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ARVOPOHJAINEN TOIMINTALOGIIKKA JULKISEN SEKTORIN
PALVELUJEN OHJAUSJARJESTELMISSA

Lasse Mitronen & Timo Rintamaki

Johdanto

Julkisen sektorin palvelut ja niiden jirjestiminen on noussut viime
aikojen kestoteemaksi niin tutkimuksessa kuin piivinpolitiikas-
sakin. Usein julkisen sektorin palveluiden roolia ja merkitystd on
kuvattu erilaisten yhteiskuntamallien kautta. Puhutaan esimer-
kiksi 1960- ja 1970-luvulla vahvistuneesta hyvinvointivaltiosta ja
sen tiydentymisestd kilpailu- ja tietoperusteisilla ulottuvuuksilla.
Niiden rinnalle on viime vuosina tuotu palveluvaltion kisite, jossa
julkisen ja yksityisen sektorin palvelujen sisillot ja merkitykset
ovat sekoittuneet (ks. esimerkiksi Hiyrinen-Alestalo 2009). Ti4ssd
kehityksessi keskeisiksi teemoiksi ovat nousseet toisaalta palvelujen
tuottamisen ja organisoinnin tapa ja toisaalta palvelujen sisiltojen
ja niiden laatuvaatimusten midrittely.

Palvelujen tuottamisen ja organisoinnin nikékulmasta kyseessi
on klassinen ohjausjirjestelmin valintaan liittyvd haaste. Sddntelyn
lisaamisen on katsottu tarkoittavan valtion roolin kasvamista julkisen
sektorin palvelun ohjaamisessa, ja vastaavasti sidntelyn vapautta-
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minen on nihty yksityisten yritysten eriasteisena pddsyni julkisen
sektorin palvelujen osatuottajiksi. Palvelun sisiltdjen ja laatuvaati-
musten mairittely puolestaan voi tapahtua joko tuotelihtdisesti tai
asiakaslihtoisesti. Tuotelihtdisyydelld viitataan toimintatapoihin,
joita ohjaa usein palvelun tuottamisen purkaminen tuottajan oman
toiminnan nikokulmasta miiriteltyihin suoritteisiin, joiden mii-
rdd optimoidaan, joskus vaikuttavuuden kustannuksella. Tarjoajan
kuvitellaan siis kykenevin mairittimain asiakastarpeet ja siten ra-
kentamaan tarjoomansa. Vastaavasti asiakaslihtdisyyden edellytys
on ymmirtii arvon miirittyminen asiakkaan ja kiyttdjin eikd
tuotteen tai tuottajan nikokulmasta. Titd tietoa kiytetidin sellaisen
palvelurakenteen muodostamiseksi, joka parhaiten palvelee asiakkaan
— mahdollisesti muuttuvia ja heterogeenisia — tarpeita. Siirryttiessd
kohti yhteiskuntamallia, jossa julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyo
palvelutuotannossa lisdéntyy, on tirkeid tunnistaa, miten palvelujen
tuottamista voidaan ohjata ja toteuttaa mahdollisimman tehokkaasti
ja taloudellisesti ja kuinka palveluiden sisilté midritelldin.
Ohjausjirjestelmilld tarkoitetaan tissd artikkelissa tapaa or-
ganisoida palvelut ja niiden suunnittelu: a) menettelytapoja, joita
palveluorganisaatiot noudattavat ulkoisessa ohjauksessaan muiden
toimijoiden kanssa ja b) organisatorisia ja johtamisen mekanismeja
tai menettelytapoja, joita nimi toimijat noudattavat sisiisessi oh-
jauksessa ja hallinnoimisessa organisaation tehokkuuspiimiirien
saavuttamisessa (vrt. Milgrom & Roberts 1992; Williamson &
Ouchi 1981; Williamson 1975). Yleisen jaon mukaisesti organi-
saation ohjausmekanismi voi perustua 1) markkinoihin ja hintaan,
2) hierarkiaan ja valtaan, 3) verkostoihin tai 4) ndiden yhdistelmiin
eli hybridimalliin (ks. esim. Mitronen, 2002). Ohjausjirjestelmin
peruselementit ovat siten organisaation kytkeytyminen ulkoiseen
toimintaympiristdon sekid organisaation sisiiset rakenteelliset tai
organisatoriset ratkaisut ja johtamisen menettelytavat. Julkisen
sektorin palvelun nikokulmasta edelld kuvatut yhteiskuntamallin
muutoshaasteet ja niiden ymmirtdminen mairictdvit ohjausjirjes-
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telmien suunnittelua oleellisesti. Tissd artikkelissa titd ohjauson-
gelmaa tarkastellaan liiketaloustieteellisestd nikokulmasta ja liike-
taloustieteelliseen teoriaan ja tutkimukseen perustuen. Tavoitteena
on tuoda esille palvelujen organisoinnin ja toteuttamisen kannalta
sellaista viimeaikaista liiketaloustieteellistd teoriaa ja oppia, joka
nikemyksemme mukaan on sovelluskelpoista my®s julkiselle sek-
torille ja julkisten palvelujen tuottamiseen. T4dmi nikskulma on
mielestimme erityisen tirkei pyrittiessd hyodyntimain seki julkisen
ettd yksityisen palvelutoiminnan parhaita puolia seki rakentamaan
niiden pohjalta asiakaslihtoisid ja samalla tehokkaita toimintamalleja
esimerkiksi koulutuksen, vanhusten- ja terveydenhoidon aloille.

Palvelujen sisillon ja laatuvaatimusten miirittelyn osalta tissd
artikkelissa omaksutaan arvopohjainen nikékulma, jossa on kyse
muutoksesta tuotelihtoisesti logiikasta asiakaslihtoiseen toiminta-
malliin (Slater & Narver 1994). Toimintamallit eroavat toisistaan
merkittivisti seki strategisella ettd operationaalisella tasolla: millaista
toiminnallista strategiaa toteutetaan eli kuinka ja milld perusteella
kiytettivissd olevat (yleensi niukat) resurssit ja osaamiset kohden-
netaan. Peruskysymys on, ohjataanko toimintaa tuotannon ehdoilla
(tuottavuus, taloudellisuus ja tehokkuus) vai myos heterogeenisten
asiakastarpeiden ja -odotusten pohjalta. Nimi ratkaisut puolestaan
vaikuttavat sithen, millaista ohjausjirjestelmii noudatetaan. Yhteis-
kunnan kannalta kyse on my6s merkittivisti strategisista valinnoista,
joilla on laajoja heijastusvaikutuksia monille julkisen ja yksityisen
toiminnan aloille ja yrityksille (Johnson & Scholes 2002; Mintzberg,
Lampel, Quinn & Ghoshal 2003).

Arvopohjaista nikékulmaa sekid muutosta tuotelihtsisestd
logiikasta asiakaslihtoiseen logiikkaan on viime aikoina tutkittu
runsaasti ns. palvelulogiikan (service-dominant logic) kirjallisuudessa
(Vargo & Lusch, 2004; 2008). Palvelulogiikan ydinti kuvattaessa
on usein tarkasteltu sitd, miti se ei ole. Kyse ei ole siirtymisestd ta-
varoiden tuottamisesta palvelujen tuottamiseen vaan palvelutermin
uudelleenmairittelysti ja sen ottamisesta ajattelun keskiéon. Palvelu
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nihdiin kaiken taloudellisen toiminnan perustana kuvastaen sitd
hybtyi, jonka jokainen markkinoilla toimiva osapuoli vastaanottaa
oman resurssikiyttonsi vastikkeeksi. Puhutaan arvolupauksesta
(engl. value proposition), joka kuvastaa hyotyjd, joiden ansiosta
resurssivaihdanta on eri osapuolten nikokulmasta kannattavaa.
Asiakkaan nikokulmasta tissi uudessa mairitelmissi on keskeistd
mm. siirtyminen pois vaihdanta-arvosta (tuotantokustannuksesta
ja sen heijastamasta hinnasta) kohti kiyttdarvoa eli sitd, miten tuo-
te tai palvelu auttaa asiakasta suoriutumaan paremmin arjestaan.
Palvelulogiikka on siten lihtskohtaisesti arvopohjainen, asiakkaan
nikokulmasta midriteyvi.

Toiseksi palvelulogiikalle tyypillisti on aineettomien resurs-
sien korostaminen. Julkisen sektorin palvelutuotannolle on yhi
enenevissi miirin leimallista toiminnan laadun tavoittelu tietoon
ja aineettomaan osaamiseen perustuvin resurssein; on kysymys
osaamisen roolin kasvusta ja siirtymisestd toimintamalliin, jossa
resurssikdyton tulee ohjautua asiakaslihtéisesti ollakseen tehokasta
ja kilpailukykyistd. Lisiksi palvelulogiikka soveltuu erinomaisesti
monitoimijaiseen liiketoimintaympiristodn, jossa niin yksityiset
kuin julkisetkin organisaatiot ja seki yritysasiakkaat ettd kulut-
taja-asiakkaat nihddin resursseina toisilleen ja joiden yhteistyon
tuloksena kokonaisuus on suurempi kuin osiensa summa. Palvelu-
logiikassa toiminta ohjautuu asiakaslihtéisesti ja toimijaverkoston
resurssikdytdn nikokulmasta samalla tarkoituksenmukaisesti. Edelld
kuvattu palvelulogiikkaan (Vargo & Lusch 2004; 2008) perustuva
tutkimus on jadnyt vihemmille huomiolle julkisen sektorin palve-
lukeskustelussa, ja uskommekin sen tuovan hysdyllisen nikékulman
my&s suomalaiseen keskusteluun.

Tidmin artikkelin tavoitteena on miiritelld, mitd arvopohjainen
palvelulogiikka tarkoittaa julkisen sektorin palveluja koskevan kes-
kustelun nikokulmasta ja miten sitd voi hyddyntid julkisen sektorin
palvelutuotannon ohjausjirjestelmien suunnittelussa ja toteutta-
misessa. Kuinka on mahdollista tuottaa samaan aikaan asiakkaiden
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arvostamia palveluita ja toteuttaa timi tehokkaasti ja taloudellisesti?
Timin artikkelin tarkoitus on 18ytid sovelluskelpoisia vastauksia
edelli esitettyihin kysymyksiin koko julkisen sektorin palvelutuotan-
non nikokulmasta — tarkoituksemme ei siis ole rajata nikékulmaa
palvelujirjestelmiin, jossa jokaisen tiytyy valvoa aktiivisesti omia
etujaan ja joka olisi rakennettu vain maksukykyisii ja -haluisia var-
ten. Lihtokohtana on nimenomaan asiakkaiden (toisinaan mydos
edunsaajien tai maksajien, esimerkiksi vakuutusyhtiiden) aseman
huomioiminen palveluja ja niiden toteuttamista miiritettiessi.

Markkinat

TUOTE-/TUOTTAJA- PALVELULAHTOINEN ™
LAHTOINEN LOGIIKKA LOGIIKKA

STRATEGISET VALINNAT

Tuote- ja tuotantoldhtdinen Asiakaslahtdinen arvon
arvon tuottaminen luominen

JOHTAMINEN

EDHRIRIH

Toimitusketjun Asiakaskokemus, arvon
hallinta yhteisluominen

OPERATIIVINEN TOTEUTUS
Aineettomat resurssit
Aineelliset resurssit (osaaminen ja

(koneet ja laitteet) asiakasyhteistyo)

Verkostot
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Kokemustemme mukaan paittijien johtavilla nikemyksilld
ja uskomuksilla toiminnan luonteesta ja perustarkoituksesta on
ratkaiseva merkitys sille, milli perusteella toimintaa johdetaan ja
kehitetdin. Kuvion 1 luonnehdinnat ovat reaalimaailman yksin-
kertaistuksia ja pelkistyksid, eikd niitd ole tarkoitettu osoittamaan
jonkun mallin tai ajattelun hyvii tai huonoja puolia. Kuviossa esilld
olevien luonnehdintojen avulla pyrimme kuvaamaan keskeisii stra-
tegisen ja operatiivisen johtamisen tiedostettuja ja tiedostamattomia
valintoja ja niiden seurauksia. Kuvion ympyri kuvaa puolestaan
eri ohjausjirjestelmii, joiden pohjalta koko toimintaa johdetaan
tavoitteiden saavuttamiseksi.

Keskeinen viestimme on, ettd tissi artikkelissa kuvattava ar-
vopohjainen toimintalogiikka ja sen vaatimat ohjausmekanismit
soveltuvat nikemyksemme mukaan hyvinvointiyhteiskunnan te-
hostamiseen ja eri asiakasryhmien palvelutarpeiden toteuttamiseen
(my®s erityispalveluita tarvitsevien ihmisten, kuten kéyhien, vai-
keasti sairaiden tai vammaisten, lastensuojelua tarvitsevien lasten
tai alkoholistien ryhmiin). Kyse on asiakastarpeiden ja -odotusten
tunnistamisesta ja ymmirtimisesti ja tiedon hysdyntimisesti pal-
velujen tuottamisessa tuotantolihtoisten vaatimusten (esimerkiksi
hoidetut potilaat / tunti tai kustannukset / koulutuspaikka / valmis-
tunut oppilas) sijaan tai rinnalla. T4mi on mahdollista nostamalla
arvopohjaisen toimintalogiikan relevanssi tarkasteluun julkisen sek-
torin palvelujen ohjausjirjestelmien kontekstissa. Erityisesti kaksi
viimeaikaisessa markkinoinnin kirjallisuudessa ja myshemmin myds
johtamiskirjallisuudessa yleisemminkin palstatilaa saanutta kisitetti
—arvolupaus ja palvelulogiikka — ovat keskeisii tulevaisuuden julkisen
sektorin palvelua koskevien ohjausjirjestelmien suunnittelussa.
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Ohjausjdrjestelmit julkisen sektorin palvelutuotannossa

Palvelujen miirittimiseen, organisointiin ja toteuttamiseen on ole-
massa monia seki teoreettisia ohjausjirjestelmii ettd kidytinnon
toimintamalleja. Ohjausjirjestelmien perustyyppeji ovat markkinat,
hierarkiat ja verkostot sekd niiden yhdistelmini hybridit. Kullakin
ohjausjirjestelmilld on niille tyypillisid ohjausmekanismeja, joiden
avulla resursseja kohdennetaan ja toimintoja koordinoidaan ja kont-
rolloidaan. Keskeisti on tilloin toisaalta se, kuinka hyvin pystytiin
tuottamaan asiakasarvoa eli sellaisia palveluita, joista asiakkaille
on hyotyid. Toisaalta kyse on siitd, kuinka tehokasta palveluiden
tuottaminen on ja kuinka tehokkaasti palvelut saadaan asiakkaiden
kiytettaviksi. (Uusimmassa palvelukirjallisuudessa puhutaan tillsin
palveluiden tarjoomista ja palveluiden tarjoutumisesta eli niiden
saavutettavuudesta ja kiytettivyydesti asiakkaiden kannalta.) Oh-
jausjirjestelmid ja -mekanismeja voidaan tarkastella toisaalta myos
eri toimintojen ja organisaatioiden sisdisind malleina ja toisaalta
niiden toiminnassa muiden kanssa markkinoilla.

Tissd artikkelissa kyse on molemmista nikékulmista mutta
erityisesti siitd, milld perusteilla ja keinoilla miiritelldin ja tuote-
taan erilaisia asiakaspalveluita. Hieman yleistien puhutaan joko
yksityisesti tai julkisesta palvelutuotannosta. Timi jako ei aina ole
todellisuudessa tiysin yksiselitteinen ja kirkas, mutta niiden malli-
en soveltuvuudesta on olemassa liiketaloustieteessi esimerkkeji ja
tutkimustuloksia. Liiketaloustieteessd kuvatut eri ohjausjirjestelmit
ovat sinilldin teoreettisia ideaalityyppejd, joita ei useinkaan ole
sellaisenaan olemassa. Ideaalityypit ovat monimutkaisten ilmisiden
yksinkertaistuksia, joiden avulla voidaan tunnistaa ja tismentii eri
ohjausjirjestelmien tunnusomaisia piirteitd, toimintamekanismeja
ja vaikutuksia (Heide 1994; Scott 1987). Tdmi tarkoittaa my®s siti,
ettd vaikka eri ohjausjirjestelmit eroavat teoreettisesti toisistaan, ne
eivit ole vilttamittd kidytinndssi toisistaan erillisid. Eri jirjestelmilld
on myos keskenddn samanlaisia ominaisuuksia ja ohjausvaikutuksia,
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joiden rooli ja merkitys voivat vaihdella johtamisen tai toimin-
taympiriston tilanteesta suurestikin (Masten 1988). Tulee muistaa,
ettd esimerkiksi yritysten tai julkisten organisaatioiden toiminta ei
perustu vain valtaan, sidntoihin ja miiriyksiin, vaan niihin kuu-
luvat ohjausmekanismeina yhti lailla yhteisélliset normit, arvort,
luottamus ja kulttuuri.

Eri ohjausjirjestelmit voivat olla toisilleen my®s sisikkiisid,
jolloin niiden ominaisuudet vahvistavat tai tasapainottavat toivottuja
ja epitoivottuja vaikutuksia. Niin on erityisesti eri ohjausjirjestel-
mien yhdistelmien eli hybridien kohdalla (Bradach & Eccles 1989;
Heide 1994). Selvii on my®és, ettd ohjausjirjestelmit ovat toistensa
kanssa myos vaihtoehtoisia. Esimerkiksi luontainen voimakas, tiivis
yhteistyé kumppanien vililld voi vihentii tarvetta jatkuvalle toi-
minnan seurannalle eli kontrolli- tai kannustinjirjestelmille (Hei-
de 1994). Ohjausjirjestelmit ovat toistensa kanssa vaihtoehtoisia
myds siten, ettd samaan johtamistilanteeseen voidaan kiytdd eri
ohjausjirjestelmii, jolloin niiden hyddyt ja haitat eroavat toisistaan
merkittivisti. Ohjausjirjestelmien kiytossd on tyypillistd pyrkimys
tasapainoon toisaalta oman organisaation sisiisen tehokkuuden ja
yhteistyoverkoston seki toisaalta ulkoisen asiakastyytyviisyyden ja
-arvon tuottamisen vililli (Mitronen 2002).

Markkinat — palvelutuotannon ohjaaminen kilpailuttamisen avulla

Hinta ja hintamekanismi ovat olleet talousteorian ja talousteoreetik-
kojen perimmaisid kysymyksii jo Adam Smithin klassisesta teoksesta
“The Wealth of Nations” (Kansojen hyvinvointi) lihtien. Klassinen ja
neo-klassinen talousteoria ovat korostaneet markkinoiden "himmas-
tyttdvid” kykyi koordinoida tuotantoa ja vaihdantaa hyvin alhaisin
kustannuksin ilman ulkopuolisten (esim. yhteiskunnan) ohjausta.
Tidstd mekanismista on kiytetty myds termid “nikymiton kisi”

(Barney & Hesterly 1997).
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Markkinamekanismi eli “vapaa kilpailu” perustuu hintoihin,
kilpailuun ja sopimusvapauteen. Hieman yleistien voidaan sanoa,
ettd tuotteiden tai palveluiden hinnoissa tiivistyy relevantti mark-
kina- ja toimintainformaatio (Williamson 1975, 1996 ja 1999).
Markkinamekanismin toiminnalle on tyypillistd voimakas pyrkimys
kustannusten alentamiseen ja riskien hallitsemiseen (Grabher 1993).
Markkinamekanismin taustalla on my®és oletus, ettd taloudellinen
kidyttdytyminen on tiysin rationaalista, avointa hyddyn tai voiton
maksimointia ennustettavissa olosuhteissa. T4mi oletus on viime-
aikaisissa tutkimuksissa myos vakuuttavasti kyseenalaistettu.

Markkinaohjausjirjestelmid merkitsee timin artikkelin niko-
kulmasta siti, ettd julkinen organisaatio pyrkii ohjaamaan ulkoista
ja sisdistd toimintaansa juuri hintojen ja kilpailuttamisen avulla.
Lihtokohtana voisi siis olla, ettd julkiset organisaatiot mérittelevit
palvelujen laatu- ja midrimairitykset, jonka jilkeen kilpailutetaan
palvelut ja palvelujen tarjoaja valitaan sitten hintojen perusteella.
Jdrjestelmin etuna pidetiin sitid, ettd hinnoilla koordinoidaan te-
hokkaasti ilman muita ohjausmekanismeja sisiistid tehokkuutta ja
toimintaa asiakkaiden kanssa. Parhaimmillaan markkinamekanismi
voikin tuottaa julkisen palvelutuotannon ohjaamiseen ratkaisun,
jossa kansalaisen nikokulmasta palvelujen tarjonta (valinnan mah-
dollisuudet) lisdintyy, laatu paranee ja hinta on kilpailukykyinen.
Esimerkkeji tillaisesta toimintamallista ovat julkisen litkenteen
kilpailuttaminen ja liikenteen hoitajan valitseminen halvimman tar-
jouksen tehneesti litkennaitsijistd. T4llsin ajosuoritteen eli vaikkapa
ajetun kilometrin hinta ja vuorovilit ovat ratkaisevia kriteereji.

Markkinajirjestelmin ominaisuuksiin liittyy my®s, ettd kukin
toimija toimii kuten itselleen parhaiten sopii ja toisaalta kukin toi-
mija sopeutuu ja sopeuttaa toimintaansa markkinoille juuri tuote- ja
hintaerilaistamisen avulla. Tdmi puolestaan saattaa johtaa toimin-
tojen osaoptimointeihin. Haasteena on, ettd markkinamekanismin
avulla ei vilttdmittd saada kattavaa ratkaisua aikaan. Esimerkiksi
paikkakunnat, joiden kysynti tai ostovoima ei ole liiketaloudellisesti
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kannattavalla tasolla, voivat markkinaohjausjirjestelmissi kirsii.
Lisiksi osa palvelujen sisillsisti voi olla senkaltaisia, ettei niiti voida
kunnolla vapailla markkinoilla tuottaa (esimerkiksi jotkut erikois-
sairaanhoidon palvelut). Toisaalta joissakin tapauksissa palveluiden
kannalta todellisia markkinoita ei ole olemassakaan, jotta palveluita
voitaisiin kilpailuttaa. Esimerkiksi terveydenhoidon palveluiden
kilpailuttaminen on mahdotonta sellaisissa kunnissa, joissa ei ole
kuin yksi tai kaksi tarjoajaa. Sattuvasti on sanottu, ettd palvelut voi-
daan kaupallistaa, vaikka kaupallisia (siis aidosti markkinaehtoisia)
palveluita ei oikeasti synny tai tuoteta.

Markkinaehtoisen toiminnan ongelmana on toisinaan, ettid
keskityttidessd vain kilpailuttamiseen ja halvimpien mahdollisten
hintojen saamiseen tulevaisuuden turvaamiseksi tehdyt investoinnit
(esimerkiksi laadun kehittimiseen, logistiikan hallintaan ja tie-
tojirjestelmiin) koetaan taloudellisesti mahdottomiksi, turhiksi
tai lisdrasitteiksi. Ongelmaksi saattaa myds muodostua, ettd toi-
mintaa ei kyetd johtamaan ja ohjaamaan kokonaisuutena, koska
hinnat ohjaavat vain yksittiisid hankintoja. Pulmana on my®s, ettd
hintojen ja markkinamekanismin myoti ei kyetd tai haluta siirtdd
osapuolten vililli osaamista, tietojen vaihtoa tai edistii muutoin
keskindistd oppimista. T#llsin yksittdinen toimija voi oppia mutta
kokonaisuus ei.

Markkinajirjestelmiin pohjautuvassa toimintamallissa kilpai-
lussa menestyminen ratkeaa toisaalta palvelujen hintojen ja hin-
takilpailukyvyn seki toisaalta asiakasarvon tuottamisen, asiakas-
tyytyviisyyden ja markkinoille sopeutumisen kautta. Toimijoiden
keskindisti kilpailua ei pyriti rajoittamaan, vaan kilpailua pyritiin
piinvastoin lisddmain kaikin keinoin. Sisiisen kilpailun avulla py-
ritddn puolestaan nostamaan esiin parhaat menettelytavat seki kas-
vattamaan halvimpia toimijoita entistd suuremmiksi.

Tdmin artikkelin kannalta markkinamallissa on kyse siitd, missi
maiirin asiakkaille arvoa tuottavia palveluita pyritdin tuottamaan
ja niiden tuotantoa ohjaamaan markkinoiden ehdoilla ja missi
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midrin annetaan kilpailun osoittaa, milld palveluilla on riittidvisti
kysyntidd kannattavan toiminnan pohjaksi. Tdmin lisiksi kysymys
on siitd, kuinka markkinoiden avulla pyritiin saamaan esiin parhaat
toimintamallit, jotka ovat samalla mahdollisimman tehokkaita ja
taloudellisia.

Hierarkia — palvelutuotannon ohjaaminen sddntelyn avulla

Markkinaohjausjirjestelmissi toimintaa ohjataan hintojen, kilpailun
ja sopimusten avulla (ns. nikymiton kisi), joilla kaikkia osapuolia
pidetiin vaihdannassa informoituna oikeuksistaan ja velvollisuuk-
sistaan. Hierarkiassa osapuolten toimintaa, tuotteiden ja palveluiden
midrittdmistd sekd muuta toimintaa koordinoi ja kontrolloi kolmas
osapuoli (ns. “nikyvi kisi”) eli organisaation johto ja esimichet.
Vaihdantakustannusteorian mukaan joissakin tilanteissa toimijoiden
viliset toiminta- eli vaihdantakustannukset markkinoilla kasvavat
suuremmiksi kuin saman tuotannon aikaansaaminen organisaation
sisilld. Tillsin ohjausjirjestelmiksi muuttuu hierarkia (Williamson
1999).

Timin nikemyksen taustalla on muutamia olettamuksia hierar-
kian ohjausmekanismeista ja mahdollisuuksista alentaa vaihdanta-
kustannuksia. Nimi olettamukset ovat (Rindfleisch & Heide 1997):
(1) Hierarkialla on voimakkaammat kontrolli- ja mittaamismekanis-
mit kuin markkinoilla, koska hierarkioissa kyetiin mittaamaan ja
palkitsemaan kiyttiytymisti ja suorituksia markkinoita paremmin.
(2) Hierarkiat voivat soveltaa vaikutuksiltaan pitkiaikaisia palkkioita
ja kannustimia. (3) Hierarkian ilmapiirilld, organisaatiokulttuurilla
ja ihmisten vilisilld sosialisaatioprosesseilla on myonteisid vaiku-
tuksia tehokkuudelle, minki ansiosta voidaan kehittid osapuolten
kesken yhteisid pddmairid ja vihentdd siten oman edun tavoittelua
jo ennalta.
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Valta pdittdd ja midritd on hierarkian keskeisin ohjausme-
kanismi. Valta voidaan ymmirtid seki muodollisena valtana ettd
epimuodollisena vaikutusvaltana. Nimi molemmat vallan muo-
dot ilmenevit erityisesti ns. sosiaalisen ja vaikutusvallan alueilla.
Sosiaalisen vallan muita ldhteitd ovat palkkiot, pakko, laillisuus tai
oikeus, alistaminen ja asiantuntemus, jotka esiintyvit tyypillisesti
juuri hierarkioissa (French & Raven 1959).

Hierarkian vahvuutena on my®és jirjestelmin luotettavuus ja
taloudellinen ohjattavuus, minki vuoksi hierarkiassa voidaan tuottaa
tasalaatuisesti ja toistuvasti tiettyjd tuotteita tai palveluita. Hierarkian
pulmana pidetiin siti, ettd hierarkkiset organisaatiot eivit kykene
sopeutumaan nopeasti ympiriston muutoksiin tai kysynnin vaih-
teluihin ja niiden kustannukset kasvavat helposti suuriksi.

Organisaatioiden ulkoisen nikskulman kannalta kyse on siitd,
kuinka organisaation toiminta ja kanssakiynti asiakkaiden tai si-
dosryhmien kanssa toteutetaan ja kuinka kanssakiymistd ohjataan
hierarkkisen ohjausjirjestelmin mukaisesti. Esimerkiksi koulutus-
palveluiden tuottamisessa on tilloin kyse siitd, tuotetaanko nimi
palvelut tarjonta- vai kysyntildhtoisesti (esimerkiksi mitd tutkintoja
yhteiskunta on paittinyt tuottaa vs. millid tutkinnoilla on puoles-
taan kysyntdd markkinoilla tai mille kursseille opiskelijat haluavat
eniten). Kyse voi olla my®s siitd, millid perusteilla koulutuspalvelut
miiritellddn: kysynti- vai tuoteldhtoisesti (esimerkiksi eri kurssien
suunnittelu opiskelija, opetus- tai tutkintomiirilihtdisesti).

Hierarkkisella ohjausjirjestelmilld ja sen mekanismeilla tar-
koitetaan hieman yleistien sitd, ettd jokin organisaatio tai yhteisd
miiritedd asiakkaiden tarvitsemat tuotteet ja palvelut. Tdmin lisiksi
organisaatiolla on oikeus miiritelli tarvittavien palveluiden laatu-
ja midrikriteerit. Usein nimi palvelut tuottavat organisaatiot on
miiritelty ennalta. Taustalla on siis sellainen nikemys, ettd vain nidin
toimimalla voidaan varmistaa kaikille riittdvit (minimi-) palvelut
mahdollisimman tehokkaasti ja taloudellisesti.
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Verkosto — palvelutuotannon ohjaaminen yhteistoiminnan avulla

Verkostoa voidaan perustellusti pitii omana taloudellista ja sosiaalista
toimintaa ohjaavana ohjausjirjestelminiin, jolla on markkinoista ja
hierarkioista erottuvat piirteet ja ohjausmekanismit (Jones, Hesterly
& Borgatti 1997; Powell 1987; Powell 1990). Verkosto-ohjausjir-
jestelmi voidaan hyvin perustein asemoida myds toiminnallisesti
markkinoiden ja hierarkioiden vilimaastoon, silli verkostoissa on
piirteitd sekd markkinoista etti hierarkioista.

Verkosto-ohjausjirjestelmin ohjausmekanismit perustuvat osa-
puolten vastavuoroisuuteen, yhteistoimintaan ja molempia osapuolia
tdydentiviin riippuvuuteen. Verkostoissa toiminnot ja yksittiiset
kauppatapahtumat tai vaihdannat tapahtuvat molemminpuolisessa
yhteisymmiirryksessi pitkin ajan etujen maksimoinnin puitteissa,
ei niinkdin osapuolten neuvotteluvoimien pohjalta. Keskiniiset
toiminnot aikaansaavat ja edellyttivit keskinistd riippuvuutta, joka
on seurausta molemminpuolisesta sopeutumisesta, yhteisisti intres-
seistd ja padmairistd. Sopeutuminen ja yhteiset intressit ilmenevit
toisin sanoen osapuolten vililld ohjaavina mekanismeina, joita ovat
esimerkiksi yhteinen kieli ja sopimukset seki liiketoimintaprosessien,
tuotteiden ja rutiinien standardointi. Muita merkittivid mekanis-
meja ovat myds yhteiset arvot, toimintaperiaatteet, tietovarannot ja
kommunikointitavat (Grabher 1993; Johanson & Mattsson 1987;
Powell, 1990).

Jarillon (1988; 1993) mukaan verkostoissa on mahdollista sovit-
taa tehokkaasti yhteen yhteistoiminta ja kilpailu. Yhteistoiminnalliset
suhteet toisiin toimijoihin voivat luoda toimijoille kilpailullisia
vahvuuksia, ja nimi toimijat voivat laajimmillaan muodostaa ns.
strategisen verkoston. Strateginen verkosto tarkoittaa tillin siti,
ettd eri toimijat tydskentelevit niin tiiviisti keskendin, ettd ne voivat
esiintyi tarvittaessa yhdelld ja samalla nimelld markkinoilla. Stra-
tegisessa verkostossa yhteistoimintaa koordinoidaan pitkiaikaisten
sopimusten, yhteisten pidmairien ja tavoitteiden seki keskindisen
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sopeutumisen, oppimisen, luottamuksen ja yhteisten tuloksenjaka-
mismekanismien avulla.

Menestyksellisii verkostoja ja niiden johtamista voidaan kuvata
monella tapaa. Eastonin (1992) verkostomallin mukaan verkos-
ton ohjausmekanismit koostuvat suhteiden, rakenteiden, asemien
ja prosessien johtamisesta. Hikanssonin kehittimin (Hakansson
1982; Hikansson & Johanson 1992; Hikansson & Snehota 1995)
ARA-mallin mukaan verkostot koostuvat toimijoista, toimijoiden
vilisistd sidoksista ja toimijoiden erilaisista intresseisti, toiminnoista
ja toimintojen vilisistd yhteyksistd sekd voimavaroista ja voimava-
rasiteisti. Niin miiritellyissi verkostoissa toimijoiden johtaminen
on keskeisessd asemassa, koska toimijoilla on tieto omista ja tois-
ten voimavaroista sekd toiminnoista. Verkostoissa jokainen toimija
kontrolloi tiettyji toimintoja ja voimavaroja suoraan, mutta koska
riippuvuudet jossakin mairin merkitsevit myds kontrollia, toimi-
joilla on myés episuora kontrolli toisen osapuolen toimintoihin ja
voimavaroihin (Hakansson & Johanson 1993). Esimerkiksi monen
toimijan koulutusorganisaatiossa koulutustuote tai -palvelu saadaan
aikaiseksi vain tiiviin yhteistydn avulla. Tillaisessa verkostossa voi olla
mukana vaikkapa omia ja ulkopuolisia kouluttajia, monia tilojen ja
tietotekniikan tarjoajia, paljon opiskelijoita ja erilaisia rahoittajia.

Verkosto-ohjausjirjestelmin ehki keskeisimmiit ohjausmeka-
nismit ovat luottamus ja suhteeseen liittyvit normit (Powell 1990).
Luottamus on taloudellisen ja sosiaalisenkin toiminnan keskeinen
edellytys, ja siksi se on tirked elementti itse asiassa kaikissa ohjausjir-
jestelmissd. Luottamus ei ole siten pelkistiin verkostojirjestelmaille
ominainen piirre, mutta sen merkitys kontrolli- ja koordinointime-
kanismina on verkostoissa merkityksellisin. Verkoston toimintakyky
perustuu suuressa miirin luottamukseen eli samaan tapaan kuin
markkinoiden toiminta perustuu vapaasti muodostuviin hintoi-
hin, kilpailuun ja sopimuksiin. My&s normit ovat erittdin tirkeitd
verkostoissa. Normit ovat olettamuksia ihmisten kiyttdytymisestd
siten, ettd ne rajaavat sallitun ja kielletyn vilistd kiyttidytymisaluetta
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eli suhteeseen liittyvit normit madrittivit osapuolille hyviksyttivin
kiyttdytymisen raamit (Lusch & Brown 1996).

Timin artikkelin kannalta verkosto ohjausjirjestelmini sisiltid
ohjausmekanismeja, joiden avulla verkosto ja sen ydinorganisaatiot
voivat sdilyttid joustavuutensa markkinoilla ja samaan aikaan verkos-
to kykenee tuottamaan asiakkaille palveluita kannattavasti tehokkaan
yhteistoiminnan avulla. Tillaisen palvelumallin osalta keskeistd on
paittdd, millainen rooli annetaan markkinaehtoisesti toimiville or-
ganisaatioille palvelujen tuottamisessa, millainen verkosto luodaan
palveluiden tuottamiseksi ja miti toimintoja julkiset organisaatiot
hoitavat itse. Toisin sanoen on piitettivd, mitd palveluja ostetaan
kumppaneilta, kuinka tiivistd on yhteisty eri kumppaneiden kans-
sa ja missd mairin arvot, normit ja luottamus ohjaavat resurssien
kiytto4 ja palveluja hintojen ja saatavuuden ohella.

Hybridit — tasapainoinen palvelutuotannon ohjaaminen

Hybridi-termi perustuu luonnontieteisiin, josta se on yleistynyt
myos liiketaloustieteen ja tekniikan alueille (esim. hybridiauto ja
hybridiorganisaatio). Kiintoisaa ohjausjirjestelmiteorian kannalta
on se, onko hybridi oma ohjausjirjestelminsi vai vain "puhtaiden”
jirjestelmien eli markkinoiden, verkostojen ja hierarkioiden vili-
muoto. Titd peruskysymysti ja samalla hybridid ohjausjirjestelmini,
sen mekanismeja ja luonnetta ovat pohtineet useat tutkijat (Ouchi
1980; Powell 1990; Williamson 1985; Williamson 1991a; Grandori
1997). Tissi suhteessa ohjausjirjestelmiteorian kehittiminen hybri-
dien osalta tarvitsee lisid tutkimustietoa, jota erityisesti julkisen ja
yksityisen sektorin yhteistydssi tai rajapinnassa niyttid esiintyvin.

Ohjausjirjestelmid koskevan kirjallisuuden ja tutkimusten pe-
rusteella esitimme, ettd julkisten organisaatioiden johtamista tar-
kasteltaessa hybridi on oma jirjestelminsi, jolla on markkinoista,
verkostosta ja hierarkioista koostuvia ohjausmekanismeja mutta
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myo6s omia mekanismeja. Esitimme my®ds, ettd itse asiassa kaikki
ohjausjirjestelmit ovat hybrideji, silld tiysin "puhtaita” jirjestelmii
ei ole todellisuudessa olemassa.

Tunnusomaista hybrideissi on, ettd niissd kiytetiin eri ohjaus-
mekanismeja samanaikaisesti samaan toimintoon tai tilanteeseen.
Esimerkkini tidstd ovat mm. samanaikaiset "tee se itse ja teetd toisilla”
-ratkaisut. Tyypillistd on myos omien yksikéiden tuottamien palve-
luiden ja markkinoilta ostettavien palveluiden yhteiskiytts.

Hybridien perusajatuksena on, ettd niissd pyritiin yhdistimiin
toimivalla ja tehokkaalla tavalla eri ohjausjirjestelmien parhaita
puolia ja samalla ehkiisemiin eri ohjausjirjestelmien heikkouksia.
Powellin (1990) mukaan hybridin kolme tirkeintd ominaisuutta
ovat keskiniisen tietotaidon ja osaamisen lisidminen seki hysdyn-
timinen, joustavuus, muutosnopeus ja luottamus. Powell on lisiksi
todennut, ettd hybridien avulla organisaatiot kykenevit samanai-
kaisesti sopeutumaan paremmin markkinoille ja hyédyntimiin
suuruuden ekonomiaa.

Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd hybridimallissa yh-
teistoiminnan, keskiniisen ongelmanratkaisun ja kehittimisen avulla
voidaan saavuttaa parempi toiminnallinen laatu ja alentaa merkitti-
visti toimintakustannuksia (Nishiguchi 1994). Saxenian (1994)on
puolestaan havainnut, etti verkostoilla, yhteistoiminnalla ja kiinteilld
vuorovaikutuksella on merkittivi rooli organisaatioiden joustavuu-
den, dynaamisuuden ja oppimisen saavuttamisessa. Williamson to-
teaa (1991a), ettd hybridijirjestelmillid on toisaalta voimakkaammat
kannustin- ja sopeutumisominaisuudet kuin hierarkioilla ja toisaalta
vahvemmat hallinnolliset koordinaatio- ja kontrollimekanismit
kuin markkinoilla. Hierarkiaan verrattuna hybridilld on sen sijaan
heikommart koordinointiominaisuudet. Hybridirakenteet ovat jous-
tavampia kuin klassiset sopimuksiin pohjautuvat toimintamallit
markkinoilla. ja toisaalta niissi on enemmin sopimusoikeudellisia
ja lakiin perustuvia mekanismeja kuin hierarkiassa.
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Palveluliiketoimintamallin suunnittelussa ja toteuttamisessa
hybridiohjausjirjestelmi on kiytdssid monilla palvelualoilla. Tillsin
esimerkiksi julkinen ja yksityinen terveydenhoito toimivat kiinteissi
yhteistyssi mutta julkisen ohjauksen ohjaamana. Tillainen jirjestel-
mi on esimerkiksi vaikkapa tutkintoperusteisessa koulutuksessa, jossa
oppisopimuskoulutus ja erityisammattitutkintoja antavat Opetus- ja
kulttuuriministerion hyviksymit yleiset ja yksityiset oppilaitokset
tekevit tiivistd yhteistyoti.

Arvopohjainen toimintalogiikka
julkisen sektorin palvelutuotannossa

Asiakaslihtéisen arvon luominen on strategian peruskisite, organi-
saation olemassaolon edellytys ja keskeinen menestystekiji (Slater
ja Narver 1994). Perusteena asiakasarvon tirkeydelle on esitetty sen
keskeistd roolia seki asiakastyytyviisyyden etti asiakasuskollisuuden
muodostumisessa. Lisiksi asiakasarvolla on todettu olevan mm.
suosittelua lisadvi vaikutus. Asiakasarvo onkin paitsi kilpailukyvyn
perusta, myds muista toimijoista erilaistava kilpailuedun lihde.
Viime aikoina asiakasarvon tuomaa relevanssia johtamiseen on
lahestytty arvolupauskisitteen avulla. Arvolupaus perustuu asiakasar-
von syvilliseen ymmirtimiseen johtamisen nikskulmasta. Kyse on
asiakasarvon kiyttimisestd organisaation strategisessa asemoinnissa
markkinoilla seki sisdisten toimintamallien kehittimiseksi siten, ettd
arvolupauksen lunastaminen tulee mahdolliseksi. Asiakasarvon ja
arvolupauksen relevanssi uusimmassa johtamiskirjallisuudessa nikyy
erityisesti palvelulogiikan tutkimuksessa, joka pyrkii hahmottamaan
slirtymii tuotanto- ja tuoteldhtdisesti asiakaslihtoiseen toimintamal-
liin. Tissa artikkelissa kdytimme palvelulogiikkaa nikokulmana seki
asiakasarvoa ja arvolupausta keskeisini tydkaluina kartoittaessamme
julkisen sektorin palvelutuotannon mahdollisuuksia siirtyd kohti
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arvopohjaista toimintalogiikkaa ja sen edellyttimii ohjausjirjestel-
mii. Ohjausjirjestelmien tuntemus on tarpeen palvelun tuottami-
sessa tehokkaasti ja taloudellisesti. Arvopohjainen lihestymistapa
puolestaan tuo asiakaslihtoisen nikékulman palvelun sisiltjen
midrittimiseen.

Arvopohjainen toimintalogiikka palvelututkimuksessa

Arvopohjainen toimintalogiikka palvelututkimuksessa eli ns. palvelu-
logiikka pohjautuu Vargon ja Luschin (2004) Journal of Marketingin
artikkeliin "Evolving to a new dominant logic for marketing”, jossa
he esittelevit englanninkielisti kisitettd kiyttien service-dominant
logic (eli palvelulogiikka) -ajattelumalliansa. Vargo ja Lusch (2004;
2008) kuvaavat palvelulogiikkaa vertaamalla sitd tuotelihtoiseen
logiikkaan (engl. goods-dominant logic, G-D logiikka), joka edustaa
monilta osin perinteisti talousteorian nikdkulmaa. Palvelulogiikan
ytimessd on ajatus siité, ettd palvelu on liiketaloudellisen vaihdannan
perusta toisin kuin tuote, jonka he nikevit vain jakelumekanismina
sille, mitd palvelu tarkoittaa. Palvelu ei mydskiin ole lopputulos
vaan prosessi, joka perustuu erityisesti tiedon ja muiden aineetto-
mien resurssien hyddyntimiseen. Huomionarvoista on my®és se, etti
he kiyttivit yksikkdmuotoa ’palvelu’. Palvelut ovat kuin tuotteet,
erillisid kontekstisidonnaisia lopputulemia, ja palvelu on ajattelu-
malli, logiikka. Palvelun rooli jid huomaamatta, koska se kitkeytyy
episuoran vaihdannan taakse: palvelu koostuu monimutkaisista
toimijoiden, rahan ja tuotteiden yhdistelmisti, joka himirtii vaih-
dannan perimmiisen syyn. T4td perimmiistd syytid kuvaa kiyttoarvo
(engl. use-value), jonka miirittdi aina asiakas. Vargo ja Lusch my6s
korostavat, ettd yritykset voivat parhaimmillaan tehdi arvolupauksia
(engl. value propositions), mutta arvo voi syntyi vain yhteistyossi
asiakkaan ja mahdollisesti muiden toimijoiden kanssa. He puhuvat
arvon yhteisluomisesta, jolloin paitsi organisaatio voi olla resurssi
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asiakkaalle, my®os asiakas voi olla resurssi organisaatiolle. Taulukossa

1 kuvataan siirtymistd G-D-logiikasta S-D-logiikkaan.

Taulukko 1. Siirtyma tuotelahtdisesta (G-D-logiikka) palvelulahtdiseen lo-
giikkaan (S-D-logiikka) (Vargo & Lusch 2006; 2008)

Tuotelogiikasta Palvelulogiikkaan

Aineelliset resurssit Tieto, osaaminen ja muut aineettomat
resurssit

Resurssien hankinta Resursointi (resurssien luominen ja
integrointi ja resistanssin poistaminen)

Tuotteet ja palvelut Palveleminen ja kokeminen

Hinta Arvolupaus

Mainonta Dialogi

Jakeluketju Arvoverkko

Maksimointi Oppiminen

Tyrkyttdminen Tarjoutuminen

Vargon ja Luschin (2004; 2008) jilkeen palvelulogiikan piirissd
julkaistu tutkimus on johtanut alahaaroihin ja nyttemmin myds
pyrkimyksiin koota syntyneiti keskustelukerhoja yhteisen service
science’ -otsakkeen alle. Esimerkkeji palvelulogiikkaan perustuvista
nikskulmista ovat tarjonneet esimerkiksi Maglio ja Spohrer (2008),
Gummesson (2006), Gronroos (2008) seki Frow ja Payne (2011).
Maglio ja Spohrer edustavat IBM:n piiristd lihtenytti tietojirjes-
telmien nikokulmaa palvelulogiikkaan, jota he kutsuvat englannin-
kieliselld termilld Service Science, Management and Engineering
(myshemmin myds Design eli SSMED). Heididn nikskulmansa
lihtee ajatuksesta, jossa dlykkait tietojirjestelmit ovat keskeisessd
roolissa resursseina, jotka mahdollistavat arvon yhteisluomisen ja
uusien tarjoomien rakentamisen organisaatioiden ja asiakkaiden
verkostoissa. Erityinen painopiste on yhteiskunnallisesti merkitti-
vissd infastruktuuritason jirjestelmissi, jotka toimivat uudenlaisten
arvopohjaisten asiakaslupausten alustoina.
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Esimerkki 1: Elektroninen potilastietojarjestelma terveyspalveluiden
kehityksessa

Kanadan terveyspalvelut kattavat 33 miljoonaa kansalaista yli sadalla
hoitoalueella ja sairaaloita on yli 900. Elektronisen potilastietojarjestelman
kehittdmiseksi Kanadaan perustettiin voittoa tavoittelematon Canada
Health Infoway, jonka avulla maaliskuuhun 2011 mennessa on hyvak-
sytty rahoitettavaksi 315 projektia (193 valmistunut tai kdynnissa), joiden
avulla itse potilastietojarjestelman hyotyja saadaan entistd paremmin
kayttoon. Esimerkiksi telelaaketieteen sovelluksiin liittyen projekteja on
49. Elektronisen potilastietojarjestelman ja sen sovellusten tavoitteina ja
realisoituneina hyotyina on kustannustehokkuus ja parempi palvelun laatu.
Kustannustehokkuus syntyy paallekkaisten tietokantojen ja manuaalisen
tyon eliminoinnista. Palvelun laatu syntyy mm. paremmin informoiduista
hoitopaatoksista, ladkarin ajan kohdentamisesta itse hoitotilanteisiin seka
lyhentyneista odotusajoista. Jarjestelmasta saadaan ajantasaisen poti-
lastiedon ohella ohjelman algoritmien ansioista my0s tietoa vastaavista
tapauksista seka informaatiota palveluprosessien suunnittelun tueksi.

Léhteet:
http://www-01.ibm.com/software/success/cssdb.nsf/CS/KJON-8KSSU8
?0penDocument&Site=corp&cty=en_us
https://www.infoway-inforoute.ca/lang-en/

Gummessonin (2006) kontribuutio palvelulogiikkaan liittyy erityi-
sesti monenkeskiseen, myds kuluttajien vilisen vuorovaikutuksen
huomioivaan arvon yhteisluomiseen. T4dmi ns. many-to-many-ni-
kokulma painottaa verkostojen ja kompleksisuuden ymmirtimisen
merkitystd arvon luomisessa. Many-to-many-nikskulmassa myos
esimerkiksi kuluttajalta kuluttajalle tapahtuva vuorovaikutus nih-
dddn palvelun kannalta huomioitavana asiana. Yksityiselld sektorilla
esimerkiksi Microsoft on luonut laajan kiyttdjisuosion saavuttaneen
online-ympiriston, jossa ns. asiantuntija-asiakkaat auttavat muita
Windows-ohjelmien kiyttéon liittyvissi ongelmissa (Nambisan
& Nambisan 2008). Samalla tavalla on nihtivissi merkkeji siitd,
miten kansalaisten vilistd vuorovaikutteisuutta on kiytetty yhteis-
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kunnallisessa piitoksenteossa ja kansalaisjirjestojd osana hoiva-
alojen palveluratkaisuja. Grénroos (2008) puolestaan kyseenalaistaa
palvelulogiikan perusteeseji nostamalla asiakkaan arvonluomisen
keskioon. Kun palvelulogiikka nikee asiakkaan potentiaalisena arvon
yhteisluojana, Grénroosin nikékulmasta asiakas on aina arvon pii-
asiallinen luoja ja arvon luomisen prosessin johtaja, ja organisaatio
voi osaltaan olla yhteni resurssina niissd prosesseissa.

Kuten Vargo ja Lusch (2004) alun perin ilmoittavat, palvelulo-
giikka ei ole malli vaan vuosikymmenten varrelta palvelututkimuksen
parhaat palat yhteen keridivi ja "viidrit” palat pois jittivi ajattelun
viitekehys. Esimerkiksi perinteinen, Parasuramanin ja kumppaneiden
(1985) tunnetuksi tekemi palvelujen IHIP-miiritelmi (Intangibi-
lity, Heterogneity, Inseparability, Perishability) on palvelulogiikan
ajattelussa hylitty harhaisena olettamuksena, jonka relevanssi rajoit-
tuu lihinni tuottamisen ja ostopiitoksen tekemisen nikokulmiin.
Tarkasteltaessa kiyttimisen ja kuluttamisen nikokulmaa erot usein
havidvit asiakkaan nikokulmasta. Palvelulogiikka on suosiostaan
huolimatta saanut osakseen myos vahvaa kritiikkii. Erityisesti kri-
tiikki on kohdistunut empiirisen niytén puutteeseen ja korkeaan
abstraktiotasoon. Kritiikisti huolimatta palvelulogiikan kysynti
on kova niin akateemisesti kuin liikkeenjohdonkin nikékulmasta.
Sen meriitteihin kuuluu arvon luomisen nostaminen toiminnan
keskipisteeseen, resurssien uudelleenmairittely seki asiakkaiden ja
organisaatioiden roolien ja tehtivien yhteensovittaminen arvopoh-
jaisten asiakaslupausten avulla.

Julkisen sektorin palvelun nikékulmasta edelld kuvatut niks-
kulmat ovat uskoaksemme erityisen kiyttokelpoisia, koska asiakkaat
ovat entisti enemmin moniroolisia palvelujen tuottajina ja maksajina
ja koska asiakkaiden yksilolliset tarpeet ja odotukset vaikuttavat
palvelujen mairityksiin ja kuluttamiseen. Julkisten palveluiden
tuottamisessa on entistd merkittdvimpdd myds tyonjako, yhteistyd
ja kilpailu julkisen ja yksityisen tarjonnan vililld ja se, milld perus-
teella palveluja ja niiden tuottamista ohjataan tai koordinoidaan.
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Esimerkki 2: Alypuhelinsovellusten (applikaatioiden) kiytté vuorovai-
kutteisuuden ja kansalaisten aktiivisemman roolin hyodyntamisessa
julkispalveluiden kehittamisessa

Kaupungit ympari maailmaa ovat ottaneet alypuhelimet avuksi dialogin
synnyttdmiseksi kansalaisten kanssa epakohtien tunnistamiseksi. Tyypilli-
sesti sovelluksen avulla voidaan raportoida epakohta, kuten vaurio tiessa,
ilkivalta tms. kirjoittamalla palaute, ottamalla ja lahettdmalla valokuva
seka hyddyntamalla paikkatietoa (GPS), jolloin tarkka sijainti tallentuu
automaattisesti jarjestelmaan. Osa sovelluksista sallii oman valituksen
seurannan jarjestelmassa seka palautteen tai ratkaisun ongelmaan. Esi-
merkkeja kaupungeista, joilla on tallainen palautekanava kaytéssa, ovat
Eindhoven (BuitenBeter), Boston (Citizens Connect) San Jose (Mobile
Cityhall) seka Buenos Aires (1-RIO, eli 1746).

Toinen esimerkki alypuhelinsovellusten kaytosta seka kansalaisten aktii-
visemmasta roolista palveluiden kayttajana ja osatuottajana on valtioiden
ja kaupunkien viimeaikaiset pyrkimykset avata omia viranomaistietokanto-
jaan sovelluskehittelyn pohjaksi. Esimerkiksi Iso-Britannia valtiona (data.
gov.uk) ja San Francisco kaupunkina (SJDistrict) kannustavat yrityksia,
yhteiséja ja yksityishenkil6ita kehittelemaan alypuhelinsovelluksia viran-
omaistiedon pohjalta.

L&hteet:
http://www.cityofboston.gov/doit/apps/citizensconnect.asp
http://www.buitenbeter.nl/

http://www.1746.rio.gov.br/
http://sjdistrict1.com/mobilecityhall.html

http://data.gov.uk

http://datasf.org/

Lyhyesti ilmaistuna entiset periaatteet palvelujen mairictimisessi
ja tuottamisessa ovat muuttumassa, ja nyt tulisikin tunnistaa uusia
mahdollisuuksia palvelujen johtamisessa.
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Palvelun arvo asiakkaalle

Arvon kisitteellinen kehitys voidaan suurelta osin jiljictad liiketa-
loustieteiden ulkopuolelle. Esimerkiksi filosofian haara aksiologia,
taloustieteet, psykologia ja sosiologia tarjoavat ajattelun apuvilineiti
hahmotettaessa arvon olemusta, rakennetta ja sen saamia sisiltdji.
Arvon kisitemiirittelyn haastavuutta lisid sen monitulkintaisuus
(Khalifa 2004). Kuusela ja Rintamiki (2004) miirittelevit asia-
kasarvon hierarkkisesti rakentuneeksi, kokonaisvaltaiseksi ja ais-
tinvaraiseksi asiointikokemuksen hyétyjen ja uhrausten suhteeksi.
Hierarkkisuus tarkoittaa, ettd arvo ilmenee kolmella tasolla: tuot-
teiden ja palvelujen ominaisuuksissa, niiden kidytén seurauksissa
(hyodyt ja/tai uhraukset, joita asiakas kokee tuotetta tai palvelua
kiyttiessiin) sekid asiakkaan omien tavoitteiden ja pidmiirien to-
teutumisen tasolla, johon vaikuttavat sekd pysyvimmit preferenssit
ettd tilannekohtaiset tekijit (ks. myds Zeithaml1988 ja Woodruff
1997). Asiakkaat valitsevat sellaisia tuotteita ja palveluja, jotka aut-
tavat heitd saavuttamaan omat paimairinsi.

Kokonaisvaltaisuus, aistinvaraisuus ja kokemuksellisuus tarkoit-
tavat siti, ettd asiakkaat arvioivat yleensi tuote- ja palveluominai-
suuksia tilannesidonnaisina kokonaisuuksina aistinvaraiseen infor-
maatioon perustuen. Palvelukokemuksen vaikutelmaan esimerkiksi
vaivattomasta asioinnista (asiakashyoty) voi liittyd esimerkiksi ar-
vioita saavutettavuudesta, tilojen (tai verkkosivujen) selkeydesti,
henkiléstén responsiivisuudesta seki toimintaprosessien itseohjau-
tuvuudesta (intuitiivisesti ymmirretddn, mitd tapahtuu seuraavaksi).
Lisiksi asiakkaan paitostilanne (esimerkiksi kiire, asioinnin kriitti-
syys, mieliala jne.) vaikuttavat sithen, millaisin kriteerein palvelua
arvioidaan.

Kuuselan ja Rintamien miiritelmin viimeinen osio, "hyétyjen
ja uhrausten suhde’, on arvon miirittelyssi todennikoisesti laa-
jimmin kiytetty muotoilu (ks. myos Zeithaml 1988 ja Woodruff

1997). Asiakas punnitsee mielessdin tuotteesta tai palvelusta koi-
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tuvat hyddyt ja kustannukset. Sanaa uhraus kiytetdin kuvaamaan
kustannuksia, koska ne voivat olla muitakin kuin rahamiiriisii,
esimerkiksi asiakkaan aikaan ja vaivaan liittyvii sekd psykososiaalisia
kustannuksia (esimerkiksi mielipaha, hipein tunne). Hyddyisti ja
uhrauksista puhuttaessa on oleellista huomata, ettd ne kuvastavat
asiakkaan subjektiivista havaintoa siitd, miti tuotteen tai palvelun
kiytostd seuraa. Ominaisuuksiin verrattuna hydtyjen ja uhrausten
subjektiivisuus lisddntyy. Ne perustuvat havaintoihin, miten tie-
tynlaisilla ominaisuuksilla varustettu tuote tai palvelukokemus on
suhteessa asiakkaan pddmairiin, joihin vaikuttavat niin pysyvimmit
preferenssit kuin tilannesidonnaiset tavoitteetkin.

Esimerkki 3: Sahkoisella asioinnilla parempaa palvelua terveyden-
huoltoon

Mawell Oy kehitti Tekesin FinnWell-ohjelman rahoituksella teknisen
alustan terveydenhuollon sahkdiseen asiointiin. Se mahdollistaa asiak-
kaille ajasta ja paikasta riippumattoman asioinnin terveydenhuolto- tai
sosiaalialan palveluja tarjoavien organisaatioiden kanssa.

"Palvelun perusidea on siis sama mita pankit ja lentoyhtict ovat tehneet jo
aiemmin eli siirtneet asiointia sahkdiseksi ja verkon kautta tapahtuvaksi.
Talla tavoin on pystytty parantamaan palvelua ja laskemaan palvelun
tuottamiseen liittyvid kustannuksia. Terveydenhuollossa kaytetaan pal-
jon resursseja muun muassa hoitotapahtumaa edeltavien esitietojen ja
hoitotapahtuman jalkeisten seurantatietojen tayttamiseen. Esimerkiksi
Turun yliopistollisessa keskussairaalassa lyhytkirurgiseen toimenpitee-
seen tulevat potilaat voivat nyt yllapitaa tietojaan verkon valityksella.
Tehokkaamman tietojenkasittelyn myota aikaa jaa enemman potilaille
ja terveydenhuollon laatu paranee”.

Léhteet:
http://www.tekes.fi/eu/filcommunity/a/403/b/647?name=Sahkdisella+as
ioinnilla+parempaa+palvelua+terveydenhuoltoon
http://www.mawell.com
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Hyétyjen ja uhrausten rooli arvon kisitteen ymmirtimisessi
on keskeinen, silld ne ilmaisevat miti esimerkiksi palvelun kiytti-
minen saa asiakkaassa aikaan: miten palvelu auttaa asiakasta hinen
tavoitteissaan ja paamairissiin, millaisia tunteita se hinessi herittid
ja mikd muuttuu asioinnin tuloksena. T4llin voidaan puhua kiyt-
toarvosta (use value), joka perustuu aidosti subjektiiviseen hytyyn
eikd esimerkiksi resurssien kiyttoon perustuvaan hintaan (vaihtoarvo,
transaktioarvo). Arvolle voidaan antaa my®és erilaisia merkityksid
ajasta, paikasta ja tilanteesta riippuen. Esimerkiksi pidtoksenteko-
tilanne, kuluttaminen/kiyttiminen ja omistaminen tuovat arvon
kokemiseen ja miirittelyyn erilaiset nikokulmat.

Arvolupaus palvelutuotannon kehittdmisessd

Arvopohjaisuus tarkoittaa kilpailuedun perustamista asiakasarvon
luomiselle — luomalla asiakkaan nikékulmasta arvoa yrityksen kil-
pailuetu tulee mahdolliseksi. Usein kuitenkin puhutaan uusien
asiakashydtyjen lisddmisestd tai asiakasarvon kasvattamisesta erit-
telemittd, mitd hyodyt ovat tai millaista arvoa kasvatetaan. Kun
arvon luominen omaksutaan strategiaksi, joka mahdollistaa kilpai-
lukyvyn siilyttimisen tai kilpailuedun kasvattamisen, lupaus arvosta
asiakkaalle ohjaa organisaation toimintaa. Rintamien, Kuuselan ja
Mitrosen (2007) mukaan toimiva arvolupaus

1. on asiakkaan nikékulmasta merkityksellinen
2. perustuu yrityksen/organisaation kompetensseihin ja resursseihin
3. erilaistaa myonteiselli tavalla kilpailijoista.

Arvolupauksen tunnistaminen alkaa asiakasarvon ulottuvuuksien
tunnistamisella: miti tuote tai palvelu asiakkaalle merkitsee, miksi
se on asiakkaalle tirked? Asiakasarvo voidaan tyypitelld neljdin
ulottuvuuteen: taloudellinen, toiminnallinen, emotionaalinen ja
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symbolinen arvo. Taloudellinen arvo on pelkistetyimmissd miritel-
miissdin yhti kuin hinta. Edullisen hinnan ja kampanjaluontoisten
tarjousten ohella taloudellinen arvo asiakkaalle voi perustua erilaisiin
kokonaistaloudellisuutta korostaviin malleihin, kuten matalan tai
kohtuullisen hinnan strategiaan, (EDLP, Every Day Low Price) tai
kuukausittaisiin tai vuosittaisiin ostohyvityksiin. Yrityksen niko-
kulmasta taloudellisen arvon ympirille rakennetun arvolupauksen
fokus on siten kilpailukykyisessd hinnassa.

Toiminnallinen arvo keskittyy asiakastarpeen tyydyttimiseen
asiakkaan aikaa ja vaivaa sddstien. Toiminnallinen arvo nikyy tyy-
pillisesti asioinnin vaivattomuutena, nopeutena ja helppoutena:
asiointiprosessi on kokonaisuudessaan sujuva. Toiminnallisen arvon
ympdrille rakennetun arvolupauksen fokus on ratkaisuissa asiakkail-
le. Terveyspalveluissa kyse on esimerkiksi siitd, kuinka helppoa on
pddsy vastaanotolle ja kuinka nopeasti eri palveluita on mahdollista
saada.

Emotionaalisessa arvossa on nimensi mukaisesti kysymys asioin-
nista, joka tuottaa asiakkaalle mydnteisid tunteita ja kokemuksia — tai
vastaavasti eliminoi kielteisid tunteita ja kokemuksia. Esimerkiksi
kaupan kontektissa emotionaalisen arvon syntymistd on kuvattu
viihteellisyyden, hauskuuden, seikkailunhalun, virikkeellisyyden
ja uutuudenviehityksen nikékulmista (Babin, Darden & Griffin
1994; Mathwick; Malhotra & Ridgon 2001; Rintamiki, Kanto,
Kuusela & Spence 2006). Emotionaalinen arvo voidaankin ym-
mirtid lisiarvonikokulmasta, jolloin asiakas voi esimerkiksi vali-
ta missd asioi perustuen siihen, ettd toisessa asiointiympiristd ja
palvelu on hoidettu miellyttivilld tavalla, vaikkei taloudellisessa ja
toiminnallisessa arvossa olisi havaittavaa eroa kilpailijaan nihden.
Usein emotionaalisen arvon relevanssia ei ole tunnistettu, koska
sen on koettu edelld kuvatun kulutuskiyttdytymisen kontekstissa
syntyneen suppeamman médrittelyn kautta. Julkisen sektorin palve-
lun kontekstissa emotionaalinen arvo voidaan nihdi paremminkin
mielipahan ja stressin vihentimiseni seki yleisend asioinnin viih-
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tyvyyteni ja ystivillisend kohteluna. Tilloin emotionaalinen arvo
saa aivan uuden relevanssin ja nousee keskeiseksi arvon luomisen
ulottuvuudeksi esimerkiksi terveydenhoidon, vanhustenhuollon
tai sosiaalipalvelujen nikskulmasta. Berry, Wall ja Carbone (2006)
tutkiessaan, miki saa potilaat suosittelemaan sairaalaa. Kolme tir-
keintd suositteluun johtavaa tekijid olivat responssi huolenaiheisiin
ja valituksiin sairaalassa olon aikana, henkilston sensitiivisyys sai-
rauden hoitoon ja ns. laitostumiseen liittyvissi vaivaannuttavissa
asioissa seki henkiloston kyky vastata potilaiden emotionaalisiin ja
hengellisiin tarpeisiin. Emotionaalisen arvon ympirille rakennetussa
arvolupauksessa fokus on siis asiointikokemuksessa.

Symbolinen arvo perustuu asiakkaan palveluun liittimiin mer-
kityksiin, ja se voi voimakkaimmillaan ilmeti itseilmaisullisuutena.
Symbolisen arvon osalta abstraktiotaso on korkeimmillaan, ja kyse
onkin usein kohderyhmin jakamista merkityksistd, jotka liittyvit
palveluun ja sen tarjoajan mielikuvaan. Asiakas voi kiyttdd palvelua,
koska hin kokee ettd se on hinelle itselleen syvisti merkityksellinen
tai koska hin uskoo profiloituvansa muiden silmissi tietyn tyyppi-
seksi kuluttajaksi. Symbolista arvoa kuvastavien asiakashyotyjen kirjo
ulottuu statuksesta eettisyyteen ja asiantuntijuuteen. Symbolisen
arvon tuominen julkisen sektorin palvelujen kontekstiin niyttiytyy
— aivan kuten edelld emotionaalisen arvon kohdalla — relevanttina
silloin, kun symbolinen arvo ymmiirretdin uhrausten vihentimisen
nikokulmasta seki yleensi palveluntarjoajan mielikuvan ja maineen
tasolla. Mikili otetaan esimerkiksi jilleen terveydenhoidon, vanhus-
tenhuollon tai sosiaalipalvelujen nikékulma, hipein kokemiseen
ja itsetuntoon liittyvit asiat voivat nousta asiakkaan nikékulmasta
ratkaisevan tirkeiksi asioiksi, esimerkiksi hoidon/tuen piiriin hakeu-
tumisen kannalta. Arvolupauksen fokus on molemmissa tapauksissa
asiakkaan merkitysmaailmassa.

Kilpailukykyinen arvolupaus voi koostua myos kahdesta tai
useammasta arvon ulottuvuudesta, joista yksi on ikidn kuin osoit-
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tamassa organisaation palvelun olevan kilpailun tasalla ja toinen
erilaistamassa kilpailusta. Anderson, Narus ja Van Rossum (2006)
kayttivit ilmaisuja ’point of parity’ ja ’point of difference’ kuvaamaan
niiti kahta asiakasarvon roolia asiakaslupauksen muodostamisessa.
Esimerkiksi julkisen sektorin palveluissa on melko usein tilanteita,
joissa hinta on ainoa kilpailuetua miirittivi tekiji verrattuna kil-
paileviin vaihtoehtoihin. Yksityiseen terveydenhuoltoon yhdistyy
monesti julkisessa keskustelussa parempi saavutettavuus seki usko-
mukset “yksilollisemmistd palvelusta”, jolla viitataan ystivillisyyteen,
lisipalveluihin ja mielikuvatekijéihin.

Lopulta arvolupauksen kyky luoda kilpailuetua tulee arvioida.
Vaikka hinta ja asioinnin helppous olisivat asiakkaille kriittisimpii
tekijoitd, ne ovat saattaneet muodostua alalla jo ns. hygieniate-
kijoiksi, jotka ovat asioinnin edellytyksii mutta joilla on erittdin
vaikea erilaistua kilpailusta. Julkisen sektorin palvelun ollessa suu-
relta osin veronmaksajien rahoittamaa toimintaa asiakaslupauksen
midrittdmistd ohjaavat toki my6s muut kuin markkinaosuus- ja
kannattavuustavoitteet. Asiakasarvon sisillélliset ulottuvuudet (ta-
loudellinen, toiminnallinen, emotionaalinen ja symbolinen) seki
arvolupausajattelu tuovat kuitenkin nikskulman, jolla palvelutarjoo-
maa ja sen ohjausjirjestelmii voidaan kehittii asiakaslihtdisempdin
suuntaan.

Kohti arvopohjaista ohjausjarjestelmaa
julkisen sektorin palvelutuotannossa

Ydinkysymys ohjausjirjestelmien valinnassa tai nykyisen jirjestel-
min kehittdmisessd on timin artikkelin kannalta se, kuinka hyvin
ohjausjirjestelmi toimii tehokkuuden seki kannattavuuden saavut-
tamisessa ja toisaalta asiakasarvon tuottamisessa. Ohjausjirjestelmin
valinnalla on havaittu olevan selkei vaikutus yrityksen tehokkuus-
tavoitteiden saavuttamiseen ja menestykseen (Powell 1990). Sopiva

201



organisaatiomuoto, kannustinjirjestelmit ja kontrollit seki toimivat
sopimukselliset ratkaisut vaikuttavat organisaation suorituskykyyn
ja sopeutumiseen markkinoilla (Quinn & Rohrbaugh 1983; Wil-
liamson 1991b). Eri toimijoiden tavoitteet, olosuhteet, tilanteet ja
kehitysvaiheet muuttuvat kuitenkin kaiken aikaa, jolloin kiytossd
olevaa ohjausjirjestelmii tulee arvioida aika ajoin uudelleen.

Ohjausjirjestelmin valintaan vaikuttavat mainittujen tekijoi-
den lisiksi ohjausjirjestelmin kiyttdon liictyvire tekijdt, ohjaus-
jirjestelmin rakentamis- ja kiyttokustannukset seki jirjestelmin
epidsopivuudesta toimintaympiristoonsi aiheutuvat kustannukset
tai menetykset (Heide 1994). Myos ohjausjirjestelmin yksittiisilld
ominaisuuksilla on oma merkityksensi ohjausjirjestelmin ja -me-
kanismien valinnassa. Esimerkiksi tuhlauksen eliminointi tai henki-
lskohtaisen osaamisen, yhteisen kielen ja osapuolten vastavuoroisen
kommunikoinnin liséiminen edellyttivit tiettyjd ohjausmekanismeja
(Williamson 1985).

Julkisen sektorin palvelutuotannon ohjausjirjestelmii suun-
niteltaessa arvopohjaisen toimintalogiikan mukaisesti mukana jir-
jestelmissi voi olla useita toimijoita niin yksityiseltd kuin julkiselta
sektoriltakin. T#lloin on tirkedtd tunnistaa ja mairitelld jokaisen
toimijan nikdkulmasta tarkoituksenmukainen, sopiva, toimiva ja
tehokas toimintamalli, jonka lihtokohtana on arvolupaus. Frow ja
Payne (2011) esittdvit viisivaiheisen mallin, jossa 1) tunnistetaan
keskeiset sidosryhmit, 2) miiritelliin arvon ydinulottuvuudet,
3) fasilitoidaan dialogi ja tiedon jakaminen, 4) tunnistetaan ar-
von yhteisluomisen mahdollisuudet ja 5) luodaan sidosryhmille
yhteiset arvolupaukset. Parhaimmillaan arvolupaus ohjaakin toi-
mintaa asiakaslihtisempiin suuntaan samalla linkittden palvelun
toteuttamiseen osallistuvien tahojen toimintamalleja tehokkaalla ja
tavoitteellisella tavalla.

Julkisen sektorin palvelun arvolupauksen tulee mairittyi pal-
velun kiyttdjin eli kansalaisen tarpeiden nikékulmasta. Samalla
kuitenkin palvelutuotantoon osallistuvien yritysten ja julkisten
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organisaatioiden tulostavoitteiden, kustannusraamien, ansaintalogii-
koiden, avainprosessien ja resurssien mairittimiseen vaikuttaa olen-
naisesti toimijoiden kokoonpano, jolla palvelua tuotetaan. Tillsin
palvelulogiikkaa sovellettaessa esimerkiksi keskeinen tai kriittinen
resurssi voi tulla my®s julkisen organisaation ulkopuolelta, kuten
julkisen sektorin palvelutuotannossa usein on tilanne.

Markkinajirjestelmissi julkinen organisaatio ohjaa toimintaa
kilpailuttamisen avulla. Silli on periaatteessa kaikki edellytykset
tunnistaa asiakaslihtoisesti arvolupaukselle relevantit elementit. Kil-
pailuttamisen pohjana ovat sovitut eri palveluiden (usein hallinnol-
lisesti méiritetyt) laatu- ja madrimiiritykset, jolloin edullisimman
ratkaisun tarjonnut saa palveluiden tuottamisen hoitaakseen tietyksi
miiriajaksi. Joissakin tilanteissa kilpailuttamisen kriteerit kuitenkin
korostavat taloudellista arvoa niin voimakkaasti, ettid usein mark-
kinajirjestelmi optimoi hintaa toiminnan laadun kustannuksella.
Markkinoille ”jadvit elimdin” kysynnin ja tarjonnan pohjalta vain
sellaiset palvelut, joilla on riittavisti kysyntdd. Haasteena on, ettd
osa asiakkaista saattaa jiidi kokonaan palveluiden ulkopuolelle,
koska kysyntii ei ole kannattavan toiminnan kannalta riittivisti
ja toisaalta maksukykyisid asiakkaita voidaan palvella ylisuhteises-
ti. Parhaimmillaan markkinajirjestelmi voi kuitenkin johtaa sekd
kustannustehokkuuteen ettd sellaisten arvolupausten syntymiseen,
jotka hierarkiassa jdisivit toteutumatta.

Hierarkiassa julkiset organisaatiot (valtio ja kunnat seki niiden
viranomaiset) miirictivit asiakaskohderyhmiit ja heille tarjottavat
palvelut. Hierarkiassa arvolupausten tunnistaminen on haastavin
vaihe. [lman perusteellista tutkimusta palvelun kiyttijien tarpeista
ja odotuksista on suuri riski pdityi palvelun tuottamisen kriteerei-
hin, jotka eivit ole asiakaslihtdisesti mairiteltyjd. Lihtokohtana
ovat kaikille asiakkaille tarjottavat yhtiliiset (minimi)palvelut, joi-
den toteuttamista ohjataan ja siidelldin lainsiddinnén, normien,
ohjeiden ja budjettien avulla. Usein tasalaatuisuus onkin parhaiten
saavutettavissa hierarkian avulla, tehokkaita ja toimivia palaute- ja
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Taulukko 2. Arvopohjaisen toimintalogiikan haasteet ja mahdollisuudet julkisen sektorin
palvelujen ohjausjarjestelmavalinnoissa

KUVAUS

HAASTEET

MAHDOLLISUUDET

MARKKINAT

Ohjausjarjestelma, jossa seka
julkisilla etta yksityisilla toimi-
joilla on omat arvolupauksensa,
joista palvelun kayttaja loytaa
itselleen sopivimman ratkaisun.
Palvelujen sisall6t ja hinnat oh-
jaavat asiakaskayttaytymista ja
toiminnan resurssointia.

Osaoptimoinnin haaste: kaikki
julkisen palvelun sektorit eivat
ole markkinalahtdisesti toteu-
tettavissa lainsdadannon tai
kannattamattomien toimintojen
vuoksi. Kukin toimija optimoi
vain omia toimintojaan, jolloin
kokonaisuuden hallinta jaa asi-
akkaiden vastuulle. Julkisten
palvelujen osalta haasteena on
usein taloudellisen arvon kaytta-
minen ainoana kriteerina.

Markkinajarjestelma voi tehos-
taa hintakilpailukykya seka lisata
tietyilla sektoreilla asiakaslah-
toisyytta kilpailun lisdantyessa.
Parhaimmillaan kilpailuetua hae-
taan monipuolisemmista arvolu-
pauksista. Kilpailun my6ta vain
parhaat toimintamallit ja arvoa
asiakkaille tuovat toimijat jaavat
markkinoille, "luova tuho” korjaa
huonot pois.

HIERARKIA

Ohjausjarjestelmat ovat julkisen
vallan ja hallinnon kautta séaan-
neltyja (lait, asetukset, normit ja
ohjeet), mutta eri osapuolilla on
ollut kdytannéssa mahdollisuus
osallistua toimintamallin luomi-
seen, jolloin asiakaslahtdisyys
toteutuu.

Kéytanndssa palvelujen sisalto-
jen suunnittelu ei usein ole ollut
asiakaslahtoista. Arvolupauksia
ei juurikaan ole pohdittu, var-
sinkaan kohderyhmittain. Asia-
kasymmarryksen kehittdminen
on hidasta, eika organisaatio
kykene reagoimaan ketterasti
muutoksiin asiakkaiden muut-
tuvissa tarpeissa. Riskina jayk-
kyys, suuret kustannukset ja
toiminnan tehottomuus.

Koska hierarkiassa koko tuo-
tantojarjestelman suunnittelu ja
toteutus on saman organisaation
hallinnassa, ylivertaisen asiakas-
ymmarryksen synnyttaminen
tietojarjestelmia kehittamalla ja
tietoa jakamalla on teoriassa
mahdollista. Kohderyhmittéisen,
arvopohjaisen asiakaslupauksen
tunnistamiselle ja lunastamiselle
on siten hyvat edellytykset.

VERKOSTO

Ohjausjarjestelma, jossa seka
palvelun maarittelyyn etta tuo-
tantoon paasevat osallistumaan
kaikki toiminnan osapuolet. Yh-
teinen padmaara ja asiakasmaa-
rittely ohjaavat eri osapuolten
toimintaa ja resurssikayttéa.

Haasteena on asiakasymmarryk-
sen tasapuolinen kehittdminen,
jakaminen ja operationalisointi
kilpailuttamisen kriteereiksi se-
ka osapuolten arvolupausten
maarittely. Riskeind ovat eri
osapuolten erilaiset intressit
seka selkean johtovastuun ja
-suhteen puuttuminen.

Keskinadinen riippuvuus, pitka-
janteinen yhteistyd, yhteiset ar-
vot ja luottamus mahdollistavat
yhteiset, pitkan aikavalin kehi-
tystoimet asiakasymmarryksen
kehittdmiseksi. Joustavuus ja
tehokkuus palvelutarjooman
kehittdmisessa ja tuottamisessa
voi parhaimmillaan johtaa moni-
puolisiin, relevantteihin arvolu-
pauksiin, jotka voidaan lunastaa
verkoston toimijayhteistyolla.

HYBRIDI

Ohjausjarjestelma, jossa julki-
sen vallan ohjauksessa julkis-
ten organisaatioiden toiminta
nivotaan pitkdjanteiseen yh-
teistydhon markkinoilla olevien
toimijoiden kanssa. Hybridi on
tasapainoinen toimintamalli,
jossa yhdistyvat asiakasarvoa
tuottava, kustannustehokas ja
joustava toiminta

Epé&onnistuessaan hybridimalli
on ohjausjarjestelmien ja -me-
kanismien sekasikid, jota on
vaikea kenenkaan hallita. Toi-
mijoiden tavoitteiden erilaisuus,
toiminta- ja ansaintalogiikoiden
hajanaisuus seka keskindinen
eripura hallitsevat, jolloin asiak-
kaasta aidosti valittaminen jaa
sivuseikaksi.

Nykyaikainen toimintamalli, jossa
julkiset ja yksityiset toimijat voi-
vat toimia yhdesséa tehokkaasti
ja joustavasti. Mallissa voidaan
hyddyntaa niukkoja taloudellisia
ja toiminnallisia resursseja seka
samalla kuitenkin maksimoida
eri osapuolten osaamista asi-
akkaiden parhaaksi. Arvolupa-
uksen tunnistamisessa voidaan
esimerkiksi hyddyntéda markki-
naléhtoisyytta, arvolupauksen
toteuttamisessa ja lunastamises-
sa verkostoa, ja seurannassa ja
valvonnassa hierarkiaa.




seurantajirjestelmii hyodyntimilld. Palveluiden hinnoittelussa taus-
talla voi olla kustannusvastaava hinnoittelu, mutta paiosin palvelut
tuotetaan verovaroin ja asiakashintoja siddelldin hallinnollisesti.

Verkostossa lihtokohtana ovat eri osapuolten pitkijinteinen
yhteisty® ja luottamus. Verkostossa kukin toimija erikoistuu omaan
osaamiseensa ja arvon luomiseen. Verkosto tarvitsee toimiakseen yh-
teisen arvolupauksen, selkedt johtorakenteet seki toimintaprosessit.
Parhaimmillaan verkostojen sisdinen ohjaus perustuu arvolupausten
toteuttamiseen perustuviin rooleihin, jolloin asiakaslihtdisyys to-
teutuu sekd strategisella ettd operationaalisella tasolla. Kdytinngssi
verkostolla tulee olla joku organisaatio, joka vastaa kokonaisuuden
toiminnasta asiakkaille ja mahdollisille ulkoisille rahoittajille. Tdmai
rooli on perinteisesti kuulunut valtiolle ja/tai kunnille, mutta myos
sektorikohtaiset, voittoa tavoittelemattomat yhteisdt voivat toimia
integraattoreina toimijoiden ja resurssien kesken. Verkostomallissa
myds roolien uudelleenmiirittely voi olla toimintamallista johtu-
en helpompaa — ehkid myos kynnys asiakkaan ottamiselle mukaan
palvelun osatuottajaksi on matalampi?

Hybridissi pyritiin kokoamaan eri ohjausjirjestelmien parhaat
ominaisuudet seki vilttimain eri jirjestelmien heikkouksia. Téssd
jirjestelmissi julkinen sektori luo toiminnan raamit, antaa osan
resursseista seki koordinoi ja kontrolloi kokonaisuuden toimintaa.
Toiminnassa mukana olevat toimijat luovat keskindisen verkos-
ton, jossa midriajoin tapahtuvan kilpailuttamisen kautta pyritiin
nostamaan esiin asiakkaille aidosti arvoa tuottavat ja tehokkaat
toimintamallit ja palvelut. Keskiniinen luottamus ja selkei ansain-
talogiikka luovat perustan toiminnan jatkuvalle kehittimiselle ja
palveluinnovaatioille.

Taulukon 2 mukaan eri ohjausjirjestelmien valinta on perimmil-
tddn arvovalintakysymys. Kyse on siitd, kuka mairittdd tavoitteena
olevan asiakasarvon, tuotettavien palveluiden miiri- ja laatukritee-
rit, hinnat ja hinnoitteluperiaatteet, haluttavan palvelutason (esim.
odotusajat) ja kuka saa tuottaa nimi palvelut ja milld perusteilla.
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Huomattava on, ettd mikéin jirjestelmi ei ole olemassa "puhtaana”,
vaan asiakkaiden, tuottajien ja maksajien kannalta palvelukokonai-
suus on eri osien yhdistelmi eli hybridi.

Ohjausjirjestelmin nikékulmasta timi johtaa tilanteeseen,
jossa haasteeksi nousee palvelutuotannon laatua mairittivi arvo-
lupaus, kustannusraamit ja resurssikiytté monen toimijan verkos-
tossa. My®és eri toimijoiden erilaiset toiminta- ja ansaintalogiikat
sekd toimintaprosessit vaikuttavat asiakaslupauksen toteutumiseen
asiakkaiden kannalta. Tidmin artikkelin kannalta kriittistd on tilloin
yhteisen arvolupauksen miirittiminen, asiakasodotusten ja -arvojen
tunnistaminen, asiakkaille luotavien palveluiden sisiltéjen maaritti-
minen seki palvelujen tuottamisen avainprosessien miirittiminen.
Keskeistd on myos toimijoiden yhteisten intressien tunnistaminen,
kehittdmispelisidnnoistd sopiminen ja mahdollisten ristiriitojen tai
konfliktien ratkaisumalleista sopiminen. Unohtaa ei voi mydskiin
kustannusraamien ja tavoitehintojen méirittimisti.

Ohjausjirjestelmien kannalta kyse on kunkin toimijan roolin ja
rooliin liittyvien ohjausmekanismien midrittimisestd. T4lld tarkoi-
tamme sitd, ettd jos joku toimija on mukana yhteistydverkostossa
markkinaehtoisten alihankintojen tai -palvelujen tuottamisessa,
nditd toimijoita ohjataan lihtékohtaisesti mairi- ja laatuperus-
teisesti kilpailuttamalla. Tulee siis muistaa, ettid niiti toimijoita ei
voida ohjata pelkistiin hallinnollisten mariysten tai julkisen vallan
direktio-oikeuden pohjalta. Toisaalta taas pitkiaikaisten kumppa-
nuus- ja verkostosopimusten perusteella toimivilta kumppaneilta
voidaan edellyttid sitoutumista palvelujen sekd avainresurssien ja
toimintaprosessien pitkiaikaisiin, ainakin sopimusten mittaisiin
kehittdmistoimiin.

Yksityisen sektorin kokemusten mukaan asiakaslihtdisyys ja sen
edellyttimi asiakasarvon luominen on paitsi parantanut yritysten
kilpailuetua, lisinnyt asiakastyytyviisyyttd paremmin tarpeet tyydyt-
tdvien, kustannustehokkaiden ja hinnaltaan kilpailukykyisten sekd
laadukkaampien tuotteiden ja palvelujen muodossa. Luotu arvo on
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lisddntynyt niin asiakkaan kuin yrityksenkin nikékulmasta katsottu-
na. Julkinen sektori on omassa toiminnassaan toki paikoin muutta-
nut toimintamalliaan asiakaslihtoiseen suuntaan, mutta toimintaa
miirittdvien kriteerien jalkautuminen esimerkiksi kilpailuttamisen
kriteereiksi on ollut verrattain hidasta. Lisiksi asiakaslihtdisyytti ei

Esimerkki 4. Albertan alueen terveyspalveluiden yhteistyoryhméan
ohjausjarjestelma

Kanadan eHealth-kokonaisuuteen kuuluvan Albertan alueen useista eri
toimijoista koostuvan terveyspalvelujen tuottajaorganisaation ohjaus-
jarjestelma kasittda kolme ohjausaluetta. Nama alueet ovat toimintaa
ohjaavat periaatteet, yhteistydrakenteet ja toimintaprosessit. Toimintaa
ohjaavat periaatteet maarittavat johtamisen ja hallinnon toimintapolitiik-
koja, joiden avulla sinallddn monimutkainen palvelukokonaisuus pidetéaan
mahdollisimman yksinkertaisena, tehokkaana ja lapinakyvana. Toimintaa
ohjaavan yhteistydrakenteen avulla maaritelladn eri toimijoiden vastuut
ja keskinaiset suhteet. Rakenteen avulla eri toimijat eli yksilot, yritykset
ja yhteistydorganisaatiot ovat tietoisia toistensa toiminnoista, tiedoista
ja johtamisen vastuualueista. Toimintaa ohjaavat prosessit koostuvat
maaritellyistd toiminnoista seka terveyspalveluita tuottavan yhteistyoor-
ganisaation paatdksenteosta ja operatiivisesta johtamisesta.

L&hteet:
http://www-01.ibm.com/software/success/cssdb.nsf/CS/KJON-8KSSU8
?0penDocument&Site=corp&cty=en_us
https://www.infoway-inforoute.ca/lang-en/

ole kisitteeni usein sisiistetty — sen on ajateltu tarkoittavan lihinni
valinnanvapautta kansalaisen nikékulmasta, vaikka monopoliase-
massa toimiva organisaatiokin voi halutessaan toimia aivan hyvin
asiakaslihtoisesti. Aidosti asiakaslihtdinen yritys kehittdd asiakas-
ymmirrystiin ja kiytedd sitd palvelukehityksensi pohjana. Asiakas-
ymmirrys pitdi sisilldin paitsi asiakkaiden preferenssien tuntemi-
sen koskien nykyisid toimintatapoja, myos nikemyksen nykyisten
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toimintatapojen yli — ymmirryksen perimmaisistd hyodyistd, joita
asiakas etsii. Vasta tilloin avautuu mahdollisuus asiakaslihtdisyyden
kdyttimiseen innovatiivisempaan palvelukehittimiseen.

Yhteenveto ja padtelmit

Tissd artikkelissa olemme pyrkineet esittelemiidn arvopohjaisen
toimintalogiikan hydyntimisti julkisen sektorin palvelutuotannossa
sekd ohjausjirjestelmivalinnassa. Arvopohjaisessa toimintalogiikassa
toiminnan sisiltdjen ja laadun kriteerien méirittdiminen on perusaja-
tukseltaan asiakaslihtoistd. Sovellettuna palvelun tuottamisen niko-
kulmasta ohjausjirjestelmivalintaan arvopohjainen toimintalogiikka
johtaa todennikéisesti parhaaseen lopputulokseen seki asiakkaan
ettd toteutuksesta vastaavan toimijaverkoston nikskulmasta. Tami
johtuu arvopohjaisen toimintalogiikan nikskulmasta toimijaroolei-
hin ja roolien vilisen resurssikiyton synergioihin: ohjausmalli vilttdd
siiloutuneita rakenteita ja pyrkii hyddyntimain tietojirjestelmii seki
osaamista paitsi asiakkaan, my®s toimijayhteistyén hyodyksi.

Asiakkaille arvokkaan, myonteisen asiointi- ja kiyttokokemuksen
tuovan ja hinnaltaan kilpailukykyisen palvelutarjooman mrittimi-
nen ja tuottaminen edellyttivit toteutuakseen mielestimme seuraavia
oivalluksia:

- Asiakkaille arvoa tuottava ja tehokkaasti toimiva palvelujirjestelmi
muodostuu nikemyksemme mukaan yksityisen ja julkisen palvelu-
tuotannon yhteismallista eli hybridisti. Yhteismallin avulla on mah-
dollista saavuttaa samanaikaisesti tyytyviisii asiakkaita ja laadukas ja
tehokas palvelutuotanto seki yhdistii julkisen ohjauksen vaatimukset
markkinoiden ja kilpailun luomaan tehokkuuteen seki palvelujen
kehittymiseen.
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- Asiakaskohderyhmittiisten tarpeiden ja odotusten tunnistaminen
ja maidrittely on julkisen sektorin palvelukehityksen lihtskohta.
Tidmi edellyttdi asiakasymmirryksen kerryttimisti kansalaisista eri
palvelujen kiyttdjind. Asiakasymmirrys kertyy monilla eri tasoilla,
esimerkiksi viranomaisdokumentaatiossa, tictojirjestelmissi, verk-
koasioinnissa ja henkilokohtaisissa tapaamisissa. Erityishaasteena
on asiakasymmirryksen tuominen toimijaverkoston kontekstiin
tilanteissa, joissa palvelun tuottamiseen osallistuu useita julkisia ja
yksityisid toimijoita. Ti4ll6in tulee varmistaa, etti jokaisella toimijalla
on piisy kerrytettyyn asiakasymmirrykseen siltd osin kuin se parantaa
palvelua ja on lain puitteissa mahdollista. Lisiksi jokaisella toimijalla
tulee olla tyskalut asiakasymmarryksen kerryttimiseen, jalostamiseen
ja toimijaverkon muille toimijoille jakamiseen. Pohdittavaksi tulee
myds kysymys siitd, kannattaisiko julkisen sektorin luoda ja ylldpici
infrastruktuuria, joka mahdollistaa tarpeellisen asiakasymmirryksen
kerryttimisen ja hyddyntimisen.

- Yhteinen arvopohjainen asiakaslupaus on toimivan julkisen palvelun
ohjausjirjestelmin edellytys. Tdmi on kriittistd, jotta voidaan mii-
ritcdd tarvittavat toimijat ja toimijoiden roolit sekd miten pidtoimija
ohjaa ja koordinoi koko toimintaa eri ohjausjirjestelmien seki niiden
yhdistelmin, hybridin avulla. Yhteinen arvolupaus onnistuu vain, jos
jokainen palvelun toteuttamiseen osallistuva toimija sen ymmirtii
ja omaksuu toimintansa ohjuriksi. Tilléin jokaisen toimijan tulee
myds itseniisesti varmistaa, ettd hinen oma toimintamallinsa on
mahdollinen asiakaslupauksen lunastamiseen.

- Asiakaslihtdinen arvolupaus toteutetaan tehokkaan verkostoyh-
teisty6n avulla. Seki julkisista ettd yksityisistd toimijoista koostuva
voitteiden, toimintaprosessien seki keskiniisen johtosuhteen luomis-
ta. Tillaisen verkoson johdon tulee ymmiirtid oma roolinsa oikein:
verkoston johtaminen ei ole vain keskiniisten sopimusten tuomien
pidtoksenteko-, kontrolli- ja sanktio-oikeuksien hierarkkista kiyttoid

vaan myos vapaachtoisuuden avulla saatavan yhteistyon ja kump-
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panuuden rakentamista arvojen, luottamuksen ja toisten arvosta-
misen varaan. Johtosuhteen hyddyntiminen edellyttii johtamiselta
kurinalaisuutta ja johdonmukaisuutta, jotta tietoja voidaan jakaa ja
osaamista ja parhaita kiytintji jalostaa seki virheisiin tai puutteisiin
voidaan puuttua rakentavasti.

Asiakaslihtoinen arvolupaus lunastetaan tuomalla se nikyviksi osaksi
verkoston ohjausjirjestelmii. Arvolupaus lunastetaan silloin, kun
toimijoiden osatoimintoja ja koko toimintaa ohjaavat tavoitteet
(taloudelliset ja ei-taloudelliset tavoitteet) seki tavoitteiden saavut-
tamista kuvaavat mittarit on riittivilld tasolla méiritelty ja niihin
on sitouduttu. Keskeistd on asiakkaalle arvoa tuottavien toimien ja
toimintojen tunnistaminen ja méirittiminen, jolloin tulee tarkas-
tella sekd hydtyi ettd uhrauksia ja ymmirtid myds emotionaalisen
ja symbolisen arvon relevanssi julkisen sektorin palvelussa. Keskeistd
on myds ymmirtid, millainen on ihannetoimintamalli, joka kykenee
toisaalta tuottamaan palvelut tehokkaasti, taloudellisesti ja kannat-
tavasti ja toisaalta aikaansaamaan edelld tunnistetut asiakasarvoa
tuottavat hyddyt ja minimoimaan uhraukset. Terveydenhoidossa
on totuttu seuraamaan esimerkiksi odotusaikoja ja hoitojen vaikut-
tavuutta. Mikili tahtotila 16ytyy, on aivan yhtd mahdollista seurata,
missd mairin terveydenhoidon asiakas kokee olonsa turvalliseksi tai
arvostetuksi hoidon aikana. Mikili palvelusopimuksin mairitelldin
my®s hyviksytyt alarajat pehmeimmille mittareille ja niiden poikkea-
mista sanktioidaan, palvelutason paraneminen on todennikoisti.
Tietojirjestelmien kehittiminen on keskeinen konkreettinen tapa
parantaa seki julkisen sektorin sisiistd tehokkuutta ohjausjirjestelmin
nikékulmasta ettid arvoa asiakkaan nikokulmasta. Palvelulogiikan
mukaisesti informaatio ja sen hyddyntimisessi tarvittava jirjestel-
miinfrastruktuuri on keskeinen osaamisen perusta. Parhaimmillaan se
tehostaa palvelujen kustannustasoa ja vaikuttavuutta ja mahdollistaa
muiden tuottajaorganisaatioiden ja myds asiakkaiden ottamisen
mukaan palveluprosessiin ja sen kehittimiseen.



- Asiakas voi olla itse keskeinen resurssi julkisen sektorin palvelujen
kontekstissa. Edelld kuvattu tietojirjestelmien kehitys on potenti-
aalinen erityisesti toimintamallin kehittimiseksi, jossa asiakkaita ei
kohdella objekteina vaan arvokkaina arvon yhteistuottajina. Talloin
asiakas voidaan nihdi akdivisena toimijana, joka tuottaa tietoa ja

auttaa julkista sektoria koordinoimaan palvelua.

Michael E. Porter ja Mark R. Kramer (2011) toteavat perinteisen kas-
vun ja innovaation ajautuneen umpikujaan. Ratkaisuksi he esittivit
jaetun arvon (eng. shared value) periaatetta, joka lihtee taloudellisen
arvon luomisesta tavalla, joka luo myés arvoa yhteiskunnan tarpei-
siin. Samalla organisaation tarkoitus tidytyy miiritelld uudelleen
jaetun arvon luomisen eikd vain voiton tavoittelun nikokulmasta.
He korostavat, ettd kestdvin ratkaisun tulee perustua taloudellisen
arvon luomiseen yhteiskunnallista arvoa luomalla. Kyse on organi-
saatioiden luoman arvon kohdistamisesta ja tekemisestd nikyviksi
eri sidosryhmille, yhteiskunta mukaan lukien, jolloin yrityksen
yhteiskuntavastuu ei ole ydintoiminnasta erillistd "kompensaatio-
ta” vaan koko yhteiskunnan tarpeiden huomioimista toiminnassa.
Esimerkkeini jactun arvon potentiaalisista konteksteista ovat mm.
terveys, energiankiyttd, turvallisuus ja ympiristonikokulmat. Esi-
merkiksi IBM:n Smarter Planet -aloitteen tavoitteena on luoda
yhteiskuntaa hyddyttivii litketoimintamalleja, jotka tuovat yhteen
yksityiset ja julkiset toimijat. T4mi tapahtuu organisaatioissa kerty-
vii tietoa kerddmilld, yhdistelemilld ja soveltamalla. Esimerkkeini
mainittakoon kaupungin litkennevirtojen ohjaus, energiatalous tai

Tillaisen jaetun arvon tuottamiseen tarvitaan nykyisin mo-
nen toimijan, seki yksityisen ettd julkisen sektorin osalta, moni-
puolista yhteistoimintaa. Yhteistoiminnan ohjaamiseksi asiakkaita
hyodyteavilld ja aitoa asiakasarvoa tuottavalla tavalla tarvitaan eri
ohjausjirjestelmii seki niiden yhdistelmien eli hybridien hysdyn-
timisté valitun toimintamallin johtamisessa. Tavoitteena on tilldin
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toisaalta saavuttaa toiminnassa tehokas, taloudellinen ja kannatta-
va toiminta, joka kykenee samalla myos joustavasti sopeutumaan
markkinoille ja asiakastarpeissa ja -miirissd tapahtuviin muutoksiin.
Toisaalta tarvitaan sisdisen tehokkuuden lisiksi asiakkaille aidosti
arvoa tuottava palvelutarjooma, joka on my®és hinnaltaan asiakkaille

mahdollinen.
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