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Tassd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan ndenndismarkkinoiden toimivuutta
ikdihmisten palveluissa silloin, kun kunta soveltaa toiminnassaan tilaaja-tuottajamallia.
Tutkimuksessa tarkastellaan kahden kaupungin, Hdmeenlinnan ja Tampereen, tilaajan
sekd tuottajan edustajien kokemuksia tilaaja-tuottajamallista ikdihmisten palveluissa.
Empiirinen aineisto on kerdtty haastattelemalla seki kyselylomakkeen avulla.

Haastateltavien kokemuksiin perustuen tutkimuksessa kdydddn ldpi neljd tilaaja-
tuottajamallin toimivuuden osa-aluetta, jotka ovat: asiakas ja palvelun laatu, henkildsto,
kustannukset ja transaktiokustannukset sekd responsiivisuus. Tutkimuksessa sivutaan
lisdksi kysymystd byrokratian itseintressitaipumuksista. Tutkimuksen teoreettinen
viitekehys koostuu sekd julkisen valinnan teoriasta ettd ndenndismarkkinateoriasta.
Julkisen valinnan teoria luettelee julkissektorilla useimmiten sovellettavan perinteisen
hierarkkisen hallintomallin puutteita ja ehdottaa ratkaisuksi ndenndismarkkinoiden
perustamista kuntaan. N&enndismarkkinasovelluksen, kuten tilaaja-tuottajamallin,
avulla julkisyhteis6on luodaan aitoja markkinoita muistuttava olotila, jonka oletetaan
parantavan mm. palvelujen laatua ja kustannustehokkuutta seki vihentévan byrokratian
itseintressitaipumuksia.

Tutkimuksessa selvisi, ettd tilaaja-tuottajamallin my6td kustannustietoisuus ja tdtd
kautta my0ds kustannustehokkuus olivat lisdéntyneet kummassakin case-kunnassa.
Tilaaja-tuottajamallin koettiin estdvédn byrokratian itseintressitaipumuksia muun muassa
siksi, ettd tilaajan ja tuottajan tehtivit erotetaan toisistaan. Palvelujen laadunseurannan
ja -mittaamisen todettiin lisddntyneen kummassakin kunnassa tilaaja-tuottajamallin
myo6td. Palvelujen laadun koettiin parantuneen verrattuna perinteiseen hierarkkiseen
palvelujen jarjestamistapaan. Empiirisen aineiston perusteella asiakkaan ndkokulmasta
tarkasteltuna tilaaja-tuottajamalli vaikuttaa sekavalta ja asiakasohjauksen eriyttiminen
tuotannosta tilaajan puolelle hidastaa jossain tapauksissa nopeaa puuttumista asiakkaan
tilanteeseen. Tutkimuksessa selvisi, ettd tilaaja-tuottajamallia sovellettaessa on
kiinnitettdvd huomiota erityisesti tilaajaorganisaation kokoon. Tilaajaorganisaation
paisuminen on vastoin julkisen valinnan teorian esittdmédd vaatimusta pienistd
organisaatioista. Toisaalta muuttuviin palvelutarpeisiin vastaaminen nopeasti voi olla
mahdotonta, jos organisaatio on kooltaan pieni kunnan vikiluvun sitd vastoin ollessa
suuri. Haastattelujen perusteella, henkiloston ndkokulmasta tarkasteltuna, tilaaja-
tuottajamalli koettiin innostavana kilpailun vuoksi, silld kannuste oman toiminnan
parantamiseen saadaan vertaamalla ulkoa ostetun palveluntuottajan toimintaa omaan
toimintaan. Osa kyselyyn vastanneista koki tilaaja-tuottajamallin kuitenkin sekavaksi.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tutkimukseni aihealue koostuu tilaaja-tuottajamallista ja ndenndismarkkinoista, jonka
erds sovellus tilaaja-tuottajamalli on. Kunnalliseen palvelutuotantoon on 1990-luvun
lamavuosista ldhtien kohdistunut lisddntyvisti paineita ja vaatimuksia, joiden vuoksi
kunnilla on ollut vaikeuksia selvitd palvelutehtivistdan. Tahdn kehitykseen johtaneita
syitd 10ytyy sekd meno- ettd tulopuolelta. (Kallio, Martikainen, Meklin, Rajala &
Tammi 2006, 11.) Samoihin aikoihin 1990-luvulla, kuntien taistellessa talouden
tasapainon kanssa, Suomi liittyi Euroopan Unioniin. Ndiden haasteiden aikaan Suomen
hallitus alkoi toteuttaa useita merkittdvid hallinnollisia uudistuksia. Suomen tiukentunut
taloudellinen tilanne sai hallituksen omaksumaan niin kutsuttua uutta julkisjohtamista
(New Public Management, NPM) muistuttavia toimintatapoja. (Juntunen & Leinonen

2007, 55.)

Kuntien tulot, joista suurimpina verot, eivét ole kasvaneet menojen tahdissa. Kehityksen
taustalla on monia syitd, muun muassa véestdrakenteen muutos. Kehitys on pakottanut
kunnat miettimiin vaihtoehtoisia palvelujen jérjestimistapoja perinteisten hierarkkisten
palvelujen jdrjestimistapojen sijaan. (Kallio ym. 2006, 9-11.) Yritysmaailmasta
omaksutut ja julkissektorille muokatut markkinasuuntautuneet toimintatavat ovat
jatkuvasti lisddntyneet kuntien tavoissa jirjestdd palveluja ja niiden avulla pyritddn
vastaamaan ainakin osaan kuntien taloudellisista ongelmista. Niistd suhteellisen uusista
palvelujen jirjestimistavoista ollaan montaa eri mieltd, muun muassa siksi, ettd
julkisyhteison tavoite on 1dhtokohtaisesti erilainen, kuin voittoa tavoittelevan yrityksen.
Markkinasuuntautuneiden mallien soveltamisessa julkisyhteisissd on muutenkin monia
eroavaisuuksia ja ongelmakohtia yritystoimintaan verrattuna. FErds keskeinen
eroavaisuus yritysmaailmaan nidhden on aitojen markkinoiden puute. Ongelma yritetdin
ratkaista luomalla kuntaan ndenndismarkkinat. Ndenndismarkkinoiden avulla kunnan on

tarkoitus muun muassa luoda kilpailua ja titd kautta parantaa palvelujen laatua sekd



lisitd kustannustehokkuutta. Erds tapa luoda ndenndismarkkinat kunnassa on ottaa

kayttoon jokin tilaaja-tuottajatoimintatavan sovellus.

Nienndismarkkinasovellukset ovat yleistyneet julkisyhteisdissd niin Suomessa kuin
muualla Euroopassakin joten tilaaja-tuottajatoimintatavan tutkiminen on tdlld hetkelld
ajankohtaista. Julkisen sektorin uudistukset koskettavat jokaista kansalaista. Perustelen
tutkielmani aihevalintaa sekd edelld mainitulla, ettd omalla mielenkiinnollani aihetta
kohtaan. Ajatus siitd, ettd yritysmaailmasta voidaan tuoda kunnalliseen toimintaan
markkinoiden hyvid puolia, on kiehtova. Asia erikseen on, miten toiminta kiytanndssi
onnistuu: onko esimerkiksi tilaaja-tuottajamallin soveltamisesta enemmaén hyotya kuin
haittaa kunnalle tai yksittdiselle kuntalaiselle. Pidemmalld téhtdimelld tarkasteltaessa
hyotyjd tulisi olla enemmin. Vaikka jatkuvasti tiukentunut taloudellinen ahdinko on
pakottanut niin valtion kuin kuntienkin pééttdjat pohtimaan vaihtoehtoisia palvelujen
jarjestamistapoja, eivit ndmid uudistukset saa tapahtua kuntalaisille tarjottavien

palvelujen laadun kustannuksella.

1.2 Tutkimuksen tavoite

1.2.1 Tutkimusmenetelmi ja aineisto

Tutkimukseni on kvalitatiivinen tutkimus. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 161)
kirjoittavat, ettd kvalitatiivisen tutkimuksen l&htokohtana on todellisen eldmén
kuvaaminen. Hirsjirvi ym. (2009, 161) Médrittelevdt kvalitatiivista tutkimusta myos
siten, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn tutkimaan kohdetta mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Lisdksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pyrkimyksend 16ytda tai
paljastaa tosiasioita, ei niinkdin todentaa olemassa olevia véittdmid (Hirsjarvi ym. 2009,

161).

Tutkimukseni keskittyy ndenndismarkkinoiden toimivuuteen ikdihmisten palveluissa
tilaaja-tuottajamallin ollessa kyseessd. Kandidaatin tutkielman lopputuloksena erittelin
ndenndismarkkinoihin liittyvét ongelmat tilaaja-tuottajamallissa neljdén eri kategoriaan.
Téssd pro gradu-tutkielmassa syvenndn kandidaatin tutkielmani aihetta ottamalla

tutkimuksen kohteeksi kaksi case-kuntaa. Tutkimukseni tavoite on selvittdda miten



tilaaja-tuottajatoimintatavan sovellus toimii case-kunnissa ikdihmisten palveluiden
piirissd. ~ Tutkimuksen  empiirinen  aineisto ~ koostuu  neljan  henkilon
asiantuntijahaastatteluista sekd kyselylomakkeella kerdtystd aineistosta. Empiirinen
aineisto on keritty syksylld 2013. Toteutin kaikki neljd haastattelua teemahaastatteluina.
Teemahaastattelua aineistonkeruumenetelminé perustelen silld, ettd teemahaastattelu

antaa enemmin tilaa keskustelulle, kuin puolistrukturoitu tai strukturoitu haastattelu.

Eskola ja Vastamidki kirjoittavat (26, 2010) ettd teemahaastattelu on erddnlainen
keskustelu, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja ehdoilla, ja jossa tutkija pyrkii saamaan
tietoon héntd kiinnostavat asiat tutkimukseen liittyen. Teemahaastattelussa haastattelija
maidrittelee teema-alueet etukéteen ja varmistaa, ettd kaikki teemat kdyddan haastattelun
aikana ldpi, mutta teemojen jérjestys ja laajuus vaihtelevat haastateltavasta riippuen
(Eskola & Vastamidki 2010, 28-29). Koska osa haastateltavista tyoskentelee tilaajan
organisaatiossa ja osa tuottajan organisaatiossa, oli perusteltua muodostaa haastattelua
varten teemat, jolloin pystyin joustavasti keskustelemaan haastateltavan tiedoista
riippuen jostain teemasta enemmin. Koska haastateltavien kokemustieto eroaa
teemoista riippuen toisistaan, on osa haastattelujen alaluvuista pidempid, osa taas
lyhempid sen mukaan, mitkd teemat on koettu tdrkeiksi kussakin haastattelussa. Itse
teemat muodostin hyddyntden kandidaatin tutkielmassani tutkimustulokseksi
muodostuneita kategorioita. Eskola ja Vastaméki (2010, 35) kirjoittavat, ettd erds tapa
muodostaa haastattelun teema on muuntaa teoreettinen késite mitattavaan muotoon, eli
teemaksi. Esimerkiksi byrokratian itseintressi -kysymys nousee haastatteluissa julkisen
valinnan teorian teesistd, jonka mukaan hierarkkinen julkinen sektori mahdollistaa
byrokraattien oman edun tavoittelun. Teemahaastattelut purin litteroinnin avulla jonka
jalkeen tuhosin nauhoitteet joten haastateltavat pysyvét anonyymeina. Esittelen kunkin
haastateltavan  ndkokulmia  viittaamalla heihin  termeilld tilaajan  edustaja

Tampereelta/Himeenlinnasta ja tuottajan edustaja Tampereelta/Himeenlinnasta.

Teemahaastattelujen liséksi ldhetin kyselyt Tampereen yliopiston kautta saatavalla e-
lomakkeella Tampereen ja Himeenlinnan ikdihmisten palveluihin liittyville henkiléille,
joiden tiedot ovat saatavilla case-kaupunkien kotisivuilta. Jiljempéni erittelen ne tahot
tarkemmin joille ldhetin kyselyn. Kyselylomakkeella tavoitteeni oli saada
kokonaisvaltaista ndkokulmaa ikdihmisten palvelujen tilaajan ja tuottajan kokemuksista

asiantuntijahaastattelujen  lisdksi.  Yksikddn haastateltava ei ollut mukana



kyselytutkimuksessa. Kyselylomakkeessa (Liite 1.) on sekd avoimia etti numeerisia
kysymyksid. Internet -kyselyyn liittyen Valli (2010, 113) varoittaa, ettd
pakkovalintatilanteessa vastaaja voi jopa hermostua ja jéttdd kyselyn kesken, jos hianella
el ole ndkemystd kysytystd asiasta. Halusin eliminoida timdn mahdollisuuden joten

kyselyssa oli jokaisen numeerisen kysymyksen kohdalla vaihtoehto “En osaa sanoa ™.

Avointen kysymysten etuja ovat muun muassa seuraavat Raine Vallin (2010, 126)
mainitsemat edut: vastaajan mielipide voidaan saada selville perusteellisesti ja
vastausten joukossa voi olla hyvid ideoita. Liséksi aineistoa voidaan luokitella monella
tavalla. Valli (2001, 101) erittelee kyselylomakkeen hyvid puolia ja toteaa, ettd
kyselylomakkeella suoritetussa tutkimuksessa tutkija ei vaikuta ldsnédolollaan
vastauksiin. Luotettavuutta parantavana tekijdnd nihdain se, ettd kysymykset esitetddn
jokaiselle henkil6lle tdysin samassa muodossa. Talloin edes ddnenpainot eivat vaikuta
kysymyksen asetteluun (Valli 2001, 101). Lisédksi, kyselylomaketutkimuksen ollessa
kyseessd vastaaja voi valita itselleen sopivimman vastausajankohdan, eikd se ole sidottu

aikaan eikéd paikkaan. (Valli 2010, 107).

Kyselylomakkeen heikkoutena Valli (2010, 104) mainitsee muun muassa kysymysten
vadrinymmairtdmisen mahdollisuuden. Kysymysten on oltava yksiselitteisid eivitkd ne
saa olla johdattelevia. My0s vastausohjeiden tulee olla selkedt ja mahdollisimman
tiviit. (Valli 2010, 104 & 107.) Oman tutkimukseni kohdalla kyselylomakkeessa
kysymys liittyen transaktiokustannuksiin aiheutti hdmmennysté, silld osa vastaajista
vastasi sithen piirtdmilld kysymysmerkin tai jattdimalla kohdan tyhjéksi. Ennakoin tita
ja siksi laitoin sdhkodiseen kyselyyn transaktiokustannusten kohdalle kysymysmerkin,
jota klikkaamalla aukesi lisdinformaatiota siitd, mitd transaktiokustannuksilla
tarkoitetaan. Ilmeisesti kaikki vastaajat eivdt tdtd kuitenkaan huomanneet joten
kysymykseen oli vastattu muun muassa kysymysmerkilld sekd kysymaélld mita

transaktiokustannuksilla tdssé tarkoitetaan.
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1.2.2 Tutkimuskysymykset ja aiheen rajaus

Tutkimuksessani selvitin ndenndismarkkinoiden toimivuutta kunnassa silloin, kun
kyseessd on tilaaja-tuottajatoimintatavan sovellus. Aihe on rajattu koskemaan
ikdihmisten palveluita ja tuottajan nidkokulma tutkimuksessa on pyydetty kummankin
case-kunnan oman palvelutuotannon edustajalta. N&in ollen wulkoa ostetun
palveluntuottajan ndkokulmaa ei tdssd pro gradu -tutkielmassa késitell4.
Tilaajaorganisaation edustajan kokemuksia tilaaja-tuottajamallin toimivuudesta on saatu

haastattelemalla yhta tilaajan edustajaa kummastakin case-kunnasta.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten tilaaja-tuottajamalli toimii haastateltavien
kokemusten perusteella ikdihmisten palveluissa neljéstd eri nakdkulmasta, jotka ovat: 1.
asiakas ja palvelun laatu 2. henkil6std 3. kustannustietoisuus ja transaktiokustannukset
ja 4. responsiivisuus Lisdksi tarkastelen byrokratian itseintressi -kysymysté, silld erés
nidenndismarkkinoiden tarkeimmista tehtavista on estdd byrokratian

itseintressitaipumuksia.

Tiivistetysti tavoitteeni on arvioida ndenndismarkkinoiden toimivuutta seuraavista

nikokulmista, joiden kautta muodostuvat myds tutkimuskysymykseni:

1. Miten tilaaja-tuottajamalli vaikuttaa palvelujen responsiivisuuteen
ja laatuun ikdihmisten palveluissa?

2. Miten tilaaja-tuottajamalli vaikuttaa henkildston ty6hon
ikdihmisten palveluissa perinteiseen hierarkkiseen palvelujen
jérjestdmistapaan verrattuna?

3. Saavutetaanko tilaaja-tuottajamallin avulla kustannussddstojé ja

miki on transaktiokustannusten merkitys?

1.3 Tutkimuksen rakenne ja eteneminen

Johdantoluvun jdlkeisessd padluvussa esittelen kaksi vaihtoehtoista tapaa jérjestdd
palvelut kunnissa. Kidyn lyhyesti ldpi perinteisen hierarkkisen palveluiden

jarjestimistavan seka esittelen kunnan toimielimet ja niiden paitehtdvit. Tdmén jilkeen
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selostan mité tarkoitetaan markkinasuuntautuneilla toimintatavoilla kuntapalveluissa ja

kayn ldapi markkinasuuntautuneiden toimintatapojen keskeiset kasitteet.

Kolmannessa padluvussa esittelen  julkisen valinnan teorian sekd
ndenndismarkkinateorian, jotka auttavat ymmairtdmaién tilaaja-tuottajamallin oikeutusta
teoreettisesta ndkokulmasta tarkasteltuna. Esittelen my0s tilaaja-tuottajamallin
ndenndismarkkinateorian sovelluksena. Kayn 1dpi julkisen valinnan teorialle,
ndenndismarkkinateorialle sekd managerialistisille malleille osoitettua kritiikkié.
Selostan tdssd luvussa lyhyesti lisdksi transaktiokustannusteorian, jotta lukija tietdd,

mité transaktiokustannuksilla tarkoitetaan.

Neljdnnessd padluvussa esittelen lyhyesti tutkimuksen empiirisen osion kohteena olleet
kunnat, jonka jilkeen kdyn ldpi neljad teemahaastattelua, jotka toteutin kahdessa case-
kunnassa. Aloitan empiirisen osion ldpikdymisen Hédmeenlinnan kaupungin oman
palveluntuottajan haastattelulla jonka jidlkeen seuraa Hdmeenlinnan tilaajan edustajan
haastattelun ldpikdynti. Lopuksi tiivistdn lyhyesti Himeenlinnan tilaajan ja tuottajan
edustajan ndkemysten vertailun. Tampereen haastattelut esittelen Hameenlinnan
haastattelujen ldpikdymisen jdlkeen samalla periaatteella. Jokainen haastattelu on jaettu
neljdén osioon, jotka ovat: asiakas ja palvelun laatu, henkilostd, kustannustietoisuus ja
transaktiokustannukset sekd responsiivisuus. Haastattelujen ldpikdymisen jilkeen

késittelen kyselylomakkeella kerdtyn aineiston.

Viidennessd péddluvussa esittelen kerddméni empiirisen aineiston sekd kirjallisuuden
perusteella tekeméni johtopditokset tilaaja-tuottajamallin toimivuudesta ikdihmisten

palveluissa ja kdyn ldpi mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 KUNTA PALVELUIDEN JARJESTAJANA

2.1 Perinteinen hierarkkinen toimintatapa kuntapalveluissa

2.1.1 Kunnan toimielimet ja niiden piitehtivit

Perinteisesti kunnat ovat jérjestdneet palvelut kuntalaisille omana tuotantona, jolloin
paitoksentekojirjestelmd on hierarkkinen. Kunta itse péaattdd palvelusta, rahoittaa ja
tuottaa sen, sekd omistaa itse tuotannontekijat. Keskeistd hierarkkisessa toimintatavassa
on byrokratia eli sddntdjirjestelmd, joka takaa kaikille tasapuolisen ja
oikeudenmukaisen kohtelun. Ohjauksessa tarpeellista tietoa on resurssien hankintaan
tarvittava mairdrahan kokonaissumma ja menolajien miérdrahat, joten tarvetta ei ole
tuotteiden maédrittelemiselle eikd tuotekohtaisten kustannusten laskemiselle. (Meklin,
Rajala, Sinervo & Vakkuri 2009, 254-255.) Kunnan vastuulla olevia palveluja ovat
esimerkiksi koulut, vanhainkodit, terveyskeskukset, puistoyksikdt  ja
litkkuntapalveluyksikot. Niitd yksikkojd kutsutaan hierarkkisessa toimintatavassa
tuotantoyksikdiksi. Tuotantoyksikdiden toimintaa taas ohjaavat hierarkiassa ylempéni
olevat toimijat: valtuusto, kunnanhallitus ja lautakunnat esikuntineen. Edelld lueteltuja

voidaan kutsua ohjaaviksi yksikoiksi. (Kallio ym. 2006, 19-20.)

Valtuusto on kunnan ylin pdattdvd toimielin. Kaupungin valtuusto valitaan neljdksi
vuodeksi kerrallaan ddnestdmélld. Kaupungin hallitus huolehtii valtuuston péaétdsten
tdytdntoonpanosta, sekd vastaa kaupungin hallinnosta ja taloudesta. Valtuusto valitsee
hallituksen jdsenet. (Juntunen & Leinonen 2007, 19.) Valtuuston paitettdvind on mité
lautakuntia kuntaan perustetaan. Valtuusto pdittdd myos lautakuntien jasenmadrin seka
toimivallan. Lautakunnat valitaan yleensd valtuuston toimikaudeksi, ellei valtuusto ole
paittanyt lyhemmadsti ajasta. (Suomen kuntaliitto.) Kunta voi perustaa halutessaan myos
erillisid johtokuntia palvelulaitosten, kuten koulujen, hallintoa varten. Johtokuntien
tarkein tehtdvd on nostaa esille kdyttdjien mielipiteitd ja kokemuksia, sekd luoda
vuorovaikutusta kyseisen palvelun kiyttdjien ja laitoksen vilille. (Haveri & Ronkko

2007, 70-71.)
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2.1.2 Perinteinen johtamismalli Suomen kunnissa

Hallitseva johtamismalli Suomen kunnissa oli pitkdin Max Weberin (1864—1920)
byrokratiateoriaan nojautuva byrokraattis-legalistinen malli. Tédssd keskeistd on ollut
mm. virkamiesten vahva asema, hierarkkinen johtaminen ja panosperusteinen
budjetointi. Byrokraattis-legalistisen hallintojérjestelmén positiivisia piirteitd ovat
varmuus, ennustettavuus, luotettavuus ja korruption hylkiminen, kun taas negatiivisina
puolina on ndhty jaykkyys, huono palvelukyky ja heikko kustannustehokkuus. (Haveri
& Ronkko 2007, 74.) Nama negatiiviset puolet ovat juuri niitd, joita julkisen valinnan
teoria erittelee ja esittddkin ratkaisuksi ndenndismarkkinoiden, kuten tilaaja-

tuottajamallin, perustamista kuntaan.

Weber on esittinyt byrokratian ideaalimallin (1985), jossa on luettelo byrokratian
ominaispiirteistd. Olennaista on, etti Weberin kuvaava byrokratian ideaalimalli ei
edusta empiirisen tutkimuksen yhteenvetoa olemassa olevasta hallinnosta.
Ideaalimallissaan Weber esittdd selityksen ja tulkinnan ilmididen historiallisesta
kehityksestd byrokratiassa. Malli on siis historiallinen ja historiallisesti tulkittava. Téasti
syystd sitd, mitd nyt tapahtuu byrokratiassa ja hallinnossa, voidaan tarkastella suhteessa
byrokratian ideaalimalliin. (Salminen 2004, 37—40.) Weberin esittimin byrokraattisen

hallinnon ideaalimallin ominaispiirteitd ovat Salmisen (2004, 40) mukaan seuraavat:

e Virkamies on henkilokohtaisesti vapaa ja auktoriteetin alainen persoonattomien
virkavelvollisuuksiensa osalta.

e Virat on organisoitu virkamieshierarkian mukaan.

e Viran toimivaltapiiri on médritelty selkein sdadoksin.

e Virka tiytetddn vapaan sopimussuhteen periaatteiden mukaisesti.

e Virkamiehet otetaan ammatillisen pétevyyden perusteella (arvioidaan mm.
tutkinnon perusteella).

o Virkamiehelld on oikeus eldkkeeseen ja rahapalkkaan, joka méérdytyy
hierarkkisen aseman perusteella.

e Virka on hoitajansa péétyo.

e Yleneminen uralla perustuu virkaikdin sekéd ansioihin, joiden yhteisvaikutusta
arvioi esimies.

e Virkamiehet eivit omista virkaansa eivitka siihen liittyvid resursseja.
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e Virkamiehet hoitavat virkaansa kurin ja valvonnan alaisina. (Salminen 2004, 40.

ks. Weber 1978.)

Myo6s Suomen kunnissa on toteutunut ja toteutuu yhé yllé esitettyjen kriteerien mukaisia
piirteitd hallinnossa. Perinteisessd hierarkkisessa toimintatavassa kunnassa ei ole
kilpailua, eikd myo6skddn kilpailun tuomaa kannustinta palvelujen laatu- ja
tehokkuuskysymyksiin liittyen. Nama seikat voivat ainakin osittain selittdd heikkoa
kustannustehokkuutta kuten myds mahdollista palvelukyvyn heikkoutta. 1990-luvulla
toteutetut kunnallishallinnon uudistukset alkoivat muokata hierarkkista julkista sektoria
markkinaorientoituneempaan suuntaan ja antoivat kunnille enemmain liikkumavaraa
jaykdn byrokratian sijaan. Seuraavassa alaluvussa esittelen markkinasuuntautuneita

toimintatapoja kuntapalveluissa seki niiden historiaa.

2.2 Markkinasuuntautuneet toimintatavat kuntapalveluissa

2.2.1 Markkinasuuntautuneiden toimintatapojen historiaa

Markkinasuuntautuneet toimintatavat alkoivat yleistyd Euroopassa julkisella sektorilla
1970-luvun lopulla ja 1980-luvun aikana. Télldin Euroopan maissa alettiin toteuttaa
ohjelmia, joissa yksityisid palveluja suosittiin julkisten sijaan ja samalla julkista
rahoitusta  supistettiin. Tatd julkishallinnon uudistumista kutsutaan uudeksi
julkisjohtamiseksi (New Public Management, NPM). Uuden julkisjohtamisen taustalla
vaikuttaa julkisen valinnan teoria (Public Choice, PC), joka koostuu pyrkimyksisti
julkisen sektorin toiminnan parantamiseksi osoittamalla perinteisen hierarkkisen
toimintatavan puutteita. (K&hkonen 2007, 12.) Ldhdesmiki (2003, 11) kirjoittaa
tutkimuksessaan, ettd asiantuntijoilla on erilaisia kéasityksid siitd, onko NPM doktriini,
ideologia, johtamisfilosofia vai teoria. L#hdesmien (2003) mukaan NPM:n
periaatteiden muotoutuminen voidaan liittdd moniin kdytdnnon reformeihin, kuten myos
joihinkin teorioihin. Lihdesmaéki (2003, 12) korostaa, ettid reformi ei ole mikd tahansa
muutos, vaan silld tarkoitetaan hyddyllistd ja toivottua muutosta. Uuden
julkisjohtamisen taustalla ovat muun muassa Ison-Britannian pad&ministerin Margaret
Thatcherin valtakauden hallinnon uudistukset aivan 1970-luvun lopulta 1980-luvun
loppuun. N@mid uudistukset vaikuttivat vield 1990-luvun alussakin. Keskeistd

uudistuksissa oli yksityistiminen, joka toteutettiin julkisen omaisuuden myyntini,
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uusina johtamistapoina ja julkisen sektorin kasvun rajoittamisena. Lisdksi julkisen
sektorin henkilostomaédrad pyrittiin  vahentdmdén. Julkisen toiminnan tehokkuutta
alettiin kontrolloida tuottavuusmittareilla, henkilostokatoilla, kustannusseurannalla ja
julkisten hankintojen kilpailuttamisella. Uuden julkisjohtamisen painotuksia Ison-
Britannian lisdksi seurasivat muun muassa Yhdysvallat, Uusi-Seelanti, Australia ja

Suomi. (Salminen 2004, 77.)

Suomessa julkinen sektori alkoi laajentua hyvinvointivaltion rakentamisen aikoihin.
Valtionhallinnon laajentuminen ajoittuu 1960-luvulle ja 1970-luvun alkuun, jolloin
perustettiin virastoja ja organisoitiin hyvinvointipalveluja. Henkiloston mééra lisdéntyi
nopeaan tahtiin ja  véhitellen hallintokoneiston kasvun painopiste  siirtyi
kunnallishallintoon.  Hyvinvointivaltion rakentaminen on nojannut suurelta osin
talouden kasvuun. Pohjoismaissa jatkuva talouden kasvu mahdollisti resurssien
ohjaamisen hyvinvointipalveluihin ja niiden hallinnoimiseen. (Ldhdesmiki 2003, 18—

19.)

Suomessa keskustelu markkinasuuntautuneisuuden lisdédmisestd alkoi 1980-luvun
loppupuolella. Talloin muualla Léansi-Euroopassa julkisten menojen kasvua jo
rajoitettiin.  Vuonna 1988 Valtioneuvoston péétokselld (12.5.1988) hyviksyttiin
julkishallinnon uudistamiseen tdhtddvd ohjelma, jonka tavoitteena oli muun muassa
toteuttaa kehittimishankkeita paatosvallan siirtdmiseksi hallinnossa alaspéin, hallinnon
keventdmiseksi sekd valtionhallinnon keskusvirastojen muuttamiseksi
asiantuntijavirastoiksi. Vuosina 1992 ja 1994 julkistettiin julkisen sektorin
uudistusohjelmat, joissa  korostettiin  markkinasuuntautuneita  toimintamalleja.
(Kdhkonen 2007, 12.) Markkinasuuntautuneen toiminnan lisddntymiseen kunnissa
vaikutti my0s julkisia hankintoja koskeva lainsdddinto: laki julkisista hankinnoista

1505/1992 (Kallio ym. 2006, 13).

Lihdesméen (2003, 14) mukaan julkinen sektori on Suomessa laajentunut vuodesta
1970 vuoteen 1986 hitaammin kuin muissa Euroopan maissa keskiméérin.
Tarkastelussa on verrattu julkisten menojen suhdetta bruttokansantuotteeseen.
Suomessa julkiset menot ovat kasvaneet koko 1980-luvun ajan varsin nopeaan tahtiin.
Julkisen sektorin tydvoima muun muassa kasvoi yli 100 000 henkil6lld. Koska talous

kehittyi suotuisasti, ei julkisen sektorin laajentumisen ongelmia huomattu. 1990-luvun
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alun lama vaikutti siihen, ettd julkisten menojen osuus bruttokansantuotteesta nousi

enndtyslukemiin. (Ldhdesméki 2003, 14.)

Julkisen sektorin uudistuksiin on Suomessa vaikuttanut muiden tekijoiden ohella myos
hallinnon byrokratisoituminen, joka koettiin rasitteeksi. Byrokratiaongelmiin on
pureuduttu  1980-luvun alussa byrokratiatalkoilla. Néissd talkoissa ehdotuksia
palvelujen parantamiseksi ja virkavaltaisuuden vihentdmiseksi pyydettiin virkamiehilti
itseltddn. Byrokratian vdhentdmistoimenpiteilld haluttiin ensisijaisesti kehittdd muun
muassa virastojen asiakaspalvelua ja kansalaisia koskevia hallintomenettelyja.
(Lahdesmidki 2003, 17.) Kaiken kaikkiaan Suomessa julkisen sektorin uudistamisen
taustalla vaikuttavat ongelmat ovat samankaltaisia kuin monissa muissakin maissa:
vaatimus parantaa tehokkuutta ja tuottavuutta, talouden kriisi rahoitusongelmineen seki
hyvinvointivaltion institutionaaliseen perustaan kohdistuvat paineet. Liséksi talouden
taantuma 1990-luvun alussa seké julkisen velan jatkuva kasvu ovat olleet uudistusten

vauhdittajia Suomessa. (Ldhdesmaiki 2003, 17-18.)

2.2.2 Markkinasuuntautuneiden toimintatapojen keskeiset Kisitteet

Pelkistetysti lueteltuna markkinasuuntautuneita toimintatapoja ovat ostaminen ja
myyminen aidoilla markkinoilla, ostaminen ja myyminen ndenndismarkkinoilla
(palvelusetelit, sisdiset ja ulkoiset tilaaja-tuottajamallit) sekd yhteistyomallit kuten
isdntdkuntamallit (Meklin ym. 2009, 255). Markkinasuuntautuneissa toimintatavoissa
kunnan talousroolit jakautuvat eri tahoille. Esimerkiksi tilaaja ja tuottaja ovat erillisid
toimijoita. Markkinasuuntautuneille toimintatavoille on lisdksi keskeistd se, ettd ohjaus
perustuu sopimuksiin ja ohjauksen kohteena ovat tuotteet. Ohjaus tapahtuu siis tilaajan
ja tuottajan vilisin sopimuksin, ei madrdysvallan avulla kuten hierarkiassa. Kummankin
osapuolen on oltava tietoinen sekd tuotteiden siséllGistd ettd niiden hinnoista. (Meklin

ym. 2009, 257.)

Aidoilla markkinoilla ovat myyjét ja ostajat erillisid toimijoita ja kumpikin taho arvioi
kaupan kohdetta omasta ndkokulmastaan. Kun kunta toimii aidoilla markkinoilla,
yleensd ostajana tai tilaajana, se ostaa useimmiten verovaroilla tuotteen kuntalaisille.
Téssd nousee pohdittavaksi kysymys siitd, miten hyvin informaatio kuntalaisten

tarpeista vilittyy pddtoksentekijoille. Tieto kuntalaisten tarpeista tulisi vilittyd
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poliittisten paittdjien kautta kunnan tilaajaorganisaatiolle, sekd palvelun kayttéjalta, eli

kuntalaiselta, suoraan tuottajalle. (Meklin ym. 2009, 256.)

Naenndismarkkinoilla tarkoitetaan tilanteita joissa toteutuvat kylld aitojen markkinoiden
padperiaatteet, mutta kunta on itse luonut ne erillisilli paatoksillddn. Kunta voi
esimerkiksi ottaa kdyttoonsd tilaaja-tuottajamallin, jolloin se jakaa organisaationsa
kahteen padryhmadéan: tilaajiin ja tuottajiin. Mallissa tilaajat tilaavat verovaroilla tuotteita
tuottajilta palvelujen kéyttdjille eli kuntalaisille. Tuottajat voivat olla kunnan omia
toimijoita, yrityksid tai kolmannen sektorin toimijoita. Kunta voi ottaa kaytt6onsi
sisdiset markkinat, joilla kunnan omat yksikot toimivat ostajina ja myyjind. Sisdisilld
markkinoilla tilaajat ja tuottajat kuuluvat samaan kuntakonserniin. Téll6in
kuntakonserni on myds rahoittaja sekd omistaja. Tama tilanne poikkeaa siis keskeisesti

tavanomaisista markkinaolosuhteista. (Meklin ym. 2009, 256-257.)
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3 JULKISEN VALINNAN TEORIA JA
NAENNAISMARKKINAT

3.1 Julkisen valinnan teoria

3.1.1 Julkisen valinnan teorian esittimé ihmiskisitys

Julkisen valinnan teorian perusajatuksena on késitys ihmisestd egoistisena ja
rationaalisena oman edun tavoittelijana. Thmisen katsotaan olevan luonnostaan
jarjestelmaillisen itsekds, huolimatta siitd, toimiiko hin poliittisessa tai kansantaloudelle
merkitsevdssd roolissa. Yksilon etu méédrdd siten myoOs ryhmikéyttdytymistd. Kuten
edelld mainituista teorian paédpiirteistd arvata saattaa, ajattelu nojaa individualismiin ja

taloudelliseen liberalismiin. (Boyne 1998.)

Julkisen valinnan teoria tarkastelee yksiloiden kéyttdytymistd kollektiiveissa ja
toiminnan perustana on taloudellinen kdyttdytyminen. Julkisen valinnan teoria tutkii
suljettujen jarjestelmien, kuten julkinen sektori, kéyttdytymistd. Teoria ei ole
kiinnostunut perinteisistd avoimista jdrjestelmistd eli markkinoista. Julkisen valinnan
teoriassa ithmisen ja yhteiskunnan suhde voidaan pelkistid seuraaviin kahteen teesiin: 1.
Hyvissd yhteiskunnassa yksilo on tirkein pddtoksentekijd. Yhteiskunnassa vallitsee
demokratian sddnnét, oikeudenmukaisuus, reilun pelin henki ja tehokkuus.
Yhteiskunnallinen jérjestys perustuu yksiloiden tahtoon. 2. Hyva yhteiskuntapolitiikka
on sitd, ettd yksiloitd on informoitu tarpeeksi yhteiskunnallisesta padtoksenteosta ja he
ovat rationaalisia poliittisessa padtoksenteossa. Hyvé yhteiskuntapolitiikka = yksildiden
hyotyjen maksimoimista. Rationaalisuus on yksiloiden tavoitteiden ensisijaisuutta sekd

kollektiivisessa valinnassa ettd markkinoilla tapahtuvassa valinnassa. (Salminen 2004.)

Julkisen valinnan teoria olettaa, ettd niin julkisella sektorilla, kuin yksityisilld
markkinoillakin, on olemassa instituutioita, joilla on taipumus johtaa yksil6t
maksimoimaan heiddn omat mielenkiinnonkohteensa ainakin jossain méddrin. Oman
edun maksimoinnin sivutuotteena hankitaan sitten kauppatavara (hyoty) muille.

(Tullock, Seldon & Brady 2002, 16, 27.) Teorian mukaan voidaan olettaa, etté
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esimerkiksi vaaleilla kuntalaisia edustamaan valitun poliitikon kannattaa viedd
kuntalaisten toiveita eteenpdin, jotta hédnet valitaan uudelleen seuraavissa vaaleissa.
Talloin hén voi ensisijaisesti hyotyd itse ja saavuttaa omia kiinnostuksen kohteitaan
(vaikuttaminen, palkka) ja sivutuotteena edistdd kuntalaisten etua. Oman edun
tavoittelu nidhddén tirkedmpind, kuin yhteisen edun tavoittelu, joka tulee ikdin kuin
sivutuotteena. Tullock ym. (2002, 27) toteavatkin, ettd kun ihmisen kayttdytymisti
tarkastellaan téssd kontekstissa, voidaan huomata, ettd moraalisista asioista puhutaan
suureen ddneen, mutta esimerkiksi koyhid ollaan valmiita auttamaan antamalla vain viisi
prosenttia tai vihemmain omasta omaisuudestaan puhtaasti moraalisista syistd. Julkisen
valinnan teorian mukaan ihmiselld on oltava jokin muukin kuin pelkkd auttamisen halu
vaikuttimena jotta hin toimii yhteisen edun hyvéksi. Néin ollen puhtaasti moraalisista

syistd toimitaan harvoin.

Julkisen valinnan teoria esittdd perinteisen hierarkkisen toimintatavan ongelmana rent-
seeking -kdyttdytymisen. Tdma tarkoittaa sitd, ettd julkisiin virkoihin hakeudutaan
valtaan liittyvien etujen ja hydtyjen vuoksi. Téllainen oman edun tavoittelu vaatii
kuitenkin yksiloltd taloudellisia uhrauksia. Teorian mukaan julkisen hallinnon virkoihin
hakeudutaan ensisijaisesti yksilon odotettavissa olevan hyddyn, ei niinkdén julkisen
edun, vuoksi. (Salminen 2004, 68. ks. Buchanan & Tullock 1962, 18.) Yksiloiden
vélinen toiminta koetaan kannattavaksi, kun sithen osallistuva henkild hyotyy
vaihtosuhteesta itse. Poliittinen tai kollektiivinen toiminta ndhdddn samalla tavalla:
kaksi tai useampi yksilo kokevat hyotyvénsd siitd, ettd he ajavat yhteistd padmairaa,
joka on alun perin ollut jokaisen toimintaan osallistuvan henkil6kohtainen paamééara.
(Buchanan & Tullock, 1962, 18-19.) Vallassa ovat siis ne henkil6t, jotka katsovat
hyo6tyvéinsd vallasta ja ovat valmiita myds suurimpiin uhrauksiin tavoitteisiinsa

péadsemiseksi (Salminen & Niskanen 1996, 33).

Toisaalta voisi kysyd, ettd eikd mihin tahansa virkaan hakeuduta ennen kaikkea oman
edun vuoksi? Vaikka virkamies ajattelisikin ensisijaisesti omaa etuaan, esimerkiksi
palkkaa, ei tima vilttdmaéttd sulje pois sitd, ettei sama virkamies hoitaisi tyotehtdvaansa
kunnianhimoisesti pyrkien toteuttamaan myds yhteison etua. Jos teorian ajatuksena on
se, ettd virkamies tai poliitikko tyotehtdavid hoitaessaan pyrkii edistiméén omaa etuaan
tavalla, joka haittaa yhteison etua, esimerkiksi poliittisessa péddtoksentekotilanteessa

haluaa koulun rakennettavan ldhelle hidnen perhettdédn, on toiminnan Il&dhtokohta
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tietenkin védrd. Téstd voisi jatkaa problematisointia sithen, onko sitten oikein havitella

omaa etuaan, jos siitd ei atheudu yhteison edulle haittaa.

Julkisen valinnan teorian mukaan suuri madrd hallinnossa tehtivistd padatoksistd tulisi
perustua markkinaperusteiseen valintaan, silld ndissd on mukana myds omistajavastuu
(ownership-responsibility) (Salminen & Niskanen 1996, 33. ks. Buchanan 1969, 100).
Talloin ei oman edun tavoittelua ndhdd endd niinkdidn ongelmana, vaan se voi jopa

hyodyttdd kollektiivia.

3.1.2 Yksilon ja kollektiivin toiminta

Valkama (2004, 49) kirjoittaa véitoskirjassaan “Kilpailuneutraliteetin toteutuminen
kuntapalveluiden ndenndismarkkinoilla”, ettd julkisen valinnan teorian mukaan
hierarkkinen julkinen sektori on tehoton ja tuhlaavainen resurssien kadytossd. Tami
selittyy Valkaman (2004, 49) mukaan sill4, ettéd poliitikoilta ja viranhaltijoilta puuttuvat
julkisen valinnan teorian mukaan riittdvdt kannustimet kustannusten valvontaan.
Julkisen valinnan teorian mukaan ei my0skiin voida olettaa, ettd poliitikot kykenisivét
madritteleméddn sellaiset tuotantotavoitteet julkiselle hallinnolle, ettd ne edustaisivat
yhteison etua. Syy yleisen edun toteutumattomuudelle ei ole ainoastaan viranhaltijoiden
ja poliitikkojen. Sekd Valkama ettd Walsh toteavat, ettd kunnat eivit myoskddn
aktiivisesti kehitd tydmenetelmid ja palveluteknologiaa, silld kunnallistaloudessa ei ole
imperatiiveja jotka pakottaisivat téllaiseen toimintaan. Tdmén lisdksi myos kannustimet
puuttuvat. (Valkama 2004, 49. ks. Walsh 1995, 16-18.) Julkisen valinnan teoria olettaa,
ettd byrokraatit pyrkivit maksimoimaan viraston menoméirdrahat oman etunsa nimissi
samalla, kun he tavoittelevat enemmaén valtaa, statusta ja lisdkorvauksia (Valkama 2004,

49-50).

Julkisen valinnan teoriassa ei julkisen hallinnon organisaatioiden olemassaoloa pideté
itsestddnselvyytend, vaan halutaan selvittdd, miksi julkiset organisaatiot ovat olemassa.
Itsestddnselvyytend ei pidetd sitdkddn, ettd julkinen valta ja sen toimintatapa palvella
kansalaisia olisi pétevin. Julkisen valinnan teoria ehdottaa desentralisoitua, eli
hajautettua,  hallintomallia  perinteisen  byrokraattisen = ja  keskusjohtoisen
hallintojérjestelmin tilalle korostaen sitd, etti hajauttaminen ei saa olla itsetarkoitus,

vaan tehokkuuteen tulee pyrkid jokaisessa organisaatiossa ilman mitéén tiettyd kaavaa.



21

(Hokkanen 1991.) Salminen (2004, 66) kirjoittaa, ettd desentralisointi voi luoda
alueellisia ja paikallisia palvelurakenteita, joissa kansalaisten mahdollisuudet valita

heille soveltuvimmat palvelumuodot ovat paremmat kuin sentralistisessa mallissa.

Julkisen valinnan teoria puhuu edelld mainittujen teemojen liséksi niin kutsutusta free-
rider -ongelmasta eli vapaamatkustajaongelmasta. Salminen (2004, 69) kirjoittaa, ettd
suurissa organisaatioissa on vapaamatkustajia jotka eivdt ole valmiita maksamaan
kollektiivisista palveluista. Mitd suuremmaksi ja monimutkaisemmaksi organisaatio
muuttuu, sitd hankalampi on niitd vapaamatkustajia valvoa. Salmisen (2004, 69)
mukaan byrokratia ei ole tdssdkddn suhteessa toimiva organisaatiomuoto. Lisdksi
Salminen (2004, 69) korostaa, ettd suurissa organisaatioissa yksiloilli on vain pieni
mahdollisuus saada tietoa péddtdksentekotilanteessa. Yksilon tiedonsaanti viahenee sitd
mukaa kun organisaatio monimutkaistuu. Hajautettu hallintotapa vaikuttaa siis

perustellulta ennen kaikkea yksilon nikokulmasta.

Julkisen valinnan teoria Kkeskittyy tarkastelemaan niitd syitd, jotka johtavat
taloudelliseen tehottomuuteen hallinnossa. Hokkasen (1991, 89) mukaan tdmai analyysi
perustuu taloustieteestid perdisin oleviin olettamuksiin, joiden mukaan kaikki julkiset
organisaatiot toimivat tehottomasti, kun taas yksityisten organisaatioiden toiminta
ndhdéddn taloudellisessa mielessd tehokkaana. Perinteinen julkinen sektori ndhdéddn
tehottomana ihmisten itseintressin tavoittelun vuoksi, kun taas markkinaohjautuva
julkinen sektori on tehokas juuri oman edun tavoittelun vuoksi. Markkinaohjautuva
julkinen sektori nimittdin hyodyntdd tdtd negatiiviseksi koettua, mutta kuitenkin
luonnollista, piirrettd. (Salminen & Niskanen 1996, 32.) Esimerkiksi tilaaja-
tuottajamallin ~ toimiessa  kuten oletetaan, tilaaja  kilpailuttaa  mahdolliset
palveluntuottajat ja kukin tuottaja tavoittelee omaa etuaan haluten samalla tulla valituksi
kilpailutuksessa. Tilaajan intressi toteutuu kun se 16ytdd palveluntuottajan, jolta ostaa

palvelu jarkevédn hintaan ja joka sitoutuu asetettuihin laatu- ja hintavaatimuksiin.

Julkisen valinnan teorian péidtoksentekondkemys keskittyy kustannussddstéihin ja
tehokkuuteen. Ongelmaksi ndhdddn organisaatioiden paisuminen, silld tdlloin myos
kustannukset paisuvat. Menoja rahoitetaan budjettivaroin, ja varat kerédtéén kansalaisilta
veroina. Kansalainen taas ei tiedd mihin hdnen maksamansa verot, eli uhraukset

kollektiiville, on kéytetty. Julkisen valinnan teorian esittimdn ajattelutavan arvo
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madrdytyy sen mukaan, miten hyvin se onnistuu edistimédn yksiloiden vapautta ja

hy6tyd. (Salminen 2004, 69.)

Niin kutsutun Parkinsonin lain (Parkinson 1971) mukaan virkamiesten mééra lisdéntyy
sddnndn mukaan riippumatta siitd tyOstd, jota on tehtdva. TyOntekijamidrd pyrkii
kasvamaan nimenomaan byrokraattisissa organisaatioissa tyOmddrdstd riippumatta
(Parkinson 1971). Parkinsonin lakiin perustuen huomio on kiinnitettivd byrokraattisten
organisaatioiden kasvupyrkimyksiin, jotka voidaan ndhdd myds itseintressin

toteuttamispyrkimyksin.

Salminen ja Niskanen (1996, 28) huomauttavat, ettd liberalistisesta ndkokulmasta
tarkasteltuna julkisen valinnan teorian mukaan kansalaisten tulisi itse omistaa
hyvinvointipalvelujen tuotantovilineet suoraan, eiké abstraktin julkisen sektorin kautta.
Liberalistisessa keskustelussa julkinen sektori ndhdddn koneistona, joka toimii

kansalaisten tahdosta vélittdamétta (Salminen & Niskanen 1996, 28).

3.1.3 Julkisen valinnan teorian koulukunnat

Julkisen valinnan teorian historia ulottuu ainakin 1940-luvulle (Salminen 2004, 66).
Julkisen valinnan teorian koulukunniksi on mainittu Virginian, Rochesterin ja
Bloomingtonin koulukunnat, ndistd rohkein ja teoriaa pisimmaélle vievd on Virginian
koulukunta. Inspiraatiota koulukunta on hakenut muun muassa Keynesin (1967)
makrotaloustieteen, Pigoun (1929) hyvinvoinnin talousteorian ja Musgraven (1959)
julkistalouden ajattelun kritisoinnista. Virginialainen koulukunta on muun muassa
analysoinut byrokratiaa, julkisen vallan harjoittamaa sditelya ja korruptiota. Koulukunta
on keskittynyt poliittisten ja juridisten sekd hallinnollisten vuorovaikutusten tutkintaan.
Rochesterin koulukunnan mielenkiinnon kohteena sen sijaan on ainoastaan politiikka.
Koulukuntaa nimitetddn my0s Rochesterin positivisteiksi, silld metodeinaan tdmé
koulukunta kayttdid muun muassa tilastotiedettd, peliteoriaa ja matematiikkaa.
Koulukunnan mukaan niin puolueiden strategiat, yksildiden intressit kuin
ddnestdminenkin ovat kvantitatiivisia ilmiditd, joten tdmidn vuoksi kvantitatiiviset

menetelmit ovat perusteltuja tutkimusmenetelmid. (Salminen & Niskanen 1996, 30.)
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Bloomingtonin koulukunta on yhdistdnyt molempien edelld mainittujen koulukuntien
menetelmdt: kvantitatiivisen empirismin ja Virginian koulukunnan filosofisen
tutkimusotteen. Salmisen ja Niskasen (1996, 30) mukaan Bloomingtonilaiset ovat
kyenneet tulkitsemaan julkista hallintoa muita julkisen valinnan teoreettisia suuntauksia
paremmin. Koska koulukuntiakin on useita, ei julkisen valinnan teoriaa pidad kasittdd
yhtendiseksi teoriaksi, vaan pikemmin koosteeksi eri auktoriteettien kasityksistd

(Salminen & Niskanen 1996, 30-31).

3.1.4 Julkisen valinnan teorian Kkritiikkia

Julkisen valinnan teoriaa on arvosteltu muun muassa siitd, ettd monet padtoksenteon
kustannussddstdt ovat teoriassa helpommin toteutettavissa kuin kaytdnndssid. Jo
kustannusten kohdistaminen voi olla vaikeaa. On pohdittava mm. mitkd ovat
hallinnollisia kustannuksia ja mitké kustannukset johtuvat itse toiminnasta? Kritiikkini
mainitaan myo0s se, ettd ei ole todisteita niistd desentralisoidun hallintotavan eduista
joita julkisen valinnan teoria luettelee. Liséksi vaatimus pienistd organisaatioista voi
olla ristiriidassa  responsiivisuusvaatimuksen kanssa. (Salminen 2004, 70.)
Responsiivisuudella tarkoitetaan sitd, miten herkdsti kunta reagoi muuttuviin
palvelutarpeisiin. Olennaista olisi tutkia lisdéntyykd reagointiherkkyys ympériston

vaatimuksiin silloin, kun organisaation koko pienenee.

Salminen (2004, 70) kirjoittaa, ettd julkisen valinnan teoria ei ehkd ota riittdvésti
huomioon organisaatioiden menneisyyttd, hallintotoiminnan historiallisuutta tai
hallinnon luonnetta yhteiskunnan luomana ja muuntelevana jirjestelmdnd. Salmisen
(2004) mukaan voidaan olettaa, ettd julkisyhteison hallintorakenne riippuu olennaisesti

siitd, millaiseen yhteiskuntaan se on rakennettu.

3.2 Naennaismarkkinateoria

Julkisen valinnan teorian mukaan julkisen palvelutuotannon monien ongelmien
keskeisimpénd syynd ndhdddn kilpailun puute. Julkisen valinnan teorian kilpailuteesin
pohjalta on syntynyt ndenndismarkkinateoria, joka pyrkii osoittamaan keinoja ratkaista

kilpailun puute julkisessa hallinnossa. Teoria erottaa palvelujen jarjestimisvastuun
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palvelujen tuotannosta. Néenndismarkkinateorian mukaan kunta vastaa palvelujen
jarjestamistehtdvéstd. Tamd tehtdvd voi sisdltdd myos rahoitusvastuun, mutta
esimerkiksi kuntapalveluissa rahoitus voidaan jakaa valtion ja kuntalaisten kanssa.
(Valkama 2004, 50-53.) Erottamalla palvelujen jérjestimisvastuu ja tuotantovastuu
toisistaan luodaan aitojen markkinoiden kaltainen olotila, jonka avulla pyritidn mm.

kustannustehokkaampaan toimintaan ja palvelujen laadun parantamiseen.

Liisa Kéhkonen (2007, 21) esittdd viitoskirjassaan “Ndenndismarkkinoiden
tehokkuuden rajoitteet ja mahdollisuudet paikallishallinnon palveluissa” seitsemin
ominaisuutta, jotka erottavat ndenndismarkkinat tavallisista markkinoista ja hierarkiasta.

Namai ominaisuudet auttavat muodostamaan mielikuvan ndennédismarkkinoista.

Ominaisuudet ovat:

1. Néenndismarkkinat ovat julkisen sektorin muodostamat ja yllépitdmét.

2. Julkinen sektori toimii palvelujen tilaajana ja ohjaajana.

3. Palvelu rahoitetaan péadasiassa verovaroin, joskus osittain my0s asiakasmaksuin.

4. Palvelujen tuotanto on erotettu tilaamisesta ja toimintaa ohjataan sopimuksen
avulla.

5. Néenndismarkkinoilla tuotetulla palvelulla on yleensd yhteiskunnallisia,
kansalaisten hyvinvointiin liittyvii tavoitteita.

6. Néenndismarkkinoilla on erilaisia palveluntuottajia (esim. julkisia ja yksityisid)
joilla saattaa olla muita tavoitteita toiminnassaan kuin voiton tavoittelu.

7. Palvelunsaajat eivit yleensd kulutushetkelld maksa palvelusta, vaan palvelun
tilaaja toimii heiddn preferenssinsd vélittdjand ja rahoituksen ohjaajana.

(Kéhkonen 2007, 21.)

Néenndismarkkinateorian taustalla on hyvinvoinnin taloustiede (welfare economics).
Hyvinvoinnin taloustieteelld tarkoitetaan taloustieteellistd teoriaa jonka avulla pyritdin
jasentdméidn yhteiskunnan ja yksilon preferenssien yhteensovittamista. Esimerkiksi
Pareto-tehokkuudella tarkoitetaan sitd laskennallista faktaa, ettd yksilon hyvinvointia ei
voida lisdtd ilman, ettei se vaikuttaisi jonkun toisen yksilon hyvinvointiin negatiivisesti.
Pareto-parannuksella tarkoitetaan asemaa, jossa rajalliset resurssit allokoidaan siten, etta
vahintddn yhden yksilon asema paranee huonontamatta kenenkddn muun asemaa.

Pareto-késitteeseen  liittyvdn  ensimmdisen hyvinvointiteoreeman (The  First
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Fundamental Theorem of Welfare Economics) mukaan vapaat (kilpaillut) markkinat
johtavat Pareto-tehokkuuteen ja resurssien tehokkaaseen allokaatioon, mutta seuraavilla
ehdoilla: 1. kaikille mahdollisille hyddykkeille on markkinat ja 2. markkinoilla on
tdydellinen kilpailu. (Rosen 2008, 33—49.) Yhteiskunta ei kuitenkaan kéytdnnossd aina
toimi tdmén talousteoreettisen mallin mukaan, jonka vuoksi on perusteltua, ettd valtio
puuttuu talouden toimintaan. Toinen syy siithen, ettd julkishallinto puuttuu
markkinoiden toimintaan, on markkinoiden epdonnistuminen syysta tai toisesta (Rosen
2008, 33-49). Hyvinvoinnin taloustieteen ja tdmin teoreeman perusteella
ndenndismarkkinoiden perustamisella voidaan pyrkid Pareto-tehokkuuteen ja myos
tehokkaampaan resurssien allokointiin julkisyhteisdssé silloin, kun

ndenndismarkkinoilla saadaan aikaan kilpailua.

Néenndismarkkinateorian mukaan palvelujen tuotantovastuut jaetaan erilaisille
palveluntuottajille, joiden tulee olla véhintdén puoli-itseniisid. Ndin myds itseintressin
edistdimiseen taipuvaisista hallintobyrokraateista muodostetaan vidhintddn puoli-
itsendisid palveluntuottajia, jotka sitten pakotetaan ja toisaalta myds vapautetaan
kilpailemaan palvelutoimeksiantoja itselleen. Ndenndismarkkinateorian mukainen idea
palvelujen jarjestimisestd tuotannon sijaan mahdollistaa kilpailun kéyttdonoton
kunnallishallinnossa. Kilpailuttamisen oletetaan parantavan palvelujen laatua. (Valkama
2004, 53. ks. Le Grand & Bartlett 1994, 1-12., Boyne 1998, 13 ja 6-7., Lowery 1999,
35., Blom 2000, 35.) Julkisten palvelujen tuotanto-oikeuksista kilpailevien
palveluntuottajien ja palveluja tarvitsevien kollektiivisten kulutusyksikéiden (julkisen
hallinnon yksikot kuten kunta, valtio ja maakunta) vilille muodostuvaa tilannetta
kutsutaan ndenndismarkkinoiksi (Valkama 2004, 53. ks. Kéhkoénen 2001, 11).
Néenndismarkkinat eivdt ole pysyvéd olotila, vaan kunta voi halutessaan lopettaa
kilpailuttamisen ja  siirtyd  takaisin  hierarkkiseen  jdrjestelmdidn.  Samoin
ndenndismarkkinat voidaan perustaa koska tahansa kunnallispoliittisin padtoksin.
(Valkama 2004, 53.) Néenndismarkkinoilla pyritddn ratkaisemaan muun muassa ne
julkisen hallinnon epédonnistumisen ongelmat, jotka syntyvdt virkamiesten ja

poliitikkojen oman edun tavoittelusta (Kdhkdnen 2007, 39).
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3.2.1 Tilaaja-tuottajamalli niienniismarkkinateorian sovelluksena

Kun kunta soveltaa toiminnassaan tilaaja-tuottajamallia vastuut jakautuvat seuraavasti:
tilaaja vastaa palveluiden jérjestimisestd ja tuottaja tuottaa sovitut palvelut. Tilaajan
ydintehtdviin kuuluvat palvelutarpeen ja sen kehityksen arviointi sekd palveluiden
hankinta. Tilaamistehtdvat kuuluvat poliitikoille, jotka maéérittelevit, mitd palveluja
kunnan verovaroilla hankitaan. Tavoitteista ja palveluiden valinnoista pdétetddan kunnan
demokraattisissa paitoksentekoelimissd jotka esittelin edellisesséd padluvussa. Tilaajan
tulisi olla hankintatoimen ammattilainen, joka arvioi, kilpailuttaa, seki tekee tilauksia ja
valvoo tilausten noudattamista. (Kuopila, Mottonen, Blom, Ojala, Pohjola,

Lahteenmaéki, Pulkkinen, Koivunen, Eloranta, Pikkild & Ruotsalainen 2007, 10.)

Palveluntuottajan tehtdviin kuuluu pdittiminen siitd miten tilaajan kanssa sovitut
palvelut tuotetaan. Tuottaja vastaa palveluidensa laadusta niin asiakkaille kuin
tilaajallekin. Tuottajat voivat olla kunnan omassa organisaatiossa toimivia yksikdita tai
ulkoisia yksikoitd. Tilaaja-tuottajatoimintatavasta ei ole olemassa yhtd tiettyd
ideaalimallia, sovelluksia sen sijaan riittdd, joista kunta voi valita sille sopivimman
toimintatavan. Toimintatavan kdytdnnon sovellusta kutsutaan tilaaja-tuottajamalliksi.
Tilaaja-tuottajamallin ~ yhteydessd puhutaan tuotteistamisesta. Tuotteistamisella
tarkoitetaan palvelun kisitteellistdmistéd siten, ettd niin tilaaja kuin tuottajakin tietdvét
mistd hankittavassa palvelussa on kyse. Néin palvelutuotteista muodostetaan
kokonaisuuksia joiden kustannukset voidaan laskea. Tuotteistaminen liittyy suurelta

osin asiakasldhtoiseen palveluiden kehittdmiseen. (Kuopila ym. 2007, 10-11.)

Tilaaja-tuottajamalliin voi kuulua kilpailua tai olla kuulumatta riippuen toimintatavan
sovelluksesta. Jos mallissa hyodynnetdén kilpailua, on tilaajan, eli kunnan, tehtdava
jarjestdd tarjouskilpailu jonkin sen vastuulla olevan tehtdvdn hoitamiseksi.
Palvelutuotanto  kilpailutetaan oikeilla markkinoilla tai ndenndismarkkinoilla.
Kilpailuttamiselle vaihtoehtoinen toimintatapa on tuottaa palvelu itse tai ostaa palvelu
suoraan joltain tuottajalta ilman kilpailuttamista. (Kdhkoénen 2007, 27.) Aina ei kunnalla
ole edes mahdollisuutta kilpailuttaa palveluntuottajia. Ongelmia saattavat aiheuttaa
esimerkiksi pitkdt vdlimatkat tai puutteellinen vaihtoehtoisten palveluntuottajien, kuten

yritysten, mddrd jolloin kilpailutukselle ei edes synny edellytyksié.
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Kunnan tavoite on tuottaa palveluja asukkailleen, pyrkid varmistamaan palvelujen laatu
ja saatavuus, sekd timdn my6td maksimoida kuntalaisten hyvinvointi. Sen liséksi, ettd
julkinen sektori pyrkii kuntalaisten hyvinvoinnin maksimointiin, se pyrkii lisdksi
markkinoiden epédonnistumisten korjaamiseen. Kiahkosen (2007, 29) mukaan
markkinoiden epédonnistuminen jossain tehtdvdssd, ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd
julkinen sektori onnistuisi paremmin nédenndismarkkinoiden muodostamisessa tai
palvelujen hierarkkisessa tuottamisessa, mutta julkinen sektori voi vdhentdd useita
markkinoiden epédonnistumiseen johtavia syitd. On mielenkiintoista, ettd julkinen
sektori ~ pyrkii  korjaamaan  markkinoiden  puutteet, kun samalla  se
markkinasuuntautuneita toimintatapoja soveltaessaan pyrkii toimimaan kuten oikeat
markkinat. Tdstd nidkokulmasta ajateltuna voisi olla aiheellista tutkia julkisyhteisoon

sovellettavien markkinasuuntautuneiden toimintamallien tehokkuutta yleisesti.

3.2.2 Naenniismarkkinateorian kritiikki

Néenndismarkkinoiden ongelmana, erityisesti paikallishallinnon palveluja ajatellen,
voidaan Kéhkdsen (2007, 39) mukaan nihdi se, ettd ne epdonnistuvat samasta syysti
kuin oikeatkin markkinat: suurin osa paikallishallinnon palveluista muistuttaa kylla
yksityisid hyodykkeitd, ja ne ovat vain osittain kollektiivisia, mutta paikallisten
palveluiden markkinat ovat harvoin kilpailulliset. Kdhkonen (2007, 39) kirjoittaa, etti
niin paikallishallinnon nidenndismarkkinoiden, kuin markkinoidenkin yleisin ongelma

on epitidydellinen kilpailu ja markkinoiden puute sinénsa.

Valkama (2004, 54) kirjoittaa véitoskirjassaan, ettd ndenndismarkkinoilla huomioita on
kiinnitettdva erityisesti kuntalaisten tarpeisiin. Valkama siteeraa Kihkostd (2001, 11 ja
2002, 288) huomauttaen, ettd tdltd osin ndenndismarkkinateoria korostaa sitd, ettd
kollektiivisen kulutusyksikon pitdd tilaustoiminnallaan edistdd palvelunkayttédjien
hyvinvoinnin lisddmistd. Hallinnon yhdenvertaisuusperiaatteet edellyttavit kansalaisten
yhdenvertaista kohtelua, ndin ollen ei tilaaja eikd tuottaja, tai tilaaja-tuottajamalli
kokonaisuudessaan, saa ndenndismarkkinoilla suosia mitddn tiettyd kuntalais- tai

asiakasryhmaa.
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Bartlett ja Le Grand (1994, 13—19) ovat luoneet kriteerit joiden avulla voidaan arvioida
ndenndismarkkinoiden menestyksellisyyttd. Bartlettin ja Le Grandin (1994, 13-14)
mukaan ndenndismarkkinoiden kadyttoonotosta on kuluttava vuosia, ennen kuin voidaan
arvioida sitd, miten ndenndismarkkinat ovat todellisuudessa toimineet. Tami on
jarkeenkdypéd kun ajattelee sitd, miten suuri muutos julkisessa palveluorganisaatiossa

tapahtuu ndenndismarkkinoiden luomisen myata.

Bartlett ja Le Grand (1994, 13-14) korostavat, ettd jo nédenndismarkkinoiden
luomisvaiheessa on miiriteltdva kriteerit, joilla voidaan arvioida ndenndismarkkinoiden
onnistumista. Lisdksi on olennaista madritelld se, mitd ylipddtddn tarkoitetaan
menestyksekkiilld ndenndismarkkinoilla. Le Grandin ja Bartlettin (1994, 14) mukaan
menestyksellisten ndenndismarkkinoiden on tiytettdvd nelja ehtoa: tehokkuus
(efficiency), responsiivisuus (responsiveness), oikeudenmukaisuus (equity) ja valinnan
mahdollisuus (choice). Tehokkuuteen liittyen olennaista on se, ettd tehokkuusehto
madritellddn selkedsti. Lisdksi tehokkuusehdon avulla tulee kyetd paljastamaan asiaton
toiminta. Tehokkuudesta voidaan kdyttdd esimerkiksi mééritelmds, jonka mukaan
palvelujen laatu- ja méadrdvaatimukset saavutetaan minimoiden kustannukset (crude
efficiency). Toinen vaihtoehto arvioida tehokkuutta, on kiinnittd4d huomio niin sanottuun
tuottavaan tehokkuuteen (productive efficiency), joka voidaan rinnastaa vastinetta

(vero)rahalle — kisitteeseen (value for money). (Le Grand & Bartlett, 1994, 14-15.)

Yleinen julkisiin virkoihin kohdistuva kritiikin aihe on se, ettd viranhaltijoiden véitetdan
vilittdvin enemmén oman edun tavoittelustaan, kuin asiakkaasta itsestddn. Bartlett ja Le
Grand (1994, 15-16) toteavat, ettd tdimi havainto perustuu pikemmin anekdoottiin, kuin
systemaattisiin empiirisiin havaintoihin. Téstd huolimatta, poikkeuksetta jokainen
kansalainen on joskus kohdannut itseen kohdistuvaa negatiivista (ylimielistd tms.)
kohtelua ollessaan julkisen palvelun piirissd asiakkaana. Edelli mainitun vuoksi
responsiivisuus on huomion arvoinen asia ndenndismarkkinoiden menestyksellisyytta
arvioitaessa. Responsiivisuudella tarkoitetaan kykyd reagoida asiakkaiden muuttuviin
tarpeisiin. (Bartlett & Le Grand 1994, 15-16.) Oikeudenmukaisuus hyvin toimivien
ndenndismarkkinoiden kriteerind, kiteytyy kysymykseen siitd, missd mddrin
ndenndismarkkinat parantavat kuntalaisten tarpeiden ja hyvinvointipalveluiden
yhteensopivuutta (Bartlett & Le Grand 1994, 18-19). Valinnan mahdollisuudella,

voidaan tarkoittaa joko palvelun valintaa tai palveluntuottajan valintaa. Palvelu voidaan
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valita esimerkiksi kotihoidon tai sairaalapalvelun vililtd. Palveluntuottajan valinnalla
tarkoitetaan sitd, mikd useista saman palvelun palveluntuottajista valitaan kussakin
tapauksessa. Valinnan mahdollisuutta pohdittaessa on mietittdva lisdksi kenen valinnan
vapauteen huomio kiinnitetddn, silld tietyn kansalaisryhmén valinnan mahdollisuuksia
lisdttdessd, voivat toisen kansalaisryhmén valinnan mahdollisuudet supistua. (Bartlett &
Le Grand 1994, 16-17.) Edelld mainittu liittyy Pareto-tehokkuuteen, joka tulee ottaa

huomioon ndenndismarkkinoiden onnistumisen kriteerejd maaritettdessa.

Valkama (2004, 55) kirjoittaa, ettd wusein valinnan vapauteen liitetddn
nidenndismarkkinoiden yhteydessd kuntalaisen mahdollisuus poistua kunnallisista
palveluista (exit), jolla taas voidaan korvata &dnen (voice) kiayttd. Jadmalld pois

’

kunnallisen palvelun piiristd, kuntalainen siis “ddnestdd jaloillaan” d&nensd sijaan.
Toisinaan asian ratkaisu ei kuntalaisen ndkokulmasta kuitenkaan ole niin
yksinkertainen. Kunnallinen palvelu tai kunnan velvollisuus hoitaa jokin asia, saattaa
olla huonosti jirjestetty ja se voi jopa haitata jokapdiviistd eldmdd. Talloin jaloilla
ddnestdminen ei olekaan niin yksinkertaista. Esimerkiksi ikdihmisten palvelujen piirissd
ongelmana saattaa vanhainkodissa olla henkilokunnan vihyys, eikd vanhuksella
vélttdmattd ole mahdollisuutta 1&hted pois kyseisen palvelun piiristd, vaikka hin niin

tahtoisi tehdéakin.

Harisalo (1986, 15) kirjoittaakin, ettd kuntalaisten valinnan vapaus suhteessa julkisiin
palveluihin on rajoitettu, silld kuntalaiset eivdt voi periaatteessa valita haluavatko he
kayttdd palvelua vai eivdt. Kun julkinen palvelu on tuotettu, se on kaikkien
kéaytettdvissd. Tastd syystd kuntalaiset saattavat joutua kdyttdméédn julkisia palveluita,
jotka eividt vastaa heiddn preferenssejddn. Harisalo (1986, 15) esittdd esimerkin
kaupunginosasta, jossa kadut jatkuvasti ruuhkautuvat. Ruuhkautuminen taas hidastaa
kauppa- ja tydmatkoja. Ongelmien tunnistaminen tdmén kaupunginosan kannalta voi
vaikeutua siksi, ettd tistd kaupunginosasta ei ole valittu yhtddn valtuutettua. Tulisikin
selvittdd voidaanko ndenndismarkkinoiden avulla puuttua edelli mainitun kaltaisiin
ongelmiin. Harisalo (1986, 23) toteaa, ettd julkisen valinnan teorian mukaan jokainen
kuntalainen on omien etujensa paras tulkitsija. Kuntalaisten tarpeet tulee tuoda
mahdollisimman hyvin esiin ja toivottavaa on kuntalaisten osallistuminen. Lisdksi
kuntalaisten edellytyksid arvioida omia intressejdén on rajoitettava mahdollisimman

vahan. Kuntalaisten preferenssit on siis ensin tuotava esiin ja tdmdn jdlkeen tdytyy
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kollektiivisen kulutusyksikon, eli kunnan, paéttda siitd, milld tavoin vaaditut palvelut
tuotetaan niin, ettd ne hyodyttivit eniten kuntalaisia. Edustuksellinen demokratia pyrkii

juuri tdhén tavoitteeseen, mutta siltikddn jokaisen kuntalaisen déni ei tule kuulluksi.

3.2.3 Managerialismi ja sen kritiikki

Uuteen julkisjohtamiseen liittyy oppi managerialismista. Managerialismissa hyvaa
johtajuutta etsitddn kiinnittdmdllda huomio yksityisen sektorin  saavutuksiin.
Tehokkuuden ja tuottavuuden vaatimuksia asetetaan yhd lisdd julkiselle sektorille ja
hyvinvointipalvelujen tuottamiselle. (Salminen 2004, 77.) Opin nimestd voi péitelld,
ettd johtajuus ja johtajat ovat avainasemassa. Salmisen (2004, 77) mukaan
managerialismissa ovat eri aikoina painottuneet erilaiset kriteerit. Niité kriteerejd ovat:
julkisten menojen leikkaukset, julkisten palvelujen markkinahakuisuus, tavoite saada
aikaan enemmain pienemmilld resursseilla, (tdhén pyrkii yhtilailla myos hierarkkinen
jarjestelmd) yrittdjyys ja muutosjohtaminen. Salminen (2004, 78) esittdd pro gradu -
tutkielmalleni relevantin kysymyksen pohtiessaan Voidaanko yksityisen sektorin
kdytdintoja siirtdd julkiseen toimintaan?” Vastauksena kysymykseen hin toteaa, etti
toisaalta yksityisen puolen johtamisoppeja voidaan jossain méérin siirtdd julkisen
sektorin toimintaan ainakin silloin, kun kyse on mikrotasoisista padtoksistd. Mikrotason
paitoksissd johtaminen on samankaltaista sekd yksityiselld, ettd julkisella sektorilla.
Tosin ndissd tapauksissa virkamiesten eettisyyttd ja palvelujen oikeudenmukaisuutta
koskevat kysymykset on Salmisen (2004, 78) mukaan siirretty syrjdin taloudellisuutta
koskevien arviointien tieltd. Vaihtoehtoinen nikokulma edelliselle on, ettd johtamisen
geneerisyyttd ei sellaisenaan hyviksytd lainkaan tai pidetd edes realistisena. Téstd
nidkokulmasta kasin julkisella sektorilla on oma toiminnanlogiikkansa ja teoriansa,
johon yksityisen sektorin mallit eivit ylli. Leena Erdsaari edustaa selkedsti jalkimmaista
ajattelutapaa. Erdsaari kirjoittaa Vairyyskirjassa (2006, 90) julkaistussa artikkelissaan
“"New Public Management on julkisen sektorin vddryyksien isd”, ettd NMP-malli ja sen
taustalla oleva managerialistinen ajattelusuunta on “Viettelevi kertomus”. Talld hin
viittaa siihen, ettd markkinasuuntautuneisiin malleihin keskeisesti liittyvit ajatukset
kumppanuudesta, kilpailusta, verkostoista ja johtamisesta antavat kylld lupauksen
paremmasta, mutta todellisuus on toista. Erdsaaren (2006, 90) mukaan NPM-mallia
ehditdédn hddin tuskin jalkauttamaan kuntaan, kun aletaankin jo suunnitella uutta

projektia tai uudistusta.
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Valkama (2004, 208) pohtii tilaaja-tuottajamallin ongelmia silloin, kun mallin sovellus
on vapaaehtoisesti kunnan kéytettdvissd. Héan kritisoi tilannetta, jossa tilaaja-
tuottajamallin ~ ja  kilpailuttamisen  toteuttaminen  jéitetddn  kuntakohtaisen
vapaachtoisuuden varaan. Valkaman (2004, 208) mukaan tillaisessa tilanteessa
kilpailutuksesta voi tulla sattumanvaraista ja epdsystemaattista. Vapaaehtoisuuden
vallitessa tilaaja pystyy taktikoimaan muun muassa kilpailuttamisajankohdissa ja -
kohteissa, mikd voi johtaa tilaajan omien ennakkosuosikkien kannalta sopiviin
kilpailutustoteutuksiin. Taméa seikka liittyy byrokratian itseintressitaipumuksiin ja
sithen, ettd tilaajaorganisaatio kykenee tdllaisessa tilanteessa tilaaja-tuottajamallin
myotd toteuttamaan omaa etuaan. Valkama (2004, 208) toteaa, ettd pakollinen tilaaja-
tuottajamalli  edistdisi ~ enemmén  kilpailuneutraalien = ndenndismarkkinoiden
saavuttamista, silld pakollinen kilpailuttaminen synnyttdd ndenndismarkkinoille muun

muassa toistuvan tehostamisvaatimuksen.

3.3 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannuksia tarkoitettaessa puhutaan usein myds vaihdantakustannuksista
tai litketoimintakustannuksista. Transaktiokustannusajattelun l&htokohtana on ajatus
siitd, ettd ihmisten toiminta tuotannon organisoimiseksi aiheuttaa erilaisia kustannuksia:
vaihdannan hallinnan kustannuksia. Néitd kustannuksia aiheutuu esimerkiksi toiminnan
valvonnasta sekd sopimusneuvotteluista. Transaktiokustannusten merkitys kasvaa kun
tuotanto monimutkaistuu, epdvarmuus kasvaa ja erikoistumisen tarve on suuri. (Rajala,

Tammi & Meklin 2008, 71.)

Haastatteluissa ja kyselyssd esitin kysymyksen transaktiokustannuksiin liittyen, silld
transaktiokustannusten lisdéntyminen ja esiintyminen on oletettavaa silloin kun kunta
siirtyy tilaaja-tuottajamalliin. Tutkimuksessani olin kiinnostunut my®ds siité, aiheuttaako
itse tilaaja-tuottajamallin soveltaminen lisdd transaktiokustannuksia. On kuitenkin
huomattava, etté transaktiokustannusten operationalisoiminen ei ole helppoa. Manniston
(2002, 91) mukaan transaktiokustannuksia voidaan jiljittdd ainakin etsinti-, neuvottelu-,
valvonta- ja litkesuhteiden lopettamiskustannuksista. Etsintdkustannukset liittyvit muun
muassa sithen, ettd hyddykkeen ominaisuuksia koskeva informaatio ei ole tdydellista.

Kyse on tilloin suoritteen epavarmuudesta ja ndin ollen resursseja on uhrattava riittdvéan
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tiedon saamiseksi. Tédydellistd informaatiota ei kuitenkaan kustannusten takia voi tai
kannata hankkia, jolloin niin myyjidn kuin ostajankin arvio hyddykkeestd on aina

epatdydellinen. (Ménnistd 2002, 91.)
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4 CASE-KAUPUNGIT JA EMPIIRINEN TUTKIMUS

4.1 Tampere

Tampereen kaupunki jérjestdd palvelut tilaaja-tuottajatoimintatavan sovelluksena
monituottajamallia hyodyntiden. Talloin kaupungin oman tuotannon rinnalla on yritysten
ja yhteisdjen palvelutuotantoa. Tampereen toimintamallissa on erotettu palveluiden
tilaaja ja tuottajat toisistaan. Tilaajan tehtdvénd on palvelutarpeiden arviointi. Tilaaja
my0s valitsee kuhunkin tilanteeseen tarkoituksenmukaisen palvelujen tuotantotavan.
Tilaajan ja tuottajan véliselld palvelusopimuksella médritellddn tilattavien palvelujen
siséltd, hinta ja laajuus. Uusia vaihtoehtoja palvelujen tuottamiseen Tampere etsii sekd
olemassa olevilta palvelumarkkinoilta ettd luomalla uusia markkinoita. Samalla
Tampere pyrkii myos lisddméidn omien palvelujensa tuottavuutta. Tampereen omaa
palvelutuotantoa organisoidaan asiakasldhtdisesti ja palvelujen tuotteistusta kehitetdén.
Tampereen kaupunki korostaa asiakkaan merkitystd yhteistyokumppanina ja kaupunki
kerdd kuntalaisilta asiakaspalautetta jarjestelméillisesti sekd pyrkii lisddmiin suoran
vaikuttamisen mahdollisuuksia. Tampereella toimivat muun muassa alueelliset
tyoryhmit, Alvarit, jotka koostuvat alueiden asukkaista ja jérjestdjen edustajista. Alvarit
osallistuvat palvelujen suunnitteluun ottamalla kantaa valmisteltaviin asioihin.

(Tampereen kaupungin esite.)

Tampereen toimintamallissa tilaajatoiminta on organisoitu asiakasldhtdisesti kuuteen
ydinprosessiin. Néistd ydinprosesseista vastaavat kuusi tilaajalautakuntaa. Y dinprosessit
ovat: ikdihmisten hyvinvoinnin ylldpitdiminen, lasten ja nuorten kasvun tukeminen,
osaamisen ja elinkeinojen kehittdminen, sivistyksen ja eldméinlaadun edistiminen,
terveyden ja toimintakyvyn edistdminen ja kaupunkiympériston kehittdminen. 1.1.2011
on lisdksi aloittanut toimintansa Tampereen kaupunkiseudun joukkoliikennelautakunta,
joka toimii Tampereen ja ldhikuntien yhteisend seudullisena joukkoliikenteen
viranomaisena Tampereen kaupunginvaltuuston ja -hallituksen alaisuudessa.
(Tampereen  kaupungin esite.) Tilaajaryhmd valmistelee tilaajalautakuntien
padtettaviksi tulevat asiat. Tilaajaryhmén toiminnasta vastaa tilaajajohtaja ja

ydinprosesseista vastaavat tilaajapddllikot. Kaupungin oma palvelutuotanto on
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organisoitu kuudeksi tuotantoalueeksi, joita johtavat valtuuston valitsemat johtokunnat
sekd johtokuntien valitsemat tuotantojohtajat. Sosiaali- ja terveyspalveluita tuottavat
avopalveluiden, laitoshoidon sekd erikoissairaanhoidon tuotantoalueet. (Tampereen

kaupungin esite.)

Tampereella asuu noin 30000 yli 65-vuotiasta ihmistd. Ikdihmisten palvelujen
tavoitteena Tampereella on edesauttaa mahdollisimman monen ikdihmisen
mahdollisimman  pitkddn jatkuva turvallinen kotona asuminen. Kaupungin
tilaajaorganisaatio vastaa ikdihmisten palvelujen jérjestdmisestd. Osa ikdihmisten
palveluista tuotetaan kunnan omana palvelutuotantona ja osa ostetaan ulkopuolisilta
palveluntarjoajilta. (Tampereen perhe- ja sosiaalipalvelut.) Kaupungin omista
tuotantoalueista ikdihmisten palveluja jérjestdvit erikoissairaanhoito, avopalvelut sekd
laitoshoito. Kotihoidon tuotantoyksikkd kuuluu avopalvelujen alaisuuteen. Kotihoidon
tuotantoyksikko tarjoaa kotihoidon palvelujen lisdksi ikdihmisille palvelukeskus-,

korttelikerho- seki pdiviakeskuspalveluja. (Tampereen ikdihmisten palvelujen hallinto.)

4.2 Himeenlinna

1.1.2009 Hauhon, Hameenlinnan, Kalvolan, Lammin, Rengon ja Tuuloksen kunnat
liittyivdt kuntaliitoksen kautta yhteen ja muodostivat uuden kunnan. Kunnan nimeksi
yhdistymissopimuksessa paitettiin  Himeenlinna. Kuntaliitoksen yhteydessd otettiin
kayttoon uusi lautakuntarakenne, uusi organisaatio ja tilaaja-tuottajamalli. Tilaajan ja
palvelujen tuottajien tehtdvdt on erotettu toisistaan. Kaupungin luottamuselimiin
kuuluvat kaupunginvaltuusto, kaupunginhallitus, lautakunnat, johtokunnat ja muut
johtosddnnolld maidrityt luottamuselimet. Hameenlinnassa on seitsemin lautakuntaa,
joiden muodostaminen perustuu tilaaja-tuottajatoimintatapaan sekd
eliménkaariajatteluun.  Eldminkaariajattelussa  palvelut  suunnitellaan  ithmisen
ikdkausien ja palvelutarpeiden mukaisesti. Lautakunnat ovat tilaajalautakuntia.
Yhteinen jitelautakunta sekd pelastuslautakunta ovat usean kunnan muodostamia
yhteislautakuntia.  Lisdksi  vaalien  yhteydessd toimii keskusvaalilautakunta.

(Hé@meenlinnan kaupunki: pdéatoksenteko ja talous.)

Kaupungin virkamiesorganisaatio on jaettu kolmeen osaan: konsernipalveluihin,

tilaajatiimeihin ja palvelutuotannon kokonaisuuteen. Tilaajatiimit toimivat yli
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lautakuntarajojen ja niiden toiminnasta vastaavat tilaajajohtajat. Tilaajan vastuulla on
paittdd palvelujen jirjestimiseen liittyvit asiat, kuten mitd palveluja kuntalaisille
jarjestetddn ja mistd kyseiset palvelut hankitaan. Tilaajatiimejd on kolme: lapset, nuoret
ja eliaménlaatu, terveyden ja toimintakyvyn edistiminen sekd ikdihmiset.
Palvelutuotanto vastaa kaupungin itse tuottamista palveluista. Palvelutuotanto koostuu
kaupunginhallituksen alaisista tulosvastuullisista palvelualueista sekd kaupungin

liikelaitoksista. (Himeenlinnan kaupunki: paatoksenteko ja talous.)

Héameenlinnassa on noin 13 500 yli 65-vuotiasta asukasta. Y1i 75-vuotiaita asukkaita on
6 500. Ikdihmisten palvelujen tavoitteena Hidmeenlinnassa on mahdollistaa turvallinen
kotona asuminen mahdollisimman pitkdén. Himeenlinnan tuottajan kokemukset tilaaja-
tuottajamallista ikdihmisten palveluissa olen saanut haastattelemalla kaupungin oman
palvelutuotannon, kotihoidon, edustajaa. Kotihoidon tavoitteena on turvata ikdihmisten

kotona selviytyminen mahdollisimman pitkdan. (Himeenlinnan ikdihmisten palvelut.)

4.3 Tutkimuksen empiirisen aineiston hankinta

Kummankin case-kaupungin osalta tutkimukseni eteni seuraavasti: haastattelin
ikdithmisten palveluiden tilaajan edustajaa sekd ikdihmisten palveluiden kaupungin
oman palvelutuotannon edustajaa. Tampereelle ldhetin kyselylomakkeen niille
ikdithmisten lautakunnan jédsenille ja varajdsenille joiden henkilokohtainen
sdahkopostiosoite 16ytyi Tampereen kaupungin Internet-sivuilta syksylld 2013. Yhteensa
jasenid varajdsenet mukaan luettuina on 22 joista 19 henkilon séhkopostiosoitteen sain
Tampereen kaupungin kotisivuilta. Lisdksi ldhetin kyselylomakkeen niille Tampereen
avopalveluiden johtokunnan jdsenille ja varajdsenille, joiden sdhk&postiosoite oli
saatavilla syksylld 2013 Tampereen kaupungin www-sivuilta. Avopalveluiden
johtokunta, varajisenet mukaan luettuna, koostuu yhteensd 14 henkilostd, joista
kahdeksan henkilon sdhkopostiosoite oli saatavilla Tampereen kaupungin Internet-
sivuilta syksylld 2013. Léihetin kyselyn myos avopalveluiden johtajalle, tilaajajohtajalle,
hallintokoordinaattorille sekéd kahdelle muulle henkil6lle joiden yhteystiedot sain erdilta
kyselyni kohderyhmdidn kuuluvalta henkiloltd sdhkopostitse. Yhteensd Tampereelle
lahetin siis 32 henkil6lle kyselyn. Kyselylomakkeen vastausprosentti jdi Tampereen
osalta muistutusviestisti huolimatta kuitenkin alhaiseksi, 32 henkilOstd seitseméin

vastasi eli vastausprosentti on vain noin 22 %.
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Héameenlinnaan osoitin  kyselylomakkeet seuraaville tahoille: tilaajajohtajalle,
asiakasohjausyksikon  paillikolle, neljidlle  ikdihmisten hoidon ja  hoivan
palvelupéillikolle, palvelutuotantojohtajalle,  Ikdihmisten hoidon ja  hoivan
palvelusuunnittelijalle sekd 11 eri palveluyksikdn esimiehelle. Lisdksi ldhetin kyselyn
niille Ikdihmisten lautakunnan jésenille joiden sdhkdpostiosoite oli nédkyvissi
Héameenlinnan kaupungin www-sivuilla syksylld 2013 ja nditd oli seitsemén. Yhteensa

Héameenlinnaan 1dhti kysely 26 henkilolle.

Héameenlinnan kohdalla vastausprosentti oli hieman Tamperetta suurempi: 26 henkilosta
kyselyyn vastasi 10 ihmisté eli noin 38 %. Tarkastelen kyselyjen tuloksia yhteenvetona
tilaaja-tuottajamallista ikdihmisten palveluissa, silli e-lomakkeen ominaisuuksista
johtuen vastaukset ndkyvit kokonaisuutena (Tampere + Himeenlinna) huolimatta siité,
ettd lahetin kutsut erikseen kummallekin ryhmaélle. Haastattelut analysoin yksitellen
tarkastellen ensin Hé&meenlinnan ikdihmisten palveluiden kaupungin oman
palvelutuotannon edustajan kokemuksia tilaaja-tuottajamallista, jonka jélkeen siirryn
Hameenlinnan ikdihmisten palveluiden tilaajan kokemusten tarkasteluun. Tamén
jilkeen analysoin Tampereen tilaajan ja tuottajan edustajien kokemuksia heidén

kertomustensa perusteella. Haastattelut toteutin teemahaastatteluina syksylld 2013.

4.4 Himeenlinna: Ikiihmisten palvelut ja tilaaja-tuottajamalli —

Kaupungin oman palveluntuottajan nikokulma

4.4.1 Asiakas ja palvelun laatu

Himeenlinnassa haastattelin kaupungin oman palveluntuottajan, kotihoidon, edustajaa.
Hyvinéd puolena tilaaja-tuottajatoimintatavassa, palvelujen laatuun liittyen, tuottajan
edustaja koki sen, ettd yksityiselle tuottajalle asetetut laatukriteerit kannustavat omaa
tuotantoa kilpailemaan yksityisen kanssa ja my0s parantamaan palvelujen laatua
vahintddnkin yksityisen tasolle. Julkisen valinnan teoria esittdd hierarkkisen julkisen
sektorin ongelmaksi muun muassa kilpailun puuttumisen sekd byrokratian itseintressin.
Ratkaisuna ndhddén ndenndismarkkinoiden perustaminen kuntaan, jonka erds tavoite on

juuri kilpailun lisddminen ja tétd kautta palvelun laadun parantaminen.
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”-- Tilaajahan aika tarkkaankin mddrittelee tdlld hetkelld kilpailutuksessa
vaateet yksityiselle palvelutuotannolle siitd, et mitkd on ne laatukriteerit,
Jja samalla tapaa vois ajatella, et niitd samankaltaisia kriteerejd me tddlld
sitte omassa tuotannossa katotaan, ettd ne on kunnossa et vaikka me ei
ollakaan kilpailutuksessa mukana mut tuotetaan samankaltaisia palveluja
jolloin ite nddn et on vdhintddnki kohtuullista et samanlaisia kriteerejd

myds meilld on kdytéssd --" Tuottajan edustaja, Hdmeenlinna

Tilaaja-tuottajamallin ~ koettiin tuoneen mukanaan tavoitteellisuutta palvelujen
laatundkokulmaa ajatellen. Kunnan oman palvelutuotannon laatua pyritdén tekemiin

paremmaksi kuin mitd yksityisen vastaavan palvelutuotannon laatu on:

"-- Myés meilld on tietysti intressi kilpailla yksityisen tuottajan kans ja
silloin ei vdlttamdttd riitd se, ettd tehdddn asiat juuri samalla tavalla tai
Jjuuri samoihin kriteereihin yltden, vaan sit pitdd vield miettid, et missd me
itse asiassa voidaan ehkd loistaa tai mikd on se meijdn juttu jolla saadaan
esille ettd mikd meiddn palvelutuotannossa on hyvid.” Tuottajan edustaja,

Hdameenlinna

Haasteltava korosti, ettei suora vertaaminen yksityisen palvelutuotannon toimintaan ole
mahdollista, mutta tietynlainen vertailu muodostaa kannustimen parantaa omaa
palvelutuotantoa. Pohdittaessa asiakkaan nédkokulmaa tilaaja-tuottajamallin ja
perinteisen hierarkkisen palvelujen jérjestimistavan vililld, haastateltava koki, ettd
asiakaspalautteista osataan ottaa tilaaja-tuottajamallin my6ta paremmin “koppi”. Talld
hian tarkoitti sitd, ettd nykyédédn tilaaja-tuottajamallia sovellettaecssa, on selkeimmin
kiinnitetty huomio sithen, mille taholle palaute kulloinkin tuli ohjata. Merkitysté e1 ollut
niinkdén silld, mitd kanavaa pitkin palaute tuli, vaan olennaiseksi osoittautui tilaaja-
tuottajamallin sisdinen toimivuus, se, ettd “osataan ottaa koppi” ja palaute osataan
kohdentaa tarkemmin joko palvelun jérjestdjan eli tilaajan vastuulle tai tuottajan
vastuualueeseen kuuluvaksi. Haastateltava totesi, ettd asiakkaan kannalta merkitysta ei
varsinaisesti koettu olevan silld, onko organisaatio perinteisen hierarkkisen mallin

mukainen vai markkinaehtoinen tilaaja-tuottajamallia noudattava.
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Asiakaspalautteisiin liittyen erittdin positiivisena seikkana koettiin tuotannon edustajan
mukaan myds se, ettd sama asiakastyytyvéisyyskysely laitetaan sekd yksityisen
palvelutuotannon asiakkaille ettdi oman palvelutuotannon asiakkaille. Tassdkin
korostettiin vertailtavuuden positiivista vaikutusta palvelujen laatukysymyksiin liittyen.
Haastattelussa kavi kuitenkin myds ilmi, ettd ikdihmisten ollessa kyseessid, kaupungin
tilaaja-tuottajaorganisaatio ndyttdytyy monimutkaisena kokonaisuutena, eivétkd
ikdihmiset aina tiedd mihin tahoon olla yhteydessd. Tastd ndkokulmasta silla,
jarjestetddnkd palvelut kunnassa perinteisen hierarkkisen toimintatavan vai
markkinaehtoisen mallin avulla, on kuitenkin asiakkaan kannalta merkitystd. Téssdkin
olennaiseksi seikaksi osoittautui se, ettd kaupungin sisélld tiedetdéin, mille taholle

asiakkaan yhteydenotto kulloinkin tulee ohjata.

”-- Et mun mielestd enemminkin niin pdin, vois sanoo, et meilld pitdd olla
tddlld sisdlla ymmdrrys siitd, et jos joku ottaa yhteyttd, on se sitte puhelin,
sdhkoposti tai kirje, niin meijdn pitdd sitte osata tddlld ohjata se asia
oikeelle ihmiselle eikd sitd asiakasta pompotella --” Tuottajan edustaja,

Hdmeenlinna

Ongelmia palautteiden kohdentamisessa oli ilmennyt ldhinnd mallin kéytt6onoton
alkuvuosina, sittemmin asiat olivat selkeytyneet organisaation sisdlld. Nykyédn
ongelmakohdaksi tuottajan edustaja nimesi pikemminkin sen, ettd asiakas
ongelmatilanteessa miettii litkaa kehen olla yhteydessd eikd lopulta ota yhteyttd
kehenkddn.  Ratkaisuehdotus ongelmaan on se, ettd asiakkaita informoidaan
tiedottamalla ettdi he voivat olla mihin tahansa tahoon yhteydessd ja vilttyd
“pompottelulta” silld kaupungin sisdlld osataan ohjata heiddt oikealle henkil6lle.
Kuntalaisen kynnys ottaa yhteyttd palveluntuottajaan tulee olla matala riippumatta siité,
jarjestetdanko palvelu ndenndismarkkinasovelluksen avulla vai perinteisen hierarkkisen

mallin mukaan.

4.4.2 Henkilosto

Haastateltava koki, ettd palvelujen jirjestdjén ja tuottajan vastuun erottaminen toisistaan

ensinnékin selkeyttdd tyonkuvia. Tdtd hén perusteli silld, ettd ndin toimittaessa samassa

tehtdvissa el ole jarjestimisvastuuta, ei yksityisen valvontavastuuta, kuten ei myoskaan
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lautakuntatydskentelyd, jolloin pystytdédn keskittymdin nimenomaan palvelun
tuottamiseen liittyviin tehtéviin. Tilaaja-tuottajamallin ja henkiloston suhteesta
keskusteltaessa haastateltava nosti esiin havaitsemansa kehityskulun: alussa tilaaja-
tuottajamallin hahmottaminen oli haastavaa itse kullekin, ja tdtd epédselvdd vaihetta
seurasi haastateltavan kutsuma “dikotominen vaihe”, jossa tilaaja ndhtiin ikdihmisten
palvelutuotannon henkildston ndkokulmasta jopa vastustajana. Tdmédn dikotomian
purkauduttua hiljalleen, oli huomattu, etti tilaajan joskus ikéviltdkin tuntuvat paatokset,
vievit kuitenkin yhteiseen suuntaan ja kohti samaa padmadrdd kuin tuottajan tavoitteet.
Julkisen valinnan teorian mukaan ndenndismarkkinat hyodyntdvit ihmisten luontaista
taipumusta oman edun tavoitteluun. Tilaajan ja tuottajan vélilld tuleekin olla jannite,
jotta kumpikin taho pyrkii toiminnassaan parhaaseen mahdolliseen tehokkuuteen mutta

samalla my®s kohti yhteistd pddméadrdd omia intressejdén noudattaen.

Haastateltava korosti konkreettisen palvelusopimuksen merkitystd henkiloston kannalta.
Palvelusopimuksen hyvédksymisessd ja tulkitsemisessa oli my0ds havaittu tietynlainen
kehityskulku epétietoisuudesta vastarinnan kautta hyviksymiseen. Ndmé havainnot
tukevat Bartlettin ja Le Grandin (1994, 13-14) huomautusta siitd, ettd
nidenndismarkkinoiden perustamisesta on kuluttava vuosia ennen kuin niiden

menestyksellisyyttd voidaan todella arvioida.

Henkil6ston tyOpisteistd keskusteltaessa kédvi ilmi, ettd suurimman osan tyopiste ei ollut
sdilynyt samana tilaaja-tuottajamalliin siirtymisen jidlkeen. Tuottajan edustajan oli
kuitenkin mahdoton sanoa liittyikd tyOpisteiden siirtyminen varsinaisesti tilaaja-
tuottajamalliin vai tilaaja-tuottajamallin perustamisen kanssa samaan aikaan meneilldén
olleeseen kuntaliitokseen. Tuottajan edustaja nosti esiin erddn huomionarvoisen riskin
tilaaja-tuottajamallissa liittyen tilaajan ja tuottajan véliseen suhteeseen. Kyse on
haastateltavan mukaan siité, ettd vaikka tilaajan kuuluukin olla strateginen toimija, tulisi
kuitenkin huomioida se, ettei tilaaja etddnny liikaa tuotannosta. Havainto on olennainen
ja riski on tiedostettava, ettd se ei realisoidu. Riskin realisoituminen voi aiheuttaa muun

muassa kohtuuttomia vaatimuksia tilaajan puolelta tuotannolle.
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4.4.3 Kustannustietoisuus ja transaktiokustannukset

Kustannussééstoihin liittyen tuottajan edustaja korosti avoimuutta ja sitd ettd tiedon on
oltava kaikkien asianosaisten saatavilla. T&lloin oma tuotanto pystyy vertaamaan
yksityisen palvelutuotannon hintoja oman tuotannon hintoihin ja asettamaan myos titi
kautta tavoitteen omalle tuotannolle. Tuottajan edustaja koki, ettd ensinndkin
kustannustietoisuus oli lisdéntynyt tilaaja-tuottajamallin myo6té ja kustannustietoisuuden

lisddntyminen ndkyi myos myonteisend kustannuskehityksend sekd lukuina ja faktoina.

Julkisen valinnan teorian péaitoksentekondkemys keskittyy kustannussédéstdihin ja
tehokkuuteen, joita saavutetaan julkisen valinnan teorian mukaan juuri
ndenndismarkkinoiden avulla ja luopumalla perinteisesté hierarkkisesta julkisen sektorin
toimintamallista. Haastattelun perusteella selvisi, ettd kustannustietoisuus oli selkedsti
lisddntynyt ikdihmisten palveluissa markkinaehtoisen mallin myo6td aiempaan
hierakkiseen palvelujen jdrjestimistapaan verrattuna. Tuotannon edustaja kuitenkin
korosti, ettd  verrattaessa  kaupungin omaa  palvelutuotantoa  yksityiseen
palvelutuotantoon  tulee  ottaa ~ huomioon @ myds  erot  palvelutuotteen
kustannusrakenteessa, kuten eldkemenoperusteiset maksut, joita ei yksityiselld
palveluntuottajalla ole rasitteena. Lisdksi erona, verrattaessa kunnan omaa tuotantoa
yksityiseen palvelutuotantoon, nousi esille sekd tilaajan ettd tuottajan edustajan
mainitsema oman palveluntuottajan lojaliteetti  kaupunkia kohtaan. Tilaajan
strategisesta asemasta huolimatta seki tilaaja ettd kaupungin oma tuottaja ovat samassa
veneessd keskenddn. Tuottajan edustaja korosti, ettd verrattaessa yksityisen ja oman

tuotannon kustannuksia toisiinsa oleellista on huomioida edelld mainitut seikat sekd

"-- se, ettd kaupunki on jo velvoitettu myos tdillaiseen yhteiskunnalliseen
ndakokulmaan esimerkiksi siind tyollistimisen ja mahdollisimman pitkddn
tyossdpitimisen ndkokulmista -- ne vaikuttaa myos sitte siihen
kustannuspuoleen ja sen takia, mun mielestd, kun vertaillaan esimerkiks
hintoja, kustannuksia tuotteille, nii pitid muistaa, ettd mitd sielld takana

myds on.” Tuottajan edustaja, Himeenlinna

Transaktiokustannuksista keskusteltaessa tuottajan edustaja arvioi, ettd tilaaja-

tuottajamallin ~ avulla  saavutetut  hyddyt  voittavat mallista  aiheutuneet
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transaktiokustannukset. Tilaaja-tuottajamallin toimivuutta haastateltava perusteli muun
muassa sujuvalla yhteistyolld tilaajan kanssa. Lisdksi tilaaja-tuottajamallin myd6td oli
huomattu toiminnan ldpindkyvyyden selked lisddntyminen. Myos tavoitteellisuuden ja
laadunarvioinnin mahdollisuuksien tuottajan edustaja koki lisdédntyneen. Niin ollen
tuottajan nékdkulmasta tilaaja-tuottajamallilla saavutetut hyddyt peittoavat mallista

aiheutuvat transaktiokustannukset.

Transaktiokustannusten kehityksessd oli haastateltavan mukaan néhtdvissd selked
aikajanne, tapahtumaketju, joka eteni alun tiheistdkin virkamiesten vilisistd
dokumenttien vaihdannoista tietoisempaan ja selkeAmpiin palvelusopimukseen. Télla
hetkelld kehityksen keskipisteeseen nostettiinkin itse palvelusopimus, jota voitaisiin

Hameenlinnassa haastateltavan mukaan viela rukata.

”-- palvelusopimuksenkin suhteen, varsinaisen sen paperin, dokumentin,
suhteen, ajattelisin et jos jossakin niin siind on varmasti vield semmosta
kehitettdvid et jos aattelee, et eihdn yksityistenkdd kanssa kilpailutuksia
Jdrjestetd joka vuosi, eikd sopimuksia tehd joka vuosi..ettd vield meilld
ehkd siind on tekemistd et pddstds siind meijdn omassa Sisdsessdki
sopimuksessa timmoseen ehkd pitkdjdnteisempddn, mutta se on kuitenki
ehkd jo sitte enemmdn tdmmdostd niinku hiomista --" Tuottajan edustaja,

Hdmeenlinna

Haastattelun toteutushetkelld tuottajan edustajan mukaan tilaaja-tuottajamallista ja/tai
sen kustannusvaikutuksista ei ollut tehty kokonaisarviota Himeenlinnassa. Tiedossa ei
ole, millaisia kustannuksia varsinainen toimintatapa on tuonut mukaan. Aiheesta oli

kuitenkin kédyty keskustelua ja arvion tekemisté oli suunniteltu.

Byrokratian itseintressiin liittyen haastateltava huomautti, ettd tilaaja-tuottajamalli luo
mahdollisuuden siithen, ettd toiminta on ldpindkyvdmpdd ja ndin myds byrokratian
itseintressi katoaa. Julkisen valinnan teoriakésityksen mukaan byrokratian itseintressi ei
kuitenkaan varsinaisesti katoa, vaan ndenndismarkkinat pakottavat luonnostaan
itseintressiin taipuvaiset ja egoistiset ihmiset ldpindkyvdmpéddn toimintaan. Lisdksi
julkisen valinnan teoria olettaa ettd oman edun tavoittelusta on hyotyd

markkinaehtoisessa mallissa.
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Lopuksi haastateltava totesi ettd pikemminkin kyse on jokaisen omasta halusta alkaa
toimia mallin mukaisesti, kuin siitd, ettd tilaaja-tuottajamalli itsessdén ratkaisisi
ongelmat. Tilaaja-tuottajamalli néhtiin positiivisena myos siitd ndkokulmasta, ettd
kustannusten seuranta on tilaaja-tuottajamallin myo6td tietoisempaa. Haastateltavan
mukaan endi tuotannolle ei aseteta kohtuuttomia vaatimuksia suhteessa budjettiin, vaan

toiminta ja rahojen kiytto on selkedsti my0ds suunnitellumpaa kuin aiemmin.

4.4.4 Responsiivisuus

Responsiivisuudella  tarkoitetaan  reagointiherkkyyttd  asiakkaiden  muuttuviin
palvelutarpeisiin. Julkisen valinnan teoria olettaa, ettd kun muuten tehoton ja
tuhlaavainen julkisyhteiso, kuten kunta, perustaa ndenndismarkkinat ja jarjestdd palvelut
ndiden avulla, lisddntyy reagointiherkkyys asiakkaiden muuttuviin palvelutarpeisiin.
Tuottajan edustajan kokemuksen mukaan palvelujen organisoinnin muodolla, tilaaja-
tuottajamalli vai perinteinen hierarkkinen palvelujen jérjestdmistapa, ei ole varsinaisesti
merkitystd responsiivisuuden kannalta. Haastateltavan mukaan pikemminkin kyse on
siitd, ettd kunnassa kyetddn nopeasti tuottamaan ja perustamaan palveluita joita asiakas

tarvitsee.

Haastateltava ldhestyi palveluiden responsiivisuuteen liittyvdd kysymystd vertaamalla
kuntaa yritykseen. Yrityksessd palveluvalikoima saattaa olla huomattavasti kattavampi
ja tdlloin yritys pystyy lisddmidn asiakkaan palvelupalettiin tehokkaasti esimerkiksi
siivouspalvelut asiakkaan niitd tarvitessa. Kérjistetysti voidaan sanoa, ettd kunnan
tapauksessa tilanne ei ole ndin yksinkertainen silld jo byrokratia hidastaa muuttuviin
palvelutarpeisiin vastaamista ja tilanteeseen tarttumista, oli palvelut organisoitu sitten
perinteisen hierarkkisen mallin tai markkinaehtoisen mallin mukaan. Byrokratia ei hdvia
tissd  mielessd  organisaatiosta, vaikka kunta soveltaakin = toiminnassaan
markkinaehtoista tilaaja-tuottajamallia. Toisaalta, jos responsiivisuutta ei ole
jarjestelmallisesti kunnassa mitattu, on hankala arvioida, mikd wvaikutus tilaaja-
tuottajamallin kdyttoonotolla tdhdn seikkaan on. Haastattelussa ei selvinnyt onko

palvelujen responsiivisuutta Himeenlinnassa jarjestelmallisesti mitattu.

Tuottajan edustajan mukaan yksittdisen asiakkaan palvelutarpeissa voi tapahtua melko

paljon muutoksia, ennen kuin varsinaiseen palvelusopimukseen tarvitsee puuttua.
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Byrokratia voi toisinaan hidastaa prosessia jonkin verran, silld asiakkaan palvelutarpeen
arviointi on tilaajan organisaatioon kuuluvalla asiakasohjauksella. Haastattelussa ilmeni,
ettd varsinkin tilanteessa, jossa asiakas tarvitsee suuren verkoston palveluja, jolloin
vastuu ei ole endé ainoastaan ikdihmisten hoivan ja hoidon palvelutuotannolla, voi aikaa
jarjestelyihin kulua kauan, silld asiakkaan asia on siirrettdvd tuottajalta tilaajalle
asiakasohjaukseen. Asiakasohjaus arvioi asiakkaan tilanteen uudelleen ennen kuin
muutoksia voidaan toteuttaa. Yhteenvetona ndkisin, ettd erityisosaaminen tilaajan
puolella olevalla asiakasohjauksella ja asiantuntijuus tuotannossa eriytyneend, saattaa
olla hyvé asia perusteellisemman palvelun kannalta, mutta toisaalta tdimé jirjestely voi

hidastaa asiakkaan asioiden eteenpdinviemista.

Tilaajan ja tuottajan vélisestd tiedonkulusta keskusteltaessa kivi ilmi, ettd yhteydenpitoa
on formaalien tapaamisten lisdksi my0s non-formaalia ja ldhes péivittdista
tiedonvaihtoa. Kévi ilmi, ettd ongelmakohdat tiedonkulussa liittyivdt pikemminkin
nykyiseen hektiseen etenemisen tahtiin kuin siihen, ettd tilaaja ja tuottaja eivét olisi

tarpeeksi yhteydessi keskenéén:

7 -~ tuntuu ettd mennddn aika tahdilla, valmistellaan ja halutaan saada
ratkaisuja ja pddtoksid aikaseksi ja sit voi olla et se yhteinen valmistelu
jad ja siind mielessd se tiedonkulku jdd vihd liian kepeeksi.” Tuottajan

edustaja, Himeenlinna

Hyviksi Hameenlinnassa tuottajan edustaja koki erityisesti sdhkdisen palautekanavan,
jonne annettu tuotantoa koskeva palaute ldhtee tiedoksi niin tilaajalle kuin tuottajallekin.
Siten palautteeseen reagointi voidaan sopia yhdesséd tilaajan kanssa ja kummatkin
osapuolet ovat ajan tasalla. Pullonkaulan tilaajan ja tuottajan véliseen tiedonkulkuun

atheuttaa hektinen tahti, jolloin asioiden késittely voi jaddéa pintapuoliseksi.
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4.5 Himeenlinna: Ikdihmisten palvelut ja tilaaja-tuottajamalli —

Tilaajan nikokulma

4.5.1 Asiakas ja palvelun laatu

Keskusteltaessa palvelujen laadun muutoksista ja seurannasta ennen ja jilkeen tilaaja-
tuottajamallin, haastateltava kertoi, ettd seurantatietoa ei pidemmaéltd ajalta ole.
Haastateltava tarkensi, ettd tilaaja-tuottajamallin myo6td palvelujen laatua on alettu
seurata kuitenkin enemmén kuin virasto-organisaation ollessa toimintamuotona.
Nykyddn Hameenlinnassa muun muassa tehddidn asiakastyytyvéisyyskyselyt samalla
kyselylomakkeella sekd oman ettd wulkopuolisen palvelutuotannon asiakkaille.
Yksikkokohtaisia asiakastyytyvéisyyskyselyn tuloksia Himeenlinnassa ei haastateltavan
mukaan julkaista. Yksikkojen tulokset julkaistaan kuitenkin siten, ettd voidaan erottaa
oman palvelutuotannon yksikdt ulkopuolisen palvelutuotannon yksikdistd, jolloin

vertailu oman ja ulkopuolisen palvelutuotannon vililld mahdollistuu.

V-~ sielld [asiakastyytyvdisyyskyselyjen tuloksissa] ei niin ku voi tehdd
Johtopdditostd siitd et niin kummassa on parempi ..se ndyttdytyy niin kun
et sielld on molemmissa [oma ja ulkopuolinen tuotanto] on niin kun hyvid
Jja vihemmdn hyvid. Huonoo voi sanoo kyl et meil ei oo niin ku missdda”

Tilaajan edustaja, Hdimeenlinna.

Haastateltavan mukaan asiakastyytyviisyyskyselyjen tuloksista on voitu todeta pienten
yksityisten yritysten parjddvan palvelujen laadussa hyvin ja niin ollen ne ovat tuloksia
tarkasteltaessa usein karkipadssd. Huomioitava on myds kysymys siitd, voivatko pienten
yritysten tuottamat palvelut tulla kalliimmaksi kunnalle, kuin isojen yritysten vastaavat
palvelut. Palveluntuottajia arvioidaan kuitenkin seké hinnan ettid laadun suhteen samalla
kriteeristolld, oli kyseessd sitten oma tai ulkopuolinen palvelutuotanto. Tilaajan
nidkokulmasta tdmd saa palveluntuottajat tekeméén parhaansa, ja laadunarviointi
voidaan ndhdd kannustimena. Kuten tuottajankin edustaja kertoi, tilanne n#hdddn
tuottajien keskuudessa myos kilpailutilanteena, joka on hyvé asia, silld kilpailu on

markkinaehtoisessa mallissa avainasemassa.
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”-- halutaan niihin epdkohtiin puuttua ja halutaan korjata ja tsempata et
pdrjdtddn  kilpailussa..vaikka  me ei  omaa  palvelutuotantoa
kilpailutetakaan mut se on tietysti jo semmoinen [kannustin] niin kun et

2

kun ne [asiakastyytyvdisyyskyselyjen tulokset] tulee julki.” Tilaajan

edustaja, Himeenlinna

Haastattelussa pohdimme my0s asiakkaan nikokulmaa tilaaja-tuottajamalliin.
Keskustelimme siitd, ovatko asiakkaat ymmérténeet tilaaja-tuottajamallin, ja mika
tarkeintd, tietdvatkd he kehen olla yhteydessd ongelmatilanteessa. Tilaaja-tuottajamalli
saattaa ndyttdytyd monimutkaisena kenelle tahansa mutta ikdihmisten ollessa kyseessa
korostuu selkeyden vaatimus. Haastateltava kertoi havainneensa keskustelua
julkisuudessa siihen liittyen, ettd asiakas ei aina tiedd kehen olla yhteydessd missékin

asiassa.

-~ kylldhdn sen suuntasta tulee ettd kun ei tiedetd et onko se tilaajan vai
tuottajan asia et se ei kuntalaiselle tdid tilaaja-tuottajamalli ei ehkd aukene
semmosena ihan ettd se niin ku tavallinen kansalainen ymmdrtdis heti ettd
kenelle mun pitdd soittaa et kenen asia tid on --" Tilaajan edustaja,

Hdameenlinna

Ostopalvelujen osalta Himeenlinnassa otetaan kadyttoon vuoden 2013-2014 vaihteessa
bonus-sanktiomalli jolla mitataan palvelujen laatua. Haastateltava kertoi, ettd malli tulee
toimimaan seuraavasti: ostopalvelun tuottaja antaa tietyn lupauksen jonka toteutuminen
mitataan vuoden kuluttua. Esimerkiksi kotihoidon ostopalvelussa tuottaja on antanut
tarjouksessaan lupauksen asiakastyytyvdisyydestd. Toinen laadun mittari kotihoidossa
on asiakkaan toimintakyvyn sdilyminen. Palveluntuottaja saa sanktion jos asiakkaan
toimintakyky on vuoden kuluttua mitattaessa huonontunut verrattuna alkuperdiseen
tilanteeseen. Jos asiakkaan toimintakyky sen sijaan on parantunut edelliseen vuoteen
ndhden, palveluntuottaja ansaitsee itselleen bonuksen. Asiakastyytyvéisyys ei saa jadda
bonus-sanktiomallissa luvattua heikommaksi, vaikka pieni vaihteluvéli sallitaankin.
Asiakastyytyvdisyyden mittaamiseen pdtee sama kuin toimintakyvyn sdilymiseen, eli
jos asiakastyytyvdisyys on alle tarjouksessa luvatun, vaihteluvdli huomioiden, saa
palveluntuottaja sanktion. Asiakastyytyvéisyyden ylittdessd sovitun lupauksen, saa

palveluntuottaja bonuksen.
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Mielestdni olennaista on huomioida bonus-sanktiomallia rakennettaessa, ettdi muun
muassa asiakastyytyvdisyys mitataan tarkoitukseensa validilla mittarilla. Haastateltava
lisdsi, ettd bonus-sanktiomallin kannusteet on pyritty rakentamaan siten, etti ne
kannustavat sen suuntaiseen toimintaan, jota pidetddn tdrkednd juuri kyseisen palvelun
tuottamisessa. Kotihoidossa tirkeinti on asiakkaan toimintakyvyn sdilyminen hyvéni ja

asiakkaan kotona asuminen tulisi onnistua mahdollisimman pitkdén.

4.5.2 Henkilosto

Haastateltavan mukaan ainakin hdnen omien tydtehtéviensd siséltd oli muuttunut tilaaja-
tuottajamalliin siirtymisen jdlkeen. Haastateltava vertasi perinteistd hierarkkista
palvelujen jdrjestimistapaa ja ndenndismarkkinoita keskenddn ja totesi erona
esimerkiksi sen, ettd virasto-organisaatiossa samalla henkilolld on vastuu sekd
palvelujen tuottamisesta ettd ostamisesta. Haastateltavan mielestd tilaaja-tuottajamalli
on paremmin toimiva virasto-organisaatioon verrattuna muun muassa siksi, ettid
esimerkiksi ~ palvelutuotannon  johtaminen, ja  hankintaosaamiseen  sekid
jéarjestdamisvastuuseen liittyvd puoli, ovat kaksi kovin erilaista osaamisaluetta ja siksi
onkin hyvé ettd ne erotetaan toisistaan. Niin kukin organisaatiossa tyoskentelevd voi
keskittyd omaan ydinosaamisalueeseensa tdysin. Erottamalla jirjestimisvastuu ja
palvelujen tuotanto toisistaan estetddn haastateltavan mukaan ristiriitatilanteen
syntyminen siité, ettd sama henkilo esittelee ja paittda mistd palvelu kulloinkin ostetaan.
Talla haastateltavan voi katsoa viitanneen byrokratian itseintressin estdmiseen.
Perinteisessd hierarkkisessa virasto-organisaatiossa ei byrokratian itseintressi esty
ainakaan haastateltavan mainitsemassa tilanteessa, silld samalla taholla on vastuu seki

palveluiden jirjestdmisestd ettd tuotannosta.

”No md oon kokenu ainaki ettd se on parempi et ne eriytetddn, et se
Jdrjestamisvastuu se on selkeesti jossain mddrin niin kun etddmmdlld siitd
ihan siitd palvelutuotannon rajapinnasta ja siitd henkiloston rajapinnasta,

et on se tuotanto erikseen.” Tilaajan edustaja, Hdmeenlinna

Haastateltavan mukaan olennaista on myos se, ettd kunnalla on kéytdssdén tilaaja-
tuottajamallin sovelluksena nimenomaan monituottajamalli jolloin sopimuksia tehdddn

muidenkin kuin oman tuotannon kanssa. Tarkedi tilaaja-tuottajamallin onnistumisen
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kannalta on tilaajan edustajan kokemuksen mukaan liséksi kuntakoko. Pienessd
kunnassa kun ei synny vélttdmaittd tarpeeksi kilpailua, jolloin mallin soveltaminen
epdonnistuu. Toinen ongelma kuntakokoon liittyen on hallinto-organisaation raskaus.
Pieneen kuntaan saattaa syntya liian raskas hallinto-organisaatio. Haastateltava kertoi,
ettd Hdmeenlinnassa tilaajan osalta hallinto-organisaatio on sdilynyt ohuena. Julkisen
valinnan teorian mukaan hallinto-organisaation ohkaisuus ja keveys ovat
markkinaehtoisen mallin toimivuuden edellytyksid. Julkisen valinnan teorian mukaan
olennaista on yksilon, eli kuntalaisen, intressien ja etujen ajaminen. Jos organisaatio
paisuu ja monimutkaistuu on yksildiden etuja hankalampi ajaa. Liséksi yksiléiden voi
olla mahdoton ottaa kantaa heitd koskeviin asioihin raskaan hallintorakenteen vuoksi.
Haastateltava ei osannut arvioida, olisiko toisaalta tilanne toinen, mikédli hallinto
noudattelisi perinteistd hierarkkista mallia silld silloinkin tyotehtévid tulisi jonkin verran

eriyttaa.

4.5.3 Kustannustietoisuus ja transaktiokustannukset

Transaktiokustannuksia aiheutuu sopimusneuvotteluista ja muista hankinnan
kustannuksista, mutta néitd kustannuksia ei haastateltavan mukaan itsessddn tilaaja-
tuottajamalli tuo. Haastateltava kertoi, ettd jos verrataan oman tuotannon ja ulkoa
ostetun tuotannon sopimusneuvotteluihin kiytettdvdd aikaa, vievdt oman tuotannon
kanssa kaytdvit neuvottelut huomattavasti enemmin aikaa suhteessa volyymiin. Néin
ollen e1 voida sanoa, ettd transaktiokustannukset aitheutuisivat niin ikd4n nimenomaan
tilaaja-tuottajamallista. Oman palvelutuotannon kanssa tehddin tiivilmmin yhteistyota
ja haastateltava kertoikin sen muistuttavan enemmaén virasto-organisaatiota, tosin

sopimusohjauksen rajapinnan nidkdkulmasta.

Nayttdisi siltd, ettd tilaaja-tuottajamallin soveltaminen siis selkiyttdd roolit kun
tarkastellaan kunnan oman palvelutuotannon ja tilaajan vélistd suhdetta. Koska tilaaja ja
tuottaja on erotettu toisistaan, ei tilaaja voi esittdd kunnan omalle tuotannolle ylléttavia
vaatimuksia vaan kaikki toiminnan muutokset perustuvat sopimuksiin. Tdmén pitdisi
tehdd toiminnasta ldpindkyvéd ja selkiyttdd roolit. Lipindkyvyyttd toimintaan malli tuo
tilaajan edustajan mukaan erityisesti siksi, ettd monituottajamallin ollessa kyseessd
palvelutuotannon ja toiminnan vertailu eri tuottajien vélilld mahdollistuu. Tilaajan ja

tuottajan véliset sopimukset lisddvit my0s toiminnan lapindkyvyytta.
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-- jos aatellaan virasto-organisaatioo niin puhutaan sisdisestd
valvonnasta ja niin kun hierarkiamallista, mutta ku tdssd puhutaan vdihd

eri vivahteella siitd. Puhutaan sopimusohjauksesta ja sen seurannasta.’

Tilaajan edustaja, Hdmeenlinna

Kustannuksiin liittyen keskustelimme haastattelussa tilaaja-tuottajamalliin siirtymisesta
aitheutuvista ennakoimattomista kustannuksista, joihin ei ole osattu kunnassa varautua.
Tilaajan edustajan mukaan yllattdvia kustannuksia ei niinkdan ollut aiheuttanut tilaaja-
tuottajamalli sindnsd. Pikemminkin yllattdvid kustannuksia aiheutui markkinoilla
tapahtuvista hinnanvaihteluista tai esimerkiksi ministerion kunnille asettamista

toimintavaatimuksista.

Toisaalta markkinoiden vaihtelu ei ehkd vaikuttaisi samalla tavoin kunnan toimintaan,
ellei kunta soveltaisi markkinaehtoista mallia toiminnassaan. Nédin ollen tilaaja-
tuottajamalli voikin aiheuttaa ainakin vélillisesti ylldttdvid kustannuksia. Tama havainto
on osittain ristiriidassa julkisen valinnan teorian korostaman ajatuksen kanssa, jonka
mukaan ndenndismarkkinoiden perustaminen pdinvastoin lisdd kustannustehokkuutta ja
kustannustietoisuutta. Toisaalta kustannustietoisuuden lisdédntyminen markkinaehtoisen
mallin  kautta voi  pidemmélld aikavélilld tarkasteltuna  peitota  mallin

perustamisvaiheessa aiheutuvat yllattavitkin kustannukset.

Haastateltavan mukaan yllattdvia kustannuksia voi aiheuttaa myds se, ettd markkinoilla
el olekaan riittdvésti juuri tietyn toimialan toimijoita jolloin kilpailutus epdonnistuu.
Haastateltava nosti esiin myds sen ndenndismarkkinoiden ongelman, ettd yrittdjit eivit
valttdmattd ole valmiita ottamaan riskejd, joita aiheutuu heille heiddn tuottaessaan
palveluja julkisyhteisdlle. Toisinaan on viisaampaa ettd kunta itse kantaa riskit ja
jarjestdd palvelut omana tuotantona. Ndin haastateltavan mukaan kannattaa toimia
esimerkiksi silloin, kun palveluiden kysyntd vaihtelee kovasti. Tilaajan edustaja lisési,
ettd joskus kunta saattaa asettaa ulkopuolisen palveluntuottajan ndkokulmasta liian
tiukat palveluntuotannon kriteerit esimerkiksi laatukysymyksiin liittyen. Silloin voi olla
parempi, ja my0s ainoa ratkaisu se, ettd kunta tuottaa palvelun itse. Palvelun laadusta

julkisyhteisd ei voi missdéin tapauksessa tinkid Kkriittisissd palveluissa. Tilaaja-
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tuottajatoimintatavan noudattaminen mahdollistaa joustavuuden palveluntuottajan

valinnassa, mutta tietyin ehdoin.

-~ tehddn selvitystd et mitd se maksais omalla tuotannolla ja miten se niin
kun sopis siihen palvelukonseptiin mitd heilld on siind nyt isossa massassa
-- Se edellyttdd tietysti et meiddn jdrjestimisvastuullinen lautakunta
hyvdiksyy sen, et me voidaan niin ku liikkuu joustavasti, se edellyttdid
pddtoksenteolta niin  kun  joustavuutta ja sitte se edellyttdd
palvelutuotannolta joustavuutta. Ja sitd ei aina vdilttdmdttd ole, edes

omalla palvelutuotannolla.” Tilaajan edustaja, Himeenlinna

Haastateltava tarkensi vield ettd joitain palveluja voidaan verrata markkinoilla oleviin,
mutta joidenkin palveluiden kohdalla on arvioitava miten on viisainta toimia. Tilaajan
edustaja, samoin kuin tuottajankin edustaja, huomautti, ettd tilaaja-tuottajamalli vaatii
my0ds kaupungin omalta tuotannolta tietynlaista lojaliteettia: on mietittdivd mikd on
kaupungin yhteinen etu. Hémeenlinnassa tilaajan ja tuottajan viliset sopimukset
pyritddn tekemiin riittdvalla tarkkuudella, eli mééritellddn se, mitd tuotteita tilataan,
minkélaisella volyymilla ja milld hinnalla. Vaikka sopimukset tehddén vuodeksi
kerrallaan, taustalla vaikuttaa kaupungin strategia siitd, mihin suuntaan ollaan menossa
pidemmalld tdhtdimelld. Tilaajan edustaja korostikin, ettd edelld mainittu on oltava

myds palvelutuotannolla tiedossa.

Haastateltavan mukaan Hémeenlinnassa palveluntuottajan ja tilaajan vililldi on
rahallisesti niin sanottu "konttdsopimus”. Tuotanto saa tietyn rahasumman joka jaetaan
12 kuukaudelle, eli sille ajalle, jonka sopimus on voimassa. Raha ei liiku
Himeenlinnassa tuotteittain, ainakaan vield. Hameenlinnassa on keskusteltu siitd
mahdollisuudesta, ettd osa sopimuksessa olevista tuotteista menisikin rahallisesti
suoritteiden mukaan. Haastateltava nosti esiin julkisyhteison budjettiin liittyvén yleisen

ongelman:

-~ mitenkd siind budjetissa sitte pysytddn kun se ei saa tuottaa kuitenkaan
voittoa, eikd se sais tuottaa tappioo, et miten voi osua, et se menis aina + -

nollaan?” Tilaajan edustaja, Himeenlinna
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Tilaajan edustaja kertoi, ettd rahaliikenteen muodostaminen tuotteittain oli koettu
haastavaksi. Vaikka tilaajan ja tuottajan vélinen sopimus on konttdsopimus, seurataan
hintoja Hdmeenlinnassa sekéd etukéteis- ettd jdlkikdteisseurantana. Tuotteiden hinnat
lasketaan jélkikdteen vuosittain ja hintoja verrataan suhteessa  yksityisten
palvelutuottajien tuotteisiin. Etukiteisseurantana kunnan oma palvelutuotanto laskee
arvioidut hinnat etukiteen seuraavalle vuodelle. Tilaajan edustajan mukaan haastavassa
asemassa tilaaja-tuottajamallissa ovat erityisesti in house -yksikot, jotka ovat ikdén kuin
harmaalla alueella ollessaan kunnan omistamia, mutta sddtiomuotoisia yksikoitd ja tdten
verrattavissa ostopalveluihin. N&in ollen téllaisten organisaatioiden maédrittely ja

sopimusmenettelyt on koettu tilaaja-tuottajamallia sovellettaessa haastaviksi.

4.5.4 Responsiivisuus

Tilaajan edustaja ei osannut arvioida, onko eroa responsiivisuudessa tapahtunut, kun
verrataan tilaaja-tuottajamallia ja perinteistd hierarkkista palvelujen jarjestdmistapaa.
Tiedustelin my0s seurataanko tai mitataanko reagointiherkkyyttd jollain tavoin
kunnassa ja haastateltava kertoi, ettd palvelutarpeenarviointi tehddin asiakaspinnassa.
Siihen, onko palvelutarpeiden muutoksiin reagointi tilaaja-tuottajamallissa herkempaa,
eli onko responsiivisuus parantunut, ei haastateltava ottanut kantaa, silld hin koki

kahden erilaisen mallin vertaamisen hankalaksi.

4.6 Himeenlinnan tilaajan ja tuottajan kokemusten vertailu

4.6.1 Asiakas ja palvelun laatu

Seké tilaajan ettd tuottajan edustaja nosti esiin huolen siitd, ettd tilaaja-tuottajamallin
ollessa kyseessd asiakas ei aina tiedd mihin tahoon olla yhteydessd hallinto-
organisaation monimutkaisuuden vuoksi. Olennaista onkin se, ettd kunnan sisilld
osataan ohjata yhteydenotto oikealle taholle. Tuottajan edustaja mainitsi huolen siit4,

ettd pahimmassa tapauksessa asiakas ei ota yhteyttd mihinkdan tahoon.

Kumpikin haastateltava koki kilpailun parantavan palvelujen laatua, oli kyseessd
kunnan oma tai ulkopuolinen tuotanto. Kilpailu néhtiin siis tilaaja-tuottajamallin

tuomana positiivisena kannustimena palvelun laadun parantamisen ndkokulmasta ja
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palvelun laadunseuranta oli lisdéntynyt tilaaja-tuottajamallin myo6td. Esimerkiksi
asiakastyytyvéisyyskyselyjen avulla seurataan palvelujen laatua ja pidetddan ylla
kilpailua eri tuottajien wvalilli. Sekd tilaajan ettd tuottajan edustaja koki
asiakastyytyvaisyyskyselyt hyodyllisiksi erityisesti nyt kun kunnassa sovelletaan tilaaja-
tuottajamallia. Kumpikin haastateltava koki ettd heiddn keskindinen yhteydenpitonsa oli
muodollisten tapaamisten ja kokousten lisdksi varsin tiivistd, ja myds paivittdistad

tiedonvaihtoa, jolloin asiakkaiden asiat kulkeutuvat taholta toiselle.

4.6.2 Henkilosto

Henkilostostd keskusteltaessa seké tilaaja etté tuottaja pitivat hyvana ratkaisuna sitd, ettd
palvelujen jirjestimisvastuu ja tuotantovastuu eriytetddn toisistaan. Tdmén koettiin
selkeyttdvin tyonkuvat ja vdhentdvin byrokratian itseintressipyrkimyksid. Molemmat
haastateltavat kokivat palvelusopimuksen toimintaa selkeyttivdnd ja ohjaavana
konseptina. Palvelusopimus néhtiin myo6s ylipddtddn henkilostolle tdrkednd ja
konkreettisena informaatiopakettina. Kumpikin haastateltava lisdksi huomautti, ettéd
vaikka kunnassa sovelletaan markkinaehtoista mallia, on seké tilaajan ettd tuottajan
kiinnitettdvd huomio yhteiskuntavastuuseen ja kaupungin yhteiseen etuun. Tuottajan
edustaja lisdksi kertoi tilaaja-tuottajamallin aiheuttaneen alussa vastarintaa henkildston
keskuudessa mutta nykyddn malli on jo jalkautunut ikdihmisten palvelujen piiriin.
Tuottajan edustaja mainitsi tyotehtdvien muutokset sekd toimipisteiden siirtelyn, mutta
el osannut arvioida, kuinka suuri osa henkiloston toimipisteiden siirtelystd tai
tyotehtdvien muutoksista liittyi nimenomaan tilaaja-tuottajamalliin silld kuntauudistus
oli meneillddn samaan aikaan kun tilaaja-tuottajamalli otettiin H&meenlinnassa

kiyttoon.

4.6.3 Kustannustietoisuus ja transaktiokustannukset

Kumpikin  haastateltava oli  huomannut, ettd tilaaja-tuottajamallin  myoti
kustannustietoisuus ja toiminnan ldpindkyvyys olivat lisddntyneet. Tuottajan edustaja
koki, ettd tilaaja-tuottajamallista on aiheutunut transaktiokustannuksia, mutta tilaaja-
tuottajamallin tuomat hyddyt peittoavat aiheutuneet transaktiokustannukset kirkkaasti.
Tilaajan edustajan mukaan transaktiokustannuksia ei aiheuttanut niinkddn tilaaja-

tuottajamalli sindnsd, vaan toiminta, josta niitd aiheutuisi joka tapauksessa palvelujen
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organisointitavasta riippumatta. Télld toiminnalla tilaajan edustaja tarkoitti

ostopalveluja:

”-- jos aatellaan ostopalveluja..niin kyllihdn se sama sopimusneuvottelut
ja se semmonen niin kun siitd aiheutuvat kustannukset, hankinnan
kustannukset, nehdn on niinku tosiasia aina et kun ollaan
monituottajamallissa niin se aiheuttaa tietyn kustannuksen kun palveluja
hankitaan. Mutta sitd ei mun mielestd tilaaja-tuottajamalli tuo.” Tilaajan

edustaja, Himeenlinna

Tilaajan edustaja huomautti lisdksi kustannuksiin liittyen, ettd markkinoilla tapahtuvat

hintojen muutokset voivat aiheuttaa kunnalle ennakoimattomia kustannuksia.

4.6.4 Responsiivisuus

Tuottajan edustajan mukaan responsiivisuus voi heikentyd tilanteessa, jossa asiakas
tarvitsee itselleen nopeasti lisdd suuren verkoston palveluja. Téillaisessa tapauksessa
tilaaja-tuottajamalliin liittyvd byrokratia voi hidastaa tilanteeseen tarttumista. Tilaajan
edustaja ei osannut arvioida, millainen vaikutus tilaaja-tuottajamallilla on palvelujen
responsiivisuuteen. Tdmé voi liittyd sithen, ettd tilaajaorganisaation suhde asiakkaaseen
on etdisempi kuin tuottajan. Tuottaja on asiakkaan kanssa kokonaisvaltaisemmin
tekemisissd pdivittdisten palvelujen tasolla. Kumpikin haastateltava koki, ettd
péivittdinen tiedonkulku tilaajan ja tuottajan vélilli on sujunut péddasiassa hyvin ja
akuutit asiat kulkeutuvat taholta toiselle. Tuottajan edustaja huomautti kuitenkin
nykyisestd hektisestd tahdista joka saattoi haitata tiedonkulkua. Responsiivisuuteen

liittyen tuottajan edustaja mainitsi kokeneensa hyviksi sdhkoisen palautekanavan.

4.7 Tampere: Ikidihmisten palvelut ja tilaaja-tuottajamalli —

Kaupungin oman palveluntuottajan nikokulma

Tampereella haastattelin kaupungin kotihoidon organisaatiosta tuottajan edustajaa, joka
kertoi, miten tilaaja-tuottajamalli toimii tuotannon nidkokulmasta katsottua silloin, kun

tuottaja on kunnan oma toimija. Tampereella osa kotihoitoon liittyvistd palveluista
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ostetaan ulkopuolisilta palveluntuottajilta ja osa kunnan omalta palveluntuottajalta.
Haastateltava kertoi ettd tuotanto kiy tilaajan kanssa niin sopimusneuvottelut vuosittain
kuin my0s sopimusseurantaneuvotteluja meneillidn olevaa sopimusta koskien. Talld
tavoin seurataan sopimuksen toteutumista. Sopimusseurantaneuvotteluja  on
Tampereella ikdihmisten palveluissa kotihoidossa kolme kertaa vuodessa, kuten on
sopimusneuvottelujakin noin kolmesti vuodessa. Haastateltava kertoi, ettd niiden
sovittujen tapaamisten lisdksi on mahdollista jarjestid myos yliméérdisid neuvotteluja,
mikdli keskustelun aiheita ilmaantuu sopimuksen sisdltoon liittyen. Yhteydenpito
tilaajan ja tuottajan vililld on sekd formaalia ettd non-formaalia. Molemminpuolinen
joustavuus koettiin tirkedksi. Haastateltavan mukaan tilaaja-tuottajamallille olennainen

tuotteistus oli koettu haastavaksi:

"-- alkuunsahan me mentiin kokonaishinnalla varmaan ensimmdiset kaks
vuotta. Mutta sitte aika pian mentiin ndihin tuotteisiin ja nehdn ei kovin
hyvdt, hyviks oo osottautunu, ndd tuotteet tdissd matkan varrella, ettd
meilld on liian karkeella tasolla ndmd ja uus tuotteistus on nyt
menossa..mut et nyt siitd syystd, et meil on ndin karkeella tasolla siis ku

meil on vaa kaks tuotetta.” Tuottajan edustaja, Tampere

Lainauksesta kdy ilmi, ettd tuotteistuksen hankaluus on tiedostettu ja asiaan puututaan.
Haastattelun aikaan, syksylld 2013, kotihoidon tuotteita olivat peruskotihoito ja
tehostettu  kotihoito. Tuotteet on kotihoidossa mééritelty asiakkaan saamien

palvelutuntien perusteella:

-~ peruskotihoito tarkottaa sitd, ettd asiakas saa palvelun alle 60 tuntia
kuukaudessa, ja tehostettu sitd, ettd asiakas saa sen 60 [tuntia] tai
yli..mutta kun on sitte asiakkaita, jotka voi saada yli 200 tuntia palvelua
kuukaudessa niin se on niin ku sama raha kun se 60 tuntia -- aika pian
huomattiin, et tdssdhdn onki ongelma tdssd asiassa ja sen takia siihen on

otettu palvelutuntiseuranta rinnalle.” Tuottajan edustaja, Tampere

Tampereella tuotteistuksen ongelma pyritdédn ratkaisemaan palvelutuntiseurannan
avulla. Haastateltavan mukaan tilaaja on sitoutunut maksamaan tuotannolle sopimuksen

ylittdvistad palvelutunneista.
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4.7.1 Asiakas ja palvelun laatu

Palvelujen laadusta keskusteltaessa haastateltava kertoi, ettd tilaaja-tuottajamallin alun
ongelmien jédlkeen palvelun laatumittarit olivat selkiytyneet. Mitd kauemmin tilaaja-
tuottajamallia on kaupungissa sovellettu, sitd tarkemmiksi ovat laatumittarit ikdihmisten
palveluissa kehittyneet. Haastateltava korosti asiakastyytyviisyyskyselyn merkitysti
palvelujen laadun kannalta. Tampereella asiakastyytyviisyyskyselyjen avulla seurataan
muun muassa sitd, miten toteutuu viisi eniten asiakkaan luona kdynyttd hoitajaa.
Mittarina “eri hoitajien lukumddrd per asiakas” on olennainen, silld tilld tavoin
seurataan asiakkaan luona kdyvien ihmisten lukuméddrdi. Tavoite olisi, ettd asiakkaan
luona kéyvit ainoastaan tietyt henkilot jolloin he tulevat asiakkaalle tutuksi.

Toteutumisprosentti on ollut 65 % kun asetettu tavoite oli ollut 75 %.

” Se on ollu niin ku vihd tammdostd hakuammuntaa ettd..koitetaan loytdd

semmonen taso, mitd pitdd tavotella.” Tuottajan edustaja, Tampere

Hankaluuksia mittarin méadrittelyssd on siis ollut. Tampereella tiedetddn mitd halutaan
mitata mutta ongelmana on haastateltavan mukaan ollut se, miten mitataan ja miten
madritetddn  tavoitetaso  johon  toiminnalla  pyritddn. Tampereella, kuten
Hameenlinnassakin, asiakas menee ensin tilaajan organisaatioon kuuluvan
asiakasohjaajan luo, joka tekee hénelle palvelu- ja hoitosuunnitelman seké
palvelutarpeen arvioinnin. Tédmén jilkeen asiakas menee tuottajan organisaatioon
kuuluvaan kotihoitoon jossa kotihoito arvioi palvelusuunnitelmaa.

7 - ettd onko tdd [palvelusuunnitelma] nyt kohdallaan, voi olla, ettd
osottautuu nyt sitte aika pian ettd on niin ku liikaa palvelua, tai sitte on
niinku liian vdhdn palvelua ja sitte sitd Ildhdetdidn muuttamaan --"

Tuottajan edustaja, Tampere

Myos Tampereen tilaaja-tuottajamallissa vastuita on eriytetty markkinaehtoisen mallin
mukaan. Tami vaikuttaisi olevan toimiva ratkaisu tyontekijéiden toimenkuvien sekéd
byrokratian itseintressin estdmisen kannalta. Tulisi kuitenkin pohtia myds sitd, voiko
litkka tyotehtdvien pirstominen hankaloittaa asiakkaan toimimista palvelun piirissi.

Haastateltava kertoi asiakasohjauksen olevan kotihoidon tiimien kanssa pdivittdin
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yhteyksissd, joten tieto yleensd kulkee eri tahojen vélilld joustavasti. Tuottajan
edustajan mukaan myos hallinnon ndkdkulmasta tarkasteltuna tilaajan kanssa ollaan
tarpeeksi tekemisissd. Tuotannossa tiedostetaan tilaajan strateginen rooli, eikd kaiken
tiedon oleteta olevan aina ja heti saatavilla, mutta juoksevat asiat kulkeutuvat taholta
toiselle ja yhteyttd pidetddn haastateltavan mukaan puolin ja toisin. Olennaista on
huomata ero siind, ettd aiemmin asiakasohjaus on ollut tuotannolla itselldén,
markkinaehtoisessa mallissa ndin ei kuitenkaan voi menetelld, vaan asiakasohjaus on

eriytetty tilaajan organisaatioon.

Asiakkaan saattaa olla hankala etenkin asiakassuhteen alussa hahmottaa mihin tahoon
olla yhteydessd. Tampereella asiakkaalla on monta tahoa joiden puoleen hédn voi
kddntyd epéselvissid tilanteissa. Nditd ovat tuottajan edustajan mukaan asiakasohjaajat,
vanhusasiamichet, Kotitori ja palvelukeskus. Olennaista niin Tampereella kuin
Hameenlinnassakin on se, etti tuottaja ja tilaaja osaavat kumpikin ohjata kuntalaista
ottamaan yhteyttd oikeaan tahoon. Haastateltavan mukaan Tampereella kehitetddn
palvelua asiakkaan ndkokulmasta yhd paremmaksi ja muun muassa palvelukeskukseen

on tulossa sosiaalista neuvontaa seké ohjausta.

Asiakastyytyvéisyyskyselyt ovat erds mittari kotihoidon laadunseurannassa. Tilaaja ja
tuottaja suunnittelevat asiakastyytyvéisyyskyselyjen kysymykset yhdessd. Tuotannon
edustaja kertoi, ettd kysymys “Oletteko saanut osallistua palvelu- ja hoitosuunnitelman
tekemiseen?” aiheuttaa asiakkaissa usein himmennysti ja vastaus on tilloin kielteinen:
en ole saanut osallistua. Haastateltavan mukaan tosiasiassa asiakas on aina ldsnd
palvelu- ja hoitosuunnitelmaa laadittaessa. Vaikka monet asiakkaista ymmairtivit
kysymyksen véirin, esitetddn se silti haastateltavan mukaan toistuvasti
asiakastyytyvaisyyskyselyssd. Olisikin aiheellista miettid, onko edelld mainittu kysymys
ylipddtdan tarpeellinen, kun asiakas on joka tapauksessa aina mukana palvelu- ja
hoitosuunnitelman laadintatilaisuudessa. Tulokset viiristyvdt, kun kysymystd ei
ymmérretd oikein. Kysymyksen muotoileminen toisin ei liene mahdollista, silld se on jo

esitetty tiysin selkedésti.

’-- Taikka sitte tdd omahoitajakysymys ja varsinki jos on timmonen

muistihdirioinen nii ei aina kylld hahmota sitd ettd vaikka meilld olis nyt
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’

kuinka kerrottuki sille asiakkaalle et mind olen sinun omahoitaja --’

Tuottajan edustaja, Tampere

Asiakastyytyvidisyyskyselyt ovat olennainen tapa kerdtd tietoa palveluiden laadusta. Jos
kohderyhmissd on kuitenkin muistihdiridisid ihmisid, on tarpeen varmistaa, ettd

kyselyyn vastattaessa paikalla on asiakkaan lisdksi omainen.

4.7.2 Henkilosto

Tampereella oli havaittu haastateltavan mukaan samantyylinen kehityskulku
alkuvaikeuksien ja rooliristiriitojen kautta tilaaja-tuottajamallin hyvéksymiseen kuin

Hameenlinnassa.

"-- on tdd malli sellanen, ettei tditd oikeen hyvin kukaa osannu, ku tdd
tuli..ja siind varmaan niin ku roolikki meni sekasin siitdiki syystd, ettd
tdaltd tuotannosta kun ei ollu mitdd tilaajaa ja tuottajaa niin ne oli ne
ihmiset, jotka oli aikasemmin olleet tuotannossa niin ne siirty sinne

tilaajapuolelle --" Tuottajan edustaja, Tampere

Henkildston toimenkuvat olivat siis muuttuneet tilaaja-tuottajamallin my6td. Tdma oli
aiheuttanut jonkin verran episelvyyttd. Mainitsemisen arvoisena muutoksena tilaaja-
tuottajamallissa, verrattuna aiempaan hierarkkiseen palvelujen jarjestdmistapaan,
haastateltava nosti esiin esimiesten védhenemisen kotihoidossa alle puoleen
aikaisemmasta. TyOnkuvien muuttuminen oli koettu aikana, jolloin omia rooleja
haettiin. Epéselvyydet olivat mallin asetuttua hilvenneet ja nykyisin yhteisty6 tuottajan
ja tilaajan vélilld on pdivittdistd niiden tyontekijéiden kohdalla kuin sen katsotaan

olevan tarpeen.

Haastateltavan mukaan asiakkaalle tehtdvédssd palvelu- ja hoitosuunnitelmassa
madritellddn nykyddn tarkasti muun muassa tyon hinta ja sekd aika, joka asiakkaan
luona ollaan. Lisédksi palvelu- ja hoitosuunnitelmassa madritellddn tarkasti tyot jotka
asiakkaan luona tehdddn. Tama selkiyttdd tyontekijoiden toimenkuvat. Toiminnasta on
tullut tilaaja-tuottajamallin my6td yhd ldpindkyvdmpéd, joka on markkinaehtoisen

mallin tavoite. Lapindkyvadmpdd on nykyddn haastateltavan mukaan my6s muutosten
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tekeminen palvelu- ja hoitosuunnitelmaan. Esimerkiksi asiakkaan tai omaisen tietimaitta
ei palvelun hinta eivitkd muutokset palvelun siséllossd voi nousta seuraavaan
maksuluokkaan. Tdma on my0s julkisen valinnan teorian esittdmédn ajatuksen mukainen
toimintatapa, silld julkisen valinnan teorian mukaan yksilo on julkisyhteison tdrkein

paitoksentekij.

Vaikka varsinainen kotihoitotyo ei ole tilaaja-tuottajamallin my6td muuttunut aiempaan
verrattuna, on tukipalveluiden tilaaminen muilta tahoilta, kuten yrityksiltd, aiheuttanut
nirdd asiakastyytyviisyyskyselyjen tulosten mukaan. Tuottajan edustajan mukaan tdhédn
syyni on se, etti tilattaessa tukipalveluita ulkoapiin, lisddntyy asiakkaan luona kiyvien
thmisten méérd. Haastateltavan mukaan timéd on toisaalta hyva kotihoidon henkildston
kannalta, silld henkilostd voi nyt keskittyd varsinaiseen kotihoitotyohon kun taas muu
toiminta, kuten siivous ja ostoskassien kantaminen, on muiden tahojen vastuulla.

Asiakasta lisdéntynyt ihmisméérd sen sijaan voi himmentaa.

7 - kun se vikimddrd vaan kasvaa, ketkd kdy sielld huushollissa, et jos
siel kdy erikseen se siivooja ja kauppapalveluihminen ja mitd kaikkee nyt
sitten on..Toisaalta sitte se on helpottanu meiddin [kotihoidon]
tyontekijoiden tyotd, ei oo niitd raskaita kauppakasseja  ja raskaita

siivouksia --" Tuottajan edustaja, Tampere

Julkisen valinnan teoria olettaa ettd yksilot saavat parempaa vastinetta maksamilleen
verorahoille kun kunta jirjestdd palvelut markkinaehtoisen mallin avulla perinteisen
hierarkkisen palvelujen jérjestimistavan sijaa. Kotihoidon tyontekijit voivat nykyédin
keskittyd syvillisemmin perustyohonsd, mutta asiakkaan luona kdyvien ihmisten méara
on kasvanut. Julkisen valinnan teorian ndkdkulmasta olennaista on yksilon kokema
hyd6ty. Tulisikin pohtia kumpi painaa vaa’assa enemmain, kotihoidon henkiloston kiire

vai asiakkaan kokema himmennys siitd, ettd hinen luonaan kdy yhd useampi thminen.

Haastateltava kertoi, ettd tilaaja-tuottajamallin myotd tyontekijdt ovat saaneet uudet
tyOpisteet. Negatiivisena seikkana tuotannon edustaja mainitsi tilojen jidvan nyttemmin
litan pieniksi lilan usein tyOntekijiméédrdan kasvaessa. Tyontekijoiden méérd, samoin

kuin asiakkaiden mdadrd, on kéddntynyt kasvuun, sen sijaan hallintohenkilokunnan
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lukumiéra kotihoidossa oli haastateltavan mukaan védhentynyt ja hallinto onkin nyt
kotihoidon tuotannon piirissd  suhteellisen ohut. Tilaajan  organisaatiossa
hallintohenkil6ston osuus on sen sijaan kasvanut. Tuottajan edustaja kertoi olettavansa,
ettd erilaisiin tehtdviin tarvitaan ihmisid tilaajan organisaatiossa, mutta ei tarkalleen
ottaen tiennyt, mitd tyotd kukin sielld teki ja korostikin, ettd ei tunne tarpeeksi hyvin
tilaajan sisdistd organisaatiota voidakseen ottaa kantaa perustettujen vakanssien
tarpeellisuuteen.

"~ kokoajan sinne [tilaajan organisaatioon] perustetaan uusia
vakansseja, sinne tarvitaan suunnittelupddllikkod kehittimispddllikkod ja
uutta johtavaa lddkdrid, ja vaikka mitd tdssd nyt on tullu taas niin..Se on

vaikee sanoo kun ei oikeesti tiedd ettd mihinkd tarpeeseen ne sinne tulee.’

Tuottajan edustaja, Tampere.

Haastateltava arvioi tilaajaorganisaatiossa tyoskentelevin noin 400 tyontekijad, vaikka
tilaajaorganisaation on tarkoitus olla ohut. Julkisen valinnan teorian mukaan hallinto-
organisaation tulisi olla ohut, silld kun organisaatiot kasvavat myods kustannukset
kasvavat. Lisdksi raskas hallinto-organisaatio etddnnyttdd asiakkaat kaupungin
hallinnosta. Todennédkoisesti Tampereen kaupungin suuri koko ja ikdihmisten kasvava
lukuméérd vaikuttavat tilaajaorganisaation kokoon. Kuten Salminen (2004, 70) totesi
vaatimus pienistd organisaatioista voi olla ristiriidassa responsiivisuusvaatimuksen
kanssa. Vikiluvultaan suuren kunnan voi olla mahdoton reagoida herkésti muuttuviin

palvelutarpeisiin jos tilaajaorganisaatio on kovin pieni.

Kuitenkin my0s tuottajan organisaatiossa saattaa olla tarvetta tyontekijoille erityisesti
kotihoidon hallinnon puolella tyontekijaiméddrdn ja asiakkaiden lisdédntyessi.
Haastattelussa kdvi ilmi, ettd sddstdtoimenpiteitd kohdistui kotihoitoon ja esimerkiksi
johtavien palveluesimiesten méédrd oli vidhennetty kuudesta henkilostd kolmeen
henkil6on. Oriveden liityttyd Tampereen palvelualueeseen sekd uusien perustettavien
vakanssien myotd haastateltava arvioi henkiloston kasvavan vuonna 2014 700
henkil6on kotihoidon asiakkaiden lukuméérdn ollessa haastatteluhetkelld jo yli 2000
henked. Néihin seikkoihin vedoten tuottajan edustaja oli huolissaan johtavien esimiesten

jaksamisesta tyotaakan alla.
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4.7.3 Kustannustietoisuus ja transaktiokustannukset

Haastateltava kertoi ettd tietoa ja raportteja on tilaaja-tuottajamallin myotd yha
enemmaén saatavilla. Tuottajan edustaja koki haastavaksi oikean tiedon I&ytdmisen
kaiken saatavilla olevan datan joukosta pikemminkin kuin sen, ettd tietoa ei olisi
tarpeeksi saatavilla. Aikaisempaan verrattuna myds kustannuksista on tilaaja-
tuottajamallin myotd tullut saataville runsaasti tarkkaan eriteltyd informaatiota. Lisdksi
tieto on ajan tasalla sekd hyddynnettdvissd olevaa, mutta tietoa on osattava myos tulkita
jotta sitd voi hyodyntdd. Vaikka kotihoidon tuotteissa on haastateltavan mukaan vield
parantamisen varaa, ndhddidn nyt selkeAimmin mistd eri kustannuksista esimerkiksi
kotihoidon hinta koostuu. Niin ollen voidaan tulkita kustannustietoisuuden
lisddntymistd tapahtuneen tilaaja-tuottajamallin my6td Hé&meenlinnan lisdksi myds
Tampereella ikdihmisten palvelujen organisaatiossa kaupungin oman palvelutuotannon

piirissa.

Tuottajan edustajan mukaan kaupungin oman kotihoidon hintaa on arvioitu suhteessa
ulkoistettuun kotihoitoon vuosien varrella useasti ja haastateltava korosti, ettd hintoja
verrattaessa on otettava huomioon myos erot yksityisen ja kaupungin oman kotihoidon

vililla, silld jo sopimukset ovat erilaiset.

-~ Nythdin on vuosien varrella arvioitu sitd et kuinka paljo kalliimpaa tdd
kaupungin oma kotihoito on verrattuna ulkoistettuun kotihoitoon --
julkisuuteen annetaan niitd hintoja, ettd meilld maksaa tuntihinta
tdmmonen ja tdmmdonen, me ei ollenkaa tiedetd mitd ne [talousvastaavat]
on laskenu siihen. Ei me olla koskaa pddsty ndkeen, et kuinka ne
[talousvastaavat] on laskenu niitd. Ja kylldhdn tilaaja itsekin on

myontdny, et vaikee ndit on vertailla.” Tuottajan edustaja, Tampere

Palvelujen laadunarvioinnista keskusteltaessa haastateltava kertoi ettd ei ole mitdén
yhteistd kriteeristdod kaupungin omalle tuotannolle ja ulkoa ostetulle tuotannolle
palvelujen laadunseurannassa. Kaupungin kotihoidon palvelujen laadusta on tehty
erilaisia analyyseja ja ulkoistetulle alueelle on haastateltavan tiedon mukaan tehty
auditointeja. Tehtyjen analyysien perusteella kotihoidon toimintaa on pyritty

parantamaan muun muassa lisddmaélld sairaanhoitajien ja terveydenhoitajien mairaa.
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Ongelmakohdaksi haastateltava nosti esiin kotihoidon ldékaritilanteen. Kotihoidon
ladkéreind toimivat télld hetkelld véestdvastuulddkarit, jotka ovat kiireisid joten aika ei

valttdmatta riitd kotihoidon asiakkaiden hoitoon. Téllaisessa tapauksessa:

’

”-- se vaan niin ku johtaa helposti siihen, et mummo pannaan Acutaan.’

Tuottajan edustaja, Tampere.

Léadkareihin liittyvd haaste on tilaajan ja tuottajan tiedossa ja siksi erds kotihoidon
toiminnan mittari on asiakkaiden Acutassa kdyntien méérd. Mittari on tarkoitukseensa
ndhden validi, mutta mikéli tulokset ovat jatkuvasti hélyttdavid, tulisi mittaamisen liséksi
ryhtyd my0s konkreettisiin toimenpiteisiin. Haastateltavan mukaan ladkéritilanne on
ollut jo vuosia kotihoidossa haaste, jota on yritetty ratkoa. Erés ratkaisu ongelmaan olisi

se, ettd kotihoitoon resursoitaisiin omat ladkarit.

Asiakkaiden Acutassa kdyntien miirin mittaaminen, kuten muukin haastateltavan
mainitsema runsas tiedon mddrd, on tullut kotihoidon piiriin tilaaja-tuottajamallin
myotd. Tilaaja-tuottajamallin myOtd seurataan ja lasketaan nyt kustannuksia tarkemmin
kuin aiemmin. Tdma on hyvi kehitysaskel, mutta se edellyttdd tyontekijiltid etenevissi
madrin taitoa poimia kussakin tilanteessa olennainen informaatio. Lisdksi olisi
hyodyllistd aika ajoin kriittisesti pohtia mitataanko oikeita asioita tarkoitukseen validilla

mittarilla.

Tuottajan edustajan mukaan sopimuksen kummatkin osapuolet voivat vaikuttaa sithen
mitd mitataan. Erilaisiin mittareihin on jo haastateltavan mukaan kotihoidossa totuttu.
Raportoinnin, niin kustannusten kuin muunkin toiminnan osalta, koettiin lisddntyneen.

Syyksi tuotannon edustaja arveli tilaaja-tuottajamallia.

4.7.4 Responsiivisuus

Reagointiherkkyydestd asiakkaiden muuttuviin palvelutarpeisiin ~ keskusteltaessa
tuotannon edustaja oli huomannut muutoksen tapahtuneen verrattuna hierarkkiseen
malliin: tilaaja-tuottajamallin ansiosta nyt voidaan tilata lisdpalveluita alihankintana
Kotitorin kautta yrityksiltd, jotka ovat sinne kilpailutuksen kautta valittu. Tami

mahdollistaa tuotannon aiempaa nopeamman reagoinnin asiakkaiden muuttuviin
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palvelutarpeisiin. Haastateltava kertoi, ettd kotihoito osti palveluita alihankintana myos
ennen tilaaja-tuottajamallia, mutta silloin kotihoito joutui kilpailuttamaan
palveluntuottajat itse. Tilaaja-tuottajamallin ~ myo6ta haastateltava  koki
alihankintapalveluiden hankkimisen siis helpottuneen. Joustavuutta 10ytyy tilaajan ja
tuottajan vilisestd sopimuksesta, silld mikéli sopivaa palveluntuottajaa ei tietylld
hetkelld Kotitorin valikoimasta 16ydy, kotihoito voi ostaa palvelun suorahankintana.
Haastateltava koki hyvéksi sen, ettd kotihoito vastasi nyt omasta ydintoiminnastaan kun

tilaajan vastuulla olivat muut asiat, kuten tilat ja resurssit.

Tuottajan edustaja oli pidasiassa varsin tyytyvédinen tilaajan ja tuottajan yhteistyohon.
Tuotanto raportoi toiminnastaan ja tilaaja tarttui konkreettisesti asiaan silloin, kun
resursseja on tarvittu lisdd. Tdmd ndkyi muun muassa ldhihoitajien vakanssien

lisddmisend seké saadulla lisdrahoituksella kesken sopimuskauden.

4.8 Tampere: Ikidihmisten palvelut ja tilaaja-tuottajamalli — Tilaajan

nikokulma

Tampereella tilaaja vastaa palvelujen jirjestimisestd ja vastuualueeseen on liitetty myds
viranomaistoiminta. Lisdksi esimerkiksi palvelutarveselvitys, palvelujen jarjestimiseen
liittyva suunnittelu seka itse tilaaminen ja sopimusten valvonta, valvontatoiminnot seka
asiakasohjaus ovat tilaajan vastuulla. Myds kehittdmistoiminta on tilaajaorganisaation
vastuulla mutta haastateltava korosti, ettd kehittdiminen ei ole Tampereella ainoastaan
tilaajan monopoli. Haastateltavan mukaan Tampereella ikdihmisten palveluista noin 66—
67 % ostetaan kaupungin omalta palvelutuotannolta ja 33-34% palveluista ostetaan

ulkopuolisilta palveluntuottajilta.

4.8.1 Asiakas ja palvelun laatu

Haastateltava kertoi, ettd palvelujen laatukysymykset ovat nousseet keskioon tilaaja-
tuottajamallin my6td. Myds pormestarimallin ja prosessiajattelun vaikutukset saattavat
liittyd asiaan, mutta ainakin tilaaja-tuottajamalli on kiinnittdnyt huomion
laatukysymyksiin eri tavalla kuin aiemmin. Haastateltavan kuvauksesta kavi ilmi, ettd
laadun monet ulottuvuudet otetaan nyt huomioon aiempaa yksityiskohtaisemmin.

Palveluja ldhdettiin tuotteistamaan kustannus- ja toimintolaskennan kautta, mutta
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kehityksen rinnalla ovat kulkeneet myos palvelujen laatukysymykset sekd Tampereella

termind vakiintunut palvelukuvaus.

Tilaajan edustaja hahmotteli laatukysymysten huomioimista kunnassa aikajatkumona
vuodesta 2007 ldhtien, jolloin tilaaja-tuottajamalli otettiin Tampereella kayttoon,
vuoteen 2013 saakka, ja totesi, etti muun muassa palvelujen tuloksellisuuteen ja
vaikuttavuuteen on kiinnitetty etenevdssd médrin huomioita. Lisdksi tietoisia ollaan
siitd, ettd palvelun laatu on usean eri tekijan summa. Néitd tekijoitd pyritddan
eritteleméén ja asiakkaan saaman palvelun laatua pyritdén parantamaan myos tita kautta
kokonaisuudessaan. Tilaajan edustaja huomautti, ettd tilaaja-tuottajamalli edellyttda
tilaajaorganisaatiolta muutenkin kokonaisvaltaista otetta asioihin. Tilaajalla on useita
sopimuskumppaneita ja  huomio on kiinnitettdvd palveluita hankittaessa
asiakasvaikuttavuuden lisdksi my0s kaupungin asettamaan kaupunkistrategiaan.
Tilaajan on siis hahmotettava laatukysymykset useasta eri ndkokulmasta ja myds
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kannalta. Tdémi luo haasteen, jolla voidaan osittain
perustella sitd, ettd tilaajaorganisaatio on kasvanut eikd ole pysynyt ohuena, kuten

tarkoitus olisi.

Tampereella tilaaja-tuottajamallista on tilaajan edustajan mukaan tehty kokonaisarvio ja
syksylld 2013 oli kdynnistynyt toimintamalliarviointi yhteistyossd Tampereen yliopiston
kanssa joten tilaaja-tuottajamallin toimivuutta seurataan tédlld hetkelld Tampereella
aktiivisesti. Tilaajan edustaja kuvaili samantyylistd kehityskulkua tilaaja-tuottajamallin
omaksumisessa asiakkaan ndkokulmasta kuin tuottajakin. Haastateltava kertoi, ettd
tilaaja-tuottajamallin alkuvaiheessa ei asiakas, kuten ei aina itse paittdjdkddn, tiennyt
mihin tahoon olla yhteydessd. Tampereella on ikdihmisten palveluissa pyritty
haastateltavan mukaan asiakkaille tdhdentimaédn sitd, ettd tietoa voi kysyd niin
Kotitorilta kuin asiakasohjaajiltakin. Nykyddn asiakkaat padsddntoisesti tietdvat mihin

tahoon olla yhteydessa.

4.8.2 Henkilosto

Tilaajan edustaja korosti tilaaja-tuottajamallin vaikutusta henkiloston kannalta

positiivisena muutoksena erityisesti kustannustietoisuuden lisdéntymisen niakdkulmasta.

Toiminta on tehostunut myos silli tavoin, ettd esimerkiksi vanhainkotihoidossa
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vapautuvia paikkoja ei pidetéd tyhjillddn vaan tuotannontekijdt halutaan pitdé jatkuvasti
kaytossa.

"-- nyt se meiddn oma tuotanto on huolissaan, jos ei tule tarpeeksi
nopeesti asiakkaita..ettd mistd ei aikasemmin ollu niin vdlid tosiaan..Ja
nyt saattaa tulla tilaajalle, ettd eiko teiddn asiakasohjaus vois olla vield

nopeempi’ ettd se on musta hyvdd kehitystd.” Tilaajan edustaja, Tampere

Tilaaja-tuottajamalli ~ markkinaehtoisena  toimintatapana  ndyttdd  onnistuneen
Tampereella hyvin, silld palvelujen tuotantovastuun ja jérjestimisvastuun erottaminen
toisistaan on lisdnnyt haastateltavan mukaan henkiloston motivaatiota tyohonsa.
Kéaintopuolena tdssd on Tampereen tuottajan edustajan keskusteluun nostama huoli

erityisesti tuotannon esimiesten uupumisesta.

Tampereen tilaajan edustaja koki palvelujen tuottamis- ja jérjestdmisvastuun
erottamisen toisistaan lisdnneen kustannustietoisuutta ja talouden ohjausta
huomattavasti, mutta korosti samalla mittaamisen merkitystd. Kustannusten lisdksi on
seurattava asiakastyytyvaisyyttd sekd palvelujen laatua monipuolisesti ja téilld tavoin
Tampereen ikdihmisten palveluissa pyritdédn hydodyntdimééin veroina kerdtyt varat siten,

ettd palvelujen vaikuttavuus on mahdollisimman hyva.

Byrokratian itseintressid haastateltava eritteli siitd ndkokulmasta, ettd koko Tampereen
kaupungin organisaatio pyrkii kasvamaan jatkuvasti, sithen pyrittiin jo ennen tilaaja-
tuottajamallia, mutta myds sen jidlkeen. Néin suuressa mittakaavassa kisiteltynd
byrokratian itseintressi ei vihene tilaaja-tuottajamallin myoti. Yksittdisen virkamiehen
oman edun tavoittelun toteutumisen tilaaja-tuottajamalli sen sijaan voi estdd.
Tilaajaorganisaatio on Tampereella muodostunut suureksi, joten byrokratian itseintressi

-syytokset kohdistuvat helposti tdhin ryhméén. Tilaajan edustaja muistuttikin, etta:

"-- tilaaja-tuottajamallihan on kokonaisuus, ja mun mielestd niitten
kriittisten silmdlasien ldpi pitid kattoa sitte koko organisaatiota ja
hallintoa koko organisaatiossa, niin tilaajaryhmdssd, mutta niin

tuotannossa ja muussakin hallinnossa --" Tilaajan edustaja, Tampere
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Haastateltava korosti ettd Tampereella tulisi arvioida ja kriittisesti huomioida koko
kaupungin organisaatiossa olevat tehostamismahdollisuudet, niin hallinnossa kuin
palvelutuotannossakin.  Tilaaja-tuottajamallista  aiheutuvia transaktiokustannuksia
jyvitetddan Tampereella muun muassa tilaajan kustannuksiin. Tilaaja-tuottajamallin
avulla raportoinnin kautta toiminta on nyt ldpindkyvdmpad ja tilaaja-tuottajamallin
etujen haastateltava koki peittoavan kirkkaasti mallin aiheuttamat haitat kuten

transaktiokustannusten lisdédntymisen.

Tilaajan ja tuottajan vilisestd tiedonkulusta tilaajan edustaja kertoi, ettd tilaajan kynnys
ottaa yhteyttd palveluntuottajiin on matala, oli kyseesséd sitten oma tai ulkopuolinen
palveluntuottaja. Kuten tuottajan edustajakin kertoi, kaupungin oman palvelutuotannon
kanssa  sopimusseurantaneuvottelut jérjestetdin  kolmesti vuodessa. Ulkoisia
palveluntuottajia tilaaja tapaa vahintién kerran vuodessa, ellei sopimuksia ole aiheellista
muuttaa kesken sopimuskauden. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd tilaajan
organisaatioon kuuluvat asiakasohjaajat tyOskentelevdat pdivittdin asiakkaan ja
palveluntuottajan kanssa, joten titdkin kautta tietoa kulkeutuu tilaajan ja tuottajan
vilillda. Niin kulkeutuva tieto etenee haastateltavan mukaan myods tarvittaessa

tilaajaorganisaation hallintohenkildstdlle.

4.8.3 Kustannustietoisuus ja transaktiokustannukset

Tilaajan edustajan mukaan transaktiokustannuksia aiheutuu tilaaja-tuottajamallista
enemmén kuin hierarkkisesta palvelujen jérjestimistavasta, mutta mallin hyodyt
kattavat  transaktiokustannukset. Haastateltava tarkensi, ettd muun muassa
osaoptimoinnin estyminen on erds merkittivista tilaaja-tuottajamallin hyddyista.

”-- se ajatus et tilaaja-tuottajamallissa, et tilaaja kattoo sen
kokonaisuuden, pitid asiakasohjauksen hanskassa ja asiakasohjauksen
mie nddn, ettd se toteuttaa sitd tilaaja-tuottajamallia niinku yksilétasolla.
Se asiakasohjaaja hankkii sitte ne yksittdisille ihmisille ne palvelut, kun
meiltd vaikka suunnittelupddllikko on kilpailuttanu isomman sopimuksen -

- " Tilaajan edustaja, Tampere
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Koska jokainen yksittdinen asiakasohjaaja toimii tilaajan organisaatiossa, estetiin muun
muassa se, ettd asiakasohjaaja voisi suosia tietyn yksittdisen palveluntuottajan
palveluita. Télloin huomio kiinnittyy aina asiakkaan tarpeisiin. Tdllainen toimintamalli
noudattelee julkisen valinnan teorian teesid siitd, ettd yksilon tarpeet ovat toiminnan
lahtokohta. Té&mid ei olisi mahdollista ilman tilaaja-tuottajamallia, koska silloin
yksittdiset tuotantoalueet voisivat pddstd osaoptimoimaan tilaajatahon puuttuessa.
Tilaajan  edustaja  korostikin nimenomaan tilaajan  velvollisuutta huolehtia

kokonaisuudesta.

"-- katotaan sitd kokonaisuutta ja ettd tulee semmonen pieni jdnnite
tilaajan ja tuottajien vilille. Ja se pitds sitte muun muassa kustannuksia

kurissa.” Tilaajan edustaja, Tampere

Haastateltavan mukaan tilaaja-tuottajamallin my6td kustannustietoisuus on lisdéntynyt
Tampereella ikdihmisten palveluissa selvésti. Tilaajan ndkdkulmasta kustannuskehitysti
seurataan muun muassa kuukausittaisen raportoinnin avulla. Myds kaupungin viime
vuosien talousarvioiden luvut tukevat haastateltavan kokemusta tilaaja-tuottajamallin
positiivisista vaikutuksista kustannuskehitykseen ikdihmisten palveluissa, kun otetaan
huomioon ikdéntyvian véeston kasvu vuosittain. Haastateltava kertoi kaupungin oman
laitoshoidon budjetin ylittyneen aiemmin usealla miljoonalla eurolla l&hes vuosittain,
mutta tilaaja-tuottajamallin my6td talouden ohjaus on selkeisti tehostunut ja sittemmin
laitoshoidon budjetti on jopa alittunut. Sen sijaan kuntayhtymidmuotoiseen
sairaanhoitopiiriin  tilaaja-tuottajamallilla ei  koettu olevan merkitystd, silld

vaikutusmahdollisuuksia tilaaja-tuottajamalli ei tdllaisessa tapauksessa lisda.

4.8.4 Responsiivisuus

Haastateltava ei osannut arvioida oliko responsiivisuuden lisddntyminen varsinaisesti
sidoksissa tilaaja-tuottajamalliin. Olennaisiksi tekijoiksi asiakkaiden palvelutarpeiden
muutoksiin liittyen haastateltava mainitsi omahoitajat seké asiakasohjaajat. Tampereella
kotihoidon asiakasohjaajan 10ytdd Internetisti omien osoitetietojensa perusteella.
Kotihoidon asiakasohjaaja tekee aina palvelutarpeen arvioinnin asiakkaan niin
pyytdessd. Tilaajan edustajan mukaan, responsiivisuutta ajatellen, olennaisempaa kuin

tilaaja-tuottajamalli itsessddn on se, ettd kunnassa on muun muassa jirjestetty
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kotihoidon asiakasohjaus toimivasti. Tdmé saattaa olla vanhuspalvelulain ansiota yhti
hyvin kuin tilaaja-tuottajamallin. Haastateltava totesi, ettd tilaaja-tuottajamalli voi

tarjota kunnalle kehikon, jonka kautta luoda toimiva jarjestelma.

Ikdihmisten palvelujen saavutettavuudesta keskusteltaessa selvisi, ettei palvelujen
saavutettavuus ollut muuttunut ja ikdihmisten méarin jatkuvan kasvun vuoksi palveluja
el ole vihennetty. Jos palvelujen saavutettavuus on joissain tilanteissa muuttunut, se on
haastateltavan mukaan johtunut 1dhinnd rakennushankkeista eika tilaaja-tuottajamallista
sindnsd. Haastateltavan mukaan palveluja ei myoskddn ole juuri keskitetty, joka
pidentdisi mahdollisesti joidenkin asiakkaiden matkoja palveluntarjoajalle. Julkisen
valinnan teoria korostaa juuri desentralisoidun hallintomallin  merkitysti

markkinaehtoisessa mallissa. Niin ikddn palveluja ei siis tulisikaan keskittaa.

4.9 Tampereen tilaajan ja tuottajan kokemusten vertailu

4.9.1 Asiakas ja palvelun laatu

Kummatkin haastateltavat olivat huomanneet, ettd alun epéselvyyksien jilkeen
asiakkaat osasivat ottaa etenevissdé mddrin yhteyttd oikeaan tahoon ikdihmisten
palvelujen piirissd. Lisdksi tilaajan edustaja kertoi, ettd asiakkaille informoidaan
kanavista joihin he voivat olla yhteydessd, jotta kynnys ottaa yhteyttd olisi matala.
Asiakkaan luona tapahtuvaan varsinaiseen peruskotihoitotyohon tilaaja-tuottajamalli ei
pddasiassa ole vaikuttanut kummankaan haastateltavan mukana. Tuotannon edustaja
huomautti, ettd asiakkaan luona kdyvien ihmisten méadrd oli kasvanut tilaaja-
tuottajamallin myotd, joka oli koettu epdmiellyttdvind asiakastyytyvéisyyskyselyjen

mukaan.

4.9.2 Henkilosto

Henkilostoon liittyen kumpikin haastateltava mainitsi tilaajaorganisaation henkildston
lisddntyneen. Tuottajan edustajan mukaan kaupungin kotihoidon henkilostod oli myds
lisdtty, mutta esimiehid sen sijaan oli vdhennetty. Byrokratian itseintressikysymys
liitettiin kummassakin haastattelussa haastateltavien kertomuksissa tilaajaorganisaation

viime vuosina tapahtuneeseen kasvuun. Tilaajan edustaja kuitenkin korosti, ettd
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huomioon tulee ottaa koko kaupungin kasvupyrkimys. Henkilostoon liittyen kummatkin
haastateltavat kertoivat yhteydenpitoa olevan tilaajan ja tuottajan vililld ldhes paivittdin
ja tiedon katsottiin kulkevan hyvin. Byrokratian itseintressin kannalta tilaajan edustaja

mainitsi tilaaja-tuottajamallin etuna osaoptimoinnin estymisen.

4.9.3 Kustannustietoisuus ja transaktiokustannukset

Tilaajan ja tuottajan edustaja kokivat kustannustietoisuuden lisdéntyneen
ndenndismarkkinoiden perustamisen myd6td, samoin kummatkin osapuolet kokivat, ettd
palvelujen laatua seurataan yhd useamman mittarin avulla. Tilaaja-tuottajamallin myo6ta
lisddntynyt raportointi on tehnyt ikdihmisten palveluiden piirissd toiminnasta
lapindkyvdmpdd kummankin haastateltavan kertomusten perusteella. Tuottajan
edustajan mukaan tietoa on nyt hyvin paljon tarjolla, joten tietoa on osattava myods
tarpeen mukaan valikoida. Tuottajan edustajan mukaan tilaaja-tuottajamallin vaatima
palvelujen tuotteistus oli ollut haastavaa. Tilaajan edustaja oli huomannut
transaktiokustannuksia aiheutuvan tilaaja-tuottajamallista enemmaén, kuin hierarkkisesta
palvelujen jdrjestdmistavasta, mutta mallin hyotyjen koettiin kattavan siitd aiheutuvat

transaktiokustannukset.

4.9.4 Responsiivisuus

Tuottajan edustaja mainitsi selkedn eron responsiivisuudessa hierarkkisen palvelujen
jarjestimistavan ja tilaaja-tuottajamallin vélilld. Responsiivisuuden paraneminen tilaaja-
tuottajamallin myo6td ndkyi mahdollisuutena tilata asiakkaille lisdpalveluita tarvittaessa
alihankintana Kotitorin kautta yrityksiltd. Tilaajan edustaja huomautti, ettd
responsiivisuuteen liittyvit kysymykset eivit varsinaisesti ratkenneet niinkdén tilaaja-
tuottajamallin ansiosta, vaan haastateltava korosti muun muassa kunnassa jdrjestetyn
kotihoidon asiakasohjauksen toimivuutta sindnsd, jolle tilaaja-tuottajamalli tarjoaa

kehikon.
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4.10 Kokemuksia Tampereen ja Himeenlinnan tilaaja-

tuottajamalleista Kyselyn avulla

Asiantuntijahaastattelujen liséksi ldhetin kyselylomakkeet Tampereen ja Himeenlinnan
ikdihmisten palveluja koskeville tahoille tilaajan ja tuottajan organisaatioon. Kuten
alemmin mainitsin, késittelen kyselyjen tulokset yhteenvetona, silld e-lomakkeen
ominaisuuksista johtuen vastaukset nikyvit kokonaisuutena (Tampere + Hdmeenlinna)

vaikka lahetin kyselyt kummallekin kaupungille erikseen.

Toivottuja vastaajia, joille lomakkeet ldhetin, oli yhteensad 58 henkil64d joista 17 vastasi.
Kyselyn vastausprosentti on siis 29 %. Tampereen kaupungin organisaatioon kyselyn
lahetin 32 henkildlle, joista seitsemdn vastasi. Vastausprosentti on Tampereen osalta
noin 22 %. Héameenlinnaan ldhetin kyselyn 26 henkildlle, joista 10 vastasi ja
vastausprosentti on siis Himeenlinnan osalta noin 38 %. 17:sta vastaajasta kahdeksan
tyoskentelee Tampereen tai Himeenlinnan tilaajaorganisaatioissa ja yhdeksdn henkil6d
tyoskentelee case-kaupunkien ikdihmisten palveluiden oman palvelutuotannon
organisaatioissa. Koska kyselyn vastausprosentti jdi muistutuksesta huolimatta melko
pieneksi, tulee vastaajien kokemusten yleistimiseen suhtautua kriittisesti. Jonkinlaista
suuntaa ndenndismarkkinoiden toimivuudesta ikdihmisten palveluissa kysely kuitenkin

antaa vastaajien kokemuksiin perutustuen.

Pienestd vastausten lukumdiérdstd johtuen en havainnollista kyselyn tuloksia tdssé
graafisesti tai tunnuslukujen avulla, silli niiden laskeminen edellyttdisi suurempaa
otosta edustaakseen populaatiota validisti. Lukija voi seurata vastausten jakautumista
tdman tutkielman liitteestd 2. Liitteeseen 2 olen koonnut numeeristen kysymysten
vastaukset tavoitteenani antaa selked kuva kyselyn aihepiireistd sekd siitd miten

vastaukset ovat jakautuneet.

Kyselylomakkeessa teemat jaottelin seuraavasti: kustannukset ja palveluiden laatu,
kunnan henkil6std, tilaajan ja tuottajan vélinen suhde seké asiakas. Tavoitteeni oli saada
lisdndkokulmaa tilaaja-tuottajamallista Tampereen ja Hémeenlinnan ikdihmisten
palveluja koskettavissa organisaatioissa. Tavoitteeni ei ollut kyselyiden avulla

muodostaa syvillistd analyysia tilaaja-tuottajamallista vaan 1dhinni nostaa keskusteluun
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edelld mainitut neljd ndkokulmaa ikdihmisten palveluiden parissa tydskentelevien

henkiléiden kokemusten kautta.

4.10.1 Kustannukset ja palveluiden laatu

Kyselylomakkeen kysymyksistd osa oli avoimia ja osa numeerisia asteikolla 1-5 sekd
vaihtoehto "En osaa sanoa”. Viitteeseen ’Tilaaja-tuottajamalliin siirtyminen on
saanut aikaan kustannussddstojd tuottajapddssd” noin 35 % vastaajista oli jokseenkin
samaa mieltd (vaihtoehto 4) siitd, ettd tilaaja-tuottajamalliin siirtyminen on saanut

aikaan kustannussééstojé tuottajan puolella. (Liite 2. Taulukko 1.)

Transaktiokustannuksiin liittyvddn avoimeen kysymykseen (Liite 1.) vastauksissa
kommentoitiin muun muassa, ettd malli on jossain méérin, varsinkin sééstdjen osalta,
soveltumaton talousarvioprosessiin. Lisdksi koettiin ainakin osittaisia tyonjaon
epdselvyyksid sekd pddllekkdisyyksid tilaajan ja tuottajan vililld. Vastauksissa
korostettiin myds sitd, ettd hankintojen transaktiokustannukset liittyvdt enemmén
monituottaja- kuin tilaaja-tuottajamalliin. Joillain tietyilld sopimusaloilla koettiin
tilaaja-tuottajamallin vuoksi ajan kuluvan hukkaan, mutta vastauksissa korostettiin
my0s sitd, ettd nditd ohjauskustannuksia aiheutuisi mistd tahansa muustakin

ohjausmallista.

Niin tilaajan kuin tuottajan edustajat kokivat transaktiokustannusten lisddntyneen
tilaaja-tuottajamallin ~ myota. Myos byrokratian  koettiin lisddntyneen.
Hallintohenkiloston vakanssien lisddntyminen ja erityisesti tilaajaorganisaation kasvu
todettiin ja liitettiin vastauksissa transaktiokustannuksiin. Tilaajan organisaatioon
kuuluvan asiakasohjausyksikon eriteltiin aiheuttavan transaktiokustannuksia. Toisaalta
kommentoitiin myo6s sitd, ettd kulut liittyvdt enemminkin ulkoiseen tilaaja-
tuottajamalliin, kuin sisdiseen, silli muun muassa budjettivalmistelut tehtiin myos
vanhassa mallissa. Vastauksissa mainittiin tilaajan kustannusten lisddntyminen
yksityisten palvelutuottajien kilpailutuksen, sopimusprosessien ja valvontaan liittyvien
kulujen vuoksi. Kuusi henkilod 17:sta jatti vastaamatta transaktiokustannuksia

koskevaan avoimeen kysymykseen. (Liite 1.)



70

Viitteen “Tilaaja-tuottajamalliin siirtyminen on saanut aikaan parannuksia ikdihmisten
palvelujen laadussa.” vastausjakauma ndkyy liitteen 2. Taulukosta 1. “Jokseenkin
samaa mieltd” oli suosituin vastausvaihtoehto, jonka valitsi 35 % vastaajista. Noin 24

% vastaajista oli jokseenkin erimieltd palvelujen laadun parantumisesta.

Palvelujen laadunvalvontaan liittyen halusin selvittdd ovatko vastaajat selvilld siité,
onko palvelujen laadunvalvontaan luotu mittari. 41 % vastaajista ei ollut samaa eika eri
mieltd siitd, ettd heiddn kunnassaan on luotu palvelujen laadunvalvontaan mittari, jota
seurataan saannoéllisin véliajoin. 29 % vastaajista valitsi vaihtoehdon 4 eli he olivat
jokseenkin samaa mieltd mittarin olemassaolosta. Jos kysymyksen asettelussa ei olisi
ollut mainintaa “seurataan tietyin véliajoin” vastaukset olisivat saattaneet olla
toisenlaisia, silli voidaan olettaa ettd palveluiden laadunvalvontaan on olemassa

jonkinlainen mittari. (Liite 2. Taulukko 1.)

Kyselyn (Liite 1.) seuraava kysymys oli avoin, jossa pyysin vastaajia kuvailemaan
mittaria ja arvioimaan sitd, miten hyvin sen avulla heidédn mielestddn voidaan seurata
palvelujen laatua. Lahes kaikki vastaajat madrittelivat mittariksi
asiakastyytyvéisyyskyselyt sekd reklamaatioiden aktiivisen seurannan. Myds valitusten
ja oikaisuvaatimusten miirdd mainittiin seurattavan ja palvelusopimuksessa mainittujen
laadun mittaamisen kriteerien avulla katsottiin samaten laadunvalvontaa tapahtuvan.
Kyselyjen vastauksissa nostettiin esiin  yleisesti lisddntynyt mitattavuus ja
kustannustietoisuus  tilaaja-tuottajamallin  myo6td. Lisdksi  laadunseurannan ja
valtakunnallisen vertailun koettiin parantuneen ndenndismarkkinoiden perustamisen
jalkeen. Vastauksissa korostettiin mittareiden lukuista joukkoa sekad sité, ettd niitd on
erilaisia eri tarkoituksiin. Kuitenkin laatumittareiden todettiin vaihtelevan paikasta
riippuen. Muun muassa Kotitorin palvelun laatumittaria kehuttiin, samoin tehostetun
palveluasumisen. Asiakastyytyviisyyskyselyd palvelun laatumittarina sen sijaan
kritisoitiin ikdihmisten palveluissa ja kritiikkid perusteltiin silld, ettd osa asiakaista ei
kykene vastaamaan kyselyyn jolloin omainen vastaa hinen puolestaan. Osa vastaajista
kommentoi palvelujen laadunseurannasta kysyttdessa, ettd mittareita ei ole, mutta olisi
tarkoitus kehittdd niitd, talloin voi olettaa, ettd ndmi vastaajat eividt piténeet
asiakastyytyvéisyyskyselyjd validina mittarina palvelujen laadunvalvonnan kannalta.

Viimeinen véite kyselyssd kustannuksiin liittyen oli “Tilaaja-tuottajamallista on
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aiheutunut kunnalle kustannuksia, joita ei ole osattu ennakoida.” Vastausten jakauma

nékyy liitteestd 2. taulukosta 1.

4.10.2 Henkilosto

Kyselyssd (Liite 1.) pyysin vastaajia kuvailemaan, miten kunnan henkildstd on
vastaajien mielestd kokenut tilaaja-tuottajamallin perinteisen hierarkkisen palvelujen
jarjestimistavan sijaan. Vastauksissa nostettiin esiin muun muassa kuntatalouden
kriisistd ja epdvakaudesta johtuvat palvelujen lakkauttamiset toisaalla, ja toisaalla sitéd
vastoin palvelujen lisddmiset. Sindnsd tilaaja-tuottajamallia ei joidenkin vastausten
perusteella voi syyttdd muutoksista. Useissa vastauksissa vastaajat kertoivat myos, ettéd
henkiloston pdivittdiseen tyohon ei niinkddn vaikuta palveluiden jérjestdmistapa, oli
sitten kyseessd hierarkkinen malli tai tilaaja-tuottajamalli, vaan olennaiseksi koetaan

pikemminkin hyva henkildstopolitiikka.

Tilaaja-tuottajamallin ~ koettiin  lisdnneen  hierarkiaa hallinnossa  perinteiseen
hierarkkiseen palvelujen jdrjestdmistapaan verrattuna, silld hallintoon on lisdtty mallin
myotd portaita. Téssd on kyse samasta ongelmasta jota késittelin jo aiemmin tissd
tutkielmassa. Toisaalta lisdéntynyt byrokratia pakottaa tekemiin asioista
lapindkyvadmpid, toisaalta se tekee hallinnosta raskaan. Hierarkian lisdéntymisestd ei
yleensd keskustella positiiviseen sdvyyn vaan pikemminkin se koetaan haitaksi ainakin

asiakkaiden ja joskus myds tyontekijoiden ndkokulmasta.

Vastauksissa nostettiin esiin my0s tilaaja-tuottajamallin myo6td lisddntyneet ulkoa
ostetut palvelut, jotka saatetaan kokea uhkana kunnan siséiselle tuotannolle riippumatta
siitd, sovelletaanko tilaaja-tuottajamallia vai jotain muuta toimintatapaa. Vastausten
mukaan tilaajan ja tuottajan vélinen tyonjako tulee selvittdd kunnan henkildstolle
huolella. Useassa vastauksessa mainittiin henkiloston kokevan tilaaja-tuottajamalli

i)

“sekavana”. Huolena ilmaistiin my0s se, ettd mallia on vaikea hallita eikd se ohjaa
kaytintéd, vaan on henkiloston ndkokulmasta etdinen. Lisdksi henkiloston

uudelleensijoittelu on koettu vililld raskaana.

Viitteen “Henkiloston tyopisteitd on siirrelty tilaaja-tuottajamallin vuoksi siten, ettd

tyontekijoiden tyomatka on aiempaan verrattuna muuttunut”, kohdalla eniten vastauksia
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sai kohta "En osaa sanoa”. Edelld mainitun vaihtoehdon valitsi 35 % vastaajista.
Toiseksi eniten vastauksia, 29 %, kertyi vaihtoehdon 7dysin samaa mielti” kohdalle.
Loput vastaukset hajaantuivat arvojen 1-4 vilille. (Liite 2. Taulukko 2.) Osa vastaajista
siis ei ole tietoisia siitd, miten tilaaja-tuottajamalli on kaytdnndssd vaikuttanut
henkildston tyomatkoihin kun taas osa vastaajista koki, ettd tyOpisteitd on siirrelty

tilaaja-tuottajamallin myota.

Viitteen “Henkiloston tyotehtdvit ovat sdilyneet pddosin samoina” kohdalla eniten
vastauksia kertyi vaihtoehdon “Jokseenkin samaa mieltd” kohdalle (29 %) (Liite 2.
Taulukko 2.) Avointen kysymysten vastauksissa nostettiin esiin kokemuksia
henkiloston uudelleensijoitteluista”. Tdméd saattaa tarkoittaa tydkuvienkuvien
muutoksia tai konkreettista tyOpisteen vaihtamista toisaalle. “Henkildstolle on
selvennetty tilaaja-tuottajamallin toimintaperiaate tarpeeksi varhain ennen malliin
siirtymistd.” Vastausvaihtoehdoista 1-5 eniten, 41 %, wvalitsi vaihtoechdon 2.

“Jokseenkin eri mieltd”. Vastausten jakauma nékyy liitteen 2. Taulukossa 2.

Avoin kysymys henkilostoon liittyen késitteli sitd, kokevatko vastaajat tilaaja-
tuottajamalliin kulutetun ajan ja rahan olevan jarkevissa suhteessa keskenéén. (Liite 1.)
Kyselyyn vastanneista viisi vastaajaa koki, ettd tilaaja-tuottajamallin omaksumiseen
kulutettu aika ja raha eivdt ole jarkevéssd suhteessa keskenddn. Kuusi kyselyyn
vastanneista ei kommentoinut mitenkdan tilaaja-tuottajamallin omaksumiseen kulutetun
ajan ja rahan suhdetta. Vastausten epdméiirdisyys voi kertoa siitd, ettd vastaajat eivit
osanneet arvioida asiaa. Joissain vastauksissa otettiin kantaa byrokratian lisddntymiseen
ja mainittiin tyotyytyvdisyyden huonontuminen. Toisaalta osto-osaamisen koettiin
parantuneen mallin my6td, mutta joustavien tyStapojen heikentyneen. Kolmen vastaajan
mielestd tilaaja-tuottajamallin omaksumiseen kulutettu aika ja raha ovat olleet

jarkevéssd suhteessa keskenéén.

4.10.3 Tilaajan ja tuottajan valinen suhde

Tilaaja-tuottajamallissa kyselyn perusteella hyvéksi koettiin lisdéntynyt vertailu kunnan
omien ja yksityisten palveluntuottajien vililld toiminnan kehittdmisen kannalta. Tama
on sama ndkokulma jonka haastateltavatkin toivat esiin. Toisaalta vastauksissa

nostettiin esiin myds se, ettd yksityinen ja kaupungin oma palveluntuottaja eivit ole
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tdysin tasavertaisessa asemassa, esimerkiksi siksi, ettd yksityinen palveluntuottaja
tyollistdd kotihoidon asiakasohjausyksikkod vilillisilla tehtdvilld, jotka kunnan oma
kotihoito sen sijaan suorittaa itse. Kriittistd palautetta esitettiin tilaaja-tuottajamalliin
liittyen siitd ndkokulmasta, ettd palveluja ulkoistetaan lilan karkeasti ja

nidenndismarkkinat muodostetaan ajattelematta veronmaksajien etua.

Noin 35 % vastaajista oli jokseenkin samaa mielti siité, ettd tilaajan ja tuottajan vililla
vallitsee yhteisymmarrys kdytdnnon asioihin, kuten palvelujen laatuun, liittyen. 35 %
sen sijaan ei ollut samaa eikd eri mieltd. (Liite 2. Taulukko 3.) Viitteen “Asiakkaiden
toiveet ja palautteet kulkeutuvat tuottajalta tilaajalle ja toisinpdin.” kohdalla eniten
valintoja tehtiin vastausvaihtoehto 4 kohdalle, 35 % vastaajista oli "Jokseenkin samaa

mieltd”. (Liite 2. Taulukko 3.)

Esitin avoimen kysymyksen jossa pyysin vastaajia pohtimaan, mika voisi olla syyné jos
toiveet ja palautteet eivdt kulkeudu tilaajan ja tuottajan vaiilld. Yhdeksén
seitsemadstétoista kyselyyn vastanneesta ei kommentoinut mitdin. Kahdeksan vastaajaa
eritteli muun muassa seuraavia ongelmia palautteen kulussa: tilaajan ja tuottajan
vilisten vuorovaikutuskanavien véhyys, tiedonkulun ongelmat tilaajalta tuottajalle ja
toisinpdin, palautteen oikean vastaanottajatahon ja prosessin episelvyys, tekniikan
ongelmat tai se, ettd palautteelle ei ole selkedd kanavaa. Lisdksi palautteen kasittely
saattaa unohtua muun kiireen keskelld. Palautteen koettiin joissain asioissa kulkevan
hyvinkin, mutta palautetta ei vélttimattd aina késitelty toivotusti. Lisdksi vastauksissa
nostettiin esiin nakokulma siitd, ettd kaikkien toiveiden ei ole tarkoituskaan kulkeutua,
silld tuottajalla on sdilyttdvd valta pdattdd itsendisesti useista palvelutapaan liittyvistd
asioista. Vastauksissa perddnkuulutettiin asiakasraateja ja osallistuvaa budjetointia sekd
ylipddtdan demokratiaa. Kysyin my0s onko tilaaja-tuottajamallista tehty kunnassa
kokonaisarvio. Tamédn kysymyksen analysointi ei ole mahdollista silld e-lomakkeen
ominaisuuksista johtuen Tampereen ja Hdmeenlinnan vastaajien vastauksia ei ole

mahdollista erotella.

4.10.4 Asiakas

47 % vastaajista valitsi vaihtoehdon “Ei samaa eikd erimieltd” viitteen “Tilaaja-

tuottajamalli on selkedimpi kuin perinteinen hierarkkinen palvelujen tuotantomalli
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asiakkaan ndkokulmasta tarkasteltuna” kohdalla. (Liite 2. Taulukko 4.) Tastd voi
paitelld, ettd asiakkaan ndkokulmasta saattaa olla hankala ottaa kantaa siithen, onko

tilaaja-tuottajamalli selkedmpi kuin perinteinen hierarkkinen palvelujen tuotantomalli.

Pyysin vastaajia kuvailemaan omin sanoin milld tavoin tilaaja-tuottajamallin myota
kunnan palvelujen laatu on heiddn mielestddn parantunut tai heikentynyt. Tilaaja-
tuottajamallin myotd palvelujen laadunseuranta on kyselyn vastausten perusteella
parantunut ja tarkentunut. My0s kustannustietoisuuden koettiin tilaaja-tuottajamallin
myoOté lisddntyneen. Toisaalta tyon tekemisen joustavuuden koettiin osittain hévinneen,
samoin joidenkin palvelujen laadun osa-alueiden heikentyneen moniportaisuuden
lisddntymisen vuoksi. Huolena mainittiin liiallinen kilpailuun ja hintoihin keskittyminen
jolloin palvelun laadun pelédtddn kérsivdan. Kuitenkin kilpailu ja vertailu oman sekd
yksityisen palvelutuotannon vilillda koettiin myds hyvéksi laadun parantamisen
kannalta. Mielipiteet erosivat timédn kysymyksen osalta melko paljon ja joissain
vastauksissa mainittiin laadun heikentyminen ulkoistetun palvelutuotannon myota.
Huolenaiheena koettiin asiakkaiden, nimenomaan ikdihmisten, vaikeus tavoittaa
tyontekijat. Organisaation koettiin etdéntyneen asiakkaasta. Tilaaja-tuottajamallia
kritisoitiin vastauksissa my0s siitd, ettd sen voi kokea sekavaksi niin asiakkaat kuin

henkilostokin.

Vastauksissa nostettiin esiin my0s sopimusohjaus, jonka kautta palvelujen laadun
koettiin parantuneen. Sopimus selkeyttdd toiminnot silld siind mééritetddn mihin
resurssit kohdennetaan. Vastauksissa huomautettiin, ettd johtamisella ja resursseilla voi
olla itse tilaaja-tuottajamallia suurempi vaikutus palvelujen laatuun. Témi on hyvi
huomio, mutta tilaaja-tuottajamallin tavoite sindnsd on tehostaa palvelutuotantoa ja
parantaa palvelujen laatua. Tilaaja-tuottajamallin kautta on myods tarkoitus kehittda

johtamista sekd vihentdd byrokratian itseintressia.

Vastauksissa todettiin, ettd asiakkaan ndkOkulmasta kaupungin organisaatio voi
ndyttdytyd sekavana kokonaisuutena, olipa kyseessd tilaaja-tuottajamalli tai jokin muu
tapa jarjestdd hallinto ja palvelut. Positiivisesti tilaaja-tuottajamallia kommentoineet
vastaajat kokivat, ettd kilpailu on muun muassa parantanut kaupungin oman

palvelutuotannon laatua vertailun kautta, sekd haastamalla oma palvelutuotanto
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toimimaan yhéd tehokkaammin. My6s laadun mittaamisen koettiin lisddntyneen tilaaja-
tuottajamallin kautta.

12

Viimeinen viite kyselylomakkeessani oli Tilaaja-tuottajamallin avulla voidaan
reagoida herkemmin muuttuviin palvelutarpeisiin kuin perinteisen hierarkkisen
palvelujen tuotantomallin avulla.”. Palvelujen responsiivisuuden suhteen ei oltu
yksimielisid ja eniten vastauksia kertyi vaihtoehdon "Ei samaa eikd eri mieltd”

kohdalle (noin 24 %). (Liite 2. Taulukko 4.)
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5 JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUSAIHEET

5.1 Johtopaitokset

Téssé pro gradu -tutkielmassa perehdyin tilaaja-tuottajamallin toimivuuteen ikdihmisten
palveluissa haastattelemalla kahdesta case-kunnasta sekd tilaajan ettd tuottajan
edustajia. Lisdksi ldhetin kyselylomakkeet tilaaja- ja tuottajaorganisaatioon kumpaankin
kuntaan saadakseni lisdtietoa tilaaja-tuottajamalliin  liittyvistd kokemuksista.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostui julkisen valinnan teoriasta ja

nienndismarkkinateoriasta.

Néenndismarkkinoiden toimivuutta tulisi mitata ja arvioida kriittisesti kustannusten,
palvelujen laadun ja responsiivisuuden ndakokulmista. Lisdksi tulisi kiinnittdd huomiota
byrokratian itseintressitaipumuksiin seki henkiloston kokemuksiin
ndenndismarkkinoista. Julkisen valinnan teoria korostaa byrokratian
itseintressitaipumusten haitallisuutta silloin, kun palvelut jérjestetddn kunnassa
perinteistd hierarkkista toimintatapaa noudattaen. Myo0s julkisen sektorin tuhlaileva
toiminta on julkisen valinnan teorian mukaan suurennuslasin alla ja siihen tulee puuttua
kuntalaisten edun nimissd. Ratkaisuna, néihin perinteisen hierarkkisen toimintatavan
aiheuttamiin ongelmiin, ndhdédn ndenndismarkkinoiden perustaminen julkisyhteisoon.
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten ndenndismarkkinat toimivat ikdihmisten
palveluissa silloin, kun kunta soveltaa toiminnassaan tilaaja-tuottajamallia.
Tutkimuksen tavoitteeseen péddsemiseksi selvitin ndenndismarkkinoiden toimivuutta
neljéstd eri ndkokulmasta: 1. responsiivisuuden, 2. asiakkaan ja palvelun laadun, 3.
kustannusten ja transaktiokustannusten sekd 4. henkiloston ndkokulmasta. Lisdksi
tutkimuksessa sivuttiin byrokratian itseintressitaipumusten estimisen mahdollisuuksia

tilaaja-tuottajamallin avulla.
Tutkimuskysymykset, joiden avulla pyrin saavuttamaan tutkimuksen tavoitteen, olivat
seuraavat:

1. Miten tilaaja-tuottajamalli vaikuttaa palvelujen responsiivisuuteen ja laatuun

ikdihmisten palveluissa?
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2. Miten tilaaja-tuottajamalli vaikuttaa henkildston ty6hon ikdihmisten palveluissa

perinteiseen hierarkkiseen palvelujen jarjestaimistapaan verrattuna?

3. Saavutetaanko tilaaja-tuottajamallin avulla kustannussédst6jd ja mikd on

transaktiokustannusten merkitys?

Tilaaja-tuottajamallin vaikutus palvelujen responsiivisuuteen ja laatuun ikiihmisten

palveluissa

Haastattelujen  perusteella  selvisi, ettd tilaaja-tuottajamallia  sovellettaessa
responsiivisuus voi heikentyi tilanteessa, jossa asiakas tarvitsee nopeasti lisdd suuren
verkoston palveluja. Téllaisessa tapauksessa tilaaja-tuottajamalliin liittyvd byrokratia
hidastaa asiakkaan tilanteeseen tarttumista, silld tilaaja-tuottajamallissa asiakasohjaus on

erotettu tuotannosta ja se kuuluu tilaajan organisaatioon.

Julkisen valinnan teorian mukaan kannusteet ovat olennainen egoistisen ithmisen
toimintaa ohjaava tekijd kaikkialla eldmidssid. Koska hierarkkisesta hallintomallista
puuttuvat kannusteet, ei toimintaa pyritd tehostamaan. Ongelmaksi muodostuu julkisen
sektorin tuhlaileva toiminta. Nédenndismarkkinoiden sovelluksena tilaaja-tuottajamalli
case-kuntien perusteella ndyttdd tarjoavan kannusteen toiminnan tehostamiseen kunnan
omassa palvelutuotannossa. Haastattelujen perusteella selvisi, ettd kunnan oma
palveluntuottaja pyrkii ainakin yhtd tehokkaaseen toimintaan, kuin yksityinen

palveluntuottaja, kunnan rajalliset resurssit huomioiden.

Sekd Tampereella ettd Hameenlinnassa on haastattelujen perusteella tilaaja-
tuottajamallin myo6td alettu kiinnittdd huomiota aikaisempaa enemméin palvelujen
laatuun. Lisdksi kummassakin kunnassa on kehitetty palvelujen laadunmittausta.
Kyselyn vastauksissa nostettiin esiin lisddntynyt mitattavuus ja kustannustietoisuus
tilaaja-tuottajamallin myo6td. Palveluiden laatua seurataan kyselyn vastausten perusteella
asiakastyytyviisyyskyselyjen, reklamaatioiden sekd oikaisuvaatimusten seurannan
avulla. Palvelusopimus on laadunseurannassa keskeisessd asemassa silld siind
madritellddn  palvelun laadun kriteerit.  Asiakastyytyviisyyskyselyd palvelun

laatumittarina kritisoitiin kyselylomakevastauksissa, silld asiakas ei aina kykene itse
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vastaamaan kyselyyn. Talloin mielipide palvelun laadusta ei ole asiakkaan oma. Myds
haastattelussa nostettiin esiin huoli siitd, ettd asiakas ei vélttaméttd kykene antamaan

todenmukaista vastausta kyselyyn syysta tai toisesta.

Tilaaja-tuottajamallin sisdistd toimivuutta korostettiin asiakkaiden yhteydenottojen ja
palautteiden vastaanottamisessa ja kisittelyssd. Asiakkaiden ndkokulmasta tilaaja-
tuottajamalli on koettu sekavaksi. Olennaista onkin se, ettd asiakkaan yhteydenottoon
reagoidaan kaupungin organisaatiossa nopeasti ja palaute ohjataan tarvittaessa
eteenpdin. Palvelu- ja hoitosuunnitelma tehdddn tilaaja-tuottajatoimintatapaa
sovellettaessa yhd suurempaa tarkkuutta noudattaen. Tampereella korostettiin palvelun
laadun koostuvan usean eri tekijin summasta. Nditd tekijoitd pyritdén erittelemiin ja

parantamaan myos téitd kautta asiakkaan saaman palvelun laatua.

Tilaaja-tuottajamallin  vaikutus henkiloston tyohon ikdihmisten palveluissa

perinteiseen hierarkkiseen palvelujen jirjestimistapaan verrattuna

Tilaaja-tuottajamallin erds toimivuuden edellytys on onnistunut kilpailutus. Vaikka
case-kuntien oma palvelutuotanto ei kilpailutuksessa olekaan mukana, kilpailun henki
nidkyy toiminnassa selvdsti. Hdmeenlinnan kotihoidon edustaja koki kilpailun
tilaisuutena parantaa omaa palvelutoimintaa. Kilpailu kannustaa pohtimaan niitd
toiminnan osa-alueita, joissa oma tuotanto voi olla paras. Myos kyselyn vastausten
perusteella lisdantynyt vertailu kunnan omien ja yksityisten palveluntuottajien valilld
koettiin pddasiassa hyviksi toiminnan kehittdimisen kannalta. Toisaalta vastauksissa
nostettiin esiin myos se huomio, ettd yksityisen ja kaupungin oman palveluntuottajan
palvelut eivit ole tdysin tasavertaisessa asemassa keskenddn. Tatd perusteltiin muun
muassa  silld, ettd  yksityinen  palveluntuottaja  tyollistid  kotihoidon
asiakasohjausyksikkod vilillisilla tehtédvilld, jotka kunnan oma kotihoito tekee itse.
Kyselylomakevastausten perusteella tyon tekemisen joustavuuden koettiin osittain
hdvinneen, samoin joidenkin palvelujen laadun osa-alueiden heikentyneen hallinnon

moniportaisuuden lisddntymisen vuoksi.

Tilaaja-tuottajamallin my6td kotihoidon tukipalveluita voidaan tilata yhd useammin
ulkoapidin. Kéédntopuolena tukipalveluita kaupungin ulkopuolisilta palveluntuottajilta

tilattaessa on asiakkaan luona kdyvien ithmisten mairin lisddntyminen. Kotihoidon
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henkildston kannalta tukipalveluiden kdyton yleistyminen on hyvi asia, silld henkildsto
voi nyt keskittyd varsinaiseen kotihoitotyohon kun taas muu toiminta, kuten siivous, on
ulkopuolisten tahojen vastuulla. Asiakkaan ndkokulmasta hdnen kotonaan kdyvien
ithmisten lisddntynyt lukumddrd ei ole hyvd asia. Tulisikin pohtia kriittisesti,
kannattaisiko kunnan palata hierarkkiseen malliin siind mielessd, ettd se palkkaisi lisdd
henkildstod varsinaiseen kotihoitoty6hon ja ndmé hoitaisivat tukipalveluilta tilattavia

toitd, jotta asiakkaan luona kdyvien thmisten maaréd viahenisi.

Tilaaja-tuottajamallin jalkauttamisen alkuaikoina kummassakin case-kunnassa oli ollut
epéselvyyksid muun muassa henkildston tydroolien suhteen. Roolit olivat sittemmin
selkiytyneet. Henkiloston kannalta palvelusopimus on olennaisessa asemassa, silld
palvelusopimuksessa konkretisoituvat tilaajan ja tuottajan sopimat asiat. Kyselyn
vastauksissa mainittiin, ettd henkiloston pdivittdiseen tyohon ei varsinaisesti vaikuta
palveluiden jérjestdmistapa, vaan olennaiseksi koetaan pikemminkin hyvad

henkilstopolitiikka.

Tilaaja-tuottajamallin toimivuuden edellytyksend oleva palvelujen jérjestdmis- ja
tuotantovastuun erottaminen toisistaan ndyttdd haastattelujen perusteella estivin
byrokratian itseintressitaipumuksia. Palvelujen jdrjestimis- ja tuotantovastuun
erottamisella estetdin mm. se, ettei sama henkilo voi esitelld sekd paéttdd keneltd
palvelu ostetaan. Haastattelujen perusteella palvelujen jirjestdmis- ja tuotantovastuun
erottamisen toisistaan koettiin liséksi selkeyttdvin tyonkuvia. Kyselylomakevastausten
perusteella tilaajan ja tuottajan vilinen tyonjako tulee selvittdd kunnan henkildstolle
huolella. Useassa kyselylomakevastauksessa mainittiin henkiloston kokevan tilaaja-
tuottajamallin “sekavaksi”. Huolena ilmaistiin my®0s se, ettd mallia on vaikea hallita eikd
se ohjaa kiytintdd, vaan se on henkiloston ndkokulmasta etdinen. Lisdksi henkildston
uudelleensijoittelu  koetaan toisinaan raskaana. Tilaajan tehtivd on olla
ndenndismarkkinoiden strateginen toimija, mutta olennaiseksi osoittautui uhan
tiedostaminen siitd, ettd tilaaja saattaa etddntyd litkaa tuotannosta. Tarpeeksi tiivis

yhteydenpito tilaajan ja tuottajan vélilla estdd riskin toteutumisen.

Tutkimuksessa selvisi, etti tilaaja-tuottajamallia sovellettaessa huomiota tulee kiinnittia
tilaaja-tuottajamallille ominaisten tuotteiden madirittelyyn. Epdmadrdisesti madritellyt

tuotteet eivit ohjaa toimintaa oikeaan suuntaan. Sama pétee itse palvelusopimukseen.
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Himeenlinnan haastatteluissa nostettiin  esiin  se seikka, ettd rahaliikenteen
muodostaminen tuotteittain oli koettu hankalaksi. Tampereen haastattelussa selvisi, ettd
tuotteiden on huomattu olevan liian karkealla tasolla ja tuotteiden madrittely koettiin
haastavaksi. Teoriassa tilaaja-tuottajatoimintatapa ja  tuotteistus  vaikuttavat
houkuttelevilta ja jopa selkeilti tavoilta jirjestdd palvelut, mutta tutkimuksessa selvisi,
ettd sekd tuotteistuksessa kuin palvelusopimuksenkin laatimisessa on noudatettava
suurta tarkkuutta. Lisdksi selvisi, ettd tuotteistusta ja palvelusopimusta saattaa olla
tarpeen muokata tilaaja-tuottajamallin alkuvaiheiden jélkeenkin. Tdstd toiminnasta taas

aiheutuu todennikoisesti transaktiokustannuksia.

Julkisen valinnan teorian mukaan hallinto-organisaation ohkaisuus ja keveys ovat
markkinaehtoisen mallin toimivuuden edellytyksid. Hémeenlinnassa ikdihmisten
tilaajaorganisaatio on sédilynyt ohuena mutta Tampereella ikdihmisten tilaajaorganisaatio
on paisunut. Tatd voi selittdd Tampereen suuri vékiluku sekd jatkuvasti kasvava
ikddntyvien lukuméérd. Haastattelujen perusteella Tampereen kotihoidon tuotannon
hallinto-organisaatio ei ole kasvanut samassa tahdissa, kuin tilaajan. Tilaaja-
tuottajamallin my6td Tampereella kotihoidon tyOntekijdt ovat saaneet uudet tyOpisteet.
Negatiivisena seikkana haastattelussa mainittiin tuotannon tilojen jédvén liian pieniksi
lilan usein tyontekijiméarin kasvaessa. Tyontekijéiden maérd, samoin kuin asiakkaiden
madrd, oli Tampereen kotihoidossa jatkuvasti kasvanut. Haastattelun perusteella
saastotoimenpiteitd oli kohdistunut kotihoitoon ja ndmd toimenpiteet nakyivit

esimiesten maaran vahentamisena.

Tilaaja-tuottajamalli  koettiin haastattelujen perusteella hyviksi osaoptimoinnin
estimisen kannalta. Osaoptimoinnin estiminen estdd yksittdisten palveluntuottajien
suosimisen ja tekee toiminnasta ldpindkyvidmpédd. Tdma ei olisi mahdollista ilman
tilaaja-tuottajamallia, koska silloin yksittdiset tuotantoalueet voisivat péaéstd
osaoptimoimaan ja valitsemaan palveluntuottajia myds védrin perustein tilaajatahon
puuttuessa. Tilaajan strategista asemaa ja velvollisuutta huolehtia kokonaisuudesta

korostettiin kaikissa haastatteluissa.
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Saavutetaanko tilaaja-tuottajamallin avulla kustannussddstoji ja mikd on
transaktiokustannusten merkitys?

Kustannuksiin liittyen haastatteluissa selvisi, ettd kaikki haastateltavat kokivat
kustannustietoisuuden sekd kustannusten seurannan ja raportoinnin lisddntyneen
ikdihmisten palveluissa tilaaja-tuottajamallin my6td. Tampereen kaupungin tilaajan
nikokulmasta kustannuskehitystd seurataan kuukausittaisen raportoinnin avulla. Myos
Tampereen viime vuosien talousarvioiden luvut tukevat haastateltavan mukaan hidnen
kokemustaan tilaaja-tuottajamallin positiivisista vaikutuksista kustannuskehitykseen
ikdihmisten palveluissa, kun otetaan huomioon ikddntyvén véeston kasvu vuosittain.
Kustannusten osalta julkisen valinnan teorian esittdmé ajatus ndenndismarkkinoiden
positiivisesta vaikutuksesta kustannussddstoihin ndyttdd pitdvan paikkansa. Kuitenkaan
asia ei ole ndin suoraviivainen. Jos halutaan tutkia ndenndismarkkinoiden vaikutusta
kustannuskehitykseen tarkemmin, tulee huomioon ottaa useita kustannuksiin vaikuttavia

tekijoita.

Kyselylomakkeiden vastauksissa hallinnon kasvu liitettiin transaktiokustannusten
lisdédntymiseen. Vastauksissa mainittiin tilaajan kustannusten lisddntyminen yksityisten
palveluntuottajien kilpailutuksen, sopimusprosessien ja valvontaan liittyvien kulujen
vuoksi. Lisdksi tilaajan organisaatioon kuuluvan asiakasohjausyksikon eriteltiin
aiheuttavan transaktiokustannuksia. Olennaista on, ettd kustannuksiin liittyvd tieto on
avoimesti eri tahojen saatavilla ja hyddynnettivissd. Kun tiedot kustannuksista ovat
avoimesti saatavilla, voi kunnan oma ikdihmisten palvelutuotanto verrata yksityisen
palvelutuotannon hintoja oman tuotannon hintoihin ja asettaa titd kautta tavoitteita

omalle tuotannolle.

Haastateltavien kertomusten mukaan transaktiokustannuksia oli aiheutunut erityisesti
ndenndismarkkinoiden perustamisen alkutaipaleella mutta tilaaja-tuottajamallin
hyotyjen koettiin peittoavan transaktiokustannukset kummassakin case-kunnassa.
Toisaalta esitettiin my6s ndkokulma, jonka mukaan transaktiokustannukset eivét
atheutuisi niinkddn tilaaja-tuottajamallista, vaan sopimusneuvotteluista ja muista
hankinnan kustannuksista, joita aiheutuisi joka tapauksessa silloin, kun kunta ostaisi

palveluita ulkopuolisilta palveluntuottajilta.
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Haastattelujen perusteella tilaaja-tuottajamalli tekee toiminnasta kaiken kaikkiaan
lapindkyvampaia, silld ndenndismarkkinoiden perustaminen edellyttdd niin kustannuksiin
kuin muuhunkin toimintaan liittyvan raportoinnin lisddmistd. Huomiota tulisi kiinnittda
sithen, ettd raportit ja saatavilla oleva informaatio ovat helposti ymmaérrettavassa
muodossa. Informaatiota ei myoskéén tulisi tuottaa turhaan, silld informaation mééirin

kasvaessa hankaloituu olennaisen tiedon poimiminen kaiken muun tiedon joukosta.

Byrokratian itseintressi

Sekid haastatteluissa ettd kyselylomakevastauksissa todettiin byrokratian lisddntyminen
tilaaja-tuottajamallin myotd. Byrokratian lisdintyminen ndyttdd tutkimuksen perusteella
olevan kuitenkin vilttdiméatontd toiminnan lapindkyvyyden lisddmisen kannalta. Julkisen
valinnan teorian mukaan ndenndismarkkinoiden avulla estetddn byrokratian
itseintressipyrkimyksid ja tdmén tavoitteen toteutuminen on véistimattd sidoksissa
byrokratian lisddntymiseen hallinnossa, silld byrokratian itseintressipyrkimysten
estdminen vaatii toiminnan tekemisti ldpindkyvéksi. Tdma tarkoittaa sitd, ettd hallintoon

lisétdén portaita yhd enemman.

Kunnan soveltaessa tilaaja-tuottajatoimintatapaa, ja jo suunniteltaessa tilaaja-
tuottajatoimintatapaan siirtymistd, on tiedostettava byrokratian itseintressipyrkimykset
tilaaja- ja tuottajaorganisaatioissa. Vaikka ndenndismarkkinoiden avulla pyritdin
poistamaan byrokratian itseintressipyrkimyksid julkisyhteisOstd, esiintyy néitd
pyrkimyksid silti joissain muodoissa. Markkinaehtoisen mallin tarkoitus on hyddyntid
nditd negatiivisiksi koettuja piirteitd, mutta ne eivat vilttimattd ole hyddyksi, vaikka
organisaatio noudattaisikin markkinaehtoista toimintatapaa. Tilaaja-tuottajamalli
sammuttaa tuottajaorganisaation itseintressipyrkimyksid kotihoidon piirissd erottamalla
asiakasohjauksen tuotannosta tilaajalle, mutta samalla se luo tilaajataholle

mahdollisuuden itseintressin toteuttamiseen.

Toinen huomionarvoinen seikka byrokratian itseintressipyrkimyksiin liittyen on
organisaatioiden koko. Haastattelujen ja kyselyn perusteella vaikuttaa siltd, ettd
tilaajaorganisaatio paisuu helposti ainakin vikiluvultaan suuressa kaupungissa. Tdma
liittyy niin kutsuttuun Parkinsonin lakiin, jonka mukaan virkamiesten maérd lisddntyy

sdannon mukaan riippumatta siitd tydstd jota on tehtdvi. Tyontekijiméédra missd tahansa
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byrokratiassa pyrkii kasvamaan tyOmddrdstd riippumatta, suorittavan tyon
tyontekijoiden méédrd sen sijaan ei. lhmisen pyrkimys keskittdd valta johonkin
padpaikkaan on aina ollut ilmeinen suurissa organisaatioissa. (Parkinson 1971.) Néista
syistd tilaaja-tuottajamallia sovellettaessa on luontevaa, ettd juuri tilaajaorganisaatio
strategisena toimijana kasvaa. Byrokratian itseintressipyrkimyksid tarkasteltaessa on
huomio kiinnitettdvd kuitenkin kumpaankin organisaatioon, silld ei ole perusteltua
olettaa, ettd byrokratian itseintressipyrkimykset havidisivdt kokonaan edes silloin, kun

julkisyhteiso hajotetaan kahteen eri osaan: tilaajiin ja tuottajiin.

5.2 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheena voisi olla ikdihmisten palvelujen asiakkaiden kokemukset tilaaja-
tuottajamallista. Jatkotutkimusaiheena voisi tutkia myos tilaaja-tuottajamallin vaikutusta
palvelujen responsiivisuuteen. Responsiivisuutta tulisi tutkia erityisesti asiakkaiden
kokemusten ndkokulmasta. Olennaista olisi selvittdd, kokevatko asiakkaat, ettd heiddn
muuttuviin palvelutarpeisiinsa vastataan kyllin nopeasti tilaaja-tuottajamallin ollessa

kyseessai.

Olennainen jatkotutkimusaihe olisi lisdksi tilaaja-tuottajamallin my6td lisddntyneen
informaation hyviksikdyttd. Kunnassa voisi selvittdd mitd kaikkea informaatiota
markkinaehtoiseen malliin liittyen tuotetaan ja onko kaikki tuotettu informaatio
olennaista vai voisiko jotain leikata pois. Lisdksi voisi selvittdd henkiloston kokemuksia
lisddntyneen informaation hyvéksikdytostd. Tampereen haastattelujen perusteella erds
hedelmaéllinen jatkotutkimusaihe voisi olla tilaajaorganisaation kasvaminen. Olisi
hyodyllistd selvittdd miksi ohueksi suunniteltu hallintorakenne paisuu ja miten asiaan
voisi vaikuttaa. Lisdksi tulisi selvittdd onko vékiluvultaan suuressa kaupungissa edes
mahdollista sdilyttdd tilaajaorganisaatio ohkaisena palvelujen responsiivisuuden ja

laadun ndkokulmista katsottuna.

Kustannustietoisuuteen ja transaktiokustannuksiin liittyen kunnassa voisi tehdd
tutkimuksen siitd, saavutetaanko tilaaja-tuottajamallin sovelluksilla pidemmalld
tahtdimelld kustannussddstojd ja miten pitkd aika kuluu, ennen kuin tilaaja-
tuottajamallista aiheutuvat transaktiokustannukset vidhenevit, vai vidhenevitkd ne

lainkaan tilaaja-tuottajamallin ollessa kdytossd. Byrokratian itseintressiin liittyen voisi
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tutkia vdaheneekd oman edun tavoittelu markkinaehtoisen mallin my6td, vai muuttaako
se ainoastaan muotoaan ja jos muuttaa, niin mikd on yhteison kokema hyd6ty siind
tapauksessa. My6s muut byrokratian itseintressipyrkimyksiin liittyvit kysymykset ovat

mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita.
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LIITEET

Liite 1. Kyselylomake

Kysely tilaaja-tuottajamallin toimivuudesta ikdihmisten palveluissa.

Osa kysymyksistd on avoimia, joihin voit vastata omin sanoin. Joissain kysymyksissa
vastausvaihtoehdot ovat asteikolla 1-5 (1=tdysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 3=
el samaa eikd eri mieltd, 4= jokseenkin samaa mieltd 5= tdysin samaa mieltd, EOS= En
0saa sanoa).

Taustatiedot

Virkanimike

Virkaika

Toimitko tilaajan vai tuottajan puolella organisaatiossa?

Tilaajan Tuottajan

Kustannukset ja palveluiden laatu
Tilaaja-tuottajamalliin siirtyminen on saanut aikaan kustannussddstdjd tuottajapaéssa.

1 2 3 4 5 EOS

Tilaaja-tuottajamalliin siirtyminen on saanut aikaan parannuksia ikdihmisten palvelujen
laadussa.

1 2 3 4 5 EOS

Millaisia transaktiokustannuksia tilaaja-tuottajamalliin siirtymisen jélkeen/siirtymisen
aikana on havaittu?

Palvelujen laadunvalvontaan on luotu mittari, jota seurataan tietyin véliajoin.

1 2 3 4 5 EOS

Kuvaile mittaria ja arvioi miten hyvin sen avulla voidaan seurata palvelujen laatua.

Tilaaja-tuottajamallista on aiheutunut kunnalle kustannuksia, joita ei ole osattu
ennakoida.
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1 2 3 4 5 EOS

Henkilosto

Kuvaile omin sanoin, miten kunnan henkilostd on mielestdsi kokenut tilaaja-
tuottajamallin perinteisen hierarkkisen palvelujen jirjestdmistavan sijaan.

Henkiloston  tyOpisteitd on  siirrelty tilaaja-tuottajamallin  vuoksi siten, ettd
tyontekijéiden tydmatka on aiempaan verrattuna muuttunut.

1 2 3 4 5 EOS

Henkil6ston tyotehtdvét ovat sdilyneet padosin samoina.

1 2 3 4 5 EOS

Henkilostolle on selvennetty tilaaja-tuottajamallin toimintaperiaate tarpeeksi varhain
ennen malliin siirtymista.

1 2 3 4 5 EOS

Onko tilaaja-tuottajamallin omaksumiseen kulutettu aika ja raha mielestési jarkevéssd
suhteessa?

Tilaajan ja tuottajan vilinen suhde

Kuvaile omin sanoin tilaaja-tuottajamallia kunnassanne. Esim. ovatko palvelujen
tuottajat kunnan omia toimijoita, vai ulkopuolisia toimijoita, kuten yrityksid tai
kolmannen sektorin toimijoita?

Tilaajan ja palvelujen tuottajien vililld vallitsee yhteisymmirrys kdytdnnon asioihin,
kuten palvelujen laatuun, liittyen.

1 2 3 4 5 EOS

Asiakkaiden toiveet ja palautteet kulkeutuvat tuottajalta tilaajalle ja toisinpdin.

1 2 3 4 5 EOS
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Jos palautteet ja toiveet eivit aina kulkeudu, miké voisi mielestisi olla syy tdhan?

Onko tilaaja-tuottajamallin toimivuudesta tehty kokonaisarviota kunnassa? Jos on tehty,
milloin ja mikd dokumentti?

Asiakas

Tilaaja-tuottajamalli on selkedmpi kuin perinteinen hierarkkinen palvelujen
tuotantomalli asiakkaan ndkokulmasta tarkasteltuna.

1 2 3 4 5 EOS

Kuvaile omin sanoin, millé tavoin tilaaja-tuottajamallin my6td kunnan palvelujen laatu
on mielestdsi parantunut tai heikentynyt.

Tilaaja-tuottajamallin avulla voidaan reagoida herkemmin muuttuviin palvelutarpeisiin
kuin perinteisen hierarkkisen palvelujen tuotantomallin avulla.

1 2 3 4 5 EOS

Kiitos vastauksistasi!
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Liite 2. Kyselyn vastausten jakauma

Vastausvaihtoehdot: 1= Taysin eri mieltd, 5= Taysin

samaa mielta
Kustannukset ja palveluiden laatu
Tilaaja-tuottajamalliin siirtyminen on saanut aikaan 2 3 4 6 1 1 17
kustannussaastoja tuottajapdassa.
Tilaaja-tuottajamalliin siirtyminen on saanut aikaan 1 4 3 6 2 1 17
parannuksia ikdqihmisten palvelujen laadussa.
Palvelujen laadunvalvontaan on luotu mittari, jota 1 2 7 5 1 1 17
seurataan tietyin valiajoin.
Tilaaja-tuottajamallista on aiheutunut kunnalle 2 4 4 5 1 1 17
kustannuksia, joita ei ole osattu ennakoida.

Taulukko 1.

Vastausvaihtoehdot: 1= Tdysin eri mieltd, 5= Taysin

samaa mielta
Kunnan henkil6sto

Henkiloston tyopisteita on siirrelty tilaaja-tuottajamallin = 1 1 3 1 5 6 17
vuoksi siten, etta tyéntekijéiden tydmatka on aiempaan
verrattuna muuttunut.

Henkiloston tyotehtavat ovat sdilyneet padosin samoina. 3 3 4 5 1 1 17
Henkilostélle on selvennetty tilaaja-tuottajamallin 2 7 4 2 0 2 17
toimintaperiaate tarpeeksi varhain ennen malliin
siirtymista.

Taulukko 2.

Vastausvaihtoehdot: 1= Taysin eri mieltd, 5= Taysin EOS Yht.

samaa mielta

Tilaajan ja tuottajan valinen suhde

Tilaajan ja palvelujen tuottajien valilla vallitsee 1 3 6 6 0 1 17
yhteisymmarrys kdytannon asioihin, kuten palvelujen

laatuun, liittyen.

Asiakkaiden toiveet ja palautteet kulkeutuvat 1 4 3 6 1 2 17
tuottajalta tilaajalle ja toisinpain.

Taulukko 3.

Vastausvaihtoehdot: 1= Taysin eri mieltd, 5= Tdysin samaa EOS Yht.
mielta

Asiakas

Tilaaja-tuottajamalli on selkeampi kuin perinteinen 2 4 8 1 0 2 17

hierarkkinen palvelujen tuotantomalli asiakkaan
nakokulmasta tarkasteltuna.
Tilaaja-tuottajamallin avulla voidaan reagoida herkemmin 2 3 4 3 2 3 17
muuttuviin palvelutarpeisiin kuin perinteisen hierarkkisen
palvelujen tuotantomallin avulla.
Taulukko 4.
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Liite 3. Teemahaastattelurunko

Tilaaja-tuottajamalli ja ikiiihmisten palveluiden laatu

e Tilaaja-tuottajamalli ikdihmisten palveluissa
e Palvelujen laatu ja muutokset ennen / jdlkeen tilaaja-tuottajamallin
e Palveluiden laadunmittaus ja — seuranta

Asiakkaan nikokulma

e Responsiivisuus
e Palvelujen saavutettavuus

Tilaajan ja tuottajan vilinen suhde

Tiedonkulku

Palautteet

Sopimukset
Byrokratian itseintressi

Kustannukset

e Kustannustietoisuus ja kustannusséastot

e Transaktiokustannukset tilaaja-tuottajamalliin siirryttdessé/tilaaja-tuottajamallin
aikana

e Yllattavat kustannukset

Henkilosto

e Tyotehtdvien siséllot / muutokset
e Tilaaja-tuottajamalli tyontekijan ndkdkulmasta
e Tyopisteet / tyonkuvat



