VAASAN YLIOPISTO

FILOSOFINEN TIEDEKUNTA

Kalevi Makipéaa
PALVELUIDEN TUOTTEISTAMINEN SOSIAALI- JA TERVEYSTOIMESSA

Kuntien ja kuntayhtyminen sosiaali- ja terveysjohtajien kasityksiéd palveluiden tuotteis-
tamisesta

Sosiaali- ja terveys
hallintotieteen
pro gradu -tutkielma

VAASA 2016



SISALLYSLUETTELO

sivu

KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO 3
THVISTELMA )
1. JOHDANTO 7
1.1. Tutkimustavoitteet ja tutkimuskysymykset 8
1.2. Tutkimuksen toteuttaminen, metodologia ja tutkimusaineisto 9

2. UUSI JULKINEN JOHTAMINEN JA TUOTTEISTAMINEN 13
2.1. Uuden julkisen johtamisen lahtokohdat ja periaatteet 13
2.1.1. Julkisen johtamisen kehityslinjoja Suomessa 19

2.2. Tilaaja-tuottajamalli 26
2.2.1. Tilaaja-tuottajamallin lahtékohdat 27

2.2.2. Tilaaja-tuottajamallin perusasetelma 28

2.2.3. Tilaaja-tuottajamallin periaatteet ja perusmallit 29

2.3. Tuotteistaminen 31
2.3.1. Tuotteistamisprosessi 33

2.3.2. Tuotteistamisen johtaminen 37

2.4. Yhteenveto keskeisisté kasitteista 37

3. TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN TOTEUTUS JA TUTKIMUSTULOKSET 40

3.1. Tutkimusaineisto ja analyysi 40
3.2. Tutkimustulokset 42
3.2.1. Palveluiden tuotteistaminen toimintana 42
3.2.2. Palveluiden tuotteistaminen madritelmia 46
3.2.3. Palveluiden tuotteistamisprosessin johtaminen 49
3.2.4. Palveluiden tuotteistamisprosessin johtamisen haasteet 51
3.2.5. Yhteenveto keskeisista tutkimustuloksista 55

4, TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA 57



4.1. Tutkimuksen luotettavuus

LAHDELUETTELO

LIHTTEET

LIITE 1. Teemahaastattelurunko

LIITE 2. Haastatteluun osallistuneet

59

61

68
69



KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO

Kuvio 1. Tutkimusasetelman rakenne 10

Kuvio 2. Tilaaja-tuottajamallin perusasetelma 28

Taulukko 1. Uuden julkisen johtamisen ominaispiirteet ja niiden vaikutus organisaation-

toimintaan 18
Taulukko 2. Julkisen hallinnon uudistukset 1987—2007 25
Taulukko 3. Tilaaja-tuottajamallin perusasetelma 30
Taulukko 4. Tuotteistamisprosessin vaiheet ja niiden toiminnot 35
Taulukko 5. Palveluiden tuotteistaminen toimintana 42
Taulukko 6. Palveluiden tuotteistamisen méaéritelmia 46
Taulukko 7. Palveluiden tuotteistamisprosessin johtaminen 49

Taulukko 8. Palveluiden tuotteistamisprosessin johtamisen haasteet 51






VAASAN YLIOPISTO

Filosofinen tiedekunta

Tekija: Kalevi Makip&a

Pro gradu -tutkielma: Palveluiden tuotteistaminen sosiaali- ja terveystoimessa
Kuntien ja kuntayhtymien sosiaali- ja terveysjohtajien ké-
sityksid tuotteistamisesta

Tutkinto: Hallintotieteiden maisteri

Oppiaine: Sosiaali- ja terveyshallintotiede

Tyon ohjaaja: Pirkko Vartiainen

Valmistumisvuosi: 2016 Sivumaara: 69
THVISTELMA:

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda kuntien ja kuntayhtyminen sosiaali- ja terveysjohtajien kasityksia
julkisten sosiaali- ja terveyspalveluiden tuotteistamisesta seka tuotteistamisprosessin johtamisesta ja sii-
hen liittyvistd haasteista. Tutkimuksen teoriaosassa tarkastellaan uutta julkista johtamista, tilaaja-
tuottajamallia ja palveluiden tuotteistamista.

Tutkimukseen haastateltiin 15 sosiaali- ja terveysjohtajaa alle 40 000 asukkaan kunnista ja kuntayhtymis-
t& Satakunnan, Varsinais-Suomen, Vaasan, Etela-Pohjanmaan, Hdmeen ja Uudenmaan maakunnista. Tut-
kimuksen aineisto kerdttiin teemahaastattelulla. Tutkimusaineisto analysoitiin sisallon analyysilla. Tutki-
musaineisto on luokiteltu yla- ja ala- sekd p&akategorioihin.

Tutkimustuloksien mukaan tuotteistaminen toimintana on kustannuslaskentaa ja palveluiden hinnan las-
kemista. Toiminnassa painottuu palvelujen hinnan ja sisallén vertailu ja méarittely seka rajaaminen. Pal-
veluiden tuotteistaminen on oppimista, jossa organisaation henkildston kustannustietoisuus lisdéntyy.
Palveluiden tuotteistamisessa korostuu palvelun sisallon ja kustannusten nékyvéksi tekeminen.

Tutkimuksen tuloksen osoittivat, ettd tuotteistaminen voidaan maéritella sosiaali- ja terveydenhuollon
ymparistossd palveluiden vakioimiseksi ja jasentdmiseksi seké tuotteiden ja hintojen vertailemiseksi. Li-
séksi tuloksissa korostuu, ettd tuotteistaminen on myds palvelutuotannon I&pinékyvyytta ja tuotteiden
avoimuutta ja laskuttamista. Nama koettiin johtamisen valineend ja palveluiden hallinnointina.

Tutkimus osoitti, ettd palveluiden tuotteistaminen koettiin projektiksi, jota tuli johtaa ohjausryhmén ohja-
uksessa. Johdon asiantuntijuus ja osallisuus korostui tuotteistamisprosessin johtamisessa. Johtaminen
tulisi olla kdytdnndn laheistd johtamista ja opastamista. Henkildstén motivointi koettiin johdon tarkeéksi
teht&véksi.

Tutkimustulosten perusteella palveluiden tuotteistamisprosessin johtamisen haasteeksi koettiin palvelui-
den tuotteistamisen suunnittelu ja riittdva asiantuntijuus, organisaation rakenne ja yhteistyd seké tietojar-
jestelmien soveltuvuus tuotteistamiseen. Henkildston osaaminen, resursointi ja ajankaytté seka koko or-
ganisaation sitoutuminen ja motivointi koettiin johtamisen haasteena. Tutkimuksen tulokset osoittivat,
ettd poliittinen toimintaymparistd koettiin haasteena palveluiden tuotteistamisprosessissa.

AVAINSANAT: tilaaja-tuottajamalli, palveluiden tuotteistaminen seka tuotteistamisen
johtaminen.






1. JOHDANTO

Uuden julkisen johtamisen periaatteiden levidminen toi julkisiin palveluihin tilaaja-
tuottajamallin. Tilaaja-tuottajamallin kayttdonotto julkisten palveluiden tuottamisessa
aiheutti tarpeen tuotteistaa palveluja. Tilaaja-tuottajamalli koettiin mahdollisuudeksi
tehostaa julkisten palveluiden tuottamista. Tilaaja-tuottajamallissa palveluiden tilaaja ja
tuottaja on erotettu. Palvelujen jérjestamisvastuu on tilaajalla ja tuottajalla on vastuu
palveluiden tuottamisesta. Tilaaja-tuottajamallissa toimintoja ohjataan tilaajan ja tuotta-

jan valisell& sopimuksella.

Julkisten sosiaali- ja terveydenhuollon palveluihin haettiin korjausta kunta- ja palvelu-
rakenneuudistuksella eli niin sanotulla Paras-puitelain velvoitteella kuntien yhteistoi-
mintaa kehittdmalla ja sittemmin uudistamalla koko palvelujérjestelmén keskeinen lain-
séadanto. Paras-puitelain vaikutuksesta syntyi useita sosiaali- ja terveydenhuollon kun-
tayhtymid, jotka lisasivat tuotteistamisen tarvetta jopa enemman kuin uuden julkisenjoh-
tamisen esiin nousu. Paras-puitelaki oli voimassa vuosina 2007-2012. Paras-puitelain
mukaisia sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoimintavelvoitteita on jatkettu, koska

Suomessa kaynnistettiin sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenne uudistus.

Talla hetkella valmisteilla oleva Sote-uudistus eli sosiaali-terveydenhuollon palvelura-
kenteen uudistus ja maakuntauudistusta on julkisen sektorin hanke. Julkisten sosiaali- ja
terveyspalveluiden jérjestdmisvastuu siirtyy kunnilta ja kuntayhtymiltd merkittavasti
suuremmille itsehallintoalueille, maakunnille. Uudistuksen tavoitteena on kaventaa kan-
salaisten hyvinvointi- ja terveyseroja, parantaa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen
yhdenvertaisuutta ja saatavuutta sek& hillitd kustannuksien nousua. Lisaksi tavoitteena
on nykyistd asiakaslahtdisemmat, vaikuttavammat, kustannustehokkaammat ja parem-

min yhteen sovitetut palvelut.

Sote-uudistuksessa sosiaali- ja terveydenhuollon monikanavaista rahoitusta yksinker-
taistetaan ja asiakkaan valinnanvapautta lisatadn. Sote-uudistukseen liittyva asiakkaan
valinnanvapauden lisdédminen on nostanut esiin julkisten sosiaali- ja terveydenhuollon

palveluiden tuotteistamisen. Tulevien ja nykyisten sote-palveluiden hinta ja laatu pysty-



taén tuotteistuksen avulla tekeméén vertailukelpoiseksi ja arvioimaan eri palvelun tuot-

tajien laatutasoa ja kustannustehokkuutta.

Tuotteistamisen paatavoitteita voidaan sanoa samansuuntaisiksi kuin valmisteilla olevan
sote-uudistuksen tavoitteet. Tuotteistamisen padtavoitteita ovat tehokkuuden lisaédminen,
palveluiden tasalaatuisuus, asiakasléhtoisyys ja palvelun uudistaminen. Onnistunut tuot-
teistamisprosessi tarvitsee laadukasta johtamista, asiantuntijuutta seka henkiléston mu-

kaan ottamista tuotteistamisprosessin jokaisessa vaiheessa.

Tutkimus koostuu yhteensé neljastd paaluvusta. Ensimmaéisessa paaluvussa lukija johda-
tellaan aiheeseen. Lisaksi luvussa esitelladn tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat
sekd tutkimuksen toteuttaminen, metodologia ja tutkimusaineisto. Toisessa paaluvussa
madritelldan tutkimuksen kannalta keskeiset késitteet. P&aluvussa kaksi kasitellaan uut-
ta julkista johtamista (New Public Management, NPM), jonka yhteydessa esitelldan hal-
lintouudistuksen etenemistd Suomessa. Liséksi péaluvassa kasitelladn tilaaja-
tuottajamallia ja palveluiden tuotteistaminen. Keskeiset késitteet ovat kytkoksissa toi-
siinsa. Uuden julkisen johtamisen periaatteiden kayttoon ottoon julkisessa hallinnossa
vaikutti osaltaan Suomessa toteutetut hallinnon uudistukset. Tilaaja-tuottajamalli on yk-
si uuden julkisen johtamisen ominaispiirteista ja tuotteistaminen kuuluu olennaisena
osana tilaaja-tuottajamalliin. Kolmannessa paaluvussa esitetadan tutkimuksen empiirinen

toteutus seka tutkimustulokset. Johtopaattkset tehdaan neljannessa paaluvussa.

1.1 Tutkimustavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd kuntien sosiaali- ja terveysjohtajien kéasityksia jul-
kisten sosiaali- ja terveyspalveluiden tuotteistamisesta ja tuotteistamisen johtamisesta.
Tutkimus pyrkii tuottamaan tietoa tuotteistamisen sisallostd, tuotteistamisen johtamises-

ta sekd tuotteistamiseen ja tuotteistamisen johtamiseen liittyvista haasteista.

Vastausta tutkimustavoitteeseen haetaan yhdell& laajalla padkysymykselld seka kahdella
yksityiskohtaisella alakysymykselld: Tutkimuskysymykset sisaltdvat tutkimuksen pe-

rusajatuksen seka tavoitteen.



Tutkimuksen paakysymys on:
1) Mita on palvelujen tuotteistaminen ja miten se voidaan méaaritella sosiaali- ja

terveysalan kontekstissa?

Seuraavat alakysymykset tdydentévat paakysymysta:
1a) Miten palvelujen tuotteistamisprosessia tulisi johtaa?

1b) Mitka ovat johtamisen haasteet palveluiden tuotteistamisessa?

Néihin tutkimusongelmiin pyritdan I0ytdmaan vastauksia tulkitsemalla sosiaali- ja ter-
veysjohtajien késityksia palveluiden tuotteistamisesta ja tuotteistamisen johtamisesta.
Tutkimuksen teema-alueet painottuvat julkisten sosiaali- terveyspalveluiden tuotteista-
misen sisallon ja toiminnanmaarittelyyn, tuotteistamisprosessin johtamiseen seké joh-

tamisen haasteisiin.

1.2 Tutkimuksen toteuttaminen, metodologia ja tutkimusaineisto

Tutkimuskohteenani on julkisten hyvinvointipalveluiden tuotteistamisen johtaminen.
Kirjallisuuden mukaan uuden julkisen johtamisen yksi ominaispiirre on tilaaja-
tuottajamalli, johon kuuluu kiinteasti palveluiden tuotteistaminen. Talta perustalta ohei-
sessa tutkimusasetelmassa (kuvio 1) esitellddn uusi julkinen johtaminen, tilaaja-
tuottajamalli, palveluiden tuotteistaminen ja tuotteistamisen johtaminen teoreettiseksi

rakenteeksi tutkimuksen kokonaisuudessa.
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UUSI JULKINEN JOHTAMINEN

Tilaaja-tuottajamalli

Tuotteistamisen Falveluiden
johtaminen tuotteistaminen

Kuvio 1. Tutkimus asetelman rakenne.

Tutkimustyon keskeisia kasitteita ovat tilaaja-tuottajamalli, palveluiden tuotteistaminen

seka tuotteistamisen johtaminen.

Tutkimus on kvalitatiivinen ja tutkimuksessa tutkitaan tuotteistamisen johtamista. Tut-
kimuksen tarkoituksena on selvittdd kuntien sosiaali- ja terveysjohtajien késityksia jul-
kisten sosiaali- ja terveyspalveluiden tuotteistamisesta. Tutkimusaineisto on kerétty
teemahaastattelulla. Tutkimukseen on valittu kuntien ja kaupunkien sosiaali- ja terveys-
johtajia sekd@ kuntayhtymien johtajia, joista seitsemén tydskenteli kunnissa ja kaupun-

geissa seka seitseman kuntayhtyman palveluksessa.

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen lajeja on useita. Todellisen elamén kuvaami-
nen on lahtokohtana laadullisessa tutkimuksessa. Luonteeltaan laadullinen tutkimus on

kokonaisvaltaista tiedon kerddmistd. Tutkimusaineisto hankitaan luonnollisissa ja todel-



11

lisissa tilanteissa. Tiedon keruussa suositaan ihmistd tiedon lahteend. Tutkija luottaa
enemman omiin keskusteluihinsa ja havaintoihinsa tutkittavien kanssa kuin mittausvali-
neilld hankittavaan tietoon. Laadullisessa tutkimuksessa kdytetdan induktiivista analyy-
sia. Tutkijan tavoitteena on paljastaa odottamattomia asioita. Tutkimuksen ldhtékohtana
ei olekaan teorian tai hypoteesin testaaminen vaan aineiston yksityiskohtainen ja moni-
tahoinen tarkastelu. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston keruussa suositaan metodeja,
joissa tutkittavien nakdkulmat ja mielipiteet paésevat esille. Tutkimuksen kohdejoukkoa
ei valita satunnaisotoksen menetelméa kayttéden, vaan tarkoituksen mukaisesti. Tutki-
mussuunnitelma kehittyy ja muotoutuu tutkimuksen edetessé. Tutkimus toteutetaan
joustavasti ja suunnitelmia voidaan muuttaa olosuhteiden mukaisesti. (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2007: 160.)

Teemahaastattelu on yleisin tapa kerata laadullista tutkimusaineistoa. Tutkimukseni tar-
koituksena on selvittdd sosiaali- ja terveysjohtajien kasityksid palvelujen tuotteistami-
sesta, joten teemahaastattelu sopii tarkoitukseen hyvin. Teemahaastattelututkimuksen
tekemisessa ei ole erillisia vaiheita, vaan tutkimus rakennetaan kirjoittamalla. Tutkimus-
ta ei Kkirjoiteta siind jarjestyksessa kuin se lopullisesti tulee olemaan. Sitd muokataan
kokoajan sen eri kohdista. (Viinamaki & Saari 2007: 37; Hirsjarvi ym. 2007: 200.)

Teemahaastattelu tutkimukseen valitaan varsin harvoin tietty otos. Yleensa aineisto
koostuu, enemmén tai vdhemman sattumanvaraisesti valikoituneista haastateltavista.
Aineiston tuleekin ker&td muiden kuin tilastollisen edustavuuden kannalta. (Viinamaki
& Saari 2007: 41.)

Teemahaastattelun teemat tulisi johtaa teoriasta. Teorian ja teemojen valilla tulisi olla
linkki. N&in tutkijalla olisi ké&sitys siit4, miten haastatteluvastaukset liittyvat tutkimus-
kokonaisuuteen ja mité niilla oikeastaan haetaan. Teemahaastattelulle on kuitenkin omi-
naista, ettd haastattelun teema-alueet ovat tiedossa, kuitenkin kysymysten tarkka jarjes-
tys ja muoto voi puuttua. (Viinaméki & Saari 2007: 39; Hirsjarvi ym. 2007: 203.) Tuo-
men ja Sarajarven (2011: 75) mukaan teemahaastattelussakaan ei voi kyselld ihan mité4

tahansa, vaan siind pyritaan l6ytaméaan merkityksellisid vastauksia tutkimuksen tarkoi-
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tuksen ja ongelmanasettelun ja tutkimustehtdvan mukaisesti. Etukateen valitut teemat
perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta asiasta jo tiedettyyn.

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi on vaiheittain eteneva. Aineiston keraa-
misen jalkeen se kuvataan, jonka jalkeen keréatty aineisto luokitellaan. Seuraavaksi
luokkia yhdistetadn paaryhmiksi, jonka jalkeen ne selitetadn. Aineiston luokittelu on
tarked osa analyysid. Se luo perustan sille tyélle, jonka varassa haastatteluaineistoa voi-

daan, yksinkertaistaa, tiivistaa seka tulkita. (Hirsjarvi ym 2007: 218-219.)

Tutkimusaineiston analyysin ensimmadinen vaihe l&htee liikkeelle aineiston alkupe-
raisilmaisujen pelkistdmisestd. Tutkimusaineistolta kysytdan tutkimustehtévien tai -
ongelmien mukaisia kysymyksia. Analyysin alussa pyritdan tunnistamaan ne asiat, jois-
ta ollaan kiinnostuneita. N&it4 ilmaisevia lauseita pelkistetddn yksittaisiksi ilmaisuiksi.
Seuraavaksi pelkistetyt ilmaisut ryhmitelladn samansisaltoisten ilmaisujen joukoiksi.
Samaa tarkoittavat lauseet yhdistetddn samaan kategoriaan ja niille annetaan sisallon
mukainen nimi. Kategorioiden muodostaminen on analyysin ratkaisevin vaihe, Siina
tutkija paattad tulkintansa mukaan, milla perusteella eri ilmaisut kuuluvat samaan tai eri
kategoriaan. Analyysia jatketaan siten, ettd samansiséltoisia alakategorioita yhdistetaan
toisiinsa muodostamalla ylékategorioita. Ylakategorioille annetaan niiden siséltod ku-
vaavat nimet. viimeisessd vaiheessa kaikki ylakategoriat yhdistetddn yhdeksi kaikkia
kuvaavaksi paakategoriaksi. Alakategorioiden, ylédkategorioiden ja yhdistyvien paakate-

gorioiden avulla pyritd4n vastaamaan tutkimusongelmiin. (Miles & Huberman 1994.)

Aineiston analysoinnin tavoitteena on luoda aineistoon selkeyttd ja ndin tuottaa uutta
tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilla aineistoa pyritaan pelkistdimaéan kadottamatta sen
sisdltdmad tietoa. (Eskola & Suoranta 2008: 137.) Laadullisen aineiston analysointi voi
olla induktiivista tai deduktiivista (Tuomi & Sarajarvi 2011: 95). Tutkimuksessa kaytet-
tiin aineistolahtoista sisallonanalyysia. Aineiston késittely perustuu loogiseen paattelyyn

ja tulkintoihin.
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2. UUSI JULKINEN JOHTAMINEN JA TUOTTEISTAMINEN

2.1. Uuden julkisen johtamisen lahtokohdat ja periaatteet

Kahta viimeistd vuosikymmenta on nimitetty monissa OECD-maissa hallinnon uudis-
tamisen aikakaudeksi. Julkisten palveluiden tuloksellisuus vaatimukset lisdantyivat
1980-luvun loppupuolella. Tulosohjausajatteluun liittyvé tuloksellisuusarvioinnin kehi-
tys Suomen julkisissa palveluissa seuraili erityisesti Iso-Britannian ja Yhdysvaltojen
kehitysta. Iso-Britannia kokikin voimakkaan hyvinvointivaltion uudistusaallon 1980-
luvulla. Iso-Britanniassa pyrittiin tehostamaan hierarkkista julkista sektoria yksityisen
tuotantotavan omaksumisen avulla. Markkinaehtoisuuden soveltaminen julkishallintoon
perusteltiin asiakkaiden vaikutusmahdollisuuksien kasvattamisella ja palvelutuotannon
tehostamisella. Iso-Britanniassa aloitettua markkinoiden luomista julkisille palveluille
alettiin yleisemmin kutsua kvasi- eli ndennaismarkkinoiksi. Euroopan talousalue (ETA)
perustettiin 1990-luvun alussa. Sen perusideana oli tavaroiden, palvelujen, henkildiden
ja padoman vapaa liikkuvuus. Lisaksi julkiselle sektorille annettiin markkinoita yllapi-
tava rooli. Nadiden toimenpiteiden taustalla oli teoria markkinoiden ja kilpailun taloutta
tehostavasta seké@ yhteiskunnan hyvinvointia lisddvasta vaikutuksesta. (Niiranen, Sten-
vall & Lumijérvi 2005: 22; Pohjola & Koponen 2008: 151; Kahkdnen 2000: 61; Karppi,

Pihlajamaa, Haatainen, Haveri, Oulasvirta & Stenvall 2010: 24.)

Suomalaisen sosiaali- ja terveyspalvelujérjestelmén keskeinen lahtokohta on julkisen
vallan vastuu palvelujen jarjestdmisestd. Suomalaisessa yhteiskunnassa hyvinvointipal-
velut organisoidaan padosin kunnallishallinnon kautta. Palvelujen voimakas rakennus-
vaihe alkoi 1960-luvun lopulla ja niiden ohjaus oli 1980-luvulle asti keskitetty. Valti-
onhallinto ohjasi tiukasti kuntia ja niiden sektoreita. Kuntien valvontaa ja ohjausta suo-
rittivat tehtdva- ja sektorikohtaisesti eri ministeriot sekd niiden alaiset keskusvirastot ja
laaninhallitukset. Kunnissa hallinto ja ohjaus olivat myds keskitettyjd. Kunnissa nouda-
tettiin hierarkkista toimintatapaa, jossa palvelut jarjestettiin organisaation omana toi-
mintana. Télle toimintatavalle oli ominaista, ettd toimintaa ohjattiin resurssien kautta,
ohjaus perustui ylemman tason méardysvaltaan sek& kunnan toimijoiden suhteet olivat

hierarkkisia ja ohjaus keskitettyd. Taméa aikakausi muovasi kunnat hyvinvointivaltion
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toimeksi panijoiksi, hyvinvointikunniksi, jotka tuottivat universaalit palvelut verovaroin
valtion tiukassa ohjauksessa. (Pauni, Kuopila, Majava, Majoinen & Asikainen 2011: 12;
Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryyndnen & Siitonen 2007: 28, 103; Raunio 2008:7.)

Suomessa hallinnon ja johtamisen uudistaminen alkoi 1980-luvun lopussa. Siitd lahtien
on tapahtunut muutos perinteisesta oikeusnormien ja hierarkian leimaamasta julkishal-
linnosta kohti itsendisia virastoja ja yrittajamaéista johtamista. Hyvinvointivaltion ja pal-
velujen kannalta ratkaisevaksi kadnnekohdaksi muodostui 1990-luvun alussa Suomessa
koettu talouslama ja siitd toipuminen. Taloudellinen lama aiheutti yhteiskunnallisen
murroksen, hyvinvointivaltion rahoituskriisin, kuntien itsehallinnon laajentumisen ja
palvelujen uudelleenarvioinnin. Valtion ja kuntien ohjaussuhteita muutettiin paatosval-
lan hajautuksen suuntaan 1990-luvun alussa. Kuntien itsehallintoa laajennettiin supis-
tamalla valtion valvontaa, karsimalla yksityiskohtaista lainsdadént6d, muuttamalla val-
tionosuusjérjestelméa ja purkamalla monitasoisuutta. Laajennetun itsehallinnon turvin
kunnat kykenivét sopeutumaan lamaan ja valtionosuuksien supistumiseen. Kunnat uu-
distivat toimintaansa lamanvuosien jalkeen tulosjohtamisen, uusien palvelusuunnitelmi-
en ja erilaisten yhteistoimintamuotojen tarjoamilla tavoilla (Anttiroiko ym. 2007: 28,
98; Rajavaara 2007: 128; Karppi ym., 2010. 24). Tdmé& muutos aiheutti kunnissa mark-
kinasuuntautumisen ajattelutavan lisd&dntymistd. Muutoksen my6td muun muassa strate-
ginen ja laatu- seka tulosjohtaminen yleistyvét kunnissa. Tuloksellisuusajattelun levit-
taytyessa julkiseen hallintoon nousi enemman esiin myods Uusi julkinen johtaminen
(NPM).

Iso-Britanniassa 1980-luvulla aloitettu julkisten palveluiden tuotantotavan muokkaami-
nen tunnetaan nimell& uusi julkinen johtaminen. Iso-Britanniasta liikkeelle lahtenyt uusi
julkinen johtaminen levisi nopeasti anglosaksissa maissa. Sen vaikutus on ollutkin hy-
vin voimakasta Iso-Britannian lisaksi Uudessa-Seelannissa, Australiassa, Kanadassa ja
Yhdysvalloissa. Kansainvéalistymisen lisddntyessé uusi julkinen johtaminen levisi myos
anglosaksisten maiden ulkopuolelle pohjoismaihin sek& manner Eurooppaan. Sita sovel-
lettiin eri maiden uudistuksissa eri tavoin ja eri toimijoiden myo6tavaikutuksella. Opit
levisivat nopeasti uudistuksista ja maasta toiseen. Juuri kansainvélistyminen alkoi néy-

telld entistd suurempaa roolia Suomen hallinnon kehittdmisessa 1980-luvulta l&htien.
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Suomesta tuli 1990-luvulla uuden julkisen johtamisen johdonmukaisin ja p&éattavaisin
soveltaja Pohjoismaissa. Uuden julkisen johtamisen uudistuksia toteutettiin myos Alan-
komaissa seka monissa transitiomaissa kuten Virossa, mutta jonkin verran myds Sak-
sassa ja Sveitsissé. Sen sijaan uudistukset eivat ole olleet yhta suosittuja napoleonilaisen
hallintokulttuurin maissa. (Haveri 2002: 5; Temmes 1998. 443-453; L&hdesmaki: 2003,
16; Lane 2000: 3; Karppi ym. 2010, 25.) Uuden julkisen johtamisen periaatteet levisivéat
hyvin nopeasti maailmanlaajuisesti ja innosti valittémasti useisiin uudistuksiin monissa
maissa. Siité ei kuitenkaan tullut maailmanlaajuinen trendi, vaikka sai vahvan jalansijan
useissa maissa (Pollitt & Bouckaert, 2011: 14-15).

Viime vuosina kunnat ovat pyrkineet jarjestamaan toimintansa niin, ettd niiden oma
palvelutuotanto olisi mahdollisimman tehokasta ja tarkoituksenmukaista. Liséksi ulko-
puolisen palvelutuotannon rooli tulisi oman tuotannon rinnalla olla mahdollisimman
selkedd ja vertailukelpoista. Tdma voidaan ndhda uuden julkisen johtamisen periaattei-
den mukaiseksi toiminnaksi, jonka yksi keskeinen tavoite on ollut markkinasuuntautu-
neiden toimintatapojen avulla tehostaa julkista hallintoa. Uuden julkisen johtamisen
suuntaukseen kuuluu oppi managerialismista. Managerialismilla tarkoitetaan yritysmaa-
ilman toiminta-, johtamis- ja organisointitapojen siirtdmista soveltuvin osin julkisten

palvelutuottajien organisaatioihin. (Salminen 2004: 77; Pauni ym. 2011: 13.)

Haverin (2002: 6) mukaan perinteisen julkisen hallinnon heikkoudet tarjosivat uudelle
julkiselle johtamiselle hyvét lahtokohdat tulla kuulluksi monissa eri maissa. Perinteisté
julkista hallintoa kritisoitiin yleensa tuhlailevaksi ja tehottomaksi. Julkiselta hallinnolta
vaadittiin julkisten menojen kasvun hillitsemista seka tuottavuuden ja tehokkuuden li-
sdamista julkisissa palveluissa, yksityistdmisen ja kilpailun lisadmisté julkista monopo-
lia purkamalla, palveluiden tarjonnassa yksil6llisten tarpeiden huomioimista seka value
for money- ajattelun lisd&mista: verorahoilla tulisi saada parempi vastike, julkisten pal-
veluiden tulisi olla laadukkaita ja taloudellisesti tuotettuja. Lane (2000: 3) toteaa, etta eri
maiden hallintouudistusten taustalta on 16ytynyt voimakasta tyytymattomyytta julkisen
hallinnon laajuutta ja toimintaa kohtaan. Syyt liittyivat useimmiten julkisen sektorin ta-

loudelliseen perustaan. Jreisatin (2002: 153) mukaan uusi julkinen johtaminen on vasta-
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us rajoittuneille julkisen hallinnon perinteisille prosesseille, erityisesti byrokratiasta joh-

taville palveluiden toimintahairidille.

Haverin (2002: 7- 9) mukaan uusi julkinen johtaminen on vaikeasti maariteltavissé ja
lokeroitavissa. Uuden julkisen johtamisen strategioista ja keinoista hallinnon uudistami-
seksi voidaan kuitenkin luoda tyokalupakki, johon kuuluvat seuraavat nelja peruskei-
noa: hajauttaminen seké jarjestelma- etta organisaatiotasolla, markkinamenetelmien so-
veltaminen, huomion Kiinnittdminen tuloksiin ja vaikutuksiin panosten tai prosessien

sijasta seka yksityisen sektorin johtamistyylien seuraaminen.

Uusi julkinen johtaminen on ammennettu yksityisen sektorin johtamisopeista. Se koros-
taa perinteisen julkishallinnon purkamista ja paatosvallan hajauttamista seka erilaisia
markkinaperusteisia asiakasmalleja. Tdma tarkoittaa vallan siirtdmista luottamushenki-
I6elimilta virkamiehille sek& kunnan valtuuston ja hallituksen roolin korostamista stra-
tegisen tason paatoksentekijoind. Uuden julkisen johtamisen mukaisia hallinnon orga-
nisointitapoja ovat muun muassa virastojen taloudellisen itsendisyyden korostaminen,
tulosperusteinen budjetointi, toimintojen yhtidittdminen ja ulkoistaminen. (Haveri, Ma-
joinen, Jantti: 2009, 29-30; Karppi ym. 2010: 25.)

Uusi julkinen johtaminen tarkoittaa yrittdjamaisen toimintakulttuurin aikaansaamista. Se
merkitsee sitd, ettd henkiléston toiminta suuntautuu entistd enemman tydnsa ja toimin-
nan kehittdmiseen. Yrittdjamaisen toiminnan vahvistaminen vaatii julkisilta johtajilta
kykya henkildstovoimavarojen ja henkilston johtamiseen. Taméan johdosta on painot-
tunut niin sanottu voimaannuttava ja mahdollistava johtaminen. Liséksi uusi julkinen
johtaminen tarkoittaa erityisesti sitd, ettd julkisten johtajien tulee kyetéd johtamaan orga-
nisaatiota tuloksellisesti. (Virtanen & Stenvall 2011:50-51.)

Pollittin (2002: 276) mukaan uudelle julkiselle johtamiselle on ominaista, ett4 johtami-
sessa pyritaan tehokkuuteen asettamalla tavoitteita ja laatuvaatimuksia. Hallintoa hajau-
tetaan ja organisaatiorakennetta madalletaan. Pyrkimyksend on paasta lahelle asiakasta.
Henkildston johtamisessa korostuu voimaannuttava, joustava ja innovatiivinen tydilma-

piiri. Henkilokunnan rekrytointiin seké& palkitsemiseen luodaan tehokkaat jarjestelmat.
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Pyritaan kayttamaan hyvéksi markkinoita ja kustannuksia seurataan sdéannollisesti. Chan
(2003: 103) toteaa, etta kilpailun lisd&ntyessé kansalaisesta tulee asiakas. Lane (2000,9)
huomauttaa, ettd uuteen julkiseen johtamiseen liittyvéa saantelyn purkaminen julkisten

palveluiden tuottamisessa lisaa sopimuksellisuuden merkitysta.

Salmisen (2004: 78) mukaan uusi julkinen johtaminen siséltaa seuraavia piirteita:

> Johtaminen on ammattimaista. Vastuu- ja valtasuhteet on selkiytetty seka vel-
voittavuutta lisatty.

> Tulostavoitteet ja indikaattorit laaditaan toiminnan arvioimiseksi. Tavoitteet
madritelldén ja saavutukset mitataan seka arvioidaan.

> Prosessien sijasta huomio kohdistetaan suoritteisiin ja niiden kontrollointiin.
Voimavaroja kohdennetaan ja hyvat tulokset palkitaan.

> Hallintoa hajautetaan keskittymid purkamalla ja desentralisoimalla. Toimenpi-
teilld lisataan tehokkuutta ja palvelumallien vaihtoehtoisuutta. Edellyttdd mark-
kinaohjautuvien toimintamallien kayttoa.

> Julkisella sektorilla lisatdén Kilpailutusta. Otetaan kayttdén sopimusmenettelyt.
Tavoitteena on suoritustason nostaminen.

> Hyo6dynnetdan yksityisen sektorin johtamismalleja. Luodaan joustavampi henki-
I6stopolitiikka ja omaksutaan yksityisen sektorin hyvéksi todettuja johtamiskay-
tantoja.

> Julkisia voimavaroja kaytetdan saastavdisemmin ja kurinalaisemmin. Kustan-
nuksia karsitaan ja menoja leikataan. Pyrkimyksend on saada aikaan enemman

pienemmilla panoksilla.

Hyyryléisen (2004: 45-46) mukaan uudessa julkisessa johtamisessa korostuu talouden
tehokkuuden parantaminen markkinatyyppisten mekanismien kuten tilaaja-mallin, si-
séisten markkinoiden ja kilpailuttamisen hyddyntaminen sek& palveluiden laadun paran-
taminen organisaatiorakenteita mataloittamalla. Huomio kiinnitetddn palvelutuotannon
vaihtoehtoihin, strategiseen johtamiseen, selkeddn tulosvastuullisuuteen sek& johdon
valmiuksien nostamiseen. Julkisen sektorin omaa tuotantoa ei pyrita suojaamaan Kilpai-

lulta, vaan erilaiset kilpailumekanismit nahdaén sité parantavana kehityspiirteena.



18

Virtasen ja Stenvallin (2011: 47, 50) mukaan uudessa julkisessa johtamisessa politiikan
tekeminen ja toimeenpano erotetaan toisistaan, julkisessa toiminnassa korostuu tehok-
kuus ja tulokset, yritysméinen toimintatapa asetetaan ensimmaiselle sijalle ja hyédynne-
tddn markkinamekanismia, kilpailua ja sopimuksellisuutta. Uusi julkinen johtaminen
painottaa konsernijohtamisen kehittdmistd ja tilaaja-tuottajamallin kaytantojen kéyt-
toonottoa.

Uusi julkisjohtaminen on muuttanut my6s sosiaalialan perinteistda johtamista. Uuden
julkisjohtamisen vanavedessd on hybridijohtamismalli lisd&ntynyt erityisesti sosiaa-
lialalla. Hybridiajattelu on lisannyt uuden julkisjohtamisen korostamien tuloksellisuus ja
tehokkuus vaatimusten rinnalle palvelujen laadun ja niidenkorkeatasoisen tuotteistami-
sen. Hybridiajattelu arvostelee hierarkkisia toimintamalleja ja vaatii organisaatioiden
toiminnan lapindkyvyyttd. Hybridijohtamisessa korostuu johtajan monitaitoisuus. Hyb-
ridijohtajien tulisikin kyetd sopeuttamaan ammatillinen arvojarjestelmé ja johtamisen
edellytyksia korostava johtamis- ja hallintojarjestelméa keskenaén. (Niiranen, Seppanen-
Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010: 157, 164-165.)

Taulukko 1. Uuden julkisen johtamisen ominaispiirteet ja niiden vaikutukset organisaa-

tion toimintaan.

Ominaispiirre Vaikutus

markkinamenetelmien soveltaminen kustannusten karsiminen
tilaaja-tuottajamalli
siséiset markkinat
Kilpailuttaminen

sopimuksellisuus

hallinnon hajauttaminen ja purkaminen tehokkuus
palvelumallien vaihtoehtoisuus
organisaatiorakenteiden  mataloittami-

nen
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politilkan tekeminen ja toimeenpano

erotetaan toisistaan

yksityisen sektorin johtamistyyli joustava henkildstopolitiikka
johtamisen tuloksellisuus
voimaannuttava, innovatiivinen ja mah-
dollistava johtaminen

johdon tulosvastuu

henkilékunnan palkitseminen

tyon ja toiminnan kehittdminen

huomio tuloksissa tulosperusteinen budjetti

toimintojen yhtidittdminen

2.1.1. Julkisen johtamisen kehityslinjoja Suomessa

Suomalainen hyvinvointivaltio ja julkisten palveluiden tuottaminen ovat muuttuneet
viimeisen 30 vuoden aikana. Suomalaisen hyvinvointivaltion laajenemisen kulta-aika
ajoittui 1970- ja 1980-luvun alkupuolelle. Sosiaaliset etuudet lisaantyivat ja julkiset me-
not kasvoivat voimakkaasti aina 1980-luvun lopulle saakka. Tamén kasvukauden jal-

keen alkoivat toimenpiteet julkisen hallinnon uudistamiseksi.

Hallinnon voimakas kasvu oli alkanut Suomessa 1960-luvun puolivélissa ja jatkui aina
1970-luvun puolivéliin saakka. Suomessa julkisen sektorin uudistamispyrkimykset voi-
daan ajoittaa 1970-luvun alkuun ja Oljykriisiin. Johtaminen omana managerisena toi-
mintona oli 1970-luvun hallinnossa vierasta. Tosin johtamisesta puhuttiin yhd enemman
ja tuolloin myds aloitettiin julkisen hallinnon johtamisen heikkouksien analysointi,
muun muassa valtionvarainministerion jarjestelyosastolla tehtiin hallinnon kehittdmisen
selvittely- ja valmistelutyd, jonka tuloksena ongelmia l6ydettiin runsaasti. Mittaviin hal-
linnon uudistuksiin ei kuitenkaan paasty, koska poliittista tahtoa ja kiinnostusta uudis-
tuksille ei 16ytynyt viela riittavasti. (Temmes 1990: 23-26; Haveri 2002: 7; Lahdesmaki
2003: 198.)
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Lisadntynyt tutkimustieto julkisen hallinnon ongelmista vaikutti poliitikkojen kiinnos-
tuksen herd&miseen 1980-luvun lopussa. Hallinnon siséll4 ja yliopistomaailmassa tehdyt
selvitysty6t osoittivat, ettd hallintokoneisto toimi huonosti. Selvitykset antoivat mur-
heellisen kuvan julkisen hallinnon laadusta, tehokkuudesta, palvelualttiudesta ja — asen-
teesta. Esiin tulleet ongelmat antoivat sysayksen sille, ettd julkisen hallinnon uudistuk-
set otettiin poliittiselle agendalle. (L&hdesmaki 2003: 198.) Vakkurin (2009: 35) mu-
kaan julkishallinnon toimintojen tuloksellisuus nousi voimakkaasti esiin hallinnon asia-
kirjoissa 1980-luvulla. Tuolloin juuri valtionhallinnossa kaynnistettiin ja toteutettiin
suuria uudistushankkeita. Merkittdvimpia hankkeita 1980-luvulla oli valtion liikelai-
tosuudistus, joka johti liikelaitoslain (ks. Laki valtion liikelaitoksista 627/1987) saaté-
miseen vuosikymmenen lopussa. Vuonna 1987 valtioneuvosto hyvaksyi julkihallinnon
kehittdmiseksi 24-kohtaisen ohjelman, joka oli alku myds laajemmille uudistusohjelmil-

le.

Julkisen sektorin uudistukset lahtivat todellisuudessa kayntiin Holkerin hallituksen
(1987-1991) aikana. Hallitusohjelman (Hallitusohjelma 1987) mukaan julkisen hallin-
non tuottavuuden ja palvelukyvyn kohottamiseen Kkiinnitetddn erityistd huomiota. Julki-
sia palveluja kehitetdan ja tarvittaessa kéytetdén hyvéaksi yksityisia tdydentéavia palvelu-
ja. Kuntien hallintoa ja asemaa uudistetaan niin, ettd kuntalaisten tarpeet ohjaavat palve-
lutuotantoa ja hallinnon kehittdmistd. Lahdesméaen (2003: 124) mukaan Holkerin halli-
tusta ja vuotta 1987 pidetddn usein keskeisend merkkipaaluna julkisen sektorin uudis-
tuksien tarkastelussa. Hallitusohjelma ja kokoomuksen mukaantulo hallitukseen nosti
esiin ajatuksen verotulojen tehokkaasta kaytostd. Hallinnon uudistus nousi poliittisen
agendan keskipisteeksi ja niista tuli keskeinen osa Holkerin hallituksen tavoitteita. Hal-
lituksen ohjelmaan oli Kirjattu lukuisia hallinnon uudistamistavoitteita. Hallitusohjel-
massa hallinnon byrokratiaongelmat tiedostettiin voimakkaammin ja uudistuksien ta-
voitteena oli palvelujen kehittdminen, etenkin palvelujen saatavuuden ja asiakasl&htoi-
syyden turvaaminen. Paatoksia tehtiin muun muassa tulosbudjetoinnin ja tulosohjauksen
k&ynnistdmiseksi ja kuntien valtionosuuksien muuttamiseksi laskennalliseksi. (L&hdes-
maki 2003: 199; Haveri 2002: 9.)
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Suomi vajosi syvaan lamaan 1990-luvun alussa. Se oli jatkuvaan kasvuun tottuneelle
kansantaloudelle todella poikkeuksellinen tilanne. Useat yhteiskunnassa tehdyt paatok-
set nojasivat ajatukseen, ettd talouskasvu jatkuu tasaisesti vuodesta toiseen. Talouskasvu
pysahtyi vuoden 1990 aikana ja kaantyi rajuun laskuun. Seuraavana vuonna Suomen
taloudesta maalautuva kuva oli varsin synkk&. Bruttokansantuotteen kasvu kaantyi ne-
gatiiviseksi, kokonaistuotanto ja vienti supistuivat. Suomi nousi nopeasti tyottomyysti-
lastoissa, Euroopan alhaisemmista lukemista teollisuusmaiden “huipulle”. Tyottomyy-
den kasvaessa julkisen talouden tasapaino heikentyi. Tydllisyyden heikentyessd palk-
kasumma supistui ja verotulot k&antyivat laskuun. Budjetin enndtysmaista alijgdmai-
Syytté rasittivat tyottémyys ja siitd aiheutuneet tulonsiirrot seké& pankkituki. Tulojen su-
pistuessa ja menojen lisaantyessa julkisen sektorin rahoitusasema heikkeni voimakkaas-
ti. (Kiander & Vartia 1998: 17, 83, 112-114.)

Lamavuosina tehtyjen sééstopaatoksien suuruus oli laskutavasta riippuen 35-50 miljar-
dia markkaa. Saastot kohdistuivat kotitalouksien saamiin tulonsiirtoihin kuten aitiyspai-
varahaan, kotihoidon tukeen ja elakkeiden indeksikorotuksiin seka kuntien saamiin val-
tionapuihin. Samalla verotusta Kiristettiin muun muassa poistamalla lapsivahennykset
sekd perimalla niin sanottua pakkolainaa. Liséksi palkansaajien ja yritysten maksamia
sosiaaliturvamaksuja kiristettiin tuntuvasti. (Kiander & Vartia 1998: 148-149.)

Vuoden 1991 eduskuntavaalien voittaja oli keskustapuolue. Hallitusneuvottelujen jal-
keen Esko Aho muodosti porvarihallituksen. Ahon hallitus (1991-1995) jatkoi edellisen
hallituksen uudistuksia. Tosin se joutui keskelle sodanjalkeisen ajan pahinta talouskrii-
sid (Kiander & Vartia 1998: 83). Lahdesmaki (2003: 127, 201) toteaa, ettd hallituskau-
den alun talouden ongelmallisten ndkymien johdosta Ahon hallitus joutui keskittyméén
uudistuksiin toisenlaisessa taloudellisessa toimintaympéristossa kuin edellinen hallitus.
Lama aiheutti monia toimintatapojen muutoksia ja painopisteiden uudelleenkohdentu-
misia, siirryttiin palvelupainottuneisuudesta tuottavuus- ja taloudellisuuspainotteisuu-
teen. Lis&ksi lama nopeutti uudistuksia ja niiden lapiviemista sekd tarkensi uudistuksia

joiltakin osin ja teki niisté syvallisempia kuin mita saatettiin kuvitella.
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Haverin (2002: 9) mukaan Ahon hallituksen aikana pé&épaino oli hallinnon tuottavuuden
ja tuloksellisuuden lisddmisessa seké hallinnon keventdmisessa ja hajauttamisessa. Laa-
tukysymykset olivat myds mukana hallitusohjelman tavoitteissa, samoin markkina- ja
tulosohjauksen sovellukset kaytdnnon toimintaan. Lisaksi hallituksen ohjelmassa Kiinni-
tettiin huomiota Euroopan integraatioon ja kansainvalistymisen tuomaan uusiin vaati-
muksiin. Naiden toimenpiteiden tarkoituksena oli varmistaa Suomen Euroopan Unionin

jasenyys vuoden 1995 alusta. (Temmes & Kiviniemi 1997: 15.)

Kuntien talouden ohjauksessa siirryttiin 1990-luvulla kansainvalisten kehityssuuntaus-
ten mukaisesti resurssiohjauksesta tulosjohtamisen suuntaan. Lainsaadanndssé muutos
nakyi vuonna 1993 toteutetussa valtionosuusuudistuksessa ja kuntalain (365/1995) ta-
loudenohjausta koskevissa saddoksissd. Toteutettu valtionosuusuudistus vuoden 1993
alussa muutti valtion ja kuntien vélista suhdetta merkittavasti. Valtionosuusuudistuksen
keskeisempid tavoitteita olivat kunnallisen itsehallinnon vahvistaminen, toimintojen te-
hokkuuden ja taloudellisuuden edistaminen seka kansalaisten vaikutusmahdollisuuksien
parantaminen. Uudistuksesta johtuen valtion keskitetty ohjaus ja valvonta purkaantuivat
asteittain. Tastd johtuen kunnat pystyivat tehostamaan palvelutuotantoaan ja uudista-
maan hallinto organisaatioitaan laajentuneen itsehallinnon turvin. (Karhu, Rentola &
Soronen 1999, 2: Anttiroiko ym. 2007: 99.)

Tulosohjauksen periaatteet hyvaksyttiin kuntiin vuoden 1995 kuntalaissa. Ne muuttivat
kuntien aikaisempaa talouden ja toiminnan ohjausmallia. Laki velvoitti perustamaan
kuntiin tarkastuslautakunnan. Sen keskeiselle arviointitehtavalle osoitettiin laissa paikka
osana suunnittelu-, toimeenpano- ja valvontaprosessia. Liséksi uudessa kuntalaissa kar-
sittiin kuntien paatoksentekoa ohjaavia sdannoksid. (Temmes & Kiviniemi 1997: 38;
Niiranen, Stenvall & Lumijérvi 2005: 220; Anttiroiko ym. 2007: 84.)

Lipposen ensimmadisen hallitus (1995-1999) jatkoi hallinnon uudistamista pitkalti sa-
moin painotuksin kuin Ahon hallituksen aikana. Hallinnon toimivuutta, tehokkuutta ja
palvelualttiutta haluttiin lisatd. Hallinnon uudistamisessa paalinjaksi muodostui julkisen
velan pienentdminen seké inflaation hillitseminen. Tdmé& merkitsi vaatimuksia julkisten

menojen leikkaamisesta. Yrittajamaisyytta lisadmaélla haluttiin tukea perinteista yritta-
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jamaisyytta sek& harjoittaa aktiivista omistajapolitiikkaa valtionyhtidissa. Uutena koros-
tuksena Lipposen hallitusohjelmassa oli tavoite vahvistaa hallinnon julkisuutta ja kansa-
laisten todellisia vaikuttamismahdollisuuksia kaikilla hallinnontasoilla. (Haveri 2002: 9;
Lahdesméki 2003: 138.)

Lipposen toinen hallitus (1999-2003) jatkoi samoin painotuksin kuin Lipposen ensim-
mainen hallitus. Hallitusohjelmassa korostettiin palvelukykya ja tehokkuutta. Lipposen
toiselle hallitukselle olikin tyypillistd, ettd uusia rakenteellisia uudistuksia ei toteutettu.
Lipposen hallituksen aikana poliittinen ohjaus lisadntyi, joka myos tyrehdytti hallinnon
uudistuksia. (Lahdesmaki 2003: 141.)

Vanhasen ensimmaisessd hallituksen (2003-2007) ohjelmassa korostettiin palvelujen
saatavuutta, laatua, tuottavuutta ja tehokkuutta. Vanhasen ensimmaéinen hallitus kayn-
nisti kevaalla 2005 Paras-hankkeen kunta ja palvelurakenteen uudistamiseksi. Paras-
hanke oli suurin ja laaja-alaisin maassamme kéaynnistetty, kuntiin ja kuntarakenteeseen
kohdistuva yhteiskunnallinen uudistushanke. Uudistusta ohjaava puitelaki (Laki kunta-
ja palvelurakenneuudistuksesta 169/2007) tuli voimaan 23.2.2007 ja sen voimassaolo
kestdd vuoden 2012 loppuun. Paras-uudistuksen tavoitteet nivoutuivat monella tavalla
taloudellisen ajattelun ympérille. Uudistuksen syyn oli oletus siita, etta tulevaisuudessa
useat kunnat eivat pystyisi jarjestaméan kaytettavissa olevilla voimavaroilla riittavia
palveluja ja toimivia elamisen olosuhteita kuntalaisille ja erilaisille organisaatioille.
(Vakkuri 2010: 26; Narikka 2008: 72.)

Vanhasen toinen hallitus (2007-2010) jatkoi edellisen hallituksen aikana aloitettuja hal-
linnon uudistuksia. Tarkeimpéana Paras-hankkeeseen kuuluvien uudistuksien jatkami-
nen. Hallitus jatkoikin tavoitteellisesti kunta- ja palvelurakenteen uudistamista. Uusia
rakenteellisia uudistuksia ei aloitettu. Hallitusohjelmassa painotettiin hallinnon kansan-
valtaistamista seka palvelujen saatavuutta. (Hallitusohjelma 2007.) Kiviniemen hallitus
(2010-2011) muodostettiin, kun Keskusta puolueen puheenjohtaja Matti VVanhanen luo-
pui puheenjohtajuudesta sekd erosi myds paadministerin tehtévistd. Keskustan uudeksi

puheenjohtajaksi valittiin Mari Kiviniemi, joka nimitettiin myds uudeksi padministerik-
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si. Kiviniemen hallitus jatkoi toimintaansa Vanhasen toisen hallituksen ohjelman mu-

kaisesti.

Vanhasen | ja Il hallituksen ohjelmissa nékyi hienoinen painopisteen muutos. Ahon hal-
lituksen aikana pinnalla ollut hallinnon hajauttaminen sai Vanhasen hallitusten aikana
uuden luonteen. Vanhasen hallituksissa keskityttiin alueellistamiseen ja erityisesti tuot-
tavuuden parantamiseen. tavoitteeksi tuli hallinnon tuottavuuskehityksen vauhdittami-
nen, rakenteellisten ja toiminnallisten muutosten kaynnistdminen ja julkisten palvelujen

yksikkokustannusten kasvun taittaminen. (Virtanen & Stenvall 2014: 38.)

Kataisen hallitus (2011-2014) edusti poikkeavaa linjaa aikaisempiin hallituksiin verrat-
tuna. Sen hallitusohjelmassa korostetaan edellisista hallitusohjelmista poiketen perin-
teistd hyvad hallintoa ja aivan uutena tavoitteena vaikuttavuutta, mutta myods palvelujen
laatua, tuloksellisuutta ja tuottavuutta. Kataisen hallituksen ohjelma sanoutui irti edellis-
ten hallitusten tuottavuusohjelmasta, jotka toimivat henkiléstoméaéarien kautta seké nos-
taa esiin aikaisemmista hallituksista poiketen hyvan hallinnon periaatteet hallinnon toi-
minnan I&htokohdiksi (Hallitusohjelma 2011) Kataisen hallituksen ohjelmassa oli selke&
kuntarakenteen uudistamisen painotus ja siihen liittyva sosiaali- ja terveyspalvelujen
ohjaus- ja johtamisrakenteen muuttaminen, jota pidettiin kansallisena kysymyksena
(Virtanen & Stenvall 2014: 41).

Julkisen hallinnon suurimmat uudistukset ajoittuvat vuosien 1987- 1995 vilille. Tem-
mes ja Kiviniemi (1997: 11-13) pitdvat vuosien 1987-1995 hallintouudistusaaltoa
poikkeuksellisena vaiheena Suomen hallinnon historiassa. Uudistusaallossa hallinto-
koneiston palvelutasoa pyrittiin parantamaan hallinnon hajauttamisella sek& markkinais-
tamisen ja muiden liiketaloudellisten ja liikkeenjohdollisten keinojen avulla. Heura
(2000: 313) toteaa, ettd Suomen valtionhallinto koki lahes kaksisataavuotisen historian
merkittdvimman muutoksen vuosina 1987-1995. Talloin siirryttiin tulosjohtamiseen ja
managerismiin. Perinteiset hallinnon kehittdmisen periaatteet ovat saaneet tehda tiet4
taloudellisesti painottuneille periaatteille. Kunnallishallinnon “reformiaikakausi” alkoi
vuonna 1988 vapaakuntakokeilulla ja jatkui 1990-luvulla New Public Management (uu-

si julkisjohtaminen) - tyyppisill& uudistuksilla ja useilla pilottihankkeilla (Haveri, Ma-



25

joinen & Jantti 2009: 28). Lahdesmaki (2003. 200) ulottaa reformien ajanjakson viel&
pidemmalle. Yhtendisten uudistusten ja uudistustavoitteiden aikana voidaan pitéa ajan-

jaksoa 1980-luvun lopulta 2000-luvun alkuun.

Julkisessa hallinnossa toteutetut uudistukset ovat osaltaan vaikuttaneet siihen, etta eri-
laisten markkinasuuntautuneiden toimintatapojen k&ytté on laajentunut ja yleistynyt
kuntasektorilla. Tilaaja-tuottaja-toimintamallin synty seka kuntien oman etta ulkopuoli-
sen palvelutuotannon jarjestdmisessa voidaan nédhda erdénéd keskeisena markkinasuun-
tautuneiden toimintamallien k&ytdnnon sovelluksena ja todellisena tédhan liittyvana or-
ganisatorisena muutoksena Suomen kuntakentélla. (Kallio, Martikainen, Meklin, Rajala
& Tammi 2006: 14; Pauni ym. 2011: 13.) Suomen hallituksien toteuttamat julkisen hal-

linnon uudistukset vuosina 1987—2007 on koottu alla olevaan taulukkoon.

Taulukko 2. Julkisen hallinnon uudistukset 1987—2007

\Vuosi Tapahtunut uudistus

1970- ja |Julkisen sektorin uudistamispyrkimykset alkavat.

1980-luku

1987 Liikelaitos-yhtioittamisuudistus (Laki valtion liikelaitoksista 627/1987).
Valtioneuvoston hyvéksyma ohjelma julkishallinnon kehittdmiseksi.
Holkerin hallitus aloittaa. Julkisen sektorin uudistus k&ynnistyy.

1989 Valtionosuus-yhtidittamisuudistus (vapaakuntakokeilu 11.11.1989). Ta-
voitteena “itseohjautuvampi” toimintamalli valtion ja kuntien taloussuhtei-
siin.

Tulosjohtamisen uudistus kdynnistyy vaiheittain 1989-1995.

1990 Suomi vajoaa syvaan lamaan

1991 Ahon hallitus: tavoitteena tuottavuuden ja tuloksellisuuden lisédminen se-
k& hallinnon keventdminen ja hajauttaminen.

1993 Valtionosuusuudistus: tavoitteena kunnallisen itsehallinnon vahvistami-
nen, toimintojen tehokkuuden ja taloudellisuuden edistdminen sek& kansa-
laisten vaikutusmahdollisuuksien parantaminen.
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1995 Lipposen I hallitus: tavoitteena hallinnon julkisuus ja avoimuus.
Kuntalaki: kuntiin uusi talouden ja toiminnan ohjausmalli. Kuntien p&a-

toksentekoa ohjaavia saannoksia karsittiin.

1996- Ei suuria uudistushankkeita. Hallitusohjelmissa korostettiin tehokkuutta ja
2003 tuloksellisuutta.
2007 Laki kunta- ja palvelurakenne uudistuksesta (169/2007, puitelaki). Tavoit-

teena muun muassa parantaa tuottavuutta ja hillitd kuntien menojen kas-

vua.

2.2. Tilaaja-tuottajamalli

Uuden julkisen johtamisen periaatteisiin kuuluu julkisen hallinnon kustannustehokkuu-
den, laadun ja vastuullisuuden parantaminen. Julkinen sektori on hyddyntanyt uuden
julkisen johtamisen periaatteita ottamalla kdyttoon tilaaja-tuottaja-toimintatavan. Toi-
mintatavan esikuva on alkuaan suurten monialayritysten tavassa jarjestada tukipalvelu-

toimintonsa kilpailutilanteeseen. (Pauni ym. 2011: 13.)

Tilaaja-tuottajamallin ensimmaiset kokeilut tehtiin Goteborgissa 1960-luvulla. Laaja-
mittaisesti malli levisi Ruotsissa muutamaa vuosikymmentd myéhemmin. Suomalainen
kunnallishallinto kiinnostui tilaaja-tuottajamallista ruotsalaisten esikuvien seka talous-
laman synnyttdmien tehostamistarpeiden myo6ta 1990-luvulla. Suomen kuntakentdssa
tilaaja-tuottajamallin soveltaminen on kuitenkin uutta. Hyvinvointipalveluissa tilaaja-
tuottajamallin kokemukset ovat toistaiseksi vahéisid. Mallia sovelsivat ensimmaisina
kuntien tekninen sektori ja sen piirissd erityisesti kiinteistopalvelu, tilahallinto, vesi-
huolto ja kunnallistekniikka. Tilaaja-tuottajamalli otettiin kaytt6dn Helsingin kaupungin
katu- ja vihertoimessa vuonna 1996. Mallia alkoi soveltaa Jyvaskylan kaupungin tekni-
nen toimi 1990-luvun alkupuolella. Lahden ja Oulun kaupunkien tekniset toimet liittyi-
véat mallin soveltajiin 2000-luvun alussa. (Valkama 1994: 13; Kolehmainen 2007: 25;
Leponiemi, Siitonen, Anttiroiko 2010: 9.)
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Tilaaja-tuottajamallia ei ole missdan maaritelty tasmallisesti. N&in ollen ei voida sanoa,
miké& on oikein tai vdarin organisoitua tilaamista ja tuottamista. Ei ole mydskaan méaari-
telmad, joka olisi ainoa oikea ja sovellettavissa jokaiseen organisaatioon. Tarkan maari-
telman puuttuminen voi aiheuttaa harhakuvitelmia ja epéluuloa mallia kohtaan. Sité on
kritisoitu keinotekoiseksi ja sen sopivuus julkisen hallinnon organisaatioihin on heratta-
nyt keskustelua. Tyhjentavan maaritelmén puuttumista voidaan pitad myos mallin hy-
vana puolena. Téstd syysta mallia voidaan soveltaa erilaisiin organisaatioihin niin yksi-
tyisiin kuin julkisiin. (Valkama 1994: 43; Kolehmainen 2007: 25.) Tilaaja-tuottajamalli
on uuden julkisen johtamisen periaatteista luotu tyokalu, joka on ollut syrjayttaméssa
hierarkkista kasky- ja resurssiohjausta tulosjohtamisen tieltd. Tilaaja-tuottajamallissa
resurssiohjaus muuttuu tilaajan ja tuottajan valiseksi sopimusohjaukseksi. Sen tavoittee-

na on tehostaa kuntien palvelutuotantoa.

2.2.1. Tilaaja-tuottajamallin lahtokohdat

Julkisessa palvelutuotannossa esiintyvien ongelmien keskeisimpané syyna pidetaan Kil-
pailun puutetta, koska kunnalliset palveluntuottajat muodostavat padsaantoisesti alueel-
lisia monopoleja. Kilpailun puute on johtanut julkisten palveluiden alhaiseen tuottavuu-
teen sekd séastotoimenpiteiden laiminlyontiin. Kunnalliset yksikot ovat jaykkia sopeu-
tumaan toimintaympaériston muutoksiin, koska niiden toiminnan ehdot maaraytyvat hal-
linnollisten paatdsten perusteella eika kysynnan kautta. (Valkama 1994: 11.) Valkama
(1994: 11) toteaa, ettd Kkilpailuteoreetikoiden keskeisempien teesien mukaan julkiseen
palvelutuotantoon on saatava enemman Kilpailua. Se on mekanismi, joka karsii tehotto-
muutta pakottamalla eri palvelun tuottajat kilpailemaan oikeudestaan tuottaa julkisia
palveluja. Tilaaja-tuottajamalli mahdollistaa kilpailun tuomisen julkiseen palvelutuotan-

toon.

Salmisen ja Niskasen (1996: 83) mukaan tilaaja-tuottajamalli tarjoaa konkreettisen vali-
neen tulosjohtamiselle ja sen tavoitteena on palvelujen edullisin kustannus-hyo6ty-suhde.
Tilaaja-tuottajamallin lahtokohtana on, ettd palvelun tilaaja eli ostaja ja tuottaja eli myy-
ja erotetaan toisistaan. Kunnanhallitukset tilaavat palveluja ja lautakunnat tai virastot

puolestaan myyvét palveluja. Tilaaja-tuottajamallissa julkisen sektorin virastot pilkotaan



28

tilaagjiin ja tuottajiin. Julkisen hallinnon ei tarvitse tuottaa palveluja, vaan se voi toimia
niiden ostajana ja valvojana. Palvelujen myyjané voi olla julkisen organisaation virasto-
ja tai yksityisen sektorin tuottajia. Viranomaisilla on vastuu palveluiden jérjestdmisesta,
mutta kdytdnnon palvelu ostetaan joko julkisen sektorin omilta yksikoilta tai yksityisilta
markkinoilta. (Salminen & Niskanen 1996: 57.)

2.2.2. Tilaaja-tuottajamallin perusasetelma

Kallio ym. (2006: 23) ovat esitténeet tilaaja-tuottajamallin perusasetelman keskeisiksi
toimijoiksi tilagjan, tuottajan ja tuotteen kayttajan. Pauni ym. (2011. 14) ovat lisdnneet
perusasetelman keskeisiin toimijoihin omistajan/rahoittajan. Kuviossa 2. on esitetty ti-

laaja-tuottajamallin keskeiset toimijat.

Paoliittinen ja hallinnollinen

Tilaaja €= \_ylin johto/kuntalainen

Y
Falvelunfuotieen
EVIE]E]

A '

Tuottaja — Falveluiuote  |—

Kuvio 2. Tilaaja-tuottajamallin perusasetelma (mukaillen Pauni ym. 2011: 14)
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Kuviossa on kuvattu tilaaja-tuottajamallin perusasetelma seka siihen kuuluvat keskeiset
toimijat: tilaaja, tuottaja, tuotteen kayttaja seka tilaajaa ohjaava kunnan poliittinen ja
hallinnollinen ylin johto ja kuntalainen. Tilaaja ja tuottaja on erotettu toisistaan ja niiden
valista toimintaa ohjataan sopimuksella. Katkoviivanuolet kuvaavat tilaajan seké tuotta-
jan yhteydenpitoa tuotteen kayttjdan. Tuotteen kayttdjat antavat palautetta tuotteesta
niin tilaajalle kuin tuottajalle. Palautteen avulla tilaaja ja tuottaja varmistavat, ettd ky-
synté vastaa tarjontaa. Tuotteen kayttajalta kerdtyn palautteen kautta voidaan arvioida
myaos palvelujen vaikuttavuutta ja laatua. Poliittinen ja hallinnollinen ylin johto ohjaavat

hyvaksyttyjen strategioiden pohjalta tilaajaa.

2.2.3. Tilaaja-tuottajamallin periaatteet ja perusmallit

Tilaaja-tuottajamallin periaatteen mukaan palvelujen tilaus- ja tuotantotoiminnot pitaa
erottaa toisistaan, jotta molemmat voivat keskittyd ja kehittya tehokkaasti perustehtéa-
vassaan. Tasté johtuen kuntaorganisaatiossa nimetaén erikseen tilaajayksikot ja erikseen
palvelujen tuottajat. Niistd palveluista kunta ei valttamétta tarvitse ollenkaan omaa tuo-
tantoa, jotka on voitu ja voidaan hankkia kilpailluilta markkinoilta. Liséksi tilaus- ja
tuotantoyksikoiden vélille on luotava markkinoita jéljitteleva osto- ja myyntisuhteiden
verkosto. Tilaaja-tuottajamallin idean mukaisesti tuotantoyksikoét alistetaan kilpailuun,
johon voi osallistua seka kunnan tuottajia ettd kokonaan kunnan ulkopuolelta tulevia
palvelutuottajia. (Kahkonen 2007:22; Valkama, Kallio, Haatainen, Laurila & Siitonen
2008: 46.)

Valkaman (1994: 43, 50) mukaan tilaaja-tuottajamallia voidaan toteuttaa kolmella eri-
laisella perusmallilla: kosmeettinen malli, keskitien malli seka aktiivinen malli. Kaikki

mallit 1ahtevét siitd perusajatuksesta, etta tilaus- ja tuotantofunktiot eriytetdan toisistaan.

Kosmeettisessa tilaaja-tuottajamallissa kilpailussa on mukana vain kunnan omia yksi-
koitd, laitoksia ja virastoja. Tasta johtuen kilpailu on suljettua ja rajoitettua. Kilpailun
toimivuuden suhteen odotukset ovat heikot, koska kilpailijoiden maara on rajattu. Kos-
meettisessa mallissa julkisten yksikdiden keskinéinen kilpailu j&a hyvin kauaksi todelli-

sesta kilpailutilanteesta. Kosmeettista tilaaja-tuottajamallia ei ole alkujaankaan tarkoitet-
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tu juridisia oikeusvaikutuksia synnyttavaksi malliksi. Silld on tavoiteltu perinteisen tuo-
tantotapakulttuurin muutosta tavalla, joka ei olisi liian radikaali. (Valkama 1994: 44—
53.)

Keskitien tilaaja-tuottajamallissa kilpailussa on mukana kunnan omia yksikoita seké
ulkopuolisia tuottajia, mika tekee kilpailusta avointa. Tarjoukset pyydetaan kaikilta po-
tentiaalisilta tuottajilta. Saatuja tarjouksia verrataan puolueettomasti ja edullisimman
tarjouksen tehneelle tuottajalle annetaan tuotanto. Kéytdnndsséd kunnan omat yksikot
voivat saada hallinollista etua siita, ettd ovat kunnan omia yksikoitd. Liséksi kunnan
omia yksikoitd kohdellaan hellavaraisemmin kuin ulkopuolisia tuottajia. (Valkama
1994: 49-52.)

Aktiivisessa tilaaja-tuottajamallissa kilpailu on avointa, koska kaikki kilpailijat ovat yh-
tibmuotoisia. Aktiivisessa mallissa kunnan tuotantoyksikot on yhtiditetty. Tassé mallis-
sa yksityisessa sekd julkisessa omistuksessa olevat tuotanto-organisaatiot Kilpailevat
yhtélaisin edellytyksin, joten suurimmat odotukset kilpailun toimivuudesta kohdistuvat
juuri aktiiviseen malliin. (Valkama 1994: 52-53.). Alla olevassa taulukossa on esitetty

tilaaja-tuottajamallin perusmallit ja niiden ominaispiirteet.

Taulukko 3. Tilaaja-tuottajamallin perusmallit (mukaillen Valkama 1994: 53)

Kosmeettinen malli | Keskitien malli Aktiivinen
malli

Kilpailijat vain kunnan omia|kunnan omia yksikoita | yhtioita

yksikoita ja ulkopuolisia tuottajia
Kilpailun luonne suljettua avointa avointa
Kilpailun lahtékoh- | tasavertaisia epatasavertaisia tasavertaisia
dat
Kilpailun toimivuus | heikko heikko ja keskinkertai- | hyvé

nen

Kéaytannon  toteut- | keskinkertainen keskinkertainen vaikea
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tamiskelpoisuus

Ensimmainen selkedmpi askel markkinaroolien suuntaan on tilaajan ja tuottajan roolien
erottaminen toisistaan kunnan sisélld. Ndin synnytetddn markkinoita muistuttava ostaja-
myyja asetelma ja palvelujen tuottamisesta tehd&én sopimus. Mallissa tuottajaorganisaa-
tioita on yhta palvelua kohti useimmiten vain yksi, ndin varsinaista Kkilpailua syntyy
harvoin. Malli vaatii palvelujen tuotteistamista, joka useimmiten vaatii palvelukokonai-
suuksien pilkkomista. (Pusa, Piirainen & Kettunen 2004: 67—68.) Sipila (2003: 207) ko-
rostaa, etta tuotteistaminen on todennakoisesti tehokkain tapa parantaa julkisten hyvin-

vointipalvelujen resurssien kayttod, palveluiden laatua ja asiakaspalvelua.

Tilaaja-tuottaja-toimintavassa kunnan oman tuottajan tehtdvid on muun muassa palve-
luiden tuotteistaminen. Voidaankin sanoa, etté tilaaja-tuottajamallin kayttoonotto on li-
séannyt palveluiden tuotteistamista (kts. Valkama 1994: 60; Haikié 2007. 150; Airaksi-
nen, Tolkki & Laine 2011: 15). Seuraavaksi siirrytaan tarkastelemaan tutkimuksen kan-

nalta olennaisinta, tilaaja-tuottajamallin esiin nostamaan tuotteistamista.

2.3. Tuotteistaminen

Parantaisen (2007: 11) mukaan tuotteistaminen on kasite, jolla ei ole yht4 oikeaa mé&ari-
telmaa. Parantainen Kiteyttdd tuotteistaminen tyoksi, jonka tuloksena asiantuntemus ja
osaaminen jalostuvat palvelutuotteeksi. Kirjallisuudesta tuotteistamiselle 16ytyy useita

maaritelmia.

Tuotteistuksen lahtokohtana on tuotestrategia, jonka perusteella voidaan tehd& tuote-
kartta. Taman jalkeen valitaan tuotteistettavat palvelut ja kdynnistetdan tuotekehityspro-
jekti. Palvelujen tuotteistaminen nivoutuu laheisesti laatu- ja toimintajérjestelmien ke-
hittdmiseen. Niissa kuvataan palveluntuottajan tai toimintayksikon yhteisid pelisaantojé,
joilla pyritddn laadun perustason nostamiseen ja virheiden eliminointiin. (Sipild 1998:
34.)
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Tyypillisin tapa hinnoitella palvelut on, ettd hinta annetaan palvelutuotteelle eli sille
palvelukokonaisuudelle, jota asiakkaalle halutaan myyda. Tuotehinnan antamisen edel-
Iytyksené on, ettd palvelu on pystytty tuotteistamaan. Tuotteistuksen tuloksena saadaan
vastaukset ja arviot todellisesta tarpeesta. Tuotteistuksen kautta on helpompi saada
oman palvelun sisélto ja hinnoittelu ymmarrettavaksi palvelun kayttajélle. Palveluja on
pystyttava tarjoamaan tulevaisuudessa huomattavasti nykyista yksilollisemmin. Se edel-
Iyttda toiminnan ja palvelujen tuotteistamista ja paloittelemista sellaisiin osiin, etta pal-

veluista voidaan nopeasti rakentaa raataloityja ratkaisuja. (Sipila 2003: 203-206.)

Palvelujen tuotteistaminen on asiakkaalle tarjottavan palvelun maarittelyd, kuvaamista,
suunnittelua, kehittamistd, tuottamista ja jatkuvaa parantamista siten, etta palvelun asia-
kashyddyt maksimoituvat ja tavoitteet saavutetaan. Tuotteistaminen mielletddn usein
palvelun vakioimiseksi. Kéytdnnossa tuotteistaminen toteutetaankin paljolti vakioimise-
na, vaikka tuotteistaminen on huomattavasti laajempi prosessi. Tuotteistus on ajatteluta-
pa, jolla toteutetaan palvelu ja palvelujen kehittamisstrategiaa kdytdnndssa. Tuotteistus
ei ole vain palveluiden méarittelya vaan koko palvelutuotannon tdsmentamisté ja jasen-
tdmista hallittavampaan muotoon. Tuotteistus voidaan ymmartad palvelujen kehittami-

seksi vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeita. (Lehtinen & Niinimaki 2005: 30.)

Tuotteistamisen arvostelijat ovat pitdneet tuotteistamista muoti-ilmiond, joka on koettu
ainoastaan teoriassa toimivaksi palveluprosessin kuvaukseksi tai henkildston toiminta-
ohjeeksi. Tuotteistamista ei ole aina tarkasteltu kokonaisuutena. Se on joskus johtanut
esimerkiksi liialliseen panostamiseen vakioimistyohon. Tuotteistamisen pyrkimyksena
on muokata palvelua siten, etta palvelun asiakashyddyt maksimoituvat ja palveluntuot-
tajan tulostavoitteet saavutetaan mahdollisimman hyvin. (Lehtinen & Niiniméki 2005:
31.)

Tuotteistaminen on palvelujen tavoitteiden, resurssien ja sisallon méérittelemisté. Tuot-
teistamisen ja palvelujen méarittelemisen tavoitteena on tuottaa realistiset nimikkeet ja
kuvaukset palveluille. Tuotteistaminen on palveluiden erdiden osien vakioimista niin,
ettd palvelua ei tarvitse miettid jokaisen asiakkaan kohdalla alusta pitden uudelleen.

Parhaimmillaan tuotteistaminen on kehittdmis- ja kehittymisprosessi, jossa johto ja hen-
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kilostd oppivat ymmartaméaan sekd jasentdmdan paremmin palvelujaan ja palvelujen
tuotteistamista. Tuotteistus onkin vuorovaikutusprosessi, jossa tyontekijat tyoskentele-
vat yhdessa ja sitoutuvat tuotteistamisesta syntyviin prosessimalleihin. Lisaksi tuotteis-
tamisen tuloksena, jossa kehittdja (tuottaja) saa ne kriteerit, joiden avulla toimintayksik-
kO voi tdsmentdd tuotteensa vastamaan kayttajan (tilaaja) tarpeita. Tuotteistaminen
muodostaa oppimisympaériston, johon yksittaiset asiakaskokemukset voidaan kiinnittaé
ja luoda yhteistd ymmarrystd palveluorganisaatiossa. Tuotteistamisprosessi on jatkuva,
vaihe vaiheelta eteneva prosessi, vaikka sen eri vaiheet eivét valttamatta seuraa toisiaan
suoraviivaisesti. Tuotteistaminen ei kuitenkaan kokonaan poista palveluun liittyvaa yk-
siléinnin tarvetta vaan véhentaa sen asianmukaiselle tasolle. Tuotteistamisen pééatavoit-
teet ovatkin yhteisen ymmarryksen varmistaminen organisaation sisalla ja asiakaslahtoi-

syyden varmistaminen. (Lehtinen & Niiniméki 2005: 45.)

Palvelut voidaan hinnoitella myos aiheuttamisperiaatteen mukaisesti, jolloin suoritteille
kohdistetaan niiden aiheuttamat kustannukset. Suurin osa palveluista veloitetaan toi-
menpidehinnoittelun mukaisesti, jolloin hinta perustuu yksittéisiin tydsuorituksiin, tyo-
vaiheisiin tai suoritteisiin. Toimenpidehinnoittelun avulla hinnoiteltavia palveluja ovat
palkat, palkkiot, ostolaskut, myyntilaskut, maksuliikenne, kirjanpito sek& matka- ja ku-
lulaskut, joiden hinta muodostuu suoritemadrien mukaan. Naille palveluille on mééritel-
ty Kiinted yksikkohinta, joka on kaikille asiakkaille sama. Hinta maaraytyy asiakkaan

suoriteméaarien, kuten ostolaskujen tai palkkatositteiden mukaisesti. (Sipila 2003: 201.)

Suoritekohtaisessa kustannuslaskennassa kaytetddn padasiassa valittomien ja valillisten
kustannusten jakoa. Valittoméat kustannukset ovat usein muuttuvia, ja ne voidaan eri
tydvaiheissa kohdistaa suoritteille, koska on olemassa selva syy-yhteys. Vilillisia kus-
tannuksia ei voida yleensd kohdistaa suoraan, koska niista suurin osa on luonteeltaan

kiinteitd ja osa muuttuvia. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005: 58-59.)

2.3.1. Tuotteistamisprosessi

Palveluiden tuotteistaminen on osa asiakaslahtoisten palveluiden kehittdmistd. Tuotteis-

tamisprosessi siséltdd palveluiden maéarittdmisen, kuvaamisen ja hinnoittelun, uusien
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palveluiden kehittdmisen, palveluiden markkinoinnin ja valinnan sek& tuottamisesta ja
ostamisesta péattamisen. Tuotteistamisessa korostuu palveluiden kehittdminen asiak-
kaiden tarpeita vastaavaksi. (Rousu & Holma 2003: 56.)

Tuotteistetulla palvelulla tarkoitetaan usealle asiakkaalle tarkoitettua kokonaisuutta, jo-
ka on toimintamallin tulos. Tuotteistamisessa toimintamallilla tarkoitetaan kuvausta
tuotteen muodosta, toiminnoista seka siitd, mita tuotteen pitdisi sisaltdd. Lisaksi toimin-
tamalliin liittyy usein kuvaus tavoitelluista asiakkaista ja selked asiakaslupaus. Palve-
luntuottajan kannalta voidaan talloin saavuttaa palvelujen parempi tuottavuus, koska
talloin hyddynnetddn muun muassa vakioituja ratkaisuja. Hyvinvointipalveluiden tuot-
teistamisen suunnittelun kannalta merkittavia asioita ovat ainakin seuraavat: ydinpalvelu
ja tukipalvelut, palveluprosessi, palvelustrategia mukaan lukien palvelun yksildinti ja

vakiointi sek& tuotteistamisen vaiheet ja tasot (Lehtinen & Niinimaki 2005: 30-31).

Palveluprosessin ensimmaisessa vaiheessa madritelladn, mita kaikkia erilaisia tehtavia
palvelun tuottaminen edellyttdd. Seuraavassa vaiheessa palvelun tuottamiseen osallistu-
vien henkil6iden tehtévat ja vastuualueet tdsmentyvét. Néiden jélkeen palvelu tulisi ku-
vata prosessimallina sek& tuoda esiin asiakkaalle ndkymattomien ja nékyvien toimenpi-
teiden rajat. (Lehtinen & Niinimaki 2005: 36.)

Asiantuntijapalvelut muodostuvat ydinpalveluista ja liitanndispalveluista. Niiden muo-
dostamaa kokonaisuutta kutsutaan palvelupaketiksi. Ydinpalvelu on asiakkaalle tarjot-
tavan palvelupaketin oleellisin ominaisuus. Palvelupaketti suunnitellaan ja kootaan
ydinpalvelun ympadrille. Kaikissa palveluissa ydinpalvelu ei yksinaan riita vaan liitan-
naispalvelut tekevat ydinpalvelun kdyton mahdolliseksi. (Lehtinen & Niinimaki 2005:
36.)

Hyvinvointipalvelujen tuotteistaminen toteutetaan prosessina, joka etenee vaihe vaiheel-
ta kohti tavoitetta. Rousu ja Holma (2003: 60) jakavat tuotteistamisen seitseméaén eri
vaiheeseen. Lehtinen ja Niiniméaki (2005: 46-47) ovat typisténeet tuotteistamisen nel-
jaan vaiheeseen. Sipilan (1996: 37) muodostama tuotteistamisprosessi koostuu seitse-

masta eri vaiheesta.
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Kirjallisuuden perusteella tuotteistamisprosessi sisaltdd seuraavat vaiheet: valmistelu-
vaihe, perustehtdvdn maéarittely, asiakastarpeen arviointi, ty6ajan seuranta, toiminto-
analyysi, tuotteiden muodostaminen ja hinnoittelu seké tuotteiden markkinointi. (Sipila
1996: 75, 82; Lehtinen & Niiniméaki 2005: 46-47; Rousu & Holma 2003: 60-71.) Alla
olevaan taulukkoon on koottu tuotteistamisprosessin vaiheet sekd niihin liittyvét toi-

minnot.

Taulukko 4. Tuotteistamisprosessin vaiheet ja niiden toiminnot (Sipila 1996: 75, 82;
Lehtinen & Niiniméki 2005: 46-47; Rousu & Holma 2003: 60—-71)

TUOTTEISTAMIS- TOIMINTA VAIHEIDEN SISALLA
PROSESSIN VAIHE
Valmisteluvaihe Valmisteluvaiheessa laaditaan kirjallinen aikataulutettu

suunnitelma tuotteistamisprojektin etenemisestd. Tarvit-
taessa perehdytddn tuotteistamista kasittelevaan Kkirjalli-
suuteen ja terminologiaan sek& jarjestetd&n koulutusta

tuotteistamisprosessista.

Perustehtdvan asiakkaan | Tuotteistamisprojektin alussa tarkistetaan seka tdsmenne-
tarpeen arviointi ja maéa- | tdan yksikon perustehtéva ja keskeiset tavoitteet. Yksikdn
rittely perustehtava tai toiminnan perusta ilmaistaan toiminta-
ajatuksessa tai vastaavassa lausumassa. Perustehtdvan
selvittdmisen yhteydessd Kirjataan palveluun sisaltyvat

tyotehtavat mahdollisimman yksityiskohtaisesti.

Asiakastarpeen arvioinnissa selvitetddn organisaation asi-
akkaat, asiakkaiden tarpeet, odotukset ja palveluihin koh-
distuvat vaatimukset. Asiakastarpeen arviointi on tuotteis-
tuksen tarkein ldhtokohta. Palvelujen tuotteistus perustuu
organisaation tehtdvéaan ja asiakkaiden tarpeeseen.

Ty0Oajan seuranta Palvelun tyotehtavien méérittelyn jalkeen suoritetaan tyo-

ajan seuranta. Tybajanseurannassa selvitetddn miten tyo-
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aika jakaantuu eri tehtavien kesken.

Toimintoanalyysi

Toimintoanalyysissa kuvataan, analysoidaan ja arvioidaan
aikaisemmissa vaiheissa kerdtty tieto. Madritellaan ydin-,
tuki- ja lisapalvelut seka arvioidaan eri vaihtoehdot tuot-
teiden muodostamiseksi esimerkiksi yksittaiset palvelut
tai palvelupaketit. Kerédtyn tiedon perusteella arvioidaan
nykyisia palveluja organisaation ja yksikon perustehtavan

sekd ydinstrategian nakokulmasta.

Tuotteiden muodostami-

nen ja hinnoittelu

Keskeisista tuotteista laaditaan palvelukuvaus, jossa méaa-
ritelladn palvelun sisaltd, kayttdtarkoitus, tarvittaessa re-
surssien maara ja laatu. Liséksi palveluista tehdaan palve-
luprosessikuvaus. Prosessi- ja toimintakaaviot voidaan
tehdd niin, ettd niissd nakyy myos asiakkaan osuus palve-
luissa. Palvelujen kustannus on rahaméaardinen mittari
niille panostuksille, joita tietyn palvelun tuottaminen ai-
heuttaa. Hyvinvointipalveluissa suurin  kustannusera
muodostuu henkildstomenoista. Niihin lasketaan palkko-
jen liséksi sosiaalikulut ja muut henkiléstomenot kuten
koulutus. Palvelun kustannuksiin lasketaan myos tilojen
ja laitteiden kaytosta aiheutuvat kustannukset seka hallin-
to, atk- ja kiinteistdhuollon kustannukset. Palveluita voi-
daan veloitta aika- tai kapasiteettiveloituksella.

Tuotteiden markkinointi

Markkinoinnin tavoitteena on vélittd4 ajantasainen ja rea-
listinen kuva palveluista ja palvelun tuottajasta. Laadittu-
jen palvelukuvausten pohjalta tehddén esitteet palvelujen
kayttdjille seka muuta asiakaskuntaa varten. Palveluista
tehd&én esittelykansio, jossa on yksittaisten palvelukuva-
usten lisdksi yksikon toiminta-ajatus, tuotehierarkia ja
muut ryhmittelyt. Lisaksi kansioon voi tarvittaessa liittda

palvelujen hinnat seka asiakastutkimuksien tulokset.
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2.3.2. Tuotteistamisen johtaminen

Hyvinvointipalveluiden tuotteistaminen kuuluu osana tilaaja-tuottaja-malliin. Tuotteis-
taminen liitetddn usein laatujohtamiseen tai osaamisen johtamiseen (kts. Sipila 1996:
36; Rousu & Holma 2003: 58).

Tuotteistamisprojekti kuuluu osana organisaation kehittdmishankkeisiin. Virtasen
(2005: 174) mukaan kehittamisohjelmia ja — projekteja ohjaavat erilaiset seuranta-, oh-
jaus- tai johtoryhmét. Kehittdmistyon ohjauksesta vastuussa olevan ryhmén ideaalia ko-
koonpanoa on vaikea mééritelld, koska ryhmé&n muodostamiseen liittyvat osaamisvaati-

mukset ovat projektikohtaisia.

Projekteissa voidaan jarjestad vuorovaikutuksen foorumeita, joissa erilaisista tyohon ja
toimintaan liittyvista kysymyksista voidaan vaihtaa ajatuksia. llman téllaista mahdolli-
suutta tietoisuus toimintaan liittyvista kehitystarpeista ja toisaalta organisaation strategi-
asta kehittyy heikosti ja erityisesti kokonaiskuvan tuottaminen organisaation toiminnas-
ta jaa puutteelliseksi. Vaarana on, ettd tyontekijat keskustelevat keskendan omista asi-
oista ja eri tasoilla olevat esimiehet omistaan eika kukaan oikein tiedd, millainen koko-
naisuus on. Informaatio liikkuu yleensé hierarkia tasolta toiselle varsin huonosti. Mikéli
projekti toimii organisaation vahvalla alueella, onnistumisen todennédkdisyys on luon-
nollisesti suurempi kuin mikali se nojaisi heikompiin resursseihin. (Jalava & Vikman
2003: 73.)

Heikan (2008: 168) mukaan sosiaali- ja terveystoimen johtamisessa painottuvat muu-
toksen ja talouden johtaminen. Uudistukset ovat kytkeytyneet kehittamisprojekteihin ja

- hankkeisiin, joiden suuri maaré edellyttda paljon resursseja.

2.4 Yhteenveto keskeisista kasitteista

Julkisen sektorin hallintasuhteet ovat monimuotoistuneet ratkaisevalla tavalla 1990-

luvun alusta lahtien. Uusi julkinen johtaminen (New Public Management = NPM) sai

vahvan jalansijan Suomessa 1990-luvulla. Suomesta kehittyi uuden julkisen johtamisen
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johdonmukaisin ja paattavaisin soveltaja Pohjoismaissa. Useat valtiolliset organisaatiot
ottivat kayttoon uuden julkisen johtamisen piirteitd. Koko julkisen toiminnan johtamis-
ja hallintaorientaatio muuttui yritysajattelua, tehokkuutta ja uudistushakuisuutta koros-
tavaan suuntaan, mik& on vaiheittain johtanut uusien hallinta-, johtamis- ja palvelutuo-
tantokonseptien kokeilemiseen ja omaksumiseen. (Anttiroiko 2010: 11; Jansen 2008:
169.) Suomen kunnat ovatkin hakeneet uuden julkisen johtamisen opeista uutta néke-

mysta palvelutuotantoon seké uusia ratkaisumalleja talouden tasapainottamiseen.

Uuden julkisen johtamisen toimintatapoihin kuuluu julkisen hallinnon vastuullisuuden,
kustannustehokkuuden ja laadun parantaminen. Uudella julkisella johtamisella pyrittiin
julkisten palveluiden kehittdmiseen yksityisen sektorin johtamisen periaatteilla. Tahan
oli syyna lisaantyneet vaatimukset julkisten palveluiden kustannusten nousun hillitsemi-
sestd sek& palveluiden laadun parantamisesta. Tavoitteisiin pyrittiin palveluita yksityis-
tamalla, ulkoistammalla, hajauttamalla seka lisddmalla kilpailua yksityisten yritysten ja
julkisten palveluiden vélilla. Liséksi poliittinen paatoksen teko tuli erottaa hallinnollisis-
ta paatoksista julkisten palveluiden tuottamisessa. (Windrum & Koch 2008:15.) Toi-
minnan tuloksellisuuden korostaminen aiheutti tuloksellisuuden arvioinnin ja laatumit-

tareiden kehittdmisen.

Uuden julkisen johtamisen yksi ominaispiirre on markkinamenetelmien soveltaminen,
joka vaikutti tilaaja-tuottajamallin kaytt6on ottoon Suomessa. Ensimmadiset tilaaja-
tuottajamallin kokeilut tehtiin Ruotsissa 1960-luvulla. Suomessa ensimmadinen tilaaja-
tuottajamalli otettiin k&ytt6on Helsingin kaupungin organisaatiossa vuonna 1996. Sielta
malli levisi nopeasti Jyvéskylan, Lahden, Oulun ja Tampereen kaupunkien organisaati-

oihin.

Tilaaja-tuottajamallilla tarkoitetaan julkisten palveluiden jarjestdmisen organisoimista
siten, ettd palvelujen tilaajan ja tuottajan roolit erotetaan toisistaan. Tilaaja- tuottajamal-
lia voi toteutua niin, ettd kunnat tilaavat palveluita kunnan omilta tuotantoyksikoilta tai
taysin kunnan ulkopuolisilta yksityisilta yrittajilta. Tilaajan ja tuottajan valista toimintaa
ohjataan sopimuksilla. Toimintatavasta ei ole olemassa yhté ideaalimallia, vaan koko-

elma toisistaan poikkeavia sovelluksia. Tilaaja-tuottajamallissa tilaaja ei voi tilata palve-
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luja, ilman tuottajan antamia tietoja palvelun sisallosta ja kustannuksista. Tallaisen mal-
lin edellytyksend on palvelujen tuotteistaminen ja selked& hinnoittelua. (Anttiroiko
2010: 24-25; Pauni ym. 2011:14)

Kunnat perustivat kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta annetun lain (169/2007) perus-
teella sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueita, jotka toimivat kuntayhtymi-
na. Paras puitelain mukaan kuntien tuli ryhtya toimenpiteisiin palvelujen vaestépohja-
vaatimusten toteuttamiseksi joko tekemaélla kuntaliitoksi tai perustamalla yhteistoimin-
ta-alueita. Puitelain aikana perustetut kuntayhtymat toimivat suurelta osin tilaaja-
tuottajamallin mukaisesti. Tilaajana toimi julkinen taho, tdssé tapauksessa sosiaali- ja
terveydenhuollon kuntayhtymad, joka péattaa palveluiden laajuudesta, laadusta ja tuotan-
totavasta. Kuntayhtyma voi tuottaa palvelut joko omana toimintana tai sen ulkopuolisen

organisaation toimesta.

Paras puitelain mukaisesti ne kunnat, joiden asukasluku on yli 20 000 voivat jarjestéa
sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut itsendisesti, eika nailla kunnilla ollut velvoitetta
liittyd yhteistoiminta-alueeseen. Kunnat ottivat ké&yttoon tilaaja-tuottajamallin palvelui-
den jarjestdmisessa tai muuten sovelsivat uuden julkisen johtamisen periaatteita esimer-
kiksi ulkoistamalla palveluja tai ottamalla k&yttéon palvelusetelijarjestelméan. Molem-
mat toimintatavat lisésivat palveluiden tuotteistamista. Liséksi palveluiden tuotteistami-
sen tarvetta lisasi kuntien valilla lisdantynyt palveluiden myynti. Voidaankin sanoa, etta
niissa organisaatioissa, missé palveluiden tuotteistaminen on tapahtunut ilman tilaaja-

tuottajamallin kayttoon ottoa, on uudella julkisella johtamisella ollut suuri merkitys.
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3. TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN TOTEUTUS JA TUTKIMUSTULOKSET

3.1 Tutkimusaineisto ja analyysi

Tutkimusaineisto keréattiin teemahaastattelulla 30.5.2012-16.8.2013 valisena aikana.
Haastatteluun osallistui yhteensa 14 sosiaali- ja terveysjohtajaa (liite 2.) alle 40 000
asukkaan kunnista, kaupungeista tai kuntayhtymistd. Tutkimuksen kohderyhmén rajaa-
minen alle 40 000 asukkaan kuntiin, kaupunkeihin tai kuntayhtymiin vaikutti ennakko-
kasitys siitd, ettd asukasluvultaan pienemmilla palvelualueilla sosiaali- ja terveysjohtajat
ovat l&hempéna tuotteistamisen johtamista kuin vékiluvultaan isommissa kunnissa, kau-
pungeissa tai kuntayhtymissa. Tutkimukseen osallistuneista sosiaali- ja terveysjohtajista
seitseman tydskenteli kunnassa tai kaupungissa ja seitsemén kuntayhtymén palvelukses-

Sa.

Haastateltavat valittiin kriteerien mukaan mahdollisimman laheltd tutkimuksen tekijén
asuinpaikkaa, matkustamiskustannusten minimoimiseksi. Haastattelupyynnot lahetettiin
séhkdpostilla. Yhteensa haastattelupyyntojé lahetettiin 23. Tutkimushaastatteluun lupau-
tui 14 sosiaali- ja terveysjohtajaa. Kolmeen haastattelupyynt6on ei saatu vastausta ja
kuusi kieltdytyivat haastattelusta. Padasiallisena kieltdytymisen syyna olivat tuotteista-
misen puuttuminen tai sen vahaisyys. Lisaksi tutkimusaineiston kerdadmista viivytti seka
vaikeutti haastatteluaikojen sopiminen, joka oli erittdin haasteellista johtuen haastatelta-

vien ja tutkijan kiireellisesta aikataulusta.

Haastattelut suoritettiin haastatteluun osallistuneiden tyohuoneessa. Teemahaastattelu-
runkoa ei toimitettu haastateltaville ennakkoon, koska ei haluttu haastateltavien tayden-
tavan tietojaan haastattelun teemoista ennen haastattelua. Yhteen haastatteluun oli varat-
tu aikaa 40 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin digitaalinauhurilla. Nauhoitukset kirjoi-
tettiin puhtaaksi kokonaisuudessaan. Litteroitua tekstid kertyi 116 sivua rivivalilla 1,5
kirjaisin koolla 12. Tekstiksi saatua aineistoa luettiin useaan kertaan lapi kokonaiskuvan

saamiseksi haastatteluaineistosta.
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Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiota. Analyysin tarkoituksena on luoda sanal-
linen ja selked kuvaus tutkittavasta ilmiosté. Siséllonanalyysilla pyritadan jarjestaméén
aineisto selkedan ja tiiviiseen muotoon kadottamatta aineiston sisaltdméaa informaatiota.
(Tuomi & Sarajarvi 2008: 108.) Tutkimusaineisto analysoitiin aineistolahtoisen sisal-
I6nanalyysin mukaisesti. Aineiston analysointi etenee pelkistdmisesta aineiston ryhmit-
telyyn eli klusterointiin (alakategoriat) ja sen jalkeen aineisto késitteellistettiin eli abst-

rahointiin (ylakategoriat).

Tuomen ja Sarajarven (2008: 110) mukaan ennen analyysin aloittamista sisallénanalyy-
sissd tulee méaarittad analyysiyksikko. Aineistoyksikoksi valittiin lause, joka ilmaisee
haasteltavien kasityksid ja kokemuksia palveluiden tuotteistamisesta seké tuotteistami-
sen johtamisesta. Litteroitu haastatteluaineisto pelkistettiin eli redusoitiin. Haastattelu-
aineiston pelkistdmista ohjasivat tutkimuskysymykset, joiden mukaan aineistoa pelkis-
tettiin koodaamalla tutkimuskysymyksid vastaavat ilmaukset. Pelkistdminen tapahtui
siten, ettd litteroidusta aineistosta etsittiin tutkimuskysymyksia kuvaavia lauseita. Lau-
seet yliviivattiin erivarisilla tussikynilla ryhmittelyn helpottamiseksi. Eskolan ja Vasta-
maen (2007,42) mukaan teemahaastatteluaineistoa lahestytédan systemaattisesti koodaten
esimerkiksi varikynilld. Merkint6ja kaytetdan hyvéksi analyysissé. Teemahaastatteluai-
neisto analysoidaan teemoittelemalla ja tyypittamalla. Tama tarkoittaa aineiston jasen-

tamista seka erilaisten tyyppikuvausten muodostamista aineistosta.

Taman jalkeen samansiséltoiset lauseet ryhmiteltiin saamaan kategoriaan ja nimettiin
lauseiden sisaltod kuvaavilla késitteilla alakategorioiksi. Kun alakategoriat oli nimetty,
jatkettiin abstrahointia eli yhdistettiin samansiséltdisia alakategorioita toisiinsa ja muo-
dostettiin ylakategorioita. Naille ylakategorioille annettiin sisdltdluokkia yhteisesti ku-
vaava nimi. Lopuksi ylékategoriat yhdistettiin pd4kategorioiksi, jotka nimettiin ylékate-
gorioita kuvaaviksi. Alakategorioiden, ylakategorioiden ja yhdistyvien paakategorioiden
avulla pyrittiin vastamaan tutkimuskysymyksiin. Tuomen ja Sarajarven (2008: 112)
mukaan aineistolahtoisessa siséllonanalyysissé yhdistelldaan késitteitd ja ndin saadaan
vastaus tutkimustehtavaan. Sisallénanalyysi perustuu tulkintaan ja paattelyyn, jossa ede-
taan haastatteluaineistosta kohti kasitteellisemp&a nakemysta tutkittavasta ilmigsta.
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Tutkimustuloksia tarkastellaan neljan tutkimuskysymyksen kautta, jotka ohjasivat myos

teema-haastattelurungon tekemistd. Tutkimustulosten esittamistavaksi on valittu tauluk-

koesitys. Tutkimustulokset on ytimekkaasti koottu taulukoihin, yhteenvedon omaisiksi

kokonaisuuksiksi. Tutkimustuloksia on taulukoiden jélkeen avattu laajemmin sannalli-

sesti. Esimerkeilld on haettu vahvistusta aineiston tulkinnalle.

3.2.1 Palveluiden tuotteistaminen toimintana.

Tutkimukseen osallistuneiden sosiaali- ja terveysjohtajien késityksia palveluiden tuot-

teistamisen toiminnan méaérittelyna on koottu alla olevaan taulukkoon.

Taulukko 5. Palveluiden tuotteistaminen toimintana.

Paakategoria: Palveluiden tuotteistaminen toimintana

Ylakategoria

Alakategoria

Kustannuslaskentaa ja palvelujen hinnan

laskemista

Tuotteelle kohdennetaan siihen liittyvét
kustannukset
Lasketaan palvelujen hintoja

Palvelun hinnan selvittamista

Palvelujen hinnan ja sisallon vertailua

Tuotekokonaisuuksien vertailua
Palvelujen sisallon vertailua

Palvelujen hinnan vertailua

Palveluiden hinnan ja sisallon méarittelya

Palveluiden hinnan méérittelya
Palveluiden siséllon méarittelya

palveluiden mittareiden méaarittelyé

Tuotteiden rajaamista

Tuotekokonaisuuksien rajaamista

Tuotteiden sisallon rajaamista

Kehittdmista

Palveluiden laadun kehittamista
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Tehokkuuden kehittamista

Palvelujen sisallon kehittamista

Organisaation henkiléston kustannustietoi-

suuden lisaadmista

Henkildston kustannustietoisuuden
saamista
Esimiesten kustannustietoisuuden

saamista

Palvelun siséllon ja kustannusten nékyvéksi

tekemista

Palvelun nakyvaksi tekemisté
Hintojen nakyvaksi tekemista
Kokonaisuuden nakyvéksi tekemista

Tuotteistamisprosessin tyodllistavyys ja us-

Iso prosessi

konpuute Onnistuminen vaatii paljon tyota
Tuotteistamisesta saatava hyoty
Oppimista Tyontekijoiden oppimisprosessi

Oppimisprosessi

Toisilta oppimista

Tutkimukseen osallistuneet sosiaali- terveydenhuollon johtajat ilmaisivat, ettd palvelui-

den tuotteistaminen on kustannuslaskentaa ja palveluiden hinnan laskemista. Tuotteelle

kohdennetaan siihen liittyvat kustannukset, niin sisaiset kuin ulkoiset kustannukset ko-

konaisuudessaan. Palvelujen hinnan selvittdmista seka hintojen laskemista pidettiin erit-

tain tarkeana.

”Lasketaan tuotteen tekemiseen meneva tydaika, materiaali kustannukset ja hal

linto kustannukset.” (Haastattelu 7.)

“Tuotteistamises pitdd laskee hintoja.” (Haastattelu 6.)

“Hinta on se ratkaiseva.” (Haastattelu 10.)

Joidenkin vastauksien mukaan palveluiden hinnan ja sisallon vertailu kuuluu palvelui-

den tuotteistamiseen. Se on tuotekokonaisuuksien, palvelujen sisallon ja hinnan vertai-
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lua. Liséksi pystytdan vertailemaan omaa palvelutuotantoa muiden organisaatioiden

palvelutuotantoon seka yksityisiin palveluntuottajiin.

”Pddstddn benchmarkkaamaan.” (Haastattelu 5.)

“Tuotetaanko omana tuotantona vai ostetaanko ulkoa.” (Haastattelu 13.)

Haastatteluista nousi selkeasti esille, ettd palveluiden tuotteistaminen on palveluiden
hinnan ja sisallon maarittelyd seka tuotteiden rajaamista. Sisalloén ja hinnan méérittely
koettiin tarkeéksi tuotteistamisen yhteydessd, koska palveluita yksityistetddn ja myy-
daan muille organisaatioille. Lisaksi palveluiden tuotteistamisen yhteydessa tapahtuva
mittareiden madrittely nousi vastauksissa esille. Tuotteiden sisallén ja tuotekokonai-

suuksien rajaaminen tulisi suorittaa ennen tuotteistamisprosessin aloittamista.

”Hinnan mddrittely ehdottoman tdrkedd.” (Haastattelu 5.)

VEt sithen kuuluu kaikki kustannukset.” (Haastattelu 8.)

”Jos haluaa darimmdistd oikeudenmukaisuutta, kannattaa mennd mahdolli-

simman pikkutarkkaan tuotteistamiseen.” (Haastattelu 2.)

Palveluiden tuotteistaminen on oppimista. Haastatteluun osallistuneiden mielesta tuot-
teistaminen on oppimisprosessi, jossa tyontekijat padsevét vaihtamaan ajatuksia seka
oppimaan toisiltaan. Siihen kuului toisen tyén ymmartamista ja arvostamista seka yh-
dessa onnistumisen kautta tulevaa voimaantumista. Kokonaisuuksien miettiminen ja

ymmartaminen tuotteistamisprosessin aikana koettiin tarkeéksi.
”Tuotteistaminen on oppimisprosessi.” (Haastattelu 4).
”Pakotetaan miettimddn kokonaisuuksia.” (Haastattelu 2.)

Tutkimukseen osallistuneet sosiaali- terveydenhuollon johtajat ilmaisivat, ettd palvelui-

den tuotteistaminen on kehittdmista. Se on palveluiden laadun ja siséllén kehittamisté.
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Tuotteistamisessa palvelu analysoidaan tarkemmin ja kuvataan, jolloin palvelun laatua
pystytédan kehittdmaan. Haastateltavat katsoivat, ettd oikein suoritettu tuotteistamispro-
sessi tuo esiin palveluiden laadun seka sisallén kehittdmistd. Tamé katsottiin tarkeaksi

myos palveluiden kayttdjan nakdkulmasta.

”Laadun kehittamista, palvelun kohteena olevan pitad kohtuudella tietdd mita

on odotettavissa.” (Haastattelu 1.)

”Kevyt tuotteistaminen ei tuo laatua sithen mukaan.” (Haastattelu 4.)

Organisaation henkiloston kustannustietoisuuden lisédminen nousi esiin haastatteluissa.
Tuotteistamisprosessin aikana mukana oleva henkiléstd joutuu pohtimaan myos palve-
luista aiheutuvia kustannuksia. T&ssé yhteydessa tapahtuva henkildston kustannustietoi-
suuden lisd&ntyminen koettiin tarkeéksi. Erityisesti vastauksissa painotettiin henkildston

tietoisuutta palveluiden kustannusten synnysta.

”Jokainen tulee paljon kustannustietoisemmaksi.” (Haastattelu 2.)

Suurin osa haastatteluun osallistujista ilmaisivat, ettd palveluiden tuotteistaminen on
palvelun sisallon ja kustannusten nékyvéksi tekemista. Tuotteistamisprosessin tuloksena
pitda olla tuote, joka on lapindkyva ja konkreettinen. Tdma koettiin tarkeaksi palvelun
kayttdjan seka tilaajan ndkokulmasta. Lisaksi lapindkyvé hinnoittelu koettiin myos tar-
kedksi.

”Annetaan sill tuotteelle nimi ja kuvataan se niin, etta tuotteen tuottaja, tilaaja,

kéyttdjda ymmdrtdd mist on kysymys.” (Haastattelu 11.)

”Ldpindkyvyys tdiytyy saada.” (Haastattelu 3.)

Puolet haastatteluun osallistujista olivat sitd mieltd, ettd palveluiden tuotteistamisproses-

si on ty6las ja sen onnistumiseen liittyy uskonpuutetta. Tuotteistaminen vaatii paljon
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tytaikaa ja resursseja, joka herattdd pohdintaa tuotteistamisen mielekkyydesta. Saa-
daanko tuotteistamisprosessiin kaytetty panos takaisin tuotteistamisen hyodyissé.

”Kylléihdn se oli ihan raakaa tyotd.” (Haastattelu 2)

“lhan oikeesti kauhee tyé.” (Haastattelu 6.)

“Koin sen jotenki hedelmdttomdksi meni aikaa ja energiaa.” (Haastattelu 13.)

3.2.2 Palveluiden tuotteistamisen maaritelmia

Haastatteluun osallistuneiden sosiaali- terveysjohtajien méaritelmia palveluiden tuotteis-

tamisen sisallosté sosiaali- ja terveydenhuollon ympadristdssa on koottu alla olevaan tau-

lukkoon.

Taulukko 6. Palveluiden tuotteistamisen maaritelmia.

Paakategoria: Palveluiden tuotteistamisen sisallon maaritelmia

Ylékategoria Alakategoria

Toimintaympéristén muutos Kuntien valinen yhteisty6
Palvelusetelin kayttoonotto
Palveluiden myynti

Toiminnan muutokset

Palveluiden vakioimista ja jasentamisté Palveluiden ja laadun yhten&istamista
Hintojen yhtendistamista

Palveluiden jasentamista

Palvelutuotannon lapindkyvyys ja tuottei- | Palvelutuotannon lapinakyvyys
den avoimuus Palvelun siséllén avoimuus

Tuotteen l&apindkyvyys

Johtamisen valine ja palveluiden hallin- | Talousjohtamisen véline

nointia Palveluiden johtamisen valine
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Palveluiden hallinnointi

Tuotteiden ja hintojen vertailemista Hintojen vertailua

Tuotteiden vertailua

Laskuttamista Kuntien vélista laskuttamista
Laskutuksen perusta

Haastatteluun osallistuneiden vastauksien perusteella palveluiden tuotteistaminen voi-
daan madritell& toimintaympariston muutokseksi. Tallaisia muutoksia ovat haastatelta-
vien mukaan olleet tilaaja-tuottajamalliin siirtyminen, kuntien vélisen yhteistyon lisaan-
tyminen, palvelusetelin kayttoonotto, palveluiden myynti, ostopalveluiden seka toimin-
nan muutokset. Liséksi kansalaisten valinnan vapauden lisddntyminen on lisannyt palve-
luiden tuotteistamisen tarvetta. Tuotteistaminen koettiin myds ajan ilmioksi, joka on

johtanut palveluiden tuotteistamisen ilman perusteltua syyta.

"Tuotteistaminen on tdnd pdivdnd jotenkin pop.” (Haastattelu 5.)

"Sieltd se tuotteistaminen oikeesti kumpuaa, ollaan tilaavinaan, niin pitdd olla

myyvinddnkin jotakin.” (Haastattelu 2.)

Tutkimukseen osallistuneiden sosiaali- ja terveysjohtajien vastauksista ilmeni, ettd pal-
veluiden tuotteistaminen voidaan méaaritella palveluiden lapinakyvyydeksi ja tuotteiden
avoimuudeksi. Palveluiden l&apindkyvyys nousi esiin useissa vastauksissa ja se todettiin
erittdin tarkedksi. Palveluiden lapindkyvyys helpotti argumentointia palveluiden kus-
tannuksista. Tuotteistamisella saavutettava tuotteiden avoimuus koettiin asiakkaiden
valinnanvapautta helpottavana seké asiakkaan paatoksentekoa selkeyttavana toimenpi-

teena.

"Térkeetd se koko palvelutuotannon nékyvyys.” (Haastattelu 12.)

Haastatteluissa nousi esille, ettd palveluiden tuotteistaminen voidaan méaéritell tuottei-

den ja hintojen vertailemiseksi. Vastauksien mukaan palveluiden ulkoistaminen on li-
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sénnyt tarvetta tuotteiden ja hintojen vertailemiseen. Paatoksentekijéiden vaatimus ver-

tailtavuuden lisaédmisestd on myos lisannyt tarvetta palveluiden tuotteistamiseen.

”Voidaan vertailla ja ihmetelld, et miks toisella on kalliimpaa kuin toisella.”

(Haastattelu 8.).

Vastaajat méarittelivat palveluiden tuotteistamisen johtamisen vélineeksi. Se Kkoettiin
palveluiden johtamisen ja talousjohtamisen vélineeksi, joka helpotti palveluiden hallin-
nointia. Tuotteistetut palvelut helpottivat kokonaisuuksien hallintaa sek& kustannusten
seurantaa. Palveluja tuotteistamalla pystyttiin luomaan mittareita, joiden kautta palvelu-

tuotantoa pystytaan paremmin seuraamaan.

?Tuotteistaminen on johtamisessa tirkee tyokalu.” (Haastattelu 8.)

“Tuotteistat ja seuraat niitd mittareihin palvelutuotannossa.” (Haastattelu 12.)

Haastatteluun osallistuneiden mukaan palveluiden tuotteistaminen voidaan madaritelld
palveluiden vakioimiseksi ja jasentdmiseksi. Vastauksissa pidettiin tarkednd, etta tuot-
teistaminen jasentdd palvelut tuotteeksi. Na&in pystytddn vakioimaan palveluiden laatu
ja hinta. Tamé& mahdollistaisi tasa-arvoiset, harmonisoidut ja yhdenlaatuiset palvelut
kaikille kayttajille.

"Tasa-arvoiset palvelut kaikille, palveluiden harmonisointi ja yhdenlaatuisuus.”

(Haastattelu 12.)

Vastaajat maadrittelivat palveluiden tuotteistamisen laskuttamiseksi. Tuotteistettu palvelu
toimii laskutuksen perusteena, joka pystytaan laskutuksen yhteydessd pilkkomaan pie-
nempiin osiin. Tuotteistettua palvelua voidaan kayttda siséisen laskutuksen perusteena

seka kuntien valisesséa laskutuksessa.

”Saadaan kuntakohtaisesti oikeudenmukaiset palvelukustannukset.” (Haastattelu
2.)
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3.2.3 Palveluiden tuotteistamisprosessin johtaminen

Sosiaali- ja terveysjohtajien kasityksid palveluiden tuotteistamisprosessin johtamisen
siséll6sta ja toiminnoista on ryhmitelty alla olevaan.

Taulukko 7. Palveluiden tuotteistamisprosessin johtaminen

Paakategoria: Palveluiden tuotteistamisprosessin johtaminen

Ylékategoria Alakategoria

Projektijohtamista ohjausryhmén ohjauk- | Projektijohtamista

sessa Ohjausryhman ohjauksessa

Johdon osallisuus ja asiantuntijuus Johdon aktiivisuus
Johdon asiantuntijuus
Johdetaan realistisesti
Johdetaan avoimesti

Johto asettaa tavoitteet

Kéytdnnon laheistd johtamista ja opasta- | Kaytdnnon johtamista
mista Kéytannon laheisesti

Henkilokohtaista ohjaamista

Motivoiva johtaminen Henkildston motivointi
Tehdaén omalla henkil6stolld Kehitetadn itse
Omana tyona

Tutkimukseen osallistuneiden sosiaali- ja terveysjohtajien vastauksista ilmeni, ettd pal-
veluiden tuotteistamisprosessia pidettiin projektina. Palveluiden tuotteistamisen aloitta-
misesta tehdaan paatos, jonka tavoitteena on tuote tai suorite Palveluiden tuotteistami-
nen tulisi tapahtua ohjausryhmén ohjauksessa. Ohjusryhmaén tulisi kuulua johtavat vi-

ranhaltijat.
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“Projektia ohjattiin ohjausryhmdssd.” (Haastattelu 3.)

“Projekti niinku sitd varten erikseen.” (Haastattelu 6.)

Tutkimuksessa nousi selkeésti esille johdon osallisuus ja asiantuntijuus palveluiden joh-
tamisessa. Johto tulisi asettaa tavoitteet tuotteistamisprosessille. Prosessia pitéisi johtaa
realistisesti. Tuotteistamiselle olisi syytd varata riittavasti aikaa ja resursseja. Johdon
tulisi olla mukana tuotteistamisprosessissa. Johdon perehtymista tuotteistamiseen pidet-
tiin tarkedna tuotteistamisprosessissa. Haasteltavien mielesta tuotteistamisprosessia tuli-

si johtaa avoimesti ja tavoitteet tulisi tuoda esiin rehellisesti.

”Annetaan niinkun aikaa ja resursseja.” (Haastattelu 11.)

"Tdrkee kertoa, ettd tdssd ei ole mitddn salattuja tavoitteita taustalla.” (Haas

tattelu 6.)

"Ylemmdn johdon mukana oleminen tirkeetd.” (Haastattelu 10.)
Haastatteluissa nousi selkeasti esille, ettd palveluiden tuotteistaminen on kaytannon la-
heistd johtamista ja opastamista. Esimiehille jarjestettavat koulutukset ennen tuotteista-
misprosessin aloittamista koettiin tdrkedksi. Tuotteistamisprosessin aikana johtaminen
tulisi olla kdytannon l&heistd. Tuotteistamisprosessin eteenpéin viemisessa siirtyy paljon
seurantaa ja vastuuta lahiesimiehille. Tuotteistamisprosessin aikana tarvitaan myds
henkildkohtaista ohjausta.

“Seurantaa paljon putoo ldhiesimiehille.” (Haastattelu 9.)

“Face to face keskustelua,” (Haastattelu 6)

“Semmonen maalaisjdrki on ihan toimiva.” (Haastattelu 12)
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Motivoiva johtaminen nousi esiin vastauksissa. Haastateltavien mielestd henkildston
motivoiminen ja innostaminen on tarked&. Tuotteistamisprosessin aikainen henkildston
motivointi koettiin myos tarkeéksi. Johdon tulee toimia innostajana ja saada tuotteista-
misprosessi liikkeelle.

”Porukka pitdd olla motivoitunut.” (Haastattelu 2.)

"Tdytyy olla oma usko, olla vahva ja valaa uskoa porukkaan.” (Haastattelu 1.)

"Siind pitdd tietysti olla sitd innostuneisuutta.” (Haastattelu 5.)
Palveluiden tuotteistamisprosessi tulisi suorittaa omalla henkildstolla, jolloin tuotteis-
tamisen hyddyt olisi helpommin jalkautettavissa toimintaan. Vastauksissa nousi esille
sanonta, ettd “ei kannettu vesi kaivossa pysy” eli tuotteistamisella saadut hyodyt on saa-
tavissa helpommin kaytantoon, jos henkildstd otetaan mukaan palveluiden tuotteistami-
seen.

Itse ne mietitty ja kehitetty ndd tuotteet.” (Haastattelu 12.)
3.2.4. Palveluiden tuotteistamisprosessin johtamisen haasteet
Tutkimukseen osallistuneiden sosiaali- ja terveysjohtajien kokemuksia johtamisen haas-

teista palveluiden tuotteistamisprosessissa on koottu alla olevaan taulukkoon.

Taulukko 8. Palveluiden tuotteistamisprosessin johtamisen haasteet.

Paakategoria: Palvelujen tuotteistamisprosessin johtamisen haasteet

Ylakategoria Alakategoria

Sitoutuminen ja motivointi Johdon sitoutuminen
Organisaation sitoutuminen

Lahiesimiesten motivointi
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Henkildston motivointi

Organisaation rakenne ja yhteistyo

Kevyt organisaatio

Osastojen valinen yhteisty6

Palveluiden tuotteistamisen suunnittelu ja

riittdva asiantuntijuus

Tuotteistamisen aikataulutus
Henkildston kayton suunnittelu
Tieto omasta toiminnasta

Alan tuntemus

Sisaistaminen

Annetun tehtavan sisaistaminen

Tuotteistamisprosessin siséistaminen

Rajaaminen

Tuotteiden rajaaminen

Palvelun siséllon erittely

Tiedon luotettavuus

Luotettavan tiedon saaminen

Tuotekuvauksen luotettavuus

Resursointi ja ajan kayttd

HenkildstOresurssi
Ajan puute
Kired aikataulu

Tietojarjestelmien soveltuvuus tuotteista-

Talouden seurannan tietojarjestelmét

miseen Raportoinnin tietojarjestelmat
Tietojarjestelmien soveltuvuus
Osaaminen Talouden ja hallinnon osaaminen

Henkildston osaaminen
Osaamisen lisadaminen

Tehtavan vaikeus

Poliittinen toimintaympaéristo

Luottamushenkil6iden tiedon lisaédminen
Poliittinen paatdksenteko

Luottamushenkildiden toiminta

Joidenkin vastauksien mukaan sitoutuminen ja motivointi tuotteistamisprosessiin koet-

tiin johtamisen haasteeksi palveluiden tuotteistamisessa. Haasteeksi koettiin ylimmén

johdon ja koko organisaation sitoutuminen. Liséksi henkildston sytyttdminen ja moti-

vointi tuotteistamisprosessiin koettiin tuotteistamisen johtamisen haasteeksi.
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“Saadaan sitoutettua kaupungin ylin johto.” (Haastattelu 7.)

Haastatteluun osallistuneiden mukaan organisaation rakenne Kkoettiin johtamisen haas-
teena. Erityisesti osastojen ja tehtdvdalueiden esimiesten vélinen yhteistyd nousi esiin
johtamisen haasteena. Lis&ksi kuntien valinen yhteistyd nousi esiin johtamisen haastee-

na.

"Muiden hallintokuntien ihmiset tdytyy saada mukaan.” (Haastattelu 7.)

Haasteena koettiin palveluiden tuotteistamisen suunnittelu ja riittava asiantuntijuus tuot-
teistamisesta seké tuotteistettavista palveluista. Erityisesti tuotteistamisprojektin aika-
taulutus sek& henkiloston kayton suunnittelu koettiin johtamisen haasteeksi. Henkilds-
ton k&yton suunnittelua vaikeutti henkildston vuorotyd sek& oikeiden kumppaneiden

[6ytdminen.

"Kdytdnnon ongelmana oli kolmivuorotyo.” (Haastattelu 3.)

Joidenkin vastauksien mukaan tuotteistamisen sisaistdminen koettiin haasteeksi palve-
luiden tuotteistamisen johtamisessa. Johtamista vaikeuttivat puutteet tuotteistamispro-
sessin tai annetun tehtavan sisaistamisessa. Liséksi tuotteistamisen tuloksien vieminen

perustasolle koettiin johtamisen haasteena.

"Milld pystytddn viemddn projektirvhmdn tieto perustasolle.” (Haastattelu 3.)

Haastatteluissa nousi esille, ettd palvelun tuotteistamisen rajaaminen koettiin johtamisen
haasteena. Tuotteiden rajaaminen ja erittely seké tuoteryhmistd paattdminen nousi eri-
tyisesti esille vastauksista. Liséksi tuotteiden pelkistdminen ja yksinkertaistaminen koet-

tiin johtamisen nédkokulmasta haasteeksi.

“Syntyy rajapintoja ja semmosta ettd kenelle tdmd kuuluu, tulosalueen pomot

pitdvit huolta vaan siitd omasta tulosalueesta.” (Haastattelu 1.)
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Osaamisen puute koettiin haasteeksi palveluiden johtamisen tuotteistamisessa. Haasta-
teltavat ilmaisivat, ettd henkildston osaaminen ja oikeiden asiantuntijoiden l6ytdminen
organisaatiosta aiheutti haasteita palveluiden tuotteistamisen johtamisessa. Osaamisen
lisdédminen koulutuksen kautta ja koulutuksen organisointi koettiin myds johtamisen

haasteeksi.

“Laskentaosaamista ja sitd tuotteistamisen osaamista tarvittas enemmdn.”

(Haastattelu 10.)

Poliittisen paatdksenteon toimintaymparistd nousi esiin useassa haastattelussa. Poliitti-
nen paatoksen teko ja luottamushenkildiden toiminta koettiin epavarmuus tekijana pal-
veluiden tuotteistamisessa, joka vaikeutti my0s tuotteistamisen johtamista. Vastauksissa
nousi esiin myos luottamushenkilGiden tiedon lisédminen palveluiden tuotteistamisesta,

mika edesauttoi myos palveluiden tuotteistamisen onnistumista.

"Tuli politiikka myds, kyl tdd on niinku niin haasteellista.” (Haastattelu 11.)

”Luottamushenkilot ei oo ymmdrtdny, ettd mistd tdssd on kysymys.” (Haastattelu

14

Tietojarjestelmien soveltuvuus tuotteistamiseen koettiin johtamisen haasteena. Erityi-
sesti séhkoiset laskutusjarjestelmien soveltuvuus palveluiden tuotteistamiseen koettiin
haasteelliseksi. Liséksi talouden seurannan ja toiminnan tilastoinnin tietojarjestelmét

koettiin puutteellisiksi.

“Toiminnan ohjauksen raportointiin joutuu tekee hirveen mdcdrdn toitd.” (Haas

tattelu 14.)

Palveluiden johtamisen haasteena koettiin kerdtyn tiedon luotettavuus. Erityisesti tuote-

kuvauksen luotettavuus seké luotettavan tiedon saaminen tuotteistamisprosessin tiedon-
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keruu osiosta koettiin johtamisen haasteena. Liséksi vertailukelpoisen tiedon tuottami-

nen koettiin haasteena.

“Kui paljon siihen sit tulee sitd niinku hihast vedettyy.” (Haastattelu 13.)

Tutkimuksessa nousi selkeasti esille riittdmaton resursointi ja ajan kayttd palveluiden
tuotteistamisen johtamisen haasteena. Erityisesti ajan puute ja henkildstéresurssi nousi
esiin johtamisen haasteena. Liséksi Kired aikataulu ja tuotteistamisprosessin pakonomai-

suus koettiin my6s johtamisen haasteena.

"Ei oo aikaa, varaa ehkei aina sitd osaamista.” (Haastattelu 11.)

"Ei 00 koskaan riittdvdd henkilostoo. ” (Haastattelu 14.)

3.2.5. Yhteenveto keskeisista tutkimustuloksista

Palveluiden tuotteistaminen toimintana on kustannuslaskentaa ja palveluiden hinnan
laskemista. Se on myds palvelujen hinnan ja sisallon vertailua ja madrittelya seké ra-
jaamista. Palveluiden tuotteistaminen on oppimista, jossa organisaation henkiléston
kustannustietoisuus lisdéntyy. Palveluiden tuotteistamisessa korostuu palvelun siséllon
ja kustannusten nakyvaksi tekeminen seka tuotteistamisprosessin tyollistavyys ja teke-

miseen kohdistuva uskonpuute.

Tuloksien perusteella tuotteistaminen voidaan maaritelld sosiaali- ja terveydenhuollon
ymparistossd palveluiden vakioimiseksi ja jasentamiseksi sekd tuotteiden ja hintojen
vertailemiseksi. Se on myds palvelutuotannon lapindkyvyytté ja tuotteiden avoimuutta
sekd laskuttamista. Nama koettiin johtamisen valineend ja palveluiden hallinnointina.
Tuotteistamiseen on vaikuttanut sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaympadriston muu-

tos.

Palveluiden tuotteistaminen koettiin projektiksi, joka tulisi johtaa projektijohtamisena

ohjausryhmén ohjauksessa. Johdon osallisuus ja asiantuntijuus korostui vastauksissa.
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Johtaminen tulisi olla kdytdnnon laheisté johtamista ja opastamista. Lisaksi johtaminen
tulisi olla motivoivaa. Oman henkiloston kayttd palveluiden tuotteistamisessa korostui
vastauksissa.

Palveluiden tuotteistamisprosessin johtamisen haasteeksi koettiin palveluiden tuotteis-
tamisen suunnittelu ja riittdva asiantuntijuus, organisaation rakenne ja yhteisty0 seka
tietojarjestelmien soveltuvuus tuotteistamiseen. Henkiloston osaaminen, resursointi ja
ajankayttd seka koko organisaation sitoutuminen ja motivointi koettiin johtamisen haas-
teena. Palveluiden tuotteistamisen sisdistdminen, rajaaminen sekd tiedon luotettavuus
nousi esiin johtamisen haasteena. Tutkimukseen osallistuneet sosiaali- ja terveysjohtajat
kokivat poliittisen toimintaympariston johtamisen haasteena palveluiden tuotteistamis-

prosessissa.
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4. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimukseen osallistuneet eivat osanneet kaikilta osin erottaa palveluiden tuotteista-
misprosessia sek& suoritehintojen maarittelyprosessia. Liséksi tutkimukseen osallistu-
neet eivat kaikilta osin tiedostaneet suoritteen ja tuotteistetun palvelun eroa. Vastauksis-
sa nousi vahvasti esille hinnan ja kustannusten maarittelyn tarkeys tuotteistamisproses-
sin tuloksena. Liisa Heindmaen (2010) tekeman raportin mukaan paasaantoisesti yhteis-
toiminta-alueilla kustannusten jako tapahtuu aiheuttamisperiaatteen mukaan padasiassa
suoriteperustaisesti. Toki vastauksien perusteella voidaan tulkita, ettd vastaajat tiedosti-
vat suoritehinnan ja tuotteistetun palvelun eroavaisuuden. Vastauksissa nousi esiin
muun muassa tuotteistaminen pidemman kaavan mukaan, jolla vastaajat tarkoittivat
tuotteistamisprosessin lapi viemistad kaikkien vaiheiden mukaisesti. Talléin asiakkaalle
saadaan lapindkyva, vakioitu ja laadukas palvelu sek& henkildston tietoisuus kustannus-

ten muodostumisesta lisédantyy.

Tuotteistamisen maérittelyn vaikeus nakyi vastauksissa. Vastaajat pystyivatkin parem-
min nimedamadan, mité palveluiden tuotteistaminen on toimintana. Vastauksissa korostui
palvelun hinnan laskemisen ja méaarittelemisen tarkeys, kustannusten nékyvaksi tekemi-
nen seka palvelun hinnan ja sisallon vertailu. Osaksi vastaukset kuvastavat myods kunti-
en taloudellisen tilanteen vaikeutta ja sosiaali- ja terveysjohtajien vastuuta kustannusten
hillitsemisessd. Tuotteistamisesta toivottiinkin apua argumentointiin sosiaali- ja terve-

yspalveluiden kustannusten muodostumisista.

Palveluiden tuotteistaminen on strateginen valinta tai toimintaymparistossé tapahtuneen
muutoksen seuraus. Jalavan ja Vikmanin (2003: 63) mukaan strategisille projekteille on
tyypillistd, ettd ne liikkuvat alueella, joka on tuntematonta. Parhaiten tunnetaan konk-
reettinen jokapéivaisen toiminnan maailma. Erityisesti keskijohto ja tyontekijat tuntevat
sen hyvin. Tutkimukseen osallistuneiden vastauksissa korostuikin henkildston asiantun-
tijuus sek& motivointi tuotteistamisen onnistumisen edellytyksend, mutta my6s johtami-
sen haasteena. Tassa korostui erityisesti ldhiesimiesten rooli. Tutkimuksen tulosten pe-

rusteella tuotteistaminen perustui padosin toimintaympériston muutoksen, kuten palve-
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luiden myymiseen ja palvelusetelin kayttoonottoon kuin strategiseen valintaan. Taméa
puolestaan osoittaa erilaisten markkinasuuntautuneiden toimintatapojen kayttéonotosta
julkisten palveluiden tuottamisessa. Jossakin vastauksissa nousi esiin luottamushenki-
I6iden vaatimus palveluiden tuotteistamisesta, joka perustui vaatimukseen kustannusten

lapinékyvyydesta.

Tuotteistaminen voidaan nahda tapana kehittaa julkisia sosiaali- ja terveyspalveluja sys-
temaattisella tavalla. Se on yhdistelma palvelutoiminnan systematisointia ja maérittelya.
Tuotteistamalla ja vakioimalla palveluitaan sosiaali- ja terveydenhuollon yksikot voivat
erikoistua ydinosaamiseen ja keskittyd tuottamaan palveluja mahdollisimman tehok-
kaasti. Tuotteistaminen johtaa parhaimmillaan organisaatiossa oppimisen kehaan, minké
seurauksena palvelutoiminnan laatu, tehokkuus ja kannattavuus kehittyvat (Sipila 1991).
Vastauksissa korostui, ettd palveluiden tuotteistaminen on myos henkildston oppimis-
prosessina. Palveluiden tuotteistaminen paransi henkiloston kustannustietoisuutta seké

sitoutumista.

Sosiaali- ja terveyspalvelujen ominaispiirteistd johtuen, niiden tuotteistamista on miele-
kasté lahestya tuotteistamisprosessin kautta. Tdmé prosessi voidaan nahda oppimisena
ja toiminnan kehittdmisend sek& johdon tyovélineend. Palveluiden tuotteistamisen méaa-
ritelmissé nousi selvasti esiin konkreettisuus. Sosiaali- ja terveysjohtajien vastaukset
kuvastivat palveluiden tuotteistamisen tarkeyttd johtamisen vélineena sekéd asiakkaan
valinnan vapautta parantavana. Vastaajat tiedostivat hyvin, ettd tuotteistaminen on pal-
velutoiminnan nakyvaksi tekemistd. Palveluiden tuotteistaminen méaérittdd uudella ta-

valla kunnissa tai kuntayhtymissé harjoitettavaa palvelutuotantoa.

Tutkimukseen osallistuneiden sosiaali- ja terveysjohtajien mukaan tuotteistamisprosessi
on tyo6las ja prosessiin liittyy uskonpuutetta muun muassa tuotteistamisen mielekkyy-
destd sekd tuotteistamisen kéytetyn ajan tuomasta hyddystd. Resursointi nousi esiin
myos vastauksista ja se koettiin todelliseksi haasteeksi, koska huolellisesti toteutettu
palveluiden tuotteistaminen vaatii aikaa ja henkilostoresurssia. Liséksi vastaajat koros-
tivat palveluiden tuotteistamista omana toimintana, jolloin tuotteistamisprosessista tule-

va kokemus jad oman henkil6ston voimavaraksi. Tulevan sote-uudistuksen mukanaan
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tuoma palveluiden tuotteistaminen onkin suunnaton haaste sosiaali- ja terveydenhuollon
johtajille ja henkilokunnalle. Uudistuksen tavoitteena on asiakaslahtéisemmat, vaikutta-
vammat, kustannustehokkaammat ja paremmin yhteen sovitetut palvelut vaativat ehdot-
tomasti koko henkildstén mukaan ottamista palveluiden tuotteistamiseen. Tdma vaatii
sosiaali- ja terveydenhuollon johtajilta ja esimiehiltd tuotteistamisen asiantuntijuutta,
kaytannon laheist4 ja motivoivaa johtamista. Liséksi tuotteistamiseen tulisi 16ytaa viela

tarvittava aika ja resurssi.

4.1. Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen
toteuttamisesta. Tarkkuus koskee tutkimuksen kaikkia vaiheita. Aineiston tuottamisen
olosuhteet olisi kerrottava totuudenmukaisesti ja selvésti. Esimerkiksi haastattelu- ja
havainnointitutkimuksessa kerrotaan paikoista ja olosuhteista, joissa aineistot kerattiin.
Liséksi kerrotaan haastatteluihin kaytetty aika ja mahdolliset hairiotekijat. Laadullisessa
aineiston analyysissa on keskeistd luokittelujen tekeminen. Lukijalle olisi kerrottava

luokittelun syntymisen alkujuuret ja luokittelujen perusteet. (Hirsjarvi ym. 2007: 227.)

Haastatteluaineiston luotettavuuden varmistamiseksi noudatettiin kvalitatiivisen tutki-
muksen perussaantdja alusta loppuun. Tutkimukseen osallistuneet eivat olleet saaneet
teemahaastattelurunkoa etukéteen tutustuttavakseen. Haastattelut suoritettiin jokaiselle
tutkimukseen osallistuneelle sosiaali- ja terveysjohtajalle samanlaisina ja kaikki teemat
kasiteltiin jokaisen haastateltavan kanssa. Aineiston litterointi suoritettiin sanatarkasti.
Aineiston keradmisestéd seka analysoinnista on tutkimuksessa kuvattu yksityiskohtaises-

ti. Tutkimustuloksista saatiin vastaukset asetettuihin kysymyksiin.

Tuomen ja Sarajarven (2011:136) mukaan tutkimuksen luotettavuuspohdinnoissa pitéisi
pyrkid huomioimaan myds tutkijan puolueettomuus nakokulma. Erdédssa vaiheessa esi-
merkiksi hoitotieteen pro gradu-toissa oletettiin, ettd tutkimuksen luotettavuutta lisdava
kriteeri on se, ettd sairaanhoitaja tutkii potilaiden kokemuksia saamastaan hoidosta.
Myohemmin tata kriteerid on alettu pitdd problemaattisempana muun muassa puolueet-

tomuusnakokulmasta, eika sité endé voida pitéa itsestddnselvyytena.
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Tutkimuksen tekija toimi perusturvajohtajana keratesséan aineistoa. Tutkija tiedosti ti-
lanteen ja tdma ei tutkimuksessa noussut puolueettomuuskysymykseksi. Péinvastoin
tdma edesauttoi luomaan haastattelutilanteeseen valittdman ilmapiirin, koska haastatteli-
jana toimi kollega. Tutkijalla ei myoskaan ollut ennakkokasityksié tutkimuksen tulok-

sista vaan tavoitteena oli toteuttaa eettisesti hyvaksyttava tutkielma.
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LIITE 1. Teemahaastattelurunko

Haastateltavan yhteystiedot

Nimi

Asema organisaatiossa

Kuinka kauan on ollut organisaatiossa

Koulutus

1. Palvelujen tuotteistaminen
Kuvaile palvelujen tuotteistaminen?

Miksi palveluja tuotteistetaan?

2. Palvelujen tuotteistamisen nykytila organisaatiossa

Organisaation toimintastrategian yhteys palvelujen tuotteistamiseen?
Mika on organisaation palvelujen tuotteistamisen nykytila?

Mitka olivat palvelujen tuotteistamisen lahtokohdat/syyt organisaatiossa?

Tukeeko organisaation rakenne palvelujen tuotteistamista?

3. Palvelujen tuotteistamisprosessin johtaminen

Miten palvelujen tuotteistaminen suunniteltiin?

Mitka ovat palvelujen tuotteistamisen suunnittelun keskeiset tekijat?
Miten palvelujen tuotteistamisprosessi johdettiin?

Miten palvelujen tuotteistaminen otettiin kayttoon?

4. Palvelujen tuotteistamisprosessin/tuotteistamisen johtamisen onnistuminen
Millaista hyotya palvelujen tuotteistamisella saavutettiin?

Mitk& ovat palvelujen tuotteistamisen/tuotteistamisen johtamisen keskeiset haasteet?
Mitka tekijat vaikuttavat palvelujen tuotteistamisprosessin onnistumiseen?

Palvelujen tuotteistamisen vaikutukset organisaation toimintaan?
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