Tanskanen 2021)

Ulkoistamiseen liittyvinad tavanomaisina uhkina ovat toimittajamarkkinoiden toimivuus, toiminto-
jen védlinen integraatio, ympariston ja toimittajien kayttaytymisen epavarmuus seka rajoitettu ra-

tionaalisuus (paatoksentekoa rajoittaa saatavilla oleva informaatio, paatoksentekijoiden omat
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ajatusmallit seka paatdksentekoon kaytettavissa oleva rajallinen aika). Uhkien vuoksi ainakin osit-
tainen hybridimallinen hallinta ulkoisen resurssien johtamiseen on syyta sailyttdaa. Tahan on tyo6-
kaluina muun muassa sopimukset, yritysjarjestely, aktiivinen vaikuttaminen ja yhteistyd. (Tanska-

nen 2021.)

Ulkoisten resurssien johtamisessa on tarkeaa, etta yhta aikaa kehitetdaan organisaation toimintaa
ja varmistutaan tuloksellisesta toiminnasta. Organisaation ylimman johdon on oleellista varmis-
taa johtamisjarjestelmassd, ettd molempia toimia suoritetaan samanaikaisesti. Mahdollistavina
tekijoinad edelld mainittuihin toimiin ovat suorituskyvyn hallinta mittauksilla ja resurssien varmis-

taminen yhtdaikaiseen kehittdmiseen. (Tanskanen 2021.)

2.1.3 Kunnan asema muuttuvassa toimintaymparistossa

Kunnan toiminnan ja palveluntuotannon tavoitteena on kuntalaisten hyvinvointi. Erilaiset ohjaus-
jarjestelmat toimivat valineind kuntalaisten hyvinvoinnin tuottamiseksi. Niukkenevat resurssit,
johtamisjarjestelmat ja organisaatiomuutokset vaikuttavat kuntalaisten palvelujen saatavuuteen
ja kunnan tapaan jarjestaa palvelut. Talla hetkella julkisen sektorin muita uhkakuvia ovat muun
muassa ikdantyminen, velkaantuminen, talouskasvun hiipuminen, tyévoiman saatavuus ja globa-
lisoitumisen vuoksi kasvanut ennakoitavuuden vaikeutuminen (Hirvonen 2019; Kuntaliitto 2023;

Virtanen & Stenvall 2019.)

Erilaisten tutkimusten mukaan toimintaymparistossa tapahtuneet muutokset ovat vaikuttaneet
kuntien tarpeeseen uudistaa ohjaus- ja palvelurakenteita. On kuitenkin huomioitava, ettd muu-
tokset sidotaan kunnan asettamiin strategisiin tavoitteisiin ja padmaariin (Kiviniemi & Saarelainen

2009.)

Kunnallisella sektorilla toimintaymparistén muutokset perustuvat esimerkiksi huoltosuhteen
heikkenemisen, vaeston ikddntymisen ja harvoihin kuntiin tapahtuvan muuttoliikkeen vuoksi.
Nama johtavat palveluiden tuottamisen haasteisiin, koska resurssit niukkenevat. Toimintaympa-
ristd on oletusarvoisesti erilainen kuin muilla sektoreilla, koska osa palveluista on lakisaateisia ja
asiakkaat ovat vaihtelevia monilta ominaisuuksiltaan. Myos poliittisella paatoksenteolla on vaiku-
tusta, silla eturyhmilla on erilaiset ndkemykset, olemassa olevat edut ja tarpeet. Kunnan roolina
yhteiskuntarakenteen yllapidon ohella on julkisten palvelujen tuottaminen, jotka voivat olla laki-

sdateisid tai vapaaehtoisesti tuotettavaksi otettuja. Palveluista ja muista kaytettdvissa olevista
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elamaa helpottavista ratkaisuista muodostuu arvoa kuntalaiselle. Ndiden tuottamisperiaatteena

on kustannustehokkuuden optimointi ja hyvinvoinnin kohottaminen. (Tuulaniemi 2011.)

Julkisen, kolmannen ja yksityisen sektoreiden valisessa vertailussa on eroja niiden olemassaolon
tarkoituksen osilta, silla niiden lahtokohdat, tavoitteet ja arvoperustat ovat erilaisia. Sektoreiden
toiminnallisia lahtokohtia sdadelldan lainsaadannolld, sopimuksilla ja toimijoiden omilla si-
toumuksilla, kuten arvoilla, tehokkuudella tai tuottotavoitteilla. Yritysten tehtavana on lainsaa-
dénnon (L 624/2006) mukaan voiton tuottaminen omistajille, ellei yhtidjarjestyksessa toisin mai-
nita. (Houhiala 2018.) Esimerkiksi kuntayhtion tehtdvaksi voidaan maarittaa yritystoiminnan edel-
lytysten kohentaminen. Julkisen sektorin tehtdva on joko tuottaa tai jarjestda kustannustehok-
kaasti laadukkaita palveluja kaikkien kuntalaisten tarpeisiin, minka ohella pitda varmistaa ainakin
huoltovarmuus ja yhteiskunnan valttamattomyyspalvelut (L 434/2003). Nama tehtavat edellytta-
vat pitkdn aikavalin huomiointia, silla niiden toimivuus on yhteiskunnan toimivuuden edellytys.

(Houhiala 2018.)

Kuvan 5 kaavion perusteella voi havainnoida paatosketjua ulkoistamisen ja oman organisaation
osaamisen kehittamisen valilla. Monituottajamallissa taytyy tehda riskiarviointi. Vertikaalinen in-
tegraatio tarkoittaa omien hierarkkisten, linjaorganisaatiomaisten, prosessien kehittamista (Heik-

kila & Ketokivi 2023).
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Kuva 5. Ulkoistamisesta paattamisen vuokaavio (Heikkila & Ketokivi 2023)

2.1.4 Julkinen toimija hankkijana

Hankinnalla tarkoitetaan organisaation ulkoisten resurssien hallintaa, jolla varmistetaan palvelui-
den ja tuotteiden saatavuus tietyilld ehdoilla ulkopuoliselta taholta. Hankinnat voidaan jakaa ope-
ratiivisiin ja strategisiin. Operatiivinen hankinta keskittyy pdivittaisiin suoritteisiin kuten ostoti-
lausten tekemiseen ja ostolaskujen tarkastukseen. Strateginen hankinta suuntautuu hankintojen
johtamiseen organisaatiostrategian ohjaamana. Strategisia linjauksia ovat esimerkiksi pitkan tah-
tdimen suunnitelmat ja uusien toimittajien I6ytaminen. (Pekkala, Pohjonen, Huikko & Ukkola

2022.)

Ty6- ja elinkeinoministerion tutkimuksen mukaan (Koiste, Siranko & Lemola 2023) hankintojen
yhteiskuntaan kohdistuvia vaikutuksia olisi parasta ennakoida strategisella tasolla hankintaor-

ganisaatioissa. Varsinkin elinvoimaan, kestavaan kehitykseen ja julkishankintojen kustannuste-
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hokkuuteen liittyvat vaikutukset on huomioitava. Muutosajurit ja uuden teknologian mahdolli-
suudet tulee huomioida palveluiden tuottamisessa. Tama vaatii hankintaosaamiseen systemaat-

tista kehittamista ja resurssien oikeaa kohdistamista seka lainsdadannon tuntemista.

Tutkimusten mukaan julkisten hankintojen vaikutukset ulottuvat konkreettisiin muutoksiin yh-
teiskuntaan, talouteen, ihmisten kdytokseen ja ymparistoon. Vaikutukset ovat seurausta hankin-
toihin liittyvista toimenpiteista seka hankinnoilla aikaansaaduista myonteisista yhteiskunnallisista
muutoksista ja hyodyista. Julkisilla hankinnoilla on mahdollista tavoittaa niille kansallisessa han-
kintastrategiassa annettuja tavoitteita, ja niitd voidaan pitaa tyokaluina kilpailukyvyn, ekologisen
kestavyyden, tehokkuuden ja laadun parantamisessa. (Haapala 2022; Tyo- ja elinkeinoministerio

2021.)

Tarkein hankintoihin vaikuttava lakikokonaisuus on laki julkisista hankinnoista ja kdyttéoikeusso-
pimuksista L 1397/206, myohemmin ”hankintalaki”. Hankintalain tarkoitus on laadunparantami-
nen seka julkisten palvelujen tehokkaampi tuottaminen. Hankintalaki kattaa hankintaprosessin
osittain, paaasiassa kynnysarvoihin seka hankinta- ja hallintomenettelyihin liittyvin osin. Hankin-
talainsadadannon velvoitteet ovat menettelytapasaanndksia, eli ne koskevat ainoastaan itse kil-
pailuttamisprosessia, eivat esimerkiksi sitd, pitdisikd kunnan tai muun viranomaisen ulkoistaa pal-

velujen tuotanto. (Pekkala ym. 2022.)

Julkisia organisaatioita velvoitetaan julkisten varojen kayton saantelyn vuoksi noudattamaan han-
kintalakia. Taman seurauksena hankintayksikoilla on eri tavoin jdrjestettavin tarjouskilpailuin kil-
pailutettava hankintansa sdannollisesti. Tarpeen madarittely, yksityisen sektorin mahdollisimman
laaja aktivoiminen ja hankintaprosessin sujuvoittaminen ovat onnistuneen hankinnan edellytyk-

sid tilaajalle. (Voutilainen & Maatta 2023.)

Hankinta-Suomen (2023) yksityisen sektorin edustajille kohdennetun tutkimuksen tulosten mu-
kaan tarjouspyynnon sisdlté on merkittavin tekija tarjouksien jattjille. Suurimmat ongelmat ovat
tiettyjen toimijoiden suosinta tarjouspyyntovaiheessa, suhteettomat tarjouskelpoisuusvaatimuk-
set ja rajoittavat sopimusehdot. Asiakirjojen ja vertailuperusteiden selkeys ja laatuvaatimusten
kaytto vertailussa nostivat tarjouksenjattéhalukkuutta. Tarjouspyyntdjen I6ytaminen ja sahkois-
ten jarjestelmien kaytettavyys koettiin heikkona seka itse tarjoamisprosessin kustannukset olivat

esteita. (Hankinta-Suomi 2023, 10-12.)

Taulukosta 1 nakyy, kuinka merkittavat summat hankinnoissa liikkkuvat. Edellisissa kappaleissa
mainittujen syiden vuoksi hankintatoimea on hyva kasitella merkittdvana yhteiskunnallisena ta-

loudellisena vaikuttajana koko valtakunnan tasolla.
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Taulukko 1. Julkisten hankintojen arvo, kaikkien hankintayksikdiden tekemat kynnysarvon ylitta-

vat ja alittavat ostot yksityiseltéd ja julkiselta sektorilta [miljoonaa euroa] (Merisalo ym. 2021, 23)

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Julkisyhteisdt 37059 38674 39871 41931 43302 45048
Valtionhallinto 10207 10835 10896 11060 11340 12290
Paikallishallinto 23637 24158 25552 27328 28419 29181
Sosiaaliturvarahastot 3215 3681 3423 3543 3543 577
» Tydeldkelaitokset 614 1136 893 894 809 779

* Sosiaaliturvarahastot 2601 2545 2530 2649 2734 2798

Hankintoja tehd&dan palvelujen tuottamista varten kuntalaisille, joten seuraavassa alaluvussa poh-

ditaan kunnan ja kuntalaisen asemaa.

2.1.5 Kunnan rooli sote-uudistuksen jalkeen

Kuntien olemassaolon perusteet on arvioitu aiemmin valtion toimesta niiden palvelutehtavista
suoriutumisen perusteella. Mitd enemman kuntaorganisaatio on kasittanyt roolinsa pelkdstdan
valtion maaraamien palvelujen tuottajana, sitd vaikeammaksi muutos muodostunee. Tahan kuu-
luu yksityisen ja julkisen sektoreiden rajapintatarkastelut, joissa alueelliset synergiat tunnistetaan
seka positiivisessa etta negatiivisessa mielessa seka valtetdaan osaoptimoinnit. Tiedontuotanto ja
-jalostaminen vahentdvat osaltaan epavarmuutta ja helpottavat ennakoivaa ja pitkdkatseista stra-
tegiasuunnittelua. Tama tarkoittaa ymmarrettavassa muodossa olevan tiedon tavoittavuutta eri

ryhmille, jotta merkityksellinen vuorovaikutus lisdantyy. (Houhiala 2018; Jantti 2022.)

Valtion osallisuuden vahentyessa kunnilla on entistda enemman valtaa ja vapauksia maaritella pai-
kallisesti, mihin asioihin kunnissa keskitytadn ja miten ydintehtavia hoidetaan. Tama vaikuttaa
kuntajohtamisen alueellisiin painotusalueisiin. Kunnan johtamisessa on mahdollista painottaa
aiempaa voimakkaammin paikallisten tarpeiden huomioonottamista valtion asettamien tavoittei-
den sijaan. Palvelukuntakasityksessa kunta toteuttaa valtion sille maaraamia tehtavia osana jul-
kista hallintoa ollen siten olemassa erityisesti valtiota varten; moninaisempi kuntakasitys taas tuo

vahvemmin esille kunnan olemassaolon kuntalaisia varten. (Jantti 2016.)
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IIman kuntalaista kunnalla ei ole perustehtadvaa, ja taman vuoksi toiminnassa kuntaa on lahtékoh-
taisesti pidettdva instituutiona, kuntalaisen tahdonmuodostuksen kanavana. Jantin (2016) mu-

kaan kuntalaisen rooleja ovat esimerkiksi:

1. A&nestijana kunnan vallan ldhde.

2. Veronmaksajana rahoittaa kunnan jarjestamia palveluja. Kuntalainen on my&s osaltaan

kunnan omistaja.

3. Asukkaana oikeutettu kdyttdmaan kunnan palveluja ja infrastruktuuria.

4. Luottamushenkilona toimiessaan osallistuu suoraan kunnan paatdksentekoon.

5. Osallistuu muuten esimerkiksi palvelujen kehittdjana, aloitteiden tai valitusten tekijana.

6. Puolueen jasenend on kunnan toimintaan vaikuttava poliittinen toimija, joka voi olla ka-

navoimassa muiden kuntalaisten mielipiteita ja vaatimuksia.

7. Intressiryhman jasen tai sidosryhman edustaja edistden ja valvoen oman taustaryhmansa

etuja ja toimien kunnan neuvottelukumppanina.

8. Viranomaistoiminnan kohde, vaikkapa hakiessaan rakennuslupaa tai jotakin etuutta tai

ollessaan valvonnan tai erilaisten tukitoimien kohteena.

Perustehtdvien painotukset vaihtelevat kuntien valilld ja intensiteetti vaihtelee ajan saatossa
myo0s yksittdisen kunnan sisalla. Tehtdvat voidaan jakaa neljaan paaosioon: demokratiatehtava,
taloustehtava, yhteisétehtdva ja hyvinvointitehtava. (Jantti 2016.) Kunnan moniulotteisista teh-
tavista johtuen niiden kokonaisvaikutuksen arviointi on suorittaa kuntaorganisaation toimesta lii-
tospintojen tunnistamiseksi ja taten resurssien kohdentamisen osilta. Lainsaadanndélla on oma
osuutensa julkisten palvelujen tuottamisen haasteeseen. Kuntien tehtavien vdhenemisen myota
identiteettia ei endd maarita niin voimakkaasti niiden rooli palvelujen jarjestajana, vaikka kuntien
vastuulle jad merkittdva maara elinvoiman ja hyvinvoinnin kannalta keskeisia palveluja. Tulevai-
suudessa kuntien elinvoimaisuuden kannalta merkittavia tekijoita ovat ainakin saavutettavuus,
alueen vetovoiman yllapito, osaamisen edistaminen, palveluliiketoiminnan hyédyntaminen, vas-
tuullisuus ja onnistuminen strategisten tuotannontekijéiden, kuten henkiléstén, omistamisessa.

(Houhiala 2018; Jantti 2016; L 410/2015.)
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2.1.6  Kuntayhtiot

Kuntayhti6illa tarkoitetaan itsendista oikeustoimikelpoista yhtiota, jonka kunta omistaa joko tay-
sin tai osittain. Kuntayhtioita kaytetaan laajalti esimerkiksi ateriapalveluiden tuotannossa. Kun-
tayhtididen yleistyminen kuntapalveluiden tuottamisessa johtuu lakisdaateisesta yhtidittamisvel-
vollisuudesta sekd toiminnan tehostamisen tavoitteesta. Yhtidittamisvelvollisuudella tarkoite-
taan sitd, etta kunnan on annettava tehtdva osakeyhtion, osuuskunnan, yhdistyksen tai saation
hoidettavaksi, jos kunta harjoittaa tehtavaa kilpailutilanteessa markkinoilla. (Ruohonen, Vahtera

& Penttild 2021.)

Kuntayhtididen lisdantyminen kuntapalveluiden tuottamisessa johtuu nykyaan voimassa olevasta
kuntalaista ja siihen tdydennetyista omistajaohjaussdannoksista. Lisaksi kilpailuneutraliteet-
tisddnnoksilla on ollut vaikutusta sekd kuntien toimintojen yhtidittamiseen ettad kuntayhtididen
toimintaan kilpailluilla markkinoilla. Kilpailua koskevilla saanndksilla pyritdan turvaamaan kilpailu
julkisen ja yksityisen elinkeinotoiminnan valilla. Kilpailuneutraliteettivalvonnan saantelya on tiu-
kennettu muun muassa kirjanpidon eriyttdmisvelvollisuutta koskevalla saantelylla. (L 948/2011;

L 948/2011; Ruohonen ym. 2021.)

Toiminnan siirtyminen kasvavasti osakeyhtiomuotoon edellyttda konserniajatteluun ja omistaja-
ohjaukseen panostamista. Kunnan tytaryhteisdjen omistajaohjauskeinot ovat erilaisia kuin kun-
nan oman toiminnan ohjaamisen keinot. Yleisesti ottaen omistajaohjauksella pyritddan varmistu-
maan siitd, ettd kuntayhtiot toteuttavat niitad tavoitteita, jotka omistaja on yhtidille asettanut.
Kuntayhtididen omistajaohjaus on tarkedssa roolissa seka kuntayhtion perustamisvaiheessa etta
toimivan kuntayhtion hallinnoinnissa omistajandkokulmasta. Merkittdava kuntien varallisuus-
massa on siirretty kuntayhtididen omistukseen, ja omistajaohjauksella on tarkoitus pitkdjantei-
sesti kehittdd omistaja-arvoa. Omistajaohjauksen lahtokohtana voi pitda kuntakonsernin toimin-

nan tehostamista kokonaisuutena. (Ruohonen ym. 2021.)

Kuntalain 6 §:n mukaan kunta tytaryhteisdineen muodostaa kuntakonsernin. Jokaisessa kunnassa
on oltava konserniohje, jossa annetaan maardyksia kunnan tytaryhteiséjen ja soveltuvin osin
osakkuusyhteisdjen omistajaohjaukseen. Konserniohjeen sisallosta sdannelldan kuntalaissa. Kun-
talain 46.1 §:n mukaan omistajaohjaus tarkoittaa toimenpiteita, joilla kunta omistajana tai jase-
nena myotavaikuttaa yhtion ja muun yhteison hallintoon ja toimintaan. Kyse on kunnan ja sen

tytaryhteisojen tarkoitusten ja toimialojen yhteensovittamisesta. Konserniohje on kuntasektorille
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ominainen tapa ohjata yhtididen toimintaa. Riittavasta ja luotettavasta tiedottamisesta on huo-
lehdittava, jotta omistaja voi tehda asianmukaisia paatoksia toiminnan arvioinnin pohjalta. (L

410/2015; Ruohonen ym. 2021; Sallinen 2015.)

Kuntaliiton madritelman mukaan kunnan omistajapolitiikassa on kyse omistajastrategian valin-
nasta ja sen onnistuneisuuden arvioinnista tai konserniohjauksesta, joka perustuu omistukseen
liittyvan madraysvallan kayttdon. Kunnan tytaryhteiséjen omistajaohjauskeinot ovat erilaisia kuin
kunnan oman toiminnan ohjaamisen keinot. Yleensa omistajaohjauksella pyritddn varmistumaan
siitd, etta kuntayhtiot toteuttavat niitd tavoitteita, jotka omistaja on yhtidille asettanut. Omista-
japoliittisilla linjauksilla ei ole oikeudellista sitovuutta, vaan ne tehddan omistajaohjauksen kehit-
tamiseksi eri yhtididen tai yhteisojen valisten erojen tdsmentamista varten. (Korento 2023; Salli-

nen 2015; Ruohonen ym. 2021.)

Viranhaltijaorganisaatiossa omistajaohjaus kuuluu tyypillisesti kunnanjohtajan, konsernipalvelui-
den hallintojohtajan tai muun erikseen madritellyn viranhaltijan tehtaviin kunnanjohtajan joh-
dolla. Luottamushenkildorganisaatiossa ohjaus ja valvonta kuuluvat kaupunginvaltuustolle, toi-
meenpano kaupunginhallitukselle seka toiminnan tarkoituksenmukaisuuden ja linjausten toteu-

tumisen valvonta tarkastuslautakunnalle. (Sallinen 2015.)

2.1.7 Kunnallisen toiminnansuunnittelun perusta

Julkisorganisaatiot johtajineen vastaavat tyypillisesti yleishyddyllisista palveluista ja toiminnoista,
jonka vuoksi toiminnan luonne on yhteiskunnallisella tasolla laaja-alaisesti nakyvaa ja vaikuttavaa.
Vaikka toiminta voi olla monopolityyppistd, jossa paatetadn palveluista ja oikeuksista, johtajilla
on puntaroitava arvoja ja vaikutuksia monesta ndakdkulmasta. Tyo6lle ominaista on reagointi eri-
tyyppisiin hairidtilanteisiin ja tasapainon etsiminen sisdisen johtamisen, politiikan seka sidosryh-

mien valilla. (Virtanen & Stenvall 2019.)

Kunnissa talouden suunnittelu pohjautuu Iahtdkohtaisesti kuntalaissa saddettyyn kuntastrategi-
aan. Saannoksessa on tarkoituksena parantaa strategisen suunnittelun ja taloussuunnittelun yh-
distamista seka toiminnan ohjaamista kokonaisuutena. Kuntastrategiassa taytyy ottaa huomioon
kunnan taloudelliset realiteetit ja kehitysnakymat, ja kuntastrategian tulisi ohjata kunnan talous-
suunnittelua. Valtuusto paattaa kunnan toiminnan, periaatteiden ja talouden pitkan aikavalin ta-
voitteista kuntalain edellyttamassa kuntastrategiassa. Kuntastrategiassa pitdd huomioida

muun muassa palvelujen jarjestaminen ja tuottaminen seka kunnan tehtadvia koskevissa laeissa
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saadetyt palvelutavoitteet. Palvelujen jarjestamiseen ja tuottamiseen liittyvat muun muassa lin-
jaukset siitd, mitd palveluita kunta tuottaa itse ja mitka palvelut kunta hankkii markkinoilta. (Vou-

tilainen & Maatta 2023.)

Kuntastrategiassa tulee maaritella myos sen toteutumisen arviointi ja seuranta. Kuntastrategia
tarkistetaan vahintdadn kerran valtuuston toimikaudessa. Kuntalain mukaan kunnan toimintaa
johdetaan valtuuston hyvaksyman kuntastrategian mukaisesti. Kuntastrategian velvoittavuus on
luonteeltaan poliittista ja toiminnallista, joten se ohjaa paatosvalmistelua ja paatoksentekoa
muun muassa julkisia hankintoja toteutettaessa. Kuntastrategia ei kuitenkaan ole oikeus- tai va-
lituskelpoinen asiakirja. Valillisesti strategia kuitenkin sitoo kunnan vuosittaista talousarviopaa-
toksen tekoa, koska talousarviossa paatettyjen tavoitteiden ja maararahojen tulee perustua kun-

tastrategiaan. (Voutilainen & Maatta 2023.)

Kunnan talousarvion laatimisesta on saddetty kuntalaissa. Kunnan talousarvioon sisaltyvien me-
nojen valmistelua ohjaavat paitsi kuntastrategia ja kunnan tekemat erilaiset menoja aiheuttavat
sitoumukset, myds valtuuston hyvaksymat kunnan sisdiset maardykset talousarvion valmiste-

lusta.

Kuntalain 110 §:n mukaan valtuuston on vuoden loppuun mennessa hyvaksyttava kunnalle seu-
raavaksi kalenterivuodeksi talousarvio ottaen huomioon kuntakonsernin talouden vastuut ja vel-
voitteet. Talousarvion hyvaksymisen yhteydessa valtuuston on hyvaksyttava myos taloussuunni-
telma suunnitelmakaudelle, eli kolmeksi tai useammaksi vuodeksi. Talousarviovuosi on talous-
suunnitelman ensimmainen vuosi. Talousarvio ja -suunnitelma on laadittava siten, ettd ne toteut-
tavat kuntastrategiaa ja edellytykset kunnan tehtavien hoitamiseen turvataan. (Voutilainen &

Maatta 2023.)

Kaytannossa kunnan talousarvion laatiminen on vuosittainen prosessi, jossa kunta suunnittelee
talouden ja toiminnan tavoitteet, esimerkiksi seuraavan vuoden hankintansa kuntalain maaritte-

lemien sisdllon minimivaatimusten mukaisesti. (Voutilainen & Maatta 2023.)

Talousarviossa ja -suunnitelmassa hyvdksytdaan kunnan ja kuntakonsernin toiminnan ja talouden
tavoitteet. Talousarvioon otetaan tehtavien ja toiminnan tavoitteiden edellyttamat maararahat
ja tuloarviot, seka siind osoitetaan, miten rahoitustarve katetaan. Maararaha ja tuloarvio voidaan

ottaa brutto- tai nettomaaraisena. (Voutilainen & Maatta 2023.)
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2.1.8 Hankinnanohjausmekanismeista

Hankintamenettely on prosessimainen kokonaisuus. Se koostuu tarpeesta, joka johtaa (mahdol-
liseen) hankintailmoitukseen, tarjouspyyntdon, hankintasopimukseen ja sopimuksen jalkitarkkai-
luun. Sen kumulatiivisen luonteen vuoksi tavanomaiset sopimusoikeudelliset periaatteet sovel-

tuvat vain osittain siihen. (Voutilainen & Maatta 2023.)

Hankintayksikoita eli julkisia ostajia ovat valtion, hyvinvointialueen, hyvinvointiyhtyman, kunnan
tai kuntayhtyman viranomainen seka niin sanotut julkisoikeudelliset laitokset. Julkisoikeudellisiin
laitoksiin luetaan muun muassa kuntien omistamat osakeyhtiot, joiden paaasiallisena tavoitteena

ei ole liikevoiton tuottaminen omistajille. (Pekkala ym. 2022.)

Julkisessa hankinnassa on kyse menettelysta, jossa hankintayksikké hankkii tarpeen mukaisia ta-
varoita, palveluita tai rakennusurakoita. Julkisessa hankinnassa julkisoikeudelliset hankintayksi-
kot tekevat osana julkisen hallinnon tehtavien suorittamista hankintoja, joilla mahdollistetaan
muun muassa julkisen vallan kayttaminen ja julkisten palveluiden tuottaminen. Julkisessa han-
kinnassa hankintayksikko pyrkii tekemaan kokonaistaloudellisesti edullisen hankintasopimuksen
valitun toimittajan tai toimittajien kanssa. Vertailuperuste voi olla joko halvin hinta, pienimmat
elinkaarikustannukset tai paras hinta-laatusuhde. Hankintojen kilpailuttamisella pyritaan julkis-
ten verovarojen mahdollisimman tehokkaaseen kayttoon. Kilpailuttaminen voi lisata tarjottavia

vaihtoehtoja. (Pekkala ym. 2022; Voutilainen & Maatta 2023.)

Hankintalain mukaisella hankintojen kilpailuttamisella tarkoitetaan menettelyd, jossa hankintayk-
sikkd ilmoittaa hankinnasta niin sanotussa HILMA-ilmoitusjarjestelmassa. llmoituksessa ja sita
tarkentavassa tarjouspyynndssa kuvataan hankinnan sisalto ja tarjousten vertailun valintaperus-
teet toimittajan valintaan. Hankinnassa voidaan kayttda useita vaihtoehtoisia menettelyja. Myos
hankinnan arvo, luonne ja hankinnan kohde vaikuttavat valittavaan menettelyyn. Hankintoihin
liittyy myos niin sanottujen pienhankintojen kasite, joista saddetdan niiden ollessa hankintalain

ulottumattomissa kunnissa tyypillisesti erikseen. (Pekkala ym. 2022; Voutilainen & Maatta 2023.)

Hankintalain mukaan hankintayksikéiden on pyrittava jarjestdmaan toimintansa siten, ettd han-
kintoja voidaan toteuttaa suunnitelmallisesti, mika puolestaan tarkoittaa strategialdahtoista han-
kintojen toteuttamista. Kuntastrategiat ja kuntien toiminta- ja taloussuunnitelmat luovat pohjan

hankintatoimen suunnitelmalliselle toteuttamiselle.
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Taman tutkimuksen aiheena on palveluiden jarjestaminen. Hankintasopimuksessa voi olla han-

kintalain mukaan kyse seuraavista palveluihin sovellettavissa olevista alakasitteista:

1. ”Palveluhankintasopimus, jolla tarkoitetaan muuta kuin julkista rakennusurakkaa tai jul-
kista tavarahankintaa koskevaa sopimusta, ja jonka kohteena on palvelujen suorittami-

nen.

2. Palveluja koskevalla kayttdoikeussopimuksesta, joka tarkoittaa taloudellista vastiketta
vastaan tehtya kirjallista sopimusta, jolla yksi tai usea hankintayksikko siirtda muiden kuin
kayttooikeusurakkaa koskevien palvelujen tarjoamisen ja hallinnoimisen seka siihen liit-
tyvan toiminnallisen riskin yhdelle tai usealle toimittajalle ja jossa siirtdmisen vastikkeena
on joko yksinomaan palvelujen kadyttéoikeus tai tallainen oikeus ja maksu yhdessa”. (Vou-

tilainen ym. 2023.)

Hankintojen toteuttamisen edellytyksena on, etta talousarviossa on varattu maararaha sen to-
teuttamiseen. Kunnallisen talousarvion suunnittelussa maardarahan mitoituksessa on huomioi-
tava olemassa olevat sitoumukset, jo voimassa olevissa hankintasopimuksissa sekd suunnitteilla
olevat tulevat talousarviovuonna toteutettavat hankinnat. Ideaalitilanteessa olisi hyva varautua
siihen, ettd maararahoja voidaan joutua sopeuttamaan tilanteen mukaan. Hankintasopimuksen
perusteella tehtdvia jatkuvia palvelu- ja tavarahankintoja maararahojen puitteissa pitdisi voida
saataa tarpeen mukaan sekd myos irtisanoa. Kuntastrategiassa kannattaa olla my6s hankintastra-
tegiset linjaukset ainakin palvelujen tuottamisen osalta, koska niilla on selked yhteys toiminnan

ja talouden kokonaisuuden hallinnassa. (Voutilainen & Maatta 2023.)

2.1.9 Hankintojen yhteiskunnallisia tavoitteita

Hankintalaissa sallitaan ymparistonakékohtien huomioon ottaminen vaatimuksin ja kriteerein.
Hankintayksikko voi huomioida ymparistondakdkohtia myos ehdokkaiden ja tarjoajien poissulke-
misperusteiden arvioinnissa ja soveltamisessa. Hankintayksikko voi sulkea tarjouskilpailun ulko-
puolelle ymparistonsuojeluun liittyviin velvoitteisiin rikkomuksia tehneen ehdokkaan tai tarjo-
ajan, Suomen tai EU:n lainsdadannon tai tiettyjen kansainvdlisten sopimusten mukaisesti. Ky-
seessa voivat olla esimerkiksi rikoslain mukaiset ymparistorikokset tai ymparistonsuojelulain vel-
voitteiden rikkominen. Ymparistonakokohtia voidaan huomioida hankintayksikon ehdokkaille ja

tarjoajille asettamissa soveltuvuusvaatimuksissa, esimerkiksi vaatimuksella riittdvan patevasta
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henkilostosta varmistamaan palvelun tai sen suunnittelun tavoiteltu ymparistoystavallisyys. Vaa-

timus voi koskea my®os riittdvid aiempia referenssitoimituksia. (Voutilainen & Maatta 2023.)

Ympadristonakokohtien tavoin myds sosiaalisia nakdkohtia voidaan huomioida ehdokkaiden ja
tarjoajien soveltuvuusvaatimuksista kokonaistaloudellisen edullisuuden vertailuperusteisiin.
Hankinnan suunnitteluvaiheessa hankintayksikko voi laatia sosiaalisten hankintojen strategian,
jossa muun muassa asetetaan hankintayksikdn sosiaaliset tavoitteet ja painopistealueet seka sel-
vitetddn ne hankinnat, joissa hankintamenettelyssa tai sopimuskaudella voi nousta esiin sosiaali-
sen vastuun kysymyksia. Keskeisid arviointivalineitd ovat taltd osin muun muassa hankinnan toi-
mitusketjun ja tuotantoprosessin (kuinka monen maan kautta tavarahankinnan tuotantoketju
kulkee ja onko tavaranvalmistuksessa ongelmia) sekd hankinnan laajuus. Arvoltaan suuren han-
kinnan tekeminen lisdd hankkijan vaikutusvaltaa vaatimusten asettamisessa. Toisaalta pienem-
missa hankinnoissa voidaan vaikuttaa pieniin ja keskisuuriin toimittajiin. Hankinnan suunnittelu-
vaiheessa voidaan edistda sosiaalista vastuullisuutta hankinnan kayttdjien ja asiakkaiden kuule-
misella, varsinkin eritysryhmien. Asiakkaiden kuulemisen ohella hankinnan suunnitteluvaiheessa
on usein hyodyllista kdyda keskustelua toimittajien kanssa. Toimittajien kanssa kdaydyn markkina-
vuoropuhelun avulla voidaan saada markkinoilla olevilta toimittajilta ideoita sosiaalisesti vastuul-
listen hankintojen toteuttamiseen, mielipiteitd tehtyjen ratkaisujen vaikutuksista toimittajissa

seka kehittda uusia innovatiivisia tapoja. (Voutilainen & Maatta 2023.)

Niin sanotun tilaajavastuulain (1233/2006) tarkoitetun selvitysvelvollisuuden toistuva laimin-
lyonti tai muu toistuva lain laiminlydminen voi olla poissulkemisperuste. Sosiaalisia ndakékohtia
voidaan huomioida soveltuvuusvaatimuksissa esimerkiksi siten, ettd hankintayksikko edellyttaa
tietyt esteettomyysvaatimukset tayttavat aiemmat referenssit tarjoajilta. Hankinnan kohteen ku-
vauksessa voidaan esimerkiksi rakennusurakan suunnittelupalveluja hankittaessa vaatia raken-
nusten kulkureittien tai hissien kdyton esteettomyyden varmistamista. Samoin verkkosivulta voi-

daan vaatia tiettya saavutettavuustasoa. (Voutilainen & Maatta 2023.)

Hankintalain 2 §:n 1 momentin mukaan lain tavoitteena on tehostaa muun muassa innovatiivis-
ten ja kestdvien hankintojen tekemistd. Innovatiivisilla julkisilla hankinnoilla voidaan tarkoittaa
useita eri asioita, esimerkiksi kumppanuudessa tavaran, palvelun tai rakennusurakan kehittami-
nen, joka johtaa kyseisen kehityksen hankintaan. Hankintalain 4 §:n maaritelman mukaan niilla
voidaan tarkoittaa uuden tai merkittavasti parannetun tuotteen, palvelun tai menetelméan, uuden
markkinointimenetelman tai uuden organisatorisen menetelman toteuttamista liiketoimintata-

voissa, tyopaikkaorganisaatiossa tai ulkoisissa suhteissa. Innovaationakdkohtia voidaan huomi-
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oida hankinnan kohteen maarittelyssa. Sen sijaan, ettd maarittelyssa viitattaisiin hankinnan koh-
teen yksityiskohtiin, voidaan hankinnan kohde maaritelld hankintayksikon tarpeita esittelemalla.
Ndin tarjoajille annetaan vapaus tyydyttaa tarpeet vaihteleviin ratkaisuihin perustuen. Innovaa-
tiokumppanuuden edellytyksend on todennettavissa oleva markkinapuute. (Voutilainen &

Maatta 2023.)

Yhteiskuntavastuun huomioiminen innovatiivisilla hankinnoilla, jotka sisdltavat sosiaalisia ja ym-
paristoon liittyvia kehittdmisalueita, vaatii hankintayksikosta rutiininomaisuutta seka pitkajan-
teistd poikkihallinnollista suunnittelua talousjohdon kanssa hankintatoimessa. Sosiaalisilla sei-
koilla voi vahentda yhteiskunnan rasitetta tyokykyisten tyottémien tyollistymiselld, joskin tama
vaatii suunnittelua toimittajien kanssa seka laajempaa tiedonvaihtoa ja kouluttautumista hankin-

tayksikoihin. (Sarkkinen 2016, 67—69.)

Innovatiiviset julkiset hankinnat tarjoavat keinoja talouden kestavyyteen, tuottavuuteen ja tyolli-
syystavoitteisiin. Nailla estetdan haitallisia yhteiskunnallisia vaikutuksia, vahennetaan poikkeusti-
lanteesta syntyvida pidemman aikavalin vaikutuksia ja hyodynnetdan vastaavia mahdollisuuksia.
Kunnille niistd on hyotyna asiakaslahteisten palvelujen tuottaminen, joista syntyy taloudellista
tuottavuutta ja kumppanuuksia. Yksilolle etuina ovat tarpeisiin vastaavat palvelut, saavutetta-

vuus seka osallisuuden vahvistuminen. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2021.)

2.1.10 Yleisesti hyvaksytyt toimintamallit ja julkishallinnon uudistuminen

Normit, eli tiedostetut kirjaamattomat toimintamallit, ovat olennainen osa organisaatiokulttuu-
ria. Hyva hallinto on lain puitteissa maaritetty seuraavasti: hyvan hallinnon osatekijoita ovat hal-
linnon oikeusperiaatteet (toiminnan tasapuolisuus, puolueettomuus ja mitoitus pddmaaraan nah-
den), palveluperiaate ja asianmukaisuus (tuloksellinen viranomaisen suoritus ja tiedottaminen),
neuvonta, hyva kielenkaytto ja viranomaisyhteisty6 (L 434/2003). Hyva hallinto ohjaa viranomai-
sen paatosharkintaa ja muuta asian kasittelya seka velvoittaa viranomaista jarjestamaan toimin-
tansa niin, ettad hallinnossa asioiva saa asianmukaisesti hallinnon palveluita. Hallinnon tehtavana

on my0s saada viranomainen suorittamaan tehtavansa mahdollisimman tuloksellisesti.

Niin sanottu yleinen etu on epavirallinen kasite, joka on periaatetasolla kuitenkin merkittavasti
toimintaa ohjaava. Yleiseen etuun vetoaminen on ollut julkisen sektorin toimivallan kayton oikeu-

tuksena (Puustinen, Méantysalo & Jarenko n.d). Prosesseja suunnitellessa henkilon on alitajuisesti
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ymmarrettava, etta tehdyilla valinnoilla voi olla laajempia vaikutuksia esimerkiksi hyvinvointiin,

yritysten elinvoimaan ja muiden hallintokuntien toiminnallisiin ja tuloksellisiin tavoitteisiin.

Yleisen edun kasite on monitulkintainen;

Yksinkertaisimmillaan yleinen etu on yksityisen edun vastakohta. Silloin yleinen etu viit-
taa kaikkien etuun, yhteisén etuun tai enemmistén etuun. Onko yhteis6 yksinkertaisesti
osiensa summa vai onko se oma entiteettinsa? Onko yhteisdn etu jasentensa yksittaisten

etujen kasautuminen, vai onko yhteisolla jokin oma etu? (Puustinen ym. n.d)

Douglass puolestaan toteaa Airikkalan (2020) mukaan (Douglass, B. (1980). The Common Good
and the Public Interest. Political Theory, 8(1),103-117. DOI: 10.1177/009059178000800108):

Yhteinen hyva on viitannut jaettuun, jakamattomaan ja kaikkia hyodyttavaan etuun, kun
taas julkinen etu viittaa yksittdisten etujen summaan. Yleinen etu on sen klassisessa mer-
kityksessa viitannut valtion perimmaiseen tehtdvaan yhteisen hyvan edistajana ja maa-
rittdjana. Yhteinen hyva on tassa merkityksessa ymmarretty yksil6a suuremmaksi koko-
naisuudeksi, joka lopulta lisda kaikkien hyvinvointia, niin yhteista kuin yksil6llista. Yhtei-
nen hyva nahtiin keinona ja tavoitteena, jolla kohotetaan yleistd hyvinvointia ja taataan
yhteiskunnan rauha, jarjestys, oikeus ja vauraus. Nakemyksen mukaan ndiden paamaa-
rien tavoittelu seka vaati kaikkien panosta ettd hyodytti kaikkia. Nain ollen yhteinen hyva
ja yksilon etu kohtaisivat suurimman osan aikaa. Mutta silloin kun ne eivat kohdanneet,
oli yhteinen hyva ensisijainen ja yksilon etu sai vdistyd suuremman hyvan tielta. (Airikkala

2020, 10-11.)

Yleisen, yhteisen ja julkisen edun kasitteet ovat usein synonyymeja, mutta ne voivat viitata eri
asioihin. Yleinen etu voidaan tulkita laajasti yhteiseksi, jakamattomaksi ja tasavertaisesti hyodyt-
tavaksi. Julkinen etu taas on kasitetty yksittdisten etujen summaksi. Mikali halutaan oikeuttaa
paatoksia vetoamalla yleiseen etuun, tulisi my6s tarkentaa, mita silla edulla milloinkin tarkoite-
taan. Muutoin uhkana on késitteen epdjohdonmukainen kdyttdé normatiivisiin ja poliittisiin tar-
koituksiin ymmartamatta ristiriitaisia ja mahdollisesti toisilleen vastakkaisia tarkoitusperia. (Puus-
tinen ym. n.d) Yleisen edun mukaiseksi toiminnaksi voidaan tulkita esimerkiksi teollisen tai kau-
pallisen toiminnan kehittdminen (kuten kuntien elinkeinoyhtitt) ja kansanterveyden seka ympa-
ristonsuojelun kannalta pakollisten tehtavien hoitaminen (Julkisten hankintojen neuvontayksikko

2023).
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Nyholm ym. (2016) ndkevat vastaavalla tavalla viranhaltijakunnan toimivan tavallaan muiden kan-
salaisryhmien vastapainona roolipelissd, joka tuottaa yleisen edun. Hallinto asettuu politiikan yla-
puolelle puolustamaan yleista etua muiden kansalaisyhteiskunnan intresseja vastaan. Viranhalti-
jakunnan pitaisi ajaa kaikkien etujen mukaista yhteiskunnallista muutosta. Yleinen etu toteutuu
kunnan toiminnassa kadytdannossa viranhaltijoiden rationaalisuuden kautta, se on ”sellainen va-
linta, jonka ihmiset tekisivat, jos he nakisivat selvasti, ajattelisivat rationaalisesti seka toimisivat
epaitsekkaasti ja hyvantahtoisesti”. Toisaalta julkinen intressi voidaan madarittda hyvinvoinnin
maksimoinniksi, jolloin julkisen toiminnan tavoitteena on mahdollisimman suuren joukon hyvin-
voinnin parantaminen. Hyvinvoinnin maksimoinnin haittapuolina voidaan pitaa kilpailun heiken-
tamistd, tasapdistamistd ja enemmiston etua. Hyvinvoinnin maksimointi tarkoittaa sita, etta kes-

kimaardinen hyvinvointi kasvaa, eika esimerkiksi vahemmiston etuja oteta huomioon.

Koska yleisen edun maarityksia on useita, on tarpeellista asettaa ne viitekehykseen, jota julkishal-
linto kdyttaa. Useampi yleinen arvotekija, periaate ja kdytanne voidaan sisallyttaa viitekehykseen,
jota kdytetaan kuvan 6 mukaisessa julkissektorin vuorovaikutuksessa. Kuva sisadltaa toiminnan ra-
japinnat ylatasolla, joten siitd voi hahmottaa palvelujen jarjestamisen viitekehyksen. Tutkimuksen
osalta keskeisimmat arvokokonaisuudet liittyvat julkishallinnon ja (toiminta)ympaériston valiseen

vuorovaikutukseen seka poliitikkojen kaksisuuntaiseen vaikuttamiseen.

Julkisen sektorin tuotos Intressien muuntuminen

yhteiskunnalle T l paatoksiksi
1 2.

Poliitikot

¥

Julkishallinto

Yhteis- : :
| |
| |
I |
| |
I 4 |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |

kunta
laajasti

Ympérists 5. Sisdiset toiminnot ja rakenteet

6. Virkamiehet ja julkisten
tehtavien hoitajat

3.

Kansalaiset, kayttajat, asiakkaat

Kuva 6. Julkisen sektorin viitekehys (Nyholm ym. 2016)



28

Julkisen sektorin kokonaisuuteen liittyvia arvoja ovat esimerkiksi avoimuus, luottamuksellisuus,
neutraliteetti ja huomioiminen. Julkishallinnon organisaatioiden tavanomaisiin arvoihin lukeutu-
vat muun muassa jatkuvuus, tehokkuus, tasmallisyys ja innovaatioherkkyys. Lisdksi viranhaltijoi-
den toimintaan liitettyja arvoja ovat esimerkiksi ammattimaisuus, rehellisyys, lahjomattomuus,

lapindkyvyys ja puolueettomuus. (Nyholm ym. 2016.)

Toimintaymparistona julkinen hallinto on erilainen kuin muut yhteiskunnan oikeusjarjestelman
osa-alueet, koska silla on velvollisuus noudattaa tarkasti sdadettyja lakeja ja julkishallintoon
omaksuttuja periaatteita. On olemassa arvoja, joita yhteisd edellyttda yhteisten asioiden hoi-
dolta. Julkinen hallinto toteuttaa sille asetettuja tehtavia riippumatta siitd, millaisen toiminta-
muodon se on toimilleen valinnut. Se ei voi sekaantua yksityisen sektorin toimialaan ilman, etta
sithen on olemassa lainsdadannoéllinen perusta, eika se toisaalta voi jattda asioita tekematta ilman

erillisvapautusta. (Muukkonen 2022.)

Julkisen sektorin johtamisen kehitystrendeja ovat uusi julkisjohtamisen oppi ja uusi julkinen hal-
linta (New Public Management ja New Public Governance), jotka ovat kokoelma ajatusmalleja
nykyisten hallinnon organisaatioiden parantamiseen ja ohjauskdytantdjen vahvistamiseen. Uu-
dessa julkisessa hallinnassa korostetaan, etta yksittdisten organisaatioiden kehittamisen sijaan
kehityksessa tulisi tukea eri toimijoiden valistd yhteistyota ja verkottumista. Tulosten sijaan uu-
dessa hallinta-ajattelussa keskitytddan useimmiten prosessien parantamiseen. Taman tyyppista
toimintatapaa auttaa osaltaan reagointikykyinen johtamisjarjestelma, joka mahdollistaa ylhaalta

alas -johtamisen vahenemisen. (Klijn 2008.)

Uusi julkinen hallinta liittyy myds innovatiivisiin hankintoihin siten, ettd sen tarkoituksena on jous-
tavoittaa hallintoa, lisatd avoimuutta ja taloudellista vastuuvelvollisuutta sekd suunnata julkisia
palveluja markkinaldhtoisemmiksi; muuttaa sddntoperusteinen hallinto kansalaisystavalliseksi ja
tehokkaaksi. Uuden julkisen hallinnan ajattelutapaan liittyy monimutkaisten verkostojen olemas-
saolon tunnistaminen. Silld voi kumppanuusjarjestelyin parantaa vuorovaikutusta, rakentaa pit-
kakestoisia yhteistyosuhteita, kasvattaa keskindisriippuvuutta ja verkostoja lisdaamalla luoda
uutta sosiaalista padomaa. Sosiaalinen padgoma parantaa sopimusteknisia ominaisuuksia, paran-
taa yhteistoimintaa ja jakaa riskeja. Sita suurempia muutoksia julkishallinnon toiminnassa tapah-

tuu, mitd paremmin sidosryhmat osallistetaan avoimiin innovaatioihin. (Haapala 2022, 14-19.)
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2.2 Palvelutuotannon teoriasta

Palvelulla tarkoitetaan ainakin jossain maarin aineettomien toimintojen sarjasta koostuvaa pro-
sessia, jossa asiakastarve taytetaan vuorovaikutuksessa palveluntuottajan kanssa. Tuotanto ja ku-
lutus tapahtuvat samanaikaisesti, fyysisesti, digitaalisesti tai niiden yhdistelmalla (Grénroos 2020;
Koivisto, Sdyndjdkangas & Forsberg 2019). Tyon aiheesta johtuen laatu on asiayhteydessa oleelli-
nen kasite. Se on tarpeen maarittda samalla tavalla kuin asiakkaat sen kokevat. Muuten laatuun
liittyvissa toimenpiteissa hukataan resursseja, koska laatukokemus perustuu teknisten ominai-

suuksien ohella subjektiivisiin seikkoihin.

Julkisilta palveluilta odotetaan yhda enemman; niiden pitdisi pystya tuottamaan enemman, laa-
dukkaampaa ja vdahan resursseja kuluttavaa palveluntuotantoa kaikille eri asiakasryhmille. Palve-

lujarjestelmia taytyisi kyetd uudistamaan kehittden samalla tuottavuutta (Jalonen ym. 2011.)

Hyotyldinen ja Kaitovaara (2013) ovat tutkineet palveluntuottavuuden nykytilaa ja vaikuttavuutta
tuottavuuden kehittymisen lahestymistavoista. Heidan tutkimuksensa tavoitteena oli viitekehyk-
sen rakentaminen palveluiden kokonaistuottavuuden tarkastelulle, ja tuottavuusajattelun edista-
mistd palveluissa kehittamisineen. Tutkijat tuovat esille sen, miten palveluiden kokonaistuotta-
vuutta saadaan nostettua ja edistettya tuottavuusajattelun kehittamistda koskemaan palvelujen
tuottavuuden mittaamista. He korostavat, ettd aiemmissa tutkimuksissa on keskitytty maaritte-
lemaan pikemminkin tuottavuuden eri nakékulmia ja luomaan ymmarrysta tuottavuuden kasit-

teelle. (Hyotyldinen & Kaitovaara 2013.)

Kokonaistuottavuuden tavoitteisiin padseminen edellyttda palvelun tuottavuuden, teollistumisen
ja palvelukeskeisen logiikan nakokulmien yhdistamista. Tutkimuksessa avataan kasitteet, mita
tarkoitetaan palveluntuottamisella teollisuuskeskeisessa tuottavuuden nakdkulmassa, ja vasta-
painona miten palveluntuottavuus ymmarretdan. Tuloksena on, ettd teollisessa sédannénmukai-
suutta noudattavassa tuotannossa tuottavuus voidaan mitata helpommin kuin sellaisten palvelu-
jen tuottavuus, jossa ei ole séanndnmukaisuutta ja itse palvelun kasitteen maarittdminenkin on
haasteellista. Palvelun tuottajan ja asiakkaan yhteisena intressina ja toiminnan kehittamisen lah-
tokohtana on kuitenkin palvelujen tuottavuus. Tuottavuuden avulla pyritdan joko palvelunlaadun
kehittdmiseen, hinnan alenemiseen tai toimintatapojen kehittamiseen. (Hyotyldinen & Kaito-

vaara 2013.)



30

Tekesin tutkimus Arvonluonnin uusi aalto kuvaa, miten paradigmamuutoksen (ajattelun viiteke-
hyksen muutoksen) kautta asiakasarvo nostetaan liiketoiminnan keskeiseksi osaksi. Tuottavuu-
den parantaminen palvelutuotannossa vahentdamalld asiakaspalveluun kaytettavaa resurssia ai-
heuttaa pahimmillaan asiakkaalle lisatyotd, jolloin asiakkaan tuottavuus heikkenee ja vaikuttaa
ndin ollen kokonaistuottavuuteen. Arvonluonti asiakkaalle on mahdollisuus tuottaa menestyvaa
liiketoimintaa ja uudenlaista yritystoimintaa. Tuottavuus perustuu jaettuun arvonluontiin ja te-

hokkaisiin arvoketjuihin. (Tikka & Gavert 2014, 64-66.)

Palveluntuottavuuden viitekehykseen liittyy erilaisia laskennallisia kasitteita, joita voidaan johtaa
sekd laadullisista ettd maarallisistda mittareista. Mittarit ovat sidonnaisia tarkastelun kohteena
olevaan palveluun ja niiden soveltaminen suoraan muihin tarkoituksiin johtaa mittausvaaristy-
miin. Operatiivinen tuottavuus on laskennallinen kasite, joka riippuu palvelun tuottojen ja palve-
luntuotannon suhteesta. Asiakastuottavuus muodostuu arvon ja vaivan perusteella kustannuk-
siin. Kokonaistuottavuutta tarkastellessa voidaan ajatella, miten palvelun omilla tuotantokuluilla,
palveluntuottajamaksuilla ja panostuksella saadaan luotua operatiivista tuottavuutta ja asiakas-
tuottavuutta. Tuottavuudella voidaan kasittda seka suoritteella aikaansaatuja vaikutuksia etta pa-
noksella aikaansaatujen suoritteiden lukuméaaraa. (Hyotyldinen & Kaitovaara 2013.) Vastaavasti
tuloksellisuus voidaan maaritella julkisten palvelujen yhteydessa laadukkaalla ja kustannusvaikut-
tavalla palvelutuotannolla kuvan 7 kaaviolla, josta ilmenee kustannusten ja vaikutusten yhteys
laadun nakokulmasta (Kangasharju 2008). Tutkimuksessa esitetdan myohemmin tiettyja mitta-

reita, jotka liittyvat tdhan kappaleeseen.

Laadun osatekijat

Prosessin Suoritteiden Tarpeisiin

Panosten laatu !
laatu laatu vastaaminen

Kohdentaminen

Panosten Panosten L prosessi — | Suorittest, S —s Vaikutus, V
hinta madré

Kustannus, K
[

Ulkoisvaikutukset

Taloudellisuuden yksikkdkustannusten) taso, S/K

Kustannusvaikuttavuuden taso, VIK

Kuva 7. Tuloksellisuus (Kangasharju 2008, 28)
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Tutkijat tulivat siihen tulokseen, etta halussa parantaa palvelujarjestelman kokonaistuottavuutta
on analysoitava tuottoja ja asiakkaan kokemaa arvoa palvelukeskeisen logiikan ndakdkulmasta.
Hyotyldisen ja Kaitovaaran (2013) mukaan suunnittelussa ja kehittamisessa on huomioitava yhta
paljon, mita tapahtuu ennen toimitusta kuin toimituksen jalkeen. Lisaksi tuotos- ja panosyksikot
ovat toisistaan riippuvaisia, joten tuottavuuden yhtalon matemaattinen optimointi on haastava

tehtava.

Tuottavuuden arviointi ennen ja jalkeen toimitusta ovat toisistaan riippuvaisia yhtaloita, jonka
myotakytkentavaikutuksen keskinaisriippuvuuden johdosta tuottavuuden arviointi vaikeutuu.
Loogisesti ajatellen arvoa ei voi olla olemassa ennen kuin se on luotu tai se ilmaantuu. Arvo alkaa
kadyttoprosessissa, jossa se on syntynyt ja siksi sitd ei voida arvioida ennen kaytt6a. Arvonmuo-
dostus on nahty paasaantoisesti liiketoiminnassa perinteisessa mielessa palveluntarjoajan ja asi-
akkaan vilisena vaihdantana. Arvo muodostuu asiakkaalle hyodykkeesta tai palvelusta ja tuotta-

jalle saadusta maksusta. (Gronroos 2020; Hyo6tyldinen & Kaitovaara 2013; Saarijarvi 2012.)

Monituottajuuteen perustuvan palvelujarjestelman johtamisen, tuottavuuden kehittamisen tuot-
tavuuden ja innovatiivisuuden lahtokohdista tuottavuuden kasite on oleellinen silloin, kun tutki-
taan kykya tuottaa resurssitehokkaasti suoritteita palvelujarjestelmassa. Innovatiivisuus vaikut-
taa palvelun laatuun, vaikuttavuuteen ja toimintatapojen tehokkuuteen. Palvelujarjestelma voi
koostua eri tuottajien muodostamasta palveluverkosta. Palvelujarjestelman tehokkuus ja tuotta-
vuus riippuvat siita, miten organisointi eri toimijoiden valilla tapahtuu ja miten vastuut asiakkai-
den, tuottajien ja palvelunjarjestajan valilla on sovittu. Palvelujarjestelmat ovat ilman jasentavaa
tarkastelua ikdan kuin mustia laatikkoja, jotka sisaltdvat eri toimintojen ketjuja, ja niiden toimin-
taperiaatetta on vaikea selittad yksiselitteisesti. Palvelujarjestelmien muodostamaa kokonai-
suutta ja tehokkuutta voidaan arvioida kompleksisuusajattelun avulla. Tama tarkoittaa usean sel-
laisen teorian yhdistamistd, jotka sisaltdvat osittain yhtenaisia todellisuuden jasentely- ja ajatte-
lumalleja. Kompleksisuusteoriassa tunnustetaan, ettd eri toimijoiden yhteistoiminnasta seuraa

ennalta-arvaamaton lopputulos. (Jalonen ym. 2011, 13-21.)

Jalosen ym. (2011, 148-158) suorittaman palvelujarjestelmaanalyysin mukaan seuraavat yleiset

teemat soveltuvat johtamisen tueksi:

1. Strategisen keskustelun vahvistaminen lisddmalld vuorovaikutteisuutta strategiaproses-

sissa ja viestinndssa mahdollistaa uusien tuotantomallien kehittamisen. Palvelutarpeiden
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ennakointi arvoverkko huomioiden parantaa operatiivisten tavoitteiden merkitysta. Ar-
voverkkoajattelu on vaihtoehto tilaaja—tuottajamallille, jonka heikkouksina ovat kokonai-

suuden hallinta ja moninaisuuden johtaminen.

2. Asiakasohjauksen jantevoittaminen tietovirtoja analysoimalla mahdollistaa jarjestel-
massa olevien tehokkuuspullonkaulojen tunnistamisen seka tietoresurssit. Tama vahvis-
taa myos asiakaspalautteiden ohjausvaikutusta, koska loppuasiakkaan siirtdminen arvo-
verkon toimintaa ohjaavaksi tekijaksi ohjaa arvoverkon toimijoita asiakasnakokulman
huomioon ottamiseen. Kolmikantamenettelyssa tilaajan, tuottajan ja asiakkaan kesken
on mahdollista selventda palvelusuunnitelmakonsepteja, samalla tayttaen lain vaatimuk-

set resurssitehokkaasti.

3. Kilpailuttamistoimintojen ja sopimuskaytantdjen kehittdminen liséamalla puitekeskuste-
luja, joissa palvelun laatuelementtien rakentuminen muodostuu vuoropuhelussa. Sa-
massa yhteydessa on mahdollista kdyttda innovatiivista kilpailuttamista, jossa lopputu-
loksen lisaksi hankitaan samalla uusi prosessi. Tehokkuus, tuottavuus ja palvelujen kehit-
tamisen potentiaali kasvavat, kun sopimuskaytianteet ovat riittdvan yhtendiset ja katta-

vat.

4. Mittaamiskulttuurin ja -kdytantdjen kehittaminen parantaa arvoverkon toiminnan oh-
jausta ja tavoitteiden viestintda. Vakiintuvilla kdytannoilla mittaamisen tyotaakka vahe-
nee, jolloin tuloksia on mahdollista arvioida ja seurata aktiivisesti seka tuloksiin voidaan
vaikuttaa mittausten pohjalta. Tuottavuuden kehittdmiseen kannattaa luoda kannustimia

ja antaa toimivaltaa sille tasolle, milla toiminnalla tosiasiallisesti vaikutetaan.

5. Monimuotoisuuden turvaaminen ja hyddyntdminen valinnanmahdollisuuksia liséamalla;
paatdsvalta siirtyy enemman asiakkaalle, mika vaikuttaa eri tuottajien kehittamis- ja in-
vestointipaatoksiin. Toisaalta sivuvaikutuksena voi olla palvelukokonaisuuksien pirstou-
tuminen, kokonaisvastuun ja tasavertaisuuden havidminen sekd palveluiden kohdenta-
misen vaikeutuminen. Monimuotoisuus tarjoaa viitekehyksen, jonka perusteella toimijat
voivat ymmartda paremmin roolinsa kokonaiskuvassa, joskin sen toteutuminen vaatii ak-

tiivista yhteistoimintaa ja johtajuutta.

Modig ja Ahlstrém (2013) sitovat tehokkuuden arvioinnin kiinteasti strategiaan, silld siind maari-
tetdaan painopiste tehokkuuden ja asiakkaan nakokantojen valilla. Tuottavuus syntyy asiakkaan

kokemuksen kautta palvelun virheettoémyytena, ennakointina ja nopeutena, eli palvelun tavoite
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on asiakkaaseen keskittyminen. Heiddn mukaansa on huomioitava kysynnén ja tarjonnan vaih-
telu, resurssien joustavuus ja tarjonnan luotettavuus. Keskeisia kysymyksia strategiassa esitetta-

viksi ovat mitd, milloin ja minkd verran.

2.2.1 Kunnallisen palvelutuotannon toimintamallit

Havainnekuvan 8 jasentamana on kuntastrategian vaikutus, jonka ajatuksena on toiminnanohjaus
organisaation eri tasoilla. Strategia heijastuu myos tytar- ja osakkuusyhtidihin. Ostettaviin palve-

luihin voidaan soveltaa strategian mukaisia tavoitteita, joita voidaan vaatia kilpailutuksessa.

Markkinat — hankinna Kuntastrategian

kolmas sektori - tavoitteet

avustukset .
Kuntien

yhteistoiminta

Osakkuusyhteisot

Tytdryhteisot

Kunnan oma
organisaatio ja
liikelaitokset

Kuva 8. Kuntastrategian vaikutuspolku (Sallinen 2015, 7)

Kuntaorganisaatio toimii palvelujenjarjestdjaorganisaationa, jonka tehtavana on hoitaa palveluja
kuntalaisten toimeksiannosta. Vastaavasti yritykset toimivat ansaintalogiikan mukaan tuotta-
malla tuotteita, tavaroita, palveluja ja omistajilleen voittoa. (Meklin, Rajala, Sinervo & Vak-

kuri 2009.)

Kuntien ja yksityisten yritysten valista yhteistyota on nykyisin lisddntyvdssa maarin ja toiminta on

kumppanuuteen perustuvaa yhteistoimintaa palvelujen eri saroilla. Kunnalle kumppanuus voi
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merkitd oman tuotannon ylikapasiteetin purkua yksityista markkinaa hyddyntden ja yksityiselle
yritykselle toiminnan laajentumista. Yhteisty® on ndin ollen molempia osapuolia hyddyttavaa.

(Meklin ym. 2009.)

Julkinen sektori on lahentynyt markkinaehtoisuutta ulkoisten resurssien johtamisen teoriaan la-
heisesti liittyen. Kumppanuuteen perustuvat sopimussuhteet ovat yleistymassa. Kyse on siis so-
pimuksilla ohjatuista jarjestelyistd, jotka yhdistavat julkisen palvelun jarjestamiseksi eri sektorei-
den toimijoita. Nama toimintamallit voidaan jakaa kolmeen ryhmaan; yksityisen ja julkisen sekto-
rin yhteistyojarjestelyt, useamman toimijan verkostokumppanuudet ja formaalit kumppanuudet
(viranomaiset, yhteiskunnalliset toimijat ja elinkeinoelama). Edelld mainittujen yhdistelmia voi si-

joittaa kuvaan 9 puolivalin tienoille. (Tossavainen 2007, luku 2.)

Yhteistyimiiiset sopimussuhteet

Markkina-
ehtoinen - Oma
kilpailutus - “  tuotanto
— ——»
Yksittiiinen Vuosi- Alihankinta Kumppanuus  Sirateginen Yhteis- Hierarkia
kauppa  sopimus kumppanuus hankkeet

Kuva 9. Liikesuhteiden tyyppeja (Tossavainen 2007, 14)

Kuntien toimintamallia voidaan kuvata kahdella suuntautumismallilla, hierarkkisella ja markkina-
suuntautuneella toimintatavalla. Eroavaisuudet toimintatapojen valilla syntyvat mallien suh-
teessa tuotettuihin palveluihin. Hierarkkisessa toimintatavassa ohjausmekanismi on pelkistetysti
kunnan talousarvioon ja madardrahaan perustuvaa; kunta paattaa palveluista, rahoittaa ja tuottaa
palvelun sekd omistaa tuotantotekijat. Markkinasuuntautunut malli nojaa daripaana yksityisiin

toimittajiin. (Meklin ym. 2009.)

Monituottajamalli (kuva 10) on kunnan nakokulmasta markkinasuuntautunut. Kuntien monituot-
tajamalli ja palveluntuotannon erkaantuminen erilaisten tuottamismallien ymparille muodosta-
vat kuntakonserneista uudenlaisen palveluntarjoajakokonaisuuden. Tama ohjaa muutoksiin,
vaikka toisaalta julkisen toiminnan viitekehys maaraaikoineen aiheuttaa itsessdan toiminnan te-
hottomuutta enemman kuin itse palveluiden tuotanto. Liiketalouden periaatteet lahestyvat mo-
nituottajamallin hallinnassa kunnan toiminnan arviointia palvelujen hinnan, hyddyn, lisaarvon,
tuottavuuden, tehokkuuden tai niiden yhdistelmien tarkastelundakokulmista. Perinteisesti kun-

nissa on tuotettu palveluita omana toimintana ilman kumppaneiden tai ulkopuolisten toimijoiden
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valisid sopimus- tai tilausrakenteita seka niiden sisaltamia ehtoja tai sanktioita. Monituottajamal-
leissa kaikki ndma tekijat sisaltyvat rakenteellisesti palveluiden jarjestamiseen ja tuottamiseen.

(Houhiala 2018.)

Kunnan monituottajamalli ‘

Valvonta I Hallinto T Ohjaus |
__ Lo Lakisaateiset tehtavat - . 5
e
T =-~______ Aidot ja toimivat markkinat _ ,-_--""’
| Kunta | Valtio | 3-sektori | Vritys | Saatio

| Liiketoimintamallit |

Kuva 10. Lakisdateisten tehtavien ja markkinatalouden Iaheneminen (Houhiala 2018, 19)

Muutos aiheuttaa hallinnollisia organisointimuutoksia, kun toiminnot sijoitellaan uudelleen ja toi-
mijat lisdantyvat lukumaaraisesti seka osa on pelkalla sopimussuhteella sdadeltyja. Monet pro-
sessit vaativat yhteysrajapintoja, jotta tiedolla johtaminen on mahdollista. Lakisdateisten tehta-
vien ja markkinoiden yhdyspinnalla muodostuvat vaihdanta, kokemukset, tieto, kumppanuudet
ja niiden keskindiset prosessit edelleen jalostettavaksi. Toiminnan ldhtokohtainen onnistuminen

tarkoittaa kayttajien kannalta hyvia asiakaskokemuksia ja -lupausten pitavyytta. (Houhiala 2018.)

Tossavainen on jaotellut hierarkkisten ja markkinasuuntautuneiden sopimusmallien eroja kuvan

11 mukaisesti. Kuvasta ilmenee yksi- ja kaksisuuntaisen toimintamallin erot.
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KRITEERIT PUHDAS PITKAKESTOINEN
SOPIMUSSUHDE KUMPPANUUS

Suhteen luonne Paamies—agentti-suhde Jaettu paitoksenteko

Ongelman Eunta méirittelee ongelman, Molemmat osapuolet osallistuvat

migrittely ja ratkaisu pasttia ratlkaisumallista ja vhdessi paatolsentekoprosessiin
valitsee tuottajan, joka ja neuvottelevat ratkaisusta, joka
kykenee tuotfamaan ratkaisun | on molempien edun mukaista
kustannustehokdcaimmn

Edellytykset Eunnan hankinta- ja Tavoitteiden ja toimintojen

menetykselle kilpailutusosaaminen; selkedt | vhteensovittaminen; yhteisten
valintakriteenit ja tavoittest pelisdantdjen laatiminen, jatkuvan
sekd ylsiselittelsesti laadittu vuorovaikutuksen ja tiedon
SOpUMS vathdon organisointi

Suhteen laajuus Maaritelty tarkasti Pyrlamylcsend vhteistyén
sopimuksessa. laajentaminen ja kehittinunen

Johtanusmalli Lihtes vahvasti Korostaa prosessyjohtamisen
projektyjohtamisen penaattetta (tavoitterden,
periaatteista (selkeit tavoittest | toumintojen ja paitéksenteon
ja tommintaperiaatteet, yhteensovittanunen, vhdessi
atkataulutus, tulosten arviointi)
nuttaaminen)

Yhteistyin Rajallista; piiasiassa Tuvisti ja jatkuvaa Lip

luonne kilpailutusprosessin atkana, sopimuskanden alkaen
sen jalkeen sopmmuksen kalpailutusprosessista sopimuksen
kontrollointia paittynuseen

Kuva 11. Yhteistyosuhdetyyppien eroja (Tossavainen 2007, 14)

Yhteistydsuhteiden yhdyspinnassa on huomioitava vaikutukset mahdollisimman monesta tarkas-
telukulmasta ja ymmarrettava syy-seuraussuhteet. Varsinkin kuntayhtié-mallia on pohdittava
kunnan ollessa toimijana muiden joukossa. Malli aiheuttaa kriittisia pisteita, eli vastuukysymyksia,
kunnan toimintaan moneen kohtaan. Tdman vuoksi hallintorakenteita on harkittava ja toimival-
taoikeuksia selkeytettdva. (Houhiala 2018.) Kunnan on pohdittava markkinoilla toimiessaan sit3,
onko se toimijana kuntana vai kuntayhtion kautta. Kunnan toimiminen suoraan markkinoilla ai-

heuttaa kunnan oikeusasemasta johtuvia riskeja. (Ruohonen ym. 2021.)

Kuntaorganisaation toimialaa on tutkimuksen luonteen vuoksi tarkoituksenomaista kuvata kun-
talaisen nakokulmasta. Kuvan 12 kaaviossa pyritdan kuvaamaan kaikki toimijat, jotka vaikuttavat
asiakaskokemukseen. Kyseisella mallilla on mahdollista kuvata epalineaariset, ennalta-arvaamat-
tomat ja verkostomaiset toimintaymparistét. Monitasomalli perustuu rekursiivisiin tasoihin.

Tama tarkoittaa, etta jarjestelma sisaltaa toisen jarjestelman. Alimmalla mikrotasolla tapahtuu
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todellinen toiminta, jossa tarkastellaan esimerkiksi tyon viitekehyksessa ateriapalveluiden mie-
lekkyyttd. Keskimmaisella mesotasolla politiikat ja tavoitteet kohtaavat kdytannon toiminnan, eli
systeemin osien toiminnoista syntyy asiakkaan kokemus, jossa huomioidaan myds lainsdadanto.
Korkeimmalla makrotasolla ovat poliittiset seikat, tavoitteet seka arvovalinnat. (Ritvanen & Sini-

puro 2013.)

— JARIESTAMISVASTUL «

SOPIMIUS =

\

TOIMINTA / PROSESSIT /—‘

-«
o S B
IR TA;VE vastaavuus  PALVELUT ¢ : X i

oo

ARVIOINTI -

v

ARVOT, ARVOPERUSTA

Kuva 12. Toimialan systeemikokonaisuus (Ritvanen & Sinipuro 2013 mukaillen)

2.2.2  Palvelujen laadun madrittaminen ja mittarointi

Palvelun laadun merkitys on viime aikoina korostunut. Laatua ei voi kuitenkaan arvioida toisen
puolesta, vaan se on lopulta subjektiivinen kokemus. Palvelunjarjestdjan ja -tuottajan kuitenkin
pitdisi pyrkid tuottamaan ja tilaamaan asiakkaan tarpeiden ja toiveiden mukaista palvelua myos
laadun osalta. Palvelun laatu ndhddan hyvan liiketoiminnan edellytyksena ja merkittavana kilpai-
lukeinona. Kokemus palvelujen laadusta on aina subjektiivinen, joten sen mittaaminen objektiivi-
sella tavalla on haastavaa. Laatu on taten sitd, mitd asiakkaat kokevat. Laatua ei voi tuottaa en-
nakkoon, silld se syntyy palveluissa samanaikaisesti tuotannon ja kulutuksen kanssa eri prosessi-

resurssien kuten ihmisten ja infran kautta. (Gronroos 2020; Kinnunen 2004.)
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Julkisten palvelujen yksityistaminen ja yritysmaiseen toimintatapaan siirtyminen ja muuttuva toi-
mintaymparisto asettavat uudenlaisia vaatimuksia palvelujen laadulle ja palvelujen tuottamisen
kustannustehokkuudelle. Osaoptimoinnit ovat riski siiloutumisen kannalta, mikali toimintaympa-
ristoa tarkastellaan yksittdisin toiminnoittain, eikd prosesseittain. Kokonaisvaikutusta taytyy ta-

ten tarkastella aina osaoptimointien yhteydesséa. (Limsa & Uusitalo 2009.)

Asiakkaiden tarpeiden tyydyttaminen ja palveluiden laatu saavat lahtokohtansa onnistuneesta
segmentoinnista, eli tdssa yhteydessa keskendan samankaltaisiin tarpeisiin jakamisesta. Segmen-
tointi on vaihtoehto massa- ja yksilonakokulmien rinnalla. Segmentoinnin avulla asiakkaat jaetaan
pienempiin asiakkaan tarpeita tyydyttaviin ryhmiin. Segmentoinnissa eri kdyttdjakuntien palvelu-
konseptien, prosessien valmistelun ja erillistuotantoketjujen osat konvergoidaan, koska hetero-
geenisyys on tyypillistd palvelualan kayttdjapoluille. (Grénroos 2020; Kinnunen 2004; Lamsa &
Uusitalo 2009.) Toisaalta julkisella sektorilla hankitaan harvakseltaan tiettyd palvelukokonai-
suutta segmentoidusti, vaan palvelukokonaisuus jakaantuu omiin ja ostopalveluihin. Lisaksi kri-
teerist6 ja muut rajoittavat ehdot poikkeavat yksityisesta sektorista. Yksityisen sektorin toiminta-
tapoja, kuten avainasiakkuusmallia, voisi kuitenkin hyodyntaa erityisryhmille, joille palveluntar-

jontaa ei voisi jarjestad hallitusti. (Anttonen, Haveri, Lehto & Palukka 2012, 385-387.)

Segmentointi voi toisaalta jatkua loputtomiin, ellei toiminnanjarjestaja ymmarra miten toimisi
itse asiakkaan asemassa. Jokainen kayttétilanne on yksilollinen, ja ihmiset omaksuvat uusia koke-
muksia, joita aletaan pitdmaan uutena normina (Filenius 2015). Olettamukseksi voi syntya, etta
samaa kokemusta pitaisi tuottaa muuallakin. Bronfenbrennerin (1979) teoreettista viitekehysta

mukaillen asiakkaan kokema laatu voidaan kuvata eri viitekehyksissa seuraavasti kuvasta 13:



Yhteiskunnalliset tilanteet

Toimialan tilanteet

Organisaation tilanteet

Toiminnan tilanteet

Yhsittdisten
henkildiden
tilanteet

Kuva 13. Laadun kokemukset asiakkaan ndkékulmasta (Bronfenbrenner 1979 mukaillen)
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e Yksittdisten henkildiden subjektiiviset ndkemykset ovat alimmaisella tasolla. Ne tarkoit-

tavat kokemuksia palvelunlaadusta sita kautta, miten henkilon asenteet, mieltymykset ja

henkilokohtaiset kokemukset nakyvat.

e Toiminnan tilanteet asettuvat tasolle 2. Niissa asiakkaan kokemukset peilautuvat organi-

saation kautta. Tarkastelukulmat ovat; millainen aiempi kokemus asiakkaalla on tuottaja-

organisaatiosta, onko uusi toimintamuoto asiakkaan nakemyksen mukainen, seka toteu-

tuvatko asiakkaan odotukset esimerkiksi kustannusvaikuttavuudesta ja tavoitettavuu-

desta.

e Organisaatiota koskeva kdsitys on tasolla 3. Se tarkoittaa eri ldhteistd muodostunutta

mielikuvaa. Institutionaalinen laatukasitys syntyy myds muiden ihmisten vaikutuksesta

asiakkaaseen.

e Toimialaa koskeva tilanne on kuvattuna tasolla 4. Tama tarkoittaa; tunteeko asiakas toi-

mialaa riittavan hyvin, onko hanella kykya arvioida tuotettavaa palvelua, osaako han kayt-

taa tarjottua teknologiaa, seka pystyyko asiakas asettamaan laatutavoitteita ja seuraa-

maan toteutumaa.
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e Paallimmaisella tasolla 4 ovat yhteiskunnalliset tavoitteet. N&ailla pohditaan, kykeneeko
asiakas arvioimaan ja ennakoimaan mahdollisia muutoksia seka miten vaikutetaan yhteis-
kunnassa muuttuviin asenteisiin. Voidaanko trendeihin hyodyntaa teknologiaa ja mah-
dollisesti korvata jokin osa nykytilasta? Kuinka mahdolliset sopimuskauden aikana mah-
dollisesti tapahtuvat lainsddadannolliset ja talouden muutokset vaikuttavat? (Bron-

fenbrenner 1979, luku 2.)

Laadun tarkasteleminen eri lahtokohdista (kuva 14) ja erilaisten ndkékulmien avaaminen laatu-
kasitteen rinnalla kuvaa laadun mittaamisen hankaluutta. Hyvaa laatua voidaan pitdaa paamaa-

rand, johon tulee pyrkia kaikin keinoin. (Ldmsa & Uusitalo 2009.)

Kuva 14. Palvelun laatundkoékulmat (Ldmsa & Uusitalo 2009 mukaillen)

Palvelun toiminnallinen laatu on kokonaislaadun arvioinnissa merkittdava kokonaislaadun mitta-
puu. Asiakkaan ndakokannasta ndkyvin osa on palvelutapaaminen, jossa valtaosa arvon ja laadun
kokemuksista asiakkaan ja tuottajan valilla tapahtuu. Laatu tuotetaan paikallisesti, joten suunnit-
telun on siirryttava ainakin osittain paikalliselle tasolle. Teknisen laadun nakékohdat ja laadun
luomisen kokonaisuus voidaan suunnitella keskitetysti, mutta my&s organisaation ja sen asiakkai-
den vilisen liittym&kohdan on oltava mukana laadun johtamisessa ja suunnittelussa. Yksi palvelun
keskeisista ominaispiirteista on siis asiakkaiden osallistuminen palvelun tuotantoprosessiin. Siina
ominaisuudessa he voivat vaikuttaa sekd prosessiin ettd sen lopputulokseen. Asiakkaat, jotka

osallistuvat aktiivisesti tuotanto- ja toimitusprosessiin, kokevat siitd syntyvan kohentunutta laa-
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tua. Sen tahden myds prosessin kokeminen ja prosessin vuorovaikutustilanteet ovat osa koko-
naislaatua, ja asiakkaiden panosta on kasiteltdava laatua tuottavana resurssina. Asiakaskokemuk-
sen puolesta tama toiminnallisen laadun ulottuvuus on usein yhta tarked, ellei tarkeampi kuin
lopputuloksen tekninen laatu. Samalla he kuitenkin vaikuttavat osaltaan seka henkil6kohtaiseen

ettd muiden kayttajien kasitykseen palvelun laadusta. (Gronroos 2020.)

Palvelua ja asiakkaan valista kokemukseen perustuvaa kasitysta palvelun laadukkuudesta voidaan
ajatella kolmitasoiseksi palvelun laadun toleranssiksi (hyvaksyttavaksi vaihteluvaliksi). Palvelulaa-
dun toleranssi kertoo, miten asiakas kokee toteutuneen palvelun. Palvelun laadun ylarajalla tai
sen yli menevalla osalla asiakas kokee erinomaista laatua. Taso aiheuttaa iloa ja yllattyneisyyden
tunnetta. Keskivaiheen toleranssi kertoo, ettd asiakas hyvaksyy laatutason ja se on sopimusten
mukaista. Tasoa voi kuvailla raataloidyksi, aidoksi ja arvostavaksi. Alarajalla taasen palvelu ei vas-
taa asiakkaan mielikuvia ja odotukset alittavat laatukasitteen. Laatuvaihteluita hyvaksytaan va-
hemman palveluissa, joita voidaan standardoida. Laatuvaihtelut hyvaksytaan paremmin, mikali
palvelujen standardoiminen ei ole mahdollista tai se on vaikeaa. (Hyotyldinen & Nuutinen 2010;

Kinnunen 2004.)

Hyvaa laatua voidaan siis tarkastella useammasta nakdkulmasta. On kuitenkin tarkeaa, etta jo-
kainen organisaatiossa tyoskenteleva ja asiakkaalle palveluja ostava yhteiso tietdd, mita heilla
tarkoitetaan hyvalla laadulla. Palvelun laadun seurannan tulee ulottua koko organisaatioon.
Siksi palveluajattelumallinkin johtamisen on oltava jatkuvaa ja siind on pyrittava viemaan laa-
dunvaalinta mahdollisimman lahelle rajapintoja. Tunne omasta vaikuttamisen mahdollisuudesta
lisdd myos psykologista turvallisuutta. Samoin on kyettdva suunnittelemaan laadun mittaami-
selle realistiset ja yhtenaiset mittarit ja seurantajarjestelmat, vaikka tutkimusten mukaan se on-

kin vaikeaa palvelun ainutlaatuisuuden ja henkilékohtaisuuden vuoksi. (Gronroos 2020.)

Asiakkaan odotukset saamastaan palvelusta verrattuna hdnen saamaansa kokemukseen muo-
dostavat kuvan siitd, onko palvelu hyvaa vai ei. Kuvan 15 mukaan kokonaislaadun kasite voidaan

hahmottaa palvelun odotetun laadun ja asiakkaan kokemuksiin perustuen:
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Kuva 15. Palvelun laatukokemus (Gréonroos 2020; Ldmsa & Uusitalo 2009 mukaillen)

Kuvan 15 havainnollistavalla tavalla asiakkaan kokemukset palvelun laatuun lahtevat asiakkaan
mielikuvista, jotka vaikuttavat asiakkaan odotuksiin ja kokemuksiin laadusta. Esimerkkina palve-
luyritys myy tuotteitaan, kayttda markkinointiviestintaa, luo mielikuvia ja joissakin tapauksissa
tarpeita tarinoiden avulla asiakkaalle. Ndiden asioiden perusteella asiakas muodostaa palvelusta
laatuodotuksia. Kokonaislaatu muodostuu tdten naiden asioiden yhteissummasta. (Gronroos

2020.)

Gronroos (2020) on jaotellut palvelun laadun edelleen tekniseen ja toiminnalliseen laatukasittee-
seen. Palvelun tekninen laatu kuvaa niita asioita, joita asiakkaalle on kuvattu esimerkiksi sopimuk-
sissa, ja vastaa kysymykseen mitd. Toiminnallinen laatu vastaa taasen kysymykseen miten, eli se
kuvaa asioita kuinka palvelua toteutetaan; mitkd ovat palvelun tuottamisen lahtékohdat. Taman
tutkimuksen kannalta yksi monituottajamallilla yleisesti jarjestettdva tuote on ateriapalvelut,
jossa on seka fyysinen tuote etta palvelu. Molempien laadulla on merkitysta kokonaislaadun na-

kokulmasta.

Palvelun laatua on vaikea mitata sen ainutkertaisuuden vuoksi. Laatua voidaan arvioida esimer-
kiksi laatimalla mittareita tuotteille, joita palvelun avulla myydaan. Palvelutapahtuman kestolle,
asiakkaan tilauksen ja toimituksen valiselle viiveelle sekd asiakasreklamaatioiden korjaamisen no-
peudelle voidaan laatia mittareita. Samoin voidaan mitata, miten asiakas otetaan mukaan suun-
nittelemaan omaa tuotetta tai palvelua, jolloin voidaan arvioida asiakkaalle luotua lisdarvoa ta-

man pohjalta. Mittareita voidaan miettia yksinkertaistamalla palvelun laadun kuvaamaan asioita,
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joita voidaan mitata eri prosessien lopputulosten mukaan. Talléin ainakin organisaatiolla on suun-

taa antava kasitys vaadittavista asioista. (Grénroos 2020; Kinnunen 2004.)

Kinnunen (2004) on kasitellyt palvelujen suunnitteluun liittyvia keskeisid asioita. Hanen kuvaa-
mana palvelun tuottamat lopputulokset voidaan ajatella palvelun laaduksi. Kuvassa 16 esitetdan

malli siitd, miten mittareita voidaan suunnitella prosessien lopputuloksista.

Kuva 16. Palvelun tuottamat lopputulokset ja palvelun laatu (Kinnunen 2004 mukaillen)

Prosessin lopputulosmittarina on esimerkiksi palvelun tai tavaran laatu, asiakaspalautteet palve-
lun sujuvuudesta, toteutuneet kontaktit, sopimusehdot ja sopimuksen elinkaaren hallinta, sopi-
muksen alaiset toimitukset, toiminnanohjausjarjestelman kayttoaste, tahojen viestinta, yhteistyo
ja yleinen reagointikyky, henkilston tydajan kadytto, henkiloéston vaihtuvuus, henkiléston koulu-
tustaso, kehitysesitysten ja innovaatioiden maara, auditointien tulokset, tuotannossa tapahtunei-
den laatuhairididen maara, ohiostot, virheettdmien suoritteiden maara ja osuus kaikista suorit-
teista seka asiakastyytyvaisyyskyselyt. (Huuhka 2022; Kinnunen 2004; Rintaméaki & Tienhaara
2014.)

Tekniset lopputulokset ovat esimerkiksi sopimuksen mukaan suoritettujen palveluiden ja tuottei-
den maara, havikki, tilausten ja valmistussuoritusten lapimenoajat, kyky vastata kysyntaan, kyky
sisdisten asiakkaiden palvelemiseen omilla resursseilla, palvelutaso, toimittajiin liittyvien riskien-
hallinta, millaisia vaikutuksia virheilld on ja aikataulujen pitavyys. (Huuhka 2022; Kinnunen 2004;

Rintamaki & Tienhaara 2014.)

Taloudellinen lopputulos kertoo, miten hyvin palvelua tuotettaessa toimittiin; oliko tuottaminen
taloudellista ja tehokasta, pysyttiinkod budjetissa ja tapahtuiko sdast6ja, toteutuiko tavoitehinta
palvelua kehitettdessd, kustannuslaskennassa olevien osasuoritteiden lukumaara, hinnalle alen-

nustavoitteita tai korotusmahdollisuuksia sisaltavien sopimusten maara, tuotettiinko asiakkaalle
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lisdarvoa alentamalla asiakkaan kustannuksia, miten yksikkéhinta muuttuu, oman ja markkina-
hintaindeksin ero, hinnan pysyvyys sekda mahdolliset alennukset. (Huuhka 2022; Kinnunen 2004;

Rintamaki & Tienhaara 2014.)

Palvelujen laadun johtaminen on riippuvainen vallitsevasta ajatusmallista. Esimerkiksi 1990-|u-
vulla Suomessa painotettiin tuloksellisuutta ja tehokkuutta, jolloin johtamisessa korostuivat maa-
ralliset tavoitteet. Jalkikdateen suoritettujen arvioiden perusteella asiakkaan saama palvelu ei pa-
rantunut riittavasti. Johdon toimintaa, henkildstdn sitoutumista ja tyossa jaksamista alettiin kui-
tenkin mitata saannodllisesti, tyypillisesti numeeristeknisellad otteella. Kyseiset mittarit sivuuttavat

kuitenkin esimerkiksi tyoyhteison tunneilmaston. (Ménkkonen & Roos 2023.)

Kuvassa 17 aika ennen palveluprosessia voidaan ajatella kdytettavaksi kilpailutusprosessissa teh-
tdvaan yhteistyohon asiakkaaksi tulevan kohderyhman ja kilpailuttajan valilla. Esiselvityksen te-
keminen tarkoittaa sen selvittamista, mita kilpailutetaan, milloin kilpailutetaan ja millaisia odo-

tuksia asiakkaalla on palvelun tarpeesta.
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Aika ennen palvelun Palvelun tuotantoprosessi
tuotantoprosessia

Kuva 17. Palvelun laadun ulottuvuudet ja asiakkaan arviointiprosessi (Kinnunen 2004 mukaillen)

Ensin siis kartoitetaan asiakkaan tarve, odotukset tulevalta palvelun tuottajalta ja mahdollisesti
visio, miten asiakkaan toiminta kehittyy sopimuskauden aikana. Arviointivaiheessa yhdessa kil-

pailuttajan, asiakkaan ja palvelun tuottajan kanssa arvioidaan, miten prosessi kokonaisuutena toi-



45

mii. Organisaation institutionaalisella laadulla tarkoitetaan yrityksen tai yhteison imagoa, asiak-
kaalle muodostunutta mielikuvaa tuottajana eli ajan saatossa syntynytta kokemusta palvelun-

tuottajasta. (Kinnunen 2004.)

Institutionaalisen laadun voidaan my0s ajatella olevan organisaatioiden valista yhteistyota. Se on
tilaajan kaymaa keskustelua yhteistydkumppanien kanssa, mika tapahtuu varsinkin ennen varsi-
naista kilpailutusta. Prosessin toimivuuden arvioinnilla kilpailutuksen jalkeen pohditaan siirtyma-
ajalla annettua ohjausta ja opastusta seka asiakkaan ja tuottajaorganisaation valistd vuoropuhe-

lua. (Meklin ym. 2009.)

Fyysinen laatu tulee sopimukseen kirjoitetuista maaritteista palvelun teknisesta ja toiminnalli-
sesta laadusta seka palautteista laadun arviointikdyntien kautta. Vuorovaikutuksen laatuun vai-
kuttavat prosessissa toimivat henkilot. On tarkeda muistaa, etta vaikka kuvassa arvioidaan vuo-
rovaikutuksen laadun arvioinnin asiakkaan ndkdkannasta tapahtuvan vasta palvelutapahtuman
yhteydessd, vuorovaikutusta ja sen laatua on syyta arvioida koko prosessin valmisteluvaiheessa.

(Kinnunen 2004.)

Asiakkaan kokemuksia arvioidaan palvelun tuottamisprosessissa palveluntuottajan ja asiakkaan
valisena yhteistyona. Tietoa siitd, miten palveluita on toteutettu ja onko kilpailutus vastannut
asiakkaan odotuksia, tarvitaan kolmikantaisessa palaute- ja arviointiprosessissa, jotta palvelun
laatua pystytdaan kehittdmaan asiakkaan ja omistajan maarittelemien kriteerien mukaan. (Kinnu-

nen 2004.)

2.2.3 Balanced Scorecard palvelutuotannossa

Balanced Scorecard (BSC) eli tasapainotettu mittaristo on yleisesti kdytdssa oleva tyokalu, jonka
keskeinen idea on muuttaa strateginen tahtotila operatiiviseksi toiminnaksi mittareiden ja toi-
mintasuunnitelmien avulla. Kuvan 18 mittaristo perustuu ajatukseen, ettd mita ei voi mitata, sita
ei voi johtaa. (Huuhka 2022.) Tdma on hyva periaate myos palvelu- tai minka tahansa muun toi-

minnan kehittamisessa.
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Kuva 18. BSC-viitekehys (Huuhka 2022 mukaan)

Palveluntuotannon talousnakékulmasta kustannussdastot ovat tyypillinen pdamaara. Saastot
voidaan jakaa koviin ja pehmeisiin sdastoihin. Kovat ovat kvantitatiivisia, eli ne ovat rahayksik-
kémaaraisesti perusteltavissa. Pehmeat ovat tulkinnanvaraisina kvalitatiivisia, eika niilld ei ole va-

litontd suurta yrityksen tulokseen vaikuttavaa merkitysta. (Huuhka 2022.)

Hintoihin ja kustannuksiin liittyvida mittareita ovat esimerkiksi tuotteen yksikkéhinnan muutos,
toteutuneen sdaston ero budjetoituun, toteutuneiden kustannusten ero tavoitekustannukseen,
toimitusketjun kustannusten aleneminen huomioiden hankintahinnat (logistiikka- ja laatukustan-
nukset) sekd omien ja kilpailijoiden kustannusten ero (potentiaalinen saavutettu kilpailuetu).

(Huuhka 2022.)

Prosessindkokulmalla tarkoitetaan tuotanto-organisaation tehokkuutta prosesseineen. Mitta-
reita ovat esimerkiksi Huuhkaa (2022) mukaillen ateriapalveluihin tutkimuksen kohteena sovelta-
misena, joita tuotetaan monituottajamallilla, esimerkkind seuraavia kayttden: tuotantokustan-
nukset ateriaa kohden, materiaaliostojen maara ateriaa kohden, asiakasvalitusten maara, audi-

tointien tulokset, poikkeamat ja niiden vakavuus, toimituksien lukumaara ja havikin maara.

Oppimisnakokulmassa tavoitteena on henkildstén osaamisen kehittaminen ja tyoviihtyvyyden li-

saaminen. Henkildstén osaamista ja uudistumista voidaan mitata esimerkiksi ndin: koulutukseen
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kaytetty aika, laadittujen koulutussuunnitelmien toteutuminen, ostohenkil6stdn tydajan jakautu-
minen eri tehtaviin, henkildston tyotyytyvaisyys ja asenteet, henkildstdn vaihtuvuus seka rekry-

toidun ja vanhan henkildston koulutustaso. (Huuhka 2022.)

Asiakasndkokulmassa keskitytdan seka sisdisten ettd ulkoisten asiakkaiden ja sidosryhmien tyy-
tyvaisyyteen. Asiakastyytyvaisyyden mittaaminen voi kohdistua muun muassa kustannuksiin, saa-

tavuuteen, toimitusaikaan, laatuun ja yhteistyéhon. (Huuhka 2022.)

Saatavuuden mittareina voivat olla puuttuvien aterioiden maara, kyky pitda sovitut aikataulut,
kyky tukea omilla resursseillaan sisdisia asiakkaita, toimittajayhteistyon laatu ja toimintasuunni-

telmat hairididen varalle. (Huuhka 2022.)

Laatua voidaan mitata erilaisilla kvantitatiivisilla menetelmilla, kyselyilld ja sertifioiduilla laatujar-
jestelmilla. Maarallisilla mittareilla mitataan yleensa virheiden maaraa ja osuutta, virheettomien
toimitusten maaraa ja osuutta kaikista toimituksista, reklamaatioiden maaraa ja osuutta, tuotan-
nossa tapahtuneiden laatuhairididen maaraa seka puutteellisen laadun vaikutusta. (Huuhka

2022.)

Asiakastyytyvaisyytta voidaan mitata esimerkiksi seuraavilla mittareilla: hankitun tavaran tai pal-
velun laatu, sovittu hinta ja kokonaiskustannukset, sopimusehdot, sopimuksen hallinta sen elin-
kaaren eri vaiheissa, viestintd, reagointi ja yhteistyo, henkiloston kyvykkyys ja ammattitaito, or-
ganisaation yleinen suorituskyky seka sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden asiakastyytyvaisyysky-

selyt. (Huuhka 2022.)

Toimittajien laatua voidaan yleiselld tasolla mitata sertifioitujen toimittajien osuudella kaikista
toimittajista. Muita toimittajiin liittyvid mittareita ovat tuotteen laatu, toimitustarkkuus ja toimi-
tusten oikea-aikaisuus, toimitusaika tilauksesta vastaanottoon, viestinta, tavoitettavuus ja rea-
gointinopeus, hintakilpailukyky, teknologian taso ja innovaatioiden maara, kapasiteetti seka sopi-

musehtojen noudattaminen. (Huuhka 2022.)

2.2.4 Asiakaskokemuksen tahtotilan selvittaminen

Asiakkaiden tavoitteleman kokemuksen selvittdminen on tarkeaa, jotta organisaation resurssit
kohdennetaan oikein, eli saavutetaan mahdollisimman suuri vaikuttavuus palvelujen jarjestami-

selle.
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Jotta toimija onnistuu palveluntarjonnassa, on asiakkaan toiveet ja odotukset selvitettava par-
haan mahdollisen lopputuloksen saavuttamiseksi. Asiakaskokemuksen selvittdminen on perusta
organisaation visioon (tahtotilaan), jotta se saadaan linjattua yhtal&iseksi. Vision pohjalta on mah-

dollista toteuttaa kehityshankkeita. (Korkiakoski 2023.)

Korkiakoski (2023) on jakanut suunnittelun seuraavasti:

1. Asiakasymmarrys. Laadullisella tutkimuksella selvitetadan kokonaiskuva arkipaivaisista
tarpeista. Tuloksena syntyy asiakaspolku, jolla sovitetaan toimijan prosessit ja asiakkaan

kosketuspisteet yhteen.

2. Kilpailuymparisto. Tahtotilalle kannattaa etsid oma lahtdkohta differoinnin (erottumisen)

vuoksi.

3. Yrityksen lahtokohdat. Onko yritys globaali, alueellinen vai paikallinen toimija? Toimiiko
yritys perinteisen kivijalkaverkoston varassa? Onko se monikanavainen vai digitaalinen?
Omistaako se koko ketjun tuotannosta aina huoltoon asti vai toimiiko se erikoistuneena,

vahvasti kumppaneihin nojaavana toimijana?

4. Osallistaminen. Tahan lukeutuvat asiakasymmarryksen kautta saadut ndakemykset seka

asiakaspalautteesta tulleet ndakemykset ja kommentit.

5. Johdon kiteytys. Jotta koko organisaatio ymmartaa merkityksen, on johdon ymmarret-
tava prosessin tarkeys. Lisdksi on osattava viestida ymmarrettdvasti ja varmistaa taten ide-

aalitilan siirtyminen kdytantoon.

Kuvan 19 mukaisesti markkinaosuudella ja asiakaskokemuksella on yhteys organisaation asemoi-
tumiseen toimintakentalld. Yhteyden selvittdminen vaatii analyysin, jotta organisaation toiminta

sopeutetaan oikeaan laatikkoon.
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Kuva 19. Asiakaskokemuksen nelikentta (Korkiakoski 2023)

2.2.5 Palvelumuotoilu

Asiakkaiden kokeman laadun parantaminen on subjektiivista eli ihmisesta riippuvaista kokemuk-
seen perustuvaa arvonmuodostusta. Arvonmuodostus ja laatu kulkevat rinnakkain palvelukoke-
muksen kanssa. (Jalonen ym. 2011; Kinnunen 2004.) Tdma on rinnakkainen vaihtoehto tavan-
omaiselle vaihdantatalouden arvopolulle, jossa arvonluonti muodostuu hyédykkeen vaihtaessa
omistajaa (Goods Dominant Logic). Arvoa syntyy lisda toiminnallisessa (piilossa olevien tarpeiden
tunnistaminen, tyévoimakustannusten lasku, asioinnin helppous), tunteellisessa (itsensa ilmaisu),
symbolisessa (itsensa toteuttaminen) ja taloudellisessa mielessa (loppukayttdjamaksut) kuvan 20
mukaisesti. Taman tyyppisessa yhteisluonnissa on kyseessa molemminpuolinen hyétyminen toi-
silleen tuotetuista palveluista eli palvelukeskeinen logiikka (Service Dominant Logic). (Saarijarvi
2012.) Arvonlisdys tapahtuu suoraan arvoketjuun, joka tarkoittaa taman tutkimuksen viitekehyk-

sessa kaikkia loppuasiakkaalle hyodyllisia palvelun tuottajan toimintoja.
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Kuva 20. Asiakasresurssien kaytté arvon lisddmiseen eli value co-creation (Saarijarvi 2012, 385

mukaillen)

Palvelumuotoilu on tdman hetken yleisimpia tyokaluja asiakaskokemusten parantamiseen ja se
kuvataan seuraavasti: Palvelumuotoilu on osaamisala, joka liittdd muotoilussa kdytetyt toiminta-
tavat palveluiden kehittdmiseen ja yhdistdaa ne perinteisiin palvelujen kehittdmisen menetelmiin
tehddkseen niista hyodyllisempia, kdytannollisempia ja haluttavampia kayttajille. Palvelumuotoi-
lua tarvitaan, koska palvelut ovat ainutlaatuisia ja niita ei voi varastoida tai omistaa. Palveluta-
pahtuma seka tuotteen ostaminen tapahtuvat samanaikaisesti, ja palvelua tapahtuu kaiken aikaa
kaikkialla. Palvelu on prosessi, jossa palvelun luontiin osallistuvat toimijat tuovat mukanaan joko
tietoa, taitoa, tekemista tai hyddykkeita. Palvelumuotoilun ideana on siis hyédyntaa palvelukes-
keisen logiikan periaatteita siten, etta eri toimijat pystyvat yhdessa luomaan arvon asiakkaan ko-
keman arvon maksimoitumiseksi. Nain asiakkaisiin ja heidan tarpeisiinsa saadaan riittdva ymmar-
rys. Organisaatiot hyotyvat tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta. Suunnittelun reunaehtoina ovat
kuvan 21 osoittamana organisaation taloudelliset resurssit, muut palvelun tuottamiseen suunni-
tellut resurssit ja liiketaloudellinen kannattavuus sekd nakemys asiakkaan tarpeista. (Moriz 2005;

Saarijarvi 2012; Tuulaniemi 2011.)
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Kuva 21. Palvelumuotoilun polut (Tuulaniemi 2011)

Palvelumuotoilussa keskeistd on konkreettinen toiminta, joka yhdistaa kayttajien tarpeet ja odo-
tukset seka palveluntuottajien liiketoiminnalliset tavoitteet toimivaksi kokonaisuudeksi eli palve-

luksi. Prosessi voidaan jakaa karkeasti kolmeen vaiheeseen:

e Projektiorganisaatiossa tunnistetaan ja erotetaan liiketoiminnan seka asiakkaiden tar-

peet mitattaviksi tavoitteiksi.

e Palvelun toteutus jarjestetdan siten, ettd maaritetyt tavoitteet saavutetaan. Mittarointi

yhdistaa liiketoiminnan ja asiakokemuksen tavoitteet.

e Palvelua seurataan jatkuvasti, jotta kriittisiad vaiheita voidaan arvioida. (Tuulaniemi 2011.)

Palvelunjarjestajien on mietittdva, mitd ihmiset tarvitsevat ja miten asiakkaiden tarpeet saadaan
selville. Usein asiakkaiden tarpeet liittyvat ratkaisuihin, joissa tarvitaan seka tavaroita etta palve-
luja, eli puhutaan kokonaisratkaisuista. Palvelumuotoilu on keino asiakkaiden tarpeiden selvitta-
miseksi, yrityksen tai organisaation strategisten mahdollisuuksien tunnistamiseksi ja asiakaslah-

toisten uusien innovaatioiden kehittdmiseksi. (Moriz 2015; Tuulaniemi 2011.)

Asiakkaiden tarpeet ja asiakkaiden tavoittelema palvelun laatu voidaan selvittda ennen mahdol-
lista kilpailuttamista palvelumuotoilun avulla. Muotoilutytkalujen kdyttaminen osana kilpailutta-
misprosessia auttaa seka asiakasta etta kilpailuttajaa hahmottamaan paremmin prosessille kes-

keiset tavoitteet ja sellaiset tavoitteet, jotka voidaan asettaa mahdollisiksi kriteereiksi ja mitta-
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reiksi palvelun tuottajalle. Koska palvelumuotoilun avulla voidaan visualisoida myds palvelun ai-
neettomat osat, saadaan talla tavalla asiakas sitoutettua vastaamaan omalta osaltaan laadun seu-

rannasta ja sovittujen kriteerien valvonnasta. (Tuulaniemi 2011.)

Palvelumuotoiluun liittyvat tyokalut ovat hyodyllisia tdman opinnaytetyon tarkoitukseen, koska
ne soveltuvat palvelukeskeisen logiikan periaatteiden kautta asiakkaan tahtotilan maaritta-

miseksi.

Yksi muotoilutyokaluista on kdyttadjaanalytiikka. Kayttdjaanalytiikassa riittdvan otannan saavutta-
minen on luotettavuuden kannalta tavoiteltavaa ja sitd voi kdyttda mihin tahansa mikrotason toi-
minnan arviointiin. Mikali kayttdjaryhmat poikkeavat toisistaan merkittavasti, luotettavuus para-
nee edelleen, mutta niita taytyy tulkita omina kokonaisuuksinaan. Heuristisessa (kayttaytymista
tutkivassa) analyysissd on muun muassa seuraavia tekijoitd, joilla palvelua tarkastellaan asia-

kasnakokulmasta:

1. Palvelun tilan havaitseminen

2. Palvelun vastaavuus kayttdjien tarpeisiin

3. Kayttdjan hallinta ja vapaus

4. Johdonmukaisuus ja standardit

5. Virheiden esto

6. Tunnistaminen mieluummin kuin muistaminen

7. Kayttdamisen notkeus ja tehokkuus

8. Esteettinen ja minimalistinen design

9. Epanormaalien tilanteiden hallinta

10. Opastaminen ja ohjeet (Nielsen 1993, luku 5.)

Moriz havainnollistaa palvelumuotoilun ymmartamista tasojen avulla. Kuvassa 22 on kuvattu pal-
velumuotoilun tasot, joista ilmenee, kuinka kokonaisvaltaisesti palvelumuotoilua voidaan kayttaa

yksittdisista toiminnoista toimintatapoihin saakka. (Moriz 2005.)



53

1. Ominaisuuksien suunnittelu
(tuotteet, palvelut tai tila).

2. Asiakaskokemuksen suunnittelu.
3. Prosessien ja jarjestelmien suunnittelu.

4. Strategian, filosofian, kdyténteiden
ja ideologian suunnittelu.

Kuva 22. Palvelumuotoilun tasot (Moriz 2005 mukaillen)

Kuvan 22 mukaisesti on useita tapoja, joilla asiakkaita voidaan kuunnella palveluntuotannon ar-
vioinnissa, tuotannossa ja suunnittelussa. Monituottajamallissa arviointia on tarpeellista suorit-
taa jatkuvasti ajantasaista informaatiota tuottavilla menetelmilla. Jantin (2016) luvun 2.1.5 mu-
kaisesti asiakas on riippuvaisyhteydessa monin keinoin kuntaan, ja tasta syysta loppukayttdjan

ndkodkulma on oleellinen johtamisen lahtékohta.

Asiakkaan palveluntuotanto-osallisuus vastuineen, eli co-production, on kehittanyt julkissektorin
monituottajamallien osallistavaa puolta. Lahtdkohtana on, ettd ilman todellisia asiakaskohtaami-
sia organisaation toiminta tuottaa ainoastaan satunnaisia mahdollisuuksia lisdarvon syntymiseen
kuntalaisille, mutta se rakentuu rajapinnassa todelliseksi ja vakituiseksi hyodyksi arvoketjuun. Toi-
mintamallissa kdyttdjaasiakas on suunnittelussa resurssi ja yhteisluonnissa aktiivinen kumppani.
Kumppanuuteen perustuva kehitys haastaa organisaation nykytilan, perustehtavan tarkastelun ja
opitun tavan toimia. Negatiivisen arvon valttamiseksi kayttaytymisanalyysien teko on suotavaa.
(Grénroos & Voima 2011, 21-32; Hyotyldinen & Nuutinen 2010; Laitinen, Harisalo & Stenvall
2013.) Naiden eri roolianalyysien kautta kuntalaisten tarkasteluldhtokohdat tarkentuvat, ja pal-
velujarjestdjalla on mahdollista kiinnittad huomiota laajemmin liiketalouden ja palveluiden ohella

sosiaalisiin, ekologisiin seka kulttuurillisiin seikkoihin kuvan 23 kehalla.
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Palveiutariekyseiy 1. Palveluiden suunnittelu AVAINTOIMIJOITA

Keskustelutilaisuudet - palvelutarpeet - KUNNASSA
3. Palveluiden Internet-keskustelut + palvel “Pr?“5|f;i.“ Itavoitteet, . Valtuusto
systemaattinen Fakusryhmahaostattelut Surategiatja plIEmat . Kunnanhallitus
arviointi ’ . {es!.lrs!;tlt-zln allokointi :
esim. talousarvio ja : i m
laadunhallinta kayttésuunnitelmat, 5 Perusturvalautakunta
+  vaikuttavuus investoinnit) . Pormestari
: Kunnanjohtoryhma /
Asiakkaiden . Johtavat viranhaltijat
osallistumisen :
tapoja :
Asiakaspalaute vhteistyGpajat ; :EJ::I ISEESI.TUOITA
Asigkasgnviginmnit ‘Ongelmaklinikat” :
Asiakaspaneelit ja-raadit Asiakased.isus . Johtavat viranhaltijat
Asiakkaan "“varjostarminen’ tyon/Amissa | Prosessien vastuuhenkilot
fa asiakaspolun Yleisctilaisuudet ja : o o
kuvaus “tapahtumat Susbstanssiasiantuntijat

(muut palveluntuottajat)

2. Palvelutuotanto

« jokapdivdinen asiakaspalvelu
« parannukset palveluprosessissa
« palvelun tuottajien valinta

Kuva 23. Asiakkaiden osallistumisen keha (Larjovuori, Nuutinen, Heikkild-Tammi & Manka 2012,

18)

Organisaatioissa on erilaiset palvelumuotoiluprosessit, mutta ne voidaan jakaa karkeasti kuvan
24 vaiheisiin. Heradamisvaiheessa havahdutaan prosessin olemassaoloon ja sen tuomiin mahdolli-
suuksiin. Kokeiluvaiheessa tyypillisesti ulkopuolinen toimittaja opettaa toimintatavan. Kehitta-
misvaiheessa organisaatioon valitaan vastuuhenkil6t, ja johdon tuella varmistutaan toimintamal-
lista. Kasvattamisvaiheessa toiminta muuttuu strategiseksi, mika alustaa organisaation ja raken-
teiden muutoksen. Vakiinnuttamisvaiheessa asiakaskokemus on mielessa paivittdin. (Koivisto ym.

2019.)
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I :

Kuva 24. Palvelumuotoilun tunnistettavat kehitysvaiheet (Koivisto ym. 2019)

2.3 Asiakaspalvelustrategia asiakaskokemuksen viitekehyksessa

Asiakasarvo, arvopohjainen asiakaslupaus ja arvon yhteisluominen on nostettu seka palvelulogii-
kan keskioon etta strategiseksi nakdkulmaksi kilpailuedun rakentamisessa. Asiakasarvon perus-
teella on mahdollista luoda strateginen asemointi, joka kestda aikaa ja tarjoaa raamin uudistuk-
seen. Samoin se varmistaa, ettd jokainen tyontekija tietda, miten hanen taytyy toimia ja miksi.

(Rintamdki & Tienhaara 2014.)

Strategisissa tavoitteissa kyseessd on sen tavan valinta, miten ja millaisia tarpeita organisaatio
haluaa asiakkailleen tayttaa. Tilaajakunnan valintana voi olla monituottajamallin mukainen toi-
minta, joka perustuu asiakaspalvelun kehittdamiseen. Maarittelyssa on kyse toimista, joilla toi-
saalta varmistetaan, etta asiakkaan ja palveluorganisaation kahdenvalinen asiakassuhde toimii
vastavuoroisesti. Samoin kyseessd voi olla tilanne, jossa useampi palveluntarjoaja ja/tai asiakas

luovat arvoa omien palvelujarjestelmiensa valilla. (Rintaméaki & Tienhaara 2014.)

Asiakaslupaus on asiakkaan lahtokohdasta merkityksellinen. Se perustuu yrityksen tai organisaa-
tion osaamiseen ja resursseihin seka mahdollisesti erilaistaa organisaation jollakin tavalla muista
toimijoista. Asiakaslupaus on merkityksellinen, koska sen perusteella luodaan palvelustrategia.

Palvelustrategian valinnalla méaaritelladn mittarointina kaytettavat tekijat, kun monituottajuuden
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vaikuttavuuden arviointia mietitdaan laaja-alaisesti. Gronroos jaottelee strategiavalinnat neljaan
kategoriaan: teknisen laadun strategia, hintastrategia, imagostrategia ja asiakaspalvelustrategia.
Jaottelun perustana on asiakkaan osaamisen kehittdminen. (Gronroos 2020; Rintaméaki & Tien-

haara 2014.)

Suomessa kuntien tuottamat palvelut jarjestetdan padsaantdisesti tuote- ja tuotantoldhtoi-
sesti. Nykyaan palvelut pyritdan tuottamaan asiakaslahtoisesti, joko kokonaisratkaisuina tai pal-
velujarjestelmind. (Kaario, Pennanen, Storbacka & Makinen 2004.) Asiakassuhteeseen perustuva
strategiavalinta tahtaa aina pitkdaikaiseen suhteeseen asiakkaan kanssa. Tavoitteena on kustan-
nustehokkaat palvelut, joista molemmat osapuolet kokevat saavansa hyotya. (Kaario, Pennanen,

Storbacka & Makinen 2004; Korkiakoski 2023.)

Fischer ja Vainio (2014) toteavat, etta tyontekijéiden kokemuksilla on vaikutusta asiakkaan koke-
maan palvelun laatuun. Asiakaskokemus vaikutti edelleen asiakkaan kayttaytymiseen hankintati-
lanteissa ja lojaalisuuteen. Asiakaskokemus sisaltda tekijoindan fyysiset puitteet, kokemusperai-

set muuttujat, operatiiviset, toiminalliset seka tekniset seikat (Houhiala 2018).

Asiakaskokemuksen rakentumisen perusteet liittyvat kiinteasti palveluntuottajan sisdiseen toi-
mintakykyyn. Tydyhteison ja ulkopuolisten tahojen vuorovaikutuksen toimivuus on oleellista
tyonteon ja tuloksellisen toiminnan kannalta. Toiminta ristiin eri tydymparistoissa lisdantyy jatku-
vasti. (Monkkonen & Roos 2023.) Kuvan 25 mukaisesti asiakaskokemus on pitkalti yhteydessa
tunteisiin. Vastaavasti Houhiala (2018) on todennut, ettad toiminnan ja asiakaspalautteen selvitta-
minen tulee huomioida, silla laatukasitys muodostuu kokemuksellisuuden kautta itse palvelua

kadyttaessa. Myos uskottavuuden kokemus syntyy kokemuksen kautta.
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Organisaatio
* Strategia, tavoitteet

Yhteinen iainetly Strategiset
tahtotila valinnat
: S Asiakas-
- T
Laatuyhteydet Tunne-energia oimintakyky Kokentis
Vuoro- s
vaikutuksen Ykgﬂon
laatu valinnat
Yksilo
* Valinnat, merkitys ja
tahtotila

Kuva 25. Vuorovaikutusyhteydet (Fischer & Vainio 2014)

Osakokonaisuuksien kuvaukset ovat seuraavat:

1. Yksilon tahtotila ja valinnat vaikuttavat yksilon hyvinvointiin. Yksilon asenteet vaikuttavat
siihen, miten han suhtautuu organisaation muutostilanteisiin ja miten merkitykselliseksi
han kokee oman tyonsa. Yksilo valitsee sen, miten hdan kohtaa toiset tydyhteisdssa ja sen
ulkopuolella. Omasta valinnasta on kiinni, miten kohtaa toisen ja synnyttaako toiselle ar-

vostuksen ja kiitollisuuden osoituksen kautta merkityksellisyyden tunteen.

2. Laatuyhteyksien synnyttdminen. Se, miten kohtaamme toisemme tydyhteisdssa, vaikut-
taa laatuyhteyksien tasoon ja sita kautta yksilon kokemaan merkityksellisyyteen. Merki-
tyksellisyyden kokemus on tarked. Parhaimmillaan laatuyhteydet synnyttdvat ela-
maniloa, yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ja tuottavuutta. On valintakysymys, miten

asenteet, uskomukset ja tunteet vaikuttavat toimintaan ja valintoihin.

3. Johdon vastuulla on luoda yrityksen strategia, joka kuvaa yhteista tahtotilaa ja tavoitteita
seka antaa organisaatiolle suunnan. Onnistunut strategiaviestinta huolehtii siita, etta yk-
sittdinen tyontekija ymmartda, miten hanen paivittdiset tehtavansa tukevat strategian
toteutumista ja tavoitteiden saavuttamista. Kun yksilé kokee, ettd hdanen tydpanoksensa
tukee organisaation tavoitteita, synnyttda se hdanessa positiivista tunne-energiaa. Tama
vahvistaa my0s yksilon toimintakykya, joka vie eteenpdin ja synnyttda positiivisen asia-

kaskokemuksen.
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4. Toimintakyky on elementtien summa (yksilon valinnat, laatuyhteydet ja strategiset valin-
nat). Organisaation tunne-energia vaikuttaa toimintakykyyn, joko vahvistaen tai heiken-
tden toimintakyvyn eri tekijoita ja niiden valista yhteistoimintaa. Korkean toimintakyvyn
organisaatiossa valtaosa ajattelee positiivisesti. Organisaatio voi kerryttaa hyvaa itselleen
luomalla olosuhteet mahdollisimman suurelle maaralle positiivisia tunteita, kuten luotta-
musta ja yhteistydhalua. Tama positiivinen emotionaalinen pddoma mahdollistaa suu-

remman toimintakyvyn haastavissa tilanteissa. (Fischer & Vainio 2014.)

Kuva 26 summaa asiakaskokemuksen kehittamista, joka sisdltdd monitahoisia tehtavia kokonai-
suuden varmistamisessa. Organisaation tulisi kdyda lapi asiakkuuspolkuja yhdistetylld ja monia
toimintoja kattavalla toimintamallilla. Tarkeintd on varmistaa tahtotilan kirkkaus sekd sen mah-
dollinen toteutuminen resurssein, joita ovat pdaasiassa aika, rahoitus ja osaaminen. Resurssit ja
niiden kayttdoon liittyvat prosessit on syytd yhdenmukaistaa. Tarkoituksenmukaisella johtajuu-
della, joka ulottuu koko organisaatioon, valttaa siiloutumisen. Asiakasrajapinta on tarpeen sailyt-
taa aktiivisena, silla tahdolla on taipumus muuttua; eri asiakkaat vaativat vaihtelevaa viestinnan
maaraa ja yksildintia. Asiakokemukseen vaikuttaa koko organisaatio. Sidosryhmat hyotyvat lisa-
arvon kautta rahallisesti ja epasuorasti toimivasta asiakaspolusta. Nopeiden vaikutusten, kuten
viestinndn kehittamisen ja pitkdn ajan strategisen kilpailuedun valilla, on samoin tasapainotel-

tava. (Korkiakoski 2023.)

+ Organisoituminen
* Asiakaslupaukset
* Close the loop -malli persoonat, polut)

= Esteiden poistaminen » Erottuvan strategian
* Pilotointi TAHTOTILA kiteytys

« Asiakasymmarrys
(luotaukset,

» Tydkalut: CEM, « Kehityssuunnitelma
CRM, ERP....
JOHTAMINEN
PROSESSIT JA
TOIMINTAMALLIT
* Palvelumuotoilun keinot « Johtamisen ja kehittami-
= Viestintakanavat ja -tavat sen crganisointi
» Muistijalkien suunnittelu ja + Resurssit
lunastaminen + Mittarit ja mittaaminen
» Yksildiden osaaminen ja + Osaamisen kehittaminen
sitoutuminen + Tavoitteet ja palkitse-
+ Tapa puhutella asiakasta minen

Kuva 26. Asiakaskokemuksen kehityksen sipulimalli (Korkeakoski 2023)
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2.4 Leanin soveltaminen asiakaspalveluissa

Laatua ja asiakasarvoa tutkitaan ja voidaan kuvata myos Lean-periaatteiden soveltamisen kautta.
Hirvosen (2019) kuvailun mukaan julkisissa palveluissa ajattelumalli voidaan ymmartaa tydsuori-

tuksen visuaalisena hallinnointina, jonka arvovirtausprosessin keskitssa on asiakas.

Lean-ajattelu on yhdistelma perinteistd kontrolliin ja mittaamiseen perustuvaa taloustiedetta
seka yleistyvan valmentavan johtamisen oppien mukaista vastuullistamista ja osallistamista. Ku-
ten muillakin johtamisopeilla, Leanillakin on sosiokulttuurisia, yhteiskuntapoliittisia ja taloudelli-
sia vaikutuksia. Ndin ollen sovellettaessa Leania julkisiin organisaatioihin, perimmaiset syyt rat-
kottaviin prosesseihin eivat ole aina korjattavissa pelkdstdan omia toimintatapoja muuttamalla.
On myo6s muistettava, ettd osaoptimointiin panostaminen voi aiheuttaa heijastevaikutuksia. Ta-
ten strateginen kokonaisuudenhallinta on oleellista. (Hirvonen 2019; Mikkonen 2022; Radnor &

Osborne 2013.)

Lean-prosessin tuloksia ei kuitenkaan voi kayttaa julkispalveluiden tuotannon tehokkuutta arvioi-
taessa ainoana mittaria. Niin sanottu hiljainen tieto ja kokonaisuuksien hallinta ovat arvokasta
organisaation sosiaalista padomaa, jota kertyy tyypillisesti pidemmissa julkisen sektorin palvelus-

suhteissa. (Hirvonen 2019; Mikkonen 2022.)

Leanin 5S-rakennuspalikka

5S-ajattelumalli perustuu kliinisyyteen. Mallin periaatteiden mukaan tuottavaa ja laadukasta
tyota voidaan tehda vain jarjestetyssa ymparistossa. Menetelma perustuu portaittain etenemi-
seen, josta muodostuu organisaatiokulttuuria, ja se on tyypillisesti nopein kaytt6dnotettava uusi

ajattelumalli. 5S kuvaa toiminnan eri tasojen kehittamista kdaytannon tasolla:

1. Sorteeraus: Tarpeettomat askareet pois tilan vapauttamiseksi varsinaiselle tyolle ja jal-

jelle jadvien tyodtehtavien lajittelu.

2. Standardisointi: Lisdarvovaiheet, yhdenmukaistetaan parhaat kaytdnteet, kuten aikatau-

lut ja keskeisimmat tyokalut. Arvioinnin, seurannan ja johtamisen sopiminen.

3. Seuranta: Arvovirtakuvaus eli pidetdan huolta, ettd sovittuja kdytanteitda noudatetaan ja

paivitetdan, jotta ne muodostuvat rutiiniksi. Auditoinnit ovat menetelmassa tyokaluna.

4. Systematisointi: Toiminnan nopeuttaminen selkeilla sijoituspaikoilla ja ohjeistuksilla. Kun

poikkeama ilmenee, siihen voidaan reagoida heti.
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5. Siivous: Paivittaiset huollot ja niiden systemaattinen suunnittelu. Soveltaminen kaytan-
to6n tydympariston puhtauden tavoitteiden kautta. (Mikkonen 2022; Modig & Ahlstrém
2013.)

Laatuun liittyvilla virheilla on palvelutoiminnassa oleellinen vaikutus hukkavaikutusten takana.
Virheet liittyvat muun muassa kuljettamiseen, odottamiseen, prosessiin, varastointiin, ylituotan-
toon ja korjauksiin. (Modig & Ahlstrom 2013.) Jidoka on hallintastrategioihin liittyva neljan aske-
leen kdytanne, jolla virheellinen virtausyksikko saadaan pysadytettya. Askeleet ovat havainnointi,
pysayttaminen, valittoman ongelman korjaus ja ongelman ldhteen etsinta juurisyyanalyysilla.

(Mikkonen 2022.)

2.4.1 Asiakaspalveluprosessi Leanissa

Laatu ja aika

Asiakkaiden tarpeisiin on kyettava vastaamaan yha nopeammin. Samalla loppuasiakkaat vaativat
yha enemman tuotteiden ja palveluiden raataldintia omiin tarpeisiinsa. Tama vaatii joustavuutta
seka kykya vastata asiakkaan tarpeisiin ja kysyntaan nopeasti. Tuotannon joustavuudessa perin-
teinen tapa on muokata sisdisia resursseja joustavuuden lisddmisessa. Toimitusketjussa toimitaan
monesti laaja-alaisen verkoston voimin, jolloin joustavuuden hankkiminen muuttuu ketjun toimi-

joiden véliseksi yhteistyoksi ja yhteisten toimintaprosessien integroimiseksi. (Huuhka 2022.)
Asiakaspalvelun laatuun vaikuttavat osatekijat ovat:

1. Joustavuus. Kykya kasitella yllatyksia niin, etta niiden vaikutukset toiminnalle jaavat mah-

dollisimman pieniksi.

2. Luotettavuus. Asiakkaan kanssa sovitut laatuun, toimitusaikaan, kustannuksiin, saatavuu-
teen liittyvat ja vastaavat lupaukset. Luotettavuutta voidaan parantaa toimitusketjun toi-

mijoiden viliselld yhteistyolla.

3. Ketteryys. Kyky muuttaa nopeasti ketjun prosesseja, tavoitteita, toimittajia, toimipaikko-

jen sijaintia ja muita tekijoita ilman sivuvaikutuksia.

4. Reagointikyky. Kyky sopeutua toimintaymparistén muutoksiin (muun muassa kysynta, ka-

pasiteetti, ymparistévaatimukset ja viranomaisten saantely). (Huuhka 2022.)
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Kun asiakasnakokulma on hallussa, voidaan toimitustapa valita kuvasta 27.

Toimitusketjun hallintastrategia

LEAN HYBRIDI
Pitka suunnittelu ja optimointi
toimitusaika
=
-
2
B KANBAN AGILE
Lyhyt jatkuva taydennys nopea reagointi
toimitusaika
Ennustettava Ennakoimaton
Kysynta

Kuva 27. Hallintastrategiat (Huuhka 2022)

JIT (Just-in-time) on asiakasohjautuva tuotantotapa. Sen tavoitteena on kysynnan ja tarjonnan
tasapaino siten, ettd materiaalit toimitetaan suoraan kayttopisteisiin ja varastointia ei tarvita. Sen
osatavoitteita ovat varastojen vahentaminen, toimitusaikojen lyhentaminen, keskeytymattomat
prosessit, joustava tuotanto, toiminnan virheettomyys ja parempi tuottavuus. Se soveltuu voluu-
mituotantoon, muttei suureen kysyntavaihteluun tai kustomointitarpeeseen. (Huuhka 2022.)

JIT:id voidaan soveltaa monituottajamallissa esimerkiksi ateriapalveluissa.

Toimitusketjun hallintaan sovelletaan periaatteessa kahta erilaista perusfilosofiaa:

Lean-periaate soveltuu suurimaardisiin, pitkaikaisiin, kysynnaltdan ennustettaviin ei-aikataulu-
kriittisiin tuotteisiin. Pienen katteen kulutustavaroissa myyntikatetta on helpointa nostaa kustan-
nussaastoista. Lisdarvoa asiakkaalle saadaan hukkaa vahentamalla. Toimitusketjun tasolla Lean

toimii samalla periaatteella kuin JIT. (Huuhka 2022.)

Agile-mallin nopean reagointikyvyn avulla kyetdaan vastaamaan epatasaisen kysynnan, valikoima-
muutosten ja tuotteiden lyhyen elinkaaren aiheuttamiin markkinaolosuhteiden muutoksiin. Asi-
akkaan lisdarvo muodostuu ensisijaisesti toimitusnopeudesta, toimituskyvystad ja saatavuuden

varmistamisesta kaikissa tilanteissa. Kettera toimitusketju on mainio kysynnaltddan epavarmojen
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lyhyen elinkaaren tuotteille. Toimitusketjun kehittamiseen liittyy laheisesti se, miten ketjun yh-
teistyd toimii; miten tyéryhmia muodostuu ylihallinnollisesti ja minkalaisia sopimussuhteita toi-

mijoiden valilld on rakennettu. (Huuhka 2022.)

Kanban on imuohjauksen tyyppi, jossa asioita tuotetaan prosessissa valittdman tarpeen verran.
Kaytdannossa imuohjaus toteutetaan pienten valivarastojen avulla. Tilausimpulssi tapahtuu kulu-
tuksen mukaan ja syntyy, kun tuotteita tai osia kaytetdaan tasta imuohjauspuskurista, eli imu ta-
pahtuu takaa eteen. Varasto tai alihankkija saa tiedon (yleensa suurehkon ja jotenkin ennustet-

tavan) materiaalimaaran tarpeesta impulssista. (Huuhka 2022.)

Hybridi sopii pitkdn toimitusajan ja matalan ennustettavuuden tapauksiin. Se on Leanin ja Agilen
yhdistelma. Esimerkkina voidaan varastoida puolivalmiita tuotteita, joista saadaan tarpeesta ja

vauhdilla lopputuote. (Huuhka 2022).

2.4.2 Tehokkuuden optimointi

Kun toimitusketju ymmarretaan, voidaan pohtia sen tehokkuutta seuraavista nakdkulmista.
Resurssitehokkuus ja virtaustehokkuus

Lean on toimintastrategia, joka korostaa virtausta resurssitehokkuuden sijaan. Resurssitehok-
kaassa ajattelussa pyritdan maksimoimaan resurssin arvoa lisddva aika. Resurssitehokkuus tar-
koittaa resurssin korkeaa kayttdastetta, josta seuraa lapimenoajan nousu. Virtaustehokkuus ker-
too, kuinka nopeasti organisaatio pystyy muuttamaan asiakkaiden tarpeita asiakkaan arvoksi.
Lean-periaatteet tarkoittavat, ettd organisaation virtaustehokkuustehokkuus muodostetaan
maksimoimalla suoritettujen tehtavien maara, eli asiakkaan kokema prosessin pituus (lapimeno-
aika) minimoidaan. Virtaustehokkaassa ajattelussa on periaatteena asiakkaan arvon muodostu-
miseen kaytetyn ajan maksimointi tai arvon vastaanottamisen lapimenoajan minimointi asiakas-
rajapinnassa. (Mikkonen 2022.) Modigin ja Ahlstrémin (2013) mukaan tehokkuusmatriisin sijoi-

tettuna ajatuksena on siirtyminen matriisissa oikealle ja ylospdin, kohti tahtea (kuva 28).

Virtaustehokkaasti toimivassa organisaatiossa korostetaan toiminnan virtaviivaistamista ja tehok-
kaasti toimivia prosesseja. Organisaatioissa on resursseja yllattavien tilanteiden varalle, jolloin on
mahdollista saavuttaa parempaa asiakastyytyvaisyyttd, ja asiakkaan kokema palvelu on laadu-

kasta seké lisdarvoa tuottavaa. (Modig & Ahlstrém 2013).
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Tehokkuusmatriisissa on kuvattuna organisaation toimintastrategian muutos. Resurssitehok-
kuutta korostavasta toiminnasta tavoite on kohti virtaustehokasta toimintaa. Kysynnan vaihtelu
kuitenkin estda tavoittamasta tahted. Kuten kuvasta voidaan havaita, resurssitehokkuus laskee
virtaustehokkuuden kasvaessa. Siirtyman suuruus riippuu organisaation resurssien joustavuu-

desta ja kyvystd ennakoida asiakkaiden tarpeita. (Modig & Ahlstrém 2013.)

Resurssit kayttissa 100 %
& = —

Asiakas odottaa < {> Asiakkaalle nopein

mahdollinen palvelu

v

Resursseja vapaana

Kuva 28. Tehokkuusmatriisi. Virtaustehokkuus on X- ja resurssitehokkuus Y-akselilla. (Torkkola

2015 mukaillen)

Julkisissa, kuten my6ds muissa organisaatioissa, tavoitteena on mahdollisimman suuri resurssite-
hokkuus. Talléin on vaarana asiakkaan saaman palvelun tehottomuus eli asiakas joutuu odotta-
maan. Resurssitehokkaasti toimivissa yrityksessa ei ole niin sanottua varakapasiteettia yllattavien
tilanteiden purkamiseen. Vaihtelun vuoksi resurssi- ja virtaustehokkuutta on sangen vaikea to-
teuttaa samassa organisaatiossa. (Modig & Ahlstrom 2013.) Tasta syystd Huuhkan (2022) toimi-

tusketjun hallintastrategia on tarked, jotta palvelun toteutuksen sisdinen tehokkuus on korkea.

Resurssi- ja virtaustehokkuus ovat negatiivisessa korrelaatiossa toisiinsa ndhden kuvan 29 osoit-
tamalla eksponentiaalisella tavalla. Jaksoaika kertoo virtausyksikon sisdan- ja ulosmenoajoista.
Kayttosuhde on saapuva tydmaara jaettuna maksimitehokkuudella. Kuvasta voi tulkita, etta jak-

soaika lyhenee vaihtelua pienentdmalld, ja kdyttdsuhteen ollessa hyvin epalineaarinen sen ko-
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hennuksella on suuri vaikutus. Virtaustehokkaassa organisaatiossa asiakkaan palvelu ei odota te-
kijdansa, jolloin organisaatio on kokonaistuottavampi. Yksikkokustannus laskee, kun optimoidaan
kokonaisuutta yksikoiden sijaan. Organisaation on tehtava strateginen paatos siita, kuinka paljon

kuhunkin tehokkuuden lajiin panostetaan. (Mikkonen 2022; Torkkola 2015.)

Jaksoaika vs. kdayttosuhde

Jaksoaika

Kayttosuhde

Kuva 29. Kingmanin kaavan perusteella johdetut kuvaajat (Mikkonen 2022)
Operatiivinen tuottavuus ja asiakastuottavuus vastakkain

Organisaation prosessien tehokkuuden ja asiakkaan kokeman arvon vililla voi olla ristiriita. Esi-
merkiksi kunnassa tietty palvelu voi olla taloudellisesti sujuvasti toteutettu, mutta sillad voi olla

heikko yhteys subjektiiviseen laatukokemukseen (Radnor & Osborne 2013).

Asiakastuottavuuden arvio muodostuu tyypillisesti seuraavasti: asiakkaan ndkékulmasta (asia-
kas)arvo tarkoittaa hanen kokemansa hyddyn ja kustannusten valista erotusta tai suhdetta. Arvo

on subjektiivinen ja erilainen kullekin asiakkaalle. (Mikkonen 2022.)
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Filosofia 5S / Kohti taydellisyytts pitkalld tdhtdimella

Kuva 30. Lean-talo (Liker 2020 mukaillen)

Kuvan 30 mukaisesti esimerkiksi 5S, jatkuvan parantamisen menetelmat ja laatujarjestelmat ovat
tuottavan toiminnan perusta. Erilaisilla prosessitekniikoilla rakennetaan virtaustehokkuutta. Kes-
kiossa ovat asiakasarvon ymmartavat psykofyysiset toimijat, joiden toiminnassa huomioidaan ih-
misarvot ja yhteys kaikkiin muihin toimintoihin; ilman ihmisia ei ole parannettavaa prosessia. |h-
miset ovat kaiken muutoksen avaintekijoita. Lopputuloksena asiakastyytyvaisyys lisdantyy ha-

vainnoimalla asiakasnakemys, laadun ja palvelun paraneminen sekd mahdollisesti hinnat.

Lean-prosessien lapivienti organisaatioissa voi sisdltaa vuorovaikutuksellisia pullonkauloja. Lisdksi
mielipide-eroja Leanin hyodyistad ilmenee vdistamatta. Tyo saattaa tayttda sujuvan prosessin kri-
teerit, mutta asiakkaalle sujuvuus saattaa joskus ndyttdytya jopa epainhimillisena liukuhihna-
tyona. Resurssipulatilanteessa on helppo kokea tehostamisvaatimukset ylipddasemattomiksi.
Naista syistd sokeaan muutoksen toteuttamiseen pelkdstddn muutoksen ilosta taytyy suhtautua

kriittisesti. (M6nkkonen & Roos 2023; Rintamaki & Tienhaara 2014.)

Fischerin ja Vainion (2014) kuvan 25 mukaan vuorovaikutuksen kautta muodostuu yhteys organi-
saatioon, laatuun ja yksil6on. Henkildston hyvinvointia tulee pohtia edistettdessa Lean-prosesseja
organisaatiossa. Kannattaa varautua epadilevasti ajatukseen, etta pelkalla toistuvalla ylistamisella
saa ihmiset sitoutumaan jatkuvaan parantamiseen. Tehostamispuhetta ei tulisi kuitenkaan nahda

pelkastaan kielteisena asiana ja tydnantajien porinana, silld sujumattomat prosessit drsyttavat
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usein myods henkilostoa. Henkilostolle prosessien sujuvuus ja selkedt toimintaohjeet ovat vastaa-
vasti toivottuja. Toimintaohjeiden kertaus tehostaa niiden vaikuttavuutta. Millaisiin asioihin te-
hostaminen voi kohdistua, sekd missa asioissa jatetdan tilaa ihmisten omalle autonomialle, toimi-
juudelle ja kokemuksen tuomalle harkinnalle, ovat tarkeita tapauskohtaisesti pohdittavia seik-
koja. (Monkkonen & Roos 2023; Rawson & Dunlosky 2022.) Kuvan 31 mukaisesti rakentavaan ja
yhteistydsuuntautuneeseen vuorovaikutukseen panostamalla luottamusta voidaan rakentaa

sekd selventda samalla tavoitteita (Monkkdnen & Roos 2023).
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Kuva 31. Vuorovaikutuksen eri muodot (Mdnkkénen & Roos 2023)

Teollisuuden tuottavuusmittarit eivat sovellu asiakaspalvelutilanteen arvioinnin tydkaluiksi,
koska palveluissa ja valmistavassa teollisuudessa kaytettavat tuotteet seka kasitteet taytyy kasi-
telld niiden asiayhteyksissaan. Palveluiden tuotanto on varsinainen palvelun lopputulos, joka syn-
tyy prosessina. Seka teollisuus- etta palvelualoilla tehokkuudella kuvataan kuitenkin arvonmuo-
dostusta. Asiakkaan arvo syntyy hanen henkilokohtaisiin tarpeisiinsa kohdistetusta ratkaisusta
kokonaisvaltaisessa palvelutarjonnassa, joka on saatavana notkeasti ja varmasti. (Gronroos

2020.)

Julkisissa palveluissa on olemassa tuottavuuden moniulotteiden kasitettavyys. Tahan liittyy tieta-
minen eli kasitteellistaminen ja mittaaminen, seka tekeminen eli kuinka muodostetun tuotta-
vuuskasityksen mukaan toimitaan. Rationaalisesta ja kaiken kattavasta nakdkulmasta tuottavuus

voi olla julkisten palvelujen vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden huipentuma. Koska kunnat ovat
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erilaisia, valtiolla on omat kdytanténsa ja kunnilla on itsemaaraamisoikeus, kaiken kattavaa tuot-
tavuusmaaritelmaa on mahdoton luoda. Valittavan tuottavuusinstrumentin onnistuminen edel-
lyttaa, etta se soveltuu kunnan muuhun palvelustrategiaan ja -profiiliin. Asiakastyytyvaisyys, ta-
loudellisten voimavarat ja muuttuvat palvelutarpeet ovat alati muuttuvassa tasapainossa. (Ant-

tonen ym. 2012, 168-170.)

2.4.3 Tehokkuus palveluiden hankinnassa

Hankintalaissa saddetdan tarjouskilpailuun osallistumisesta ryhmittymana sekd muiden yksikoi-
den voimavarojen kdyttamisestd hankinnan toteuttamisessa. Ryhmittymilld tarkoitetaan toimit-
tajien yhteistydta hankintasopimuksen saamiseksi, mika voi mahdollistaa pienempien tarjoajien
osallistumisen. Hankintalaissa hankintayksik6itd kannustetaan kiinnittdmaan erityistd huomiota
hankintamenettelyssa asetettujen vaatimusten vaikutuksiin pieniin ja keskisuuriin yrityksiin. Suu-
rempien firmojen yhteistarjouksessa kielletty kilpailunrajoitus voi tulla kyseeseen, varsinkin mi-
kali kapasiteetti riittaa yksinkin. Hankintalaissa sadadetdaan myos hankintasopimuksen jakamisesta
osiin. Hankintayksikko voi tehda hankintasopimuksen erillisina osina ja maaritella kyseisten osien
koon ja kohteen. Jakamisella tarkoitetaan ”luontevan hankintakokonaisuuden jakamista osiin esi-
merkiksi siten, ettd kokonaisuuden eri osista voi tehda erillisen kilpailutuksen tai siten, etta sa-
massa tarjouskilpailussa hankintayksikkd voisi maaritella, millaisista osista tarjoaja voi antaa

oman osatarjouksensa”. (Voutilainen & Maatta 2023.)

Lainsdadadanndn mukaan yhteistyota koskevat sopimukset voivat johtaa merkittavaan taloudelli-
seen hyotyyn, varsinkin jos niilld yhdistetaan toisiaan tdydentavia toimintoja, taitoja tai omaisuus-
erid. Horisontaalisen yhteistyon avulla voidaan jakaa riskit, sdastaa kustannuksissa, lisata inves-
tointeja, yhdistaa tietamystd, parantaa tuotteiden laatua ja tuotevalikoimaa seka tuoda innovaa-
tiot nopeammin saataville. Toisaalta horisontaalista yhteistyota koskevat sopimukset voivat joh-

taa merkittaviin kilpailuongelmiin, mikali kyse on kartellista. (Voutilainen & Maatta 2023.)

Lainsdadannon sisdltama tehokkuusperiaate sisaltaa nelja erilaista tehokkuuden muotoa:

1. tuotannon tehostuminen

2. tuotteiden jakelun tehostuminen

3. teknisen kehityksen edistyminen ja
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4. taloudellisen kehityksen edistyminen (L 948/2011; tehokkuuspuolustussdanté SEUT
101(3) artikla).

Sitd paremmalla pohjalla kilpailua rajoittavan sopimuksen hyvaksyttavyys on, mitd enemman so-
pimus tuottaa erilaisia tehokkuusmuotoja ja mitd suuremmassa maarin naita syntyy, vaikka yksi-
kin ehto tayttyisi. Tarkeda on myos se, etta tehokkuushyodyt ovat objektiivisia. Tehokkuusedut
voivat ilmeta eri tavoilla ja erilaisia tehokkuusetuja voidaan saavuttaa kirjavin jarjestelyin. Tehok-
kuusedut riippuvat olennaisesti myds siitd, missd muodossa kilpailijoiden valinen yhteisty6 on to-
teutettu. Kyse voi olla esimerkiksi tarjouskilpailun yhteydessa tapahtuneesta tietojenvaihdosta
kilpailijoiden kesken. Jotkin tietojenvaihdon muodot voivat johtaa tuntuviin kustannussaastoéihin,
silld niiden avulla voidaan esimerkiksi pienentaa tarpeettomia varastoja ja kohdentaa toimituksia
nopeammin alueille, joilla kysynta on suurta. Vastaavasti niilld voidaan vahentaa toimituksia alu-
eille, joilla kysynta on pienta. Tehokkuusetujen on oltava peraisin nimenomaan yritysten yhteis-
tyosta. Lisaksi yksittdinen kilpailijoiden valinen sopimus ei valttamatta tuota ainoastaan yhdenlai-

sia, vaan samalla kertaa useanlaisia tehokkuusetuja. (Voutilainen & M&atta 2023.)

Tarjousyhteistyosta voi koitua seuraavia etuja palveluntuotannossa:

1. Synergia. Sopimuksen osapuolten yhdistdessa voimavaransa ne voivat saavuttaa kustan-
nus-tuotossuhteen, joka ei olisi muulla tavoin mahdollinen. Kahden toistensa vahvuuksia
taydentavien teknologioiden yhdistaminen voi vahentaa tuotantokustannuksia tai paran-

taa tuotettavien tuotteiden laatua.

2. Mittakaavaedut. Tuotannon yksikkdkustannukset alenevat, kun tuotanto lisddntyy. Suuri
mittakaava saattaa parantaa esimerkiksi tydnjakoa ja siten alentaa yksikkokustannuksia.
Yritykset voivat saada mittakaavaetuja kaikilla arvoketjun osilla (tuotekehitys, tuotanto,

jakelu ja markkinointi).

3. Tuotevarioinnin edut. Kustannukset tippuvat tuottamalla erilaisia tuotteita saman tuo-
tannon pohjalta. N&ita etuja voidaan saada esimerkiksi, jos erilaisten tuotteiden valmis-
tamiseen voidaan kayttdaa samoja tuotannontekijoita. Lisaksi kustannusten alenemisen
etuja voi seurata sopimuksista, jotka mahdollistavat tuotannon suunnittelun parantami-

sen, varastojen tarpeen vahenemisen ja kapasiteetin kdyttdasteen tehostamisen.

4. Laadulliset tehokkuusedut. Esimerkiksi yhteiset tuotantosopimukset saattavat nopeuttaa
uusien tai entista parempien tuotteiden tai palveluiden saattamista markkinoille, tai alen-

taa markkinoille saattamisen kustannuksia. Toisaalta tdlléin on merkittava asema niilla
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tarjousten vertailuperusteilla, joita tarjouskilpailuissa sovelletaan. Toisin sanoen laatute-
kijat voivat nousta keskeiseen asemaan, kun julkisissa hankinnoissa kaytetaan valintape-
rusteena kokonaistaloudellista edullisuutta. Oleellista on tallinkin se, onko hankintayk-
sikk6 maaritellyt kiintedn laatutason, vai tahtaako se perustasoa korkeampaan laatuun.

My®ds toimitusaika voi olla keskeinen tehokkuusetujen lahde.

5. Riskien jakaminen. Tarjouksen kohde voi olla sellainen, etta siihen sisaltyy siind maarin
merkittavia riskitekijoita, etteivat pienyritykset yksin olisi valmiita kantamaan niita. Tal-
laisissa olosuhteissa yhteistarjous voi puoltaa paikkaansa silld perusteella, ettd se mah-
dollistaa pienyrityksille riskien jakamisen. Yhteistarjous voi olla sallittu myos silla perus-
teella, etta yritykset pystyvat talla tavoin tekemaan edullisemman tarjouksen, koska nii-

den ei tarvitse varautua mittavien riskien kantamiseen. (Voutilainen & Maatta 2023.)

2.5 Teorian yhteenveto

Palveluja voidaan tuottaa monella eri mallilla. Kunta-alalla sopimusmalleja valitaan muun muassa
hankinnan kriittisyys ja hankintalainsaadantd huomioiden. Palveluiden tuottamisessa on entista
tarkedmpaa, milla perusteella niiden jarjestamista ja tuottamista ohjataan seka koordinoidaan.
Tulosjohtamisesta on tullut oikeudellisen ohjaamisen ohella tarkea palvelujenjarjestamisesta tyy-
pillisesti vastaavaan viranhaltijaan kohdistuvan ohjauksen ja valvonnan muoto. Viranhaltijan vi-
rantoimitusvelvollisuuteen kuuluu, ettd han hoitaa toimivaltaansa kuuluvat tehtavat lain edellyt-

tamalla tavalla. (L 410/2015; Sallinen 2015.)

Palvelun laadun johtaminen muistuttaa kuitenkin aluksen paallikon tehtavaa; vastuu on joka ti-
lanteessa virallisesti oltava jollakulla palvelun jarjestavdssa organisaatiossa, joskin toimeenpanon

ja laadunvaalinnan on oltava hajautettua.

Keskeisimpia palvelunjarjestdjan hallittavia asiakokonaisuuksia ovat ulkoisten ja sisdisten resurs-
sien hallinta, syyt palvelumuotoilun tarpeelle, organisaation valveutuneisuus laatuajatteluun seka
riittdvan pitkalle vakioidut prosessit. Monituottajamallin peruskysymys julkisen toimijan hallin-
noiman palvelujarjestelman nakdkulmasta on sen laatu ja tuottavuus tilaajan, tuottajan seka asi-

akkaan ndkokulmista.
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2.5.1 Kunnallinen palvelunjarjestamisen laatu monituottajamallissa tilaajan nakékulmasta

Vaihtelevista kumppanuuksien sopimussuhteista voi muodostua pitkalla aikavalilla yhdessa oppi-
misen ja vuorovaikutuksen kautta enemman arvoa kuin alun perin olisi ollut tarkoitus. Tama
kumppanuus on kuitenkin paasaantoisesti kilpailutuksen yhteydessa saannoéllisesti katkolla. Muut
ulkopuoliset tekijat kuten politilkan muutokset ja toimintaympariston muutokset voivat aiheuttaa

muutoksia.

Kunta-alaa koskevat suuremmissa maarin niin sanotun markkinatestin tulokset, eli mikali yksityi-
nen sektori voi tuottaa palveluja, siihen on annettava mahdollisuus. Hankintalaki mahdollistaa
tarjousyhteistyon joissakin maarin. Taman seurauksena on myds mahdollista tehda perinteisista

tilauksista poikkeavia innovoivia ratkaisuja.

Nykyaikana, jolloin uutta tietoa on mahdollisista luoda keraamalla dataa useasta lahteesta ja ja-
lostamalla sitd, on osattava keskittya oikeisiin toimenpiteisiin. Palvelun tuottaja voi kayttaa hy-
vakseen muun muassa dataa, tiedonvaihtoa, tahtotilaa kehittdmiseen seka kannattavuuden pa-

rantamista lisdarvon tuottamiseen.

Kunnan on huomioitava kuvan 32 osoittamana toimintaymparistd, jolla on monenlaisia luonteita.
Kunnan toiminta muodostuu asioista ja ketjuista, jotka koostuvat toimijoista, asioista, ilmitista ja
intresseistad. Koska kunta toimii useamman yhteistydtahon muodostamassa arvoverkossa, kun-
nassa on tarpeen ymmartda vaikutuspotentiaalinsa ymparistoonsa. Yhteistyotahot sijoittuvat
aloillaan eri puolille asteikkoa, ja tasta johtuen paatoksenteko on etenevissda maarin monisyista.
Osa voidaan synkronoida osan ollessa itsendisempia. Kunta voi sanoa toimivan jarjestdjana use-
ammalla toimialalla moninaisten yhteis6jen kera. Monitoimijamallissa eri sektoreiden organisaa-

tiot ja eri asiakasryhmat ovat toivottavasti toistensa tukijoita.
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Kuva 32. Toimintaympariston daripaat (Houhiala 2018, 145)

2.5.2 Kunnallinen palvelunjarjestamisen laatu monituottajamallissa asiakkaan ndakékulmasta

Julkisten sektorin palveluntuotannolle on jatkuvasti ominaisempaa laatutietoisuus, joka perustuu
aineettoman osaamisen, koko organisaation kasvun ja datan resursseihin. Kyse on palvelulogii-
kasta, jossa resursseja kdytetdan asiakasldahtoisesti. Palvelulogiikka ei ole yksittdinen malli, vaan
ajan saatossa kertynyt organisaation ajattelun viitekehys, jossa on kaikki oleellinen perustelta-
vissa oleva sisaltd. Palvelulogiikassa arvon luominen on kaiken keskidssa, mika tapahtuu asiakas-
lupausten kautta asiakkaiden ja organisaatioiden roolien maarittamisella seka resurssien kohdis-

tamisella.

Palvelumuotoiluajatuksen soveltaminen on oleellista, koska kuntalainen on kunnan toiminnan
kohde. Perusajatuksena on, ettd mikali palvelu on hyodyllinen, kadytettava, johdonmukainen ja
haluttava, palvelu on lahtokohtaisesti onnistunut. Loppukayttdjien ja tuottajien osallistaminen
kehittdmisvaiheessa raottaa mustan laatikon kantta. Yhteistoiminnalla saavutetaan varmemmin

tarvittava laatutaso, joka on samalla resurssitehokas.
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Seka organisaation tydyhteison ettd ulkopuolisten tahojen vuorovaikutuksen toimivuus on oleel-
lista sisdisesti tehokkaan ja ulkoisesti vaikuttavan toiminnan kannalta. Mitd enemman loppukayt-
taja osallistuu palvelun kehittamiseen sekda mita enemman han kokee vaikutusmahdollisuuksia
jatkuvan palautteen kautta ja han niista saa viestinnan kautta vahvistuksen, sitda korkeammaksi

laatukokemus nousee. Koettu palautteen myoétavaikutus palveluun parantaa laatukokemusta.

Teoriaviitekehyksesta on |0ydettavissa jokaisessa palvelun jarjestamisen vaiheessa huomioon
otettavia ndkokulmia laatuun. Kaikkien palvelunjarjestamiseen liittyvien paatosten pitdisi periaat-
teessa perustua kuntalaisen hyvinvoinnin ja elinvoiman lisddmiseen. Palvelumuotoilu- ja palvelu-
keskeisen logiikan tutkimuksessa on tunnistettu yleistettavia periaatteita laadun parantamiseksi,
joskin periaatteet ovat tapauskohtaisia niiden laadun arvoketjujen ollessa keskindisriippuvuu-

dessa seka palvelutapahtumakohtaisia.
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3 Tutkimusstrategia ja -menetelmat

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan valintoja, joiden perusteella tutkimus toteutetaan. Tutkimus-
strategiat voidaan jakaa teoreettiseen ja empiiriseen tutkimukseen. Teoreettinen tutkimus koos-
tuu kasitteellisista malleista ja rakenteista. Empiirinen eli havainnointiin perustuva tutkimus on
monivaiheinen kokonaisuus. Kaikki alkaa tutkimusongelmasta eli siitd, mita halutaan selvittda. Se
vaikuttaa myos, millaista aineistoa on tarpeen hankkia ja millaisin menetelmin se hankitaan. Tut-
kimusongelma voi olla peraisin kiinnostuksen aiheesta, joka on muodostunut esimerkiksi kirjalli-
suuden, kdytannon kokemusten ja alueen asiantuntijoiden saattelemana. Tutkimuksen eri vai-
heet ovat keskindisessa riippuvuussuhteessa. Vaikka kokonaisuutta on vaikea kuvata yleispéate-
vasti, on mahdollista nimeta joukko vaiheita, jotka esiintyvat ldhes kaikissa tutkimuksissa kuvan
33 mallisesti. Teoreettinen viitekehys on alusta, jonka avulla empiirinen tutkimus sidotaan osaksi

tieteellista tutkittua tietoa. (Hirsjarvi & Hurme 2022.)

Alustava
tutkimusongelma
Aiheeseen *Tutustuminen kirjallisuuteen
perchtyminen ja ——  eKokeellinen tutkimus
ongelman tismennys *Survey tutkimus

[
Ainciston .Hﬂ.ﬂ.St‘{lﬂ'ﬁlu
keruu Jja 'K}'SCIY
analysointi *Havainnointi jne.

| X

...... *Tulosten rulkinta

Johtopiitokset . :
) A *Synteesi tuloksista
ja raportointi . s o e
- *Raportin muokkaus ja viimeistely

Kuva 33. Empiirisen tutkimuksen yleiset vaiheet (Hirsjarvi & Hurme 2022)

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan laadullinen tutkimus on empiirisen tutkimuksen me-
netelméasuuntaus. Sen piirteend on kokonaisvaltainen tiedonhankinta, jossa ihminen on tiedon-
keruun instrumenttina, aineistoa kerattdessa tutkittavien nakokulmat tuodaan esille ja aineistoa
analysoidaan induktiivisesti eli aineistoldahtdisesti. Induktiivinen prosessi etenee yksityisesta ylei-
seen. Useampi samanaikainen muuttuja vaikuttaa lopputulokseen. Se on kontekstisidonnainen;
teorioita ja sadanndnmukaisuuksia kehitelladn kokonaisuuden ymmartamisessa. Pdinvastaisessa

kvantitatiivisessa tutkimuksessa kaytettavdssa deduktiivisessa prosessissa tehddan yleisesta
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saannosta yksittdistapausta koskevia johtopaatoksia. Abduktiivinen paattelymenetelma perus-
tuu teorian lahtoolettamuksiin, joita pyritdan todentamaan tutkimusaineistolla; se on induktiivi-
sen ja deduktiivisen prosessin yhdistelma. Laadullisessa tutkimuksessa on yleensa tiettyja omi-
naispiirteita kuten strukturoimattoman ja luonnollisen aineiston suosiminen, keskittyminen toi-
mintaan, asianosaisten omien merkitysten ja tulkintojen korostaminen, tutkijan paikan reflek-
tointi sekd analyysivetoisuus. Tarkkuus ja luotettavuus saavutetaan varmentamalla, esimerkiksi

triangulaatiomenetelmalla. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009; Hirsjarvi & Hurme 2022)

Eskola ja Suoranta pelkistavat laadullisen tutkimuksen olevan karkeasti ottaen aineiston muodon
kuvaamista. Kyse on empiirisen ilmion tutkimisesta, jossa korostetaan kohdeilmion kasitteellista-
minen. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija pyrkii kuvaamaan jotakin tapahtumaa sekd ymmarta-
maan ja tulkitsemaan ilmioéta. Tutkimuskohteen ollessa toimintaa, on tavoitteena ilmién ymmar-
tdminen ja tutkittavien nakokulman esilletuominen. Tutkimus on laadullinen silloin, kun suurin
osa aineistosta muodostuu asiakkaan nakemyksista tutkittavaan asiaan seka tutkijan ja asiakkaan
védlisend vuorovaikutuksessa syntyneestd tulkinnasta tapahtuneeseen ilmioon. (Eskola & Suo-

ranta 1998.)

Tutkimusstrategia on synonyymi tutkimustyypille. Erilaisia tutkimustyyppeja ovat esimerkiksi si-
salléonanalyysi, tapaustutkimus, ankkuroitu teoria, toimintatutkimus ja keskusteluntutkimus. Kva-
litatiivisen aineiston analyysissa tavallinen menettelytapa on aineiston analysoiminen samanai-
kaisesti aineiston keruun, tulkinnan ja raportoinnin kanssa. Tutkimusstrategiasta riippumatta ana-
lysoinnin ja tulosten esittdmisen keinona voidaan kadyttda kolmea paatapaa: tekstid, numeroita ja
kuvia. Yleisimmat analyysin tapahtumia kuvaavat toimintotyypit ovat laskeminen, asteikointi,
teemoittelu, alaryhmien analysointi (3driryhmat, poikkeavat tapaukset, tyypit), kehityskulun ana-

lyysi ja metaforien kaytto. (Hirsjarvi & Hurme 2022.)

3.1 Tutkimuskohde

Tutkimuskohteet ovat Mantta-Vilppulan kaupungin ja lin kunnan organisaatioiden tietyt tulosyk-
sikdt seka niiden henkilostoé. Verrokkina kaytettiin kahta hyvinvointialuetta (Pirkanmaan HVA
Pirha ja Pohjois-Pohjanmaan HVA Pohde) peruskuntia vastaavissa toiminnoissa. Toimialoissa kes-
kitytaan niihin, joissa on eniten tilaaja-tuottajamallin mukaisia palvelun jarjestamismalleja ja asia-

kasvuorovaikutuksia. Tassa tutkimuksessa ne ovat padosin ateria- ja puhtauspalveluita.
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Tutkimusongelmana on selvittdaa, miten monituottajamallilla tuotettavien palvelujen laatua voi-
daan arvioida ja miten laatundakokulmat voidaan maaritelld, koska se on vaikeaa. Tavoitteena on
toisin sanoen selvittdaa, miten palvelun laadun kasite tulkitaan eri palvelun osapuolien eli jarjesta-
jan (tilaajan), mahdollisen ulkopuolisen toimittajan ja asiakkaan (kuntalaisen) ndkékulmista. Tyon
tarkoitus on palvelunjarjestdjan systeemikasityksen luominen laadun osa-alueille tilaajan, tuotta-
jan ja asiakkaan nakdkulmista. Kunnan on tilaajana tiedettava, miten sen asettamat laatuvaati-
mukset ovat yhtenevia asiakkaan eli kuntalaisen ja mahdollisen ulkopuolisen palveluntarjoajan

nakemyksien kanssa.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten tilaaja asettaa palveluille laatuvaatimuksia (maaritelmat ja mittarit). Ovatko ne kir-

jattuina kilpailutusasiakirjoihin?

2. Millaisena asiakas kokee eri palveluntuottajien tuotteet ja palveluiden laadun?

3. Millaisia asioita on huomioitava palveluiden hankinnassa kokonaisvaltaisen laatukasityk-

sen suhteen eri nakokulmista?

3.2  Tutkimusstrategia ja -ote

Tutkimuksen [dhestymistapa viittaa siihen, onko tutkimus laadullinen, maarallinen, empiirinen vai
ei-empiirinen. Tutkimusote kertoo, millainen tutkimus on. Laadullinen tutkimusote suosii ihmista
tiedonkeruussa. Tutkimuksen kohteina ovat muut ihmiset, heidan inhimillinen kokemusmaail-
mansa ja sen kautta muodostuneet kasitykset ja tulkinnat. Tutkijan ja tutkittavan valilla on vuo-

rovaikutusta. (Puusa & Juuti 2020.)

Tassa tutkimuksessa on kyse empiirisesta laadullisesta tapaustutkimuksesta, koska suurin osa ai-
neistosta muodostuu palvelunjarjestajien nakemyksista tutkittavaan asiaan. Tutkimustyyppina on
tapaustutkimus, koska tutkimuksessa perehdytaan syvillisesti ainoastaan muutamaan kohtee-
seen ja monituottajuuteen ilmiona. Tutkimusongelma perustuu arkipdivdiseen haasteeseen ja
tutkimuskysymyksia on mahdoton selvittaa puhtaasti tilastollisesti. Aineiston keruu tapahtuu

asiakirja-analyysein ja haastattelemalla asianosaisia.
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Analyysimenetelma on tassa tutkimuksessa aineistopohjainen teema-analyysi, joka tarkoittaa ai-
neistosta etsittdvia toistuvia piirteitd. Teemat voivat perustua teemahaastattelun pohjatee-
moissa, niita voi tutkijan toimesta muodostua enemman ja teemojen valille voi paljastua yhteyk-
sid. Tutkija tulkitsee haastateltavien sanomisia ja luokittelee eli koodaa ne teemoiksi. (Hirsjarvi &

Hurme 2022.)

3.3 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Tutkimusmenetelmilla viitataan erilaisiin konkreettisiin tapoihin kerata aineistoa tutkimukseen.
Menetelmat liittyvat aineiston hankintaan ja aineiston analyysimenetelmiin. Yksikdan tutkimus-
menetelma3 ei voi tavoittaa ilmion sekd maarallisia etta laadullisia ulottuvuuksia, mika vaatisi esi-

merkiksi useamman menetelman yhdistamista. (Puusa & Juuti 2020.)

Ensimmaisend tutkimusmenetelmana on teemahaastattelu. Teemahaastattelussa tutkija lahes-
tyy tutkittavaa aihetta ennalta tiedossa olevien teemojen kautta. Teemahaastattelu ottaa huomi-
oon ja tuo tutkittavan danen kuuluviin tutkittavasta ilmiosta. Menetelman ominaispiirteena on,
ettd tiedon kerdamista voi tarvittaessa suunnata joko tutkijan tai haastateltavan toimesta tutki-
mushaastattelutilanteessa tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Sanattomat viestit ja syvyyssuun-

taiset jatkokysymykset mahdollistavat tarkentavat tulkinnat. (Hirsjarvi & Hurme 2022.)

Haastatteluissa on Hirsjarven ja Hurmeen (2022) tyypillistd muun muassa

haastateltavan merkityksellisyyttd korostava asetelma

ennakolta arvaamattomat ja muutenkin monitahoiset vastaukset

e laajemman asiakokonaisuuden huomioiminen

vaikeiden aiheiden lapikaynti ja

valmiiden vastausehtojen mahdollisesti rajaamien ajattelumallien valttaminen.

Teemahaastattelun rungon muodostavat tutkimuskysymyksista koostetut teemat. Se ei rajoita
haastattelukertojen maaraa tai miten syvalle kasittelyssa edetaan. Oleellisinta on, etta yksityis-
kohtaisten kysymysten sijaan edetaan keskeisten teemojen varassa. Teemahaastattelu huomioi,
etta tulkinnat asioista ja niille annetut merkitykset ovat keskeisia. Teemahaastattelu on |dhem-

pana strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu
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menetelmad, koska teema-alueet ovat yhtenevat. Teemahaastattelu ei ole kysymyksiltaan tarkka,
mutta se ei ole kahleeton kuten syvahaastattelu. Puolistrukturoidulle menetelmalle on tyypillista,
etta jokin haastattelun ominaisuus on lukittu. (Hirsjarvi & Hurme 2022.) Tassa tutkimuksessa laa-
jan teoriapohjan, haastateltavien lukumaaraan seka tyon rajauksen vuoksi puolistrukturoitu me-

netelma on perusteltu.

Taman tutkimuksen teemoja ovat:

1. Haastateltavan taustatietojen kartoitus ja yleinen osa. Tarkoituksena orientoituminen ja
organisaation hallinnollisten jarjestelyjen ja prosessijarjestelyjen nakdkulmien ymmarrys.

Teoriaperusta on kunnallishallinto, kuntastrategia ja yleinen etu.

2. Laadun olemus. Mista lahtokohdista maaritelmat annetaan? Kuinka niitad arvioidaan? Ref-
lektointi tilaajan, toimittajan, asiakkaan ja naiden eri toteutusvaihtoehtojen yhdistel-

mistd. Teoriaperusta on palvelun laatundkdkulmat, segmentointi ja BSC.

3. Hankintaosaaminen, -ohjeistus ja -lainsddadanto seka niiden seuranta. Kuinka organisaa-
tiossa huomioidaan reunaehdot ja miten ne huomioiden saadaan kolmikanta-ajattelulla
optimaalinen yhdistelma? Sopimushallinnan elinkaaren jarjestaminen haastateltavien or-

ganisaatioissa. Teoriaperustana on hankintalaki ja julkinen toimija hankkijana.

4. Palvelujen tuottamisen periaatteet. Mita tekijoitd tuotantotavassa on huomioitava?
Kuinka niiden oman ja ulkopuolisen tydn hallinta sujuu oleellisten laatuun vaikuttavien
tekijoiden osalta? Teoriaperusta on kunnan asema toimintaymparistossa, kuntayhtiot,

kuntastrategia, Lean ja ulkoisten resurssien johtaminen.

5. Prosessien suunnittelu ja Lean-ajattelu. Kuinka elinkeinoelaman toimintamallit ndkyvat

julkisella sektorilla? Teoriaperusta on Lean, palvelumuotoilu ja monituottajamalli.

6. Asiakaskokemus. Kuinka eri palveluntuottajien laatu koetaan? Miten asiakkuuspolut ra-
kennetaan ja miten lisdarvo jarkeilldan? Teoriaperusta on asiakaskokemuspolku ja palve-

lun laatundkokulmat.

Toisena tutkimusmenetelmana on dokumenttianalyysi, jossa tutustutaan haastateltujen tyénan-
tajien hankintatoimessa kayttamiin asiakirjoihin. Tutkimusmenetelman teoria perustuu kirjalli-
suuskatsauksen teoriaan. Kirjallisuuskatsaus on monimenetelmallinen ja analyyttinen tutkimus-

tapa, joka sisaltaa jarjestelmallisen hakuprosessin, valikoinnin, kriittisen arvioinnin, tietojen ver-
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tailun seka yhdistamisen uuden tiedon tuottamiseksi. Tavoitteena on esimerkiksi kdytantojen oh-
jaaminen, ohjeistaminen, suositusten rakentaminen tai erilaisten tyokalujen 16ytaminen. Kirjalli-
suuskatsauksen sisaltdanalyysissa on perusteltua olla vain ne asiakirjat analyysin kohteena, joiden
avulla pystyy vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja vain niiltad osin kuin ne kasittelevat tutkimusky-
symyksessa madritettyja asioita. Sisaltdanalyysi koostuu kolmesta vaiheesta. Nama ovat analyysin
valmistelu, organisointi ja raportointi. Aluksi asiakirjat jarjestetdaan siten, etta niita voi tutkia. Toi-
sessa vaiheessa aineisto luetaan ja siitd tehddan induktiivinen analyysi. Kolmannessa vaiheessa

analyysi ja tulokset kuvataan raportoinnissa. (Vilkka 2023.)

Koska tutkimusosioon liittyy useampi organisaatio, on kolmannessa tutkimusmenetelmassa luon-
tevaa hyodyntaa niiden kokemusperdista tietoa tutkimuksen tuloksen parantamiseksi. Kyseessa
on benchmarking-menetelma, joka on jarjestelmallinen prosessi. Silld mitataan ja analysoidaan
tuotteita, palveluja ja prosesseja. Suorituskykyja verrataan valittuun kohteeseen, ja opittua kay-
tetdaan hyodyksi oman toiminnan kehittamiseen. Prosessi alkaa tyypillisesti itsearvioinnilla, joka
tukee organisaation kehittamistarpeiden ja kehittamisvalmiuksien selvittamista jarjestelmallisella
ja osallistavalla tavalla. Itsearvioinnilla saadaan selville, mita on kehitettava, mista organisaatiossa
ollaan samaa tai eri mieltd ja mihin henkilosté on valmiiksi sitoutunut. Tutkimuksen perusteella
suunnitellaan varsinainen benchmarking-kehitysprojekti. Benchmarking on kehittamista oppi-

malla, mutta ei opettamista. (Tuominen 2021.)

3.4 Luotettavuuden hallinta

Haastattelussa kaytettdvan aineiston luotettavuus on riippuvainen aineiston laadusta. Laatua ar-
vioidaan reliaabeliudella eli silld, saadaanko useammalla tutkimuskerralla, haastattelulla tai me-
netelmalld sama tulos. Validius kertoo yleistettdavyydesta eli siitd, tulkitaanko kasitteita eri tutki-
joiden ja haastateltavien vililld yhtenevasti. Reliaabelius ja validius voivat ilmentya eri tavoin kva-
litatiivisissa menetelmissa. Tutkijan on taten mietittdva koko tutkimuksen ajan, miten han toimii
luokitellessaan kasitteita ja analysointimenetelmia ollen tietoinen siitd, ettd hanen tulkintansa ja
haastateltavan vuorovaikutus ovat tekijoita koko prosessin ajan. Vaikka toinen tutkija paatyy sa-
malla aineistolla eri tulokseen, oma lopputulos on silti pystyttdva perustelemaan. (Hirsjarvi &
Hurme 2022.) Laadullisissa tutkimuksissa tutkija on luotettavuuden kriteeri, minka vuoksi luotet-

tavuusarvio koskee koko tutkimusprosessia (Eskola & Suoranta 1998).
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Onnistuneen tutkimuksen pilareita ovat muun muassa kaytannon arkeen sovellettavissa olevat
selvitykset, tahto teoreettiseen pohdintaan, intuitiivinen kokemus jarkevyydesta ja useamman

toiminnan tai kiinnostuksen yhteensovittaminen (konvergenssi). (Hirsjarvi & Hurme 2022.)

Triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten aineistojen, teorioiden ja/tai menetelmien kayttoa sa-
massa tutkimuksessa ja se perustellaan silla, etta yksittdiselld tutkimusmenetelmalla on vaikea

saada kattavaa kuvaa tutkimuskohteesta. Erilaisia triangulaatiokeinoja ovat:

e Aineistotriangulaatio: Tutkimuksessa yhdistelldan useammanlaisia aineistoja keskenaan.

e Teoriatriangulaatio: Tutkimusaineistoa tulkitaan erilaisilla teorioilla.

e Tutkijatriangulaatio: Vaatii paljon kommunikaatiota havainnoista ja ndkemyksista useam-
man henkilon kanssa. On paastava yksimielisyyteen kaikista tutkimukseen liittyvista va-

linnoista.

e Menetelmatriangulaatio: Tutkimuskohdetta tutkitaan useilla eri aineistohankinta- ja tut-

kimusmenetelmilla. (Eskola & Suoranta 1998.)

Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen yhdistelmaa voidaan sanoa monistrategiseksi tutki-
mukseksi, mika tarkoittaa useamman menetelman kayttoa validiuden lisdidmiseksi eli menetel-

matriangulaatioksi. (Eskola & Suoranta 1998; Hirsjarvi & Hurme 2022.)

Tutkimuksen ollessa laadullinen sen luotettavuuden arviointi perustuu tutkijan ja tutkittavien yh-
teiseen ymmarrykseen. Validius muodostetaan triangulaation avulla, missa haastattelut ja tutki-

tut asiakirjat muodostavat lahtékohdat tutkimuksen luotettavuudelle.

Ty06ssa kaytettiin aineisto- ja teoriatriangulaatioita. Reliaabeliuden ja validideetin arvioinnit ovat

tdssa tutkimuksessa luvussa 6.3.
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa raportoidaan haastattelu- ja dokumenttikatsauksen kulusta seka kyseisten aineis-

tojen analyysista.

4.1  Tutkimusprosessi ja -aineisto

Tutkimusongelmaa selvitetdadn haastattelututkimuksella. Toteutus tapahtuu tutustumalla kahden
kunnan (Mantta-Vilppula ja li) seka kahden hyvinvointialueen (Pirkanmaan HVA Pirha ja Pohjois-
Pohjanmaan HVA Pohde) palveluntarjontaan. Katsauksen pohjalta haastatellaan henkil6ita, jotka

vastaavat mahdollisimman paljon erityyppisten palveluiden hankinnasta.

Aineistoanalyysissa kdytetdan tiivistys- ja tulkintamenetelmaa haastattelun aikana seka haastat-
telijan tulkintaa kyseisesta aineistosta. Talla tavalla haastateltavalla on itsekorjaamisen mahdolli-
suus. Analyysi alkaa tavallisesti jo haastattelutilanteissa. Tutkijan omassa varsinaisessa analyysi-
vaiheessa tapahtuu tiivistamista, narratiivin etsintaa ja tulkintaa tutkijan parhaaksi katsomallaan
tavalla. Menetelmdassa on spekulatiivisia piirteita, koska tutkija tulkitsee merkityksia, vaikka niita
ei ole suoraan litteroidussa tekstissa. Tutkija kdytdnnossa laajentaa tulkintansa perusteella mer-
kityksia. Laadullisissa tutkimuksissa ei ole yhtad ainoaa oikeaa analyysitapaa. (Hirsjarvi & Hurme

2022.)

Seuraavaksi aineisto puretaan osiksi. Taman jalkeen aineisto kirjoitetaan puhtaaksi, siivotaan tois-
tuvista osista, tiivistetadn, luokitellaan ja tulkitaan. Tulkinta suoritetaan viipymatta haastattelujen
jalkeen. Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mukaan tdma on hyodyllista, koska aineisto on edelleen
inspiroiva ja lisatietojen keraaminen on helpompaa. Toisaalta myéhempi tarkastelu heidan mu-

kaansa selkeyttaa yksittdisten tulosten tarkastelua kokonaiskuvassa.

Haastatteluja tukevin asiakirja-analyysein tutkitaan, miten laatundkdkulmaa on tdahan saakka
huomioitu ja miten siitd on ohjeistettu. Kdytannossa tama tapahtuu samojen organisaatioiden,
paaosin hankintaohjeissa ja kilpailutusasiakirjoissa, kayttamiin laatukriteereihin tutustumalla, ha-
vainnoimalla seka vertaamalla niita ristiin haastattelutulosten kanssa. Naita kaytetdaan tukimate-

riaaleina my0ds tulosten analysoinnissa seka kehittamisehdotusten yhteenvedon laadinnassa.
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Tutkimuksessa kirjallisen aineiston muodostavat benchmarking-kuntien kilpailuttamisasiakirjat,
joita peilataan haastatteluissa saatuihin tietoihin. Osan aineistosta muodostavat Mantta-Vilppu-
lan kaupungin, lin kunnan, Pirkanmaan hyvinvointialueen (Pirha) ja Pohjois-Pohjanmaan hyvin-
vointialueen (Pohde) palvelujen kilpailuttamisessa kaytetyt laatukriteerit ja niihin liittyvat doku-
mentit. Kilpailuttamisasiakirjoja ja sopimuksia kdytetaan vertailuaineistona tutkittaessa palvelun-
laatuun ja sen arviointiin liittyvia nakokulmia asiakkaan kokemana. Organisaatioiden sisdisissa
hankintaohjeissa maaritelladn, miten hankintalain ulkopuolelle sijoittuvat, kynnysarvon alittavat
hankinnat (pienhankinnat) toteutetaan (lin kunta 2022; Mantta-Vilppulan kaupunki 2019; Pirkan-

maan hyvinvointialue 2023; Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointialue 2022).

Palvelustrategiaa ja omistajaohjauksen tavoitteita kasitelldan tassa tyossa palvelumuotoilun me-
todologian ja julkishallinnon teorioiden kautta. Ne antavat tyolle kehyksen ja tarkastelukulman,
jonka avulla tutkimustuloksia kasitellddn seka pyritddn muodostamaan asiakasldhtoiselle sopi-

musohjaukselle ja palvelujen kehittdmiselle raamit.

Toimintojen tuottavuuden, organisoinnin ja tehokkuuden ndakdkulmaa avataan Lean-ajattelumal-
lin kautta. Lean ja sen soveltaminen on yleistymdassa yhdeksi menetelmaksi kuntien tehokkuus-

ajattelun ja toimintojen virtaviivaistamisen keinona.

Kehittamisehdotuksen laadinta tapahtuu tulkitsemalla haastatteluja ja dokumentteja. Samalla
vastataan tutkimuskysymyksiin. Tama on perusteltua, silla tutkimuksen molemmista ydinalueista,
eli palveluiden jarjestamisesta ja kunnallisesta toiminnasta, on kirjoitettu riittavissa maarin. Teo-
riaa ja aineistoja voidaan siis yhdistaa lisdattyna tutkijan omalla tulkinnalla monituottajuuden laa-

tukasityksen selvittamiseksi.

4.2 Teemahaastatteluun osallistujat

Teemahaastatteluun osallistui yksitellen 11 henkil6a, jotka toimivat seuraavissa tehtavissa:

e ateria- ja puhtauspalvelujohtaja

e hallintojohtaja

e infrapalvelupaallikkod

o tilapalvelupaallikkd
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e ateria- ja puhtauspalvelupaallikko

e kiinteistopalveluesimies

e ateriapalveluesimies

e siivouspalveluesimies

e kiinteistomestari

e palvelujohtaja

e toimitusjohtaja

Tutkija ja haastateltavat olivat samassa tilassa. Haastatteluiden keston mediaani oli noin puoli-

toista tuntia ja ne toteutettiin kesdkuussa 2023.

Luotettavuuden lisdamiseksi tutkija kdytti padosin seuraavia keinoja:

e Kysymykset jattivat mahdollisimman paljon liikkumatilaa haastateltavan |dhestysmiskul-

malle.

e Kysymykset soveltuivat kaikille haastatteluissa olleille palvelun jarjestdjille, joskin kysyt-

tavat asiat voivat teemahaastattelulle ominaisesti vaihdella.

e Haastateltavat olivat kiinnostuneita tutkimuksesta ja heilla oli riittava ammattitaito.

e Aikataulu sovittiin haastateltavan mukaan ja valmistautumiseen oli reilusti aikaa.

e Haastateltaville kerrottiin etukdteen haastattelun merkitys ja sen oleminen osa YAMK-
opinndytetyotd. Heille kuvattiin teemat, haastattelun kulku ja sdannot seka kiitettiin

haastattelumahdollisuudesta.

e Teemarunko oli ennakkoon tutustuttavana.

4.3  Haastattelukysymykset

Kysymykset muodostivat teemarungon. Sen tehtadvana oli puolistrukturoidusti varmistaa riittavan

hyvin, etta tutkijan ennakkoon oleellisina pitamat asiat nousivat esille. Rungon tehtavana oli myos
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varmistaa, ettei tutkija vaikuttanut liikaa vastauksiin. Teoreettiset kasitteet operationalisoitiin eli
muutetiin kohderyhman ymmarrykseen sopiviksi. Tutkimustulosten analysoinnissa kyseiset arki-
kielen kasitteet abstraktoitiin eli muutettiin teoreettisiksi kasitteiksi. Kysymykset olivat luonteil-

taan avoimia ja ylatason teemarunko rakentui seuraavasti:

1. Taustatiedot ja yleinen osa

a) Millaisia laillisia ja hallinnollisia asioita on huomioitava tuottaessasi palveluita?

Onko lainsdadanto selkea?

b) Miten erilaiset toimintamallit on maaritelty tydssasi? Perustuvatko ne standar-

deihin?

2. Laadun olemus

a) Miten tilaaja asettaa palveluille laatuvaatimuksia (maaritelmat ja mittarit)?

b) Miten laatu koetaan tilaajan, toimittajan ja asiakkaan nakokulmista? Mista erot

johtuvat?

3. Hankintaosaaminen, -ohjeistus ja -lainsdadanto seka sopimuksen seuranta

a) Miten laatuseikat kirjataan dokumentteihin?

b) Miten sopimuksen aikainen yhteisty6 kuuluu hoitaa?

4. Palvelujen tuottamisen periaatteet

a) Milla perusteilla tuotantotapa valitaan? Miten kuntastrategia vaikuttaa?

b) Kuinka ulkopuolisen toimittajan tyota ohjataan? Miten oma- ja ostopalvelu arvi-

oidaan?

5. Asiakaskokemus

a) Millaisena asiakas kokee eri palveluntuottajien tuotteet ja palveluiden laadun?

Miten asiakas saa lisdarvoa palvelusta?

b) Millaisia asioita on huomioitava palveluiden hankinnassa kokonaisvaltaisen laa-

tukasityksen suhteen eri nakokulmista?
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6. Prosessien suunnittelu, Lean-ajattelu

a) Miten tehokkuutta arvioidaan?

b) Miten vuorovaikutteisuutta voi lisdtd (muun muassa asiakaspolkujen suunnittelu

ja sisdisten prosessien suunnittelu)?

Tarkentavia ennakkoon mietittyja kysymyksia oli 50 kappaletta, joita kaytettiin taydentadvina li-

sayksina soveltuvissa kohdissa, mikali tutkija arvioi tietoa l6ytyvan. Kysymyksia on liitteessa 2.

4.4  Haastattelukysymysten analysointiprosessi

Aineiston luokittelussa runkona oli teemahaastattelu. Sen rinnalle syntyi haastattelujen aikana
ryhmittelyssa tarkempia luokkia, joihin haastattelun tuloksissa olevat alaluvut perustuvat. Tutki-
jalla oli ennen luokittelua teorian ja alaan liittyvan tyokokemuksen perusteella kasitys siita, min-

kalaisia luokkia periaatteessa pystyi syntymaan.

Haastattelututkimuksen tulokset analysoitiin induktiivisesti eli valtaosin aineistokeskeisesti. Ab-
duktiivistakin ajatteluprosessia todennakdisesti oli, silla siihen vaikuttavat seka aineistolahtoisyys
ettd tutkimuksen laaja teoriaosuus. Haastattelut koostettiin yhdistelemalla ne ylakasitteiden alle.
Dokumenttianalyysi suoritettiin samassa yhteydessa. Taman jdlkeen niistd koostettiin kasite-
kartta, tiivistelma ja kehitysehdotukset. Haastattelujen analysointi alkoi viipymatta viimeisen
haastattelun jalkeen, koska haastatteluiden valiset yhteydet olivat tuoreeltaan muistissa. Haas-
tatteluiden litteroinnit kaytiin aluksi suoritusjarjestyksessa lapi, minka aikana tutkijalle alkoi muo-

dostumaan luokkia. Lopuksi haastattelut koostettiin teema-alueittain rakennettuihin luokkiin.

Tulosten luokkiin on koottu haastatteluissa esille nousseita asioita. Luokkia oli syyta luoda enem-
man, koska ne selventavat palvelun laadun koostumista. Haastatteluissa pysyttiin koko aihepii-
rissa, eikd tutkimusongelmaan tai -kysymyksiin kuulumatonta ilmennyt. Lausuntoja tulkittiin kui-
tenkin daneen lausuttujen asioiden lisaksi tutkijan kasityksen kautta. Luokkien rakentumista edel-
lytti toisto ainakin kahden haastateltavan kesken; luokat tukevat toisiaan ja ovat sisall6ltaan saan-

nonmukaisia.
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4.5 Haastattelujen tulokset

Haastateltavien tydhistoria oli monipuolinen. Kunta-alalla palveluita hankitaan monen kayttaja-
ryhman tarpeisiin ja kaikista niista [0ytyi tuloksia. Haastateltavien joukko koostui useamman toi-
mialan ammattilaisesta ja heilld oli jokaisella vahintaan noin 20 vuoden tyokokemustausta. Yksit-
tdisten henkildiden tydhistoriaa julkiselta sektorilta oli vaihteluvalillda 2—45 vuotta. Nykyiset tyon-
antajat ovat Mantta-Vilppulan kaupunki ja sen tytaryhteisot, lin kunta, Pirkanmaan hyvinvointi-
alue (Pirha) sekd Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointialue (Pohde). Haastateltavat tyoskentelevat
parhaillaan (tai heilld oli historiaa) seuraavilla aloilla: ateria- ja puhtauspalvelut, sosiaali- ja ter-
veydenhuoltopalvelut, yleis- ja henkilostohallinto, kunnallistekniikka seka kiinteistot ja rakenta-
minen (kira). Julkinen, kolmas ja yksityinen sektori olivat laajalti edustettuja tydkokemuksissa.

Téassa luvussa olevat lainaukset ovat haastateltavien siteerauksia.

Haastattelujen yhteenveto on koottu seuraavien otsikoiden alle.

4.5.1 Hankintaosaaminen, -ohjeistus ja -lainsdadanto seka seuranta

Johtavien viranhaltijoiden vastuulla on tutkimuksen kohteina olevissa organisaatioissa sisdisen
valvonnan suorittaminen. Valvontaa hankintoihin pitdisi tarkentaa enemman, silla niilld on tapana
muodostua hallitsemattomiksi ilman seurantaa. Hankintatehtdvassa olevalla kuuluu olla tehta-
vanmaarityksessa oleva koulutus, osaaminen ja perehdytys. Mikali tilintarkastaja joutuu huo-
mauttamaan epaselvyyksistd, prosessia on tarkasteltava viimeistdan tassa vaiheessa ja tarkastuk-
sessa ilmenneista puutteista koituu helposti hallinnollisesti raskas. Sahkoiset hankintajarjestel-
mat antavat karkeat suuntaviivat hankintailmoitusvaiheessa, jolloin merkittavat seikat tulevat au-

tomaattisesti tarkasteltaviksi.

Haastateltavien nykyisten ja entisten palvelusuhteiden organisaatioissa on vaihtelevasti kirjallisia
ohjeita. Ristiriitaisuuksia oli havaittavissa lahinnad hankintaohjeen ja hallintosdanndn valilla. Kaikki
haastateltavista suorittivat hankintoja sivutoimisesti, ja taysipaivainen hankintayksikko tai -osaaja
nahtiin tarpeelliseksi tutkituissa 10—130 miljoonan euron kayttétalousbudjettien tulosyksikoissa.
Sopimuksiin liittyvat vastuut on maaritelty itse sopimuksissa. Yksityisen sektorin sopimuksissa on

selkedt vastuut ja oikeuskadytanteet ovat muotoutuneet paaosin liike-elaman kdytanteiden mu-
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kaisiksi. Omassa sisdisessa toiminnassa vastuu on tekijoilla, ja keskustelua vastuualueista seka toi-
mintatavoista kdydaan vaihtelevasti, joskin sita pitdisi lisatd. Kolmannen sektorin kanssa toimi-

taan samoin kuin yksityisen toimijan kanssa eli sopimusperiaatteella.

Lainsdaadantd on padosin yksiselitteistd, joskin tietyissa osioissa, kuten laatukriteerien suhteen,
toivotaan selkeytysta hankintalakiin. Hankintalain tunteminen ei riita, vaan kdytannossa eritoten
markkinaoikeuden paatoksia on seurattava. Asiakas- ja potilasturvallisuuteen liittyvissa asioissa
lait koettiin tarpeellisiksi. Toiminnan ohjaamiseen koettiin tosin erillisid ohjeistuksia, koska laeilla
ei ole tarkoituksenmukaista saataa liian tarkkoja asioita. Sdantely koettiin jarkevaksi resurssien ja
verorahojen kohdentamisen vuoksi, mutta viranhaltijoille jad puntaroitavaksi jarjestamisen pa-
nos-tuotossuhteen paattaminen. Erityistd lisdarvoa hankintojen toteuttamiseen on saatu, kun
paikallisjarjestot ovat osallistuneet hankintaohjeiden laadintaan. Sisdisten hankintaohjeiden kan-
nattaa tarkentaa lainsdadantoa, ja kuvailla oikeudet sekd hankintaprosessi riittavalla tarkkuu-
della. Liian raskaat hankintaprosessit ja tarkka ostopalveluiden sopimuksen sapluuna voivat joh-

taa siihen, ettd ostoja tehddan ohjeen ohi, ja pahimmillaan sopimuksiakaan ei tehda.

4.5.2 Prosessien suunnittelu, Lean-ajattelu

Prosessit on kuvattu vaihtelevasti paatasojen ollessa yleisin. Operatiivisen tason kdytannon pal-
veluntuotannon ja -hankintojen kuvaukset |6ytyvat noin puolelta toimialoista. Ateria- ja puhtaus-
palveluissa ohjeet, reseptiikat, aikataulut ja paatosvaltaan liittyvat kirjaukset nopeuttavat varsin-
kin uusien tyontekijoiden perehdyttamistda. GPDR-asetus on lisédnnyt tiettyja henkiltietoihin liit-
tyvia prosesseja. Tietojarjestelmapuolella ohjelmisto palveluna -tyyppinen (SaaS) hankinta koet-
tiin valtaosaan hankinnoista yllapidon kannalta helpommaksi, eikd hallinnan menetys tunnu ris-
kiarvioinnissa ylitsepdasemattomalta. Sahkoisiin jarjestelmiin liittyy tietoturva (eheys, luotetta-
vuus, saatavuus), esimerkiksi paperiversioiden sdilyttdminen on edelleen oleellista erikoistilantei-
den, kuten jarjestelmatoimittajien vaihdosten, varalta. Prosessien suunnittelussa konseptointi-
vaihe on tarked hankintaprosessin laadun osalta jatkossa. Kyseisessd vaiheessa maaritelldan
yleensa fyysinen sijainti, ulkoiset puitteet, tuotevalikoima, hintaluokat, toiminta-ajat ja brandays.

Konseptoiminen vaatii harjaantumista.

Lean on kasitteend tuntematon siind mielessa, ettd siihen ei ole kouluttauduttu. Tosiasiassa ar-
jessa varsinkin resurssi- ja virtaustehokkuuksiin vaikutetaan, silld tehtavat on mitoitettu (mikali

mahdollista) ja tunnuslukuja (kuten suoriteyksikoita per aikayksikko) on kaytdssa. Operatiivisen
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tuottavuuden nakoékulmasta suoritelaskentaa kaytetdaan aina kun mahdollista, mutta eri yksikoita
on niiden kokoluokkiensa ja toimintojensa vuoksi mahdotonta vertailla suoraan. Suuren volyymin
yksikdissa henkilokuntaa on suoritetta kohden enemman ja eri palveluun liittyvien toimintojen
erittelyn kautta yksikkéhinnat ovat ainakin yksikon sisdlla vertailukelpoisia. Hankintasuunnitel-
mien ja henkiléstomitoituksen kautta Leanin periaatteet toteutuvat huomaamatta. Suurten ja
toistuvien tilausten osalta niiden tekotapa on maaratty ja yhdenmukaistettu toimipisteiden kes-
ken. Virtaustehokkuutta harjoitetaan tavaratilauksissa siten, etta toimitussopimuksiin niiden ta-
vat ja rytmit on maaritelty toimintoihin sopiviksi, ja sekalavoja valtetdan purkamisen helpotta-

miseksi. Turhaa fyysista liikkumista valtetdan, mikali toimintayksikot ovat hajallaan.

Henkilostéhallinnossa paallekkaisten toimintojen poisto, tydketjujen lyhentdaminen ja ad-hoc -toi-
mintatavan kayton minimointi ovat suoraviivaistaneet ja vihentaneet virheita tiedonkulussa. Toi-
minnanohjausjarjestelmat ovat padsaantoisesti kaikkien toimialojen tiedostamia tehokkuuden ja
tasalaatuisuuden parantamisessa, joskin kayttokokemuksen helppous vahentaa niiden kayttdas-
tetta. Palvelukuvaukset ovat lahes kaikilla kdytossa sopimusta tarkentavana ja vahintaan yhta tar-
kedna dokumenttina. Dokumentissa ainakin palvelun sisalto, tuotteistukset ja vaatimukset voi-

daan kuvata Leanin periaatteiden omaisesti:

”Palveluiden oleellisen sisallon toteutuminen on arvokkaampaa kuin maksimaalinen te-

hokkuus.”

Akillisiin hairidtilanteisiin tavanomaisin toimintamalli on reaktiotyyppinen. Suuren vaihtelun pal-
veluissa, kuten kunnossapidossa, priorisoidaan asiakasturvallisuus. Valiaikaisvarastot ovat vahen-
tyneet olemattomiin jokaiselta toimialalta, ja nopeisiin muutoksiin on puututtava tapauskohtai-
sesti, usein ulkoisiin toimittajiin nojaten. Toimittajilta vaaditaan paivittaistavaroissa ja raaka-ai-
neissa korvaavuudet. Hetkittdisia prosessien notkahtamisia tapahtuu sijaistamistapauksissa, joi-
hin on harvoin riittavasti jarjestelyvaraa. Taman seuraukseni tydénjohto on tavallisin lisaresurssi.
Toimitusketjut ovat digitalisaation my6ta niin nopeita, etta inhimillisiin virheisiin, kuten nappaily-

virheisiin, ei toimittajakaan valttamatta tee korjauksia.

Pahin tilanne on toimittajan konkurssi, johon voi varautua liiketoiminnan rekisteritietoihin tutus-
tumalla. Rekistereista on syytd tarkastaa myos maksujen tilat verojen, sosiaaliturvan seka palkan
osilta. Turvallisuusseikoista ainakin rakennusten kuorisuojaukseen kuten kulunvalvontaan ja
avaintenhallintaan liittyvat seikat on oltava aktiivisessa tarkkailussa, mika nostaa resilienssia ilki-

vallan ja muiden epdanormaalien tilanteiden varalta. Ostopalvelujen koko prosessi ja toimivalta
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on kuvattava niin tarkasti kuin mahdollista, jotta epajatkuvuuskohdat voidaan tunnistaa ja palve-

luntuotanto ei jaa odottamaan liian korkean tason paatosta.

4.5.3 Palvelujen tuottamisen periaatteet

Kuntastrategian tulisi olla koko kunnan toimintaa ohjaava asiakirja, eli sen mukaan tuotetaan pal-
veluja kuntalaisille. Strategian kuuluu olla jokaisen palveluntuotantoon osallistuvan tiedossa, ja
johdon on varmistettava, ettd implementointi toimintaan tapahtuu. Henkil6ston osallistaminen
muun muassa tyonkuviensa suunnitteluun tuottaa usein kekselidita ratkaisuja. Strategiaan kan-
nattaa kirjata toiminnanohjauksen kannalta riittavalla tarkkuudella esimerkiksi mita ja milla pe-
rustein ostopalveluja hankitaan oman tuotannon sijasta sekd millaisia laatutekijoita, ymparisto-
tekijoita tai tyollistamiseen/kunnan vetovoimaisuuteen liittyvia tekijoita huomioidaan. Vaihtoeh-
tojen kartoitus ja niiden toteutuskelpoisuudet on kuitenkin syytd huomioida tapauskohtaisesti,
silld valtaosa toiminnosta sijoittuu kiinteisiin rakennuksiin, joihin voi liittya kdytannon muutostar-
peita esimeriksi tuotantolaitteisiin ja varastoihin. Muutokseen ryhdyttdessa sekd valmistelussa
ettd paatoksenteossa haluttiin perinpohjaisia selvityksia ja riskiarvoja, silla pintapuolisesti selke-
aan muutokseenkin voi liittya vaaria olettamuksia. Saavutettavan edun, tydmaaran ja virheiden

suhdetta on samoin hyva pohtia.

Kunnalla, jolla on mahdollista tuottaa osa toiminnoista itse ja ostaa osa ulkoiselta toimittajalta,
on mahdollisuus oman toiminnan jatkuvaan kehittamiseen. Taman tyyppinen hybridituotanto pi-
tda hereilld palveluntuottajia ja poliittisia paattajia. Mita enemman ulkoistetaan, sitd enemman
osaaminen siirtyy aikaisemmasta ydintoiminnasta tukitoimintoihin, kuten hankintoihin ja sopi-

mustenhallintaan. Ymmarrys hinnoista, tuotteista ja markkinoista sailyy tilaajalla ajantasaisena.

”"Mikali kaikki on ulkoisen toimijan tuottamia palveluita, ajan saatossa hamartyy tieto

muun muassa hinnoista ja palvelun laatutekijoista.”

Jotta viranhaltijoilla ja kuntapaattajilla on mahdollisuus arvioida realistisesti tuotannon kokonais-
taloudellisuutta vertailukohtien kautta, ulkoisille palveluntuottajille ei voi antaa maaraavaa ase-
maa, joka muodostuu tilaajan ollessa passiivinen. Kannustimet motivoivat ideaalitilanteessa mo-
lempia osapuolia. Vaikka padsaantdisesti toimitaan sovitusti, mahdollisuudesta hinnanmuutok-
siin on hyva sopia. Palkitseminen esimerkiksi toimintatavan tehostamisesta hyodyttaa myos tilaa-

jaa.
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Kuntayhtiomalli (inhouse) on erityisen suotuisa tilanteessa, jossa ostamisen on oltava mahdolli-
simman helppoa, eli jossa kilpailutus olisi tarpeeton muutoin kuin lainsdadadanndn vuoksi. Inhouse-
toimintamallin hyddyllisyys oli kahtia jakava haastateltavien kesken. Suurimmat hyodyt koettiin
pienehkdjen tilaajien kannalta siina, ettd inhouse-yhtiot hankkivat palvelunsa suurissa volyy-
meissa, jolloin hintataso muodostuu yleensa alemmaksi kuin yksittdisen hankintayksilon osalta.
Omassa kilpailutuksessa on riskina tarpeen ja hankittavan palvelun valisen mittasuhteen katoa-
minen tyolaan hankintaprosessin aikana. Tukipalveluiden ulkoa ostaminen valttdd omat suorat
henkilostoon liittyvat taloudelliset ja tydnohjaukselliset seikat, seka tietojarjestelmien hankkimi-
sen ja yllapidon. Toisaalta ne koettiin keinotekoisina, silld nilden mahdollisen heikon taloudenpi-
don ja vastuun valilla ei etenkdan ole vahvoja seuraamuskaytanteitd. Inhouse-yhtiot voivat vaa-
ristaa kilpailua varsinkin silloin, jos ne toimivat samoilla markkinoilla yksityisen toimijan kanssa.
Tallaisen estaminen vaaristda hintoja ja pahimmassa tapauksessa voi johtaa jopa kartellien syn-
tyyn, varsinkin jos kunnan markkinoilla oleva yhtié on "maaraavassa” asemassa eli riittavan suuri.
Inhousen kautta hankittuihin palveluihin ja sovelluksiin ei valttamatta paase vaikuttamaan mil-
|dan tavalla, tai niihin ei saa suoraa kayttdjatukea. Ylipaataan keskittamismallissa ongelmien ja

hyotyjen koettiin kertaantuvan.

Inhouse-yhtion asioista paatosvalta on yhtion hallituksella, jolloin kunnanvaltuustossa ei pystyta
vaikuttamaan yhtion toimintaan ja muuttamaan hallituksen paatosvaltaan kuuluvia asioita.
Talouden jatkuvuuden suunnittelun koetaan olevan parempi kuin kunnallisella puolella, kun pro-
sessit voi paattaa itse ja ylijaaman kaytt6on on enemman maaraysvaltaa. Omistajan tulisi kuiten-
kin kdyttaa tarvittaessa ohjausoikeuttaan, hyddyntaa paikallistuntemuksen etuja ja asettaa yhti-
oOille realistisia tavoitteita, jolloin kuntalaisten ddnta saadaan kuuluville timan kautta. Hallituksen
ja toimitusjohtajan toivottiin muistavan, minka vuoksi palvelua tuotetaan. Tahan voi kayttaa esi-
merkiksi konserniohjetta. Konserniohjauksen tehokkuus koettiin haastateltujen johtajan ase-
massa olevien toimesta sita heikommaksi, mita vakiintuneempaa kyseessa olevan yhtion toiminta

on.

Talouden suunnittelussa selked palveluverkkosuunnitelma ja tavoitetila helpottavat palvelujen
tuotannonohjausta. Yhteistyd poliittisten paattdjien ja valmistelijoiden valilla on tarkeda seka
koko epavirallisen etta virallisen paatoksentekoprosessien ajan. Vaikutusvaltaa toivotaan ulotet-
tavan riittavan alhaisille tasoille organisaatioissa muutoksia varten. Talousarvion seuraamisessa
toivotaan, ettd koko paatoksenteko-organisaatiolla on uskallus reagoida poikkeamiin riittavan

ajoissa, ymmartaa arvion luonne ja siihen vaikuttavat tekijat seka halu ja kyky toteuttaa tarvitta-
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vat muutokset. Jatkuvaa budjetointia ei pidetty varteenotettavana ilman kriisit kestavaa kassava-
rantoa. Suurimmat epavarmuustekijat budjetoinnissa ovat talla hetkella vallitseva raaka-aineiden
ja tarvikkeiden hintavaihtelut seka ennalta-arvaamattomat kalustorikot. Palvelunjarjestdjan en-
nustettavuutta hankaloittaa paivittdistaloudessa tilanteet, joissa hinnoittelemattomia palveluita
tuotetaan. Naiden osalta selkedt hyvaksyntaketjut ja periaatteet palvelumaksuihin viemisesta on

tarkennettava.

Pohdittaessa palveluiden toteuttamistapaa, yleisimpina lahtokohtina taloudellisten ja toiminnal-
listen lahtokohtien arviointiin kaytettiin muun muassa seuraavia kysymyksia; onko samanlaista
palvelua tai toimintaa kilpailutettu aikaisemmin ja mikali on, voiko tata kautta arvioida kustan-
nusldhteita ja niiden suuruusluokkia? Tilastot toimivat vertailuaineistona ja kumppaniarviot arvi-
oita vahvistavina tekijoina. Muita oleellisia tekijoita julkisen palvelunjarjestdjan ndakdkulmasta
ovat muun muassa kayttajakunnan koon mittakaavaan asettaminen, erityisryhmien ja muiden
haavoittuvissa asemissa olevien tarpeet ja tasa-arvo. Esimerkiksi ruuan laatu on erittdin tarkeassa
asemassa lapsikoyhyydesta karsiville henkilGille ja niille, joille kouluruoka on paivan ainoa lammin
ateria. Kasvuikaisille on muutenkin kehittymisen, keskittymisen ja jaksamisen kannalta edistavaa,
ettd ravitsemus on kunnossa. Ylipaataan erilaisten palveluiden yhdenvertainen kayttdé on myos

sosiaalinen dilemma.

4.5.4  Kilpailuttamis- ja sopimusprosessien erityispiirteet

Kaikkien minimiehtojen on oltava selkeita ja valittdmasti todennettavissa. Hankintalain kolmen
valintakriteerien (hinta, elinkaarikustannukset, hinta-laatusuhde) osilta asiakkaan kannalta ei ol-
lut vaikutusta kuin silld, miten se nakyy palvelusuoritteen toteutusajassa. Tilaajan kannalta koti-
maisuusastetta voidaan linjata hinta-laatusuhteen kautta painotuksin. Elinkaarimalli toimii konei-
den, laitteiden ja leasattujen kiinteist6ihin ja rakentamiseen liittyvien hankkeiden yhteydessa.
Minimikriteereiksi kilpailutuksessa tilaajan kannalta ovat ldhes aina referenssit ja toimitusvar-
muus. Hinnoittelussa yksittdisena esimerkkina kannattaa miettia hankinnan riskien, epavarmuuk-
sien ja hallittavuuden nakokulmista, onko yksikko- vai hintaurakka optimein valinta kokonaislaa-
dun kannalta. Haastateltavat selvittivat ennen kilpailutuksen aloittamista eri tavoin, mitka tuot-
teet ja palvelut olivat osoittautuneet toimiviksi. Epaviralliset tiedonvaihdot olivat selvasti yleisim-
pid. Pienten yrittdjien huomiointi sopivilla kriteereilld oli yleinen tapa toimia. Riittavan laaja mark-

kinakartoitus, potentiaalisten tarjoajien historia, liikevaihtovaatimuksen asettaminen tilauksen
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laajuuden mukaan ja tarjoajien toimintamalleihin tutustuminen nostivat tilaajan kokemaa laatua

kokonaisuutena.

Markkinatilanteessa, jossa kdytanndssa vain suurimmat toimittajat rajataan volyymin, henkil6s-
tdmaadran tai muuten liian raskaiden kilpailutusten kautta tarjoajaksi, laatua pidettiin heikkona
seka tilaajan etta loppuasiakkaiden nakokulmasta. Pienemmat toimijat arvioitiin seka hallinnolli-
sesti etta toiminnallisesti ketterimmiksi tdydentamaan lahestulkoon monopoliin verrattavissa
asemissa olevia toimittajia. Mitd suuremmat toimittajat, sitd pienemmaksi tilaaja kokee kaytan-
non vaikuttamismahdollisuutensa sopimusneuvotteluissa vastapuolella tyypillisesti olevan mah-
dollisuuden ammattimaiseen lakiapuun. Suuremmissa kilpailutuksissa lait ja ohjeet koetaan myos

niin rajaavina, etta tilaajan omia laatukriteereja on vaikea hyodyntaa.

Hyvinvointialueiden muodostuessa tulleet ja tulevat yhtidittamisvelvoitteet ovat lisdnneet haas-
tateltavien mielestd koko valtakunnallisellakin tasolla byrokratian maaraa ja luoneet liian suuria
toimijoita. Maakunnissa on vaihtelevia malleja jarjestamisen suhteen ja ne, jotka kayttavat myos
pienempia palveluntuottajia, arvostetaan korkeammiksi paikallisen elinvoimaisuuden, ekologi-

suuden ja kokonaisvaltaisen laadun nakokulmista.

Tekninen vuoropuhelu (esimerkiksi esittelyt) ennen kilpailutuksen aloittamista on eri hankinta-
muodossa yleinen tapa toimia. Hankinnoissa, jossa sama lopputuote tai palvelu voidaan toimittaa
eri tavoin, vuoropuhelu koettiin varmimmaksi tavaksi lisata tarjoajia sopivien kriteerien asettami-
sen kautta. Vuoropuhelun merkitys korostuu seudullisissa yhteishankinnoissa eri tilaajien tarpei-
den yhteensovittamisessa. Sen sijaan neuvottelu- ja innovaatiomenettelyja on kaytetty harvak-
seltaan, mutta onnistuneesti esimerkiksi urheilupuiston rakentamisessa, josta tilaajalla ei ollut
omakohtaista kokemusta. Kyseiset keinot ovat parhaimpia markkinatoimijoiden suunnitteluosaa-
miseen tukeutuviin hankkeisiin tai tilanteissa, joissa jonkinlainen esivalinta on tehty, mutta voit-

taja valitaan (neuvottelu- ja innovaatiomenettelyjen) jatkoneuvotteluissa.

Laatuvaatimuksia voidaan maarittaa esimerkiksi siten, etta niista selvidvat asiakaspalvelutilantei-
den toimintatavat, reklamaatioprosessit, kalusto ja omavalvontasuunnitelmaehdot. Yhtenevaiset
toimintamallit ymmarrettiin tarkeina tilaajan ja toimittajan valilld, joiden on oltava selvat viimeis-
taan kilpailutuksen alkaessa. Mikali on epaselvyyksia, ei tarjouspyyntda kannata julkaista ennen
lisdselvittamista. Haastavien urakoiden suunnittelussa ja tilaamisessa ehto siitd, ettd suunnittelija
on fyysisesti paikalla esimerkiksi avajaisissa, on todettu nostavan motivoituneimpien tarjoajien

laatua.
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Sopimusteknisistd pykalista hinnankorotusehdot (milloin ja milld periaatteella) olivat tarkein.
Siina missa yksityisella sektorilla voi olla lyhyehkon aikavalin ja toimittajien valinta, julkinen sek-
tori toimii pidemmalla janteelld. Oleellista on myos se, ettd sopimuksessa ei voi olla kilpailutus-
asiakirjoista poikkeavia kirjauksia. Yleisehtoja kannattaa hyodyntaa ja soveltaa. On aina suotui-

sampaa, mikali kirjaukset ovat ymmarrettavissa ilman lakiasioiden erikoisosaamista:

”Oleellisia kirjattavia asioita ovat vastuut, laatupoikkeamiin liittyvat korvausvaateet, il-

moitusvelvollisuudet ja toimituksen hairidtilanteet.”

Oman tayden kontrollin, eli sopimuksella maaraamisen, paatoksentekomalli oli haastateltavien
mielesta toimivin julkisiin palveluihin. Tosin luottamuspohjaista yhteistyo6ta, johon sisaltyy vuoro-
vaikutteista kehittamista, arvostettiin korkealle sujuvuuden kannalta. Riitatilanteissa paikallinen
oikeuslaitos koettiin paremmaksi kuin toimittajan alueella oleva, joka voi olla eritoten suurten
kilpailutusten yhteydesséa toisessa maassakin. Negatiivisia kannustimia, kuten sakkomaksuja, on
syyta soveltaa kriittisissa toiminnoissa kuten palkkahallinnossa, joille tilaajat kokivat suurimmat
tarpeet sopimuksien toteuttamisen aikatauluihin liittyvissa asioissa. Liikkeenluovutuksien yhtey-
dessa on velvoitettu sailyttamaan asialliset toimintamallit. Pitkdaikaisissa sopimuksissa lainsaa-
dannon muutoksiin on hyva varautua. Tarkeimmaksi yksittaiseksi laatumaareeksi koettiin yleisesti

palvelukuvaus.

Tilaajan allekirjoittaja ja varsinainen yhteistyon aikainen henkilo eivat valttamatta ole samoja, jo-
ten tehtavanjako ja kunkin oikeudet on selvitettava juridisistakin syista ennakkoon. Myds asiak-
kaiden edustaja on syyta kirjata esimerkiksi palvelukuvaukseen, jotta tiedonkulun epajatkuvuu-
delta valtytaan. Sopimuksen aikaisen elinkaaren hallinta vaatii tilaajalta ndin ollen selkeytta sisai-

sissd toiminnoissaan ja kykya reagoida oman edun mukaisesti.

4.5.5 Julkisen ja yksityisen toimijan yhtenevaisyydet ja eroavaisuudet

Samoina intresseind nousivat esille kokemus siita, ettd molemmat julkinen ja yksityinen toimija
haluavat seka kustannuksiltaan etta laadultaan parhaan mahdollisen fyysisen tuotteen tai palve-
luntuottajan. Sen on mielelldadn tunnettava lainsdadanndlliset ja kunnallishallinnolliset kaytan-
teet. Sopimusajan toivotaan olevan riittavan pitkd, jotta osapuolet tietdvat mihin sitoutuvat, ja

seuranta kuuluu jarjestaa jarkevalla tavalla. Tama toimii myo6s palveluntuottajalle kannustimena.
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Kunnan elinvoiman kannalta on parasta, mitd enemman paikalliset toimittajat pystyvat tarjoa-
maan. Samalla ansio- ja yhteisdverotulot kasvavat. Sopimuksenaikainen kommunikointi ja muu-

tosten sopiminen koettiin hieman sujuvammaksi paikallisesti.

Eroina on, etta tilaaja haluaa luontaisesti hyvaa halvalla. Riippumatta miten kilpailutus itsessaan
hoidetaan, molempien tilaajan ja toimittajan uskotaan toimivan sisdisesti hinnan ja laadun opti-
moiden. Yksityisten toimijoiden hallinnollisen helppouden ja kustannustehokkuuden valilla voi
olla vaihtelevuutta riippuen siitd onko kunta tilaajana. Mita vahemman yksityisia tuottajia on, sita
suuremmaksi koetaan riski hinnan perusteella kdynnistyvaan sopimusneuvotteluun. Julkinen toi-
mija painottanee tasalaatua ja henkilokunnan sailyvyyttd kustannusten sijasta. Kustannuslas-
kenta ja -seuranta ovat kertaluokkaa tarkempaa yksityisella puolella. Yksityiset toimijat pyrkivat
differointiin ravitsemusalalla, ja kvartaalisopeuttaminen on yleista. Sopimusten paattdminen on
tavallisesti hankalampaa kuin yksityisellad sektorilla. Kilpailutus ja sopimuksen valmistelu ovat ylei-

sesti hyvin vapaamuotoista verrattuna julkisiin hankintoihin, mika suoraviivaistaa toimintaa.

4.5.6 Arvoketjut

Arvoketjut ovat taman tutkimuksen viitekehyksessa kaikkia niitd palvelun tuottajan toimintoja,
joista on hyotya loppuasiakkaalle. Arvoa mitataan ldhinna prosessikuvauksissa mainittujen perus-
toimintojen, tuotteiden ja palvelujen kautta, joiden ymparille arvoketju rakentuu. Esimerkiksi
yksi arvoketju ulottuu periaatteessa raaka-aineista tuotteiden kayttamiseen ja palvelun kehitta-
miseen. Se vaihe, jolloin tuote tai palvelu tuottaa lisdarvoa asiakkaalle, on kuvaamatta kaikilla.
Yleisimman ajattelumallin voidaan tulkita olevan, etta asiakasarvo tarkoittaa tilatun palvelun tai
tuotteen olevan sitd, mita on tilattu. limeisin ristiriitatilanne syntyy, kun asiakkaalla on mielikuva
tuotteesta, mutta todellisuus ei vastaa sita. Eri sukupolvilla on eroja esimerkiksi tiettyihin sanoihin

liittyvissa mielleyhtymissa.

Useampi esihenkilé koki henkiléston olevan avainasemassa arvon muodostumisessa. Tdama on
kuitenkin implisiittistd kokemusta kaikilla suoritustasoilla, mita ei tiedosteta ilman, etta tydon mer-
kitys tuodaan varta vasten julki. Merkitysta ei juurikaan ole silld, onko palvelu tai suorite vaihdan-

naisuuteen perustuvasti ndakyva vai taustatoiminto.

BSC on yleinen tyokalu prosessin kuvaamisen ja arvioinnin kannoilta; Tuotteen hinnan, laadun,

tuotannon ja palautteen valiset virtaukset sisdistetdan tehokkaammin. Tuloskortit muodostetaan
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henkiloston kanssa tavoitteiden ja niiden mittareiden perusteella. Varsinkin ateriapalveluissa op-
timaalinen suoritusaika oli kdaytdssa. Mita enemman palveluita tuotetaan itse, sitda paremmaksi

henkilokunnan motivaatio on mitattu ja sen arvo koetaan tata myota korkeammaksi.

4.5.7 Laadun kasite

Asiakkaan ja tilaajan koetun laadun maarittaminen on osoittautunut hankalaksi yhteensovittaa.
Siind missa osa asiakkaista reagoivat herkasti poikkeamiin, jotkut eivat huomaa niita tai ilmoita
niista eteenpain. Reagoivilla henkil6illa voi olla rajattu kdyttd palveluun, jolloin kokonaiskuvaa ei

ole muodostunut.

Tilaaja ja suuremmassa organisaatiossa varsinkin toimialajohtajataso etdantyvat sangen helposti
asiakas- ja tuottajarajapintojen ymmarryseroista, vaikka sopimuksen sisalto olisikin hallinnassa.
Asiakastason raporttien seuraaminen on jalostettava keskijohdolla ylimman johdon tietoon orga-
nisaatioissa, joissa valiportaita on enemman. Tilaajalla on taipumus olla turhankin kéarsivallinen
kaikenlaisissa poikkeamissa. Varsinkin suurien toimittajien yhteydessa henkil6kohtainen yhteys
ylemman tason toimihenkil6ihin ja johtajiin koettiin ajoittain tilaajalle ongelmalliseksi, mika hei-

jastuu tyypillisesti myos loppukayttadjaan.

Yhteisid standardeja kadytetddn laaja-alaisesti sikéli, kun niitd on olemassa. RYL (Rakentamisen
yleiset laatuvaatimukset) on tyypillisin standardikokoelma kira- (kiinteist6t ja rakentaminen) ja
yhdyskuntarakentamisen sektoreilla eli infrasektoreilla. Puhtauspalveluissa on tydn tutkimuksen
kautta saatuja suoritusaikoja, Insta 800 ja KiinteistoRYL -standardien mukaisia tehtavakortteja,
arviointeja seka lomakkeita kaytdssa. Ateriapalveluissa noudatetaan valtion ravitsemusneuvotte-
lukunnan julkaisemia ravitsemussuosituksia ja ruokasuosituksia. Ruokasuositukset on suunniteltu
eri ikdryhmille, kuten koululaisille, ikdantyneille ja varhaiskasvatukseen. Ne ohjaavat ruokalista-
suunnittelua ja niiden tulee toteutua ruokatuotannossa. Esimerkiksi perusopetuslaki (L 1998/628)

maarittelee muun muassa, ettd kouluruoan on oltava suositusten mukaista:

“Valtakunnan tasolla on vaikea vertailla eri toimijoiden tuottamia ateriakokonaisuuksia,

koska raaka-ainevalinnoilla on suuri merkitys ruoan laatutekijana.”

Ei voida sanoa, etta kaikkialla ateriat toteutuvat tietylla standardilla. Yksityiset toimijat eivat valt-

tdmatta toimi samalla tavalla kuin julkiset, mistd aiheutunee laatuvaikutelmaeroja. Sosiaali- ja
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terveyspuolilla on ammattietiikkaan liittyvat de facto -toimintatavat, joita oletetaan noudatetta-

van.

Laadun arvioinnissa omaan ja ostopalvelun kdytetdan laajalti samaa arvostelumenetelmaa. Laa-
dun mittaamista maakunnan mittakaavassa pidettiin hankalana palveluiden luonteen seka niiden
monitasoisten rakenteiden ja henkilostomaaran vuoksi. Tydnjohdollisesti aikaa kuluu kuitenkin
kdytdanndssa enemman ostopalvelun laatutason arviointiin, vaikka molemmat halutaan ymmar-
tda yhta tarkeina valvomisen kannalta. Valvontakeinoina toimivat useimmiten yhteiset laadun-
tarkastuskaynnit, vaadittavat mittausraportit, yksipuoleiset palautteet ja haastattelut. Sahkoi-
sistd laadunseurantatytkaluista ovat vakiintuneet toimisto-ohjelmistot, padasiassa taulukkolas-
kenta ja asiakkaille lahetettdvat kyselyt. Jalkiarvioinnit on aliarvostettu tyokalu, jolla voi lisata

hankintaosaamista huomattavasti.

Tyypillisia ostopalvelun laatupoikkeamia ovat toimituksen epavarmuus, virheellinen toimitus, las-
kutusepdaselvyys, ennakkoon sovitun aikataulun pettdminen tai paikalle tulemattomuus, asiak-
kaan kohtelu, tietosuojapuutteet ja dokumentaation erot tyosuoritukseen. Ndiden toteutumista,
korjaamista ja ennakoimista seurataan palavereissa. On myos erditd laatupoikkeamia, joita ei
voida hyvaksya, kuten allergioihin liittyvat virheet. Omissa palveluissa henkilékunnan kiertdminen

toimipisteiden valilla lisaa resilienssia.

4.5.8 Palvelun laadun parantaminen

Henkilokunnan merkitys nousi esille useammalta haastateltavalta, jonka osalta on keskeista, etta
henkilosto tulee toimeen kaikenlaisten ihmisten kanssa sekd kykenee kysymé&an, neuvomaan ja
auttamaan. Henkil6illa on oltava kehityskelpoiset ja kohtuulliset vuorovaikutustaidot, mukaan lu-
kien kirjalliset ja suulliset. Tavoitettavuus ja suullisten sopimusten kunnioittaminen ovat myos
oleellinen osa tydelamakayttaytymista. Puutteet ndkyvat usein valituksina ja asiakkaan ndkokul-
masta hitaana toimintana. Lisdksi puutteelliset kirjalliset taidot voivat aiheuttaa epaselvia tilan-
teita, jos henkil6 ei kykene kommunikoimaan selkeasti. Tall6in asiakastyytyvaisyys laskee. Muina
tyonjohdon arvostamina tapoina nousi esille tdsmallinen toiminta ja vaitiolovelvoitteen muista-
minen. Monikulttuurillisissa rakenteissa vaihtelevuutta on enemman. Henkilkunnan kouluttau-
tuminen ja tarvittavien epavirallistenkin patevyyksien osoittaminen tunnustettiin valttamatto-

mana.
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Palveluntuottajan suoritteeseen on tehokkainta vaikuttaa ennen sopimuksen solmimista tai vii-
meistddan ennen tyon aloittamista aloituspalaverissa, kuten urakkaneuvottelussa, jossa seuranta
ja mahdolliset selontekoa vaativat asiat selvennetdaan. Useampi haastateltava kertoi, miten voit-
tanut tarjoaja ei ollut tutustunut dokumentaatioon riittavasti tai ymmartanyt sita. Suoritteen seu-
ranta on tilaajan kannalta parhaimmillaan hyodyllista. Esimerkiksi puhtauspalveluissa tydtavat
ovat kehittyneet siten, etta tilaaja on saanut vaikutteita oman toiminnan tehostamiseen. Kira- ja
infrasektoreilla uudis- ja korjausrakentamisen seka yllapidon menekit ovat oleellisimmat mittarit

ostopalvelun arvioinnissa.

Pitkdn ajanjakson laatutason sailyttamisen kannalta sdannodlliset arviot, jatkuva poikkeamiin
puuttuminen ja korjaamistoimien valvonta koettiin tarkeimpana. Valvonta on kuitenkin tar-
keydestdan huolimatta vihenemassa resurssien puutteen vuoksi, ja tydsuorituksen vieresta seu-
raamista ei kyetd korvaamaan vield dokumentein. Yhteinen laatujohtaminen tuottajan ja tilaajan
valilla kuitenkin onnistuu, mikali kasitteisto ja tavoite ovat yksiselitteisia, seuranta on sdannollista,
mittaristo sailyy samana ja molemmilla on intressi laadun parantamiseen. Omassa tuotannossa
tyontekijoiden sitouttaminen on valttdmatonta, koska johto ei voi vastata kaikkien laadusta. Pal-
velun nykytilan kohentamista helpottaa selkea tarpeiden analysointi ja pitkdjanteinen kehittamis-
suunnitelma. Palvelun laatua arvioitaessa on syyta muistaa, etta vain palvelulla itselldan on arvo,

eika sitd saisi yhdistaa kevein perustein esimerkiksi yhteison identiteettiin.

4,59 Asiakaskokemuksen huomiointi

Merkittavin tekija kdyttajakokemuksen kohentamisessa on henkilokohtainen kuuleminen. Tilan-
nekohtaiset tyokalut, kuten tarvekartoitus, ovat tarkedssa asemassa palvelun jarjestamisessa. Kil-
pailutusvaiheessa hinta-laatusuhdetta kayttamalla on mahdollista saada loppukayttdjan koke-
musten kannalta parempaa laatua, mikali tilaaja tietda tarpeet ja osaa kirjata naiden pohjalta kil-
pailutusmaaritykset. Asiakkaan laatukokemusta pohdittaessa haasteelliseksi koettiin, miten laatu
optimoidaan eli toisin sanoen ei tuoteta yli- tai alilaatua. Laatua painotettiin hintaan ndhden haas-
tattelujoukossa valtaosin; kustannussdast6lla hankinnassa haittavaikutukset lisdantyvat koko
hankinnan elinkaaren ajan muun muassa laskeneena tyotehona ja tyytyvaisyytena. Yksittaisille
henkilille ja kohtuullisen kokoisille ryhmille kdytonaikainen tuki on jarkeva huomioida hankin-
nassa tai lisdpalveluna. Voimakkain, syvallisimmin henkilokunnan asenteisiin vaikuttava tekija on

se, ettd perustehtava on jokaiselle selva.
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Uudelleenkilpailutuksen aikana asiakkailta saatu palaute on merkityksellista ja sita kaytetaan hyo-
dyksi. Talla tarkoitetaan palautetta, jota olemme saaneet edellisen sopimuskauden aikana. Oman
toiminnan ja my6s kilpailutetun toiminnan aikaista palvelua pyritddan kehittdamaan sopimusvai-
heessa korjaamalla niissa havaittuja puutteita. Otannaltaan ja varmuudeltaan kehitysesitysten
kannalta parhaaksi arvioitiin asiakaskysely tuotetuista palveluista. Kohderyhma vaikuttaa epavar-
muuksien arviointiin; esimerkiksi huoltajien kokemukset voivat vaikuttaa huollettaviin, kouluky-
selyissa voi olla suuri niin sanottu huvikseen vastaamisen mielekkyys, ja vanhuksilla voi olla yksi-
naisyyteen liittyvid negatiivisia vaikuttimia. Yksittadiset palautteet otetaan vastaan, mutta niiden
tulkinnassa kaytetdaan voimakkaasti subjektiivista arviota. Kuten muussakin palautteessa, vastaa-

misen aktiivisuus vaihtelee huomattavasti, ja jonkinlainen kannustin on hyva kehittaa.

"Yksi keino tiedon kerdadamiseen on edellyttda sopimuksessa tuottajan seuraavan ja rapor-

toivan asiakaskokemusta.”

Asiakasrajapinnassa hairiotilanteilla on eri vakavuusasteita. Nama jakaantuvat inhimillisista kans-
sakdaymisen ongelmista puutteelliseen erityisosaamiseen ja lopulta turvallisuutta vaarantaviin ti-
lanteisiin, kuten henkilokohtaisen avun paikalle saapumattomuuteen. Suomen kieli on valttama-
tonta hallita riittavalla tasolla. Sote-palveluissa on tehtavia, joissa palveluntuottajan tyosuorituk-
sessa on selked tehtdva, tai toisaalta tehtdva voi muuttua valilla hankalastikin ymmarrettavan
asiakkaan mukaan. Tama vaatii erityistd huomaavaisuutta. Vastuu on tavallisesti kirjattu palve-
luntuottajalle. Vastaavia tehtdvia on kuntienkin vastuulla olevissa tehtdvissa, joissa korostuu hen-

kilokohtainen asenne.

Haastateltavat olivat yksimielisesti sitd mieltd, ettd positiivisella viestinnalld voidaan vaikuttaa
laatuvaikutelmaan. Vaikutus voi olla merkittava, mikali esimerkiksi tuotteet tai palvelut branda-
tdan hyvin. Viestinnan jarkevyyttd kannattaa puntaroida pienissdkin muutoksissa erityisesti, jos
ne johtavat negatiivisiin assosiaatioihin, yksilon edusta paattdmiseen maaraysvaltaa rajoittavasti
ja/tai muuttavasti tai epaluulon lisdantymiseen heijastevaikutuksena. Palautteeseen reagoiminen
ja aktiivinen viestinta toimista ja niiden vaikutuksista koettiin tehokkaana keinona asiakkaiden
kannalta ja tdma vahensi myds samankaltaisia yhteydenottoja. Toimenpiteena palautteeseen voi
olla esimerkiksi toiveruoan lisddminen listalle ja sen korostaminen. Toisaalta heikkoa laatua ei voi
korvata loputtomiin, vaan se on ldhinna hetkellinen kokemuksen kohottaja. Vuorovaikutus ym-
marrettiin myos laatukokemuksen tekijana, kun julkinen sektori muuttui edustuksellisesta insti-

tuutiosta suoraan osallistavaan kanssakdymiseen.



98

4.6  Tulosten analysointi ja tulkinta

Kuvassa 34 on koottuna teoriaviitekehyksen ja tutkimusaineiston yhteyksia palveluosaamiseen.
Kasitekartta avautuu viiden alakasitteen haaraan eli julkiseen sektoriin, strategisuuteen, proses-
seihin, sisdiseen integraatioon (oman toiminnan kehittdmiseen) ja toimittajaan. Kuva selkeyttaa

oleellisia osaamisalueita tahan tutkimukseen perustuen.
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Alla olevien otsikkojen alla on kuvattu teorian ja aineiston yhteyksia tiivistetysti. Kehitysehdotuk-

sista loytyy jatkoanalyyseja ja -tulkintoja.

Hankintaosaaminen, -ohjeistus ja -lainsadadanto, seuranta, kilpailuttaminen ja sopimukset

Kilpailutusdokumenteissa ja haastatteluissa nousi esille kommunikaation tarkeys hankinnan koko
elinkaaren ajalla, jonka hankintalaki my6s mahdollistaa. Kun palvelun tuottajan ja tilaajan valilla
on keskusteluyhteys, voidaan luottaa siihen, etta yllattavista ja mahdollisesti sopimuksen katta-

mattomista tilanteista [6ytyy molempia osapuolia tyydyttava ratkaisu.

Haastateltavat sisaistivat kilpailutuksen merkityksen. Hankintaohjeissa on viitattu ylatasolla so-
vellettaviin periaatteisiin, mutta niiden tulkitseminen on hankkijoiden vastuulla. Hankintalain
edellyttdaman kilpailuttamisen hy6ty on ajoittain epaselva. Syyna on esimerkiksi, ettd toimittajat
rajautuvat joko halutusti tai halutta kyvyttémiksi tarjouskilpailuun osallistumiseen. Tarjouskilpai-
luun osallistuminen ryhmittymana seka muiden yksikéiden voimavarojen kdyttaminen hankinnan
toteuttamisessa eivat olleet tutkimuksen kohteiden organisaatioissa kdytettyja tydkaluja Pekka-
lan ym. (2022) mukaisesti. Niiden hyédyntamisen hidaste lienee mahdollisten oikeustoimien valt-
tdmisen halu tai onnistuneiden referenssiprojektien nakymattomyys. Palvelumuotoiluprosessiin

kyseisista tyokaluista olisi hyotya niiden yhteistyota lisddvien ominaisuuksien vuoksi.

Palvelujen tuottamisen periaatteet

Kuntastrategian vaikutus jarjestamistapoihin on ulottuvuudeltaan vaihtelevaa. Kuntastrategiassa
on aiheellista varautua kaikkiin vaihtoehtoihin, silld kunta on toimintaymparisténa osittain lakien
ja osittain markkinatalouden sdatelema. Hankintalain, kilpailulain, hallintosdaannén ja kuntastra-
tegian yhteensovittaminen vaatii tyota. Strategian tulisi sisadltda oleelliset periaatteet, joiden pe-
rusteella viranhaltijat voivat suorittaa valmistelua. Dokumenteissa on viitattu strategisiin tavoit-

teisiin konkreettisella tasolla, mika osoittaa aktiivisuutta asiakirjojen laatijoissa.

Pienemmat toimijat arvioitiin sekd hallinnollisesti ettd toiminnallisesti ketterimmiksi verrattuna
valta-asemasta nauttiviin toimittajiin, mika tukee Leanin asiakaspalveluprosessin laatutekijoiden
teoriaa. Hankintojen jakamisen ja aluetalouden merkeissa tasta on hyotya, joskin puhtaus- ja ate-
riapalveluissa virtaustehokkuutta voi kuvitella tapahtuvan samalla. Toisaalta pienten toimittajien
arvoketjuissa volyymiedut jadvat saavuttamatta ja palvelujen jarjestamisen hallinnointi vaikeu-

tuu.
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Uuden julkisen hallinnan (New Public Management -teoria) esitettyjen periaatteiden mukaisesti
tutkitut organisaatioiden edustajat ovat omaksuneet toimintamalleja. Mallit ovat kuitenkin valta-
osin lainsadadannosta ja kuntastrategioista irrallaan olevia teorioita. Julkisten palvelujen resurssi-
tehokkuuden ja asiakastuottavuuksien mittaaminen vaikuttavuuden nakékulmasta on vaikeaa

niiden kollektiiviseen luonteen vuoksi, joten laatumittareiden rooli korostuu.

Tuloksellisuus on tavoitteena merkittava, koska silloin samalla resurssimaaralla voidaan tuottaa
joko laadukkaampia palveluita tai suoriteperusteisesti enemman palveluita. Ndiden yhdistelma

on myods mahdollista; talloin yhdistyvat sisdinen tehokkuus ja ulkoinen vaikuttavuus.

Prosessien suunnittelu ja Lean-ajattelu

Leanin teoria linkittyy resurssi- ja virtaustehokkuuksien kasitteiden kautta palveluiden tuottami-
seen. Hyotyldisen ja Kaitovaaran (2013) seka Kangasharjun (2008) méaarittelemat kokonaistulok-
sellisuus, operatiivinen tuottavuus ja asiakastuottavuus liittyvdat suoraan monituottajamallissa
oleelliseen toimijoiden véliseen organisointiin seka vastuiden maarittamiseen (Jalonen 2011).

Palvelujarjestelman tehokkuus ja tuottavuus muodostuvat kokonaisuuden tarkastelun kautta.

Palvelumuotoilua, palvelukeskeista logiikkaa ja Leanin ajatuksia sovelletaan haastateltujen kes-
ken, joskin niihin liittyvien kaytanteiden ja teorioiden sisdistaminen ei ole organisaatioissa jarjes-
tyneisyyteen verrattavalla tasolla. Monituottajuusmalli vaatii monitasoista vaikutusten arviointia.
Arviointi tapahtuu kdytdanndssa useimmiten kuntastrategian, tilaaja-asiakkaan, kilpailutusproses-
sin ja loppukayttajan valilla. Tutkimuksen kohdekuntien toimintatavat painottuivat resurssitehok-
kuuteen toiminnan tehostamispaineiden vuoksi, joskin puhtaus- ja ateriapalveluissa virtaustehok-

kuus tulee perusteellisesti suunnitellussa prosessissa samalla huomioiduksi.

Toimitusketjun hallintastrategioista Kanban, Lean ja Agile edustavat kdaytanndssa kaikkea, mita
teemahaastattelun perusteella kunnissa on kaytdssa. Lean-ajatteluun ohjataan organisaatioiden
tehokkuustavoitteiden kautta, joskin kustannustehokkuusajattelusta puuttuu nykyiselldan doku-
mentoitu vaikuttavuusarviointi. Toimitusketjuja hallitaan oman tuotannon osalta selkeasti joh-

dettuna, mutta eritoten suurempien kumppaneiden yhteydessa luoton osuus kasvaa.

Riippumatta prosessin toteutustavasta, sen arvioinnissa on oltava olemassa yksiselitteiset mitta-
rit ja tavoitteet tuottavuuden, teknisen laadun ja vuorovaikutuksen kehittdmisen kannalta. Niilla
on vaikutusta palvelutapahtumassa asiakkaan laatukokemuksen ja palvelun uskottavuuden yh-

teiskunnallisen jarjestamisvastuun arvioinnissa.
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Laatu ja asiakaskokemuksen huomiointi

Tutkimuksen perusteella palvelunjarjestdjan tai tuottajan esimies- ja johtajatasolle siirtyy vas-
tuuta kokonaisvaltaisen laatutason varmistamisesta. Sen sijaan yksilokohtaisella palvelutasolla
heijastuu koko organisaation toimintakulttuuri. Laatu muodostuu kokemuksen kautta palvelua
kaytettdessa. Sopimuksissa olevissa laatua koskevissa ohjeissa on kuntien osalta talla hetkelld

mainintoja ainoastaan teknisestd laadusta.

Kinnusen (2004) teoriassa laatu koostuu teknisestd, taloudellisesta ja teknisesta osasta, jota voi-
daan teemahaastattelujen perusteella pitda vallitsevana kokonaislaadun kasitteena. Toisaalta
Gronroosin (2020) seka Lamsan ja Uusitalon (2009) mukaan koettu ja odotettu ovat molemmat
osatekijoinad asiakkaan laadussa. Todenndkoisin ristiriitatilanne syntyy, kun koetaan eroa asiak-
kaan mielikuvan ja asiakkaan palvelutapahtuman aikana muodostuneen laatukasityksen valilla.
Asiakkailla on rajattu nakokulma koko palvelun laatuun; palvelukokemus voi olla satunnaisluon-

teinen ja henkildissa on eroa referenssisuoritukseen verrattaessa.

Asiakaskokemuksen huomiointi on keskeisimpia kehittamisen aiheita. Asiakasryhmien tunnista-
minen, heidan tarpeidensa perinpohjainen ymmartaminen ja ratkaisujen tarjoaminen niihin on
koko palvelutuotantoketjun ydin. Lisdksi prosessien asiakasarvon maksimointi johtaa kustannus-

ten laskuun virtaustehokkuuden teorian selittamana.

Yhteenveto

Monituottajamallissa laadun yhtenaistamiseksi esille nousevat seuraavat laajasti vaikuttavat osa-
tekijat:

1. Jarjestdjan ja toimittajan yhteinen kannustin laadun parantamiseen.

2. Osoitettu vastuu laadunhallinnan koordinoinnista ja samalla toteuttamisen jakaminen.

3. Yhtendinen laatutason viestinta.

Teoriaosiossa on kuvattu nakokulmia toiminnan jarjestymisen lainsaadannoéllisista perusteista
taysin mittaamattomiin ja subjektiivisiin nakokulmiin. Perakkain esitellyt kovat ja pehmeat teoriat
voivat olla ilman syvempaa tarkastelua helposti irrallisen oloisia ulkoapdin arvioituina. Ne kuiten-
kin yhdistyivat varsinkin haastatteluissa siten, etta niitd on tarkasteltava yhdessa. Taten tutkimus-

kysymyksiin voi vastata ja tutkimusongelman voi ratkaista. Onnistuneen palvelun jarjestdja osaa
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luovia sekd Nyholmin ym. (2016) ettd Houhialan (2018) kuvaamien toimintaympaéristéjen mal-

leissa.

Kunnallisessa palvelujen jarjestamisessa avainasemassa ovat kokonaisuuden hahmottaminen ny-
kyhetken ja tulevaisuuden tarpeiden kannalta seka toimijoiden keskindiset yhteydet. Yhteydet
voivat olla joko valmiiksi olemassa olevia tai niiden luontiin on tarve. Jalosen ym. (2011) palvelu-
jarjestelmadanalyysin mukaisesti laaja nakemys toimintakenttdan vaatii silhen syventymista. Ko-
konaislaadun hallinta tilaajan ja asiakkaan nakokulmista vaatii toisin sanoen palvelunjarjestajalta

systeemikasityksen omaamista.

Tutkimuksen perusteella palvelunjarjestdjan nakékulmasta merkittavimmat ylatason kasitteet ja

niiden rajapinnat tutkimusongelman nakoékulmasta on esitetty kuvassa 35.
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5 Kehittamisehdotukset

Palvelun jarjestdja voi puntaroida asiakaspolkua suunnitellessaan tadman luvun mukaisia tuloksia
ja suosituksia. Luvussa on koottu teorian, haastattelujen, dokumenttianalyysin ja tutkijan sovel-
tamana kokoelma huomioonotettavia seikkoja, jotka toimivat myos kehittdmisehdotuksina.
Kaikki kehitysehdotukset perustuvat tutkijan johtopaatoksiin teoriaviitekehyksen, haastattelujen

kaikkien sisallon, benchmarkingin ja dokumenttianalyysin pohijilta.

Teoriaviitekehyksessa ja haastatteluissa ilmeni, ettd laadun tuottaminen kumpuaa organisaa-
tiokulttuurista saakka. Taten on perusteltua kehittdd toimintaa nain matalalta tasolta, jonka

vuoksi kehitysehdotukset on kohdistettu laaja-alaisesti.

Kehittdamisehdotukset eivat kerro suoraan, mikd on toimeksiantajan tai tutkimuksen kohteena
olevien organisaatioiden nykytila, koska tutkittujen tulosyksikdiden edustajat jarjestavat talla het-
kella palveluita omilla tavoillaan. Tassa luvussa esitetdan taten tutkimusaineistosta koostetut suo-

situkset. Luku on yhteenvetotyyppinen tiivistelma.

5.1 Kootut kehittdmisehdotukset

Palvelun laadun kehittamiselle esitetaan tutkimuksen I6ydosten perusteella seuraava tiivistetty

tarkastuslista:

1. Asiakkaan tavoitetilan tunteminen.

2. Yhtendinen laatutason viestinta.

3. Muuntautumiskykyisen ja innovoivan ilmapiirin vaaliminen.

4. Palvelukyvykkdan organisaatiokulttuurin omaaminen.

5. Strategian arkipaivadistaminen nakyvasti.

6. Sidosryhmien kaksisuuntaisen lisdarvon mahdollistaminen.

7. Laadun tavoitteiden seka prosessi- ja tulosindikaattoreiden rakentaminen ja jatkuva seu-

ranta.
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8. Toiminnan ja sen tukiprosessien sadnnénmukaistaminen.

9. Palvelunjarjestdjan ja -tuottajan yhteinen kannustin laadun parantamiseen.

10. Vastuu laadunhallinnan koordinoinnista maaritetty seka toteuttaminen jaettu.

Alaluvuissa on tarkempia kehitysehdotuksia. Teorian, teemahaastattelujen, benchmarkingin ja

dokumenttianalyysin tulokset on sisallytetty niihin.

5.2 Strategiset linjaukset

Monikanavaiseen tuottajuuteen siirtyminen muuttaa perinteisen kunnan toimintaymparistén
vaativammaksi ja ennalta-arvaamattomaksi, usean eri toimijan seka toimintamuodon muodosta-
maksi verkostoksi. Sen toteuttaminen taloudellisesti ja tuottavasti vaatii myds uudenlaista asen-
noitumista seka palvelunjarjestajalta etta palvelujen tuottajilta. Tarvitaan siis mahdollisesti stra-
tegian uudistamista tai ndkdkulman vaihto, jotta tavoitteet voidaan toteuttaa. Nakékulmaksi voi-
daan valita arvon lisdaminen. Tama tarkoittaa, etta perinteisen tuotteeseen perustuvan tuotan-
non sijasta painopiste siirtyy asiakasprosessien kehittdmiseen. Arvoketjujen muodostuminen ta-
pahtuu samalla, ja ne selkeyttdvat asiakaspolkujen seka strategian yhteytta. Palvelumuotoilussa
on useampi vaihe kuvan 24 mukaisesti ja prosessin sadannéllista lapikdyntia varsinkin toimintojen
uudelleenjarjestelyvaiheessa kannattaa hyodyntaa resurssi- ja virtaustehokkuuksien seka koko-
naistuottavuuden nostamiseksi. Kokonaistuottavuuden ja tuloksellisuuden teoreettiset kasitteet

ovat keskeisia tehokkaassa palveluiden jarjestamisessa.

Virtasen ja Stenvallin kuntajohtamisteorian mukainen seka haastateltavien esille tuoma politiikan
ennakoitavuus helpottaa valmistelijoiden ty6ta. Kun luottamushenkildorganisaatio yhteensovit-
taa kuntalaisten, elinkeinoeldman ja julkisektorin tehtdvat arvattavalla tavalla, osapuolet nivou-
tuvat paremmin yhteen. Yhteisymmarryksen luominen ennen asioiden tuomista paatettavaksi voi
tapahtua epaévirallisissa tapahtumissa, tydpajoissa ja kokouksissa. Ndin paatdksenteossa on huo-
mioitu varmemmin oleelliset asiat. Paattdjien ja viranhaltijoiden roolien jako ja erilaisuus on kui-
tenkin muistettava eli esittelijalla on oltava ehdoton vapaus. Vastaavasti paattajilla on oikeus vaa-
tia sekd oman etta ostopalveluiden tilasta kuranttia tietoa. Paatdksenteossa on pyrittava vaali-
kaudet ylittavaan ennakoivaan koherenssiin ja huomioitava asiakaskokemuspolut, lisdarvon to-

teutuminen seka elinvoima.
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Toisaalta organisaatiolla on oltava muutosvalmiutta ja kyky sisdisen toiminnan uudelleenjarjeste-
lyyn. Kyseenalaistamisen mahdollisuus ja rakentava keskustelu ovat terveen yhteison merkkeja.
Tuotantomenetelmien ja palvelurakenteiden suunnittelussa on huomioitava syy-seuraussuhteet

tosiallisen vaikutuksen luomiseksi seka heijastevaikutusten ymmartamiseksi.

Mita pidemmalle monituottajamalliin edetaan, sita suuremmiksi kasvavat organisaation tietopaa-
oman haviot. Pddoman arvo voi muuttua kouraantuntuvaksi sen kadottua. Pehmeat hyodyt, ku-
ten sosiaalinen kanssakdayminen, yhteisollinen oppiminen ja yleinen auttamiskyky ovat osateki-
joita, joiden merkitykset pienentynevat monituottajuuden lisddntyessa. Ulkoisten resurssien joh-
taminen korostuu sitd enemman sekd tdman ettd seuraavan kappaleen toimintamalleissa, mita

enemman palvelujen tuottamisesta organisaation sisalla luovutaan.

Seka tilaajalla etta tuottajalla on tietoa, jonka vuoksi ulkopuolisten palveluntuottajien kanssa suo-
sitellaan tehtavaksi mahdollisimman paljon tiedonvaihtoa organisaation hankintakdytanteiden
luomisessa ja ennen hankinnan siirtymista aktiiviseen tarjouspyyntovaiheeseen. Tyokaluja ovat
muun muassa hankintasaannon paivittaminen esimerkiksi yrittdjajarjeston kanssa, tuleviin han-
kintoihin liittyvat saanndlliset tiedotustilaisuudet ja vuoropuhelut tarjouspyynnon laadinnassa.
Osallistaminen lisdd myos organisaation luottamusta, elinvoimaa, kuntalaisvalmiuksia ja mainetta
ulkoa pain tarkasteltuna. Resurssien, optimaalisen laadun ja osallistamisessa ilmenevien odotus-
ten valilla on oltava tasapaino. Palvelun jarjestdjan on osattava asettua asiakkaan rooliin ja mie-

tittava, kuinka se itse toimisi.

Vastuullisuus tarkoittaa seka laatua etta tehokkuutta. Tavoitteena voi olla esimerkiksi, etta kaikki
hyddynnettavissa oleva ruoka syodaan. Maankaytto, alkutuotanto, ja lannoitus vaikuttavat elin-
tarvikkeiden hiilijalanjdlkeen. Kaikkiin edelld mainittuihin liittyy kuljetuksia ja talla hetkelld paa-
osin neitseellisten raaka-aineiden hankintaa. Henkilostoresursseissa riittdvan tarpeen arviointi on
héiridtilanteiden kannalta optimoitava resurssitehokkuuden ndkdkulmasta. Yliresursoinnista ai-
heutuu helposti mielen esteita priorisoinnin ja prosessien kautta toiminnan kehittamiseen, koska
ihmisen perusluonne on resurssien vuolaaseen kayttoon taipuvainen. Ilhmiselle sopiva kuormitus
on hyvasta; tdten saadaan sopiva aktivointi ja rakennettua henkiloston kannalta jarkeva tyon-
kierto. Tama on myds tyonsuojelun nakékulmasta vastuullista henkiloston kayttéa. Vastuullisuus
henkildston tyohyvinvoinnin suhteen liittyy myds asiakaskokemukseen, tydnantajaimagoon ja
brandiin. Fischerin ja Vainion (2014) mukaan tunneilmasto liittyy tiiviisti asiakaskokemukseen, jo-

ten vastuullisuudella henkil6stdn suhteen saavutetaan parempi asiakaskokemus.
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Mita korkeammalta organisaation tasolta jarjestettavalle palvelulle saadaan toimintaperiaate ja
visio, sitd helpommin ne ovat yhdistettavissa (kunta)strategiaan. Kunnallisella tasolla strategian
laadinnassa johto, henkilostd, kuntalaiset ja muut sidosryhmat ovat kukin oleellisia toimijoita.
Oma- ja ostotuotannon vililla on I6ydettava hallinnan ja tehokkuuksien vaatimusten perusteella
tasapaino, periaatteellista suosintaa on valtettava ja asiakaskokemus huomioitava. Moninaiset
palveluntuotantotavat, kuten palvelusetelit, yhteistuotanto ja suurhankintojen tarkoituksenmu-
kaisiin osiin jakaminen, tasapainottavat sekd suurten ettad pienten toimijoiden voimasuhteita.
Kunnalle kumppanuus monituottajamallin kautta voi merkitd oman tuotannon ylikapasiteetin
purkua yksityisten markkinoiden kautta ja yksityiselle yritykselle toiminnan laajentumista molem-

pia osapuolia hyédyntaen.

5.3  Kilpailutus- ja sopimusdokumentit

Monikanavaisessa palveluntuotannossa tavoitteena on yhdistda omistajan tahtotila ja palvelun
valittajaksi valitun rooli palvelujen jarjestdjana. Toiminnan jarjestdjan intressina palvelujen valit-
tajan tehtdvana on laatia esimerkiksi kilpailuttamisasiakirjat niin, ettd ne eivat rajoita ulkoisen
toimijan mahdollisuutta tuottaa palveluja tehokkaasti. Niiden ei kuitenkaan tulisi myoskaan ai-

heuttaa omistajalle lisdkustannuksia.

Toisena ndakokulmana on, miten satsaukset esimerkiksi tuotantotiloihin ja laitteisiin sekd oman
palveluntuotannon kehittamiseen ja tehokkuuteen nakyvat asiakkaan kustannuksissa. Tavoit-
teena ei ole aiheuttaa piilokustannuksia asiakkaille esimerkiksi virheellisen tuotteistuksen tai te-

hottoman palveluntuotannon johdosta.

Tarveselvitys on hankinnan Iahtékohta. Suurin osa kuluista muodostuu hankinnan laajuudesta ja
sisdllosta paatettdessa. Kayttajaryhmien osallistaminen suunnitteluprosessiin hyodyttdaa hankin-
taprosessia. Esimerkiksi rakennuksen suunnitteluvalinnoissa voidaan epdonnistua siten, etta tila-
jarjestelyt ja materiaalit eivat sovellu ylla- tai kunnossapitoon. Tama aiheuttaa tuottajasta riippu-
mattoman merkittavan vaihtoehtoiskustannuksen, eli elinkaaren aikaiset menot lisdantyvat tur-
haan ja siita ei koidu hyotya. Toteutusvaiheessa kannustimin kannattaa edistda tehostamismah-
dollisuuksia, joskin vaikuttamisen mahdollisuus on pienehkd kokonaisuutena muissa kuin allians-

sihankkeissa.
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Tyypillisesti seka tilaaja etta toimittaja hyotyvat pitkdsta sopimusajasta. Tilaaja hyotyy pienem-
pana hallinnollisen tydon maarana kumppanuuden kehittamisen kautta ja todennakdisesti toimit-
tajan tarjotessa pienemmalla riskiarviolla. Vastaavasti toimittaja voi suunnitella investoijaan ja
rekrytointejaan pitkdkatseisesti. Tilaajan ulkoistaessa toimintoja, sen ja jaljelle jaavien toiminto-
jen vilille on vaarana muodostua kehittamisen osalta ristiriita. Kehittamisvaatimus ulkoiselle toi-

mittajalle on taten varsin oleellinen.

Hairio- ja poikkeustilanteisiin kannattaa laatia ja vaatia oletusarvoisesti riskienhallintasuunni-
telma. Riskit voidaan arvioida vapaamuotoisesti. Jokaiseen tunnistettuun riskiin kannattaa laatia
tai laadituttaa ehkaisemis-, mitigointi- (vahennys-) ja toipumiskeinot. Vakuudet asetetaan tyypil-
lisesti ainakin infra-, kiinteisto- ja rakentamisaloilla ja niitd kannattaa harkita tilanteissa, joissa
toimitusvaikeuksissa tilaajalle koituu valittomia tai valillisida menoja. Muutostarpeisiin tarjonnan

ja kysynnan osalta on oltava selked prosessi ja vaihtoehtoiset toimitukset.

Elinkaari- ja jatkuvuusajattelu jarjestelmien osalta on kriittista siirryttdessa entistd enemman pa-
perittomaan toimintaan. Koko hankintajaksolle on varmistettava tukipalveluiden ja varaosien
saatavuus. Jarjestelmaarkkitehtuurin mahdollinen end-of-life (elinkaaren loppu) on oleellinen tie-
dostaa ohjelmisto-, palvelu- ja tavarahankinnoissa. Jarjestelmien paivitys- ja yllapitomahdollisuu-
det, asiakkaan tulevien muutostarpeiden mahdollistaminen ja olemassa oleviin jarjestelmiin in-
tegroiminen ovat yhta tarkeitd. Sopimuskauden jalkeiseen aikaan ennakoiminen esimerkiksi op-
tiolla ja siihen liittyviin ehtoihin kannattaa varautua. Tama on sitd tarkeampaa, mita pitkakestoi-
sempi kyseessa oleva sopimus on. Missa tahansa vaiheessa sopimusta on oltava mahdollista, etta

jarjestelmasta voi vieda tiedon ulos yleisessa formaatissa.

Jokaiseen sopimuksen osaan on maariteltdava vastuuhenkild. Hallinnollinen yhteyshenkild, kayt-
tajatuki ja asiakaspalautteen rajapinnat on syyta vaatia jo tarjouspyynnon yhteydesss, silla valta-
osa yhteydenottotarpeista johtuu edelld mainituista asioista. Toimitusketjun kuvaus ja sen hallin-
tastrategiat lisdavat yksityiskohtaisesti kirjattuna toimitusvarmuutta, koska tarkastelut paljasta-

vat kriittiset pisteet. Talldin niihin voidaan varautua.

Henkilostoresurssin koulutus, perehtyneisyys ja riittdvyys ovat kaiken toiminnan perusta koko
haastattelujoukon mielestd. Osaamisvaatimusten asettaminen sopimukseen ja mahdolliset lain-
sdadannon muutokset vaikutuksineen on syyta kirjata. Varahenkiloston perehdytyksen suoritus,
tapahtuuko se palveluntuottajan toimesta ja miten se huomioidaan kilpailutuksessa, on huomioi-
tava. Turvallisuuskriittisissa toiminnoissa se voi olla pakollista ja muissa arviointia parantava te-

kija. Palvelun tuottamisessa kannattaa vaatia suorittavan henkilén perehdyttdmissuunnitelma
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tyon ja sopimuksen sisaltoihin riittavalla tarkkuudella (ja yksiselitteisesti), jotta vaarinymmarryk-

sid tyosuorituksesta ja sopimuksen luonteesta ei padse syntymaan.

Asiakaspalveluhenkildstolta on 16ydyttava riittava kotimaisen kielen taito, koska kayttdjaasiak-
kaita voi olla laajalla ikdkaarella. Henkilén on ymmarrettava paikallista murretta, tekstia ja pystyt-
tava toimimaan myods annettujen kirjallisten ohjeiden mukaan. Riskind ovat muuten jopa henki-
I6vahingot. Kommunikointikyky vaikuttaa seka Fischerin ja Vainion (2014) ettd Monkkosen ja Roo-

sin (2023) mukaan syvalle organisaatiorakenteeseen.

Sopimusneuvotteluiden voidaan kasittdad tapahtuvan ennen tarjouspyynnon julkaisemista. Sopi-
musluonnoksen on hyva olla ndhtavana tarjouspyyntovaiheessa, jolloin tarjoajilla on mahdolli-
suus kommentoida sitd. Mahdolliset tarkennukset ja lisakysymykset voidaan esittdd myos kilpai-
lutettavasta palvelusta tai tuotteista. Tarvittaessa on laadittava riittdvat vaatimukset kone- ja lai-
tekantojen osalta, jotta laatua syntyy oikeilla véalineilld oikeaan aikaan. Tilaajan tulee ymmartaa
toimittajan sopimuspohjan rakenne, sopimuskohtien kirjaukset taysin ja toisin pdin. Kdytettavien
standardien ja mittayksikdiden pitda olla yhdenmukaisia. Mahdolliset sopimussanktiot ja/tai bo-
nukset on arviointiperusteineen kirjattava tasmallisesti. Sopimuksessa on kaytettava mahdolli-

simman paljon selkokieltd ja kaikki esoteeriset (tarkat aihepiiriin liittyvat) termit taytyy avata.

Sopimuksessa pitad avata kaikki aikamaareet. Naitd ovat muun muassa toiminnan aloittaminen
ja lopettaminen seka reklamaatioihin vastaaminen. Kustannusten osalta hintojen, hinnoittelupe-
rusteiden ja laskutuksen on toimittava siten, etta veloitukset voidaan tarkistaa vahintdaan kuukau-
sittain. Indeksiehdot, vastuunjakotaulukot, palvelukuvaukset ja tilaajavastuuseikat (sisaltaa ali-
hankkijat) pitda olla yksiselitteisid. Epamaaraiset kirjaukset tulkitaan valtakunnan oikeuskaytan-
non mukaan laatijan haitaksi. Dokumenttien valmisteluun tulee varata riittava aika; niita tulee

tarkastella ainakin kahdessa sessiossa inhimillisten virheiden vahentamiseksi.

Puitesopimusten laadinnassa on syytd ottaa huomioon, etta esimerkiksi ainoastaan pieniin ja/tai
paikallisiin toimijoihin nojatessa heidadn resurssiensa yllattava puute voi viivastyttda heidan tyo-
suoritustaan. Sopimuksissa kannattaa olla maininta viivastyksien ilmoittamisesta ja seurauksista
seka ulkopuolisten toimittajien kdytosta force majeure (ylivoimainen este) -tilanteissa ja muissa
tilanteissa, joista voi olla hyotya tilaajan kannalta. My6s organisaation sisaisid sopimuksia voi har-

kita velvollisuuksien ja vastuiden selventamiseen, vaikka ne eivat ole oikeustoimikelpoisia.
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5.4 Sopimuksen aikainen toiminta

Loppuasiakkaalla on oltava koko ajan tiedonsaantimahdollisuus; kuka palvelusta vastaa, miten
palvelun yhdyshenkil6 on tavoitettavissa ja mika on odotettava vasteaika. Toimittajalla on suosi-
teltavaa olla kannustin yhteydenpidon jatkuvuuden varmistamiseen, esimerkiksi yhteyshenkilo-

kontaktin saavutettavuuden osalta.

Luottamuksellinen ja hedelmallinen yhteistyd perustuu toimintamallien selventamiseen ja kom-
munikoinnin sudenkuoppien poistamiseen. Tama on oleellista eritoten lahestyessd sopimuskau-
den loppua, jotta tilaajalle ei tule yllatyksend mahdollinen sopimuksen jatkumattomuus. Jatku-
vuuden hallinnan ja riskienhallinnan vuoksi vaihtoehtoiset ratkaisutavat on oltava tilaajalle aina-
kin konseptitasolla kartoitettuja padasiallisen toimittajan ollessa kyvyton. Tahan voi sisdltya tek-
nisin laittein tehtava varatoimitus. Vaihtoehtoiset ratkaisutavat on oltava jatkuvuuden hallinnan
vuoksi mukana riskienhallinnassa paaasiallisen toimittajan ollessa kyvyton. Tahan voi sisaltya tek-

nisin laittein tehtava varatoimitus.

Digitaaliset tyokalut ovat valtaosin hyvia, mutta informaatiotulvan vuoksi kognitiivinen kyky si-
saistda viestit paattyy jossakin vaiheessa. Toimintaohjeet ja kriittiset muutokset on viestittava
useasti ja monikanavaisesti. Ihmisaivot voivat vaatia puolen tusinaa kertaa uuden asian omaksu-
miseen (Rawson & Dunlosky 2022). Standardisointi jokaisen prosessin osalta vahentaa vaihtelua,
mika laskee kustannuksia ja nostaa laatua. Standardisointi voi tarkoittaa kdaytanndssa sita, etta
vaihtoehtojen maara lasketaan esimerkiksi tilauksissa. Tall6in tuottaja voi laskuttaa vain tiettyja
tuotteita, mika lisdad ennustettavuutta koko vaihdannaisketjuun ja nostaa loppupalvelun tai -tuot-
teen yhdenmukaisuutta. Kuvan 27 mukaisia Leanin periaatteita on syyta harkita kdytt66n otetta-

vaksi toimintaketjussa.

Sopimuksen allekirjoittaja on tyypillisesti henkild, jonka on tiedettava sopimuksen sisallosta, esi-
merkiksi palvelualuevastaava. Sopimusvastuuhenkildn on valvottava, kayttaydyttava ja suoriu-
duttava sopimuksen mukaisesti. Allekirjoitusoikeus on kohdennettava sille, kenelle se kuuluu hal-
lintosdannodn ja siihen perustuvan organisaation rakenteen mukaisesti. Sopimusyhteyshenkiloksi
kannattaa maarittaa se, joka vastaa sopimuksen valvonnasta. Hanen tulee myds olla mahdollista
tehda yhteistyota toimittajan kanssa, ja hanelld on oltava tarvittava mandaatti tehda muutoksia
sopimuksiin. Toisin sanoen hallinnollisen ja kdytannon toiminnan vastuun rajapinnat taytyy maa-

rittda organisaation sisalla siten, etta palvelun laatuun voi vaikuttaa se taho, jolla on siihen sub-
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stanssiosaaminen. Toimittaja on velvoitettava ilmoittamaan yhteyshenkildiden muutoksista vii-
pymatta. Mikali allekirjoittajalla ei ole valtuutusta tai edellytyksia vastata sopimuksesta, voi ha-

nelle koitua myo6s henkilékohtaisia korvausvelvollisuuksia.

Suorituksen aikaista valvontaa taytyy myos harjoittaa tyon toteutuskohteessa. Ihmisilla on erilai-
nen kokemustausta ja tilaajalla on tietty kasitys kaytannon suorituksesta, mika ei vastaa valtta-
mattd suorittajan kokemuspohjaa. Tietoisuus valvonnasta nostaa kynnysta tietoisiin laatupoik-
keamiin, jotka voivat toteutua tilaajalle vasta kaukaisen ajan kuluttua. Konvergenssi kohti yhtei-

sesti tunnistettua maaritelmaa on tilaajan osalta kokonaislaatua merkittavasti parantava polku.

Dokumenttianalyysissa on esimerkkeja kirjauksista, jotka myo6tavaikuttavat onnistuneeseen lop-
putulokseen. Kaikki oleellinen on dokumentoitava silld periaatteella, ettd kuka tahansa pystyy
suorittamaan sopimussuhteen ja/tai projektin hallintaa. Standardoidut kirjaustavat, jotka taipu-
vat muuttuviin prosesseihin, parantavat laatua ja jaljitettavyytta. Projektin- ja asianhallintajarjes-
telmia hyédyntamallad ainakin tiedon saatavuuden osuus tietoturvasta nousee kognitiivinen kuor-
mituksen samalla laskiessa. Dokumentointi auttaa myos vakioitujen prosessien kdynnistamisessa,
kayttoonotossa, jakamisessa ja kehittdmisessa hajautetuissa toiminnoissa sekad horisontaalisessa

organisaatiorakenteessa.

5.5 Kokemusten seka laadun huomiointi ja niiden yhdistaminen

Asiakaskokemuksen ja kdyttajalahtoisyyden odotusten, tarpeiden, ja toiveiden selvittdminen vaa-
tivat systemaattista analysointia ja ennakoimista, riippumatta siita, mika tuotanto- ja jarjestamis-
tapa on kyseessa. Asiakaskokemuksen hahmottamiseen liittyy oleellisesti asiakaspolku. Asiakas-
polku voi tarkoittaa sitd, missa asiakas kulkee ennen palvelutapahtumaa, palvelutapahtuman ai-
kana ja palvelutapahtuman jilkeen. Asiakkaan ja palveluntuottajan toistensa tunteminen on po-
tentiaalisesti merkittava laatuun vaikuttavia tekija, koska toimittajan mallin tunteminen nostaa
tyypillisesti palvelun laatukokemusta ja helpottaa toimittajan kehitysprosessia subjektiivisesti re-
hellisemman korjaavan palautteen kautta. Edelld mainitut seikat muuttuvat jatkuvasti, eika sita
valttdmatta edes tiedosteta. Kolmitasoisen palvelun laadun toleranssiteorian mukaan referenssi-

tason ylittava kokemus voi olla minimitaso jatkossa.

Asiakaskokemukset kannattaa siten suunnitella niin, etta eri kayttajaryhmien asiakkuuspolut, tar-

peet seka asiakkaiden ja henkiléston tunneilmastoon liittyvat tekijat tunnistetaan. Vaikka palve-
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luja tuotetaan yhteisaille, yksilollinen palvelun kokemus on pyrittava toteuttamaan palvelun kay-
ton helppoudessa, ongelmatilanteissa ja tyytyvaisyyden saavuttamisessa. Tavanomaisina, joskin
subjektiivisina kokemus- ja tunneperaisina arvotekijoita ovat esimerkiksi saatavuus, palvelukoke-
mus, saavutettavuus ja osallisuus. Asiakas voi tarkoittaa eri asiaa kuin han ilmaisee, koska hanella
ei ole valttamatta ymmarrysta haluamastaan palvelusta. Tastakin syysta vaikutusvaltaa on jarke-
vaa jakaa asiantuntijoille saakka johdon sijasta, koska laatukokemuksen markkinointi ja luominen

tapahtuvat asiakasrajapinnassa.

Palveluntuottajien on pyrittdva kohentamaan prosessejaan jatkuvasti. Tama saavutetaan lahei-
sella yhteisty6lla osapuolten kesken. Toimet voivat olla evoluutiomallisia asteittaisia parannuksia
tai revoluutioita, joissa luodaan uudenlaisia kdytanteita. Palvelutuotannossa uusien menetelmien
kokeilu on jouhevinta, kun konseptia ryhdytdan innovoimaan mahdollisimman matalalta tasolta
pienelld operatiiviseen toimintaan siirtdmisen kynnykselld, ja olennainen toiminnallisuus on kui-
tenkin alusta lahtien mukana. Toiminnallisuutta voi pohtia toiminnan kohteen ja sen laajemman
vaikutuksen eli syntyvan hyédyn ja hyodynsaajan akselilla. Onnistuneet innovaatiot lisdavat arvoa

asiakkaille ja organisaatiolle.

Sisdiset kdytanteet ja standardit kannattaa asettaa tavoitteellisuusmielessa, resurssit huomioi-
den, referenssitasoa paremmiksi sekd mitata saannollisesti benchmarkkauksin. Mihin tahansa
muuhun organisaatioon verratessa systeemikasityksen on oltava kunnossa, jotta sisall6ltdan mer-
kittavasti eroavia asioita ei verrata turhaan. Organisaatiossa jokainen voi olla helposti tilaaja-tuot-
tajamallin osapuolena. On syytad seurata myds omaa tyytyvaisyyttd ja sovellettava prosessien op-
timointeja, kuten toiminnanohjausjarjestelmien kaytt6a, mahdollisimman paljon. Tuottavuus voi
olla eri asia kuin kannattavuus. Toisin sanoen harhaanjohtavien mittarien tiedostavaa asettamista
tulee valttaa ja keskittya ydintoimintojen seka oleellisten tukitoimintojen tarkkoihin indikaatto-

reihin. Niitd tulee myos tulkita oikeassa asiayhteydessa.

Monista kaytdnteistd koostuvan johtamisjarjestelman rakentaminen liittyy tavoitteellisuuteen si-
ten, etta silla raamitetaan kommunikaation, intuition ja tekojen yhteys. Tama kulminoituu paa-
maarien asettamisen, seurannan ja systemaattisen palautekdaytannén omaksumisen kautta. Mit-
tareiden yhteydessa on hyva tiedostaa, ettd ne indikoivat prosessien tehokkuutta. Johtamisen
arviointiin on oltava jokin toinen menetelma. Pelkastddan mittareihin perustuvaan toiminnan joh-
tamiseen liittyy vaara, etta niiden ulkopuolella olevat (laatu)tekijat unohdetaan ja toiminnan tar-

koituksenmukaisuuden kasitys halvenee.
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Oman ja ulkopuolisten tuotannon laatutasoa on seurattava erilaisin mittarein ja luotava jatkuvaan
parantamiseen tahtdavat menetelmat. Mittareiden valinnassa on huomioitava ainakin kuranttius,
luotettavuus ja patevyys. Asiakastyytyvaisyyteenkin liittyvia laatumittareita voivat olla esimer-
kiksi saatavuus, toimitusaika, kustannustaso, reklamaatiot ja yhteisty6. Mittarit on syyta asettaa
siten, ettd ne tayttavat esimerkiksi SMART-periaatteen (tarkka, mitattava, saavutettava, realisti-
nen, ajankohtainen). Mittareiden on oltava kaikkien prosessiin liittyvien tiedossa ja niita on ide-
aalitapauksessa voitava soveltaa sopimuksessa juridisesti. Sopimuksessa sovitaan seuraamaan ja
raportoimaan asiakaskokemuksista. On suositeltavaa kayttda asiakkaalle helppoa mittaustapaa
kuten NPS (Net Promoter Score), jossa kysytddn vastaajalta suositteluhalukkuudesta. Segmen-
toinnissa on tiedostettava, etta NPS vastaa harvoin tdysin koko asiakasryhman kokemusta. Palve-
lukokemus ja koettu laatu kulkevat rinnakkain; heikko asiakaspalvelu voidaan assosioida heikkoon
(tuotteen) laatuun, joten ensiluokkainen asiakaspalvelukokemus vahentda kyseista virhetta. Ti-
laajan on seurattava laatua useammalla mittarilla, jotta kognitiiviset vinoumat, kapea otanta, yk-
sityiset poikkeamat ja liian Iyhyt seuranta-aika aiheuttavat mahdollisimman vahan vaaristymia

tuloksiin.

Haastatteluissa selvisi, ettd niin sanotun tuotteistamisprosessin kautta muun muassa organisaa-
tion sisdinen kustannustenlaskenta ja tyonjohto kohentuvat. On nahtavissa yhteys Lean-teorian
5S:4an, jossa prosesseista pyritdaan tekemaan mahdollisimman selkeitad. Tutkimuksen asiayhtey-
dessd Gronroosin (2020) mukaan palvelullistamisella voi saavuttaa yhtenaistd laatua. Kyse on
asiakasrajapintojen ja prosessien toiminnan varmistamisesta, jonka vaatimuksena on, etta toimit-
tajan resurssienhallinta ja niiden kdyttétapojen raja-arvot on maaritetty. Palvelullistamisproses-
sissa yhdistetdan toimittajan henkilosto, resurssit, jarjestelmat ja asiakaskontaktit henkilokohtai-
seen asiakaspolkuun seka asiakas ajetaan sisdan toimintamalliin. Ajatuksena on, ettd asiakasna-
kokulmasta kehitetdan omia prosesseja, asiakaskeskeisyytta ja johtamismenetelmia jarjestelmal-
lisella tavalla, josta syntyy lisdarvoa asiakkaalle. Lisdarvoa syntyy myds tuotantoprosessin viilauk-
sesta johtuvista turhien kulujen poistumisesta johtuvasta sadstosta, jotka kertaantuvat. Proses-
sissa voidaan painottaa aineettomissa palveluissa (heterogeenisyys, valmistuksen ja kulutuksen
samanaikaisuus ja varastoimattomuus) asiakkaan prioriteetteja ja kustannushyotyanalyyseja.
Ndiden perusteella maaraytyvat palvelun hinta ja sisaltd, johon maaritelldan pakolliset ja valin-
naiset osat. Toisaalta Leanin teorian virtaustehokkuuteen panostamalla organisaatio voi parantaa
lopputuloksena resurssien kokonaiskadyttoastetta heijastevaikutuksia valttamalla silloin, kun se ei

keskity taydelliseen resurssien hyddyntamiseen.
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Kilpailuttamisen kannalta tarkeaksi toimintaa ohjaavaksi asiaksi nousee palvelullistaminen ja se,
minkalaisia suoritteita palvelut tilaajalta edellyttavat. Tama vaikuttaa palveluita tuottavien orga-
nisaatioiden toimintaan ja sita kautta palvelujen vertailtavuuteen seka arviointiin. Mikali kilpailu-
tettavia tuotteita ei ole valmiiksi palvelullistettu, tarkoittaa se sita, etteivat suoritteet ja tuotteet
sisalla kaikkia niita toimintoja, joita palveluorganisaatioissa vaaditaan tehtavaksi. Talldin yhtenais-
mitallisuus heikkenee, koska suoritekriteerit vaihtelevat riippuen toiminnasta ja sita tuottavista
organisaatioista. Toisin sanoen palveluorganisaatiot ovat tuotteistaneet olemassa olevaa toimin-
taa eivatka sitd, millaista hankittavan yhteismitallisen toiminnan kuuluisi olla. Haaste onkin ai-
kaansaada asiakaslahtoisia tuotteita, jotka voivat olla my0ds organisaatioiden vélisid yhdessa ke-
hitettyja ja suunniteltuja tuotteita. Nykyisin itse tuotetut palvelut ovat useimmiten oma-aloittei-
sesti aikaansaatuja ja hallittuja, seké niita tarjotaan sisdisesti tilaaja-tuottajaperiaatteella. Palve-
lun sisalloissa voi olla variaatioita, ellei niitd kuvata palvelullistamisprosessissa. Palvelullistamis-

prosessin jalkeen ostopalvelun hankinnassa saatava palvelu ja hinnat ovat ennakoitavissa.

Asiakasprosessien formaattien on oltava riittavan muuntautumiskykyisid. Prosesseissa toimivan
henkildston osaamisen on oltava ajatusmalliltaan muuntautumiskykyistd. Muutosprosessiin val-
mistautuminen on paaosassa, silla on inhimillista haluta sailyttaa nykytila varsinkin, mikali se on
subjektiivisesti riittdvan toimiva. Taman johdosta alttius uusien mallien kdytté6nottoon ja oman
osaamisen edistamisen jatkuvaan reflektointiin on tarkeda; kehitys paattyy tyytyvaisyyteen.
Osaamisen ja toiminnan hallinta johtavat organisaation rakenteiden, prosessien, toimintatapojen
jainnovaatioiden suorituskyvyn parantamiseen eri tydkaluin. My6s asiakkaan sitoutuminen oman
toimintansa arviointiin ja kehittamiseen on hyddyllista. Kayttdjan itse ollessa vastuussa proses-
sista, on tulos erilainen verrattuna siihen, jos toinen osapuoli tekee arviointityon asiakkaan puo-
lesta. Asiakas saattaa kokea prosessiin osallistumisen vahemman tarkeana, jolloin palvelusta ei
valttamatta tule asiakkaan toiminnan kannalta riittdvan hyvaa tai se vastaa heikosti asiakkaan
tarpeisiin. Asiakkaan osallistaminen tuotesuunnitteluun ja kehittdmiseen lisda positiivista laatu-

kokemusta.

5.6 Viestinta

Laadun teoriassa ja haastatteluissa nousi esille, etta viestinta vaikuttaa seka koettuun ettd odo-
tettuun laatuun. Aktiivinen toiminnasta kertominen nostaa luottamusta avoimuuden kautta, jo-

hon viestintdasuunnitelma ja -kalenteri ovat hyodyllisid. Mis- ja disinformaatioiden kitkemiseksi
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informaatiotyhjio kannattaa tayttda oma-aloitteisesti. Sosiaalisia medioita on tarpeen seurata ja

tarpeen mukaan osallistuttava ennakkoon maaritetyilla periaatteilla organisaation etuja ajatellen.

Suunnitelmallisuus estaa tiedonkulun katkeamisen ja ohjaa osaltaan auditoimaan viestinnan vay-
lia, jolloin myds hairidtilanneviestinta selkeytyy. Kunnan, jarjestdjan ja palvelun tuottajan on jar-
kevaa syventya toistensa viestintdan ja ottaa viestinndssa huomioon tiettyja elementteja, kuten
kuntastrategian teemat. Viranhaltijoiden ja paattajien yhteistyo paranee yleisesti, mitd enemman

sddanndnmukaista viestintda ajankohtaisuuksista on.

Omasta toiminnasta viestiminen lisda luottamusta organisaatioon ja modernien kanavien mah-
dollistamana lisda oppimisen, palautteen seka vuorovaikutuksen kautta yhteenkuuluvuutta. Noin
viidesosa kansalaisista on joko riskiryhmassa tai kykenematon kayttamaan digitaalisia palveluja,
mikd on huomioitava saavutettavuusmielessa tiedottamisessa kuten muussakin palvelutuotan-
nossa (THL 2021). Ulkopuolisilta palveluntuottajilta on vaadittava vastuu ja yhteyshenkilotiedot
seka sopimus siitd, minkalaisista palvelupoikkeamista ilmoitetaan. Jokaisen on tiedettdva, kuka
vastaa mistdkin osasta viestintda. Jokaisen viestin kohderyhman on oltava selkea. Viestinnalla voi
suunnata asiakkaan laatuodotuksen ennakkoon keskitason hyvaksyttavan vaihtelun tienoille, jol-

loin odotettu laatukehys on oikeassa suhteessa panokseen.

5.7 Hallinto

Henkilostdon sadannénmukainen kouluttaminen lisdd tyontekijoiden kompetenssia ja tyytyvai-
syyttd, mika mahdollistaa minka tahansa organisaation arvokkaimman resurssin jatkumon. Hen-
kilostdon kanssa on pyrittdvd oman tyon suorittamistavan paatantavallan ja yhteisollisyyden koke-
muksen lisdamisiin. Perehdyttamis- ja tuotannonohjausprosessit monikansallisissa tydyhteisdissa
tulee rakentaa niin, etta virheiden mahdollisuus minimoituu. Tassad on tarkedssa asemassa kayte-

tyt kielet.

Nykyaikaisten audiovisuaalisten tydkalujen kadytto on oleellista tulkintamahdollisuuksien kan-
nalta, ja niilla onnistuu myds omatoiminen kertaus. Henkeen kohdistuvissa turvallisuusseikoissa
on oltava sisdinen standardi. Jokaisen on syyta olla tietoinen, kuka vastaa mistakin. Tama nopeut-

taa hairiotilanteista palautumista Lean-teorian resurssiviisauden lisaksi.

Kunta vaikuttaa suhteellisen pienelld henkilost6lla vaestonsa valtaosan arkeen. Kun muistetaan

perustehtava, eli palvelun tuottaminen asukkaalle, sekd sen yhdistaminen yhteisiin kaytantoihin



117

ja arvoihin, saavutetaan mainio pohja henkilokunnan motivoinnille ja merkityksen luomiselle
tyoskentelyssa. Seka fyysiseen ja etta psykologiseen hyvinvointiin kuuluu panostaa, jotka vaikut-
tavat henkiloston pysyvyyteen. Henkilosto voi havaita tyonsa vaikutukset, 16ytaa niista merkityk-

sen tyobllensa ja kyeta itseohjautuvaan toimintaan.

Organisaation strategian sdanndllisen kertauksen integroiminen (toiminnan kannalta oleellisin
osin) kokoontumisiin edistda osaltaan sita, ettd strategia operationalisoituu. Strategiseen johta-
miseen liittyy tiiviisti rakenteiden, palvelupolkujen ja lopputuloksen pdaamaarana pitamista. On-
nistunut resurssien johtaminen organisaatiossa tuottaa organisaation suurimman arvonluonnin.
Kouluttautuminen on valttamatonta seka toimintakyvyn ettd toiminnan motivaation kannalta.
Henkilostéresursseja suunniteltaessa on hyva miettia, miten organisaatio hyotyy kokonaisuutena
parhaiten suoritettavasta inhimillisestd investoinnista. Yhteistda pddmaaraa kohti suuntaava, tie-
toa jakava ja jaettua osaamista hyddyntava henkilosto kuuluu organisaation sosiaaliseen paa-

Oomaan.

Talousarvion laadinnassa ja seurannassa kokonaisuuden hahmottaminen on valttamatonta, jotta
varattuja maararahoja kdytetdan oikeassa jarjestyksessa ja oikeasisaltoisind. Oikeudet, velvolli-
suudet ja vastuut voidaan osoittaa oikeille henkildille ja toimielimille, mista on hyotya yksityisten
ja julkishallinnon yhteistydssa. Budjetoinnin, hankintojen ja toiminnan organisointi tyokalujen,
kuten vuosikellojen kautta, selkeyttaa seka sisdisia omia suorituksia etta ulkoisia sidosryhmapro-
sesseja. Toiminnan ja talouden prosessien yhteensovittamisessa ja kokonaistaloudellisuuden op-
timoinnissa asiakashallinta, operatiivinen ja kokonaistuottavuuksien hallinta ovat oleellisia. Pal-
velumuotoilun menetelmilld kokonaistaloudellisuutta tavoittelevat painotukset ovat rakennetta-

vissa hallitusti etupainotteisesti.

Jokaisen valmistelijan, esittelijan ja paatoksentekijan taytyy omata riittava tilannekuva paatoksia
valmisteltaessa ja niiden toimeenpanossa. Hanen on tunnettava riittavalla tarkkuudella olennai-
nen lainsdadanto ja vakiintuneet kaytannot seka toimittava niiden mukaisesti. Oikeusjarjestys
tuottaa myods normeja, jotka on tiedostettava samalla tavalla. Oikeustapausten seuranta on tar-
peellista lainsddadannon tulkintojen paivittyessa. Seurantaa kannattaa harjoittaa mieluiten vaki-
tuisesti, mutta vahintdan tapauskohtaisesti. Toisten viranomaisten toimivaltaan liittyviin asioihin
ei voi puuttua, eika aiheuttaa sita, etta seuraisi jotenkin muuten lainvastainen tilanne. Esimerkiksi
joidenkin palvelujen vahentamisen pohtimisessa on syyta arvioida, vaarantuvatko kuntalaisille

lainsddadannon perusteella kuuluvat perusoikeudet.
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IImi6t on asetettava oikeisiin mitta- ja voimasuhteisiin, eli on siirryttava niin sanottuun helikopte-
rindkymaan. Tahan liittyvat todelliset ilmidt seka asiakohtainen lainsadadannéllinen nakoékulma.
Oleellista on sisdistaa se, mita halutaan tai mita tapahtuu tosiasiallisesti. Esimerkiksi mikali kun-
nan talous on siina tilanteessa, etta taloutta on tasapainotettava ja samalla ratkaisuksi havaitaan
esimerkiksi toiminnon lopettaminen, koko prosessiketjun kokonaisuus tdytyy sisdistad. Samalla
on tarkasteltava toiminnon lopettamisen heijastusvaikutuksia muihin toimintoihin. Asiakokonai-
suuteen voi sisaltya perusoikeuksia, periaatteita ja kasitteitd, joiden perusteella mahdollisimman
objektiivinen paatés voidaan tehda. Arvioinnissa voi hyédyntdd esimerkiksi Larjovuoren ym.

(2012) ympyramallia.

Vaikuttavuusarvioinnin suorittaminen sidosryhmiin on syyta sisallyttdaa paatoksenteon tueksi.
Yksi tyokaluista tdhan on luvussa 2.2.3 esitelty Balanced Scorecard. Merkittdvien paatosten yh-
teydessd, kuten uusien toimintamallien rakentamisen yhteydessd, on selvitettdva, halutaanko
palveluita toteuttaa missa maarin markkinaehtoisesti, vai onko niita rajattava. Markkinaehtoinen
toiminta on arvioitava selkeasti. Alitajuiset tai piilotetut vaikutukset on hyva tuoda esille vaiku-

tusarviointiprosessin kautta.

5.8 Johtaminen

Kuntastrategiassa on tarpeen kirjata ylatason tavoitteita. Ne sanoittavat sitd, miksi kunta on ole-
massa ja milla tavoin kunnan toiminnan legitimiteetti muodostuu. Kyse on brandin luomisesta,
josta voi ammentaa merkityksellisyyttda omaan toimintaan ja rajapintaa alati muuttuviin kunta-
laisten tarpeisiin. Brdndi on sanoma ulkopuoliselle, mutta my0s sisdista viestintda. Se antaa oh-
jenuoran siihen, miten yhdessa toimitaan. Brandilla ja organisaation identiteetilld on yhteys ja se
vahvistuu, kun palveluntuotannossa asetutaan kuntalaisen asemaan. Toisen asemaan asemoitu-

minen on kuitenkin tutkimuksen perusteella vaikeaa, joten useiden metodien kayttd on tarpeen.

Strategiaan kirjatut asiat tdytyy operationalisoida eli siirtda kdytannén toimintaan. Johdon teh-
tava on tdhdentaa kysymyksen miksi merkitysta ja valtuuttaa henkilosto toteuttamaan kysymyk-
sen miten vaikutukset parhaaksi katsomallaan tavalla. Strateginen johtaminen on siis parasta ja-
lostaa strategiseksi toiminnaksi ja ajatteluksi annettujen suuntaviivojen kautta. Strategian sisais-
tdminen mahdollistaa laajemman oman paivittaistoiminnan itseohjautuvuuden tavoitetilaa koh-
den, ja siitd I6ytanee oman toimintansa merkityksen huolimatta siitd, ettd varsinainen toiminta

on alati muovautuvaa.
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Identiteetti ja tydnimu ovat toisistaan erottamattomia tunnetasolla arvopohjaisen asiakaslupauk-
sen ja arvon yhteisluomisen teorian kautta. Naistda muodostuva institutionaalinen laatu vaikuttaa
puolestaan organisaation identiteettiin, eli asiakkaalle muodostuneeseen brandiin, ajan saatossa

syntyneena kokemuksena palveluntuottajasta. Tavalla toimia on yhteys nadin ollen my6s brandiin.

Johdon on varmistettava, etta oikeita asioita tehdaan oikeaan aikaan. Omien vaikuttamiskeinojen
on oltava tehokkaita ja tilanteeseen soveltuvia. Tahan liittyy arviointi- ja seurantajarjestelmien
kehittdminen. Ulkoisten resurssien aktiivinen johtaminen on tarkedd monituottajaymparistossa,
jonka molemminpuolisen vuorovaikutuksen hyodyista olivat nauttineet myos haastateltavat. Ta-
voitteilla, mittareilla (seka kvalitatiivisilla etta kvantitatiivisilla) sekd muilla organisaation toimin-

noilla ja strategialla on oltava yhteys.

Dashboardeilla (mittaritauluilla) tai muiden jarjestelmien kautta dataa voi kasitelld visuaalisesti
tulkittavaan formaattiin automaattisesti. Mittareita kayttotapoineen taytyy arvioida saannolli-
sesti, ja niitd voi tulla my6s organisaation ulkopuolelta (avoin data). Varsinkin jos palvelutuottajan
valinta tehdaan hintaperusteisesti, taytyy jollakin muulla tavalla varmistua palvelun laadusta. Mit-
tareilla on tapana muuttua varsinaisesta ilmion tilastollisesta havainnoinnista suorituksen oh-
jaukseksi; tdman kausaalisuuden tiedostaminen on muistettava, eli tehdaan sitd mita mitataan.
Kriittisten suoritukseen liittyvien tekijoiden on oltava tunnistettavissa, jotta henkil6sto voi toimin-
nallaan vaikuttaa niihin. Mittareita tulkittaessa on tiedostettava sellaisten palveluiden olemassa-
olo, joissa on seka fyysinen ettd palvelullinen osio kokonaislaadun teoriakasitteen nakdkulmasta.
Laadunhallintasuunnitelman laadinta esimerkiksi ISO-formaatilla on toimivaksi havaittu keino jar-

jestelmallisyyteen pyrittdessa. Tama tarkoittaa luota, mutta varmista -ajattelumallia.

Johdon on toiminnallaan, ajattelutavallaan ja passiivisellakin viestinnallaan mahdollistettava avoi-
men ilmapiirin luominen, dialoginen vuorovaikuttamisen malli ja asiakaskeskeisen vision ldhesty-
mistapa. Johtamisen on panostettava henkil6ston kehittdmiseen, kasvuun, hyvinvointiin ja orga-
nisaation yhteisollisyyteen. Yhteisollisyys vaikuttaa siihen, miten oppiminen, paatoksenteko ja
muutos tapahtuvat poikkihallinnollisessa ja yhteiskunnallisessa arvonluonnissa. Keskeneraisigkin
ajatuksia esille tuova ja epatdydellisista suorituksista opiksi ottava yhteisé toimii ennen pitkaa
kekselidasti. Organisaation kehittymisen ja muutoksen kannoilta kyseenalaistamisen uskalluksen,
voimavarojen esiintuomisen, ihmisten vahvuuksien tunnistamisen ja piilossa olevien kykyjen he-

rattdminen johtavat toiminnan jatkuvaan kehittymiseen.

Julkisen johtamisen elementteja ovat yhteiskunnallisen vaikuttavuuden tavoitteleminen, talou-

dellisen tasapainon yllapito ja yhteisollisesti ratkaisukeskeinen tapa toimia yhteisen edun eteen.
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Ristiriitaa luo yhteisen edun teorian nakokulmasta se, etta intressiryhmilla on vaihtelevia odotuk-
sia. Toimivaksi todettujen ja uudistamisen kaytantojen valilla on puntaroitava, toisensa poissul-
kevien vaihtoehtojen valilla puolestaan on valittava, kun taas tuottavuuden painottaminen johtaa

joskus epdoikeudenmukaiseen lopputulokseen.

Riittavan hyvan tyosuorituksen tason asettaminen luo kestavan pohjan tyokykyisyydelle. Taydel-
lisen suorituksen tavoittelu tuhlaa tietyn rajan jalkeen enemman resursseja kuin siita syntyy lisa-
arvoa. Se saattaa myos laskea tyohyvinvointia, mika vaikuttaa vuorostaan negatiivisesti luovuu-
teen. Johtamisessa on mielekasta lakien ja asetusten raamituksen perusteella |6ytaa innovatiivi-

sia ratkaisuja arjen tilanteisiin ja hyva hallintotapa huomioiden.

Johtajalle systeemikokonaisuuden holistinen hahmottaminen, ilmididen keskinadisten yhteyksien
visualisointi, eri nakokulmien todellinen ymmartaminen, reaalisesti asianmukaisen keskustelu-
kulttuurin vaalinta, oppimiseen opettaminen, menestymisen mahdollistaminen, avoimuus vaih-
toehtoisten polkujen nakemiselle, tavoitteelliseen ja arvostetun kokemuksen organisaatiokult-
tuuriin pyrkiminen seka kyky yhteistyon synnyttamiseen ovat menestyksen tekijoita. Tiedosta-
mattoman, piilotetun ja tulkinnanvaraisen ulottuvuuden tunnistaminen seka niiden yhdistaminen
koko organisaation voimin ymparistossa vallitseviin normeihin, arvoperustoihin ja lakeihin paran-

taa johtamisen vaikuttavuutta.

Systeeminen ymmarrys saavutetaan kollektiivisessa vuorovaikutuksessa syntyvassa yhteisessa
tulkinnassa tulevaisuuden ndakymistd, vaihtoehdoista toiminnalle ja sen tavoitteista. Edella mai-
nitut kuuluvat palvelunjarjestdjan tehtaviin, jossa yleisen edun nimissa parhaat ratkaisut haetaan
sieltd, mistd osaaminen l6ytyy resurssiviisaasti. Johtamisen ja vertaisoppimisen ulottaminen ta-
voitteisiin ja asenteisiin kuvan 36 esittamalla tavalla mahdollisimman matalalle tasolle luo perus-
tan yhdessa ohjautuvalle, luovalle ja uudistumiskykyiselle organisaatiolle. Organisaation kyky toi-

mia tilanteen vaatimalla tavalla liittyy myos kuvaan 37.
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Kuva 36. Organisaation sopeutuvuus (Antola & Pohjola 2006 mukaillen)
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6 Yhteenveto

Neljassa edellisessa padaluvussa on luotu kirjallisuuskatsaus, selvitetty millaisia toimintatapoja
talla hetkelld on kdytossa ja millaisia asioita organisaation on syyta huomioida palvelujen jarjes-
tdmisessa. Seuraavaksi arvioidaan haastatteluvastausten koherenssia tutkimuskysymyksiin. Tut-

kimuksen luotettavuuden arviointi ja pohdinta ovat lopuksi.

6.1 Tutkimuskysymysten vastaukset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda, miten monituottajamallin avulla pystytddn tuottamaan

tasalaatuisia palveluja kuntalaisille ja kuinka laatu koetaan osapuolten kesken.

Tutkimuskysymyksiin liittyen on kehittamisehdotuksissa teemoitettuja asioita. Niiden keskeinen

sisalto on seuraava:

1. Miten tilaaja asettaa palveluille laatuvaatimuksia (maaritelmat ja mittarit). Ovatko ne
kirjattuna kilpailutusasiakirjoihin? Nykyisin laatuvaatimukset méaaritelldan tarkasti, mi-
kali laatu on osoitettavissa yksiselitteisesti. Muussa tapauksessa palvelun tuottajan on
suoritettava arvio itse valitsemallaan menetelmalld. Haastatteluissa selvisi jokaiselta toi-
mialalta useampi maaritelma ja mittari sekda muutamia niista kerattiin tutkimuksen lop-
puun. Dokumenttianalyysissa hankintoihin liittyvid asiakirjoja yhdistettiin haastatteluihin.
Asiakirjoissa on tyon teknisen laadun vaatimuksia, joskin muuhun sopimustekniikkaan ja
yhteiseen kehittamiseen liittyvat kirjaukset puuttuvat. Kehittamista tapahtuu kuitenkin

molemminpuolisesti sopimuksen aikana.

2. Millaisena asiakas kokee eri palveluntuottajien tuotteet ja palvelujen laadun? Teoria-
viitekehys sisaltdd raamituksen ja laatukokemuksen osa-alueet, jotka ovat samalla paal-
lekkaisina ja limittaisid. Haastateltavat toivat ilmi, ettd tulkinnanvaraisuutta esiintyy tuo-
tantomuodosta riippumatta. Palvelunjarjestajalla tai tilaajalla on haastavaa luoda taydel-
lista ymmarrysta laadusta, koska kokonaislaatu koostuu odotetun ja koetun laadun yh-
distelmadna palvelutapahtumassa. Tuotteen ja palvelutapahtuman laadulla voi myos olla

ero.
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Millaisia asioita on huomioitava palveluiden hankinnassa kokonaisvaltaisen laatukasi-
tyksen suhteen eri nak6kulmista? Nelikanta-ajattelu osoittautui selonteon kannalta oi-
valliseksi. Kuvan 37 esittdmana laadun osatekijat ovat tutkimuksen viitekehyksessa. Re-
surssien hallinta liittyy kaikkeen kolmion toimintaan. Kolmion keskelld on tilaaja, jonka

vastuulla on laadun vaalinta hanen parhaan tietamyksensa perusteella.

Kolmion oikeassa reunassa on palvelunjarjestdjan tavoittelema tila toimintaymparistolle,
joka linkittyy organisaatiostrategiaan. Verkottuneessa yhteiskunnassa julkisen toimijan
on merkittavana tilaajana tiedostettava sidosryhmat, keskindisriippuvuudet sekd huomi-

oitava holistinen kehitys ja kokonaisvaikutusten arviointi valinnoilleen.

Kolmion vasemmassa reunassa on palveluntuottaja, joka on suoraan asiakasrajapinnassa.
Taloudellisen hyodyn lisdksi palveluntuottaja hyotyy myos siita, ettd se pystyy kehitta-
maan toimintaansa. Arvonlisdys tapahtuu molemminpuolisesti palveluntuottajan ja ym-
paristdn rajapinnassa. Kehittyminen lisdd arvoa myds innovatiivisten toimintamallien
kautta, milla on vaikutusta esimerkiksi koko palvelujarjestelmaan. Innovatiivisesta ja toi-
siaan tukevasta ymparistosta hyotyy synergisesti koko kolmio, johon tilaajan on suositel-

tavaa pyrkia kaksisuuntaisen, bilateraalisen yhteistoimintamallin kautta.

Tuottaja, tilaaja ja toimintaymparisto ovat yhteydessa toisiinsa joko tiedostaen tai epa-
suorasti. Tilaajaorganisaation prosessien toimivuus luo pohjan onnistumiselle laadun tek-
niselld osa-alueella. Sisdiset prosessit ovat toimineet odotetusti silloin, kun tuottajan, ti-
laajan ja toimintaympariston yhteisvaikutuksesta seuraa teknisesti onnistunut palveluta-
pahtuma. Asiakas voi nauttia palvelun tasaisesta laadusta, jonka rakentamiseen han on

itse osallistunut toimien osana arvoverkostoa.



124

asiakkaan
tavoiteltu
kokemus

teknin_en onnistuminen
sisdiset prosessit

tilaajan kokonais-
valtainen
laatukasitys

toiminta-
ympariston
optimaalinen tila

palvelun-
tuottajan
arvonlisdys

/ sisdisten ja ulkoisten resurssien hallinta \

Kuva 37. Laatukolmio

Tutkimuksessa keskityttiin luomaan tilannekatsaus suhteellisen kapeasta segmentista koko pal-
veluntarjonnan kirjosta, mutta tutkittu segmentti on merkittava osa kuntalaisen peruspalveluja.
Tutkimuskysymyksiin saadut vastaukset vahvistavat kasitysta siita, ettd teorian ja haastattelujen
vastaavuus tuottaisi saman tuloksen missa tahansa segmentissa organisaatioiden palvelutuotan-
nossa. Keskeinen havainto on se, kun laadunhallinnan nakdékulmat palveluja jarjestettdaessa ote-
taan riittavalla tavalla huomioon, myos kuntalaisen vaikutusmahdollisuudet ja parempilaatuinen
palvelu toteutuvat. Laadunarvioinnin yhtendistaminen on lisdaksi mahdollista eri toimialojen va-
lilla. Seka taloudellista ettd laadullista arvoa muodostuu samoin kilpailuttamisen ja sopimuksen-

hallinnan kautta palveluiden jarjestamiseen seka seurantaan.

6.2  Tulosten merkittavyys ja rajoitukset

Kunnallisessa palveluntuotannossa on useampia prosessityyppeja, joissa keskindinen laatu ja ta-
loudellinen tuottavuus ilmenevat eri tavoin. Yleisesti ottaen tuotantoa suunnataan suurelle jou-

kolle, joten laadun voidaan tulkita syntyvan prosessien tehokkuuden ja ketteryyden perusteella
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seka tuottavuuden volyymin ja joutokdaynnin mukaan. Toisaalta kuntalaislahtoisyys on filosofinen
periaate. Kuntalaisten kanssa suoritettavan yhteismaarittelyn onnistuminen ja sen perusteella
tarpeisiin vastaaminen on laadun maarittelyn ja arvonluonnin perusta. Samalla tarkoituksenmu-
kainen resurssien kdyttd nostaa tehokkuutta. Tutkimuksessa ilmeni, etta palvelun tuottajaorgani-
saation edustajat ovat tutkimuskohteissa keskeisessa asemassa kayttajakokemuksen muodostu-

misen ja arvioinnin kannalta.

Palvelunjarjestajalld, joka on lainsdddannolla asetettu vastaamaan palvelusta, on merkittava osa
suuren joukon hyvinvointiin. Riippumatta siita, miten palvelu jarjestetdan jalkiteollistuvassa yh-
teiskunnassamme, kirjoon kuuluvien keskindinen luottamus edistda huomattavasti yhteistoimin-
taa ja palvelun laatua taustatekijana. Kunnallisesta nakdkulmasta vastuu laadunhallinnasta pai-
nottuu etenevissa maarin yksittaisille tahoille. Tutkimuksessa ei ilmennyt vield eroja kunnallisen
ja hyvinvointialueen valilla laatukriteereissd haastattelujen tai asiakirjojen perusteella. Loppu-
kayttajalle palvelu voi olla pieni osa kokemuspalettia, mutta tydn muodostaessa osan identiteet-

tid, jarjestajalla tai tuottajalla kokemus voi olla hdnen mittakaavassaan suurempi.

Tavanomaisesti kunnissa on haluttu jarjestdaa palveluja omana tuotantona. Eri velvoitteiden joh-
dosta ostopalvelut ovat lisdantyneet ja nyt on tasapainoteltava myos sopimushallinnan ja toimin-
nanohjauksen valilla ostopalveluissa, halusi sitd tai ei. Alustatalouden vaikutukset jadvat nahta-
vaksi palvelujen tuottamisen kannalta mahdollisissa uusissa liiketoimintamalleissa, esimerkiksi
ad-hoc -tyyppisissa ratkaisuissa, joita tuotetaan yksittdisten kuntalaisten tai yritysten toimesta

tarpeen mukaan.

Tarve syntyy asiakaslahtdisesti ja se on syyta sdilyttaa kirkkaana mielessa. Palvelunjarjestajan ja
tuottajan aktiivinen yhteistoiminta, lisdttyna lapinakyvalla kayttajapolulla, on tehokkain tapa
vaihtelevan tilanteen paalla pysymiseen. Periaatteessa kaikkien palveluntoteuttamismuotojen pi-

taisi olla yhteismitallisia asiakkaan mielesta.

Elinkeinoelaman periaatteet ovat enemman tai vihemman osa toimintaa lisdarvon muodostumi-
sen tavoitteeseen, volaliteettien, tehokkuuden, kustannusten, tuottavuuden ja tuloksen lahto-
kohdista. Organisaation viitekehyksessa on puntaroitava ulkoisen tehokkuuden toteutumista ta-
loudessa ja sisdisen vaikuttavuuden toteutumista kuntalaisen palvelun nakokulmasta. Kaikki

edelld mainitut ja muut epaselvat seikat taytyy huomioida reaktiivisuuden sijasta proaktiivisesti.

Kuten kasvamiseen yleensa liittyy, kyky sen erottamiseen paranee, mita eroa on halulla, tarpeella

ja kannattavuudella. Palvelun kehittdminen parantaa myos kykya erottaa toiveet, tarpeet ja ta-
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loudelliset seikat, kuten kannattavuus palvelun maareina seka mitka ovat monituottajamallin pe-
ruskysymykset. Saatavilla olevan datan muuttaminen tietamykseksi ja viisaudeksi on samoin re-
levantti tapahtumaketju, jotta kysymyksiin voidaan vastata. Samalla tavalla kuntaorganisaatio ko-
konaisuutena joutuu puntaroimaan lukuisien muuttujien valilla. Kokonaisuuksien johtaminen ja-
lostuu prosessikeskeiseksi tavaksi muodostaa arvoa yhteisollisen tiedolla johtamisen kautta, jossa
yhteisollinen tiedonmuodostuskyky nousee arvoonsa. Uuden tietamyksen ja viisauden luominen

on arvokas kyky, josta on hydtya missa tahansa asiayhteydessa.

Osaan palveluiden jarjestamisestd vaaditaan ylihallinnollista yhteistoimintaa kuntien ja valtion
kesken. Asiakastyytyvaisyys palvelujenjarjestdjaan voi kohdistua vaaraan tahoon esimerkiksi sel-
laisten hyvinvointialueiden osalta, joiden toiminta on alkanut, ja niiden liityntapinnoissa perus-
kuntiin on yhteensovittamista vaativia osa-alueita. Naitda ovat esimerkiksi tyollistamispalvelut
seka terveyden ja hyvinvoinnin edistiminen. Edistdmistytssa on myotdohjauskytkennan ele-
menttejd, koska peruspalveluiden valtionosuusrahoitukseen vaikuttavat erilaiset indikaattorit
(THL 2023). Kunnat mukauttanevat toimintaansa indikaattoreiden perusteella, milld on puoles-

taan kytkos suoraan ja valillisesti palveluiden jarjestamistapoihin.

Tutkimuksen perusteella ihminen on silloin talldin ennalta-arvaamaton ja jokaista ilmiota tarkas-
tellaan luontoisesti omasta nakokulmasta, vaikka kirjoitetussa teoriassa puhutaan padsaantoi-
sesti rationaalisesta ajattelusta. Kayttaytymisessa on samoin muistettava, etta tyytyvaiset ihmiset
eivat valita ja positiivinenkin palaute voi jdada antamatta. Saatu asiakaspalaute on siis aina suh-
teutettava. Tutkimusongelmaan liitetyt teoriat eivat kaikilta osin vastaa tutkimuskysymyksiin,
vaan tutkimusongelman monitahoisuus jattaa viela avoimeksi tiettyja lainalaisuuksia ja teoreetti-
sia ndkokulmia. Palvelunjarjestdja, joka ei jarjestelmallisesti kerda asiakasmielipiteita ja analysoi
niitd, harhautuu resurssiviisaattomasti tuottamaan tai tilaamaan palvelua, joka ei tyydyta asiak-
kaan tarpeita. Laadun arvioiminen objektiivisesti on vaikeaa, koska laatu on subjektiivinen koke-

mus.

Toimeksiantajan, eli Mantta-Vilppulan kaupungin, organisaatiossa tuloksia hyédynnetdan jat-
kossa laajasti. Selkeimmat vaikutukset ovat muun muassa kunnan toimintojen ateria- ja puhtaus-
palveluiden jarjestamissa tilapalveluissa. Kaupunkisuunnittelupalvelut jarjestavat seudullisen
joukkoliikenteen, jota toteutetaan yhteistydssa Pirkanmaan ELY-keskuksen kanssa. Kaupungissa
suunnitellaan myds montaa palveluntuottajaa koskevaa liikkennemuotoketjua. My6s muissa hal-
lintokunnissa, kuten sivistys- ja kulttuuripalveluissa, joiden vastuulla on muun muassa koululais-
kuljetukset, on kayttoa tasaisemmalle laatukokemukselle. Tutkimuksesta on seka taloudellista

ettd laadullista hyotya palveluiden jarjestamisessa.
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6.3  Tutkimuksen suorituksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset

Teoriaosuutta laatiessa laajuus yllatti joka osa-alueilla, mutta odotetut tulokset huomioon ottaen
oleelliset teoriat 16ytyivat, ja niistd saa raportista kokonaiskasityksen. Teorian ja empirian yhteen-
sovittamisessa on arvioitava induktiivisen haastatteluiden tulkinnan lisdaksi, onko mukana oltava
my06s abduktiivista tulkintaa. Varsinkin hankintojen osalta kdaytannon toiminnan pitaisi olla aineis-
tolahtoista. Hankintoja kasittelevasta kirjallisuudesta paljastui suurta erikoistumista vaativia han-
kintojen toteuttamiskeinoja, joita tarvitaan tavanomaisissa tavara- ja palveluhankinnoissa har-

voin.

Tutkielmakokonaisuudessa on myos sellaisia elementteja, joiden sisdistaminen muuttuu oleelli-
semmaksi, mitd korkeammalle organisaation paatosketjua edetdan. Tuloksena on suhteellisen
kattava yleissilmays tutkimuksen aikana jasentyneistad teemoista. Tutkimusta olisi ollut mahdol-
lista laajentaa syvempaéaan tapaustutkimukseen, joskin prosessi olisi vaatinut joko lisdtutkijan tai
tutkimuksen tiukempaa rajaamista. Henkilokohtaisesti tutkimusprosessi kertasi aiheellisesti aikai-
semmin pariin kertaan harjoiteltua oppilaitosten kdytantoa. Tieteellinen ote on taustavaikutti-
mena hyoddyllinen, koska silla voi perustella valintojaan jamakasti tydelamassakin. Kokonaisuu-
tena arvioiden tutkimus syvensi ammattitaitoani, ja silla on kdyttéarvoa omassa toiminnassani

palveluiden jarjestajana.

Tutkimus rajattiin opinndytetdihin liittyvan kdaytanndén mukaisesti sopivan tiukasti. Koin keran-
neeni haastateltavista tietdmysta siten, etta yleisymmarrys kdaytannon arkeen muodostuu myds
lukijalle. Teoriaosiosta rakentui ennakoitua laajempi, mutta se oli valttdméatonta riittavan holisti-
sen kokonaiskuvan muodostamiseksi. Aihepiiriin liittyy erilaisia kasitteitd, jotka kontekstitulkin-

taisina vaativat tarkkuutta.

Suosittelen monituottajuuden ja laadun yhdistamisen edistdmiseen oman haastattelun toteutta-
mista seka lahteisiin tarkemmin tutustumista, koska niita oli referoitava rajusti. Kirjoitettujakin
|ahteitd on syyta tulkita lahdekriittisesti, koska varsinkin laatuteoriassa ne perustuvat subjektiivi-
siin kokemuksiin, ja ne viittaavat osittain toisiinsa Iahteina. Ylisukupolvista tietamysta, kdytannon
toimissa kertyneitd toimintamalleja, psykologisten seikkojen hallitsemista ja maalaisjarked on

mahdoton tiivistaa taydellisesti yhteen aikakirjaan.

Tutkimuksen suorituksessa on aina inhimillinen elementti. Haastatteluihin valmistautuessa, niita

suorittaessa ja tulosten esittelyssa nakyvat eittamatta kaikkien osapuolten subjektiiviset eldaman-



128

katsomukset ja -kokemukset. Valtaosa esille nousseista kommenteista toistui laajalti, joten joh-

dattelevilla kysymyksen asetteluilla ja syvahaastatteluilla toistuvuus olisi todennakoisesti lisaan-

tynyt.

Reliabiliteetti voi olla korkea, mikali toisella tutkijalla on kdytossaan tdsmalleen sama teoriatausta
sekd samankaltaiset haastateltavat ja haastattelukysymykset. Iterointikerroilla aihetta hieman eri

nakodkulmasta ja kysymyksien sanamuotoja muuttamalla saanee tarkennusta.

Arvioin kuitenkin, etta taysin asiakkaan asemaan asettuminen on aina haasteellista riippumatta
siitd, kuinka kauan kunkin palvelua on tuotettu. Validioinnissa kirjaukset olivat haastateltavien
nahtdvana seka triangulaatiomenetelman kautta verrattiin laatuseikkoja teoriaviitekehykseen
seka liitteen 1 kilpailutus- ja sopimusasiakirjoihin. Korrelaatio on havaittavissa, koska yhteisia asi-
oita, kuten laatumaaritelmia ja asiakasndkodkulmia, on nakyvissa triangulaatiokohteissa eli teori-

assa, haastatteluissa ja dokumenttianalyysissa.

Teoriaviitekehykselld ja aineistolla on selked yhteys. Kuitenkaan sitd, miten laatu maaritellaan tar-
kasti, on mahdoton sanoa niiden perusteella eri osapuolten tarkasteluviitekehyksien vuoksi. Pal-
velunjarjestdjan on tiedostettava laadun subjektiivisuus seka teknisen ja odotetun mielikuvan

erojen valttamattomyys.

Luotettavuutta lisdnnee se, ettd varsinainen kirjoitusosuus alkoi valittomasti tutkimussuunnitel-
man hyvdksymisen jalkeen huhtikuussa 2023. Haastattelut tehtiin alkukesdsta ja ne kasiteltiin
heti. Valtaosa kirjoitustydsta oli valmiina heindkuussa. Viimeistelyjad tapahtui pddasiassa elo-
kuussa, ja loppuviilaukset tehtiin syksyn aikana. Edelld mainitun aikajanteen perusteella teorian
ja empirian yhdistdminen seka raportoinnin prosessin tiivis rytmitys sdilyttivat kokonaisuuden

kirkkaampana.

Huomioin eettiset tekijat osallistumisen vapaaehtoisuuden korostamisella, kiireettémalla ja haas-
tateltavan vaikuttamisen mahdollistavalla haastattelutilanteella seka jalkikdteen tarkastettavalla
litterointimenetelmalla. Tutkimusraportti sailyttda anonymiteetin, ja osa liitteestd on kasitelty
luottamuksellisina. Haastattelukysymysten valinnassa pyrin hierarkiaa ja valta-asemia valttavaan
neutraaliin Iahestymiskantaan, joka antoi mahdollisuuden seka subjektiivisten ettad objektiivisten

vastausten antamiseen.

Jatkotutkimuksien syita 16ytyy, koska aiheena monituottajuus on sen tyyppinen, etta siita loytyy

monia ulottuvuuksia. Palveluntuotanto-osallisuus (co-production) sisaltaa palvelumuotoilun pe-
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riaatteen, jota hyodynnetaan jo laajasti esimerkiksi osallistuvan budjetoinnin ja erilaisten asiakas-
kyselyiden muodossa. Palvelumuotoilun ja monituottajuuden yhdistelman laheisempi tarkastelu
olisi mainio jatkotutkimuksen aihe. Palvelumuotoilussa on kyse suunnitteluosaamisen ulottami-
sesta monimutkaisiin jarjestelmiin. Ne koostuvat todellisten jarjestelmien vuorovaikutusproses-
sien ja organisaatiorakenteiden yhteenliittymistd, mitd monituottajamalli vallassaan on. Mita kay-
tannonldheisempi ja seikkaperdisempi transformaatiotutkimus (laaja ja rivakka muutos) suorite-
taan, sitd napparampi aihepiiristd on saada ymmarrys vaikutusaika huomioiden sopivan mittai-

sella aikajanalla.
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Otteita tutkimuksen kohteena olevien organisaatioiden asiakirjoista.

Kilpailuttaminen.

Hankinnan tarkeimmat ratkaisut tehddan jo suunnitteluvaiheessa, joten siihen varataan riittavasti aikaa
ja resursseja. Suunnitteluvaiheessa maaritelldan ennen kaikkea hankintatarve, kartoitetaan nykytoimin-
nan tilanne ja kustannukset, viestitddn markkinoille ja haetaan tietoa niiden tarjonnasta, mika auttaa
olennaisesti varsinaisen kilpailutuksen toteuttamista ja parhaan vastikkeen saamista julkisille varoille.
Kiinted yhteisty0 ja tiedonvaihto kaupungin, eri toimialojen ja hankintojen loppukayttdjien valilla edistaa
hankintojen onnistumista. (Mantta-Vilppulan kaupunki.)

Tavaran, palvelun tai rakennustydn laatu maaritellaan lahtokohtaisesti tarjouspyynndssa ja sen tekni-
sissa liitteissa. Tilaaja voi laatujarjestelman sijasta edellyttad toimittajalta muuta dokumentoitua laadun-
varmistusta. Laadunvarmistuksen kohdalla voidaan viitata eri toimialoja koskevien yleisten sopimuseh-
tojen mahdollisiin laadunvarmistusta koskeviin maarayksiin. (Mantta-Vilppulan kaupunki.)

... on suoritettava taloudellisesti ja tarkoituksenmukaisesti sekd olemassa olevat kilpailuolosuhteet on
hyddynnettdva. Hankintojen toteuttamisessa on huomioitava tarkoituksenmukaisella tavalla alueen
elinvoimaisuuteen liittyvat tekijat, erikokoisten ja erilaista oikeudellista muotoa edustavien toimittajien
osallistumisen mahdollisuudet. Tarjousasiakirjojen laatimisessa on kiinnitettdvd huomiota pienten ja
keskisuurten seka paikallisten toimittajien edellytyksiin osallistua kilpailutuksiin. (Pohde.)

... on arvioitava, miten ja milld tavoin huomioidaan lainsdddanndén mukaisesti ympaéristénakokohdat,
kierratys, kestavan kehityksen periaatteet, eettiset nakokohdat, yhteiskuntavastuu, tyollistaminen seka
ihmisiin kohdistuvien vaikutusten arviointi (IVA). (Pohde.)

Monituottajuutta ohjaavat jarjestdmissuunnitelman toimenpiteet. Arvioimme palveluittain monituotta-
juuden hyédyntdamisen ja muun muassa palvelusetelin kdyton. Monituottajuuden toteutustavan valin-
nat tarkentuvat talousarviossa ja -suunnitelmassa. Monituottajuudella turvataan asiakkaiden tarpeen
mukaisten palveluiden toteuttaminen ja asiakaskohtaisen palvelun valinta huomioiden jatkuvuus, saa-
tavuus ja kattavuus seka palvelujen kadyttajien erityistarpeet. Palvelusetelilld jarjestettava sosiaali- ja ter-
veydenhuollon palvelu on vaihtoehto hyvinvointialueen jarjestamisvastuuseen siséltyvalle omalle tuo-
tannolle ja ostopalveluille. Yksityisilta palveluntuottajilta hankitut palvelut perustuvat sopimukseen tai
palvelusetelin sdantokirjassa sovittuihin sitoumuksiin. (Pohde.)

Hankintatoiminnassaan tytaryhteisdjen tulee huomioida hankintalainsdaadannon asettamat reunaehdot
ja rajoitukset. Hyvinvointialuekonsernin hankintayhteistyon tavoitteena on saavuttaa konsernille seka
toiminnallisia etta taloudellisia etuja ja hyotyja. Hankintoja suunnitellessaan tytdryhteisdjen tulee selvit-
tda mahdolliset hankintayhteistyon edellytykset hyvinvointialueen kanssa seka pyrkia tarkoituksenmu-
kaiseen yhteistydohon. Hankintayhteistyohon osallistumista koskeva paatos tulee tehda erikseen kussa-
kin hyvinvointialuekonserniin kuuluvassa tytaryhteisdssa konserniohjeistuksen mukaisesti, ellei ole pe-
rusteltua syyta tehda tasta poikkeusta. Hyvinvointialueella on hankintaohje, jota noudatetaan pakotta-
van lainsdadannon ohella my6s konserniyhteisdissa soveltuvilta osin. (Pohde.)

Kestava kehitys... hankitaan vain tarpeellista ja jo hankintavaiheessa huomioidaan materiaalin/tuotteen
elinkaari seka uusiokayttomahdollisuus. Tavoitteena on, ettd mahdollisimman vdahan haittaa ymparis-
tolle. Tassa tulee huomioida hankinnan koko elinkaari (tavarat, kuljetukset, pakkaukset, varastointi, ja-
tehuolto jne). Huomioidaan vahadpaastdisyys ja asetetaan sitd koskevia vaatimuksia tarjouspyyntoon
(mm. kuljetuspalvelut). Vaaditaan sertifikaatteja ymparistoystavallisyydesta tms. osoitus toimittajasta
tai tuotteesta (esimerkiksi Joutsen-merkki). (lin kunta.)

Digitalisaatio... hyddynnetaan mahdollisuuksien mukaan uutta teknologiaa ja kdyddaan markkinavuoro-
puhelua sen selvittamiseksi, minkalaisia ratkaisuja markkinoilla on tarjolla. Hankittavien jarjestelmien
osalta voidaan asettaa rajapintoja koskevia vaatimuksia sen varmistamiseksi, ettd uudet jarjestelmat so-
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pivat olemassa oleviin. Tilanteessa, jossa toimittajalle kertyy automaattisesti dataa, voidaan tilaaja vel-
voittaa toimittamaan kertynyt data lin kunnalle veloituksetta. Tama asia on hyva huomioida jo hankin-
tavaiheessa ja mainita hankintailmoituksessa tai tarjouspyynndéssa. (lin kunta.)

Yhteiskunnallisia ja sosiaalisia ndkdkohtia voidaan ottaa hankinnoissa huomioon. Hankinta voidaan esi-
merkiksi kohdistaa tyokeskuksille tai hankintasopimukseen voidaan ottaa sosiaalisia nakdkohtia koske-
via erityisehtoja. Tarjousten kokonaistaloudellista edullisuutta vertailtaessa voidaan niin ikdan kayttaa
sosiaalisia kriteereitd. Euroopan unionissa on valmistunut sosiaalisen ostamisen opas, joka on saatavilla
suomeksi. Hankintojen sosiaalisilla kriteereilld voidaan edistaa osallisuutta ja moninaisuutta yhteiskun-
nassa. Sosiaalisilla kriteereillad tarkoitetaan muun muassa tyéllisyysmahdollisuuksien edistamista, sosiaa-
lisen osallisuuden tukemista ja sosiaalisten oikeuksien sekd tytoikeuksien noudattamisen edistamista
(ty6lainsaadannon ja tydehtosopimusten noudattaminen, sukupuolten tasa-arvo ja syrjimattomyys). (lin
kunta.)

Strategia ja talousarvio.

Kaupungin toiminta toteutuu yhteisollisesti asukkaiden, yrittdjien, sidosryhmien ja kumppaneiden
kanssa. Hyvinvointi perustuu eri ryhmien osallisuuteen ja osallistamiseen. Vastuullisesti huomioimme
kestavan kehityksen toiminnassamme. Liikuntapalvelut toimii yhdistavana tekijand kolmannen sektorin
ja eri hallinnon alojen kesken. Liikkumisen ja liilkunnan edistaminen lisda asukasviihtyvyyttd, kuntalaisten
elaménlaatua ja yhdistysten toimintaedellytyksid. Tyollisyyden kuntakokeilun palvelu koetaan mielek-
kdana ja kunnan ekosysteemi tukee tyollisyytta. (Mantta-Vilppulan kaupunki.)

Tavoitteena on kuvata tuen jdrjestamisen toimintamalli, joka mahdollistaa tasa-arvoisen ja -laatuisen,
ennaltaehkaisevan ja tarveperustaisen tuen lapsille ja perheille. Tavoitteena on tiivistda yhteistyota var-
haiskasvatuksen yksikoiden valilla. Talouden tasapainottamisen ohjelman mukaan puhtauspalveluja py-
ritddn automatisoimaan testaamalla ja koekdyttamalla robotti-imureita ja lattianhoitokoneita. Koekay-
tén kokemusten myota teknologiaa otetaan kdyttoon joko vuokra-, tai leasing-sopimuksella. Koulujen
vuoropaivasiivouksen kokemusten my6td, sovitaan kayton laajentamisesta ja siirtymisesta pysyvaan
kaytantoon. (lin kunta.)

Ihmislaheisyys: Kuvastaa kaikkea tekemista ja arkista toimintaa hyvinvointialueella. Hyvinvointialueella
kohtaamme toisemme ja jokaisen asiakkaan inhimillisesti, empaattisesti ja lasndolevasti. Olemme yl-
peitd moninaisuudestamme ja huomioimme jokaisen yksilona. Haluamme olla helposti lahestyttava,
[dmmin ja mutkaton. Arvostus: Kuvastaa suhdetta asiakkaaseen, tydntekijaan ja sidosryhmiin. Kaikissa
tilanteissa asiakkaamme on tarkein ja ammattilaisemme voivat kokea tekevansa merkityksellista ja ar-
vokasta tyota. Arvostus kuvastaa myos eldman arvostusta ja kunnioitusta. Rohkeus: Kuvastaa sita iden-
titeettid, joka Pirkanmaalla on jo olemassa eli tehddan asioita edelldkavijan rohkeudella. Olemme valta-
kunnallinen ja kansainvalinen edellakavija, rohkeasti innovatiivinen ja uudistuva. Vastuullisuus: Kuvastaa
toimintatapojen ja paatoksenteon periaatteita. Hyvinvointialue toimii, johtaa ja tekee paatokset vastuul-
lisesti. Kehitamme toimintaamme siten, ettd huomioimme ilmastonmuutokseen varautumisen, kesta-
van kehityksen periaatteet seka sosiaalisen kestavyyden toiminnassamme. Luottamus: Kuvastaa hyvin-
vointialueen ilmapiiria ja sen kumppaneiden seka alueen asukkaiden valista ilmapiirid ja on toiminnan
perusta. Hyvinvointialue viestii avoimesti ja lapinakyvasti. Hyvinvointialue haluaa olla asukkaiden, asiak-
kaiden ja henkil6ston luottamuksen arvoinen —teemme yhdessa hyvinvoivaa ja turvallista Pirkanmaata.
Arjen teot ratkaisevat. (Pirha.)

Pirkanmaan hyvinvointialueen visio on jarjestaa palvelut, joita pirkanmaalaiset suosittelevat ja joista he
ovat ylpeitd. Jotta tdssa onnistutaan, asukkaiden ja asiakkaiden aani taytyy kuulua aiempaa vahvemmin
palveluiden kehitystyossd. Myos hyvinvointialuelaki §29 maaraa, ettd asukkailla ja palveluiden kayttajilla
on oikeus osallistua ja vaikuttaa hyvinvointialueen toimintaan. Asukkaat, sidosryhmat ja vaikuttamistoi-
mielimet osallistuivat hyvinvointialueen strategiaty6hon ja heiddn osallisuuttaan vahvistetaan edelleen
hyvinvointialueen toiminnassa. Muita hyvinvointialueen asukkaiden vaikuttamiskanavia ovat muun mu-
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assa aluevaalit sekd hyvinvointialueen jarjestamat kuulemistilaisuudet, verkkokyselyt ja muut kommen-
toinnin mahdollisuudet. Avoin viestinta ja tiedonanto paatoksenteosta luo pohjan osallisuudelle. Pirkan-
maan hyvinvointialue selvittda ja yhtenadistaa alueen tdmanhetkiset hyvat osallistumiskdytannot. Erityi-
sesti asiakaskokemusta ja -palautetta tdytyy mitata yhtendisesti, laadukkaasti ja systemaattisesti, jotta
niiden avulla voidaan arvioida palveluiden vaikuttavuutta ja asiakkaiden tyytyvdisyytta. Yhteistyona ke-
hitetaan ja pilotoidaan uusia osallistumistapoja kuten asiakaskehittdjaryhmat, kokemusasiantuntijat ja
osallisuuskoordinaattoritoiminta. Digitaalisia vaylida hyddynnetddn osallistumisessa laajasti. Pyrimme
varmistamaan myos niiden henkildiden osallisuuden, joiden vaikuttamismahdollisuudet ovat heikot. So-
siaali ja terveydenhuollon seka pelastustoimen jarjestamisen uudistuksen my6td kunnan ja hyvinvointi-
alueen vilille syntyy tarve uudenlaisten yhteisty6tapojen rakentamiselle. Kuntayhteistyon tarkein teh-
tdva on edistaa Pirkanmaan asukkaiden hyvinvointia, terveyttd, turvallisuutta ja osallisuutta. Vuoden
2022 aikana hyvinvointialueen ja kuntien ylimmalle poliittiselle ja ammatilliselle johdolle luodaan eri ta-
soisia foorumeita yhteistyon tekemiselle ja selkeytetdadn toimijoiden vastuita ja tehtdvid. Yhteistyota
tehdaan esimerkiksi tyollisyyspalveluissa ja kotouttamisessa, palveluiden verkoston suunnittelussa, toi-
minnan kehittdmisessa, pelastuspalveluissa seka lasten, nuorten ja perheiden palveluissa. (Pirha.)

Palveluiden jarjestamista linjaavat tavoitteet: Jarjestamista linjaavat ylatason tavoitteet ohjaavat palve-
luiden jarjestamisen suunnittelua, johtamista, kehittamista seka arviointia kattavasti koko Pirkanmaan
hyvinvointialueella. Tavoitteet ovat toisiaan tdydentavia ja niiden tehtdvana on tukea jarjestamista niin
strategisella, taktisella kuin operatiivisellakin toiminnan tasolla. Tavoitteista tarkein on vaikuttavuus, jota
arvioitaessa huomioidaan asiakasldahtoisyys, kustannustehokkuus, yhteisty6 ja vastuullisuus. Palveluiden
jarjestamista linjaavia tavoitteita hyddynnetadan myos monituottajuuden ja muun muassa hankintojen
ohjaamisen ja toteuttamisen tukena. Vaikuttavuus: Vaikuttavuus kuvaa sitd, kuinka hyvin tietyssa Pir-
kanmaan hyvinvointialueen toiminnassa tai palvelussa onnistutaan saavuttamaan asetetut tavoitteet ja
vaikutukset. Vaikuttavuus edellyttdd vaikutusten arviointia ja mallintamista, joilla mitataan ja kuvataan
aikaansaatuja muutoksia. Vaikuttavuus edellyttda yhtenaisia ndyttéon perustuvia kdytdntdja ja vaikut-
tavuuden johtaminen edellyttda toimivaa ja moniulotteista tiedolla johtamisen arkkitehtuuria ja kdytan-
t6jd. Asiakaslahtoisyys: Asiakaslahtoisyys ja —osallisuus konkretisoituvat Pirkanmaan hyvinvointialueen
eri kohtaamisissa ja toimintamalleissa. Asiakkaat osallistuvat yhdessa hyvinvointialueen kanssa toimin-
nan ja palveluiden madrittelyyn, ratkaisujen luomiseen seka toteuttamiseen. Asiakkaat osallistuvat myos
toiminnan tai palvelun arviointiin ja kehittdmiseen. Kustannustehokkuus: Palveluiden jarjestdmisessa
kustannustehokkuudella tarkoitetaan sitd, ettd toiminta on jarkevasti organisoitua ja johdettua seka vai-
kuttavaa tyotd tehdaan tehokkaasti. Pirkanmaan hyvinvointialueen kaytéssa oleva rahoitus kohdenne-
taan asukkaita parhaiten palvelevalla tavalla. Kustannustehokkuutta edellytetaan omalta toiminnalta ja
seka muilta toimijoilta ja sidosryhmilta palveluja jarjestettdessa. Pirkanmaan hyvinvointialueella kustan-
nustehokkuutta mitataan ja arvioidaan tiedolla johtamisen menetelmin osana vaikuttavuutta. Yhteistyo:
Hyvinvointialueella palveluiden jarjestaminen toteutuu vaikuttavimmin ja innovatiivisimmin laaja-alai-
sen yhteistyon ja kumppanuuksien muodossa. Alueet vahvistavat ensimmaisella strategiakaudellaan pal-
veluiden ekosysteemia. Yhteistyén muodot voivat olla hyvin monimuotoisia ja niiden keskitssa ovat eri-
tyisesti hyvinvointialueen maarittamat keskeiset sidosryhmatoimijat. (Pirha.)

Monituottajuudella turvataan asiakkaiden tarpeen mukaisten palveluiden toteuttaminen ja asiakaskoh-
taisen palvelun valinta huomioiden jatkuvuus, saatavuus ja kattavuus seka palvelujen kayttajien erityis-
tarpeet. Palvelusetelilld jarjestettdva sosiaali- ja terveydenhuollon palvelu on vaihtoehto hyvinvointialu-
een jarjestdmisvastuuseen sisaltyvalle omalle tuotannolle ja ostopalveluille. Yksityisiltda palveluntuotta-
jilta hankitut palvelut perustuvat sopimukseen tai palvelusetelin sddntokirjassa sovittuihin sitoumuksiin.
(Pohde.)

Laatu.

...vastaa ammatillisesti, itsendisesti ja todistetusti (perehdytyksen yhteydessa annettu nayttd) potilaan
kokonaisvaltaisesta, laadukkaasta ja oikea-aikaisesta hoitotydsta. Hoitotyon ohella potilasta avustetaan
niissa toimissa, jotka potilas ilman vammaa, sairautta tai hengityslaitetta tekisi itse. Palvelussa korostu-
vat potilaslahtdisyys, potilaan itsemaadraamisoikeuden kunnioittaminen seka potilaan osallistaminen.
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Palvelun sisaltéon kuuluvat potilaan kokonaisvaltainen hoitotyd, fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen toi-
minnan tukeminen seka tarvittaessa avustaminen muissa arjen tehtavissa. Palvelussa ei saa syntya tilan-
netta, etta potilas olisi ilman hoitajaa, ellei siita ole erikseen nimenomaisesti sovittu. Jos palveluntuottaja
havaitsee, ettd sen on mahdotonta saada hoitajaa tyévuoroon (puutevuoro), palveluntuottajan tulee
ilmoittaa asiasta tilaajalle valittémasti, jolloin tilaaja ryhtyy potilaan hoidon turvaamiseksi valttamatto-
miin toimenpiteisiin.

Palvelun toimitusvarmuus. Milld tasolla tarjoajan toimitusvarmuus on ollut sopimuskautenne aikana pal-
velussa? Toimitusvarmuudella tarkoitetaan hoitorinkien oikea-aikaista ja sopimuksenmukaista aloitta-
mista sekd sopimuskauden aikaisia potilaan hoidon jatkumista keskeytyksettd, esim. onnistuneilla sijais-
jarjestelyilla.

Palveluprosessi. Kuinka hyvin yhteistyo ja vuoropuhelu on onnistunut palveluntuottajan kanssa?
Perehdytys. Milla tasolla arvioitte palveluntuottajan perehdytyksen olevan tydntekijoille?

Palveluntuottajan onnistuminen. Miten todenndkdisesti suosittelisit palveluntuottajaa vastaaviin palve-
luihin palveluntuottajaksi?

Keskeiset periaatteet asiakkaiden palvelujen hankinnassa 1.Asiakkaan nakékulmasta sujuvat palveluko-
konaisuudet ja palveluketjut 2. Asiakkaan palvelu- ja hoitosuhteen jatkuvuus 3.Hyva asiakas- ja potilas-
kokemus 4. Asiakkaan osallisuus hankinnan suunnittelussa viestinndn seka tarpeiden ja palvelun laatu-
tekijoiden huolellisen selvittdmisen keinoin 5. Asiakkaan tiedottaminen palvelua koskevista muutoksista
6. Hyva yhteisty0 ja palvelun kehittdminen jarjestdjan ja tuottajien kesken.

Arviointiasteikko puhtaudelle Huono: runsaasti ndakyvaa likaa kaikilla pinnoilla. Puhtauspalveluissa on
toistuvasti isoja puutteita ja siivouksen jalkeen tilojen yleisilme on epasiisti. Valttava: jonkin verran na-
kyvaa likaa kosketuspinnoilla sekd muilla pinnoilla. Puhtauspalveluissa on puutteita. Siivouksen jalkeen
tilojen yleisilme ei ole siisti. Hyva: ei nakyvaa likaa kosketuspinnoilla, jonkin verran nakyvaa likaa muilla
pinnoilla. Siivouksen jilkeen tilojen yleisilme on siisti ja hoidetun ndkdinen. Siivouskertojen valilld pin-
noilla voi olla jonkin verran irtolikaa, tahroja, pinttynytta likaa. Lattioilla voi olla kulkujalkia ja - vaylia.
Tila on puhdas ja siisti. Asiakaspalautteet ja palvelupoikkeamat kasitellddn nopeasti. Yhteisty6 on suju-
vaa. Erinomainen: ei nakyvaa likaa kosketuspinnoilla eikd muilla pinnoilla. Puhtauspalvelut ovat sopi-
muksen mukaisella tasolla. Tilat ovat puhtaat ja hoidetut. Toiminta on luotettavaa ja ennakoivaa. Yhteis-
tyo on kehittavaa.

Arviointiasteikko ateriapalveluille. Huono: Ateriapalvelussa toistuvasti suuria puutteita. Valttava: Ate-
riapalvelussa on usein puutteita. Hyva: Ateriapalvelut toimivat paasaantoisesti sopimuksen mukaisesti,
mutta palveluissa saattaa olla joskus puutteita. Yhteistyé on sujuvaa. Erinomainen: Ateriapalvelut ovat
sopimuksen mukaisia. Ruoka on siististi ja oikea-aikaisesti esilla, teemat on huomioitu ja ateriapalvelu-
ja yhteisty6 on sujuvaa. Tarjottu ruoka on ruokalistan mukaista ja sita on riittavasti. Asiakaspalautteet ja
palvelupoikkeamat kasitellddn nopeasti. Toiminta on luotettavaa, ennakoivaa ja kehittavaa.

Hyvinvointialueen tulee toimia omistajana aktiivisesti ja silla on oikeus vaikuttaa erilaisilla tavoilla omis-
tamiensa yhteistjen toimintaan. Vaikuttamisessa omistajaohjauksessa on kuitenkin otettava huomioon
pakottavan lainsdddannon vaatimukset. Hyvinvointialue emokonsernina osallistuu aktiivisesti konserniin
kuuluvien yhteisojen hallintoon ja omistajaohjaukseen. Aktiivisuudella tarkoitetaan tdssa yhteydessa hy-
vinvointialueen osallistumista esimerkiksi konserniyhteiséjen yhtidkokouksiin ja muita toimia, jotka hy-
vinvointialueella on omistajuutensa perusteella mahdollista toteuttaa esimerkiksi neuvojen ja ohjeiden
antaminen konserniyhteisdille. Aktiivisen omistajaohjauksen tueksi tarvitaan ajantasaiset tiedot ja ra-
portit yhteisdjen taloudellisesta tilasta ja strategioista. Hyvinvointialueen aktiivinen omistajaohjaus tar-
koittaa myos osallistumista hallitusten jasenten nimittdmiseen ja valintaprosessiin yhtiokokouksissa. Hy-
vinvointialueen edustajien tulee osallistua kokouksiin paitsi aktiivisesti myods huolellisesti valmistautu-
neina.

Arviointiasteikko ruokatuotteille. Huono: Ruokatuotteet eivat ole sopimuksen mukaisia. Ruokatuotteet
eivat tayta laadullisia ja ravitsemuksellisia vaatimuksia. Aikataulut ja toimitukset ovat epaluotettavia.
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Vilttava: Ruokatuotteissa on usein puutteita ja laadussa huomautettavaa. Hyva: Ruokatuotteissa voi olla
vahdisia puutteita. Erinomainen: Ruokatuotteet ovat sopimuksen mukaisia. Ruokatuotteet ovat moni-
puolisia, terveellisid ja maukkaita. Asiakaspalautteet ja palvelupoikkeamat kasitelldan pikaisesti. Yhteis-
tyd on sujuvaa.

Ruokalistasuunnittelun periaatteet: Tuottaja noudattaa eri ryhmille suunnattuja hyvaksyttyja Valtion ra-
vitsemusneuvottelukunnan ravitsemussuosituksia seka ruokapalveluille asetettuja ravitsemuskriteereja
sekd eri ruoka-aineista annettuja kayttotiheyteen liittyvia ohjeistuksia esim. makkara. Tarjolla olevien
aterioiden tulee olla suosituksen mukaisia viikon periodilla tarkasteltuna. Tarjotut ateriat tukevat toisi-
aan ja muodostavat yhdessa terveellisen ja tdysipainoisen kokonaisuuden. Ateriat suunnitellaan asiakas-
Iahtoisesti ja turvaten sadnnollinen ateriarytmi. Asiakkaan osallisuutta ruokailun kehittamiseksi ediste-
taan esimerkiksi palveluntuottajan ja koulun yhteisty6lla jarjestettavissa ruokailutoimikunnissa.

Ruokalistalla huomioidaan eri asiakassegmentit, kausivaihtelut, juhlapyhét ja teemat. Retkipdivina ja eri-
laisina teemapadivindkin aterian tulee olla riittdva. Ruokalista pidetdan asiakkaan nahtavilla esim. koulun
ruokasalissa ja verkkosivuilla. Annoskoko maaraytyy asiakaskohtaisen energiatason/ tarpeen mukaan.
Annosteluohjeet ovat erillisella liitteelld. Tuottajalla on valmiudet tuottaa ravintoainelaskelmat eri asia-
kasryhmien kayttoon. Tuottaja kuvaa malliaterian asiakkaille ja tuottajalla on valmiudet antaa ohjeita
asiakkaille terveellisten ruokavalintojen tekoa varten.

Toiminnan (laadun) arviointi: Puhtauspalvelut ovat sopimuksen mukaisia kun: Siivouksen jalkeen tilojen
yleisilme on SIISTI ja hoidetun ndkoinen ja kalusteet ovat jarjestyksessa. Siivouskertojen valilld pinnoilla
voi olla jonkin verran irtolikaa, tahroja, pinttynytta likaa. Lattioilla voi olla kulkujalkia ja -vaylia.

Ateriapalvelut ovat sopimuksen mukaisia ja toimitukset ovat luotettavia. Toimintaamme ohjaavat ravit-
semussuositukset ja omavalvontaohjelma.

Asiakkaan kokemus palvelutilanteissa. Palveluvalmiudet ovat hyvat. Asiakaan tarpeita osataan tunnistaa
ja tehtavat suoritetaan riittdvasti ennakoiden. Asiakaspalautteet ja palvelupoikkeamat kasitelldan nope-
asti. Yhteisty0 on sujuvaa. Toiminta on luotettavaa ja ammattitaitoista.

Tilaajalla on oikeus purkaa sopimus ennen sopimuskauden paattymista jos: - Yrittdja ei huolehdi lakisaa-
teisistd velvoitteistaan (tilaajavastuu, ajoneuvoja ei ole rekisteroity ja hyvaksytetty elintarvikekuljetuk-
sille, tdma koskee myos varakalustoa, omavalvontasuunnitelma on puutteellinen ja sitd ei noudateta). -
Kuljetuskalusto ei vastaa ateriakuljetuksille tarkoitettuja vaatimuksia. Yrittdja ei noudata elintarvikekul-
jetusten omavalvontasuunnitelmaa, puutteita esimerkiksi ajoneuvo kaluston tavaratilan siisteydessa. -
Yritykselld on toistuvia puutteita mm. ajoaikataulujen pitavyydesta. Yrittdjaa huomautettu kirjallisesti
samasta asiasta kolme (3) kertaa kuukauden aikana. - Yrittdja rikkoo/runtelee tilaajan omaisuutta (kul-
jetusvaunut ja niiden pyorat rikkoutuvat, kuljetuslaatikot murtuvat) - Ruokaa menee huolimattoman ka-
sittelyn johdosta pilalle vaunun/laatikon kaatuessa tai pudotessa. - Laskutus ei vastaa tilaajan tilauksia
(toistuvia virheita laskutuksessa) - Kuljettajien kaytos ja pukeutuminen on asiakaspalvelutilanteissa so-
pimatonta ja niista reklamoidaan tilaajaa. Mikali huomautettavaa on kolme (3) huomautusta kuukauden
aikana ja kuljettaja ei muuta toimintaansa keskusteluista huolimatta irtisanomisperuste tayttyy.

Palveluntuottajalla (Tuottajalla) tulee olla riittavat henkil6stéresurssit palvelun tuottamiseen keskeytyk-
settd vaaditulla laatutasolla. Tuottaja vastaa siitd, etta sen Tilaajan kohteeseen osoittamalla palveluiden
suorittamisesta vastaavalla henkil6stolla on riittava patevyys hankinnan kohteena olevien kohteiden pal-
veluiden suorittamiseen. Tydnjohdon resursointi: Tyonjohtajan edellytetaan kiertavan kohteissa opas-
tamassa ja perehdyttamassa henkilostda vahintaan kerran viikossa. Tilaaja edellyttaa tuottajalta nimea-
maan kohteisiin vakituisesti siivoustyota tekevan henkiloston ja, ettd kohteita siivoaa paasaantoisesti
sama henkil6 (ei vaihtuvuutta). Henkilostolta edellytetddn vahintaan laitoshuoltajan koulutusta. Tilaaja
hyvdksyy koulutuksena myos laitoshuoltajan tai toimitilahuoltajan opintojen osasuorituksia, hyvaksytyt
osasuoritukset ylldpitosiivouksen ja perussiivouksen opintokokonaisuudesta. Tarjouspyynndén mukaan
Tilaaja edellyttaa, etta siivoustyota tekeva henkilosté on suomenkielista. Tuottajan on esitettava henki-
I6ston koulutuksesta ja osaamisesta, seka lisa- ja tdydennyskoulutuksesta tilaajalle dokumentoitua tie-
toa. Tuottajalla on oltava riittdavasti resursseja palvelutuotannon katkosten valttamiseksi ja poikkeusti-
lanteisiin varautumista varten. Suunnitelma miten siivoustyd tehdaan, mikali henkildstoresurssia ei ole
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riittavasti palvelun tuottamiseen. Muilta osin Tuottajan henkil6stdvaatimukset kuten JYSE 2014 Palvelut
kohdassa 7. Maaritykset tyOasuista ja henkilokorteista: Tydntekijalld tulee olla siivoustyohon soveltuva
siisti tydasu. Tyontekijan on esitettava pyydettdessa henkilokortti.

Tilaaja voi hyvaksya siivoustyota tekevalta henkilostoltd myds muun kuin laitoshuoltajan ammattitutkin-
non, jos tuottaja pystyy osoittamaan puhtauspalvelua suorittavan henkiloston ammattitaidon kehitta-
misen, koulutusohjelmansa ja siivoustyota tekevdn henkiléston osaamisen varmistamisen valvonnan ja
opastuksen avulla. Mikali tilaaja joutuu toistuvasti huomauttamaan siivoustyon laatuun liittyvista puut-
teista reklamoiden niista tuottajaa, edellytetadn tuottajalta sitouttamaan henkildstonsa esimerkiksi op-
pisopimuskoulutuksella suorittamaan toimitilahuoltaja tai laitoshuoltajan tutkinto. Tyonjohdolta edelly-
tetdan alan ammattitutkintoa tai sen suorittamista. Tydnjohdon ammatillisen osaamisen kehittdmisesta
tulee tuottajan osoittaa koulutus- ja kehittdmisohjelmansa, kuten suorittavaa tyot tekevan henkiloston
osalta.

Tyonohjaus- ja laadun arviointikdynteja tulee kohteissa tehda sdaanndllisesti. Laadunarviointiin, opastuk-
seen ja perehdyttamisen tulee tapahtua kohteesta ja kohteen siivoustaajuudesta riippuen paivittdin
tyota tehtavissa kohteissa vahintaan kaksi (2) kertaa kuukaudessa. Siivoustaajuuden ollessa kerran tai
kaksi kertaa viikossa riittda kerran kuukaudessa tapahtuva ohjauskaynti, mikali tilojen kayttajilta ei tule
kohteen siivouksen tasosta huomautettavaa. Tyonjohdolta edellytetddan nopeaa reagointikykya ja hen-
kilostonsa uudelleen pe-ehdyttamista ja kouluttamista, mikali siivoustydn laadussa on puutteita.

Reklamaatiot siivoustydnlaadusta ja muista puutteista ilmoitetaan kirjallisesti tyonjohdolle ja sopimus-
vastuuhenkil6ille. Mikali asian kiireellisyyden vuoksi joudutaan ilmoitus tekemaan puhelimitse, on siita
laitettava ilmoitus, kuten edelld mainitaan. Asiakkailta kirjallisesti (sdhkoposti) tai puhelimitse tulleet
laatu- tai muut poikkeamat laitetaan ilmoituksen liitteeksi pdivamaarineen ja ilmoituksen antajan tietoi-
neen asiakkaan tunnistamisen helpottamiseksi. Reklamaatiot ja niiden hoitaminen kasitelladn yhteisessa
laadun ja palvelunarvioinnin palautekeskustelussa.
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* Esimerkissa A laadulle on asetettu melko korkeat vahimmaisvaatimukset. Lisaksi tehdaan
laadun vertailu. Korkein kokonaislaatu toteutuu, mikali tarjoaja tarjoaa lisalaatua ja tulee
valituksi toimittajaksi. Kilpailutuksen voi voittaa myds tarjoaja, joka ei tarjoa lisdlaatua lainkaan,
mikali se menestyy hintansa perusteella tarjousvertailussa. TallGin kokonaislaatu j&a
matalammaksi kuin esimerkissa B.

+ Esimerkissa B on asetettu laadulle korkeimmat vahimmaisvaatimukset. Kaikkien
kilpailutuksessa valittujen tarjoajien on taytettava vaatimukset sopimuskaudella.
Kilpailutuksessa ei ole asetettu laatua vertailuperusteeksi, vaan tarjouskilpailu ratkaistaan
tarjousten hintoja vertailemalla.

+ Esimerkissa C on asetettu matalat vahimmaisvaatimukset ja lisaksi tehdaan laadun vertailu.
Kokonaislaatu jaa alhaisimmaksi. Asetetut vaatimukset voivat olla riittavat, mikali palvelun
sisaltd on tarpeisiin nahden riittavaa ja vaatimukset ovat ocikeasuhtaiset myds hankintaan
kaytettavissa oleviin varoihin nahden.

Kuvio 1: Kokonaislaatu hankinnan kilpailutuksessa
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0
Esimerkki A Esimerkki B Esimerkki C
myahimmaisvaatimukset laadun vertailu

Kuva 38. Ostopalvelun kokonaislaatuun vaikuttaminen (Pirha 2023, 25)
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Teemahaastattelua tukevia kysymyksia.
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Kerro taustastasi palveluiden tilaajana.

Minka tyyppisid palveluita tilaat?

Onko toimialanne ja hankintojen lainsddadannon vaatimukset ymmarrettavia?

Miten sisdiset hankintaohjeet ja -laki toimivat rinnakkain?

Onko kunnassa sisdista valvontaa palveluiden hankintaan?

Kuinka seuraatte prosessien toimintaa?

Onko kuntalaki liikaa hallintoa ohjaava, vai pitdisiko siina olla toimintaa ohjaavia asioita erityissaadosten
sijaan?

Miten sovellatte Lean-ajattelua?

Voiko toimitusvarmuus vaarantua liiallisen resurssitehokkuuden vuoksi? Millaisissa tilanteissa tulee ohios-
toja?

Millaisia arvoketjuja teilld on ja miten ne on maaritelty?

Onko toimintojenne prosessit kuvattu ja miten niista viestitaan?

Miten varmistetaan, etta julkista tehtavaa hoitava henkil6 suorittaa tehtavansa virkavastuulla?

Miten vastuu oikeudenloukkauksesta tai vahingosta maaraytyy palvelujen eri jarjestamistapojen kohdalla?
Eroavatko jarjestamistavat tassa suhteessa toisistaan?

Millaisia kannustimia kaytatte?

Millaisia kilpailutuskriteereja kaytatte?

Onko hinnan, elinkaarikustannusten ja hinta-laatusuhteen valilla kilpailutuksen voittajan valinnassa eroja
loppukdyttdjan kannalta ja mita ne ovat?

Miten kilpailutuksen minimikriteerit kannattaa valita?

Kaytteko ennen tarjouspyynnon julkaisemista teknista vuoropuhelua yrittdjien kanssa (markkinakartoi-
tus/tietopyynt6)? Onko neuvottelu- ja innovaatiomenettelyistd hyotya?

Mita samoja intresseja julkisella ja yksityiselld palveluntoimittajalla on?

Entd eroja?

Mika paatoksentekomalli toimii parhaiten?

Miten hankinnan kustannusetujen ldhteita, suuruusluokkia ja epdvarmuuksia voidaan arvioida?

Kerro erilaisista laatupoikkeamista.

Ovatko laatumittarit ja -kriteerit yksiselitteisia?

Millaisia (valvonta)keinoja kaytat laadunseurantaan?

Millaisia (digitaalisia) tyokaluja kaytat seurantaan?

Miten valtatte laadun heikkenemisen pitkalla jaksolla?

Onko oman ja ostotyon hallinnassa eroja?

Mista erot asiakkaan ja johdon valilld koetun laadun suhteen johtuvat?

Miten vaikutat tilatun tyon lopputulokseen?

Onko jarjestamiinne palveluihin standardit tai vastaavat, joissa laatu on maaritelty?

Voiko tyon laatua johtaa yhdessa?

Voiko viestinnadlld vaikuttaa laatuvaikutelmaan?

Miten vertailette ostopalvelun ja oman palvelutuotannon palveluita/tuottamaa palvelua?

Miten huomioit loppukayttdjan kokemukset, palveluja hankittaessa (kilpailutus), palvelujen tuottamisen
vaiheessa, palvelun uudelleen tuotteistamisen vaiheessa?

Kaytetaanko palveluiden laadunarvioinnissa samoja kriteereja oman ja ostopalvelujen valilla?

Millaisiin sopimusteknisiin asioihin kuuluu kiinnittdd huomiota?

Millaisia asioita pidetaan de-facto -standardeina?

Millaisia tyoyhteisotaitoja jokaisella pitda olla, ja miten niiden puute nakyy asiakastyytyvaisyydessa?
Millaisia vaikuttimia olette saaneet yksityiseltd/julkiselta puolelta omaan toimintaanne?

Miksi poliittisten paattdjien ja viranhaltijoiden valinen yhteisty® on tarkeaa?

Helpottaako palveluverkoston suunnittelu palveluiden ohjausta?

Onko vuosittainen talousarvioprosessi riittdvan notkea?

Kerro kuntayhtio-mallin eroista, eduista ja haitoista.

Millaisia hankaluuksia kilpailun vaaristamisen estaminen aiheuttaa ja miten varmistetaan kilpailuneutrali-
teetti?

Onko kunnan jarkevaa toteuttaa palveluita, joita teette nyt itse?

Miksi esimerkiksi kilpailutuksen tai keskittdmisen vuoksi voi olla hankala arvioida lopputulosta sopimus-
kumppanin ja loppuasiakkaan valilla?

Onko kuntastrategialla vaikutusta palveluprosesseihin ja palvelujen tuottamistapaan (esimerkiksi kuntayh-
tion yhteydessd)?

Onko organisaatiokulttuurilla ja laadulla yhteytta?

Kuinka pyritte ymmartamaan asiakkaan kokemaa laatua?
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