SITIkRA

_ ‘ B
-
{;

_|
LT |"

Lt

""F[El!'.'n

Yksityisen sektorin innovatiivisten
lilketoimintamallien
soveltamismahdollisuudet
kuntapalvelujen tuotannossa

Katariina Vilikangas



Katariina Vilikangas: Yksityisen sektorin innovatiivisten liiketoimintamallien soveltamismahdollisuudet

kuntapalvelujen tuotannossa

ISBN 978-951-563-607-2 (URL:http://www.sitra.fi)

Taitto: Asmo Koste/Nastamuumio oy

Sitra, Helsinki, 2007



Sisdllysluettelo

SAALEEEKST .......oiiiiiiiiiii e 4
1. Lahtokohdat ... S
1.0, JORAANTO e 6
1.2. Selvityksen tavoite ja tOTeULEAMINEN .....oiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 6
1.3. Sosiaali- ja terveyspalvelujen viitekehys ......... ... 7
Hyvinvointivaltio, palvelut ja tehokkuus ................. 7
LaiNSEAAEANTO «.ooeiiiiiii e e e 8
Markkinamekanismit ja TOIMIJAt..........uuiiiiiiiiiiiiii e 8
Kunnallisesta hallinnosta uuteen hallintaan............... 9
Yritysmaailman toimintamallit palvelujen tuotannossa..................ooiiiii 9

2. Liiketoimintamallien ja hyvien kdytiant6jen kartoittaminen .......................cccoiiiinn 10
2.7, VerkOStOKUMPPANUUS ...ttt e e e e e 11
Asiakaslahtoisen arvoketjun hallinta ja ohjaus ... 11
Althankintaketju .. ... e 13
Public-Private-Partnership —malli..........cooooiii e 14

2.2. Asiantuntijayhteisoistd yritysverkostoihin. ... 15
2.3. Osallistuvat KAYTtaJat......ooooiiiiiiiiii e 18
3. Nikokulmia suhteessa kuntapalveluihin ... 21
3.1, KehittamistyOn KeNTLE. .. . iiiiii it 22
3.2. Ohjauksella kohti terveyden ja hyvinvoinnin edistamista.............ccccooiiiiiiiiiiiiiiiiii 22
3.2.1. Ohjausjarjestelmd, johtaminen ja kustannuslaskenta .................c..ocooo, 22
3.2.2. Relevantit mittarit laadun ja kustannustehokkuuden arviointiin .....................oo 23

3.3. Asiakasohjauksen kehittaminen ja palveluprosessit ...............cccccoccciii 26
3.3.1. Asiakasohjaus ja prosessien MUULOSLAIPEET .............uuuriiiiiiiiiiiiiaaiaeiai i 26
3.3.2. Teknologia tukemassa johtamista, logistiikkaa ja palvelutarpeisiin vastaamista............. 29

3.4. Yritysverkostot ja verkostoyritykset...........cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 30
3.4.7. Toimivat MarkKiNat....... ... 30
3.4.2. YhteistyOmallit.. ... 31
VetUrMalll ..o e 31
Verkostomalli ... 32
SUUNNILERIUVEIKOSTO ...ttt 32
YHIEYSF@MZAS .ottt e ettt ettt et e et e e et et e e e et e e 32
BIANAI e 33
Palveluinte@raatior . ....ooiii it 33

3.5. Asiakaslahtoisyys ja KUMPPanUUS..........ooiiiiiiiiiiiiii e 33
4. YREEENVELO. ...ttt 35
4.1. Asiakaslahtoinen liiketoiminnan johtaminen kuntapalveluissa ...................... 36
4.2. Kuinka tatd kaikkea ohjataan? ....... ... 36
4.3. Tulevaisuuden haasteet, uudistumiskyky ja innovatiivisuus..................ooooiiiiiiiiiiiiie 38
VIIEEEELE ... e 40
LARtEOL ... e 48



Saatteeksi

Sitra tilaisi timan esiselvityksen Sosiaalikehitys Oy:n tutkija Katariina Vilikankaalta osana kuntapalvelu-
jen uusia tuottamismalleja koskevan ohjelma-aihion valmistelua. Esiselvityksen tavoitteena oli kartoittaa
hyvia kdytantoja ja innovatiivisia liilketoimintamalleja yksityisella yrityssektorilla ja arvioida mahdolli-
suuksia niiden soveltamiseen kuntapalvelujen tuotannossa. Yksityisen yrityssektorin hyvien kdytantojen
ja innovatiivisten litketoimintamallien kriteereind on muun muassa tuotteistettavuus ja hinnoittelu,
standardisointi, kustannustehokkuus, asiakaslahtoisyys sekd yhteiskunnallinen ja kokonaistaloudellinen
edullisuus.

Esiselvityksessa tuli arvioida myos edelld mainittujen mallien yhteensopivuutta tilaaja-tuottaja-mallin
kanssa.

Innovatiiviset  liilketoimintamallit  tuli  kartoittaa teollisuudessa ja palvelualoilla  (esimerkik-
si hotelli- ja ravintola-ala, teleteknologia ja tietoliikenne jne.). Tallaisia ovat esimerkiksi:

asiakasldhtoinen arvoketjun hallinta ja ohjaus
palveluprosessin kuvaus ja tuotteistaminen
yritysverkostot ja verkostoyritykset
alihankintaketjun ohjausmallit

SN n b ON

kunnan ja yritysten véliset kumppanuusmallit

Esiselvitys tuli laatia Sitran asettamien kriteerin mukaan, joiden valossa aihetta arvioidaan. Kriteerit
olivat:

1. Tulevaisuuden haasteet ja uudistumiskyky

- Miten kuntapalvelujen uusia tuottamismalleja kasittelevd ohjelma tukisi suomalaisen yhteiskunnan
uudistamista ja vahvistaisi sen kansainvalistad kilpailukykya?

- Minkaélaisiin tulevaisuuden haasteisiin ohjelmalla vastattaisiin?

2. Innovatiivisuus

- Minkaélainen tarve alueella on uusille innovaatioille?
- Yleiskuvaus siitd, miten nditd innovaatioita voidaan synnyttdd ja edesauttaa niiden kayttoonottoa?

Suomen itsendisyyden juhlarahasto Sitra
1.10.2007

Tuovi Allén
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1.1. Johdanto

Onko Suomessa mietitty riittavalla vakavuudella sosiaali- ja terveyspalvelujen turvaamisen arkkiteh-
tuuria? Nykyiselld kdytdannolld julkisesta taloudesta on tulossa alijagamadinen, mikali menoperusteet,
kokonaisveroaste ja julkisten palveluiden tuottavuuden taso pysyvat nykyiselladn'. Onko kehittamistyo
riittdvdn monindkokulmaista?? Mitd uudet rakennemuutokset kuntapuolella PARAS-hankkeen myota
tuovat tullessaan? Voidaanko palvelujen tuottamisen kehittamista toteuttaa ilman kaikkien osapuolien
yhtdaikaista mukanaoloa? Entd onko Suomessa jo tdlld hetkelld olemassa olevaa potentiaalia |dhdetty
oikeasti hyodyntaman kehittamistyossa? Tulevaisuutta voi olla myds se, ettd palveluihin tyytymattomat
asiakkaat etsiytyvat esimerkiksi halvemman tuotannon maihin kuluttamaan terveyspalveluja.

Sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottaminen on ollut suljettu jarjestelma, joka on vasta askel askeleelta
avautumassa hyodyntamaan erilaisia toimintamalleja ja toimijoita®. Lisdksi uudenlaiset toimintamallit
ovat vasta kehitteilla. Esimerkiksi yrityssektorin innovatiivisia litketoimintamalleja ei kuntapalvelujen tuo-
tannossa ole paljoakaan sovellettu kaytant6on. Toimintamallien kehittdminen edellyttdad myos raken-
nemuutoksia, jotka kohdistuvat rahoitukseen, palvelujen organisointiin ja maarittelyyn, tietotekniikan
tuomiin uudistuksiin sekd verkostoitumiseen. Entd asiakkaan omaehtoinen osallistumien palvelutuo-
tantoon?

Suomi on potentiaalisesti johtava maa hyvinvointipalvelujen tuottajana ja innovoijana. Suomella on
julkista tahtoa palvelujen kehittamiseen ja osaamista tdhdn, mahdollisuus rahoittaa niita halutulla ta-
valla julkisesta budjetista seka yrittdjamadistd otetta niiden tuottamisessa. My6s kuluttajat ovat hiljalleen
entistd halukkaampia kokeilemaan uusia innovaatioita palvelujen tuotannossa ja sisdllossa‘. Suomella
on mahdollisuus olla tulevaisuudessa johtava hyvinvointipalvelujen innovoija. Tahdn haasteeseen on
vain tartuttava.

1.2. Selvityksen tavoite ja toteuttaminen

Tamaén selvityksen tavoitteena on toimeksiannon mukaisesti kartoittaa innovatiivisia litketoimintamalle-
ja ja hyvid kaytantoja yksityiseltd sektorilta sekd arvioida niiden soveltamismahdollisuuksia sosiaali- ja
terveysalan palvelutuotantoon kuntapalveluissa®. Innovatiivisia liiketoimintamalleja ja hyvia kaytantoja
tarkastellaan poikkitoimialaisesti eri toimialoilta. Hyvat kdytannot ja innovatiiviset liiketoimintamallit
on valittu toimeksiannossa esitettyjen kriteerien mukaan. Selvityksessd tarkastellaan naiden liiketoimin-
tamallien ja hyvien kaytantojen hyodyntamismahdollisuuksia valtakunnallisesti sekd suhteessa tilaaja-
tuottaja-malliin.

Selvitys toteutetaan avaamalla ensin keskeisiltda osin palvelutuotannon viitekehystd, joka maarittad ke-
hittdmisen suuntaviivoja ja mahdollisuuksia. Seuraavaksi esitelldan innovatiivisia liiketoimintamalleja,
niiden osia ja hyvid kdytdantojd. Palvelutuotannon kehittymisen viitekehyksestd nousseiden arviointikri-
teerien valossa nditd innovatiisia litketoimintamalleja, niiden osia ja hyvid kdytdntoja tarkastellaan so-
veltuvin osin suhteessa palvelutuotantoon toimeksiannossa esimerkkeina esitettyjen aihevalintojen mu-
kaisesti. Tastd kokonaisuudesta luodaan yhteenvetoon tavoitteen asettelun mukaista synteesid. Selvitys
toteutetaan perehtymalld kirjallisuuteen sekd haastattelemalla valittuja asiantuntijoita. Lisaksi selvitys
perustuu kirjoittajan alan osaamiseen ja kokemukseen.



Alla olevassa taulukossa on esitelty kriteereja®, joiden avulla liiketoimintamalleja ja hyvid kaytantoja tar-

kastellaan suhteessa kuntapalveluihin kussakin kohdassa soveltuvin osin’.

Arviointikriteerejd

Miten ohjautuu?

Ohjaus, johtaminen, padtosvalta, vastuu
Organisointi ja sijoittuminen, yhteistyon tehokkuus
Kustannustehokkuus, Tyokalut: tietojdrjestelmat

Miten prosessi tdyttdd vaatimukset?

Asiakasldhtoisyys, vaikuttavuus, tuloksellisuus
Standardisointi, tuotteistaminen, kilpailutettavuus
Saatavuus, hinta, tasa-arvoisuus, palvelukonseptin joustavuus

Miten palvelee?

Laatu, luottamus, yksil6llisyys, valinnan mahdollisuus
Saumattomuus, oikea kohdentuminen
Tarveldhtoisyys, nopea toteutus

1.3. Sosiaali- ja terveyspalvelujen viitekehys
Hyvinvointivaltio, palvelut ja tehokkuus

Hvyinvointivaltion voi méadritelld noin 30 vuoden ikdiseksi institutionaaliseksi rakenteeksi, jolla on lain-
saddantoon perustuvat, vdeston kattavat riskiperusteiset sosiaaliturvajdrjestelmét. Tavoitteena on ollut
mahdollisimman suuri taloudellinen ja sivistyksellinen tasavertaisuus seka sosiaalinen perusturvallisuus
kaikille asukkaille. Viimeaikaisessa keskustelussa on painotettu sopeutumista yhteiskunnallisen raken-
nemuutoksen seurauksiin ja sosiaalisten riskien hallintaa. Lisdksi taloutta ja sosiaalista tarkastellaan
taloustieteen termein®.

Sosiaali- ja terveydenhuolto on useiden toimijoiden muodostama kompleksinen, kaikkia kansalaisia
koskeva yhteiskunnan toimintakyvyn kannalta valttamaton kokonaisuus. Sosiaali- ja terveyspalvelujen
organisointitavat poikkeavat toisistaan. Sosiaalipalvelut ovat pdadosin kunnan tuottamia, terveyspalve-
lujen ensisijainen tuottaja on kuntayhtymd. Nahtdvissa on, ettd valtio-kunta-muutoksen myo6ta julkista
vastuuta on siirtymdssd enenevd madrd paikallisyhteisoille ja ihmisille itselleen.

Sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottamisen tehokkuuden maarittely on ongelmallista ja sitd kdyddaan eko-
nomistien ehdoilla. Tehokkuudella tarkoitetaan yleensa resurssien ja tuotoksen vélista suhdetta. Jos sa-
moilla resursseilla saadaan enemman tuotoksia aikaan tehokkuus on parantunut. Yrityssektorilla tehok-
kuuden nostaminen lisdd toiminnan kannattavuutta. Julkisessa palvelutuotannossa tavoitteena ei ole
tuotoksen tai suoritteiden madra ja niiden myynti asiakkaalle, vaan myonteisen vaikutuksen aikaansaa-
minen®. Jos samat vaikutukset saadaan aikaan vahemmalla mutta laadukkaimmilla ja fokusoiduimmilla
suoritteilla, palvelujen vaikuttavuus on lisddntynyt.



Lainsdaiadanto

Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen valtakunnallinen ohjaus tapahtuu keskeisiltd osiltaan lainsaa-
dannon kautta'. Lisdksi sosiaali- ja terveydenhuollon tavoite- ja toimintaohjelma sisdltda sosiaali- ja
terveydenhuollon jarjestamiselle asetetut tavoitteet ja niiden saavuttamiseksi tarvittavat toimenpiteet,
suositukset ja ohjeet. Talousarvioon liittyen valtioneuvosto paattda vuosittain annettavalla voimavara-
asetuksella sosiaali- ja terveydenhuollon voimavaroista. Suomen kansalaisten maksamat verorahat oh-
jautuvat ndin julkisen jaon kautta sosiaali- ja terveyspalvelujen rahoitusperustaksi, josta kunnille myon-
netddn valtionosuudet lainsdadannon toteuttamiseksi.

Suurin osa sosiaali- ja terveyspalveluista on lakisdateisiad eli l[ainsdadanto velvoittaa kunnat jarjestamaan
nama palvelut''. Sosiaali- ja terveydenhuoltoa koskevassa lainsadddnnossa voidaan erottaa keskeiset
yleislait sekd tiettyjd aloja erikseen sddtelevit erityislait. Sosiaali- ja terveyspalvelut pyritddn jarjestamadn
ensisijaisesti yleislakien nojalla™.

My®os kuntalain mukaan kunnan tehtdvana on edistda asukkaidensa hyvinvointia ja hoitaa itsehallinnon
nojalla itselleen ottamat ja laissa sille maaratyt tehtavat. Kunnallinen toiminta raamittuu taloudellisen,
poliittisen ja sosiaalisen toimintaympaériston sekd kuntaa koskevan sddntelyn perusteella’. Sosiaali- ja
terveydenhuollon lainsdddanto velvoittaa kunnat jarjestamadan sosiaali- ja terveyspalveluja asukkailleen,
mutta ei sddntele yksityiskohtaisesti toiminnan laajuutta, sisdltoa eikd jarjestamistapaa. Kuntien kaytto-
talous koostuu padosin valtionosuudesta'® seka kuntalaisilta keratystd kunnallisverosta. Télta rahoitus-
pohjalta kunnassa suunnitellaan talousarvio, joka maarittaa sosiaali- ja terveystoimen budjetin. Kunnat
voivat jdrjestdd palvelut itsendisesti omana toimintanaan, olemalla jasenend kuntayhtymdssa tai osta-
malla palvelut muilta kunnilta tai yksityisilta palveluntuottajilta'®.

Markkinamekanismit ja toimijat

Sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottamisen kehittamisessd markkinamekanismia'® on pyritty saannellysti
hyodyntamaan. Markkinaistamista mietittdessa on kuitenkin huomioitava, millaisia seurauksia eri valin-
noilla on'. Tuotannon on korostettava vaikuttavuutta ja osuvuutta, ei maarallisia kriteerejd. Tarkedksi
nousevat laatu, hinta ja saatavuus. Ndenndismarkkinoiden ajatus on, ettd kysynndn ja tarjonnan anne-
taan vaikuttaa palvelujen tuottamisen organisointiin jarjestelméan sisdlla. Kunta ostaa palvelun'® asiak-
kaan puolesta ja maksaa asiakkaan saaman palvelun kokonaan tai ainakin merkittavan osan. Aidoilla
markkinoilla palvelun ostaja maksaa saamastaan palvelusta tayden hinnan.

Markkinamekanismin ja siihen liittyvan kilpailuttamisen hyddyistd on erilaisia ndkemyksia. Kilpailutta-
misperiaatteiden yhteensovittaminen sosiaali- ja terveyspoliittisten tavoitteiden ja kuntien jarjesmisvas-
tuun kanssa ndhddan haasteellisena. Samoin sosiaalilainsdaadanto, kilpailulainsadadanto ja laki julkisista
hankinnoista ovat jo lahtokohdiltaan ja yhteiskunnallisilta tavoitteiltaan jannitteisessd suhteessa toi-
siinsa. Saadokset, joilla halutaan varmistaa yritysten tasavertainen markkinoille paasy, johtavat helposti
toimintaymparistoon, jossa ensisijaisia ovat markkinatoimijoiden edut. Julkisrahoitteisten palveluiden
kannalta tdm&d merkitsee enemmankin byrokratian ja velvotteiden lisddntymistd kuin niiden vahenemis-
td. Toimivaa kilpailua rajoittavia tekijoitd ovat kunnallisen laskentatoimen kehittymattomyys, kilpailevi-
en palveluntuottajien vahaisyys seka kunnallisen ostopolitiikan ja sen toteuttamiseksi tarvittavan infra-
struktuurin puute.

Yksityisten palvelumarkkinoiden muodostuminen on riippuvaista kuntien harjoittamasta mutta vield
sattumanvaraisesta ja lyhytjanteisestda ostopolitiikasta'. Samoin kansalaisten ostovoima ja maksuha-



lukkuus vaikuttavat keskeisesti yksityisten palveluiden kysyntdaan. Terveydenhuollossa yksityiset palvelut
tuotetaan padosin ammatinharjoittajien ja yritysten toimesta®’. Sosiaalialalla jarjestojen osuus palvelu-
tuotannosta on merkittava. Kysytyimpid yksityisia yrityspalveluita ovat kotipalvelut, erityisesti kotisiivo-
us®'. Lupa- ja valvontakdytannot hoidetaan ladninhallitusten toimesta®. Yksityisten palveluntuottajien
organisoituminen mahdollistaa sekd yritysten edunvalvonnan etta jarjestdytyneen kanssakaymisen hal-
linnon kanssa®.

Kunnallisesta hallinnosta uuteen hallintaan

Kunnan yhteiskunnallinen ja poliittinen tehtava ristiriitojen sddntelijana on muuttunut [dhemmaksi tuo-
tantotehtdvad. Tassd muutoksessa kunnan on ymmarrettava yhteinen toimintaorganisaatio yhteistoi-
mintajdrjestelmana®, jolla on myos strategisia ja kehittdmistehtavida. Toimintaympéariston muutos nos-
taa toiminnan uudistamisen rakenteiden uudistamisen edelle. Tarkeimm&ksi nousee organisaatioiden
suhde muihin toimijoihin. Toimintaympadriston muutos kasvattaa toimijoiden vilisid riippuvuuksia ja
korostaa toimijoiden keskindistd vuorovaikutusta.

Toimintaympdriston muutos vaatii kunnilta uudenlaista johtamisotetta ja toimintatapaa, jossa keskei-
seksi kasitteeksi on nousemassa verkosto. Palvelutuotantoon liittyvien toimintatapojen valisten suhteiden
ohjauksessa on erotettu kolme periaatetta: hierarkiat, markkinat ja verkosto?, joita kaikkia tarvitaan.
Verkostoajattelun painottuminen edellyttdd prosessuaalisen strategian kehittdmistd. Innovaatioiden
syntymisen ehtona on, ettd yhteistyotd tehddan avoimessa ilmapiirissa ja erilaisuus nahddan yhteistyota
rikastuttavana tekijana®. Talla hetkelld toimintakentta tai yhteistoimintajdrjestelma on melko kehit-
tymaton kuntien kdyttdessd padtos- ja ohjausvaltaa. Esimerkiksi sopimusosaaminen perustuu ldhinna
budjetti- ja resurssiohjaukseen.

Yritysmaailman toimintamallit palvelujen tuotannossa

Yritysmaailman toimintamalleja on ennenkin yritetty soveltaa kuntien palvelutuotannossa vaihtelevalla
menestykselld. Tulosjohtaminen oli pitkdan keskeinen yritysmaailmasta kuntien toimintaan kopioitu
malli. Tulosjohtamisen ongelmat kertovat niistd haasteista, joita yritysmaailman toimintamalleja sovel-
lettaessa on ratkaistava. Tulosjohtamisen ongelmat liittyivdt tulosmittareiden asettamisen vaikeuteen,
osaoptimointiin sekd palkitsemisen ongelmallisuuteen®. Prosessin kokonaisuuden hallinnan ongelma
on nakynyt myds samaan asiakasprosessiin kuuluvien eri yksikdiden osaoptimointina. Kannustavan tu-
lospalkkauksen kayttoonotto kuntasektorilla on ollut hidasta. Vasta viime vuosina on kehitetty tyon
vaativuuden arviointiin perustuvaa palkkausjarjestelmaa, joka mahdollistaa jossain maarin myos henki-
lokohtaisen tydsuorituksen huomioimisen®.
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2.1. Verkostokumppanuus

Siirtyminen palvelujen tuottamisen yhteistoimintajdrjestelmaan edellyttdd kaikilta palvelun tuottajilta
oppimista. Olemassa olevia toimintamalleja ei juuri ole. Tastd syystd on erityisen tarkedd hyodyntdaa
ja oppia muilta toimialoilta jo hyvdksi havaituista toimintamalleista palvelutuotannon toimintaympa-
ristoon soveltuva osaaminen. Yksityisen sektorin puolelta erityisesti verkostoliiketoiminnan piiristd ja
kumppanuuksien rakentumisesta on loydettdvissa lukuisia innovatiivisia ja sovellettavia liilketoiminta-
malleja ja hyvid kaytantoja.

Innovatiivisia liiketoimintamalleja ja hyvid kaytantoja kartoitettaessa huomiota kiinnitetdan kuntapal-
veluihin ja sosiaali- ja terveyspalvelujen luonteeseen sekd sithen ongelmakenttddn, johon moninaista
ja monitasoista palvelutuotantojarjestelmdd kehitettdessa vaistamatta tormatddn. Niin verkostoliike-
toiminnan kuin palvelutuotantoon liittyvien toimintatapojen vilisten suhteiden ohjauksessa ilmenevat
toiminnan toteuttamisen perusmuodot. Hierarkia, markkinat ja verkostot, toteutuvat erilaisina kombi-
naatioina sekd vertikaalisessa ettd horisontaalisessa integraatiossa palvelujentuottamisen kokonaisuu-
dessa®.

Verkostoissa tapahtuva toiminta edellyttad strategisten kumppanuuksien rakentumista. Kumppanuus®
mdadritelladn organisaatioiden valiseksi pitkdkestoiseksi liittoutumaksi, jonka avulla pyritadan hallitse-
maan kumppaniorganisaatioille tarkea strateginen haaste. Se on myos on raatiloity tasavertainen liike-
toimintasuhde, joka perustuu kaikkien osapuolten viliseen luottamukseen, avoimuuteen seka riskien ja
hyotyjen jakamiseen®'.

Kumppanuuksia on osoitettavissa erilaisia tyyppeja. Useiden organisaatioiden laajoja kumppanuusyh-
teenliittymid kutsutaan monesti strategisiksi alliansseiksi. Julkisen hallinnon ja yksityisen sektorin yritysten
kumppanuudet (public-private partnerships eli PPP)>? ovat viime vuosina lisadntyneet. Kumppanuuden
omaksuminen toimintatapana ei ole yksinkertainen prosessi, silld se poikkeaa yleensd radikaalisti orga-
nisaation perinteisistd toimintatavoista. Toimijoiden on opittava levittdmd&an ja juurruttamaan kump-
panuustyoskentely organisaatiohinsa, silla uusi tyoskentelytapa toteutuu lukemattomina kaytannon
yhteistoimina edellytden uusia tyovalineitda®’. Verkostokumppanuudessa palvelu syntyy monen toimijan
tuotosten joustavasta organisoinnista.

Asiakasldhtoisen arvoketjun hallinta ja ohjaus

Organisaatioiden valisen arvoketjun tavoitteena on luoda eri osaamisista koostuva toimijoiden verkos-
to, joka luo arvoa paitsi asiakkaalle myos verkostossa toimiville kumppaneille. Arvoketjun ohjaamisen
kannalta keskeista on, milla perusteella ohjaaminen tapahtuu ja kuka néistad periaatteista paattad. Oh-
jaus saattaa perustua omistukseen, keskindiseen sopimukseen, yhteisiin kaytantoihin tai standardeihin.
Keskeinen kasite on myos valta, kyky saada toinen osapuoli toimimaan halutulla tavalla. Se kenelld on
valta, koordinoi ja ohjaa toimintaa. Vallan ldhteitd ovat palkitseminen, pakottaminen, asema, sopimus
ja asiantuntijuus tai omistajuus. Vaihtoehtona vallankaytolle nahddan usein luottamus. Se on myos kay-
tannon edellytys yritysten viliselle yhteistyolle.

Valta arvoketjussa on siirtynyt tavarantoimittajilta tuottajalle ja kuluttajille. On tapahtunut siirtyma
ldheisiin ja pitkdaikaisiin suhteisiin toimitusketjun jasenten vililla. Tavoitteena on ymmartda ja ohjata
arvoketjua yhtena kokonaisuutena. Kilpailu on muuttunut pitkien arvoketjujen viliseksi ja tavoitteena
on tdyttad kaikkien osapuolten yhteisen loppuasiakkaan tarpeet. Keskindisella yhteistyolla parannetaan
koko arvoketjun suorituskykya.
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Kumppanuudella on monia mahdollisia tasoja. Esimerkiksi véhittdiskaupassa kumppanuuksien tasot
jaetaan osto- ja myyntisuhteeseen, tuoteryhmdjohtamisen kumppaneihin seké strategisiin kumppanei-
hin. Kumppanuusajattelu ja toimitusketjun hallinta ovat kaupan alalla konkretisoituneet muutamaan
virtaukseen. Tarkeimpid ovat erikoistavarakaupasta alkanut Quick Response (QR) ja pdivittdistavara-
kaupan Efficient Consumer Response (ECR). QR:n eli nopean vasteen toimintamallin keskeisia osia
ovat tietojdrjestelmat (seuranta, ennustaminen), sopimustekniikat, uudet liiketoimintatavat, sisdiset ta-
voitteet ja toimintakulttuurin muuttaminen. Alkuperdisen maaritelman mukaan ECR-toimintatapa on
strategia, jossa toimittajat ja jakelijat toimivat yhteistyossd tuottaakseen enemman arvoa asiakkaalle.
Toiminnalle tyypillisia piirteitd ovat seuraavat 1) toimialalle suunnitellut toimintaperiaatteet, 2) tarkas-
telun kohteena on koko toimialan jakeluketju, 3) ketjun osapuolet toimivat ldheisessd yhteistyossa ja 4)
lahtokohta suunnittelussa on kuluttajan tarpeet ja toiveet®*.

Kysynndnhallinta, toimitustenhallinta sekd tietojdrjestelmat ja niihin liittyvat eri standardit ja mene-
telmat muodostavat kolme pddosaa, joista asiakaslahtoinen arvoketju rakentuu. Kaupan arvoketjus-
sa informaation lapinakyvyys kasvaa ja IT-jarjestelmat mahdollistavat toimintojen automatisoinnin ja
kustannustehokkuuden. Jarjestelmératkaisut tulevat yha reaaliaikaisemmiksi. Asiakkuusinformaatio
mahdollistaa tasmadohjauksen kaupan keskeisissa kysynnanhallinnan prosesseissa.

Esimerkiksi S-ryhman menestyksen kulmakivind ovat asiaskastiedot toiminnan perustana, asiakasomis-
tajuus, aluerakenne sekd tehokas ketjutoiminta ja logistiikka. SOK toimii osuuskauppojen keskusliikkee-
nd ja tuottaa hankinta-, asiantuntija- ja tukipalveluita. SOK vastaa myos S-ryhman strategisesta ohja-
uksesta ja eri ketjujen kehittdmisestd. Verkostomaisen, osuustoiminnallisen liiketoimintamallin avulla
S-ryhma tarjoaa asiakasomistajille heidan tarpeistaan ldhtevdn, kattavan ja kilpailukykyisen palveluko-
konaisuuden, joka kehittyy jatkuvasti. Etuja ja palveluita tdydentdvit S-ryhman yhteistyokumppanit.

Alueosuuskauppojen ja SOK-yhtyman liiketoiminta on padsdantoisesti ketjutoimintaa®, jossa yhteiset
tuki- ja kehittamispalvelut tuotetaan keskitetysti. Ketjuuntunut litketoiminta ja liiketoimintojen tarpei-
siin rdatdloidyt tietojarjestelmat mahdollistavat laajojen valikoimien hallinnan seka suuret hankinta-
erdt. Asiakasomistajille ketjumainen liilketoiminta nakyy palveluiden ja tuotteiden tasaisena laatuna seka
tehokkaina, mutta asiakasystavallisind myymailoina ja edullisina hintoina. Osuuskauppojen ja SOK-yh-
tyman yhteisen ketjuohjauksen tarkoituksena on yhdistdd S-ryhméssa oleva kokemus ja erityisammat-
titaito. Kukin ketjuohjausorganisaatio vastaa oman toimialansa ketjutoiminnan koordinoinnista, ke-
hittdmisestd, ohjaamisesta ja valvonnasta. Kun ketjutoimintaan yhdistetddn alueosuuskauppojen hyva
paikallinen markkina- ja asiakastuntemus, syntyy tehokas S-ryhmalainen liiketoimintamalli.
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Alla on esitetty S-ryhméan nakemys arvoketjun hallinnasta.

Johtamisen osaopeista koko arvoketjun hallintaan

Retail :5CM + ECR + CRM = Pitkdan arvoketjun asiakaslahtiinen halinta
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Toinen esimerkki on verkko A, joka on kymmenen korkean teknologiayrityksen alueellinen verkosto, joka
toimii kokonaistoimittajana hyodyntden suuren yrityksen resurssit ja pienen yrityksen joustavuuden ja te-
hokkuuden. Laaja-alainen tekninen osaaminen, laatujarjestelmat ja palvelualttius ovat verkoston kilpai-
luvaltit. Verkko A tarjoaa kokonaisvaltaiset palvelut osaamisalueiltaan: automaatio ja instrumentointi,
sahkotekniikka, elektroniikka, tarkkuusmekaniikka, mekaaninen suunnittelu, ohjelmistot seka koulutus
ja konsultointi. Verkko mahdollistaa yhteistyon ja yrityksen omaan ydinosaamiseen keskittymisen.

Alihankintaketju

Yritykset ulkoistavat toimintojaan kiihtyvalla vauhdilla®®. Nykyinen kehitys siirtdd yhd suuremman osan
tuotantovastuusta alihankkijoille, joiden taloudelliset riskit kasvavat suurempien rahoitustarpeiden, ly-
hyiden toimitusaikojen ja epavarman kysynnan myota. Usein alihankkijayritykselld on monta asiakasta
ja alihankkijaa, joilla voi olla kytkent&ja myos kohdeyrityksen kilpailijoihin.

Hyva alihankintaketju reagoi markkinoihin nopeasti, jakaa kysynnan ja tarjonnan informaation kaikille
osapuolille, toteuttaa yhteista prosessointia ja suunnittelua seka pyrkii yhteisiin tavoitteisiin verkosto-
maisesti. Hyvdt ennusteet pitavat kysynndn ja tarjonnan tasapainossa, mikd tuottaa parempaa asiakas-
palvelua ja tehostaa tuotantoketjua. Yrityksien haasteeseen vastata asiakkaiden toiveisiin mahdollisim-
man kustannustehokkaasti kuuluu ennusteiden oikeanlainen hyodyntaminen. Menetelmid toiminnan
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kehittdmiseen ovat tietovirtojen hyodyntaminen, yhteistyosuhteet, lyhyet lapimenoajat, toimiva logisti-
nen jdrjestelméat hyvat ongelmanratkaisutaidot ja johtajuus®’.

Esimerkiksi toimittajaverkoston hallinnassa keskeistda on Nokian toimintaohjeet, jotka ohjaavat Nokian
koko liiketoimintaa, myds yhteistyota tavarantoimittajien kanssa®®. Nokia kehittda jatkuvasti proses-
sejaan ja hankintaverkostoaan avoimessa ja luottamukseen perustuvassa yhteistyossd asiakkaiden ja
tavarantoimittajien kanssa. Tama takaa prosessin nopeuden ja tehokkuuden, jotka ovat keskeisia me-
nestystekijoitd koko toimitusketjulle. Osana toimittajayhteistydnsa kehittamista Nokia kayttda Internet-
pohjaista RosettaNet-tiedonvaihtoratkaisua, jonka vilitykselld yhti6 jakaa toimittajiensa kanssa tietoja
tuotteiden materiaalisisallosta®.

Nokia edistdd toimittajiensa kehitystyota Nokian toimittajavaatimusten, henkilokohtaisten tapaamis-
ten, arviointien, sopimusten, koulutuksen ja erilaisten toimittajatapahtumien avulla*. Toimittaja-arvi-
oinneilla on tarked asema toimittajaverkoston hallintaprosessissa. Nokia arvioi toimittajiaan saannélli-
sesti varmistaakseen, ettd ndama toimivat hyvin ja vaatimusten mukaisesti*'. Jos toimittaja ei ole Nokian
odotusten mukainen, toimittaja velvoitetaan ryhtymadn korjaaviin toimenpiteisiin. Nokia valvoo, etta
toimittajat tekevdt tarvittavat korjaukset ja auttaa tarvittaessa.

Kun kaikki tarvittavat korjaukset on tehty, arviointi katsotaan pdattyneeksi. Toimittajien lisdksi arvioi-
daan myos heiddn toimittamiaan tuotteita. Nokian hankintaorganisaatio ja toimittajat ovat avainase-
massa sen varmistamisessa, ettd tuotteissa kdytetyt komponentit ja osat ovat turvallisia ja madrdysten
mukaisia.

Nokia edellyttdd toimittajilta hyvdd johtamistapaa, henkilostohallintoa ja osaamisen kehittamista.
Osaamisen kehittaminen seka Nokian ettd toimittajien organisaatioissa on tarkedd kestadvien parannus-
ten saavuttamiseksi. Nokian oman hankintahenkilston osaamisen kehittdminen on tarked osa toimit-
tajaverkoston hallintaa. Toimittajaketjuun kuuluvissa yrityksissa tapahtuva Nokian jarjestama koulutus
on ensiarvoisen tarkedd kestdvien parannusten aikaansaamiseksi. Toimittajayhteistyon lisaksi myos toi-
mialayhteistyo on tarkeada*.

IPM on Nokian strateginen tyckalu ohjata ja toteuttaa asiakaslahtoistd toimitusketjua. Tyokalun avulla
hankitaan ja lisdatdan asiakasymmarrystd, johdetaan monimuotoista verkostoa ja saadaan laaja verkos-
to toimimaan. Tyokalu on keskeinen myos tehtdessa ennusteita, suunnitelmia sekd seurantaa. Myds
asiakkaan projektisuunnitelmaa hyédynnetdin suoraan tuotannonohjauksessa. IPM takaa myos tarvit-
tavan toiminnan ldpindkyvyyden kaikille osapuolille.

Public-Private-Partnership —malli

Public-Private-Partnership -malli eli PPP tarkoittaa tietyn ajan kestdvad, julkisen ja yksityisen toimijan
vélistd sitoumusta, jonka puitteissa osapuolet kehittavat hyodykkeen ja jakavat keskendaan toteutukseen
liittyvat kustannukset, riskit ja tulot. PPP voidaan maaritelld suppeammin my®os yksityisrahoitusmalliksi
tai kayttooikeussopimukseksi, jotka molemmat yleensa viittaavat yksityisen rahoituksen kayttamiseen
julkisessa palvelutuotannossa.

Pdasaantoisesti PPP-yhteishankkeet ovat kohdistuneet erilaisiin rakennuskohteisiin ja sisaltaneet yksityi-
sen rahoituksen kayttod perinteisesti julkisen sektorin vastuulla olevissa toiminnoissa. Mallia sovelletaan
talla hetkella mm. toimitilojen hankinnassa. Talloin kunta maarittelee toimitilatarpeensa ja siirtad vas-
tuun toimitilan suunnittelemisesta, rakentamisesta, rahoittamisesta ja mahdollisesta operoinnista (tilan
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hallinta ja yllapito) yksityiselle toimijalle. Hankinta ei edellyta kunnan omaa investointia, silla toimitilan
omistamisesta vastaa yksityinen taho. Kiinteiston omistamisen sijaan kunta maksaa projektiyhtiolle kiin-
teiston kdytostd mahdollisine palveluineen®.

PPP-malleihin kohdistuvaan mielenkiintoon on useita syitd: kuntien heikentynyt rahoitustilanne, yksityi-
seltd sektorilta omaksuttu ajattelutapa omaan ydinosaamiseen keskittymisestd, kiinteistojen elinkaari-
vastuun siirtaminen yksityiselle taholle seka kunnallisten palvelujen valinnan mahdollisuuksien paran-
taminen. Muita etuja saattavat olla keventynyt pdatoksenteko liittyen toteuttamiseen ja toteutuksen
nopeus. Nditd etuja on kuitenkin turha odottaa niin kauan, kun kumppanuusosaamiseen ei todenteolla
panosteta.

Esimerkiksi Tampereella rakennetaan noin 70 senioriasuntoa tavoitteena luoda alueelle itsendista selviy-
tymistd tukeva alueellinen monipalvelukeskus ja asumisyhteisé. Asuntojen yhteydessd tulee toimimaan
hoitopalveluita, joita myds alueen muut ikdantyneet voivat kdyttad. Ndin pyritddn varmistamaan palve-

luiden pysyvyys.

Hankkeessa toteutetaan Public-Private-Partnership -mallia. Lahtokohtana on, ettd julkisen sektorin
ensisijaisena tehtdvana on julkisten palveluiden tuottaminen eikd niiden tuottamiseen tarvittavien kiin-
teistojen tai infrastruktuurin omistaminen. Kumppanuushankkeissa julkinen ja yksityinen sektori yhdis-
tavat oman erityisosaamisensa julkisten investointien toteuttamiseksi ja julkisten palvelujen tuottamisek-
si. Kunnan rooli senioritalojen rakentamisessa on pddosin niiden sijainnista pdattdminen kaavoituksen
yhteydessd, maa-alueen myynti sekd yhteistyd koko aluetta hyodyntadvien palveluiden suunnittelussa.
Kunta arvioi my6s senioritalon palvelukonseptin, jonka tuella tulevat asukkaat voivat jarjestda tai tilata
tarvitsemansa palvelut niin kodin kuin sairautensa hoitoon tarvittaessa aina ymparivuorokautiseen huo-
lenpitoon asti. Nadin toteutuu elamédnkaariasuminen yksilon nakokulmasta.

Senioritalojen suunnittelussa on huomioitava kaytettavyys seka palvelujen ldheisyys. Huomioon on otet-
tava: 1) asukkaiden seka ldhelld asuvien ikdantyneiden odotukset osallisuuden, asuntojen, yhteisten ti-
lojen ja palvelujen suhteen, 2) rakennetun ympariston merkitys eli asuntojen tarkoituksenmukaisuus,
yhteisten tilojen muunneltavuus (kdyttotarkoitus voi muuttua jopa pdivan aikana) sekd ympariston
soveltuvuus ja 3) taloussuunnittelu, jolla varmistetaan onnistunut ja toimiva kokonaisuus. Talojen on
sijoituttava palvelujen dareen niin, ettd asukkaat voivat tarpeidensa mukaan kayttad mahdollisesti ta-
lossa sijaitsevia ja lahiympariston palveluita. Senioritalossa toimivien yrittdjien palveluille on [oydyttava
riittava kysyntdd myos talon ulkopuolelta.

2.2. Asiantuntijayhteisoista yritysverkostoihin

Asiantuntijayhteisot* koostuvat toimijoista, joilla on yhtenevat intressit. Ndita toimijoita voivat olla esi-
merkiksi yrittdjat, viranomaiset, tutkijat ja muut aiheesta kiinnostuneet. Lisdksi nditd yhteisojd voi olla
yritystoiminnan sisalla. Motiivina nailla toimijoilla on innostus aiheeseen, halu tehda kehittamistyota ja
yhteisesti oppia lisda*®. Tama oppiminen voi kehittda esimerkiksi yrityksen litlketoimintaa, monipuolistaa
sitd sekd luoda verkostosuhteita muihin toimijoihin.

Uuden liiketoiminnan luominen on aina haastavaa. Bisnesmalli-innovaatioiden kokemuksista on opittu,
ettd uutta litketoimintaa kehitettdessa on parasta asettaa kokonaan uusi toimintamalli kasvattamaan
uutta litketoimintaa. Tama lisdd organisatorista halukkuutta oppia myds uusia prosesseja. Seka asiak-
kaan ettd johdon rooli bisnesmalli-innovaatioissa on tarked. Asiakas johtaa kehittadmistyota ja organi-
saatiossa seurataan asiakkaan valintoja ja annetaan niiden ohjata suunnittelua. Palveluun perustuva
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bisnesmalli tuottaa kompleksisuutta traditionaaliselle tuotekehittelijdlle. Palvelut on lanseerattava, tes-
tattava ja arvioitava nopeasti*®.

Palveluinnovaatiot kulkevat kdsikdadessa bisnesinnovaatioiden kanssa®’. Tuotekehittely johtaa prosessi-
suunnittelua ja toisinpdin syklimdisesti. Saman tuottaminen ei tuota lisdarvoa, silla pelkat tuotekehit-
telyinnovaatiot eivdt endd riitd. Tarkedmpdd on mainostaa lupaavia ideoita ja kehittdd jatkobisnesta,
joka ei ole helposti kopioitavissa®®. Palveluinnovaationa voidaan pitada myos Alaska Air’n arkkitehtuuris-
ta tilainnovaatiota, jossa keskeinen opetus on sijoittaa perinteiset toimintamallit kauaksi sisadntulosta
ja uudet toimintamallit tyrkylle riittdvan avustavan henkilokuntamaaran kanssa®. Palveluinnovaatio ja
design nostaa esiin palvelun kokemuksellisuuden. Palvelut ndhdaan matkoina, jolloin pre- ja post-palve-
lukokemukset sisaltyvit palvelukokemukseen’.

Asiantuntijayhteisot voivat toimia myos tuotekehittelyyn tarkoitettuna kokeilualustoina, platformeina.
Yhteiset sopimukset halutusta toiminnasta, prosesseista ja platformeista ovat tarkeitd luomaan ym-
madrrystd siitd, mitd yhteistyon kautta kehitetddn ja halutaan saada aikaiseksi®'. Yrityksella voi olla myos
omassa toiminnassaan testilaboratorio uusien palvelujen kehittamismalleille>2.

Toinen esimerkki PPP- mallista on Vivamus Oy, joka on Vantaa kaupungin, yritysten ja julkisen sektorin
yhteistyoverkosto ja hyvinvoinnin palvelukeskus, joka kokoaa hyvinvointialan organisaatiot yhteen. Ver-
koston jasenilla on mahdollisuus Vivamuksen kautta osallistua tutkimus- ja markkinointiprojekteihin
samalla kun kukin yritys edistda omaa liiketoimintaansa®. Keskukseen kootaan hyvinvointipalveluja ja
niiden kehittadmistd koko ihmisen elimankaarta ajatellen. Eri osa-alueita voivat olla muun muassa tyo-
terveyshuolto ja kuntoutukseen liittyvd apuvdlinetoiminta, terapia- ja kuntosalipalvelut sekd seniorikan-
salaisten kodinhoidon ja erityispalveluiden kehittdminen. Hyvinvointipalvelu ja -teknologiayritykset seka
julkisen ja kolmannen sektorin organisaatiot yhdistdvat osaamista ja voimavaroja Vivamus- verkostossa
uusien palvelukonseptien ja teknologian kehittdmisessd ja testaamisessa®.

Vivamus- keskukseen tulevat toimijat sitoutuvat toimimaan uusien innovaatioiden testialustana ja ole-
maan yhteistyossa esimerkiksi uudenlaisia testattavia teknologioita kehitettdessa. Tavoitteena on edis-
taa teknologisten ratkaisujen ja erilaisten palvelujen yhteensopivuutta. Keskuksen tavoitteena on myos
toimia suomalaisten hyvinvointipalvelujen nayteikkunana loppukayttajien ja kuluttajien suuntaan. Yksi-
tyisen ja julkisen sektorin kehitysyhteisty6 tuo erilaisia nakdkulmia uusien ratkaisujen ja toimintamallien
tunnistamiseksi esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden toteuttamisessa.

Vivamus perustuu malliin, jossa hyvinvointikeskuksen vuokralaiset ovat samalla Vivamuksen osakkaita.
Vivamus on julkisten ja yksityisten palvelujen keskittyma, josta hyotyvit niin yksityiset yritykset ja toimi-
jat kuin julkinen palveluntuottajakin. Keskuksen ydintavoitteena on tukea tuotekehitystoiminnan avulla
yritysten menestystd kansallisilla ja kansainvilisilla markkinoilla. Hyvinvoinnin arvoketju kattaa todella
laajan spektrin palvelujen ja teknologian tuottajia, terveyden, ravinnon, rakentamisen, logistiikan, elekt-
roniikan tai esimerkiksi hoiva-alan sektoreilla.

Palvelutieteet® yhdistavat ja jalostavat ymmartamystd teknologian soveltamisesta, liiketoiminnasta
ja sen tarpeista sekd ihmisten valisistd vuorovaikutussuhteista ja kdyttdytymismalleista. Uudenlaisten,
innovatiivisuudellaan seka julkisen sektorin ettd yritysten toimintoja tehostavien palvelujen kehittdjilta
edellytetddn tulevaisuudessa entistd enemman sekd monialaisia horisontaaliosaamista ettd syvempaa
vertikaalista tietoa jostain erikoisalasta. T-kirjainta muistuttavan osaamismallin vuoksi kyseisia ammat-
tilaisia kutsutaan palvelutieteissa T-ihmisiksi.
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Toinen palvelutieteiden soveltamiseen ja soveltajiin liittyva haaste on asiakassuhteiden syventyminen.
Palveluja seka projekti- ettd ulkoistamismallien mukaisesti tuottavat yritykset sitoutuvat yhd useammin
asiakkaidensa kanssa sopimuksiin, jotka sisaltavat itse palvelun yllapidon ja kehityksen ohella entista
kokonaisvaltaisemmin myos strategista liiketoimintasuunnittelua asiakkaan kanssa. Tama edellyttaa
palveluammattilaisilta entista tiivimpdd paneutumista ja ymmadrtamystd asiakkaan litketoiminnasta.
Esimerkiksi liikeideainnovaatioiden tutkimus korostaa, etti liikeidea on saatava osaksi asiakkaan inf-
rastruktuuria®. Samanaikaisesti teknologian merkitys kilpailuvalttina kasvaa ja sen mukanaan tuomat
asiakkaan valinnan mahdollisuudet.

Esimerkiksi 3 Step IT:n palvelukonseptilla hallitaan tietotekniikan elinkaari hankinnasta uudistamiseen
vuokraustoiminnalla. Yrityksen tavoite on luoda pitkaaikaisia, monipuolisia ja molemmanpuolin kan-
nattavia kumppanuuksia asiakkaiden kanssa, perustuen hyviin henkilokohtaisiin asiakassuhteisiin seka
innovatiivisiin irtaimen kdyttoomaisuuden elinkaaren hallintapalveluihin. Palvelukonseptiin kuuluu yri-
tyksen nimen mukaisesti kolme vaihetta: hankinta, hallinta ja uudistaminen. Ensimmainen vaiheessa asi-
akas voi valita merkin ja laitetoimittajan. Yritys tarjoaa joustavat vuokraratkaisut ja ostaa haluttaessa
vanhentuneet laitteet. Toisessa vaiheessa asiakas saa kadyttoonsa selainpohjaisen hallinnointipalvelun,
jonne asiakas kirjautuu omilla tunnuksillaan. Palvelu sisdltad laiterekisterin ja IT- hallinnon tarvitse-
mat tiedot ja ominaisuudet, seka taloushallinnon tarvitsemat raportointimahdollisuudet. Kolmannessa
vaiheessa 3 Step IT noutaa ja pakkaa laitteet sekd huolehtii laitteiden jdlleenmyynnistd, kierrattamises-
td ja ymparistoystavallisestd seka tietoturvallisesta havittamisestd. Asiakas voi keskittyd uusien laittei-
den suunnitteluun. 3 Step IT:n toiminnan taustalla voidaan nahda vaikuttavina tekijoind monia erilaisia
trendejd, yksi niista on huolehtiminen asiakkaan infrastruktuuriin liittyvastd, keskeisestd litketoiminnan
osasta.

Hotellialalta |6ytyy mielenkiintoinen infrastruktuuriin sisallytetty analogia, jota on lahdetty rakentamaan
portieeri-tyylisessd bisnesmallissa®’. Malli perustuu siihen, ettd hotellissa portieeri katsoo asiakkaiden
tarpeiden perddn, tarjoaa ja jdrjestdad asiakkaan toivomia palveluja. Portieeri pyrkii myos vastaamaan
asiakkaan odotuksiin ja tarpeisiin tasmallisesti ja osittain jopa ennakoiden. Hotellissa portieeri saa mak-
sun palveluistaan huonehintaan sidottuna.

Portieerityylinen bisnesmalli lahtee ajatuksesta, ettd ihmiset maksavat elamaa helpottavista palveluista.
Portieeri voi toimia esimerkiksi asuintalon palvelukoordinaattorina, joka varmistaa, ettd asiakkaat saa-
vat tarvitsemansa palvelut oikeaan aikaan, oikean laajuisina ja ennakoituina. Nama palvelut vastaavat
esimerkiksi terveyteen, turvallisuuteen ja ikddantymiseen liittyviin ongelmiin. Tavoitteena on eliminoida
huolenaiheet ja avustaa samanaikaisesti. Lisdksi palvelu voi pitda sisdllaan ympariston monitorointia,
tuottaa tietoa ilmenevistd epanormaaleista asioista, tukea ja organisoida apua tarvittaessa. Mallia on
ldhdetty tyostaméaan ldsnd olevan tietoverkon ndkokulmasta niin, ettd malli sisdltda seka face-to-face
ettd tietoteknistd palvelua (Ubiquitous Networks). Vastaava analogia 16ytyy Kondis- konseptista, tule-
vaisuuden ikddntyvien asumisratkaisusta, jota kehitetadn tdlla hetkella ainakin Vaasaan®.

Malli ei kuitenkaan tarjoa ratkaisua monesti erityisesti palvelusektorilla kohdattavaan rahoitukselliseen
ongelmaan. Mallin mukainen palvelun hinta voidaan joko sisallyttad asumiskuluihin tai ostaa erillisesti.
Tama tarkoittaa sitd, ettd palveluntuottajan ollessa mukana maksusysteemi on rakennettava hyotys-
uhteessa®. Suomessa mallia on kokeiltu senioritalojen yhteydessa hyvinvointiin liittyvien konkreettisten
palvelujen tuottamisena. Ongelmaksi on noussut palvelujen vahainen ostohalukkuus.

Yritysverkostoitumisen hyotynakokulmat ovat selkedt ja verkostoitumista on tapahtunut monella eri ta-
solla ja monista eri syista.
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Esimerkiksi FIMA kehittdd suomalaista osaamista ja tutkimustoimintaa teollisuudenalan tarkeimmilla
teknologia-alueilla. FIMA on dlykkdiden liikkuvien tyokoneiden yritysfoorumi, joka kokoaa yhteen toi-
mialan suomalaiset osaajat. FIMAn tavoitteena on edistdd suomalaisen teollisuuden kilpailukykya ja
suunnata toimialan huippututkimusta ja tuotekehitystd teollisuuden tarpeiden mukaisesti. Liikkuvat
tyokoneet on Suomen merkittavimpia teollisuudenaloja. Suomessa valmistetaan tyokoneita hyvin eri-
laisiin tarkoituksiin ja ymparistoihin. Ndissd koneissa on kuitenkin paljon samankaltaista teknologiaa ja
alykkyys rakentuu usein yhteisille perusratkaisuille.

FIMA paattad omista strategisista tutkimuspainoalueistaan ja suuntaa kansallisia ja kansainvalisia tutki-
mushankkeita madrittamiensa strategioiden mukaisesti. Samalla se luo edellytyksia tiiviimmalle litkkuvien
tyokoneiden toimialan yhteistyolle ja neuvottelee rahoittajien seka tutkimuslaitosten kanssa tutkimusten
toteuttamisesta. FIMA kdynnistdd tutkimus- ja kehityshankkeita ja synnyttdad yritysryhmahankkeita. Sa-
manaikaisesti FIMA yllapitda tietoa tutkimuksen ja kehittdmisen suuntaviivoista maailmalla.

Toinen esimerkki Sentre on yritysten, tutkimuksen ja koulutuksen yhteistyoverkosto, joka kehittaa kesta-
vid ratkaisuja energiaan. Sentren jasenet muodostavat alan osaajaverkoston. Sentre- verkostossa toteu-
tetaan jatkuvasti uusia jdseniston osaamiseen ja liiketoimintaan perustuvia kehityshankkeita, jotka edis-
tavat kestdvad energiatuotantoa, -jakelua ja -kdyttod. Sentren keskeiset hankemanageroinnin tyovélineet
ovat toimialatiimien pyorittaminen, yhteistyokumppaneiden etsintd, hankevalmistelu, sopimus- ja ra-
hoitusneuvonta ja viestintatuki portaalin vélitykselld.

2.3. Osallistuvat kayttdjat

Asiakaslahtoisyys edellyttdad osallistuvaa kayttdjaa®, joka ohjaa palveluprosessin tai -tuotteen kehitys-
tyotd suuntaan, jolla on nyt ja tulevaisuudessa tarvelahtoistd kysyntaa®'. Osallistuvien kayttdjien tarpeet
ovat useimmiten palvelun kayttdjille yleisia®. Palvelun tuotteistaminen ja laadun maaritteleminen edel-
lyttavat asiakaslahtoisyyttd. Mikd palveluprosessissa ja palvelutuotteissa luo arvoa asiakkaan kokemuk-
sen kannalta®? Erityisesti palveluliiketoiminnan piirissa keskeista on palvelun tuottajan ja asiakkaan
vélinen vuorovaikutus, joka méadrittelee palvelun ja sen laadun®.

Palvelu on useimmiten aineeton ja palvelun tarjonnassa toimitaan koko ajan reaaliajassa. Palvelu voi-
daan mdarittdd suoritteena tai palvelukokonaisuutena®. Hyvin toteutettu tuotteistus ei estd yksilon
tarpeiden mukaista palvelua tai hoitoa, ihmisen kohtaamista yksilollisesti, luovuutta ja joustavuutta
palvelujen tuottamisprosesseissa tai syvdllistd asioihin paneutumista. Palvelutuotteeseen kuuluu vakioi-
tuja perusosioita sekd asiakkaan mukaan raataloitdvid osia®. Asiakas voi olla myos se innovoija, joka
kehittdad uusia palveluja tai niiden osioita®.

Tuotteistusprosessiin® kuuluvan tuotekehityksen lahtokohtana ovat asiakastarpeet ja ~odotukset. Tuot-
teistus onkin palvelujen asiakaslahtoista kehittamistd, jossa asiakkaille tarjottavien palvelujen tarkoitus,
sisdlto, laajuus, laatu, kustannukset, hinta tai muut ominaisuudet maaritellddan suunnitelmallisesti ja
tavoitteellisesti. Tuotteistus on siis sekd keino kaupallistaa palveluja ettad palvelujen kehittamisprosessi.
Onnistunut tuotteistus lisdd luotettavuutta, yhteistyomahdollisuuksia seka hyvda imagoa. Laatuajattelu
littad yhteen asiakkaat, tuotteet ja prosessit. Yhtendistd laatukdsitteistoa tai kulttuuria ei ole sosiaali- ja
terveysalalla muotoutunut®.

Laadunvarmistus voidaan mddritelld systeemien, prosessien ja toimien tarkoituksenmukaisuudeksi.

Ndin tavoitteena on johtaa hyvdn laadun saavuttamiseen, ylldpitimiseen, arviointiin ja parantamiseen.
Laatua ja laadunvarmistusta voidaan lahestyd myos rakenteellisesta tai funktionaalisesta ldhtokohdasta
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prosessien mekanismien selvittamiseksi. Palveluntuottaja rakentaa identiteetin tuottamiensa palvelujen
varaan. Palveluyritys on tavallaan brédndi, ja asiakkaat muodostavat imagon sen mukaan, kuinka he
kokevat yrityksen ja kommunikoivat sen kanssa. Brandaystd ja tuotteistamista pidetddn voimistuvana
kehityspiirteend etenkin kansainvélistymisen vuoksi.

Esimerkiksi Zane’s Cycles’n toimivalla arvolupauksella saadaan elinikdinen asiakkuus. Vaikka litke myy
pyorid, on omistaja vakuuttunut, ettd han myy padasiallisesti palvelua asiakkailleen. Omistajan mukaan
asiakkaat eivat osta pyorid, vaan mahdollisuuden osallistua urheiluun, parantaa terveyttddn ja paasta
luontoon. Py6rd on vain viline tdméan toteuttamiseksi. Omistaja ndkee palvelun ja vuorovaikutuksen
tuovan pitkan aikavalin kannattavuuden. ”We offer them a level of service that encourages them not
want to shop around.””?

Tulevaisuuden kehitys on sidoksissa myos teknologioiden hyodyntamiseen. Tulevaisuudessa painotetaan
yhd enemman tuotanto- ja palveluprosessien kehittamista uuden teknologian avulla. Lisdksi teknologia
mahdollistaa asiakkaan mukanaolon kehittamistydssa’'. Esimerkiksi Kalevala-korulla on internet-palve-
lu, jossa asiakas voi suunnitella korunsa ohjatusti ja yritys tuottaa sen.

Avoin innovaatio médritellddn niin yrityksen sisdisten ja ulkoisten ideoiden kuin sisdisten ja ulkoisten
kaupallistamistapojen yhdistamiseksi. Tatd voidaan hyédyntdaa myos uusien teknologioiden kehitykses-
sd. Innovaatioita kuvaa ennalta arvaamattomuus’. Innovaatiopolitiikka ei kuitenkaan saa olla vain ky-
syntalahtoistd, silla toimijoille ei saa jdada vain vastaanottajan roolia’.

Yrityksissd tama tarkoittaa, ettd ihmisten tdytyy muuttaa yrityksen ja sen ympadriston tarkastelutapaa.
Toisten osapuolten mukaantulo uusien tuotteiden ja teknologioiden kehitykseen voi olla suuri lisdarvo.
Yhteistyotd voi tehda esimerkiksi muiden alan yritysten, toimittajien, yliopistojen ja tietenkin loppukayt-
tdjien kanssa. Liiketoimintamallilla on ratkaiseva merkitys tdssa toimintaymparistossa. Loppujen lopuksi
liiketoimintamalli, joka kuvaa, kuinka yritys luo arvoa innovaatioista ja mitka elementit se hankkii sisdi-
sesti mitka ulkoisesti, maarittelee pitkalti sen, miten ja milloin ulkoista tietoa tarvitaan ja kaytetadan’*.

Esimerrkiksi Kiinteistovilitys Igglo Oy:n toimintamalli perustuu verkkovilitteisyyteen, tarveldhtoisyyteen
ja asiakkaan aktivoimiseen. Yhtio perustaa toimintansa verkkopalveluun. Verkkopalvelu yhdistdaa myyjat
ja ostajat kiinteistonvilityksen alalle uudella tavalla. Igglo Oy:n verkkopalvelussa kodin etsija voi korva-
merkitd itseddn kiinnostavat talot, kadut tai alueet. Kun kohteissa tulee asuntoja myyntiin, asiakas saa
siitd tiedon. Mahdollinen kodin myyja tai vuokraaja voi puolestaan testata kodin kysynnan tekemalla
hiljaisen myynti- tai vuokrailmoituksen. Sen avulla voi testata asunnon kysynnan ennen varsinaista mah-
dollista toimeksiantoa. Verkkopalvelujen kayttdja voi myos itse tdydentdd sivujen sisdltod lahettamalla
kuvia tai kertomalla tarinoita mielenkiintoisista taloista. Kun ostaja ja myyja ovat verkkopalvelussa [6y-
tdneet toisensa, Igglon kodinvilittdjda huolehtii kaupan yksityiskohdista ja asianmukaisesta toteuttami-
sesta.

Asiakaslahtoinen, ihmisid aktivoiva verkkopalvelu mahdollistaa edulliset vdlityspalkkiot. Lisdksi ei tarvita
alueellisia toimitiloja asiakkaiden I6ytamiseksi, ja kokonaiskustannukset laskevat huomattavasti. Igglo
Oy:n tavoitteena on tuoda asuntokauppaan avoimuutta ja tehokkuutta seka laskea vilityspalkkiot alle
puoleen entisesta.

Tietotekniikka mahdollistaa uusia palvelubisneksen muotoja, mikili sitd lahdetddn tosissaan hyddyn-

tamaan. Kysynndn ja tarjonnan on kohdattava koko ajan, siksi esimerkiksi lentoyhtiot ovat jo kauan
harrastaneet hyvin joustavaa hinnoittelua. Jos kone ldhtee tyhjand, paikkoja ei voida myyda uudelleen.
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Samoin tietotekniset mahdollisuudet vaikuttavat kommunikoinnin ja koordinoinnin kustannusten las-
kuun.

Rosenbluth International on esimerkki yrityksestd, joka uudella toimintakonseptilla varmisti menestyk-
sensd erittdin kilpailulla alalla, travel service -bisneksessa. Keskeisia ajatuksia Hal Rosenbluth sai oleil-
lessaan farmillaan ja miettiessddn maatilallisen elaman tyérytmid ja -tapoja. Taman jalkeen han omassa
organisaatiossaan kadnsi hierarkian ylosalaisin, pilkkoi rakenteen toiminnallisiin osiin ja siirsi paatok-
senteon ja oppimisen mahdollisuudet ruohonjuuritasolle.

Rosenbluth palkkasi saman henkilon vastaamaan sekd palvelujen tuottamisesta ettd tietoteknisten rat-
kaisujen kehittamisestd. Tavoitteena oli johdonmukaisempi ja tehokkaampi, tarpeeseen vastaava nopea
palvelu, joka oli asiakkaan kanssa loppuun asti suunniteltu. Ndin palvelutuotantoon saatiin tasméatek-
nologiaa ja palvelu oli keskitettyd, mutta kaikkialle maailmaan ulottuvaa. Agenttien fyysinen ymparisto
ei ollut sijainniltaan tarked, vaan palvelut vilitetiin isommista palvelupisteistd. Taman seurauksena toi-
mistokulut saatiin minimoitua.

Tietoteknologia valjastettiin auttamaan asiakkuuksien hallinnassa ja asiakasjohteisessa toiminnassa.
Tietoteknologian avulla kerattiin asiakasspesifista informaatiota ja tietojdrjestelmd pystyi monien eri
indikaattorien kautta rdataloimaan tarveldhtoisia palveluja asikkaille. Lisaksi palvelut myytiin osaksi asi-
akkaan infrastruktuuria niin, ettd riippuen kaytossd olevasta tuotteesta, asiakasyritys saattoi bookata
itse lentonsa, hotellinsa ja autovarauksensa (Local Area Network, Trip Planner) tai toimia vain on-line-
tilassa.
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3. Ndkokulmia suhteessa
kuntapalveluihin
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3.1. Kehittimistyon kentta

Suomessa tehdddn paljon ansiokasta kehittamistyotd laajalti koko yhteiskunnassa, jotta palvelutuotan-
non ja kysynndn muustoshaasteisiin pystyttdisiin vastaamaan nyt ja tulevaisuudessa. Valtion hallinto ja
Kuntaliitto on PARAS -hankkeen”> myo6tavaikutuksella kerdnnyt laajan kokoonpanon yliopistoja ja vas-
taavia osaamisen keskittymia ja lahtenyt yhdessa kuntien kanssa kehittdmadn kunta- ja palvelutuotan-
torakenteita ja siihen liittyvaa lainsddadant6a’®. Samalla on pyritty vastaamaan muutosta edesauttaviin
ja sen mukanaan tuomiin haasteisiin’’. Sisdasiainministerion KuntalT -hanke pyrkii tulevaisuudessa oh-
jaamaan kuntasektorin verkostomaista tietohallintoyhteistyotd ja tekee yhteistyotd valtionhallinnon ja
muiden sidosryhmien kanssa tukien osaltaan kunta- ja palvelurakenteen ja julkisten palvelujen uudista-
mista. My6s muut kehittadmistyota tekevdt toimijat ovat ldhteneet viemdan muutosprosessia eteenpadin,
esimerkiksi Tekes Serve-ohjelman ja nyt kdynnistymassa olevan ja sisdltoja etsivan terveyden ja hyvinvoin-
nin ohjelman kautta. Lisdksi isot rahoitusohjelmat ovat koonneet kehittamisyksikoita, toimijoita ja myods
kuntia yhteen erilaisten interventioiden ndkokulmista’®. Myos Sitralla on ollut oma roolinsa.

Hyvinvointiyhteiskunnan periaatteiden yllapito ja muutoksen tekeminen on haasteellinen yhdistelma.
Kuntapalveluissa, erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollossa on jossain mdarin sitouduttu tiettyyn arvo-
pohjaan” ja ajattelumalliin. Lisdksi jarjestelmassa innovatiivisten toimintamallien kehittaminen, kayt-
toonotto ja levittaminen on ollut vaikeaa. Uusien ajatus- ja toimintamallien tuominen kunnalliseen toi-
mintaymparistoon on ollut melko vahaista. Syita on lahinna kaksi: poliittishallinnollinen paatoksenteko
muutoksien edessa sekd muutoksien tekemisen vaikeus kuntasektorilla. Seuraavassa esitellaan kappa-
leesta 2 kartoitettujen hyvien kdytdntojen ja innovatiivisten liiketoimintamallien ja niiden osien mah-
dollisuuksia palvelun tuotannossa ja kuntapalveluissa hyodyntden alussa esitettyjd arviointikriteereja
kussakin kohdassa soveltuvin osin®.

3.2. Ohjauksella kohti terveyden ja hyvinvoinnin edistimistd
3.2.1. Ohjausjdrjestelmi, johtaminen ja kustannuslaskenta

Yhteistoimintajdrjestelmida on syntymdssa kuntamallien sisdan ja niiden yhteistoimintaverkostoihin®'.
Kunnat ovat siirtdmdssd palvelutuotantoaan osittain isdntakunnille tai esimerkiksi kuntayhtymille tuot-
tajaverkoston laajetessa. Linjaorganisaatio on muuttunut prosessimaisemmaksi ja monimuotoisem-
maksi julkis- ja yksityisoikeudellisten oikeushenkiloiden kokonaisuudeksi. Lisaksi ohjauksen muodot ovat

moninaistuneet®?

. Tamd edellyttda vahvistamista konserni- ja omistajaohjauksessa®, jossa ongelmaksi
on koettu erityisesti kunnan sisdisen toimivallan jako ja valtuuston sekd muiden toimielinten asema
konsernin ohjauksessa. Samat ongelmat tulevat mahdollisesti moninkertaistumaan kuntien erilaisten ja

eriasteisten yhtenliittymien myota.

Yhteisen toiminnan talousohjaus voidaan jarjestdd eri tavoin riippuen siitd, kuinka laaja ja merkittava
kokonaisuus yhteisesti jarjestettdvd toiminta on ja milld tasolla se halutaan eriyttad muusta toiminnas-
ta®. Talousarvio-ohjaus ja taloussuunnitelma eivat ole riittdvia ohjauksen vélineitd. Kunnan ongelmana
on laskennan kehittymattomyys; se etta kustannuksia ei pystyta riittavélla tarkkuudella kohdentamaan
aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Tastd syysta ei oikeasti ole tarkkaa tietoa siitd, mitd mikin toiminto
tai palvelu maksaa. Vield ongelmallisempaa on se, ettd kunnassa ei pystytd laskemaan ja arvioimaan
asiakasprosessin kokonaisuuden kustannuksia®. Lisaksi kustannuslaskennan olemassa olevat perusteet
eivat ole yndenmukaisia, mika tekee vertailun esimerkiksi eri kuntien valilla vaikeaksi. Jo toimintolasken-
nan kayttoonotto selkiyttdisi huomattavasti ja ratkaisisi suuren osan ongelmista.
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Suomessa kdynnissd oleva kuntauudistus nostaa entisestddn esiin johtamisen ja kustannuslaskennan
ongelmat. Muuttuvassa toimintaymparistossd kuntakentilla nousevat esiin management- ja leadership
-johtaminen, mutta erityisesti asiakkuus- ja prosessilahtoisten innovaatioiden ja uutta toimintaa kehit-
tdvien toimintojen sekd osaamisen johtaminen®. Kuntakentalld tarvitaan erityistd ohjausjdrjestelmaa
ja palvelujohtamista, joka ottaa kantaa hierarkioiden, markkinoiden ja laajenevien verkostojen ohjaus-
mekanismien kautta ratkaisuldhtoisesti palveluiden kehittdmiseen ja laadunhallintaan, asiakkuuden- ja
kysynndnhallintaan seka panostamista palveluprosesseihin ja henkilosto6n ja sen osaamisen kehittami-
seen®. Lisaksi linjaorganisaation hajoaminen prosessiorganisaatioksi lisdd johtamisosaamisen tarvetta
organisaation eri osissa ja tasoilla. Myos keskijohdon on pystyttava toimimaan tilanteessa, jossa ho-
risontaalinen toimintakenttd laajenee ja tarvitaan uusia taitoja sen hallitsemiseen®.

Asiakasldhtoisessa arvoketjussa keskeista on, milld perusteella ohjaaminen tapahtuu ja kuka siitd paat-
tad. Kunnassa poliittinen ohjaus méaarittad strategista suuntaa, se siis perustuu pitkdlti valintoihin, joita
on mahdollista tehda sosiaali- ja terveyspalvelujen viitekehyksessa. Julkinen ohjaa ja silla on siihen lain-
sdadannon valtuutus. Mutta valttamatta valinnat eivét ole asiakas- tai kustannusnakokulmasta parhai-
ta. Arvoketjuajattelussa valta on siirtynyt palvelunkayttdjille ja niiden tuottajille. Erityisesti tuottajien
asema toimitusketjun merkittavina osina on koko ajan kasvamaan pain. Palvelutuotantoon on annetta-
va selked rooliasetelma. Valtaa merkittavammaksi kasitteeksi asiakaslahtoisissa sosiaali- ja terveyspalve-
luissa on muodostunut luottamus - niin toimijoiden vélisend kuin asiakkaan ja toimijan vélilla.

Ohjausjarjestelman ohjaus kohdistuu sisdisiin, eritasoisiin kumppanuuksiin kunnan rakenteen sisalla
sekd sen suhteesta ulkoisiin kumppaneihin. Talloin yhteistyon tehokkuuden nakokulmasta keskeiseksi
nousevat johtamisen lisdksi paatosvalta, vastuu, organisoituminen ja kustannustehokkuus. Ohjausjar-
jestelméan hallinnan ja ohjauksen kannalta korostuvat ymmarrys vastuusta ja pdatosvallasta. Eri liiketoi-
mintamalleissa on hyvia esimerkkejd siitd, kuinka vastuuta ja padtosvaltaa, valtuutusta, on hyva siirtaa
sinne, missd pdatoksiin tarvittava tieto on®. Strateginen ohjaus esimerkiksi ketjukonsepteissa tapahtuu
keskitetysti, mutta aluetasolla tehdddn raataloidyt ratkaisut kunkin alueen tarpeiden mukaan. Tama
mahdollistaa oikeisiin asioihin kohdistuvan paatoksenteon. Lisdaksi korostuvat ennakointiosaaminen ja
tietojen systemaattinen kerdys®.

Asiakaslahtoisessa arvoketjuasetelmassa keskeisid elementteja ovat kysynnanhallinta, toimitustenhallin-
ta seka tietojdrjestelmat®’. Ketjumaisesti tarkasteltuna esimerkiksi kunnan palvelutuotannon eri muodot
voidaan ketjuttaa. Keskeiseksi kysymykseksi nousee silloin arvotarjooma ja prosessit. Onko ketjutta-
minen paluuta linjaorganisaatioon ja organisaatioldhttiseen palvelujen mdarittamiseen? Pystytdanko
luomaan sellaiset prosessit, ettd ketjujen valinen vuorovaikutus on asiakkaan kustannustehokkaan pal-
velun ndakokulmasta mahdollista? Vai voisiko ketjuttaminen olla prosessiketjutusta? Ollaanko silloin Ia-
helld asiakkuus- ja prosessilahtoisten innovaatioiden ja uutta toimintaa kehittdvien toimintojen seka
osaamisen johtamista? Ainakin se kokoaisi asiakaslahtoisten ja kustannustehokkaiden innovaatioiden
kehittdjat poikkisektorialisesti koko toimijaverkossa yhteen ja mahdollistaisi yhteisten toimintamallien
kehittamisen, toimintamallien, jotka sisdistavat julkisen ohjauksen.

3.2.2. Relevantit mittarit laadun ja kustannustehokkuuden arviointiin

Yksi keskeinen nykyisen ohjausjdrjestelman puute on arviointimittariston kehittymattémyys kuvaamaan
palveluita ja niiden hintaa®. Kuitenkin ohjausjarjestelmassa taytyy olla vahimmaisstandardit palveluille.
Liiketoiminnan ohjausjarjestelmd mahdollistaa organisaation kokonaisvaltaisen johtamisen ja seuran-
nan yhdistamalld prosessien kehittamisen ja hallinnan niiden suorituskyvyn seuraamiseen. Tilaaja-tuot-
taja-mallissa ollaan menossa tdhan suuntaan. Tilaaja-tuottaja-mallissa menestyksekds toteuttaminen
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edellyttad asiakasldhtoistd toimintaa, hankinta-, kilpailutus- ja sopimusosaamista, palveluprosessin
madrittelyd, tuotteistamista ja hinnoittelua, laadun maarittelyd ja hallintaa seka kehittynyttd laskenta-
jarjestelmaa.

Sopimusohjaus on sosiaali- ja terveystoimen sisdinen ohjausjdrjestely, jossa pyritddn tuotteistuksen, si-
sdisen kustannuslaskelman ja vertaisarvioinnin avulla varmistamaan kunnallisen palvelutuotannon ta-
loudellisuus ja tehokkuus. Tilaamispddtosten sisddn rakennetaan kayttdjien tarpeet ja odotukset. Haas-
teena on kuitenkin mallin toiminnallinen kehittdaminen. Mutta on tilaaja-tuottaja-malli sitten sisdinen
ohjausmalli tai muita tuottajia hyodyntavd, oleellista on mahdollisuus tismdohjata palvelun tuotantoa
ja muodostaa selkedt tilaajan ja tuottajan roolit®. Yhtend ongelmana on julkisen sektorin tehtdva seka
tilaajana ettd tuottajana. Ndiden roolien erottaminen ja julkisen ohjauksen yllapito edellyttad ainakin
selkedd tuotteistamista ja toimintokohtaista hinnoittelua seka selkedd sopimusta niisté kriteereistd, joil-
la palvelutuottaja valintaan®. Samalla asemoidaan myos yrittdjat nakyvasti palvelun tuottamisen toimi-
joiksi®.

Lahtokohtaisesti tilaaja-tuottaja-malli tarjoaa hyvit edellytykset yritystoiminnan hyvien kaytantojen
soveltamiseen palvelutuotannossa. Ratkaistavia haasteita kuitenkin riittda. Sosiaali- ja terveydenhuolto
on pitkalti sdadoksin normitettu toimiala, monessa palvelussa jopa yksikkokohtainen henkilostomitoi-
tus on sdadostasoisesti madritelty. Innovatiivisten ratkaisujen liikkumatila on siten jossain maérin ra-
jattu. Kunnallisessa palvelutuotannossa on myos vaarana, ettd uusi toimintamalli ei kokonaan korvaa
entistd, vaan rakentuu sen kanssa osittain paallekkdin. Poliittinen ulottuvuus kunnallisessa toiminnassa
on vahva ja demokraattiseen, lapindkyvaan kontrolliin vedotaan, kun my6s uusia toimintamalleja halu-
taan kontrolloida.

Joissakin tilaaja-tuottaja-mallin sovelluksissa nayttad syntyneen entisestdankin hidasliikkeista hallintoa
jaykistavida uusia rakenteita. Kansainvilisten kokemusten perusteella tilaaja-tuottaja-mallissa on ollut
erityisesti ongelmia tilaajaosaamisen alueilla - kilpailutus ja sopimusosaaminen. Transaktiokustannuk-

t96

set ovat selkedsti nousseet™. Lisaksi sopimusjarjestelmien suoritepohjaiset korvaukset ovat johtaneet

kustannusten lisdantymiseen tai kapitaatiopohjaiset korvaukset alihoitoon.

Hankinta-, kilpailutus- ja sopimusosaaminen ovat ongelmia aiheuttavia toimintoja niin julkisella kuin
yksityisellakin sektorilla. Hankinta- ja kilpailutusosaamista on julkisella sektorilla jossain maarin kes-
kitetty?”, mutta esimerkiksi sosiaali- ja terveysalan palveluntuotannon kilpailuttaminen on kytkoksissa
tuotteistamis- ja laatuosaamiseen, jonka kenttd on edelleen kirjava. Myos sopimusosaaminen ja sopi-
musten tekeminen on kytkoksissd laadunhallintajarjestelmiin®. Sopimuksista yhtend hyvana ratkaisuna
on pidetty cost and volume -sopimuksia, joilla yhtd aikaa varmistetaan tuottajien volyymin taso, mutta
asetetaan toiminnalle ja kustannuksille kohtalaisen jaykat katot. Nama sopimukset eivat kuitenkaan
sisalla kaikkia niita indikaattoreita, joita kustannustehokas ja laadultaan hyva palvelu pitaa sisallaan.
MyoOs sopimusinnovaatiot, joissa sopimuksella saavutettava hyoty voidaan kompensoida sadstyneilla
kuluilla, on tata paivaa®.

Sopimusinnovaatioissa miettimisen arvoinen asia esimerkiksi terveysalalla on, maksetaanko terveyden
tuottamisesta vai sairaiden hoitamisesta tai mikd osuus on edellamainitulla sopimuksia suunniteltaessa
ja tehtdessd. Esimerkiksi strategisessa kumppanuudessa sopimuksilla tuottajien toimintaa pyritddan oh-
jaamaan ja kannustamaan entistd paremmin vdeston terveyttd ja hyvinvointia tyydyttdavddn suuntaan.

Sopimusohjauksessa tarkedd on prosessien kehittdmisen ja hallinnan yhdistiminen suorituskyvyn seu-
raamiseen. Laatutyon tavoitteena on palvelujen laadun, saatavuuden ja vertailtavuuden parantaminen
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ja laatutason yhtendistaminen. Yhtendiset laatukriteerit toimivat ohjauksen vilineina ja mittareina. Oi-
kein toteutettu tuotteistaminen ja laadunmaarittely mahdollistavat laatujarjestelman kehittymisen kaut-
ta palveluiden arviointimittaukset. Tahdn pyritddn myos tilaaja-tuottaja-mallissa. Hyvad esimerkki on
Tampereella kehittamistyon alla oleva SLA-sopimusohjausjarjestelma (Service Level Agreement), jossa
yhdistyy laadun arviointimittaus sekd prosessina ettd palvelutuotteena. Laatujdrjestelméan kehittamisella
pyritddn myos palvelun laadun standardoinnin lisdksi palvelujen tasa-arvoisuuteen. Riippumatta asuin-
paikasta tai taloudellisesta tilanteesta asiakas saa aina yhta hyvaa palvelua. Tahan pyritaan myos silla,
ettd palvelujen saantiin madritelladan yhtélaiset kriteerit, esimerkiksi toimintakykyarviointijarjestelmat,
ajantasaiset hoito- ja palvelusuunnitelmat, samoille diagnooseille samat palvelut.

Tarkasteltaessa lilketoimintamallien kautta tuotteistamista, laatua ja arviointimittausta esimerkiksi
Nokian toimittajaverkon hallinnassa on selkedsti tuotu esiin huomattavasti vielda lapsenkengissa olevaa
palvelujen laatujdrjestelmdd jamerampi tuotteiden, tuottamistapojen ja tuottajien toiminnan kokonais-
valtainen edellytysten madrittely, jotta tuottajat voivat osallistua toimittajaverkkoon. Sosiaali- ja terve-
ysalalla laatu ja sen nakyvaksi tekeminen nahddan keinona vastata sdéadospohjaiseen normiohjaukseen
sekd luottamuksen rakentamisena ja markkinointikeinona. Nokian tapauksessa se on myds valvontakei-
no. Eiko tama toimisi julkisen ohjauksenkin nakokulmasta? Samoin teknologian mahdollisuudet laatu-
jarjestelmddn sisddn haluttavien indikaattorien osoittamiseksi ovat kdyttamattd.

Jos esimerkiksi Nokian toimijaverkostoa tarkastellaan suhteessa terveydenhuoltoon, huomioitavia asi-
oita ovat seuraavat. Tulevaisuudessa erikoissairaanhoitolaki ja kansanterveyslaki tulevat yhdistymaan.
Kunnat paattavat myos itse toiminnallista lahtokohdista kasin perusterveydenhuoltoon kiintedsti liitty-

190 Tama madrittad asiakkuutta niin, ettd sosiaali- ja terveydenhuollon

vien sosiaalipalvelujen laajuuden
nakokulmasta asiakas on yksi ja sama, ei usean putken kautta tarkasteltava asiakkuuden osa. Lis&ksi

Suomi on saamassa 2011 yhtendisen potilastietojarjestelman.

Sentralisointia on tapahtumassa myos kuntapalveluiden kehittamisprosessissa. Isdntdkuntamallissa
kuntien perusterveydenhuolto ja siihen kiinteasti liittyvat sosiaalitoimen tehtavit voidaan siirtdd isan-
takuntamallin mukaiselle yhteislautakunnalle, niin ettd tdma lautakunta voi vastata myds erikoissai-
raanhoidon palveluiden hoitamisesta'®'. Erityisesti sosiaali- ja terveydenhoidon prosessien pitdisi olla
tehokkaampia asiakkaiden ollessa yhteisid. Tulevaisuutta on joka tapauksessa se, ettd strateginen paa-
toksenteko sentralisoituu ja kohdentuu kokonaisvaltaisemmin asiakkaan tarpeisiin. Millaisia paatok-
sid kunnat sitten tekevdtkin organisoinnissaan esimerkiksi liikelaitoksien tai kuntayhtymaliikelaitoksien
suhteen, keskitettyd, jamakkaa ja vastuullista tahoa tarvitaan ohjaamaan toimintaa. Julkinen sektori voi
toimia yhtdlailla veturina, pdaasia on se, ettd verkostossa vastuusuhteet eivdt padase hamartymaan.

Alihankinta on ndhty ulkoistamisen keinona, johon liitetddn nopea reagointi, kysynndn ja tarjonnan
informaation nopea jako, tietovirtojen hyédyntdminen, yhteinen prosessointi ja suunnittelu, verkosto-
toiminnan edut ja toimiva logistinen jarjestelmd. Verrattaessa tdtd terveydenhuoltoon alihankinta on
keino avata markkinoita lainsaadannon rajoissa jo nyt meneillddn olevassa toimintojen yhtendistamis-

prosessissa'®%.

Mutta onko alihankinta toimiva ratkaisu? Alihankintaketjujen toiminnasta opittavaa on ainakin nopea
reagointi, jonka mahdollistaa toimiva tietojarjestelma osana toimivia logistisia ratkaisuja. Alihankintaa
kuvaa my6s johtaminen, jossa painottuu ongelmienratkaisutaidot. Samoin yritysten keskindinen ver-
kostoituminen ja erilaiset litkesuhteet ketjun eri toimijoihin sekd my6s muihin ketjuihin ovat opittavia
toimintamalleja. Lisdksi alihankintaketjussa korostuu se, ettd mukana olevat toimijat sopeuttavat omat
tuotteensa alihankintaketjun kokonaisuuteen niin, ettd heidan markkinansa sailyvat.
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Jos naitd tekijoitd suhteutetaan terveydenhuoltoon, tarkoittaa se karrikoidusti sitd, ettd veturi vetda
alihankintaketjua ja méaarittelee sille logistiset ratkaisut, mutta hoitaa myos yhtendisen suunnittelun ja
kehittamistyon sekd tuottaa ja hyodyntdd ennusteita ketjussa. Merkittavin alihankintaketjun etu nou-
seekin juuri ennusteiden, nopean reagoinnin ja tietoteknisten ratkaisujen suhteesta ratkaisukeskeiseen
johtamiseen. Se toisi palveluihin niistd puuttuvan nopean reagoinnin lisaksi systemaattisen puuttumisen
esiintyviin ongelmiin. Terveydenhuollon toimijoille m&arittyy omat osansa ketjussa ja he kayvit kauppaa
my0s toistensa kanssa. Tuote- ja prosessimddrittelyt ovat selkedt ja kustannustehokkuus niiden kautta
optimoitu'®. Mietittavaksi jad, millaisille sisaltoalueille tama malli soveltuu, silld se mahdollistaa hyvin
erilaisten palveluntuottajien yhteistyon. Koordinaation nakokulmasta veturin tehtavat edellyttavat mah-
dollisesti kuitenkin jossain madrin rajattua verkostoa.

3.3. Asiakasohjauksen kehittaminen ja palveluprosessit
3.3.1. Asiakasohjaus ja prosessien muutostarpeet

Eri osaamisista koostuva toimijoiden verkosto voi palveluissa koostua organisaation sisdisestd tai sekto-
rirajat ylittavastd toimijajoukosta. Asiakkaan tarpeet tulee jatkuvasti tayttad entistd paremmin. Palvelui-
den tulee olla yksilollisesti raataloityjd, tarveldhtoisia ja oikein kohdentuvia. Asiakkaan on myos saatava
olla mukana maérittelemassa niitd'*. Lisdksi palveluita on saatava silloin nopeasti, kun niitd tarvitaan.
Vaikka palvelut rakentuvat eri palveluntuottajien toimesta, niitd taytyy kuvata saumattomuus. Onnistu-
akseen kuvattu asiakasldhtoinen palveluntuotanto edellyttdad tehokasta asiakaslahtoistd arvoketjun'®
hallintaa ja ohjausta. Prosessien muutospaineita synnyttdvat erityisesti keskittyminen asiakaslahtoisyy-
teen, henkiloston osaamispdadoman kehittaminen ja ydinosaamisen tunnistaminen ja hyodyntaminen

seka yhteistyosuhteiden tiivistyminen ja innovatiivisuuden mahdollistaminen toimintamalleissa'®.

Asiakasohjauksen ja palveluprosessien kehittdmisessa tarvitaan sekd vertikaalista ettd horisontaalista
integraatiota. Tama tarkoittaa sitd, ettd asiakasohjaus on sisdistettdava koko palvelujen ohjausjarjestel-
madn ylimmalle tasolle asti ja kaikilla eri tasoilla laajasti kaikkeen toimintaa. Tadltd palvelutuotannon
ohjaus tapahtuu kunnan palveluntuotantomahdollisuuksien, oman tulosyksikon, kunnallisen liikelai-
toksen'?” tai ostopalvelujen kautta. Arvoketjun rakennemahdollisuudet ja toimintaperiaatteet on maa-
riteltdvd ja esitettdvad selkeana toimintamallina. Palvelukokonaisuuksien rakentaminen arvoketjussa on
tasapainoilua eri vaihtoehdoista saatavien synergiahyotyjen vililla. Lisaksi malliin voidaan kytked useita
erilaisia palvelukokonaisuuksia'®. Alla esitelty arvontuotantomalli panostaa asiakaslahtoisen organi-
saation kehittdmiseen. Se on hyva esimerkki arvontuotannon rakentumisesta, kun sitd verrataan perin-
teiseen organisaatioldhtoiseen palvelujentuottamisajatteluun.
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Tarkasteltaessa asiakasohjausta arvoketjussa palveluiden tuottamisessa mallinnus on aloitettava miet-
timalla seuraavia kysymyksia. Mitkd toiminnot ovat kriittisid, ei vaihtoehtoja (esim. subjektiiviset oi-
keudet)? Mitd toimintoja voidaan integroida? Entd disintegroida? Miten eri palveluntuottajien palve-
lutuotteet voidaan yhdistdad, entd niiden osat'”? Saadaanko niin lisdarvoa? Miten toimintojen ajoitus
onnistuu? Voiko jotain arvoketjun jdsenid ohittaa (hallinnollinen keventaminen)? Voiko arvojarjestel-
maan lisatd jdsenid (tietointensiiviset palveluprosessin osat, virtuaalinen ja interaktiivinen palveluneu-
vonta- ja ohjaus' tai muu sdahkoinen asiointi)? Miten arvoketjun johtaminen aiotaan toteuttaa? Miten
palvelut voidaan jakaa saatavuuden perusteella? Mitka ovat ldhipalveluja, entd etaammalld sijaitsevia

seudullisia palveluita'"

. Miten vallalla olevia palveluprosesseja lahdetdan kehittdmaan niin, ettd tarve-
lahtoinen ajattelu saataisiin sovitettua niihin? Entd miten organisaation rakenne sopeutetaan palvele-

maan perustehtavaa?

Seuraava mietinndn aihe on jaettu asiakkuus ja sen hallinta. Mitkd ovat ne yhteistoiminnan muodot,
joilla jaetun asiakkuuden ohjaus toteutuu? Arvoketjut toimivat eri tavoin, mutta vaikuttavat toisiin-

sa, joten niiden yhdistelevd kaytto tulee luomaan uutta osaamista'’?

. Tavoitteena on tayttdd kaikkien
osapuolten yhteisen loppuasiakkaan tarpeet. Keskindiselld yhteisty6lla parannetaan koko arvoketjun
suorituskykyd. Yhteistoiminta edellyttda selkeiden roolien ja vastuiden madrittamistd ja tdismentamista,
yhteisistd menettelytavoista sopimista ja seurantaa sekd yhteisen informaatio- ja logistisen jarjestelmén

kehittamista.

Kysynnanhallinta tarkoittaa palveluissa sitd, ettd palvelun jarjestdjalla on ajantasaista tietoa asiakkaista
ja heiddn tarpeistaan ja tilanteistaan. Tarvitaan vilineitd, joilla asiakasinformaatiota voidaan seurata

ja ennustaa'”

. Asiakkuusinformaatio mahdollistaa nopean, saumattoman ja oikein kohdistuvan palve-
luprosessin ja niiden johtamisen. Samoin asiakasohjaus arvoketjussa edellyttda yleisid ja yhdenmukai-

sia arviointimittareita. Kysynnanhallinnan kohdalla palvelutuotannossa on alueita, joilla palvelutarpeet
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ovat madrattomat. Silloin julkinen palvelutuotanto kamppailee tilanteessa, jossa palvelun kysynta ylittaa
tyontekijoiden resurssit. Kiire vaikuttaa alentaen laatua. Tall6in yhteistyd esimerkiksi yksityisen sektorin
kanssa ja palvelujen ostaminen vaikuttaa laatuun yllapitden sita. Laatujdrjestelmd ja laadun yllapito
tuottaa kehittamistyon kautta ajantasaista tietoa palveluista.

Toimituksenhallinta palveluissa tarkoittaa sitd, ettd jarjestdjdlla on hallussaan tilaajaosaaminen ja riitta-
vasti tuottajia tarjolla. Toimitusketju on tiedossa ja sopimukset hoidettu niin, ettd niitd voidaan hyédyn-
tad. Lisaksi viimeistddn tdssd vaiheessa on aiheellista miettid, onko palveluja mahdollista rikkoa palasiksi
niin, ettd ne voidaan tuottaa verkostossa eri tavoin? Voidaanko jokin erityinen osaamisalue tuottaa
yhdessa palvelun kanssa tai erikseen hinnoiteltuna'*? Toimivassa arvoketjussa kriittiset arvotoiminnot
ja niiden haltijat on tunnistettu ja toiminta- ja lilketoimintasuunnitelmat ovat rakentuneet tukemaan
asiakaslahtoistd arvoketjua, jossa kunnan edustamat tavoitteet ja arvot tulevat huomioiduksi.

Asiakasohjaus ja palveluprosessit edellyttavat hyvad johtamista. Arvoketjun johtaminen edellyttda sitou-
tumista arvontuotantomallin rakentamiseen ja verkostojohtajuuteen. Koska koko arvoketjuajattelussa
peruslahtokohta on prosessien vélinen yhteistyo, se on huomioitava myos johtamisessa. Kaiken kaikki-
aan arvoketjun ohjaus ja hallinta edellyttda koordinaatiota, logistiikkaa ja yhteen nivottua informaa-
tiojdrjestelmda. Prosessit taytyy maaritelld ja toimijoiden roolien ja roolien valisten suhteiden on oltava
selkeitd. Samoin vastuusuhteet on maariteltdva ja tiedostettava. Prosessilla on oltava selkedsti vastuussa
oleva johtaja, jolla on vastuu suorituskyvysta ja parantamisesta.

Prosessien toiminnan vuorovaikutukset on oltava selvit. Tavoitteiden on oltava selvilld ja ohjattava
prosessissa toimivia tyoskentelemddn yhteistd padamaarda kohti. Prosessin sisdlld ja prosessien vililla
on toimiva tiedonkulku. Prosessin nykyinen suorituskyky on tiedossa. Toimijoiden toimintatapoihin ja
henkiloston kayttaytymiseen vaikuttava palautteenanto osataan ja palautetta annetaan sdannollisesti.
Vaihtelua aiheuttavat vaiheet on huomioitu (koulutus, kehittamistyo).

rosessiajattelun erds perusajatus on, ettd parhaat mahdollisuudet lisitd tehokkuutta voidaan usein
P jattel p jat ttd parhaat mahdollisuudet lisatda tehokkuutt d

paikantaa toimintojen valeihin eli niihin kohtiin, joissa tehtdvdn suoritus siirtyy tuottajalta toiselle’s.
Naitd kohtia sanotaan rajapinnoiksi, liittymdpinnoiksi tai yhdyspinnoiksi ja niissd tapahtuu kahden or-
ganisaation tai prosessin vélinen vuorovaikutus'®
lannetta, jossa prosessi siirtyy osittain, kokonaan tai vdliaikaisesti julkisen ja yksityisen palveluntuottajan

yhteistoiminnaksi. Tama haastaa johtamista erityisesti huomioimaan prosessien yhteisen kehittamisen

. Monituottajamallissa tima tarkoittaa esimerkiksi ti-

tarpeen.

Seuraava esimerkki on erdadn kunnan kotipalvelusta. Kotipalvelun ongelmana oli palvelukysynnan kas-
vu, joka kohdistui erityisesti viilkonloppuiltoihin. Resurssit eivdt kuitenkaan antaneet myoten palkata
lisahenkilokuntaa. Edessa oli palvelujen myontamiskriteerien tarkistus ja laadun tason aleneminen. Sa-
manaikaisesti kaupungin erdan sadticomisteisen palvelutalon asukashoitoisuus kasvoi ja ladni edellytti
lisdhenkiloston palkkaamista. Taman seurauksena iltavuorossa henkilostomitoitus oli 0,5 yli tarpeen.
Palvelutalo pilkkoi palvelunsa niin, ettd iltavuorossa henkilokunta palvelutalon asukkaiden hoitamisen
lisdksi otti hoitaakseen kotipalvelua ldhiseudulta. Ndin palvelutalo laajensi palvelutarjontaansa tarveldh-
toisesti yhteistyossd kunnan kanssa ja lopputuloksena oli asiakaslahtoista laadukasta kotihoitoa kahden
eri tuottajatahon suunnitellun yhteistoiminnan tuloksena. Sopimus kunnan ja sdation valilla palvelujen
tuottamisesta oli kirjoitettu niin, ettd olemassa oleva sopimus mahdollisti toiminnan laajentamisen.
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3.3.2. Teknologia tukemassa johtamista, logistiikkaa ja palvelutarpeisiin vastaamista

Tietoteknologia mahdollistaa paljon uusia asioita palvelutuotantoon tiedonsiirron, -valityksen ja -kdsit-
telyn tueksi. IT mahdollistaa tehokkaita ja edistyksellisida johtamisprosesseja sekd tuottamisprosessien
asiakaslahtoista rationalisointia. Koko ohjausjdrjestelman rakentaminen hyodyntaméaan tietoteknolo-
giaa avaa merkittavid uusia kustannustehokkuuden lisidmisen mahdollisuuksia. Samoin asiakastiedon
kerdys ja sen kdsittely avaavat mahdollisuuksia systemaattisemmalle tiedonkerdykselle ja ndin ollen myos
erilaisiin ongelmiin puuttumiselle. Tietoteknologia tuottaa julkiselle sektorille uuden toimintamallin,
joka mahdollistaa systemaattisen ennakoinnin sekd kysynnan ja palvelutarjonnan huomattavasti pa-
remman tasapainon. Lisaksi asiakkuudenhallinnassa on mahdollista keradta tasmatietoa monien eri in-
dikaattorien kautta.

Julkisella sektorilla tietoteknologian kaytto on lahtenyt liikkeelle jossain maérin hallitsemattomasti. Kun-
nat ovat kehittdneet omien valintojen kautta erilaisia tietoteknisid kokonaisuuksia, jotka eivat keskus-
tele keskenddn saati toisen kunnan ohjelmien kanssa. Tiedonsiirrossa ei ole hyédynnetty tietoverkkoja
edes olemassa olevien mahdollisuuksien mukaan. Suomessa on pyritty tietoinfrastruktuurin hallintaan,
mutta matka on vield pitka. Talla hetkelld ohjelmat eivdt ole vakiinnuttaneet asemiaan tai selvinneet las-
tentaudeistaan'". Alla on esitelty tietotekniikan roolia asiakaslahtoisissd prosesseissa, jotka soveltuvat
myos julkiseen palveluntuotantoon.

@ 1T auttaa auromatizaimaan prosesse)a

IT yhdist i prosessin foimijat yhieen

IT poistaa maanti edasllizet vilimatkat prossesin taimijaiden walilia

IT auition aslabastlsbojen villitidin dssd elimossn tolritushel|ussa ptesinphin
IT autiaa keordinolmaan timitydth [a prosessinlisbarvon muadastusta

IT auttaa kekoamaan osaamista skt |4 ulkea asiakasarvon huotlamisek
IT awsttaa |eitt dmdan apifluja kaytarcoja | 3pi orgari saation

e & @& & & & 8 @

ﬂ- IT auttan souramaan prosasin filaa 2 asiakhoan lauksen tilaa resdizjzssa

& 1T aumaa kekoamaan pirsalel sen prosessin yhdeksi rodeliiseksi prosessiksi

INFORMAATIOTEKNOLOGIAN ROCLI|  fit Ear'Mauean adai 2001

Palveluyrityksiin tietoteknologia ja virtuaalisuus tuo uuden nakokulman. Vield talla hetkelld on valtava
maara palveluyrityksid, joilla tietoteknologia ei ole tyokaluna saati hallussa. Kuitenkin kuuluminen isom-
paan verkostoon tai arvoketjuun edellyttda samojen tietojarjestelmien olemassaoloa niiden tuoman li-
"8, Virtuaalisuus muuttaa myos palveluyritysten palvelukuvaa. Kun palvelut ja osaaminen
tuodaan verkkoon, asiakkailla on mahdollisuus tutustua ja maksaa vain haluamastaan palvelusta'”.

sdarvon vuoksi
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Virtuaalisuus mahdollistaa my6s sen, etteivdt palvelut ole maantieteellisesti sidoksissa mikali se ei ole
tarpeellista.

Tietoteknologia ei ole vain organisaatioiden tyoviline, vaan asiakas voi hyodyntaa verkkovilitteisia pal-
veluita ja ndin jarkeistad palveluprosesseja omalta osaltaan sekd ottaa enemmén vastuuta omaehtoises-
ti hyvinvoinnistaan ja terveydestddn. Tahan hyvistd kdytannoistd ja innovatiivisista lilketoimintamalleista
|6ytyy runsaasti esimerkkeja.

Internetista |6ytyy runsaasti erilaisia neuvontapalveluita, itsearviointeja ja keskustelupalstoja oman ter-
veyden ylldpitoon. Samoin verkkovilitteinen palvelunohjaus on lisddantyméassa. Myos palveluntuottajat
ovat tuoneet palveluitaan verkkoon. Talla hetkella kehitetadn palveluita, joissa asiakas voisi itse suunni-
tella oman hyvinvointinsa rakentumista. Sahkoinen asiointi ja erilaiset mahdollisuudet vertailla palveluja
120, XML-teknologia ja semanttinen web avaavat ldhitulevai-
suudessa omaehtoiseen tiedonhakuun ja erilaisten palveluiden yhteiskayttoon aivan uudet mahdollisuu-
det. Samoin erilaisia tunnistautumiskaytantojd (vetuma) kehitetdadn koko ajan eteenpdin.

lisdaavat asiakkaiden omaa valinnanvapautta

3.4. Yritysverkostot ja verkostoyritykset
3.4.1. Toimivat markkinat

Kuka maadrittelee sosiaali- ja terveysalalla markkinat? Kuntien ja yksityisten sosiaali- ja terveyspalvelun-
tuottajien vélinen yhteistyo on lisddantynyt ja kehittynyt viime vuosien aikana''. Vield ei olla kuitenkaan
silld tasolla, ettd yritysten todellinen osaaminen ja potentiaali tunnistettaisiin ja sitd osattaisiin hyodyn-
tad tdysimadrdisesti palveluiden tuotannossa. Palveluiden hankinta yrityksilta seka jarjestoilta'* on kun-
nissa nykyiselldadn lahinnd omien resurssien tdydentdmista, jossa yritysten innovatiivisuus ei tule kovin-
kaan hyvin esille. Yksityisen palvelutarjonnan rooli ja asema palvelutuotannon rakenteessa on edelleen
varsin selkiytymaton'?®. Osasyynd on, ettd palveluiden hankinta on yleistynyt kunnissa vaivihkaa ja osin
hallitsemattomastikin. Julkinen ohjaus tuo yhteistydhon my6s reunaehdot, jonka vuoksi kunta katsoo
omaavansa oikeuden ja velvollisuuden maaritelld yhteistyon ehdot ja periaatteet. Lihestymistapa yhteis-
tyohon on hyvin julkisorganisaatioldhtoinen ja pitdd ylla hierarkista auktoriteettiohjausta.

Markkinaperusteisessa lahestymistavassa kunnan tehtdvana on toimijoiden ohjaaminen ja neuvonta si-
ten, ettd yhteistoimintamallissa tuotetaan parempia palveluita. Tama edellyttad uuden hallintatavan
mukaista yhteistyotd, jossa korostuvat markkina- ja verkosto-ohjaus. Kunnissa toivotaan, ettd yksityis-
ten palveluiden hyodyntaminen tuo kustannussddstojd, mutta vield vahvemmin uskotaan sen autta-
van kehittdmaan kunnan omaa palvelutuotantoa. Jos yhteistyolld yksityisten palveluntuottajien kanssa
toivotaan voivan kehittdd uusia ja innovatiivisia tapoja tuottaa palveluita, on yhteistyon puitteita ja
organisointitapoja uudistettava markkina- ja verkosto-ohjauksen hengessa kohti tilaaja-tuottaja-mallin
mukaista ohjausta sekd kumppanuutta. Hierarkian auktoriteettiohjaus ei tarvitse vahvistamista'*“.

Tilaaja-tuottaja-mallin haasteena on juuri toimivien markkinoiden mahdollistaminen ja taméan edellyt-
tdman muutosjohtamisen toteuttaminen. Mutta myos yritysten ndkokulmasta tilaaja-tuottaja-malli on
haasteellinen. Yhtilailla yrityspuolella transaktiokustannukset nousevat ja aikaa kuluu kilpailu- ja sopi-
musosaamisen kehittdmiseen. Lisdksi tuottajien liikkeenjohdollisten taitojen puute on vieldkin tosiasia.
My®oskadn yritysyhteistydn synergiaetuja ei osata hyodyntada'.

Onko markkinoiden avaaminen ja kehittaminen edelleenkin julkisen sektorin kasissa? Yksityisten yritys-
ten mahdollisuutena on lisatd laadukasta palvelutuotantoa ja tuoda omaan palvelutuotantoonsa sel-
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laista erityisosaamista, joustavuutta ja nopeutta, mitd julkinen sektori ei asiakkailleen pysty tarjoamaan.
Kannattavan liiketoiminnan kannalta on tarkeda tunnistaa omien kohdeasiakkaiden arvostamat tekijat,
joihin voi priorisoida kehityspanokset. Samalla on tunnistettava toiminnot, jotka eivdt tuota lisdarvoa
asiakkaalle tai palveluprosessille. Yrityksen ydinosaamiseen keskittyminen johtaa verkostomaisten ra-
kenteiden tarpeeseen ja yritysyhteistyon lisidntymiseen. Tama mahdollistaa myos markkinoiden kehit-
tamisen, jotta Suomessa syntyisi myos kilpailua. Mutta miten yrittdjat voisivat ottaa yritysmarkkinoita
haltuunsa osittain jaetun asiakkuuden mallissa?

3.4.2. Yhteistyomallit

Terveysalan isot yritykset ovat |oytdneet itselleen markkina-alaa seka yksityisind palveluntuottajina etta
tuottamalla palveluita toisilleen'®. Terveyspalveluissa maksuhalukkaiden asiakkaiden 16ytyminen on
helpompaa. Sosiaalialalla tilanne on osittain toinen'?’. Sosiaalialan pienet yritykset ovat esimerkiksi riip-
puvaisempia julkisesta palvelutuotannosta ja sielld maaritellysta subventiopolitiikasta. Pelkona on, etta
isot yritykset kilpailuttavat pienemmat pois markkinoilta ja muodostavat epavirallisen hintakartellin,
joka pidemmalla tahtdimelld tulee erittdin kalliiksi. Tama kehitys on jo ndhtavissa ja siksi pienten yritys-
ten markkina-aseman parantaminen on keskeistd.

Jatkossa pienten yritysten on yha vaikeampi parjata kilpailussa ilman vahvaa kumppanuusverkostoa.
Palveluyrityskehitystyossa puhutaan siitd, kuinka nuoren toimialan ja kehittyvien liiketoimintakaytan-
tojen muotoutuminen edellyttda yritysten valisen yhteistyon lisadmistd alan yhteisten standardien ja
kdaytantojen luomiseksi. Tdman viestin mukaan tarvitaan toimialan yritysten yhteista ndkemysta ja tah-
totilaa siitd, mihin suuntaan alaa halutaan kehittaa ja mika on yksityisen palvelutarjonnan asema tule-
vaisuuden palvelurakenteessa. Yritysten halu tuoda omaa viestid on ymmarrettdva ja nuoren toimialan
profiilia halutaan nostaa. Yritysten ymmarrys asiakaslahtoisyydestda palvelukonseptien kehittamisessa
ohittaa osittain kuitenkin julkisen palvelutuottajan. Yrityksilla on ndahtavissa paljon kehittyneempaa pal-
veluprosessiajattelua, jolla vastata asiakkaan tarpeisiin. Myos asiakkaalle palvelu on aina prosessi. Sa-
moin yrityksilla on taipumus etsid omaa paikkaansa palvelutuotannossa ja tastd syysta julkinen sektori
nahddin osittain jopa tyonantajana.

Niinpd halukkuutta yhteistyohon julkisen sektorin kanssa on. Se, miten tdma yhteistyd mdarittyy, edel-
lyttda julkisen sektorin johtavaa otetta kuitenkin niin, ettd yksityisten palvelutuottajien intressit tulee
huomioida. Nuoren toimialan ja kehittyvien liiketoimintakdytant6jen muotoutumisessa voidaan siis
hyodyntda yhteistoimintajdrjestelmdan muotoutumista ja osittain jopa julkisen sektorin verkosto-ohja-
us -sanelua, mikali yritykset huomioidaan tasavertaisina kumppaneina suunnittelu- ja kehittdmistyossa
sekd muotoiltaessa palveluprosesseja.

Erilaiset verkostomallit'® on mahdollista yhdistaad arvoketjumalliin tai alihankintamalliin, mutta julkisen
palveluntuottajan on oltava aloitteellinen. Kehittamisen lahtokohtana on oltava loppuasiakkaan palve-
lukokonaisuus eli systeeminen tarjooma, joka koostuu monesta eri elementistd. Lisdksi verksostomalleis-
sa on aina huomioitava alueellisuuden merkitys.

Veturimalli
Yritykset voivat muodostaa madritellyn verkoston tai ketjukonseptin, jolla on yhteinen veturiyritys (esim.
ketjuyksikko), joka hoitaa suunnittelu- ja hallinnolliset tehtavat. Veturiyritys kokoaa verkoston toimin-

taperiaatteet konseptiin, jossa liikeidea ja sen osa-alueet esitetddn selkeand toimintamallina. Tama
mahdollistaa my6s neuvotteluvoimaa hankinnoissa, toiminnallisen tehokkuuden ja joustavuuden li-
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sdantymistd, kustannustehokkuutta markkinoinnissa ja logistiikassa sekd mahdollisuuksia toteuttaa
liiketoimintaprosessin ja palvelujen kehittamistyotd. Palveluissa veturimallin keskeinen hyoty on keskit-
tyminen itse palvelutuotantoon ja sen kehittimiseen sekd muiden toimintojen ulkoistaminen veturiyri-
tykselle. Veturin tehtdvana on palvelun ylldpito ja strateginen liiketoimintasuunnittelu yhdessa verkoston
yritysten kanssa.

Verkostomalli

Myos vuorovaikutuksen ja tiedonkulun yleinen lisadminen toimijoiden vililla on keskeinen kehittamis-
haaste. Pelkka jarjestaytyminen esimerkiksi yhdistykseksi ei riitd, verkostoitumisen tdytyy olla paljon int-
ressilahtoisempdd. Verkostomalli edesauttaa informaation kulkua ja yhteistd suunnittelua yksityisten
palveluntuottajien ja kuntien valilla. Esimerkiksi yritykset haluaisivat nykyistd enemmén tietoa kunnan
tulevaisuudensuunnitelmista palveluiden hankinnan suhteen ja toivoisivat kuntaostajien tuntevan pa-
remmin yksityistd palveluntarjontaa. Lisdksi verkosto mahdollistaa liiketoimintaosaamisen lisddmisen ja
kilpailukyvyn parantamisen, mikéli verkoston mahdollisuudet osataan hyodyntaa'®. Verkostojen ongel-
mana on kuitenkin se, ettd ne ovat usein liian toimialakohtaisia. Palvelujen tarveldhtoisen tuottamisen
nakokulmasta se ei aina tuota asiakaslahtoisintd lahestymistapaa.

Suunnitteluverkosto

Tama verkostomuoto voisi kehittdd yhdessa poikkitoimialaisesti palvelutuotantoa ja sen toteuttamisen
malleja. Samalla se voisi luoda suuntaa ja osaamisvalmiuksia niille toimille, joita alalle kehitetdan ja
joihin halutaan panostaa. Suunnitteluverkostoja voisi toimia alueellisesti, seudullisesti ja myos valta-
kunnallisesti. Toiminta edellyttda kuitenkin resurssointia, jotta kaikki julkisen, yksityisen ja kolmannen
sektorin palveluntuottajat voidaan saada mukaan. Suunnitteluverkosto voisi olla myos aloitus asiakas-

ldhtoisen arvoketjun rakentamiselle'°.

Yritysrengas

Yritysrengas tai poikkitoimialainen verkosto muistuttaa veturimallia, mutta se koostuu eri alojen yritta-
jistd. Yritysrenkaan kautta asiakas voi esimerkiksi saada itselleen raataloityja palveluja valmiiksi kilpailu-
tettuna. Yritysrenkaassa yrittdjien mukanaolon yksi intressi on laajentaa liiketoimintaa eri toimialoille ja
kehittdd omaa palvelukonseptiaan. Yritysrengas voisi olla vaikka seuraavanlainen.

Esimerkiksi asiakas ottaa yhteytta Tmi Heljasvuohon ja pyytad saada dementiaa sairastavalle, mutta ko-
tonaan asuvalle ikddntyvalle didilleen ratkaisun, jonka turvin &iti |6ytdisi yolla kylpyhuoneeseen ja takai-
sin. Tmi Heljasvuo ottaa yhteyttd yritysrenkaan toimintaterapeuttiin ja sihkoalan asiantuntijaan, joiden
kanssa han kdy asiakkaan kotona. Yhdessd he suunnittelevat asiakkaalle ratkaisun, jossa litketunnistin
sytyttdd valon asiakkaan noustua vuoteesta. Valo ohjaa kylpyhuoneen ovelle, jossa lukee isoin kirjaimin
WC. Valo sammuu katkaisijasta. Toimintaterapeutti opastaa asiakkaalle uuden toiminnon. Sahkoalan
asiantuntija hoitaa valaistusasiat, peruskorjausasiantuntija kdy poistamassa tarpeettomat kynnykset ja
muut kulkemisen esteet ja maalaa kylpyhuoneen oven karmin tummemmaksi, jotta ovi hahmottuu pa-
remmin. Tmi Heljasvuo on paikalla yrittdjien lasna ollessa ja toimittaa asiakkaalle yhden laskun hoidet-
tuaan, ettd kaikki sovittu on toteutunut. Mikdli tilaaja olisi ollut esimerkiksi palvelutalo, Tmi Heljasvuo
olisi kilpailuttanut toimijat™'.
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Brandi

Palveluntuottaja rakentaa identiteetin tuottamiensa palvelujen varaan. Palveluyritys on tavallaan bran-
di, ja asiakkaat muodostavat imagon sen mukaan, kuinka he kokevat yrityksen ja kommunikoivat sen
kanssa. Brandeja on muodostunut palvelualalle hiljalleen. Brandin yhtena tavoitteena on osoittaa yh-
tendinen palvelukonsepti, joka on aina yhta korkealaatuinen ja hinnaltaan sama. Brandi tuo lisdarvoa
ja kasvattaa tulosta, vahvistaa kilpailuasemaa ja lujittaa asiakassuhteita. Lisdksi se ndhddan tarkedana

osana palvelutuotannon konseptointia ja kaupallistamista sekd esimerkiksi kansainvélistymista'?.

Palveluintegraattori

Tilaajan ja tuottajan erottaminen toisistaan on kdynnistdnyt kehitystyon, jossa tehddin palveluinteg-
133 Tulevaisuuden haasteisiin pyritdan vastaamaan monipuolistamalla ja tehosta-
malla palvelutuotantoa, vahvistamalla palvelujen asiakaslahtoisyyttd seka kehittamalla palveluohjausta.
Toimintamalli toteuttaa tilaaja-tuottaja-ajattelua yhdistamalla julkisen ja yksityisen sektorin toimintoja
sekd verkottamalla palvelutoimijoita palvelujen toteuttamiseksi yhteisesti méaariteltyjen laatu ja volyymi-
tavoitteiden saavuttamiseksi kustannustehokkaalla, asiakaslahtoiselld ja tarkoituksenmukaisella tavalla.
Tavoitteena on vahvistaa julkisen ja yksityisen palvelutuotannon asiakaslahtoistd saatavuutta yhdestd
asioimisvdyldstd ja erottaa tilaaja ja tuottaja toisistaan. Toimintamallissa ikdihmiset ja omaiset toimivat
asiakkaina ja tilaajina.

raattorin mallinnusta

Palveluintegraattori vastaa palveluiden kokoamisesta ja tuotannon ohjauksesta mahdollisimman asia-
kaslahtoisesti. Integraattorin ohjauksessa toimivaan palveluverkostoon kuuluvat tuottajat vastaavat var-
sinaisista palvelusuoritteista. Palvelutuottajien tulee myos sitoutua yhteisesti sovittuihin pelisdantoihin,
jotka liittyvdt muun muassa laadunhallintaan ja ohjauskaytdntoihin. Integraattori- mallissa on analogi-
aa portieerimalliin.

Kaupungin oma palvelutuotanto on osa palveluverkostoa ja myos integraattorin palveluohjauksessa,
muttei kilpailutilanteessa muiden verkoston palveluntuottajien kanssa. Vastuu asiakasohjauksesta ja sen
koordinoinnista sdilyy kaupungilla. Se missa maarin tilaaja eli kunta tahtoo kunnan rahoittamia palve-
luja tuotettavan omana ja toisaalta ulkopuolisena tuotantona, on mallissa edelleen poliittisen paatok-
senteon yksiselitteisessd ohjauksessa ja padtosvallassa. Palveluintegraattorin tehtdva voidaan toteuttaa
kaupungin omana toimintana, inhouse-toimintana tai yrityspohjaisena, mika tosin edellyttad lainsaa-

diannodn muutoksia’4.

3.5. Asiakasldhtoisyys ja kumppanuus

Tilaaja-tuottaja-malliin siirtyminen nihddan sisdisend sopimusohjauksena, ulkoisena ostamisena tai
kumppanuuksien rakentamisena. Kumppanuus on osittain pavleluntuotannossa selkiytymaton kasi-
te. Kumppanuuden eri mallit tunnetaan, mutta esimerkiksi hankintalainsddadanto asettaa reunaehdot
kumppanuuden toteutumiselle. Yleisesti nahdadn, ettd kumppanuuden, yhteistyon ja tyonjaon tavoi-
teena on toimivuuden ja tehokkuuden parantaminen sekd kustannusten vahentdminen. Tavoiteena on
my0Os synnyttdd win-win -tilanne, jossa kaikki osalliset ovat hyotyjia.

Yksi yleinen kumppanuuden tarkastelutapa on toimijoiden, lahinna julkisen ja yksityisen sektorin, yhteis-
tyo. Tama yhteistyo eroaa ostopalvelusta selkedsti. Tavoitteena on kehittda ja tuottaa yhdessa hyodyk-
keitd, jotka palvelevat molempien osapuolten intresseja. Nama hyodyt liittyvdt erityisesti toteuttamis-
ketjussa syntyvien useiden etujen yhteisvaikutukseen ja synergiaetuihin, riskin jakamiseen ja osaamisen

33



laajentamiseen. Toimintamalli edellyttdd yhtendisid tavoitteita, yhteistyon pelisddntdja ja rdaatadloityja
oikeudenluovutusten ehtoja (muun muassa omistusoikeus) seka keskindistd luottamusta'™®. Kumppa-
nuusmalleja on kokeiltu menestyksekkaasti esimerkiksi terveydenhoidossa, mutta niiden varsinainen tu-
leminen on vasta edessa.

Laajemmin tarkasteltuna kumppanuus ja erityisesti PPP-mallit avaavat uusia, hyodyntamattémida mah-
dollisuuksia palvelualalle®. Palvelutuotannossa (esimerkiksi senioritalot) toteutettu kumppanuusmalli,
jossa julkisen toimijan ensisijainen tehtdva on palveluiden tuottaminen eikd infrastruktuurin omistami-
nen, on yksinkertaista kumppanuutta. Vivamus Oy:n toimintamallin toteuttamisessa on hyodynnetty
kumppanuusmallia, jossa kunnan osuus mallissa on yhtiditetty. Yksityinen yritys rakentaa toimitilat ja
palvelukeskuksen, mutta konseptin kehittaminen ja siihen liittyvd organisaatio toimii kunnallisena yh-
tiond. Toiminnallisen rahoituksensa yhtio kerdd konseptiin liittyvan yritysverkon ja hyvinvointiklusterin
maksuosuuksilla. Vaikka Vivamus Oy.n liiketoimintaidea on innovatiivinen ja edustaa uudenlaista toi-
mintamallia Suomessa, selkea asiakasosallisuus uupuu. Tama ei ole ainoastaan Vivamuksen ongelma,
vaan kuvaa palvelujen kehittamistd terveys- ja sosiaalialalla laajemminkin.

Asiakaslahtoisyys on kuin mantra, jota hoetaan joka puolella. Mutta mita se tarkoittaa? Julkisessa pal-
veluntuotannossa rakennetaan palveluita, joita sitten tarjotaan asiakkaille riippumatta asiakkaan to-
dellisista tarpeista. Tatd palvelutarjotinta pidetddn ylla ja kehitetadn - organisaatioldhtoisesti? Yrittdjat
yrittavat kehittdd asiakaslahtoisia palveluprosesseja, mutta térmdavat jatkuvasti erilaisiin toimenkuva-
asetelmiin ja sdadosohjauksen muotoihin.

Erityisesti avoin innovaatio-ajattelu nostaa asiakkaat ideoinnin ja palvelusuunnittelun keskeisiksi toimi-
joiksi. llman asiakasjohteisuutta ei saavuteta asiakaslahtoisyytta. Kun esimerkiksi Vivamus Oy:ssa yrityk-
set toimivat toistensa ideoiden kokeilualustoina, myos asiakkaat voidaan ottaa tdhan kehitysprosessiin
mukaan. Liiketoiminnan kehittamismallina se voisi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd palvelujen kehitta-
misen lisdksi asiakkaat otetaan kehittamistyohon mukaan tai kehittyvid palveluita testataan erilaisilla
platformeilla niin, etta nopeasti saadaan selville kannattaako kyseistd uutta palvelua alkaa lanseerata™’.
Asiakkaiden innovatiivisuuden hyédyntdminen sekd palvelujen kokemuksellisuus voivat my6s ohjata
vuorovaikutteista asiakkaan ja palveluntuottajan palvelusuhdetta. Erityisesti tavoitteena on saavuttaa
arvoa palveluiden kayttdjien innovatiivisuudesta - kayttdjien, jotka tdhan asti ovat olleet useimmissa

kehitysprojekteissa vastaanottajan asemassa'*.

Arvoketjussa asiakas ja palveluntuottaja voivat ndin esimerkiksi muuttaa arvoketjun rakennetta asiak-
kaan ja hdanen kauttaan kehittyvdn osaamisen avulla. Lisaksi tdtd osaamista voidaan hyodyntad esimer-
kiksi palveluprosessin kehittamisessa niin, ettd asiakkaan kayttaytyminen muuttuu seka asiakasta ettd
139, Tama ndkokulma osuu yhteen virtuaalisten palvelujen ke-
hittdmistyon kanssa, jonka mahdollisuudet omaehtoisen hyvinvoinnin lisidmiseen sekd suorat kustan-
nushyodyt ovat pddosin kdyttamattd.

palveluntuottajaa hyédyntdavaan suuntaan

Palvelujen tuotannossa asiakasosallisuus ja verkkovilitteisyys ovat aktiivisen kehittamisen alla. Verkkoon
kehitetddn erilaisia palveluita, joita asiakkaat voivat hyodyntda erityisesti etsiessddn tietoa. Verkkovilit-
teisyyttd kaytetadn kuitenkin viela vahan esimerkiksi palveluprosessien osina. Tosin tama kehityssuunta
etenee vauhdilla. Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd verkkovilitteisten palveluiden kehittamisessa asi-
akkuus ndhddan edelleen kohteena ja interaktiivisia palveluita on vahdan. Samoin julkisen ja yksityisen
vélisid yhteisid ohjelmia on vdahan ja olemassa olevien kohdalla yksityisen yrittdjan padastaminen mukaan
on tarkan harkinnan alla. Kuitenkin teknologiapuolella palvelutuotteita on olemassa ja uusia tulee jat-

kuvasti markkinoille®.
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4. Yhteenveto
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Keskitytadanko tdlla hetkella kuntapalvelujen johtamisessa liiaksi rakenteellisen muutoksen lapivientiin ja
kuntien keskindisen yhteistoimintajarjestelman toimintamallien suunnitteluun ja johtamiseen? Ovatko
kaikki toimijat - julkinen, yksityinen ja kolmas sektori - huomioivan yhteistoimintajdrjestelman ja pro-
sessien johtamiseen panostettu? Miten monituottajamalli toteutetaan? Miten otetaan vastuu jaetus-
ta asiakkuudesta? Missd on tyotd helpottava teknologia? Onko kustannuslaskentaan ja siihen tietoa
tuottavien arviointimittareiden kehittdmiseen oikeasti panostettu? Millad perusteella subventiopolittiikka
maadritelladn? Missd on markkinat niille palveluntuottajille, joita tulevaisuudessa tarvitaan enenevdssa
madrin? Miten valta méaarittyy poliittis-hallinnollisessa kentdssa? Entd kansalaisosallisuus? Mika on joh-
tamisen ammattiosaamisen tila? Kuka osaa vastata, mitd asiakaslahtoisyys tarkoittaa?

4.1. Asiakasldhtoinen liikketoiminnan johtaminen kuntapalveluissa

Arvoketju avaa uusia nakokulmia asiakaslahtoiseen johtamiseen. Arvoketju on kuitenkin luotava, mal-
linnettava ja ohjattava. Keskeisid johtamisen kehittamisen alueita ovat strategisen yhteistoimintajarjes-
telman johtaminen. Se sisdltad myos kuntien kehittyvat sisdiset yhteistoiminta-mallit, prosessijohtami-
sen sekd kustannuslaskentaosaamisen kehittdmisen. Prosessijohtamisen tavoitteet eivdt sindnsd eroa
yleisista johtamisen tavoitteista'"'
merkittavasti. Kuntapalvelujen kohdalla erityisen haasteen tuo se, ettd samalla kun on kehitettava kus-

, mutta keinot niiden tavoitteiden saavuttamiseksi eroavat kuitenkin

tannustehokkuutta, taytyy huomioida myods toiminnan nopeus, joustavuus, tasa-arvoisuus ja tarkoituk-
senmukaisuus.

Arvoketjun rakentuminen sisdltad liiketoiminnan johtamisen kulmakivet'*?, mutta erityinen haaste sen
rakentamisessa on ohjaus- ja johtamisjdrjestelman kehittaminen tukemaan sen rakentumista. Merkitta-
vin muutos on organisaatiorajojen ylittdvien toimintoketjujen eli prosessien hahmottaminen aikaisem-
pien organisaatioyksikoiden ja niiden tehtdvien asemesta. Erityisesti palvelujen tuottajien ja asiakkaiden
roolin muutos yhteistyokumppaneiksi haastaa julkista sektoria. Tyo on suunniteltava prosessiajattelun
mukaisesti niin, ettd toimintaprosessit tunnistetaan ja tehtaville syntyy looginen suoritusjarjestys. Toi-
minnan kuvaaminen auttaa ndkemé&an, miten asiakkaalle arvoa tuottava toiminta syntyy. Toimintoket-
justa karsitaan lisdarvoa tuottamattomia vaiheita ja ndin asiakkaat saavat entistd parempaa palvelua.

Prosessin suorituskykyd arvioidaan aina asiakkaan ndkokulmasta'®.

Suomessa prosessiorganisaatiomallia on kokeiltu esimerkiksi terveydenhuollon puolella. Kokeilu kohdis-
tui organisaation sisdisen toimintamallin kehittimiseen ja ongelmaksi kehittyi prosessinomistajuuden
hukkuminen. Arvoketjuajattelussa ja yhteistoiminnan nidkokulmasta prosessiajattelu ja prosessin johta-
minen pitdisi sitoa osaksi koko monituottajajarjestelmaa. Julkinen toimisi ndin maaritellysti prosessin
johtajana ja omistajana’*.

4.2. Kuinka tita kaikkea ohjataan?

Asiakasldhtoisen arvoketjun toteuttaminen edellytdd ohjaus- ja johtamisjarjestelmien rakentamista pro-
sessijohtamisen keinoin monituottajamallina julkisen palveluntuottajan ollessa prosessin omistaja. Toi-
mintoprosessit on mallinnettu huomioiden palvelujen tuottamisen laki-, saddos- ja normiohjaus sosi-
aali- ja terveysalalla'®. Paatoksenteko, valtuuttaminen ja oppimisen mahdollisuudet on oltava riittavan
lahelle varsinaista toimintaa.

Kunnan sisdinen kustannuslaskenta edellyttdd kehittamistda. Kustannuslaskennan kehittdmisessd on
huomioitava laatujarjestelman kehittamiselld aikaan saatu kustannustietoisuus monituottajamallin
mukaisessa yhteistoimintajarjestelmassa. Lisaksi sopimustekniikat mahdollistavat taloudellisen vastuun
jakamisen.
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Tilaaja-tuottaja-mallissa tilaajan ja tuottajan roolien erottaminen edellyttda yhtdldisia laatukriteerejd,
hinnoiteltuja ja standardisoituja tuotekokonaisuuksia ja -osia seka julkiselle ettd ykstyiselle sektorille. Li-
sdksi tilaaminen edellyttdad pdatosvaltaa ja mdariteltyjen kriteerien mukaista strategista paatoksentekoa
tilaamisessa.

Laatujdrjestelma on toiminnan kehittdjd, kustannuslaskennan osa seka palvelutuotannon tasa-arvoista-
ja. Laadunhallinta edellyttdd tuotteistamista ja hinnoittelua. Palveluissa tarvitaan yhtendinen maaritte-
ly asiakaslahtoiselle kokonaislaadulle, joka sisédltda palvelut ja palveluprosessit ja niiden tukitoiminnot
organisaatiossa. Kysymys on siis laadun standardointijarjestelmastd, joka on kehitetty monitoimijaisen
yhteistoimintajarjestelman kayttoon. Lisdksi tarvitaan ohjausjirjestelma, joka tukee, kehittdd ja valvoo
sen toteutumista eli tarvitaan toimittajaverkonhallinta. Tamad mahdollistaisi kunnille myos nykyista pa-
remmat valmiudet ulkoistetun palvelutuotannon laaduntarkkailuun ja toiminnan sopimuksenaikaiseen
ohjaamiseen. Sopimusohjauksen yksi ongelma on se, ettd kuntapalveluissa ydintoiminnot ovat edelleen
yhteisesti madrittamatta.

Arvoketjun rakentamisessa yritysten keskindiset yhteistyomallit osana arvoketjua lisddavat palveluiden
asiakasldhtoista saumattomuutta ja vaikuttavuutta. Yritysyhteistyon muotoutuminen julkisen palvelu-
tuottajan kanssa niin, ettd palvelukokonaisuus tuottaa hyotya yhteiselle asiakkaalle ja huomioi julkisen
toimijan tavoitteet ja arvot, edellyttad julkiselta sektorilta viisasta yhteistyokumppanuuden rakentamista
ja sen yhdessa kehittamista.

Kumppanuuksia on synnyttava strategisina kehittamiskumppanuuksina sekd muina kumppanuuden mal-
leina. Tama edellyttdd erilaisia kumppanuuden asteita yhteistoiminta-jdrjestelman toimijoiden kesken,
muun muassa strategista kumppanuutta, tuoteryhmédjohtamisen tai prosessijohtamisen kumppanuut-
ta sekd osto- ja myyntisuhteen kumppanuutta'*. Yrityksien verkostoituminen erilaisten verkostomallien
ympdrille takaa paremmat markkina-asetelmat seka keskittymisen oman toiminnan kehittamiseen. In-
tegraattorimallia on kuitenkin kehitettava yhdessa julkisen sektorin kanssa.

Panostaminen johtajuuteen ja monialaisuus kehittdmistyossd sekd tietoteknologian hyodyntaminen
mahdollistavat systemaattisemman ennakoinnin ja ongelmiin puuttumisen seka ratkaisukeskeisen toi-
minnan kehittamisen. Arvoketjun kehittdminen ja sithen rakennettavan teknologian raatalsinti olisi hyva
saada, jollei samoihin kasiin, niin ainakin erittdin ldheiseen yhteistyohon. Johtamisjarjestelméan kehitta-
minen tietoverkkoa hyodyntavaksi palvelujohtajuudeksi on haaste.

Tietoteknologian mahdollisuudet palvelemaan arvoketjua on ldhes hyodyntamatta. Tarvitaan infra-
%7 mutta
kehitetdanko sitd tarpeeksi yhteistoimintaldhtoisesti? Yhteistoimintaldhtoisyys edellyttad aina monias-
teisia tunnistautumisia asiakkaan ja kaikkien palvelutuottajien ollessa jarjestelmassa mukana. Kuitenkin
arvoketjuajattelun mukanaan tuomat edut informaation kulussa, kysynnin ja tarjonnan kohtaamisessa
ja ennakoinnissa edellyttavat raatdloityja tietoteknisid interventioita sekd prosessin haltuunotossa etta
prosessin sisdisind toimintoina.

struktuuri, joka palvelee informaation kulussa koko arvoketjua. Teknologia on jo olemassa

Teknologian kehittaminen rdataloidysti toiminnan tarpeisiin ja sahkoisen asioinnin jalkauttaminen seka
olemassa oleviin palveluihin ettd uusiin palvelumuotoihin taytyy sisdllyttdd toimintoprosesseihin. Palve-
lujen tuottajan ja teknologian kehittdjan olisi hyva tyoskennellad tiivissd yhteistyossd. Teknologian asia-
kastietojen kerdys sekd kysynnan ja seurannan mahdollisuudet olisi saatava pian kadytt66n. Ndin nopea
reagointikyky lisda toiminnan tehokkuutta ja mahdollistaa systemaattisen puuttumisen ongelmakohtiin.
Kunnissa vastuu uusista palveluprosesseista ja niiden kdyttoon otosta ja levittdmisestd tyotavoiksi on
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osoitettava henkilotasolla. Verkkovilitteisyyden mukanaan tuomat uudet toimintamallit on laitettava
asiakkaille selkeasti esille riittdvan opastuksen kanssa'*®. Tietoteknologian kustannussdastot ja todelliset
hyodyt toiminnalle on avattava tyontekijoille'.

Asiakasosallisuus taytyy hahmottaa prosesseihin, mutta sille taytyy antaa tilaa kehittdmistydssa muu-
tenkin. Miksi me ohitamme terveyden ja hyvinvoinnin edistamisen, kun kaikki tieto ja osaaminen on jo
olemassa?

4.3. Tulevaisuuden haasteet, uudistumiskyky ja innovatiivisuus

Miten Suomesta voisi tulla johtava hyvinvointipalvelujen innovoija? Yksi keskeisimmistd tulevaisuuden
haasteista on sosiaali- ja terveyspalvelujen kehittamisen fokuksen kohdentaminen organisaatioista asi-
akkaisiin ja yhteistoiminnallisuuteen. Toinen haaste on alkaneen muutosaallon hyédyntaminen. Esimer-
kiksi kuntien henkilostolle on jo kehittynyt muutoskapasiteettia eli kykya elad muutoksessa mukana.
Kolmas haaste on PARAS- hankkeen myota kehitettavien uusien rakenteiden hyddyntdminen niin, ettd
uudet ohjaus- ja toimintamallit saadaan istutettua niihin suoraan.

Uudistushankkeita ja -tarpeita perustellaan usein erilaisilla uhkakuvilla ja niitd tehdaan yhteiskunnallis-
ten muutosten puristuksessa. Toisaalta Suomi on télla hetkellda mahdollisuuksien tilassa. Tulossa ja me-
neillddn on suuri sukupolvivaihdos tyéelamassa. Tama uusi sukupolvi haluaa my6s uudenlaisia toimin-
tamalleja ja johtamista. Niinpd talld hetkelld ollaan tilanteessa, jossa uusien, radikaalienkin, muutosten
lapivienti on helpompaa uusien ihmisten astuessa sekd paattdjien ettd tekijoiden saappaisiin. Saman
aikaisesti kuntapalveluiden tuottaminen julkisen hallinnan kautta on siirtymassd koko ajan kohti inno-
vatiivisempien toimintamallien kdyttoonoton mahdollisuuksia. Pohja muutoksille alkaa olla otollinen.

Uudet tuottamismallit mahdollistaisivat keskittymisen asiakaslahtoisen yhteistoimintajarjestelman ke-
hittdmiseen, sen eri muotojen kartoittamiseen ja palvelutuotteiden ajallisesti oikein sijoittuvan tasma-
koordinaation ohjaukseen. Lisdksi yrityksille aukeaisi mahdollisuus asemoitua monituottajamalliin ja
rakentaa itselleen todelliset markkinat ja lisata liiketoimintansa mahdollisuuksia. Uudet tuottamismallit
hyodyntdisivat asiakasjohteisten palvelujen kehittamisen, mika lisdisi palvelujen joustavuutta ja vaikut-
tavuutta. Uusien tuottamismallien myo6td erilaiset ohjausjdrjestelmét koordinoisivat ja ohjaisivat toimin-
toja niin, ettd kustannustehokkuus paranisi ja palvelujen tuottamisen jarjestelmasta tulisi kokonaista-
loudellisesti edullinen.

Lisdksi uudet tuottamismallit rdatéloitdisiin niin, ettd suomalainen hyvinvointivaltioideologia sailyisi.
Uusissa tuottamismalleissa huomioitaisiin julkinen ohjaus, ja vaikka lainsaadantoa ja sddadospohjais-
ta normiohjausta joiltain osin pyrittdisiin muuttamaan joustavammaksi, sosiaalinen perusturvallisuus
kuitenkin sdilyisi. Laadunvarmistus rakennettaisiin varmistamaan tasa-arvoista palvelujen tuotantoa.
Lisdaksi huomioitaisiin se, ettd julkinen tuottaa myos asiakkaalle turvaa, kun tama tietad julkisen valvo-
van esimerkiksi laatua. Asiakaslahtoisyyttd ei saa ajatella liian markkinaldhtoisesti. Asiakaslahtoisyytta
ulotettaisiin myos toimintamalleihin, joissa kansalaisdemokratia mahdollistuisi.

Sosiaali- ja terveydenhuollon yhteiskunnallisella edullisuudella olisi myonteisia vaikutuksia, mutta uu-
sia tuottamismalleja olisi myos mahdollista konseptoida. Naitd hyvinvointivaltion kehittamistyon tuot-
tamia, asiakaslahtoisid ja kokonaistaloudellisia palvelukonsepteja voisi tuottaa myos kansainvalisille
markkinoille.
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Innovaatiivisten toimintamallien eli bisnesinnovaatioiden ja palveluinnovaatioiden tarve sosiaali- ja ter-
veyspalveluissa on todellinen. Ja aivan samalla tavalla kuin innovaatioiden kdyttoonotossa, myos uusien
toimintamallien kehittamisessa ja jalkauttamisessa tarvitaan rohkeaa toimijaa. Uusien innovaatioiden
kayttoonotto edellyttdd, ettd niitd pidetdan hyodyllisina ja hyvaksyttavind. Uusien tuottamismallien edut
yhdistettyna hyvinvointivaltion perusperiaatteiden kunnioittamiseen tdyttdd nama kriteerit toimijatasol-
la. Samalla lailla yhteiskunnallisesta nakékulmasta paremmin kansalaisia palvelevan jarjestelman kehit-
taminen tdyttdd nama samaiset kriteerit. Innovaatioista on tulossa merkittava tekijd palvelujarjestelmaa
uudistettaessa'’. Suomi tarvitsee veturin johtavaksi hyvinvointipalvelujen innovoijaksi!
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Viitteet:

! Esimerkiksi julkisen sektorin henkilostomaarat ja mitoitukset ovat aloittain alhaisempia kuin muissa
Pohjoismaissa.

> Uusia toimintamalleja kehitetddn itsendisesti eri kunnissa ja toimialoilla, mutta niiden levittaminen ja
kayttoonotto takertelee.

* Tilaaja-tuottaja -malli on kuntasektorilla poliittinen valinta.

* Lovio & Vilikangas 2007; Himanen 2004.

* Kuntapalvelut ovat iso kokonaisuus sisdltden sosiaali- ja terveyspalvelujen lisdksi myés muut kunnan
toimialoiksi maaritellyt tehtavat. Tassd selvityksessa keskitytadan kuitenkin sosiaali- ja terveysalaan
viitaten toimeksiantoon seka siihen, ettd juuri sosiaali- ja terveysalalla tarvitaan uusia innovaatioita
kasvavien markkinoiden, jaetun asiakkuusvastuun sekd uusien toimintamallikombinaatioiden kehit-
tamisen tarpeiksi.

¢ Tarkastelukriteerien pohjana on kaytetty perustoimintaverkon rakentamisen vaiheita ja ominaispiirtei-
ta (Moller, Rajala & Svahn 2004).

” Toimeksiannon mukaisesti erityisesti huomioidaan tuotteistettavuus, hinnoittelu, strandardoisointi,
kustannus-tehokkuus, asiakaslahtoisyys seka yhteiskunnallinen ja kokonaistaloudellinen tehokkuus.

& Saari 2005.

° Sosiaali- ja terveyspalvelut eroavat tehokkuuden nakokulmasta toisistaan. Tehokkuus voidaan jakaa
kahteen osaan, tuottavuuteen ja allokatiiviseen tehokkuuteen: terveysalalla painottuu jarjestelman
omistajan ja vaikuttavuutta lisddvien toimenpiteiden roolit. Palvelujen kayttdjdasiakkaalle nama pal-
velut nayttdaytyvat satunnaisina ja lyhytkestoisina. Sosiaalipalvelujen tehokkuus on huomattavasti
monimuotoisempi ja vaikeammin hahmotettavissa oleva kasite. Sosiaalialan palvelut pitavat sisal-
ldaan mm. vahvan julkisen vastuun seka subjektiivisten oikeuksien ja eettisen arvopohjan elementtejd.
Samoin ne ovat palvelun kayttdjdasiakkaan nakokulmasta pitkdaikaisia ratkaisuja.

19 Lakisdateisten palvelujen yleinen suunnittelu, ohjaus ja valvonta kuuluvat sosiaali- ja terveysministeri-
olle. Ladnien alueella suunnittelu, ohjaus ja valvonta on sdadetty ladninhallitusten tehtavaksi.

" Kansanterveyslaki 1972, sosiaalihuoltolaki 1982 sekd samana vuonna saadetty laki sosiaali- ja tervey-
denhuollon suunnittelusta ja valtionosuudesta velvoittivat kuntia. Vuoden 1982 valtionapulaki ohjasi
tarkasti kuntien toimintaa. Valtionapulain muutos 1990-luvulla lisési vield kuntien itsendista paatos-
valtaa oman toimintansa maarittelyssa.

!> Terveydenhuollon puolella yleislakeja ovat kansanterveyslaki ja erikoissairaanhoitolaki. Ndissa saade-
tadn yleisesti kunnan velvollisuudesta jarjestdd terveyden- ja sairaanhoitopalveluja ja niihin liittyvda
toimintaa. Kansanterveyslaki ja -asetus asettavat kunnille terveyspalveluihin liittyvid velvoitteita. Sosi-
aalihuoltolaissa sdddetddn kunnalle velvollisuus huolehtia yleisten sosiaalipalvelujen jarjestamisesta.

'3 Perustuslaki, tavalliset lait, asetukset ja muut keskushallinnon suositukset.

' Valtionosuus maaraytyy palvelujen jarjestamisen kustannuksiin vaikuttavia tekijoita kuvaavien perus-
teiden mukaan. Téllaisia perusteita ovat muun muassa kunnan asukasluku, ikdrakenne, asukkaiden
sairastavuus, asukkaiden tyottomyys ja kunnan syrjdisyys. Lisdaksi kunnat voivat saada erillista valtion-
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osuutta investointien tai perustamishankkeiden toteuttamiseksi.

% Vilikangas 2006/c.

'® Paineet hyvinvointipalvelujen markkinaistamiseen ovat nousseet talouden ja sosiaalisen suhteesta kan-
sallisella tasolla sekd laajemmasta talouspolitiikan uusliberalistisestad kehityksesta.

7 Valinnoilla on vaikutuksia alueelliseen ja kansalaisten keskindiseen tasa-arvoon. Kyse on myos kunnal-
lisen demokraattisen jarjestelman legimiteetistd ja kansalaisten mahdollisuudesta osallistua oman
kuntansa asioiden suunnitteluun ja hoitamiseen. Samoin valinnat ovat hyvinvointipolitiikan toteut-
tamista.

'® Palvelun ostaja madrittelee asiakkaan palvelujen tarpeen ja ostettavan palvelun keskeisen sisallon.

' Kuntien pitdisi kyetd ratkaisemaan ostopolitiikan priorisoinnit, palvelujen tuotannon ehdot ja siihen
liittyvd hinta- ja laatukontrolli.

20 Lagkekauppa, optikkopalvelut, hammashoito, lddkinnallinen kuntoutus, tyoterveyshuolto, sairaankul-
jetus.

*! Sijaiskotitoiminta ja inva-taksit.

22 Ykstyisten sosiaali- ja terveyspalveluiden tuotantoa ja valvontaa sdadellaan muun muassa seuraavilla
laeilla seka niihin liittyvilla asetuksilla: laki yksityisten sosiaalipalvelujen valvonnasta (9.8.1996/603),
laki yksityisestd terveydenhuollosta (9.2.1990/152), laki terveydenhuollon ammattihenkilostosta
(28.6.1994/564), kansanterveyslaki (28.1.1972/66). Lisdksi yksityiseen liiketoimintaan liittyvit ylei-
set kilpailunrajoitusta koskevat saadokset.

2> Ekstrom, Pohjonen & Haavisto 2007; Larjovuori 2007; Palola & Sarkela 2006; Vilikangas & Kaakinen
2006; Vilikangas 2006/a; Mottonen & Niemeld 2005.

** Yhteistoimintajarjestelmalla tarkoitetaan tédssa tyossd kontekstista riippuen joko koko kuntauudistuk-
sen mukanaan tuomaa, kunnan sisdistd seka palveluntuottajat huomioivaa jarjestelmaa tai pelkas-
taan monituottajamallin mukaisia palveluntuotannon toimijoita.

2> Hierarkiassa ohjaussuhde perustuu auktoriteettiin, markkinaohjaus palvelun seka tavaran ostoon ja
myyntiin. Verkostosuhteen on katsottu perustuvan toimijoiden viliseen keskindiseen riippuvuuteen,
vapaaehtoisuuteen, hyodyn tuottamiseen verkostoon osallistujille seka lojaliteettiin ja toimijoiden
valiseen solidaarisuuteen. Verkostoa pitdd koossa yhteinen intressi ja ohjaus perustuu toimijoiden
keskindiseen luottamukseen.

%6 Sotarauta 2007; Vilikangas 2006/b; Vilikangas & Heinonen 2006; Oulasvirta, Ohtonen & Stenvall
2002.

>’ Monessa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelussa toiminnan tehostamisen kannalta relevanttien tulos-
mittareiden asettaminen on ollut ongelmallista. On mitattu sitd, mitd voidaan mitata sen sijaan, ettd
olisi mitattu sitd mitd pitdisi mitata. Mittarit ovat usein olleet suoritepohjaisia, jolloin palveluyksikko
on tehostanut toimintaansa tuottamalla lisdd samaa suoritetta siitd riippumatta onko se koko pro-
sessin tai asiakasvaikuttavuuden kannalta ollut tarkoituksenmukaista.

8 Patomaki 2005.

22 Moller & Rajala 2007; Moller, Rajala & Svahn 2004; Sthéle, Sotarauta & Péyhonen 2004.

" Doz & Hamel, 1998, Moody, 1993, Spekman, Isabella & MacAvoy, 2000, Stéhle & Laento, 2000, Ve-
salainen, 2002 ja Klemola 2006.

31 Verkostomaisessa toiminnassa jotkut toimijat voivat kdyttad valtaa muita enemman ja heilla voi olla
mahdollisuus kontrolloida toimintaa.

32 My6s JYY, elinkaarimalli, yksityisrahoitusmalli tai PFI-malli.

** Toiviainen, Toikka, Hasu & Engestrom, 2004, Doz & Hamel 1998.

** Finne & Kokkonen 2005.

3% S-ryhman valtakunnalliset ketjubrdndit ovat marketkaupassa Prisma, S-market, Sale ja Alepa, liiken-
nemyymadld- ja polttonestekaupassa ABC sekd tavaratalo- ja erikoisliikekaupassa Sokos ja Emotion.
Hotelli- ja ravintolakaupan valtakunnallisia ketjuja ovat Sokos Hotels, Radisson SAS Hotels, Rosso,
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Rosso Express, Fransmanni, Amarillo, Sevilla, Memphis, Night, Corner, Coffee House ja Presso. Maa-
talouskaupan valtakunnallinen ketju on Agrimarket.

3¢ Esimerkiksi suuret kone- ja metalliyritykset teettavit jo 40 prosenttia liikevaihdostaan alihankkijoilla.

37 Kulttuurin alalla Tero Saarinen Company on toteuttanut verkottuneen toimintamallin, jossa padpai-
no on ostopalvelu- ja produktiokohtaisissa sopimuksissa. Tama mahdollistaa kustannustehokkaan
toiminnan ja mahdollisuuden hyédyntdd parasta osaamista kaikilla toiminnan alueilla (Antola &
Pohjola 2006).

3% Collin & Lorenzin 2006. Nokia-tuotemerkilld myytavat tuotteet ja palvelut edellyttavat kansainvalisten
saannosten mukaisia hankintakdytantoja.

¥ RosettaNet on yli 500 suuren tietotekniikka- ja elektroniikkavalmistajan yhteishanke, jonka tarkoituk-
sena on kehittda standardoituja ratkaisuja tietojen jakamiseen.

4 Nokian toimittajavaatimukset perustuvat kansainvilisiin ISO 14001-, SA 8000-, OHSAS18001- ja
PCMM-standardeihin, Kansainvilisen tyojarjeston ILO:n maarayksiin sekd YK:n sopimuksiin. Nokia
hyvaksyy myos muihin standardeihin ja johtamisjarjestelmiin perustuvat kdytannot, mikali ne ovat
vahintddan Nokian vaatimusten mukaisia.

! Perusteellisen toimittaja-arvioinnin tekevat Nokian koulutetut katselmoijat Nokian toimittajaverkos-
ton hallintaprosessin mukaisesti. Mikdli huomautettavaa ei ole, seuraava arviointi tehdaan tarpeen
mukaan.

“2 Nokia liittyi Global e-Sustainability Initiative -hankkeen toimitusketjutyéoryhméan vuonna 2004. Tyo-
ryhmén tavoitteena on edistdd hyvia kaytantojd ja kehittda tyokaluja, johtamiskdytantojd, prosesseja
ja jarjestelmid, jotka helpottavat tyéryhman jdsenten yhteiskuntavastuuseen ja toimitusketjuihin liit-
tyvaa tyota.

* Tenhunen 2007.

“ Wenger (2000) puhuu toimijayhteisostd, joka edustaa tiettyjd taitoja tai asiantuntemusta edustavia
yksiloitd, jotka tyoskentelevdt saannollisesti - mutta usein epamuodollisesti - verkostona kaytannol-
listen tai tietoon liittyvien tavoitteiden saavuttamiseksi.

45 AAA (Alcoholics Anonymous) perustuu tdysin itseorganisoituvaan ryhméjdsenyyteen ja omaan osal-
listumiseen.

6 Chesbrough 2007; Antola & Pohjola 2006; Dussage, Carrette & Mitchell 2000.

47 Palveluinnovaatioiden ja liiketoiminnan kehittdmisestd Suomessa on hyvd esimerkki Konecranes ja
teollisuusnosturit. Aiheesta lisda Lillrank 2007.

8 Esimerkiksi Heavenly Beds, Birney & Smith, Legos, Starbuck, Starwood Hotels ja Stata Copr. ovat
kehittaneet tuotekokonaisuuttaan perustuen alkuperdiseen tuoteideaan niin, ettd se liittyy brandiin
eikd ole suoraan kopioitavissa.

49 Carey, Susan (2007). Kaupan alan myymalatilasuunnittelu.

** Virgin Atlantic: Upper Class Journey. Vossand & Zomerdijk 2007.

T Chesborough, Henry: Innovation in Services and Business Models. Berkleyn yliopisto. Myos Blue-
tooth-kehittamisalusta toimintamallina.

52 Esimerkiksi Mayo Clinic on toteuttanut oman testilaboratorion, jossa on testattu kustannustehok-
kainta ja asiakasta eniten palvelevaa kirurgin preoperativiista kdyntid. Suomessa yrityshautomot,
eTampere ja yrityskiihdyttamo.

5* Tuotekehityshankkeissa Vivamus tukee yrityksid osallistumalla hakemusten laadintaan, organisoimalla
yritysten valisid yhteisprojekteja ja esittelemalla niita julkisille rahoittajille sekd etsimalld tarvittaessa
kulloinkin sopivan oppilaitos- tai tutkimuslaitoskontaktin. Yritykselle jdd enemman aikaa keskittya
omaan ydintoimintaansa ja lilketoiminnan kehittdmiseen. Kotro 2006.

** Hyvinvointiteknologia on voimakkaasti kasvava teollisuuden alue. Esimerkiksi ICT-sektori tai etddiag-
nostiikka ja robotiikka yhdistettynd palveluihin avaavat uudenlaisia mahdollisuuksia ikadntyvan Eu-
roopan ja avautuvan Aasian markkinoilla.
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% IBM kayttad kansainvilisesti myos nimitysta SSME eli Service Science, Management & Engineering.

%6 Microsoft Executive Circle: Innovative Business Models. Santos, Doz & Williamson 2004.

*” Nagumo 2002.

*% Katso www.kondis.fi

% Toisenlaisen maksusysteemin edustaja on LifeCare.com. Yritys tarjoaa tukipalveluita ladkehoitoon ja
hyvinvointipalveluihin laajasti. Asiakkaana ndhddan kuitenkin loppukéyttdjan tyonantaja, joka halu-
aa tarjota tyontekijoilleen ”perhepalveluita” lastenhoidosta hautaamisapuun.

% Lead User, von Hippel 1986.

67 Asset Management Business-malleissa ollaan vield kaukana tdméan hetken palvelutodellisuudesta. Tie-
tokonepelit ja open source -palvelun yhteisollisend toteuttamistapana. Naihin liittyy myos virtuaali-
nen palvelunohjaus, esimerkiksi Habbo Hotel.

62 | ead user -ajattelu on noussut esiin esimerkiksi mobiiliteknologiassa tarpeena vastata erityisryhmien
tarpeisiin palvelu- ja tuoteinnovaatioilla, jotka palvelisivat my6s laajan yleisén toimintaa. Hannukai-
nen &

Holtta-Otto 2006. My®és liikennetekniikan alalla helpotetaan kaikkien kayttdjien matkantekoa lead user
-kayttdjien tarvitsemien palvelu- ja laitetarpeiden avulla. Lithje & Herstatt 2004.

6 Hotelli pisteytetdan hotellihuoneiden, yleisten tilojen seka eri palvelujen maarasta. Nain asiakas saa
jo valitessaan hotellia tiedon siitd, millaisesta hotellista kulloinkin on kyse. Esimerkiksi Best Western
-bréndin vaalimiseen liittyy Quality Control -laatutarkastukset, joiden tehtavdana on auttaa hotellia
pitdmaan ylla kansainvilisia laatustandardeja ja seuraamaan asiakkaiden toiveiden kehittymista.

64 Chesborough, Henry: Innovation in Services and Business Models. Berkeleyn yliopisto. Usein yrityksis-
sd tyontekijdt voivat olla parhaita lead usereita (York International ja Chilled air).

% Palvelut voidaan nahda myos kaupallisina, tuotantokustannukset voidaan laskea ja palvelut hinnoitel-
la. Niitd ei voi varastoida, niilld ei ole jalkimarkkinoita eikd romuarvoa.

% Tuotteistaminen (erotuksena standardoinnista) on tavara- tai palvelutuotteen méaarittelyd ja tarken-
nusta. Siihen liittyvdt myos tuote- ja tuotantoriskien hallinta (tuotteen erityisyys, prosessit ja am-
mattimaisuus). Kaupallistaminen on kauppaan liittyvien ehtojen tasmentamistd eikd perustu omis-
tusoikeuden siirtoon. Siihen liittyvdt kustannuslaskenta, hinnoittelu, toimitusehdot ja arvotarjooma.
Larjovuori 2007; Lehtoranta & Paatalo 2006.

¢ Esimerkiksi sauvakavelyssa ”Helsingin mummut” toimivat innovoijina.

% Tuotteistamisprosessi sosiaali- ja terveysalalla: 1. Perustehtdvdn ja tavoitteiden tdsmentdaminen, 2.
palvelutarpeiden selvittdminen ja arvointi, 3. palvelutarjonnan kartoitus ja arviointi, 4. uusien palve-
lujen kehittdminen, 5. palvelukuvaukset ja tuotemadritykset, 6. kustannusten laskeminen, 7. markki-
nointi ja tiedottaminen ja 8. seuranta ja arviointi.

% Laadunvarmistustyotd on sosiaali- ja terveysalalla toteutettu valtakunnallisten suositusten myotavai-
kutuksella. Organisaatioille yhtendiset kriteerit laadun toteuttamiseksi kuitenkin puuttuvat, olemassa
olevat kriteerit ovat lahinnd rakenteellisia laskettaessa kuntien henkilostomitoituksia tai laadittaessa
strategiaa. Bologna-prosessi, "fitness for purpose” -lahestymistapa tarkastelee prosessia keinojen
optimaalisena kayttona.

’® Naisten kymppiin osallistumalla ostetaan ryhmaeuforiaa, joka tuotetaan itse.

" Vilikangas 2007/b, 2005, 2003

72 Esimerkiksi InnoCentive mainostaa internetissd ongelmia ja maksaa niiden onnistuneesta ratkaisusta
kenelle vaan, Pantzar &Vilikangas 2007.

7® Pantzar & Vilikangas 2007.

74 Chesbrough 2003, Hamel & Prahalad 1997.

7> Kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa kuntien palvelurakenteita vahvistetaan kokoamalla yhteen
kuntaa laajempaa vdestopohjaa edellyttaviad palveluja ja lisdamalld yhteistoimintaa.

76 PARAS- hanke sisdltaa sosiaali- ja terveyspalvelujen lisdksi opetus- ja kulttuuripalvelut seka vaikuttaa
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yhdyskunta- ja ymparistopalveluihin.

7 Kuten esimerkiksi yhteistoiminta-alueiden ja kuntien yhdistymisien mukaan tuomat uusien palvelun-
jarjestimistapojen ja tuottamistapojen haasteet, muutosjohtamisen problematiikka sekd henkilos-
ton ja luottamusmiesten asema.

78 Esimerkiksi maakuntaliittojen kautta toteutetaan erilaajuisia aiheeseen liittyvid hankkeita.

7 Esimerkiksi sosiaaliturvajarjestelman viitekehys.

80 Viisi padotsikkoa tarkasteluun on muotoutunut kappaleen kaksi tuottaman annin myotéd suhteessa
palvelutuotantoon seka tyon tilaajan osoittamien suuntaviivojen mukaan.

8 Tulevaisuudessa ohjauksen osalta tarkastelu kohdistuu yhteistoiminta-alueisiin ja kuntaliitoksiin. PA-
RAS- hanke.

82 Hierarkian auktoriteetti-, markkinoiden osto- ja myynti- ja verkostojen kumppanuus-ohjaus.

8 Konserniohjaus tai omistajaohjaus on kunnan edustajien paatosvallan ohjaamista.

8 Toiminta voidaan eriyttda esimerkiksi kirjanpidollisesti kunnalliseksi liikelaitokseksi tai muuksi tase-
yksikoksi, lisaksi sita voidaan eriyttad laskennallisesti tai yksinkertaisimmillaan kasitella kirjanpidon
tulosyksikkona.

8 Esimerkiksi ikdantyvien ”palvelutarjottimella” on erilaisia palveluja tarjolla, mutta tosiasiassa kenella-
kaan ei ole tietoa siitd, kuinka paljon tarjottavat kokonaisuudet maksavat.

8 Perinteinen linjaorganisaationdkokulma on, ettd julkisjohtaminen on suunnittelua, organisointia,
asioiden koordinointia, vaihtoehtojen arviointia, padtoksenteon valmistelua ja osallistumista paa-
toksentekoon, paatosten toimeenpanoa sekd toiminnan seurantaa ja arviointia. Innovaatioiden joh-
tamisesta Pantzar & Vilikangas 2007; Antola & Pohjola 2006; Vilikangas 2006/b; Vilikangas &
Vilikangas 2004.

8 Kuntajohtamisessa usein ohitettava asia on kuntaorganisaation sisdinen toiminnanlogiikka. Muu-
tokset yhdelld palvelualueella saattavat vaikuttaa lamaannuttavasti toiselle palvelualueelle. Kun kyse
on sosiaalihuollon palveluista, innovaatioiden sisdisen testauksen merkitys kasvaa. Tama edellyttaa
prosessin ymmartdamistd ja sen johtamista.

8 Professio-osaamisen merkitys vihenee ja muiden osaamisalueiden lisddntyy: jaettujen asiakkuuspro-
sessien hallinta, johtamis-, hankinta- ja sopimusosaaminen, infrastruktuurin hallinta.

8 Lisdksi on huomioitava tyontekijoiden vastuu osana organisaation kehittdmistoimia. Todellinen vas-
tuunotto edellyttdd panostamista ja itseohjautuvuutta. Koivunen 2004.

% Esimerkkind QR.

1 Kysynndnhallinta sisdltad myos asiakaslahtoisten palveluiden kehittamisen.

°2 Perinteinen budjettiohjaus on perustunut karkeaan resurssiohjaukseen, jossa kulloinkin rakentuneet
toiminnot ja palvelutuotannon rakenteet ovat pyrkineet sdilyttdmadan asemaansa ja kasvattamaan
omaa osuuttaan.

% Tilaaja- tuottaja -mallin yksi keskeinen tavoite on erottaa tilaajan - strateginen ja poliittinen ohjaus
- ja tuottajan funktiot toisistaan.

4 Polkuriippuvuudet ohjaavat tuottajavalintaa julkiselle puolelle vaikka yksityinen osoitettaisiin halvem-
maksi.

** Vaissi & Gronlund 2007.

¢ Tamd ongelma on tiedostettu ja esimerkiksi valtionhallinnon toimesta hankintaa on keskitetty inter-
nettiin. Toimintamalli avaa kuitenkin ehkd enemman kilpailua kun suoranaisesti vihentda transak-
tiokustannuksia.

7 Ensimmaisid yrityksid, jotka tarjoavat kilpailuttamisapua yksityiseen palveluntuotantoon, on vahitel-
len alkanut syntya.

% Erityisen tarkasti on mietittdva, mitd sopimuksiin kirjataan, silla ndain voidaan vélttda my6s ylimaarai-
sid kilpailutuksia.

% Performance Contracting (esim. Johnson Controls), jossa tavoitteena on myyda tiettyd suoritusta tai
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tulosta.

19 Kunta- ja palvelurakenneuudistusta sddntelevan puitelakiesityksen perusteluissa todetaan, ettd pe-
rusterveydenhuollon ja sosiaalitoimen yhteistyo on erityisen tarkeda vanhenevan vdeston palveluiden,
mielenterveystyon, pdihdehuollon seka lasten ja nuorten terveyden ja hyvinvoinnin turvaamiseksi.

191 T4lloin voidaan laskutuksesta sopia, ettd erikoissairaanhoidon laskut ldhetetddn suoraan kuntiin. Eli
tama raha ei kiertdisi isdantakunnan organisaation kautta.

192 Alihankintaketjussa keskeiseksi nousevat yhtendiset tuotteet ja laatuméaritelmét eli yhtendinen tuote-
standardisointi ja hinnoittelu, yhtendinen logistiikka ja sen raatalointi ketjun tarpeisiin.

193 Palvelutuote asiakkaan infrastruktuurissa versus tyoterveyshuolto.

194 Palveluita voidaan myos tuotteistaa ydin- ja lisdpalveluiksi ja niihin voi kuulua vakioituja perusosioita

ja asiakkaan mukaan raataloityja osia.

195 Arvoketjun tavoitteena on kaikkien toimijoiden yhteistyona tuottaa hyotyd asiakkaalle.

1% Jnnovaatioista puhuttaessa unohdetaan usein, ettd ne koskevat ihmisid. Innovaatioita kehitettaessa
julkisella sektorilla tormatadan ongelmaan nimelta “innovaatiojumitus”. Mika on se mekanismi, jolla
ihmiset autetaan ottamaan uusia asioita kdyttoon? Kun paatos tehdddn, kuka aloittaa toiminnan?
Entd kuka jatkaa sitd? Tassa kohdin olisi tarvetta johtamisinnovaatiolle. Sotarauta 2007.

197 Liikelaitoksen tai liikelaitoskuntayhtyman kautta pyritadn lisadmadn jantevyyttd ja toiminnan lapina-
kyvyytta seka selkeyttamadan asemaa markkinoilla.

19 Esimerkiksi sahkoalan osaaminen ja ikddntyvien Ix-madrien muuttuva tarve turvallisuutta lisdavana
tekijand asunnossa.

19 Fedex, joka panee HP:n printterit kokoon toimittaessaan ne.

"9 Virppa.fi, Himeenlinnan alueella toteutettu interaktiivinen palvelunneuvonta ja -ohjaussivusto.

" Lisaksi on vield laajaa vdestopohjaa edellyttavat keskitetyt palvelut.

2 Rayport & Sviokla 2007.

' Nagumo: Knowledge Asset Management - tietoa kootaan ja tuotetaan eteenpdin sekd tuotetaan
ennakointitietoa saataville. Tatd tietoa kadytetddn johtamisessa luomassa arvoa, kun johdetaan pro-
sessia.

"* Palvelujen modularisaatio ja toiminnallinen yhteensovittaminen.

' Prosessijohtamisen yksi keskeinen ajatus on se, ettd toiminnot toteutetaan sielld, missa se on toimin-
nallisuuden ja kustannustehokkuuden nakékulmasta jarkevinta.

" Horisontaalinen nakokulma paljastaa ne kriittiset liitoskohdat, joita ei perinteisessd organisaatio-
kaaviossa ole lainkaan, eikd niitd siis useimpien organisaatiokaavioiden perusteella myoskaan johda
kukaan.

"7 Esimerkiksi potilastieto-ohjelmien kohdalla TEO on puuttunut varoituskirjeelld niiden kayttoon.

"8 Vilikangas 2006/a, 2005.

" Yritys myy osaa liiketoiminnastaan informaationa (FedEx), tai yritys kdyttda informaatiota sisdisen
toimintansa kehittdmiseen (Ford: virtuaalinen tuotekehitys ja muutokset virtuaalisessa tuulitunne-
lissa tehddadn lahes ilman kustannuksia verrattuna prototyyppitoimintaan). Kts. myos symbolit ja
America Online.

120 Pankkiasiointi ja esimerkiksi sellaiset sivut kuin vertaa.fi tarjoavat kehittamisen malleja myos palve-
luihin.

1?1 Kuntien kilpailuttamis- ja hankintaosaamisen parantuminen ja alan yritysten liiketoiminnallisten val-
miuksien kehittaminen ovat helpottaneet yhteistyotd. Larjovuori 2007.

122 Jarjestojen ja sddtioiden rooli palvelujen tuottamisessa on vahva ja silla on laaja poliittinen tuki.
Osa ndistd toimijoista on RAY:n politilkan myota pystynyt jarjestamaan rahoituspohjansa kuntoon
yhtidittdmalld toimintansa, osa on kaventanut palvelutuotantoaan. Vuosi 2009 on ndille toimijoille
kriittinen.

23 Yrittdja miettii omaa rooliaan itsendisend yrittdjana ja sitd, kuka tekee paatokset hanen liiketoimis-
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taan, kuka on asiakas ja kenen mukaan han kehittad palvelutoimintaa.

24 Saksalainen byrokratia ja ruotsalainen lakisadteisyys ovat kirjoittaneet mallin niin syvélle toimintoi-
himme, ettd sen hukkaaminen uudistuksien jalkoihin on mahdotonta.

125 My6s yritysstrategigot Hamel ja Prahalad ovat tuoneet esiin, ettd menestydkseen yritysten on luotava
kokonaan uusia toimialoja tai muutettava perinpohjaisesti vanhan toimialan pelisdantoja (myos
business-innovaatiot).

126 Esimerkiksi asiakasorganisaatioiden infrastruktuurin sisdllytetyt palvelut seka yritysalennukset.

2’ Tosin lastensuojeluyksikoiden on katsottu hinnoittelevan itsensa ulos markkinoilta ja nahtavissd on-
kin suuntaus kohti kunnan omaa palvelutuotantoa.

128 Verkostoja kehitettdessa on huomioitava seuraavat verkostojen toiminnan esteet: keinotekoiset yh-
teistyon esteet, informaatiopanttaus, yhteisistd pelisdannoista piittaamattomuus, henkisten ja ai-
neellisten resurssien puute, uudet tydomenetelmat ja oppiminen, vastuunpakoilu ja vapaamatkustaja-
ongelma, oman hyodyn tavoittelu, vanhoja tydmuotoja ei pureta verkostojen alta.

12 Esimerkiksi Himeenlinnassa toimii yrittdjista koostuva hoivan toimia-alaryhmd, joka kokoontuu ker-
ran kuukaudessa. Tallda ryhmalld on tahtoa kehittdd yhteistyotaan myos pidemmille.

1*0 Hameenlinnassa on poikkisektoraalisen kumppanuuden rakentamiseksi tehty jo useamman vuoden
toitda (Hoivi-hanke, Kotona-hanke). Yrittdjat ovat innostuneet aiheesta ja lokakuussa on jarjestayty-
miskokous, jossa mietitddn verkostoitumisen mahdollista mallia yrittdjien kesken. Julkinen sektori
taytyy myos saada mukaan.

¥ Vilikangas 2007/a.

132 Yksi toimiva brandi palvelualalla on Kotirinki, mutta se on viela matkalla esimerkiksi sellaiseen bran-
diajatteluun, mitd radikaalia brandiajattelua edustava Habbo Hotel edustaa eli brandiajattelu antaa
suunnan koko organisaatiolle.

1*3 Tampereen kaupunki, Kotitori —-projekti.

13 Palveluintegraattorin yrityspohjaisessa kehittdmisessa yksi ongelma on se, ettd sosiaalilainsaadanto
maadrittdd viranhaltijan antamaan neuvontapalveluita.

135 Lindroth Mattias, 2007.

1% Tenhunen 2007.

%7 Tassd yhteydessd on huomioitava, ettd yrityksissi muutos testautuu nopeasti markkinoilla, mutta
kunnan sisdisessd toimintajdrjestelmdssda muutos vaikuttaa koko sisdisen toiminnanlogiikan uusiu-
tumiseen julkisessa palvelujdrjestelmdssa. Tastd syystd radikaalit muutokset on toteutettava koko
jarjestelman ennakkotestauksena, seka julkisen organisaation sisdisessd verkostossa ettd koko yhteis-
toimintaverkostossa laajasti.

18 Esimerkiksi S-ryhman asiakasomistajuudessa on ndhtdvissd analogia hyvinvointipalvelupankki-aja-
tukseen. Ihmiset voisivat elamansd aikana esimerkiksi sddstda itselleen rahaa kaytettavaksi tarvittaes-
sa palveluiden ostoon.

139 Esimerkiksi Tunnin kuva syntyi osaamisen uudesta sijoittelusta tilaus-toimitusketjussa: pelkka toimi-
tusajan lyhentadminen viikosta pdivddn ei riitd, vaan tdytyy [6ytdd osaaminen.

%9 Esim. oma hoitosuunnitelma www.fastroi.fi/hilkka, itsearviointi www.virppa.fi, oma arvio www.paa-

vo.fi tai itsehoitotili (Pegasos). Valikangas 2007/b.

Hyva taloudellinen tulos, asiakkaiden tyytyvdisyys, korkea tuottavuus ja oman henkil6ston tyytyvai-

Syys.

2 Vision rakentaminen, strateginen johtaminen seka suoritusten operatiivinen johtaminen ja mittaami-
nen. Strategian suunnittelu on koko organisaation tehtdva; operatiivisella osaamisella ja tehokkuu-
della ei voida korjata strategisia virheitd. Strategia on konkretisoitava mitattaviksi tavoitteiksi ja sen
jdlkeen sitd on seurattava. Tulosten mittaaminen ja mittareiden asettaminen kuuluvat olennaisesti
liiketoiminnan johtamiseen. My6s taloushallinnon taidot ovat keskeisid johtamistaitoja. Myés muu-
toksen, kehityksen ja uudistuksen johtaminen (Vilikangas 2006/b).

141
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> Prosessiajattelu auttaa myos henkilostoa paremmin ymmartdmain ja hallitsemaan palveluntuotta-
misen kokonaisuutta toimintaprosessien ylittdessad organisatoriset rajat. Toisaalta ongelmia voi tuot-
taa organisaatiorajojen hamartyminen.

4 Prosessin omistaja on vastuussa prosessin suunnittelusta, toiminnasta ja asiakkaiden vaatimusten
tdyttymisestd. Omistaja on viime kddessa vastuussa prosessin suorituskyvystd ja han toimii prosessi-
tiimin vetdjana kehittden toimintaa organisaation tavoitteiden mukaisesti.

%5 Uusi hankintalaki antanee liikkuvuutta palvelujen kilpailuttamisen suhteen, mutta tama liikkuvuus
tdytynee ensin todentaa markkinaoikeudessa.

146 Esimerkkind business-innovaatiot - |dhdettdessa kehittamaan kokonaan uutta liiketoimintaa mah-
dollistuu se parhaiten kokonaan uuden toimintamallin kautta. Vilikangas & Vilikangas 2003

% Kriisinhallinnan kentalta |6ytyy teknologisia sovelluksia, joissa kdyttajamdarittelyt ja tunnistautumiset
on pitkan kehitystyon tuloksena I6ytdneet uomaansa. Esimerkiksi siviilikriisinhallinnan monitoimijai-
nen paikkatietojdrjestelmd, jota on viety kohti johtamisjarjestelman ominaisuuksia.

148 Alaska Air.

' Tietoteknologian kustannussdastot, Igglo Oy.

%0 Creating an Innovative Europe 2006.
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