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Esipuhe

Helsingin kaupungin tietokeskuksen julkaisusarjoissa esitellaan laajasti erilaisia tilastollisia
ja tutkimuksellisia teemoja Helsingin, Helsingin seudun ja joskus myds suurimpien suoma-
laisten kuntien tarkeista kysymyksista. Valtaosa julkaisuista siséltaa erilaista empiirista
aineistoa, jolloin tulokset esitella&dn numeroin, haastattelulausunnoin ja tekstianalyysin
avulla. Tamén tutkimuksen aineisto on keratty yhdentoista suurimman suomalaisen kau-
pungin strategioista.

Kokeneet kuntakentén tutkijat ja tuntijat Heikki Helin ja Sakari Mottonen analysoivat tehtyja
strategioita, niiden taustoja ja tavoitteita seka yhtalaisyyksia ja eroja.

Julkaisu mahdollistaa nopean perehtymisen eri kaupunkien strategiapapereihin, arvoihin,
ja padamaariin. Samalla voi nahda, millainen terminologia on lapaissyt strategiatekstit ja
niihin liittyvat taustoitukset.

Kirjoittajat esittavat havaintojensa ohella rakentavan kriittisia nakokohtia nykypéaivan stra-
tegioista. Samalla he katsovat myos tulevaan ja esittavat ajatuksia siitd, kuinka tehda uu-
denlaista strategiatyota ja tuottaa uudenlaista strategiatekstia.

Helsingissa maaliskuussa 2012

Timo Cantell
tutkimuspaallikkd



Tarkastelun taustaksi

Tama julkaisu kasittelee kaupunkien strategioita. Olemme kumpikin olleet pitkdan mukana
kuntien kehittamistytssa. Toinen meista, Heikki, on vuosien ajan kerannyt, tutkinut ja ja-
sentanyt kuntien taloustietoja siten, etta kuntien valilla on voitu tehdé vertailuja ja kuntien
talouskehityksesta on saatu systemaattisella tavalla seurantatietoja. Toinen meista, Saka-
ri, on ollut kunnallisissa johtamis- ja kehittdmistehtavissa, viimeksi Jyvaskylan kaupungin
strategiajohtajana seké tehnyt tutkimuksia kunta-alalta.

Omilla tahoillamme ja omista taustoistamme lahtien olemme ihmeissdmme tehneet ha-
vaintoja kuntien strategioista. Ihnmetysté on herattanyt sekin, etta vaikka kuntien strategia-
tydsta on tehty tutkimuksia, strategioita ei ole koottu eiké niitéa ole analysoitu kokonaisuu-
tena. Kavimme syksylla 2011 puhelinkeskusteluja ja totesimme, etta on tarvetta strategioi-
den kokoamiseen ja analysoimiseen.

Heikki on kerannyt suurimpien kaupunkien strategia-aineistoa, jarjestanyt sen kokonaisuu-
deksi ja tehnyt siitd havaintoja ja paatelmia. Tama aineisto esitetdan julkaisun ensimmai-
sessa osassa.

Keratyista strategioista muodostuu tietopaketti, jollaista aikaisemmin ei ole ollut. Se osoit-
taa, ettd kaupungeissa on tehty valtavasti strategiatyotad. Tyémaara kertoo myds siita, etta
strategioita arvostetaan. Niilla ndhdaan olevan merkitysta. Kaupungeilla on halua ohjata
toimintaansa strategioiden avulla.

Keratty strategiapaketti synnytti monenlaisia kysymyksia. Miksi strategioita tehddan? Miksi
kaupunkien strategiat ovat niin samanlaisia? Mik& merkitys strategioilla ylipddnsa on?

Kavimme ihmettelevaa keskustelua strategioiden kerddmisen aikana. Totesimme, ettd on
selva tarve tarkastella syvallisemmin kuntien strategiatyota. Syntyi my6s ajatus yhteisesta
julkaisusta.

Taman julkaisun toinen osa muodostuu Sakarin artikkelista. Se ei ole analyysi kootuista
strategioista vaan pohdintaa siita, vastaako kuntien strategiaty0d enaa nykyaikaa. Kirjoituk-
sessa tuodaan esiin strategiatyon taustoja, toimintatapoja ja kaytantoja, jotka kaipaisivat
uudistusta. Tavoitteena on etsia syita, miksi strategiat ovat menettdneet merkityksena.

Julkaisun loppuun kolmanneksi osaksi olemme laatineet yhdessa kokoavan yhteenvedon.

Emme ole yksin epaillessamme strategioiden mielekkyyttd. Monet tutkijat ovat kritisoineet
kuntien strategiaty6ta. Myos kuntien kehittdjien ja strategioiden laadinnassa mukana olevi-
en keskusteluissa on tuotu esille kriittisia havaintoja. Tahan keskusteluun artikkelit tuovat
oman lisansa.

Vaikka suhtaudumme nykyiseen strategiatyohon kriittisesti, emme halua mitatéida kunnis-
sa tehtavaa strategiatyotd. Emme myoskaan vahattele strategioiden merkitysta. Myon-
namme, etta kaupunkien strategioissa on hyvid ajatuksia ja osia. Kunnat voivat ottaa oppia



toisistaan. Kuitenkin siita tyosta, mika strategioihin kohdistetaan, pitaisi saada enemman
hy6tya. Asiat voisivat olla paremmin.

Olemme olleet kuntatydssa niin pitkaan, ettd olemme nahneet kunnan kehittamissuunnan
muuttumisen suunnitelmien tekemisesta strategioiden laadintaan. Muutos tapahtui tulos-
johtamisen levidmisen aikaan 1980- ja 1990-lukujen vaihteessa. Muutos oli siina vaihees-
sa paikallaan. Strategiaty6 uudisti kunnan kehittamista.

Naemme, ettd nyt ollaan vastaavassa tilanteessa. 1980-luvulla koettiin, ettd suunnitte-
luideologia oli tiensa paassa. Raskaat suunnittelujarjestelmat eivat vastanneet sen ajan
kunnallisen toiminnan kehittamistarpeita. Nyt strategioista on kasvanut vastaavia raskaita
ja tyolaita jarjestelmia. Uutta ajattelua kaivataan. Pitaisi myds kysy4, olisiko suunnittelujar-
jestelmissa joitakin sellaisia elementtejd, joita uudessa muodossa kannattaisi ottaa osaksi
kuntien kehittamistyo6ta.

Julkaisun tarkoituksena on synnyttada pohdintaa kuntien strategioiden merkityksesta seka
tehda avauksia uudenlaisen strategiatydn suuntaan. Ehk& on niin, ettd me tulosjohtamis-
kaudella oppimme ja kokemuksemme saaneet kuntien kehittjat olemme vaikuttaneet lii-
kaa kehittamistyon sisaltdihin ja estéaneet strategiatydn uudistumista. Toivo kannattaa lait-
taa siihen, ettéa kun nykyiset kuntien pitk&aikaiset kehittajat jaavat vahitellen pois tydela-
mastq, tulee uusi uudistajien sukupolvi, joka ravistelee kuntaelamaa uusilla ajatuksilla stra-
tegioiden merkityksesta ja tekotavoista. Olemme tyytyvaisia, jos julkaisumme auttaa viesti-
kapulan vaihdossa.

Jatdmme strategiatyon uudistajille sen haasteen, etté strategiatydhtn on saatava avoi-
muutta, innostusta ja aatteen paloa. Keskeinen kysymys ei ole se, minkdalaisia uusia vali-
neitd ja menettelyja strategiatyohon kehitetaan. Tarkeampaa on loytaa keinoja, joilla luot-
tamushenkildt, kuntalaiset, henkilokunta ja kunnan kanssa yhteisty6ta tekevat muut toimi-
jat saadaan antamaan aito panoksensa strategiatydhon. Tassé on strategiaty6lle missiota
ja visiota.

Maaliskuussa 2012

Heikki Helin Sakari Moéttonen



| Osa
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1 Johdantoa ja taustaa

Venelaiturin tolppien heijastuminen veteen (kuva Heikki Helin)



1.1 PTS:sta strategiseen suunnitteluun

Kunnat ovat ottaneet kayttoon strategisen johtamisen oppeja. Kaikki laativat strategioita;
niitd nakyy tehtavan mita erilaisimmista toiminnoista. Osittain kyse on ollut uuden kielen
kayttoonotosta. Ennen tehtiin pitkan tahtdimen suunnitelma (PTS), nyt puhutaan strategi-
sesta suunnittelusta. Vanhat tavoitteet ovat muuttuneet strategisiksi padmaariksi. Kyse on
samalla johtamisen ammattimaistumisesta. (Sorsa 2011, 138 ja Sorsa ym. 2010, 7.)

Sanan strategia jokainen ymmartda omalla tavallaan. Seuraavassa on kavalkadi méaaritte-
lyista kirjoittajia erittelematta. Alkujaan strategia on sodanjohdosta lahtdisin oleva kasite,
jolla tarkoitettiin sotilaallisten, taloudellisten, poliittisten ja muiden voimavarojen kayttamis-
td sodan voittamiseksi. Jonkun mielesta se on tahtotila tai joukko tavoitteita, toinen kuvaa
strategiaa keinovalikoimaksi, ja yksi puhuu valinnoista. Yksiselitteista maaritelmaa sanalle
ei [6ydykaan.

Yleisesti ottaen strategialla tarkoitetaan organisaatioiden paatoksia ja toimintaa ohjaavaa
johdonmukaista mallia, suunnitelmaa ja tietoisesti paatettya toiminnan suuntaa, jonka avul-
la pyritdan ennakoimaan tulevaisuutta ja minimoimaan tulevaisuuden epavarmuustekijoita.
Se voidaan ymmartaa organisaation toiminnan punaiseksi langaksi tai tieksi kohti haluttua
tulevaisuutta. (Strategiat elaméaan, 2009, 9.)

Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta
muuttuvassa maailmassa. Se sisaltaa siis tietoisesti tehtyja valintoja, asioiden asettamista
tarkeysjarjestykseen seka tavoitteita.

Strategiaa kuvataan mielikuvina, imagona, vertauskuvina ja tarinoina. Strategia on juuri
kaikkea tata. Se on tunteisiin vetoava tarina, jonka juonta ihmiset voivat kayttaa hyvaksi.
Se on suotuisia mielikuvia, jotka vetoavat ensin organisaation palveluksessa oleviin henki-
I6ihin ja heidan kauttaan asiakkaisiin. Se on myds keino tuottaa asiakkaiden ja organisaa-
tion valille elamyksellinen rajapinta, joka tuo asiakkaiden elamaan mielta ja merkityksia
seka jopa identiteetin.

Strategia kuvaa organisaation aurinkoista ja nykyista parempaa tulevaisuutta. Strategiaa
eivat varjosta huolet eivatkd ongelmat. Jos strategia alkaa lahestya kunnissa kuntaesitetta,
sen arvo kunnan toiminnan johtamisessa ja ohjauksessa vahenee.

Strategiaty6ta voidaan jasentéa erilaisilla menetelmilla ja viitekehyksilla. Kunnissa on kay-
tossa Balanced Scorecard (BSC), jossa strategian maarittelya, toteuttamista ja seurantaa
tuetaan eri strategisin ndkdkulmin, niille luoduilla paamaarilla, kriittisilla menestystekijoilla
ja seurantamittareilla.
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Tasapainotetun mittariston avulla organisaation toiminta-ajatus, visio ja strategia voidaan
yhdistaa toimintaa ohjaavien mittareiden kokonaisuuteen. Nortonin ja Kaplanin alkuperai-
sessa tasapainotetun mittariston mallissa strategiaa tarkastellaan neljasta nakokulmasta,
joihin valitaan vision ja strategian kannalta keskeisid menestystekijoita ja mittareita. Valitut
nakokulmat kuvaavat niitd toiminnan alueita, joihin halutaan kiinnittda erityistd huomiota.
Nakokulmat ovat seuraavat:

1. Taloudellinen ndkdkulma kuvaa sita, miltd organisaation tulisi nayttaa omistajien na-
kokulmasta, jotta se olisi onnistunut taloudellisesti.

2. Asiakasnakokulma puolestaan kuvaa sita, mika kuva asiakkailla tulisi olla organisaa-
tiosta, jotta se saavuttaisi visionsa.

3. Sisaisten prosessien nakokulman avulla maaritelladn ne prosessit, joissa organisaa-
tion on oltava erinomainen, jotta omistajat ja asiakkaat olisivat tyytyvaisia.

4. Neljas ndkdkulma, innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulma, maarittelee, miten or-
ganisaatio sailyttda vision saavuttamiseksi tarvittavan kyvyn muuttua ja kehittya.

Vaikka BSC on vain yksi strategiaprosessin toteutuksen menetelma, se on karkeistettuna
kaytossa kaikissa suurissa kaupungeissa. Sen avulla pyritaan toisaalta tarkastelemaan
strategiaa tasapainoisesti eri ndkokulmista, toisaalta myos paikkaamaan strategioiden ja
kaytannon toteutuksen vélinen kuilu.

Kuvio 1. Kokonaiskuva strategiasta ja sen osatekijoista

Taloud linan
miikdkulma

Tavaila WS E T

; S 2

fuakag E Progess)
|

LA s
pdkddulma d;iﬁ e ndikn kudma

Tavolte  Wkise slrategia TavoRle  Mittar

U:’I.'L'“I'l"':&"'l =L E T
nak o plima

Tansceitin

Kt
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BSC-viitekehyksessé kaytettyjen kasitteiden keskinaiset suhteet ilmenevat Lahden strate-
giassa esitetysta kuviosta (kuvio 2). Lahtokohta-analyysien perusteella laaditaan strate-
giaperusta (arvot, visiot), minkéa jalkeen prosessi etenee paamaarien ja kriittisten menetys-
tekijoiden maarittelemiseen ja mittareiden laadintaan.

Eraissa kaupungeissa on arvojen ja visioiden lisdksi maaritelty toiminta-ajatus. Se on or-
ganisaation keskeisten tehtavien méaarittelya ja kertoo perustan, miksi organisaatio on
olemassa, mita organisaatio tekee talla hetkella, ja tarpeet, joita tyydytetaan. Toiminta-
ajatus on yhteinen nakemys organisaatiosta ja sen toiminasta. (Strategiat elaméaéan, 2008,
24.)

Kuvio 2. Lahden strategiakasitteisto

Strategiset paamaarat | Strategian
perusosa

Elinvoima ja Vaikuttavuus ja Prosessit ja Talous,
yhdyskunta kuntalainen rakenteet henkilosto ja

johtaminen
\ 4 v \ 4

Keskeiset menestystekijat

v v

Mittarit tai arviointikriteerit

Strategiatulkinnat ja
strategiset ohjelmat

Arviointi
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Kuvio 3. FCG Efekon kehittam& suomalaisen kuntasektorin strategiaviitekehys
(Strategiat elamaan, 2008, 29)

Henkildsto ja johtaminen

Rakentosts Vetovoimaisuus ja
akenteet ja kilpailukyk
palveluprosessit " i 3 ittaril:l

arviointi-
kriteerit

Strategiset
paamaarat

padamadrat o

kriteerit © FCG Efeko Oy

Kuvio 4. FCG Efekon kehittaméan strategiaprosessin kuvaus
(Strategiat elaméaan 2008)
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1.2 Strategian merkitys kaupungeissa

Strategialla on merkittavd asema kaupunkien suunnittelussa. Siitd osoituksena seuraavas-
sa on eraiden kaupunkien strategian maarittelyja ja sille hahmotellun roolin kuvauksia.

Tampere®: "Kaupunkistrategia on ylin kaupungin toimintaa ohjaava asiakirja, joka sisaltaa
valtuuston keskeiset linjaukset halutusta tulevaisuuden tilasta. Kaupunkistrategia on pohja
koko kaupungin johtamisjarjestelmalle. Vaikka se ulottuu vaikkapa vuoteen 2020, mutta se
paivitetdan vahintaan kerran valtuustokaudessa eli neljan vuoden valein.” (Tampereen
kaupunkistrategia 2020.)

Espoo?: "Strategia maarittda kaupungin kehittdmisen suuntaviivat lahivuosiksi. Visio, toi-

minta-ajatus ja arvot yhdessa pidemman aikavalin paamaarien ja tulostavoitteiden kanssa
kuvaavat sita, millaiseksi kaupunkia halutaan kehittda.” (Espoo-strategia 2010-2013.
Valtuuston 7.9.2009 hyvaksyma ja 13.9.2010 tarkistama.)

Vantaa®: "Strategia on kuvaus siitd miten kaupunkia kehitetaan. Sen avulla maaritetaan

lahivuosien kehittamisen suuntaviivat. Kaupunkistrategia on keskeinen kaupungin toimin-
taa ohjaava asiakirja ja siina kiteytyy kuntalaisten valitseman kaupunginvaltuuston tahtotila
kaupungin lahitulevaisuudesta. Strategiset tavoitteet hyvaksytaan vuosittain valtuustossa
taloussuunnitelman yhteydessa.” (Vantaan tasapainotettu strategia. Taloussuunnitelma
2011-2014. Kaupunginvaltuusto 15.11.2010.)

Kuopion strategia 2020% "Kaupunkistrategia on kaupunginvaltuuston strategisen johta-
misen valine. Kunnallisessa johtamisessa strategialla tarkoitetaan lahinna tietoista suun-
nanvalintaa jatkuvasti muuttuvassa ymparistdssa. Strategialla haetaan yhteista suuntaa ja
yhteista sitoutumista. Strategiassa tehd&an valintoja. Siina valitaan ne asiakokonaisuudet,
jotka juuri tassa muuttuvassa ymparistossa ovat keskeisia, jotta haluttu tulevaisuus saavu-
tetaan.”

Jyvaskyla: Kaupunkistrategia ohjaa palvelualueilla asioiden valmistelua ja paatdksente-
koa.

Lahden strategia 2025, 2011 paivitys: "Strategia on kaupunginvaltuuston keskeinen joh-
tamisen valine. Se on yhteinen tahdonilmaisu tavoiteltavasta tulevaisuudesta, aiotusta
muutoksesta, uudistumisesta ja kehittymisesta. Strategia sitoo yksittdiset paatokset ja toi-
menpiteet osaksi pitkan aikajanteen toimintasuunnitelmaa.”

Seurakuntien strategiaoppaassa (2009) hahmotetaan strategian merkitysta seuraavasti:
"Strategia on identiteetin pohdinnasta, oman paikan etsimisesta ja toiminnan suuntaami-
sesta muodostuva tavoitteellinen kokonaisuus. Siina pyritdén rationaalisen ajattelun avulla

! http://mww.tampere.fi/hallintojatalous/kaupunkistrategia/strategianuudistaminen.html

2 hitp://www.espoo.fi/default.asp?path=1:28:11866:11869:;142

3 http://www.vantaa. fiffi/hallinto_ja_talous/talousarviot -suunnitelmat _ja_kaupunkistrategia/kaupunkistrategia

* http://www.kuopio.filweb/kaupunkitietoa/kuopion-strategia-2020
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[oytdmaan muutosten pydrteessa reitti, jota kulkemalla pystytdadn hoitamaan oma perus-
tehtava mahdollisimman hyvin, mutta samalla vastaamaan toimintaympéaristdén haasteisiin.
Omien arvojen ja tavoitteiden pysyminen keskeisella sijalla on néhty erityisen merkittavak-
si kirkollisten strategioiden luomisessa. Strategian perusteella laaditaan toimintasuunni-
telmat ja kohdistetaan resurssit tavoitteiden saavuttamiseksi.”

Edelld oleva kuvaa strategian keskeistd asemaa kaupunkien johtamisessa ja suunnittelus-
sa. Toisaalta strategian merkitys saattaa edell& olevissa lainauksissa ylikorostua, koska ne
on poimittu strategia-asiakirjoista. Keskusteluissa taloushallinnossa tydskentelevien kans-

sa ei muodostu ndin myonteista kuvaa strategioiden todellisesta merkityksesta.

Eraissa kaupungeissa on tehty ns. valtuustosopimuksia, jotka ovat osin korvanneet strate-
gian. Osittain ne ovat olleet paallekkaisia strategian kanssa. Samalla tyonjako valmisteli-
joiden ja paatoksentekijoiden, virkamiesten ja luottamushenkildiden, kesken on hamarty-
nyt.

Kuvio 5. Tampereen strategian kasitteiden maarittelya

Visio
—Maanttelee, millainen Tampereen halutaan olevan vuonna 2020

Strategiset paamaarat ja valtuustokauden tavoitteet

— Strategiset paamaarat tasmentavat visiota ja kertovat tulevaisuuden
suhteen tehdyista valinnoista. Ne ilmaisevat, millainen Tampere on
vuonna 2020, kun strategia on toteutunut

—Visio ja strategiset pAamaarat kertovat yvhdessa strategian keskeisen
sisalldn
— Strategisia paamaana tasmennetaan valtuustokauden tavoitteilla ja
nithin littyvilla mittareilla
Toimintaperiaatteet
— Kuvaavat nitd arvoihin perustuvia yhteisesti hyvaksyttya
toimintatapoja, joilla varmistetaan strategian toteutuminen

TAMPEEREN %-:.-.ﬁ.'..-: - e . =
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Kuvio 6. Kouvolan kasitteiden méaarittely

- - - - - - -

» Toiminta-ajatus = yhteinen nakemys organisaatiosta, sen
toiminnasta ja perustehtavassa.

» Visio = Kouvolan tahtotila. Millainen Kouvola haluaa olla v. 20167

» Strateginen paamaara: Iimaiseen muutoksen suunnan,
varsinaisen “maalin”.

» Kriittinen menestystekija : Iimaisee asian, jossa on ehdottomasti
onnistuttava paamaarien toteuttamiseksi.

« Mittari: mittari tai arviointikriteeri, jolla todetaan kriittisen
menestystekijan toteutuminen
» Tulosmittari = Onko asetettu tavoite saavutettu? (tulokset, suoritteet)
* Ohjausmittari = Kuljetaanko oikeaan suuntaan, onko tehty oikeat valinnat?
* Kdynnistysmittari: Onko kyetty reagoimaan/lahtemaan liikkeelle ?

Arvigintikriteeri voi olla ominaisuus, tunnusluku, toimenpide, strateginen hanke

Useimmissa kaupungeissa on paadytty kuvioiden 1 ja 2 neljddn nakdkulmaan. Joissakin
niitd on viisi kuten FCG Efekon mallissa (kuvio 3).

Edella korostettiin sita, miten keskeisia strategiat ovat kaupunkien suunnittelussa. Ta&man
takia onkin yllattavaa, miten vahan kaupunkien strategioita on tutkittu. Vertailevia tutki-
muksia ei juuri ole tehty. (Ks. Lehtimaki 2000, Rannisto 2005, Sorsa ym. 2010)). Tama on
merkittdva puute.

Asikainen on listannut strategiatyon kritiikkia: "Miksi kunnan strategiaa tarvitsee pohtia,
kun lainsdddanndssé kerran on maaritelty, mitd kunta tekee? — — Strategiaty6 vie johdon
aikaa ja konkreettiseen tyohon tarvittavia resursseja. Strategiaa tyostettaessa keskustel-
laan epakonkreettisesti ja yleisella tasolla — jopa itsestaan selvisté asioista — ja loppujen
lopuksi paadytaan kuitenkin siihen, mika jo tiedetaan.”

Asikaisen kritiikki on pikemmin retorista, mink& kautta han perustelee strategian tarpeelli-
suutta. Asikaisen mukaan strategian luominen on johtajuuden taidetta, jolla maaritellaan
sisalto ja asiat, muotoilu ja viestittaminen ja jolla jAsennetaan tiivistetyt tavoitteet ymmar-
rettaviksi. Vastaavasti strategian siirtaminen toimintaan on johtamisen arkity6ta, jolla ta-
voitteet toteutetaan paivittain. (Asikainen 2009, 145.)

Yleisen hymistelyn rinnalla mielenkiintoinen on strategioitten kriittinen tarkastelu julkaisus-
sa Toisinajattelua strategisesta johtamisesta. Siind Kimmo Suominen kirjoitti, etta strategia
nahdaan organisaatioissa valttamattomyytena, jopa siind maarin, ettei sille ndhda vaihto-
ehtoja. Kaikkien pitaa laatia jonkinlainen strategia. Tasta on seurannut se, etta strategiat
tapaavat olla varsin samankaltaisia ja sisaltavat tiettyja muotitermeja. Toteaapa Suominen,
ettd "useissa tapauksissa strategisen johtamisen opin orjallinen noudattaminen on tullut
tarkedmmaksi kuin strategian varsinainen sisalto ja organisaation menestyminen”. (Suo-
minen 2011, 20.)
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1.3 Tarkastelun tavoite
| osan tavoitteet:

1

Auttaa kaupunkeja seuraavan strategian laadinnassa. Sita varten tdhan on koottu keskei-
simmat osat 11 suurimman kaupungin strategioista. Verkkojulkaisussa on linkit kaupunki-
en strategia-asiakirjoihin.

2
Esittdd, miten kaupungit ovat kuvanneet vahvuuksiaan ja heikkouksiaan SWOT-analyysin
avulla.

3
Kuvata karkealla tasolla kaupunkien visioita ja arvoja.

4
Kuvata kaupunkien tarkeiné pitamia asioita, jotka ilmenevat nakokulmissa, padmaarissa ja
kriittisiss& menestystekijoissa.

5
Kuvata, miten paamaarien saavuttamista mitataan ja arvioidaan mittareiden avulla.

6
Kuvata kaupunkien hallitussopimuksia ja niiden suhdetta kuntien strategiasuunnitteluun.

7
Pohtia strategiaprosessin kokonaisuutta, selkeytta ja vaikutuksia ja strategiaan liittyvia on-
gelmia.

Il osassa Jyvaskylan kehittamispaallikkd Sakari Motténen® pohdiskelee sita, onko kunta-
strategioilla merkitystd. Mottonen on ollut laatimassa Jyvaskylan kaupungin strategioita.
Han pohtii, miksi strategiaprosessit ovat epaonnistuneet ja miksi niista on tullut rutiinia.

Artikkelissa olevat esimerkit on poimittu, jos toisin ei mainita, Jyvaskylan kaupungin strate-
giasta, joka on hyvéaksytty kaupunginvaltuustossa maaliskuussa 2010.

® Aikaisemmin olemme tarkastelleet kaupunkien tavoitteita julkaisussa Helin, Heikki — Mottdnen, Sakari, Vali-
tut tavoitteet. Suurten kaupunkien sitovat toiminnalliset tavoitteet ja méaararahat 1999. Helsingin kaupungin
tietokeskus, tutkimuksia 1999:8.

17



1.4 Tarkastelun aineisto

Tama kooste perustuu 11 suurimman kaupungin strategia-asiakirjoihin, jotka ovat saata-
vissa kaupunkien verkkosivuilta. Kaupungeittain aineisto 16ytyy seuraavista osoitteista:

Helsinki: Helsingin strategiaohjelma 2009-2012

Helsingin kaupunginvaltuusto hyvaksyi kaupunginhallituksen ehdotuksen strategiaohjel-
maksi vuosiksi 2009-2012 kokouksessaan 29.4.2009. Strategiaohjelma oli lahtokohtana
valmisteltaessa vuoden 2010 talousarvioehdotusta ja taloussuunnitelmaehdotusta vuosiksi
2010-12 seka muita valtuustokauden suunnitelmia ja toimenpiteita.

http://www.hel.fi/wps/portal/Talousjasuunnittelukeskus/Artikkeli?WCM GLOBAL CONTEX
T=/taske/fi/strateqgiat

Espoo: Espoo-strategia, visio, toiminta-ajatus ja arvot

Espoo-strategiaan on kirjattu Espoon kaupungin visio, toiminta-ajatus, arvot seka viisi na-
kbkulmaa, joiden suunnasta padmaaréat ja tavoitteet asetetaan. Strategia ohjaa kaikkea
kaupungin toimintaa. Strategiaan liittyvat tulostavoitteet hyvaksytaan erikseen vuosittain
talousarvion hyvaksymisen yhteydessa.
http://www.espoo.fi/default.asp?path=1;28:11866:;11869;142

Tampere: Tampere virtaa -kaupunkistrategia

Kaupunginvaltuuston elokuussa 2009 hyvaksyma Tampere virtaa -kaupunkistrategia ulot-
tuu vuoteen 2020. Siind asetetaan Tampereen kaupungin visio, strategiset paamaarat se-
ka valtuustokauden tavoitteet mittareineen. Kaupunkistrategiassa maaritellaan myos kau-
pungin toimintaperiaatteet, joilla varmistetaan strategian toteutuminen.
http://www.tampere.fi/hallintojatalous/kaupunkistrategia/strategianuudistaminen.html
http://www.tampere.fi/hallintojatalous/kaupunkistrategia/materiaali.html

Vantaa

Vantaan kaupungin strategia on kuvaus siitd, miten kaupunkia kehitetd&n. Sen avulla maa-
ritetaan lahivuosien kehittdmisen suuntaviivat. Kaupunkistrategia on keskeinen kaupungin
toimintaa ohjaava asiakirja, ja siina kiteytyy kuntalaisten valitseman kaupunginvaltuuston
tahtotila kaupungin lahitulevaisuudesta. Strategiset tavoitteet hyvaksytaan vuosittain val-
tuustossa taloussuunnitelman yhteydessa.

Vantaan strategiaan on kirjattu kaupungin arvot, toiminta-ajatus ja visio seka tuloskortti,
joka sisaltaa yksityiskohtaiset kaupungin kehittdmisen tavoitteet. Talousarviovuoden tavoit-
teet ovat kuntalain 65 8:n mukaisia sitovia toiminnallisia tavoitteita. Tavoitteiden toteutumi-
sesta raportoidaan valtuustolle, ja niiden toteutumista arvioi tarkastuslautakunta. Toimialo-
jen strategiat perustuvat koko kaupungin strategiaan.

http://www.vantaa.fi/fi/hallinto_ja talous/talousarviot _-suunnitelmat ja kaupunkistrategia
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Turku

Turku poikkeaa muista suurista kaupungeista. Strategian korvaa valtuustoryhmien sopi-
mus 2009-2012. Turun kaupunginvaltuustossa kaudella 2009-2012 edustettuina olevat
ryhmittymat ovat sopineet valtuustokauden tarkeimmisté tavoitteista. Kaupunkikonsernin
ohjaus ja johtaminen perustuvat valtuustoryhmien valiseen sopimukseen. Ohjelmat 16yty-
vat alla olevista verkko-osoitteista.

Valtuustoryhmien sopimus 2009-2012

Turun sopimuksen kolme strategista teemaa: vetovoimaisuus, hyvinvointi ja resurssit

Strateqiset toimeenpano-ohjelmat koottu Turku-sopimukseen

Turku-sopimus siséltda kahdeksan kaupunginvaltuustossa hyvaksyttya ohjelmaa.

Turku-sopimuksen mukaiset ohjelmat

Asukkaiden hyvinvointiohjelma 2009-2013

Asunto- ja maankéyttdéohjelma 2009-2013
Henkildstdohjelma 2010-2013

IImasto- ja ymparistdohjelma 2009-2013
Omistajapolitikka 2009-2013

Osaamis-, yrittajyys- ja elinkeino-ohjelma 2009-2013
Talousohjelma- ja talouden mitoitukset vuosille 2010-2012
Tilaohjelma 2011-2013

Valtuustoryhmien valinen sopimus:

http://www.turku.fi/public/default.aspx?nodeid=4906

Turku-strategia 2005-2008. Kaupunginvaltuusto on kokouksessaan 2.5.2005 hyvéksynyt uuden Turku-
strategian vuosille 2005-2008:

http://www.turku.fi/public/default.aspx?contentid=6535&nodeid=4906

Turun edellinen strategia tehtiin vuosille 2005-2006. Se I6ytyy osoitteesta
http://www.turku.fi/public/default.aspx?contentid=6535&nodeid=4906

Oulu: Oulun kaupungin strategia 2020

Oulun strategia paivitettiin kaupunginvaltuustossa 23.11.2009 (kv. 23.11.2009 § 10). Kau-
pungin sivuilla esitellaan strategiaan liittyvat keskeiset asiat: visio ja arvot, strategiset
paamaarat, kriittiset menestystekijat, strategiset hankkeet, muut konsernistrategiat.
http://www.ouka.fi/strateqgia/

Jyvaskyla: Uuden aallon Jyvaskyla. Jyvaskylan kaupunkistrategia (kv. 22.3.2010)
Jyvaskylan kaupungin kehitysaallot

Uuden Jyvaskylan kaupungin kaupunkistrategian valmistelu alkoi heti vuoden 2009 alussa.
Kaupunginvaltuusto hyvaksyi 22.3.2010 Jyvaskylan kaupungille kaupunginhallituksen esi-
tyksen mukaisen strategian. Kaupunkistrategia ohjaa palvelualueilla asioiden valmistelua
ja paatoksentekoa.

http://www.|yvaskyla.fi/hallinto/hankkeet ja strategiat/kaupunkistrategia
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Lahti: Lahden kaupungin strategia 2025, 2011 paivitys

Lahden kaupungin strategiassa maaritellaan kaupungin toimintaperiaatteet ja visio. Vuo-
teen 2025 ulottuvaa visiota tarkentavat strategiset paamaarat ja menestystekijat seka me-
nestystekijoihin liittyvat mittarit tai arviointikriteerit. Strategiassa tehtyja linjauksia noudate-
taan kaikessa kaupungin toiminnassa.
http://www.lahti.fi/www/cms.nsf/pages/FCDA267837801751C2256F97002232D0

Kuopio: Kuopion strategia 2020

Kuopion kaupungin strategia tarkistettiin kevaan 2010 aikana vastaamaan uusia haasteita
ja toimintaymparistdssa tapahtuneita muutoksia. Valtuusto hyvaksyi strategian 28.6.2010.
Tavoitteita tarkistetaan vuosittain talousarvion laadinnan yhteydessa.
http://www.kuopio.fi/web/kaupunkitietoa/kuopion-strategia-2020

Kouvola: Uusi kaupunkistrategia

Vuosina 2009-2010 uuden Kouvolan kaupunkiorganisaatiota ohjasi siirtymakauden kau-
punkistrategia. Kaupunkistrategia uudistettiin kevaalla 2010 ja hyvaksyttiin kaupunginval-
tuustossa 30.8.2010.

http://www.kouvola.fi/palvelut/talousjaverotus/strategia.html

Pori: Pori 2016 -strategia

Pori 2016 -kaupunkistrategia on kaupunginvaltuuston laatima pitkan aikavélin suunnitelma.
Se osoittaa suunnan ja suuret linjat, joiden mukaan kaupunki toimii. Porin kaupunkistrate-
gia péaivitetaan valtuustokausittain. Pori 2016 -kaupunkistrategia korvaa joulukuussa 2005
hyvaksytyn Pori 2012 -strategian. Talla paivityskierroksella merkittdvan lisdn on tuonut
1.1.2010 voimaan tullut Porin ja Noormarkun kuntaliitos sekd samaan aikaan kaynnistynyt
perusturvan yhteistoiminta-alue. Laajentunut Porin kaupunginvaltuusto on aktiivisesti luo-
nut yhteisen ndkemyksen kaupungin tulevaisuudesta. Seuraavan kerran kaupunkistrategia
paivitetaan valtuustokauden vaihtuessa vuonna 2013.

http://www.pori.fi/asiakirjat.html
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2 Vahvuudet ja heikkoudet —
toimintaymparistén kuvaaminen

A oo — ;

Rakenamie rske liittyy kasvuun. Kuvassa vanhan pysakijntitalon purutydmaa Lahden
Vapaudenkadulla 2006. Paikalle rakennettiin elokuvateattereita. (Kuva Heikki Helin.)
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Perinteinen SWOT-analyysi®

"SWOT-analyysi on luultavasti yleisimmin kaytossa oleva strategian muotoilun apuvéline.
Lyhenne tulee seuraavista sanoista: Strenghts (vahvuudet), Weaknesses (heikkoudet),
Opportunities (mahdollisuudet) ja Threats (uhat).

Naista kaksi ensimmaista viittaavat toimijan sisaisiin ominaisuuksiin ja kaksi viimeista toi-
mijan ulkoiseen toimintaymparistéon. Jotta SWOT-analyysista olisi hyotyd, nama kaksi
‘tasoa’ on pidettava aidosti erillaan toisistaan. Useimmiten nakee analyyseja, joissa taméa
erottelu on jadnyt tekemétta, on puutteellinen tai jopa harhaanjohtava.

Perinteinen SWOT-analyysi on monasti ylimalkainen listaus niista asioista, jotka kuvitel-
laan toimintaympariston mahdollisuuksiksi ja uhkiksi seka toimijan vahvuuksiksi ja heikko-
uksiksi. Erottelu edellyttaa kuitenkin, ettéd ensin olisi muodostettu yhteinen kuva taman het-
ken toimintaymparistosta. Nain ei yleensa kuitenkaan tehda.

Osittain taman vuoksi analyysin laadintaan osallistuvat eivat "puhu samaa kieltd” eli anta-
vat ilmidille erilaisia merkityksia. Tarkeampéaa olisi kuitenkin muodostaa nakemys tulevasta
toimintaymparistdsta. Vain nain voitaisiin tarkastella aidosti strategisia kysymyksia.

Kolmas ongelma liittyy siihen, ettd maailmankuvastamme riippuen uhkia ja mahdollisuuk-
sia on vaikea luokitella yksiselitteisesti. Useasti kaytetty esimerkki on puolillaan oleva lasi.
Jotkut nakevat sen puoliksi tyhjana ja toiset puoliksi taytena. Joillekin muutos on mahdolli-
suus — toisille se on uhka. Nama ovat perustavanlaatuisia lahtokohtaisia ongelmia, joista
on mahdollista paasta yhteiseen ndkemykseen vain keskustelemalla ja kuuntelemalla.”

Kuvio 7. SWOT-analyysin nelikentta (Kuntaliitto)

Vahvuudet Heikkoudet
L ] ®
[ ] [ ]

Vaikka perin-
teinen SWOT
olisikin laadittu "oikein”, sen avulla on vaikea edeta strategian laatimiseen. SWOTIn ele-
mentit ovat irrallisia, eik& niiden keskinaisia suhteita ole riittavasti analysoitu.

® Swot-analyysin kuvaus on on suora lainaus Kuntaliiton sivuilla olevasta tekstista:
http://hankinnat.fi/k peruslistasivu.asp?path=1;29:348;151368;151375;151510;152230;153035
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Kuvio 8. TOWS-matriisi (Kuntaliitto)

6. Heikkoudet

vahvuuksiksi
- kehita

5. Menestystekijat
- kayta hyvaksi

8. Mahdolliset

kriisitilanteet
- pyri valttamaan

7. Uhat hallintaan

- varaudu

"SWOTia kayttokelpoisempi tyOkalu strategiatyon lahtdokotana on niin kutsuttu TOWS-
matriisi. Siina kiinnitetddn enemman huomiota ulkoiseen toimintaymparistoon, kun SWOT
kiinnittdd pa&dhuomionsa toimijan sisaiseen maailmaan.

TOWSIin kaytdssa on sama 'ongelma’ kuin SWOTIn kaytossa. On maariteltava toimin-
taymparisto, jossa organisaation heikkouksia ja vahvuuksia tarkastellaan. Tama siksi, etta
toimintaymparistd muuttuu yleensa nopeammin kuin organisaatio. TOWSin kehittaja Heinz
Weihrich suosittaakin, ettd TOWS laadittaisiin esimerkiksi neljaltd ajankohdalta — men-
neesta, nykyhetkesta ja erityisesti vaikkapa kahdesta tulevaisuuden ajankohdasta.

Tama dynamiikka osoittaa, kuinka jotkut organisaatioin vahvuuksista ovat muuttuneet toi-
mintaympariston muutoksen myota heikkouksiksi. Toisaalta toimintaymparistdsta on nous-
sut ja nousee koko ajan uusia mahdollisuuksia, joita pitaisi kyeta kayttamaan hyvaksi.”

Esimerkki TOWSin kaytosta strategian muotoilussa on Lahden kaupungin strategia 2025.

Lahden kaupungin strategia 2025:nvahvuudet ja heikkoudet sekd uhkat ja mahdolli-
suudet

http://hankinnat.fi/lk peruslistasivu.asp?path=1;29:348:151368;151375:151510:152230:15
3035

Seuraava jakso tms. on suoraan Lahden strategiasta:

Strategian laadinnan lahtokohtana ovat kaupungin nykytila- ja toimintaymparistonmuutos-
analyysit seka niiden tarkempi jaottelu vahvuuksin, heikkouksiin, mahdollisuuksiin ja uhkiin
(SWOT). Vahvuudet ja heikkoudet ovat sisaisia ominaisuuksia tai tekijoita, joihin kaupunki
itse kykenee ainakin jossain maarin vaikuttamaan. Mahdollisuudet ja uhat sen sijaan ku-
vaavat kaupungin ulkoisessa toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia ja ilmioita, joihin
kaupunki ei kykene vaikuttamaan tai sen vaikutusmahdollisuudet ovat rajallisia.”
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Kuvio 9. Lahden SWOT

Rakenna uusia
Mahdollisuudet Strategiset ynhoyuts

kilpailuedut mahdollisuuksien
hyoddyntamiseksi

Kayta vahvuudet
uhkien
valttamiseen

Suuret haasteet

Johtopaatokset

SWOT-analyysin tuloksia on tydstetty edelleen ristiintaulukoimalla vahvuudet, heikkoudet,
mahdollisuudet ja uhat keskenaan. Talla tavoin on arvioitu kaupungin strategista liikkumis-
varaa ja vaihtoehtoja. Arvioiden pohjalta on valtuusto- ja virkamiestydskentelyssa raken-
nettu kaupungin visio, strategiset pAamaarat ja ratkaisevat menestystekijat.

Vahvuudet + mahdollisuudet: Sisaisten vahvuuksien ja ympariston tarjoamien mahdolli-
suuksien kohdatessa kaupungilla on eniten liikkumavaraa ja strategisia kilpailuetuja.

"1 Tiivis yhdyskuntarakenne ja vahva ymparistoklusteri antavat yhdessa ilmastonmuutok-
sen, ymparistoteknologian kasvavien liiketoimintamahdollisuuksien ja yritysten globaalin
keskittymistrendin kanssa mahdollisuuden kehittd& Lahtea johtavana
ymparistokaupunkina.

1 Vaesto keskittyy yha vahvemmin suurille kaupunkiseuduille ja erityisesti metropolialueel-
le. PAdkaupunkiseudun kehitysta rajoittaa asumisen korkea hinta. Lahden sijainti osana
metropolialuetta ja hyvat liikenneyhteydet, laadukas luonnonympaéristo ja vapaa-
ajanviettomahdollisuudet seka hinta-laatusuhteeltaan edullinen asuminen antavat mahdol-
lisuuden kehittaa Lahtea hyvan elamisen ja asumisen laadun varaan rakentuvana kasvu-
keskuksena. Lahdella on suurena kaupunkina myds mahdollisuus vastata asukkai-
den eriytyviin palvelutarpeisiin ja -toiveisiin paremmin kuin useimmat sen kilpailijat. Lahden
heikkoutena on kaupunkikeskustan alhainen vetovoima ja laatu.
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Kuvio 10. Lahden vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhkat
(Lahden strategia 2025)

pjundney uspyeq

03)SIIBAWABIUILLIIOL

Vahvuudet

- Kaupungin sijainti osana metropolialuetta sekd hyvat
liikenneyhteydet
Laadukas luonnonymparisto ja vesistdalueet seka hyvat
virkistys- ja vapaa-ajanviettomahdollisuudet
Laaja koulutus- ja kulttuuritarjonta
Asema noin n. 200 000 asukkaan talous- ja tydssakdyntialueen
keskuksena

- Laaja yksityinen palvelutarjonta

- Tiivis, toimiva yhdyskuntarakenne

- Monipuoliset asuinalueet ja edullinen asumisen hinta

- Vahvoja elinkeinoeldaman klustereita kasvualoilla (erityisesti
ymparistélilketoiminta ja muotoilu)
Sijainti kasvavan Pietarin vaikutusalueella

- Yrittajahenkisyys. Vahva teollinen perinne seka runsaasti pk- ja
perheyrityksia
Hyva seudullinen yhteistyd ja palvelutoiminta. Sovellettu
ennakkoluulottomasti uusia toimintatapoja

Heikkoudet

— Vaestén matala koulutusaste, tulotaso ja verotulokertyma
- Kaupunkikeskustan heikko laatu
Heikko ja ei-houkutteleva imago
— Uhanalaisten tyopaikkojen suuri osuus
Korkea rakenteellinen tyottomyys
Hidas vaestinkasvu
Vaeston korkea keski-ika
Joukkoliilkenteen jarjestelyt
Kilpailu metropolialueen kanssa tyovoimasta ja yrityksista seka
sijainti aluepoliittisessa 'paitsiossa’.
T&K&I menot ja investoinnit pienia.
Ei kansainvalisia karkiyrityksia
Henkildston korkea keski-ika
— Valtion tydpaikkojen vahainen maara
Kuntalaisten vahadinen luottamus poliittiseen paattksentekoon
(verrattuna muihin suurin suomalaisiin kaupunkeihin)

Mahdollisuudet

Iimastonmuutos ja energian hinnan nousu
Yritykset sijoittuvat logistisesti edullisiin paikkoihin
Ihmiset haluavat asua |ahella tyopaikkaa tai paikoissa
joissa on hyvat joukkolilkenneyhteydet
Ymparistd- ja energiasektorin suuret
kasvumahdollisuudet
Nuorten ja tydikdisen vaeston seka maahanmuuttajien
keskittyminen suurille kaupunkiseuduille
- Asumisen hinta rajoittaa vaeston keskittymista
padkaupunkiseudulle ja ohjaa sitd metropolialueen reunoille
Korkean osaamisen yritysten keskittyminen ja syntyminen
suurille kaupunkiseuduille ja erityisesti metropolialueelle
Pietarin merkitys yhtena Itameren keskuksena kasvaa
- Kuntalaisten palvelutarpeet ja -toiveet eriytyvat: laaja
palvelutarjonta antaa kilpailuetua

Uhat

IiImastonmuutos ja energian hinnan nousu
Maankdyttoon ja kasvihuonekaasupaastdjen
pienentamiseen liittyva poliittinen ohjaus kiristyy
Lahti Energia Oy:066n kohdistuu investointi- ja
paastorajoituspaineita
Perinteisen teollisuustuotannon siirtyminen pois Suomesta
Asuin- ja kaupunkiympariston laadun ja turvallisuuden merkitys
korostuu ihmisten valitessa asuinpaikkaansa
— Tytikdisten maara vahenee ja sen seurauksena kilpailu
osaavasta tydvoimasta kiristyy
Huoltosuhde Lahdessa heikkenee nopeasti
Ikdantyneiden palvelutarve kasvaa
Kuntakoko kasvaa koko maassa ja muuttaa kaupunkiseutujen
valista kilpailuasetelmaa
Globaali taloudellinen taantuma pysayttéd Suomen
talouskasvun, kriisin jalkeen seuraa pitka hitaan kasvun aika
Vdeston tuloerot ja kdyhien madra kasvavat

Heikkoudet + mahdollisuudet: Aina kaupungilla ei ole riittavia vahvuuksia, joilla
toimintaympariston tarjoamiin mahdollisuuksiin voitaisiin tarttua. Tallaisessa tilanteessa
voidaan kehittamalla ja investoimalla vahvistaa kaupungin asemaa ja rakentaa uusia
kilpailukykytekijoita. Tallaisia uusia avauksia ei strategiassa voi olla kovinkaan monta.

1 Korkean osaamisen yritysten keskittyminen ja syntyminen metropolialueelle antaa Lah-
delle mahdollisuuden houkutella yrityksia ja uudistaa elinkeinorakennetta ja sita kautta
luoda alueelle uusia tydpaikkoja. Heikkoutena on vaeston matala koulutusaste ja korkea
keski-ika seka hidas vaestonkasvu, joiden seurauksena alueella ei ole tarjolla riittavasti
koulutettua tydvoimaa. Liséksi alueen T&K&I-menot ja investoinnit ovat varsin pienia ja
alueelta puuttuvat kansainvaliset karkiyritykset.
"1 Nuorten ja tyoikaisen vaeston keskittyminen suurille kaupunkiseuduille yhdistyessaan
sijaintiin osana metropolialueen suuria tyémarkkinoita ja Lahden hyvaan koulutustarjon-
taan antaa Lahdelle mahdollisuuden houkutella alueelle nuorta, koulutettua tyévoimaa ja

maahanmuuttajia. Heikkouksina ovat kaupunkikeskustan alhainen vetovoima ja laatu seka

kaupungin ei-houkutteleva imago.

Vahvuudet + uhat: Ulkoisten uhkien yhdistyessa merkittaviin vahvuuksiin joudutaan la-
hinnd varmistamaan, etta uhka ei ole oletettua suurempi tai vaihtoehtoisesti voidaan pyrkia
muuttamaan uhka mahdollisuudeksi ja [6ytamaan sitd kautta uutta kilpailuetua.
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1 Lahdella on hyvat l[ahtokohdat kehittyd merkittavana suomalaisena kaupunkiseutuna
johtuen sijainnista osana metropolialuetta, asemasta 200 000 asukkaan talous- ja ty0ssé-
kayntialueen keskuksena seka hyvasta seudullisesta yhteistydsta. Kuntaliitokset, erityisesti
suurilla kaupunkiseuduilla, muuttavat kuitenkin kaupunkiseutujen valista kilpailuasetelmaa.
U llmastonmuutoksen aiheuttamien haasteiden osalta Lahden tilanne on varsin hyva joh-
tuen tiiviista, toimivasta yhdyskuntarakenteesta seka hyvista ratayhteyksista. Keskeisen
haasteen muodostavat energiantuotannon ja liikenteen paastot seka niihin kohdistuvat
kansalliset ja EU-tason paastojen rajoittamispaineet.

Heikkoudet + uhat: Kaupungin kannalta suurimmat haasteet syntyvat ulkoisten uhkien
yhdistyessa sisdisiin heikkouksiin. Tallaisissa tapauksissa kaupungin on pyrittdva mini-
moimaan heikkoudet ja etsittava keinoja vastata syntyviin haasteisiin.

[ Lahti on hitaan vaesttnkasvun kaupunki ja se yhdessé vaeston ja henkiloston korkean
keski-ian seké kiristyvan tyévoimakilpailun kanssa vaarantaa tyévoiman saatavuuden
Lahdessa. Haasteena on houkutella tydikaista tydvoimaa ja turvata sita kautta tydvoiman
saatavuus seka alueellinen huoltosuhde.

[ Lahdessa on varsin paljon uhanalaisia teollisuustyopaikkoja. Samanaikaisesti Lahdesta
puuttuu sellaiset suuret kansainvaliset karkiyritykset, jotka houkuttelisivat uusia yrityksia tai
investointeja alueelle, ja myo6s koulutettua tyévoimaa on tarjolla vain vahan. Teollisuustuo-
tanto siirtyy monilla elinkeinoaloilla pois Suomesta ja monilla korkeankin osaamisen aloilla
kansainvalinen Kilpailu kiristyy. Haasteena on luoda Lahteen houkutteleva elinkeinoympéa-
ristd ja tukea elinkeinorakenteen uudistumista ja sita kautta synnyttaa alueelle uusia tyo-
paikkoja.

[l Matala verotulokertymd, korkea rakenteellinen tyottomyys seka vaeston ja henkiléston
korkea keski-ika yhdessa tydikaisten maaran vahenemisen, huoltosuhteen heikkenemisen,
ikd&ntyneiden kasvavan palvelutarpeen seka talouden taantuman kanssa haastavat Lah-
den kaupungin toiminnan ja palvelutarjonnan. Kuinka vastataan asukkaiden palvelutarpei-
siin, kun tydvoimaa on saatavissa nykyista vahemman ja taloudellinen tilanne kiristyy.

[l Uhanalaisten ty6paikkojen suuri osuus ja korkea rakenteellisen tyottomyys yhdessa va-
eston tuloerojen kasvun seka talouden taantuman kanssa johtavat kbyhien maaran kas-
vuun sekd huono-osaisuuden keskittymiseen.
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Tampereen menestyksen kivijalat
http://www.tampere.fi/hallintojatalous/kaupunkistrategia/materiaali.html

Tampereen toimintaymparistdéanalyysissa on kuvattu menestyksen kivijalkoja, menesty-
mismahdollisuuksia heikentavia tekijoita ja keskeisia tulevaisuuden muutoshaasteita. Li-
saksi on kuvattu Tampereen tarkeimmat yhteistyOkumppanit ja kilpailijat. Tampereen jul-
kaisussa kuvataan menestyksen kivijalkoja nain:

"Menestyksen kivijalat ovat asioita, joiden varaan Tampereen menestys on tdhan paivaan
asti perustunut. Samat kivijalat ovat varmistamassa my0s tulevaa menestysta, jos niihin
kohdistuviin haasteisiin reagoidaan ennakoivasti. Tampere tarvitsee myo6s uusia kivijalkoja
vanhojen rinnalle.

Menestymisen mahdollisuuksia heikentavét tekijat ovat asioita, jotka ovat Tampereella
heikommin kuin muualla, tai voivat muutoin osaltaan vaarantaa Tampereen kykya menes-
tya. Omien heikkouksien tunnistaminen on tarke& askel muutoksen tiella. Oikeaan osuvilla
toimenpiteillda monet taméan paivan heikkouksista voidaan muuttaa tulevaisuuden vahvuuk-
siksi.

Muutoshaasteet ovat mahdollisuuksia tai vaikeuksia, joilla on merkitysta kaupungin toimin-
taan tai kykyyn saavuttaa haluttu tulevaisuus. Muutokset ulottuvat mittakaavaltaan paikalli-
sesta globaaliin. Yhteista niille kaikille kuitenkin on se, ettéa ne haastavat kaupungin totun-

naiset toimintatavat. Naihin haasteisiin vastaaminen on Tampereen tulevaisuuden kannal-
ta avainasemassa.”

Tampereen menestyksen kivijalat
e Teollisuuden uudistumiskyky
Huipputeknologiaa hyddyntava korkea osaaminen
Korkeatasoinen koulutustarjonta
Aktiivinen kulttuurielama
Nuoren aktiivivaeston suuri osuus
Monipuoliset kunnalliset palvelut ja toimivat palvelumarkkinat
Kaupungin sijainti ja yhteydet
Toimiva kaupunkirakenne, vetovoimainen asuin- ja elinymparisto ja sopiva koko
Sosiaalinen vakaus
Hyvan ja turvallisen kaupungin imago
Aktiivinen kehittamisote
Kaupungin osaava henkilosto
Tasapainoinen ja vakaa talous
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Tampereen menestymisen mahdollisuuksia heikentavia tekijoita

Suhteellisen vahan ylemman korkea-asteen tutkinnonsuorittaneita, lapsiperheité ja
ulkomaan kansalaisia muihin suuriin kaupunkeihin verrattuna

Suhteellisen alhainen asukkaiden tulotaso muihin suuriin kaupunkeihin verrattuna
Suhteellisen paljon ty6ttémid muihin suuriin kaupunkeihin verrattuna

Hitaus palvelurakenteiden ja toimintatapojen muutosten kaytantoon viemisessa
Monimuotoisten asumisvaihtoehtojen vahaisyys*

Heikko kansainvélinen tunnettuus

Suorien kansainvalisten liikenneyhteyksien vahaisyys

Liikenteen ongelmat; keskustan tulovaylien ruuhkautuminen

Seudullisessa tarkastelussa tekijat eivat ole samassa méaarin haasteellisia

Keskeisia tulevaisuuden muutoshaasteita

Tampere ja Tampereen kaupunkiseutu kasvavat.

Vaestorakenne muuttuu, palvelutarpeet eriytyvat ja hyvinvointierot kasvavat.
Heikentyneen tyollisyystilanteen myo6ta sosiaaliset ongelmat lisaantyvat.
Palvelusektori kasvaa ja palveluliiketoiminta kehittyy.

Talouden globaalit rakenteet muuttuvat ja kilpailu osaajista ja investoinneista lisdan-
tyy.

Kuntien taloudellinen tilanne kiristyy ja tuottavuusvaatimukset kasvavat.
Henkiloston elakdityminen kiihtyy ja tyévoiman saatavuus vaikeutuu.
Teknologinen muutos jatkuu.

Ymparistovaatimukset lisaantyvat ilmastonmuutoksen edetessa.
Osallistumisen ja yhteisollisyyden muodot muuttuvat.

Tampereen menestyksen kivijalat ja niihin kohdistuvat keskeiset haasteet

1/10

Kivijalkoina teollisuuden uudistumiskyky, huipputeknologiaa hyddyntava korkea osaami-
nen ja korkeatasoinen koulutustarjonta haasteena talouden globaalien rakenteiden muutos
ja kilpailu osaajista ja investoinneista seka Tampereen kansainvalinen tunnettuus

2/10

Kivijalkana aktiivinen kulttuurielama — haasteena kulttuurin sailyttaminen vetovoimatekija-

na

3/10

Kivijalkana nuoren aktiivivaestbn suuri osuus — haasteena vaestérakenteen muuttuminen,
erityisesti ikdihmisten maaran kasvu
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4/10
Kivijalkoina monipuoliset kunnalliset palvelut ja toimivat palvelumarkkinat — haasteina pal-
velutarpeiden eriytyminen, palvelusektorin kasvu seké jatkuva teknologinen muutos

5/10
Kivijalkana sosiaalinen vakaus — haasteena lisaantyva koyhyys ja hyvinvointierojen kasvu

6/10

Kivijalkoina toimiva kaupunkirakenne, vetovoimainen asuin- ja elinymparist6, sopiva koko
seka sijainti ja yhteydet — haasteina voimakas vaestonkasvu Tampereella ja koko kaupun-
kiseudulla, liikenteen ongelmat seké ilmastonmuutos

7/10
Kivijalkana hyvan ja turvallisen kaupungin imago — haasteina vetovoimatekijoiden sailyt-
taminen ja suurille kaupungeille tyypillisten lieveilmididen lisdantyminen

8/10

Kivijalkana aktiivinen kehittdmisote — haasteina oikeaan osuvat strategiset valinnat, riitta-
van poliittisen konsensuksen saavuttaminen heikentyneessa taloustilanteessa ja osallis-
tumisen ja yhteisollisyyden muuttuvien muotojen huomioon ottaminen

9/10
Kivijalkana kaupungin osaava henkilostd — haasteena henkiléston kiihtyva elakéityminen

10/10
Kivijalkana tasapainoinen ja vakaa talous — haasteena kuntien taloudellisen tilanteen kiris-
tyminen ja tuottavuusvaatimusten kasvu

Porin nykyiset vahvuudet ja tulevaisuuden haasteet

Nykyiset vahvuudet

» Kasvukeskus

 Laaja koulutus- ja kulttuuritarjonta

* Yliopistokeskus ja muut Satakunnan korkeakoululaitoksen yksikot
» Kansainvalinen festivaali- ja tapahtumakaupunki

» Korkealaatuiset ja toimivat peruspalvelut

» Maakunnan palvelukeskus

* Asuin- ja elinympariston viihtyisyys, turvallisuus ja vihreys

* Monipuolinen ja kilpailukykyinen elinkeino- ja toimialarakenne

» Tunnetut porilaiset merkkituotteet ja brandit

* Poliittisen paatoksenteon toimivuus

» Kaupunkiorganisaation hyvan tydnantajan maine

» Kaupungin yhtididen ja liikelaitosten tuomat taloudelliset ja toiminnalliset mahdollisuudet
* Oma satama ja lentokentta

» Suvaitsevaisuus, luovuus, innovatiivisuus ja ennakkoluulottomuus
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Tulevaisuuden haasteet

« Jatkuvan kasvun turvaaminen

» Saavutettavuus

» Edunvalvonnan organisointi ja tuloksellisuus

» Kuntayhteistyon toimivuus ja alueellinen yhtenaisyys
* Huoltosuhteen heikkeneminen

» Talouden epavarmuus

* Teollisuuden nopeat ja ennakoimattomat muutokset
* Muutosten l&apivienti ja viimeistely

* Infrastruktuurin rappeutuminen

* Tieteellisen tutkimuksen ja tuotekehityksen lisddminen
» Kansainvalisyys katukuvassa ja paikalliskulttuurissa
» Myodnteisen tydllisyyskehityksen turvaaminen
 Syrjaytymisen ehkaisy
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Visio on strategisen ajattelun tuloksena syntynyt kuva halutusta tulevaisuudesta, johon
strategian avulla on tarkoitus paasta (Strategiat elamaan, 2008, 25).

Liikkeenjohdon konsultti Jan-Erik Lindroos méaérittelee vision n&in’:

"Visiolla kuvataan, millaiseksi organisaation tulisi kehittya tietyn ajan sisalla. Visiolla myos
vastataan kysymykseen, millaiseksi haluamme tulla. Visio on kuitenkin yksi strategisen
johtamisen epamaaraisimmista kasitteista. Se yhdistaa toiminnan tarkoituksen (mission),
arvojen (corporate values), pAdmaarien (goals) ja innostavan tavoitekuvan kokonaisuu-
deksi.”

"Visio on sanoiksi puettu tahdonilmaisu siita, millainen haluamme seurakunnan tulevai-
suudessa olevan. Visiossa sitoudutaan siis aikaan ja paikkaan. Tulevaisuuden kuvan pitai-
si olla kirkas.” (Strategiaopas seurakunnille)

Lindroosin mukaan yritysten tyypillisiin visioilmaisuihin kuuluu esimerkiksi olla maailman
johtava tai suurin ja tietyn lilkkevaihdon saavuttaminen muutaman vuoden sisélla. Vaikka
usein yritysten visiot paallepain ovat sellaisia, etta ne sopivat melkein mille tahansa yrityk-
selle, ne ovat kuitenkin siséall6ltdéan erilaisia ja merkitsevat eri yrityksille eri asioita. Sama
pitad paikkansa myds suurimpien kaupunkien visioihin.

Helsingin organisaatiopaallikké Vesa Paavola kirjoittaa sarkastisesti visioiden muodostu-
van "ehka 20 avainsanasta. — — Tyypillinen kunta on visionsa mukaan turvallinen ja viih-
tyisd, kansainvalinen ja kehittyva, silla on laadukkaat palvelut, hyvat yritystoiminnan edelly-
tykset ja puhdas ympaéristd.” Paavolan mukaan "visio ilment&a etsintda myos toisessa ja
kasin kosketeltavassa merkityksessa: netistd on innokkaasti etsitty toisten kuntien visioita
ja muokattu omaan kayttoon”. (Tyopaikan ikuiset myytit. 2010, 67

Samaan viittaa Alf Rehnin mukaan se, ettd Suomessa kasvaa sama koivu aika monessa
kunnassa (eli kuvapankki on ollut kaytdossa). Samoin lahes jokaisessa paikassa on hyva
eldd, myds luonnonkauneutta 16ytyy.

Strategiakieleen on vakiintunut tapa puhua ja kirjoittaa teatraalisesti tai kapulakielella. Ta-

voitteena on olla "Suomen johtava”, "kansainvalisesti tunnettu”, "huippuosaaja”, "ennakko-
luulottomasti kehittyva”, "innovatiivinen edellakavija” ja niin edelleen (Sorsa 2011, 141).

Hyva visio on Lindroosin mukaan.

— selked, jolloin kaikki ymmartavat, mita on aikomus saavuttaa

— merkityksellinen kaikille intressiryhmille, jolloin se ei synnyta ristiriitoja

— haastava, jolloin sen saavuttaminen vaatii kaikilta kunnon panostusta

— mitattava, jotta tiedamme, milloin olemme saavuttaneet sen

— visiolla on 3-5 vuoden aikajanne

— visio erottaa meidat kilpailijoista, jotta emme ole kopio jostain kilpailijastamme
— erilainen ja poikkeaa muiden organisaatioiden visioista.

Vision® tarkoitus on kuvata kaupungin tavoitteellinen tila vuonna 2020, "mit& haluaisimme
asukkaiden, yritysten, sidosryhmien ja kumppaneiden sanovan Tampereesta, kun se on
onnistunut tekemisissaan?” Aidosti tavoitteellinen visio

" http://ww.hmv.fi/main/page ajankohtaista _organisaation_visio.html
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* tuo selkeasti esiin eron nykytilanteen ja tavoitetilan valilla

» murtaa nykyisen "mukavuusalueen” vaativien tavoitteiden kautta
 haastaa nykyiset toimintamallit ja "venyttd&d” osaamisia

* 0N innostava ja viestitettavissa.

Visio sisaltaa tarkean viestin seké sisisille etté ulkoisille sidosryhmille. Siksi onkin tarkeda
avata vision jokainen sana tai lause: mitd tama asia konkreettisesti merkitsee? Se tulee
muuntaa strategisiksi paamaariksi, jotka ohjaavat operatiivisen toiminnan johtamista ja
kaytannon tekemista.

Visio ilmaisee tulevaisuuden tahtotilan, jota kohti kaupungin halutaan kehittyvan. Vision
tulee olla kunnianhimoinen, haastava ja haluttava. Sen tavoitteleminen pakottaa veny-
maan ja tekemaan valintoja. Visiossa tulee pitaytya vain muutamiin karkiajatuksiin, joihin
siséltyy selked muutos verrattuna nykyhetkeen. (Lahti.)

Visio on muodostettu strategisten tavoitteiden perustalta siten, etta se kuvaa uuden kun-
nan tavoitetilaa vuonna 2016 (Kouvola).

Kaupunkien visiot ovat lyhyita. Niissa on sanoja seuraavasti: Pori 6, Lahti 7, Tampere 7,
Jyvaskyla 10, Espoo 13, Kuopio 14, Vantaa 15, Oulu 15, Kouvola 16, Turku 18, Helsinki
59.

Sanamaaria arvioitaessa on otettava huomioon, ettd kaupungeissa on tiiviin vision jalkeen
esitetty katekismusmainen sananselitys: mita se tarkoittaa. Tallainen selitysosa on Es-
poon, Tampereen, Jyvaskylan, Kuopion ja Porin visioissa.

Kuvio on Kouvolan strategiasta

Tarkastelussa ovat mukana Suomen suurimmat kaupungit. Siksi niiden visioissa tai visioi-
den selitysosassa esiintyy sana kansainvalinen tai vastaavaa tarkoittava ilmaisu: maail-
manluokan liiketoiminta- ja innovaatiokeskus (Helsinki), osana paakaupunkiseutua tunne-
taan maailmanlaajuisesti verkottuneena (Espoo), Suomen vetovoimaisin ja kansainvalisin
kotikaupunki (Vantaa). Turku on kansallisesti ja kansainvalisesti vetovoimainen kulttuurin
ja osaamisen keskus, Menestyva Oulu on ihmisié ja yrityksié innostava kansainvalinen
keskus, parantaa kaupungin kansallista ja kansainvalista kilpailukykya (Jyvaskyla), on ela-
va ja kansainvalistynyt yliopistokaupunki (Kuopio). Elinvoimainen osaajien ja monimuotoi-
sen luonnon kaupunki (Kouvola). Sykkiva: — — kansainvalinen (Pori).

Kestava kehitys ja ympariston huomioon ottaminen ovat tunkeutuneet lahes kaikkien kau-
punkien suunnitelmiin. Visioissa ne esiintyvat seuraavasti:

8 Visiosta strategisiin paamaariin. Seppo Maatta | Toimitusjohtaja, KTT, HTM. Tampereen kaupunginvaltuus-
ton strategiaseminaari 16.3.2009.
http://www.tampere.fi/hallintojatalous/kaupunkistrategia/materiaali.html
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e alueena, jossa on luonnonlaheinen ymparisto ja hyva asua (Helsinki)

e Espoo on ilmastonmuutoksen torjunnan edellakavija

e Tampere on edellakavija — — ympariston huomioon ottavissa valinnoissa ja osaami-
sessa

e Kaupunkiseutua rakennetaan yhtena kokonaisuutena kestavan kehityksen periaat-
teiden mukaisesti (Tampere)

e Kkotikaupunki, joka toimii kestavan kehityksen suunnannayttdjana (Vantaa)

e keskus, jossa on erinomainen elamisen laatu sek& innovatiivinen toimintaymparisto
(Turku)

e Lahti on houkutteleva ja elinvoimainen ymparistokaupunki

e luonnonléheinen ja puhdas ymparisto (Kuopio)

Palvelujen hyvyyteen viitataan seuraavissa visioissa:

e kehittyva — — hyvien palvelujen voimaan perustuva maailmanluokan liiketoiminta- ja
innovaatiokeskus (Helsinki)
Espoossa on laadukkaat palvelut ja monipuoliset harrastusmahdollisuudet
Palvelujen — — toimivuus — — varmistavat hyvan elamanlaadun (Tampere)
turvata peruspalvelut kuntalaisille (Jyvaskyla)
Kuopiossa on nuorekas ilmapiiri, erinomaiset kulttuuri- ja vapaa-ajanpalvelut

Suuret kaupungit ovat keskuksia, edellakavijoita ja suunnannayttajia (Helsinki, Turku, Ou-
lu), edelldkavijoitd (Espoo), kehityksen karjessa (Tampere), suunnannayttgjia (Vantaa) ja
kasvukeskuksia (Pori). Samalla ne ovat vetomaisia: Vantaa ja Turku, Lahdessa kaytetaan
sanaa houkutteleva.

Lahden visio on tiivis ja keskittyy vai yhteen teemaan: Lahti on houkutteleva ja elinvoimai-
nen ymparistokaupunki.

Samalla tavalla tiivis on Tampereen visio: Sujuvan elaman suuri kaupunki vastuullisesti
kehityksen karjessa. Se tosin ei kerro paljoakaan, miten kaupunki suuntautuu.

Tampereen vision kaltaista julistusta muistuttavat Espoon ja Oulun visiot: "ESpoo on edel-
lakavija. Espoo on hyva paikka asua, oppia, tehda ty6ta ja yrittaa.” "Oulu on pohjoista va-
loa ja elinvoimaa. Menestyvéa Oulu on ihmisia ja yrityksid innostava kansainvalinen kes-
kus.”

Tassa ei ole mahdollista arvioida sita, miten visio heijastelee kaupungeissa tapahtunutta
paatdksentekoa. Poikkeavatko ymparistokaupungin paatokset muiden kaupunkien paatok-
sista? Mita tarkoittaa edellakavija? Miten voidaan mitata sitd, onko kaupunki edennyt visi-
on viitoittamaan suuntaan?

Kaupunkien visioita lukiessa voi miettia, miten ne tayttavat visioille asetetut vaatimukset:
— Onko visio selkea, jotta kaikki ymmartavat, mita on aikomus saavuttaa?

— Erottaako se kaupungin muista kaupungeista, jotta kaupunki ei olisi vain kopio kilpaili-
joista?

— Tuoko se selkeasti esiin eron nykytilanteen ja tavoitetilan valilla?

— Onko visio mitattava, jotta tiedettaisiin, milloin se on saavutettu?
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Kaupunkien visiot
Helsinki

0 Helsinki padkaupunkina ja seudun kes-
kuksena on kehittyva tieteen, taiteen, luo-
vuuden ja oppimiskyvyn seka hyvien pal-
velujen voimaan perustuva maailmanluo-
kan liiketoiminta- ja innovaatiokeskus,
jonka menestys koituu asukkaiden hyvin-
voinnin ja koko Suomen hyvaksi.

0 Metropolialuetta kehitetdan yhtendaisesti
toimivana alueena, jossa on luonnonl&-
heinen ymparisto ja hyva asua, oppia,
tyoskennella seka yrittaa.

Espoo
0 Espoo on edellakavija. Espoo on hyva
paikka asua, oppia, tehda ty6ta ja yrittaa.

Espoo on moniarvoinen ja monikulttuuri-
nen kaupunki, jossa on avoin ja innostava
ilmapiiri.

Espoon historiallinen perinne, vaihteleva
luonto, merellisyys, viihtyisat asuinalueet
ja toimivat yhteydet muodostavat kau-
punkikeskusten jasentdman turvallisen
kaupunkiympariston.

Espoo on yksilon ja yhteisen vastuun
kaupunki. Espoo luo vahvat edellytykset
kuntalaisten henkiselle ja fyysiselle kehi-
tykselle.

Espoossa on laadukkaat palvelut ja mo-
nipuoliset harrastusmahdollisuudet.
Espoo osana padkaupunkiseutua tunne-
taan maailmanlaajuisesti verkottuneena
huipputeknologian, koulutuksen, kulttuu-
rin, likunnan, tutkimuksen ja innovaatioi-
den erityisosaajana.

Espoo on ilmastonmuutoksen torjunnan
edellakavija.

Tampere

0 Sujuvan elaméan suuri kaupunki vastuul-
lisesti kehityksen kérjessa
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Tampere on haluttu ja elinvoimainen
asuin- ja vierailukaupunki. Palvelujen,
kaupunkirakenteen ja liikkenteen toimivuus
seka viihtyisa ja turvallinen elinymparisto
varmistavat hyvan elamanlaadun.

Tampere on kasvava kaupunki. Kaupun-
kiseutua rakennetaan yhtena kokonaisuu-
tena kestavan kehityksen periaatteiden
mukaisesti.

Tampere on edellakavija asiakaslahtoi-
sissé palveluissa, ympariston huomioon
ottavissa valinnoissa ja osaamisessa.

Vantaa — viisas valinta

0 Vantaa on asukkalille ja yrittgjille Suo-
men vetovoimaisin ja kansainvalisin koti-
kaupunki, joka toimii kestavan kehityksen
suunnannayttajana.

Vetovoimainen Vantaa

- monipuoliset asumismahdollisuudet
erilaisille yrityksille soveltuvia toimitiloja ja
tontteja huippupaikalla

-Suomen logistinen liikkennekeskus
-ty6paikkaomavaraisuus on Suomen kar-
kead

-kaupunki on tyénantajana Suomen huip-
pua

-palvelujen tehokkuus, tuottavuus ja laatu
ovat vertailussa erinomaiset
-monipuoliset harrastus-, kulttuuri- ja ul-
koilumahdollisuudet

Kansainvalinen Vantaa

-maailmanluokan kansainvéliset yhteydet
vahvistuvat

-kansainvalisyys ja monikulttuurisuus ri-
kastuttavat kaupunkia

-innovatiiviset kansainvéliset hankkeet
suuntautuvat Vantaalle

-monipuolista osaamista ja kulttuuritaus-
taa hyodynnetaan



Kestavan kehityksen Vantaa

-Ekologinen kestavyys -kestavan kehityk-
sen periaatteet mukana kaupunkisuunnit-
telussa seka uudis- ja korjausrakentami-
sessa

-hyvin toimiva joukkoliikenne

-edistetddn uusiutuvien energialdhteiden
kayttoa

luonnon monimuotoisuus huomioidaan
kaavoituksessa ja virkistyskaytossa
-henkildstd on sitoutunut ekologisen kes-
tavan kehityksen edistdmiseen
-Marja-Vantaa on kansainvalinen malli
ekologisesta rakentamisesta

Sosiaalinen ja kulttuurinen kestavyys
-toimialojen yhteistyd palvelujen jarjesta-
misessa tiivistyy

-yhteistyd seudun kuntien kanssa lisdan-
tyy

-palveluja priorisoidaan oikeudenmukai-
sesti

-moniarvoisuus ja tasa-arvo toteutuvat
paatdksenteossa

-yhteisdllisia arvoja ja toimintatapoja edis-
tava avoin toimintakulttuuri ja paatoksen-
teko

-hyvét hallintokaytannot ja tehokas hallin-
torakenne

-vahvistetaan yhteisty6ta kolmannen sek-
torin kanssa

Taloudellinen kestavyys

-talous on tasapainossa

-hyddynnetdan innovaatioita, jotka edis-
tavat kustannustehokkuutta

-sahkoista palvelua ja asiointia lisataan
-tyontekijoiden muutoksenhallintakyvyn ja
tyohyvinvoinnin avulla varmennetaan hy-
vat palvelut

turvataan hyvéat elinmahdollisuudet nykyi-
sille ja tuleville sukupolville

Turku Visio 2015 Strategia 2005-2008
Suomen Turku on kansallisesti ja kan-
sainvalisesti vetovoimainen kulttuurin ja
osaamisen keskus, jossa on erinomainen
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elamisen laatu seka innovatiivinen toimin-
taymparisto.

Oulun visio 2020

Oulu on pohjoista valoa ja elinvoimaa.
Menestyva Oulu on ihmisia ja yrityksia
innostava kansainvalinen keskus.

Jyvaskyla — kilpailukykyinen kaupunki,
joka tarjoaa kannustavat mahdollisuudet
elamiseen, yrittdmiseen ja opiskeluun.

Vision toteuttamiseksi kaupungin tavoit-
teena on

o edistada kuntalaisten hyvinvointia eri
elamanvaiheissa

o turvata peruspalvelut kuntalaisille

0 parantaa kaupungin kansallista ja kan-
sainvalista kilpailukykya

o vahvistaa tydpaikkakehitysta

Lahti
Lahti on houkutteleva ja elinvoimainen
ymparistokaupunki.

Kuopio

Kuopio on 150 000 asukkaan elava ja
kansainvalistynyt yliopistokaupunki, jossa
on vahva yhdessa tekemisen henki

Mit& visio tarkoittaa:

150 000 asukkaan kaupunki

Kuopion vaestonkasvu kaksinkertaistuu ja
alueella syntyy monikuntaliitoksia. Kuopio
on vetovoimainen yritysten, yrittajien,
opiskelijoiden ja lapsiperheiden kaupunki.
Kansainvalistynyt yliopistokaupunki
Kuopiossa on kansainvalisesti tunnustettu
yliopisto- ja ammattikorkeakoulutus ja
laaja-alainen muu koulutustarjonta. Kuo-
pio on monikulttuurinen ja suvaitseva.

Elava kaupunki

Kuopiossa on nuorekas ilmapiiri, erin-
omaiset kulttuuri- ja vapaa-ajanpalvelut
seka luonnonlaheinen ja puhdas ymparis-
t6. Kuopiossa jaa aikaa elamiseen.

Vahvan yhdessa tekemisen kaupunki



Kuopiossa tyoskennelldén tiiviissa ver-
kostomaisessa yhteisossa alueen kehit-
tamiseksi ja yhteisten tavoitteiden eteen-
pain viemiseksi.

Kouvola, Slogan ja visio 2016: Kouvola —
Kymijoen kaupunki

Elinvoimainen osaajien ja monimuotoisen
luonnon kaupunki, joka luo edellytykset
turvalliseen ja

terveelliseen elamaan seka luovaan yrit-
tamiseen.
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Pori, Visio 2016
Pori on 120 000 asukkaan sykkiva kasvu-
keskus.

Sykkiva: Rytmikas, kasvava, vetovoimai-
nen, pirted, raikas, dynaaminen, omaeh-
toinen, luova, nopeatempoinen, eloisa,
kansainvalinen, persoonallinen, nopea-
liikkeinen, sarmikas, kehittyva, innovatii-
vinen, aloitteellinen, ennakoiva, uudistus-
haluinen, joustava, nopeasti muutoksiin
reagoiva, nokkela.



4 Arvot

Kuvio Helsingin asiakirjoista
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Kaupungin arvot ohjaavat paatéksentekoa ja muodostavat perustan myos koko organisaa-
tion toiminnalle; henkildstdon toiminnalle seka johtamiselle ja esimiestydskentelylle (Oulun
talousarvio 2011).

Arvot kertovat siita, mitk& asiat ovat tarkeitéa organisaation toiminnassa ja mité asioita pide-
tdan toiminnan perustana. Arvot ohjaavat valintoja ja ovat yleisia taipumuksia pyrkia tiet-
tyihin paamaariin. — — Arvot luovat muuttuvassa maailmassa organisaatioon pysyvyytta,
maadrittelevat, mitd organisaatiossa sallitaan seka selventéavat asioita, joita yhteisossa kol-
lektiivisesti arvostetaan. (Strategiat elamaan, 2008, 25.)

Filosofi Maija-Riitta Ollila toteaa: "Kun lausutaan sana arvot, eri ihnmiset ajattelevat eri asi-
oita. Yksi miettii moraalia ja toinen innostuksen ja elaménvoiman lahdetta, mutta kolmas
pohtii sitd, millaiseksi haluamme rakentaa tulevaisuuden yhteiskunnan. Arvot sanelevat,
millaisia asioita haluaisimme tulevaisuuden yhteiskunnassa toteuttaa, ja siksi arvokeskus-
telu merkitsee joillekin sen osallisille nimenomaan erilaisten tulevaisuusskenaarioiden pun-
taroimista.” (Ollila 2002, 175-176.)

Ollila tarkoittaa arvoilla "ihmisten merkityksellisiksi kokemia asioita, jotka asetetaan toimin-
nan paamariksi. — — Arvoja asetetaan, jotta todellisuus muuttuisi paremmaksi. Rakenne-
taan parasta mahdollista kuviteltavissa olevaa maailmaa, mutta annetuista aineksista.”
(Ollila 2002, 115.)

Kunnissa kaytetdaan usein sana arvokeskustelu, kun toimintaa pitaisi supistaa. Taméa on
siis jo konkreettisempaa toimintaa kuin strategian yhteydessé tehtava arvojen maarittely.

Ollila edelleen: "Arvokeskustelussa lahtokohta on kuitenkin aina tulevaisuuden aktiivisessa
tekemisessa pelkan mukautumisen asemasta. Rajallisten resurssien kayttdd mietittdessa
otetaan samalla kantaa arvoihin: millainen yhteis6 halutaan luoda — —. Padmaaria tulevai-
suuden hyvaa kuntaa varten ei ole jarjellista asettaa, ellei ole uskoa muutoksen mahdolli-
suuksiin. — — Jotta arvokeskustelua voitaisiin kayda, on uskottava, etta toimijoilla on vapa-
usasteita. Voimme valita jotakin, ja tekemamme valinnat vaikuttavat aidosti siihen, mita
tulee tapahtumaan. Ellei kunnassa synny uskoa tdhan, koko paamaéarien pohdinta joutuu
naurettavaan valoon.”

Arvoista keskustelemisen jalkeen kunnissa ryhdytaan menojen kasvua rajaamaan juusto-
hoylaten, ts. leikkaamalla kaikista toiminnoista suunnilleen saman verran.

Kouvolan strategian valmistelun yhteydessa pohdittiin perusteellisesti arvoja konsultin joh-
dolla. Prosessi oli mielenkiintoinen, ja se on kuvattu kaupungin verkkosivuilla olevassa
kalvosarjassa.

http://www.kouvola.fi/palvelut/talousjaverotus/strategia/arvot.html®

Koska tavoitteellisuus ja tehokkuus mainitaan monen kaupungin arvoissa tai toimintaperi-
aatteissa, on seuraavaan poimittu Kouvolan arvokirjasta keskeisiin kasitteisiin liittyvia pe-

® Kouvolan kaupungin arvojen kytkeminen strategiaprosessiin. Raportti siséisesté arvotutkimuksesta, ehdo-
tus arvomalliksi seka henkildstén, asukkaiden ja yrittdjien ndkemys ehdotettujen arvojen tarkeydesta ja to-
teutumisesta. Martti Puohiniemi A3 Interaction Oy 7.4.2010.
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rusteltuja piirteitd. Kouvolan tekstia on tiivistetty ja poimittu tdméan tarkastelun kannalta
oleellisimpia tekijoita.

Kouvolan arvomallin mukaan arvot ovat valintojen tekemisté ohjaavia periaatteita, jotka
yhdistavat ihmisen tiedot ja tunteet. Kun johdetaan kaupunkia, arvojen tehtava on pitaa
tyoyhteiso ja siiné toimivat yksilot ja yksikot strategian maarittamalla polulla.

Arvoprosessin pitaa tukea kaupungin toiminta-ajatusta ja visiota. Kouvolan kaupungin ar-
voprosessissa haettiin seka talla hetkella tyotéa ohjaavat arvot etté ne arvot, joiden halu-
taan ohjaavan tyoyhteis6a tulevaisuudessa. Kevaan 2010 arvoprosessi kytkettiin tiukasti
Kouvolan strategiaprosessiin.

Arvoista hiottiin yhteiset, kaikkien hyvaksymat periaatteet. Arvot, niin todelliset kuin ihan-
teellisetkin, 16ydettiin ihmisten kanssa keskustellen. Kouvolan arvoiksi valikoituivat kau-
punkilaisen paras, luotettavuus ja turvallisuus, vastuullinen yhteisty6, tavoitteellisuus ja
tehokkuus seka rohkea uudistuminen. Kuvio 11 on Kouvolan strategiasta.

Kuvio 11. Kouvolan arvot

Kouvelan kaupungln KOU FFU |.:;'"n b

arvol o
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. T Mt il
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3132011 Miirsoien keramork I

Tavoitteellisuus ja tehokkuus — yleisvaikutelma

Arvot kuulostavat kauniilta. Harvoin pohditaan, mita ne lopulta sisdltavat. Tavoitteellisuu-
teen ja tehokkuuteen liittyy mm. seuraavia myonteisid oletuksia: ahkeruus, nopeus, ripeys,
joustavuus, téiden priorisointi, yrittelidisyys, asiantuntemus, ammattitaito, ammattiylpeys,
ammatillisuus, osaaminen, tavoitteellisuus, taloudellisuus, tuottavuus ja tehokkuus.
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Kouvolassa kasityksissa oli eroja sen suhteen, miten myonteiseksi tdma arvoalue koettiin.
Esiin tuoduista arvoista ja asioista keskimaarin noin neljannes oli kielteisia, mika ei oleelli-
sesti poikkea muista organisaatioista. Vaikka lahtékohta-arvo koettiin positiiviseksi, eivat
tavoitteellisuus ja tehokkuus ole vield todellista toimintaa ohjaavia arvoja koko organisaati-
ossa. Valikoitujen arvojen taustalla on monenlaisia asioita, kuten oheinen kuvio osoittaa.

Kuvio 12. Kouvolan arvojen kytkenta strategiaprosessiin

VASTUULLINEN YHTEISTYO
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kytkeminen strategiaprosessiin

Kouvolassa on pohdittu arvojen merkityssisaltba: "Tavoitteellisuus ja tehokkuus ovat johta-
juutta korostavia ja tasta johtuen kaksijakoisia arvoja. Niissé korostuvat toisaalta selkeéat
toimintaa ohjaavat tavoitteet ja toisaalta tehokkaat tyoskentelytavat, joilla tavoitteet saavu-
tetaan. Tulevaisuutta ajatellen tamén arvoalueen sisaltdo ymmarretaan yhdenmukaisella
tavalla: se tarkoittaa hyvien kaytanttjen sisdistamisté ja osaavaa henkilostda, asioiden
sujumista halutulla tavalla. Arvoalueen toteutuminen nakyy tasapainossa olevana taloute-

na ja kaupungin hyvana maineena.

Vastuullisen yhteistyon kasittelyn yhteydessa esiin tuodut ongelmat osoittavat, etta tAman
arvon molempiin osiin — tavoitteellisuuteen ja tehokkuuteen — liittyvat ongelmat ovat viela

ratkaisematta.”
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Tavoitteellisuus ja tehokkuus — kielteiset motiivit

Johto ja henkildsto tunnistavat samat tai samantyyppiset kielteiset motiivit, jotka ohjaavat
tekemista uudessa Kouvolassa. Niista tyypillisimpid ovat seuraavat:

e Kiireen takia paatoksia ei ehdita valmistella asianmukaisesti tai harkita kunnolla.
Henkilostolle toiden epatasainen jakautuminen on tyypillinen kiireen aiheuttaja; stra-
tegian ym. kehittdminen osuus vaaraan aikaan.

e Vauhtisokeus. Analyysi jaa pintapuoliseksi, vauhti on tadrkedmpaé. Paatoksia teh-
daan ilman faktoja.

e Talouden ylikorostuminen. Raha ja tuottavuus menevat kaiken muun edelle.

e Johtaminen ei ole ihmisten vaan talouden johtamista. Palkkauksessa ilmenevaa
epatasa-arvoisuutta ei kuitenkaan saada korjatuksi. Kokonaisuutta ei ndhda. Pro-
jektityoskentely on jadnyt paalle. Pikkuasioita saatetaan miettia pitkaan mutta mil-
joonapéaatokset tehda hetkessa.

e Henkilosto kokee hierarkkisuuden ja keskusjohtoisuuden lisd&dntyneen, mutta tasta
huolimatta arvostellaan toimintatapojen epayhtenaisyytta. « Henkilost6a hairitsee
epavarmuus siita, miten toimitaan.

e Tavoitteellista ja tehokasta toimintaa hairitsee keskeneréisten asioiden negatiivinen
kasittely julkisuudessa. lIImio liitetdan erityisesti Kouvolan Sanomien omaksumaan
sensaatiohakuisuuteen ja taman hyddyntamiseen siséisissa valtapeleissa.

Tavoitteellisuus ja tehokkuus — vaietut arvot

"Vaietuista arvoista ammattiylpeys on ainoa selkeasti esiintuotu positiivinen
arvo. Osaamisesta ja ammattitaidosta, omasta paremmuudesta ei oikein
haluta puhua. Tallaista vaatimattomuutta ei esiinny yrityksissa.
* QOsaaminen ja asiantuntemus, meilla on hirvean monipuolinen osaaminen.
Muut tassa yhteydessa kasitellyt arvot olivat joko kielteisia tai vahintaankin
vaikeita aiheita:
» Asioiden priorisoinnista ei puhuta, kun jaettava vahenee, ei ole kayty arvokeskuste-
lua.
* Muutoksen myodtd muuttuneista rooleista, menetetystd asemasta tai statuksesta ei
puhuta.
» Kenella on Kouvolassa todellinen valta? Kuka on vastuussa paatoksista?
* Raha ohjaa paatoksia hirveasti.
» Tehottomuuteen — tydaikojen noudattamattomuuteen — ei uskalleta puuttua.
» Vakaata ja turvallista tyopaikkaa ei ajatella. Viiden vuoden irtisanomissuoja muiste-
taan, mutta ei sita, etta on tyopaikka.”

Arvot kaupungeittain

Taulukossa 1 luetellaan kaupunkien arvot. Tampereella on arvojen sijasta méaaéaritelty toi-
mintaperiaatteet. Jyvaskylan strategiassa ei arvoja ole méaaritelty. Tiivistetyn taulukon jal-
keen luetellaan arvot kaupungeittain ja arvoihin mahdollisesti liittyvat selitykset.

Asukaslahtoisyys/asiakaslahtoisyys/kaupunkilaisen paras on Helsingin, Espoon, Turun,

Kuopion ja Kouvolan arvoluetteloissa. Kestava kehitys tai ekologisuus sisaltyy Helsingin,
Espoon, Vantaan ja Lahden arvoihin.
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Taulukko 1. Kaupunkien arvot

Helsinki Espoo Tampere
Asukaslahtoisyys Asukas- ja asiakaslahtoisyys Tampereeella
Ekologisuus Suvaitsevuus, inhimilliyys ja tasa-arvo toimintaperiaatteet

Oikeudenmukaisuus
Taloudellisuus
Turvallisuus
Yritysmielisyys

Luovuus ja innovatiivisuus
Kumpanuus ja yhteisollisyys
Tuloksellisuus ja vaikuttavauus
Kestavé kehitys

Vantaa

Turku

Oulu

Innovatiivisuus
Kestévé kehitys

Asukas- ja asiakaslahtdisyys
Osaaminen ja luovuus

Luovuus ja rohkeus
Yhteisollisyys

Yhteisollisyys Oikeudenmukaisuus Suvaitsevuus
Yhteisty6

Lahti Kuopio Jyvéskyla

Kehittamishalukkuus Rohkeus Arvoja ei mééritelty

Kestévé kehitys

Yhdessa tekeminen sitoutuminen luottamus

Yhteisollisyys Luovuus
Vastuullisuus Asiakaslahtoisyys
Kouvola Pori

Kaupunkilaisen paras
Vastuullinen yhteistyd
Tavoitteellisuus ja tehokkuus
Rohkea uudistuminen
Luotettavauus ja turvallisuus

N&itd me arvostamme ja piddmme térkeind:

Tyota
Huolenpitoa
Rohkeutta
Elamyksia
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Kaupunkien toimintaa ohjaavat
arvot

Helsinki

Asukaslahtoisyys
Ekologisuus
Oikeudenmukaisuus
Taloudellisuus
Turvallisuus
Yrittajamielisyys

Espoon arvot

Asukas- ja asiakaslahtoisyys
Suvaitsevaisuus, inhimillisyys ja tasa-arvo
Luovuus ja innovatiivisuus

Kumppanuus ja yhteisollisyys
Tuloksellisuus ja vaikuttavuus

Kestava kehitys

Tampere

Toimintaperiaatteet

Toimintaperiaatteet ovat arvoihin pohjau-
tuvia ja yhdessa sovittuja toimintatapoja,
jotka ohjaavat kaupungin paatoksentekoa
ja toimintaa ja joilla varmistetaan strategi-
an toteutuminen. Kaupunkistrategian
osana hyvaksytyt toimintaperiaatteet ovat
seuraavat:

Hyva palvelu

Palvelemme kuntalaisia ammattitaitoisesti
ja heita arvostaen. Tarjoamme palvelua
yksil6llisyytta kunnioittaen, oikeaan ai-
kaan ja oikeassa paikassa. Kehitamme
palvelua yhdessa kuntalaisten kanssa.

Yhdessa tekeminen

Toimimme avoimesti verkostoissa ja
edesautamme niiden syntymista. Kannus-
tamme osallistumiseen ja vastuun ottami-
seen lahiyhteisdissa. Teemme tyota yh-
dessa siihen sitoutuen ja osaamistamme
kehittaen. Arvostamme omaa ja muiden
tyota yli rajojen.
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Vastuullisuus

Toimimme taloudellisesti, koska olemme
vastuussa resurssien parhaasta mahdol-
lisesta kaytosta. Edistamme toiminnal-
lamme kuntalaisten tasavertaista hyvin-
vointia ja turvallisuutta sekd henkiloston
tasa-arvoa. Turvaamme tulevaisuutemme
kantamalla vastuun ymparistéstamme.

Aloitteellisuus

Olemme luovia ja aloitteellisia. Etsimme
uusia ideoita ja innovaatioita. Vahvis-
tamme kuntalaisten aktiivisuutta, yhteis-
toimintaa seka kunnallista demokratiaa ja
vaikuttamismahdollisuuksia

Vantaa

Innovatiivisuus

Innovatiivisuus tarkoittaa kykya tuottaa
Vantaalle uusia hyodyllisia muutoksia,
toimia suunnannayttajana ja rohkeutta
etsid uusia entistd parempia tapoja jarjes-
taa palveluja kuntalaisen hyvaksi.

Kestava kehitys

Kestava kehitys tarkoittaa hyvien elin-
mahdollisuuksien turvaamista nykyisille ja
tuleville sukupolville. Ratkaisuissa ja paa-
toksenteossa huomioidaan ekologiset
nakodkulmat ja oikeudenmukaisuus seka
pidetaan talous tasapainossa.

Yhteisollisyys

Yhteisollisyys tarkoittaa kuntalaisen osal-
lisuuden ja aktiivisuuden edistamista, syr-
jaytymisen ehkaisya seka osallistumista
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen.

Turku (vuosien 2005-2009 strategia)
Asukas- ja asiakaslahtoisyys

Kaupunki on demokratiaan ja vuorovaiku-
tukseen perustuva palveluorganisaatio.



Osaaminen ja luovuus

Tieto, taito ja tahto palvella asukas- ja
asiakaslahtdisesti kehitetddn Suomen
parhaimmaksi.

Kestava kehitys

Turvataan taloudellisesti, sosiaalisesti ja
ekologisesti myds tulevien sukupolvien
elaman mahdollisuudet tasapainoisella ja
jatkuvalla muutoksella.

Oikeudenmukaisuus

Jokaista ihmista kohdellaan tasa-
arvoisesti; samat periaatteet myos yrityk-
sille ja yhteiséille.

Yhteistyd

Paikalliseen, seudulliseen, valtakunnalli-
seen ja kansainvaliseen yhteistyohon pa-
nostetaan voimakkaasti.

Oulu®®

1. Luovuus ja rohkeus

Menestyminen muuttuvassa ymparistos-
sa edellyttdd innovatiivisuutta, hallittua
riskinottoa, uutta ajattelua ja rohkeutta
luopua vanhoista toimintatavoista. Roh-
kaisemme luovuuteen ja koemme tulevai-
suuden positiivisena haasteena.

2. Yhteisollisyys

Toimimme siten, etta kuntalaiset kokevat
Oulun turvalliseksi asua, viihtya ja toimia
ja kaupungin paatokset tukevat yhteisolli-
syytta ja ihmislaheisyytta. Tiedostamme
asukkaiden tarpeet, edistiamme vuorovai-
kutusta ja nama tarpeet ohjaavat paatok-
sentekoa. Toimintamme tavoitteena on
inhimillinen ja hyvinvoiva tyéyhteisd. Edis-
tamme nain myos kestavaa kehitysta.

10 hitp://www.ouka. filstrategialvisio ja_arvot.html
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3. Suvaitsevaisuus

Kunnioitamme asiakkaitamme ja toinen
toistamme seka arvostamme monikulttuu-
rista ymparistéa. Kehitamme suvaitsevai-
suutta osana tyoyhteiséa ja kaupunkikult-
tuuria. Noudatamme yhteisesti sovittuja
pelisdantoja ja kohtelemme asiakkaitam-
me ja henkilostoa oikeudenmukaisesti
kaikissa tilanteissa.

Lahti

Kehittamishalukkuus: Kaupunki kehittda
aktiivisesti alueen elinvoimaisuutta ja Kil-
pailukykya. Kaupunki suuntautuu tulevai-
suuteen luovasti ja rohkeasti uusia toimin-
tatapoja ja ratkaisuja etsien.

Kestava kehitys: Kaupunki kasvaa ja ke-
hittyy ekologisesti, sosiaalisesti, kulttuuri-
sesti ja taloudellisesti kestavalla tavalla.
Lahti on eri-ikéisten ja erilaisten ihmisten
ja heidan yhteisdjensa terveellinen, tur-
vallinen ja viihtyisa asumisen ja elamisen
paikka. Kaupunki parantaa oman toimin-
tansa energia- ja materiaalitehokkuutta
seka tukee ja ohjaa asukkaita ja muita
toimijoita toimimaan ymparistoystavalli-
sesti.

Yhteisollisyys: Lahden kaupunki on asuk-
kaistaan ja henkilostostaan valittava yh-
teisd. Kaupunki luo edellytyksia erilaisten
yhteis6jen toiminnalle ja tekee niiden
kanssa yhteistyota asukkaiden hyvinvoin-
nin edistamiseksi. Kaupungin péaatdksen-
teko on avointa. Lahti toimii asukaslahtai-
sesti tarjoten asukkaille mahdollisuuksia
osallistua asuinymparistonsa ja kaupun-
gin palveluiden kehittdmiseen.

Vastuullisuus: Kaupunki edistaa tasa-
arvoa ja sosiaalista oikeudenmukaisuutta.
Kaupunki kannustaa asukkaita ottamaan
enemman vastuuta omasta ja l&himpien-
sa hyvinvoinnista elamantilanteensa ja
resurssiensa asettamissa rajoissa.


http://www.ouka.fi/strategia/visio_ja_arvot.html

Kuopio

Rohkeus

Rohkeutta on tehda asioita toisin kuin
muut — erottua, olla ennakkoluuloton ja
myo6s edelldkavija. Rohkeutta on asioiden
maaratietoinen toteuttaminen ja loppuun-
saattaminen.

Yhdessa tekeminen, sitoutuminen —
luottamus

Sitoutuminen syntyy yhdessa tekemisen
ja osallistumisen kautta. Yhdessa tekemi-
nen on keskustelua ja vuorovaikutusta
seka kysymysten ja erilaisten ndkemys-
ten huomioon ottamista. Yhdessa teke-
minen kasvattaa luottamusta.

Luovuus

Kehittamiselle on otollinen ilmapiiri — tur-
vallinen tybymparisto, jossa kannustetaan
luovuuteen. Luovuus on uutta ajattelua ja
uusia toimintamalleja sekd osaamisen ja
tiedon jakamista. Luovassa ilmapiirissa
kestetadn ja ymmarretadn myos epaon-
nistumisia.

Asiakaslahtoisyys

Asiakaslahtoisyyttad on kuntalaisten mu-
kaanotto toiminnan ja palveluiden kehit-
tamiseen sekda asiakaslahtdinen palvelu-
asenne — asiakkaan arvostaminen. Asi-
akkailta kerataan palautetta, sitd analy-
soidaan ja kaytetaan hyvaksi palvelujen
kehittamisessa. Asiakasryhmien ja heidan
tarpeidensa parempi tunnistaminen ote-
taan palvelujen muotoilun lahtékohdaksi.
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Kouvola

Kaupunkilaisen paras

Haluamme toimia kaupunkilaisen par-
haaksi ja tehd&a Kouvolasta kaupungin,
jossa asukkaat voivat hyvin ja viihtyvét.
Taméa nakyy palveluidemme kaikkien tar-
vitsijoiden aktiivisena kuunteluna ja oi-
keudenmukaisena kohteluna seka toimin-
tojemme jatkuvana kehittdmisena.

Vastuullinen yhteistyo

Haluamme tehd& Kouvolan kaupungista
tyoyhteison, jossa ihmiset luottavat toi-
siinsa. Tama nakyy keskindisené arvos-
tuksena, avoimena tiedonkulkuna ja te-
kemisen sujuvuutena seka palveluhenki-
syytenéa ja ymparistdsta huolehtimisena
niin yhteisén sisaisessa kuin ulkoisessa
toiminnassa.



Tavoitteellisuus ja tehokkuus

Haluamme toimia tavoitteellisesti ja te-
hokkaasti. Tama edellyttaa yhteista na-
kemysta tavoitteistamme, nopeaa paa-
toksentekoa, vastuullista ja valtuuttavaa
johtamistapaa seké asiantuntevaa ja
aloitteellista tydskentelya. Tavoitteellinen
ja tehokas toimintatapa nakyy asioiden
sujumisena halutulla tavalla, tasapainos-
sa olevana taloutena ja kaupungin hyva-
na maineena.

Rohkea uudistuminen

Haluamme Kouvolassa tarttua rohkeasti
uusiin mahdollisuuksiin, jotta kaupun-
kimme pysyy kiinnostavana, kehittyvana
ja elinvoimaisena asuin- ja toimintaympa-
ristond. Rohkea uudistuminen nakyy
tyoskentelytavoissamme, halussamme
kehittaa palveluita seka hyodyntaa asiak-
kailtamme saatavaa palautetta ja kehitys-
ideoita.

Luotettavuus ja turvallisuus.

Haluamme olla luotettava ja turvallinen
palveluiden tarjoaja seka yhteistydkump-
pani. TAma edellyttdad johdonmukaisia,
tasmallisid ja ennustettavia toimintatapo-
ja. Naiden arvojen toteutuminen nakyy
siind, etta palveluihimme luotetaan kai-
kissa tilanteissa ja ihmiset kokevat ela-
mansa turvalliseksi Kouvolassa
asuessaan ja liikkuessaan

Pori

Naita me arvostamme ja piddmme tarkei-
na.

1. Tyota

Kaupunki edistaa osaltaan tydllisyytta
seka yrittajyytta ja tyopaikkojen syntymis-
ta. Pori on aktiivinen tyollistaja ja edella-
kavija tyohyvinvoinnin edistdmisessa.
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Hyvana tybnantajana Porin kaupunki on
kannustava ja kiinnostava. Kaupunki tu-
kee henkildstdon osaamisen ja asiantun-
temuksen jatkuvaa kehittamista.

2. Huolenpitoa

Turvallinen elinymparisto on jokaisen po-
rilaisen oikeus. Porin palvelujen lahtdkoh-
tana ovat palvelualttius, asiakaslahtoi-
syys, helppo saavutettavuus, oikea-
aikaisuus, kumppanuus seka paatoksen-
teon ja toiminnan avoimuus. Pori tavoitte-
lee samanaikaisesti seka palvelujen laa-
tua etta tuottavuutta. Asukkaita kannuste-
taan osallistumaan ja antamaan palautet-
ta palvelujen kehittamiseksi. Pori pitaa
huolta sosiaalisesta, eettisesta ja ekologi-
sesta vastuusta. Kaupunki pyrkii toimin-
nallaan varmistamaan hyvan elaméan
edellytykset myos tuleville sukupolville.

3. Rohkeutta

Pori on aktiivinen, yhteistydhakuinen ja
kansainvalinen kasvukeskus. Keskus-
kaupunkina Pori kantaa vastuunsa alueen
kehittymisesta ja eheydesta. Porissa us-
kalletaan tarvittaessa muuttaa vallitsevia
kaytantoja ja toimintatapoja. llmapiiri tu-
kee uudenlaisia luovia ratkaisuja ja sallii
villitkin ideat. Paatoksenteossa ja toimin-
nassa ennakoidaan tulevaa ja kyetaan
nopeaan reagointiin. Porissa ollaan ylpei-
ta porilaisuudesta.

4. Elamyksia

Porissa on elamysteollisuuden historiaa,
osaamista ja mahdollisuuksia seka tule-
vaisuuden vetovoimaa. Porin monipuoli-
nen ja ymparistoarvoiltaan rikas alue tar-
joaa runsaasti mahdollisuuksia luon-
toelamyksiin. Kaupunki kehittdd maaratie-
toisesti toimintaymparistoa, joka tarjoaa
asukkaille elamyksia arkeen ja juhlaan.



Eettiset periaatteet

Joissakin kaupungeissa on arvojen ohella maaritelty ns. eettiset periaatteet ja joissakin
toimintaperiaatteet.

Kunnallishallinnon eettiset periaatteet: "Kunnallishallinnon arvot antavat perustan eettisesti
kestavalle toimintatavalle. Kunnallishallinnon eettinen arvoperusta on lahtokohdiltaan hyvin
vahva: kuntalaisten hyvinvoinnin ja alueen kestavan kehityksen edistaminen demokraatti-
sia menettelytapoja noudattaen. Harvalla yhteisélla on nain kiistattoman positiivista arvo-
perustaa.” (Seminaariraportti, Kuntaosaston julkaisu 5/2003.)

Helsingin eettisissa periaatteissa™* luetellaan mm. seuraavat tekijat:

* rehellisyys, vilpittdmyys

* vakaa ja turvallinen ymparisto

* ei lahjuksia, ei henkilokohtaista etua

* ei vaarinkaytoksia

* yksityisyyden suoja

* ei lapsitydévoiman kaytolle ja harmaalle taloudelle

« turvallinen ja terveellinen ty6skentely-ymparisto

* tydpaikalla yhdenvertaisuus ja tasa-arvoisuus, ei sallita syrjintd&, kiusaamista, ahdistelua
tai sopimatonta kaytosta

* viestinta avointa, ajankohtaista, ennakoivaa ja totuudenmukaista.

Toimintaperiaatteet

Tampereen kaupunginvaltuuston strategiaseminaari (16.3.2009). Seppo Maatta esitti na-
kemyksié toimintaperiaatteista®?|

1. Toimintaperiaatteet maarittavat yhteisollisen pelitilan, jossa yksil6t toimivat. Vastuu peli-
tilan toimivuudesta on seké esimiehilld etta tydyhteison jasenilla.

2. Toimintaperiaatteet ovat arjen tekoja. Ne nakyvat merkityksina, kaytantoina seka kayt-
taytymis- ja toimintamalleina ulkoisesti ja sisaisesti.

3. Toimintaperiaatteet vastuuttavat ja valtuuttavat yhteisét ja yksilot toimimaan ja kehitta-
maan. On yhté tarkeaa seka palkita periaatteiden mukaisesta toiminnasta etta puuttua pe-
riaatteiden vastaiseen toimintaan: tee néin — ala tee nain.

4. Uskottavat ja koskettavat toimintaperiaatteet liikkuvat organisaation, ryhman ja yksilon
tasoilla. Niiden kautta tavoitellaan yhtenaisyytta arvostamalla samalla erilaisuutta.

5. Toimintaperiaatteiden tulee kasvaa sisaan tydyhteisdjen paivittaisiin rutiineihin ja orga-
nisaation prosesseihin. Luontevasti esilla joka paikassa: asiakaskohtaamiset, viestinta,
tyohonotto, opiskelijaharjoittelu, perehdyttdminen, palkitseminen, koulutus, kehityskeskus-
telut, elakkeellelahto.

11

http://www.hel.fi/wps/portal/Talousjasuunnittelukeskus/Artikkeli?WCM GLOBAL CONTEXT=/taske/fi/strateg
iat

http://www.hel.fi/hki/taske/fi/strategiat/eettiset

2 www.tampere.filtiedostot/.../Maatta_strategiaseminaari 160309.pdf
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Toimintaperiaatteet ovat arvoihin pohjautuvia ja yhdessa sovittuja toimintatapoja, jotka oh-
jaavat kaupungin paatdoksentekoa ja toimintaa ja joilla varmistetaan strategian toteutumi-
nen.

Tampereen kaupunkistrategian osana hyvaksytyt toimintaperiaatteet ovat
Seuraavat:

Hyva palvelu

Palvelemme kuntalaisia ammattitaitoisesti ja heita arvostaen. Tarjoamme palvelua yksilol-
lisyyttd kunnioittaen, oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa. Kehitamme palvelua yhdessa
kuntalaisten kanssa.

Yhdessa tekeminen

Toimimme avoimesti verkostoissa ja edesautamme niiden syntymista. Kannustamme osal-
listumiseen ja vastuun ottamiseen lahiyhteisdissa. Teemme ty6ta yhdessa siihen sitoutuen
ja osaamistamme kehittaen. Arvostamme omaa ja muiden ty6ta yli rajojen.

Vastuullisuus

Toimimme taloudellisesti, koska olemme vastuussa resurssien parhaasta mahdollisesta
kaytosta. Edistamme toiminnallamme kuntalaisten tasavertaista hyvinvointia ja turvallisuut-
ta seka henkiloston tasa-arvoa. Turvaamme tulevaisuutemme kantamalla vastuun ympa-
ristostdmme.

Aloitteellisuus

Olemme luovia ja aloitteellisia. Etsimme uusia ideoita ja innovaatioita. Vahvistamme kunta-
laisten aktiivisuutta, yhteistoimintaa seka kunnallista demokratiaa ja vaikuttamismahdolli-
suuksia.

Lahden kaupunki noudattaa toiminnassaan ja paatbksenteossaan seuraavia
toimintaperiaatteita®:

Kehittdmishalukkuus: Kaupunki kehittaa aktiivisesti alueen elinvoimaisuutta ja
kilpailukykyéa. Kaupunki suuntautuu tulevaisuuteen luovasti ja rohkeasti uusia
toimintatapoja ja ratkaisuja etsien.

Kestava kehitys: Kaupunki kasvaa ja kehittyy ekologisesti, sosiaalisesti, kulttuurisesti ja
taloudellisesti kestavalla tavalla.

Lahti on eri-ikéisten ja erilaisten ihmisten ja heidan yhteisdjensa terveellinen, turvallinen ja
viihtyisd asumisen ja elamisen paikka.

Kaupunki parantaa oman toimintansa energia- ja materiaalitehokkuutta seka tukee ja
ohjaa asukkaita ja muita toimijoita toimimaan ymparistoystavallisesti.

'3 http://www.lahti.fi/www/cms.nsf/pages/FCDA267837801751C2256F97002232D0
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Yhteisollisyys: Lahden kaupunki on asukkaistaan ja henkildstostaan valittava yhteiso.
Kaupunki luo edellytyksia erilaisten yhteis6jen toiminnalle ja tekee niiden kanssa
yhteistyota asukkaiden hyvinvoinnin edistdmiseksi.

Kaupungin paéatdksenteko on avointa. Lahti toimii asukaslahtoisesti tarjoten asukkaille
mahdollisuuksia osallistua asuinymparisténsa ja kaupungin palveluiden kehittamiseen.

Vastuullisuus: Kaupunki edistdé tasa-arvoa ja sosiaalista oikeudenmukaisuutta. Kaupunki
kannustaa asukkaita ottamaan enemman vastuuta omasta ja lahimpiensa hyvinvoinnista
elamantilanteensa ja resurssiensa asettamissa rajoissa.

Toiminta-ajatus

Toiminta- ajatuksessa todetaan Asikaisen mukaan yleensa, miksi kunta on olemassa ja
miten se toteuttaa perustarkoitustaan. Kunnan lakisdateisen ja historiallisen paikallisyhtei-
sollisyyden vuoksi toiminta-ajatus on lahes samanlainen kaikissa kunnissa. (Asikainen
2009, 150.)

Asikaisen kuvaamaa toiminta-ajatusta ei kuitenkaan ole FCG:n strategiamalleissa (kuviot 3
ja 4). Toiminta-ajatuksen maarittely 10ytyy Vantaan, Espoon, Turun, Kouvolan ja Porin stra-
tegioista.

Kasitteet nayttavat olevan péaallekkaisia. Visioissa, arvoissa ja toimintaperiaatteissa tai
toiminta-ajatuksessa toistuvat samat asiat.

Vantaan kaupungin toiminta-ajatus™*

Vantaan kaupunki edistda asukkaidensa hyvinvointia, uusien tyopaikkojen syntymista ja
kaupungin kestavaa kehitysta tarjpamalla hyvan toimintaympariston ja jarkevasti tuotetut
palvelut. Toiminnan lahtokohtina ovat kuntalaisen osallisuus ja avoin viestinta.

Espoon kaupungin toiminta-ajatus

Espoon kaupunki luo edellytyksia kuntalaisten hyvélle elaméan laadulle seka tarjoaa yritta-
miselle kansainvalisesti kilpailukykyisen toimintaympariston kestavan kehityksen periaat-
tein.

Turun kaupungin toiminta-ajatus™

Turku on kaksikielinen Itdmeren kasvukeskus ja yhteistydsuuntautunut seutukunnan sy-

dan, jonka perusta on historiallinen tausta, innovatiivisuus, monikulttuurisuus, kansainvali-
syys, logistinen asema ja kestava kehitys.

4 http://Iwww.vantaa.fiffilhallinto_ja_talous/talousarviot -
suunnitelmat_ja_kaupunkistrategia/kaupunkistrategia

5 http://mwww.julstaden.fi/public/default.aspx?nodeid=4906&culture=fi-Fl&contentlan=1
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Turvallinen Turku palvelee kilpailukykyisesti ja laadukkaasti asukkaita ja yrityksia seka luo
toimintaedellytyksia elinkeinoelamalle.

Toiminta perustuu kunnalliseen demokratiaan, asukas- ja asiakaslahtdisyyteen, sitoutu-
neeseen henkilostoon ja korkeatasoiseen osaamiseen.

Kouvolan kaupungin toiminta-ajatus

Kouvolan kaupungin perustehtdvana on luoda laadukas elinymparisto ja hyvat edellytykset
asukkaiden, yritysten ja yhteisdjen taloudelliselle, henkiselle ja sosiaaliselle hyvinvoinnille
seka osallisuuden vahvistumiselle.

Porin kaupungin toiminta-ajatus

Pori on turvallisen ja viihtyisan elinympariston kaupunki, jonka monipuoliset palvelut mah-
dollistavat kaikenikaisten aktiivisen toiminnan ja hyvan elaman.
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5 Strategiset paamaarat

Pudelma-paviljongin kattorakenteita Turun kaupungintalon tuntumassa (Kuva Heikki Helin)
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Liiketoiminnan ohjausmallit eroavat yleensa eniten siin&, minkélaisia menettelyja ja luokit-
teluja ne suosittelevat menestystekijdiden tunnistamiseksi ja tavoitteiden maarittamiseksi.
Valtaosa BSC:n ohjeistuksesta koskee naita teemoja. Tavoitejohtamisen viitekehyksen
muodostavat avainalueet, joille tavoitteita on maara asettaa. BSC:ssa naité alueita kutsu-
taan nakokulmiksi (perspectives) ja niitd on yleensa nelja, joskus viisi.

Taloudellinen nakdkulma
Asiakasnakokulma

Sisdisten prosessien nakokulma
Oppimis- ja kasvunakodkulma

Tavoitteet luodaan siten, etta kullekin nakokulmalle tulee 5-10 tavoitetta. Laht6kohtana
ovat taloudelliset tavoitteet, joiden saavuttamisen keinot pohditaan ensiksi asiakasnako-
kulmassa ja muotoillaan sitten tavoitteiksi. Tavoite—keino-maarittelya jatketaan samalla
tavoin muillekin nakokulmille. BSC:ssa painotetaan, etta ndin muotoutuu strateginen mitta-
risto, koska se kuvaa seka tuloksia, joihin halutaan, etta keinoja, joilla niihin aiotaan paas-
td. Kun nain syntynytta tavoite—keino -hierarkiaa luetaan toiseen suuntaan, syntyy syy- ja
seurauskartta, jota kutsutaan myos strategiakartaksi. Strategiakartan idea on, etta sen pe-
rusteella voidaan luoda mittaristo, joka kuvaa strategian ja vision toteutumista.

Kaupunkien strategiat laaditaan valtuustokausittain ja niita saatetaan tarkistaa valilla. Stra-
tegioiden muutoksia ei tutkittu. Muutoksia kuitenkin on tapahtunut. Olisi mielenkiintoista
selvittaa, mikd on muuttunut ja mista syistd. Muutosten taustalla saattaa olla esimerkiksi
kaupunginjohtajan, strategian laadinnan vastuuhenkilon tai taustalla olevan konsultin vaih-
tuminen.

Vaikka kaupungit ovat itsenaisia ja erilaisiakin, ovat strategiat lopulta hyvin samankaltaisia.
Yhdessé kaupungissa hyvéaksi havaittu ajatus siirtyy nopeasti muiden kaupunkien asiakir-
joihin. Sekin olisi kiinnostava tutkimusaihe. Sellainen tarkastelu ei tdsséa ole kuitenkaan
mahdollista.
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Kuvio 13. Tampereen strategian osatekijat

Sujuvan eldman suuri kaupunki
vastuullisesti kehityksen kirjessa

Visio
A s X hat
toimintaperiaatteet — HYVA PALVELU YHDESSA TEKEMINEN VASTUULLISUUS ALOITTEELLISUUS
I i3
nakokulmat
Painopiste ennalta- Painopiste Pam__op:sfe . F‘am_op:s_re
ehkaisyssaja vetovoiman ehedssa kaupunki- hyvassa
asiakaslahtoisyy- vahvistamisessa, a;akenfteessa ;’ak {_ﬁz‘;?\;::f;ds;f
5 " il i iimastonmuutoksen L )
?;;ss{:;ka :gn: a;r;;z :‘Zy;;c;es hillitsemisessa lisaamisessd ja
Al ’. oﬂ'% N 'r.‘; : vakaassa
yhteisollisyyden ja uusiutumisessa Etctsea
moniarvoisuuden
- 1. Kuntalaisten hyvinvointi 5. Tampere on 2. Kaupunkirakenne on 12, Kaupunkia johdetaan
5trateg|set on parantunut vetovoimainen ehyt ja tims ja kensemin
PrECT g it . : P kansaimalinen keskusta on elava kokonaisedun
2 Asiakaslahtsiset palve-iut S +
paamaarat toimivat laadukkaasti ja I{I:tys‘,'mkpanstolga 3. Joukkolikenne on nakdkulmasta
ovat tasapuolisesti L L sujuvin vaihtoehto
kuntalaisten saatavlla 8 'Ik'a?;sz{e gin . 10 Elinympéristét ovat
Yha useammalla kunta- ku 'Eta :5 ns? witki laadukkaita ja
laisella on mahdollisuus r::l;seun T(eeslﬁt;:;'na- monimuotoisia
asua fotong tat 2 1. Energiankayttd on
kodinomaisessa Kaupunkiseutua
PR tehokasta ja
ymparistdssa rakennetaan koko- usiutisien
2 . isuutena vhdessa ialahtei
Kuntalaiset osallistuvat it A energialahteiden
aktivisesti kaupungin E:apunxun L osuus on kasvanut
kehittamiseen ja oma- ey
ehtoinen ja yhteisollinen
toiminta on lisaantynyt
¢ A
valtuustokauden
tavoitteet ‘ 44 tavoitetta valtuustokaudelle 2009-2012 ‘

Tampereen strategiassa on 4 ndkokulmaa, jotka jakaantuvat 12 strategiseen paamaaraan.
Ne on edelleen jaettu 44:4an valtuustokauden tavoitteeseen.

Lahden kaupungin strategiassa on maaritelty kaupungin visio ja siita edelleen johdetut
strategiset paamaarat (A—F) ja ratkaisevat menestystekijat (A1-F2). Strategiset paamaarat
on sijoitettu neljan nékdokulman alle.

"Strategiset pAdmaarat ovat visiosta johdettuja pitkan aikavalin tavoitteita. Ne kertovat,
mité visiolla tarkoitetaan, mink& halutaan muuttuvan ja mihin suuntaan kehitysta ohjataan.
Lahden strategisena paamaaréana on vahvistaa kaupungin kasvua ja kilpailukykya, turvata
edellytykset asukkaiden hyvinvoinnille, uudistaa kaupunkikonsernin toimintaa ja pitaa talo-
us tasapainossa seka kehittda johtamista ja turvata riittdvat henkilostéresurssit.” (Kuvio
14.)

Lahdessa kunkin strategisen padmaaran alla on yksi tai useampia menestystekijoita. Ne
vaikuttavat pitkalla aikavalilla ratkaisevasti Lahden kaupungin menestymiseen ja ovat asi-
oita, joissa kaupungin taytyy onnistua paamaarien ja vision saavuttamiseksi. Kaupunki
suuntaa resursseja, suunnittelee toimenpiteitd seka arvioi strategian toteutumista menes-
tystekijbiden pohjalta.
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Kuvio 14. Lahden strategiset padmaarat ja ratkaisevat menetystekijat

Visio 2025: Lahti on houkutteleva ja
elinvoimainen ympaéristokaupunki

’ . K
i Vaikuttavuus 1 ! Vaikuttavuus: ' I 1 ! '
:‘ Efinvoimaisuus ja yhdyskunta E E Kimtalidhan E E Prosessit ja rakentest ;: It Talous, henkilstd ja johtaminen :

A) Lahti on kasvava ja C) Kaupunki turvas edellytykset ik L aw“m

{ ™) £ > F-

A1) Kehitetaan keskusta-alueen veto- e D7) Kehitetaan tehokas ja asiakasightoinen £41) Torminnan hoottayuutos ja lsstia
voimaa ja asulnympanstojen vintyisyytta pim palvelujdrjesteima P kaka org

- J \ lasea -

(" A2) Lahti kasvas nopeast, houkuteten | | | [ (  D2)Knonusistasn kuniaisisia &)

. E2 1at
erityisest tybikaista vaestos ja ©2) Palvelut tarjotaan asukkaan omaa Iy : a [ =) : ia J

\ lapsiperheita J1 L ja . smiseen ja

. = ) - \_ uusia osallistumistapoja <
A3) Lahden e _ — = .

vahva, kansainvalisest| toimiva mw_p D3) toimii A 5
jayr huono-osaisuuden kasautumista limasto- ja ymparistOvaikutuksien pienen- _mwm ﬁ“m
o ialaina ovat - mmmemmnmmn m’ vey
It ra
:_ ja muotoilu =) cam . s o
ahiwer ronofcainioaia 4 voioe ey 2 (" D4) Lahden tyossakayntialue ) F1) Kehitetaan johtamisjariesteimaa
vapaa-aika-, kulttuuri- ja urh \. oot binongt sl muodostaa yhtenaisen, vahintadn seka esimiesten johtamisosaamista.
ja tapahtumia seka nilhin littyvaa 1 150 000 kauj )

e yritystoimintaa [ = -_ ]

B) Lahti on kestavin kehityksen ja tyossa jaksamista
.

B1) Lahden kasvihuonekaasupaastot

pualitetaan vuoden 1990 (Kioton

o sopimus) tasosta v.2025 mennessd ,

~ o
B2) tinvistd, kesta hy

mukaista yhdyskuntarakennetta seka
Julkisen ja kevy

\_ jarjestelmas J

st’ e ™

mmmm;ammmunmmlm

\_ kehittamista ja liketoimintaa J

Kuvioissa 15 ja 16 ovat Espoon ja Vantaan strategiakartat.

Mikkelin kaupunkistrategia'® konkretisoidaan tuloskorttien (BSC) avulla. Niissa on viisi na-
kokulmaa ja niille asetettua tavoitetta muiden kaupunkien tapaan. Tuloskorttien esitystapa
poikkeaa muista. Seuraavalla sivulla koko ympyra ja siita talouden osa (kuvio 17).

18 http://mwww.mikkeli.fiffi/sisalto/05 paatoksenteko/12 strategiatyo ja_kehittamistoiminta/
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Kuvio 15. Espoon strategiakartta

gia 2010 - 2013 tarkistettu 13.9.2010 valtuuston paatokselld

Kuvio 16. Vantaan strategiset tavoitteet

Yhteiskunnallinen
vaikuttavuus

ja asiakas-
vaikuttavuus

Rakenteet ja
prosessit

Uudistuminen ja
henkilGsttn

tyéhyvinvointi

Taloudelliset
resurssit ja
mahdollisuudet

Vantaan strategiset tavoittee

tllll

Kilpailukykystrategia TA 2011, TS 2011-2014 Palvelustrategia
3 & |
; Elinkeino- ja ) Yhteinen vastuu e
m;‘ﬂmw [ tysllisyyspolitiikan [ hyvinvoinnista ja [ P"w"“‘“p::““ ]
erityistoimet ympéristosta |
« Keharataan tukeutuva Marja-Vantaa - uusien ty Iuomil * hyvinvointi- ja tervey i + sosiaali- ja terveyspalvelujen
iglronepaiy st st . ; I i asiakaslahtdinen kehittaminen |
kﬁl‘kihanheja koko organisaatio mukaan » vasiuu lapsista ja kaikilla = avoi palveluj
= kestava . invalisten « kestaval en
+ asuntomessut Vantaalla 2015 houkutteleminen esim tur isaksi *p petuk ja nuorten |
+ keskusta-alueiden ja 1 ioinstituutin ohjelmilla = yhteiséliisyyden, osallisuuden ja  koulutuksen laadun ylidpito
uudistaminen * nuorisatydtidmyyden torjunta turvall i i * i
« kilpailukyky4 sritvisesti = aktiivi i pi * lahiy jen p
L kehittdmalla P k tytillistyville ja kotikaupunki-identiteetti onnistuminen l
 luontoalueiden kehittdminen * iimastonmuutoksen hillinta + palvelut kustannusvaikuttaviksi 4
e S
i Palvelustrategian Palvelutuotannon Tuottavuuden Seutuyhteistyd ja &
terdvoittaminen toimitilat ja tukipalvelut parantaminen edunvalvonta I
* ja kaat * palveluverkkojen optimointi ja * 2 %:n tuottiavuuden kasvu » HeVain ja SeHa:n jatko-
palvelujen jarestamisratkaisut i i . iin tuott toimenpiteat [
: i itettyjen palvelujen rooli iin osallist + akfilvi litiikka
ja tilapalveluj inen - iyhtisille tarjottay . i Ivelun ja HSY:ss# ja HSL:ss4
+ ulkopuolisen rahoituksen palvelut tuotteistetaan ja asicinnin kehitt&mi * HUS:n menojen hillinta |
tehokas hybdyntéminen hinnoitellaan + ylijaamamaille seudullinen
* yhieistyén laaj inen yrity = konserniyhtididen kifanpitojen siifto sijoituspaikka
kolmannen sektorin ja muiden louspalvelukeskuk loi |
\\Iynwaneidm kanssa * hankintojen ympanstokriteerit ,"
Tulokselline + palkitseminen Tuottava » perustehtévaan keskittyminen h
uanofﬂloolv:ja * EAie st skl Yehtimirien voli:lwantuj:a I ja I Pl i loj MEnbllis)
*p yhentéminen
: ohtaminen « ympéiristajohtaminen henkilistd + oppilaitosyhteistys B
g Talouden Omaisuuden Tiukka ™
tasapainottaminen hallinta kustannusjahti
+ toimintamenot kasvavat maltillisest * foimitilamadran maltilinen kaswvu * taloud ja jarestel
+ talousnikdkl Vi Tydterveys likelaitos man laaja hyddyntaminen toimialoila
* vuoden 2013 twios positiivinen yhiititetaan 1.1.2012 alkaen « sadstavaisyysperiaate kalkessa
sekd inti ek k . - arkipdivéin innovaatioiden
rahoitusriskien hallinta edistaminen /

R aktiivinen maanmyynti

66



Kuvio 17. EsimerkKi

hyva tyytyvainen
kuntatalous - asiakas ja hyvinvoiva
Talouden hallinta kéyttﬁ]a !(untala-m.en
ja yhteisé
Mittarit - mista tiedamme onnistuneemme  kaytajaishtoiset,
modernit palvelut
Tehokas omistajapolitiikka B i
hyva : palveluiden vahvistaminen
i Lasten,
tyﬁnantaja 40 psipedl:eu;ﬂe:n of:allsuuden
- ja hyvinvoinnin lis&d&minen
Ammattimainen : - Terveyden ja hyvinvoinnin
mno':;v':wmgm Modernin il

palvelun
kasvukeskus

Osaava, motivoitunut ja .
vastuullinen henkilosto

' Dynaaminen innovaatio-,
" osaamis-, koulutus- ja

KAUPUNKISTRATEGIAN

TULOSKORTT

Madernin
palvelun
kasvukeskus
Saimaan rannalla

_ tutkimusymparistd
Elinkeinoelaman
monipuolistuminen
Tootkvitiden A ja vahvistuminen
parantaminen Ekologinen ja eléva kaupunkikeskus
Monipuolinen  jnnovatiivinen ]a
kumppanuus  palvelujen jarjestaminen Kansainvalistyminen
asiakaslahtoiset HV":""'_"" A
5 maine Tavoitetaso
ja kustannustehokkaat & vetovoimainen
peruspalvelut kasvukeskus 1 pusaian tinnusiukumitareiden
arvot paraneval
2. Lahestytaan keskimasréista
tasoa
3. Paremmal kuin kunnilla
keskimaarin
Vuosittain talousarviossa
aseleltavat tavoitieet Mittarit - mista tiedamme onnistuneemme
Toimialoilla sitovat tavoitieet Puitealan tunnusluvut
~Toimintatuotiojen osuus m&
-Palkkakulujen suhteellinen muutos -Komulatiivinen alijaéma €
-Toimintakate ~Tulovero %
“Kustannusten vertailu -Omavaraisuusaste
Talouden koulutuksen suunniteima  verrokkikuntiin -Suhteellinen
laadittu ja toteutettu koko henkildstalle  -Tuottavuusohjelman talouden velkaantuneisuus
Siséinen valvontaprosessi kuvattu Shimont sioissa on onnis
ja toteutettu prosessin mukaisesti

Tal ion tavoitteiden toteutuminen

Pasoman ja omaisuuden
tehokas kaytto
a) padomien vapauttaminen ja
Tavoitleel asetetaan vuosittain  yudelleen kohdistami
talousarviossa paremmin tuottavasti-kehitt;
Kaytivaste-% méariteliaan ) Omistajaohjauksen Hyva

kuntatalous




BSC:n formaatissa nimettiin strategisten paamaarien nelja ndkdkulmaa: taloudellinen,
asiakas-, sisaisten prosessien sekd oppimis- ja kasvunékokulma. FCG Efekon mallissa
niitd on viisi: 1) asiakas ja kuntalainen, 2) vetovoimaisuus ja kilpailukyky, 3) rakenteet ja
prosessit, 5) henkildsto ja johtaminen seka 5) talous. Nakdkulmat |6ytyvéat kaupunkien stra-
tegioista joko sellaisinaan tai hieman muunneltuina.

Taulukko 2. Kaupunkien strategisten paamaarien nakékulmat®’

Helsinki Espoo Tampere

Hyvinvointi ja palvelut Asiakas ja kaupunkilainen Kuntalainen ja hyvinvonti
Kilpailukyky Palveluiden jérjestdminen Elinvoima ja kilpailukyky
Kaupunkirakenne ja asuminen Henkilosto Kaupunkirakenne ja ymparisto
Johtaminen Talous Sisdinen toiminta ja johtaminen

Elinvoimainen ja kilpailukykyinen kestavan
kehityksen kaupunki

Vantaa Turku Oulu
Yhteiskunnallinen ja asiakas- Yhteiskunnallinen vaikuttavuus
vaikuttavuus Kilpailukykya ja kestavéaa kehitysta ja palvelukyky
Rakenteet ja prosessit

Hyvinvointia ja elaman laatua Talous
Uudistuminen ja henkiléston Elinvoimaa koulutuksesta,
hyvinvointi osaamisesta ja yrittajyydesta Toimintatavat ja rakenteet
Taloudelliset resurssit ja
mahdollisuudet Henkilosto ja kyvykkyys
Lahti Kuopio Jyvaskyla

Vetovoima, kilpailukyky Jyvaskylan kaupungin kehitys-
Elinvoimaisuus ja yhdyskunta jakasvu edellytysten turvaaminen

Kuntalaisten osallisuudesta ja

Kuntalainen Asukkaat ja palvelut hyvinvoinnista huolehtiminen

Kaupunkiorganisaation toimivuus
Prosessit ja rakenteet
Resurssit ja johtaminen
Talous, henkilosto ja johtaminen

Kouvola Pori

Elinvoimainen ja tekevé Kouvola Hyvinvointi, terveys ja turvallisuus
Palveleva Kouvola Asuin-ja elinympéristo
Ymparistoystéavéllinen Kouvola Uusiutuminen ja kilpailukyky

Moni-ilmeisen elinympéristén Kouvola

Seuraavaan on poimittu karkealla tasolla 1) elinvoimaan ja kilpailukykyyn, 2) asiakkaisiin ja
kaupunkilaisiin seka 3) talouteen liittyvid strategisia paamaaria, kriittisia menestystekijoita
seka tavoitteita. Niissa on paljon yhteista.

Y Turun nakokulmat vuosien 2005-2008 strategiasta
http://www.turku.fi/public/default.aspx?contentid=6535&n0deid=4906
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Kuvio 18. Espoon strategian paamaarat

Asiakas ja
kaupunkilainen
Espoolaiset ovat entista aktiivisempia ja
omatoimisempia huolehtien itsestaan,
l&heisistaadn ja lahiymparistostaan.
Palvelumme laatu sailyy hyvéana
molemmilla kotimaisilla kielilla.

7

/ ESPOO
(L‘/é ESBO

Palvelujen jarjestaminen

Palvelujen jarjestéamista ja
palveluverkkoa on kehitetty
tavoitetila 2020 —konseptin

~ Visio 2020:

Elinvoimainen ja
kilpailukykyinen kestavan
kehityksen kaupunki
Kaupunki on kansainvalisesti
houkutteleva ja kiinnostava.
Osaavat ihmiset ja
yritykset juurtuvat Espooseen.

mukaisesti
R b Espoo on
Henkilsté [ edeliakavia
Kaupungilla on osaava, kehittamiseen [ Esppo on hyva ]
osallistuva ja uudistumiskykyinen - paikka a?_:.f“, = ]
henkilosto, joka parantaa tyén £L—7 to.ﬁ?'?' te‘tt__a?_ N
tuottavuutta. [/~ yola ja yniiaa. ‘ /]

N

Talous _I ‘

Kaupunkikonsernin
talous on kestavasti
tasapainossa.

Espoo-strategia 2010-2013
Paamaarat

Elinvoima — kilpailukyky

Kaupunkien tavoitteena on olla kansainvalisia:

e Monimuotoinen, kansainvalisesti kilpailukykyinen ja turvallinen Helsinki (Helsinki)

e Kaupunki on kansainvalisesti houkutteleva ja kiinnostava (Espoo)

e Painopiste vetovoiman vahvistamisessa, kansainvalisyydessa ja jatkuvassa uusiu-
tumisessa (Tampere)

e Alueen kansainvélinen ja kansallinen kilpailukyky (Oulu)

e Huippuosaamiseen ja kansainvélisyyteen panostaminen (Jyvaskyld)

e Kehitetd&n Lahden kaupunkiseudusta vahva, kansainvalisesti toimiva osaamis- ja
yritystoimintakeskittyméa. Osaamisen karkialoina ovat ymparisto ja muotoilu.

Suuret kaupungit ovat houkuttelevia ja kilpailukykyisié. Niissa on vetovoimaa. Ne kasvavat
ja lisdavat tyopaikkoja. Tata varten kaupungeissa on tarjolla koulutettua tyévoimaa ja tont-
teja, ja ne ovat logistisesti keskeisilla paikoilla. Suuret kaupungit ovatkin osaamis- ja inno-
vaatiokeskittymia.

Kaupungit pyrkivét lisaamaan vetovoimaansa koulutuksen ohella kulttuurin ja vapaa-ajan
palveluilla ja tapahtumilla.
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Monilla kaupungeilla on erilaisia elinkeinopoliittisia strategioita ja ohjelmia, joissa on tar-
kennettu varsinaista strategiaa'®. Erdissa kaupungeissa ne ovat seudullisia.

Tydpaikkojen kasvu lisaa kaupunkien tulopohjaa. Kaupunkien tavoitteena on saada aikaan
myonteinen kierre. Lahdessa sitd kutsuttiin 1990-luvun alussa hyvan kierteeksi. Tassa ei
pohdita tarkemmin sita, mista kuvion esittdma hyvan kierre saa lopulta alkunsa. Lahden
kuviossa ei erikseen mainita yrityksia.

Viime aikoina kunnat ovat olleet voimattomia niin valtion kuin yksityistenkin tydpaikkojen
vahennysten edessa. Tampereen elinkeino-ohjelmassa kuvataan, mita tapahtuu, kun No-
kia vahentaa tyontekijoitaan (ks. linkki). Hyvan kierteen vastakohta on velkakierre. Senkin
saattavat sysata liikkkeelle kaupungin ulkopuolisten (yritykset, valtio) paatokset.

Kuvio 19. Hyvan kierre ja velkakierre®

HYVAN KIERRE VELKAKIERRE [

Kauppa

vilkastuu
Viiestdo |

lisddntyy

Ayrimiiri
kasvaa

Toteutetaan julkisen liilkkumavara

sektorin : kasvaa e

Tasapaino-
tusongelmia

l * tuottavuus \
Tyopaikat * yritysmaisyys Tvestointi-
lisdfintyviit « palveluhenkisyys 4 Investoinnit taso alenee

1 4 Lahden A
kiinnostavuuteen )

lisddntyvit

Kate

pienence | Lainanhoito-
kulut kasvaa

Tydnantajie

kiinnostus — e
voimistuu [~ Tydvoiman
tarjonta lisifintyy

18 AVOIN TAMPERE — Tampereen elinkeino-ohjelma vuosille 20122018
https://docs.google.com/viewer?a=v&qg=cache:|IPd7uU3wmAMJ:www.valomo.fi/pdf/Valomo%2520-
%2520Mihin%2520Tampereen%2520seudulla%2520avoimesti%2520mennaan%2520(Anne-
Mari%?2520Jarvelin,%2520Hermia%25200y).pdf+tampere,+elinkeino-

ohjel-

mad&hl=fi&gl=fi&pid=bl&srcid=ADGEESju0PIltzXwmO0YSFt6zCZROQiB87wN51x91DrOKxKoQ33PviW bVSd6LWPaJLnKf
OccXOeuStdALggca-AnhCUea9Txv-

jCvomdzTAwWN7ceO68iwkFrXKBgwCZyF ZufgQvua7jo&sig=AHIEtbR7ghx3nCylt20Szk2EUjgRxXiZ7q

¥ Kansikuvan kuvioita julkaisusta Helin Heikki, Velkakierre vai hyvan kierre. Lahden taloudellisten vaihtoeh-

tojen tarkastelua. Lahden rahatoimiston julkaisu 1/1993.
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Seuraavaan on koottu kaupunkien kilpailukykyyn, elinvoimaan, vetovoimaan liittyvid nako-

kulmia ja paamaaria.

Helsingin kilpailukyky

Monimuotoinen, kansainvalisesti kilpailu-
kykyinen ja turvallinen Helsinki

0 Houkutteleva, toimiva ja hauska kau-
punki

0 Helsinki panostaa Itameren suojeluun
o Helsinki on kayttajalahtdisten innovaati-
oiden edellakavija

Kansainvalistynyt Helsinki

0 Monipuolisen elinkeinorakenteen ja uu-
sien tyopaikkojen Helsinki

0 Luodaan edellytykset tydpaikkamaaran
kasvulle

o Tydvoiman saatavuutta parannetaan

o Luodaan edellytyksia palvelualojen,
osaamiskeskittymien ja yritysten kasvulle

Espoo: Elinvoimainen ja kilpailukykyi-
nen kestavan kehityksen kaupunki
Paamaara: Kaupunki on kansainvalisesti
houkutteleva ja kiinnostava. Osaavat ih-
miset ja yritykset juurtuvat Espooseen.
Valtuustokauden tavoitteet:

5.1 Yliopistot ja ammattikorkeakoulut
muodostavat yhtenaisen kansainvalisia
opiskelijoita ja tutkijoita houkuttelevan
kampusverkoston.

5.2 Otaniemi—Keilaniemi—Tapiola—
Suurpelto-kokonaisuutta kehitetaan tie-
teen, taiteen, talouden (T3) ja likunnan
monipuolisena keskittymana seka puu-
tarhamaisena asuinalueena.

5.3 Otaniemen innovaatioymparisto tuot-
taa kasvuhakuisia yrityksia ja maailman-
luokan palveluinnovaatioita.

5.4. Kaupunki osana metropolialuetta on
tieteen, taiteen ja talouden yhdistamisen
vetovoimasta tunnettu edellakavija mer-
kittdvimpien kansainvalisten verkostojen
ja kaupunkiseutujen keskuudessa.
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5.5 Asunto- ja tonttitarjontaa koskevan
aiesopimuksen mukaiset tavoitteet on
toteutettu.

5.6 Joukkoliikenneyhteyksia palvelukes-
kittymiin parannetaan, joukkoliikenteen
kulkutapaosuus kasvaa ja Helsingin seu-
dun liikennejarjestelman aiesopimuksen
mukaiset tavoitteet on toteutettu.

5.7 Kaupungin elinvoimaisuutta on vah-
vistettu eheyttdmalla kaupunkirakennetta
kestavan kehityksen periaatteiden mukai-
sesti.

5.8 Yritystoiminnan kasvu on vahvistanut
kaupungin tulopohjaa.

5.9 Palveluverkko rakentuu junaradan,
tulevan metron ja muiden keskeisten
joukkoliikenneyhteyksien varteen suurten
asiakasvirtojen laheisyyteen.

5.10 Kasvihuonepaastott vahenevat vuo-
sittain iimastostrategian tavoitteiden mu-
kaisesti.

Tampere: Elinvoima ja kilpailukyky

Painopiste vetovoiman vahvistamisessa,
kansainvalisyydessa ja jatkuvassa uusiu-
tumisessa

5 Tampere on vetovoimainen kansainva-
linen yritysymparisto ja kulttuurikaupunki.
Osaavan tyévoiman saatavuus on turvat-
tu.

Tydllisyystilanne on parantunut.
Yritysten toimintaympariston innovatiivi-
suutta ja uusien liiketoiminta-alueiden
syntya on vahvistettu.

6 Tampere on korkeatasoisen koulutuk-
sen ja tutkimuksen keskittyma.
Seudullinen elinkeinopolitiikan toiminta-
malli tukee yritysten perustamista, kasvua
ja sijoittumista.

Elamystalouden kehittymista on vahvis-
tettu.



Monipuolinen kulttuuritarjonta vahvistaa
kaupunkilaisten ja kaupungin elinvoimaa.
7 Kaupunkiseutua rakennetaan kokonai-
suutena yhdessa naapurikuntien kanssa.
Kaupunkiseudun yhteistyota ja toteutettu-
jen hankkeiden vaikutuksia on arvioitu.
Seudullisten palvelujen ja toimintojen
maaréa on lisatty rinnan rakennemallitydn
toteutuksen kanssa.

Vantaa

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja asia-
kasvaikuttavuus

Hallittu kaupunkikasvu

Yhteinen vastuu hyvinvoinnista ja ympa-
ristosta

Oulu: Yhteiskunnallinen vaikuttavuus
ja palvelukyky

Vaeston elamanhallinta, hyvinvointi ja
terveydentila paranevat.
Kulttuuritarjonnan vetovoimaisuus ja ta-
pahtumahankinta

Kansainvalinen ja strategisia tavoitteita
tukeva koulutus- ja innovaatioymparisto
Onnistunut elinkeino-, yrittajyys- ja tyolli-
syyspolitiikka

Vetovoimainen kaupunkikeskusta
Alueen kansainvélinen ja kansallinen kil-
pailukyky

Pohjoisen merkittavin logistinen keskus

Jyvaskylan kaupungin kehitysedelly-
tysten turvaaminen: kilpailukyky, kau-
punki- ja elinkeinopolitiikka, kaupunki-
rakenne ja ymparisto

Vired elinkeinoelama seka tydpaikkojen ja
asukasmaaran kasvu

1.1 Tyopaikkojen vuosittainen kasvu on
1-2 % ja vaestonkasvu on 1-1,5 %.

1.2 Hyvan yritysympariston luominen ja
kaupungin maineen vahvistaminen yritta-
jakaupunkina

1.3 Kasvu- ja PK-yrittdjyyteen panostami-
nen

1.4 Luovien alojen kehittamis- ja toimin-
taympariston vahvistaminen
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1.5 Jyvaskylan logistisen aseman vahvis-
taminen vaikuttamalla liikenneyhteyksien
toimivuuteen

1.6 Huippuosaamiseen ja kansainvalisyy-
teen panostaminen

1.7 Yliopistoallianssiyhteistytn edistami-
nen sekd ammattikorkeakoulun aseman
vahvistaminen

Edellakavija kuntarakenteiden, kuntien
yhteistoiminnan ja kaupunkipolitiikan uu-
distamisessa

2.1 Keski-Suomen maakunnan kehityk-
sen ja kilpailukyvyn vahvistaminen

2.2 Jamsa-Jyvaskyla—Aanekoski-
kehittamisvydhykkeen tekeminen

2.3 Aluekehityksen seka maakunta- ja
kuntayhteistydn uusien mallien kayttoon-
otto

2.4 Tyossakayntialueen mukaisen kunta-
rakenteen aikaansaaminen

2.5 Valtion ja suurten kaupunkien kump-
panuuden vahvistaminen

Ehea ja vetovoimainen yhdyskuntaraken-
ne seka ilmasto- ja ymparistomuutoksiin
vastaaminen

3.1 Tiiviin ja alueellisesti tasapainoisen
yhdyskuntarakenteen turvaaminen

3.2 Ekologisen ja kestavan kehityksen
mukaisen toiminnan varmistaminen

3.3 Julkisten ulkotilojen ja viherrakenteen
kohentaminen seka tunnisterakennusten
aikaansaaminen

3.4 Aluekeskusten kehittaminen ja maa-
seutumaisen asumisen suuntaaminen
kyliin

3.5 Autoriippumattomuuden edistdminen
3.6 Energian saastaminen seka vaha-
paastdisen ja kotimaisen energiatuotan-
non edistdminen



Lahti: Strateginen paddmaara

A) Lahti on kasvava ja kilpailukykyinen
Al) Kehitetaan keskusta-alueen vetovoi-
maa ja asuinymparistojen viihtyisyytta.
A2) Lahti kasvaa nopeasti, houkutellen
erityisesti tyoikaista vaestoa ja lapsiper-
heita.

A3) Kehitetaan Lahden kaupunki-
seudusta vahva, kansainvalisesti toimiva
osaamis- ja yritystoimintakeskittyma.
Osaamisen karkialoina ovat ymparisto ja
muotoilu.

A4) Kehitetaan alueen vetovoimaa vah-
vistavia vapaa-aika-, kulttuuri- ja urheilu-
palveluita ja -tapahtumia seka niihin liitty-
vaa yritystoimintaa.

Kuopio: Vetovoima, kilpailukyky ja
kasvu -nakokulma

1 Vahva ja monipuolinen elinkei-
noelama

Keskeiset tavoitteet (= arviointikriteerit):

o0 Osaavan tydvoiman saatavuus

o Tonttitarjonnan riittavyys ja monipuoli-
suus

0 Yritystoiminnan kehittdmisen vélineet ja
resurssit

0 Saavutettavuus ja logistiikka

2 Innovaatio- ja opiskelukaupunki
Keskeiset tavoitteet (= arviointikriteerit)

0 Kampus — karkihanke 2012-2020

0 Osaamisen karkialueiden kehittyminen
0 Houkuttelevuus opiskelupaikkakuntana
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3 Yhteisty0 ja verkostot

Keskeiset tekemisen paikat (= arviointikri-
teerit)

o Elinkeinotoimijoiden yhteisty6

o Aktiivinen vaikuttaminen kaupunkiver-
kostoissa ja pelinrakentaja kuntakentassa

4 Kuopio-kuva

Keskeinen tekemisen paikka (= arviointi-
kriteeri)

Kasvua tukeva ja Kuopio-kuvaa rakenta-
va markkinointi ja viestinta

Kouvola: Elinvoimainen ja tekeva
Kouvola

» On vetovoimainen koulutuksen, tyon ja
yrittamisen kaupunki.

* Arvostaa johdonmukaisesti tydntekoa ja
yrittajyytta.

 Tunnistaa markkinoiden mahdollisuudet
ja kertoo selkeéasti omista linjauksistaan.
* On kumppanuuteen ja yhteistybhon pe-
rustuva verkostotoimija ja hanketoimin-
nan kehittaja.

* Etsii aktiivisesti uusia ratkaisuja yritysten
toimintaedellytysten parantamiseksi.



Asiakkaat ja kaupunkilaiset

Kaikilla kaupungeilla on jonkinlainen asiakkaisiin ja kaupunkilaisiin liittyv n&dkdkulma. Lahti
on ensimmaisena suurista kaupungeista kirjannut paadmaaraksi kaupunkilaisten oman vas-
tuun lisddmisen. Sittemmin tama periaate on kirjattu monen muunkin kaupungin strategioi-

hin:

Kayttajalahtdiset palvelut tarjotaan asukkaan — — omaa vastuuta vahvistaen (Hel-
sinki).

Palveluvalikoima — — kuntalaisen omatoimisuutta tukevien — — palvelujen kokonai-
suuden (Espoo).

Asukkaiden omatoimisuus ja mahdollisuus terveytta ja hyvinvointia edistavien valin-
tojen tekemiseen lisdéntyy (Oulu).

Palvelut tarjotaan asukkaan omaa vastuuta ja omatoimisuutta vahvistaen (Lahti).

Terveys- ja hyvinvointieroja pyritddn kaventamaan monessa kaupungissa:

Asukkaiden terveys- ja hyvinvointieroja kavennetaan (Helsinki).

Palveluvalikoima muodostaa ennaltaehkaisevien, terveys- ja hyvinvointieroja kaven-
tavien — — palvelujen kokonaisuuden (Espoo).

Hyvinvointierot ovat kaventuneet (Tampere).

Yhteiskunnallisesti heikommassa asemassa olevien aseman parantaminen (Jyvas-
kyl&).

Ehkaistaan syrjaytymista ja huono-osaisuuden kasautumista (Lahti).

Palvelujen painopiste on ennaltaehkaisyssa:

Palveluvalikoima muodostaa ennaltaehkaisevien — — lisaavien palvelujen kokonai-
suuden (Espoo).

Palvelujen painopiste on ennaltaehkaisyssa (Tampere).

Ennakoiva ja ennaltaehkaiseva palvelurakenne (Kuopio).

Monen kaupungin tavoitteena on lisata kuntalaisten osallistumista:

Sahkoisia palveluja, vuorovaikutusta ja osallisuutta vahvistetaan (Helsinki).
Espoolaisten mahdollisuudet osallistua palveluiden ja lahiymparistonsa kehittami-
seen ovat lisdantyneet.

Kuntalaiset osallistuvat aktiivisesti kaupungin kehittamiseen vakiintuneiden ja vuo-
rovaikutusta tukevien toimintatapojen avulla (Tampere).

Asukkaiden osallisuus paranee (Oulu).

Kuntalaisten osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien parantaminen sekd moni-
puolinen yhteistyd kansalaisjarjestdjen kanssa (Jyvaskyla).

Palvelujen asiakaslahtdisyys (Kuopio).

Espoon padamaarissad on monta taloudellisuuteen liittyvaa tavoitetta: Palvelujen jarjestami-
sessa kaytetddn tuotantotapoja, joilla varmistetaan toiminnan taloudellisuus, vaikuttavuus
ja energiatehokkuus. Epéatarkoituksenmukaisista yksikoista luovutaan ja toimintoja yhdiste-
taan suuremmiksi kokonaisuuksiksi ilmastovaikutukset huomioiden. Tilasuunnittelussa pa-
rannetaan toiminnan ja tilojen kayton taloudellisuutta, muunneltavuutta ja energiatehok-
kuutta seka yhteiskayttomahdollisuuksia. Hallinto- ja palvelutoimitilojen tilatehokkuutta pa-
rannetaan.
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Asiakkaat ja kaupunkilaiset

Helsinki
Hyvinvointi ja palvelut Helsingissa

1 Kayttgjalahtoiset palvelut tarjotaan
asukkaan osallisuutta ja omaa vastuuta
vahvistaen.

Luodaan uusi palvelukulttuuri.
Palvelustrategialla lisataan vaihtoehtoja.
Monimuotoisuus ja maahanmuuttajat
Tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta lisataan.
Sahkadisia palveluja, vuorovaikutusta ja
osallisuutta vahvistetaan.

2 Asukkaiden terveys- ja hyvinvointieroja
kavennetaan.

Terveyden edistamista tehostetaan.
Lasten ja nuorten hyvinvointia paranne-
taan.

Ikd&ntyvien asukkaiden toimintakyvyn
sailymista edistetaan.

Syrjaytymista ehkaistaan.

3 Oppimisella ja osaamisella lisataan hy-
vinvointia ja tyollisyytta.

Sivistysta ja kulttuuria vahvistetaan hy-
vinvoinnin ja kilpailukyvyn perustana.
Koulutuspalveluilla vastataan asukkaiden
seka ty6- ja elinkeinoelaman tarpeisiin.

Espoo

3 Palvelujen jarjestaminen

Paamaara: Palvelujen jarjestamista ja
palveluverkkoa on kehitetty tavoitetila
2020 -konseptin mukaisesti. Valtuusto-
kauden tavoitteet:

3.1 Palveluvalikoima muodostaa ennalta-
ehkaisevien, terveys- ja hyvinvointieroja
kaventavien, kuntalaisen omatoimisuutta
tukevien seké asiakkaan valinnanvapaut-
ta lisdavien palvelujen kokonaisuuden.
3.2 Palvelujen jarjestamisessa kaytetaan
tuotantotapoja, joilla varmistetaan toimin-
nan taloudellisuus, vaikuttavuus ja ener-
giatehokkuus.

3.3 Palvelutuotantoa ja prosesseja kehite-
taan innovatiivisesti itsepalvelua ja sah-
koista asiointia laajentaen.

3.4 Palveluverkkoa suunniteltaessa lah-
tokohtana pidetdan kaupungin tarkastelua
kokonaisuutena seké palveluverkon ja-
kautumista lahipalveluihin, alueellisiin
palveluihin, kaupunkitasoisiin ja seudulli-
siin palveluihin huomioiden eri kieliryhmi-
en tarpeet. Paatdksenteon pohjaksi arvi-
oidaan eri vaihtoehtojen ilmastovaikutuk-
set.

3.5 Epéatarkoituksenmukaisista yksikdista
luovutaan ja toimintoja yhdistetdan suu-
remmiksi kokonaisuuksiksi ilmastovaiku-
tukset huomioiden.

3.6 Suomenkielisten, ruotsinkielisten ja
muiden kieliryhmien palvelut voivat sijoit-
tua yhteisiin toimitiloihin.

3.7 Palveluja tuotetaan yli kuntarajojen.
3.8 Tilasuunnittelussa parannetaan toi-
minnan ja tilojen kayton taloudellisuutta,
muunneltavuutta ja energiatehokkuutta
seka yhteiskayttomahdollisuuksia.

3.9 Hallinto- ja palvelutoimitilojen tilate-
hokkuutta parannetaan.

3.10 Kaupunkikonsernin sisaiset palvelut
ovat tehostuneet merkittavasti.

3.11 Palveluiden arviointiin on laatu-,
asiakastyytyvaisyys- seka taloudellisuus-
ja tuottavuusmittarit.

3.12 Kestéava kehitys ja ymparistokriteerit
on otettu huomioon palveluja tuotettaessa
ja hankittaessa.

4 Asiakas ja kaupunkilainen

Paamaara: Espoolaiset ovat entista aktii-
visempia ja omatoimisempia huolehtien
itsestaan, laheisistaan ja lahiymparistos-
taan. Palvelumme laatu sailyy hyvana
molemmilla kotimaisilla kielilla. Valtuusto-
kauden tavoitteet:

4.1 Espoolaiset kokevat asuinalueensa,
yhteisonsa ja kaupunkikeskukset turvalli-
sina.

4.2 Espoolaisten mahdollisuudet osallis-
tua palveluiden ja lahiymparistonsa kehit-
tamiseen ovat lisaantyneet.

4.3 Lasten, nuorten ja ikaihmisten hyvin-
vointia on parannettu.



4.4 Maahanmuuttajat kotoutuvat nopeasti
ja asuinalueita eheyttavasti ja maahan-
muuttajien tyollisyysaste on kasvanut.
4.5 Espoolaiset hoitavat suurimman osan
asioinnistaan sahkaisesti.

4.6 Espoolaiset ovat tyytyvaisia kaupun-
gin jarjestamiin palveluihin.

Tampere

1 Kuntalaisten hyvinvointi on parantunut.
Palvelujen painopiste on ennaltaeh-
kaisyssa.

Kaupunki mahdollistaa ja tukee asuk-
kaidensa hyvinvointia edistavia valintoja.
Hyvinvointierot ovat kaventuneet.
Asukkaiden turvallisuus on parantunut.

2 Asiakaslahtoiset palvelut toimivat laa-
dukkaasti ja ovat tasapuolisesti kuntalais-
ten saatavilla.

Kuntalaisten saama palvelu on sujuvaa
riippumatta organisaatiorajoista ja tuotta-
jasta.

Palveluverkko on tasapuolinen ja toimiva.
Palvelutarjonta on monipuolista ja sita
kehitetdadn yhdessa asiakkaiden ja eri
palvelutuottajien kanssa.

Palvelut vastaavat kuntalaisten kulttuuri-
taustojen moninaisuuteen.

3 Yha useammalla kuntalaisella on mah-
dollisuus asua kotona tai kodinomaisessa
ymparistossa.

Ikaihmisista 91 % asuu kotona, vahintaan
4 % tehostetussa palveluasumisessa ja
enintdan 5 % pitkaaikaisessa laitos-
hoidossa.

Lasten ja nuorten kotona asumista tue-
taan ja perhehoidon osuutta sijaishuollos-
sa on lisatty.

Pitk&aikaisasunnottomien maara on puoli-
tettu.

Kehitysvammaisten, mielenterveyskun-
toutujien ja paihdehuollon asiakkaiden
kotona asumista tuetaan ja palveluasu-
mista on lisatty.
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4 Kuntalaiset osallistuvat aktiivisesti kau-
pungin kehittdmiseen ja omaehtoinen ja
yhteisdllinen toiminta on lisdantynyt.
Kuntalaiset osallistuvat aktiivisesti kau-
pungin kehittdmiseen vakiintuneiden ja
vuorovaikutusta tukevien toimintatapojen
avulla.

Kuntalaisten mahdollisuudet itsensa to-
teuttamiseen erilaisissa yhteisdissa ovat
lisdantyneet.

Oulu

Strateginen paamaara:

3 Asukkailla on hyva itsenainen elaman-
hallinta.

Kaupunki tukee asukkaittensa
hyvinvointia ja kannustaa heita tekemaan
terveyttd ja hyvinvointia edistavia valinto-
ja.

Kriittinen menestystekija: Yhteiskunnalli-
nen vaikuttavuus ja palvelukyky
Strategiset tavoitteet:

Vaeston elamanhallinta, hyvinvointi ja
terveydentila paranevat.

Asukkaiden omatoimisuus ja mahdolli-
suus terveytta ja hyvinvointia edistavien
valintojen tekemiseen lisaantyy.
Asukkaiden osallisuus paranee.
Hyvinvointiohjelma: Vaikuttavuus keskei-
siin sairastavuuteen ja terveyseroja aihe-
uttaviin tekijoihin

Ennaltaehkaisevat palvelut paranevat.
Ikaantyvat selviytyvat kotona mahdolli-
simman pitkaan riittavien palvelujen tur-
vin.



Jyvaskyla

Kaupunkistrategiassa on vahvistettu kehi-
tyslinjat, joita kutsutaan strategisiksi tee-
moiksi. Teemat on jaettu seuraaviin ryh-
miin. Kuntalaisten osallisuudesta ja hy-
vinvoinnista huolehtiminen (teemat 4-6).
Ne on jaettu edelleen strategisiin toimin-
talinjoihin ja tavoitteitteisiin.

4 Aktiivinen koulutus- ja sivistyskaupunki,
jossa on nuorekas ja monikulttuurinen
ilmapiiri.

4.1 Jyvaskyla on valtakunnallisesti ja
kansainvalisesti arvostettu koulutus-, kult-
tuuri- ja liikkuntakaupunki.

4.2 Jyvaskyla on luova, nuorekas ja mo-
nikulttuurinen kaupunki.

4.3 Jyvaskylan aseman vahvistaminen
monipuolisena kasvatuksen ja opetuksen
keskuksena seka haluttuna yliopisto- ja
ammattikorkeakoulukaupunkina

4.4 Kasvun perustan ja perusopetuksen
vahvistaminen jatko-opintoihin ja elinikai-
seen oppimiseen

4.5 Alueellisen kehityksen vahvistaminen
vetovoimaisella toisen asteen koulutuk-
sella

4.6 Messu-, kokous-, kongressi- ja tapah-
tumakaupungin vahvuuksien ja tunnetta-
vuuden edistaminen

5 Sosiaalista oikeudenmukaisuutta toteut-
tava hyvinvointipolitiikka ja tehokas ja
alueellisesti kattava palvelurakenne

5.1. Kaupunki pitda itselladn perustervey-
denhuollon ja sosiaalitoimen jarjestamis-
vastuun.

5.2 Kaupunki toimii yhteistydssa tyossa-
kayntialueen kuntien kanssa sosiaali- ja
terveydenhuollon palvelujen kehittami-
sessa kunta- ja palvelurakenneuudistuk-
sen tavoitteiden mukaisesti.

5.3 Kuntalaisten kannustaminen omatoi-
misuuteen, terveisiin elamantapoihin ja
toimintakyvyn yllapitamiseen

5.4 Palvelujen jarjestaminen tarpeita vas-
taavasti ja kuntalaisia tasapuolisesti pal-
veleviksi
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5.5 Yhteiskunnallisesti heikommassa
asemassa olevien aseman parantaminen
5.6 Hyvinvoinnin edistaminen yhteisolli-
syytta tukemalla seka yhteistyolla jarjes-
tojen ja yritysten kanssa

5.7 Palveluverkkojen kehittaminen muut-
tunutta aluerakennetta vastaavaksi

5.8 Oman vastuun kantaminen valtakun-
nallisessa maahanmuutto- ja pakolaispoli-
tilkassa

6 Kuntalaisten osallistumis- ja vaikutus-
mahdollisuuksien parantaminen seka
monipuolinen yhteistyd kansalaisjarjesto-
jen kanssa

6.1 Kuntalaisten osallisuusmuotojen ja
suoran demokratian vahvistaminen

6.2 Asuinalue- ja asukasyhteistydn tehos-
taminen

6.3 Vuorovaikutuksen lisdaminen séahkoi-
sia kanavia kayttaen

6.4 Kansalaisjarjestoyhteistyon tiivistami-
nen

Lahti

Strateginen paamaara: Kaupunki turvaa
edellytykset asukkaiden hyvinvoinnille
keskittymalla ydintehtaviin.
Menestystekija/mittarit

Kehitetaan avoterveydenhuollon saata-
vuutta ja ennaltaehkéisevaa toimintaa.
— Toimialojen toteuttamat toimenpiteet
— Terveyskeskusindeksi (KAPA)

— Menetetyt elinvuodet -indeksi
Palvelut tarjotaan asukkaan omaa vas-
tuuta ja omatoimisuutta vahvistaen.

— Toimialojen toteuttamat toimenpiteet
Ehkaistaan syrjaytymista ja huono-
osaisuuden kasautumista.

— Peruskoulutuksen paattaneiden sijoit-
tuminen jatko-opintoihin

— Nuorisoty6ttomyysaste

— Pitkaaikaistyottomyysaste

Tuetaan suvaitsevuutta, monikulttuuri-
suutta ja yhteisdllisyytta seka yhteistjen
toimintaa.

— Toimialojen toteuttamat toimenpiteet



Kuopio

6 Asiakaslahtoiset ja ennaltaehkaisevat
palvelut

Tavoitteet (= arviointikriteerit)

o Palvelujen asiakaslahtoisyys

o Ennakoiva ja ennaltaehkéiseva palvelu-
rakenne

o Palvelukumppanuus jarjestojen ja yri-
tysten kanssa
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Kouvola

Palveleva Kouvola

— on toimintakulttuuriltaan maaratietoinen
ja asiakaslahtoinen

— tunnistaa asiakas- ja palvelutarpeet

— tarjoaa oikein mitoitetut ja kohdennetut
seka hyvin saavutettavat palvelut

— on johtamiskulttuuriltaan henkildston
osaamista arvostava ja luovuuteen kan-
nustava

— on tyGilmapiiriltdan myonteinen ja tuot-
tavuutta edistava

— 0saa yhteistyon luottamushenkil6iden,
henkildston ja sidosryhmien valilla.



Talouden nakodkulma

Kaupunkien strategioiden talouteen liittyvat tavoitteet ovat samansuuntaisia. Yhteisia teki-
jOita ovat vuosikatteen riittavyys investointien rahoituksessa, lainamaara, toimintakate ja
toimintamenojen kasvu seka tehokkuuteen ja tuottavuuteen liittyvat tavoitteet.

Useimmilla kaupungeilla on ns. kriittisen& menestystekijana menojen kasvun rajoittaminen
jossain muodossa.

Helsinki: Toimintamenot sopeutetaan kaytettavissa oleviin tuloihin — Virastojen toiminta-
menot, verotulot, vuosikate

Espoo: Kaupungin toimintakate ei heikkene vuoden 2009 tasosta.

Vantaa: Toimintamenot kasvavat maltillisesti.

Oulu: Nettomenojen kasvu on korkeintaan tulojen kasvun tasolla.

Jyvaskyla: Kayttotalousmenojen suhteellinen kasvu on pienempaa kuin suurissa kaupun-
geissa keskimaarin.

Lahti: Toimintakate parannetaan koko organisaatiossa — Toimintakatteen kehitys on vahin-
taan 1 prosenttiyksikon parempi kuin seuraisi vaestonkasvun ja kuntien kustannustason
muutoksesta.

Vuosikatteen riittavyys investointien rahoittamisessa on keskeisin tunnusluku. Vuosikat-
teeseen liittyva tavoite on maaritelty seuraavissa kaupungeissa:

Espoo: Vuosikatteella rahoitetaan 60 % investoinneista vuonna 2012.

Tampere: Tulorahoitus on riittavaa investointeihin.

Vantaa: Investointien priorisointi ja siirtAminen seka investointien omarahoituksen kasvat-
taminen

Oulu: Investointien tulorahoitusprosentit suurempi kuin 100 % pitkalla aikavalilla.

Lahti: Tulorahoituksen osuus kaupungin investoinneista — Tulorahoitus kattaa investoinnit.

Lainamaaraa pyritaan rajoittamaan:

Espoo: Asukaskohtainen lainamaara ei ylita kaupungin lainojen osalta 1 800 euroa/asukas
ja konsernilainojen osalta 6 000 euroa/asukas.

Tampere: Lainamaara (ilman konsernipankin tytaryhteisolainoja) ei kasva yli 1 500 euroon
asukasta kohden.

Oulu: Velkaantumisen hillitseminen

Jyvaskyla: Lainamaaran kasvun pysayttaminen

Tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen liittyvid kriteereja olivat mm. seuraavat:

Helsinki: Palvelujen vaikuttavuutta parannetaan — Laadun huomioon ottava tuottavuus pa-
ranee.

Helsinki: Talouden tasapainosta huolehditaan ja palvelutuotannon vaikuttavuutta paranne-
taan.

Espoo: Kaupunkikonsernin toiminnan kustannustehokkuus ja tuottavuus paranee vuosit-
tain 2,5 % ja yksikkéhinnat alenevat vastaavasti.

Tampere: Palvelujen jarjestaminen on tehokasta, ja sitd tuetaan kehittyvalla monituottaja-
mallilla.

Tampere: Tuottavuus on kasvanut laatu huomioiden

Oulu: Tuottavuuden ja taloudellisuuden jatkuva kasvattaminen
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Lahti: Tuottavuus- ja laatumittarit laadittu kaikkiin tulosyksikéihin ja vastuualueille — Valmis
2012
Kuopio: Tuottavien ja tuottavuutta lisdavien toimenpiteiden rahoitusmallit

Naiden lisaksi kriittisind menestystekij6ina olivat toimitilojen tehokas kayttd (Helsinki, Pori)
ja investointikriteerien laadinta (Lahti). Lisaksi kriteerina oli mm. tilikausien tulos ja konser-
nitoiminnan ohjaus (Espoo, Tampere, Lahti).

Vaikka kaytossa olevan strategiamallin pitaisi kokonaisvaltaisesti huomioida kaikki osateki-
jat, nayttaa silta, etta talouden tavoitteet ovat vaistyvid. Tavoitteet ovat ilmeisen korkealla,
koska talousarvioissa hyvin harvoin vuosikate on riittanyt investointien kattamiseen.

Vuosikate pitaisi saada riittaméaan poistoihin ja poistojen taso nostettua investointien tasol-
le (Jyvaskyld). Tulorahoituksen pitaisi kattaa investoinnit (Lahti). Vuosikatteelle on asetettu
euromaarainen tavoite (Espoo) ja tavoite, paljonko investointien tulorahoitusprosentin pi-
taisi olla (Espoo).

Jos lainamaarélle asetetaan euroa/asukas-tavoite, tuntuu oudolta, etta tilahankkeita toteu-
tetaan erilaisin elinkaari- ja vuokramallein niin, etteivat ne rasita taloutta.
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Helsinki (kriittinen menestystekija -
arviointikriteeri
10 Talouden tasapainosta huolehditaan ja
palvelutuotannon vaikuttavuutta paranne-
taan.

» Toimintamenot sopeutetaan kaytetta-
vissa oleviin tuloihin — Virastojen toimin-
tamenot, verotulot, vuosikate
* Palvelujen vaikuttavuutta parannetaan —
Laadun huomioon ottava tuottavuus pa-
ranee.

» Organisaatiota kehitetdan palvelujen
parantamiseksi — Organisaatiomuutosten
vaikutuksia arvioidaan jarjestelmallisesti.
» Toimitiloja kaytetaan tehokkaasti — Tilo-
jen maara, kayttdaste, kustannukset ja
energiankaytto

Espoo
1 TALOUS
Paamaara: Kaupunkikonsernin talous on
kestavasti tasapainossa. Valtuustokau-
den tavoitteet:

1.1 Kaupungin toimintakate ei heikkene
vuoden 2009 tasosta.

1.2 Kaupunkikonsernin toiminnan kus-
tannustehokkuus ja tuottavuus paranee
vuosittain 2,5 % ja yksikkdhinnat alenevat
vastaavasti.

1.3 Vuosikatteella rahoitetaan 60 % in-
vestoinneista vuonna 2012.

1.4 Asukaskohtainen lainamaara ei ylita
kaupungin lainojen osalta 1 800 eu-
roa/asukas ja konsernilainojen osalta 6
000 euroa/asukas.

1.5 Kaupunkikonsernin toiminnan ja ta-
louden ohjaus ja hallinta on tehokasta.

Tampere

12 Kaupunkia johdetaan konsernin koko-
naisedun nakdkulmasta.

12.1 Palvelujen jarjestdminen on tehokas-
ta sitd tuetaan kehittyvalla monituottaja-
mallilla.

12.2 Tuottavuus on kasvanut laatu huo-
mioiden.
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12.3 Kaupungin toimintamalli on asiakas-
[&htoinen.

12.4 Konsernia ohjataan selkeiden omis-
tajalinjausten mukaisesti.

12.5 Tydhyvinvointi on parantunut.

12.6 Kaupunki on vetovoimainen ja luo-
tettava.

12.7 Tilikausien tulos on positiivinen.
12.8 Tulorahoitus on riittavaa investoin-
teihin eika lainamaéara (ilman konserni-
pankin tytaryhteisolainoja) kasva yli 1 500
euroon asukasta kohden.

Vantaa

Talouden tasapainottaminen

— Toimintamenot kasvavat maltillisesti.

— Talousnékdkulman varmistaminen or-
ganisaatiouudistuksissa

— Vuoden 2013 tulos positiivinen

— Investointien priorisointi ja siirtiminen
seka investointien omarahoituksen kas-
vattaminen

— Aktiivinen maanmyynti

Omaisuuden hallinta

— Toimitilam&aran maltillinen kasvu

— Vantaan Tyoterveys -liikelaitos yhtidite-
tddn 1.1.2012 alkaen.

— Konsernistrategia paivitetaan.

— Paaomien vapauttaminen ja rahoitus-
riskien hallinta

Tiukka kustannusjahti

— Talouden seuranta- ja suunnittelujarjes-
telman laaja hyddyntaminen toimialoilla
— Saastavaisyysperiaate kaikessa toimin-
nassa

— Arkipaivan innovaatioiden edistdminen

Oulu

Talouden hallinta

Tuottavuuden ja taloudellisuuden jatkuva
kasvattaminen

Investointien tulorahoitusprosentti suu-
rempi kuin 100 % pitkalla aikavalilla
Velkaantumisen hillitseminen
Nettomenojen kasvu korkeintaan tulojen
kasvun tasolla



Jyvaskyla

Teema 7. Terve kuntatalous sek& palve-
lujen ja investointien sovittaminen talou-
dellisiin voimavaroihin

Strategiset toimintalinjat ja tavoitteet:

7.1 Kaupunki toteuttaa tuottavuuden pa-
rantamiseen tahtaavia toimia.

7.2 Lainamaaran kasvun pysayttaminen
7.3 Reagointikyvyn nostaminen kuntata-
louden muutosten edellyttamalle tasolle
7.4 Veroprosentit, maksut ja taksat pide-
taan kilpailukykyisina verrattuna suuriin
kaupunkeihin.

7.5 Kayttétalousmenojen suhteellinen
kasvu on pienempaa kuin suurissa kau-
pungeissa keskimaarin.

7.6 Kaupungin talous on tasapainossa
(vuosikate kattaa poistot eika lainamaara
kasva).

Lahti

Toiminnan tuottavuutta ja laatua paranne-
taan koko organisaatiossa

— Tuottavuus- ja laatumittarit laadittu
kaikkiin tulosyksikéihin ja vastuualueille.
Valmis 2012.

— Toimintakate parannetaan koko organi-
saatiossa. — Toimintakatteen kehitys on
vahintdan 1 prosenttiyksikon parempi
kuin seuraisi vaestdonkasvun ja kuntien
kustannustason muutoksesta.
Laheisyhteisdjen padomaa ja omaisuutta
kaytetaan tehokkaasti. (Laheisyhteisoja
ovat konserniin kuulumattomat yhteisot,
joiden toimintaa kaupunki ohjaa/rahoittaa,
kuten kuntayhtymat, yhdistykset, s&atiot.)
— Tulorahoituksen osuus kaupungin in-
vestoinneista. Tulorahoitus kattaa inves-
toinnit.

— Laaditaan kaupungille investointikritee-
rit. Valmis 2012.

— Kuntayhtymien menokasvu — — pie-
nempi kuin yleisen kustannustason nousu
— Tarkistetaan konserniyhtididen tuotto-/
toiminnan tavoitteet ja niihin liittyvat mitta-
rit. Valmis 2012.
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— Sovitaan toiminta-avustusta saaville
yhtidille tavoitteet ja niihin liittyvat mittarit.
Valmis 2012.

Kuopio

7 Riittava taloudellinen liikkumavara
Taloudellinen liikkumavara vaatii ylijaa-
maisia tilinpaatoksia.

Tavoitteet (= arviointikriteerit):

o Vahva ja terve kuntatalous

o Tuottavien ja tuottavuutta lisdavien toi-
menpiteiden rahoitusmallit

Pori

Painopiste: Uusiutuminen ja kilpailukyky
Menestystekija

Taloudellisten toimintaedellytysten tur-
vaaminen

Mittari:

Verotulokehitys

* Tyollisyyskehitys

* Palvelurakenteiden uudistusten vaikut-
tavuus

» Kaupungin palvelutuotannon kilpailuky-
ky ja laatu

* Oman paaoman tuotto

» Kaupungin kiinteistdjen kunto



6 Kaupunkien strategioitten mittarit

Késiteltyja kuvia Turun Pyhan Henrikin Ekumeenisen Taidekappelin kattorakenteista
(kuva Heikki Helin)
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Kaupunkien strategioissa on runsaasti erilaisia padmaaria, kriittisia menestystekijoita ja
tavoitteita. Niiden toteutumista pyritddn mittaamaan. Strategiset paamaaréat, ratkaisevat
menestystekijat ja arviointikriteerit tai mittarit on yhdistetty tuloskorteiksi.

Arviointikriteerien ja mittareiden avulla arvioidaan strategian toteutumista ja sita, ovatko
toteutetut toimenpiteet olleet oikeansuuntaisia ja riittavia. Arviointikriteerit ja mittarit

ovat yleensa laadullisia tai maarallisia indikaattoreita, mutta tarvittaessa voidaan arvioida
my0Os menestystekijaan liittyvan yksittaisen toimenpiteen tai hankkeen toteutumista.

Arviointikriteereille ja mittareille voidaan haluttaessa maarittaa tavoitetaso. Sen avulla il-
maistaan tdsmallisemmin, kuinka suurta muutosta menestystekijalla tavoitellaan maaritel-
tyyn ajankohtaan mennessa.

Tavoitteen pitaa olla sellainen, etté sita voi mitata. Mittaaminen on vaikeaa. Se ilmenee
liitteina olevista Helsingin, Tampereen ja Lahden mittareista.

Helsingin Strategiaohjelman kaupunkitasoisen toteutuksen ja seurannan mittarit ovat kau-
pungin suorituskykymittarit (Khs 6.4.2009, Talousarvion 2010 laatimisohjeet, s. 33—36).
Mittaristossa on nelja tasoa, joista ensimmaisen tason muodostavat 11 strategista tavoitet-
ta oheisen strategiaohjelman kuvion mukaan.

Kuvio 20. Helsingin strategiset nakdokulmat ja tavoitteet

Hyvinvointi ja Kilpailukyky Kaupunkirakenne ja
palvelut asuminen
Kayttajalahtoiset palvelut Monimuotoinen, kansain- Asumisen maara ja laatu
tarjotaan asukkaan valisesti kilpailukykyinen seka kaupunkiympariston
osallisuutta ja omaa ja turvallinen Helsinki. monipuolisuus turvataan.
astlLe vatyiStEen. Monipuolisen elinkeino- Kaupunkirakennetta
Asukkaiden terveys- ja rakenteen ja uusien eheytetaan iimastonmuu-
hyvinvointieroja tybpaikkojen Helsinki. tokseen vastaamiseksi.
kavennetaan. , e
Liikennejarjestelmaa
Oppimisella ja osaamisel- kehitetaan kestavien
la lisataan hyvinvointia ja likennemuotojen
tydllisyytta. edistdmiseksi.

Muutosvalmiutta lisdtédéan johtamista ja henkiloston osaamista kehittdmalla.
Talouden tasapainosta huolehditaan ja palvelutuotannon vaikuttavuutta parannetaan.
Tytaryhteisoja johdetaan kokonaisedun nékékulmasta kaupunkilaisia palvellen.

F F
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Helsingin kriittisten menestystekijoiden (37 kpl) arviointikriteerit ja mittarit esitetaan seu-
raavalla sivulla. Naiden liséksi on virastojen ja liikelaitosten sitovat toiminnalliset ja talou-
delliset tavoitteet seka tytaryhteisdjen tavoitteet ja muut toiminnalliset tavoitteet.

Kuvio 21. Helsingin seurantamittarit eri tasoilla
g Helsingin kaupunki ..

Tavoitteiden seurantamittarit eri tasoilla

Tavoitetaso Paattaja Viéline Mittarit ja seuranta

« Strategiset tavoitteet ja kriittiset menestystekijat
+ Vaikuttavuusmittarit: valtuustokausi
Strategiataso Valtuusto Strategiaohjelma « Sitovat toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet:
arviointikertomus vuosittain, seurantaraportti

A 4krt/vuosi
o {J- « Sitovat ja muut toiminnalliset ja taloudelliset
Toimialataso Valtuusto  Talousarvio tavoitteet: seurantaraportti 4krt/vuosi
' « Toiminnalliset tavoitteet: tuloskortti,
Virasto, Lauta- ja o tulospalkkiojarjestelma, asiakastyytyvaisyys,
likelaitos ja johtokunta Tulosbudijetti ympéristéraportointi, tydhyvinvointi
tytaryhteisd « Taloudelliset tavoitteet: kuukausittainen tai
= reaaliaikainen seuranta
= Osaston toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet:
Osasto Lautakunta, Tyjosbygjetti i ioidr 4
asimies ] tuloskortti, tulospalkkiojérjestelma
Tyontekija  Esimies Toimenkuva, + Henkilokohtaiset tavoitteet: tydsuorituksen

kehityskeskustelu  arviointi

Khs 6.4.2009, Talousarvion 2010 laatimisohjeet

Helsingin Kilpailukyvyn 2 kriittisen tekijan mittarit esitetddn seuraavassa. Raportit tavoittei-
den toteutumisesta ovat laajoja ja suuritdisia.
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Helsingin strategiset tavoitteet (11 kpl)
ja kriittiset menestystekijat (37 kpl)

Hyvinvointi ja palvelut Helsingissa

1 Kayttgjalahtoiset palvelut tarjotaan
asukkaan osallisuutta ja omaa vastuuta
vahvistaen.

* Luodaan uusi palvelukulttuuri.

* Palvelustrategialla lisataan vaihtoehtoja.

* Monimuotoisuus ja maahanmuuttajat

» Tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta lisa-
taan.

» S&ahkoisid palveluja, vuorovaikutusta ja
osallisuutta vahvistetaan.

2 Asukkaiden terveys- ja hyvinvointieroja
kavennetaan.

» Terveyden edistdmista tehostetaan.

* Lasten ja nuorten hyvinvointia paranne-
taan.

* lkdantyvien asukkaiden toimintakyvyn
sailymista edistetaan.

 Syrjaytymista ehkaistaan.

3 Oppimisella ja osaamisella lisataan hy-
vinvointia ja tyollisyytta.

* Sivistysta ja kulttuuria vahvistetaan hy-
vinvoinnin ja kilpailukyvyn perustana.

» Koulutuspalveluilla vastataan asukkai-
den seké tyo- ja elinkeinoelaman tarpei-
siin.

Kilpailukyky

4 Monimuotoinen, kansainvalisesti kilpai-
lukykyinen ja turvallinen Helsinki

* Houkutteleva, turvallinen Helsinki

* Helsinki on kayttajalahtdisten innovaati-
oiden edellakavija.

» Kansainvalistynyt Helsinki

5 Monipuolisen elinkeinorakenteen ja uu-
sien tyopaikkojen Helsinki

» Luodaan edellytykset tyopaikkamaaran
kasvulle.

» Tyovoiman saatavuutta parannetaan.
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* Luodaan edellytyksia palvelualojen,
osaamiskeskittymien ja yritysten kasvulle.

Helsingin kaupunkirakenne ja asumi-
nen

6 Asumisen maara ja laatu seka kaupun-
kiympariston monipuolisuus turvataan.

» Asuntotuotannon maaran ja laadun to-

teutuksesta huolehditaan.

» Toteutetaan mielenkiintoisia, kauniita ja
toimivia urbaaneja asuinalueita ja ympa-
ristgja.

* Helsingin keskustan elinvoimaa vahvis-
tetaan.

7 Kaupunkirakennetta eheytetaan ilmas-
tonmuutokseen vastaamiseksi.

» Kaupunkirakennetta eheytetaan raidelii-
kenneverkkoon tukeutuen.

» Kaupunkirakennetta kehitetaan energiaa
saastavaksi.

» Taydennysrakentamista edistetaan.

8 Liikennejarjestelmaé kehitetaan kesta-
vien liikennemuotojen edistamiseksi.

* Lilkennejarjestelmaa kehitetaan paaosin
raideliikenteeseen perustuen, joukkolii-
kenteen palvelutasoa nostamalla seka
kavely- ja pyorailymahdollisuuksia lisaa-
malla.

* Helsinkilaisten ja seudullisten intressien
yhteen sovittamisesta huolehditaan.

* Virastojen ja liikelaitosten sitovat toimin-
nalliset ja taloudelliset tavoitteet

seka tytaryhteisojen tavoitteet

* Muut toiminnalliset tavoitteet

» Kaupunkitason strateginen tavoite tai
kriittisen menestystekijan mittari voi
samanaikaisesti olla jonkin viraston tai
likelaitoksen sitova tavoite.

Sitovuudesta paatetaan talousarviokasit-
telyssa.

* Talousarvion laatimisen yhteydessa vi-
rastot, liikelaitokset ja tytaryhteisot
maarittelevat omassa strategiatydssaan
kaupungin strategiaohjelmasta



johdetut oman toimialansa toiminnalliset
ja taloudelliset tavoitteet.

Kaupungin johtaminen

9 Muutosvalmiutta lisdtd&n johtamista ja
henkiloston osaamista kehittdmalla.

» Laadukkaalla johtamisella ja henkiloston
osaamista ja vaikutusmahdollisuuksia
kehittAmalla edistetd&n yhteisten tavoit-
teiden saavuttamista ja toiminnan kehit-
tamista.

* Henkiloston saatavuutta, osaamista,
palkitsemista ja ty6hyvinvointia vahviste-
taan.

10 Talouden tasapainosta huolehditaan ja
palvelutuotannon vaikuttavuutta paranne-
taan.

» Toimintamenot sopeutetaan kaytettavis-
sa oleviin tuloihin.

 Palvelujen vaikuttavuutta parannetaan.

» Organisaatiota kehitetdan palvelujen
parantamiseksi.

*Toimitiloja kaytetdan tehokkaasti.

11 Tytaryhteis6ja johdetaan kokonaise-
dun ndkdkulmasta kaupunkilaisia palvel-
len.

» Kaupunkikonsernin kokonaisetu varmis-
tetaan.

» Konserniohjausta tehostetaan ja selkey-
tetaan.

» Omistajapolitiikkaa selkeytetaan.

Kuvio 22. Jyvaskylan talouteen liittyvat tavoitteet ja toimenpiteet

Teema 7. Terve kuntatalous seka palvelujen ja investointien sovittaminen taloudellisiin voimavaroihin

Strategiset toimintalinjat ja tavoitteet

7.1. Kaupunki toteuttaa tuottavuuden parantamiseen

tahtaavia toimia
7.2. Lainamaéran kasvun pysayttdminen

7.3. Reagointikyvyn nostaminen kuntatalouden
muutosten edellyttdmalle tasolle

7.4. Veroprosentit, maksut ja taksat pidetaan

kilpailukykyisina verrattuna suuriin kaupunkeihin

7.5. Kayttotalousmenojen suhteellinen kasvu on
pienempé&a kuin suurissa kaupungeissa
keskimaarin

7.6. Kaupungin talous on tasapainossa (vuosikate
kattaa poistot eikd lainamaéra kasva)
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Toimenpiteet ja kehityshankkeet

Vuosikatteen nostaminen poistojen tasolle
valtuustokauden aikana

Menojen kasvun rajoittaminen ja tuottavuuden
parantaminen tuottavuus- ja vakauttamisohjelman
mukaisesti

Poistojen tason nostaminen investointien
edellyttamalle tasolle

Henkiléstévoimavarojen suunnittelun tehostaminen
seka henkilostémaéaran ja -kustannusten hallinta
Talouden suunnittelun tehostaminen seké talous-
ja henkiléstéraportoinnin parantaminen
Hankinnan linjausten uusiminen



Kuvio 23. Espoon konserniesikunnan valtuustokauden talouteen liittyva tavoite ja

sen mittarit

1. Talous: Kaupunkikonsernin talous on kestévasti tasapainossa.

Valtuustokauden tavoitteet

(kv. 7.9.2009 ja 13.9.2010)

Oma valtuustokauden tavoite

Mittari / arviointikriteeri

Tulostavoite / tavoite 2011

1.1. Kaupungin toimintakate
ei heikkene vuoden 2009
tasosta.

Toimintamenot eivat kasva
vuoden 2009 tasosta.

Toimintamenot, €

Toimintamenot ovat enintdan
hyvaksytyn talousarvion
mukaiset.

Toimintamenot eivat kasva
vuoden 2009 tasosta lukuun
ottamatta uudelleenjarjestely-
jen aiheuttamia vaikutuksia.

Toimintakate, €

Toimintakate on vahintaan
hyvéksytyn talousarvion
mukainen.

Tulopohjaa laajennetaan ja
tuloperusteet pidetdan ajan
tasalla.

Tuloperusteiden tarkistusten
toteutuminen

Palvelujen hinnoittelu on
tarkistettu.

1.2. Kaupunkikonsernin

toiminnan kustannustehok-
kuus ja tuottavuus paranee
vuosittain 2,5 % ja yksikkd-
hinnat alenevat vastaavasti.

Omistajaohjauksen kautta
konserniyhteisdjen ja osak-
kuusyhteisgjen tuottavuus on
kehittynyt.

Toteutuneet toimenpiteet

PKS-yhteistjen sekéd merkit-
tavimpien konserni- ja osak-
kuusyhteisdjen kanssa on
sovittu tuottavuustavoitteis-
ta.

1.3. Vuosikatteella rahoite-
taan 60 % investoinneista
vuonna 2012.

Vuosikate paranee suunnitel-
mallisesti vuosittain.

Vuosikate, €

Vuosikate on vahintaan
81 milj. euroa.

Investointien tulorahoitus-
prosentti on vahintaan 40.

1.4. Asukaskohtainen laina-
mé&éra ei ylitd kaupungin
lainojen osalta 1 800 eu-
roa/asukas ja konserni-
lainojen osalta 6 000 eu-
roa/asukas.

Investointiohjelman laajuus ja
toteutus on sopeutettu tulora-
hoituksen tasoon.

Kaupungin lainat, €/as

Kaupungin lainamé&aré on
enintédén 1 060 euroa/asukas.

Konsernilainojen mééaré on
enint&én 4 900 euroa/asukas.

1.5. Kaupunkikonsernin
toiminnan ja talouden ohjaus
ja hallinta on tehokasta.

Konserniyhteisot ja osak-
kuusyhteis6t toteuttavat Es-

poo-strategiaa omassa toimin-

nassaan.

Tulosten saavuttaminen

Konserniohjaukseen tarvit-
tavien riittavien tietojen
saanti ja yllapito on jérjestet-
ty.

Konsernitasoinen Control-
ler-toiminta on vakiintunut.

Controller-toiminnon sisaltd
ja verkosto on méaaritelty

Tehostettu Controller-toiminta
on kaytosséa.
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Talouden tavoitteet ovat hyvin samankaltaisia, kuten paaméaarien kohdalla todettiin. Vuosi-
kate pitdisi saada riittamaan poistoihin ja poistojen taso nostettua investointien tasolle (Jy-
vaskyla). Tulorahoituksen pitaisi kattaa investoinnit (Lahti). Vuosikatteelle on asetettu eu-
romadarainen tavoite (Espoo) ja tavoite, paljonko investointien tulorahoitusprosentin pitaisi
olla (Espoo). Tavoitteet ovat ilmeisen korkealla, koska talousarvioissa hyvin harvoin vuosi-
kate on riittdnyt investointien kattamiseen.

Lainakantaan liittyvét tavoitteet, etenkin euromaaraiset, joutuvat outoon valoon, jos kau-
punki toteuttaa tilojen hankintaa tavoilla, jotka eivat nday kaupungin taseessa.

Mittausvaikeuksia on toimintamenojen kasvuun liittyvissa tavoitteissa. Erityisen epaselvia
ovat sellaiset tavoitteet, jotka on kytketty muiden kaupunkien talouslukuihin, kuten meno-
jen kasvun rajaaminen pienemmaksi kuin muissa suurissa kaupungeissa keskimaarin. Vie-
l& vaikeampaa on mitata kustannustehokkuuden, taloudellisuuden, tuottavuuden ja vaikut-
tavuuden paranemista.

Sanotaan, etté paras on hyvan vihollinen. Kun pyritddn mahdollisimman taydelliseen mitta-
ristoon, siitd tulee monimutkainen ja raskassoutuinen. Nain nayttaa kayneen myds strate-
gioitten paamaarien ja tavoitteiden asettamisessa ja niiden toteutumisen seurannassa.

Liitteissa 1-3 esitetdan Helsingin, Lahden ja Tampereen mittarit. Strategioita ja niiden to-
teutumiseen liittyvad mittaristoa arvioitaessa menevat asiaa tuntemattomilla tavoitteet, mit-
tarit ja toimenpiteet sekaisin. Voi pohtia, onko tallaista maaraa mahdollista seurata ja arvi-
oida.

Seurannan terminologia ei aukene strategiaa tuntemattomille. Vaikka jarjestelmaan kuulu-
vat tuloskortit, kasitteistdéa voisi kehittad helpommin ymmarrettavaksi. Ohessa eréan lahte-
laisvaltuutetun blogista: "Tuloskortti A:ssa yhtena menestystekijdné on kaupungin kasvu,
mika houkuttelisi yrityksid Lahteen. Kasvuun voidaan — —. Keskeisenad haasteena on tulos-
kortti B, jossa todetaan, etta kaupunkimme turvaa edellytykset asukkaiden hyvinvoinnille. —
— Tuloskortti C on kaupunkimme menestyksen kannalta todella tarked.” Sanaa tuloskortti
on kaytetty myos lehtiuutisissa. Tuloskortin voinee korvata sanalla paamaara. Huomio
keskittyy jarjestelmaan, ja asia jaa sivummalle.

Oma kysymyksensé on se, onko tavoitteilla ja mittareilla ohjaavaa vaikutusta.
e Strategioihin on listattu myds sellaisia toimenpiteita, joita tehdaan ilman strategiaa-
kin.

¢ Osa tavoitteista ja mittareista on kaupungin toiminnasta riippumattomia.

Tassa ei ole mahdollista arvioida sita, miten kiinnostuneita poliittiset paattajat ovat seu-
raamaan tavoitteiden toteutumista.

¢ Monet strategian tarkeatkin kohteet ovat sellaisia, etta niille on mahdotonta laatia
osuvaa mittaria tai se on mitdéansanomaton, mallia on tehty tai ei ole tehty.

e Toisaalta useat strategiset linjavalinnat ovat sellaisia, etta niiden vaikutukset naky-
vat pitkalla tahtayksella, joten vuosittainen mittaaminen on itse asiassa turhaa.
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Talousarvion toiminnalliset tavoitteet

Kuntalain 65 8:n mukaan talousarviossa ja taloussuunnitelmassa hyvaksytaan kunnan
toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet. Talousarvioon otetaan toiminnallisten tavoitteiden
edellyttamat maararahat ja tuloarviot. Lahden talousarvion laadintaohjeissa todetaan nain:

"Lauta- ja johtokuntien tulee tavoiteasettelussaan lahted kaupunginvaltuuston 11.4.2011
tarkistamasta Lahden kaupungin strategiasta. Siin& on maaéritelty kaupungin visio ja siita
edelleen johdetut strategiset padmaarat (A—F) ja ratkaisevat menestystekijat (A1-F2). Ta-
voitteita voidaan asettaa toimiala-, tehtava- tai vastuualue- seka taseyksikkdtasoisena.
Tavoitteet johdetaan strategian ratkaisevista menestystekijoista, joista muodostetaan talo-
usarvion toiminnalliset tavoitteet joko suoraan tai yksikon strategiatulkinnan (toimialan ta-
voite) kautta. Tavoitteita voidaan asettaa yhdesta kolmeen organisaatiotason tarpeiden
mukaisesti. — — Tuottavuustoimenpiteet ja -tavoitteet: Toimialat esittavat lyhyet toimiala-
kohtaiset kuvaukset taloussuunnitelma-ajan 2012—2014 tarkeimmisté/keskeisimmista tuot-
tavuustoimenpiteistd, joilla tuottavuutta parannetaan. Kuvaukset sijoitetaan toimialan pe-
rusteluosan tekstiin Toiminnan painopistealueet tekstiosuuden alle otsikolla Tuottavuus-
toimenpiteet ja tavoitteet. Myds taseyksikot esittavat lyhyet kuvaukset tuottavuustoimenpi-
teistddn perusteluosassa, kuten toimialat.”

Kuviossa 24 on Lahden perusopetuksen tuottavuustavoite ja toiminnallinen tavoite.
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Kuvio 24. Lahden vuoden 2012 talousarvion tuottavuusmittari ja toiminnallinen
tavoite

Tuottavuusmittari:
Valtakunnallinen perusopetuksen tuottavuusmittari

| Tuottavuustavoite || Toteutuma || Tavoitetaso
Kokonaiskustannus €/oppilas, brutto, v. 2010 v.2012*
7 593 €/oppilas 7 900€/oppilas

*Vuosi 2012 sisaltaa Ali-Juhakkalan koulun

TALOUSARVIO 2012

Toiminnalliset tavoitteet

Ratkaiseva menestystekija:
Ehkaistaan syrjdytymista ja huono-osaisuuden kasautumista (C3).

Toimialan tavoite Arviointikriteeri/mittari Tavoitetaso
Peruskoulun oppilaiden hyva Peruskoulun paattavan ikaluo- 98 %
sijoittuminen jatko-opintoihin kan sijoittuminen toisen asteen

| koulutukseen |
Asiakaslahtéinen toiminta ja Nivelvaiheyhteistydn toteutumi- Nivelvaiheyhteistyén pro-
puuttuminen lasten ja nuorten nen oppilaan siirtyessé esiope- sessi toteutuu jokaisen
ongelmiin mahdollisimman var- | tuksesta perusopetukseen, pe- lapsen ja nuoren kohdal-
haisessa vaiheessa rusopetuksen sisalla tai siirrytta- | la

| essd 2. asteen opintoihin

| Ratkaiseva menestystekija:

Tuetaan suvaitsevaisuutta, monikulttuurisuutta ja yhteisollisyyttd seké yhteiséjen toimintaa

(C4).

Toimialan tavoite Arviointikriteeri/mittari Tavoitetaso

Suvaitsevaisuuden ja osallisuu- | Jokaisessa koulussa on aktiivi- Jokaisessa koulussa

den edistdminen lasten ja nuor- | nen oppilaskunta. Alueelliset toimii oppilaskunta. Alu-

ten palveluissa oppilaskunnat toimivat kaikilla eellinen oppilaskunta
palvelualueilla ja osana nuorten | toimii viidelld palvelualu-
karkihankelistan valmistelua eella ja osana nuorten

karkihankelistan valmis-
| telua

Tampereen kaupunginvaltuusto asetti 16.11.2009 hyvaksymassaan vuoden 2010 talous-
arviossa 49 suoraan kaupunkistrategiasta johdettua sitovaa toiminnallista tavoitetta. Talo-
usarviossa asetettiin sitovat toiminnalliset tavoitteet myds hyvinvointipalvelujen tuotanto-
alueille, konsernipalvelujen yksikaille seka liikelaitoksille ja taseyksikkdna toimivalle alue-
pelastuslaitokselle. My6s tytaryhteisoille asetettiin tavoitteita, jotka tuovat esiin padomista-

jan tahdon ja ohjaavat omistajan edustajien toimintaa.

Kaupunkistrategiasta suoraan johdetuista tavoitteista seka liikelaitoksille (liikelaitoskohtai-

set) asetetuista tavoitteista raportoidaan strategiaraportissa kolmannesvuosittain. Hyvin-

vointipalvelujen tuotantoalueille, konsernipalvelujen yksikoille, liikelaitoksille (yhteiset) seka

tytaryhteisoille asetetuista tavoitteista raportoidaan vain koko vuoden osalta eli tammi-
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joulukuun strategiaraportissa. Seuraavassa kahden tavoitteen tuloskortit, joissa tarkastel-
laan tavoitteiden toteumista.

Esimerkkin& olevat tavoitteet ovat yleisluonteisia julistuksia, joille on vaikea I6ytaa mittarei-

ta. Hyvinvointi ei parane vuodessa eika valtuustokaudessakaan niin etta se ilmenisi mitta-
reissa.

Kuvio 25. Tampereen strategiaraportti, tammikuu-joulukuun 2010 tavoitteiden
toteutumisen arviointia kolmen tavoitteen osalta (kortit 3 ja 14)

Kuntalaisten hyvinvointi on parantunut

—_—
Valtuustokauden tavoite Hyvinvointierot ovat kaventuneet
Vuosittain seurattava mittari  Kéyhyysselvityksen toimenpiteiden toteutustilanne
Sitova tavoitetaso 2010 Koyhyysselvityksessi esiin nousseita toimenpiteitd on toteutettu
Vastuuhenkil&t Apulaispormestari Anna-Kaisa lkonen
Toteutuminen
Tampereen kaupungissa selvitettiin vuonna 2009 kéyhyyttd ja syrjaytymista. Selvitys perustui Tamperssn yhoplston opi: ij i iin | ihin sekd
internet-kyselyyn. Kbyhyysselvitys jatkui vuonna 2010. Tampereen yliopiston opiskelijat kokosivat h a hmkossa 1--: tai
syrjdytymisuhan alla elaviltd tamperelaismiehilts, yli 70-vuotiailta naisilta ja miehilt3 seka lapsiperheistd etenkin yksink j 1 Iwoltun tausta-aineistoa
muista Suomessa tehdyista kdyhyy imuksista tai -selvityksista
Kaupunki on mukana myos Kunnallisalan kehittamissaation rahoitt Tamp yliopi lutknmushankkeassa Kﬁ hws kunlatyﬁn haasteena®. Hankkeen
tarkoituksena on tuottaa tietoa siitd, mita kéyhyys on ja miten siihen 1 kunnalli palvelujérj 10 jérj Kéyhyy i, joka oli
avoin kuntalaisille.
Tehtyjen kdyhyysselvitysten pohjalta muokataan konkreettisia toimenpiteitd, joista valitaan kaupungm pahrelmssa toleuttamtskelpcnsnmrnat Vuoden 2010 aikana
toteutettiin yksi selvityksessa esiin noussut konkreettinen toimenpide eli bussilipun alimman | iuden 1en 10 eurocon. Muiden toimenpiteiden
toteuttaminen alkaa vasta vuoden 2011 puclella.
Koyhyytts ja huono-osaisuutta kuvaavia indikaattoreita seurataan jatkossa vuosittain iimestyvassa Hyvinvoinnin tila -raportissa. Ensimmainen raportti tuodaan
valtuuston kasittelyyn toukokuussa 2011,
Pormestarin arvio Tavoitetta ei saavutettu suunnitellussa aikataulussa.
Elinymparistét ovat laadukkaita ja monimuotoisia 4 )
Valtuustokauden tavoite Asuinalueilla on erilaisia asumisen ja omistamisen muotoja kysyntda vastaavasti L
Vuosittain seurattava mittari Kaavavaranto talotyypeittdin
Sitova tavoitetaso 2010 Nykyisen suuruinen asemakaavavaranto on siilynyt
Vastuuhenkildt Apulaispormestari Timo Hanhilahti
Toteutuminen
K on Kysynnén r ! ja varannon seur i menetelman val lua on j yhteistydssa kiinteistitoimen kanssa.
T saawvi ista ei voida arvioida ennen rnenetelrrlan valmlslurnlsta
Olemassa olevan tiedon perusteella pi ] antoa on noin 3 vuoden t; 1 ja kerrostaloraker 1 tarkoit
asemakaavavarantoa noin 1,5 vuoden tarpeisiin. Yleish it on kaynni teollisuus- ja |o|mlpa|kka-aluen.a koskeva varantotarkastelu.
Pormestarin arvio Tavoitteen saavuttamista ei voida arvioida.
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7 Valtuustosopimukset

e

Halkopino Sysmén Liikolassa (kuva Heikki Helin)
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Kuntaliiton verkkosivuilla kuvataan valtuustosopimusta otsikolla Valtuustotyon kehittami-
nen® seuraavasti:

"Valtuustosopimus on erddnlainen yhteistydsopimus, joka konkretisoi valtuustotyén paino-
pisteet ja vuosittaiset teemat, yhteistydsuhteet ja tiedonkulkuun liittyvat periaatteet. Val-
tuustosopimuksessa voidaan lisaksi maarittaa, mita valineita ja menetelmid kaytetaan val-
tuustotyossa paatdéskokousten rinnalla. Tallaisista menetelmistd mainittakoon mm. lahete-
keskustelut, iltakoulut, tiimi- ja seminaaritydskentely, skenaario- ja tulevaisuustydskentely
seka kokousten kierratys ja jalkauttaminen.

Myds valtuuston strategiatyon pohjaksi suoritettavista menetelmista voi olla mainintoja val-
tuustosopimuksissa. Téallaisia menetelmia ovat mm. talousanalyysi, sidosryhmaanalyysi,
SWOT, skenaariotydskentely ja toimintaan ja talouteen liittyvat kuntavertailut. Useissa
kunnissa on otettu kayttdon myds valtuustoryhmien valisia sopimuksia.”

Asikaisen mukaan strategisen johtamisen avuksi on kehitetty monenlaisia sopimuksia.
Menettelytavalla kirkastetaan ja varmistetaan poliittisen paatéksenteon nakdkulmasta kun-
nan menestyksen kannalta keskeisimpien asioiden valmistelu paatoksentekoa varten.
(Asikainen 2009, 155.)

Tallaiset valtuustosopimukset ovat varmaan perusteltuja. Monissa sopimuksissa menndéan
strategian alueelle ja sovitaan, miten taloutta hoidetaan.

Valtuustosopimus on tehty tassé tarkastelussa mukana olevista kaupungeista ainakin Es-
poossa, Tampereella, Turussa ja Kuopiossa. Turussa valtuustosopimus jopa korvasi stra-
tegian laadinnan edellisella kierroksella.

Valtuustosopimus on tietynlainen ilmaisu kaupungin poliittisesta kulttuurista. Kunnilla on
oma suunnittelujarjestelmansa strategioineen ja vuotuisine talousarvioineen. Se ei kuiten-
kaan tunnu riittdvan kaupungeissa, joissa valtuustosopimus on tehty.

Valtuustosopimus on ainakin joissakin kaupungeissa selkeda luettelo siita, mita paatetaan,
eik& pelkastaan sopimus valtuustotydskentelyn yleisista tyémuodoista.

Strategia saattaa vesittya poliittisessa paatdksenteossa:

"Strategiasta syntyi varsinainen toiveiden tynnyri. Paperi siséltda lukemattoman maéaran asioita, jotka ovat
osin ristiriidassa kesken&an. Strategiapaperista jokainen puoluekantaan katsomatta l6ytdd omaan ajatus-
maailmaansa ja tarkoitusperiinsa sopivat lauseet. Tallaisen paperin ohjaavuusvaikutus on varsin vahainen.”
(Valtuustosopimus Helsinkiin 4.2.2011 13:38 Laura Raty*":

Kuopion valtuustosopimuksessa maaritellaan keskeiset strategiset tavoitteet ja talouden
reunaehdot. Samat asiat pitdisi paattaa myos strategissa. Onko niin, etta valtuustosopi-

20

http://www.kunnat.net/fi/asiantuntijapalvelut/tuke/demokratia/demokratia/Valtuustokehittaminen/Sivut/default.
aspx

21 http://lauraraty.puheenvuoro.uusisuomi.fi/60440-valtuustosopimus-helsinkiin)
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muksella pyritaan korvaamaan heikkoa strategiaa? Sakari Mottonen toteaa omassa osuu-
dessaan, etta strategioissa kasitelladn helppoja asioita.

Oleellista valtuustosopimuksessa on se, etta siitd paattavat kunnallispoliitikot ilman virka-
koneiston valmistelua. Virkakoneisto ja paatoksentekijat ovat vaihtaneet roolia, koska stra-
tegiasta ei ole kyetty tekemaan riittdvan selkeda toiminnan ohjauksen valinetta.

Valtuustosopimus assosioidaan hallitusohjelmaan. Sopimuksessa sovitaan niista keskei-
sista asioista, jotka valtuustokauden aikana toteutetaan. Joissakin kunnissa sopimuksen

perusta saattaa olla se, etté valtuutetut eivat ole omasta mielestdén voineet vaikuttaa riit-
tavasti strategian sisaltoon.

Tampereen sopimuksessa valtuustoryhmat sitoutuivat toimiin Tampereen kaupungin ta-
louden tasapainottamiseksi kuluvalla valtuustokaudella: menojen karsimiseen ja tulojen
lisdéamiseen mm. veroja korottamalla. Ulkopuolineni voi ihmetell&, miksi tallaisi’ periaatteita
voi kirjata kaupungin strategiaan.

Espoon sopimuksen "tarkoituksena on saavuttaa paatbksenteossa avoimuus, suunnitel-
mallisuus ja pitkgjanteisyys. Tavoitteena on parantaa ja selkeyttaa valtuutettujen roolia
Espoon paattksenteon kaikilla tasoilla.”

"Kuopiossa laaditaan valtuustoryhmien valille ns. valtuustosopimus?,

jossa maaritelladn keskeiset strategiset tavoitteet ja talouden reunaeh- ® ‘
dot. Sopimus on tuonut paljon uutta kaupungin johtamiseen ja vaikutta- 91@9 Uusi
nut myonteisesti strategiseen paatoksentekokykyyn ja lisannyt avoimuut- @m 53?;3

ta ja reagointikykya.

Sopimus nahtiin ja ndhdaan yha ennen kaikkea poliittisen johtamisen

kehittamisen valineena. Voimassa oleva valtuustosopimus on jarjestyk-

sessa kolmas. Sopimus on teravaittanyt poliittista tydoskentelyd: on saatu luotua raamit
kaupungin poliittiseen johtamiseen sekd samalla selkanoja virkamiesten tydlle.”

Kuopion "valtuustosopimuksen lahtokohtana oli ryhdin saaminen niin strategiaan, talou-
teen kuin palvelurakenneuudistukseenkin. Se on ollut vahva tyérukkanen talouden alama-
en vastaisessa taistelussa. Sopimuksen avulla on myds nostettu esiin keskeiset periaat-
teet, joilla palvelurakenneuudistusta on saatu vietya eteenpain.”

Porissa on alkamassa valtuustosopimuksen? pohjatyd. Sita uutisoitiin seuraavasti:
"Sopimusta varten hankitaan taustamateriaalia. Tanaan valittu toimikunta kay mm. lapi
kaupungin nykyisen ja tulevan taloustilanteen. Kokoamansa materiaalin se luovuttaa loka-
kuussa valittavan valtuuston ryhmapuheenjohtajille. Uuden valtuuston poliittisten ryhmien
puheenjohtajat paattavat materiaalin pohjalta, millaiseen valtuustosopimukseen ne paase-
vat. Suurin osa Porin valtuustoryhmista haluaa vaalikauden mittaisen valtuustosopimuk-
sen, jolla kaupungin talous saadaan kuriin.”

%2 http://www.kunnat.net/fi/tietopankit/hyvakas/hyvakas-
tietopankki/kuopionvaltuustosopimus/Sivut/default.aspx

Mukana on Kuntaliiton Uusi Kunta 2017 -logo. Kuopion valtuustosopimusta on esitelty laajasti Kuntaliiton
verkkosivuilla. llImeisesti se nahdaan liitossa kaytanténa, josta muidenkin kuntien kannattaisi ottaa mallia.
23 http:/lyle.fi/alueet/satakunta/tuoreimmat/
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Porin kaupunginjohtaja Aino-Maija Luukkonen® aikoo esittaa kaupunginhallitukselle, etta
puolueiden ensi vaalikaudeksi valayttamaa valtuustosopimusta valmisteltaisiin heti. Val-
mistelua varten asetettaisiin erityinen toimikunta, joka paneutuisi kaupungin kuntatalouden
suuntaviivojen valmisteluun vuoden 2013 talousarviota ja valtuustosopimusta varten.

Kaupunginjohtajan mukaan "valtuustosopimuksen toteutuminen olisi merkittava asia. Use-
at kaupungit, esimerkkina vaikkapa Turku, ovat saaneet sellaisen avulla taloutensa kes-
keiset tavoitteet toteutumaan.”

"Valtuustosopimuksen toteutuminen olisi merkittava asia. Useat kaupungit, esimerkkina vaikkapa Turku, ovat
saaneet sellaisen avulla taloutensa keskeiset tavoitteet toteutumaan”, sanoo Luukkonen.

"Tamé& on se avain kuntatalouden tulevaisuudelle Porissakin.”

Strategia ja talousarvio ovat vélineet, joissa maaritellaan tavoitteet ja keinot. Valtuustoso-
pimus merkitsee uudenlaista poliittista kulttuuria. Se sekoittaa olemassa olevaa jarjestel-
maa tuoden strategian rinnalle uuden elementin. Turussa valtuustosopimus jopa korvasi

strategian.”

Julkisessa hallinnossa on selkea periaate virkamiesten ja poliitikkojen tyénjaosta: virka-
koneisto valmistelee ja paatoksentekijat paattavat. Strategian valmistelee hallintokoneisto,
ja valtuutetut paattavat siitd. Jos strategia vesitetdan kaikkien hyvien asioiden kompromis-
siksi, syy on paatoksentekijoiden.

Kaupunkien strategioista on muodostunut kaupungin imagoa kohottavia kaupunkiesitteita.
Niissa hahmotellaan kaupungin aurinkoista tulevaisuutta, jossa ei pilvia ndy. Laaditaanko
valtuustosopimuksia siksi, etta kaupungin talous saataisiin tasapainoon, koska strategian
taloustavoitteilla ei ilmeisesti ole riittdvaa ohjausvaikutusta®>?

24

http://www.satakunnankansa.fi/cs/Satellite?c=AMArticle C&childpagename=SKA newssite%2FAMLayout&c
id=1194713371317&p=1194596255446&packedargs=packedargs%3DAMArticleCommentThreadDetails%2
5253AsortOrder%253Dasc&pagename=SKAWrapper

% Kuntaliiton nakdkulmia on kuvattu osoitteessa
http://hankinnat.fi/k_peruslistasivu.asp?path=1;29:348;151368;151375;152243;152245;152250
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8 Toiminnan ohjausta, markkinointia vai jotain muuta?

Syksyista Vesijarvenkatua Lahdessa 2011 (kuva Heikki Helin)
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Suurten kaupunkien strategioiden lapikaynti on ollut mielenkiintoinen kokemus. Strategioi-
ta ovat valmistelleet ja hioneet niin virkamiehet kuin luottamushenkil6t lukuisissa kokouk-
sissa ja seminaareissa. Aikaa on kulunut, ja ilmeisesti prosessin kuluessa on paljon opittu-
kin.

Kaupunkien asiakirjojen valilla on pelkastdan ulkoasussa eroja. Joissakin kaupungissa on
kaytetty ulkopuolista asiantuntemusta ulkoasun muokkaamisessa, ja se nékyy. Joissakin
erillisohjelmissa on kaytetty luovuutta. Asiakirjan lukija vaikuttuu, mutta miten ohjelma vai-
kuttaa, onkin toinen asia.

Kun olen ihmetellyt strategioitten ymparipyoreita lauseita, minulle on kerrottu, etta tarke-
ampaa kuin lopputulos (strategian teksti), on itse prosessi. Jos néin on, niin siitd seuraa,
ettd asiakirjoja ei pitaisi edes yrittaa arvioida talla tavalla. Toisaalta siitd seuraa, ettei niilla
ole paljon tekemista kaupungin johtamisessa.

Vaikka strategia-asiakirjat ovat monien kompromissien pyoristamid, ne antavat jotain tietoa
siita, mihin kaupunki pyrkii. Sitd, mika vaikutus strategialla on paatoksentekoon, ei ole
mahdollista tdssa arvioida.

Kimmo Suominen (2011, 17) kirjoitti, ettd strategiaa pidetd&n organisaatioissa valttamat-
tomyytend, jopa siina maarin, ettei sille nadhda vaihtoetoja. Kaikkien pitdé laatia jonkinlai-
nen strategia. TAstd on seurannut, etta strategiat tapaavat olla varsin samankaltaisia ja
sisaltavat tiettyja muotitermeja. Tarkeinta olisi siis itse strategiaksi kutsuttu asiakirja, ei
niink&an sen sisalto.

Kuntien strategisen suunnittelun malli on peréisin yrityspuolelta. Yrityksissdkaan kaikki
eivat ole tyytyvaisia strategioihin. Yritysten strategiat ovat johdon mielesta ymparipyoéreita
ja vaikeasti selitettavid. Ne ovat monen johtajan mielesté niin ymparipyoreitd, etta niiden
pohjalta on vaikea tehda konkreettisia paatoksia®.

Strategisen johtamisen oppi onkin oikea kasiteryteikko. "Missio, visio, strateginen tahtotila,
strateginen tavoite, strategiset kyvykkyydet, ydinkompetenssit, liikketoimintamalli, SBU,
BSC. Kasitteet viuhuvat usein kovaa ja korkealta ja viittaavat moniin eri suuntiin.” (Suomi-
nen 2011,18-19.)

Kielentutkija Vesa Heikkinen?’ kirjoittaa holynpélykielesta: "Politikassa myydaan aatteita ja
ideoita ja mainostoimistot tekevét puolueohjelmia. Visiot, strategiat ja arvot ovat taynna
humpuukia. — — Se on sellaista yleistavaa poliittista retoriikkaa.”

Oikeutetusti voidaan kysya, mihin strategiaa oikein tarvitaan. Lainsaadanndssa on maari-
telty, mita kunta tekee. Keksitadnko jokaisessa Suomen kunnassa uudelleen kunnan toi-

*®Nain ajatteli 38,6 prosenttia Talent Partnersin ja Boardmanin kyselyyn vastanneista yritysjohtajista.
http://www.yrittajat.fi/fi-Fl/uutisarkisto/a/?groupld=fefe50b4-2878-4e00-a3c3-
a040462d6561&announcementld=bdc7cafa-0950-4271-9d10-45602cf44e00

27 http://www kielikukkanen. fi/2010/huutia_humpuukille 0410 01.html
Vesa Heikkinen — Tuure Hurme, H6lynpdlyimuri. Otava. 2008.
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minta-ajatus ja tehtavat? Mité lisdarvoa strategia tuo kunnan johtamiseen? Voisiko strate-
gian laadinnan korvata jollain uudella ja yksinkertaisemmalla jarjestelméalla? Sakari Motto-
nen pohtiikin omassa osuudessaan sitd, voiko strategioista olla kunnissa enemman haittaa
kuin hyotya.

Vahvuus — heikkous

SWOT-analyysi on kahden ulottuvuuden kuvaama nelikenttd. Kaavion vasempaan puolis-
koon kuvataan myonteiset ja oikeaan puoliskoon negatiiviset asiat. Kaavion alapuoliskoon
kuvataan organisaation ulkoiset ja ylapuoliskoon sisaiset asiat.

Taman jalkeen SWOT-analyysin pohjalta voidaan tehda paatelmia, miten vahvuuksia voi-
daan kayttaa hyvaksi, miten heikkoudet muutetaan vahvuuksiksi, miten tulevaisuuden
mahdollisuuksia hyddynnetdan ja miten uhat valtetd&an. Tuloksena saadaan toimintasuun-
nitelma siitd, mita millekin asialle pitda tehda.

Toimintaymparistd muuttuu yleensa nopeammin kuin organisaatio. Jotkut organisaation
vahvuuksista muuttuvat toimintaympariston muutoksen myotéa heikkouksiksi. Toisaalta
toimintaymparistdstd nousee koko ajan uusia mahdollisuuksia, joita pitaisi kyeta kaytta-
maan hyvaksi.

Nelikenttien laadinta on hyvaa alkuverryttelya kaupungin tulevaisuuden pohdinnan aluksi
strategian laadinnan alkajaisiksi.

Visiot

Strategiat tosiaan ovat hyvin samankaltaisia. Helsingin organisaatiopadllikkd Vesa Paavo-
la kirjoitti sarkastisesti "vision ilmentavan etsintdd myds toisessa ja kasin kosketeltavassa
merkityksesséa: netistd on innokkaasti etsitty toisten kuntien visioita ja muokattu omaan
kayttoon” (Paavola 2010, 67).

Jos visiossa ei mainittaisi kaupungin nimea, lukija ei osaisi paatella, minka kaupungin visi-
osta on kyse. Tarkastelussa ovat mukana Suomen suurimmat kaupungit. Siksi niiden visi-
oissa tai visioiden selitysosassa esiintyy sana kansainvalinen tai vastaavaa tarkoittava il-
maisu.

Kaupunkien visioita lukiessa voi miettia, miten ne tayttavat mm. seuraavat vision vaati-
mukset:

— Onko se selked, jotta kaikki ymmartavat, mita on aikomus saavuttaa?

— Erottaako se kaupungin muista kaupungeista, jotta kaupunki ei olisi vain kopio kilpaili-
joista?

— Tuoko se selkeasti esiin eron nykytilanteen ja tavoitetilan valilla?

— Onko visio mitattava, jotta tiedettaisiin, milloin se on saavutettu?

Nyt esitellyt visiot tuskin tayttavat naitd kriteereitd. Tassa ei kuitenkaan ole mahdollista

arvioida, miten visio heijastelee kaupungeissa tapahtunutta paatoksentekoa. Visiot herat-
tavat enemman kysymyksia kuin antavat vastauksia.
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Arvot

Oppikirjan mukaan kaupungin arvot ohjaavat paatoksentekoa ja muodostavat perustan
myoOs koko organisaation toiminnalle: henkiloston toiminnalle sek& johtamiselle ja esimies-
tydskentelylle (Oulun talousarvio 2011). Niinp& kaupungit ovat maaritelleet arvojaan.

"Arvot kertovat siitd, mitka asiat ovat tarkeitd organisaation toiminnassa ja mita asioita pi-
detdan toiminnan perustana. Arvot ohjaavat valintoja ja ovat yleisia taipumuksia pyrkia
tiettyihin paamaariin. — — Arvot luovat muuttuvassa maailmassa organisaatioon pysyvyytta,
maadrittelevét, mitd organisaatiossa sallitaan seka selventéavat asioita, joita yhteisossa kol-
lektiivisesti arvostetaan.” (Strategiat elaméaan, 2008, 25.)

Miten kaupunkien toimintaan heijastuu se, etta arvojen luettelossa muutama sana on eri-
lainen? Filosofi Maija-Riitta Ollila toteaa, ettd kun lausutaan sana arvot, ihmiset ajattelevat
eri asioilta (Ollila 2002, 175-176).

Arvot muodostuvat hyvaltd kuulostavista asioista: avoimuus, inhimillisyys, suvaitsevuus,
oikeudenmukaisuus, rohkeus, luovuus, asiakaslahtoisyys, vastuullisuus, yhteisoéllisyys,
turvallisuus, aloitteellisuus, innovatiivisuus, tavoitteellisuus ja tehokkuus.

Miten ndma ominaisuudet kussakin kaupungissa toteutuvat, sita ei ole tutkittu. Kouvolassa
tutkittiin sanojen merkityssisaltoja. Sanat tavoitteellisuus ja tehokkuus voidaan ymmartaa
monella tavalla, kuten Ollilakin kirjoittaa.

Yrityksilla on saattanut olla esimerkillinen arvokoodisto, mutta se ei ole estanyt sita, etta
yhtyman koko toiminta on perustunut jarjestelmallisiin kirjanpitopetoksiin. Talouselaman
Pekka Seppanen kirjoitti: "Silloin kun arvot oikeasti ohjasivat yritysten toimintaa, arvoja ei
tarvinnut maaritella, esitella eik& painaa yritysten toimintakertomuksiin.” (Talouselama
11/2006, ks. Paavola 2010, 46.)

Arvojen ohella on maaritelty eettisia periaatteita, toimintaperiaatteita ja toiminta-ajatuksia.
Kunnille on laissa sdadetty tietyt tehtavat, ja suurin osa kuntien resursseista menee valtion
edellyttamien tehtavien hoitamiseen. Miten paljon kuntien toiminta-ajatukset voivat poiketa
toisistaan?

Tassa ei ole mahdollista arvioida, miten paljon arvojen pohdiskelu vaikuttaa kunnan toi-
mintaan. Silloin kun kunnalla menee hyvin, on helppo pohdiskella arvoja. Kun talous on
kiredlla, ei menoja leikatessa paljon arvoja ehditd pohdiskella. Leikkaus jostain toiminnosta
saattaa johtaa pitemmalla aikavalilla menojen kasvuun jossain toisessa toiminnossa.
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Paamaarat

Tavoitejohtamisen viitekehyksen muodostavat avainalueet, joille asetetaan tavoitteita.
BSC:ssa naita alueita kutsutaan nakokulmiksi (perspectives) ja niitd on yleensa seuraavat
nelja, joskus viisi.

Taloudellinen nakdkulma
Asiakasnakokulma

Sisdisten prosessien nakokulma
Oppimis- ja kasvunakodkulma

Tavoitteet luodaan siten, etta kullekin nakdkulmalle tulee 5-10 tavoitetta. Laht6kohtana
ovat taloudelliset tavoitteet, joiden saavuttamisen keinot pohditaan ensiksi asiakasnako-
kulmassa ja muotoillaan sitten tavoitteiksi.

Tavoite—keino-maarittelya jatketaan samalla tavoin muillekin nakodkulmille. BSC:ssa paino-
tetaan, ettd ndin muotoutuu strateginen mittaristo, koska se kuvaa seka tuloksia, joihin
halutaan, etta keinoja, joilla niihin aiotaan paasta.

Vaikka kaupungit ovat itsenéisia ja erilaisia, ovat strategiat lopulta hyvin samankaltaisia.
Yhdessé kaupungissa hyvéaksi havaittu ajatus siirtyy nopeasti muiden kaupunkien asiakir-
joihin. Sekin olisi kiinnostava tutkimusaihe.

Oma kysymyksensé on se, millainen on tavoitteiden ohjaava vaikutus. Strategioihin on
listattu myds sellaisia toimenpiteitd, joita tehdaan ilman strategiaakin. Osa tavoitteista ja
mittareista on kaupungin toiminnasta riippumattomia.

Strategioiden paamaréat on jaoteltu mallin mukaisiin aiheisiin. 1970-luvulla valtio edellytti
erilaisten sektorisuunnitelmien laatimista. Nyt kunnat omasta halustaan laativat strategian
rinnalle mita erilaisimpia strategioita ja ohjelmia. Onko niin, ettd asiaa pidetadn merkittava-
na vasta sitten, kun siité on laadittu strategia tai ohjelma?

Monessa kunnassa strategia kasitetaan unelmapaketiksi, jonka toteutumiseen ei itsekaan
uskota®®. Monta kertaa kunnissa tehda&n hienoja strategioita, jotka ovat jo suunnitteluvai-
heessa toteuttamiskelvottomia ja ylimitoitettuja. Ei mietitd yhtdan, mihin kunnassa on to-
dellisuudessa varaa.

Mittarit

Talouden tavoitteet ovat hyvin samankaltaisia. Vuosikate pitaisi saada riittamaan poistoihin
ja poistojen taso nostettua investointien tasolle (Jyvaskyld). Tulorahoituksen pitéisi kattaa
investoinnit (Lahti). Vuosikatteelle on asetettu euromaarainen tavoite (Espoo) ja tavoite,
paljonko investointien tulorahoitusprosentin pitéisi olla (Espoo). Tavoitteet ovat ilmeisen
korkealla, koska talousarvioissa vuosikate on hyvin harvoin riittanyt investointien kattami-
seen.

28 http://www.polemiikki.fi/lehdet/2003/numero-4/unelmia-kuilun-reunalta.aspx
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Seurannan terminologia ei aukene strategiaa tuntemattomille. Vaikka jarjestelméaan kuuluu
tuloskortit, kasitteistoa voisi kehittaa helpommin ymmarrettavaksi. Sanaa tuloskortti on
kaytetty myds lehtiuutisissa. Tuloskortin voinee korvata sanalla padméaara. Huomio keskit-
tyy jarjestelmaan, ja asia jaa sivummalle.

Miten kiinnostuneita poliittiset paattajat ovat seuraamaan tavoitteiden toteutumista? Liit-
teissa esitetyt mittarit antavat kuvan siita, millainen tydmaara tavoitteiden toteutumisen
seurantaan kaytetaan.

Monet strategian tarkeatkin kohteet ovat sellaisia, etta niille on mahdotonta laatia osuvaa
mittaria tai se on mitdadnsanomaton, mallia on tehty tai ei ole tehty. Toisaalta useat strate-
giset linjavalinnat ovat sellaisia, etta niiden vaikutukset nakyvat pitkalla tahtayksella, joten
vuosittainen mittaaminen on itse asiassa turhaa. Toteutumisraportteja selatessa tuntuu,
ettd raportoinnin hyvyyden mittari on selvityksen sivumaara.

Valtuusto- tai hallitussopimus

Valtuustosopimus on erédanlainen yhteistydésopimus, joka konkretisoi valtuustotydn paino-
pisteet ja vuosittaiset teemat, yhteistydsuhteet ja tiedonkulkuun liittyvat periaatteet. Val-
tuustosopimuksessa voidaan lisaksi maaritella, mitéa valineita ja menetelmia kaytetaan val-
tuustotyossa paatdéskokousten rinnalla. Tallaisista menetelmistd mainittakoon mm. lahete-
keskustelut, iltakoulut, tiimi- ja seminaaritydskentely, skenaario- ja tulevaisuustydskentely
seka kokousten kierratys ja jalkauttaminen.

Valtuustosopimuksessa voidaan sopia my6s konkreettisista toimenpiteista, joilla kunnan
taloutta korjataan. Tallaisissa malleissa sopimus menee strategian alueelle ja tehdaan ta-
vallaan péaallekkaista tyota.

Onko niin, etta valtuustosopimuksella pyritadn korvaamaan heikkoa strategiaa? Oleellista
valtuustosopimuksessa on se, etta siitd paattavat kunnallispoliitikot ilman virkakoneiston
valmistelua. Virkakoneisto ja paatoksentekijat ovat vaihtaneet roolia, koska strategiasta ei
ole kyetty tekemé&an riittavan selkeda toiminnan ohjauksen vélinetta.

Strategia ja talousarvio ovat vélineet, joilla maaritelladn tavoitteet ja keinot. Valtuustosopi-
mus merkitsee uudenlaista poliittista kulttuuria. Se sekoittaa olemassa olevaa jarjestelmaa
tuomalla strategian rinnalle uuden elementin. Turussa valtuustosopimus on korvannut jopa
koko strategian.

Strategiakritiikkia

Vesa Paavola kirjoittaa: "Vaikka pitk&n tahtayksen suunnittelu onkin sittemmin korvautunut
strategisella suunnittelulla, visioinnilla jne., suunnittelun perusmerkityksené on sailynyt us-
kon vahvistaminen organisaation myonteiseen tulevaisuuteen. Suunnitelmia ei tehda to-
teuttamista varten, vaan itsetunnon kohottamista varten: tallaisia me voisimme olla!”

Paavola karjistdd monikymmenvuotisen organisaatioiden kehittdmisen kokemuksensa pe-

rusteella: "Kun organisaatiolle tai sen alayksikdlle aletaan maarittaa 'avaintulosalueita’ tai
vastaavia, ollaan itse asiassa vahvistamassa uskoa naiden rakenteiden pysyvyyteen. Se

102



mita usein nimitetaan 'kehittamiseksi’, onkin usein olemassa olevien olojen betonointia!”
(Paavola 2010, 147.)

Alf Rehn kirjoittaa blogissaan®:

"Strategianhan tulisi olla ylevaa, optimistista linjavetoa. Nain sité ainakin usein kohdellaan.
Ja kun tydskentelen yritysten strategiaprosessien kanssa, nain sité lahestytaan. Strategi-
asta on tullut kiva juttu, hauskaa puuhaa, jopa ajanvietettd. Johtokunta lahtee mokille, jar-
jestaa aivoriihen, tulee takaisin hyvantuulisina ja intoa uhkuen. Eika tassa periaatteessa
mitdan vikaa.

Mitd tosin monesta strategiaprosessista puuttuu, on juuri se kriisitietoisuus, joka mahdollis-
taa — — rajun muodonmuutoksen. Jos strategiasta tulee lilan nattia, liian ylevaa, pelkka
ruusuisen tulevaisuuden ylistys, silloin se ei tule ajamaan muutosta organisaatiossa. Me
ihmiset olemme aivan lilan mukavuudenhaluisia, ettd viitsisimme muuttua, jollei ole aivan
pakko, ja aivan lilan harva strategia kommunikoi, etta nyt voi hyvinkin olla aivan pakko.

Kun katsomme, miten suuret organisaation kompuroivat ja ajautuvat yha syvempiin kriisei-
hin, nAemmekin usein, etté ndiden strategiat ovat jatkuvasti yrittdneet osoittaa, etta asiat
paranevat pian. Kukaan ei ole uskaltanut oikeasti osoittaa, etta tilanne on kriittinen, etta
organisaation tulisi pelata — pelata ja siksi taistella. Sen sijaan etsitddn uutta pelastajaa,
uutta kikkaa, joka valaa uskoa organisaation, ja tdten my6s antaa mahdollisuuden olla
suuremmin muuttumatta.”

Suurten kaupunkien strategioissa ei kriisisté ole tietoakaan. Maan hallitus maalailee uhka-
kuvia siita, miten kunnat eivat selvia velvoitteistaan asukaslu-
vun vahentyessa, vaeston vanhentuessa ja huoltosuhteen

heikentyessa. Samaan aikaan hallitus salyttda kunnille jatku-
vasti uusia velvoitteita. e

Ayrimidrd
kasvan

Vibesto Hadimlyy

Strategioittensa mukaan kaupungit nayttavat kehittyvan, ja
”hyvan kierre” johtaa jatkuvaan kasvuun. Kaupunkien tulevai-
suus on strategioitten mukaan aurinkoinen tdman julkaisun
nimen mukaisesti. Ohessa nahtava Lahden elinkeino-
ohjelmaan liittyva postikortti on 90-luvun vaihteesta.

Tasapainotetun mittariston tarkoitus on kytked kunnan visio,
arvot ja strategia toimintaa ohjaavien mittareiden kokonaisuu-
teen. Strategiaa tarkastellaan mallissa neljastd nakokulmasta,
joihin valitaan vision ja strategian kannalta keskeisia menes-
tystekijoitd ja mittareita. Strategioita tarkasteltaessa osat nayttavat irrallisilta. Osat naytta-
vat elavan omaa elamaansa.

Lahti ja
hyvéan kierre

Jopa strategioiden taloustavoitteet ovat epaselvia, ja ne joustavat vuosi vuoden jalkeen.
Eras mahdollisuus on kiertaa tavoite muuttamalla toimintaa. Velka ei kasva tavoitetta suu-
remmaksi, jos tilat hankitaan niin, etteivat ne rasita tasetta.

29 http://www.boardman2020.fi/blogi/9
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Suomisen mukaan strategia on bisneksessa keino selviytya kilpailluilla kentilla tai toimi-
aloilla toisia toimijoita vastaan. Julkissektorilla ei kuitenkaan valttaméatta ole samanlaista
kilpailua asiakkaista kuin yksityisella sektorilla. Itse asiassa usein kyse ei ole niinkaan siita,
miten toimittaisiin jotakin muuta toimijaa vastaan, vaan pikemminkin siitd, miten voitaisiin
toimia mahdollisimman saumattomasti ja joustavasti yhdessa yhteisen tavoitteen eteen.

Suominen (2011, 27) esittddkin provosoivan kysymyksen: "Pitaisikd unohtaa koko strate-
gia vai pitaisikd sen tekeminen muuttaa radikaalisti?” Kunnan toiminnan perustarkoitus on
maaritelty kuntalaissa siten, etta kunta pyrkii edistaméaéan hyvinvointia ja kestavaa kehitys-
tdan alueellaan. Kunnan strategian pitéaisi auttaa kuntaorganisaatiota selviytymaan tasta
tehtavasta mahdollisimman hyvin. Sakari Mottonen toteaa julkaisun Il osassa osoittamaan,
etté nykyisen kaltaisista kuntastrategioista ei ole tdssa tehtavassa juurikaan hyotya.

Virpi Sorsan mukaan strategian merkitys on kasvanut ja asioita on strategisoitu: "Strategi-
an kasvanut merkitys kaupunkiorganisaatiossa nakyy esimerkiksi sellaisessa ilmiossa, etta
asia kuin asia puetaan 'strategiseksi’. Lahdessa eras poliitikko totesi tdhan ilmiéon liittyen,
etta meilla on strategia joka asiaan — vessapaperinvaihtostrategioita myoéten.”

Sorsan mukaan nayttda melkeinpa silta, etta asiat taytyy tehda strategisiksi, jotta ne voi-
daan ottaa vakavasti tai jotta ne ovat edes olemassa. Asian strategiseksi leimaamisen voi-
si olettaa kytkeytyvan siihen, etté strategisuuden uskotaan luovan toimintamahdollisuuksia
eli siis jonkinlaisen vapaan tilan vieda kyseista asiaa eteenpéin, kohdistaa sille resursseja
ja priorisoida yli niiden asioiden, jotka eivat ole strategisia. (Sorsa 2011,141.)

Strategiakieleen on vakiintunut tapa puhua ja kirjoittaa asioista teatraalisesti tai kapulakie-
lella (vrt. Heikkisen hélynpdolykieli edelld). Sorsan mukaan strategiakieleen kaupunkiorga-
nisaatiossa sekoittuu myds perinteinen virkamieskieli. Palvelutuotannon tulevaisuutta tar-

kastellaan muun muassa "verkostomaisen tuottamisnakdkulman”, "tilaaja-tuottajamallin”,

"kivijalkaklusterien”, "omistajapolitiikan tuloksellisuuden” ja "osaamisen karkialojen” nako-
kulmasta.

Olen ihmetellyt strategioitten ymparipyoreitd lauseita. Yhteisymmarrys edellyttdd kompro-
misseja, jotta kaikki osallistujat sitoutuvat valittuun strategiaan. Taman takia strategiset
muutosprojektit ja innovaatiot saattavat jaada heikoiksi. Seurauksena on usein myos epa-
realistinen strategia, jossa nakyy kunkin valtaa kayttavan ryhman sormenjalki.

Samanlaisia kommentteja olen saanut itsekin kysellessani, miksi strategiassa jokin asia on
kirjattu niin kuin on kirjattu. Virkamiehet ovat omasta mielestaan valmistelleet kristallinkirk-
kaan ajatuksen, joka on sitten poliittisessa kasittelyssa muokkaantunut ymparipyoreaksi
fraasiksi.

Strategia-sana kérsii inflaation, kun kaikki on yhtakkia strategiaa. Jos kaikki on yhtakkia
strategiaa ja kaikki asiat ovat strategisia, ei kohta mikd&n ole tosiasiassa strategiaa.
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1 Johdanto

Kuntien kuten muidenkin julkishallinnon organisaatioiden strategioiden mielekkyydesta on
jo jonkin aikaa esitetty epadilyja. Lapin yliopiston professorit Jari Stenvall ja Asko Suikkanen
kysyivat vuonna 2003 Hallinnon Tutkimus -lehden paakirjoituksessa, mihin kaikkeen stra-
tegioita julkisella sektorilla tarvitaan ja toteavat, ettd strategioiden laadinnassa "mopo on
karannut ajajiltaan jo ajat sitten” (Stenvall & Suikkanen 2003, 104). Lahden kaupungin
strategiaprosessia analysoineet tutkijat toteavat, ettd "monet strategiaprosessit ovat olleet
pettymyksia tai suorastaan epaonnistuneet” (Sorsa ym. 2010, 8). Tyosuojelurahaston Stra-
tegia dialogina -projektin loppuraportissa kysytdan, onko strategia tehnyt enemman hallaa
kuin hyvaa julkisella sektorilla (Suominen 2011, 27). Koko julkisen hallinnon strategiatyd
on asetettu kyseenalaiseksi kysymalla, mita tekemisté strategialla "sodan voittamisen” op-
pina on julkisella sektorilla, jossa organisaatioiden tavoitteena on yleisen hyvan edistami-
nen eika vihollisten tai vastustajien voittaminen tai edes kilpailun k&yminen muita toimijoita
vastaan (Vartola 2005, 228; Suominen 2011, 26). Nama ovat muutamia esimerkkeja kriitti-
sista kannanotoista.

Artikkelini virikkeen& ovat myds omat kokemukseni kuntien strategitydsta. Olen ollut teke-
masséa kunnallisia strategioita 1980-luvulta l&htien. Artikkelin kirjoitushetkella toimin Jyvas-
kyla kaupungin strategiajohtajana, josta tehtavasta jaan elakkeelle vuoden 2012 lopussa.
Pyrin omien kokemusteni ja muun aineiston perusteella etsimaan selityksia sille, miksi
edella esitetyt arviot kuntien strategioista osuvat naulan kantaan. Kuntien strategiatydssa
ollaan tien paé&ssa. Joitain korjausliikkeité pitaisi tehda ja kiireesti. Sanon jotain myds siita,
mista suunnasta uutta tienpaata kannattaisi etsia.

Kunnat ovat tottuneet tekemaan strategiaty6ta jo niin pitkaan, etta tydsta on tullut rutiinia,
eivatkd kunnat itse huomaa strategioidensa epaonnistumisia. Pulmia on kylla havaittu. Ne
selitetdan pois sanomalla, ettda ongelmien syyna on se, etta strategiaa ei osata jalkauttaa
siten, ettd koko henkilokunta sitoutuisi sen noudattamiseen. Tahan toteamukseen sisaltyy
ajatus, etté strategioissa ei ole vikaa. Strategiat on mahdollista saada toimimaan, kun nii-
den toteuttaminen hoidetaan tehokkaasti. Ongelmien syy vieritetdan tyontekijoiden niskoil-
le. He eivat ymmarra strategioiden merkitysta ilman, etta se heille kadesta pitaen osoite-
taan. Toinen yleinen strategioiden tekoa puolustava véite on, ettd strategian lopputulos ei
ole tarkea vaan sen laadintaprosessi. Tama vaite vesittaa strategioiden koko merkityksen.
Strategia voisi ikd&n kuin olla sisall6ltd&dn millainen tahansa, koska kaikki hyoty tulee sen
tekemisesta.

Artikkelissani etsin kuntien strategioiden epdonnistumisen syita niiden tekotavasta ja sisal-
|6sta. Katson, etta jos strategian laadinnassa ei ole onnistuttu, on itse asiassa hyva, etta
henkilosto ei ole sitoutunut sen toteuttamiseen. Ajattelen myds niin, etta strategian sisaltd
ja sen laadinta kulkevat kasi kddessa. En usko, etta hyva laadintaprosessi voi tuottaa huo-
non strategian.

Yksi silmiinpistava piirre kuntien strategioissa on niiden samankaltaisuus. Olen lukenut
suurimpien kaupunkien strategioita.*® Kun katsoo yhden kaupungin strategiaa, niin voi sa-

% Kuntien taloutta ja suunnittelua pitk&d&n seurannut ja analysoinut dosentti Heikki Helin on koonnut suurim-
pien kaupunkien strategioita, joita on kuvattu tdman julkaisun ensimmaisessa artikkelissa. Olen kayttanyt
artikkelin sisaltoa hyvaksi, vaikka kirjoitukseni ei ole analyysi suurimpien kaupunkien strategioista. Keskuste-
lut dosentti Helinin kanssa ovat antaneet virikkeita ja hyddyllisia nakdkulmia tdman artikkelin kirjoitustydssa.
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noa, ettd on nahnyt kaikki. Vain esitysmuodossa ja tietojen maarassa on vaihtelua. Syntyy
sellainen kuva, ettd kunnissa ei juuri pohdita, miksi strategioita tehdaan. Perusteluksi riit-
taa, etta niita taytyy tehda, kun muutkin tekevat. Kunta osoittaa tekemalla strategian ha-
lunsa olla aikaansa seuraava organisaatio. Uskotaan, ettd moderni organisaatio ei parjaa
ilman strategiaa.

Koska strategiat nayttavat samanlaisilta ja koska en halua viisastella silla, miten muut
kaupungit strategioitaan tekevat, artikkelissa olevat esimerkit olen poiminut, jos toisin ei
ole mainittu, Jyvaskylan kaupungin strategiasta, joka on hyvaksytty kaupunginvaltuustossa
maaliskuussa 2010}, Valintani perustuu myos siihen, ettd minun ei tarvitse suunnata kriit-
tisia huomioita kollegoihini, vaan epaonnistumiset strategian laadinnassa menevat suurelta
osin omaan piikkiini. Siirtyessani kohta syrjaan aktiivisesta tytvaiheesta uskon pystyvani
tarkastelemaan strategioiden tekoa etddmmalta. Yritan asettua osallistuvaa havainnointia
tekevan tutkijan asemaan.

Kuntastrategioiden tarkastelun taustaksi on syyta todeta, etta kriittisia huomioita ei ole teh-
ty pelkastaan kunnista ja muista julkisista organisaatioista. Myds yritysten strategiaty6ta on
kyseenalaistettu. Strategiatydsta on tullut rutiinia myos yrityksissa. Hamel (2001) katsoo,
etta strategiat pikemminkin estavat kuin edistavat yritysten uudistumista ja innovaatioiden
syntyd. On myds kysytty, onko strategia paras tapa maarittaa yleensa organisaation joh-
tamista ja paatoksentekoa ja miksi johto olisi etuoikeutettu strategiatoimija organisaatiois-
sa (Laine & Vaara 2007; Sorsa ym. 2010).

% En ryhdy kuvamaan Jyvaskylan kaupungin koko strategiaa, koska se sisaltyy Heikki Helinin artikkeliin.
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2 Kuntien strategiatyon tausta

Kunnallisen strategia-ajattelun taustalla on New Public Management -doktriini, joka on ollut
lansimaissa jo pitkaan julkisen hallinnon uudistusten pohjavire. Siind samaistetaan julkiset
ja yksityiset organisaatiot. Katsotaan, etta julkisten organisaatioiden tulee ottaa oppia yri-
tyksista. Yritysmallin mukainen toiminta on keino poistaa tehottomuutta julkisen sektorin
organisaatioista (esim. Hood 1995; Lahdesméki 2003). NPM -opin soveltaminen tuli kun-
tiin, kun tulosjohtaminen valloitti 1980-luvun lopulla ja 1990-luvun alussa kunnat kuloval-
kean tavoin. Tulosjohtamisen soveltamisen yhteydessa kaynnistyi myos kuntien strategia-
tyd. Kun kuntien rasitteina olleista valtion maaraamista raskaista ja pakollisista suunnittelu-
jarjestelmista voitiin luopua, kunnat korvasivat ne vapaaehtoisesti lahes yhta raskailla tu-
losjohtamisjarjestelmilld, joista strategisen suunnittelun ja johtamisen prosessi oli yksi kes-
keisimmista.

Managerialistinen tulosjohtaminen nosti johtamisen organisaation keskeiseksi funktioksi
(Drucker 2000). Tulosjohtamisessa katsotaan, ettd organisaation kehittamisessa huomio
kannattaa kiinnittda juuri johtamiseen (Pollitt 1993). Tulosjohtamiseen sisaltyi eraanlaista
johtajien ihailua ja johtamistehtavan gloriointia. Uuden opin leviaminen muutti kasitysta
julkisten organisaatioiden johtamisesta ja johtajaominaisuuksista. Johtajilta ei vaadita enaa
niinkaan hallinnon substanssitietamysta kuin yleistd (managerialista) johtamistaitoa, henki-
[6ston johtamisen osaamista seka tehokkuusajattelua ja tuloksiin pyrkimista. Johtamisesta
muodostui julkishallinnossa oma professionaalinen ammatti, johon johtajien taytyy koulut-
tautua. (Stenvall 2000; Vartola 2005; LAhdesmaki 2003.)

Tulosjohtamisen mydta saatiin kuntiin johtajien koulutusbuumi. Koulutustehtava annettiin
paasaantdisesti konsulteille, joille koitti kulta-aika. Heid&n johdollaan opeteltiin tulosjohta-
mistaitoja ja luotiin johtamisjarjestelmia. Aidon profession tapaan johtajien oli opeteltava
uusi kieli, joka sisalsi uudet johtamisen kasitteet. Oppia yrityksista otettiin myos siing, etta
johtajien paahan iskostettiin johtamisen jakaminen strategiseen ja operatiiviseen osaan.
Painotettiin strategiatyon tarkeyttd, mista on luettavissa samalla se, etta operatiivinen kay-
tannon tyod on vahempiarvoista (Aula & Mantere 2005, 110-111). Kun haluttiin korostaa
jonkin tehtavan merkitysta, sita ryhdyttiin kutsumaan strategiseksi. Organisaatioissa ei teh-
ty endaa suunnitelmia vaan strategioita. Tulosjohtaminen perustuu kasitykseen, etta johdon
tulee tehda strategiset valinnat ja antaa operatiiviset ohjeet keskijohdolle ja tydntekijdille
niiden toteuttamisesta (esim. Manninen 1992). Operatiivisen johtamisen on saatava suun-
tansa ja valtuutuksensa strategioista. Suosiossa oli sanonta, etta strategisia virheita ei voi-
da operatiivisessa toiminnassa korjata.

Tulosjohtamisessa strategian perustana on rationaalinen ajattelu ja tavoite-keino -
hierarkia. Strateginen johtaminen tapahtuu tavoitteita asettamalla ja tavoitteiden saavutta-
mista seuraamalla. Operatiivisessa johtamisessa valitaan keinot tavoitteiden toteuttami-
seksi ja raportoidaan tavoitteiden saavuttamisesta. Jos strategisia tavoitteita ei ole maari-
telty, operatiivisessa johtamisessa ollaan tuuliajolla.
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Tulosjohtamisidea ajoi niin taydellisesti lapi kunnallishallinnossa, ettd myds kuntalakiin
otettiin maaraykset tavoitteista. Kuntalain 8:4an 65 otettiin maarays, etta talousarviossa ja
-suunnitelmassa hyvaksytaan kunnan toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet. Lisdksi 8:ss&
69 saadetaan, ettd toimintakertomuksessa on esitettava selvitys valtuuston asettamien
toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteutumisesta®.

Vaikka nykyaan ei enéda puhuta tulosjohtamisesta ja vaikka johtamisen ja suunnittelun ke-
hittamiseen on tullut uusia oppeja, tavoiterationaalinen ja hierarkkinen perusta on sailynyt
kuntien strategia-ajattelussa. Siind on edelleen keskeisena sisaltona tavoitteiden asetta-
minen. Tassa yhteydessa en kasittele kuntien strategiatydn syntyhistoriaa sen enempaa,
vaan siirryn kunnan strategiatydn ongelmiin liittyvien teemojen tarkasteluun.

%2 Tavoiterationaalisen ajattelun ongelmallisuus tulee nakyviin ndiden kuntalain pykalien méaraysten toteut-
tamisessa, kuten mm. julkaisussa Valitut tavoitteet on osoitettu (Helin & Méttdnen 1999). Kun tarkastelee
Heikki Helinin artikkeliinsa vuodelta 2011 keradmia kaupunkien strategioita, tavoitteita ja mittareita, huomaa,
etta tilanne ei ole juuri yli kymmenessa vuodessa muuttunut.
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3 Artikkelin tarkoitus ja tehtava

Jasennan tarkasteluani valjasti kontingenssiteoreettisella ndkdkulmalla (Lawrance &
Lorsch 1967). Organisaation on taman teorian mukaan huolehdittava seké kyvystaan vas-
tata toimintaympariston muutoksiin (kontingenssitehtava) etté sisaisesta eheydestaan (in-
tegraatiotehtava). Tiivistan tarkasteluni neljaan vaittamaan, joista kaksi ensimmaista kasit-
telee paddasiassa organisaation suhdetta ulkoiseen toimintaymparistdéon ja kaksi seuraa-
vaa sisaista toimintaa. On kuitenkin syytd huomata, etta jaon tarkoitus on auttaa hahmot-
tamaan strategiatyota, mutta jakoa ei tule pitda kategorisena.

Tarkasteluvaittamani ovat seuraavat;

e Kunnat tekevat kuntaorganisaatioiden strategioita, kun niiden pitéisi tehda kuntayh-
teisbn strategioita.

e Kuntastrategioissa kasitellaan "kesyja” ongelmia, kun kuntien selviytyminen tehtavis-
taan edellyttdd, ettd ne Ioytavat tapoja kohdata "ilkeitd” ongelmia.

e Kuntien strategioiden taustalla on tavoiterationaalinen ajattelu, kun ihmisten kiinnitty-
minen kuntaan perustuu paaosin arvorationaalisuuteen.

e Kuntien strategiat syntyvat hallinnollisessa prosessissa, jossa valmistelu, paatoksen-
teko ja toteuttaminen on erotettu toisistaan, kun strategian todellinen arvo syntyy sii-
ta, miten se synnyttda dialogista vuorovaikutusta.

Kasittelen lyhyesti kutakin vaittamaa. Niista jokaisen tarkastelu olisi hyvinkin oman artikke-
linsa arvoinen. Kovin tarkkaan analyysiin on siten mahdotonta yhdessa artikkelissa paasta.
Tarkoitukseni onkin kokonaiskuvan muodostamiseksi paikallistaa strategioiden kipupisteita
ja todistaa se, ettd kuntien strategioiden ongelmien syita tulee etsié strategiatyon perus-
olettamuksista.
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4 Tehdaanko kuntaorganisaation vai kuntayhteison strategiaa?

4.1 Organisaatiokeskeinen strategiatyo

Strategiatyon kuntakasitys on organisaatiokeskeinen. Sen taustalla on systeemiteoreetti-
nen ndkdkulma. Kuntaorganisaation tehtavana on tyydyttaa toimintaympariston tarpeita ja
vaatimuksia (input) tuottamalla palveluja ja tekemalla paatoksia (output) sekd korjaamalla
toimintaansa saamansa palautteen (feedback) perustella. Strategioissa paadhuomio on or-
ganisaation toimivuudessa.

Kunnallista organisaatioajattelua on kuvattu sanomalla, ettd kunta on perustaltaan staattis-
mekanistinen organisaatio, jolle on ominaista toiminnan joustamattomuus, omaehtoisen
toiminnan ehkéaiseminen seka huonot sisaiset ja ulkoiset kommunikaatiosuhteet (Kallio
1995. 71; Jalonen 2007,127). Tulosjohtamisen mukanaan tuomassa managerialistisessa
kuntakasityksessa tunnistetaan kuntaorganisaation jaykkyys, mutta edelleen kunta nah-
daéan systeemiteorian mukaisena organisaatiota. Joustamattomuutta pyritd&n poistamaan
johtamista kehittdmalla. Strategian tavoitteena on virittdd kuntaorganisaatiota siten, etta se
pystyy huolehtimaan mahdollisimman hyvin palvelujen tuottamisesta ja paatoksentekoteh-
tavastaan.

Strategian sisaltona on organisaation johdon méaarittely siita, keiden tarpeita ja vaatimuksia
tyydytetdan ja milla tavalla. Organisaation johto poimii toimintaymparistosta ne tarkeat ta-
hot, joiden tarpeisiin se haluaa ensisijaisesti vastata. Toimintaympariston muutos nadhdaan
kunnan kanssa yhteisty6ssa olevien toimijoiden tarpeiden ja vaatimusten muutoksena.
Usein naitd tahoja sanotaan sidosryhmiksi. Strategiatyon perustaksi tehdaan sidosryhma-
analyyseja, joissa toimijoita laitetaan tarkeysjarjestykseen. Ottamalla jonkin toimijan tar-
peen tyydyttdmisen strategiaansa kunta ilmoittaa toimijalle ja muille sidosryhmille, etta se
on kunnan kannalta tarked ja arvostettava toimija. Yleensa tarkeimmiksi toimijoiksi maari-
tellaan kuntalaisten lisaksi yritykset ja oppilaitokset.

Kaupunki ilmoittaa elinkeinoelamalle, etta se on tarkea sidosryhma, esimerkiksi seuraavilla
strategisilla tavoitteilla:

"Vireda elinkeinoelama sekéa tyopaikkojen ja asukasmaaran kasvu”

"Kasvu- ja PK-yrittajyyteen panostaminen”

"Huippuosaamiseen ja kansainvalisyyteen panostaminen”

Yliopistokaupunkina Jyvaskyla ei voi olla mainitsematta yliopiston tarkeytta strategiassaan.
Samalla tulee lahettda viesti myds ammattikorkeakoululle. Jos se jatettaisiin mainitsemat-

ta, se olisi ilmaus siita, etta sita kaupunki ei arvosta samalla tavalla kuin yliopistoa.

"Yliopistoallianssiyhteistyon edistamien sekda ammattikorkeakoulun aseman vahvistami-
nen”

Jyvaskylan kaupunkistrategiasta otetut tavoitteet kertovat yhtaalta siita, mitka ovat tarkeita
sidosryhmid ja toisaalta siitd, ettd kaupunki haluaa olla arvostettu toimija sidosryhmien sil-
missa.
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"Hyvan yritysympariston luominen ja kaupungin maineen vahvistaminen yrittajakaupunki-
na”

"Messu-, kokous-, kongressi- ja tapahtumakaupungin vahvuuksien ja tunnettuuden edis-
taminen”

Ottamalla myonteisia viesteja strategiaansa kaupunki haluaa kasvattaa kaupungin mainet-
ta. TAma johtaa siihen, etta strategisista tavoitteista tulee "paraatitavoitteita”, joilla luodaan
kaunis julkisivu, mutta samalla peitetdan todellisia, eraanlaisia "tabutavoitteita”, joita ei ha-
luta sanoa julki. (Sjostrand 1981, 40—41.) Kuntien strategioista ei |0yda mainintoja palvelu-
jen karsimisesta tai palvelupisteiden lakkauttamisista, vaikka ne voivat kunnan taloudelli-
sen tilanteen vuoksi olla keskeisia kunnan toimintaa ohjaajia paamaaria.

Hyvaa mainetta haetaan myos kuntalaisten silmissa. Yleenséa kuntastrategiassa avaudu-
taan kuntalaisiin pain. Kerrotaan, miten kuntaorganisaatio suhtautuu heihin.

"Kuntalaisten kannustaminen omatoimisuuteen, terveisiin elamantapoihin ja toimintakyvyn
yllapitdmiseen”

Kaupunki haluaa talla ilmaisulla kertoa, mink&laisia kuntalaisia se arvostaa. Strategiassa
ilmoitetaan, etta arvossa pidetadn myds osallistuvaa kuntalaista. Kunta haluaa luoda ha-
nelle osallistumisen edellytyksia.

"Kuntalaisten osallistumismuotojen ja suoran demokratian vahvistaminen”

Organisaatiokeskeiseen strategiaan kuuluu viestien lahettaminen organisaation johdolta
myo6s henkilékunnalle.

"Osaavien ja hyvinvoivien tydyhteisdjen aikaansaaminen”
"Avoimen ja vuorovaikutteisen organisaatiokulttuurin luominen”

Kuntaorganisaatiot yhtaalta ilmoittavat, ketka toimijat ovat tarkeita ja minkalaista toimintaa
kunta arvostaa. limoitukset eivat ole yksiselitteisia. Lahden kaupungin strategian analyy-
sissa kiinnitetdan huomiota siihen, etté strategiassa on eri tavoin ilmoitettu tekija eli sub-
jekti (Sorsa ym. 2010, 22—-23). Nain on myds Jyvaskylan strategiassa. Joissain ilmaisuissa
se on Jyvaskyla, toisissa kaupunki tai kunta, ja joissain tekijaa eli subjektia ei kerrota vaan
asia ilmaistaan passiivimuodossa. Padhavainto on se, ettd strategiassa ilmaistaan kunta-
organisaation oma kasitys hyvasta kunnasta. Organisaatio kertoo myonteisia piirteita Jy-
vaskylastéa paikkakuntana.

"Jyvéaskyla on luova, nuorekas ja monikulttuurinen kaupunki”

"Jyvaskylan aseman vahvistaminen monipuolisena kasvatuksen ja opetuksen keskuksena
seka haluttuna yliopisto- ja ammattikorkeakoulukaupunkina”

Kunta ei kerro, mink&laisia ovat eri toimijoiden roolit paikkakunnan kehittdmisessa. Sen
sijaan strategiassa on ilmaisuja siita, mita kuntaorganisaatio itse tekee. Naista ilmauksista
voi poimia seuraavia esimerkkeja.
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"Paatosten yritysvaikutusten arviointijarjestelman kaytt6onotto”

"Kansallisen aluekehitysohjelman paikallinen toteuttaminen”

"Viherpoliittisen ohjelman tekeminen ja toteuttaminen”
"Monikulttuurisuuskasvatuksen suunnitelman laatiminen ja toteuttaminen”
"Yhteispalvelupisteiden kehittAmissuunnitelman vahvistaminen ja toteuttaminen”

Kuntaorganisaatiokeskeinen strategiandkemys kertoo organisaation arvostuksista ja suh-
tautumisesta muihin toimijoihin ja siitd, miten kuntaorganisaatio itse haluaa kayttaytya. Ja
ennen kaikkea strategia kertoo, minkalaiselta kunta seka paikkakuntana ettd organisaatio-
na haluaa nayttaa. Strategioiden viesti on toimijoita rauhoittava. Toimijoille halutaan ker-
toa: Olkaa rauhassa, kunta on teidat havainnut. Kunta ottaa selvaa ja tietaa, mita te tarvit-
sette. Te voitte ottaa meihin yhteyttd. Me tieddmme vastaukset teidan tarpeisiinne ja
teemme parhaamme. Mitaan halyttavaa ei ole tulossa. Strategioiden viesti on rauhoittava
ja positiivinen.

Toinen puoli strategiatytssa on se, etta siina painopiste on hallinnon sisaisissa suhteissa.
Tavoitteena on vahvistaa hallinnon yhtenaisyytta. Strategian voi kasittda poliittisen johdon
ja virkajohdon valiseksi keskusteluksi, jossa pyritaan luomaan poliittisten paattajien ja vir-
kajohdon yhteistd nakemysta hallinnolle tarkeista kysymyksista (Haikio 2005, 223). Kunta-
strategioissa kunnan poliittiset paatoksentekijat ja virkajohto eli se joukko, joka on strategi-
an laatinut ja hyvaksynyt, tekee strategiailmoituksen koko organisaation puolesta. Kunta
puhuu johtonsa kautta muille toimijoille ja henkilokunnalle. Lehtimaki (2000) kutsuu tallais-
ta organisaatiokeskeista strategiaa yksiaaniseksi. Strategian laadintatytssa kunta kylla
kuulee muita toimijoita ja henkildkuntaa, mutta strategian laadinta ei tapahdu vuorovaiku-
tuksessa, vaan kuulemisen tarkoituksena on pikemminkin varmistaa se, etta kunnan johto
osaa asettaa sanansa oikein. Kuulemisen kautta tulee selvéaksi, mista asioita strategiassa
pitaa kertoa.

Organisaatiossa olevat ihmiset eivat valttamatta ajattele samalla tavalla kuin johto. Heill&a
on kosketusta ihmisten arkeen. He nakevat, ettd se, mitd jotkut muut lupaavat heidan puo-
lestaan, ei ole mahdollista. Lupausten tayttdmisen mahdollisuuksista strategioissa ei puhu-
ta. Lupaajat eivat lopulta vastaa lupauksista. Henkil6sto nakee, etta keisarilla ei ole vaat-
teita. Henkilbkunnan asemaa ja merkitysta strategiatydssa kasittelen tuonnempana.

Organisaatiokeskeisen strategiatyon tehtdvana on muodostaa johdon yhteinen kasitys or-
ganisaation tulevaisuudesta, vahvistaa johdon ohjausmahdollisuuksia, lahettda myonteisia
viesteja organisaation sidosryhmille ja henkilokunnalle seka kertoa positiivisilla tavalla sii-
ta, mitd organisaatio itse tekee. Strategiasta valittyy yhdensuuntainen, siloteltu, variton ja
mauton kuva kunnasta.

116



4.2 Kuntastrategia yhteisollisen kuntakasityksen ndkokulmasta

Toisenlainen strategiamaisema avautuu, jos kunta kasitetdan organisaation sijasta erilais-
ten toimijoiden hallinnoimaksi yhteisoksi. Kunnan tulee ohjautua kunnassa olevista toimi-
joista kasin ja toteuttaa kuntalaisten tahtoa. Yhteisollisessd nakemyksesséa kuntaorgani-
saatio on yksi toimija muiden joukossa. Muiden toimijoiden ajatukset ja tavoitteet ovat yhta
tarkeitd kuin kuntaorganisaation. Kuntayhteisé on heterogeeninen, monitavoitteinen ja
monimutkainen. Kunta on eri tavoin riippuvuussuhteessa moniin toimijoihin. Kuntaorgani-
saatio ei ole (ei edes valtuusto) se valtakeskus, joka omiin strategioihin sisaltyvilla maara-
yksilla ohjaa kuntayhteison toimintaa. Kuntayhteison ohjaaminen ei voi perustua normi- ja
resurssiohjaukseen vaan erilaisiin tapauskohtaisiin yhteisty6-, kumppanuus- ja verkos-
tosuhteisiin (Airaksinen ym. 2004, 22).

Sotarauta korostaa, etta kunnan strategista (innovaatio)johtamista ei voi tehda "ylhaalta
alas’- ja "ohjaa ja kontrolloi” -mallien mukaisesti, vaan johtamisessa tulee luoda toiminta-
edellytyksia ja tapoja, joilla saadaan kunnan yhteistytverkostossa oleva energia ja toimin-
tapotentiaali suunnatuksi kuntayhteison uudistamiseen. Kuntayhteisén johtaminen on jaet-
tua johtamista, johon monet eri toimijat osallistuvat. (Sotarauta 2009, 65.)

Yhteisollisyys on tekija, joka erottaa kunnan yrityksesta. Kunta on avoimempi ja komplek-
sisempi jarjestelma kuin yritys, ja sen vuoksi sen johtaminen on haastavampaa (Sotarauta
2009, 64). Kun strategista johtamista on siirretty yrityksista kunnallisiin organisaatioihin, on
kunnan yhteisollinen luonne sivuutettu. Yrityksista kopioidut strategiamallit ja ohjaustoimet
eivat toimi kuntayhteiséssa. Toisaalta voi sanoa, ettd kunnissa noudatettavat strategiakay-
tannot alkavat olla mennyttéa aikaa yrityksissa. Modernit yritykset ovat vieneet omaa stra-
tegiatyotaan yhteisolliseen suuntaan. Yrityssektorillakin on tullut entisté tarkedmmaksi
hyddyntaéd seka asiakkaiden ettd toimintaympariston muiden toimijoiden osallistumista.
(Hautaméki 2008.)

Organisaatiokeskeisessa strategiassa kuntaorganisaatio nahdéaan toimijana, joka pystyy
analysoimaan toimintaymparistda niin, ettd se kykenee ohjaamaan toimintaa itse méaaritte-
lemiensé tavoitteiden suuntaan. Yhteisollisyys ei ndy kuntastrategioissa. Rannisto (2009,
125) toteaa, etta kunnat eivéat ole henkisesti avautuneet yhteistydlle vaan ne toimivat niin
kuin niilla olisi kyseenalaistamaton oikeus maarittaa toisten osapuolten toiminnan ehdot ja
toimijoiden roolit. My6s Haikio (2005, 233) toteaa tutkimuksessaan Tampereen kaupungin
kestavan kehityksen suunnittelusta, ettd strategiatydssa ei pyritty uusien hallintaverkosto-
jen ja -kaytantdjen luomiseen.

Kontingenssiteorian mukaan yhden keskittyman maaraysvalta on mahdollista vain va-
kaassa ja hitaasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Kun toimintaymparistén muutos no-
peutuu ja ymparistd muuttuu turbulentiksi, tam& mahdollisuus katoaa. Epavakaassa ympéa-
ristdssa toiminnan ohjaaminen vaikeutuu ja ohjaustoimet usein epaonnistuvat tai tuottavat
tavoitteiden vastaisia tuloksia (Harisalo 2008, 224). Ohjelmiin, sdételyyn ja kontrolliin pe-
rustuvat mallit eivat toimi monien toimijoiden muodostamassa monimutkaisessa toimin-
taymparistossa. (Stahle & Sotarauta 2003, 55.)

Kontingenssiteoreettisen nakemyksen mukaan organisaatiolla on kaksi pdatapaa nostaa

toimintaympariston muutokseen vastaamisen kykya. Toinen on paatos- ja toimivallan ha-
jauttaminen sinne, missa toimintaympariston muutos kohdataan. Toinen tapa on verkottua
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muiden toimijoiden kanssa ja kohdata yhdessé toimintaympariston muutos. Kun lahtokohta
on se, ettd millaan toimijalla ei ole riittavaa tietoa toimintaympariston muutoksesta eikéa
valtaa ohjata muita toimijoita, taytyy etsia sellaisia yhteistoiminnan muotoja, joissa tieto
toimintaymparistéssa kumuloituu ja joissa pystytaan joustavasti itse ohjautumaan muutos-
ten edellyttamalla tavalla.

Kuntien strategioissa ei kasitella kysymysté, miten nostetaan kuntien kykya vastata toimin-
taympariston muutoksiin. Toimintavallan hajautuksesta ja verkottuvasta toimintamallista ei
[6ydy mainintoja. Helpompi on 10ytaa kohtia, joiden taustalla on keskitetyn ohjauksen vah-
vistamisen tavoite ja omien periaatteiden maarittely suhteessa muihin toimijoihin. Strategi-
set linjaukset ovat enemman omaa toimintaa rajaavia kuin avoimesti muita toimijoita yh-
teistybhon kutsuva. Ohjauksen kiristamisen tarvetta ndhdaan niin kuntaorganisaation sisal-
I& kuin yhteistydssa kuntakonserniin kuuluvien toimijoiden kanssa.

"Henkilostévoimavarojen suunnittelun tehostaminen ja henkiléstomaaran ja kustannusten
hallinta”

"Konserniohjauksen periaatteiden pitdminen ajan tasalla ja niiden noudattamisen valvonta”
"Omistajapoliittisen ohjauksen ja konserniohjauksen tehostaminen”

"Jykesin [Jykes on kuntien omistama paikallinen elinkeinoyhtié] toiminnan selkeyttdminen
ja painopisteiden maarittely”

Naissa ilmaisujen taustalta voi nahda tavoitteen, ettéa kaupungin on itse selkeytettava sita,
milla periaatteilla se tekee yhteistyota ulkoisten toimijoiden kanssa. Strategisina yhteistyo-
kumppaneina pidetddn muita kuntia, elinkeinoelaméaa ja jarjestoja.

"Kansainvalisen opetuksen kehittamissuunnitelman laatiminen yhdesséa elinkeinoelaméan
kanssa”’

»Jamsa-Jyvaskyla-Aanekoski kehittamisvyohykkeen vahvistaminen”
"Suurten kaupunkien verkoston (Idea Finland) rakentaminen”

"Kaupungin ja kolmannen sektorin yhteistydperiaatteiden vahvistaminen ja
jarjestostrategian laatiminen”

Strategioissa ei tehda uusia avauksia. Kuntien ja muiden toimijoiden yhteistydsuhteiden
maarittelyn perustana on usein kuultu sanonta, etta kunta on lian monessa mukana. Aja-
tellaan, etta toimijat, joiden kanssa tehdaan yhteisty6ta, taytyy rajata tarkemmin ja maari-
tella yhteistydn periaatteet. Talldin tukeudutaan perinteisiin yhteistydkumppaneihin. Halu-
taan tehda yhteistyota luotettavien kumppanien kanssa. Strategioissa ei pohdita, onko
toimintaymparistdéssa uusia toimijoita, joiden kanssa kannattaisi kdynnistaa sellaista vuo-
rovaikutusta, jolle ei voida asettaa selkeita tavoitteita mutta josta voisi kehittyd uutta ym-
marrysta ja avautua ennakoimattomia mahdollisuuksia.

Strategian voi nahda varmuuden etsintdna ja epavarmuuden poistamisena. Toimintaympa-
ristosta haetaan jatkuvuuden merkkeja. Jyvaskylan strategiasta poimitut ilmaisut, jotka

118



kuvaavat yleensa kaupunkien strategioita, kertovat organisaatiokeskeisesta strategia-
ajattelusta. Toimintaymparistéa ei nahda ristiriitaisena, konfliktiherkkana, eriarvoistuvana
ja arvaamattomana vaan pikemmin sellaisena, jota voidaan hallita omien toimintaperiaat-
teiden tiukemmalla maarittelylla. Strategioissa ei pohdita, miten kunta voisi kaynnistaa sel-
laisia prosesseja, joissa hyodynnettaisiin toimintaympéaristdssé olevaa potentiaalia, sen
erilaisuutta ja piilevia mahdollisuuksia.

Tarve siirtya kuntien strategiatytssa yhteisollisen strategian suuntaan on ilmeinen. Yhtei-
sollisessa strategia-ajattelussa on samoja piirteita kuin monidénisessa strategiatydssa
(Lehtimaki 2000). Kuntaan sovellettuna moniaanisessa strategiatytssa kunnan tulee olla
aktiivisesti synnyttaméassa vuorovaikutusta, jossa opitaan toisten tavasta jasentaa ja ym-
martad ymparoivaa todellisuutta. Pyrkimyksené on luoda yhteinen kasitys siitd, mitd on
mahdollista tavoitella. Tavoitteena ei ole saada muut hyvaksymé&an kunnan tavoitteet vaan
kiinnostuksen lisddminen siihen, miten muut toimijat n&kevat tulevaisuuden ja asettavat
omat tavoitteensa. Strategiassa pitaisi esittaa ajatuksia, miten asiat voitaisiin ymmartaa
toisin. (Lehtiméki 2000.)

Toinen piirre monidanisessa strategiatydssa on se, ettd siind annetaan aani kaytannon
arkitiedolle ja kunnan tyontekijoille, jotka tekevat tyota inmisten arjessa. Tata tietoa ei tuo-
teta vain sen vuoksi, etté kunta osaisi ottaa ihmisten tarpeet paremmin huomioon vaan
ennen kaikkea sen vuosi, ettéd kunta ymmartaa yhteisollisen luonteensa ja avaa muille toi-
mijoille vaikutusmahdollisuuksia. (Lehtimaki 2000.) Henkildstbn asemaa strategiatydssa
kasitellddn myohemmin, kun tarkastellaan strategian toteuttamista.

Strategiaty6n pitéisi olla enemman oppimisprosessi kuin ohjausprosessi. Kuntaorganisaa-
tion pitaisi oppia lukemaan toimintaymparistda ja sen muutoksia yhteistydssa muiden toi-
mijoiden kanssa. Sen pitéisi opetella, miten toimitaan monimutkaisessa ja monitavoittei-
sessa toimintaymparistdssa, jossa muutkin kuin kaupunki maarittelevat yhteistyon periaat-
teita. Strategian pitdisi kasvattaa organisaation erilaisuuden sietokykya ja konfliktien hy6-
dyntamistaitoa.

Yleinen kuntakehitys saattaa estaa tai ainakin hidastaa yhteisollisen strategiatyon yleisty-
mistd. Organisaatioista tehtyjen havaintojen mukaan ne helposti kdantyvat sisaanpain, kun
kokevat itsensa uhatuksi. Selviytymistieta haetaan rakenteita muuttamalla, kontrollia li-
saamalla seka paatoksentekoa keskittamalla. Organisaatioiden klassikkotutkijana tunnettu
Amitai Etzioni (1973) kiinnittdd huomiota siihen, etta uhkaavassa tilanteessa organisaation
sisdainen maailma vie organisaation energian sill& tavoin, ettd organisaation tehtava toimin-
taympariston tarpeiden tyydyttajana ja muiden toimijoiden yhteistydkumppanina syrjaytyy.

Moni kunta ja oikeastaan koko kuntakentta kokee nyt toimintaympariston uhkaavana seka
valtion ohjaustoimien kiristdmisen ettd kuntatalouden heikkenemisen vuoksi. On vaara,
etta kuntien strategiatyd kaantyy eri suuntaan kuin kontingenssiteorian ja yhteisollisen kun-
tandkemyksen mukaan pitaisi tapahtua. (Mottonen 2011). Sotarauta (2009, 56) viittaa sii-
hen, ettd kuntakentassa pakon edessa 1990-luvun lamassa ratkaisuja etsittiin rakenteisiin
puuttumalla sekd muilla mekaanisilla uudistuksilla. Sama suuntaus kuntien kehittamisessa
nayttad olevan voimistumassa.
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5 Kesyt ja ilkeat ongelmat kuntastrategiassa

5.1 Yhteiskunnallisten ongelmien luonne

Monet tutkijat jakavat yhteiskunnalliset ongelmat kahteen ryhmaan: kesyihin ja ilkeisiin
(esim. Mason & Mitroff 1981; Sotarauta 1996; Conklin 2005; Raisio 2008). Lyhyesti kuvat-
tuna kesyt ongelmat ovat sellaisia, jotka voidaan helposti méaaritella. Niilla on alku ja loppu.
Vastuu ratkaisemisesta voidaan antaa jollekin. Ratkaisijoille voidaan antaa palkkioita tai
sanktioita. Ongelman ratkaisua voidaan soveltaa uudessa paikassa.

llkeitd ongelmia (wicked problems) on kutsuttu myo6s kinkkisiksi, pirullisiksi tai sinnikkaiksi.
Niiden maarittely on vaikeaa. Ne nayttavat erilaisilta sen mukaan, mistéa asennosta niita
tarkastelee. Ne ovat epakohtien, oireiden, syiden ja seurausten kimppuja. Niita ei voida
lopullisesti ratkaista. Ratkaisukeinot riippuvat siita, mista kulmasta niita katsotaan. Ongel-
ma on usein silla tavoin uniikki ja sidoksissa omaan ymparistoonsa, etta se ei toistu uu-
dessa toimintaymparistdsséd samanlaisena.

llkeddn ongelmaan kaytettya ratkaisua ei voi sellaisenaan siirtda uuteen ymparistoéon. Rat-
kaisuyritykset voivat ratkaista jonkin osa-ongelman, mutta ne voivat synnyttd& uusia. Ko-
konaisratkaisun sijasta vain osaratkaisut ovat mahdollisia. llkeitd ongelmia on piiritettava
eri suunnista. Vaikka ongelmat ovat ilkeita, niihin voidaan vaikuttaa eik& niiden edessa ole
syyta lannistua.

Sekéa kesyja etta ilkeitd ongelmia, joiden kimppuun kuntien on kaytava, on helppo luetella.
Useat teknisluonteiset ongelmat kuten uuden kunnallistekniikan tai kiinteistdjen suunnittelu
ja rakentaminen ovat luonteeltaan kesyja ongelmia, vaikka niihin sisaltyy vaativia tehtavia.
Monet sosiaaliset ongelmat, kuten syrjaytyminen tai huono-osaisuus, ovat puolestaan ilkei-
ta. Myos ihmisten kayttaytymiseen ja elaméntapaan liittyvissd ongelmissa kuten péaihteiden
kaytdssa, hairiokayttaytymisessa ja mielenterveyden ongelmissa on ilkeita piirteitd. Sa-
moin ymparistoasioissa ja yhdyskuntasuunnittelussa tormataan usein ilkeisiin ongelmiin.
Kun yhteiskunnan epavarmuus ja epavakaus lisaantyvat, ilkeiden ongelmien maara kas-
vaa ja monet kesyt ongelmat muuttuvat ilkeiksi*>.

5.2 Kuntien strategiat kesyjen ongelmien ratkaisijoina

Ongelmien luonteen maarittelysta jo nakee, ettéd kuntien strategiaprosessit on luotu kesy-
jen ongelmien ratkaisemiseen. Niihin sopii tavoitehierarkkinen lahestymistapa. Kesyn on-
gelman ratkaisu voidaan nahdéa prosessina, jossa on eri vaiheita ja erilaisia vastuita. Sen
etenemistéd voidaan ohjata tavoitteiden avulla. Kesyjen ongelmien ratkaisut voidaan antaa
joidenkin toimijoiden vastuulle. Ongelman ratkaisulle voidaan asettaa mitattavia tavoitteita
ja sen toteutumista on mahdollista seurata ja kontrolloida.

llkeiden ongelmien kohdalla kuntien strategiat ovat vaikeuksissa. Strategioissa voidaan
suhtautua ilkeisiin ongelmiin kolmella epadonnistuneella tavalla. Ensinnékin, ilkeat sivuute-

* |keita ongelmia ei ole havaittu vain julkisten organisaatioiden toimintaymparistdissa. Innovaatiotutkijat to-
teavat, etta yritysten tulee omissa toimintaymparistdissaan tunnistaa ilkeita piirteitd ongelmissa, joita ryhdy-
taan ratkaisemaan. Niiden ratkaiseminen on mahdollista vain kehittamalla monien toimijoiden yhteistytver-
kostossa uusia ja innovatiivisia tuotteita ja toimintatapoja (Hautamaki2008). Kuntien pitaisi kayttaa ilkeiden
ongelmien problematiikkaa ja niiden ratkaisujen l&hestymislogiikkaa hyvakseen myos elinkeinopolitikassaan.
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taan kokonaan ja strategiaty0 rajataan vain kesyjen ongelmien kasittelyksi. Toiseksi, ilkeita
ongelmia voidaan pitdd kesyina ja niita yritetaan ratkaista samalla tavalla kuin ratkaistaan
kesyja ongelmia. Kolmas epaonnistunut tapa ilmenee siten, etta ilkeitd ongelmia kylla ha-
vaitaan, mutta katsotaan, ettd kun kunta ei voi niita ratkaista, niihin ei tarvitse puuttua ol-
lenkaan. Strategiatytta kahlitsee ajatus, ettd ongelman pahenemisen estadminen tai sellai-
nen edistyminen, jota ei voida tarkkaan maaritella, ei merkitse mitdan. Vain todennettavis-
sa olevilla aikaansaannoksilla on merkitysta.

Suunnitteluideologiassa, jota kunnissa toteutettiin ennen tulosjohtamiskautta, néhtiin on-
gelmat pelkastaan kesyina. Ajateltiin, etta asiat voidaan ratkaista suunnittelulla. Yleisin
ratkaisukeino oli toiminnan laajentaminen ja resurssien lisadminen. Kuntasuunnitelmassa
maariteltiin, missa tahdissa edetdan. Siind hankkeita ja toimenpiteita sijoitettiin tuleville
vuosille ja niiden toteuttamisen vastuu annettiin kunnan eri toimialoille.

Kuntien strategioista |0ytad helposti jddnteita suunnitteluaikakaudesta. Strategioissa kasi-
telladn ongelmia suunnitteluhenkisesti. Strategioita ei voi kutsua suunnitteluasiakirjoiksi,
mutta niissd on ilmaisuja, joissa suunnittelu nahdaan ongelmien ratkaisukeinona. Strategi-
at synnyttavat suunnittelua.

"Kulttuuri- ja liikuntatoiminnan ja -tapahtumien ja tilojen kehittamissuunnitelman tekemi-
nen”

"Yhteispalvelupisteiden kehittdmissuunnitelman vahvistaminen ja toteuttaminen”
"Hankinnan linjausten uusiminen”

Olisi kuitenkin liioiteltua vaittaa, etta kaupunkien strategioissa kasiteltaisiin pelkastaan ke-
syja ongelmia. Erityisesti kuntalaisten hyvinvointia kuvaavissa strategisissa linjauksissa ja
tavoitteissa on ilmaisuja, jotka kuvaavat ilkeitd ongelmia. Niissa nékyy pyrkimys vahentaa
syrjaytymista ja eriarvoistumista ja lisata ennaltaehkéisevaa toimintaa.
"Yhteiskunnallisesti heikoimmassa asemassa olevien aseman parantaminen”
"Ennaltaehkaisevien palvelujen ja toimintatapojen kehittdminen”

My6s yhdyskuntasuunnittelussa havaitaan ilkeitéa ongelmia.

"Ekologisen ja kestavan kehityksen mukaisen toiminnan varmistaminen”
"Autoriippumattomuuden edistadmien”

Strategioissa syrjaytymista yhteiskunnallisena ilmiéna ja muita ilkeitd ongelmia kasitellaan
samalla kesyjen ongelmien toimintalogiikalla kuin muitakin tavoitteita. Tavoitteena on teh-
da syrjaytymisen ehkaisemisesté konkreettista toimintaa, jota voidaan ohjata ja jota voi-
daan seurata samalla tavoin kuin vaikkapa uuden asuinalueen suunnittelua ja rakentamis-

ta.

Kuntien strategioista ei I10ydy ilmaisuja tavoista, joilla ilkeiden ongelmien kimppuun kay-
daan. Yleensa strategiat on Kirjattu siihen muotoon, etta niissa kerrotaan asioiden tavoiteti-
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lasta, toiminnasta ja hankkeista, mutta ei kerrota ongelman luoteesta, ongelman parissa
tydskentelevistd muista toimijoista eika siitd, miten eri tavoin ongelma voidaan ymmartaa.
llkeat ongelmat nayttaytyvat strategioissa historiattomina ongelmina. Puuttuu pohdintaa
sitd, mitkd kaupungin omat toimintatavat tai kehityssuunnat ovat synnyttaneet ilkeita on-
gelmia tai lisdnneet niiden vakavuutta. Strategioista ei l[0ydy sellaisia ilmaisuja, jotka ker-
toisivat, miten kaupungin on muutettava jotain toimintaa, jotta saataisiin voimavaroja kay-
taessa ilkeiden ongelmien kimppuun. Kaupunkien strategiat eivat lisda ilkeiden ongelmien
luonteen ymmartamista.

5.3 Miten ilkeiden ongelmien kimppuun pitaisi kayda?

Vaikka ilkeiden ongelmien kimppuun k&yminen ei onnistu tavoiterationaalisella otteella,
niita ei saisi sivuuttaa kuntastrategioissa. Roberts (2000) jakaa strategiset lahestymistavat
kolmeen ryhmaan: autoritaariseen, kilpailukeskeiseen ja interaktiiviseen (ks. Raisio 2008),
168). Organisaatiokeskeinen ja tavoiterationaalinen strategia on lahell&d autoritaarista la-
hestymistapaa. Se perustuu ndkemykseen, ettd kunnalla on tieto ja vastuu ongelman rat-
kaisusta. Se itse maarittelee, mita ongelmia ratkotaan sekd missa asioissa ja milla tavoin
kunta tarvitsee muiden toimijoiden apua. Kilpailukeskeisen strategian taustalla on ajatus,
ettd on olemassa sellaisia toimintamalleja, joiden paremmuus voidaan ratkaista kilpailut-
tamalla niita keskendén. Kumpikaan lahestymistavasta, jotka sindnsa ovat kaytéssa kunti-
en strategiatydssa, ei sovellu ilkeiden ongelmien ratkaisuun. Niihin ei ole |6ydettavissa yh-
den toimijan maarittelemaa oikeaa ratkaisua.

Koska ilkeista ongelmista on erilaisia kasityksia ja niiden kimppuun on kaytava piirittamalla
niitd eri suunnista, on luonnollista, etta paras tapa on lahestya niitd interaktiivisella eli vuo-
rovaikutteisella strategialla. Tassa lahestymistavassa ongelman ymparille kootaan sellai-
nen toimintaverkko, jossa osapuolilla on jokin kosketuspinta ongelmaan ja oma tapansa
ymmartaa sitd. Tavoitteena on erilaisia ndkemyksia yhdistelemalla 16ytaa sopivia toimin-
tamuotoja.

Organisaatiokeskeisesta strategiasta vuorovaikutteinen strategia poikkeaa myds siina, etta
ongelman ratkaisua ei etsitd ennakkosuunnittelulla ja selkeita tavoitteita asettamalla, vaan
ratkaisua kohti edetdan erehdysten ja onnistumisen kautta. Myos siind on eroavuutta, etta
yhteisty6 perustuu itseorganisoitumiseen ja -ohjautuvuuteen. Yhteistydémuodot kehittyvat
yhteistybverkossa omalla voimallaan. llkeiden ongelmien lahestymisprosessin perustana
on samanlaisia ajatuksia kuin ideassa oppivasta organisaatiosta. (Senge 1990: Roberts
2000; Raisio 2008).

Monet hyvinvointialan jarjestot toimivat ilkeiden ongelmien kimpussa. Ne ovat usein synty-
neet tarpeesta lievittaa inhimillista karsimysta ja poistaa ilkeista ongelmista aiheutuvaa
hyvinvointivajetta. Jarjestdt ovat myos toimijoita, jotka tuovat julkiseen ammatilliseen tie-
toon perustuvan auttamistyon rinnalle arkitietoon ja kokemuksiin perustuvia toimintamuoto-
ja. Tallaisia ovat esimerkiksi erilaiset tavat tarjota sosiaalista tukea seka jarjestaa vapaa-
ehtoisty6ta ja vertaisapua. Jarjestot ovat kunnille valttamattomia yhteistybkumppaneita,
kun kehitetaan ilkeiden ongelmien ratkaisukeinoja. (M6ttonen & Niemela 2005.)

Vuorovaikutukseen perustuvaan toimintatapaan liittyvid ilmaisuja kuntien strategioista ei
juuri l6ydy, vaikka jarjestoja pidetaankin sidosryhminé ja monissa strategioissa mainitaan,
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etta yhteistyota jarjestdjen kanssa lisataan. Nayttaa siltd, ettd kuntien jarjestoyhteistydssa
painottuvat autoritaariset ja kilpailukeskeiset strategiset lahestymistavat. (Mo6tténen 2009.)

Kesyjen ja ilkeiden ongelmien analyysi paljastaa sen, etta kuntien strategioiden tavoitera-
tionaalinen ja organisaatiokeskeinen lahestymistapa soveltuu vain kesyjen ongelmien ka-
sittelyyn. Varmaankin strategiaty0lla on pystytty parantamaan kuntien kykya ratkaista
suunnitelmallisesti kesyja ongelmia. Suunnittelumenetelmia on kehitetty ja niihin on saatu
tietotekniikkaa hyddyntamalla parannuksia. Esimerkiksi fyysisen infrastruktuurin luomises-
sa kuntien toimintakyky on kohentunut.

Strategiat ovat kuitenkin voimattomia ilkeiden ongelmien edessa. Kysymys ei ole valtta-
matta siitq, ettd kuntastrategiat eivat sisalla havaintoja ilkeistd ongelmista vaan ennem-
minkin siita, etta kuntien strategiatyon taustalla oleva ajatus tavoiterationaalisesta johtami-
sesta ja suunnittelusta ei sovellu ilkeiden ongelmien kasittelyyn.

On né&htavissa sellainen kehityssuunta, ettd kuntatalouden kiristyminen johtaa kuntia te-
kemaan kunnan toimintapiirid rajaavia valintoja. Silloin karsitaan helposti sellaista toimin-
taa, jonka vaikutuksia ei voida tarkasti maaritella ja mitata. llkeiden ongelmien parissa teh-
tavan tyon vaikutukset eivat ole samalla tavalla mitattavissa kuin kesyjen ongelmien. Jos
kyky ymmartaa ilkeitd ongelmia ei lisdanny, on vaara, ettd ne saavat entistd vahdisemman
merkityksen kunnan strategiatytssa, vaikka ilkeiden ongelmien méaara yhteiskunnassa
kasvaa.
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6 Tavoiterationaalisuuden ja arvorationaalisuuden
valinen ristiriita

6.1 Tavoiterationaalisuus strategiatydn perustana

Organisaatiokeskeisessa strategiassa tausta-ajatuksena vaikuttaa tavoiterationaalisuus.
Kuntien strategiatyOté pitaisi kehittdéa siihen suuntaan, ettd kunta ndhdaan yhteisona ja
ettd kuntien on kaytava ilkeiden ongelmien kimppuun. Talléin joudutaan kyseenalaista-
maan tavoiterationaalisen perustan merkitys kuntien strategiaty0ssa.

Vaikka tavoiterationaalinen l&hestymistapa tuottaa vaikeuksia kuntien strategiatytssa, ei
tarvitse lahtea siita, ettd inmisten kayttaytyminen on kokonaan irrationaalista silla tavoin,
ettd strategisella ohjaamisella ei ole mitaan merkitysta. Ei mydskaan tarvitse ajatella, etta
organisaatiot muuttuvat ja ohjautuvat omatahtisesti omien tunnistamattomien lakiensa mu-
kaisesti niin kuin evolutionaarisessa strategiakasityksessa nahdaan (ks. Mannermaa
1992). Kysymys on ennen muuta siita, minkélainen rationaalisuusnékemys on strategioi-
den taustalla.

Max Weber (1978) esitti, ettéa ihmisten sosiaalinen toiminta ja toiminta myds organisaatios-
sa voi olla rationaalista neljalla tavalla. Ensinnékin se voi olla traditionaalista (a), jossa toi-
minta perustuu tapaan ja tottumukseen. Toiseksi se voi olla emotionaalista (b), jossa toi-
minnan perustana ovat tunteet. Kolmanneksi (c) toiminta voi olla arvorationaalista, jossa
toiminta perustuu tarkeiden arvojen toteuttamiseen. Neljas (d) rationaalisen toiminnan pe-
rusta on tavoiterationaalinen, jossa toiminta perustuu yksilon tai rynmén edun tavoitteluun.
(Vartola 2005, 236-237.)

Weber (1978) katsoi, etté tavoiterationaalisuus on kapitalistisen yhteiskunnan piirre. Siihen
kuuluu taloudellisen voiton tavoittelu, suorituskeskeisyys ja tehokkuus. Weberin mukaan
yrityselaméan tavoiterationaalisuusmallia ei ole syyta siirtaa sellaisenaan julkiseen toimin-
taan. Han loi julkishallinnon toimintamalliksi byrokratian, joka on hanen ideaalimallissaan
rationaalis-legaalisen perustansa vuoksi tehokkain tapa hoitaa julkisia tehtavia.

NPM -opin mukana, jossa byrokratia ndhdaan julkisen organisaation haitallisena piirteen,
julkishallintoon on istutettu yritystoiminnasta kopioituja toimintamalleja. Samalla on saatu
tavoiterationaalisuuden vaatimus toimintaa ohjaavaksi tekijaksi. Tavoiterationaalisten stra-
tegioiden tekeminen on keskeinen osa julkishallinnon uutta rationaalisuutta. Siihen on kylla
kohdistettu kritiikkid. Rationaalisuuden kritiikki on hallinnon tutkimuksen yksi perussuunta-
us, josta tunnetuin on Simonin (1957) esittama kasitys rajoitetusta rationaalisuudesta. Ra-
tionaalisen hallinnon mahdollisuus on myds kokonaan asetettu kyseenalaiseksi toteamalla,
ettd organisaatiot eivat ole eika niiden tarvitse olla rationaalisia. Tavoitteiden asettamisen
ja niiden saavuttamisen sijasta organisaation menestyminen on enemman kiinni inmisten
motivaatiosta, heidan palkitsemisestaan ja organisaatiokulttuurista. (Brunsson 1985.)

Kunnan strategiaty6ta voi lahte& tekemaan silta perustalta, etta julkishallinnon luonteeseen
pitda kuulua tietty maara rationaalisuutta mutta tavoiterationaalisuus ei voi olla ainoa sen
ilmentymd. Tavoiterationaalisia toimintamalleja on tarkasteltava siitd nakokulmasta, miten
niitd on mahdollista toteuttaa organisaatioymparistdossa, jossa vaikuttaa niiden toimivuutta
estavid muita rationaalisuuden muotoja.
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Strategiatytssa on otettava huomioon, ettéd ihmiset kiinnittyvat organisaatioon emotionaali-
selta ja arvorationaaliselta perustalta. Ristiriita syntyy siitd, etta kuntien strateginen johta-
minen perustuu tavoiterationaalisuuteen mutta kuntien perustoiminnoissa arvorationaali-
suus on hallitseva rationaalisuusperusta. Monien hyvinvointialan ammattien arvoperustana
on halu auttaa kanssaihmisia ja sosiaalinen ajattelu. Hyvinvointity6lla on vahva eettinen
tausta, jossa on vaikutteita jarjestdissa syntyneesta hyvantekevaisyystydstd. Monien am-
mattien (kuten opettajat, sairaanhoitajat, sosiaalityontekijat) koulutuksessa painottuu omal-
le arvoperustalle rakentuvan ammatti-identiteetin luominen.

Rationaaliset tavoitteet kohtaavat siten luonnollista vastarintaa, kun ne tulevat arvoratio-
naalisesti orientoituvia tyontekijoita vastaan heidan arkitydssaan. Heille on vierasta jo stra-
teginen kieli, johon sisaltyy konsulttien antamia tavoitehierarkkisia kasitteita kuten missio,
visio, toiminta-ajatus, kriittiset menestystekijat ja toiminnalliset tavoitteet. Arvorationaali-
sesti ajattelevat tyontekijat eivat jAsenna sita todellisuutta, jossa he ty6taan tekevét, hie-
rarkkisesti organisaatiossa, vaan heille ovat tarkedmpiad asiakaskontaktit ja ne horisontaa-
liset yhteisty6suhteet, jotka maarittavat heidan toimintansa piiria. Strategiset tavoitteet ei-
vat tavoita tata toiminnan tasoa. On absurdia ajatella, ettd strategioita voitaisiin "maastout-
taa” niin, etta jokainen tyontekija ymmartaisi asemansa ja tehtavansa strategian toteutta-
misjarjestelméassa. limeisempaa on, etté strategiat aiheuttavat toiminnan perustasolla
enemman hammennysta kuin ymmarrysta.

Arvojen kasittelya on pyritty kytkemaan kuntien strategiatydhon. Tulosjohtamisen ns. myo-
hemmissa kehitysmalleissa arvoille pyrittiin antamaan tarked merkitys (Asikainen & Nissi-
nen 1990). Strategioiden laatiminen piti perustua siihen, etta arvosidonnaisten paatdsten
tekeminen kuuluu ylimmalle johdolle ja padéatdsten toteuttaminen on operatiivisen johdon ja
tyontekijoiden tehtdva. Organisaatiota ohjaavat arvot voidaan muodostaa poliittisen johdon
ja virkajohdon keskindisissa paatdsten valmistelua koskevissa keskusteluissa. Niita ei tar-
vitse kasitell& operatiivisten johtajien ja tyontekijoiden kanssa, koska silla tasolla toteute-
taan paatoksia.

Tyontekijoiden "vanhan” arvomaailman nahtiin vaarantavan johdon tekemien arvosidon-
naisten tavoitteiden ja paatosten toteuttamisen. limiélle annettiin nimi muutosvastarinta. Se
on johtamisen avulla murrettava. Tyontekijoiden arvot on korvattava johdon maarittelemilla
arvoilla. Koulutuksen, tiedotuksen ja (tulos)keskustelujen avulla pyritdan siihen, etta tyon-
tekijoiden motivaatioperustaksi muodostuu tavoiterationaalisen toiminnan mahdollistava
tuloksen tekemisen ja tavoitteen saavuttamisen innostus. Organisaation uutta arvomaail-
maa alettiin kutsua tuloskulttuuriksi.

Tulosjohtamisesta periytyva kasitys arvojen merkityksesta vaikuttaa edelleen kuntien stra-

tegiatyohon, vaikka ortodoksisimmista toteutustavoista on luovuttu. Kunnassa johdon teh-

tavana on edelleen méaritella kunnan arvot, joiden tulee ohjata kuntaorganisaation toimin-
taa. Joissain strategiamalleissa arvojen kéasittely tulee organisaation mission ja vision maa-
rittelyn jalkeen.3

3 Jyvéaskylan valtuuston hyvéksym&an kaupunkistrategiaan ei ole otettu arvoja. Alemman tason kuten sosi-
aali- ja terveystoimen strategiassa arvojen maarittely on tehty. Jyvaskylan kaupunkistrategia on jonkinlainen
poikkeus, koska useimpien kaupunkien strategioihin siséltyy luetteloja arvoista. Ne 16ytyvat Heikki Helinin
artikkelista.
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6.2 Arvojen strategiakytkennan ongelmallisuus

Sit4, ettd arvojen kasittely strategiaprosesseissa kohtaa ongelmia, voi perustella seuraavil-
la syilla:

1) Kunta on niin heterogeeninen ja monitavoitteinen yhteiso, etta koko toimintaa ohjaavien
arvojen maarittely on mahdotonta tai arvoista tulee niin yleisia, etta niilla ei ole ohjaavaa
vaikutusta.

2) Kunnassa ei ole mahdollista toteuttaa yhden valtakeskittyman (valtuuston) maarittele-
mid universaalisia arvoja, vaan eri toiminnoissa, erilaisissa toimintaymparistoissa ja erilai-
sissa tilanteissa keskenaan ristiriitaiset arvot nousevat merkittdvaan asemaan.

3) Arvot eivét jasenny sellaisen tavoiteprosessin muotoon, joka on strategiatydn perusta-
na. Arvojen toteuttamista ei voi vaiheistaa, mitata ja kontrolloida samalla tavoin kuin tavoit-
teita.

4) Arvot eivat ole siirrettavissa, eika niiden toteuttamista voida hoitaa maaraysten avulla.
Kunnanvaltuusto voi maarata, mitd kunnassa tehdaan, mutta se ei voi maarata, minkalai-
set arvot henkilostdlla taytyy olla. Valtuusto voi periaatteessa maaritella vain oman toimin-
tansa arvot.

5) Ulkoiset tekijat maarittelevat usein sen, minkéalaisten arvojen perusteella paatoksia jou-
dutaan tekemaan. Arvojen merkitys punnitaan silloin, kun on ristiriitaisia jotain konkreettis-
ta paatoksentekotilannetta koskevia arvoja. Konkreettisista paatoksista voidaan nahda,
mink&laisessa suhteessa esimerkiksi taloudelliset, sosiaaliset tai ymparistbarvot ovat olleet
paatosta tehtdessa.

6) Arvojen kasittely tapahtuu kunnassa operatiivisista asioista paatettadessa kulloisenkin
tilanteen mukaan, mutta paatdksia ei voida perustaa strategioissa maariteltyihin arvoihin.
7) Arvoja kasitellaan ja ne muokkautuvat toimijoiden keskindisessa vuorovaikutuksessa.
Kunnan arvokeskustelussa johdon olisi hyodyllisempé&a selvittéa, minkalaisia arvoja henki-
[6sto pitdd tarkeina kuin yrittad maaritella arvoja, joita henkiléston tulisi noudattaa.

Kunnassa noudatettavat arvot eivat ole yksin kunnan maariteltavissa. Arvoja ei voida maa-
ritella puhtaan poydan tilanteessa. Kunnan on otettava huomioon toimintaymparistossa
vallitsevia arvoasetelmia. Strategiatydssa on hyodyllista kayda keskustelua siitd, minkalai-
sen merkityksen yleiset yhteiskunnalliset arvot saavat ja onko kunnalla mahdollisuuksia ja
vaihtoehtoja poiketa vallitsevista arvoista. Hyvinvointipolitikassa kunnat joutuvat sen ky-
symyksen eteen, missa suhteessa kunnan toiminnassa ovat perinteiset hyvinvointivaltion
arvot kuten oikeudenmukaisuus, yhdenvertaisuus ja huono-osaisten aseman parantami-
nen nykyisiin julkishallintoa ohjaaviin ns. kilpailukykyvaltion arvoihin kuten taloudellisuu-
teen, tehokkuuteen, omavastuuseen ja kannustavuuteen. Ristiriitaa nayttda olevan siind,
etta hyvinvointialan tyontekijat pyrkivat pitdmaan ylla perinteisia hyvinvointivaltion arvoja ja
johto painottaa uusia kilpailukykyvaltion arvoja. Uudet arvot ndkyvat kuntien strategioissa.

"Kasvu- ja PK-yrittajyyteen panostaminen”

"Elinkeinotoiminnan edellytysten edistaminen kaupunkiorganisaatiossa yritysmyonteisyy-
delld ja kaupunkisuunnittelulla”

"Palvelujen tehostaminen uusilla toimintatavoilla ja teknologisilla uudistuksilla”
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"Menojen kasvun rajoittaminen ja tuottavuuden parantaminen tuottavuus- ja vakauttamis-
ohjelman mukaisesti”

"Kuntalaisten kannustaminen omatoimisuuteen, terveisiin elamantapoihin ja toimintakyvyn
yllapitdmiseen”

Strategiatyon keskeinen kysymys ei ole, miten kunnan tyontekijat saataisiin noudattamaan
johdon méaaérittelemia arvoja vaan se, miten saadaan aikaan foorumeja ja tilanteita, joissa
konkreettisten asioiden yhteydessa kaydaan vuorovaikutteista keskustelua siita, minkalai-
sia organisaation toimintaa ohjaavien arvojen pitaisi olla. Strategiatydssa tulee paasta sii-
hen, ettd henkildston arvomaailma tulee paremmin yhdeksi organisaatiota ohjaavaksi teki-
jaksi.

Todettakoon vield, etta tavoitteiden ja arvojen valista ristiriitaa ei esiinny pelkastaan julki-
sissa organisaatioissa kuten kunnissa, vaan sitd on yleensa organisaatioissa ja niiden
strategioiden toteutuksessa. Organisaatioiden arvotutkimuksissa on todettu, ettd henkilos-
ton arvot ovat ihmisl&heisempia kuin johdon, joka katsoo, ettd ihmislaheiset arvot toteutu-
vat jo nyt (Aaltonen ym. 2003, 28). Henkildston kokemusten mukaan ihmisl&heiset arvot
toteutuvat huonosti, mutta kovat arvot hyvin. Franck (2011, 133-135) toteaa, ettd ihmisten
arkikokemukseen perustuva etiikka on usein ristiriidassa strategisten paamaarien kanssa.
Han toteaa, etta yrityselamassa on yleista esimerkiksi taloudellisen voiton tavoittelun ja
kestavan kehityksen valinen ristiriita.
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7 Kuntien strategiaty6 hallinnollisena prosessina

7.1 Strategiatydn prosessiluonne

Kunnan strategiaty6ta hallitsee julkishallinnolle ominainen periaate, etta jokin asia saa
merkityksensa vasta sitten, kun siitd tehdadn muodollinen paatos. Strategian hyvaksymis-
ta pidetdén yhtena valtuuston tarkeimpéana paatoksena.

Kuitenkaan ei ole ollenkaan selvaa, etta strategiapaatoksella ohjataan kunnan toimintaa.
Valtuuston paatos kuvastaa enemman strategiatyon arvostusta kuin kunnan toiminnan
todellista linjaa. Yleisen kasityksen mukaan strategiap&atds on kunnan toimijoita velvoitta-
va, mutta sen ohjaavasta vaikutuksesta ei ole paljonkaan todisteita. Hyvin harvoin jostakin
toiminnallisesta muutoksesta voidaan sanoa, etta sita ei olisi tehty, jos siita ei olisi mainin-
taa hyvaksytyssa strategiassa.

Kuntien strategiaty0 ei house niinkaan toimintaympariston tarpeesta kuin hallinnollisesta
tavasta tehda jokaisella valtuustokaudella oma strategiansa. Luottamushenkildiden vaih-
tuminen on riittdva syy tehda uusi strategia. Strategian laadinta ja hyvaksyminen etenee
hallintoprosessien mukaisesti.

Strategiatyossa erottuvat laadinnan, paatbksenteon ja toteutuksen vaiheet. Kuntien strate-
giat noudattavat ns. klassisen strategian ideaalimallia. Strategian kasittdminen hallinnolli-
seksi prosessiksi vaikeuttaa kunnissa mahdollisuutta toteuttaa ns. prosessuaalista mallia,
jossa laadinnan ja toteutuksen vaiheita ei eroteta toisistaan ja jossa kyseenalaistuu tarve
tehda strategiasta hallinnollisia paatoksia.*

Strategian laadinta noudattaa tavallisesti normaalia kunnallista tapaa valmistella paatok-
sid. Strategian laadinta laitetaan vireille poliittisissa paatoksentekoelimissa (yleensa val-
tuustossa ja hallituksessa). Sitten siihen keréataan erilaista aineistoa, jarjestetdan kuulemi-
sia ja valmistellaan strategiadokumenttia, joka nykydén esitetdan usein diasarjana. Doku-
mentti viedaan poliittiseen paatdoksentekoon. Lopulliseen muotoon se valmistellaan paatta-
jien epavirallisissa tilaisuuksissa kuten kunnanhallituksen iltakouluissa ja valtuustosemi-
naareissa.

Strategiadokumentti kertoo organisaatiossa asioiden merkityksen. Sen vuoksi eri toimijat
ja hallinnonalat pyrkivat valmisteluvaiheessa saamaan strategiaan omalle toiminnalleen
suotuisia mainintoja. Ymparistotoimi haluaa, etta strategiassa mainitaan ymparistoasiat.
Kulttuuritoimi haluaa siihen omat puumerkkinsa, vanhuspalvelut omansa jne. Tavoitteena
ei ole saada strategiaan toimintaa ohjaavia tai muuttavia tavoitteita vaan sellaisia ilmaisu-
ja, jotka oikeuttavat yksikdita jatkamaan valitsemallaan linjalla. Lautakunnissa olevien val-
tuutettujen tehtdva on varmistaa, etta toimialan esitykset pysyvat hyvaksyttavassa strate-
giassa. Usein toimialojen kiinnostus strategiaan loppuun, kun ne ovat varmistuneet siita,
ettd oma toiminta mainitaan strategiassa. Strategia ei silloin en&é hairitse toimialan johtoa.
Kunnan strategia vahvistaa usein enemman pysyvyytta kuin synnyttda muutosta. Tassa
mielessa strategia vahvistaa organisaatioiden polkuriippuvuutta, jolla tarkoitetaan sita, etta
organisaatiot tekevat ymparistosta sellaisia havaintoja, jotka vahvistavat sita, etta ne kul-

% Kunnallisissa tutkimuksissa erilaisia strategiamalleja ovat kasitelleet esimerkiksi Sotarauta (1996) ja Ran-
nisto (2005).
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kevat oikeaan suuntaan. Toinen piirre organisaatioiden polkuriippuvuudessa on se, etta
ohjaavista strategioista poimitaan vain organisaation toiminnan jatkuvuutta edistavia peri-
aatteita.

Organisaatiotutkijoiden mukaan uusien ja innovatiivisten toimintatapojen syntymisen taus-
talla on tekijoita, jotka pakottavat organisaation poikkeamaan omaksumaltaan linjalta (Ha-
malainen & Heiskala 2004). Organisaatiot muuttuvat ulkoisten pakottavien tekijéiden vai-
kutuksesta. Strategioiden tehtavana on ilmoittaa ulkopuolisille, ettd muutostarpeita on ha-
vaittu, mutta muotoilla sanomansa siten, etté todellista muutosta ei tarvitse tehda.

Laaja-alainen valmistelu ja konsensushenkinen hyvaksymisprosessi muodostavat eraan-
laisen strategiaparadoksin. Strategian pitaisi sisaltdéa valintoja ja silla tulisi ohjata kunnan
toimintaa, mutta strategiaan kirjataan eri toimijoiden tarkeana pitamat asiat siind muodos-
sa, ettd ne ovat kaikkien hyvaksyttavissd. TAman vuoksi strategia ei johda valintojen te-
koon, vaan pikemminkin niissé ilmaistaan valintojen tekemisen tarpeettomuus. Strategiois-
ta tulee ymparipyoreita. Viimeistaan valtuuston paatoksentekoprosessissa poistetaan lo-
putkin s&rmat. Strategia vesittyy, kun sen kasittely nousee korkeammalle tasolle hierarki-
assa. Valtuustoryhmien viimeisissé neuvotteluissa viilataan sanamuotoja siten, etta strate-
gia on kaikkien hyvéaksyttavissa. (Haveri 1994.)

Strategiasta muodostuu rauhoittava prosessi. Eri toimialat ja erilaisia intresseja edustavat
poliittiset paattajat ovat tyytyvaisia, kun ovat saaneet strategiaan mainintoja itselle tarkeis-
ta asioista. Strategian laadinta- ja hyvaksymisprosessi nakyy strategian toteutuksessa. Se
ei juuri aiheuta keskustelua hyvaksymisen jalkeen. Strategiaa kaytetddn paatdsesitysten
perusteena, ei niink&an tavoitteina, johon erilaisilla toimenpiteilla pyritéan. Kunnan strate-
gia on hallinnollinen dokumentti eiké elavaa kaytantoa.

7.2 Strategian toteuttaminen

Strategiatydssa elaa myytti sen toteutusvaiheen suuresta merkityksesta. Sitd korostetaan
strategiakasitteilla kuten maastouttaminen, jalkauttaminen ja sitouttaminen®. Jos naissa ei
onnistuta, strategiatyd valuu hukkaan. Jalkauttaminen ja maastouttaminen ovat armeijaan
liittyva termeja. Jalkauttaminen tarkoittaa sotajoukkojen komentamista kuljetusauton laval-
ta taistelu-asemiin (Aula & Mantere 2011, 47). Sitouttaminen on tulosjohtamiskieltd, ja se
otettiin korvaamaan maaraamista tai kaskytysta, joita pidettiin byrokraattiseen toimintamal-
liin kuuluvina "vanhan tekemiskulttuurin” kasitteina®’.

Kummallakin kasitteella tarkoitetaan samaa asiaa. Organisaation johdolla on kasitys siita,
miten organisaatiossa tulee toimia. Se ilmaistaan strategisten tavoitteiden muodossa.

Esimiesten ja muiden strategian toteuttajien on jalkautettava tdma kasitys kaytannon ken-
talle ja huolehdittava siita, ettd henkilokunta sitoutuu strategiaa noudattamaan. Strategian

% Strategiakielen omaksuminen osoitetaan silla, etta jalkauttamisen ja sitouttamisen sijasta kaytetaan kasi-
tettd implementointi.

%" Sitouttaminen on johdettu sanasta sitoutuminen, jolla on kuitenkin eri perusta. Sitoutuminen on arvo- ja
motivaatioperustainen kasite. Silla tarkoitetaan sita, ettd ihminen sitoutuu tekemaan arkityotaan tavalla, jon-
ka han kokee tarkeaksi ja joka vastaa hanen arvojaan ja tunne-elamaénsa. Sitoutuminen on ihmisen oman
tahdon varaan rakentuva tunne, eik& kukaan voi maaraté ihmisté sitoutumaan. Sitouttaminen liittyy tavoittei-
siin, sitoutuminen arvoihin.
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toteuttajien on vietava "johdon valoa henkiléston pimeisiin kellareihin” (Aula & Mantere
2011, 44-45).

Organisaation eri tasojen paallikbiden ja esimiesten tehtdvana on vieda johdon viestia
eteenpéain omille alaisilleen. TAméa tapahtuu siten, ettd yksikoiden strategiat johdetaan
kunnan yleisista strategioista. Niihin lisatddn omasta toimintaymparistosta johdettuja tar-
kempia tavoitteita samalla tekniikalla, milla on tehty koko kunnan strategiaa. Erityisesti
tahdennetdan sita, etta eri strategioissa kaytetaan samoja kasitteita. Pitaisi puhua samaa
strategiakieltd. Usein ovat kaytdssad myos samat strategialomakkeet, joita eri yksikoissa
taytetddn. Strategian jalkauttamiseen kuuluu se, etta esimiehet kayvat strategioiden toteut-
tamisen varmistamiseksi alaistensa kanssa tuloskeskustelut.

Tulosjohtamismalleissa johto otti strategian toteuttamisessa avukseen luottoihmisiksi
"muutosagentteja”, koska epadiltiin esimiesten aitoa sitoutumista strategioiden toteuttami-
seen. Nyttemmin on alettu korostaa organisaatioviestinndn merkitysta strategiatydssa. On
esitetty, ettd strategian onnistuminen riippuu viestinnésta, johon esimiesten ja viestinnan
ammattihenkiloston on osallistuttava. Viestintéa ei ole kuitenkaan muuttanut strategian to-
teutuksen luonnetta. Se nahdaan hierarkkisesti ylhaalta alaspain tapahtuvana tiedottami-
sena. Strandmanin (2009) mukaan kuntaorganisaatiossa viestintaketjut ovat pitkia ja hitai-
ta. Han toteaa, etta kun henkilosto ei paase osallistumaan strategioiden laadintaan, ne
jadvat henkildstolle vieraiksi. Ne vain ilmestyvat jostain.

Organisaatiokeskeiseen strategiatyohon siséltyy eri ammattiryhmien roolitus. Johdolla,
esimiehilla, kehittajilla, tiedottajilla ja kouluttajilla on omat roolinsa ja tehtdvansa. Nama
ryhmét ovat toimijoita, ja henkildkunta on toiminnan kohteena. Tavoitteena on, ettad kun
jokainen ryhma on tehnyt tehtavansa, strategiasta muodostuu koko kuntaorganisaation
kattava ja kaikkia tyontekijoitd koskeva rationaalinen, muodollinen ja toimintaa yhdenmu-
kaistava jarjestelma.

7.3 Kunnan strategiaty0 dialogisena prosessina

Dialogisella tavalla ymmartaa strategiatyo tarkoitetaan lahes samaa kuin yhteiséllisella
strategialla. Eron voi ndhda siten, etta dialogisella strategialla tarkoitetaan kunnan sisaista
strategiatyotta ja yhteisollisella strategialla kunnan ja toimintaympariston suhteen ymmar-
tamista strategiatydssa. Raja ei ole jyrkka, mutta asian selkeyttdmiseksi kaytan dialogisen
strate3g8ian kasitetta, kun tarkastelen seuraavassa kunnan sisaista strategiaty6ton uudista-
mista™.

Dialoginen strategia korostaa henkildston merkitysta strategiatydssa. Henkilosté on kun-
nan strateginen ydintoimija. Tydntekijat eivat ole vain johdon maaritteleméan strategian to-
teuttaja, vaan heidan tehtdvansa on tuoda toimintaymparistdsta informaatiota organisaati-
on sisélle. Tyontekijdiden merkitys korostuu kunnan kaltaisessa organisaatiossa, jossa sen

% Kasitetta dialoginen strategia kayttavat mm. kirjan “Toisinajattelua strategisesta johtamisesta” tekijat (Man-
tere ym. 2011). Dialogisessa strategia-ajattelussa on samoja aineksia kuin oppivan organisaation kéasittees-
séa (esim. Senge 1990) tai organisaation sisdista vallankayttda korostavassa strategianakemyksessé (esim.
Pfeffer 1992) tai "pehmedéssa” tai "prosessuaalisessa’ strategiassa (esim. Sotarauta 1996) tai "moniéénises-
s&” strategiassa (esim. Lehtiméki 2000). Tassa yhteydessa en ryhdy kéasittelemaan dialogista strategiaa
erilaisten strategiateorioiden nakokulmista, vaan tarkoituksenani on kasitteen avulla kuvata kunnallisen stra-
tegiatyon ongelmia ja mahdollisuuksia.
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oma henkilost6 on ratkaisevassa asemassa tuotettaessa palveluja kuntalaisille. Kuntastra-
tegioita pitaisi arvioida siitd ndkdkulmasta, miten ne auttavat tyontekijoita selviytymaan
tehtavistaan.

Strategia saa merkityksensa tai menettaa sen henkildston arkitydossa. Tyota ohjaavat mo-
net erilaiset tavoitteet ja toimintaperusteet. Johdon maarittelemat tavoitteet ja johdon stra-
tegiat ovat tekijoitd muiden tekijoiden joukossa. Arkitydssa strategian tavoitteita tulkitaan
eri tavoin. Vain poikkeustapauksessa niita tulkitaan siten kuin johto on ne tarkoittanut. Eri-
laiset tulkinnat johtuvat monista tekijoista. Toimintaymparistot ovat erilaisia. Tyontekijoiden
arvot ja uskomukset poikkeavat toisistaan. Heilla on erilaisia koulutustaustoja ja tietopoh-
jia. Ihmisten arkijohtaminen on erilaista eri tehtavissa. Erilaiset tulkinnat eivat ole oikeita tai
vaaria, vaan ne kaikki ovat omasta nakokulmastaan tosia.

Toimintaympariston erilaisuus ja epamaaraisyys vaikuttavat siten, etta tyontekijoita ei voi-
da ohjata ja johtaa samalla tavalla ja yhteisilla tavoitteilla. Organisaation sisdiset erilaiset

nakemykset pyritaan dialogisessa strategiatydssa saamaan keskustelemaan keskenaan.

Erilaisuus ei ole organisaatiosta poistettava vaan hyddynnettava ominaisuus. Se on orga-
nisaation uudistumisen lahde.

Tavoiterationaalisessa strategiassa korostetaan strategiatybn ymmartamisen ja osaamisen
taitoja. Kuntien esimiehille on jarjestetty johtamiskoulutusta, jossa opetetaan strategioiden
tekemista. Puhutaan strategisesta osaamisen johtamisesta tai osaamisen strategisesta
johtamisesta (esim. Huotari 2009). Varsinainen hyodyllinen osaaminen ja tieto, joka stra-
tegioissa jaa hyoddyntamatta, syntyy tyontekijan ja kuntalaisten kohtaamisessa. Byrokraat-
tisen organisaation yhtena dysfunktiona on pidetty sitd, etta paatoksenteko viedaan orga-
nisaatiossa ylds sinne, missa on vahiten tietoa asiakkaiden tilanteesta (ks. Konttinen
1983). Tassa suhteessa managerialistinen tulosjohdettu organisaatio ei ole juuri sen pa-
rempi. Ohjaavat periaatteet paatetddn kaukana ihmisten arkityosta.

Tavoiterationaalinen strategiatyd asettaa keskijohdon ja esimiehet erityisen hankalaan
asemaan. He ovat seka strategian kohteita etta viestittajia (Suominen 2011, 53). Heidan
tulisi olla johdon maarittelemien strategioiden viestinviejia eli jalkauttajia, mutta samalla
heidan tulisi tukea henkilostda ja luoda henkilostolle edellytyksia tehda kaytannon tyota.
Strategiat ja muut ylimman johdon alulle panemat kehittdmishankkeet nayttavat tuovan
sellaista rasitetta, etta esimiehille ja& entistd vahemman aikaa alaisilleen. Nyholm (2008)
on kayttanyt osuvaa kasitetta "hallinnollinen haly”, joka rasittaa esimiesten tyota. Tassa
tulee esiin se vaara, etta synnyttamalla hallinnollista halya strategiat aiheuttavat enemman
haittaa kuin tuovat hyotya kaytannon arkityohon.

Dialogisessa strategiassa korostetaan jalkauttamisen ja sitouttamisen sijasta vuorovaiku-
tuksen synnyttamista. Yhdensuuntaisen viestinviennin sijasta tarvitaan sellaista vuorovai-
kutusta, jossa erilaiset tavat tulkita strategiaa kohtaavat toisensa. Dialoginen keskustelu
kohdistuu enemman keinoihin kuin tavoitteisiin periaatteella, kun tiedetaan, mik& on mah-
dollista, vasta sitten voidaan asettaa tavoitteita.

Aula ja Mantere (2011, 43-51) esittavat strategiselle viestinnélle seuraavia rooleja: kysyja,
tormayttgja ja tolkuntaja. Kysyjan roolilla he tarkoittavat sitd, etta viestija ei ole oikeiden
ratkaisujen antaja, vaan hanen pitdé olla oikeiden kysymysten esittja. Vastauksia ei 16y-
deta strategioista, vaan ne syntyvéat yhteisella pohdinnalla. Térmayttamista tarvitaan eri-
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laisten ihmisten ja ajatusten saattamisessa kohtamaan toisensa. Tassa kohtaamisessa voi
syntya uutta ajattelua ja uusia toimintatapoja. Tolkuntamisella kirjoittajat tarkoittavat stra-
tegian kaantamista yhdessa tyontekijoiden kanssa arkikielelle. Se ei tapahdu siten, etta
strategiaa selitetdén toisille vaan siten, etta strategiasta pyritdan saamaan yhdesséa jonkin-
lainen tolkku. Dialogisessa strategiassa ei kiisteta johdon luomia strategioita vaan niita
arvioidaan tyontekijoiden oman tydtehtavan nakokulmasta. Strategia on onnistunut silloin,
kun se johdattaa koko organisaatiota ja sen tyontekijoita oivaltamaan oman tyonsa uudes-
ta nakokulmasta.

132



8 Lopuksi

Kunnissa strateginen liikkumavara on pienempi kuin yrityksissa. Kunnalla on paljon laki-
saateisia tehtavid. Toiminnan vaihtoehtoja on rajallisesti. Kunta ei voi lopettaa toimintaan-
sa eika se voi siirtdéd tuotantoaan toisille paikkakunnille. Kunnan toiminnan perustarkoitus
on maaritelty kuntalaissa siten, etta kunta pyrkii edistamaan hyvinvointia ja kestavaa kehi-
tystaan alueellaan (kuntalaki 8 1). Kunnan strategian pitaisi auttaa kuntaorganisaatiota
selviytymaan tasta tehtavasta mahdollisimman hyvin. Olen pyrkinyt osoittamaan, etta ny-
kyisen kaltaisista kuntastrategioista ei ole tassa tehtavassa juurikaan hyotya.

Olen todennut, ettd kuntastrategioissa ovat hallitsevina seuraavanlaatuiset ominaisuudet.
Ne ovat organisaatioiden ohjausstrategioita. Niissa ratkotaan kesyja ongelmia. Ne perus-
tuvat tavoiterationaaliseen ajatteluun. Ja ne ovat hallinnollisia prosesseja. Naiden tekijoi-
den vuoksi strategioiden merkitys jad vahaiseksi.

Olen kasittelyt kuntien strategioita, en kaytannon tyota kunnissa. Silti en vaitd, etta kuntien
toiminnassa ei ole ollenkaan yhteisdllisia piirteita tai ettd kunnissa ei tehda tyéta ilkeiden
ongelmien parissa. Kunnissa on varmaan myds toimintaa, jota ohjaavat ihmisléheiset ja
yhteisolliset arvot. Loytyy myds hyvia esimerkkeja johdon ja henkiloston dialogisista kes-
kustelukaytannoista. Olen kuitenkin sitéa mieltd, ettd naitd piirteitd on kuntien toiminnassa
strategioista huolimatta, ei niiden ansioista. TAh&n perustuu vaitteeni, etté strategioista voi
kunnissa olla enemman haittaa kuin hyo6tya.

Kuntien strategiatyd vaatii uudistamista, mutta siitd ei voi tehda mallia samalla tavoin kuin
konsultit ovat mallintaneet tavoiterationaalisen strategian laadinnan. Uudessa strategia-
tyossé kyse ei ole selkedédn suunnitelmaan perustuvien strategiavaiheiden toteuttamisesta
vaan tilanteiden ja tarpeiden mukaan rakentuvasta ja muuntuvasta jatkuvasta vuorovaiku-
tuksesta. Kerran valtuustokaudella tehtavasta asiakirjasta ei ole paljon hyotya. Strategia-
tyon pitaisi olla poliittisten paattajien, kuntalaisten ja muiden toimijoiden seka virkajohdon
ja henkiloston valisessa kanssakaymisessa jatkuvasti muotoutuva kunnallinen toimintakult-
tuuri.

On ilmeistd, ettd uudenlaista strategiatydta on vaikea istuttaa nykyisiin kunnan hierarkkisiin
rakenteisiin. Valtaan ja kontrolliin perustuva toimintapa ei mahdollista monidanisen ja dia-
logisen strategian toteuttamista. Kunnissa tarvittaisiin kokonaisvaltaista uudistumista, jota
uusi tapa tehda strategiaa voisi omalta osaltaan edistaa. Tata tieta kulkien kunnallinen it-
sehallinto voisi vahvistua. Suuri kysymys kuuluu, onko téllaiseen uudistumiseen kunnissa
mahdollisuutta, kun valtion keskitettyyn ohjaukseen perustuva rakenneuudistus vie kaiken
energian.
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Paatelmia ja pohdintaa

Heikki Helin ja Sakari Mottonen

Osaan 1, joka Heikki Helin on kirjoittanut, on koottu yhdentoista suurimman kaupungin
strategiat. Samassa yhteydessa on analysoitu ja arvioitu strategioita. Osassa 2, jonka Sa-
kari Mottonen on kirjoittanut, on tarkasteltu yleensa kuntien strategiaty6oté ja sen lahtékoh-
tia ja tausta-ajatuksia. Kaupunkien strategioiden ohella lahdeaineistona on kaytetty tutki-
muksia ja yleista strategiakirjallisuutta. Tahan loppuyhteenvetoon olemme vield koonneet
kaupunkistrategioista tehdyt keskeiset havainnot, minka liséksi pohdimme strategiatyon
tutkimisen ja selvittdmisen jatkotarvetta.

Paatelmia strategioista

Keskeiset havainnot voidaan tiivistaa luettelomaisesti seuraaviin kohtiin:

1.

Strategian tarkoituksena todetaan olevan kaupunkiorganisaation ohjaaminen. Poliit-
tisella johdolla ja viranhaltijajohdolla on keskeinen asema strategioiden laadinnas-
sa.

Kuntien strategiat seuraavat yhdenmukaisesti ns. rationaalisen strategiaprosessin
mallia. Strategioiden osia ovat visio, toiminta-ajatus, arvot, kriittiset menestystekijat,
strategiset padmaarat, tavoitteet ja mittarit. Osat ovat kaupunkistrategioissa vahan
eri jarjestyksessa, ja ne saavat erilaisia painoarvoja.

Kaupungeissa tehdaan strategiatydn pohjaksi erilaisia toimintaymparistbanalyyseja.
SWOT -analyyseja kaytetaan joissakin kaupungeissa.

Strategioiden siséllét ovat laajoja. Nayttaa siltd, etta strategiat eivat sisalla valintoja
erilaisista tulevaisuuden vaihtoehdoista vaan niihin kerataan erilaisia ndkdkulmia
toiminnan kehittamisesta. Nakokulmat voivat olla kesken&an ristiriitaisia.
Kaupunkien visiot on méaritelty hyvin samalla tavalla. Visioilla viestitetddn myon-
teista kuvaa kaupungista.

Kaupunkien arvoissa painottuvat taloudellisuus ja tehokkuus, asiakaslahtdisyys, in-
novatiivisuus, yhteisollisyys ja kestava kehitys. Arvoja on tdydennetty maarittelemal-
l& eettisia n&kdkulmia ja toimintaperiaatteita.

Toiminta-ajatukset niissé& kaupungeissa, joissa sellaisia on tehty, ovat visioiden ja
toimintaperiaatteiden tarkennuksia eivatka sisalla juurikaan uutta informaatiota eika
niilld voi nahda olevan toimintaa ohjaavaa merkitysta.

Paamaarat ja tavoitteet noudattavat tavoite—keino-hierarkiaa. Useissa kaupungeis-
sa tavoitteiden maarittelyssa ja niiden seurannassa on kaytéssa BSC -malli.
Strategiset paamaarat jakautuvat yleisesti seuraaviin nakékulmiin: kilpailukyky ja
elinvoima, asiakas ja kuntalainen, talous ja henkilosto.

a. Kilpailukyky- ja vetovoimapaamaarissa korostetaan elinkeinotoimintaa, kan-
sainvalisyytta, tyopaikkakehitysta ja kulttuuritekijoita.

b. Asiakasnaktkulmassa painotetaan asiakaslahtoisyytta, ennaltaehkaisevyyt-
ta, omavastuuta ja osallistumista.

c. Taloudellisessa nakdkulmassa yleisina tavoitteina ovat menojen ja investoin-
tien rajoittaminen, vuosikatteen riittavyys, velkakannan hillitseminen seka
tuottavuuden ja taloudellisuuden parantaminen.

d. Henkilondkdkulmasta ei ole paljonkaan mainintoja, mika tarkoittanee sita, et-
ta henkilostostrategiaa tehd&éan eri prosessissa.
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10. Strategioihin sisaltyy eri tason tavoitteita ja niiden toteutumisen mittareita. Mittarijar-
jestelmista valittyy kirjava kuva. Mittareita on strategioissa eri maara. Yhtaalta on
pyritty luomaan mittareita sellaisillekin tavoitteille, jotka eivat ole mittavissa. Toisaal-
ta mittarit kertovat enemman toiminnasta kuin tavoitteiden toteutumisesta. Ne on
maaritelty usein siten, ettd niiden toteutumisen seuranta ei ole mahdollista.

11.Joissain kaupungeissa on tehty poliittisten ryhmien valisia valtuustosopimuksia. Nii-
den suhde ja yhteys kaupunkistrategiaan on epamaarainen.

Pohdintaa

Tarkastelumme kohteena ovat olleet suurimpien kaupunkien strategiat, jotka on hyvaksytty
kaupunkien valtuustoissa ja jotka I6ytyvat kaupunkien Internet-sivuilta nimettyind kaupun-
kistrategioiksi. Strategioista ndkee, etta niiden laadinnassa on tehty paljon ty6ta ja laadin-
ta- ja hyvaksymisprosessit ovat olleet pitkakestoisia ja aikaa vievid. Tama kertoo siita, etta
strategioita pidetaan tarkeina ja niiden laatimista hyodyllisena.

Emme ole selvittdneet tarkemmin strategioiden laadintaprosesseja. Arvioomme strategi-
oista siséltyy tietoja strategiaprosesseista sikali kuin niita strategioiden kerddmisessa on
tullut esille. Emme ole kerdnneet tietoja systemaattisesti. Sitd, miten kaupungeissa strate-
gioita tehdaan, olisi sindnsa syyta tutkia. Laadintaprosesseihin liittyy monia mielenkiintoisia
kysymyksia. Keitd laadintaan osallistuu? Minkalaisia menetelmié strategioiden tekemises-
sa kaytetaan? Miten kuntalaiset ja muut sidosryhmat ovat laadinnassa mukana? Miten
henkilostd osallistuu strategian laadintaan? Mitk& ovat luottamushenkildiden ja viranhalti-
joiden suhteet ja vastuut strategioiden tekemisessa? Kuinka paljon kaytetdan konsultteja
apuna? Minkalaisia keskusteluja strategiatydssa kaydaan? Miten paljon eri kuntien kay-
tannot poikkeavat toistaan? LOytyyko kuntaa, jossa strategia tehdaan ihan eri tavalla kuin
muissa kunnissa?

Usein kunnissa todetaan, etta strategian lopputulos, joka kirjataan kaupunkistrategian
muotoon, ei ole niin tarke& kuin laadintaprosessi ja sen yhteydessa kaydyt keskustelut Jos
strategioita laadittaessa kaydaan sisalloltaan rikasta paikallisista tekijoista lahtevaa kes-
kustelua, on syyta kysya, miksi strategiat muistuttavat niin paljon toisiaan. Onko pikem-
minkin niin, ettd kaupungit ovat omalla tavallaan konsulttien luoman strategiaprosessimal-
lin vankeja. Voi vaittaa, ettd strategioita tehddan mallilla, joka havittda strategioista ne
sarmat ja sen rikkauden, jotka mahdollisesti tulevat esiin strategiatyon yhteydessa kayta-
vissa keskusteluissa. TAméan vuoksi strategioiden laadintaprosesseja kannattaisi tutkia ja
selvittaa. Siina yhteydessa voisi avautua suuntia, joista olisi tarkoituksenmukaista etsia
uutta alkua kuntien strategiatydlle.

Kaupunkistrategioiksi nimettyjd dokumentteja tarkastelemalla ei selvia strategiatyén koko
laajuus. Kunnissa tehdaan paljon muutakin strategiaty6ta. Tehdaan seka hallinnonalojen
etta eri toimintoja koskevia strategioita tai strategialuonteisia ohjelmia ja periaatelinjauksia.
Niitd on helppo luetella. Tehdaan elinkeinopoliittisia strategioita, palvelustrategioita, tuotan-
tostrategioita, hankintastrategioita, ymparistdstrategioita, liikkunta-, kulttuuri-, terveys-, van-
hus-, vammais- ja mielenterveysstrategioita ja vield paljon muita strategioita. Kaikessa,
mika likkkuu, ndhdéan tarvetta tehda strategia.

On toki myonnettava, etta kunnan tehtavaalue on niin laaja, etta on aitoa tarvetta erilaisten
ohjelmien ja strategisten linjausten tekemiseen. Strategioita tehdaan kuitenkin niin paljon,
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ettd kyse on myds jostain muusta. Oma kasityksemme, miké tulee esiin tekemastamme
strategiatarkastelusta, on se, etta strategian tekemisell& haetaan merkitysta ja arvostusta
toiminnalle. Kun jokin asia on strateginen, se on myos tarkeda. Strategialla haetaan huo-
miota ja merkittavaa asemaa kaupungin toiminnassa. Taustalla on usein ajatus, etta kun
jonkin toiminnan merkitys osoitetaan strategiassa, voidaan selviytya paremmin kunnan
sisdisessa resurssitaistelussa. Strategiaan voidaan vedota, kun tehdaan resurssiesityksia.
Strategian tekemisen tarve tulee kuntaorganisaation sisalta eika siita, etta toimintaympa-
ristd ja sen muutos vaatisivat toimintalinjan tarkistusta ja muutosta. Tassa yhteydessa on
syyta viitata strategia-analyysissa tekemaamme paatelmaan, etté strategioilla haetaan
enemman pysyvyytta kuin muutosta.

Halu tehda strategioita syntyy usein haluttomuudesta tehda paatoksia. Asia voidaan si-
vuuttaa ja siirtda silla perusteella, etta siita voidaan paattaa vasta sitten, kun on luotu stra-
tegiset linjaukset. Toivotaan, ettd paatoksenteko ei ole enaa ajankohtainen, kun aikaa on
kaytetty strategian tekemiseen. Strategioihin liittyy myos taktisia tekijoita. Niiden laadinta
on osa poliittista pelia.

YKksi syy monien strategioiden laadintaan tulee valtakunnallisista linjauksista ja ulkopuoli-
sesta paineesta. Erilaisissa sektorikohtaisissa kehittamissuunnitelmissa vaaditaan, etta
kunnan on otettava jotkin asiat huomioon omassa strategiassaan. Lainsdadantéonkin on
alettu sisallyttaa (ks. esim. terveydenhuoltolaki) maarayksia, etta kunnan on tehtava val-
tuustotasoinen strateginen linjaus tai suunnitelma. Se, etta valtion viranomaiset vaativat
kunnilta strategioiden tekemist&, ei ole ihme. Valtionhallintoa vaivaa sama strategiadhky
kuin kuntia. Valtion strategiaty6 kaipaa omaa analyysiaan.

Monien strategioiden laatimisesta syntyy viidakko eika tiekartta. Ollaan eksyksissa eika
matkalla paamaaraan. Erilaisissa strategioissa on ristiriitaisia linjauksia. Kun osastrategioi-
den pitaisi olla paastrategioista johdettuja ja niita tdydentavia, niissa on usein uusia asioita
ja niissa esitetaan péastrategian kyseenalaistavia linjauksia. Tallaisessa tilanteessa on
syyta kysya, mikd ohjaa toimintaa ja paatoksia. Onko strategioiden tarkoitus peittaa paa-
toksenteon sattumanvaraisuus ja niiden riippuminen poliittisista suhdanteista. Kun pyritaan
selvittamaan kuntien strategioiden merkitysta, olisi syyta ensinnadkin koota tietoa siita, min-
kalaisia kuntastrategioita tdydentévia strategiaohjelmia ja strategian kaltaisia asiakirjoja
kunnissa tehdaan. Toisaalta olisi hyodyllistd katsoa, minkalaisessa suhteessa ne ovat
keskenaan.

Tarkein kysymys strategiatydssa on kuitenkin se, miten strategiat nakyvat kaytannon toi-
minnassa ja paatoksenteossa. Tamankin suhteen olemme esittaneet epéilyja. Kun olem-
me tarkastelleet kaupunkien strategioita, on paallimmaiseksi jaanyt vaikutelma, etta niilla
tuskin on kovin suurta merkitysta. Tatakin asiaa olisi syyta tutkia tarkemmin. Strategiatut-
kimuksissa — niin kuin mekin olemme tehneet — lahdetaan usein strategioista ja niiden si-
sallosta. Olisi hyva joskus ryhtyd katsomaan toimintaa ja paatoksentekoa. On hyva esittaa
kysymys, onko paatoksissa sellaista yhdenmukaisuutta ja logiikkaa, etta taustalla taytyy
olla jokin strateginen linjaus ja onko sellainen linjaus kirjattu hyvaksyttyyn strategiaan. Vai
onko kenties niin, etta paatoksenteon logiikka onkin kirjatun strategialinjauksen vastainen?
Mika silloin on paatbksentekoa ohjaava tekija?
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Voi hyvin ajatella, etta strategioiden tehtava on saada kunnan toiminta ja paatoksenteko
nayttamaan suunnitelmalliselta ja rationaaliselta, vaikka paatoksenteko on tosiasiassa sat-
tumanvaraista ja poukkoilevaa. Strategiat nayttavat epapoliittisilta. Ajan hengen mukaisia
ilmauksia esimerkiksi markkinoiden hyédyntamisesté ja asiakaslahtoisyydesté niissa kylla
on. Vastaavasti |6ytyy linjauksia kansalaisuudesta ja oman tuotannon aseman turvaami-
sesta. Strategia jattaa paljon likkumatilaa poliittiselle paatoksenteolle. Kuntaorganisaation
poliittinen ohjautuvuus ja poliittisten ndkemysten yhteensovittamistehtava eivat nay strate-
gioista. Strategia poliittisena pelina olisi oiva tutkimusaihe.

Strategiat voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: kirjatut strategiat, puhutut strategiat ja toteutu-
vat strategiat. Olemme selvittdneet kaupunkien kirjattuja strategioita. Kokonaisuuden sel-
vittamiseksi tarvittaisiin myos puhuttujen ja toteutuvien strategioita selvittdmista. Oma kasi-
tyksemme on, etta puhutulla eli dialogisella strategialla on tarkein merkitys. Kysymys on
loppujen lopuksi kuntien strategisesta toimintakulttuurista ja sen uudistamisesta. Uuteen
strategiseen toimintakulttuuriin kuuluu mielestdmme sen pohdinta, miksi strategioita teh-
daan. Pitdd myds sopia siitd, mista yleensa strategioita tehdaan eli mitka asiat ovat strate-
gisia. My0s strategioiden tekotapa vaatii uudistamista. On my0s arvioitava kriittisesti sita,
ohjaavatko strategiat toimintaa ja paatoksentekoa.
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Liite 1
Helsingin strategiaohjelman arviointikriteerit ja mittarit
14.1.2011

HYVINVOINTI JA PALVELUT
Demokratia ja vaikuttaminen

1 Kayttajalahtoiset palvelut tarjotaan asukkaan osallisuutta ja omaa vastuuta vahvis-
taen

1.1 Luodaan uusi palvelukulttuuri

ARVIOINTIKRITEERI: Asiakastyytyvaisyys kaupunkitasolla paranee

Kaupunkipalvelututkimus, kokonaistyytyvaisyysmittari (suppea asuinkuntaindeksi) palveluihin *)

Urban Audit, tyytyvaisyys hallinnon tarjoamiin palveluihin (otos 500 henkil6&)
Lukuohje
Taydentavaa tutkimusmateriaalia

*) Lahde: Hgin kaupungin tietokeskuksen, kaupunkipalvelututkimus. Kaupunkipalvelututkimuksen asuinkuntaindeksin
vaihteluvali on 1-5. Indeksiin siséltyvét indikaattoreina mm. julkinen liikenne, terveyspalvelut ja turvallisuus.
Kaupunkipalvelututkimus tehdaén kolmen vuoden valein. Linkki viimeisimpaan kaupunkipalvelututkimukseen
http://www.hel?2.fi/Tietokeskus/julkaisut/pdf/09_05_04_Tutkkats 5_Keskinen.pdf

ARVIOINTIKRITEERI: Hyvinvointierot kaventuvat

Tyottdmyysaste

Liséatieto: Kartta 1 tyottémyysaste peruspiireittain
(Lahde: Tilastokeskus, Tydvoimatutkimus)

1.2 Palvelustrategialla lisdtaan vaihtoehtoja

ARVIOINTIKRITEERI: Palveluvaihtoehdot lisdantyvat
Palveluvaihtoehtojen tarkastelu tehddan vuonna 2011 laadittavan palvelujen tuottamisen strategian yhteydessa.

1.3 Palveluverkko vastaa asukkaiden tarpeisiin kaupunkitilassa ja verkossa
ARVIOINTIKRITEERI: Tilojen kéaytté tehostuu

Tyhjien tilojen osuus yhteensa (tyhjat korjauksessa olevat tilat seké tyhjat ja vuokrattavissa olevat tilat, iiman asuntoja)
ARVIOINTIKRITEERI: Sahkoiset palvelut lisdantyvat

Tuotantoymparistdssa olevien séhkodisten palveluiden méaara

Asiointikansioon rekisterdityneet kayttajat

Kaynnit

Selite: Luvut koskevat kaupungin séhkdista asiointialustaa, joka avattiin joulukuussa 2009.

Linkki: https://asiointi.hel.fi

1.4 Monimuotoisuus ja maahanmuuttajat

ARVIOINTIKRITEERI: Maahanmuuttajien ja koko vaeston valiset hyvinvointierot kaventuvat toisen asteen koulutuksessa, koulupudokkuu-
dessa ja toimeentulotuen saajien osuudessa

Muunkielisten osuus toisen asteen koulutuksessa olevista, %
Selite: muun kuin suomen- tai ruotsinkielisten osuus Helsingin lukio- ja ammatillisen koulutuksen opiskelijoista
Muunkielisten osuus koulutuksen ulkopuolella olevista, %

Selite: helsinkildisten muun kuin suomen- tai ruotsinkielisten osuus 16—18-vuotiaista, jotka eivat ole tutkintoon johtavassa koulutuksessa
(Lahde: Tilastokeskus)

Maahanmuuttajien osuus toimeentulotuen saajista

Selite: Toimeentulotukea saaneet kotitaloudet, joiden paéhenkildn aidinkieli on muu kuin suomi tai ruotsi. Tilastosta poistettu ne kotitalou-
det, joiden paahenkilon aidinkieli ei ollut tiedossa. (Lahde: Helsingin kaupungin sosiaalivirasto)

ARVIOINTIKRITEERI: Muunkielinen vaesto sijoittuu nykyista tasaisemmin eri kaupunginosiin ja hallintamuodoiltaan erilaisiin asuntoihin
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Maahanmuuttajien osuus eri kaupunginosissa, minimin ja maksimin erotuksen kehitys

minimi It&-Pakilan peruspiiri, vieraskielisten %-osuus koko vaestdsta

maksimi Jakomé&en peruspiiri, vieraskielisten %-osuus koko vaestosta (Lahde: Helsingin seudun aluesarjat -tietokanta)
Lisatiedot: Kartta 2 ja 3 vieraskielisten osuus véestdsté alueittain 2006 ja 2006.

Maahanmuuttajien osuus hallintaperusteen mukaan, vuokralla asuvien asuntokuntien osuus (%)

1.5 Tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta lisataan

1.6 Sahkoisia palveluja, vuorovaikutusta ja osallisuutta vahvistetaan

ARVIOINTIKRITEERI: Tietojarjestelmatuen kattavuus palvelu- ja vuorovaikutusketjuissa

Edellyttda hallintokunnittain maariteltyja palvelukuvauksia, joissa olisi todettu séhkdisesti tarjolla olevien palvelujen osuus.
2 Asukkaiden terveys- ja hyvinvointieroja kavennetaan

2.1 Terveyden edistamista tehostetaan
ARVIOINTIKRITEERI: Helsinkildisten terveyserot kaventuvat viidenneksella vuoteen 2015 mennessa

Sairastavuuden alueelliset erot - ikévakioidun sairastavuusindeksin *) minimi- ja maksimiarvojen erotus
mimimi Vironniemen peruspiiri (koko maa 100)

maksimi Jakoméen peruspiiri (koko maa 100)

Ero koko Helsinkiin

koko Helsinki (koko maa 100)

Helsinki-minimi

Helsinki-maksimi

Lisétieto: Kartta 4 sairastavuusindeksi peruspiireittain.

*) Selite: Sairastavuusindeksi on ikvakioitu. Sairastavuusindeksi lasketaan kolmen sairastavuutta kuvaavan rekisterimuuttujan avulla.
Nama ovat tyokyvyttdmyyselékkeella olevien osuus tyoikdisista, pitkdaikaissairastavuutta kuvaava erityiskorvattaviin laékkeisiin oikeutettu-
jen osuus vaestosta ja vaeston kuolleisuus.

Mittarit suhteutetaan erikseen koko maan keskiarvoon, joka saa arvon sata. Sairastavuusindeksi muodostuu naiden kolmen osaindeksin
keskiarvosta.
2.2 Lasten ja nuorten hyvinvointia parannetaan

ARVIOINTIKRITEERI: Kodin ulkopuolelle sijoitettujen 0—17-vuotiaiden osuus ikdryhmasta kéantyy laskuun

Kodin ulkopuolelle sijoitetut 0-17-vuotiaat, %-osuus ikaluokasta

(Lahde: THL, Tilasto- ja indikaattoripankki SOTKAnet)

2.3 Ikaantyvien asukkaiden toimintakyvyn sailymista edistetaan

ARVIOINTIKRITEERI: Pitkdaikaisessa laitoshoidossa (vanhainkoti ja terveyskeskus) olevien 75 vuotta téyttdneiden osuus vastaavanikai-
sesta vaestosta laskee

Terveyskeskusten 75 vuotta tayttaneet pitkdaikaisasiakkaat 31.12., %-osuus vastaavanikaisesta vaestdsta
Vanhainkotien 75 vuotta tayttaneet asiakkaat 31.12., %-0osuus vastaavanikaisestd vaestosta
(Lahde: THL, Tilasto- ja indikaattoripankki SOTKAnet)

ARVIOINTIKRITEERI: Kotihoidossa olevien 75 vuotta tayttaneiden osuus vastaavanikaisesta vaestosta nousee

Kotona asuvat 75 vuotta tyttdneet, osuus vastaavanikaisesta véestdsta
Kotona asuvat (ei palvelujen piirissé olevat) 75 vuotta téyttaneet, osuus vastaavanikéisesté vaestosta *)
*) Tietoa ei saada SOTKAnetistd, pitaa selvittda erikseen (Lahde: THL, Tilasto- ja indikaattoripankki SOTKAnet)
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2.4 Syrjaytymista ehkaistaan

ARVIOINTIKRITEERI: Pitkdaikaisasunnottomuus puolittuu vuoteen 2011 mennessa

Asunnottomat yksinaiset / 1000 asukasta
Asunnottomat yksindiset, lkm (Lahde: THL, Tilasto- ja indikaattoripankki SOTKAnet)

ARVIOINTIKRITEERI: Toimeentulotukea saavien 18—24-vuotiaiden maéra vahenee
Nuoret 18-24-vuotiaat toimeentulotuen saajat, %-osuus vastaavanikaisesté vaestosta
Nuoret 18-24-vuotiaat toimeentulotuen saajat, Ikm (L&hde: THL, Tilasto- ja indikaattoripankki SOTKAnet)

Toimeentulotukea saavat kotitaloudet (joiden viitehenkild on alle 30-vuotias)

(Lahde: Helsingin kaupungin sosiaalivirasto, toimeentulotukitilastot)
3 Oppimisella ja osaamisella lisataan hyvinvointia ja tyollisyytta

3.1 Sivistysta ja kulttuuria vahvistetaan hyvinvoinnin ja kilpailukyvyn perustana

ARVIOINTIKRITEERI: Koulutustaso nousee

Koulutustasomittaimen arvo

Selite: 20 vuotta tayttdneen vaeston perusasteen jalkeen suoritettu korkeimman koulutuksen keskimaérainen pituus vuosina henkea kohti.
Esimerkiksi koulutustasoluku 246 osoittaa, ettd teoreettinen koulutusaika henkeé kohti on 2,5 vuotta peruskoulun suorittamisen jalkeen.
(Lahde: Tilastokeskus)

ARVIOINTIKRITEERI: Onnellisuus lisdantyy
Urban audit: tyytyvainen elamé&ansa Helsingissa

3.2 Koulutuspalveluilla vastataan asukkaiden seka tyo- ja elinkeinoelamén tarpeisiin
ARVIOINTIKRITEERI: Tutkinnon suorittaneiden osuus
Perusasteen jalkeisen tutkinnon suorittaneiden osuus 15 vuotta tayttaneista, %-osuus

Ammatillisen tai korkea-asteen koulutuksen suorittaneiden osuus 25-64-vuotiaista, %-osuus

(Selite: Ammatillisen, ammattikorkeakoulu- tai yliopistotutkinnon suorittaneiden osuus) (Lahde: Tilastokeskus)
ARVIOINTIKRITEERI: Ty6llisyysaste

Tyollisyysaste (%-osuus)

(Lahde: Tilastokeskus, Tydvoimatutkimus)

KILPAILUKYKY

4 Monimuotoinen, kansainvalisesti kilpailukykyinen ja turvallinen Helsinki

4.1 Houkutteleva, toimiva ja hauska kaupunki
ARVIOINTIKRITEERI: Ty6- ja lomamatkailijoiden maaré

Hotelliydpymisten maéra (Lahde: Tilastokeskus, Liikenne ja matkailu / Matkailutilastot)

Y6pymiset matkan tarkoituksen mukaan

Vapaa-aika (%-osuus)

Ammattiin liittyvéat (%-osuus)

Muu matkan tarkoitus (%-osuus) (Lahde: Helsingin kaupungin matkailutoimisto, Helsingin matkailu 2009)
ARVIOINTIKRITEERI: Matkailu- ja kongressialojen ty6paikkamaéra

Matkailu- ja kongressialojen tyopaikat — koko klusteri yhteensa

(Lahde: Tilastokeskus, Tydssakayntitilasto - Huom! Klusterin maarittely on alustava (TOL 2008))

4.2 Helsinki panostaa Itameren suojeluun

Meriveden laatu, kokonaistyppi Katajaluoto (mikrog/litra)
Meriveden laatu, kokonaistyppi Vanhankaupunginlahti (mikrog/litra)
Meriveden laatu, kokonaisfosfori Katajaluoto (mikrog/litra)
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Meriveden laatu, kokonaisfosfori Vanhankaupunginlahti (mikrog/litra)
(Lahde: Helsingin ymparistétilasto, Helsingin ymparistokeskus)

4.3 Helsinki on kayttajalahtdisten innovaatioiden edellékavija
T&K-panos Hgin seutukunta (milj. euroa) (Lahde: Tilastokeskus)

Selite: Tutkimus- ja kehittdmistoimintatilasto kuvaa tutkimukseen seka tuote- ja prosessikehittdmiseen kaytettyja resursseja. Tilasto siséltéa
tietoja mm. t&k-menoista ja niiden rahoituksesta, tutkimushenkildstosta ja tutkimustyévuosista (Lahde: Tilastokeskus)

4.4 Kansainvalistynyt Helsinki
ARVIOINTIKRITEERI: Ulkomaiset investoinnit liséd&ntyvét
Ulkomaalaiset yritykset henkildstomaaran mukaan, %-osuus kaikista yrityksista

Ulkomaalaiset yritykset liikkevaihdon mukaan, %-osuus kaikista yrityksista

Selite: Yritys lasketaan ulkomaalaisomisteiseksi vain, jos yksittdisen ulkomaalaisen omistajatahon omistusosuus on yli 50 prosenttia.
Esimerkiksi porssiyrityksella omistus saattaa jakautua usean ulkomaalaisen tahon kesken, mutta yhdenkaan omistus ei ole yli 50 prosent-
tia. Edella mainitussa tilanteessa pidetaan yritysta kotimaisena.

ARVIOINTIKRITEERI: Ulkomaisten tydntekijdiden ja opiskelijoiden méara kasvaa

Ulkomaisten tydntekijéiden maaraa ei saada

Ulkomaalaisten yliopisto-opiskelijoiden osuus kaikista opiskelijoista padkaupunkiseudun yliopistoissa %

Selite: 20.9. kirjoilla olevat ulkomaan kansalaiset. Koko tutkintoa tai sen osia suorittavat opiskelijat.

5 Monipuolisen elinkeinorakenteen ja uusien tyopaikkojen Helsinki

5.1 Luodaan edellytykset tydpaikkojen maaran kasvulle
ARVIOINTIKRITEERI: Tyépaikkojen maara

Tydpaikkojen lukumaara

(Lahde: Tilastokeskus, Tydvoimatutkimus)
ARVIOINTIKRITEERI: Asemakaavat toimitilarakentamiselle

Asemakaavat toimitilarakentamiselle, kem2
ARVIOINTIKRITEERI: Luovutetut toimitila- ja toimistotontit

Luovutetut toimitila- ja toimistotontit, kem?

5.2 Tyévoiman saatavuutta parannetaan
ARVIOINTIKRITEERI: Koulutuksesta tydelamaan siirtyneiden maara ja osuus

Tyollisten osuus ammatillisen tai korkea-asteen tutkinnon suorittaneista 25-34-vuotiaista helsinkiléisista %

Helsingissé ammatillisesta koulutuksesta tyéelaméaén siirtyneiden lukumaara

Helsingin seudulla ammattikorkea- ja yliopistokoulutuksesta tydelamaan siirtyneiden lukumaara

Selite: Helsingin ammatillisesta koulutuksesta ja Helsingin seudun ammattikorkeakoulutuksesta seké yliopistokoulutuksesta valmistuneiden
tyollisten méaéré vuosi valmistumisen jalkeen

Koulutuksesta valmistuneista tyollisten osuus vuosi valmistumisen jalkeen, %

Helsingin ammatillinen koulutus

Helsingin seudun ammattikorkeakoulutus

Helsingin seudun yliopistokoulutus

5.3 Luodaan edellytyksia palvelualojen, osaamiskeskittymien ja yritysten kasvulle
ARVIOINTIKRITEERI: Elinkeinorakenteen monipuolisuus
Jalostuksen, markkinapalvelujen ja julkisten palvelujen osuus ty6paikoista

Jalostus

Markkinapalvelut

Julkiset palvelut (Lahde: Tilastokeskus, Ty®voimatutkimus)
Vuoden 2010 tieto on 1.-3. nelj. keskiarvo

148



Kasvualat, tydpaikkamaaréan muutos (%), neljannekset 4/2009-3/2010 verrattuna vuotta aiempaan
Majoitus ja ravitsemistoiminta

Kuljetus ja varastointi
Rahoitus- ja vakuutustoiminta

Ammatillinen, tieteell. ja tekninen toim. (Lahde: Tilastokeskus, Tydvoimatutkimus)
KAUPUNKIRAKENNE JA ASUMINEN
6 Asumisen maaré ja laatu seka kaupunkiympariston monipuolisuus turvataan

6.1 Asuntotuotannon maaréan ja laadun toteutuksesta huolehditaan

ARVIOINTIKRITEERI: MA-ohjelman mittarit
Aloitettu asuntotuotanto hallintamuodon mukaan (asuntojen lukumaard)

Saantelematodn

Véalimuoto

ARA-vuokra

Yhteensa

Vuoden 2010 lukemat ovat arvioita

Valmistunut asuntotuotanto hallintamuodon mukaan (asuntojen lukumaéra)
Saantelematodn

Véalimuoto

ARA-vuokra

Yhteensa

Vuoden 2010 lukemat ovat arvioita

Kaupungin oma aloitettu asuntotuotanto hallintamuodon mukaan (asuntojen lukumaara)
Saantelematodn

Véalimuoto

ARA-vuokra

Yhteensa

Vuoden 2010 lukemat ovat arvioita

Kaupungin oma valmistunut asuntotuotanto hallintamuodon mukaan (asuntojen lukumaara)
Saantelematodn

Véalimuoto

ARA-vuokra

Yhteensa

Vuoden 2010 lukemat ovat arvioita

Ara-vuokratuotanto eriteltyna nimetyille ryhmille (valmistuneet asunnot)
Ryhma&a ei maéaritelty

Opiskelija-asunnot

Nuorisoasunnot

Vanhusten asunnot

Muu ryhma

Yhteensa

Vuoden 2010 lukemat ovat arvioita

149



Ara-vuokra-asuntojen hakijat ja saajat
Vélitetyt asunnot

Aktiivit hakemukset (tilanne 31.12.)
Saapuneet hakemukset

Asunnon saaneiden osuus hakijoista (%)

6.2 Toteutetaan mielenkiintoisia, kauniita ja toimivia urbaaneja asuinalueita ja ympéaristoja
ARVIOINTIKRITEERI: Alueen haluttavuus, turvallisuuden tunne, muuttoliike, hairi6- ja rikollisuusalttius ja likenneturvallisuus
Turvattomuutta kokevien osuus (%) — minimi / maksimi / koko kaupunki

minimi (vuonna 2009) Lauttasaaren peruspiiri

maksimi (vuonna 2009) Kallion peruspiiri

koko kaupunki (Lahde: Helsingin turvallisuuskysely 2009, Helsingin kaupungin tietokeskus, linkki verkkojulkaisuun
http://www.hel2 fi/Tietokeskus/julkaisut/pdf/10_06_11_Tutkkats_5_Tuominen.pdf)

Lisétieto: Kartta 5. Koettu turvattomuus Helsingissd omalla asuinalueella myéhaan
viikonloppuisin peruspiireittain vuonna 2009.

Urban Audit - tyytyvaisyysindikaattorit
Tuntee olonsa turvalliseksi Helsingissé usein/aina
Tuntee olonsa turvalliseksi asuinalueellaan usein/aina

6.3 Helsingin keskustan elinvoimaa vahvistetaan

ARVIOINTIKRITEERI: Keskustan kayttd (esim. kavijdiden ja tapahtumien maara)

Kavijdiden ja tapahtumien maarasta ei ole saatavissa valmista tietoa.

ARVIOINTIKRITEERI: Keskustan ty6paikkamé&ara
Kantakaupungin (suurpiirit 1 ja 3, ei Lauttasaari) tydpaikkojen lukuméaara

Tydpaikkojen lukumé&aran muutos/kasvu, Ikm verrattuna vuoteen 2004

Tydpaikkojen lukumé&aran muutos/kasvu, %-osuus verrattuna vuoteen 2004 (Lahde: Helsingin seudun aluesarjat -tietokanta)
ARVIOINTIKRITEERI: Liikekeskustan kaupallisten toimijoiden liikevaihto

Tietoa ei ole saatavissa.

7 Kaupunkirakennetta eheytetddn ilmastonmuutokseen vastaamiseksi

7.1 Kaupunkirakennetta eheytetaan raideliikenneverkkoon tukeutuen

ARVIOINTIKRITEERI: Taydennys- ja uudisrakennushankkeiden sijoittuminen olemassa olevan ja tulevan raideverkon palvelualueelle

Kaupunkisuunnitteluvirastossa on kehitetty kaupunkirakenteen arviointijarjestelmaa. Jarjestelmén avulla on mahdollista arvioida, milla
tavoin Helsingin kaupunkisuunnitteluvirastossa valmistellut kaavat toteuttavat kaupungin tdydennysrakentamisen tavoitteita. Jarjestelméan
kehittdminen on aloitettu vuonna 2009 ja sita on jatkettu vuonna 2010. Jarjestelm& on 2011 alussa otettu strategian seurannan kayttoéon.

7.2 Kaupunkirakennetta kehitetdan energiaa saastavaksi

ARVIOINTIKRITEERI: Helsingin kasvihuonekaasupaastéja vahennetaan 20 % vuoden 1990 tasosta vuoteen 2020 mennessa

Helsingin kulutusta vastaavat kasvihuonekaasup&astot (1000 t CO2-ekv.)

7.3 Taydennysrakentamista edistetaan
ARVIOINTIKRITEERI: Vanhojen alueiden vaestokehitys

Muiden kuin uusien alueiden vaestomaara (muut kuin suuret projektialueet ja kantakaupunki)

Vaestdmaaran vuosimuutos verrattuna edelliseen vuoteen/ajankohtaan

%-osuus koko vaestosta
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Selite: Tunnusluku kuvaa vaestdkehitystd muualla kuin suurilla projektialueilla ja kantakaupungissa. Alueen rajaus on alustava ja sita tar-
kennetaan. Lukuun siséltyy eteldisesté suurpiirista Lauttasaari, 1antinen suurpiiri ilman Kuninkaantammea, pohjoinen suurpiiri kokonaan,
koillinen suurpiiri iiman Latokartanoa, Viikin tiedepuistoa ja Vilkkinméked, kaakkoinen suurpiiri iilman Herttoniemenrantaa ja Kruunuvuoren-
rantaa seka itéinen suurpiiri iiman Aurinkolahtea.

Liséatiedot:

Kartta 6. Muiden kuin kantakaupungin ja suurien projektialueiden rajaus
Kartta 7. Vaestdennuste 2010-2020, koko vaestd

Kartta 8. Vaestdennuste 2010-2020, 0-6-vuotiaat

Kartta 9. Vaestdennuste 2010-2020, 7-15-vuotiaat

Kartta 10. Vaestéennuste 2010-2020, yli 75-vuotiaat

8 Liikennejarjestelméaa kehitetaan kestavien liikennemuotojen edistamiseksi
8.1 Liikennejarjestelmaa kehitetaan paaosin raideliikenteeseen perustuen, joukkoliikenteen palvelutasoa nostamal-
la seka kavely- ja pydrailymahdollisuuksia lisdamalla

ARVIOINTIKRITEERI: Helsinkildisten jalankulku-, pyoraily- ja joukkolikennematkojen yhteenlaskettu osuus kaikista matkoista kasvaa
kolme prosenttiyksikkda vuoden 2012 loppuun mennessa

Koskee helsinkilaisten matkoja Helsingin sisélla. Vuoden 2008 tiedot seudun liikennetutkimuksesta vuosilta 2007 ja 2008.

Vuoden 2010 tiedot liikennesuunnitteluosaston teettdmasta haastattelututkimuksesta (otos 1 028 kpl). Vuoden 2010 tutkimuksen virhemar-
ginaali on +/- 3 prosenttiyksikkoa.

Kevaalla 2010 tehdyn likennebarometrin mukaan helsinkiléisten jalankulku-, py6raily- ja joukkoliikennematkojen maéra on viimeisen vuo-
den aikana lisdéntynyt.
8.2 Helsinkilaisten ja seudullisten intressien yhteen sovittamisesta huolehditaan

ARVIOINTIKRITEERI: Helsingin siséisten ja Helsingin alueella kulkevien seudullisten joukkolikennematkojen kuljetusosuus kasvaa merkit-
tavasti vuoden 2012 syksyyn mennessa

Luvut on laskettu niemen, kantakaupungin ja poikittaislaskentalinjan matkustajamaarista. Arviointikriteerin mukaisia tarkkoja lukuja ei ole
saatavissa. Vuoden 2010 luku saadaan mydhemmin.

JOHTAMINEN

9 Muutosvalmiutta lisataan johtamista ja henkil6ston osaamista kehittamalla

9.1 Laadukkaalla johtamisella ja henkiléstén osaamista ja vaikutusmahdollisuuksia kehittamalla edistetaan yhteis-
ten tavoitteiden saavuttamista ja toiminnan kehittamista

ARVIOINTIKRITEERI: Palvelujen laatua, vaikuttavuutta ja tuottavuutta parantavien innovaatioiden kaytté6notto

Palvelujen tarkastelu tehdaéan vuonna 2011 laadittavan tuottavuus- ja tydhyvinvointiohjelman yhteydessa.

Lisétietoja: Nyt innovoimaan. Helsingin kaupungin henkiloston kokemuksia kehittdmistydsta. Pia Backlund, Annukka Jyrama ja Heini Vai-
sénen 2010. Linkki:

http://www.hel2 fi/Tietokeskus/julkaisut/pdf/10_05_17 Tutkimuksia 1 Backlund.pdf

9.2 Henkil6ston saatavuutta, osaamista, palkitsemista ja tydhyvinvointia vahvistetaan
ARVIOINTIKRITEERI: Henkil6stén osaamistaso
Kannustetaanko tydyhteisdssasi osaamisen kehittdmiseen? (asteikko 1-5)

Kuinka hyvin osaamisesi vastaa tydssasi tapahtuviin muutoksiin? (asteikko 1-5)
Tarjoaako ty® sinulle mahdollisuuden ammatilliseen kehittymiseen ja kasvuun? (asteikko 1-5)
Onko sinulle laadittu henkilokohtainen kehittdmis- ja koulutussuunnitelma?

Selite: Kaupungin ty6hyvinvointikyselyn vastaukset
ARVIOINTIKRITEERI: Henkil6ston tyotyytyvaisyys
Minkalainen on ty6tyytyvaisyytesi? (asteikko 1-5)
Selite: Kaupungin ty6hyvinvointikyselyn vastaukset
ARVIOINTIKRITEERI: Elakkeelle siirtymisian kohoaminen
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Elakkeelle jaédneiden keski-ika, ennen elakeikaa elakkeelle jaéneet

Elakkeelle jaédneiden keski-ika, vanhuuselékkeelle jadneet

Elakkeelle jaédneiden keski-ikéa yhteensa

Lahde: Henkildstoraportti 2009

10 Talouden tasapainosta huolehditaan ja palvelutuotannon vaikuttavuutta paranne-
taan

10.1 Toimintamenot sopeutetaan kaytettavissa oleviin tuloihin

ARVIOINTIKRITEERI: Virastojen toimintamenot, verotulot, vuosikate (ilman liikelaitoksia)

Toimintamenojen muutos edelliseen vuoteen % (huomioiden tehtavien siirrot pois kaupungilta)
Verotulot, milj. euroa

Vetotulojen muutos edelliseen vuoteen %

Vuosikate, milj. euroa (tilinpdatdksen mukaiset luvut)

Vuoden 2010 luvut ennusteen 4/2010 mukaiset

Kaupungin toimintamenojen kasvu asukasta kohden ei ylitd kustannustason nousua
Virastojen toimintamenot asukasta kohden, vuosimuutos %
Peruspalvelujen hintaindeksin vuosimuutos %

Ero

10.2 Palvelujen vaikuttavuutta parannetaan
ARVIOINTIKRITEERI: Laadun huomioon ottava tuottavuus paranee

Tuottavuustarkastelu tehdaan vuonna 2011 laadittavassa tuottavuus- ja tydhyvinvointiohjelmassa

10.3 Organisaatiota kehitetdan palvelujen parantamiseksi

ARVIOINTIKRITEERI: Organisaatiomuutosten vaikutuksia arvioidaan jarjestelmallisesti

Selvitys lisatiedoissa

10.4 Toimitiloja kaytetaan tehokkaasti

ARVIOINTIKRITEERI: Tilojen maara, kayttdaste, kustannukset ja energiankayttd

Tilojen vajaakayttdaste % (vapaat vuokrattavissa olevat tilat ilman asuntoja)
Koko tilakanta ilman asuntoja m?

Kaupungin kiinteistdjen sédakorjattu lampdenergian ominaiskulutus (palvelurakennukset ja asunnot), kWh/brm2/v

11 Tytaryhteisoja johdetaan kokonaisedun nakékulmasta kaupunkilaisia palvellen
11.1 Kaupunkikonsernin kokonaisetu varmistetaan

ARVIOINTIKRITEERI: Tytaryhteisdjen pddoman tuotto paranee

Selvitys lisatiedoissa
11.2 Konserniohjausta tehostetaan ja selkeytetaan
ARVIOINTIKRITEERI: Tytaryhteis6jen maara vahenee. Tytaryhteisét ovat toimialansa kansallista kérkitasoa

Selvitys lisatiedoissa
11.3 Omistajapolitiikkaa selkeytetaan
ARVIOINTIKRITEERI: Toimiva tytaryhteisékokonaisuus

Selvitys lisatiedoissa
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Liite 2
Lahden tuloskortit

Strategiset paamaarat, ratkaisevat menestystekijat ja arviointikriteerit tai mittarit on yhdistetty tuloskorteiksi.
Menestystekijoista osaan liittyy tAsmennys, jossa on kuvattu tarkemmin siséltod ja siihen liittyvia strategisia

paatoksia tai toiminnan painotusta maaritellyn ajanjakson ajan.

Taydennys menestyste-

houkutellen
erityisesti tydikaista véaes-

Tyoikaisen vaestdn netto-
muutos

Menestystekija Kijaan Mittarit Tavoitetasot
A1) Kehitetdén keskusta- - Ydinkeskustassa: Keskustan kehittamisaikatau-
alueen vetovoimaa ja 0 Ympéristd- ja muotoilupai- lun mukaisten toimenpiteiden
asuinymparistdjen viihtyi- notus nakyy rakentamises- toteuma - Paranee
Syytta. sa ja katutilassa. Asukkaiden tyytyvaisyys
o Toteutetaan laaja kavely- asuinalueiden viihtyisyyteen
keskusta. (tekyn asiakaskysely) - Paranee
o Liikennejéarjestelyissa etusi- Rakennetun ympariston koet-
ja jalankululla, pyorailylla ja tu viihtyisyys 2009-2013
joukkoliikenteella(vrt. B2). (KAPA, tyytyvaiset) - Pienenee
0 Vahennetaan kadunvarsi- Keskusta-alueen yleisilla
pysakaintia. paikoilla tehdyt vakivaltari-
- Aseman alueen ja matkakes- kokset 2009-2012
kuksen kehittéminen
A2) Lahti kasvaa nopeasti, Véaestdn nettomuutos - +1%lv

- Tyoikaisen vaes-
ton maara kas-

urheilupalveluita ja tapah-
tumia seka niihin liittyvaa
yritystoimintaa.

pan palvelut.

tumien kayttaja-/kavijamaarat

toa ja vaa.
lapsiperheité.
A3) Kehitetdan Lahden - Houkutellaan alueelle yrityk- Ympéristoklusterin liikevaih- - Kasvaa
kaupunkiseudusta vahva, sid ja investointeja seké kor- don ja tyopaikkamaaran kas-
kansainvalisesti toimiva kean osaamisen omaavaa vu - Kasvaa
osaamis- ja yritystoiminta- tydvoimaa. Kasvuyritysten osuus yritys-
keskittyma. - Tuetaan alueen kasvuyritys- kannasta (LTYP alueellinen
Osaamisen kérkialoina ten hakeutumista kansainvé- innovaatiotutkimus) - Kasvaa
ovat ymparisto lisille markkinoille. Innovoivien yritysten osuus
ja muotoilu. - Vahvistetaan Lahden asemaa (LTYP alueellinen innovaa- - Kasvaa
kansallisesti merkittavana tiotutkimus)
osaamis- Lahden seudun osuus kan-
/innovaatiokeskittymana. sallisesta T&K kokonaispa- - Pilotti 2011,
- Kehitetddn Niemen aluetta nostuksesta (kokonaismenot) kayttdonotto
korkeakoulutoimintojen ja Otetaan kayttoon yritysvaiku- 2012
osaamisintensiivisen yritys- tusten arviointimalli.
toiminnan alueena. Strategisten karkialojen kehi-
- Toimitaan yritysystavallisesti. tysté tukevat toimenpiteet
A4) Kehitetdén alueen - Vapaa-ajan palveluihin sisal- Ko. palvelualojen tydpaikko- - Kasvaa
vetovoimaa vahvistavia tyvéat myds yksityiset matkai- jen maara
vapaa-aika-, kulttuuri- ja lu-, hyvinvointi- ja erikoiskau- Kulttuuripalvelujen ja tapah- - Kasvaa
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Taydennys menes-

Menestystekija tystekijaan Mittarit Tavoitetasot
- Ympéristokatsauksen myonteisesti - Kasvaa
kehittyneiden ja kielteisesti kehitty-
neiden indikaattorien suhde
B1) Lahden kasvihuone- - - Kasvihuonekaasupaastot (suhteessa | -  1990-2025 -
kaasupéaastot asukaslukuun) 50 % (CO2et.)
puolitetaan vuoden 1990 - 1990-2013-10
(Kioton - Laaditaan Lahden kaupungille ilmas- % (CO2et.)
sopimus) tasosta vuoteen topéastdskenaariot ja toimenpideoh-
2025 mennessa. jelma 2010-2025. - Valmis 2012
B2) Kehitetaan tiivista, - Taajama-alueella asuvan véaeston - Kasvaa
kestavan kehityksen mu- osuus
kaista yhdyskunta- - Véestodn osuudet liikkumis- - Jalankulku-,

rakennetta seka erinomais-
ta julkisen ja kevyen liiken-
teen jarjestelmaa.

vyohykkeittain (Seutu keke)

Kevyen liikenteen maéara vakiopis-
teisséd/as.luku

Joukkoliikenteen osuus matkoista
(Henkildliikennetutkimus)

Pydrailyn osuus matkoista (Henkil®-
liikennetutkimus)

Liikenneolot jalankulkijan ja pyoraili-
jan kannalta (Koettu tyytyvaisyys
KAPA)

jalankulun reuna-
ja joukkoliiken-
nevydhykkeella
asuvan vaeston
osuus kasvaa
(vertailuvuosi on
2009)

- Kasvaa 2011-
2012

- +50 % 2011
2017 ja +100 %
2011-2025

- +100 % 2011-
2017

- Paranee 2009—
2012

B3) Edistetdaan matala-
energia- ja ekologista ra-
kentamista ja asumista
seka niihin liittyvaa kehit-
témista ja liikketoimintaa.

- Kaikki konsernin
uudisrakentaminen
toteutetaan matala-
tai nollaenergia rat-
kaisuina. Samaa pe-
riaatetta sovelletaan
mahdollisimman laa-
jasti myos korjausra-
kentamisessa (liittyy
myds kohtaan E3).

- Ranta-kartanon ja
aseman alue toteute-
taan matala-
Inollaenergia- seka
ekologisen rakenta-
misen pilottialueina.

- Kaupunki ohjaa asuk-
kaita ja muita toimijoi-
ta toimimaan ympé-
ristoystavallisemmin

Matala-/nollaenergiarakentamisen

osuus (laaditaan méaaritelma julki-

sille rakennuksille, TiKe)

0 konsernin uudisrakentamis-
kohteista

0 koko alueen uudisrakentamisesta

Toimialojen toteuttamat toimenpi-
teet

100 % 2012 men-
nessa

100 % 2020 men-
nessa
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Menestystekija

Taydennys menes-
tystekijaan

Mittarit

Tavoite-

tasot

C1) Kehitetdén avotervey-
denhuollon

saatavuutta ja ennaltaehkai-
sevaa toimintaa.

- Toimialojen toteuttamat toimenpi-
teet

- Terveyskeskusindeksi (KAPA)

- Menetetyt elinvuodet— indeksi

Paranee 2008—
2012

Paranee:
2004—-2008 vrt.
2007-2012

C2) Palvelut tarjotaan asuk-
kaan omaa vastuuta ja oma-
toimisuutta vahvistaen.

- Toimialojen toteuttamat toimenpi-
teet

C3) Ehkaistaan syrjaytymis-
taja

huono-osaisuuden kasau-
tumista.

- Peruskoulutuksen paéttéaneiden
sijoittuminen jatko-opintoihin
- Nuorisoty6ttémyysaste

- Pitk&aikaistyottomyysaste

Paranee 2009—
2013

Laskee 2009—
2012 enemman
kuin 10 suu-
rimmassa kau-
pungissa kes-
kimaarin
Laskee 2009—
2012 enemman
kuin 10 suu-
rimmassa kau-
pungissa kes-
kimaarin

C4) Tuetaan suvaitsevuultta,
monikulttuurisuutta ja yhtei-
sollisyytta

seké yhteisojen toimintaa.

Vuosina 2011-2013
painopisteina ovat
o lasten, nuorten ja
lapsiperheiden yhtei-
s6t; toimintaa suun-
nataan erityisesti var-
haiskasvatuksen ja
peruskoulujen ympa-
rille
0 suvaitsevuuden edis-
tédminen.

- Toimialojen toteuttamat toimenpi-
teet
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Taydennys menes-

Menestystekija tystekijaan Mittarit Tavoitetasot
D1) Kehitetdan asiakasléh- Kaupunki keskittyy pal-
téinen ja tehokas palvelujar- velutoiminnassaan ydin-
jestelma. tehtaviin. Palvelukonseptin kehitta- - Valmis 2012

Kehitetdan uuden palve-
lujarjestelman ja -verkon
konsepti.

- Toimialarajat ylitta-
va toimintamalli ja
palveluverkkosuun-
nitelma

- Jako keskitettyihin
erityispalveluihin ja
lahipalveluihin

- Suurempien toimin-
tayksikdiden muo-
dostaminen

- Yhteispalvelukon-
septit

- Uudet sé@hkdiset
palvelut

- Asiakaslahtoisyy-
den edistdminen

- Palvelumarkkinoi-
den kehittdminen
tdydentamaan kau-
pungin palvelutar-
jontaa

minen

D2) Kannustetaan kuntalai-
sia osallistumaan kayttami-
ensa palveluiden ja ymparis-
ténséa kehittdmiseen ja kehi-
tetédan uusia osallistumista-
poja.

Kuntalaisten kokemat
vaikuttamisen mahdolli-
suudet (KAPA, tyytyvais-
ten osuus)

Toimialojen toteuttamat
toimenpiteet

Kasvaa 2008-2012

D3) Konserni toimii ymparis-
télahtoisesti. lImasto- ja
ympéristod-vaikutuksien
pienentaminen sek& ener-
giatehokkuus huomioidaan
kaikessa suunnittelussa ja
toiminnassa.

Kaupungin julkisten ra-
kennuksien kokonais-
energian kulutus
Uusiutuvien energialah-
teiden osuus konsernin
kokonais-
energiankulutuksesta
Ympdéristo- ja ilmastovai-
kutuksien huomioiminen
hankinnoissa.

Otetaan kayttoon Gree-
nOffice-toimintamalli.
Laaditaan ymparistévaiku-
tusten arviointimalli paa-
toksenteon tueksi.

Pienenee vahintaan

6 % 2013 mennessa ja
15 % 2016 mennessa
40 % 2012 loppuun
mennessa

Huomioidaan 50 %
hankinnoista 2013
mennessa

pilotti 2011, koko kau-
punkiorganisaatio
2013

Valmis 2012

D4) Lahden tydssakaynti-
alue muodostaa yhtenaisen,
véhintdan 150 000 asukkaan
kunnan.

Lahti tekee seutuyhteis-
ty6ta, joka tukee kau-
pungin strategisten ta-
voitteiden toteutumista.
Arvioidaan kuntayhteis-
tydn Lahden kaupungille
tuomat hyddyt.
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Taydennys menes-

Menestystekija tystekijasn Mittarit Tavoitetasot
E1) Toiminnan tuottavuutta Tuottavuus- ja laatumittarit Valmis 2012
ja laatua laadittu kaikkiin tulosyksik6i-

parannetaan koko organi-
saatiossa.

hin ja vastuualueille
Toimintakate

Toimintakatteen
kehitys on vahintéan
1 prosenttiyksikdn
parempi kuin mita
seuraisi vaestonkas-
vun ja kuntien kus-
tannustason muu-
toksesta.

E2) Kaupunkikonsernin ja
l&aheisyhteistjen padomaa ja
omaisuutta kaytetaan tehok-
kaasti.

(Laheisyhteisoja ovat kon-
serniin kuulumattomat yhtei-
s0t, joiden toimintaa kau-
punki ohjaa/rahoittaa, kuten
kuntayhtymaét, yhdistykset,
saatiot.)

Tulorahoituksen osuus kau-
pungin investoinneista
Laaditaan kaupungille inves-
tointikriteerit.

Kuntayhtymien menokasvu

Tarkistetaan konserniyhtioi-
den tuotto-/toiminnan tavoit-
teet ja niihin liittyvat mittarit.
Sovitaan toiminta-avustusta
saaville yhtidille tavoitteet ja
niihin liittyvat mittarit.

Tulorahoitus kattaa
investoinnit.

Valmis 2012
Pienempi kuin ylei-
nen kustannustason

nousu
Valmis 2012

Valmis 2012

A Taydennys me- - . .
Menestystekija nestystekijasn Mittarit Tavoitetasot
F1) Kehitetdan johtamisjéar- - Toteutetut toimenpiteet: Johtamisen kehittamis-
jestelméaa ohjelma 2012-2014
seké esimiesten johta- Johtamisosaamisen 360
misosaamista. arviointi 2011 ja 2014
F2) Kehitetddn suunnitel- - Tyo6hyvinvointikysely Jokaisen tulos-

mallisesti

henkildston osaamista,
tyéhyvinvointia ja tydssa
jaksamista.

Sairauspoissaolot

Elékkeelle siirtymisen ka.
ika

Ivastuuyksikéin ka. on va-
hintdan 3,8 2013
Vahenevat 2009-2012
(Koko henkildston sairaus-
paiviag/hlé 2011 14,5 pv,
2012 14 pv, 2017 10 pv)
Nousee
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Liite 3 Tampereen strategiset paamaarat vuodelle 2020

Strategiaraportti tammi—joulukuu 2010

http://www.tampere.fi/hallintojatalous/talous/toiminnanjataloudenseuranta.html

r

1. Kuntalaisten hyvinvointi parantunut

Mittarit

1.1 Palvelujen painopiste ennaltaehké&isyssa

Uudet ennaltaehkdisevét toimenpiteet palveluis-
sa

1.2 Kaupunki mahdollistaa ja tukee asukkaiden-
sa hyvinvointia edistavia valintoja.

Terveyden edistamisen toimenpiteiden toteutus-
tilanne

1.3 Hyvinvointierot kaventuneet

Koyhyysselvityksen toimenpiteiden toteutusti-
lanne

1.4 Asukkaiden turvallisuus parantunut

Paikallisen turvallisuussuunnitelman toteutusti-
lanne

2. Asiakaslahtoiset palvelut toimivat laaduk-
kaasti ja ovat tasapuolisesti kuntalaisten saa-
tavilla.

2.1 Kuntalaisten saama palvelu on sujuvaa riip-
pumatta organisaatiorajoista ja tuottajasta.

0 Hoitotakuun ja sosiaalitakuun toteutuminen
eri palveluissa

o Laadunhallinnan kehittdmisen tilanne

o Palveluketjujen toimivuutta parantavat toi-
menpiteet

2.2 Palveluverkko on tasapuolinen ja toimiva.

o0 Palveluverkkosuunnitelman hyvaksyttyjen
toimenpiteiden toteutustilanne
0 Esteettomyysohjelman toteutustilanne

2.3 Palvelutarjonta on monipuolista ja sita kehi-
tetddn yhdessa asiakkaiden ja eri palvelutuotta-
jien kanssa.

o0 Palvelusetelien k&yttoonoton laajentuminen
0 Uudet sahkoiset palvelut
0 Yhteisen kehittdmisen hyvéat kaytannot

2.4 Palvelut vastaavat kuntalaisten kulttuuritaus-
tojen moninaisuuteen.

0 Kotouttamisohjelman toteutustilanne

0 Monikulttuurisuuden huomioon ottavat uudet
kéaytannot palveluissa

0 Yhdenvertaisuussuunnitelman laadinta ja to-
teutustilanne

3.Yha useammalla kuntalaisella on mahdolli-
suus asua kotona tai kodinomaisessa ympé-
ristossa.

3.1 Ikdihmisistd 91 % asuu kotona, véhintdan 4
% tehostetussa palveluasumisessa ja enintdén 5
% pitkdaikaisessa laitoshoidossa.

0 Kotona asuvien yli 75-vuotiaiden suhteellinen
osuus kaikista yli 75-vuotiaista

0 Tehostetussa palveluasumisessa ja pitkaaikai-
sessa laitoshoidossa olevien ylin 75-vuotiaiden

suhteellinen osuus kaikista yli 75-vuotiaista

0 Palveluintegraatiomallin toimivuus

3.2 Lasten ja nuorten kotona asumista tuetaan ja
perhehoidon osuutta sijaishuollossa on lisétty.

o Lastensuojelusuunnitelman toteutustilanne

0 Perhehoitovuorokausien osuus suhteessa osto-
palvelulaitosvuorokausien maaréén

0 Lastensuojelutarpeen selvittamiseen kuluva
aika

158



http://www.tampere.fi/hallintojatalous/talous/toiminnanjataloudenseuranta.html

3.3 Pitkdaikaisasunnottomien maaré on puolitet-
tu.

o Pitkdaikaisasunnottomien maara

3.4 Kehitysvammaisten, mielenterveyskuntoutu-
jien ja paihdehuollon asiakkaiden kotona asu-
mista tuetaan ja palveluasumista on lisatty.

o0 Palveluasumisen paikkojen mééara kehitys-
vammaisille, mielenterveyskuntoutujille ja
paihdehuollon asiakkaille

0 Kehitysvammaisten pitk&aikaisen laitoshoidon
paikkojen maara

4. Kuntalaiset osallistuvat aktiivisesti kau-
pungin kehittamiseen, ja omaehtoinen ja yh-
teisollinen toiminta on lisdantynyt.

4.1 Kuntalaiset osallistuvat aktiivisesti kaupun-
gin kehittdmiseen vakiintuneiden ja vuorovaiku-
tusta tukevien toimintatapojen avulla.

0 Uudet vuorovaikutteiset séhkoiset osallistumi-
sen muodot

0 Alvari-toiminnassa mukana olevien palvelu-
alueiden maaré ja toimintaan osallistuneiden
tyytyvéisyys toimintaan

4.2 Kuntalaisten mahdollisuudet itsensa toteut-
tamiseen erilaisissa yhteisdissa ovat lisdanty-
neet.

0 YhteisOjen toiminnan edistdmistoimenpiteet
0 Kaupunginosatoiminnan kattavuus

5. Tampere on vetovoimainen kansainvalinen
yritysymparisto ja kulttuurikaupunki.

5.1 Osaavan tydvoiman saatavuus on turvattu.

0 Yritysten tydvoimatilanne
0 TyOperusteisen maahanmuuton edistdmistoi-
menpiteet

5.2 Tyo6llisyystilanne on parantunut.

o Tyottomyyden maard, rakenne ja kunnan
osuus tydmarkkinatuesta

5.3 Yritysten toimintaympariston innovatiivi-
suutta ja uusien liiketoiminta-alueiden syntyé on
vahvistettu.

0 Kehitettavien toimialojen (osaamiskeskusoh-
jelman ja muiden ohjelmien toimialat) liikevaih-
to ja henkilostoméaara

0 Uusien liiketoiminta-alueiden synnyn edisté-
vat toimenpiteet

5.4 Seudullinen elinkeinopolitiikan toiminta-
malli tukee yritysten perustamista, kasvua ja
sijoittumista.

0 Alkavien ja kasvuyritysten maarat kaupunki-
seudulla

0 Ulkomaisten yritysten ja ulkomaisten inves-
tointien méa&ra kaupunkiseudulla

0 Yrittajyysmyonteisyysselvitysten tulokset

0 Yleiskaavan mukainen yritystonttivaranto

5.5 Elamystalouden kehittymista on vahvistettu.

o0 Karkitapahtuminen, konferenssien ja matkai-
lukohteiden kavijamaarat

Matkailu- ja tapahtumatoiminnan kehittdmis-
toimenpiteet

5.6 Monipuolinen kulttuuritarjonta vahvistaa
kaupunkilaisten ja kaupungin elinvoimaa.

0 Kulttuuriohjelman laadinta ja toteutustilanne

6. Tampere on korkeatasoisen koulutuksen ja
tutkimuksen keskittyma.

6.1 Tampere on kansainvalisesti vetovoimainen
innovaatioymparisto.

0 Yritysten t&k-investointien maara
0 Ulkomaisen t&Kk-rahoituksen maara

6.2 Koulutuksen kansainvalisyytté ja tyoelamé-
l&htoisyyttd on lisatty.

0 Koulutuksen kohdentuminen kasvavan tyo-
voimakysynnan avainaloille
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0 Kansainvélisten vaihto-opiskelijoiden, tutkin-
to-opiskelijoiden, opettajien ja tutkijoiden maara
0 vieraskielisen opetuksen maaré eri koulutusas-
teilla

0 Kansainvalisen koulun perustamisen tilanne

6.3 Tamperelaiset oppilaitokset ovat vetovoi-
maisia.

o0 Sijoittuminen oppilaitosten suosituimmuusti-
lastossa

0 Toimenpiteet korkeakoulujen strategisten
muutosten edistamisessa

6.4 Kaupungin ja korkeakoulujen valista yhteis-
tyota on syvennetty.

0 Yhteistyon toimintamallin kehittdmisen tilan-
ne ja yhteistyohankkeiden tulokset

7. Kaupunkiseutua rakennetaan kokonaisuu-
tena yhdessa naapurikuntien kanssa.

7.1 Kaupunkiseudun yhteisty6ta ja toteutettujen
hankkeiden vaikutuksia on arvioitu.

0 Yhteistydhankkeiden toteutustilanne

0 Arviointi kuntarakenteiden muuttamisen tar-
peesta yhteistyon vaikuttavuuden pohjalta (val-
tuustokauden loppuun mennessa)

7.2 Seudullisten palvelujen ja toimintojen maa-
raé on lisatty rinnan rakennetyémallin toteutuk-
sen kanssa.

0 Uusien seudullisten palvelujen ja toimintojen
maara

8. Kaupunkirakenne on ehyt ja tiivis ja kes-
kusta on elava.

8.1 Kaupunkiseudulla valmistellaan yhdessa
yleiskaavoja rakennemallin pohjalta.

0 Yleiskaavojen laadintatilanne

8.2 Keskustaa on kehitetty kaupunkiseudun
ytimena.

0 Keskustan kehittamisohjelman laatiminen
keskustan kehittdmistyoryhman tekemén selvi-
tyksen pohjalta ja ohjelman toteutustilanne

8.3 Kantakaupungin tiivistymiselle on luotu
edellytykset.

0 Taydennysrakentamisselvityksen laadinnan ja
toteuttamisen tilanne

0 Kaavoitettu ja rakennettu asuin- ja muu ker-
rosala/vuosi

9. Joukkoliikenne on sujuvin vaihtoehto.

9.1 Joukkoliikenteen kulkumuoto-osuus on va-
hintdan 18 %

0 Joukkoliikenteen kulkumuoto-osuus % (mita-
taan valtuustokausittain)

0 Joukkoliikenteen matkustajamaara

o0 Seudullisen monimuotoisen joukkoliikenteen
suunnittelutilanne

9.2 Pyorailyn ja muun kevyen liikenteen kul-
kumuoto-osuus on kasvanut.

0 Pyoréilyn kulkumuoto-osuus % (mitataan val-
tuustokausittain)

0 Muun kevyen liikenteen kulkumuoto-osuus %
(mitataan valtuustokausittain)

0 Kevyen liikenteen vaylien pituus (km)
Tyytyvaisyys liikenteen vayliin

10. Elinympéaristot ovat laadukkaita ja mo-
nimuotoisia.

10.1 Asuinalueilla on erilaisia asumisen ja omis-
tamisen muotoja Kysyntéa vastaavasti.

0 Asuntotuotanto omistusmuodoittain ja asunto-
tyypeittdin
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0 Opiskelija-asuntojen saatavuus
0 Kaavavaranto talotyypeittéin

10.2 Elinympériston laatu ja viihtyisyys on pa-
rantunut.

o0 Arkkitehtuuriohjelman karkihankkeiden to-
teuttamistilanne

0 Tyytyvaisyys katu- ja viheralueiden seka teh-
dyt kunnostustoimet

0 Tyytyvéisyys elinympéristdihin

11. Energiankayttd on tehokasta ja uusiutu-
vien energialdhteiden osuus on kasvanut.

11.1 Uusiutuvien energialdhteiden osuutta on
lisatty ja bioenergian paikallisia kayttémahdolli-
suuksia on edistetty.

0 Toimenpiteet uusiutuvien energialédhteiden
kéayton osuuden lisdamiseksi

o Uusiutuvien energialdhteiden osuus Tampe-
reen kaupungin kayttamasté energiasta

11.2 Kasvihuonekaasupadsttjen maara on va-
hentynyt pormestarien ilmastositoumuksen mu-
kaisesti (yli 20 %:n véhennys vuoden 1990 ta-
sosta vuoteen 2020 mennessa)

0 Tampereella kdytetyn energian aiheuttamien
kasvihuonepdastojen maarat (CO2 ekv/asukas)
0 Seudullisen ilmastostrategian toteuttamistoi-
menpiteet

11.3 Energiatehokkuutta on lisétty.

0 Kaytetyn energian mééara kaupungin kiinteis-
toissa ja toiminnassa

0 Energiatehokkuutta edistavat toimenpiteet
(neuvonta, energiaremontit, uudet matalaener-
gia-asuinalueet)

12. Kaupunkia johdetaan konsernin ko-
konais-edun ndkokulmasta.

12.1 Palvelujen jarjestaminen on tehokasta ja
sitd tuetaan kehittyvalla monituottajamallilla.

0 Uudet hankinta-avaukset kilpailulle

0 Sopimusohjauksen kehittdmisen tilanne (sisal-
t44 tehokkuuden ja laadun seurannan kehittami-
sen)

12.2 Tuottavuus on kasvanut laatu ja vaikutta-
vuus huomioiden.

0 Tuottavuusohjelman toteutustilanne
0 Kayttotalousmenojen kasvu ydinprosesseittain

12.3 Kaupungin toimintamalli on asukaslahtdi-
nen.

0 Keskeisten asiakaslahtoisten prosessien ku-
vaamisen tilanne

0 Asiakaslahtdisten palvelukokonaisuuksien ja
tuotteistettujen palvelujen kéyttoonoton tilanne

12.4 Konsernia ohjataan selkeiden omistajalin-
jausten mukaisesti ja yhtenaisilla omistajapoliit-
tisilla tavoitteilla.

0 Omistajalinjausten toteutustilanne

0 Asetetut omistajapoliittiset tavoitteet (asiakas-
tyytyvaisyys, tyéhyvinvointi, hintata-
so/kustannuskehitys) ja niiden toteutumat

12.5 Ty6hyvinvointi on parantunut.

0 Koettu tydhyvinvointi (mitataan Kunta 10
-tutkimuksessa)

0 Keskimaarainen elakoitymisika

0 Sairauspoissaolojen maara

12.6 Kaupunki on vetovoimainen ja luotettava
tyonantaja.

0 Hakijaméaarat/keskeiset ammattiryhmat
0 Ty6nantajaimagotutkimuksen tulokset (mitta-
us kerran valtuustokaudessa)

12.7 Tilikausien tulos positiivinen

o Tilikausien kumulatiivinen tulos ilman satun-
nais-
eria
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12.8 Tulorahoitus riittdvaa eika lainamaara (il- | o Investointien tulorahoitusprosentti
man konsernipankin tytaryhtiolainoja) kasva yli | o Lainamé&é&ra euroa/asukas
1 500 euroon asukasta kohden.

Tammi-joulukuun strategiaraportissa seurataan talousarviossa asetettujen tavoitteiden
toteutumisen lisdksi myds niiden kaupunkistrategian mittarien kehitysta, joille ei asetettu
sitovaa tavoitetasoa vuodelle

2010. Raportissa kuvataan myos strategisten hankkeiden toimintaa vuonna 2010.
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Liite 4: Turun valtuustoryhmien
vélinen sopimus valtuustokaudelle
2009-2012

1) YLEISTA

Sopimuksen maarittely

Ryhmien valisen sopimuksen tarkoituksena on
linjata valtuustokauden 2009-2012 (valtuuston)
tarkeimmat tavoitteet, joiden toteuttamiseen val-
tuuston enemmisto sitoutuu. Sopimus vahviste-
taan kaupunginvaltuustossa ja annetaan kaupun-
ginhallituksen toimeenpantavaksi. Sopimuksen
tehneet ryhmat haluavat turvata Turun seudun
vetovoiman ja kasvun kestavan kehityksen mu-
kaisesti. Turkulaisille tarjotaan laadukkaita hyvin-
vointipalveluita kuuntelemalla palvelujen kayttajia
ja tavoitteena lisata valinnan vapautta seka palve-
lujen tuottamisen tapoja. Sopimuksen tehneet
ryhmat pitavat tarkeana, etta kaksikielisessa ja
monikulttuurisessa Turussa on luova ja suvaitse-
vainen ilmapiiri seka elava kaupunkikulttuuri, joka
kannustaa innovaatioihin.

Sopimuksen ja yhteistydn periaatteet

Sopimuksen allekirjoittaneet ryhmat ovat yksimie-
lisid sopimukseen kirjatuista tavoitteista, sitoutuvat
niihin ja toimivat paatdksenteon eri tasoilla niiden
toimeenpanemiseksi.

Keskeisten asioiden osalta ryhmat paattavat yh-
teisista kannoista sopimuksen tehneiden ryhmien
ryhméapuheenjohtajien (sopimusryhméapuheenjoh-
tajat) muodostamassa toimikunnassa.

Taman sopimuksen tulkinnasta ja soveltamisesta
sovitaan kolmen paéasopijaryhméan (Kokoomus,
Sdp ja Vihreat) kesken. Kaupunginhallituksen
puheenjohtaja johtaa toimikuntaa ja vastaa sopi-
musryhmien valisisté neuvotteluista sekéa yhteis-
ten ratkaisujen loytamisesta.

Ryhmien valinen sopimus toimii lahtékohtana
valtuustokauden aikana laadittaville kaupungin
toimintaa ohjaaville muille strategioille ja ohjelmil-
le. Kaupunginhallitus valmistelee valtuuston hy-
vaksyttavaksi esityksen valtuustokaudella laadit-
tavista ja noudatettavista strategioista ja ohjelmis-
ta.

Turku-strategia laaditaan ja paatetaan kevaan
2009 aikana.
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2) TASAPAINOINEN TALOUS ON TULEVAI-
SUUDEN PERUSTA

Kaupungin talouden tulee olla tasapainossa 2010
vuoden tilinpaatdksessa. Kaupunkikonsernin tu-
loslaskelman loppusumman tulee olla positiivinen
ja kaupunkiemon vuosikatteen pitda kattaa suun-
nitelmanmukaiset poistot.

Talouden tasapainoa ei voi toteuttaa verojen ja
maksujen korotuksilla ennen valtuuston hyvaksy-
man talousohjelman toimenpiteiden kaynnistamis-
ta ja niiden vaikutusten arviointia.

Ryhmat sitoutuvat 2009 talousarvion loppusum-
maan ja ovat valmiita ryhtymaan tilanteen vaati-
miin toimenpiteisiin sen saavuttamiseksi. Talous-
arvion 2009 yhteydessa hyvaksyttyjen tasapaino-
tustoimenpiteiden etenemiseen sitoudutaan. Jos
saastosyista joudutaan tekemaén henkilostoon
kohdistuvia ratkaisuja, niin niista sovitaan sopi-
musryhmien kesken.

Kaupunkikonsernin kaikilla tasoilla etsitaan aktiivi-
sesti tuottavuutta ja toiminnan taloudellisuutta
edistavia kehittamistoimenpiteité.

Kaupungin teettdmat henkilotyévuodet on saatava
vahenemaan tasapainotustoimenpiteiden ja muun
tuottavuuden kasvun seurauksena seka elakoity-
misen kautta vahintaan 200 henkilétyévuot-
ta/vuosi.

Koko valtuustokautta koskeva henkiléstésuunni-
telma toimielimittéin tuodaan hallintojaoston kasit-
telyyn kevaan 2009 aikana.

Asiantuntevan ja tydssaan viihtyvan henkildston
varmistamiseksi tuetaan henkiléston jaksamista,
(uudelleen) kouluttautumista, osallistumista oman
tydnsa kehittamiseen seka kannustavaa palkkaus-
ta.

Asuntoliiketoiminta organisoidaan uudelleen ja
sovitaan yhteiset pelisaannot. Maaritellaan yhtioil-
le tuottotavoite, joka tuloutetaan kaupungille.

Kaupunki voi luopua toimitiloista, jotka eivat ole
valttamattomia kaupungin palvelutuotannon kan-
nalta. Kaupunki voi vuokrata historiallisesti merkit-
tavia kiinteistojaan pitkalla vuokrasopimuksella,
mikali vuokralainen sitoutuu niiden kunnostami-
seen.

Kaupunginvaltuuston 2004-2008 talousarviokasit-
telyn yhteydessa hyvaksytyt toimenpiteet talouden
tasapainottamiseksi selvitetdan. Kaupunginval-
tuuston paatettavaksi tuodaan kevaan 2009 aika-
na talousohjelma, jossa konkretisoidaan toimenpi-
teet talouden tasapainottamiseksi suunnitelma-
kauden aikana.



Talouden tasapainottamista seurataan kaupun-
ginhallituksessa, jonne kaupunginjohtajan johdolla
tuodaan esityksia talousohjelmaty6n toimenpiteis-
t&, niiden valmistelusta sek& vaikutuksista.

Kansantalouden tilaa ja sen vaikutuksia kaupun-
gin toimintoihin seka talouteen seurataan tiiviisti ja
tarvittaessa tilanteeseen reagoidaan lisdbudje-
toinnilla seka elvyttavilla toimenpiteilla. Tarvittaes-
sa sopimusryhmat paivittavat sopimuksen sisal-
toa.

3) KILPAILUKYKYINEN TURKU

PARAS-hanke

Turku ottaa veturin roolin Turun seudun kunta- ja
palvelurakenneuudistuksessa. Tavoitteena on
rakentaa Turun ja sen naapurikuntien vélille luot-
tamuksellinen ilmapiiri ja sen pohjalta kehittda
seutua kilpailukykyiseksi kokonaisuudeksi.

Verotus ja maksut

Kaupungin verot ja maksut pidetaan kilpailukykyi-
sella tasolla paikallisesti ja suurten kaupunkien
keskuudessa.

Kaavoitus ja tonttituotanto

Kaupungin tehtdvana on huolehtia riittavan tontti-
varannon yllapitamisesta ja kilpailukykyisista tont-
tihinnoista. Kaupunkirakentamista tulee harjoittaa
moni-ilmeisesti kaupungin eri osat huomioon otta-
en. Erityistd huomiota on kiinnitettava lapsiperhei-
den tontti- ja asuntotarjontaan.

Kaupungin asuntopolitiikan tulee tukea kaupungin
vaestdnkasvua ja positiivista verokehitysta. Kau-
pungin on kaavoitettava tdydennysrakentamista,
jotta palvelut pysyisivat ihmisia lahella ja joukkolii-
kenne toimisi mahdollisimman hyvin. Myds alueil-
le, joilla on riittavasti kysyntaa (saaret, pohjoinen
Turku) on kaavoitettava.

Elinkeinopolitiikka

Turku uusii elinkeinostrategiansa yhdessa yrittaji-
en, ay-likkeen, kauppakamarin, korkeakoulujen ja
ammatillisten oppilaitosten kanssa yhteisella oh-
jelmalla, jonka tavoitteena on monipuolisen yritys-
elaman sailyminen, uusien tydpaikkojen luominen
seka uusien veronmaksajien saaminen kaupun-
kiin.
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Huolehditaan yritystonttien saatavuudesta. Pide-
taan elinkeinoelamalle tarkeat maksut ja tariffit
kilpailukykyisina.

Tydllisyyskehityksen turvaamiseksi selvitetdan
vuoden 2009 alussa kaupungin tarpeet peruskor-
jauksiin ja mahdollisuudet edistéa investointeja
Turun alueella.

Kulttuuripadkaupunki 2011

Kulttuuri tulee lapaisyperiaatteen mukaisesti ottaa
huomioon kaikessa kunnallisessa suunnittelussa
ja paatbksenteossa.

Turun nimittdminen vuoden 2011 kulttuuripaakau-
pungiksi tarkoittaa paikallisen kaupunkikulttuurin
elavyyden lisdamistd, kulttuuri-infrastruktuurin
parantamista seka kulttuurin asettumista keskei-
seksi osaksi jokaisen kaupunkilaisen elamanme-
noa. Kulttuuriala laajenee koko ajan, ja sen merki-
tys elaman rikastuttajana, tyollistajana ja varalli-
suuden tuojana kasvaa merkittavasti valtuusto-
kauden aikana. Kulttuuri ndhdaén turkulaisten
hyvan elaman ja kaupungin vetovoiman olennai-
sena tekijand, joka lisda hyvinvointia ja ehkaisee
syrjaytymista.

Kulttuuripaékaupunkivuoden tavoitteena on saada
aikaan pysyvia vaikutuksia ja myos lisata Turkuun
tulevien matkailijoiden maaraa 30 prosentilla.

llImastonmuutoksen torjunta ja Itameren suojelu

Turkuun laaditaan oma ilmasto- ja energiaohjelma
ohjaamaan kaupungin paastévahennyksia ja
energiansaastoa.

Kevaan 2009 aikana selvitetddn mahdollisuus
siirtya kestavan kehityksen budjetointiin vuonna
2010. Kaupunkiymparistén kehittamisessa tavoit-
teena on tiivistaa ja eheyttda kaupunkirakennetta
seka vahentaa liikenteen tarvetta ja energian kulu-
tusta. Keskeisia hankkeita ovat ydinkeskustan
kevyen liikenteen kehittdminen seka paatds jouk-
koliikenneohjelmasta, johon kuuluu seka seudulli-
sen bussiliikenteen kaynnistaminen naapurikunti-
en kanssa etté pikaraitiotien vaikutusten, kustan-
nusten ja toteuttamismahdollisuuksien arvioiminen
ja paatoksenteko 2010 vuoden loppuun mennes-
sa.

Kaupunki pyrkii véahentdmaan merkittavasti alueil-
taan vesistoihin valuvaa kuormitusta ja edellyttaa
sitd myos muilta.



4) KESKITYTAAN YDINPALVELUIHIN

Vuonna 2007 hyvaksytty palvelustrategia toteute-
taan.

Palveluverkkoselvitys tehdaan kaikkien palvelui-
den osalta poikkihallinnollisesti ja asiakaslahtdi-
sesti.

Ennaltaehkaiseva tyo otetaan linjaavaksi ajatuk-
seksi palvelutuotannon kehittdmisessa.

Palvelusetelijarjestelman kayttda laajennetaan ja
saannoista sovitaan. Palveluja ostettaessa kiinni-
tetdan erityistd huomiota tarjouspyyntojen sisal-
toon siten, ettd niissa tarkasti méaaritellaan ostet-
tavan palvelun laatuun vaikuttavat tekijat. Yhteis-
ty6ta yksityisen ja kolmannen sektorin palvelu-
tuottajien kanssa kehitetaan.

Lasten ja nuorten kasvun tukeminen

Lasten ja nuorten kasvua tuetaan panostamalla
lapsiperheiden koti- ja perhepalveluihin. Tavoit-
teena on saada lasten ja nuorten pahoinvointi
vahenemaan (lastensuojeluilmoitukset, huos-
taanotot).

Varhaiskasvatuksen siirrosta opetustoimen yhtey-
teen paatetaan vuoden 2010 alussa siten etta
siirto opetustoimeen on mahdollista 1.8.2010.

Pienten lasten palveluita kehitetdédn mahdolli-
suuksien mukaan lahipalveluperiaatteella yhdis-
tamalla paivakodit, esikoulut ja alakoulut saman
katon alle.

Lasten ja nuorten palveluissa turvataan paivahoi-
don monipuolisuus ja perusopetuksen hyva laatu,
ja madaritetaadn ryhmien enimmaiskoot.

Vahvistetaan ennalta ehkéisevaa tytta nuorten
hyvinvoinnin lisdamiseksi esimerkiksi tukemalla
yhdistys- ja seuraty6ta seka lasten ja nuorten
likuntamahdollisuuksia.

Paatetaan toisen asteen koulutuksen jarjestami-
sesta siten, ettd ammatillinen nuorten koulutus ja
lukiokoulutus siirreté&n saman hallintokunnan
alaisuuteen ja ettd Ammatti-instituutin aikuiskoulu-
tus ja Turun Aikuiskoulutuskeskus yhdistetaan.

Terveyden ja toimintakyvyn edistaminen

Perusterveydenhuollon terveyskeskusten toimin-
nan kehittdminen on vaalikaudella erityisena pai-
nopisteena. Perusterveydenhuollossa toteutetaan
vaihtoehtoisten jarjestamistapojen kokeiluja eri
terveysasemilla.

Panostetaan vakavien seka kalliiden kansansai-
rauksien ennaltaehkaisyyn (mm. diabetes, tupak-
kavieroitus, sairaala- ja laitosinfektiot).
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Ikédihmisten hyvinvoinnin yllapitaminen

Omaishoitoa ja vanhusten kotona asumista tue-
taan uudistetun kotihoidon mallin mukaisesti. Ta-
voitteena on siirtdd painopistetta laitoshoidosta
avohoitoon.

Seniorivaestdn elaméanlaatuun panostetaan kehit-
tamalla monipuolisia toimintapisteitd, joiden toi-
minnassa kolmannen sektorin toimijat ovat muka-
na.

Ikééantyville turvataan aktiivinen kansalaisuus yk-
sindisyyden ja sita kautta sairastuvuuden ehkai-
semiseksi.

Kaupunginhallitus selvittaa ja tuo kéasittelyyn ke-
vaan 2009 aikana ikdantymisesté johtuvien vuosit-
taisten palvelutarpeiden kehityksen vuoteen 2012
mennessa.

5) HYVA HALLINTO

Valtuustokauden 2009-2012 ajan kaupunginhalli-
tuksen puheenjohtaja johtaa paatoimisesti kau-
pungin poliittista prosessia vuonna 2004 valtuus-
ton hyvaksyman hallinnonjarjestamispaatoksen
tarkoittamalla tavalla ja kaupunginhallituksen joh-
tosdanndn mukaisesti.

Kaupunginhallituksen puheenjohtaja huolehtii, etta
kaupunginhallituksella ja sopimusryhmien pu-
heenjohtajilla on mahdollisuus tutustua merkitta-
viin paatettavaksi tuotaviin asioihin niiden valmis-
teluvaiheessa, jotta paatoksenteko on johdonmu-
kaista ja ennustettavaa.

Ymparistétoimen sektorilla varmistetaan, etta
uudet liikelaitokset toimivat asianmukaisesti ja etta
tilaaja-tuottajamalli toimii tehokkaasti.

Palvelutoimen ja osaamistoimen sektoreilla toimi-
taan sopimusohjausjarjestelman mukaisesti ja
valmistaudutaan siirtymaan aitoon tilaaja-
tuottajamalliin.

Uudesta konserniohjeistuksesta paatetaan pikai-
sesti.

Koko kaupunkia koskevan paatoksenteko- ja joh-
tamisjarjestelman tarkastelu kéynnistetaan vuo-
den 2011 alussa siten, etta valtuustokauden aika-
na paatettavat muutokset voidaan ottaa kayttéén
seuraavan valtuustokauden alusta.

Tehoa paatoksentekoon
Kaupunginvaltuustossa, kaupunginhallituksessa
seka lauta- ja johtokunnissa luodaan aikataulu
merkittavien asioiden valmistelulle ja paatdksen-
teolle.



Hallintokunnissa ja liikelaitoksissa esittelijan tulee
saannollisesti informoida lauta-/johtokuntia merkit-
tavien asioiden valmistelu- ja tydaikataulusta.

Valtuustokauden alussa sopimusryhmat perusta-
vat tydryhman, joka valmistelee tehostamistoimia
vuoden 2009 maaliskuun loppuun mennessé kos-
kien mm. tarpeettoman materiaalin seka kokous-
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ten maaran vahentamiseksi ja arvioi palautus- ja
poydallepanomenettelyja.

Myds hallinnolta edellytetdan vastaavaa tydsken-
telya turhan byrokratian karsimiseksi, hallinnon
keventamiseksi ja valmistelun tehostamiseksi



Liite 5: Espoon valtuustosopimus 2009-2012

Espoon valtuustoryhmét ovat laatineet valtuustokauden kattavan valtuustosopimuksen,
johon ovat sitoutuneet kokoomus, vihreat, sosiaalidemokraatit, ruotsalainen kansanpuolue,
keskusta, kristillisdemokraatit ja kdyhien asialla. Pois jaivat perussuomalaiset, sitoutumat-
tomat ja vasemmistoliitto. Sopimuksella tavoitellaan paatoksenteon avoimuutta, suunni-
telmallisuutta ja pitkgjanteisyytta. Tavoitteena on parantaa ja selkeyttda valtuutettujen roo-
lia paatoksenteon kaikilla tasoilla.

Valtuustosopimuksen mukaan kuluvana vuonna paatetaan mm. Puolarmetsan sairaalasta
ja teknisen toimialan rakenteiden uudistamisesta.

Vuonna 2010 paatetaan mm. kaupungintalon kohtalosta ja selvitetaan kaupungin johtami-
sen vaihtoehdot, kuten pormestarimalli. Suurpeltoon suunnitellun Opinméaen kampuksen
tulevaisuudesta paatetaan kouluverkkosuunnitelman pohjalta. Radan rakentamiseen pe-
rustuva Histan osayleiskaava vieddan paatokseen siten, etta Histasta suunnitellaan kesta-
van kehityksen edellakavijaalue. Metron Matinkyla—Kivenlahti-osuuden ymparistovaikutus-
ten arviointi kaynnistetaan ja paatetaan metron nopeasta jatkamisesta.

Vuonna 2011 selvitetdan, onko tapahtunut sellaisia muutoksia, jotka edellyttavat luotta-
mushenkildorganisaation muuttamista, kehitetd&n valtuuston toimintatapoja ja selvitetaan,
miten kaksikielisyys on kaytannéssa toteutunut kaupungin palveluissa ja organisaatiossa.
Traska&ndan kartanon kayttotarkoituksesta paatetadn niin, etta kulttuurihistoriallisen raken-
nuskokonaisuuden ja pihapiirin sailyminen turvataan.

Valtuustokauden viimeisena vuonna 2012 selvitetd&n, miten 2009 toimintansa aloittaneet
asukasfoorumit vastaavat niita odotuksia, joita varten ne perustettiin. Osana paattksente-
koprosessin kehittamistéa selvitetdan, miten voitaisiin kaikissa paatoksissa arvioida vaiku-
tukset ihmisiin ja sosiaalisiin oloihin seké terveyden edistdmiseen.

Valtuustosopimusta taydentavat lautakuntasopimukset laaditaan vuoden 2009 loppuun
mennessa. Valtuusto- ja lautakuntasopimukset muodostavat yhdessa Espoo-strategian
kanssa toimintaa ohjaavan kokonaisuuden. Tavoitteiden toteutumista arvioidaan vuosit-
tain.

Neuvottelutoimikunnan jasenet

000O0O

ESPOON VALTUUSTOSOPIMUS 2009-2012

Valtuustosopimus on valtuustoryhmien yhdessa valmistelema koko valtuustokauden kattava asiakirja. Val-
tuustosopimus on sen allekirjoittaneiden valtuustoryhmien paatds sopimuksessa mainittujen asioiden tuomi-
sesta valtuuston kasittelyyn. Sopimuksen tarkoituksena on saavuttaa paatoksenteossa avoimuus, suunni-
telmallisuus ja pitkdjanteisyys. Tavoitteena on parantaa ja selkeyttda valtuutettujen roolia Espoon paatoksen-
teon kaikilla tasoilla.

Valtuustosopimusta tdydentavat vuoden 2009 loppuun mennessa laaditut lautakunta- ja johtokuntasopimuk-

set, jotka voivat sisaltdd myos muita kuin valtuustosopimuksessa mainittuja asioita. Lautakuntasopimukset
taydentavat valtuustosopimusta sité yksityiskohtaisemmin. Lautakuntasopimusten valmistelu tehdééan lauta-
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kuntien puheenjohtajien johdolla. Valtuusto- ja lautakuntasopimukset muodostavat yhdessa Espoo-
strategian kanssa toimintaa ohjaavan kokonaisuuden. Tavoitteiden toteutumista arvioidaan vuosittain.

Valtuustosopimuksen liséksi valtuusto, kaupunginhallitus ja lautakunnat ohjaavat toimintaa ja erilaisia hank-
keita seka niiden kehittdmista tavanomaisin menetelmin — erityisesti vuosittaisten talousarvioiden ja toiminta-
suunnitelmien kautta. Espoon toimintaa ohjaavat Espoo-visio, Espoon kaupungin toiminta-ajatus, Espoon
arvot, Espoo-strategia ja tuottavuusohjelma. Edellisella valtuustokaudella uudistettu strategiaprosessi on
otettu kaytt6on taman kauden alusta.

Peruspalveluiden jarjestamisessa huomioidaan ensisijaisesti lasten, nuorten ja vanhusten tarpeet, tavoittee-
na on terveyden, oppimisen ja hyvinvoinnin edistaminen.

| YLEISET TAVOITTEET
1. Talous tasapainoon ja vakaa talous

Espoon talous pidetaan tasapainossa vaikeassa taloudellisessa tilanteessa. Valtuustokauden tarkein tavoite
on jarjestaa laadukkaat ja kustannustehokkaat peruspalvelut molemmilla kotimaisilla kielilla. Tata varten
kevaalla 2009 laadittiin tuottavuusohjelma, joka koskee kaikkia kaupunkikonsernin osia. Tulorahoituspohjaa
on vahvistettava, jotta Espoon talous on tasapainossa valtuustokauden lopussa.

2. Paatobksenteko, johtaminen ja palvelurakenteiden uudistaminen ja arviointi

Espoo jatkaa palvelurakenteiden uudistusty6ta yhteistydssa henkildstdn kanssa, siten varmistetaan tyoela-
man laatu ja henkilostén hyvinvointi seké tydssa jaksaminen. Organisaatiomuutosasioissa on neuvoteltava
etupainotteisesti henkiléston kanssa. Uudistusta jatketaan ottamalla kdytt6on parhaita palvelukaytantoja,
kehittdmalla palveluprosesseja, korostamalla ennalta ehkaisevaa toimintaa ja uudistamalla tydnjakoa, hyo-
dyntamalla tietoteknologiaa ja sdhkdisia palveluja, ottamalla kayttdon tilaaja-tuottajamalleja seka hyodynta-
malla monipuolisesti eri toimijoiden tuottamia palveluita. Rakenteellisten uudistusten ja tuottavuusohjelman
vaikuttavuutta arvioidaan vuosittain.

3. Espoo edellakavijaksi erityisesti ilmastonmuutoksen torjuntaan

Valtuusto paneutuu jo sovittuihin ilmastostrategian toimenpideohjelman toteutusten laajuuteen ja vaikutuksiin
eri palvelusektoreilla. Energiansaastttavoitteet ja matalaenergiarakentaminen tukevat tuottavuusohjelman
saastotavoitteita.

Espoo edistaa kaavoituksen ja rakentamisen ratkaisuja, jotka tukevat eri toimijoiden yhteista avointa kehitys-
toimintaa, elinkaariajattelua, uusiutuvien energiamuotojen hyddyntamisté ja kayttaja (kayttajalahtoista suun-
nittelua. Edellakavijyys merkitsee kaupungin aktiivista hakeutumista kumppanuusyhteistyéhoén, jossa erityi-
sesti tavoitellaan Tekesin, Sitran ja EU:n osarahoittamia kansainvalisen tason merkittaviin tuloksiin thtéavia
hankkeita, jotka valmistellaan avoimesti ja pohjautuvat tehtyihin poliittisiin paatoksiin.

Paatetaan yhdessa Helsingin seudun kuntien kanssa metropolialueen kehittyvasta joukkoliikenneverkostosta
painottuen raideliikennevaihtoehtojen kehittdmiseen. Raideratkaisut toteutetaan paakaupunkiseudun liiken-
nejarjestelmasuunnitelman mukaisesti eli kaupunkirataa jatketaan Leppéavaarasta Kauklahteen nopealla
aikataululla ja toteutetaan Raide-Jokeri. Kiirehditdan Matinkyléa—Kivenlahti valisen metron ja Espoo—Lohja-
radan YVA-selvitysta. Edistetdan ratahankkeiden sisallyttamistéa Helsingin seudun liikennejarjestelma 2011
(HLJ) -suunnitelmaan.

4. Helsingin seudun ja laajan metropolialueen yhteisty6ta verkostomaisella rakenteella

Kasvavia kansainvalisia haasteita vastaamaan toteutetaan yliopistotasoinen tutkimus laajan metropolialueen
kehittdmisesta vuosina 2009—-2010. Yhteistyota muiden paakaupunkiseudun kaupunkien ja Helsingin seudun
kuntien kanssa kehitetdan edelleen. Valtion kanssa sovitusta asuntorakentamisen aiesopimuksesta pidetaan
kiinni. Se tarkoittaa seka pientalovaltaista rakentamista ettd kaupunkimaisia keskuksia. Espoossa kaavoituk-
sen tuloksiin ja nopeuteen kiinnitetddn huomiota. Varmistetaan kaavoituksen ja kumppanuushankkeiden
keinoin monipuolisten kaupunkikeskusten ja asuinalueiden toteutuminen.
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Metropolialueen kehityslinjoista paatetdan maakuntakaavassa. Harkitaan yhteista yleiskaavatasoista maan-
kayton ja toimintojen kehittdmissuunnitelmaa Kirkkonummen, Vihdin ja Nurmijarven kanssa. Tiede-taide-
talous T3-alue toteutetaan paakaupunkiseudun kuntien yhteisessé metropolistrategiassa linjatulla tavalla
painottaen ilmastonmuutoksen hallintaa ja kayttajalahtéista innovaatiotoimintaa.

[ TOIMINTAVUOSIEN JAKSOTTAMINEN

Eri toimintavuosille rajataan oma syvallisemman kasittelyn aihepiiri. Siten valtuutetuilla ja kaupunginhallituk-
sen jasenilla on parempi mahdollisuus perehtyé ja vaikuttaa strategisten tavoitteiden toteutumiseen isoissa
hankkeissa. Jaksotus tapahtuu ohjeellisesti seuraavasti:

2009

Jatevedenpuhdistamon paikka

Puolarmetsén sairaala

Hankkeen laajuudesta, rahoitustavasta ja aikataulusta paatetaan.

Teknisen toimialan palvelurakenteiden uudistaminen
Jatkamme palvelurakenteiden uudistamista. Siirrytédan tilaaja-tuottaja-ajattelun mukaisiin organisaatioihin
niilla palvelusektoreilla, joilla selvasti on myds yksityisia palveluntuottajia.

Tapiolan urheilupuisto

Tapiolan urheilupuistosta kehitetadan Helsingin seudun johtava urheilupuisto korkeatasoisine ja monipuolisine
palveluineen raideliikenteeseen tukeutuen. Alueen kaupunkikuvallista ilmetta kehitetaan entista laaduk-
kaampaan ja eheampaan suuntaan. Paatetaan alueen kehittdmissuunnitelmasta.
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2010

Organisaatio ja johtaminen

Valmistellaan kaupungin johtamiseen liittyvat keskeiset asiat yhteisymmarryksessa. Selvitetddn muun muas-
sa pormestarimalli. Siirtyméavaiheessa otetaan huomioon nykyisten ylimpien johtajien elékkeelle siirtyminen.

Sahkdinen kokouskaytanto
Luottamushenkilopaatdksenteossa siirrytdan paasaantoisesti sahkaoisiin kokouskaytantéihin.

Kaupungintalo
Paatetaan tyhjillaan seisovan kaupungintalon kohtalosta osana asemanseudun ja hallinnollisen keskuksen
asemakaavoituksen linjausten vahvistamista.

Edellakavijaksi ilmastonmuutoksen torjuntaan
Paatetaan, mihin ilmastostrategian ja ymparistdpolitiikan linjaamiin toimenpiteisiin erityisesti keskitytaan lahi-
vuosina.

Metro
Metroasemien esteettdmyys, esteettisyys ja lityntapysakodinti otetaan huomioon suunnittelussa. Varmiste-
taan laadukkaat metroasemat ja toteutetaan asemanseudut innovatiivisesti ja tehokkaasti.

Opinmaen kampus
Paatetdan Suurpeltoon suunnitellun oppimiskeskuksen tulevaisuudesta kouluverkkosuunnitelman pohjalta.

Hista ja Espoonkartano

Radan rakentamiseen perustuva Histan osayleiskaava viedaan paatdkseen. Raiteet asemineen ulottuvat
Histan ja Espoonkartanon alueille, kun alueiden rakentaminen on valmis. Histasta tehdaan kestavan kehityk-
sen edellakavijaalue, jolla on sujuvat joukkoliikenneyhteydet alusta alkaen.

YVA-selvityksen kaynnistaminen Matinkyla—Kivenlahti

Kaynnistetddn metron Matinkyléa—Kivenlahti YVA-selvitys ja paatetdan metron nopeasta jatkamisesta. Var-
mistetaan Espoonlahden suuralueen kehittyminen muun muassa Suomenojan ja livisniemen alueiden kor-
keatasoisella kehittdmissuunnitelmalla.

2011

Lautakunta- ja muun luottamushenkildorganisaation rakenteen tarkistaminen

Selvitetdan, onko tapahtunut sellaisia muutoksia, jotka edellyttavat luottamushenkildorganisaation muutta-
mista. Kehitetaan valtuuston toimintatapoja.

Traskandan kartano
Kaupungin omistaman kulttuurihistoriallisen rakennuskokonaisuuden ja pihapiirin séilyminen turvataan. Paa-
tetdan rakennuksen kayttotarkoituksesta.

Kaksikielisyyden toteutuminen
Selvitetdan, miten kaksikielisyys on kaytanndssa toteutunut kaupungin palveluissa ja organisaatiossa.

2012

Valmistautuminen valtuustokaudelle 2013 — 2016:

Asukkaiden vaikutusmahdollisuuksien edistaminen

Selvitetdan, miten 2009 toimintansa aloittavat asukasfoorumit vastaavat niita odotuksia, joita varten perustet-
tiin. Jarjestetddn enemman vaikutusmahdollisuuksia ja avoimia tilaisuuksia, joissa kuntalaiset voivat ottaa
kantaa oman asuinalueen suunnitteluun ja palveluihin.

IVA Ihmisiin kohdistuvien vaikutusten arviointi, SVA Sosiaalisten vaikutusten arviointi,

Terveyden edistamisen strategia

Selvitetaan paatosten vaikutukset ihmisiin ja sosiaalisiin oloihin, osana paatoksentekoprosessien kehittamis-
ta.

Espoossa 7.9.2009
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Kansallinen Kokoomus

Vihrea Liitto

Suomen Sosialidemokraattinen puolue
Ruotsalainen kansanpuolue — Svenska Folkpartiet
Suomen Keskusta

Kristillisdemokraatit

Kdyhien Asialla
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Liite 6: Valtuustosopimus Kuopiossa

http://www.kunnat.net/fi/tietopankit/hyvakas/hyvakas-tietopankki/kuopionvaltuustosopimus/Sivut/default.aspx

Kuopiossa laaditaan valtuustoryhmien valille ns. valtuustosopimus, jossa maaritellaan
keskeiset strategiset tavoitteet ja talouden reunaehdot. Sopimus on tuonut paljon uutta
kaupungin johtamiseen ja vaikuttanut myonteisesti strategiseen paatoksentekokykyyn ja
lisdnnyt avoimuutta ja reagointikykya.

Sopimus nahtiin ja nahdaan yha ennen kaikkea poliittisen johtamisen kehittdmisen vali-
neena. Voimassa oleva valtuustosopimus on jarjestyksesséa kolmas. Sopimus on teravoit-
tanyt poliittista tydskentelyd: on saatu luotua raamit kaupungin poliittiseen johtamiseen
sekad samalla selk&noja virkamiesten tydlle.

YDINHENKILOT

Prosessista ovat vastuussa kaupunginhallitus ja puheenjohtajisto. Sopimuksen laadinta-
ty6hon on sidottu vahvasti edustajat jokaisesta valtuustoryhmasta. Lisdksi mukana ovat
puolueiden kunnallisjarjestot.

TARVE, IDEA JA LAHTOKOHTA

Valtuustosopimuksen lahtokohtana oli ryhdin saaminen niin strategiaan, talouteen kuin
palvelurakenneuudistukseenkin. Se on ollut vahva tyérukkanen talouden alamaen vastai-
sessa taistelussa. Sopimuksen avulla on myds nostettu esiin keskeiset periaatteet, joilla
palvelurakenneuudistusta on saatu vietya eteenpdain. Sopimuksen avulla pyritdan kohti
kilpailukykyista ja vetovoimaista kaupunkia. Lisdksi sopimuksella ja siihen liittyvalla toi-
menpideohjelmalla on saatu jalkautettua palvelurakenneuudistus joka puolelle organisaa-
tiota.

PROSESSIN KUVAUS

Sopimuksen laadintaprosessin vetovastuussa on kaupunginhallituksen puheenjohtaja, jo-
ka kutsuu koolle puolueiden edustajat.

Prosessista on |0ydettavissa seuraavat vaiheet:

. Tavoitteiden ja arvojen pohdinta

. Pohjapaperin laadinta

. Pohjapaperin kasittely valtuustoryhmisséa (toiveet, painotukset)

. Ryhmétyoskentely valtuustoryhmien valilla (suuri ja pienempi puolue pareittain)
. Lausuntojen antaminen ja neuvottelut

. Tekstien tydsto ydinjoukolla ja neuvotteluihin palauttaminen

. Hyvaksyminen

~NOoO oI~ WNE

Varsinainen sopimuksen laadinnan ydintyd kesti muutaman kuukauden. Prosessi ja sen
lopputulos sitouttivat luottamushenkil6t laajemmin mukaan valtuustoty6hon. My6s virka-
miehet sitoutuivat toimimaan Kirjoitettujen sopimusten ja ohjelmien mukaan. Hyva kaytanto
on myds napakoittanut talouden raportointia. Nykyisin kaupunginhallitus saa kuukausittai-
set raportit. On pystytty reagoimaan nopeasti, mikali jollain palvelualueella on l[Ahdetty me-
nemaan ei-toivottuun suuntaan.
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STRATEGIA JA JOHTAMINEN

Valtuustosopimuksella on tiivis yhteys strategiaan ja talousarvioprosessiin. Tavoitteena on
strategian toteutumisen seuranta. Sopimukseen on kirjattu talouden reunaehdot muun
muassa siten ettad kaupungin velalle on laitettu tietty katto.

VAIKUTTAVUUS

Valtuustosopimus on vaikuttanut valtuustoryhmien valiseen ty6skentelyyn. On jouduttu
muun muassa opettelemaan uutta neuvottelukulttuuria. Liséksi sopimus on nostanut jokai-
sen ryhman poliittista profiilia, kun on ollut pakko tuottaa ryhman poliittiset tavoitteet. Halli-
tuksen ja valtuuston roolit ovat selkeytyneet. Tyoryhmiin osallistuminen on kasvattanut
jokaisen valtuutetun vastuuta. Puolueiden kunnallisjarjestot ovat ryhtyneet kokoontumaan
entista saannollisemmin.

HENKILOSTO

Tietoisuus kaupungin taloudellisesta tilanteesta on avautunut henkilostolle uudella tavalla.
Henkildstolle on ollut kymmenia tiedotustilaisuuksia liittyen palvelurakenneuudistukseen.
Henkilostopoliittisen ohjelman tdydennyksessa johtajuutta on teravoitetty.

ARVIOINTI

Valtuustosopimuksen osalta palaute tulee ja annetaan vaalikausittain. Tahan asti sopimus
on arvioitu valtuustokauden lopussa. Sopimuksen toteutumista seurataan, mutta samalla
koetaan, ettd arviointi voisi olla sddnndllisempdaéa. Arviointi on tehty tdhan saakka itsearvi-
ointina.

JUURRUTTAMINEN
Kolmas valtuustosopimus on juurtunut niin syvélle, etta se koetaan jo luonnolliseksi osaksi
poliittista toimintaa: ilman sopimusta ei endé lahdeta toimimaan.

VIESTINTA

Viestinndn osalta Kuopiossa on tehty paatos, etta vain kaupunginhallituksen puheenjohta-
ja tiedottaa sopimukseen liittyvista asioista. Tiedotuskanavina on kaytetty Sinettia (yhtei-
nen sisdinen tiedotuskanava), mutta myos paikallisradioita, -televisiota ja -lehdistba on
pidetty ajan tasalla. Kun sopimus oli valmis, kutsuttiin tiedotusvalineet mukaan mediata-
pahtumaan.

Lisatietoja:
Leila Savolainen, kaupunginhallituksen jasen
etunimi.sukunimi@kuopio.fi, p. 044-718 6313, 0500-574 389.

Paavo Kaitokari, arviointijohtaja
etunimi.sukunimi@kuopio.fi, p. 044-718 280
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KEHITTAMISSOPIMUS

_—

Kuopion kaupungin valtuustoon valitut puoltreet kantavat huoHaKmm' fa-sitd
ympardivan alueen tulevaisuudesta. Tilant op

heikkeneminen sekd muutokset kuntalaisten palvelutarpeissa vaativat poliittisilta péattéjlﬁél
laajaa yksimielisyyttd keskeisissé linjakysymyksissa.

Kehittamissopimuksen tarkoituksena on kiteyttda ne keskeiset periaatteet ja toimenpiteet,
jollla Kuopion palvelurakennetta uudistetaan ja talous saadaan tasapainoon kuluvan

valtuustokauden aikana.

UUDELLE AVOIN, KANSAINVALINEN HYVINVOINTIOSAAMISEN KAUPUNKISEUTU

Kuopio on monipuolisen elinkeinoeldmén seka korkeatasoisen koulutuksen ja tutkimuksen
verkottunut ja kasvava kaupunki. Kuopio mahdollistaa asukkailleen hyvan eldmén seka

laadukkaat palvelut.

Keskeisena periaatteena on parantaa kuntalaisten hyvinvointia ja lisaté turvallisuutta
vaikeasta taloustilanteesta huolimatta. Palveluiden painopistetta siirretdan
ennaltaehkaiseviin toimiin kaikilla kaupungin toimintaaluilla.

Kuopio on kasvava, kilpailukykyinen ja vetovoimainen keskus

* Kaikessa paatdksenteossa pidetéén tdrkeimpind periaatteina talouden,
sosiaalisen hyvinvoinnin ja ympériston kannalta kestavaéa kehitysta.

* |Imastomuutoksen uhkaan reagoidaan uskottavasti ja méératietoisesti.
» Elinkeinopolitiikan rahoitus pidetédén vahintdan vuoden 2009 tasossa.

* Maanhankintaa ja jalostusta jatketaan siten, ettd kaupungin kasvu ja
elinkeinoeldmaén kehitys varmistetaan.

Kuopion palvelurakenne on uudistunut
e Palvelualueuudistus toteutetaan sovitussa aikataulussa.

* Kalikilla toimialoilla (myoh. palvelualueilla) etsitdén uusia palvelujen
tuottamisen tapoja, joilla saavutetaan hyétyd laadun paranemisena,
henkildston tyytyvéisyytena ja taloudellisina saéastéina.

» Toteutetaan pilottihankkeita uusien tuotantotapojen etsimiseksi, ettd kaupunki
pystyy varmistamaan asukkaiden saamien palvelujen laadun ja hinnan
kaikissa tilanteissa.

¢ Kaikilla toimialoilla arvioidaan ennakkoluulottomasti ja tarkoituksenmukaisesti
oman palvelutuotannon laajuutta.

e Kustannusvaikuttavuuden mittaamista lisdtdan omassa palvelutoiminnassa
seka sitad kdytetaan arviointikriteerini oatopalveluiden hankinnassa.
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Kuopiossa on toimiva strateginen johtamisjarjestelma ja vahva muutoskyky
Poliittista johtamista vahvistetaan:

* Kaupungin strategiaa uudistettaessa siirrytaéan asiakirjahierarkiaan, jossa
kaupungilla on vain yksi strategia ja kaikki muut tavoitteita asettavat asiakirjat
ovat sille alisteisia (esim. ohjelmia).

¢ Hallinto-, johto- ja toimintas&@nnét yhdenmukaistetaan. Tavoitteena on
joustava, tehokas ja lapindkyva hallintotapa.

¢ Henkildstdpoliittinen ohjelma (ent. henkiléstostrategia) péivitetaan ja
henkiléstésuunnitelmaohjausta tehostetaan.

» Kuopion keskushallinnon johtamisjarjestelma on uudistettu vuoden 2009
aikana. Johtajasopimukset otetaan kayttéén uudistuksen yhteydessa.

¢ Hankintaohjelmaa tulee noudattaa kaikissa kaupungin organisaatioissa.

« Kuopion kuntatalous on tasapainossa

* Keskusjohdon valmistelemien péétﬁsesitysten tulee lahtea siitd
olettamuksesta, ettd kaupungin velka ei nouse yli 2000 euroon per asukas,.

Paatoksentekoa ei kuitenkaan sidota euromaaraiseen velkakattoon.

» Kuopion kuntatalous on tasapainossa kuluvan valtuustokauden loppuun
mennessa.

» Velkarahoituksella ei hoideta kéyttétalouteen liittyvia kustannuksia.
Velkarahoitusta voidaan kuitenkin kayttaa tyéllisyytta parantavien
investointien rahoitukseen. Kayttétalouden tasapainottaminen toteutetaan
rakenteellisten uudistusten, saastojen ja rahoituspohjan vankentamisen
avulla.

* LuottamushenkilGt huolehtivat, etta kehittdmissopimukseen kirjattujen
toimenpiteiden mukainen virkamiesvalmistelu aloitetaan kaupunginjohtajan
johdolla vélittomasti ja tuodaan padatoksentekoon viivytyksettda vuoden 2009

aikana.

» Valtuustoryhmat jatkavat konkreettisten toimenpideohjelmien rakentamista
yhteistydssa kaupungin virkamiesten kanssa.

* Puolueiden neuvottelijat seuraavat sopimuksen toteutumista sita paivitetaian
tarvittaessa kerran vuodessa puolueiden neuvottelijoiden toimesta.
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Liite 7. Muita ohjelmia

Kunnissa on strategioiden ohella monenlaisia ohjelmia. Seuraavassa muutamia esimerk-
keja Tampereen, Lahden Kuopion ja Oulun ohjelmista. Turun ohjelmassa luvussa 1.4.

Tampere

http://www.tampere.fi/hallintojatalous/ohjelmat.html#Arkkitehtuuriohjelma

Ohjelmat

Arkkitehtuuriohjelma
Esteettdmyysohjelma
Kotouttamisen ohjelma

Lapsi- ja nuorisopoliittinen ohjelma
Maaseutuohjelma

Péihdepoliittinen suunnitelma
Turvallisuussuunnitelma
Vammaispoliittinen ohjelma
Yhdenvertaisuussuunnitelma

Arkkitehtuuriohjelma
EArkkitehtuuriohielma, Tampereen kaupunki, 2007 (pdf, 2 mt)
Esteettomyysohjelma
ETampereen kaupungin esteettomyysohjelma 2009 - 2016, 23.11.2009 (pdf, 83 kt)
ETampereen kaupungin esteettomyysohjelma 2009 - 2016, Selkoversio (pdf, 11 kt)
Kotouttamisen ohjelma
Kotouttamisohielma 2010 - 2020 (pdf, 87 kt)
Lapsi- ja nuorisopoliittinen ohjelma

Lapsi- ja nuorisopoliittinen ohjelma 2007, Tampereen kaupunginvaltuuston 23.5.2007 hyvaksy-
ma lapsi- ja nuorisopoliittinen ohjelma. (pdf, 4 mt)
Maaseutuohjelma
» Maaseutuohjelma
Paihdepoliittinen suunnitelma

EPaihdepoliittinen suunnitelma 2009-2012 (pdf, 110 kt)

Turvallisuussuunnitelma

ETampereen paikallinen turvallisuussuunnitelma valtuustokaudelle 2009 - 2012 (pdf, 220 kt)
Vammaispoliittinen ohjelma

mVammaispoliittinen ohjelma, 2011 - 2016 (pdf, 82 kt)

Yhdenvertaisuussuunnitelma

YhdenvertaisuussuunniteIma, v. 2011 (pdf, 36 kt)

http://www.luovatampere.fi/

176


http://www.tampere.fi/hallintojatalous/ohjelmat.html#Arkkitehtuuriohjelma
http://www.luovatampere.fi/

Lahden ohjelmia

http://www.lahti.fi/lwmww/cms.nsf/pages/FCDA267837801751C2256F97002232D0

pPaatoksenteko ja talous > Strategiat

Strategiat

E Kaupungin strategia 2025
Lahti on houkutteleva ja elinvoimainen ymparistokaupunki.
Strategiaa on péivitetty kevéalla 2011.
Lue lis&é

Elinkeinostrategia 2009-2015
Lahden seudun kilpailukyky- ja elinkeinostrategian paivitystyo valmis.
' Maakuntahallitus hyvaksyi péivitetyn strategian kokouksessaan tiistaina 19.12.
2011. Ymparistd, muotoilu ja innovaatio edelleen osaamiskarkiné.
Lue lisaa
Strategia kokonaisuudessaan

Kansainvalistysmisstrategia
Tulevaisuuden kuva: Lahti on kansainvalisesti tunnettu urheilu- ja kulttuurikaupunki.
Lue lisad

Lahden kaupungin henkil6stéstrategia
Osaava henkil6sto on yksi Lahden kaupungin kolmesta perusarvosta.

Kuopio

Strategiat ja ohjelmat
http://www.kuopio.fi/web/kaupunkitietoa/strateqgiat-ja-ohjelmat

Kuopion kaupungin poikkihallinnolliset strategiat koskettavat koko kaupungin tai kaupunkiseudun toimintoja.
Kuopion strategia 2020
http://www.kuopio.fi/web/kaupunkitietoa/kuopion-strategia-2020

Kaupunkistrategia on kaupunginvaltuuston strategisen johtamisen valine. Kuopion kaupungin strategia on kevaan 2010 aikana tarkis-
tettu vastaamaan uusia haasteita ja toimintaymparistdssé tapahtuneita muutoksia. Valtuusto hyvaksyi strategian 28.6.2010.

Lapsi- ja nuorisopoliittinen ohjelma

http://www.kuopio.fi/web/kaupunkitietoa/lapsi-ja-nuorisopoliittinen-ohjelma-2006-2012

Lapsi- ja nuorisopoliittisen ohjelman tavoitteena on tukea kuopiolaisia vanhempia kasvattamisen arjessa. Sen lisaksi pyritaan tur-
vaamaan lasten ja nuorten hyvinvointi ja ehkdisemaan syrjaytyminen. Tarkoituksena on koota hyvat kaytannét ja varmistaa niiden
jatkuvuus, jotta kuopiolaisten lasten ja nuorten hyvinvointi vahvistuu.

Ikaystavallinen Kuopio 2009 - 2030

http://www.kuopio.fi/web/kaupunkitietoa/ikaystavallinen-kuopio

Ikdystavallinen Kuopio 2009 - 2030 -ohjelmassa maaritellaén kaupungin ja sen asukkaiden yhteiset linjaukset ja toimenpiteet, joilla
kuopiolaisten ikdihmisten hyvinvointia tuetaan ja vahvistetaan.

Kuopion ilmastopoliittinen ohjelma 2009-2020

http://www.kuopio.fi/web/ymparisto/ilmastopoliittinen-ohjelma
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Kaupunginvaltuusto asetti ohjelman hyvaksyessédan Kuopiolle hyvin haasteellisen tavoitteen: Kasvihuonekaasujen vahentamistavoite
vuoden 1990 tasosta 40 % vuoteen 2020 mennessa. Liséksi valtuusto edellyttdd mm. puolen vuoden siirtymaajan jalkeen kaikkiin
paatoksiin liitettdvaa arviota niiden ilmastovaikutuksista.

Kuopion ilmastopoliittinen ohjelma on hyvaksytty kaupunginvaltuustossa 6.4.2009.

>>> Ympéristd > llmastonmuutos > limastopoliittinen ohjelma

Kuopion kaupungin energiatehokkuussopimus 2008-2016

http://www.kuopio.fi/web/ymparisto/energiatehokkuussopimus

Energiankulutuksen vahentdminen on keskeinen ilmastonmuutosta hidastava tekija. Kuopion kaupunki on solminut ty6- ja elinkei-
noministerién kanssa energiatehokkuussopimuksen vuosille 2008 — 2016. Sopimuksessa méaaritellaén kaupungille 9 %:n energian-
sédstbtavoite vuoden 2016 loppuun mennessé.

>>> Ympadristd > llmastonmuutos > Energiatehokkuussopimus

Kuopion paihdepoliittinen ohjelma 2009-2012

Kehittdmiskohteiksi ja toiminnallisiksi tavoitteiksi vuodelle 2012 asetettiin paihteettdmyytta edistdvan asenneilmapiirin ja elinympa-
ristén edistdminen, viestinnan tehostaminen kuopiolaisille, varhaisen tunnistamisen ja tuen, yhteistydn ja osaamisen vahvistaminen
seka riittavien resurssien varmistaminen paihdepalveluihin. Kehittdmiskohteille on esitetty useita toimenpiteitd, joiden avulla tavoi-
teltujen muutosten odotetaan toteutuvan paihteettémyyden edistymiseksi tulevina vuosina.

Péihdepoliittinen ohjelma on hyvéksytty Kuopion kaupunginvaltuustossa 21.9.2009.

Kuopion vammaispoliittinen ohjelma

http://www.kuopio.fi/web/kaupunkitietoa/kuopion-vammaispoliittinen-ohjelma

Ohjelma on jatkoa vuonna 2002 laaditulle ensimmaiselle vammaispoliittiselle ohjelmalle. Paivitetyssé ohjelmassa tarkastellaan ai-
emmin asetettujen tavoitteiden toteutumista ja esitetddn uusia toimenpiteita.

Oulu

Kaupunginhallitus hyvaksyi 7.6.2010 kokouksessaan kehittdmisen uuden toimintamallin osaksi laaditut viisi
kehittdmisohjelmaa. Kehittamistythdn kaytettavia resursseja, erityisesti ulkopuolista osarahoitusta, suunna-
taan jatkossa kehittdmisohjelmien tavoitteita tukeviin toimenpiteisiin ja hankkeisiin.

Kehittamisohjelmat ovat:

KONSTI — Elamanhallinta- ja hyvinvointiohjelma
SYKE — Kaupunkikulttuurin kehittdmisohjelma
PESTI — Tyollisyysohjelma

ILMO — Oulun ilmasto-ohjelma

IMPAKTI — Tietohallintaohjelma

Kehittamisen toimintamalli ja kehittamisohjelmat 2010-2013 - esite (pdf, 1 222 kt)

Kehittamistarpeiden ja projekti-ideoiden kokoaminen 2013

Innovaatiostrategia 2007 - 2013
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Kuviot ja taulukot
Kuviot

Kuvio 1. Kokonaiskuva strategiasta ja sen osatekijoista

Kuvio 2. Lahden strategiakasitteisto

Kuvio 3. FCG Efekon kehittama suomalaisen kuntasektorin strategiaviitekehys.
(Strategiat elamaan, 2008, 29)

Kuvio 4 . FCG Efekon kehittdman strategiaprosessin kuvaus (Strategiat elamaan, 2008)

Kuvio 5. Tampereen strategian kasitteiden maarittelya

Kuvio 6. Kouvolan kasitteiden maarittely

Kuvio 7. SWOT-analyysin nelikenttd (Kuntaliitto)

Kuvio 8. TOWS-matriisi (Kuntaliitto)

Kuvio 9. Lahden SWOT

Kuvio 10. Lahden vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhkat
(Lahden strategia 2025)

Kuvio 11. Kouvolan arvot

Kuvio 12. Kouvolan arvojen kytkenta strategiaprosessiin

Kuvio 13. Tampereen strategian osatekijat

Kuvio 14. Lahden strategiset pAdmaarat ja ratkaisevat menetystekijat

Kuvio 15. Espoon strategiakartta

Kuvio 16. Vantaan strategiset tavoitteet

Kuvio 17. Esimerkki Mikkelin strategian esitystavasta

Kuvio 18. Espoon strategian paamaarat

Kuvio 19. Hyvéan kierre ja velkakierre

Kuvio 20. Helsingin strategiset nakokulmat ja tavoitteet

Kuvio 21. Helsingin seurantamittarit eri tasoilla

Kuvio 22. Jyvaskylan talouteen liittyvat tavoitteet ja toimenpiteet

Kuvio 23. Espoon konserniesikunnan valtuustokauden talouteen liittyva tavoite ja
sen mittarit

Kuvio 24. Lahden vuoden 2012 talousarvion tuottavuusmittari ja toiminnallinen tavoite

Kuvio 25 Tampereen strategiaraportti tammikuu-joulukuu 2010 tavoitteiden
toteutumisen arviointia kolmen tavoitteen osalta

Taulukot
Taulukko 1. Kaupunkien arvot
Taulukko 2. Kaupunkien strategisten paamaarien nakokulmat
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