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Johdanto

Organisaatioiden strategista johtamista on tutkittu ja kehitetty jo 50-60-luvulta lahtien, sen
soveltaminen julkisella sektorilla on kuitenkin verrattain nuorta; vasta kuntalain muutos 1997 toi
strategia-ajattelun kuntien johtamiseen. Kymmenvuotisen historiansa aikana julkiselle sektorille
on muodostunut laaja joukko erilaisia tapoja strategiatydskentelylle ja kéytetty késitteistd on
Kirjavaa.

Kuntien verkostomainen toimintarakenne luo omat haasteensa niiden strategiseen johtamiseen.
Kunnan organisaatiorakenteen voi itsessddn ajatella muodostavan verkoston, jossa poliittiset
paatoksentekijéat ja viranhaltijat eri toimialoilla toimivat yhteistydsséd kuntalaisen hyvinvoinnin
edistdmiseksi. Kuntien rooli on muuttunut palvelujen tuottajasta niiden jérjestdjaksi; talldin
loppuasiakkaita eli kuntalaista palvelee yksityisen ja julkisen sektorin toimijoista muodostuva
verkosto.

Tavoitteet

Strategiatutkimuksen tavoitteina KIMPPA-hankkeessa oli

e luoda systemaattinen viitekehys kuntien eri strategioiden ja niiden vélisten suhteiden eli
toisin sanoen strategia-arkkitehtuurien tarkastelulle,
pohtia palvelujen jarjestamista strategisena kysymyksend,
kehitta4 toimialoja poikkileikkaavia kaytantdja strategiaprosesseihin,
hyodyntéa verkoston osaamista, kokemuksia ja innovaatioita strategiaprosesseissa seké
parantaa strategioiden implementointia ruohonjuuritasolla.

Espoon strategiat -osahankkeen tavoitteena oli pohtia, miten palvelujen jarjestdmistd Espoossa
tulisi  systemaattisesti kehittdd sekd |0ytdd toimintamallit strategioiden jalkauttamiseksi
tulosyksikkoétasolla. Tarkasteltavaksi tulosyksikoksi valittiin vanhustenpalvelut.

Tutkimuksen vaiheet ja aineisto

Espoon palvelujenjérjestdmisstrategiat -osahanke alkoi kevéalla 2006, jolloin mallinnettiin koko
Espoo-strategiaprosessi, ja simulointipdivassd 16.5. tarkasteltiin palvelujen jarjestdmista
koskevien linjausten syntyd. Ensimmadisesséd vaiheessa esille nousseita kehittdmiskohtia



tyostettiin kevaalla 2007 pidetyssa strategia-workshopissa. Workshopin teemana oli palvelujen
jarjestdmistd koskevien linjausten implementoiminen vanhustenpalvelujen tulosyksikossa.
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Kuva 1. Espoon palvelujenjarjestamisstrategiat -osahankkeen vaiheet

Kevééan 2006 Espoo-strategiaprosessin simuloinnin tavoitteina oli selvittaa:

e Mikda on palvelujenjarjestamisstrategian suhde koko Espoon strategiaan ja muihin
mahdollisiin alastrategioihin?

e Mistd Espoo-strategiaprosessi koostuu? Toisin sanoen, mitkd ovat prosessin vaiheet,
toimijat, paatoksentekopisteet, aikataulu, prosessin alku- ja péatepisteet ja sen lopputulos?
Tamén kysymyksen avulla oli tarkoitus paastd tarkastelemaan sitd, misséd vaiheessa
prosessia palveluita koskevia linjauksia tehddén ja ketké niita tekevat.

e Mitkd ovat Espoo-strategiaprosessin  keskeisimmét ongelmakohdat palvelujen
jarjestdmisen kannalta? Taman kysymyksen avulla pyrimme hahmottamaan paitsi
keskeisimpid Espoo-strategiaprosessiin liittyvid ongelmia myds niiden erityyppisiéd
ratkaisuvaihtoehtoja palvelujen jarjestdmiseen liittyen.

Espoo-strategiaprosessin simuloinnin tuloksena syntyi visuaalinen prosessimalli Espoo-strategian
luomisen nykytilasta. Prosessin yhdesséd lapikeskustelu simulointipdivassa nosti esiin
jatkotutkimus- ja kehittdmistarpeita, joihin pureuduttiin kevaalla 2007 strategiaworkshopissa.
Workshopin tavoitteiksi asetettiin:

strategia-arkkitehtuurin selkiyttdminen

kotihoidosta tulevien tietojen ja niiden ajankohtien méérittely Espoo-strategiaprosessiin
tyokalujen hahmottelu linjausten jalkauttamiseen kotihoidossa

sen selkiyttdminen, missa kohdin eri prosesseja palvelujenjarjestamiseen otetaan kantaa

Espoon keskushallinnon ja vanhustenpalvelujen yhteinen strategiaworkshop jarjestettiin
Espoossa SimLabin tiloissa 6.2.2007. Tilaisuuteen oli kutsuttu mahdollisimman kattava edustus
tyontekijoitd kuntaorganisaation kaikilta tasoilta. Osallistujia oli yhteensa 17 Espoon kaupungin
edustajaa ja 9 SimLabin tutkijaa.

Workshopin tavoitteet muodostuivat strategiaprosessisimuloinnissa havaittujen kehittdmiskohtien
perusteella. Strategiaworkshopissa kasiteltiin palvelujen jarjestamisen ja
kumppanuuksienhallinnan prosesseja. Tavoitteena oli kuvata kyseiset prosessit, méaritell& rooleja
ja vastuita niiden sisélld. Samalla haettiin selkeyttd strategia-arkkitehtuuriin ja eri strategioiden



sisdllon ja merkityksen méérittelyyn sekd selkiytettiin tulosyksikdiden (esimerkkitapauksena
vanhustenpalvelut) suhdetta Espoo-strategiaprosessiin.

Espoon palvelujenjérjestdmisstrategiat -osahankkeen ohjausryhma oli kiteyttanyt workshopille
konkreettiset tavoitteet, ja strategiaworkshopin lopputuloksena odotettiin syntyvén:

e tulostavoitteiden, linjausten, keinojen ja mittarien keskindinen suhde sekd niiden
laatimisprosessi sisaltden vuoden tulostavoitteiden arvioinnin ja niiden laatimisprosessin
madrittelyn

e strategia-arkkitehtuurin ja eri strategioiden siséllon ja merkityksen maédrittely mukaan
lukien hankintastrategian ja tulosyksikkostrategioiden valisen suhteen maarittely

e kokonaiskuva (prosessi), miten palvelujen jérjestdmista tulisi systemaattisesti kehittaa

Tavoitteita l&hestyttiin  kehittdmalla kevad&dn 2006 strategiasimuloinnissa esiin nousseita
“puuttuvia” prosesseja pienryhmatdiden avulla. Ryhmien tehtdvénd oli méaaritelld prosessin
tavoite, toiminnot, inputit (syotteet), outputit (tulosteet), toimijat (ryhmat/yksilot) ja heidén
roolinsa prosessissa seké vastuut (koko prosessin tasolla).

Tulokset

Strategiaworkshopissa asiantuntijoista koostuvat ryhmaét saivat ansiokkaasti méaériteltya kolme
uutta prosessia: “Toimialan toimintaymparistdanalyysiprosessi” sekd toisiinsa liittyvét
"Kumppanuuksien ja  ostopalvelujen hallinta” ja ”Palvelujenjarjestamisvaihtoehtojen
kehittdminen” -prosessit. Myds strategioiden toteuttamiseen liittyvistd kysymyksista kéytiin
hyvad pohdintaa, vaikkakaan varsinaista prosessimallia ei syntynyt. Prosessien kehittdmisen
tuloksena syntyi myds hahmotelma Espoon strategia-arkkitehtuuriksi.

Toimialan toimintaympéristoanalyysiprosessi esitellddn td&mén raportin artikkelissa Yhteinen
ymmarrys toimintaympéristosta — strategiaprosessin kivijalka” ja strategia-arkkitehtuuria
kasitelladn artikkelissa ”Kunnan strategiaprosessiarkkitehtuuri — case Espoo”. Seuraavassa
esitelladn workshopissa kehitetyt strategisten linjausten jalkauttamiskeinot seké toisiinsa liittyvat
kumppanuuksien  ja  ostopalvelujen  hallinta- ja  palvelujenjarjestamisvaihtoehtojen
kehittdmisprosessit. Prosessit ovat silld tavoin yleisia, ettd niitd voidaan soveltaa milla tahansa
kunnan toimialalla.

Strategioiden jalkauttaminen

Strategisten linjausten viestiminen nousi merkittavaksi tekijéksi Espoo-strategian jalkauttamisen
kannalta. Tutkimuksessamme tarkastelimme, miten strategiset linjakuset jalkatuvat Espoon
Vanhusten palvelujen (Vapan) tulosyksikossé. Strategiaprosessiin liittyvd viestintd tapahtuu
Espoon Vanhusten palvelujen olemassa olevilla viestintafoorumeilla, jotka ovat:

e johtoryhmét eri kokoonpanoissaan kuten tulosyksikon, keskusten (Kotihoidon,
Geriatrisen keskuksen ja Pitk&aikaishoidon), koko esimiestason johtoryhmé(t) seké
laajennettu johtoryhma, jossa kaikki johtoryhmat ovat lasné

o aluekohtaiset esimieskokoukset, joissa ovat l&snd alueen kaikki esimiehet ja joihin on
tarvittaessa kutsuttu eri alojen asiantuntijoita

e henkiloston kehittdmispaivat



e tiimikokoukset

o kehityskeskustelut yksilotasolla (tydntekija ja lahiesimies)

e jatkuvat vuoropuhelu, joka jakaantuu seka sisdiseen (esim. henkildstd intranetin kautta)
ettd ulkoiseen (yhteistyOtahojen kanssa kéytdva vuoropuhelu, esim. vanhuspalvelujen
jaos) vuoropuheluun

Kehittdmispéivéassa todettiin, ettd Espoon Vanhusten palvelujen tulosyksikdssa on olemassa
toimivat rakenteet ja foorumit strategiaprosessiin liittyvéan tiedottamiseen ja siitd kéytavaan
vuoropuheluun. Sitd vastoin haasteeksi koettiin, miten olemassa olevia kanavia pystytaan entista
paremmin hyddyntamaan ja miten todellinen syklinen vuorovaikutus saadaan aikaan.

Ryhma myds mietti keinoja, joilla strategisia linjauksia voidaan toteuttaa kdytannon tasolla. Alla
on Kiteytetty niista tarkeimmat:

e Tarkedksi teemaksi nousi jatkuva ja avoin vuoropuhelu kaikkien organisaation tasojen
valilla sekd ylhaalta alaspéin ettd alhaalta ylospain. Ryhma totesi, ettd ensimmainen toimii
talla hetkelld hyvin, mutta tyontekijoiden sanan saaminen entistd paremmin kuuluviin
edellyttad vield keinoja.

e Intranetin kayton lisddminen kaytannon viestintdvalineend nousi myods tassa yhteydessa
tarkeddn asemaan unohtamatta valittémien vuorovaikutustilanteiden valttamattomyytta.

e Todettiin, ettd osallistavan menettelyn ottaminen kayttoon on tyon alla.  Espoon
Vanhusten Palveluilla on osaamisen kehittdmishanke, johon ollaan hakemassa oppia
Jonkopingistd, missé on saatu aikaan hyvia tuloksia muutoksen viemisestd kaytantoon.
Kyseessa on osallistava menettely, joka perustuu vertaisarvioon. Tyontekijat kertovat
toisilleen, mit& ja miten he tekevét tyotédan — eiké tietoa tuoda annettuna organisatorisesti
ylhaalta alaspéin. Periaatteena on, ettd tydntekijoille annetaan mahdollisuus itse ideoida ja
paattad, miten muuttaa omaa toimintaansa, jolloin uuden omaksuminen on helpompaa ja
nopeampaa.

e Strategiatavoitteita tulee tulkita ja muotoilla eri toimialoilla ymmarrettavdan muotoon.
Strategian tavoitteet tulee saattaa siihen muotoon, ettd se vastaa kysymykseen, mita
strategia tarkoittaa yksittaisen tiimin tai tyontekijén kannalta.

e Huomioidaan muutoksen Ildpiviennin edellyttdmé& aika. Hyvadksytddn se, ettd
henkilokunnalta vie aikaa sisdistdd uusi toimintamalli ja ryhtyd toimimaan uusien
toimintatapojen mukaisesti tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kumppanuuksien ja ostopalvelujenhallinta- sekd
palvelujenjarjestamisvaihtoehtojen kehittamisprosessi

Strategiaworkshopin tuloksena syntyi kaksi erillistd, mutta toisiinsa liittyvad prosessia: olemassa
olevien “kumppanuuksien hallinta” sekd uusien “palvelujen jarjestdmisvaihtoehtojen
kehittdminen”.

Kumppanuuksien ja ostopalvelujen hallintaprosessi (Liite X) keskittyy sopimuksen aikaisen
kumppanuuden hallintaan ja kehittdmiseen. Prosessin omistaa tulosyksikdn johtaja. Prosessissa
on kaksi paatoimintoa:
e aktiivinen yhteistyd palveluntuottajien kanssa (yrityskaynnit, foorumit, viestintd, jne.)
seka



e palvelutuotantoon liittyvdn palautetiedon yhteenveto ja analysointi sekd& arvioiden,
palautteiden ja ideoiden antaminen palveluntuottajille.

Molemmat tehtavét tdhtdavat sopimuskauden aikaiseen kumppanuuden hallintaan ja yhteistyon
syventdmiseen sekd palvelun ja palvelutuotteiden kehittdmiseen. Teht&vid hoitaisi
palvelukoordinaattori. Edellisten tehtavien liséksi palvelukoordinaattori kehittéisi vaatimuksia ja
ohjeita palvelutuottajien palveluprosessin raportointia varten. Palvelukoordinaattori osallistuisi
my0s Kilpailutuksiin tulosyksikon edustajana.

Palvelujen jarjestamisvaihtoehtojen kehittamisprosessi (liite X) on strateginen prosessi ja se
keskittyy uusien kumppanuuksien sekd uusien palveluideoiden ja -innovaatioiden kehittdmiseen.
Prosessin omistaa toimialan johtoryhmd. Lisaksi konserni (strategisen hankinnan johtaja,
kyvykkyyksien johtaja ja henkilostojohtaja) ohjaa prosessin toimintaa. Prosessissa on kolme
paatoimintoa:

e ennakoiva tilanteen  analysointi:  kehittdmistarpeen  selvittdminen  suhteessa
palvelutarpeeseen ja resurssien nykytilaan sek& johtopaatdsten tekeminen. Tuloksena
syntyy resurssien (palvelutuotteet, palvelutuottajat, oma henkildstd) kehittdmistarve.

e tuoteideoiden ja innovaatioiden edistdminen (palveluntuottajat ja Espoon kaupungin oma
tuotanto) sekd palvelutuotteiden tuotteistusprosesseihin osallistuminen yhteisty6ssé
palvelutuottajien ja oman tuotannon seka tutkimus ym. yhteistydtahojen kanssa

o toimialan palvelutarpeen viestiminen

Tehtdvat tahtdavat ennakoivaan uusien kumppanuuksien ja uusien palvelutuotteiden
kehittdmiseen. Toisaalta tehtdvaan kuuluisi myos poistettavien/ vahennettévien palvelutuotteiden
ja kumppanuuksien hallinta. Tehtévid hoitaisi palvelujen kehittdmispaallikkd. Edellisten
tehtdvien lisdksi  palvelujen  kehittamispdéllikké  kehittdisi  vaatimuksia ja  ohjeita
toimintoymparistdanalyysi- ja kumppanuuksien ja ostopalvelujen hallintaprosessin raportointia
varten.

Strategiaprosessin kehittamisty0 jatkuu Espoossa

Kolmivuotisen KIMPPA-tutkimushankkeen aikana tutkijat ja Espoon edustajat saivat kattavan
kuvan Espoon strategiatydskentelysta ja siihen liittyvistd kehittdmiskohdista. Vanhustenpalvelut
on lahtenyt ensimmaisena “pilottina” soveltamaan KIMPPA-hankkeen tuloksia. VVanhuspoliittista
ohjelmaa on alettu rakentaa uudella tavalla, strategiaprosessiarkkitehtuuriajattelua noudattaen.
Ymmarrystd toimintaympéristosta lahdettiin muodostamaan asiantuntijoita (3 seminaaria) ja
kuntalaisia (8 senioritapaamista palvelukeskuksissa) kuunnellen. Tilaisuuksien lahtékohtana on
ollut yhteisesti pohtia sitd, "mika on oleellista, jotta voidaan elda ja asua itsenaisesti Espoossa”.



