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Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on muodostaa kuva verkostomaisesta toiminnasta
kaupunkiorganisaation ~ palveluissa.  Tutkimusongelmaa  lahestytdaan
asiakaslahtoisyytta tavoittelevan organisaation ndkdkulmasta. Tavoitteena on
hahmottaa verkostojen luonnetta seka verkostoitumisen edellytyksia ja esteita
ottaen huomioon kaupunkikontekstin erityispiirteet.

Tutkimusmetodit

Tutkimuksen  teoreettinen  viitekehys yhdistad verkostokeskustelun,
kaupunkiorganisaatioiden erityispiirteet sek& palvelujen markkinoinnin
kirjallisuuden. Tutkimuksen empiirinen o0sa on toteutettu laadullisena
tapaustutkimuksena ja aineisto on kerétty pdadasiassa teemahaastattelujen
avulla. Tarkastelun kohteena on Helsingin kaupungin Elinkeinopalvelun
Yritysmyonteinen  kumppani  -hankkeen palvelupolut. Haastatteluihin
osallistui yhdeksan toimijaa kolmesta eri polusta. Tutkimusaineisto todettiin
reliabiliteetiltaan ja validiteetiltaan riittdvéksi. Aineisto analysoitiin
hyodyntamalla teemoittelua ja tapausten synteesia.

Tutkimustulokset

Avainsanat

Tutkimuksen  perusteella  kaupunkiorganisaation  verkostoprosesseihin
vaikuttavia elementtejd ovat etenkin toimijat, resurssit ja toiminnot ja naiden
valiset siteet ja suhteet. Toimijoilla ndhd&an olevan tiettyja rooleja, tehtévia
ja ominaisuuksia, jotka voivat olla joko virallisia ja nakyvia tai epavirallisia
ja piilotettuja. Resurssit voidaan jaotella aineettomiin ja aineellisiin
resursseihin. Jako organisatorisiin ja henkilokohtaisiin resursseihin sen sijaan
on usein keinotekoinen. Toiminnoissa korostuvat vaihdantatoiminnot jotka
ovat p&éosin sosiaalisia toimintoja.

Merkittdvimmiksi  edellytyksiksi ~ verkostoprosesseissa identifioitiin
toimijoiden vélinen luottamus, motivaatio ja sitoutuminen, toimijoiden avoin
mieli ja henkilokohtaiset kontaktit sek& verkoston yhteinen tavoite.
Keskeisimpid esteitd verkostomaiselle toiminnalle ovat toimijoiden voimakas
itsendisyys, verkoston keinotekoisuus, muutosvastarinta sek& resurssien
puute.

Verkosto, verkostojohtaminen, julkisorganisaatio, kaupunkiorganisaatio,
palvelujen markkinointi, asiakaslahtoisyys
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Research objectives

The objective of the research is to form a picture of service organization’s
network processes in city context. The research problem is approached from
a customer-oriented organization’s perspective. The aim is to identify the
nature of the network, and what enablers and barriers there might appear
considering the special characteristics of the city context.

Research methods

Findings

Keywords

The theoretical framework of the research is based on academic theories on
network processes, public organizations, and services marketing. The
empirical part is conducted as a qualitative case study. The research data was
collected mainly through thematic interviews concerning the service paths in
Helsinki City Economic and Planning Centre. The interviews involved nine
actors from three different service paths. The data was found to be
satisfactory in validity and reliability. The results were analyzed using
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman taustaa

Ensin oli virastoja, virkamiehia ja yrittdjid. Sitten tuli verkosto. Tdma on taustakonteksti
tdssa  kaupunkiorganisaation  verkostoprosesseja  kasittelevassa  tutkimuksessani.
Verkostomainen toiminta on peruuttamattomalla tavalla muuttanut koko yritys- ja
toimialarakennetta (esim. Ollus ym. 1998). Verkostojen térkeys liiketoiminnalle on
hiljalleen ymmarretty, ja niiden ndhdaan nykyéaan usein olevan merkittava kilpailutekija
organisaation toiminnassa. Yksinkertaisten toimittaja-ostaja-suhteiden tarkastelu ei ole
markkinoinnissa uusi asia, vaan sitd on tutkittu tarkemmin jo 1980-luvulta lahtien.
Verkosto-késite on kuitenkin laajentunut ja monimuotoistunut, ja viimeaikaisen
keskustelun perusteella verkostoja voidaan kutsua ajankohtaiseksi aiheeksi seka
akateemisessa tutkimuksessa ettd liike-eldmassa yleensa. Erityisen mielenkiintoisen
aiheesta tekee se, ettd saadut tutkimustulokset ovat olleet monilta osin, esimerkiksi
verkostojen luonteen ja rakenteen kohdalta, ristiriitaisia.

Vaikka, kuten jo totesin, verkostot eri muodoissaan ovat olleet vahvasti esilla
viimeaikaisessa markkinoinnin ja organisaatioiden tutkimuksessa, akateeminen tutkimus
on toistaiseksi keskittynyt l&hinng liike-elamén verkostoihin. Julkisten palvelujen
kehittdminen on kuitenkin ajankohtainen aihe useasta eri nakdkulmasta; ennen kaikkea
globalisaation mydté lisdantynyt ja laajentunut kilpailu asiakkaista ja sita kautta tuloista, on
pakottanut myo6s julkisorganisaatiot kehittdm&&n toimintaansa asiakaslahtdisemmaksi.
Julkinen ympéristd on siten tuore konteksti soveltaa verkostoja. Taméa tutkielma tuo
julkisorganisaatiot mukaan kaynnissa olevaan verkostokeskusteluun tarkastelemalla
kaupunkiorganisaation verkostoprosesseja. Tavoitteena on hyoddyntdd olemassa olevaa
tietoa verkostoprosesseista ja yhdistdd sitd ottaen huomioon julkisorganisaation

erityispiirteet.

Julkisen aseman liséksi myos palveluympéristd asettaa organisaatioille uusia haasteita
markkinoinnin ja johtamisen kannalta sek& julkissektorilla ettd yritysmaailmassa.

Palvelujen merkitys on jatkuvasti kasvussa, ja palvelujen on arvioitu késittavan jopa 60—70
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prosenttia kaikkien kehittyneiden maiden BKT:std4, joissain jopa enemméan. Lé&hes
poikkeuksetta myds uudet yritykset ja syntyvét tydpaikat syntyvét palvelusektorille. (esim.
Mager 2009.) Keskeisimmat palvelujen ominaispiirteet, jotka erottavat ne tuotteista, ovat
palvelujen aineettomuus, heterogeenisyys, tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuus seka
palvelujen katoavaisuus (esim. Zeithaml ym. 2006, 25-27). Tassd tutkimuksessa
tarkastelen, miten n&ma erityispiirteet vaikuttavat osaltaan verkostomallien toimintaan

palveluymparistdssa ja millaisia haasteita ne asettavat verkoston toiminnalle.

Tassa tutkimuksessa keskityn erityisesti kaupunkiorganisaation ndkdkulmaan, mutta useita
kohtia voidaan soveltaa laajemminkin  kuntaorganisaatioissa  seka yleisesti
julkiorganisaatioiden toiminnassa. Verkosto-osaaminen on tulevaisuudessa entista
tarkedmpi osaamisen laji. Verkosto-osaamisen térkeyden painottaminen ja osaamisen
tunnistamisen ovatkin tdmén tutkimuksen keskeisid tavoitteita. ”Verkosto-0saaminen on
sosiaalista ja toiminnallista p4ddomaa, joka tulevaisuudessa tullaan arvostamaan yrityksen

padomaan yhta lailla koneiden ja kiinteist6jen ohella.” (Varamaki 2004, 5).

Seuraavissa alaluvuissa tarkennan vield tutkimuksen lahtokohtia ja tutkimuskysymyksia
sekd esittelen tutkimuksen kannalta keskeisimmat kasitteet. Lisdksi hahmottelen

tutkimuksen pééateemat ja niiden sijoittumisen tutkimuksen rakenteeseen.

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkielman rajaukset

Kuten mainitsin, tdmén tutkimuksen tavoitteena on identifioida julkisorganisaation, etenkin
kaupunkiorganisaation, verkostoitumisprosessin esteitd ja edellytyksid. Tutkimuksessa
yhdistdn siten aiemman tiedon verkostoteorioista, julkisorganisaatioiden haasteista ja
palvelujen  markkinoinnista.  Taustaoletuksia  tarkastelemalla ja  verkostojen

kehitysprosessien kaaria tutkimalla luodaan késitys verkostoprosessin kriittisista kohdista.



Tutkimuksen keskeisin kysymys on seuraava:

Kuinka  poikkihallinnollinen  verkostomalli  toimii ~ kaupunkiorganisaation

palvelurakenteessa ja mitka ovat verkoston toiminnan esteet ja edellytykset?

Poikkihallinnollisella verkostolla tarkoitan téssd hallintokunnat ylittavi& verkostoja, joissa
on mukana toimijoita kaupungin eri hallintokunnista ja eri alojen virastoista. Hallintokunta
edustaa tiettyd toimialaa, kuten esimerkiksi sosiaalitoimi, jonka alaisuudessa toimii
erilaisia virastoja ja laitoksia. Vastakohtana poikkihallinnolliselle mallille ovat siten

hallintokunnan siséiset verkostot tai yksittéisten virastojen omat siséiset verkostot.

Lahestyn tutkimuskysymysta seuraavien alakohtien kautta:

e Millaisia verkostoja ja verkostosuhteita voi kaupunkiorganisaation sisélla syntyé eri
toimijoiden nakokulmista?

e Miten kaupunkiorganisaation organisaationkulttuuri vaikuttaa verkoston toimintaan
ja edellytyksiin?

e Kuinka  palveluprosesseja  voidaan kehittdd  kaupunkiorganisaatiossa

verkostonakdkulmasta katsottuna?

Tutkimuksen tavoitteena on saada konkreettista tietoa sekéd ajatusmalleja ja nakemyksia
arvontuotannon uudistamiseksi julkisissa palveluissa. Liséksi pyrin selvittdmaan, millaisia
vaikutuksia verkostojohtamisella voi olla, ja miten asiakkaan kokemaan arvoon voitaisiin
vaikuttaa.  Tavoitteena on  hahmottaa  kokonaiskuva  kaupunkiorganisaation
verkostoprosesseista. ~ Tutkimus  keskittyy  verkostojen  avulla  parannettavan
palveluprosessin kehittdmisen tarkasteluun palvelumuotoilun ndkdkulma huomioiden.
Rajoittavana tekijané tutkimusympériston kannalta on ympériston julkinen asema, jossa
yritysmaailman  lainalaisuudet eivat valttdmattd ole suoraan  sovellettavissa.
Loppukayttajiin ei tdssd tutkimuksessa erityisesti keskitytd, vaikka arvontuotantoa

tarkastellaan myos osittain heidan ndkékulmastaan.



1.3 Keskeisten kasitteiden maarittely

Yksi verkostokeskustelun keskeisimmistd haasteista on, ettd keskustelun kieli ja
terminologia ovat usein moninaisia ja monimerkityksisid. Myo6s kaytdnnot kasitteiden
osalta ovat moninaisia ja kirjallisuudessa puhutaan muun muassa “arvoverkoista” (esim.
Parolini 1999) tai ”strategisista verkoista ja verkostoista” (esim. Jarillo 1995). Koska
verkostokeskustelun kieli on vaihtelevaa, on syytd maaritelld, miten t&ssa tutkimuksessa
ymmarretddn seuraavat keskeiset kasitteet:

Verkosto

Verkosto ymmarretddn tésséd tutkimuksessa organisaatioiden valisten suhteiden
muodostamana, toimialat tai hallintorajat ylittdvana verkostokudoksena, joka on
periaatteessa rajaton (mukaillen mm. Moller ym. 2004, 10; Achrol 1997). Yleisella tasolla
verkostomaisuus  tarkoittaa, ettd organisaatioidenvéliset suhteet ovat tulleet
pitk&aikaisemmiksi,  laheisimmiksi  ja  syvéllisemmiksi  kuin  mitd  pelkkaén
markkinaehtoiseen vaihdantaan tarvittaisiin (mukaillen Vesalainen 2002, 10). Verkosto-
organisaatioon kuuluvat strategiset allianssit ja kumppanuudet jakelijoihin, toimittajiin ja
Kilpailijoihin (Achrol 1997). Erddn méaaritelman mukaan toimijoiden verkon, toimintojen
verkon ja resurssien verkon kietoutuessa toisiinsa ja risteytyessa ne yhdessé muodostavat
verkoston (esim. Mittilda 2006). Toisinaan myos sanan verkosto synonyyming, etenkin
arkikielessa, kaytetylla verkko-sanalla (engl. net) viitataan useimmiten pieniin ryhmiin,
joista itse verkostot koostuvat (mm. Ayvari 2002, 21). Tassd tutkimuksessa en ole
erityisesti kiinnostunut ndistd fokaaleista, yhden yrityksen né&kokulmasta rajatusta
verkoston osista, vaan kaytdn sanaa verkosto kuvaamaan kaikkia naitd ryhmittymia

yleisesti.

Arvo

Myos termi arvo on késitteend usein tulkinnanvarainen ja saa erilaisia merkityksia
tulkitsijansa mukaan (mm. Parolini 1999, 107). Arvolla ké&sitan tassé tutkimuksessa kaiken
asiakasta tal organisaatiota koskevan arvon, joka voi olla joko taloudellista tai ei-

taloudellista. Arvotoiminnoilla puolestaan tarkoitetaan kaikkia niitd toimenpiteitd, joita



tarvitaan tietyn tuotteen tai palvelun tuottamiseen ja saattamiseen loppuasiakkaan
hyodynnettavaksi (Moéller ym. 2004, 18).

Palvelupolku

Palvelupolulla tarkoitetaan asiakkaan yksittaisten peréattaisten palvelukohtaamisten eli
palvelutuokioiden muodostamaa prosessia. Asiakas kokee palvelutuokiot ja niihin sidotut
moninaiset kontaktipisteet ajassa palvelupolkuna, johon vaikuttavat sek& suunniteltu
palvelun tuotantoprosessi ettd asiakkaan omat valinnat. Vaikka palveluun on suunniteltu
tietty palvelun tuotantoprosessi, asiakkaat kulkevat tdmén prosessin I&pi muodostaen oman
yksil6llisen reittinsd, koska asioita voi tehd& usealla eri tavalla ja koska palvelutuottaja voi
tarjota asiakkaalle useita vaihtoehtoisia tapoja ja kanavia kuluttaa tietty palveluprosessin
vaihe. (Saffer 2007, 178-179.)

1.4 Empiirisen tutkimuskohteen esittely

Tutkimuksen taustalla on Helsingin kaupungin vuonna 2007 vahvistama elinkeinostrategia,
jossa se on sitoutunut kehittdmaan yrityksille suunnattuja palveluja entista
asiakasldhtoisimmiksi. Palvelusta tavoitellaan “mutkatonta, ripedd ja riittdvén
yhdensuuntaista”  (Helsingin  kaupungin  Elinkeinopalvelu  2009).  Menestyvin
yritystoiminnan  ndkokulma halutaan ottaa huomioon kaikessa péa&atGksenteon

valmistelussa.

Helsingin kaupungin Elinkeinopalvelu on k&ynnistanyt kehittdmishankkeen, jossa
sujuvoitetaan yrittdjien asiointia kaupungin kanssa luomalla palvelupolkuja yli
hallintorajojen. Elinkeinopalvelu on aloittanut palvelujen kehittdmisen kolmella
palvelupolkujen pilottiprojektilla, joita kehitetd&n nimelld "Helsinki -yritysmyonteinen
kumppani — Yritysten palvelupolkujen kehittdminen osana elinkeinostrategian
toteuttamista”. Vuosina 2008-2010 toteutettavassa kehittdmisprojektissa on mukana
yhteensd 18 kaupungin virastoa ja laitosta sekd yrityksien edustajia. Yritysmyonteinen
kumppani -hanke koostuu seminaareista, tyOpajoista ja palvelupoluittain muodostuvien

kehittajaverkostojen tyoskentelysta, joihin kutsutaan yritysten ja elinkeinoeldman kannalta



keskeisida henkiloitd kaupungin eri virastoista ja laitoksista sekd yritysmaailmasta.
Palvelupolkujen kehittdmisessa kéytetddn palvelumuotoilua, joka perustuu asiakkaan

tarpeiden, odotusten ja kokemusten taustalla olevien tekijoéiden ymmartdmiseen.

“Kayttdjalahtoinen kehitystoiminta ei kosketa vain yksityistd sektoria. Kayttdjalahtoisyys
tarkoittaa asukkaiden tarpeista lahtevad palvelujen kehittdmistd. Kuntapalveluissa tdma
merkitsee mm. painopisteen siirtdmistd tuottajakeskeisyydestd kayttdjakeskeisyyteen,
asukkaiden mukaan tuomista palveluja koskevaan paatoksentekoon ja palvelumuotoilun

kayttoonottoa.” — Jussi Pajunen, Helsingin kaupunginjohtaja (Kuntalehti 2009, 56-57).

Kaupungin vuoden 2010 talousarvioehdotuksen raami- ja talousarvioehdotuksen seka
taloussuunnitelmaehdotuksen 2010-2012 laatimisohjeissa on ohjeistettu hallintokuntien
yhteistoimintaa:  "Strategiaohjelman  keskeisid painopistealueita tulevat olemaan
kayttgjalahtdinen palvelukulttuuri ja toimialat ylittdvien palveluprosessien parantaminen.”
Hankkeen tavoitteena on siis tarkastella poikkihallinnollisten eli yli hallintokuntien
menevien palveluprosessien kehittdmisen ja parantamisen etenemismallia erityisesti
kayttajalahtoisyyden seka palvelukulttuurin ndkékulmista. Poikkihallinnollinen tydskentely
ei varsinaisesti ole kaupunkiorganisaatioissakaan uutta, silld yhteistyota virastojen vélilla
on vaadittu aikaisemminkin. Nyt kuitenkin Helsingin kaupunki on ensimmadistd kertaa
rakentanut tietoisesti poikkihallinnollisia verkostoja yrittajien tarpeista lahtien, ja ottanut
my0s yrittdjien edustajat sekd ulkopuoliset palvelumuotoilukonsultit mukaan
kehittamisprojektiin. Keskeistd on huomata, ettd tamén pro gradu -tutkimuksen tavoitteena
on parempi palveluprosessin kehittaminen. Toisin sanoen kyse on kehittdmisprosessin
kehittdmisestd eikd itse tutkimus tavoittele siten parempaa palvelua vaan keskittyy

kehittdmisprosessin ja -verkoston tarkasteluun.

1.5 Tutkielman rakenne

Verkostondkokulma on  osoittautunut  tarkedksi  globalisoituvan liiketoiminnan
ymmartamisen kannalta, joten tutkielman toisessa luvussa kasittelen monimuotoista

verkostokeskustelua teoreettiselta kannalta. Ensin esittelen verkostoituneen toimintatavan



taustaa ja sitd, millaisia erilaisia jaottelumalleja verkostokeskustelu pitéda siséllaan. Sen
jalkeen tarkastelen Hakanssonin ja Johansonin (1992) muodostamaa verkostojen
perusrakenteen mallia (ARA-malli), joka pyrkii hahmottamaan toimijoiden, resurssien ja
toimintojen asemaa verkostojen rakenteissa. Taman jalkeen kuvaan verkostosuhteita ja

verkostojen rakentumisprosesseja seké verkostojohtamisen keskeisimpié lahestymistapoja.

Tutkielman  kolmannessa  luvussa  kaésittelen  kaupunkikontekstin  vaikutusta
verkostoprosesseihin ensin julkisorganisaation ominaispiirteiden kautta sekéd sen jalkeen
asiakkaan  roolin  n&kokulmasta.  Neljannessda  luvussa tarkastelen verkostoja
palvelundkokulmasta. Esittelen ensin palveluprosessin erityispiirteet. Sen jalkeen pohdin
palvelujen kehittdmistd verkostoissa. Luvun lopussa esittelen lyhyesti palvelumuotoilun
kasitteitd. Viidennessa luvussa kerdan yhteen teoreettisen taustan ja muodostan
viitekehyksen empiirisen tutkimuksen pohjaksi. Kuudes luku pitdd siséllaan
tutkimusmenetelmien esittelyn. Sen tarkoituksena on selventd tutkimusprosessia valitun
metodologian, aineiston kerdadmisen, kaésittelyn ja analyysin seka luotettavuuden ja
validiteetin arvioinnin osalta. Tutkielman seitseménnessd luvussa esittelen empiiriset
tutkimustulokset ja kahdeksas ja viimeinen luku on varattu tutkimuksen yhteenvedolle ja
johtopééatoksille, joissa kokoan yhteen tutkimuksen tarkeimmat tulokset ja pyrin
pohtimaan, miten tutkimustulokset suhtautuvat aiempaan keskusteluun seka esittelen

mahdolliset jatkotutkimusaiheet aiheesta.

Tutkielman rakenne on kuvattu kuviossa 1.



Johdanto
(luku 1)

Verkostomallit
(luku 2)

Kaupunki-
organisaation
erityispiirteet (luku 3)

Palveluymparisto
(luku 4)

Teoreettinen viitekehys
(luku 5)

Menetelmavalinnat
(luku 6)

Empiria
(luku 7)

Yhteenvetojajohtopaatokset
(luku 8)

Kuvio 1. Tutkielman rakenne.




2 Verkostoitunut organisaatio

Kasitteestd verkosto” on tullut hyvin suosittu metafora, josta puhuvat tutkijoiden lisdksi
myo6s yritysjohtajat ja konsultit (esim. Ayvari 2002, 19; Ollus ym. 1998). Verkosto tai
liiketoimintaverkosto on késitteend hyvin abstrakti ja laaja, joka voi siten olla monitasoinen
ja vaikeasti hahmotettava. Se voi kasittaa tietyn pienen toimialan yritykset tai vastaavasti
monien toimialojen yritysryppaét.

Taman luvun tarkoitus on tarkastella organisaatioiden teoreettisia verkostoitumismalleja, -
rakenteita ja -prosesseja. Ensin on kuitenkin tarpeellista ymmartad verkostojen tarve ja
tarkastella lahemmin verkostoitumisen taustaa. Sen jélkeen esittelen yksityiskohtaisemmin
muutamia keskeisia jaottelumalleja eri verkostoteorioiden kautta. Verkostojen luokittelu
kattavasti on kuitenkin ongelmallista méérittelyiden laajan Kirjon vuoksi. Taméa pro gradu -
tutkimus pohjautuu pitkélti yritysverkostoldhestymistapaan eli ns. IMP-koulukunnan
(Industrial Marketing ja Purchasing) verkostoajatteluun, jota tarkastellaan l&hemmin

erityisesti luvussa 2.3.

2.1 Verkostoitumisen taustaa

Yleisesti voidaan sanoa, ettd liiketoiminta kuten muukin sosiaalinen kanssak&yminen
perustuu vaihdantaan, jota tapahtuu yksildiden, ryhmien, yritysten ja muiden
organisaatioiden kesken seka kansallisella ettd kansainvéliselld tasolla. Vaihdantaan
sisdltyy tavaroiden ja palvelujen ja rahan vaihdon liséksi esimerkiksi tyépanoksien, tiedon,
taidon ja osaamisen vaihdantaa. Taloudellisen tavoitteen lisdksi vaihdannan syihin voi
lukeutua osapuolten kokemusten sosiaalinen ja psykologinen dimensio, tunteet ja
merkitykset. (Mittila 2006.) Vaihdannan kautta toimijoiden valille syntyy erilaisia ja

erilaisiin tavoitteisiin pyrkivia verkostoja.

Kuten jo johdannossa todettiin, verkostojen tutkimus ei ole ilmién& uusi, vaan se on ollut
keskeinen tutkimuskohde jo pitkddn monilla tieteenaloilla biologiasta aina

informaatioteknologiaan. Termin poikkitieteellisyys antaakin hyvan kuvan termin
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laajuudesta ja merkityksien moninaisuudesta. Myods markkinoinnin ja johtamisen aloilla
verkostotutkimus on ollut kasvavan mielenkiinnon kohde, jossa sitd on hyddynnetty muun
muassa CRM-teorian (customer relationships management, asiakkuuden hallinta)

tutkimuksessa. (mm. Basole & Rouse 2008.)

Viimeaikaisen verkostoitumisen voimistumisen ajurina ovat olleet yleiset muutokset
liiketoimintaympaéristossa. Vallitsevia markkinoita kuvaa hyvin markkinoille tulon esteiden
vaheneminen, lisdantynyt kilpailu, tuotteiden lyhyemmat elinkaaret seké lisaéntynyt riski
(mm. Evanschitzky ym. 2007). Néista nakyvin on Kilpailun lisdantyminen. Kilpailu on
lisdéntynyt voimakkaasti viime vuosikymmenien aikana kaytannollisesti katsoen kaikissa
maapallon osissa. Ei kuitenkaan ole kauaa ajasta, jolloin markkinat olivat vield vahvasti
protektionistiset eikéd kilpailua esiintynyt lainkaan monissa maissa tai teollisuudenaloilla.
Niissékin, joissa kilpailua oli, se ei ollut lainkaan intensiivista. (Porter 1999.) Yleisen
kilpailun kiihtyessd myos kiinnostus julkissektorin toimijoiden, valtioiden ja kaupunkien,
Kilpailullisuuteen on kasvanut nopeasti, silldi myos kaupungit ja valtiot Kilpailevat
keskenddn tuloista monin tavoin. Lisda verotuloja saadaan esimerkiksi uusien yrittdjien

mukana ja turismin lisdantyessa.

Verkostoitumisen kannalta mielenkiintoista on se, ettd organisaatioiden voittojen
maksimoinnin tavoittelu on johtanut siihen, ettd toimijat karsivat toimintaansa ja
keskittyvat ydinkyvykkyyksiinsé eli liiketoimintansa kannalta keskeisimpiin, voittoa
tuottaviin osa-alueisiin. Yritysten keskittyminen omiin ydinkyvykkyyksiinsa taas on
kasvattanut niiden tarvetta verkostoitua ja hakea yhteistydkumppaneita oman organisaation
ulkopuolelta ja siten paastd hydtyméan osaamisesta, jota organisaatiolla itselladn ei ole
(mm. Haapanen & Vepséldinen 1999, 236). Teknologisen kehityksen ja kaupank&ynnin
alueellisen laajentumisen myo6td vaihdantajarjestelmét ovat kehittyneet ihmisten vélisista
jarjestelmistd organisaatioiden Valisiin ja teknisiin jarjestelmiin ja integroituihin
hybridijarjestelmiin, jolloin vaihdanta muuttuu kahdenvélisistd ketjuista monimuotoisiin,
kompleksisiin vaihdantaketjuihin ja -verkostoihin (Mittil4 2006). Tyypillinen piirre tdmén
paivan liiketoiminnalle on kahdenvélisten sopimusten ja yhteistydon korvaantuminen
suuremmilla, useiden yritysten muodostamilla verkostoilla (Moller & Rajala 2007).

Verkottumisen myo6td laajojen kokonaisuuksien strategisesta hallinnasta on tullut yha
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tarkedmpad toimintaa. Verkostotalouden ja verkottuneen liiketoiminnan ymmartdmisesta ja
johtamisesta on tullut suurelta osin strategista eli organisaation toiminnalle Kriittista
kyvykkyyttd. Tata strategista kyvykkyytta ymmaértad verkostoja voidaan kutsua verkosto-
osaamiseksi, jolla siis tarkoitetaan organisaation kykyd ymmartdd verkostoja ja toimia

niisséa tavoitteellisesti. (mm. Mittila 2006.)

2.2 Verkostojen teoreettisia jaottelumalleja

Kuten jo mainittiin, verkosto-kasitettd sovelletaan yha useampien ilmididen kuvaamiseen,
minka seurauksena sen siséltd saattaa muuttua niin laajaksi, etta sen alkuperainen merkitys
katoaa (mm. Ayvari 2002, 19). Verkostojen monimuotoisuus mahdollistaakin hyvin erilaiset ja
vaihtelevat luokittelut ja tarkastelutavat. Verkostoja voidaan luokitella esimerkiksi niiden
toiminnan, luonteen, sijainnin tai rakenteen mukaan riippuen siitd, mita kriteeria halutaan
kulloinkin painottaa (M&ller ym. 2004, 30-32). Verkostojen nimitykset vaihtelevatkin aina
kulloisenkin tutkijan tai yritysjohtajan nakokulman mukaan (Ayvari 2002, 21). Eri tutkijat
saattavat siis puhua samankaltaisista verkostoista kéyttden eri termejd, mika tekee
tutkimuskentédn hahmottamisesta erityisen haastavaa. Erilaisten l&hestymistapojen kautta
on syntynyt lukuisia koulukuntia ja lahestymistapoja verkosto-tutkimuksen alalle.

Tarkastelen seuraavaksi muutamia naista lahestymistavoista tarkemmin.

Késitys siitd, ettd organisaatiot eldvat verkostoissa perustuu lahtokohdalle, ettd yritykset
eivat toimi ainoastaan kahdenvélisissa suhteissa vaan ovat syvasti juurrutettuja
monimutkaisiin talouden jarjestelmiin, jotka koostuvat useista organisaatioiden valisista
suhteista. Tdma ndkemys haastaa Porterin (mm. Porter 1990) esittdmén perinteisen
arvoketju-ajattelun, jossa arvovirta on lineaarinen ja jossa resurssit virtaavat
kahdenvélisissd suhteissa raaka-aineiden tuottajilta valmistajien ja toimittajien kautta
asiakkaille. (Basole & Rouse 2008, 55.)

Yksinkertaisin tapa tarkastella verkostoja on kuitenkin nadhdéa ne kahdenvélisten suhteiden
kautta syntyviksi. Talloin verkostotutkimuksen kohde on kahdenvélinen suhde, esimerkiksi
tyypillisimmilld&dn myyjan ja toimittajan vélilla. Hahmottamalla verkosto vain téllaiseksi
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kahdenvaliseksi vaihdantasuhteeksi yksinkertaistetaan verkostoja usein kuitenkin liikaa.
Toinen tapa hahmottaa verkosto onkin tarkastella yhden organisaation nékokulmasta
kaikkia sen kahdenvalisid suhteita, jolloin syntyy kuva laajemmasta verkostosta yhdesta
nakokulmasta tarkasteltuna. Kolmas ja monimutkaisin tarkastelutapa pyrkii ottamaan
verkostot haltuun monenkeskisind vuorovaikutus- ja vaihdantasuhteina, jolloin tuloksena
syntyy laaja-alainen kokonaiskuva vallitsevasta verkostorakenteesta. Tassa jokainen
organisaatio on oman verkostonsa keskipiste, josta se tarkastelee suhteitaan eri suuntiin.
Talléin jokainen verkosto on myds tdysin ainutlaatuinen kokonaisuutensa. (Vesalainen
2002, 10.)

Verkostoteorioiden koulukuntaerot tulevat esiin esimerkiksi Araujon ja Eastonin (1996)
mallissa, jossa tutkijat ovat identifioineet kaikkiaan =~ kymmenen erilaista

verkostokoulukuntaa, jotka esitdn vapaine suomennoksineen taulukossa 1.

Sosiaaliset verkostot (Social Networks)

Organisaation sisdinen teoria (Interorganization Theory)
Toimija-verkosto—teoria (Actor-Network Theory)
Innovaatioverkostot (Networks of Innovators)

Poliittiset verkostot (Policy Networks)
Talousmaantieteelliset verkostot (Networks in Economic Geography)
Vertaavat tutkimukset (Comparative Studies)
Yrittdjyys-verkostot (Entrepreneurship Studies)
Teolliset verkostot (Industrial Networks)

Taulukko 1. Verkostokoulukunnat (mukaillen Araujo & Easton 1996).

Esitetyt verkostokoulukunnat eroavat toisistaan jonkin verran tutkimuksen tavoitteiden,
toimijoiden ja linkkien luonteen osalta seké etenkin teoriataustaltaan (Ayvéri 2002, 19-20).
Osa ldhestymistavoista painottaa toimialatasoa ja osa yritystasoa, ja kukin tuottaa osittaisen
kasityksen talouden ja liiketoiminnan verkottumisesta (Moller ym. 2004). Moller ym.

(2004) kritisoivatkin aiempaa verkostotutkimusta siité, ettei yksik&an ndista koulukunnista
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muodosta verkostoista kokonaiskuvaa. He itse pyrkivatkin vastaamaan ndihin haasteisiin
selvittamalla aiempaa kokonaisvaltaisemmin erityyppisten liiketoimintaverkostojen
ominaisuudet, niiden avulla saavutettavat hyddyt, seké& niiden rakentamisen ja johtamisen
haasteet. Né&iden tutkijoiden nédkemyksiin yritysten tavoitehakuisesti rakentamista

verkostoista ja niiden johtamisesta palataan tassa tutkimuksessa tarkemmin luvussa 2.4.

Teoreettisia jaottelumalleja

Verkostot voidaan maéritelld ensinndkin kahdella tavalla. Toinen tapa ndkee verkostot
itsestddn syntyvind kokonaisuuksina, joiden hallinta on vaikeaa ja joissa toimijat
tavoittelevat omaa etuaan Talloin verkosto nahdaén organisaatioiden verkostona
(network of organizations). Toinen tapa on ndhdé verkostot autonomisina, mutta toisistaan
riippuvaisten yritysten ryhmind, jotka ovat valmiita koordinoimaan toimintojaan
saavuttaakseen suurempia hyotyjd kuin mitd ne voisivat yksinddn saavuttaa. Téallaiset
verkosto-organisaatiot (network organization) eivat ole sattumanvaraisia, vaan ne ovat
luoteeltaan strategisia ja suunniteltuja ja niiden toimijoilla on yhteiset paamaarat. (Moller
& Svahn 2003).

Cunningham (1995) on puolestaan ryhmitellyt verkostoja niiden tarkoituksen mukaan.

Hé&nen mukaansa verkostot voidaan jaotella neljaan ryhméaan:

1) kompetensseja lisdaviin verkkoihin (competence enhancement nets)
2) teknologisiin kehitysverkkoihin (technological development nets)
3) Kkilpailija-arviointi-verkkoihin (competitor appraisal nets)

4) tiedonvaihdon verkkoihin (information exchange nets)

Usein verkostolla voi kuitenkin olla useampia tarkoituksia, joita Cunninghamin (1995)
ryhmittely ei ota huomioon. Verkoston tavoitteet eivat vélttdmatta ole ristiriitaisia vaikka

niita olisi useita.

Verkostojen muodostumista kasitteleva kirjallisuus jakaa verkostot perinteisesti myds

epavirallisiin ja virallisiin verkostoihin. Tam& auttaa ymmartamaan, milla eri tavoilla
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verkostot muodostuvat sek& miten niiden merkitys sekd organisaatiolle etta yksilélle voi
vaihdella. Verkostojen eri muodot vaikuttavat myds niiden tarkoitukseen ja toimintaan.
Ibarran (1993) mukaan virallisia verkostoja ovat ne, jotka muodostetaan muodollisesti
suorittamaan jotain maériteltyd organisaation tehtavéa. Virallisilla verkostoilla on
muodollinen asema yrityksissd, miké tekee niistd koko organisaation tasolla julkisia ja
virallisesti tunnustettuja, ja myos niiden jasenet on maéritelty ja ulkopuolisten tiedossa
(McGuire 2000). Virallisia verkostoja ovat siten esimerkiksi erilaiset tyo- ja johtoryhmat.
Virallinen muodostaminen jakaa verkoston toimijoille tietyt vastuut, ja virallisissa
verkostoissa alaisten ja johtajien roolit ovat selkedt ja eriytetyt (Ibarra 1993). Epavirallisia
verkostoja voi syntyé virallisten verkostojen oheen tai tilalle, ja niiden tunnistaminen on

usein vaikeampaa.

Verkostotyypin  kuvailuun  soveltuu  Barabasin  (2002) malli, joka jakaa
liiketoimintaverkostot ~ kolmeksi  verkostotyypiksi: 1) keskitetty verkosto, 2)
monikeskinen verkosto ja 3) hajautettu verkosto. Kaikilla kolmella verkostotyypilla on
ominaispiirteensd, mika tekee jaosta selkedn ja helposti hahmotettavan. Tarkastelen

seuraavaksi kutakin verkostotyyppia tarkemmin.

Kuvio 2a havainnollistaa keskitetyn verkoston rakennetta, joka muistuttaa hierarkkista
toimittajaverkostoa. Se siséltad suhteellisen véhédn erityyppistd tietoa ja jokaisella
verkoston toimijalla on oma tehtdvansa ja erikoistumisalueensa, jonka jokainen toimija
toteuttaa tehokkaasti. Keskitetty verkosto rakentuu pitkélti verkoston keskustoimijasta ja
sen liiketoiminnan pohjana olevasta teknologiasta.

Kuvio 2a. Keskitetty verkosto (Barabasi 2002).
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Monikeskinen verkosto (kuvio 2b) eroaa keskitetystd verkostosta siind, ettd se ei ole

hierarkkinen eika silla ei ole yhtd hallitsevaa keskustoimijaa. Monikeskinen verkosto

koostuu useista alaverkoista ja niiden teknologioista ja liiketoiminnoista, joita yhdistavat

kunkin alaverkon ydinorganisaatioiden valiset linkit. Tallainen verkosto sisdltdd paljon

enemman erilaisia voimavaroja, tietdmysta ja kyvykkyyksid, jotka voivat johtaa uusiin

innovaatioihin. (Barabasi 2002.)

Kuvio 2b. Monikeskinen verkosto (Barabasi 2002).

Kolmas Barabasin (2002) luokittelun verkostotyyppi on hajautettu verkosto. Tassa

verkostotyypissd on useita keskenddn samantasoisia toimijoita, joista valtaosa on

rajoittamattomassa yhteydessd keskenddn. Verkoston hajautettu luonne mahdollistaa

joustavan ideoiden ja tiedon vaihdannan.

Kuvio 2c. Hajautettu verkosto (Barabasi 2002).
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Erilaiset verkostotyypit tarjoavat erilaisia mahdollisuuksia ja etuja tietyille verkostoille ja
niiden toimijoille. Sopivan verkostotyypin muoto riippuukin siitd, minka toimijan
nakokulmasta verkostoa tarkastellaan. Hyva verkostoasema ei kuitenkaan itsessaan viela
riitd ellei yritykselld ole oppimiskykya ja muilta oppimiseen kannustavaa kulttuuria
(Moller ym. 2004, 139). Té&han oppimisen teemaan palaan tarkemmin empiirisen
tutkimuskohteen kautta luvussa 7.

Perusliiketoimintaverkostojen rakentamisessa voidaan tehokkuusnékdkulmasta
tarkasteltaessa erottaa kaksi selkeésti strategisilta tavoitteiltaan ja vaatimuksiltaan eroavaa
paasuuntausta: 1) asiakas-toimittaja-ketjujen tehostamisen kautta tapahtuva askelittainen
kysyntavetoisten arvoverkkojen rakentaminen seka 2) alan
arvojarjestelmainnovaatiot, joissa  perinteinen alan  arvontuottamisjrjestelma
organisoidaan merkittaviltd osin uudelleen kehitettdvan verkoston avulla (Mdoller ym.
2004, 42). Tassa tutkielmassa  kiinnostuksen kohteena ovat nimenomaan
arvojarjestelméinnovaatiot, joissa on kyse alan perinteisen arvontuottamisketjun
uudistamisesta. Arvojarjestelmainnovaatioissa pyritddn luomaan vahvasti asiakaskysynnan

mukaan ohjautuva tarjooma ja sen tehokas tuottaminen (Mdoller ym. 2004, 44).

Arvoverkko-ndkokulma tarkastelee verkostoja arvon tuotannon ndkdékulmasta. Nykyéaén
tuotteet ja palvelut suunnitellaan, luodaan, jaellaan ja tarjotaan asiakkaille monimutkaisten
prosessien, vaihdannan ja suhteiden kautta. Arvoketjuista onkin muodostunut
arvoverkostoja, joita kuvataan seuraavasti: monimutkaisia suorien ja epdsuorien siteiden
muodostamia verkkoja useiden toimijoiden Valilla, jotka kaikki tuovat arvoa joko
asiakkaalleen tai loppuasiakkaalle. Nakdkulma nékee organisaation osana laajempaa
organisaatioiden verkostoa, joka yhdessd luo arvoa (cocreate). Joidenkin tutkijoiden
mukaan arvoverkot esittdvat jopa laajennettuja yrityksid. Tama palauttaa tutkijat
keskusteluun kasitteiden monimuotoisuudesta, silla verkoston maédritelm& muuttuu
ratkaisevasti, jos verkosto n&hd&n eri organisaatioiden sijasta yhtend laajana

organisaationa. (Basole & Rouse 2008, 55.)

Arvoverkkongkdkulma ndkee organisaation toiminnan kokonaisvaltaisena toimintana eik&

niinkdan pirstoutuneina yksittaisind toimintoina, ja nakokulmaa kéytettdessd taytyy
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ymmartad verkoston toimijoiden liséksi toimijoiden roolit ja suhteen muodot. Verkoston
kuvailuun on kéytetty useita ominaisuuksia: verkoston koko viittaa toimijoiden maéraan
verkostossa, kun taas verkoston tiheys on usein kaytetty mitta kuvaamaan verkoston
sisdisten suhteellisten siteiden mé&arad. Tiheys mitataan suhdelukuna verkostossa
ilmenevien suhteiden ja kaikkien mahdollisten suhteiden valilla, jos jokainen verkoston
toimija olisi suhteessa jokaiseen verkoston toimijaan. Yksi tdrked ominaisuus on yrityksen
asema verkostossa. Resurssiriippuvaisuuden teoriasta lainattuna se tarkoittaa, ettd mité
riippuvaisempia organisaatiot ovat verkoston keskeisimmaéstd yrityksesta sitd enemmaén
kontrollia ja valtaa keskeisella yrityksella on. (Basole & Rouse 2008, 55.) Sijoittuminen

verkostossa siis usein maérittaéd vaikutuksen méaéran muihin verkoston toimijoihin nédhden.

Moller  ym. (2004, 29-33) luokittelevat  verkostoja  jatkumolla  niiden
arvontuottamisjarjestelman ominaisuuksien mukaan. Verkostot tuottavat tarjoomia, joiden
arvo asiakkaille vaihtelee ndiden wvalinta- ja kulutuskéayttdytymisen mukaan.
Arvontuottamisjarjestelman taustalla on ajatus, ettd jokainen tarjooma eli tuote tai palvelu
edellyttdaa tiettyja arvotoimenpiteitd sekd ndita toteuttavia yrityksida tai toimijoita.
Arvontuottamisjarjestelmd muodostuu niistd arvotoiminnoista ja niitd hallitsevista
yrityksistd, joita tarvitaan tarjooman kehittdmiseen, tuottamiseen ja markkinointiin
loppuasiakkaille. (Méller ym. 2004, 29-33.)

Mollerin  ja Svahnin (2003) mukaan arvontuottamisverkostoja on kolmenlaisia:
tdménhetkiset  liiketoimintaverkot  (current  business  networks), liiketoiminnan
uudistusverkot (business renewal networks) ja tulevaisuuden liiketoimintaverkot (emerging
business networks). Méller ym. (2004; 2006) kayttavat termia verkko, joten se on téssa
séilytetty alkuperdisen tutkijan mukaan, vaikka sitd tassé tutkimuksessa ajatellaan termin
verkosto synonyymind. Tdémén tutkimuksen kannalta kiinnostavimpia ovat tdmanhetkiset
liiketoimintaverkot seké liiketoiminnan uudistusverkot. Tulevaisuuden liiketoimintaverkot
jatetddnkin tassa tarkastelun ulkopuolelle niiden késittdessé lahinnd korkean teknologian
yhteistyoverkostoja, jotka eivat ole t&ssé tutkimuksessa oleellisia. On kuitenkin térkeda
huomata, ettd yksi liiketoimintaverkosto voi siséltdd ominaisuuksia useista
verkostotyypeistd (Moller & Svahn 2004).
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Jatkumon hahmottamiseksi se on kuvattuna kuviossa 3. Jatkumon vasemmassa laidassa
ovat tarkoin madritellyt arvontuottamisjarjestelmat, jotka edustavat perusarvontuotantoa.
Naitd kutsutaan tdméanhetkisiksi liiketoimintaverkoiksi. Ndiden arvotoiminnot sek& niiden
tuottamiseen tarvittavat resurssit ja toimijat ovat pitkalti tunnettuja ja spesifioituja.
Jatkumon keskelld olevat verkot edustavat arvontuotannon uudistusta. Naiden
litketoiminnan uudistusverkkojen tavoitteena on uudistaa perusliiketoimintaa sek& sen
arvontuottamista.  Liiketoimintaprosessien ja tarjoomien uudistaminen tapahtuu
askelittaisten  innovaatioiden kautta. Jatkumon oikeassa laidassa ovat uuden
arvontuotantojérjestelman  syntymistda  edustavat verkot. = N&iden tulevaisuuden
lilketoimintaverkkojen arvojarjestelmét ovat vasta kehittymé&ssd ja niiden arvontuotanto

suuntautuu tulevaisuuteen. (Méller ym. 2004, 34-35.)

Tamdnhetkiset liiketoimintaverkot  Liiketoiminnan uudistamisverkot Tulevaisuuden liiketoimintaverkot

AT my By

/ /

* Tunnetut ja madritellyt * Tunnetut * Tulevaisuuden uudet
arvotuottamisaktiviteetit arvojarjestelmat arvojarjestelmat
* Tunnetut tekijat * Muutos * Vanhat ja uudet tekijat
* Tunnetut teknologiat vahittaisten ja * Radikaalit muutokset
* Tunnetut liiketoiminta- paikallisten vanhoissa
prosessit muokkausten arvoaktiviteeteissa
* Vakaat avulla olemassa * Uusien arvoaktiviteettien
arvojarjestelmat olevan luominen
arvojarjestelman * Epavarmuus
puitteissa arvoaktiviteeteissa ja
tekijoissa
XKoko systeemin radijéali
uum\sv/é
SRE
‘Korkea maaraytyneisyys (determination) Matala mddraytyneisyys 4
Vakaa ja hyvin madritelty  Olemassa oleva arvojarjestelmad, Tulevaisuuden
arvojarjestelma vahittdiset parannukset arvojarjestelmd, radikaalit
muutokset

@ = Kuvaa ideaaleja arvojarjestelmia ja niiden yhtenevid ominaisuuksia

Kuvio 3. Strategisten liiketoimintaverkkojen luokittelu jatkumolla (Méller ym. 2004, 36;
Moller & Svahn 2003).
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Y hteenveto verkostomalleista

Taulukossa 2 on keratty yhteen téssa esitellyt lahestymistavat sekéd niiden keskeisimmat
luokittelukriteerit, peruselementit ja keskeisimmat lahteet. Alajoutsijarvi ja Tikkanen
(2000, 24) huomauttavat, ettd metateoreettisista eroistaan huolimatta eri lahestymistavat
ovat yritysjohdon n&kokulmasta katsottuna selkeasti toisiinsa  kytkeytyneita.
Liiketoimintasuhteiden luominen nimittdin edellyttaa, ettd yritys tunnistaa sekd omat etta
mahdollisten yhteistyokumppanien voimavarat ja kyvykkyydet, jotta néitd voidaan

hyédyntaa erilaisissa liiketoimintaprosesseissa (Ayviri 2002, 28).

LUOKITTELUKRITEERI PERUSELEMENTIT TARKEIMMAT LAHTEET

Suunnittelun taso Organisaatioiden verkosto Mm. Mdéller & Svahn

Verkosto-organisaatio

Verkoston tarkoitus Kompetenssien lisédminen Mm. Cunningham
Teknologinen kehitys
Kilpailija-arviointi

Tiedonvaihto

Virallisuuden taso Virallinen Mm. Ibarra, McGuire
Epavirallinen

Verkostotyyppi Keskitetty Mm. Barabasi, Moller
Monikeskinen
Hajautettu

Tehokkuusetujen tavoittelu Kysyntavetoiset arvoverkot Mm. Moéller

Alan arvojérjestelméinnovaatiot

Arvontuotanto Arvoverkosto Mm. Basole & Rouse

Taulukko 2. Erilaiset l&hestymistavat verkostoihin.

2.3 Verkostorakenteet

Yksi suosittu ja yleinen tapa hahmottaa verkostoja on tarkastella niitd teollisten
verkostojen nékokulmasta (industrial network approach). Teollinen verkosto muodostuu

perusmadritelman mukaan yhteen linkittyneistd yrityksistd, jotka ovat nivoutuneet yhteen
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siksi, ettd ne joko valmistavat tai kayttdvat komplementaarisia tai kilpailevia tuotteita
(Hakansson 1989, 16). Tahan voidaan tassa tutkimuksessa lisata tuotteiden lisaksi myos
palvelut. Perusméaaritelmasta seuraa, ettd verkosto sisédltdd aina seka yhteistoiminnan etta
konfliktin elementit (Hakansson 1989, 16).

Teollisten verkostojen nakokulmasta tai yritysverkko-l&hestymistavan kautta verkostoja
tarkastelee esimerkiksi ns. Uppsalan koulukunta tai IMP-ryhmé (International Marketing
and Purchasing Group), joka on luonut verkostojen hahmottamiseen ARA-mallin, jota
kaytéan tassa tutkimuksessa verkostojen peruskésitteiden tarkasteluun. ARA-mallin mukaan
verkostojen kuvailun keskiossa voidaan nghda kolme tekijad: toimijat (actors), toiminnot
(activities) ja resurssit (resources) (mm. Hakansson 1989, 16). Sanaston suomalaiset
kaannokset ovat jo melko vakiintuneet, joten téssd tutkielmassa kaytetdan naitd edella
mainittuja suomenkielisia termeja. Verkostondkokulmassa olennaista ovat toimijoiden
viliset suhteet — ilman suhteita ei ole verkostoa (Ayviri 2002, 17). Teollinen verkosto siis
koostuu teoriassa toimijoista, jotka ovat linkittyneet toisiinsa taydentdvien tai Kilpailevien
teollisten toimintojen suorittamisen kautta. Tama tarkoittaa, ettd tietyt resurssit ovat
kehittyneet toisten resurssien kuluttamisen kautta (Hakansson 1989, 16). Nama suhteet
ovat vaihdantasuhteita, joiden avulla toimijat saavat kéayttoonsd muiden
verkostotoimijoiden voimavaroja ja joiden kautta ne antavat omia resurssejaan muiden
kayttoon (Ayvari 2002, 17). Kaikki kolme elementtia ovat riippuvaisia toisista kahdesta
elementistd. Toimijat on mééritelty toimintojensa sek& omistamiensa resurssien kautta,
toiminnot ovat syntyneet toimijoiden prosessissa, jossa tiettyja resursseja on kaytetty, jotta
toisia voitaisiin hioa. Resurssit ovat toimijoiden omistuksessa ja kontrollissa ja niiden arvo
maarittyy niiden suorittaman toiminnan perusteella. (Hakansson 1989, 16.) Kuvio 4 esittaa

naita tarkeimpié linkkeja kolmen peruselementin valilla.
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/ TOil“ij "

Toirnijat hallitsevat Toirmijat suorittavat
resursseja joko yksin tai toimintoja. Toimijoilla
yhdessa, Toirgjoilla on on tiettya tietoa

tiettya tietoa resursseista. toiminnoista.

Resurssit ——| VERKOSTO |7 Lo
onnmnot

Toiminnot liittavat resurssit
toisiinsa. Toiminnot
muuttavat tai vaihtavat
resursseja toisia resursseja
kayttamalla.

Kuvio 4. Verkostomalli (Hakansson 1987, 17).

ARA-mallin vahvuutena voidaan néhda sen selkeys verkoston kuvauksessa. Malli on
kuitenkin saanut kritiikkia juuri siitd, ettd se on liian suppea kuvaamaan verkostoja (mm.
Welch & Wilkinson 2002). Welch ja Wilkinson (2002) lisdavat ARA-malliin toimijoiden,
toimintojen ja resurssien lisaksi neljannen ulottuvuuden eli ideat. Nain syntyy AARI-malli
(actors, activities, resources, ideas). Myos tdssa mallissa ideoita voidaan analysoida
kolmella tasolla: yksittdisen yrityksen ideoina, liikesuhteen ideoita sekd verkostossa
mukautettuina ideoina. (Welch & Wilkinson 2002.) Toisaalta ideoiden voidaan ajatella

siséltyvan ARA-mallin alkuperdisiin tekijoihin, joita tarkastelen pian yksitellen.

Naistd kolmesta elementistd muodostuu IMP-koulukunnan mukaan rakenteita, joita
voidaan kuvata verkostoina. Toimijat solmivat ja yllapitdvat suhteita toisiinsa ja
ymmaértaékseen toisen toimijan tilanteen toimija tarvitsee tietoa toisen muista suhteista ja
suhteiden laajemmasta verkostosta. Samaan tapaan toimintojen suhde toisiinsa on
verkostomainen. Lisaksi resurssit liittyvat resurssiverkostoiksi. (Hakansson & Johanson

1992.). Kuvio 5 esittdd tata yritysverkostojen perusrakennetta tastd ndkdkulmasta, jossa
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toisiinsa kietoutuneena ndama kolmesta elementistd koostuvat verkostot muodostavat

kokonaisen yritysverkoston.

Toimijoiden verkosto

Toimijat

Toiminnot Resurssit

Toimintojen Volmavarojen
verkosto verkosto

Kuvio 5. Yritysverkostojen perusrakenne yritysverkostoldhestymistavan kuvaamana.
(Hakansson & Johanson 1992, 29).

2.3.1 Toimijat

Verkoston toimijoina voidaan yleisesti ndhdéa paitsi yritykset ja organisaatiot, myos yksil6t,
ryhmat tai esimerkiksi yrityksen osat ja osastot. Hakansson ja Johansonin (1992) mukaan
toimijoilla on seuraavat viisi tyypillistad tehtdvad, roolia tai ominaisuutta. (1) Toimijat
suorittavat ja kontrolloivat toimintoja eli madrittelevét yksin tai yhdessd mité toimintoja
suoritetaan, miten ndmé toiminnot suoritetaan ja mit4 resursseja toimintoja suoritettaessa
kéytetddn. (2) Toimijat kehittdvat vaihdantaprosessien kautta suhteita toisiin toimijoihin ja
kukin toimija on kytkoksissd eri vahvuuksisten suhteiden verkostoon, minka ansiosta
toimijalla on mahdollisuus hyédyntdd muiden toimijoiden resursseja. (3) Toimijoiden
toiminnot perustuvat resurssien kontrolliin, joka voi olla suoraa tai epédsuoraa. Suora
kontrolli pohjautuu omistukseen kun taas epésuora kontrolli perustuu toimijoiden valisiin
suhteisiin ja niiden seurauksena syntyneisiin keskinisiin riippuvuuksiin. (4) Toimijat ovat
tavoitesuuntautuneita, ja yleisesti voidaan ajatella kaikkien toimijoiden yhten& tavoitteena
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olevan pyrkimyksen lisdtd omia valvontamahdollisuuksiaan suhteessa koko verkostoon.
Tdméan voidaan taas olettaa kasvattavan mahdollisuuksia muiden tavoitteiden
saavuttamiseen. (5) Toimijat omaavat kukin erilaista tietoa toiminnoista, resursseista ja
muista saman verkoston toimijoista. Valta ja kontrolli verkostossa ei ole koskaan tasaisesti
jakaantunut toimijoiden kesken, vaan yhden toimijan vallan lisd&ntyessé jonkun toisen
valta aina siten vahenee. (Hakansson & Johanson 1992.)

Vaikka yritysverkostojen toimijoiden valisessd vaihdannassa on useasti mukana
taloudellinen ulottuvuus, se ei kuitenkaan ole ainoa, silld my6s tiedon saamisella on tarkeé
merkitys vuorovaikutuksessa (Ayvari 2002, 30). Vaihdantaprosessissa toimijat saavat
kasityksen toinen toistensa kyvykkyyksista ja tarpeista, ja oppimisen myo6té yhden toimijan
toiminnot voidaan muuntaa muiden toimijoiden toimintoihin paremmin soveltuviksi ja
siten toimijoiden yhteinen tehokkuus kasvaa. Kokemusten karttuessa tiedon méaré kasvaa,
ja ndin ollen verkoston ldheisemmat osat tunnetaan paremmin kuin kaukaisemmat osat.
(Hakansson & Johanson 1992).

2.3.2 Resurssit

Toiminnot vaativat resursseja eli voimavaroja, joita ovat esimerkiksi tydvoimaresurssit ja
taloudelliset voimavarat. Osa resursseista on aineellisia ja osa aineettomia ja ne voivat
liittyd joko organisaatioon tai yksittaiseen henkiloon. (Hakansson & Johanson 1992.)
Yritysverkostoldahestymistavassa korostetaan resurssien heterogeenisyyttd, mink& vuoksi
on tarke4a oppia tuntemaan muiden toimijoiden resurssit (Ayvari 2002, 31). Taydentivien
taitojen ja monipuolisten resurssien hallinta voi olla liiketoimintaverkolle merkittava
vahvuus (Holmlund & Tornroos 1997). Kun on opittu tuntemaan ja kdyttdmaan toisen
toimijan voimavaroja, syntyy riippuvuussuhteita ndiden toimijoiden resurssien kéyton
valille (Hakansson & Johanson 1992).

Jonkin tietyn resurssin kdyttomahdollisuuksia ei voi koskaan méaritelld tarkasti, koska ne
ovat teoriassa rajattomat. Tietdmys ja kokemus resursseista ovat tarkeitd tekijoita, koska
niiden avulla voidaan lisaté resurssien tuottavuutta ja yhden resurssin arvo on riippuvainen

siitd, miten se yhdistellddn muihin resursseihin. Jos tiettya resurssia on tarjolla rajattomasti,
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ei toimijoilla ole tarvetta kontrolloida sitd. Kontrollin merkitys lisadntyy sitd mukaa mité
harvinaisempi ja vaikeammin saatavilla oleva joku resurssi on. (Hakansson & Johanson
1992.) Kunkin toimijan keskittyminen omiin ydinkyvykkyyksiinsd kasvattaa riippuvuutta

toisten toimijoiden resursseista.

2.3.3 Toiminnot

Toiminto-kasite tarkoittaa sitd tapahtumaa, kun yksi tai useampi toimija yhdistaa, kehittaa,
vaihtaa tai luo resursseja kayttamalla hyvakseen muita voimavaroja (Hakansson &
Johanson 1992). Hakansson ja Johanson (1992) jakavat toiminnot kahteen ryhmaan niiden
erilaisten luonteidensa takia: muuntautumistoiminnot (transformation activities) ja
vaihdantatoiminnot (transfer activities). Vaihdantatoiminnot yhdistavét eri toimijoiden
muuntautumistoiminnot toisiinsa ja niiden avulla siirretd&dn kontrolli toimijalta toiselle.
Jokainen toiminto on myos linkki toimintojen ketjussa, sill4 jokainen toiminto on jossain
maarin riippuvainen muiden, joko edeltdvien tai sitd seuraavien toimintojen
onnistumisessa. Jotkut toiminnot ovat péaédosin teknisid, jotkut padosin sosiaalisia, jotkut
taas taloudellisia ja jotkut juridiikkaan liittyvid. Jotkut toiminnot ovat I&hinna henkisia,
jotkut fyysisia. Variaatioita on lukematon maara. (Hakansson & Johanson 1993.)

2.3.4 Verkostosuhteiden elementit

N&ma kolme tdssa esiteltyd elementtia muodostavat teollisten verkostojen nakdkulmasta
verkostokésityksen pohjan. Erilaiset variaatiot elementeissd johtavat erilaisiin
verkostoasemiin. Kuten jo aikaisemmin todettiin, hyva verkostoasema ei kuitenkaan vield
takaa yrityksen onnistunutta verkostokokemusta vaan verkostosuhteilla on syvd yhteys
yrityksen verkostoasemaan. Eastonin (1992) mukaan verkostosuhteet koostuvat neljésta
elementista: (1) toimijoiden yhteisestd orientaatiosta, (2) toimijoiden todellisesta tai
oletetusta riippuvuudesta toinen toisistaan, (3) erilaisista ja eri vahvuuksisista siteista ja (4)
investoinneista, joita toimijat tekevat suhteeseen. Tarkastelen seuraavaksi naita elementtejé

tarkemmin.
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Yhteinen orientaatio on yksi organisaatioiden vélisten suhteiden olemassaolon ehdoista
(esim. Halinen 1997). Yhteinen orientaatio voidaan maéaritella valmiudeksi
vuorovaikutukseen seké tavoitteiden yhdensuuntaisuudeksi. Yhteistyd voi olla yhta hyvin
valineellistd siten, ettd samoilla keinoilla pyritddn erilaisiin tavoitteisiin tai toisaalla
toimijoilla voi olla aivan sama tavoite (Easton 1992). Grabherin (1993) mukaan yhteinen
orientaatio pitdd sisélladn joukon enemmén tai vahemman eksplisiittisesti ilmaistuja
séantdja, jotka muotoutuvat ja vahvistuvat ja joita muokataan vuorovaikutusprosessin
aikana. Samalla ndmé& saannot luovat viitekehyksen tulevalle yhteistydlle. Yhteinen
orientaatio nédkyy tavassa, jolla puhutaan teknisistd asioista, tavassa miten sovitaan
sdannoista sekd prosessien, tuotteiden ja menettelytapojen  standardisointina.
Vuorovaikutuksen seurauksena syntyva yhteinen orientaatio saattaa heijastua myos
toimijoiden nakemyksiin liike-eldman etiikasta, heidan suhtautumiseensa teknologiseen
kehitykseen tai heidan organisaatioidensa sisdisten ongelmien Kasittelyyn. (Ayvari 2002,
33)

Suhteen toinen elementti Eastonin (1992) mukaan on riippuvuus, jota tdma pitaa tavallaan
hintana niista eduista, joita suhde tuo mukanaan. Vaikka riippuvuudella voi olla seka
positiivisia ettd negatiivisia ulottuvuuksia, riippuvuuteen liittyvat Ayvarin (2002, 33)

mukaan laheisesti etenkin vallan ja kontrollin ongelmat.

Suhteen kolmas elementti on sidokset, joilla voi olla useita ulottuvuuksia; taloudelliset,
sosiaaliset, tekniset, logistiset, hallinnolliset, viestinnalliset, juridiset ja aikaan perustuvat
ulottuvuudet (Easton 1992). Eastonin (1992) mukaan sidosten vahvuutta on vaikea mitata,
mutta vahvat sidokset tuovat verkostoon vakaamman ja ennakoitavissa olevan rakenteen
kun taas heikommista sidoksista koostuvat verkostot ovat todennékdisesti melko helposti
hajoavia.

Suhteen neljas elementti on investoinnit, jotka voidaan jakaa kahteen ryhmé&én: aineelliset
(hard) ja aineettomat (soft) investoinnit. Aineeton investointi tarkoittaa lahinnd toimijoiden
ajankayttod, kun esimerkiksi kéytetddn aikaa hyvien sosiaalisten suhteiden luomiseksi.
(Easton 1992.) Aineelliset investoinnit ovat usein helpommin ymmarrettavissa.

Investointeja ja resursseja ajatellessa myds suhteen itsensé voidaan ajatella olevan resurssi,

25



silla suhteella on arvoa vain niin kauan kuin osapuolet pitavat sitd hengissa (Hakansson &
Johanson 1992).

2.3.5 Verkostojen rakentumisprosessit

Kuten luvussa 2.2 esittelin, verkostoteoriat jakavat verkostot virallisiin ja epavirallisiin
verkostoihin. Virallisten verkostojen kohdalla voidaan puhua verkoston rakentamisesta
prosessina, silla virallisella verkostolla on selked tavoite ja syy perustamiselle.
Epéaviralliset verkostot taas rakentuvat ilman varsinaista prosessia tai rakennusvaihetta.
Tarkastelen seuraavaksi lyhyesti hallittuja verkostojen rakentamisprosesseja Mollerin (ym.
2004) mallin mukaan, silla rakentamisprosesseilla voidaan nahda selkeéd yhteys verkoston

luonteeseen ja toimintoihin.

Virallisten verkostojen rakentamisprosesseja voidaan kuvata esimerkiksi erilaisten
vaihemallien avulla. Mdéller ym. (2004, 93) mallintavat verkoston rakentamisprosessin
keskeisimmat vaiheet ja elementit neljain padvaiheeseen, joita ovat (1) alkutila-analyysi,
(2) verkoston kokoaminen, (3) verkoston yllapito ja (4) verkoston lopettaminen tai sen
”lepotilaan  saattaminen”. Rakentamisprosessi liiketoiminnan uudistamisverkoston

nakdkulmasta on kuvattuna kuviossa 6.
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ALKUTILA-
ANALYYSI

Padmairi ja
tavoitteet

Hankkeen luonne
jaaikajanne

Ogaamistarve
Resurssitarve
Suunnitelman
kehittaminen

kehityshanklkeille

Alustavaroolifus

VERKOSTON
KOKOAMINEN

Potentiaalisten
kumppanmen
kartoitus

Kumppaneiden
arvioinfi ja valinta

Yhteisten
toimintamallien
suunnittelu
Sitouttaminen
Vastuistaja
oikeuksista

gopiminen

Viestittaminen

VERKOSTON
YLLAPITO

Toimijoiden
itseohyjautuvuus

Uuden tiedon
luominen ja
hyddyntiminen

Rajapintojen
johtaminen

Vakauden ja
dynaamisuuden

tasapaino

Identiteetin
Iuominen

Toimintarutiinit

Kulttuurierojen
hallinta

VERKOSTON
LEPOTILA

Hankkeen
suunniteltu
paittyminen

Yhteistyon
jatkuminen
epavirallisena

TUuden yhteison
syntyminen

Valmiug uuden
kehitysverkoston
luomiseen

Kuvio 6. Verkoston rakentamisprosessin vaihemalli (mukaillen Moller ym. 2004, 93).

Uudistamisverkostoa perustettaessa lahtokohtana ovat yhteiset tavoitteet ja padmaarét,
joiden pohjalta kehittdmishankkeen omat tavoitteet asetetaan. Uudistamisverkostot ovat
siten strategisia ja paadmaarasuuntautuneita organisoitumismuotoja. Kehityshankkeen
luonne ja aikajanne vaikuttavat myos tavoitteiden asettamiseen. Koska hankkeet ja
kehitysprojektit ovat usein madrdaikaisia, tarvitaan niiden lapiviemiseksi selke&a
aikataulutusta.  Alkutila-analyysi  paattyy  yksityiskohtaisen  projektisuunnitelman
laatimiseen, josta kayvét ilmi kehityshankkeen tavoitteet, tarvittavat voimavarat ja
osaaminen, Yyksityiskohtainen aikataulutus sek& toimijat ja ndiden alustavat roolit ja
vastuualueet. (Moller ym. 2004, 93-94.)

Alkutila-analyysin jalkeen voidaan alkaa kartoittaa potentiaalisia kumppaneita ja toimijoita
ja néiden kykya ja halukkuutta toimia verkostossa. Arviointiin vaikuttavat muun muassa

aikaisempi kokemus, kriittisen erityisosaamisen omaaminen ja Yyleinen haluttavuus
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kumppanina. Valintojen jalkeen kumppanien kanssa suunnitellaan yhdessé verkoston
toimintamallit ja toimijoiden vastuut ja oikeudet. Toimijat pyritddn sitouttamaan
hankkeeseen ja hankkeesta viestitdan seka verkoston sisalla etta ulkopuolelle. (Méller ym.
2004, 95-97.)

Verkoston ydintoimija asettaa kehityshankkeille tavoitteet, joten sen tulee myos
koordinoida ja ohjailla verkoston toimintaa. Toimintojen, yhteisten rutiinien,
kulttuurierojen ja tiedon hallinnan kautta yllapidetddn verkoston toimintaa. (Mdoller ym.
2004, 103.) Verkoston johtamiseen liittyvistd haasteista keskustellaan 1&hemmin luvussa
2.4.

Verkoston aktiivinen toiminta loppuu, kun sen tavoitteet on saavutettu. Verkosto voidaan
myos lopettaa, kun todetaan, ettei tavoitteita jostain syystd voida saavuttaa ja verkoston
toiminnan jatkamiselle ei ole riittavia edellytyksid. Verkosto voi my0s jatkaa toimintaansa
epavirallisena tai sen pohjalta voidaan rakentaa uusi kehitysverkosto. (Méller ym. 2004,
104.)

2.4 Verkoston johtaminen

Liiketoiminnan verkottuminen muuttaa vakisin yritysjohdon ty6tapoja, tyon sisaltod seka
johtamiseen tarvittavia kyvykkyyksid ja organisatorista osaamista, ja verkostojen
monitasoisuuden ja monialaisuuden vuoksi johtaminen on usein haastavaa ja jopa vaikeaa
(esim. Sainio 2009, 27). Tassa kappaleessa hahmotetaan eri teorioita verkostojen
johtamisen kannalta ja tarkastellaan keskeisid johtamisen elementtejd verkostojen

nakokulmasta.

Verkostojohtaminen on kasvavassa madrin ajankohtainen aihe verkostotutkimuksessa.
Verkostojohtamista on tutkittu useilla tieteenaloilla, ja on huomattu, ettd
verkostojohtaminen ja sen vaatimat mekanismit ja kyvyt ovat erilaisia erityyppisissa
verkostoissa, kuten esimerkiksi ostaja-toimittaja verkostoissa, innovaatioverkostoissa ja
ylipdatdan staattisten, uusiutuvien ja uudisverkostojen valillad (esim. Moller & Svahn

2003).
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Liiketoimintaverkostojen johtamisen tutkimus on Kkeskittynyt padosin erilaisten
verkostotutkimuksen lahestymistapojen tuottamiin teorioihin. Liikkeenjohdollisista
nakokulmista olevia lahestymistapoja on olemassa monia, mutta tutkimusten tulokset ovat
olleet osin ristiriitaisia esimerkiksi sen suhteen, voidaanko organisaatioiden Vvélisia
verkostoja ylipdataan hallita tai johtaa. Teollisten verkostojen I|&hestymistapa, jota
tarkasteltiin lahemmin luvussa 2.3, painottaa yritysten vélisid yhteistydsuhteita. Tamén
ldhestymistavan mukaan yksittaisen toimijan ei ole mahdollista johtaa verkostoja, koska ne
ovat jatkuvasti muuttuvia, suoria ja epasuoria organisatorisia kokonaisuuksia (Hakansson
& Ford 2002). Resurssiperustaisen ndkemyksen (Resource based view) mukaan kéaytossé
olevat resurssit madrittavat pitkalti eroavaisuudet yritysten kilpailukyvyssa ja
erikoistumisessa (Moller ym. 2004, 220-221). Kolmas, ja tdméan tutkimuksen kannattama
nakokulma, on strategisten arvoverkostojen nakokulma (Strategic value net approach),
jonka mukaan yksittaisen yrityksen verkostojen johtamismahdollisuus riippuu verkoston
luonteesta seké arvojarjestelmén tasosta (esim. Moller & Svahn 2008). Edella esitetyt asiat
korostavat verkostoympdristjen tilanne- ja historiasidonnaisuutta, mink& vuoksi onkin

vaikeaa esittaé kiintead tyokalua verkostojohtamiseen (Moller & Halinen 1999).

Tassa esitettyjen nakdkulmien liséksi liiketoimintaverkostojen johtamista on tutkittu muun
muassa verkostojohtamisen viitekehyksen kautta, joka rakentuu kahdesta johtamisen
elementistd, ydinteemoista ja ydinhaasteista, jotka kytkeytyvat toisiinsa neljan eri
johtamisen tason kautta. Verkostojohtamisen haasteita voidaan kasitelld myods neljan
toisiinsa vahvasti kytkeytyvan tason avulla: (1) Klusteri-, toimiala- tai makrotasoverkosto,
(2) strategisten yritysverkostojen taso, (3) verkostoasemien portfoliotaso ja (4) strategisten
suhteiden johtamisen taso. (Moller & Halinen 1999.) Laajasta
verkostojohtamistutkimuksesta huolimatta Jarvensivu ja Nykanen (2008, 1-2) vaittavat,
ettd verkostojohtamisen peruselementtien ymmarrys on yha puutteellista ja vastaus
kysymykseen voidaanko verkostoja johtaa, riippuu lopulta siitd, miten késitteet verkosto”

ja ”’johtaminen” on ymmdrretty ja maéritelty.
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2.5 Yhteenveto verkostoteorioista

Tama luvussa tarkasteltiin aiempaa verkostotutkimusta ja identifioitiin erilaisia
lahestymistapoja ja koulukuntia verkostotutkimuksen alueelta. Vaikka aihetta on
yritysverkostojen osalta tutkittu melko paljon, tutkijat eivat ole padsseet yksimielisyyteen
monista keskeisista verkostoprosessien teemoista. Useimmiten késitteiden madrittely ja

ymmartaminen onkin keskeisessa asemassa verkostoteorioiden tarkastelussa.

Yksi yleinen tapa hahmottaa verkostoja, jota tassékin tutkimuksessa kaytetdan, on
teollisten verkostojen lahestymistapa. Se hahmottaa verkostot toimijoiden, resurssien ja
toimintojen valisend vuorovaikutussuhteena. Namé kaésitteet helpottavat jatkossa myds
kaupunkiorganisaatioiden ja palvelujen markkinoinnin teemojen késittelyd. Seuraava luku
keskittyykin julkis- ja erityisesti kaupunkiorganisaatioiden erityispiirteisiin verkostoihin

liittyen.
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3 Kaupunkiorganisaatio ja verkosto

Yhteiskunnan sektorit voidaan luokitella sen mukaan, kuuluvatko ne yksityiseen vai
julkiseen luokkaan ja toisaalta sen mukaan, tavoittelevatko ne voittoa vai ovatko ne voittoa
tavoittelemattomia ns. nonprofit-organisaatioita. Tahan perustuu perusjako neljaan
luokkaan, joka jakaa yhteiskunnan yksityiseen, julkiseen, kolmanteen ja neljanteen
sektoriin (mm. Vuokko 2004, 15). Tama tutkimus sivuuttaa kaksi jalkimmaista ja keskittyy

etsimé&an eroja ja samankaltaisuuksia yksityisen ja julkisen sektorin valilta.

Julkishallinto on pitkdan Suomessa ollut korkealle arvostettu, vaikkakin se on viime
vuosina saanut osakseen myos Kritiikkid. Globaalistikin pitkdan itsestdén selvind pidetyt
asiat siitd, mika on oikein, sopivaa ja haluttavaa julkiselle sektorille, ovat muutoksessa.
Uudesta nakodkulmasta katsottuna julkisorganisaatiot kohtaavat kuitenkin monia, usein
keskenddn ristiriitaisia, vaatimuksia ja ennen kaikkea julkishallinnon perinteinen asema
oikeuden, tasa-arvon ja hyvinvoinnin takaajana on vaihtunut asemaan, jossa
julkisorganisaatiot ndhd&én jopa yksilon valinnanvapauden uhkana. Nama pitkan aikavalin
muutokset voidaan tulkita identiteetin muutoksiksi, silla identiteetti sopii luonteeltaan
kuvaamaan niitd muutoksia ja organisaation identiteetti madrittdd myos pohjan

tulevaisuuden toiminnoille. (Blomquist 2000.)

Julkisorganisaation johtaminen voi olla vaikeampaa kuin liikeyrityksen hallinta (Flynn
1990). Téassd kappaleessa tarkastelen ensin Suomen julkissektorin asemaa ja muutoksia
julkisorganisaatioiden toimissa viime vuosina. Sen jalkeen paneudun tarkemmin asiakkaan
rooliin osana organisaatiota. Namé& teemat ovat keskeisid, kun halutaan ymmartaa
kaupunkiorganisaation verkostoprosessien monimuotoisuutta ja julkisaseman asettamia

esteitd ja edellytyksia verkostomaiseen toimintaan.

3.1 Julkissektorin ominaispiirteet

Julkiseen sektoriin kuuluvat Suomessa valtio, kunnat ja kuntayhtymat sek& Ahvenanmaan

maakuntahallinto ja kansalaisten perusturvaa toteuttavat sosiaaliturvarahastot, kuten
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esimerkiksi Kansanelékelaitos. Talla julkishallinnolla on yritysten tapaan tarkkaan
suunniteltu toimintamalli ja paatoksentekojarjestelmé, vaikkakaan ndmé organisaatiot eivét
tavoittele suoranaisesti taloudellista voittoa. Julkisen sektorin merkitys on Suomessa suuri:
sen osuudeksi bruttokansantuotteesta on arvioitu vuonna 2010 noin 55 prosenttia, ja pelkan
paikallishallinnon osuudeksi hieman yli 20 prosenttia. Vuoden 2010 alussa Suomessa oli
342 kuntaa, joista 108 on kaupunkeja ja 234 muita kuntia. Ndiden palveluksessa oli
yhteensd 437 000 tyontekijad. (Kuntatiedon keskus 2010.) Maéara kuvastaa, miten
merkittdvd asema kunta- ja kaupunkiorganisaatiolla on talla hetkelld Suomessa, ja miten

merkittava tyonantaja se suomalaiselle yhteiskunnalle on.

Vaikka jokainen organisaatio on ainutlaatuinen ja omanlaisensa, on nonprofit-
organisaatioilla ndhty olevan seuraavia erityisid ominaisuuksia, jotka vaikuttavat niiden
markkinointiin (esim. Vuokko 2004, 24): 1) etusijalla ei-taloudelliset tavoitteet, 2)
erilainen vaihdantasuhde, 3) kysynté saattaa runsaasti ylittda tarjonnan, 4) tuotteiden sijasta
kohderyhmélle tarjotaan usein palveluita ja ajattelumalleja, 5) toiminnan ja saavutusten
arviointiperusteet erilaisia kuin muissa organisaatioissa, 6) mission ja asiakaskunnan
toiveiden vélilla jannitteita ja 7) vapaaehtoistydn merkitys on suuri. Se, miten korostuneita
ominaisuudet ovat, riippuu organisaation luonteesta. Kaupunkiorganisaatiossa ei

esimerkiksi voida ndhdéa olevan juurikaan vapaaehtoistyon aspektia.

Vaikka julkisen ja yksityisen sektorin organisaatiot ovat ehka I&hentyméssa toisiaan, niiden
valilla on merkittdvid eroja. Julkiset organisaatiot ovat yleisesti byrokraattisempia ja
julkisen puolen johto on vdhemman materialistista kuin yksityisen puolen johto. Julkisella
puolella sitoutuneisuus organisaatioon on yleisesti heikompaa kuin yksityisella puolella.
(Boyne 2002.)

Johtuen resurssien niukkuudesta, asiakkaiden moninaisista ongelmista sekd toimijoiden
erikoistumisesta kapeaan osaamisalueeseen julkisorganisaatiot pystyvat verkostojen avulla
tarjoamaan palveluita tehokkaasti samalla kuitenkin séilyttden organisaatioiden
autonomian. Useimpien julkisorganisaatioiden verkostoitumisen tavoitteena on palveluiden
parantaminen parantamalla niiden saatavuutta, k&yttod ja integrointia. Samalla pyritaan

kustannusten pienentdmiseen tai véahintdankin niiden séilyttdmiseen samana. (Provan &
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Milward 2001.) Jatkuvana haasteena nykyaikaisessa kaupunkiorganisaatiossa ovat sen
paatokset ja toiminta tehokkuuden ja yhdenvertaisuuden vaatimusten vélilla seké toisaalta
vahvan keskusjohdon ja kansalaisten osallistamisen valilla (Denhardt 2000, 112-116).
Verkostojen kautta ndihin molempiin tavoitteisiin on mahdollista vastata. Kysymyksiin

kansalaisten osallistamisesta palataan vield tarkemmin luvussa 3.2.

Julkishallinto ja verkostojohtaminen

Julkishallinto toimii usein tyypillisesti verkostomaisessa ymparistossd, jossa on
muodostunut vakaat vuorovaikutussuhteet eri toimijoiden vélille ja ty6skentely sisaltaa
hyvin vuorovaikutteisia prosesseja (Kickert & Koppenjan 1997). Nain nahtyné voitaisiin
jopa ajatella, ettd julkishallinnossa verkostoituminen on yksityistd puolta pidemmélle

vietyd. Tama riippuu kuitenkin siitd, miten verkostomalli kasitteend ymmarretaan.

Erot yksityisen ja julkisen sektorin johtamisen valilla ovat heréttédneet jo pitkaan paljon
keskustelua johtamis- ja organisaatiotieteiden alueella (Kickert & Koppenjan 1997).
Allison (1980, kts. Kickert & Koppenjan 1997, 37-38) on jakanut erot kolmeen ryhmé&én:
(1) erot ympériston luonteessa; markkinoille altistuminen, lainmukaisuus, muodolliset
rajoitteet ja poliittinen vaikutus, (2) erot ympériston ja organisaation suhteessa;
pakottavuus, vaikutuksen laajuus, julkinen tarkastelu ja odotukset sekd (3) erot
organisaatioon liittyvissa tekijoissd; tavoitteiden monimutkaisuus, viranomaissuhteet,
toimintakyky, kannustinjarjestelman rakenne ja henkil6kohtaiset ominaisuudet.
Julkishallinnon tehtdvana ei ole ainoastaan tehokkuuden maksimointi kuten yksityisilla
organisaatioilla, ~vaan  siihen  kuuluu olennaisesti myds laillisuuden ja
oikeudenmukaisuuden periaatteiden noudattaminen (Kickert & Koppenjan 1997). Naméa

voivat kuitenkin olla ristiriidassa tehokkuuden vaatimuksen kanssa.

3.2 Asiakkaan rooli verkosto-organisaatiossa

Julkisorganisaatiossa toimijoiden roolit eldvat murrosvaihetta. Esimerkiksi poliittiset
paattajat eivat endd ole pelkastddn kansan valitsemia edustajia vaan enemmankin

moderneja johtajia (Blomquist 2000). Julkishallinnon asiakassuhteet ovat siten
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luonteeltaan vaihtelevia ja usein myds monimutkaisia. Erityisen mutkikkaan asiasta tekee
se, ettd esimerkiksi Flynnin (1990, 135) mukaan julkishallinnon palveluille ei ole aina edes
mahdollista maarittdd loppukéyttdjad. Flynn viittaa téssa julkishallinnon poliittiseen
puoleen ja poliitikkojen rooliin palvelujen “asiakkaina”. Tdmén tutkimuksen kannan
mukaan loppukayttéjia ovat kuitenkin aina kaupungin asukkaat, jolloin kaupungin tehtdva
palvelujen tarjoajana toteutuu. Suurin ero julkisen ja yksityisen sektorin valilla on se
lahtdkohta, ettd yksityinen palveluntarjoaja tavoittelee aina voittoa, kun taas
julkisorganisaatiolla voi olla muita ensisijaisia tavoitteita ja loppukéyttdjat ovat usein
pakotettuja yhteistyohon silld vaihtoehtoja palvelulle ei valttamétté ole aina tarjolla. (Flynn
1990, 151.) Nykyaikaisessa markkinoinnissa korostetaan erityisesti asiakaslahtoisyyden
merkitystd. Julkista sektoria on usein perinteisesti syytetty liian tuotantoldhtdisesta
ldhestymistavasta, ja nahty, ettd kunta tai valtio tarjoaa palvelut jattamatta asiakkaalle
vaihtoehtoja. Usein jatetddnkin miettimattd esimerkiksi sitd4, miten, missd, kenelle ja
milloin palveluja tarjotaan. Perinteisesti ndin on voitu toimia silloin, kun ei ole paineita
muunlaiseen ajatteluun. (Vuokko 2004, 64.) Julkisorganisaation palveluita ei voida aina
suunnitella  yhtd yksiléa tai ryhmaa varten. Haasteellista julkisorganisaation
asiakaslahtoisyyden kannalta onkin eri yksildiden ja ryhmittymien ristiriitaiset toiveet ja
tarpeet. Asiakkaan maééritteleminen on ensimmadinen askel asiakaslahtoiseen toimintaan
(Flynn 1990, 135-136).

Vuokko (2004) korostaa nonprofit-organisaatioita  koskevassa tutkimuksessaan
markkinoinnin olevan nimenomaan ajattelutapa enemman kuin varsinainen toiminto.
Vaikkakaan markkinoinnin ensisijaisena tavoitteena ei ole taloudellinen voitto, niin kuin
voiton maksimointiin tahtaavilla perinteisilla yrityksilla, nonprofit-organisaatioiden
markkinoinnin tavoitteena on oman toiminnan ylldpitdminen ja laajentaminen seka
ihmisten tietoihin, asenteisiin ja kayttdytymiseen vaikuttaminen. Markkinoinnin
ajattelumallit l&htevét siitd, ettd eri organisaatioilla on erilaisia l&hestymistapoja
markkinoinnin organisointiin ja toteutukseen. Perinteinen jako ké&sittdd tuotantolahtoisen,
tuotelahtdisen, myyntildhtoisen, asiakaslahtoisen ja yhteiskuntaldahtdisen ajattelun. (esim.
Vuokko 2004, 63.)
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AsiakaslahtOisesséd ajattelussa organisaatio ei tarkastele pelké&stddn tarjontaa ja
mahdollisuuksia muokata kysyntda tarjonnan mukaiseksi vaan asiakaslahtoisyyden yksi
keskeinen ominaisuus on markkinoinnin tutkiminen ja pyrkimys oppia kohderyhmien
tarpeista ja kriteereistd (Vuokko 2004, 64-65). Kaytanndssa tamé tarkoittaa, ettei niink&én

pyrité sopeuttamaan kysyntaa tarjontaan kuin tarjontaa kysyntaan.

Kuvio 7 kuvaa organisaation muutosta organisaatiolahtoisesta ajattelusta asiakaslahtdiseksi
toimijaksi. Ylemmalla rivilla on kuvattuna organisaatioldhtdisen organisaation
markkinointiprosessi, jonka l&htopisteend ovat organisaation tarpeet. N&iden perusteella
muokataan tuote, toiminta tai palvelut, joilla sitten pyritddn kohtaamaan asiakkaan tarpeet.
Alemmalla rivilla taas on kuvattuna asiakaslahtdinen ajattelutapa, jossa lahtopisteend eivat
ole ainoastaan organisaation tarpeet vaan myos asiakkaan tarpeet. Naiden kahden
kohtaamisen seurauksena syntyy tuote, toiminta tai palvelu, joka tyydyttdd molempia
osapuolia jo lahtokohtaisesti. Asiakkaan tarpeiden tyydyttdminen on otettu huomioon jo
alkuvaiheessa. (Vuokko 2004, 67.) Asiakaslahtdinen tuote tai palvelu syntyy siis asiakkaan
ja organisaation tarpeiden yhteisend tuloksena. Tamén voidaan nédhda edellyttavén uusia

rooleja seké& organisaation ettd asiakkaan kayttaytymismalleihin.

Tuote,

Organisaation toiminta Asiakkaan
c] %
tarpeet palvelut tarpeet
_ ) Tuote, _
Organisaation toiminta A siakkaan
3 %
tarpeet palvelut tarpeet

Kuvio 7. Organisaation muuttuminen organisaatiol&htoisesta asiakaslahtoiseksi (Vuokko
2004, 67).

Asiakaslahtdisyyden havainnollistamiseksi taulukossa 3 on koottuna
organisaatioldhtdisyyden ja asiakaslahtOisyyden keskeisimmat piirteet ja erot.
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Asiakaslahtoisyyden keskeisimpand teemana nahdaan siis kohderyhmén tarpeista
ldhtemisen mutta myds muita teemoja. Menestyksen esteend nahddén organisaation oma
toiminta ja tutkimuksen roolia painotetaan. Markkinoista keratadn aktiivisesti tietoa ja
viestintddn panostetaan. Strategiatasolle rakennetaan useita strategioita eri kohderyhmien
tarpeiden ja halujen mukaan eikd kilpailua katsoa vain organisaation vaan enemmankin

laaja-alaisesti kohderyhmén nakokulmasta.

ORGANISAATIOLAHTOISYYS ASIAKASLAHTOISYYS

Organisaation tuotteet ja palvelut katsotaan Lahdetéan liikkeelle kohderyhmén tarpeista
luonnostaan hyvéksi

Menestyksen esteeksi ndhdaan ainoastaan Menestyksen esteend myos se, ettd organisaatiolla ei
asiakkaiden tiedon puute organisaation tarjonnasta ole tarpeeksi tietoa kohderyhméstaan

Tutkimusten hyvéksikdytté markkinoinnissa Tutkimuksilla tarked markkinoinnin suunnittelua

vahdista tukeva rooli

Viestinnén tehostaminen ndhd&an ainoaksi Kehittdmiskohteina seka toiminta/tuotteet etta

ongelmaksi viestintd

Markkinoista ei kerat4 tietoa Markkinoista keréataan tietoa

Yksi todella hyva strategia riittava Strategiat rakennetaan erilaisten kohderyhmien
mukaan

Kilpailuajattelu kapeaa Kilpailu méaritellaén laajasti, kohderyhman

nakokulmasta

Taulukko 3. Organisaatio- ja asiakaslahtoisen markkinointiajattelun vertailu (Vuokko
1997, kts Vuokko 2004, 68).

36



Asiakkaan rooli

Kaupunkiorganisaatiossa asiakkaan rooli on l&htokohtaisesti kansalaisen rooli.
Asiakaslahtoisessa ajattelussa voidaan Kiinnittdd huomiota kansalaisuuden eri muotoihin.
Aktiivisen kansalaisuuden toteutumisen edellytyksend voidaan ajatella olevan kuntalaisten
mahdollisuus myo6s olennaisten nékokulmien ja suunnittelutarpeiden maarittelemiseen
(Béacklund 2007, 9). Palvelujen kohdalla ajatus siitd, ettd loppukayttdjilla voi olla rooli ei
vain palvelun suunnittelussa vaan myds sen tuotannossa on uusi, mutta esimerkkeja siita
on jo néhty (Thurston 2009).

Osallistuminen on méaritelty Backlundin (2007, 80) mukaan usein sekd mahdollisuudeksi
mielipiteen ilmaisuun ja kuulluksi tulemiseen ettd toisaalta oikeuteen kaksisuuntaiseen
vuorovaikutukseen ja asioihin vaikuttamiseen. T&ssé tutkimuksessa ei oteta tarkemmin
kantaa osallistumisen, osallisuuden ja vaikuttamisen kasitteisiin vaan osallistuminen
ymmarretddn edelld madaritellyn laajan merkityksen mukaan. Haasteena on se, etta

osallistumisen tutkiminen on aina normatiivista (Backlund 2007, 17).

Suomalaisen kuntademokratian nykytila on tulkittu huomattavasti yleisesti muita
Pohjoismaita heikommaksi. Kuntalaisten osallistumisen vahvistamisen tarpeesta on
kuitenkin vallalla monenlaisia nédkemyksid, ja osallistumiseen liittyva teoreettinen
keskustelu ja osallistumisen k&ytannot ovat vélilla hyvin kaukana toisistaan. (Backlund
2007, 18.) Mielenkiintoinen  keskustelu  osallistumisen  kdytannoistd  pohjaa
peruskysymykseen siitd, mistd osallistumisessa on pohjimmiltaan kyse, eli onko

kuntalainen kansalainen vai kunnallishallinnon asiakas.

Kuntalaisen toimijarooli kunnassa muokkautuu sen mukaan, millaisten periaatteiden
mukaan kunta pyrkii jarjestdméan toimintonsa suhteessa kuntalaisiin (Béacklund 2007,
115). Bécklund (2007) jaottelee kuntalaisen toimijaroolit ja osallistumisen tarkoituksen
neljadn luokkaan: kuntalainen alamaisena, kuntalainen asiakkaana, kuntalainen
kansalaisena ja verkostokunnan kansalainen. Kolme ensimmaéistd on esitetty alla
yksinkertaistetussa taulukossa, jonka jélkeen keskustellaan tarkemmin verkostokunnan

kansalainen -ndkodkulmasta.
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VIRANOMAISKUNTA

PALVELUKUNTA

KANSALAISKUNTA

KUNTALAINEN Alamainen Asiakas Kansalainen
LUOTTAMUS- Edustaja Manageri Yhteison tulkki
HENKILO

VIRKAMIES Toimeenpanija Asiantuntija Verkottaja
OSALLISTUMISEN Laki Laadun mittaus Ymmarryksen
PERUSTE lisédminen
OSALLISTUMISEN Osallistaminen Osallistuminen Osallisuus

MUOTO

OSALLISTUMISEN

Mika tahansa lain mukainen

Otos kéayttajista tai

Mahdollisimman

KEINOT kaikki monipuoliset
SAADUN TIEDON Juridinen ”Faktaa” palvelujen | Kaikki tieto
TULKINTA laadusta merkityksellista

Taulukko 4. Osallistumisen tarkoitus ja kuntalaisen toimijaroolit (mukaillen Bécklund
2007, 116).

Viranomaiskunnassa kuntalaisen roolina on olla alamainen eli suunnittelun kohde.

Kuntalaisten valitsemat luottamushenkil6t —maéarittelevat keskeiset asiat, joiden

toimeenpanijoina sitten viranhaltijat eli virkamiehet toimivat. Viranomaiskunnassa
kuntalaisten osallistaminen perustuu ennen kaikkea lakiin ja juridiikkaan eik& niinkdin
omaehtoiseen osallistumiseen itselle térkeiden asioiden osalta. Palvelukunnassa
kuntalaisen roolia taas jasentdd palvelun kayttajan nakdkulma, ja kuntalaisten eli
asiakkaiden ndkemyksen esille saaminen on térke&d ja oleellista. Luottamushenkil6t
toimivat tdlloin ldhinnd “managereina” tai yleisten suuntaviivojen maédrittelijoind ja
viranhaltijat asiantuntijoina ndihin tavoitteisiin paasemisessa. Kuntalaisten osallistumisen
vahvistamisen tarkoitus on ennen muuta palveluiden tuotekehittely ja tehokkuuden
maksimointi, ja osallistuminen painottuu ldhinn& reaktiivisuuteen ja palautteen antoon.
vaan enemmankin kunnan

Kansalaiskunnassa kuntalainen ei ole kunnan asiakas,

“omistaja” tai johtaja, jonka tahtoa luottamusmiehet vélittdvdt virkamiehille

toteutettavaksi. Kuntalainen on kansalainen, tdysivaltainen kuntayhteison jasen, jonka
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osallistumisen vahvistamisen tavoitteena on kansanvallan vaaliminen ja yhteiskunnallisen
ymmarryksen lisdédminen. Luottamushenkil6t toimivat yhteison edustajina ja tulkkina, ja
virkamiesten tehtévét on toimia verkottajina erilaisten toimijoiden yhteensaattamiseksi.
Kansalaisndkokulmassa  painottuu  osallisuuden  ké&site.  Erilaisissa  kunnan
toimintaperiaatteissa my6s virkamiesten tehtdvat painottuvat eri tavoin ja ristiriitoja ja
konflikteja voi syntya siita, ettd eri toimijat nakevét roolinsa hyvin erilaisina. (Backlund
2007, 106-118.)

Béacklund (2007) nakee nadmé& kolme taulukossa havainnollistettua késitettd kunnan
toiminnan sisdistd ndkokulmaa havainnollistavina. Verkostokunnan kasite taas kuvaa hénen
mielestddn ennen muuta kunnan toimintatapaa suhteessa ympérdivaan yhteiskuntaan.
Verkostokunnassa kansalainen voi olla tapauskohtaisesti alamainen, asiakas tai
kansalainen tai nama roolit voivat myos olla lasnd samanaikaisesti (Bécklund 2007, 115).
Backlund esittdd Anttiroikon (kts. Backlund 2007, 112) nakemyksen siitd, ettd demokratian
ongelmat eivat tdnd paivand liity niinkdan hallinnon kyvyttdmyyteen vastata ajan

haasteisiin kuin sen haluttomuuteen tarkastella ja muuttaa rakenteitaan perinpohjaisesti.

Backlund (2007) vetdad keskustelussaan osallistumisesta johtopddtoksen, ettd suoran
osallistumisen merkitys on nimenomaan sen tuottama tiedollinen lisdarvo, silld suora
osallistuminen auttaa tunnistamaan kuntalaisten kokemuksellista tietoa ja hyddyntamaan
sitdi kunnan palvelujen valmistelussa. Tutkija kuitenkin huomauttaa, ettd saadun
informaation tulisi samalla sopia yhteen kunnassa jo tehtyjen yleisten linjausten kanssa,
silld muuten on vaarana, ettd suora osallistuminen nayttadytyy vastustamisen politiikkana.
(Béacklund 2007, 192-193.) Backlund (2007, 238-239) my0os esittad tutkimuksessaan, etta
kuntalaisten usein kohtaama ristiriitaisesti toimiva kunnallishallinto voi nayttaytya
ristiriitaisena myos hallinnon toimijoille itselleen. Backlundin ym. (2010) tutkimuksessa
Helsingin kaupunkiorganisaation kehittdmistoiminnan nykytilasta erityisesti kaupungin
tyontekijoiden ndkemysten kautta kehittdmisen suurimpina haasteina nousivat esiin useat
samanaikaiset kehittdmishankkeet. Néiden yhteyttd kaytdnnon tyohon voi olla toisinaan
vaikea hahmottaa ja lisaksi kehittdmishankkeiden koettiin vievan liikaa aikaa ja haittaavan
monesti  perustehtdvan suorittamista. Onnistuneiden  kehityshankkeiden taustalla

korostuivat erityisesti l&hiesimiehen vahva tuki ja usko tyontekijoiden asiantuntemukseen
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omassa tyossddn. Tutkijoiden mukaan myds henkiloston aito halu tuoda oma
nakemyksensd mukaan organisaation toimintojen kehittdmiseen valittyi vastaajien

keskuudesta voimakkaasti. (Backlund ym. 2010.)

Julkisorganisaatio, ja erityisesti tdssa tarkasteltuna kaupunkiorganisaatio, kohtaa siis
monenlaisia haasteita markkinoinnin ja verkostoitumisprosessien kannalta tarkasteltuna
yksityisiin yrityksiin verrattuna. Tassa tutkimuksessa korostettiin erityisesti toimijoiden
erilaisia rooleja ja osallistumismahdollisuuksia. My0ds palveluymparisté luo erilaisen ja
haasteellisen verkoston yksinkertaisten tuotteiden markkinointiin verrattuna. Seuraavassa
luvussa tarkastelen tarkemmin tatd palvelukontekstin vaikutusta verkostomaiselle

toiminnalle ja organisaatiolle.
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4 Palvelu ja verkosto

Kirjallisuudessa on pitk&&n vallinnut perinne erottaa tuotteiden ja palveluiden tuotanto ja
kulutusprosessit toisistaan. Yksikertaisimmin selitettynd palvelut ovat tekoja, prosesseja ja
suorituksia (deeds, processis, performances) (Zeithaml ym. 2006, 4). Maaritelmat ovat
kuitenkin vaihdelleet laajalti aikojen kuluessa, ja tarkempi maaritelma palveluille selittaa
palvelut kaikkina talouden toimintoina, joiden tuotos ei ole fyysinen tuote tai luomus, jotka
yleensd kulutetaan samaan aikaan tuotannon kanssa, ja jotka tuottavat arvoa muodoissa,
jotka ovat pohjimmiltaan aineettomia alkuperéiselle ostajalleen. Palvelut on néin erotettu
tuotteista neljan ominaispiirteensd avulla, jotka ovat aineettomuus, ainutkertaisuus,
heterogeenisyys, tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuus (mm. Basole & Rouse 2008, 55;
Zeithaml ym. 2006). Palvelujen markkinoinnin ns. pohjoismaisen koulukunnan tutkijat
ovat tahdentaneet, ettd ainoa selvasti erottava tekija palvelujen ja tavaroiden valilla on
siind, ettd palvelut ovat prosesseja kun taas tavarat ovat prosessien lopputuotteita (esim.
Gronroos 2006).

Koska késitteet ovat melko yksiselitteisia, esittelen ndmaé nelja erityispiirretta seka niiden

markkinoinnille  suoraan  asettamat  haasteet tiivistetysti  taulukossa 5.
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« Eivoida varastoida
AINEETTOMUUS *  Vaikeita patentoida
*  Vaikeita esitelld ja kommunikoida

¢ Hinnoittelu vaikeaa

«  Palvelun siséltd ja asiakastyytyvaisyys ovat riippuvaisia tyontekijoista
HETEROGEENISYYS seka asiakkaista
« Laatuun vaikuttavat useat kontrolloimattomat tekijat

»  Ei takuuta siitg, ettd palvelu vastaa suunniteltua ja luvattua palvelua

*  Asiakkaat osallistuvat ja vaikuttavat palvelutapahtumaan

TUOTANNON JA *  Asiakkaat vaikuttavat toisiinsa
KULUTUKSEN *  Tyontekijat vaikuttavat lopputulokseen
SAMANAIKAISUUS *  Hajauttaminen voi olla vélttdmatonta

¢ Massatuotanto on vaikeaa

KATOAVUUS *  Kysynnén ja tarjonnan tasapainottaminen vaikeaa

*  Palveluja ei voida palauttaa tai myyda uudelleen

Taulukko 5. Palvelujen ominaispiirteet ja niiden asettamat haasteet markkinoinnille
(mukaillen Zeithaml ym. 2006, 22).

Palvelujen tutkimuksen edistymisen ja palvelutarjoomien monimutkaistumisen
seurauksena erottelu palvelun ja tuotteen valilla on kuitenkin hélveneméssd (Basole &
Rouse 2008, 55). Basole ja Rousen (2008, 55) mukaan jaottelua palvelujen ja tuotteiden
vélilla ei tulisikaan hyvéksya sellaisenaan, vaan tuotteet pitdisi itse asiassa nahda
ainoastaan “apukeinona palvelun tarjoamiselle”. Talloin itse asiassa myoOs tuotteet

muuttuisivat lopulta palveluiksi.

Toisaalta palvelujen hallinta vaatii tuotteiden johtamisen ndkokulmaan verrattuna erilaista
lahestymistapaa siind, ettd palveluorganisaatioiden taytyy jatkuvasti luoda suhde oman
organisaationsa ja asiakkaan vélilla ja asiakkaan ndkokulmasta ldhtien. Koko organisaation
toiminta ja prosessit vaikuttavat siihen, miten asiakas tai loppukayttdja kokee
palvelukohtaamisen. (Flynn 1990, 151.) Eroista julkisen palvelun ja yksityisen
palveluntuotannon Valilla keskusteltiin  jo luvussa 3. Tarkastelen seuraavaksi

palveluprosesseja arvontuotannon ndkdkulmasta.
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Palvelut arvonakoékulmasta

Lahtokohtana erilaisissa palvelujen maaritelmissa on yleensa se, mité palvelu oikeastaan
on. Maaritelméaé voi lahestyd myos siita ndkdkulmasta, mité palvelulla on tarkoitus tarjota
asiakkaalle. Eras lahtokohta sellaiselle méé&ritelmalle voi loogisesti olla, ettd palvelun tulee
luoda arvoa asiakkaalle (Gronroos 2006). Myo6s arvon madrittelystd on erilaisia
nakokantoja. Perinteisesti arvo on nahty jonain, jonka asiakkaalle toimitettava tuote pitéa
sisallaan. Tata nakemysté kutsutaan nimell& value-in-product, ja se korostaa arvon yhteytté
lopputuotteeseen ja sen kayttdon, ei niinkaan itse prosessia tai loppukayttajan osallisuutta
arvon tuotantoon. Uudempi, ldhes péinvastainen ndkemys, nakee arvon syntyvén vasta kun
kuluttaja voi hyodyntdd palvelua jollain mielekkdélld, kuluttajaa itsedan tai tamén
edustamaa organisaatiota hyodyttavélla tavalla. Tatd ns. value-in-use -ndkemysta on
nyky&dén pidetty totuudenmukaisempana ja mielekkd&mpand arvon maéérittelyn
nékokohtana, silla on luonnollista ja loogista, ettd arvo muodostuu vasta siind vaiheessa,

kun joku voi menestyksekkéaasti hyddyntaa tavaraa tai palvelua. (Grénroos 2006.)

Palvelut ovat prosesseja, joissa yrityksen eri resurssit vaikuttavat kesken&an ja asiakkaan
kanssa siten, ettd asiakas kokee arvoa luodun omissa prosesseissaan. Resursseja ovat
esimerkiksi tyontekijat, 1T-jarjestelmat, informaatio seka asiakas itse ja taman ajankaytto.
Palvelut ovat ndin asiakkaan arvonluontia tukevia prosesseja. Palvelulogiikalla
tarkoitetaan, etta yritys prosesseillaan tukee asiakkaan arvonluontia tdman omissa
prosesseissa ja palvelut voidaan siten maaritelld sen mukaan, mitd hy6tyd niistd on
asiakkaalle. Palvelun maaritelmaksi tulisi timén logiikan mukaan, etta palvelu on prosessi,
jossa joukko resursseja vaikuttaa keskenddn ja asiakkaan kanssa tavoitteena tukea
asiakkaan prosesseja tavalla, joka luo arvoa asiakkaalle ndissé prosesseissa. (Grénroos
2006.) Tam& maaritelmd linkittdd palvelut vahvasti verkostokeskusteluun resurssien
vaihdon kautta. Arvontuotannon nakokulmasta toimijat, jotka eivat ymmarrd asemaansa
verkostossa ja nde arvoverkon kokonaiskuvaa, voivat aiheuttaa riskejd koko

arvontuotantoketjulle (Parolini 1999, 61).

Ns. pohjoismaisen koulukunnan palvelumarkkinointimallien kehittdminen osoitti aikanaan

yh& selvemmin, ettd palvelumarkkinointia ei voida pitd4 erillisend toimintona, joka
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kokonaisuudessaan voitaisiin toteuttaa erillisen organisaatioyksikon, markkinointiosaston
toimesta. Osoittautui, ettd Kkyseessd oli paremminkin markkinointiorientoitunut
liikkeenjohtaminen kuin markkinoinnin johtaminen erillisend toimintona tai prosessina,
mitd perinteiset markkinointimallit edellyttivat. N&kemys palvelumarkkinoinnista
markkinasuuntautuneena liikkeenjohtona synnytti késitteen ja tutkimusalan, jota nimitetéan
palvelujohtamiseksi. (Gronroos 2006.)

Palvelusektori

Palvelusektori on kasvanut viime vuosikymmening tasaisesti kehittyneissa maissa. Uuden
tietotekniikan kaytto, lisddntynyt osaaminen ja innovaatiot ovat luoneet uusia markkinoita
ja valineitd palvelujen tuotantoon. Suomessa kuitenkin palvelusektori tyollistdd yha
selvasti vdhemman ihmisid kuin EU-maissa yleensd ja EU puolestaan on jéljessa
Yhdysvaltoja. (Tilastokeskus 2010.)

Palvelusektori on kuitenkin Kkiistimatta keskeisin kasvun ajuri tdman pdivan johtavissa
globaaleissa kansantalouksissa. Esimerkiksi vuonna 2008 palvelusektori edusti
Yhdysvalloissa ldhes 80 % maan bruttokansantuotteesta edustaen monipuolisesti erilaisia
talouden aloja perinteisistd palveluista kuten kauppa aina monimutkaisempiin
liiketoimintoihin kuten rahoitus, konsultointi, logistiikka, informaatioteknologia ja
telekommunikaatio. (Basole & Rouse 2008, 53.) Palvelusektori voidaan jaotella neljaén
luokkaan erilaisten tyyppiensd mukaan: palvelusektori ja palveluyritykset, palvelut
tuotteina, asiakaspalvelut ja johdetut palvelut. Ensimmaéiseen luokkaan kuuluvat puhtaat
palveluyritykset, jotka myyvat palvelua ydintuotteenaan, kuten esimerkiksi lentoyhtiot
(kuljetus ja liikenne) ja laakarikeskukset (terveydenhoito). Palvelut tuotteina -luokka
edustaa laajaa ryhmaéa aineettomia tarjoomia, joita myyvét seka palveluyritykset ettd muut,
esimerkiksi tuotanto- ja teknologiayritykset. Esimerkiksi tavaratalot usein tarjoavat
paketointipalveluja ja autokaupat huoltopalveluja. Asiakaspalvelu taas on palvelu, jota
tarjotaan yrityksen ydintuotteen lisdnd. Siitd ei usein perita erillistda maksua, eikd sita
tulekaan sekoittaa palveluntarjoajan myytavana olevaan palveluun. Viimeinen luokka
nakee palvelut vield erityisen nédkdkulman kautta. Tuotteet nahd&an palvelun ajureina,

esimerkiksi ladkkeet ndhdaén terveydenhoitona ja tietokoneet tiedontuottamispalveluna.
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Taman abstraktin nakokulman kautta palvelujen maaritelma laajenee merkittavasti.
(Zeithaml ym. 2006, 4-6.)

Palvelut, joita on perinteisesti pidetty immuuneina merkittaville teknologia- tai
organisaatiol&htoiselle tuottavuuden kasvulle, elévat parhaillaan perusteellisen muutoksen
aikaa, jonka Kushida ja Zysman (2009) nakevét vaikuttavan etenkin juuri tuottavuuden
kasvuun sekd Kilpailuun globaalissa taloudessa. Palvelusektorin kasvulle voidaan
tuottavuuden kasvun ja Kkilpailun lisdantymisen lisdksi nahdd myds muita syita:
innovaatiopaine sekd kuluttajien muuttuneet odotukset ja muuttuneet kulutustottumukset
ovat saaneet monet perinteisesti tuoteldhtoiset yritykset lissdmaén palveluiden osuutta
myynnissaan. Nain ei ole ihme, ettd seka akateeminen tutkimus etta kéytannon oppaat ovat
viime aikoina kiinnostuneet suuresti tutkimaan ja kehittdmaén palvelutiedetta ja palvelujen
johtamista. (Basole & Rouse 2008, 53-54.) Murroksen keskeisimpind ajureina voidaan
nahda informaatioteknologian tyokalujen kehitys, niiden monipuolistunut kayttd seka

verkostot, joiden ymparilla ndma tyokalut toimivat (Kushida & Zysman 2009).

Huolimatta kasvavasta kiinnostuksesta palveluja kohtaan yhteistd ymmarrysta siitd, mika
itse asiassa luo ja ohjaa arvon syntymistd palveluprosesseissa ei ole 16ytynyt (Basole &
Rouse 2008, 54). Palvelujen murros kuitenkin muuttaa tapaa, jolla yritykset luovat arvoa
muokaten taustalla olevia taloudellisia toimintoja ympéari maailman (Kushida & Zysman,
2009). Teorian osalta uusia malleja on kehitettava, silla perinteiset hyddykkeiden vaihtoa
kuvaamaan kehitetyt mallit eivét ole sovellettavissa palveluiden kontekstissa, jossa ilmenee
ldheisia suhteita toimittajien, palvelutuottajien ja asiakkaiden valilla, jossa vaihdetaan ja
luodaan tietoa, ja jossa kokemukset, kyvykkyydet ja suhteet ovat olennainen ja erottamaton
osa toimintaa. (Basole & Rouse 2008, 54.)

Perinteisen markkinointi-mixin kannalta palvelut tarjoavat mahdollisuuden laajentaa
yleistd mallia: neljan P:n malliin voidaan palvelujen kohdalla lisata vield ihmiset, fyysiset
merkit ja prosessit (people, physical evidence ja process) (mm. Zeithaml ym. 2006, 25-27).
Verkostondakokulmasta mielenkiintoisinta on juuri prosessien tarkastelu, silld prosessit
liittyvat toimintatapoihin, mekanismeihin ja toimintojen kulkuun eli palvelun tarjoamiseen

ja tuottamiseen.
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Vaikkakin, kuten edelld on esitetty, palvelusektorin merkittdvyys kokonsa osalta kasvaa
jatkuvasti, ei sektorin kvantitatiivinen laajuus tai toimintojen arvo ole keskeisin asia.
Keskeisintd on itse palvelusektorin toimintojen ja arvonluontisysteemien muuttuminen.
Muutos  siséltdd  perustavanlaatuisia ~ muutoksia  liiketoimintastrategiassa  ja
markkinakilpailussa, tydssa ja sen organisoinnissa, talouden perussédanndissa ja
makroekonomisissa muutosvoimissa. Yrityksida ja markkinoita organisoidaan uudelleen,
liiketoimintamalleja muutetaan radikaalisti ja luodaan kokonaan uusia palvelutarjoomia.
(Kushida & Zysman 2009).

4.1 Palveluprosessin erityispiirteet

Kuten yll& tarkasteltiin, palvelujen erityispiirteet tuotteisiin verrattuna liittyvat palvelujen
aineettomuuteen, ainutkertaisuuteen, heterogeenisyyteen sekd tuotannon ja kulutuksen
samanaikaisuuteen (mm. Zeithaml ym. 2006; Basole & Rouse 2008, 55). Yksi
keskeisimmistd tekijoisté palvelutalouden prosesseissa on se, ettd palvelun arvo méaraytyy
loppukuluttajan mukaan, ja se jaetaan monimutkaisen verkoston kautta, jossa on seka
suoria ettd epésuoria suhteita arvoverkon toimijoiden valilla. Verkoston monimutkaisuus ei
kuitenkaan madrity suoraan verkoston toimijoiden lukumadran mukaan, vaan sen mukaan,
miten ndma toimijat ovat osallisina palvelujen jakamisessa kuluttajalle. (Basole & Rouse
2008.)

Koska prosessit ovat palveluverkostoissa monimutkaisia, on monimutkaisuuden
vahentdminen kiinnostava osa prosessia. Keskeisessd asemassa selkeyden lisddmisessé
kuluttajille on etenkin informaatio- ja kommunikaatioteknologia (ICT), jonka avulla
voidaan parantaa arvoverkon integraatiota ja informaation ldpindkyvyyttd seka
mahdollistetaan keinoja hallita ja ennakoita muutosta (Basole & Rouse 2008). Kuten
mainittu, korkea monimutkaisuuden taso on nykyisia palveluorganisaatioita méaritteleva
tekij&, joka juontuu etenkin digitalisoitumisesta, globalisaatiosta ja innovaatioista
informaatio- ja kommunikaatioteknologiassa (mm. Augier ym. 2001). Tamé& kehitys
pakottaa etenkin tietointensiiviset palveluyritykset menestydkseen osallistumaan

verkostoihin (Evanschitzky ym. 2007).
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Palveluorganisaatiot luovat ja rakentavat yhd enemmé&n wuusia palvelutarjoomia
arvoverkkotason yhteistydjarjestelyjen tuloksena (mm. Agarwal & Selen 2009). Y hteistyon
kautta organisaatiot voivat tarjota sellaisia palveluita, joiden tarjoaminen ei olisi
mahdollista vain yhden organisaation toimesta. Agarwal ja Selen (2009) kutsuvat néita
uusia tai kumppanuuksien kautta parannettuja palvelutarjoomia  korotetuiksi
palvelutarjoomiksi (“elevated service offerings”). Nimitys korostaa kasitystd, etta
palveluun on tuotettu lisdd arvoa kumppanuuden kautta, vaikka palvelu yhden

organisaation tarjoamana olisikin jo ollut olemassa.

Lee ym. (2009) ovat tarkastelleet kilpailun, verkostojen sek& virallisten ja epavirallisten
institutionaalisten toimijoiden vaikutusta palvelujen innovatiivisuuteen ei-kaupallisissa
organisaatioissa. Tutkimuksen tulosten mukaan laajoissa verkostoissa mukanaolo samoin
kuin sekd virallinen ettd epévirallinen sééntely rajoittavat palveluntarjoajaorganisaation
innovatiivisuutta. Toimialan kilpailullisuus taas tutkijoiden mukaan lisdé innovatiivisuutta
(Lee ym. 2009). Koska verkostoilla useimmiten tavoitellaan myds innovaatioetuja, on
Leen ym. (2009) tutkimustulos mielenkiintoinen juuri ensimmaisend mainitun 16ydoksen
osalta. Tutkijat eivat kuitenkaan ota tarkemmin kantaa kuinka laaja verkoston tulee olla,

jotta se alkaa rajoittaa toiminnan innovatiivisuutta.

4.2 Palvelumuotoilun keinot

Taman tutkimuksen yhdeksi ndkokulmaksi on mainittu palvelumuotoilun nakékulma, joten
on hyodyllista selventdd kasitettd lyhyesti. Palvelumuotoilu (service design) on
kehittyméssa oleva tutkimus- ja osaamisala, jolla tarkoitetaan palvelujen suunnittelua ja
innovointia muotoiluldhtdisilla menetelmilld, joissa palvelun kayttdja on suunnittelun
keskipiste. Palvelumuotoilu laajentaa muotoilun madritelmén ja toiminta-alueen
tuotekeskeisyydestd  kokonaisvaltaisten  kokemusten, prosessien ja  systeemien
suunnitteluun. (Maiffei ym. 2005, 6.) Palvelumuotoilun teoria ja kieli ovat viel& varsin
kehittymattomia ja sekavia eikd palvelumuotoilua konseptina ole vield varsinaisesti
pystytty aukottomasti maarittelemaan. Yhteenvetona erilaisista maaritelmistd Koivisto

(2007, 65) madrittelee palvelumuotoilun eldmyksellisten, haluttavien ja kaytettavien

47



palvelujen kehittdmisend ja johtamisena, jossa suunnitellaan palvelun aineellisista ja

aineettomista tekijoistd johdonmukainen, yli kanavarajojen kulkeva kokonaisuus.

Palvelumuotoilun keskeisin tehtdvd on suunnitella asiakkaan palvelukokemus (service
experience), joka rakentuu palvelun kontaktipisteistda (service touchpoints),
palvelutuokioista (service moments) sekd néistd muodostuvasta palvelupolusta (customer
journey) (Saffer 2007, 176). Maaritelmé& linkittyy laheisesti Zeithamlin ym. (2006, 267-
276) service blue print -malliin, joka on tyokalu palvelun elementtien kuvaamiseen.
Palvelun kontaktipisteiden osalta palvelumuotoilussa keskitytddn asiakkaan moninaisiin
kontaktipisteisiin, jotka Saffer (2007, 176) jakaa neljaan luokkaan: tilat, esineet, prosessit
ja ihmiset. Tilat ovat paikkoja, joissa palvelun asiakkaalle nédkyvé tuotanto tapahtuu, kuten
esimerkiksi toimistot, myymalat tai virtuaaliset tilat kuten internet. Esineet taas synnyttavat
vuorovaikutusta asiakkaan ja palveluntuottajan vélille. Esineitd ovat esimerkiksi
lentokentdn matkatavarahihnat tai ravintolan lautasliinat. Esineiden kohdalla on tarked4
huomata, ettd ne voivat palvelumuotoilussa olla myds palvelun tuotantoon tarvittavia
esineitd, joita ainoastaan palveluntuottaja kéyttaa, mutta jotka silti ovat nakyvia asiakkaalle
ja vaikuttavat siten palvelukokemukseen. Prosesseilla tarkoitetaan palvelun tuotantotapoja,
jotka voidaan standardoida ja maééritella tarkasti. Palvelumuotoilussa ihmiset voidaan
jaotella kahteen ryhmaén: asiakkaisiin ja asiakaspalvelijoihin. Naiden valisessa
vuorovaikutuksessa syntyy itse palvelu. Perakkéisten palvelutuokioiden tai episodien
muodostamaa ketjua voidaan kutsua palvelupoluksi. (Saffer 2007, 177-180.)
Palvelumuotoilu on siten palveluiden innovointia ja kehittdmistd muotoilun menetelmin,
jossa erityisesti painottuu asiakkaan palvelun kayttdkokemuksen ymmaértaminen.
Muotoilun menetelmien avulla voidaan niiden onnistuessa aikaansaada parempaa
asiakastyytyvéisyyttd, vahvempaa kontrollia tarjottavasta palvelusta sekd kasvavia
taloudellisia voittoja (Koivisto 2007, 78-79).

Erilaisten palvelumuotoilun keinojen kayttd on osoittanut, miten organisaatioille voidaan
rakentaa uusia kyvykkyyksia, lisatd merkityksellista osallistumista verkostossa ja luoda
personalisoituja palveluita (Thurston 2009). Palvelumuotoilun lahestymistapa on Van

Oosteromin (2009) mukaan kuitenkin tehokas vain, jos se on organisaation ylimman
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johdon tukema, minka vuoksi tama suositteleekin sita I&hinn& vain pienille organisaatioille
tai pilotointiprojekteihin.

Taman luvun tavoitteena oli tarkastella palveluympériston haasteellisuutta markkinoinnin
kannalta perinteiseen tuotekeskeiseen ymparistoon verrattuna. Palvelujen luonne méarittyy
niiden erityispiirteiden kautta. Tdma vaikuttaa my0s asiakkaan asemaan. Seuraavassa
luvussa vedéan yhteen aiemmin esittelemani teorian verkostoista, kaupunkiorganisaatioista
ja palveluista ja muodostan niistd teoreettisen viitekehyksen tdmén tutkimuksen

tutkimuskysymyksen mukaan.
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5 Teoreettinen viitekehys

Taman  tutkimuksen  tavoitteena on  selvittdd,  minkalaisia  yhtymakohtia
kaupunkiorganisaatioiden poikkihallinnollisilla verkostoilla on aiempaan
verkostotutkimukseen. Tutkielman teoriaosassa olen esitellyt erilaisia lahestymistapoja
verkostoihin sekd verkostomaisen toiminnan edellytyksid ja esteitd palvelujen
markkinoinnin ndkokulmasta. Aiemman Kirjallisuuden pohjalta olen rakentanut kuviossa 8
esitetyn viitekehyksen kuvaamaan nditd verkostomaisen toiminnan edellytyksia ja esteitéd
kaupunkiorganisaation prosesseissa. Viitekehys pohjautuu luvussa 2.3 esitetyn ARA-
mallin logiikkaan, jossa verkosto rakentuu toimijoiden, resurssien ja toimintojen vélisista
verkostoista (Hakansson & Johanson 1992). Viitekehyksessa olen ottanut huomioon
palvelujen markkinoinnista ja verkostoista kerdtyt ké&sitteet, jotka ovat sovellettavissa
julkisorganisaation kontekstiin. Tarkemmin kaupunkikontekstiin palataan empirian kautta

luvussa seitseman.

Viitekehyksen keskitssa on asiakaslahtoisyys, jonka toteutuminen on verkoston keskeisin
tavoite. Aiemman tutkimuksen perusteella on selvad, ettd verkostorakenteen ja sen
peruselementtien (toimijat, resurssit, toiminnot) tunnistaminen seka verkostosuhteiden ja
verkostojohtamisen ~ merkityksen ~ hahmottaminen  auttavat  havainnollistamaan
verkostomaisen toiminnan Kriittisia pisteitd. Naitd voidaan kayttdd apuna verkostojen

rakentamisessa ja toiminnan suunnittelussa.

Verkoston tarkastelu on yksinkertaisinta aloittaa toimijoiden maéarittelemiselld.
Toimijoiden tunnistamisen liséksi toimijoille taytyy méarittda roolit ja tehtavat verkoston
tarpeiden, resurssien ja toimintojen mukaan. Toimijat suorittavat tiettyja toimintoja ja
toimijoilla on tiettyd tietoa toiminnoista. Nama ominaisuudet madrittelevat toimijoiden

roolit ja tehtdvéat verkostossa.

Verkoston resurssit eli voimavarat madrittyvat suhteessa toimijoihin, silla toimijat
hallitsevat resursseja joko yksin tai yhdessd. Lisdksi toimijoilla on tiettyd tietoa

resursseista. Resurssien méarittelyssé keskeiset luokittelut jakavat resurssit aineettomiin ja
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aineellisiin resursseihin sek& organisaation resursseihin ja toimijoiden henkilokohtaisiin
resursseihin. Resurssien jakaminen ja jakaantuminen vaikuttavat keskeisesti verkoston

toimintaan ja toimijoiden valisiin suhteisiin.

Toiminnot liittavat resurssit ja toimijat toisiinsa. Toiminnot muuttavat tai vaihtavat
resursseja toisia resursseja kayttdmalla ja toimintojen keskeiset lajittelukriteerit jakavat
toiminnot muuntautumistoimintoihin ja vaihdantatoimintoihin niiden luonteen perusteella.
Muita toimintojen luokittelukriteereja ovat esimerkiksi fyysiset ja henkiset toiminnot seka

taloudelliset, tekniset, juridiset ja sosiaaliset toiminnot.

Kuten jo mainittiin, verkoston keskidssd on asiakaslahtoisyys palveluntuotannossa.
Palvelunakdkulmasta tdma tarkoittaa value-in-use -ndkokulmaa, jossa arvo syntyy
kayttajélle osana prosessia (esim. Gronroos 2006). Verkoston avulla asiakkaalle voidaan
tarjota korotettu palvelutarjooma, joka ei yhdelle organisaatiolle olisi mahdollista tarjota.

Palvelumuotoilu on yksi kdytannon keino toteuttaa asiakaslahtoisyytta.

Verkoston esteet ja edellytykset muodostuvat ndiden elementtien kautta. Kaikki toimijat,
resurssit ja toiminnot taytyy tunnistaa, jotta lisdarvoa voidaan verkoston kautta synnyttéa.
Tutkimuksen empiirisessd osiossa pyritddn tarkastelemaan néitd esteitd ja edellytyksia
konkreettisesti sekd selittdmaan arvon syntymistd eri toimijoiden nakokulmasta.
Tutkimuksen tarkoituksena on siten jasentaa reaalimaailman verkostomalleja ja -prosesseja

teoreettista viitekehysta hyddyntéen.
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Kuvio 8. Teoreettinen viitekehys: verkostomainen toiminta kaupunkiorganisaatiossa.
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6 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen empiirisen osan tavoitteena on tarkastella tutkimuksen teoreettista taustaa
johdannossa esitellyn tapauksen kautta. Tavoitteena on selvittdd, miten verkostomainen
toimintatapa sopii kaupunkiorganisaation malliin ja siltd osin vahvistaa ja tdydent&a

teoreettisen viitekehyksen mallia.

Taman luvun aluksi esittelen valitsemani tutkimusmenetelman ja perustelen sen
soveltuvuuden tassd valitun tapauksen tutkimukseen. Taman jéalkeen selvitdn aineiston
keruun ja analysoinnin eri vaiheet ja luvun lopuksi arvioin tutkimusmenetelmani

luotettavuutta.

6.1 Tutkimuksen metodologia

Tutkimusmenetelman valinta riippuu tutkimusongelman ja -alueen luonteesta.
Tutkimusotteeksi olen tassa tutkimuksessa valinnut laadullisen tutkimuksen, silla se sopii
hyvin tutkimuksiin, joissa pyritddn kuvaamaan, ymmartdmaan, selittdméaan ja tulkitsemaan
ilmioita ja niihin liittyvid kaytant6jé ja merkityksia seké ihmisid, ryhmié ja organisaatioita
naiden ilmididen tuottajina, tulkitsijoina ja kuluttajina. (Hirsjarvi & Hurme 2006.) Myos
aiemmassa verkostotutkimuksessa on kéytetty laadullisia tutkimusmenetelmia (esim.
Ayviri 2002; Nykinen ym. 2009), miki siten tukee tehtyd menetelmévalintaa tassi
tutkimuksessa.

Aiheena verkostojen tutkiminen on usein empiirisesti haastavaa. Kasitteet ovat usein
abstrakteja ja verkostoon liittyvien teemojen Kkasitteellistiminen on vaikeaa. Nain
tutkimusmenetelman valinta on erityisen tarkedd. Kvalitatiivinen tutkimusote empiirisen
tutkimustiedon hankinnassa  on ollut perinteisesti verkostotutkimuksessa
tarkoituksenmukaisin, koska keskustelu on térked tapa elementtien hahmottamisessa ja
analysoinnissa. Verrattuna kvantitatiiviseen l&hestymistapaan, kvalitatiivinen tutkimusote
tarjoaa my0s Yyleensa tutkittavasta ilmitstd monipuolisemman ja sisall6llisesti

merkityksellisemman aineiston. Tdman tutkielman analysoinnissa k&ytan seka esimerkkien
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etsimistd aineistosta ja nédiden vertaamista teoriassa esitettyihin malleihin ettd tapausten
valista analyysia, jossa tapauksia tutkitaan vertailemalla niiden yhtéldisyyksia ja
eroavaisuuksia, joita sitten peilataan teoreettiseen viitekehykseen. Laadullisen aineiston
analyysin tarkoitus on luoda aineistoon selkeytté ja siten tuottaa uutta tietoa tutkittavasta
asiasta. Analyysilla aineisto pyritaan tiivistamaan kuitenkaan kadottamatta sen sisaltaméaa
informaatiota. (Eskola & Suoranta 2005, 137.)

6.2 Aineiston keraaminen, kasittely ja analysointi

Tassa alaluvussa selvitan aineiston kerdadmiseen, kasittelyyn ja analysointiin liittyvia
valintojani. Esittelen ensin haastattelujen kayttoon liittyvid seikkoja sek& sen jalkeen
lyhyesti muuta hyodyntdmaani tutkimusmateriaalia.

6.2.1 Haastattelut

Laadullisessa  tutkimuksessa  tutkimushaastattelut ovat yleinen ja  suosittu
aineistonkeruumenetelma. Haastatteluaineiston analyysilla vahvistetaan, kyseenalaistetaan
ja edelleen rakennetaan aiemmin esitettyéd teoreettista pohjaa aiheeseen. (esim. Eskola &
Suoranta 2005; Hirsjarvi & Hurme 2006.) Haastattelujen kautta halutaan siis téssé
tutkimuksessa selvittdda, miten julkisorganisaation verkostot ovat muodostuneet, miten
niissa toimitaan ja tuottavatko ne eri toimijoilleen arvoa. Haastattelun mééaritelmé on viime
vuosina laventunut merkittvasti, ja perinteisestd Kysymys-vastaus-haastattelusta on
siirrytty yhd enemman keskustelunomaisiin haastattelutyyppeihin (Eskola & Suoranta
2005, 85). Tassakin tutkimuksessa on pyritty enemman keskustelunomaisiin

haastatteluihin, silla se jattaa tilaa myos yllattaville teemoille.

Hirsjarvi ja Hurme (2006, 35) listaavat yleisesti haastattelun etuja; ihminen nahdéaén
haastattelutilanteessa korostetusti subjektina, jolla on mahdollisuus tuoda esille itsedan
koskevia asioita mahdollisimman vapaasti jolloin hdn on merkityksid luova ja aktiivinen
osapuoli; vahan kartoitetun tutkimusalueen vastausten suuntia on vaikea tietdé etukéateen;

haastateltavan puhe halutaan sijoittaa laajempaan kontekstiin; jo edeltd tiedetddn etta

54



tutkimusaihe tuottaa monitahoisia vastauksia. Haastattelun hyvat ominaisuudet tulevat
etenkin esiin kun halutaan selventd& vastauksia tai syventda saatavia tietoja. (Hirsjarvi &
Hurme 2006, 35.)

Haastattelutyypit voidaan jakaa luokkiin erilaisia kriteereitd kayttdmalla. Esimerkiksi
Eskola ja Suoranta (2005, 86) jaottelevat haastattelut neljaédn luokkaan: strukturoitu
haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. T&hén
tutkimukseen olen valinnut sopivimmaksi teemahaastattelut, joissa haastattelujen aihepiirit
on méadritelty etukéateen. Teemahaastatteluilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa keskeisten
henkildiden puolistrukturoituja haastatteluja, jotka analysoidaan teemoittain ryhmiteltyiné.
Néiden kautta pyrin loytamaan tutkimusongelman pohjalta keskeisimmin esiin nousevia
aihealueita. En pyri tekemééan teemoittelua niinkaan teorialahtdisesti vaan enemmankin
aineistolahtoisestd ~ nékokulmasta.  Erds  haastatteluvaihtoehto  olisi  jarjestaa
ryhméhaastatteluja, mink& olen ajallisten resurssien puitteissa kuitenkin hylannyt.
Ryhmaéhaastatteluissa tulisi myds miettid keskustelun ohjaamiseen liittyvid teemoja

erityisen tarkasti, mika taas asettaisi lisdhaasteita aineistonkeruuseen.

Teemahaastattelussa teemat eli haastattelun aihepiirit ovat kaikille samat, mutta
kysymysten tarkkaa muotoa ja jarjestysta ei ole maaritelty (esim. Eskola & Suoranta 2005,
86; Hirsjarvi & Hurme 2006, 47; Eriksson & Kovalainen, 2008, 82). Teemahaastattelussa
haastattelija varmistaa, ettd kaikki teema-alueet kdydaan lapi, mutta niiden jarjestys ja
painotus vaihtelevat haastattelusta toiseen. Lisdksi teemat muodostavat konkreettisen
kehikon, joka auttaa haastatteluaineiston jasentyneessa lahestymisessa merkittavasti.
(Eskola & Suoranta 2005, 88.)

Tutkimukseni analysointitapana kaytdn teemoittelua, koska haastattelut on tehty
teemahaastattelumenetelmé&d hyodyntden. Teemoittelulla  tarkoitetaan  sitd, ettd
analyysivaiheessa tarkastellaan sellaisia aineistosta esiin nousevia piirteit4, jotka ovat
yhteisid usealle haastateltavalle. Namé& teemat saattavat pohjautua teemahaastattelun
teemoihin, mutta sen liséksi tulee tavallisesti esiin myds lukuisia muita teemoja, jotka
voivatkin olla l&dhtéteemoja mielenkiintoisempia. Analyysissa esiin nostetut teemat

pohjautuvat tutkijan tulkintoihin haastateltavien vastauksista ja haastateltavien samaa

55



tarkoittavat asiat koodataan samaan luokkaan, vaikka ne eivat olisi samalla tavalla
ilmaistuja. Esiin nousseiden teemojen myo6td voidaan siirtyd tapausten analysointiin
teemoja hyvaksikayttéen. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 173.)

Laadullisen  tutkimuksen analyysiin  kuuluvat my6s haastatteluista kerattavat
haastatteluotteet eli suorat lainaukset, joita voidaan hyddyntad tehtyjen tulkintojen
perustelemiseksi (Hirsjarvi & Hurme 2006, 169). Tassé tutkielmassa haastatteluotteita
kaytetdan tasaisin véliajoin perustelemaan tutkijan esittdmia tulkintoja. Lainausten avulla
pyritddn saamaan analyysistd uskottavampi ja relevantimpi. Haastatteluotteita ei
kuitenkaan esitetd suoraan tutkimuksen tuloksina vaan niiden tehtdvdnd on tukea

aineistonanalyysia ja tulkintaa.

Haastatteluaineisto

Tutkimusaineisto koostuu kevaalla 2010 tehdyista verkostotoimijoiden haastatteluista.
Haastateltavina oli yhteensa yhdeksan palvelupolku-verkoston eri tason toimijaa, jotka
ovat olleet mukana tyéryhmien kehitystydssa. Suoritin haastattelut joko haastateltavien
tyopaikalla tai yleisessa kahvilassa. Yksittaisten haastattelujen kestot vaihtelivat puolesta
tunnista reiluun tuntiin, paitsi projektin hankepaéllikén haastattelu, joka kesti noin kaksi
tuntia. Tallensin kaikki haastattelut haastateltavien suostumuksella nauhurille, josta purin

ne myohemmin mahdollisimman tarkasti tekstimuotoon.

Teemahaastatteluja varten laadin teemahaastattelurungon, joka pohjautuu tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen ja aihealueen teoreettiseen Kkirjallisuuteen. Haastattelujen

rakenne ja padteemat olivat seuraavat:

Teema 1: Verkoston nykytilan kuvaus
Teema 2: Toimijoiden valiset siteet ja suhteet
Teema 3: Toimivan verkostosuhteen piirteet
Teema 4: Verkostosuhteet ja oppiminen
Teema 5: Verkoston johtaminen

Teema 6: Tulevaisuus ja kehitys
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Teema 7: Kaupunkiympadriston erityispiirteet verkostondkdkulmasta

Haastattelujen kysymysrunko teemoittain I0ytyy liitteessa 1. Vaikka teemat pysyivét
kaikissa haastatteluissa, kysymyspatteristo mukautettiin ~ kunkin  haastateltavan
verkostoaseman mukaiseksi. Haastattelurunkoa ei l&hetetty etukéteen haastateltaville, silla
haastattelujen tavoitteena oli ker&ta mielikuvia ja ensituntemuksia aiheesta. Tutkimuksen
kohteena olevat verkostot on maéaritelty tutkimuksen toimeksiantajan toimesta, ja
haastateltavien yhteystiedot sain toimeksiantajan kautta. Haastateltaviksi valikoitui lopulta
hankkeen p&éllikko, polkujen projektipaallikot, kolme eri viraston edustajaa ja kolme
yritysedustajaa. Hankkeen paallikké toimi ns. key-informanttina, jolta sain laajan kuvan
hankkeen etenemisestd sekd monipuolisia taustatietoja. Haastatteluissa keskityin polkuihin
1 ja 2. Halusin kuitenkin ottaa mukaan myods kolmannen polun projektipaéllikon
haastattelun, vaikka sen pohjalta ei voidakaan tehdd varsinaista analyysid polun verkoston
toiminnasta. Yrittajien suuri osuus haastatelluista perustellaan taas yrittdjien mukanaolon
uutuusarvolla  ja  keskeisyydelld  koko  verkostohankkeessa ja  -prosessissa.
Haastattelupyyntdjen lahettamisessa kaytettiin  ns. lumipallomenetelméd (snowball
sampling), jonka kautta lopulliseen tutkimukseen tulivat nama yhdeksan haastattelua.
Lumipallomenetelm&@ on otantamenetelmd, jonka idea on keratd ké&silla olevaan asiaan
liittyvét toimijat ja tahot aineistolahtoisesti, ikaan kuin lumipalloa pyorittaen. Tietyn asian
ymparilla  olevat tahot ja toimijat tulevat esiin  tutkimuksen edetessa.
Haastattelututkimuksen haastateltavien valinnassa tdmé tarkoittaa, ettd haastateltavalta
toimijalta kysytddn muita asiaan liittyvid toimijoita. Samaa menetelmaé voitaisiin kayttaa
my0s teemojen valinnassa, mutta tassd haastateltavat eivat antaneet kysyttdessa uusia
teemoja, joten niitd ei haastattelujen kuluessa saatu. Tassa tutkimuksessa haastattelut
aloitettiin hankkeen paallikosta ja sen jalkeen siirryttiin projektipaallikdihin ja siita
edelleen muihin toimijoihin. Haastatellut henkilot esitetddn viela kronologisessa

jarjestyksessa kootusti taulukossa 6.
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PALVELUPOLKU HAASTATELTAVA ROOLI HAASTATTELU-
AJANKOHTA
Polut1,2ja3 Marja-Leena Hankkeen pééllikko 3.2.2010
Vaittinen
Yrityksen Toivo Utso Projektipaallikko 18.2.2010
perustamisneuvonta (2)
Tapahtumajarjestdjan Saila Machere Projektipaallikko 24.2.2010
lupaprosessi (1)
Tapahtumajarjestdjan Riikka Aberg Y mpéristoviraston 19.3.2010
lupaprosessi (1) edustaja
Tapahtumajérjestajan Heidi Ekholm-Talas Yritysedustaja 22.3.2010
lupaprosessi (1)
Yrityksen Minna Maarttola Projektipaallikko 26.3.2010
sijoittumisprosessi (3)
Tapahtumajarjestdjan Outi Alander Yritysedustaja 6.4.2010
lupaprosessi (1)
Yrityksen Heikki Karu Yritysedustaja 6.4.2010
perustamisneuvonta (2)
Yrityksen Esko Rantanen Pelastuslaitoksen 9.4.2010
perustamisneuvonta (2) edustaja

Taulukko 6. Tutkimuksessa haastatellut henkil6t.

6.2.2 Muu aineisto

Haastattelut muodostivat tdmén tutkimuksen pa&materiaalin. Haastattelujen liséksi kaytin
osallistuvaa havainnointia sek& Elinkeinopalvelun tuottamaa painettua materiaalia
sekundaarisena aineistona. Osallistuvalla havainnoinnilla tarkoitetaan aineistonkeruutapaa,
jossa tutkija tavalla tai toisella osallistuu tutkimansa yhteison toimintaan (Eskola &
Suoranta, 2005). Yksilohaastattelujen lisdksi kerdsin aineistoa havainnointimenetelmin
erilaisissa  tyoryhma-tyoskentelytilanteissa ja seminaareissa Helsingin  kaupungin
Elinkeinopalvelussa. Painettuun materiaaliin kuului Elinkeinopalvelun tuottamaa strategia-
ja asiakasmateriaalia,

kuten erilaisia dokumentteja ja asiakirjoja, julkilausumia,

58



arkistolahteita ja muistioita, joita siis kaytin sekundaari- ja tukimateriaalina

tutkimuksessani.

6.2.3 Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on luoda aineistoon selkeyttd ja tuottaa uutta
tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilla aineisto pyritdan tiivistimdan Kkuitenkaan
kadottamatta sen siséltaméa informaatiota. Tutkimuksien mukaan aineiston analyysi on

kaikkein ongelmallisinta laadullisessa tutkimuksessa. (Eskola & Suoranta 2005, 137.)

Liiketaloustieteellisen case-tutkimuksen analysointiin voidaan kayttdd monia eri tapoja,
esimerkiksi sisallon erittelyd, teemoittelua, tyypittelyd, keskusteluanalyysia, diskursiivisia
analyysitapoja ja narratiiveja. Riippumatta siitd, onko kyseessd yhden vai useamman
tapauksen tapaustutkimus, analyysi usein alkaa jokaisen yksittdisen tapauksen
analysoimisesta erikseen. Tasta kdytetddn nimitysté yksittdisen tapauksen analyysi (within-
case analysis). Silloin kun tapauksia on monta, edellista vaihetta seuraa tapausten valinen
analyysi (cross-case analysis), joka pitaé siséllaan tapauksien vertailua samanlaisuuden ja
erilaisuuden suhteen. Na&itd ominaisuuksia myds peilataan teoriaan. (Eriksson &
Kovalainen 2008, 130.)

Aloitin  tutkimusaineiston analysoinnin litteroimalla eli purkamalla haastattelut
tekstimuotoon. Taman jalkeen luin haastattelutekstin useaan kertaan lapi, jotta pystyisin
muodostamaan ajatuksia analyysin tekemisté varten. Samalla tein merkinttja haastattelujen
paperiversioihin, koska téllaiset merkinnat antavat aineistolle alustavan hahmon ja ne
parantavat aineiston hallintaa parantamalla selattavuutta. Alustavat merkinnat auttavat
I6ytdmé&én aineiston kiinnostavimmat kohdat ja myods helpottavat aineiston teemoittelua.
(Koskinen ym. 2005, 231.) Tutkielman analysointitapana ké&ytan teemoittelua, koska
haastattelut on tehty teemahaastattelumenetelmaa hyodyntéen. Teemoittelulla tarkoitetaan
sité, ettd analyysivaiheessa tarkastellaan sellaisia aineistosta esiin nousevia piirteitd, jotka
ovat yhteisid usealle haastateltavalle. Ndama teemat saattavat pohjautua teemahaastattelun
teemoihin. Sen liséksi tulee tavallisesti esiin myds lukuisia muita teemoja, jotka voivat olla

lahtdteemoja mielenkiintoisempia. Analyysissa esiin nostetut teemat pohjautuvat tutkijan
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tulkintoihin haastateltavien vastauksista ja tutkija koodaa haastateltavien samaa tarkoittavat
asiat samaan luokkaan, vaikka ne eivédt olisikaan samalla tavalla ilmaistuja. Esiin
nousseiden teemojen myota tutkija voi siirtyd tapausten analysointiin teemoja
hyvaksikayttéden. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 173.)

Eriksson ja Kovalainen (2008, 130) esittelevat viisi erilaista tapaa analysoida
tapaustutkimusta. Ensimmainen tekniikka sisaltdd esimerkkien etsimistd empiirisesta
aineistosta ja naiden vertaamista teoriasta kehitettyihin ehdotuksiin. Toisena tekniikkana
on selitysten muodostaminen. T&lloin empiirisestd aineistosta etsitdan kausaalisia
yhteyksié, joita sitten peilataan teoriaan. Kolmas tekniikka on aikasarja-analyysi ja se
keskittyy yksityiskohtaiseen tapahtumien kuvailuun aikajérjestyksessd. Loogiset mallit
ovat neljas analysointitekniikka. Talloin keskipisteend on monimutkainen tapahtumaketju,
jota tutkitaan syy-seuraussuhteiden avulla. Viidentend tekniikkana on tapausten vélinen
analyysi, jota voidaan k&ayttdd vain monitapaustutkimuksessa. Talldin etsitdan
yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia, joista sitten muodostetaan tuloksia. Usein laadulliseksi
tulkinnaksi riittdd huolellinen tapauskuvaus. Sen olisi hyva kattaa tapaus tai tapaukset
mahdollisimman perusteellisesti. Téllainen kuvaus luo hypoteeseja myohemmille
tutkijoille ja johtaa parhaimmillaan uusiin tutkimusongelmiin. Tapaustutkimus t&htaa
yleensa mahdollisimman yksityiskohtaiseen tietoon tapauksista. Tapauksia on yleensé

korkeintaan muutama, joten yleistdminen on ongelma. (Koskinen ym. 2005, 166-167.)

Taman tutkielman analysoinnissa kéytetddn sekd esimerkkien etsimistd aineistosta ja
naiden vertaamista teoriassa esitettyihin malleihin ettd tapausten valistd analyysia, jossa
tapauksia tutkitaan vertailemalla niiden yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia, joita sitten
peilataan teoreettiseen viitekehykseen. Tarkoituksena on jasentdd reaalimaailman
verkostotapauksia teoreettista viitekehystd hyodyntden ja arvioida myds sitd, miten

tutkimuksessa esitetyt verkostoihin liittyvat aspektit ndkyvat Kirjallisuudessa.

6.3 Luotettavuuden ja validiteetin arviointi

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd tutkimuksessa keskitytddn varsin pieneen
méaéraan tapauksia ja pyritddn analysoimaan niitd mahdollisimman perusteellisesti. Nain
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ollen aineiston tieteellisyyden kriteeri ei ole sen madré vaan laatu, eli kéasitteellistdmisen
kattavuus. (Eskola & Suoranta 2005, 18.) Eskolan ja Suorannan (2005, 62) mukaan
aineistoa voidaan katsoa olevan riittavasti, kun uudet tapaukset eivat tuota endd mitaan
tutkimusongelman kannalta uutta tietoa eli on tapahtunut aineiston kylla&dntyminen eli

saturaatio.

Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa voidaan soveltaa kvantitatiivisen tutkimuksen
arviointikriteereitd tai maarittdd uudet, laadulliseen aineistoon paremmin soveltuvat
arviointikriteerit. Er&s tapa arvioida laadullisen tapaustutkimuksen luotettavuutta on
kayttad kasitteitd ké&sitevaliditeetti, sisdinen validiteetti, ulkoinen validiteetti seka
reliabiliteetti (Eskola & Suoranta 2005, 213; Yin 2003, 40). Tarkastelen tassd kutakin

naisté tekijoista ja arvioin niiden toteutumista tassa tutkimuksessa.

Késitevaliditeetilla (construct validity) viitataan tutkittavien kasitteiden ja suureiden
oikeellisuuteen (Yin 2003, 40). Taman tutkimuksen osalta se tarkoittaa siis sitd, ettd
empiirisen osion on tuotettava vastaus tutkimusongelmaan:  Kuinka poikkihallinnollinen
verkostomalli toimii kaupunkiorganisaation palvelurakenteessa ja mitkd ovat toiminnan

esteet ja edellytykset?”

Siséiselld validiteetilla (internal validity) tarkoitetaan tutkimuksen teoreettisten ja
kasitteellisten madrittelyjen sopusointua seka syy-seuraussuhteiden esittdmistd (Eskola &
Suoranta 2005, 213; Yin 2003, 40). Na&in ollen se on relevantti vain sellaisissa
tutkimuksissa, joiden tarkoituksena on osoittaa syy-seuraussuhteita. Sisdinen validiteetti
osoittaa myos tutkijan tieteellisen otteen ja tieteenalansa hallintaa (Eskola & Suoranta
2005, 213). Koska t&ssd tutkimuksessa selvitetddn verkoston toimintaan vaikuttavia
tekijoitd, sisainen validiteetti on oleellinen kasite luotettavuutta arvioitaessa. Sen
toteutumiseksi tutkimuksessa on haastateltu useita henkiloitd. Lisaksi tuloksissa esitetdén
haastateltavien puheesta muutamia lainauksia, joilla havainnollistetaan esitettyja
johtopdatoksia. Validiteettia tuovat my6s monipuolinen erilaisten ja eritasoisten
tutkimusmateriaalien kayttdé empiirisessd osiossa seka teoreettisen osan monipuoliset

nékokulmat (verkostoteoriat, palveluteoriat, julkisorganisaation teoriat).
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Ulkoisella validiteetilla (external validity) tarkoitetaan tulosten yleistettdvyyttd sekd sen
tieteellisen keskustelun madrittelemistd, johon tutkimus ottaa kantaa (Yin 2003, 40-43).
Tassa tutkimuksessa on heti johdannossa tuotu ilmi, mihin keskusteluihin tutkimus
osallistuu: verkostokeskusteluun seka julkisorganisaatioiden ja palvelujen markkinoinnin
keskusteluihin. Ulkoinen validiteetti tarkoittaa my0s tehtyjen tulkintojen ja johtop&atdsten
seka aineiston valisen suhteen patevyyttd (Eskola & Suoranta 2005, 213). Mikali toinen
tutkija siis hyoddyntéisi keréttya aineistoa, hanen johtopaatostensa tulisi olla samanlaisia
tassa raportissa esitettyjen johtopaatosten kanssa. Kuten sisaista validiteettia, myos ulkoista
validiteettia on tass& parannettu tuomalla esiin lainauksia, jotka havainnollistavat esitettyja

vaittamia.

Reliabiliteetti (reliability) osoittaa, ettd tutkimusmetodi kuten tdssa haastattelut, voidaan
toistaa ja saada samoja tuloksia uudestaan (Yin 2003, 40). Téhédn on téssa tutkimuksessa
kiinnitetty huomiota seka teoreettista viitekehysta ettd haastattelurunkoa koottaessa: niissa
on pyritty ottamaan huomioon monipuolisesti erilaisia verkoston toimintaan ja vaikutuksiin
vaikuttavia tekijoita, joita eri tutkijat ovat verkostotutkimuksessa ja yleisemminkin

yhteistyosuhteita tutkittaessa havainneet.

Ongelmana laadullisessa haastattelussa on aina tutkijan subjektiivisuus. Laadullisen
aineiston laadun arvioinnille ei olekaan onnistuttu luomaan yhtaldista kriteeristdd kuten
kvantitatiivisen tutkimuksen kohdalla, ja eri koulukunnat kiistelevdat yha keskendéan

sopivista mittareista.
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7 Empiiriset tutkimustulokset

Kuten johdannossa esittelin, timén tutkimuksen empiirinen osa toteutetaan tarkastelemalla
Helsingin kaupungin Yritysmyonteinen kumppani -hankkeen pilottiprojektia, jossa on
mukana kolme Elinkeinopalvelun koordinoimaa palvelupolkua. Téssa luvussa esittelen
ensin tutkimuksen case-tapaukset, jonka jalkeen tarkastelen kutakin kolmesta case-polusta

itsendisend tapauksenaan.

Ensimmainen ndistd on yksityisen tapahtumajarjestdjan lupaprosessin sujuvoittamiseen
tahtadva polku, jonka vetovastuussa on Helsingin kaupungin Tapahtumayksikko. Tassé
polussa pyritdén helpottamaan etenkin aloittelevien tapahtumajérjestajien lupahakemuksia
ja yksinkertaistamaan prosessia asiakkaan ndkokulmasta. Toinen polku keskittyy
aloittelevan  yrittdjan  lupahakemusten  selkeyttdmiseen ja  yksinkertaistamiseen.
Vetovastuussa tassa polussa on yrityksen perustamisneuvontaan  keskittynyt
YritysHelsinki-yksikkd. Kolmannen pilottipolun tavoitteena on helpottaa yrittdjien tontin
ja toimitilan  hankintaan liittyvia seikkoja kokonaisvaltaisesti. Vetovastuussa
palvelupolussa on Elinkeinopalvelu huolimatta siitd, etté tila-asiat eivat sen ydinalueeseen

toistaiseksi varsinaisesti kuulu.

Koko pilotointihankkeen tavoitteet voidaan Helsingin kaupungin ndkokulmasta jakaa
yleisesti kahteen paatavoitteeseen: 1) ensinnakin naiden nyt muodostuneiden palvelupolku-
kehitysverkostojen ja -tyoryhmien rakentaminen ja 2) yritysmyonteisen palvelukulttuurin
kehittdminen ja toimeenpano kaupungin toiminnassa. Palvelupolut muodostavat siten vain
osan Yritysmyonteinen kumppani -hanketta. Kunkin palvelupolun ymparille on rakennettu
tyoryhma tai projektiryhmd, jossa varsinainen kehitystyd suunnitellaan. Tydryhma on
ikdan kuin otos itse verkostosta, joka on siten laajempi. Tyoryhméssa toimijat edustavat
joko omaa virastoaan tai vaihtoehtoisesti yritysmaailmaa. Verkostoa varten rakennettujen
tyéryhmien ty6td on takana noin vuosi, joten on sopiva aika tarkastella niitd tdman
tutkimuksen puitteissa. Lopullisia tuloksia ei vield ndiden polkujen osalta kuitenkaan voida

arvioida.
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Polkujen suunnittelu ja kehitys liittyy kokonaisuudessaan elinkeinostrategian
toimintaperiaatteiden kaytantéon vientiin, kun huomattiin, ettda yrityksille suunnatut
palvelut menevét yli hallintokuntien eika niité voi siten yksi yksikko itsendisesti kehittaa.
Kriteerind pilotoitaviksi poluiksi tuli siten se, ettd ko. palveluita tarjotaan useassa
Helsingin kaupungin hallintokunnassa. Toisena kriteerind oli se, ettd Elinkeinopalvelulla

on valituissa palveluissa merkittava rooli.

Tarkastelen seuraavaksi kutakin kolmesta case-verkostosta itsendisena tapauksenaan.
Luvun viimeisessd alaluvussa tarkastelen verkostohaasteiden yhtaldisyyksida ja
eroavaisuuksia ndiden polkujen kesken. Analyysi perustuu luvussa viisi esiteltyyn
teoreettiseen viitekehykseen. Keskeisimmaét teemat analyysissa ovat siten toimijat, resurssit
ja toiminnot. Lisaksi osittain empiriankin kautta nousseita teemoja ovat oppimisen ja
julkisorganisaation teemat, joita keskeisyytensd takia tarkastellaan omina alaotsikoinaan.
Kaikki teemat ovat joiltain osin kesken&dn péaallekkaisid, joten késittelen niita osittain

useaan kertaan eri nakdkulmista.

7.1 Polku 1: Yksityisen tapahtumajéarjestajan lupaprosessin sujuvoittaminen

Yksityisten tapahtumajarjestdjien lupaprosessin sujuvoittamisen polussa (polku 1)
paatavoitteena on kehittdd sahkoinen palvelujarjestelmd, jossa tapahtumajérjestdja voisi
hakea tarvittavat luvat (esimerkiksi maankaytto, liikennejérjestelyt, meluilmoitus, pelastus-
ja turvallisuussuunnitelma, sahko-, vesi- ja erikoisluvat) seka 16ytdd muun muassa erilaiset

ohjeistukset ja tapahtuma-alueiden kartat (Helsingin kaupungin Elinkeinopalvelu 2009).

Polun verkoston pohjana on se, ettd tapahtumamarkkinointi on alana Suomessa
suhteellisen nuori ja haastateltujen mukaan se ndkyy vield kaikissa toiminnoissa
voimakkaasti. Lupaprosessin osalta nykyiselladn tapahtumajarjestdja saattaa joutua
tekemaan jopa 14 eri lupahakemusta kaupungille yhtd tapahtumaa varten. Kaupungin
lupien hakeminen on edelleen kuitenkin vain pieni osa tapahtuman jérjestelyjé ja erilaisia
lupahakemuksia saatetaan tarvita myds muualle. Erityisen kiinnostavaa tdssé polussa on se,
ettd Elinkeinopalvelun tapahtumayksikké on myo0s itse tapahtumajérjestdjd, joten polun

rakentamisella ja verkostojen tiivistamiselld helpotetaan myos Tapahtumayksikon omaa
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ty6té tapahtumien lupa-anomuksien osalta. My0ds tapahtumakentdn ja -alan tuntemus on

siten talla vastuuyksikolla jo valmiiksi hyva.

Toimijat

Polun kehittajaverkostossa on virallisesti mukana yhteensa 13 eri viraston edustajia, kolme
Elinkeinopalvelun ja Tapahtumayksikon edustajaa, nelja Helsingin Yrittajien ja Helsingin
seudun  kauppakamarin  nimedmaa  yritysedustajaa sekd kaksi  ulkopuolista
palvelumuotoilukonsulttia. Polku koskettaa laajasti koko kaupunkia, joten myds
kehittdjaverkosto kasittdd suurimman osan kaupungin virastoista. Se on haastateltujen
toimijoiden mielestd hyvin kattava ja monipuolinen. Projektipaallikon mukaan toimijoita
kuitenkin Karsittiin osittain sen mukaan kuinka paljon eri virastot ovat mukana
tapahtumien lupa-asioissa péivittdisessa tydssaan ja esimerkiksi Opetusvirasto jai pois
pienen ja ajoittaisen roolinsa takia. Pienemmé&n ryhman etuna on tiettyjen toimijoiden

resurssien saastyminen muihin kohteisiin.

Silloin on turha “rasittaa” heitd tammoiselld enkd usko ettd he itsekkdan
katsovat etta se olisi jarkevaa.
(Projektipaallikko)

Joidenkin haastateltujen mielestéd tyéryhmén toimijoiden suuri mééra voi lisaksi olla riski.
Kuitenkin samat sitoutumisen ja yhteisymmarryksen haasteet, joista keskustellaan

my6hemmin téssa luvussa, tulisivat todennédkdisesti esiin myds pienemmassa tydryhmassa.

Sinénsa verkoston ei nahty muuten poikkeavan kaupungin aikaisemmista verkostoista ja
yhteistydsuhteista paitsi yrittdjien mukanaolon kautta. Erityisesti yrittdjat kokivatkin oman
mukanaolonsa erittain tarkeédksi. Yritt4jid pyrittiin ottamaan mukaan mahdollisimman
erilaisista lahtokohdista erilaisilta toimialoilta ja saamaan myos sitd kautta diversiteettia
verkostoon. Etenkin yrittdjat kokivat vahvasti, ettd tyéryhman tyo olisi ollut vdhemmaén
arvokasta, jos yrittdjien edustajia ei olisi ollut mukana. My6s kaupungin edustajien
mielesta yrittdjien mukana olo oli virkistavaa ja tdrkedd. Seuraavat esimerkit kuvastavat

hyvin eri toimijoiden suhtautumista yrittdjien mukanaoloon.
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Vaitan, ettd tama olisi ollut taysin turha tyéryhma ilman yrittdjien, jotka
kuitenkin oikeasti kayttavat naita palveluita, nakdkulmaa.
(Yrittaja)

Mielestani oli kiva etté siella oli muitakin (kuin kaupungin edustajia) koska
siihen tulee heti lisda verkostoitumista ja saadaan ehka semmoinen yhteinen
kieli ettd puhutaan samoista asioista.

(Virkamies)

Tammoistd uudistusta ei voi eikd pida tehda siten ettd se tehdaan vain
sisaisista lahtokohdista.

(Hankkeen paallikko)

Haastateltujen mielestd hyva verkostosuhde vaatii jo lahtokohtaisesti sen, ettd mukana on
erilaisia nakokulmia, silla muuten ei synny mitddn uutta. Kaupungin toimintoja on
perinteisesti kehitetty organisaatioldhtdisesti ja muutos asiakaslahtdisyyteen muuttaa
merkittavasti koko organisaation ajatus- ja toimintamalleja. Yrittgjien mielestd muutos on
kuitenkin valttdméaton tulevaisuuden toiminnan tehokkuuden varmistamiseksi. Haastatellut
yrittdjat  korostivat  yrittdja-nakokulman  tarkeyttd  kaikissa  Elinkeinopalvelun

kehittamisprojekteissa ja yrittdjien tarkeyttd kaupungille kokonaisuudessaan.

Se (yrittdjien mukana olo) voi tuoda ihan uusia ajatuksia vaikka tuntuu etta
yrittajyys ei liity mitenk@an tahan toimialaan niin kylla se liittyy.
(Yrittaja)

Yrittdjien osuus tyéryhmadssd oli edelleen pieni kaupungin virkamiehien mé&araan
verrattuna ja toisen haastatellun yrittdjan mukaan yrittdjia saisi olla jatkossa enemmaénkin
mukana. Yrittdjien motivaationa lahted mukaan tydryhmaan kehittdmaan polkua oli paitsi
yleisesti yrittajyyden edistdmiseen liittyvat seikat, myos se, ettd kehitystyoryhma edisti

toimintoja suoraan oman yrityksen toimialalla eli tapahtuma-alalla. Koska yrittdjien kirjo
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kaupungilla on laaja, koettiin oman alan yritt4jyyden tukemisen hankkeet erityisen

tarkeiksi.

Tydryhman toimintaa helpotti toimijoiden motivaation liséksi se, ettd kokonaisuudessaan
tapahtumakenttd on Suomessa toistaiseksi pieni, joten suurin osa toimijoista tunsi toisensa
hyvin jo entuudestaan. Koska tapahtumayksikkd on yksikkond melko tuore toimija
kaupungilla, siihen tutustuminen oli monille uutta. Myosk&an haastatellulla viraston
edustajalla ei ollut aikaisempia yhteistyokokemuksia tapahtumayksikon kanssa, vaikka
muiden virastojen kesken yhteistyota oli tehty jo paljon ennestédan. Toimijoiden osalta
kaupungilla haasteena on se, ettd palvelu on perinteisesti ollut hyvin henkildsidonnaista tai
yrittdjien suhteet kaupunkiin ovat olleet hyvin henkilésidonnaisia. Tamé asettaa ongelmia
useastakin nékokulmasta: kaytanndssa syntyy ongelmia, kun kaupungin toimijat
elakoityvat tai muuten vaihtavat tehtdvié ja toisaalta julkisorganisaation tasapuolisuuden
vaatimuksen ndkokulmasta palvelun ei pitdisi olla lainkaan henkildsidonnaista. Yrittdjien
osalta uusien yrittajien kannalta henkilosuhteiden kautta toimiva palvelu on haasteellista,
kun taas kokeneemmat tapahtumajarjestajat tietdvat henkil6tasolla kenen tulee ottaa

yhteyttd missakin asiassa.

Palvelu ei voi perustua vain henkiloén, koska sen prosessin pitdisi pystya
pydrimaan ilman henkilésuhteitakin etta se olisi semmoinen ilmiselva palvelu
kaupungilta kaupungin asukkaille.

(Projektipaallikko)

Henkilotasolla kehittajaverkoston toimijoiden kokoonpano oli hyva poikkileikkaus
erilaisista ihmisistd. Tyoryhmén toimijat pyrittiin valitsemaan siten, ettd heillda olisi
jokapéivéinen tai lahes jokapdivdinen kosketuspinta yrittajien asioihin ja tapahtumiin.
Virkamiehissd oli paljon uudistushaluisia, mutta toisaalta mukana oli myo6s toimijoita,
jotka ehka ajattelivat asioita sen kautta, miten asiat tulevat omassa ty6ssd muuttumaan ja
vaikeutumaan, vaikka lopputulos olisikin asiakkaan kannalta parempi. Asiakaslahtdisyys ei
talloin yleensa toteudu ja pitkat perinteet ja tyourat ja vakiintuneet kaytannot tekevat sen,

etté ajatellaan litkaa menneen kautta. Tama jattd4 uudistukselle vain vahén tilaa.
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Haastateltujen mielestd muutamilta toimijoilta puuttuikin juuri asiakaslahtoisyys. Kaikki
eivat ndhneet kokonaiskuvaa kaupungin palveluista ja sitd4, miten muutoksilla helpotetaan
tulevaisuudessa loppukayttdjan tilannetta. Kuitenkin kun asiat ovat tyéryhméssa menneet
eteenpdin, on kaikkien lopulta pitanyt hyvaksya muutokset ja kehitys. Erilaiset mielipiteet

olivatkin monen mielestd tydryhman keskeisinta antia.

Ja ainahan sité on sitd muutosvastarintaa etta siihen pitaa vaan tottua.
(Yrittaja)

Padosin suhtautuminen kaupungin puolta oli kuitenkin positiivista haastateltujen mielesta.
Erityisesti Elinkeinopalvelun toimijoissa on haastatellun yrittdjan mielesta yrittdjahenkisia
ihmisia, joiden on ollut helpompi ymmartaa yrittdjien ongelmia ja toiveita. Muissa
virastoissa saattoi olla enemman ongelmia esimerkiksi joidenkin henkildiden sitoutumisen
kanssa. Tahan saattoi vaikuttaa se, ettd kaupungin edustajien paikat tyoryhmadssé olivat
virastokohtaisia kun taas yritysedustajien paikat olivat henkilésidonnaisia. Ndin virastojen
edustajat saattoivat vuorotella tapaamisissa tai vaihtua jopa kokonaan projektin aikana kun
taas yrittdjien edustajilla ei ollut varsinaista mahdollisuutta sijaistajiin. Sitoutuminen oli

talloin yritysedustajilla voimakkaampaa.

Toimijoiden vélisessa vaihtuvuudessa oli virastojen vélilla eroja. Periaatteessa projektin
aikana olisi haastateltujen mielestd toivottavaa, ettd samat ihmiset pysyisivat mukana,
koska ndin kehitys ja ymmarrys liséantyisivat varmemmin. Osalla virastoista oli kuitenkin
vain pieni rooli tyoryhmdssd ja verkostossa eikd vaihtuvuutta varsinaisesti koettu
ongelmallisena, vaan tieto oli kulkenut siséisesti henkildiden valilla viraston edustajan
vaihtuessa. Kuitenkin etenkin keskeisten virastojen kohdalla koettiin térkedksi, ettd
edustaja oli aina paikalla ja mielellddn sama. Virastojen johdon sitouttaminen nousi tassé

esiin keskeisend tekijana.

Etenkin yrittdjien edustajat kehuivat toimijoiden olevan “hyvid tyyppejd”.
Ennakkoajatukset toiminnan kankeudesta ja ankeudesta osoittautuivat véariksi, silla
ihmiset olivat yllattdvankin luovia ja motivoituneita. Mukaan oli saatu haastateltujen

mukaan luovaa ja innostunutta porukkaa, mita kuitenkin pidettiin l1&hinnd onnekkaana
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sattumana. Toiveena tietenkin olisi, ettd tyoryhman innostus edustaisi koko kaupunkia,

minka kuitenkin peldttiin olevan haavetta.

Toimijoista haastatellut mainitsivat viela erityisesti palvelumuotoilukonsultit, joiden
mukanaolo tydryhmassa koettiin tarkedksi. Konsulttien ulkopuolisuus ja riippumattomuus

toivat haastateltujen mukaan verkostoon lisaarvoa.

Jos se olisi ollut kaupungin itsensa vetama niin sekin olisi o/lut ehkd vihdn...
Se ett& sielld oli riippumattomat tahot, jotka tekevat palvelumuotoilua, mun
mielesta se oli hyva asia.

(Yrittaja)

Resurssit

Resursseista nousi haastatteluissa keskeisimpané esiin itse toimijat ja toisaalta perinteisten
fyysisten resurssien olemassaoloa pidettiin ehkd itsestdan selvyytend. Tyoryhmaéssa
mukanaolo vaatii toimijoilta aktiivisuutta, sitoutumista ja rehellisyyttd. Osallistuminen vie
aikaa, mutta se ei pelkastaan riit4, vaan ryhméaan taytyy myos tuoda siséltod ja ideoita ja

olla valmis keskustelemaan aktiivisesti.

Taytyy osoittaa sellaista tiettya intohimoa siihen mihin ollaan pyrkiméassa.
(Projektipaallikko)

Tapahtumayksikon mukaan toimijoita on pyritty aktiivisesti kannustamaan “avaamaan
suunsa”. Toimijoiden tdytyy olla ihmisind ekstroverttejd ja nauttia esiintymisesta sen
verran, ettd puheenvuoroja on antoisaa kuunnella. Kokemus erilaisista verkostoista ja

tyoryhmisté helpottaa toimimista.
Hyvé verkostosuhde vaatii haastateltujen mielestd lisaksi hyvan vetdjan, joka pystyy

johtamaan joukkoa tehokkaasti ja johdonmukaisesti. Tapahtumayksikon vetamista helpotti

se, ettd yksikdn omat intressit ovat myos asiassa omien tapahtumien jérjestamisen kautta.
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Se nakyy prosessissa jos vetdja on oikeasti kiinnostunut aiheesta.
(Yrittaja)

Kéytdnnon resursseista esiin nousi fyysisten tilojen tarve tyéryhmén kokouksiin.
Haastateltujen mukaan oli hyva, ettd nykyiset tilat olivat hyvien kulkuyhteyksien pé&éssa
Helsingin keskustassa, silld hankalan matkan p&é&ssa olo olisi saattanut laskea motivaatiota
sekd aiheuttaa aikatauluongelmia toimijoille. Ainakin yrittdjat kokivat tilat kuitenkin
“virastomaisiksi”. Esimerkkind virikkeellisestd tilasta voidaan ajatella esimerkiksi Aalto
yliopiston Design Factory:4 Espoon Otaniemessd, jossa pidettiin uusien sosiaali- ja
terveysalan palvelupolkujen avaustydpajoja. Yleensa riittdvan isojen tilojen 16ytyminen

nain isolle ryhmélle voi olla hankalaa.

Toiminnot

Hankkeen sujumista on helpottanut selkeé tarve kehitystyolle, jonka kaikki toimijat ovat
sisdistaneet heti projektin alusta alkaen. Selkeén tarpeen olemassaolon kautta toimijoiden

motivaatio on ollut korkealla.

Se on oikeastaan avannut silmét sille, ettd miten — esimerkiksi juuri tdmdn
tapahtumapolun osalta — ettd miten me ollaan voitu jarjestaa nain typerasti
ettéa ihmisen pitéaa tapahtumaa varten hakea niin kauhean monta lupaa. Etta
se on tehty tosi hankalaksi ja vaikeaksi.

(Hankkeen paallikko)

Ty6éryhman toiminnan alussa kului haastateltujen mukaan paljon aikaa tilanteen ja
toimijoiden hahmottamiseen ennen kuin pé&stiin varsinaiseen tyohon. Toimijoita tuli
mukaan tyoryhmdaan koko ajan lisdd, mik& haastateltujen mukaan ehk& kuvastaa
tapahtumanjérjestdmistd yleisemminkin alana. Kriittistd tyéryhman perustamisessa oli
yhteisen tavoitteen luominen ja viestinté eli se, ettd on olemassa konkreettinen padmaara,

jota kohti edetaan.
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Taytyy olla yhteinen suunta, halu ja padmaara.
(Yrittaja)

Kokonaisuudessaan polussa edettiin haastateltujen yrittdjien mielesta yllattdvéankin
nopeasti eteenpdin ja saatiin tuloksia aikaiseksi. Lupaprosessin sédhkoistdminen on saatu
pilotointivaiheeseen, mistd haastatellut olivat iloisia ja ylpeitdkin. Asiakkaan kannalta
tarkeintd on se, ettd lupahakemusten tekeminen on asiakkaalle helppoa ja “yhden-oven-
periaatteella” toimivaa. Tamid tarkoittaa sitd, ettd hallintokunnat voivat pallotella
hakemuksia keskenddn, mutta tdmén ei tarvitse nakya loppukéyttdjalle, vaan han saa
tarvitsemansa palvelun kaytannossa yhdesta paikasta.

Kaupungin virastot ovat kuitenkin hyvin itsendisid eikd “yhden oven -periaate” siten
haastatellun yrittdjan mukaan voi nykyisellddn toimia. Toimintojen kehittdminen
tapahtumien lupaprosessin osalta hyodyttdd kuitenkin myds kaupunkia itsedén, silla
kaupunki toimii myos itse tapahtumajarjestajana. Siten myos taté kautta saadaan saastoja ja
tehokkuutta kaupungille. Selvimmin kaupunki saastaa lupahakemusten kautta esimerkiksi
henkildstokuluissa, kun lupahakemuksia kasittelee monen eri ihmisen sijaan vain muutama
tyontekija. Vaikka konkreettisten hyotyjen, kaupungille syntyvien sdastéjen ja
tehostusetujen arviointi oli haastatelluille hankalaa, kaikki uskoivat, ettd sddstéa syntyy
tehostuksen kautta ainakin hallinnollisten toimintojen kautta. Toimintojen tehostaminen

tulee silloin etenkin paallekkaisyyksien poistumisen kautta.

Yrittdjien saastot arvioitiin selkedsti suuriksi. Kustannushyétya saadaan etenkin ajan
séaston kautta sitten, kun kayttdon saadaan yhteinen lomake tai hakumenettely eiké

yrittajén tarvitse tayttdd monia hakemuksia kaupungille.

Siis totta kai saastbhan on ihan massiivinen ndille yrityksille. Ettd jos
pienyrittdja joutuu tekemaan 14 eri hakemusta sen sijaan etta se tekee yhden
niin onhan se tydajastakin ihan eri asia.

(Yrittaja)
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Yrittajat lahtivat mukaan tyoryhméan yrittdjyyden kehittdmisen innostamina. Taustalla
molemmilla haastatelluilla yrittdjalla oli henkil6kohtainen halu helpottaa omaa tyta ja
tutustua virastoihin ja niiden ihmisiin henkilokohtaisesti. Kehitystyon idea oli niin hyva,
ettd mukaan haluttiin lahted, vaikka yrittdjien ennakko-odotukset kaupunkiorganisaation

kehitystyosté olivat skeptisia.

Toimintojen osalta useat haastatellut nékivat jonkinlaisia eroja eri virastojen
toimintatavoissa ja -kulttuureissa. Osa virastoista nahtiin esimerkiksi enemman
“dijjdvirastoina”, kun taas toiset ovat ldhtokohtaisesti naisvaltaisempia. Eniten viraston
prosesseihin vaikuttaa kuitenkin haastateltujen mukaan niiden koko, ei niink&&n

toimintakulttuuri tai sektori.

Yhtend kehittdmistyon haasteena  mainittiin - my6s  poliittinen  p&atoksenteko
kaupunkiorganisaatiossa, silla virastot toimivat lautakuntien ja yrittdjien ristipaineessa.
Lautakuntien toimijoilla saattaa olla erilaista tietoa ja ndkemyksia kehitystarpeista kuin
kaupungin palveluiden asiakkailla eli tassé yrittajilla. Virkamiehet toimivat ndiden kahden
osapuolen vélilla kuitenkin varsinaisen paatosvallan ollessa lautakunnilla. Té&ssé
tutkimuksessa ei mennd syvemmalle kaupunkiorganisaation monimutkaiseen poliittiseen
paatdksentekoon, mutta maininta tastd ristipaineesta on oleellinen kehitystyéryhmén

toiminnan haasteista keskusteltaessa.

Johtaminen merkitys verkostossa nahtiin enemmankin projektin vetdmisenda ja

koordinointina.

Enemmaéankin sellaista emanngintia tai houstaamista.
(Yrittaja)

Tapahtumayksikolla ei ilmennyt halua vahvaan johtamiseen eikd se olisi ehka ollut
mahdollistakaan omistajuuskysymyksen takia, silla paatoksenteot ovat kuitenkin aina eri
virastoilla. Yhden haastatellun mukaan jos asioita olisi haluttu viedd voimakkaammin l&pi,
olisi silloin ehka tarvittu myos voimakkaampaa johtamista. Vastuu projektista oli kuitenkin

selkeasti tapahtumayksikolld. Haasteellinen  johtamiskysymys taman tyyppisessa
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matriisiorganisaatiossa on se, miten saadaan linjaorganisaatiot sitoutettua projektiin.
Linjaorganisaatioiden pitda kokea asia riittavan tarkeaksi niin, etté siihen sitoudutaan paitsi

henkildtasolla myos virastojen tasolla ja johdon tasolla.

Tapahtumayksikko sai kuitenkin kiitosta hyvin hoidetuista kdytannon jarjestelyistd, joiden
nahtiin helpottavan tyéryhmdan toimintoja. Tapahtumayksikon kokemus tapahtumien
jarjestdmisesta nakyi ndidenkin kokousten jarjestelyissé niin, ettd esimerkiksi aikataulut

tyéryhman tapaamisten osalta pitivat hyvin.

Tyoéryhman tapaamisten ja keskustelujen liséksi hankkeen toiminnoista tarkeitd olivat
safarikdynnit eli tutustumiskaynnit erilaisten tapahtumajarjestajien yrityksiin. Niita tehtiin
noin 10 kappaletta ja osallistuminen oli aktiivista ja innostunutta, joidenkin haastateltujen
mielestd jopa polun suurinta antia. Safareissa n&htiin yrittdjien ty6td ja olosuhteita
kaytanndssa, mika auttoi muodostamaan kokonaiskuvaa tapahtuma-alan yrittdjyydesta.

Prosesseissa, yhteisissa tapahtumissa, workshopeissa ja vierailuilla on ehka
ensimmaista kertaa selvinnyt kaikille virastojen edustajille kuinka suppeasta
nakokulmasta me tiedetddn mit4 tapahtuman jarjestaminen oikeasti
tarkoittaa.

(Projektipaallikko)

Verkoston toimintojen tulevaisuus oli monille haastatelluille epéaselvaa ja haastatteluissa
ilmeni erilaisia nakemyksia siitd, miten tyon tulisi jatkua. Yhteinen mielipide oli, etta
projektin seurannan olisi hyvéa jatkua jollain tasolla. Yrittdjien mielesta varsinaisen tyon
tulee tulla paatokseen jossain vaiheessa, silld muuten se ei ole endd motivoivaa
tyéryhmalle, jos mitddn konkreettista uutta ei synny. Joidenkin haastateltujen mielesté taas

1-2 kertaa vuodessa kokoontuminen ja hankkeen jatkoseuranta olisivat kuitenkin tarkeaa.

Seuraava Kkriittinen vaihe haastateltujen mielestd tulee olemaan séhkdisen prosessin
pilotointi, jonka haastatellut toivovat olevan riittdvan laaja ja huolella tehtdva. Sahkdisen
palvelun kanssa on vaarana, ettd palvelu tehd&an lilan monimutkaiseksi, mika vaikeuttaa

asioita entisestdan, silld vanhat yrittdjat kuitenkin tuntevat aikaisemman systeemin ja
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osaavat sitd kayttad. Ylipaataan erilainen suhtautuminen séhkoistamiseen tuli esimerkiksi

eri sukupolvien valilla ilmi voimakkaasti.

Kokonaisuudessaan polku oli erityisen onnistunut ja nopea. Toimijoiden mukaan vuodessa
lahdettiin ~ tyhjaltd poOydaltd ja saatiin  aikaan sahkoinen lupaprosessi aina
pilotointivaiheeseen saakka. Haastateltujen mielestd verkostomallia kannattaa levittaa
edelleen muuallekin kaupungin toimintoihin, niiltd osin kun se sopii niihin, mutta ei

vakisin.

Mielestani tama meidan tyoryhma on hyva esimerkki siita, ettéa (kaupunki) ei
ole niin jaykka, jos me ollaan vuodessa saatu aikaan, etta siella tehdaan nyt
sita sahkoista palvelua.

(Yrittgja)

Yllattavankin helppoa ja hedelmallista.
(Yrittaja)

Vaikka tyoryhmén aikaansaannoksiin oltiin toistaiseksi tyytyvaisid, yrittdjat kaipasivat
kaupungin ja yrittdjien vélisen yhteistyon kehittdmista kokonaisuudessaan. Kaupungilta
kaivattiin ~ enemman  kohtuullisuutta ja  yhteisty6td esimerkiksi  tapahtumien

siivouskustannusten kohdalla.

Suhteet

Tunnelma verkoston sisalla on ollut hyvd. Monet haastatelluista osallistuvat paljon
vastaaviin tyoryhmiin, joten tyoryhmén kokouksiin osallistuminen ei eronnut muiden
tyoryhmien  tyoskentelystd  juurikaan.  Virastojen  vélisia  eroja  esimerkiksi
kommunikaatiossa ei vélttaméattd huomattu, vaan erojen ajateltiin pohjautuvan kunkin
osallistujan persoonaan. La&hinn& haastatellut olivat huomanneet riskin, ettd isoissa

virastoissa asiat jaavéat helposti muiden asioiden varjoon ja hukkuvat massaan.
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Ihanteellisessa ja toimivassa verkostossa henkilokemiat ihmisten valilla ovat sujuvat, mutta
ennen kaikkea haastateltujen mielestd tyoryhmalla pitéé olla yhteiset asiat ja saannollisia
tapaamisia, jotta verkosto syntyy ja toiminta on luontevaa. Henkildiden ja samoin

virastojen sitoutuminen mainittiin erityisen tarkeané ja kriittisené.

Kehitystydryhmén toiminnan osalta virastojen itsendisyys tuli ilmi useissa haastatteluissa.
Siind néhtiin seké& positiivisia ettd negatiivisia piirteitd, silla yleisesti suuri itsendisyys voi
vaikeuttaa prosessien muuttamista ja yhtendistamista seké ylipaataan yhteistyotd muiden
virastojen verkostossa. Vaikka asiakaslahtoisyys toteutuisi kunkin viraston ndkokulmasta,
ei se valttdmattd toteudu kokonaisuutena asiakkaan nakokulmasta katsottuna. Kuten jo
toiminnoista keskusteltaessa mainittiin, virastot toimivat myos tietylla tavalla lautakuntien
puristuksessa. Tama tarkoittaa ettd viraston pitdd pystya toimimaan suhteessa seka

asiakkaaseen, muihin virastoihin ettd lautakuntiin ja poliittisiin paattajiin.

Luottamus rakentui haastateltujen mielestd luontevasti prosessin aikana. Toimijoille oli
myo0s jarjestetty erityistilaisuuksia ja illanviettoja, jotka tarjosivat mahdollisuudet tutustua
muihin toimijoihin epdvirallisemmassa kontekstissa. Nain ainakin yhteydenottokynnys

madaltuu ja ihmiset tulevat tutummiksi.

Yllattavan hyva ja rento tunnelma.
(Yrittaja)

Toimijoiden valisia suhteita pyrittiin rakentamaan myos epavirallisen ohjelman kautta.
Yhteiset illanvietot ja tapahtumavierailut ja safarit olivat haastateltujen mielesta hyva lisa
toimintaan. Kun ollaan poissa toimistomaisesta ympdristosta ja tapahtumajarjestajan

osaamisalueella, se luo toimijoiden vélille erilaisen suhteen ja motivaation.

Julkisorganisaatio

Kaupunkiorganisaation organisaatiokulttuuri ndkyy verkoston toiminnassa samalla tavoin
kuin kaupungin toiminnassa yleensékin eli organisaatio on hyvin linjaorganisaatio. Joissain

virastoissa menettelyt ovat jdykemmaét ja joissain vapaammat. Erot olivat haastatellun
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virkamiehen mielesta merkittavia etenkin paatoksenteon kannalta eli esimerkiksi siing,
mitka asiat paatetddn lautakunnissa ja mitkd péaatetddn viranomaispaatokselld. Osalla
virastoista on enemmaéan paatoksentekoon vaikuttavia tekijoita eika paatoksenteko aina
mene niin sujuvasti kuin yrittdjat toivoisivat. Verkoston vaikutusta tdhan on vaikeaa viela
arvioida haastateltujen mielesta silla monet asiat ovat aika henkildsidonnaisia kaupungilla

yleisesti.

Verkoston toimijoiden keskindinen tutustuminen ja yhteistyd ovat kuitenkin lisdnneet
ainakin ymmarrysta kaupunkiorganisaation toiminnan taustoihin. Yhden yrittdjan mukaan
on keskeistd huomata, ettd luvat liittyvét yleisesti ihmisten viihtyvyyteen tapahtumissa
eivatka ole vain yrittdjien kiusaksi kaupungin suunnalta. Myds virkamiesten turhautuminen

joihinkin lakeihin ja sdanndstoihin, joille hekdén eivat voi mitaén, tuli uutena yrittajille.

Haastateltujen yrittdjien mielesté julkinen palvelu on aina ldhtokohtaisesti hidasta, kun taas
yritysmaailmassa vaaditaan ketterdmpaa toimintaa. Virkamiesten joukossa on hyvin
erilailla suhtautuvia persoonia. Osa ymmartda yrittajyyden térkeyden hyvin ja haluaa
edistéa yrittdjyyttd mutta kokonaisuudessaan se ei ndy aidosti koko virkemieskentéssé eika
Yritysmyonteinen kumppani -slogan ole toteutunut kaikkialla. Laajemmalla ndkokulmalla
katsottaessa kuitenkin koko hyvinvointiyhteiskunta rahoitetaan pk-yrityksien tarjoamien
tyopaikkojen kautta, joten sen ymmartaminen ja siihen panostaminen ovat tarkeita seikkoja

tulevaisuudessa.

Etta ajateltaisiin tata pienyrittajalahtoisesti ja mietittaisiin, kuinka paljon he
(pienyrittajat) tuovat sitd hyvinvointia myods heille (kaupunki). Ettd kun
yrittajilla menee hyvin, he pystyvat tyollistamaan, sitd kautta tulee
verovaroja ja sitten myos virkamiehet saavat nauttia hyvinvointiyhteiskunnan
palveluista. Etta ei olisi sitéd vastakkainasettelua.

(Yrittaja)

Haastateltujen mukaan kaupunki ei ole julkisesti kertonut riittavasti yritys- ja
asiakasléhtoisesté tavoitteestaan. Julkisemmalla toiminnalla voisi olla vaikutus myos

virkamiesten asenteisiin. Sisdisté viestintdd verkoston ja tyéryhman tyon etenemisesta ja
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saavutetuista tuloksista oli jonkin verran, mutta sen tehokkuuden arviointia varten

tarvittaisiin laajemmat haastattelut kaupungin sisélla.

Oppiminen

Kokonaisuuden hahmottaminen on tuonut lisdd ymmarrysta paivittaiseen tychon. Tiedon
puute puolin ja toisin on voinut johtaa ymmartdmattomyyteen ja sitd kautta ongelmiin.
Tapahtumajarjestajat eivat ole vélttamattd ymmartaneet, miten paljon lait ja asetukset
vaativat tiettyja lupia ja kdytantdja. Ymmarryksen kautta muiden toimijoiden prosessit ja
rajoitteet on helpompi hyvaksya.

Jokaisessa meissahan asuu myds asukas, joka kdy tapahtumissa. Etta se on
tullut sitten heille (virkamiehet) 1ahemmaksi, ett&4 ahaa, tammoisesta asiasta
on kysymys ja me ollaankin vaan osa koneistoa. Ettd miten voitaisiin oikeasti
helpottaa omaa elamaa ja tapahtumajarjestajien elamaa.

(Projektipaallikko)

Oppimista on tapahtunut molempiin suuntiin. Tapahtumajérjestdjilla ei ole aina ollut niin
syvallista tietoa siitd, ettd asioita méadrittelee laki tai asetukset. Heille on ehka ollut uutta
ettd suuri osa rajoituksista ja sdaddoksista on viranomaismaarayksia ja osa jopa lakisaateisia
maarayksia. Yrittdjien on ollut helpompi hyvaksya lomakkeet ja anomusmenettelyt kun on
ymmarretty, etteivdt virkamiehetkddn voi niihin  kaikkiin  vaikuttaa. Samoin
tapahtumajarjestdjat ovat paasseet kertomaan omista lahtokohdistaan ja haasteistaan

tapahtuman jarjestelyihin liittyen.

Se on aukaissut silméat siihen, ettd miksi jossain virastossa ei kenties
ymmarretd tapahtumamaailmaa. Etta he eivat tietysti tieda eikd heidan
tarvitsekaan tietdd. Mutta on ollut hienoa paasta kertomaan etta tAmmaoisista
asioista ja nakokulmista tapahtumajarjestdja tekee taman ja tosiaan se
kaupunki on vaan se yksi pieni ranskalainen viiva siellda muiden
kokonaisuuksien joukossa.

(Projektipaallikko)
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Samoin kaupungin viranomaiset ihmettelevat, miksei tapahtuman aikataulua
tai ohjelmaa voida laittaa lukkoon kuutta kuukautta tai vuotta aikaisemmin.
Sitten ne (tapahtumajarjestdjat) kertovat syyt ettd taitelijat eivat ole viela
kiinni tai rahoitus ei ole viela kunnossa, ja sitten niille (virkamiehet) on
auennut etta ahaa, etta ei se ole helppoa sekaan.

(Projektipaallikko)

Konkreettisia oppimiskokemuksia saatiin etenkin safarikdynneilta, joissa p&é&stiin
nakemadn yrittajien tyotd kaytannosséd. Muuten oppiminen oli haastatelluille [&hinna
kontaktien ja suhteiden luomista. Se on kuitenkin merkittavad, silla useat asiat virastoissa
toimivat henkilosuhteiden kautta. Henkilokohtainen tutustuminen madaltaa kynnysta
yhteydenotolle. My0s muiden virastojen tyonkuvaan tutustuminen oli haastatelluille

hyddyllista.

Talla hetkella tuntuu ettd se suurin anti oli se yhteisen ymmarryksen
lisdéantyminen ja verkostoituminen. Ettd tullaan enemman tutuiksi ja
ymmarretaan toistenkin nakokulmia.

(Virkamies)

Ehka ensimmaista kertaa on selvinnyt kaikille virastojen edustajille kuinka
suppeasta nakokulmasta me tiedetddn mitéa tapahtuman jarjestdminen
oikeasti tarkoittaa. Etta jos tapahtumaa tehdaan, tehdéan semmoinen 15-20
ranskalaista viivaa ja yksi niistd viivoista on kaupunki. Ja ylipaataan
tapahtumajarjestaja miettii etta se nyt sitten hoituu tuossa ohessa.
(Projektipaallikko)

Haastatelluilla yrittgjilla on pitk& kokemus tapahtumien jarjestdmisestd, joten he tuntevat
prosessit ja virastojen tehtavakentat melko hyvin jo entuudestaan. Varsinaista oppimista ei
siis siihen suuntaan juuri tapahtunut. Yrittgjatkin kuitenkin korostivat henkildsuhteiden

muodostamista ja verkostoitumista myos muiden yrittdjien kanssa.
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Kaikki perustuu ihmisten tuntemiseen ja siihen, etta tiedat miten toimia.
(Projektipaallikko)

Palvelumuotoilu mainittiin tyokaluna erikseen, silla se oli monille uutta ja kiinnostavaa.
Sitd aiotaan jatkossa yrittda kayttdd muissakin yhteyksissa kaupungilla laajemmin.
Perusty0 vie kuitenkin virastoissa aikaa, joten k&yttda ei valttdmatta voida aktiivisesti

edistaa resurssien puutteen takia.

Kaytannon hyodyt

Kéytdannon hyodyt tulevat nakyméan, kun sahkoinen lupahakemus saadaan tayteen
kayttoonsa pilotointivaiheen jalkeen. Myds tapahtumapaikkojen Kkarttojen kokoaminen

yhteen paikkaan tuo k&ytdnnon helpotusta yrittdjille eli asiakkaille.

Virkamiesten ty0 tulee helpottumaan, kun pééllekkaisyyksia toimintojen osalta saadaan
poistettua. Samoin virkamiehille pystytddn paremmin turvaamaan se, ettd yhdella
tapahtumalla on vain yksi nimi rekisterissd ja voidaan olla varmoja, ettd puhutaan aina
samasta tapahtumassa toisten virastojen kanssa. Nykyisellddn yhdella tapahtumalla on
voinut eri hakemuksissa olla useita, keskendan erilaisia nimid, mik& on luonut toisinaan

epavarmuutta virastoissa.

Kaikille s&astoja.
(Yrittaja)

Parhaimmillaan hankkeen kautta on koko tapahtumajérjestdjien ammattikentén arvostusta
kohotettu. Tapahtumayksikk® on jo prosessin aikana saanut palautetta siitd, miten hienoa
on, ettd kaupunki on alkanut myos itse tekemé&an tapahtumia. On myd6s arvostuksen
osoitus, ettd tapahtumajarjestdjien lupaprosessin palvelua kehitetddn. Parasta on ollut
monen toimijan mukaan se, ettd on paasty yhteisen pdydan &areen keskustelemaan asioista.
Myos kaupungin imagolle pilotointiprojekti on ollut eduksi. Sen tiedon levittdmiseen

kannattaakin jatkossa panostaa entistd enemman.
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On myds ollut hienoa levittaa sita tietoa ulkopuolelle, ettéd kaupunki oikeasti

miettii ja panostaa siihen, miten ihmiset viihtyvéat tdssa kaupungissa.
(Projektipaallikko)

Kuviossa 9 on koottuna tassa esitellyt polun 1 keskeisimmat empiiriset 16ydokset. Kuvion

pohjana on kaytetty luvussa viisi esitettyd tutkimuksen teoreettista viitekehysta.

Luottamus
Motivaatio

Halu
oppimiseen

Avoin mieli
Aiemmat

kontaktit /
verkostot

Virastojen
itsenaisyys

Poliittinen painet
Muutosvastarinta
Tiedon puute

Asiakaslahtoisyyd
en puute

4T MV A< A<r-rreCmgm ]

—

4 m m - vim

Tapahtumayksikko

A yrittdjien edustajaa

Poliittiset paattajat

12muuta virastoa ja liikelaitosta

2 palvelumuct oilukonsulttia

Toimijat

Parempi
palvelu

Yhteinenkieli

Toiminnot t J Resurssit

Keskustelu
Oppiminen
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7.2 Polku 2: Kaupungin eri yksikoiden kytkeminen yrityksen
perustamisneuvontaan

Kaupungin eri yksikdiden kytkeminen yritysten perustamisneuvontaan (polku 2) keskittyy
kehittdmaan kaupungin palvelua niin, ettd yrittaja tietdd heti kehen hénen pitdad ottaa
yhteyttd ja mistd han saa lisétietoja yrityksen perustamiseen ja toiminnan kéynnistdmiseen
liittyvien asioiden hoitamiseksi. Naitd voivat olla esimerkiksi toimitilat, myyntipaikat,
toimitilavuokraukset, tontit, hankinnat, palotarkastukset ja lupa-asiat. (Helsingin

kaupungin Elinkeinopalvelu 2009.)

Toimijat

Polun 2 tyéryhma koottiin YritysHelsingin yrityksen perustamisneuvonnan ympadrille.
YritysHelsinki on luonnollinen lahtdpiste polulle, silla sen ydintoiminta on aloittavien
yrittajien neuvonta ja ohjaaminen jatkotoimintoihin eri virastoihin ympari kaupunkia.
Virastoista mukaan kehitystyoryhmaan pyydettiin ne, joiden kanssa asiakkaiden uskottiin
asioivan eniten yrityksen perustamisvaiheessa. Yhteensd virastoja tuli ndin mukaan
kahdeksan. Niista keskeisimpida ovat polun projektipaallikon mukaan Pelastuslaitos,
Ymparistokeskus ja Rakennusvalvontavirasto. Yrittajia tyoryhmaan tuli Helsingin
Yrittdjien edustajina kaksi. Liséksi mukana oli nelja yritysneuvojaa YritysHelsingista seka
erityissuunnittelija Elinkeinopalvelusta. Tyoryhmdssa oli ndin kokonaisuudessaan 16
toimijaa. Liséksi tydryhmén toiminnassa oli mukana kaksi kaupungin ulkopuolista

palvelumuotoilukonsulttia.

Haastateltujen mukaan tyoryhmén toimijoiden kokoonpano oli hyvé ja kaikki olivat hyvin
motivoituneita yhdessé tekemiseen. Erityisen hyvaa oli haastateltujen mukaan se, ettd
mukana oli kaytdnnon tyota tekevid ihmisid, joilla on paivittdistd kosketuspintaa polun
asioihin. Seka yritt4jat ettd myos virastot olivat motivoituneesti ja aktiivisesti mukana
verkostossa ja tyoryhmassa. YritysHelsingille oli projektipaéllikon mukaan jopa yllatys,

ettei yksikaan pyydetyista virastoista kieltdytynyt vaan kaikki olivat aktiivisesti mukana.
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Resurssit

YritysHelsingilld on erinomaiset lahtokohdat olla toivottu ”yhden oven piste”, mutta sen
olemassaolosta ja palveluista eivat kovin monet aloittavat yrittajat tai Helsingin kaupungin
virkamiehet tiedd. Resursseja tiedottamiseen tai mainontaan ei kuitenkaan télla hetkella ole
ja my0s neuvonta-ajat itsessddn ovat jatkuvasti lilan pienten resurssien puristuksessa.
Yrittdjat joutuvat odottamaan jopa 2-3 viikkoa saadakseen tapaamisajan YritysHelsingin
yritysneuvontaan, joten kaupungin muiden neuvontapalvelujen tulisi olla kunnossa ja

sellaisia, ettd yritt4ja voi helposti myos itse etsid tietoa.

Yrittajien puolelta osallistuminen verkoston toimintaan on vaatinut ajallisia resursseja,
jotka ovat joskus olleet haasteellisia, silld tyoryhmdssd mukana olevat yritykset ovat
pienid. Samoin virastojen paivittdinen tyo ei ole aina mahdollistanut resurssien irrottamista

kehitystydryhman toimintaan siind méarin kuin olisi ollut toivottavaa.

Toiminnot

Tyoryhman keskeisin toiminta keskittyi hahmottamaan aloittavan yritt4jan tarpeita lupa-
asioissa ja helpottamaan asiakkaan hakuprosessia lisaamalla kaupungin virastojen vélista
yhteistyotd. Koska varsinaista konkreettista lopputulosta ei — verrattuna polun 1
lupaprosessin séhkoistdmistavoitteeseen — madritelty, tarkein tavoite oli tuoda toimijoita
yhteen ja avata keskustelua lupaprosessin sujuvoittamiseksi. Taméan tavoitteen
sivutuotteena saatiin aikaan eri toimialojen tarkistuslistoja, joissa lapikdydaan uuden
yrittdjan lupahakemusten tarvetta alakohtaisesti. Nama listat helpottavat etenkin

YritysHelsingin omien yritysneuvojien tyota jatkossa.

Projektin alku oli haastateltujen mukaan hidas, minka takia hanke on kokonaisuudessaan
venynyt. Alussa kéytettiin paljon aikaa tulevan suunnitteluun, mik& olisi joidenkin
haastateltujen mukaan voitu vieda lapi tehokkaammin. Nain olisi péésty ripedmmin itse

asioiden kehittdmiseen. Paine eri puolilta verkostoa sai asiat lopulta rullaamaan ripedmmin.

82



Tyoryhman tapaamisia jarjestettiin sdannollisesti siten, ettd aina ainakin keskeisimmaét
virastot (Pelastuslaitos, Ymparistokeskus, Rakennusvalvontavirasto) pyrittiin saamaan
mukaan ja muita virastoja tarpeen mukaan. Yrittajat olivat erityisesti alussa aktiivisesti
mukana. Kiinnostusta aktiiviseen osallistumiseen oli yrittdjien puolelta kylla
myO6hemminkin, mutta kuten jo resurssien kohdalla todettiin, koska yritykset ovat pienié ja
yrittajat kiireisid, ei osallistuminen aina ole ollut mahdollista. Samoin virastojen kohdalla
tyéryhman kokouksiin osallistuminen ei aina ole ollut mahdollista resurssien

vajavaisuuden takia.

Tyoryhmén toimintaa leimasi ennen kaikkea virastojen itsendisyys. Virastot kaupungin
sisalla ovat perinteisesti olleet kaikki hyvin itsendisia ja aikaisemman kaytdnnon mukaan
YritysHelsinki asioi virastojen kanssa yleensa virastopéallikon tai osastopaallikon kautta.
Tama kaytantd muuttui polun projektipaéllikon mukaan 6-7 vuotta sitten, jonka jalkeen
YritysHelsinki on tarvittaessa ottanut yhteyttd suoraan tarvittavaan virastoon ja
yliméardiset mutkat ovat siten jo poistuneet osin. Tyéryhman kautta saadut
henkilokohtaiset kontaktit kuitenkin helpottavat yh& suorien kontaktien I6ytymista ja

kayttamista kaytannon tasolla.

Virastot puolestaan tekevat jo nyt haastatellun virkamiehen mukaan erittdin paljon
yhteistyotd keskendén, ja tyotavat on siten jo saatu hyvin joustaviksi. Yrittdjan kannalta
keskeisimmat ongelmat verkoston toiminnan suhteen ovat liittyneet tiedon puutteeseen.
Yrittdja ei valttamatta tiedd, mita pakollisia lupia tai vaatimuksia hanen taytyy tayttaa eiké
toisaalta mydskaan sitd, mitd vapaaehtoisia palveluja kaupunki voisi yrittajalle tarjota.

Yrittdja ei valttamatta tule ajatelleeksi, mitd kaikkea kaupungilla on tarjota.

Ei ole tietoa eika osata hakea sita tietoa.
(Yrittaja)

Vaikka virastoilla on aikaisempaakin yhteisty6td keskendén, haastateltu yrittdja toivoisi
virastojen yhteistydn olevan saumattomampaa. T&mén ndakemyksen mukaan virastot
tyoskentelevét niin itsendisesti, ettd ne eivat aina tied4 toistensa tyoskentelysté ja siitd, mita

toinen virasto tekee missakin tilanteessa.
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Keskustelun lisaksi tyéryhman keskeistd toimintaa olivat tutustumiskéynnit eli safarit
erilaisten yrittdjien luo. Nama olivat haastateltujen mukaan erittdin onnistuneita ja antoisia
kaynteja. Safarien kautta saatiin myods lisda yrittdjandkokulmaa verkoston toimintaan

varsinaisten yrittaja-jasenten lisaksi.

Kehitystyon tulevaisuuden suhteen haastateltujen ndkemykset poikkesivat jonkin verran
keskendan. Yhtad mieltd haastatellut olivat siitd, ettd asiakaslahtéisyyden kehittdminen ei
saa loppua projektin paattymisen jalkeen. Verkoston luonnin jalkeen suhteet vaativat
yllapitoa ja sd&nnollisid tapaamisia, etenkin kun henkilokunta eri virastojen kohdalla

vaihtuu.

Yhteydenpito on erittéin tarkeaa.
(Projektipaallikko)

Projektipaallikkd on kokenut yhden viraston mukaan saamisen ongelmallisena. Syyna
tdhan voi olla se, ettd kun samoja virastoja ja yhteyshenkil6ita toimii useissa poluissa,
toimijat saattavat jossain vaiheessa tuntea kylldstymistd ja motivaation puutetta. Onkin
tarkedd, ettd yhteistyd ja yhtymakohdat eri hankkeiden ja polkujen kanssa huomioidaan
eikd tehda kaupungin sisélla paallekkaista kehitystyota. Haasteellista tydryhman toiminnan
kannalta on ollut toimijoiden yhteensaattaminen. Aikatauluongelmaa on onnistuttu
vahentdmaan tai valttdméaan sopimalla kokouksista erityisen hyvissa ajoin ryhman kesken.

Silti aika on monella tapaa haastava resurssi, josta on keskusteltu jo resurssit -luvussa ylla.

Vetovastuu polusta on YritysHelsingillg, jolle kuuluu myés verkoston yllapitdminen, joka
on osa kehitystyotd. Projektin alkuvaiheessa vetamistd kaivattiin enemman, mutta sen
jalkeen toimijat ovat olleet hyvin mukana kehitystyossd ja johtaminen on ollut
enemmankin suhteiden yllapitdmistd, tapaamisten jarjestamistd ja organisointia seka
YritysHelsingin  omien neuvojien tietojen péivittdmista ja koulutusta. Verkosto ei

kuitenkaan toimi itsestddn, vaan vaatii koordinointia.
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Me ollaan se aktiivinen puoli ja siten johtaminen tulee meiltd koska me
ollaan myds aloitteentekija.
(Projektipaallikko)

YritysHelsinki sai kiitosta hyvin hoidetusta koordinoinnista. lhmisid ei juuri tarvitse
tallaisessa tilanteessa haastateltujen mielestd johtaa, vaan johtaminen tyOryhmassé oli
enemmankin tapahtumien ja asioiden johtamista. Keskeistd oli luoda avoimuutta ja
positiivisuutta seka pitad keskustelua kasassa. Toimijoiden saaminen paikalle ja tilanteen

muodostaminen ovat kdytdnnon esimerkkejé tilanteen ja asioiden johtamisesta.

Tilanteen johtamista, keskustelun johtamista.
(Yrittaja)

Kaupungin palveluitten osuus on kuitenkin vain yksi osa yrityksen perustamisessa, ja
yrityksen perustamisneuvonnan palvelussa taytyy huomioida kaikki, mika liittyy yrityksen
perustamiseen. YritysHelsingilla on kéaytossaéan laaja asiantuntijaverkosto, jossa kaupungin
virastot ovat mukana yhtend asiantuntijana. Kokonaisuutena perustamisprosessi on
huomattavasti laajempi kuin mitd se on kaupungilta tarvittavien lupien osalta. Polun
verkoston taytyy tehda laheista yhteisty6td myds kaupungin ulkopuolelle ja yhteistyd
esimerkiksi koko paakaupunkiseudun kanssa on tarkeda. Yrittdjille kaupungin rajat eivét

ole merkityksellisia vaan he tarvitsevat palvelua jopa yli kuntarajojen.

Suhteet

Kaupungin ja yrittajien vélisen kumppanuuden kehittdminen nousi térkedn&d teemana
haastatteluissa esiin. Suurin hyoty palvelupolun toimijoille ovatkin tdhdn mennessa olleet
suorat kontaktit muihin toimijoihin. Henkilokohtaisella kontaktilla esimerkiksi eri

virastoihin tuotettiin lisdarvoa.

Konkreettista tydta tekevien henkildiden yhdessa toimiminen ja kontaktit,
siité on eniten hyotya.
(Projektipaallikko)
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Virastot ovat hyvin erikokoisia, joten toimintamalleissa on eroja. Pienen viraston sisélta
oikean henkilon 16ytaminen on paljon helpompaa kuin suuremman viraston sisalta. Siksi
palvelupolku on erityisen tarked, jotta kaikista virastoista saadaan nimettya ainakin yksi
toimija yhteyshenkiloksi. Hanen kauttaan saadaan tarvittaessa tietoa muista kontakteista tai
henkiloistd. Yrittdjien motivaation lahteend taas on mahdollisuus edistaa yrittajyytta seka
kaupungin ja yrittdjien valista vuorovaikutusta. Haastatellun yrittdjan mukaan kaupunki ei
ole huomioinut ja hyddyntanyt koko sitd potentiaalia, joka liittyy Helsingissa oleviin pk-

yrityksiin.

Suhtautuminen verkoston toimintaan oli haastateltujen mukaan péaasiassa myonteista ja
paneutunutta. Pelkona kuitenkin on, ettd tyoryhman ulkopuolella asenne saattaa olla
varautuneempi. Palvelupolku-konsepti saatetaan edelleen kokea jonkin verran vieraaksi ja
sisélloltaan epamadréiseksi. Etenkin tyoryhman ulkopuolisessa viestinndssa ei valttamatta

paasta sille konkretian tasolle kuin toivottaisiin.

Jos se ei ole 100 % selked, ettéa se menee heti jakeluun, silloin se tarkoittaa
ettd prosessin hallitseminenkin on vaikeaa, koska on vaikeaa selittda
abstraktia asiaa.

(Yrittaja)

Virkamiehet tyGskentelevat paljon yhdessd, ja he tunsivat toisiaan jo entuudestaan.
Verkoston kautta heille ehka syntyi liséksi jonkinlainen yrittajyysside. Téassa vaiheessa on
kuitenkin vaikeaa arvioida, miten yhteiset kokemukset kehitystyoryhmassa toimimisesta
tulevat virkamiesten arjessa jatkossa nakymaéan. YritysHelsinki kuitenkin kannusti

toimijoita avoimeen ilmapiiriin ja keskusteluun.

Ei siella nyt sulkeutunutta ilmapiiria ollutkaan mutta he heittivat ihan
aktiivisesti vetté kiukaalle ettd tulisi avoimuutta sinne juttuun ja rentoutta.
Dynaamisesti veivét sita juttua minun mielesta eteenpain.

(Yrittaja)
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Keskustelu olikin haastateltujen mielestd avointa ja toimijat pyrkivat tuomaan avoimesti
mielipiteitdan esille. Hyvaan verkostosuhteeseen kuuluu toimijoiden mielestéa tarkeimpéna
luotettavuus. On tdrkeédd, ettd puhutaan samaa kieltd, aikataulut pitdvét ja tavaran ja
palvelun laatu pitdd. Myo6s joustavuus mainittiin tdrkedna ominaisuutena. Haastatellun
mukaan se, ettd ihmiset tuntevat toisensa on tarke&a sen takia, etté silloin ei kangistuta liian
formaaliin puhekieleen tai kaytokseen. Haastatellun mukaan tyoryhméssd oli olemassa

automaattinen perusluottamus, silla kaikki toimijat olivat jotain kautta verkostoon valittuja.

Mitd kautta tammoiset verkostosuhteet kuitenkin aukeavat, aluksi ollaan
virallisia mutta kun jasenet tuntevat toisensa niin sitten on helpompaa esittaa
asioita.

(Yrittaja)

Julkisorganisaatio

Vaikka lahes kaikilla tydryhman toimijoista oli alusta alkaen joustava asenne, on vaikeaa
sanoa sateileekd se henkildiden takana oleviin organisaatioihin. Julkishallinto on
lahtokohtaisesti  kuitenkin globaalistikin jaykemp&& kuin yksityinen talous, ja alku

muutokselle on jo sellaisenaan hyvé asia.

Se on hyvan verkostosuhteen edellytys ettda kayttdytyy sen maaston
mukaisesti. Etta tiedostaa sen etté kaupungilla ollaan formaalisempia kuin
yksityisella puolella.

(Yrittaja)

Tasapuolisuuden vaatimus kaupungin toiminnassa taytyy ottaa aina huomioon. Kaikilla
pitdd olla mahdollisuus olla mukana toiminnassa. Eettisia kysymyksid tulee eteen

esimerkiksi siing, voiko kaupungin tyontekija suositella yrittajille tiettyja suunnittelijoita.

My®os YritysHelsingilla on toiminnassaan tasapuolisuuden vaatimus, vaikka yritysneuvojat
eivat lahtokohtaisesti ole virkamiehid. He kuitenkin edustavat toimijoina kaupunkia.

Konkreettisesti tamé tarkoittaa sitd, ettd ei voida suosia tiettyja yrityksia esimerkiksi
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suosituksia annettaessa. Lisdksi tavoitteena taytyy olla antaa Kkaikille asiakkaille
mahdollisimman hyvd palvelu ja mahdollisimman paljon tietoa. Esimerkiksi
YritysHelsingin asiakkaista noin 35 % on maahanmuuttajia, joilla on usein keskimaaréistéa

heikompi tietdmys yrityksen perustamisesta. Tietoa siis tarvitaan.

Haastatellun yrittdjan mukaan Helsingin kaupungilla on jo pitkdan ollut kehittdmisen
paikka siind, ettd kaupunki on perinteisesti halunnut tehd& kaiken itse. Yrittajat eivat siten
osaa tarjota kaupungille palveluja, kaupunki ei osaa kKilpailuttaa eikd l16ytda sopivia
yrityksid ja pelisddnnotkin ovat monesti sekavat. Tama laajemmalti kaupunkia koskeva
huomio on oleellinen myo6s palvelupolkujen kehittdmiseen liittyen. Tiedon madrén
lisadminen ja tiedon ryhmittely esimerkiksi wwwe-sivustolla hyddyttéisi paitsi yrittajia
my06s kaupunkia itseddn. Vaikka itse lupahakemusprosessi ei olisi toistaiseksi séhkdinen,

on sdhkoisen tiedonhaun mahdollisuudet hyvé hyddyntaa.

Haastatellun virkamiehen mukaan verkoston haasteet eivét kuitenkaan johdu niinkdéan
kaupungin julkisorganisatorisesta asemasta vaan enemmankin verkoston suuresta koosta ja
erilaisten toimijoiden suuresta madrastd. Kaupunkia on vaikeaa verrata sellaisenaan
yksityisiin  organisaatioihin Suomessa, silld Helsinki on organisaationa omassa
kokoluokassaan. Pienemmassa kaupunkiorganisaatiossa monet ongelmat saattaisivat olla

helpommin ratkaistavissa tai ongelmat olisivat luonteeltaan erilaisia.

Oppiminen

Tietdmys verkoston eri virastojen toiminnasta on lisdantynyt etenkin YritysHelsingin ja
virastojen valilla huomattavasti. Oppimista on tapahtunut useaan suuntaan: virastoilla ei
ollut aikaisemmin juurikaan tietoa yrittdmisesta eika YritysHelsingin olemassaolosta ja
toiminnasta, ja yritysneuvojilla taas ei ollut tietoa tietyista substanssiasioista.
YritysHelsingin kannalta térkeintd oli saada lisaa tietoa eri virastojen toiminnoista. Se
mahdollistaa jatkossa paremman asiakaspalvelun aloitteleville yrittdjille. Tiedon maara
lisddntyi myos ei-virallisissa asioissa, jotka kuitenkin helpottavat toimijoiden omaa tyota.
Myos yrittdjille YritysHelsinkiin tutustuminen oli uutta ja arvokasta. Liséksi pienyrittajien

valinen keskinéinen verkostoituminen mainittiin tarkeéksi, jotta nd&ma voisivat esimerkiksi
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yhdessa tarjota kaupungille hankintoja. Virastojen keskinéiset verkostot taas olivat
haastatellun virkamiehen mukaan jo hyvalla mallilla. Esimerkiksi Pelastuslaitos on jo
vuosia toiminut moninaisissa verkostoissa. Jokapdivaisessé tyossa yhteiset toimintamallit
ovat hioutuneet, eikd palvelupolun Kkehitysverkoston nahty tuoneen taltd kannalta

katsottuna uutta sisaltoa.

Kaytannon hyodyt

Vaikka polku on edelleen kesken, on siitd haastateltujen mukaan jo saatu selkeitd hyotyja
etenkin tietdmyksen lisdantymisen kautta. Tarkeimpind niistd mainittiin konkreettinen
sopimus yhteistyostd ja konkreettinen yhteistyomalli. Myo6s erilaiset eri alojen
tarkistuslistat on jo saatu aikaisiksi tyéryhmén tyon pohjalta. Sitd voidaan pitdé tyoryhman

tyoskentelyn keskeisend sivutuotoksena.

Taloudellisen hyoddyn ajatteleminen oli haastateltujen mukaan viel& vaikeaa ja sen suora
laskeminen voi olla vaikeaa myos jalkikateen. Tydajan saaston kautta sitd on kuitenkin
mahdollista hahmottaa ja laskea. Aikaa sééstyy etenkin asiakkaalta ja lupaviranomaisilta,
kun asiakas tulee suoraan oikeaan virastoon ja hdnen paperinsa ovat valmiina. Myos
YritysHelsingin neuvojien aikaa saattaa ndin sdastya ja ainakin hakemusten
kasittelyaikojen lyhenemisen kautta saadaan saastdja. Taloudellinen s&astd ei kuitenkaan
haastatellun mukaan voi oikeastaan olla polkujen péaatavoite, vaan asiakaslahtGisyyden
tulee olla tarkeintd ja kustannustehokkuus tulee sivutuotteena asiakaspalvelun

parantamisen myota.

Ennen kaikkea asiakkaan etu, mutta onhan se kaupungin omienkin
toimintojen kannalta. Ettd mitd jouheammiksi me saadaan ne prosessit, sita
pienemmalld energialla ne menevat eteenpain.

(Virkamies)

Tarkeintd polussa oli luoda verkostot, tuoda toimijat yhteen ja kuvata yhteinen
palvelupolku. Tulevaisuudessa verkoston toivotaan laajentuvan ja yhteistyon tiivistyvan

entisestaan.
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Ollaan edelleen alkuvaiheessa, mutta suunta ei voi olla kuin parempaan;
verkostot laajenevat ja tiivistyvat.
(Projektipaallikko)

Myds sahkodinen palvelujen kehittdminen on tulevaisuuden haaveissa. On puhuttu
esimerkiksi konkreettisista asiakastileistd, joissa asiakas itse hallitsisi ja jakaisi omia
tietojaan eri virastojen kesken. Tuleva sahkdinen tydpdyta tulee luultavasti helpottamaan jo
tdtd prosessia jonkin verran. Kuitenkin seuraava kehityskohde voisi olla
séhkaoistamisprosessi, jossa saataisiin liséa ajan ja itse tyon saastod, kun asiakkaan kerran

tayttdmat tiedot olisivat suoraan kaikkien viranomaisten kaytossa.

Haastatellun virkamiehen mukaan kehitysprojektin tyoryhman tyoskentelyn jatkaminen
sellaisenaan ei kuitenkaan ole jarkevad, vaan tavoitteet ja vastuualueet tulisi jakaa
uudelleen, jos kehitystyota halutaan edelleen jatkaa. Konkretian synnyttdminen olisi

seuraava tarkea tavoite myos toimijoiden motivaation kannalta.

Se on kylla haasteellista vieda téllaista eteenpdin ettd oikeasti tulee niita
tuloksia. Etta se ei jaa ettd todetaan, etté tuo on ongelma mutta eletdan sen
kanssa.

(Virkamies)

Yhteistyon signaali on olemassa ja se menee eteenpdin.
(Yrittaja)

Kuviossa 10 on koottuna tarkeimmét empiiriset 10ydokset polun 2 osalta. Nama ovat hyvin

pitkalti samoja kuin polun 1 kohdalla.
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7.3 Polku 3: Toimitilan tai tontin hankinta tilojen kayttoonottoon

Viimeinen kolmesta polusta liittyy toimitilan tai tontin hankintaan tilojen kayttéonottoon
(polku 3). Etenkin pienten ja keskisuurten yritysten sijoittuminen kaupunkiin halutaan
tehdd aikaisempaa helpommaksi muun muassa parantamalla tiedonsaantia vapaista tiloista
ja tonteista samoin kuin erilaisista velvoitteista. Myo6s eri toimijoiden valista yhteistyota
pyritddn syventdmaan. Kaupungissa jo toimivat yritykset, joilla on esimerkiksi muutos- tai
laajennustarpeita, kuuluvat mydés projektin kohderyhméan. Esimerkkeja polun asioista ovat

vapaat tontit, lupien haku- ja kasittelyajat. (Helsingin kaupungin Elinkeinopalvelu 2009.)

Taman polun kohdalla yksilohaastattelin ainoastaan polun projektipadllikkod, joten
varsinaista analyysia tuloksista ei voida aineiston kapeuden takia tehdd. Polku on kuitenkin
osa tutkimusta, silla on kuitenkin mielenkiintoista tarkastella myos tata polkua ja verrata
sen luonnetta muihin kahteen palvelupolkuun, joiden haastattelutulokset esittelin kahdessa

aiemmassa alaluvussa.

Rakenne ja luonne

Polun kehittdmistydryhman toimijat rakennettiin Elinkeinopalvelun ympérille. Tyoryhmén
tyon lahtokohdat olivat kuitenkin hyvin erilaiset muihin polkuihin verrattuna, silla
Elinkeinopalvelu ei varsinaisesti ole itse mukana yrittdjien toimitilan tai tontin hankintaan
liittyvissa asioissa. Tadma roolin erilaisuus vaikutti ryhman toimintaan, silld muissa poluissa
juuri vetdvan organisaation oma motivaatio ja perehtyneisyys sek& resursointi vaikuttivat

positiivisesti tydryhmén toimintaan.

Polkua varten rakennettu verkosto oli kuitenkin laaja ja kattava. Tyossé l&hdettiin ensin
liikkeelle melko laajalla tehtavan maarittelylld, jossa projektipdallikon mukaan olisi ollut
tarkeda heti alussa fokusoida tavoitteita enemmankin, silla kun toisessa pé&assa on pieni
liilkehuoneiston vuokraava yritys, esimerkiksi vaateliike, ja toisessa adripaassa esimerkiksi
tuotantolaitoksen rakentava yritys, joka ostaa tontin, verkoston haarukka on laaja.
Tilapuolessa on siten yleensa paljon vahemmaén toimijoita kuin rakentamismahdollisuuden

sisaltavassa vaihtoehdossa. Verkosto on siten hyvin laaja, mutta toimijoilla ja asioilla on
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erilaisia painoarvoja. Se, ettd kaikilla verkostossa olevilla on erilainen rooli, johti siihen,
ettd ajallisesti ei ollut mahdollista kokoonnuttaa koko projektirynmaa kovin usein ja tyotéa
tehtiin usein pienemmissa ryhmissd. Vaikka tyoryhma on ollut kattava, se edustaa
kuitenkin vain pientd osaa varsinaisesta verkostosta, joka sen taustalta 16ytyy. Toimijoilta
odotetaankin projektipaallikon mukaan, ettd he toimisivat linkkeind omiin verkostoihinsa
ja sitd kautta tyon tuloksia saataisiin levitettyd laajemmalle kaupungin sisalla.

Toimijoiden nimedminen oli kunkin viraston péatettavissa itsendisesti. Haastatellun
projektipdallikon mukaan verkoston toimijoiksi valitut henkiltt ovat pa&séantoisesti olleet
hyvid valintoja, mutta riskind on, ettd vastaaviin kehitystehtéviin valitaan aina sama
henkild tietysta virastosta tai organisaatiosta, vaikka joku toinen ehka saattaisi tuoda
enemman siséltéa juuri kyseessa olevaan kehitystyohon. Verkoston koontivaiheessa myos
havahduttiin useaan kertaan siihen, ettd keskeisia toimijoita ei oltu kontaktoitu ja tydoryhma
siten laajeni heti alussa paljon alkuperéisesta. Yrittajan toimitilahankinnan nékdkulmasta
katsottaessa huomattiin asian koskettavan yllattavankin monia kaupungin virastoja ainakin

jollain tasolla.

Verkoston toiminnan kannalta hankalaa oli projektipdédllikon mukaan monien asioiden
paallekkaisyys muiden polkujen, etenkin polun 2, kanssa. Myds toimijoiden sitoutuminen
ja motivaatio kérsivat, kun samoja asioita kasiteltiin eri tydoryhmien kokouksissa. Yhteisten
saumakohtien 16ytymisestd voi kuitenkin seurata hyvéakin kehitystd, kun kokonaisuudet
hahmotetaan paremmin ja toimijat p&asevat paneutumaan asioihin ehka tavallista
paremmin. Yleisesti toimijoiden motivaatiot tyoryhmassa olivat projektipaéllikon mukaan
hyvin vaihtelevia. Ongelmallisena haastateltu naki joidenkin virastojen asenteen. Silloin
edustetaan liian tiukasti omaa virastoa ja asiaa, ei nahdd kokonaiskuvaa eikd haeta
kokonaisratkaisua, mika olisi asiakkaan kannalta térkeda ja parasta. Toisaalta myds
vahéttelemalld oman toimintakentan roolia pyritdan vélttdmaan vastuuta eika olla valmiita
muutokseen. Toimijoilta kuitenkin vaadittaisiin uskallusta, keskustelua, avautumista ja
yhteistyon tekemistd. Haastatellun mukaan olemalla passiivisia keskusteluissa voidaan

pyrkié vélttelemd&n omien toimintatapojen muuttumista.
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Ettd siind koen, ettd se ettei olla aktiivisia, on osittain tavallaan myos
suojautumista, ettd voidaan sailyttaa nykytila.
(Projektipaallikko)

Haastatellun mukaan asioiden suunta on oikea ja tavoite asiakaslahtoisesta palvelusta
erinomainen ja tdrked. Keskustelun avaaminen ja erilaisten ndkokulmien
yhteensaattaminen on ollut tarkedd, samoin se, ettd on herétetty kipina katsomaan asioita
kokonaisvaltaisesti ja myds kokonaisedullisesti. Joku asia voi teettdd jollekin virastolle
tyoté tai tuntua siltd, ettd omista tavoitteista joudutaan tinkimé&an. Tarkeéa olisi kuitenkin

asiakkaan ja kaupungin kokonaisedun korostaminen ja etsiminen.

Nama asiat ovat niin monisyisia etta ei voida enda lahtea vain siita, etté nyt
mind edustan tallaista ndkokulmaa.
(Projektipaallikko)

Haastatellun mukaan jokainen olettaa myds helposti omalta kohdaltaan, etta asiat tehdaén
jo hyvin ja asiakaslahtoisesti. Asiakkaan nakokulmasta tilanne saattaa kuitenkin olla
toinen, ja asiakkaalla voi olla vertailukohtaa esimerkiksi toisesta kaupungista. Kaupungin
virkamiehilla ei valttdmattd ole mitdan vertailukohtaa, vaan asiat tehdddn “niin kuin ne on

aina ennenkin tehty”.

Yrittdjilta saadun palautteen mukaan vire verkoston toiminnassa on ollut positiivinen,
mutta kaupungin prosessien toivottaisiin etenevan nopeammin. Osittain td4han vaikuttaa se,
etta toisin kuin kahdessa muussa polussa, joissa kehitys on selkeésti vetovastuussa olevan
toimintayksikbn oman toiminnan kehittdmistd, tdman polun kohdalla tayspéivainen
vetdminen ei ole ollut mahdollista. Vaikka polku on Elinkeinopalvelun mielesté tarked, se
on kuitenkin vain yksi asia muiden joukossa elinkeinokehityksessg, ei minkaan yksikon

ydintoimintaa.

Verkoston toiminnan edellytyksend haastateltu mainitsee sen, ettd elinkeinopolitiikka on
nostettu térkedksi asiaksi kaupungin johdon toimesta ja sitd on tuotu alusta asti esille.

Verkoston tyota pohjustettiin siten, ettd elinkeinostrategian valmisteluun kytkettiin mukaan
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eri toimijoita. Kun strategia oli valmis, tehtiin ns. virastokierros eli kaytiin lahes kaikissa
virastoissa kertomassa ja keskustelemassa kunkin roolista. Siten sitd jalkautettiin
vahdisesti. Asiasta on myods keskusteltu paljon ja sitd on esitelty elinkeinoelaman
jarjestoille, yrittajille ja kauppakamareille. Se on ollut haastatellun mielestd ehdotonta,

jotta strategialle on saatu yleisen hyvéksynta.

Verkoston johtamisen kannalta mielenkiintoista on, ettd Elinkeinopalvelulla ei ole polussa
varsinaista méardysvaltaa. Elinkeinopalvelun ei ole mahdollista maaraté virastoja tai uhata,
etta jos ette l&hde mukaan, teemme tdman yksin tai otamme jonkun toisen tilallenne.
Johtaminen on siten enemmaé&nkin neuvottelemista eri osapuolten valilla ja er&anlaista
myymistd ja vakuuttelua. Toistaiseksi projektiin ei ole tarvittu virastoilta rahallista

panostusta, mika olisi saattanut hankaloittaa asioita entisestaan.

Tunnelma on kokouksissa ja pienryhmissé ja etenkin safari-vierailuilla ollut hyva. P&&osin
toimijat ovat olleet valmiita kohtaamaan ongelmia joita syntyy, kun virastot eivét tee
tarpeeksi yhteisty6td. Toimintakulttuurin suhteen eri virastoissa on kuitenkin pienia eroja.
Toisissa toiminta on jadykempaa ja toisilla se on jouhevampaa. Etenkin tiedonkulussa erot
tulevat esiin, kun esimerkiksi edustaja tyéryhméssa vaihtuu. Enemman eroa on kuitenkin
viestinndssa yrittajien ja kaupungin edustajien valilla. Kaupungilla totutaan aika nopeasti
siihen etté aikajanne asioiden etenemisessa on pitka ja asioista pitaa viestittad maltillisesti.
Yrittdjilla on enemmaén uskallusta, mahdollisuuksia ja kykyé ottaa riskeja sekd esittda

asioita karjistetymmin.

Haastatellun mielestd toimiva verkostosuhde rakentuu ennen kaikkea luottamukselle, mika
taas edellyttdd, ettd toimijat tunteva jo vahén toisiaan. Sen lisaksi, ettd mukana on
oikeanlaisia ihmisi&, heidan taytyy olla tietynlaisessa asemassa omassa organisaatiossaan
tai olla vuorovaikutustaitoisia siten, ettd he voivat ilman paatoksentekovaltaakin vieda
asioita eteenpdin ja saada suostumuksen omassa organisaatiossaan. Tarkeimpid projektin
saavutuksia tassd vaiheessa on projektipdallikon mukaan ollut se, ettd jos ei ole vield
onnistuttu kaantaméan koko kaupunkiorganisaation arvomaailmaa yrittajamyonteiseksi tai

asiakasléhtoiseksi, tiettyd ajatusmaailmaa on kuitenkin onnistuttu vahvistamaan.
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7.4 Polkujen valinen analyysi

Luvun seitsemén alaluvuissa kasittelen kunkin palvelupolun kehittajaverkoston
tutkimustuloksia yksitellen. Nyt pilotoiduissa poluissa on paljon samoja elementtej&d mutta
mya0s joitain eroja verkoston luonteen ja toiminnan nakdkulmasta. Téassa alaluvussa vedéan
yhteen nditd keskeisimpia yhtéléaisyyksia ja tarkastelen erojen syitd ja seurauksia. Taman
jalkeen johtopadtoksisséd luvussa kahdeksan tarkastelen nditd tutkimukseni empiirisia
I0ydoksida suhteessa aiemmin esitettyyn teoriaan ja niiden pohjalta muodostamaani
teoreettiseen viitekehykseen. Luvun lopuksi muodostan ndiden pohjalta empiirisen

viitekehyksen, jossa on koottuna keskeisimmat empirian kautta esiinnousseet asiat.

Toimijat, resurssit ja toiminnot

Verkostojen  kasittelyn  keskidssa olivat téssd  tutkimuksessa palvelupolkujen
kehitysverkostot ja naiden ymparille kootut kehitystydryhmét. Ryhmien tarkastelussa
keskityin toimijoiden, resurssien ja toimintojen kautta hahmottamaan verkostojen luonnetta
ja rakennetta. Verkostomainen rakenne oli selked kaikissa palvelupoluissa. Eri virastojen
linkittymista toisiinsa kuvaa Barabasin (2002) mallin monikeskinen verkosto, jonka
teoreettisen maaritelmén esittelin luvussa 2.2. Sen mukaan téllainen verkosto kuvaillaan
monikeskiseksi verkostoksi, joka koostuu useista alaverkoista ja niiden toiminnoista, joita

yhdistavat kunkin alaverkon ydinorganisaatioiden véliset linkit.

Etta tavallaan tassd on — jos tdman piirtaisi — niin erikokoisia pallukoita ja
solmukohtia joista aukeaa uusia yhteyksia.
(Projektipaallikko, polku 3)

Kehitystyoryhmien toimijat voidaan ryhmitellda projektipdallikéihin  ja  muihin
Elinkeinopalvelun edustajiin, virastojen ja liikelaitosten edustajiin, yritysten edustajiin,
palvelumuotoilukonsultteinin  sek& poliittisiin  paatoksentekijoinin  eli  lautakuntien
toimijoihin. Myo6s loppukayttdjat ovat mukana verkostossa, vaikka heidan roolinsa
varsinaisessa kehitystyoryhmassd on nakymaton. Asiakaslahtoisyyden korostaminen

kuitenkin vaatii loppukéyttdjien tunnistamisen toimijoina ja resursseina. Toimijoiden roolit
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madrittad lahtokohtaisesti heiddn osaamisensa ja asemansa omassa organisaatiossa eli

toimijoiden henkilokohtaiset sekéd organisatoriset resurssit.

Verkostojen luonnetta leimaa toimijoiden monialaisuus ja moniammatilliset l&htékohdat.
Haastateltujen mukaan ainakin kaupungin kannalta on ollut yllattdvad, miten monta
erilaista ja eritasoista osaajaa ja n&kokulmaa tulee ottaa mukaan kehitystyohon ja
kehittdjaverkostoon. L&htdkohtien moninaisuus nédkyy myos kaupungin sisélla esimerkiksi
siind, ettd virastokentdssa on mukana sekd hyvin suuria ettd huomattavasti pienempié
virastoja ja toisaalta hyvin hierarkkisia ja vahemman hierarkkisia virastoja. Verkostojen
moniammatillisuus taas tulee esiin virastojen osalta siten, ettd jokaisessa virastossa
edustetaan omanlaistansa osaamisaluetta ja virastolla on aina erityinen vastuualueensa. Ne
ovat siten ns. substanssivirastoja, mutta myds yhden viraston sisélla voi olla erilaista
osaamista. N&iden virastojen ongelmat ja prosessit ovat siten luonnollisesti osittain hyvin
erilaisia. Samoin yrittdjilld on kesken&in hyvin erilaisia haasteita, tavoitteita ja

toimintatapoja.

Resursseista keskeisimpid verkoston kannalta ovat itse toimijat ja ndiden aika,
sitoutuminen ja motivaatio. Toimijoilta odotettiin yleensé jo lahtokohtaisesti aloitekykya ja
keskustelutaitoja. Resurssit ovat siten lahinnd aineettomia ja sosiaalisia. Myds aineellisia
resursseja tarvitaan esimerkiksi toimitilojen ja kokoustarjoilujen muodossa, mutta
toistaiseksi virastojen tai yrittdjien ei ole ollut tarpeellista osallistua taloudellisin panoksin
verkoston toimintaan. Elinkeinopalvelun tarjoamat aineelliset resurssit koettiin yleensé

itsestadn selvina edellytyksina kehittajaverkoston toimintojen mahdollistamiseksi.

Toimintojen ja tavoitteiden osalta polut poikkesivat jonkin verran toisistaan.
Vaihdantatoiminnot, joissa korostuivat tiedon vaihtaminen sek& henkilokohtainen ja
organisatorinen oppiminen muodostivat kuitenkin toimintojen keskion kaikissa poluissa.
Erot tavoitteissa olivat ldhtokohtaisia ja niiden vaikutus polun onnistumiseen oli suuri.
Esimerkiksi tavoitteiden konkreettisuuden kautta polun 1 toimijat kokivat helpommin
onnistumisen tunteita, kun sahkdisen tyokalun kehittymisen kautta yhden tavoitteen
saavuttamista voitiin helposti seurata ja mitata. Muissa poluissa tavoitteet olivat laajempia

eivatka ne niin selkeésti ohjanneet toimintoja.
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Elinkeinopalvelun johtamistavat koettiin kaikissa poluissa toimivina. Johtamisesta ja
polkujen vetdmisesta ovat olleet vastuussa lahinna kunkin polun projektipaallikké yhdessa
ulkopuolisten palvelumuotoilukonsulttien kanssa. Vastuu itse toiminnasta on Kuitenkin
aina tietylla hallintokunnalla eikd Elinkeinopalvelulla ole valtaa toimia erityisena johtajana
tai omistajana verkostoissa. Jatkon kannalta onkin kiinnostavaa, miten virastot jatkossa
toimivat kukin omalla vastuualueellaan, sillé vaikka polun omistus on Elinkeinopalvelulla,

itse asiat ja toiminnot ovat virastokohtaisesti hallittuja.

Edellytykset ja esteet

Haastateltujen mukaan kaikissa poluissa térkein edellytys verkoston toiminnalle on
yhteinen tavoite ja ndkemys. Tavoite selkeyttdd toimijoille, ja my0ds verkoston
ulkopuolelle, verkoston olemassaolon syyn. Tavoite ei saa olla ainoastaan ndenndinen,
vaan sen taytyy olla eri toimijoiden mielestd mielekas ja riittdvan konkreettinen. Vaikka
tavoitteen onnistuminen on tietenkin ensiarvoisen tarkedd, myos epdaonnistumisiin taytyy
olla mahdollisuus ja ne tulee n&hda oppimiskokemuksina. Muita térkeitd edellytyksia

verkoston toiminnalle ovat luottamus ja avoimuus verkoston sisalla.

Haastateltujen toimijoiden mukaan yritykset on kaupunkiorganisaatiossa perinteisesti
nahty jonkin toiminnan mahdollistajina, ei varsinaisina toimijoina itsessaan. Yrittdjien
edustajat kokivat kuitenkin erittdin tdrkedksi oman mukanaolonsa. Yrittdjien edustajien
Ioytdminen tyoryhmiin ei nayttéisi olevan ongelma, silla yrittajat kayttavat mielelldén

aikaansa luottamustehtdvissa yrittdjyyden kehittdmisessa.

Yrittajat pitaisi ottaa mukaan kaikkeen kaupungin suunnitteluun, koska kaikki
asiat koskevat jollain tavalla yrittajia.
(Yrittaja, polku 1)

Haasteina kaupunkiorganisaatiossa toimiessa haastatellut yrittajat kokivat sen, etté tieto,
esimerkiksi kaupungin verkkosivustoilla, on rakennettu hallinnon né&kokulmasta ja

organisaatioldhtoisesti. Nyt uutena tavoitteena on pyrkid asiakaslahtdiseen malliin.
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Ongelmana on yrittdjan nakokulmasta myos se, ettd palvelua kylld saa mutta se on
virastosta riippuen eri muodossa tai henkilésidonnaista. Henkilsuhteet ovat ongelmallisia
siind, ettd kaupungilla on paljon elakdityvéaa henkilosta sekd muista syisté toimea tai roolia
vaihtavia toimijoita ja tieto pitdisi siis paremmin yhtendistdd ja dokumentoida. Néin

varmistettaisiin my6s yhdenmukaisuuden ja puolueettomuuden vaatimukset.

Yhteisen kielen 16ytyminen oli yksi keskeisimmistd haasteista kaikkien polkujen
verkostoissa. Kehitysprosessin monimutkaisuutta kuvastaa se, ettd ennen kuin paéstaan itse
kehittamiseen, tdytyy verkoston sisélla saada luotua yhteinen ndkemys siitd, miten
palveluja tulisi kehittdd. Yhteisen kielen syntyminen on Kriittistd jatkon kannalta ja mita

nopeammin yhteinen ymmarrys l6ydetaan sitd nopeammin paastaan itse kehitystyohon.

Polkujen 1 ja 2 etuina koko verkoston kannalta on vetdjayksikdn oman toiminnan suora
yhteys rakennettuun polkuun ja sen verkostoon. Oman toiminnan kehittdmisen antama
motivaatio helpotti keskeisesti tyota kehitystydryhmassa. Polussa 3 tata etua ei ollut, minké
voidaan katsoa aiheuttaneen haasteita paitsi motivaatioon myo6s johtamiskaytanteisiin.
Mielenkiintoista kokonaisuuden kannalta on, ettd kaikki palvelupolut liittyvat laheisesti
yrittjyyteen ja sitd kautta toisiinsa. Etenkin poluissa 2 (yrityksen perustusneuvonta) ja 3
(yrityksen sijoittumisprosessi) on paljon yhtaldisyyksia. Myds mukana olevat virastot ovat
pitkalti samoja, tietyin variantein. Polkujen valinen verkosto tulikin esiin yhdessa
haastattelussa. Tat4 polkujen valistd toimintaa voitaisiin ajatella projektipéallikdiden
sisdisend verkostona. Projektipdéllikbiden véliseen yhteistydhon ei juuri Kiinnitetty
huomiota, vaan keskityttiin substansseihin eri poluissa. Yhteisia asioita polkujen kesken oli
kuitenkin paljon niin, ettd myds tdman verkoston toiminta olisi todennakdisesti ollut
hedelmallistd. Se olisi vaatinut lisdd resursseja projektipdéllikoiltd seka tavoitteen
Kirjaamista yhteiseen strategiaan ja hankesuunnitelmaan. Nyt polut toimivat hyvin
itsendisesti, mikd ei vastaa kaupungin avoimuuteen ja Yyhteistydhon tahtaavaa

elinkeinostrategiaa.

Tyd6ryhmien tavoitteena ollut oppiminen voi verkostossa tarkoittaa monia eri asioita: se voi
olla konkreettista jonkin asian oppimista, tutustumista toisiin toimijoihin, metodien

oppimista, toisten toimijoiden tyonkuvien oppimista esimerkiksi safari-kdynneilld tai
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syvallisempaa ymmarrysta koko prosessista. Palvelupolkujen osalta oppimalla toisen
ty6std on my0s opittu arvostamaan toisen tyota, mika synnyttaa lisda luottamusta verkoston
sisdlle. Haastateltujen mukaan my0s aiempien verkostojen osuus luottamuksen
rakentumiseen on merkittavd. Luottamuksellisen ilmapiirin syntyminen edellyttdd, etta

toimijat tuntevat toisensa ainakin kohtuullisesti ja ovat tavanneet henkilokohtaisesti.

Polkujen lahtokohtana on ollut tarjota hyotyd nimenomaan asiakkaalle. Liséksi hyotyé on
tullut myods muille verkoston toimijoille. Kaupungin toimijoiden on ollut tarkedd oppia
muiden virastojen toimintaa, jolloin toimintaa on pystytty tehostamaan paitsi asiakkaan
my0s virastojen ndkokulmasta. Tavoitteen saavuttamisen kannalta voidaan sanoa, etta
palvelupolkuja on helppo suunnitella, mutta itse prosessien muuttaminen on vaikeaa. Téssa
kohdataan sama ilmié kuin yleisestikin uudistusprosesseissa, ettd suunnitelmia ja
strategioita tehdddn, mutta niiden kaytdntoonvienti ontuu. Talléin osallistuminen
kehitystyohon ei ole yleensd motivoivaa toimijoille. Yleisesti ei myoskaan riitd, etta eri
yksikdiden johtajat tapaavat ja keskustelevat, vaan myos niilld, jotka tekevéat kehitystyota,
pitdd olla mahdollisuus kokoontua yha useammin keskustelemaan. Myds téllaiseen
keskusteluun ja toimijoiden keskindiseen tutustumiseen ja luottamuksen rakentamiseen

pitéd olla varattuna resursseja.

Kehittamistyd edellyttad, ettd ymmartaa sen toisen ja toisten osapuolten
roolin merkityksen siind.

(Hankkeen paallikko)

Toimijoiden motivaation perusteena on useimmiten kehitystyd ja siind mukanaolo.
Organisaatiohierarkiassa ylhaaltd méaardamaélla ei rakenneta vuorovaikutusta, yhteistyota tai
yhteistd ymmarrystd ja virastojen annettiinkin itse nimetd henkil6t mukaan tyéryhmiin.
Motivaation kannalta myods yhteisten onnistumisten hakeminen on haastateltujen mukaan
erittdin tarkedd. Tahan liittyvat yhteiset pitkdan tdhtdimen tavoitteet, yhteinen toimintojen
tehostaminen sek& sitd kautta yhteiset sadstot. Keskeistd on siten ongelman tekeminen

yhdessé, mika linkittyy voimakkaasti myos verkoston johtamistyyliin.
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Kaupunkiorganisaation verkostot ovat autonomisia, mutta toisistaan riippuvaisten
organisaatioiden ryhmid, jotka ovat valmiita koordinoimaan toimintojaan saavuttaakseen
suurempia hyotyja kuin mité ne voisivat yksinaan saavuttaa. Tallaisia verkostoja kutsutaan
verkosto-organisaatioiksi. Ne eivdt ole sattumanvaraisia, vaan ne ovat luonteeltaan
strategisia ja suunniteltuja ja niiden toimijoilla on yhteiset padmaarat. (Moller & Svahn
2003).

Kehittajaverkoston toiminnassa on keskeista, ettd muutokselle on selkea tarve. Muutokseen
tarvitaan yleensa luottamusta, vahvaa tahtotilaa, yhteisté kieltd sek& prosessien sujuvuutta.
Huomattavaa koko kehitystydssa ja tavoitteiden asettamisessa on se, ettd vuosia kaupungin
kanssa tydskennelleille yrityksille monen oven periaate ei aiheuta juurikaan ongelmia, tai
ei ainakaan samanlaisessa mittakaavassa kuin aloittelijoille. Yrittdjamyonteisyyden
ajatukseen kuitenkin kuuluu juuri yrittdjduransa alussa olevien yritysten palvelun
helpottaminen. Vaikka palvelumuotoilusta saatiin nyt hyvid kokemuksia, taytyy
perusprosessien olla myds kunnossa eikd niiden tarkastelua saa unohtaa. Jos
muutosvalmius on olemassa, on sen viestinta seuraava haaste seka organisaation sisélla etta
ennen kaikkea organisaation ulkopuolelle. Eri virastojen vélinen tiedonkulku on
ongelmallista esimerkiksi siing, ettd virkamiehet eivat valttdmatta tunne muiden virastojen
toimintaa, prosesseja ja valtaoikeuksia, jolloin asiakas voi saada vaaraa tai ristiriitaista
tietoa. Asiakasléhtoisyys ei ole aina mahdollista eika se aina toteudu. Myds eri virastojen
prosessit voivat olla ristiriidassa keskenadn niin, etta asiakkaalta vaaditaan jotakin, jonka
saamisen edellytyksen&d on jokin lupa, jota ei voida myontdd ennen kuin toinen lupa eri
virastosta on myonnetty. Haasteena on tehda konkreettiseksi yrittajille, mista saa apua eri
asioita koskien. Ns. ”yhden luukun periaatetta” on laajennettu ensin “yhden oven
periaatteeseen” ja sen jilkeen tahtotilaksi on asetettu “yhden talon periaate” kuvaamaan
sitd, miten asiakas voi yhdestd paikasta saada tarvitsemansa palvelun. Tamakin on vielé
haasteellista hallinnon né&kokulmasta, mutta asiakasléhtdisyyden tavoite vaatii tata.
Asiakkaan tai loppukayttijan ei ole tarpeellista tietdd, miten lupa-anomuksia tai muita
asioita pallotellaan kaupungin sisalld. Jos asiat toimivat saumattomasti kaupungin

virastojen vélill, asiakas saa palvelua yhdesta paikasta ”yhden oven periaatteella”.
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Polkujen verkostoista 16ytyi analyysissé paljon samankaltaisia elementtejd, jonka vuoksi

olen tuonut ne kokoavasti kuvioon 11.

Luottamus

Motivaatio ja
sitoutuminen

Avoin mieli

Henkilékohtaisat
kontaktit

Yhteinen tavoite

Virastojen itsendisyys

Verkoston
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Muutosvastarinta

Tiedon jaresurssien
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Kaupungin virastojen nimeamat
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Poliittiset toimijat

Palvelumuotoilukonsultit

Toimijat

Toiminnot

Resurssit

Keskustelu ja tutustuminen
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Kuvio 11. Polkujen valisen analyysin keskeisimmat 10ydokset.
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8 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kaupunkiorganisaation poikkihallinnollisten
verkostoprosessien kéytantoja seka verkostomaisen toiminnan esteitd ja edellytyksia.
Paamaarand oli siten vastata tutkimuskysymykseen “Kuinka poikkihallinnollinen
verkostomalli toimii kaupunkiorganisaation palvelurakenteessa ja mitkd ovat toiminnan
esteet ja edellytykset?” Lé&hestyin aihetta aiemman verkostotutkimuksen seka empiirisen
tutkimukseni  kautta. Naita lahtokohtia hyvéksikdyttden tarkastelin empiirisena
tutkimuskohteena Helsingin kaupungin Elinkeinopalvelun pilotoimia
palvelupolkuverkostoja ja niiden ympdrille koottuja kehitystyoryhmia.

Tutkimusongelmaa lahestyttiin tarkastelemalla muutamia alakysymyksid. Luvussa kaksi
tarkasteltiin erilaisia verkostomalleja ja verkostojohtamisen késitteitd ja niiden kautta
pyrittiin  vastaamaan kysymykseen millaisia verkostoja ja verkostosuhteita voi
kaupunkiorganisaation sisalla syntya eri toimijoiden nakdkulmista? Verkoston havaittiin
olevan hyvin monimuotoinen ja moniulotteinen késite, jota ei ole mahdollista méaaritella
tyhjentdvasti. Teorian osalta verkostojen monimuotoisuus tuli esiin etenkin teoreettisen
kentan sek& termiston hajanaisuutena. Aiemmasta tutkimuksesta kiinnostuksen kohteeksi
nousi etenkin teollisten verkostojen nakdkulma ja IMP-koulukunta (esim. Hakansson
1989), joka tarkastelee verkostoja toimijoiden, resurssien ja toimintojen kautta. Néiden
elementtien valisid riippuvuussuhteita tarkastelemalla voidaan pyrkid hahmottamaan

verkoston rakennetta.

Luvussa kolme tarkasteltiin verkostokysymyksia erityisesti kaupunkiorganisaation
nakokulmasta ja pyrittiin vastaamaan kysymykseen miten kaupunkiorganisaation
organisaationkulttuuri vaikuttaa  verkoston toimintaan  ja  edellytyksiin?
Kaupunkikontekstin  moninaisuus asetti monia haasteita kaupunkiorganisaation
tarkastelulle. Ongelmaa lahestyttiin ldhinn& tarkastelemalla toimijoiden erilaisia rooleja

sekd asiakas- ja organisaatiolahtoisyyden luonteita.
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Neljannessé luvussa paneuduttiin erityisesti palvelunakdkulmaan verkostokeskustelussa.
Luvussa haettiin vastausta kysymykseen kuinka palveluprosesseja voidaan kehittéa
kaupunkiorganisaatiossa verkostondkokulmasta katsottuna? Palvelujen erityispiirteiden
kautta pyrittiin  hakemaan yhtymakohtia verkostokeskusteluun. Lisaksi tarkasteltiin

palvelumuotoilun ndkdkulmaa kaupunkikontekstissa.

Edella késiteltyjen kysymysten tarkastelun pohjalta luvussa viisi muodostettiin tutkielman
teoreettinen viitekehys, jonka pohjalta tarkasteltiin Helsingin kaupungin Elinkeinopalvelun
palvelupolkuja. Tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkimusote, joka on esitelty
luvussa kuusi. Tutkimukseen valittiin teemahaastattelujen kayttd yhdessa sekundaarisen
materiaalin kanssa. Aineistona tutkimukselle oli yhdeksan haastattelua, jotka tehtiin

palvelupolkuverkoston toimijoille ja analysoitiin teemoittelun avulla.

Luvussa seitseman analysoitiin tutkimuksen 16ydokset ensin poluittain teoreettista
viitekehystd hyvéksikéayttden. Sen jalkeen luvun viimeisessa alaluvussa koottiin yhteen

keskeisimmat yhtélaisyydet ja erot polkujen valilla.

Tassa viimeisessa luvussa tarkastellaan seuraavaksi naiden empiiristen 16ydosten yhteyttéd
aiempaan viitekehykseen ja muokataan tarvittaessa viitekehystd empiiristen tulosten

pohjalta.

Koska tutkimuksen aihe on laaja ja moninainen, on kattavan analyysin rakentaminen
haastavaa. Kaupunkiorganisaatio on rakenteellisesti monimutkainen ja siihen liittyy myds
poliittinen péaatoksenteko ja sen asettamat vaatimukset, joita ei kuitenkaan tassa
tutkimuksessa l&hemmin tarkasteltu. Tutkimusaiheen keskeinen haaste olikin laajan
kokonaisuuden hahmottaminen. Koska tavoitteena oli tietylla tavalla saada yleiskuva
kaupunkiorganisaation poikkihallinnollisen verkoston koko toiminnasta, j&& tutkimus
monilta osin pinnalliseksi, mikd on kuitenkin hyvéksyttavéaa, silla tavoitteeksi asetettiin jo
tutkimuksen alussa yleiskuvan tuottaminen eikd tavoitteena siten ollut perehtyé tarkasti
yksittéisiin tutkimuskohtiin. Tutkimuksen empiiriset 10ydokset tukevat kuitenkin esitettya
teoreettista taustaa ja tutkimuksen tavoite koota tietoa ja vahvistaa kasitysta

julkisorganisaation verkostoprosesseista on siltd osin onnistunut. On myos tarkeda
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huomata, ettd tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin Suomen suurimman kunnan
verkostoja tarkastellen. Pienessé kunta- tai kaupunkiorganisaatiossa haasteet voisivat olla
hyvin erilaisia. Pienempi organisaatio tarjoaisi monenlaisia etuja etenkin ihmisten

tuttuuden ja sité kautta luottamuksen rakentamisen kautta.
Vertaamalla empiirisid 10ydoksia luvussa 5 esitettyyn teoreettiseen viitekehykseen olen

tdsmentényt teoreettista viitekehystd sekd lisannyt kuvioon empirian kautta 10ydetyt

edellytykset ja esteet. Téasmennetty viitekehys on esitetty kuviossa 12.
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Kuvio 12. Tasmennetty viitekehys: verkostomainen toiminta kaupunkiorganisaatiossa ja verkostoitumisen edellytykset ja esteet.



Empiirisen tutkimuksen perusteella tdsmennetty viitekehys on rakenteeltaan l&hes
samanlainen kuin teorian pohjalta luotu kehys. Tarkeimpana elementtina viitekehyksesté
nakyy, miten erilaiset elementit ovat vaikuttamassa palveluverkoston toimintaan. Toimijat,
resurssit ja toiminnot linkittyvat vahvasti toisiinsa, ja niiden tarkastelu irrallisina
elementteina onkin joiltain osin keinotekoista. Malli soveltuu kuitenkin hyvin verkoston

tarkasteluun etenkin selkeytensé ansiosta.

Verkoston toimijat maarittyvét ennen kaikkea rooliensa, tehtéviensd ja ominaisuuksiensa
kautta (Hakansson & Johanson 1992). Nama elementit ovat toimijoilla jo lahtokohtaisesti
keskenddn erilaisia, mistd syntyy arvokasta lisdarvoa verkostoon. Roolit, tehtavét ja
ominaisuudet luovat verkostoasemia ja muokkaavat verkostosuhteita ja etenkin toimijoiden
ja resurssien suhde on keskeinen. Vaikka toimijoiden tehtavét, roolit ja ominaisuudet
voivat vaikuttaa yksiselitteisiltd, voi niiden luonne muuttua verkostoprosessin edetessa.
Tassa tutkimuksessa ilmeni, ettd kaikkiaan toimijoiden roolit, tehtavat ja ominaisuudet
voivat madrittyd joko virallisina ja nakyvia tai enemmaénkin epavirallisina ja piilotettuina.
Tatd havainnollistavat ndiden lisdttyjen elementtien tummennukset ja katkoviivat.
Viralliset roolit ovat yleensé organisaatioiden madrittelemid. Virallisten roolien ja aseman
kautta méaarittyvat usein myos toimijoiden viralliset tehtdvat ja ominaisuudet. Esimerkiksi
viraston johtajalla on roolinsa kautta tietty vastuu ja asema. Téaltd myds odotetaan
tietynlaista kayttaytymistd esimerkiksi johtamisen kautta. Toimijoiden epéviralliset tai
piilotetut roolit voivat olla moninaisia ja vaikeasti hallittavia. Esimerkiksi viraston
johtajalla voi olla hauskuuttajan rooli, joka ei ndy tyéryhman ulkopuolisille henkildille.
Tallaisen epavirallisen roolin kautta viraston johtajan piilotettuna tehtdvana voi virallisten
tehtdvien lisdksi olla tunnelman kohottaminen. Tah&n héneltd vaaditaan tiettyja
ominaisuuksia. Tutkimuksen empiirisessa osiossa kévi ilmi, ettd useimpien
kehitystyoryhmiin valikoituneiden henkil6iden ominaisuuksiin kuului muutosvalmius ja
pyrkimys kehitykseen ja luoviin ratkaisuihin. Naméa eivat kuitenkaan olleet virallisia
ominaisuuksia, joiden perusteella toimijat oli tyéryhmiin valittu. Tdma tutkimus tuo ndma
teemat osaksi viitekehystd, sillé tarkastelemalla rooleja, tehtavid ja ominaisuuksia myoés
virallisuuden ja ndkyvyyden ulottuvuuksilla, saadaan toimijakeskusteluun syvyytta ja uusia

nakokulmia.
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Resurssit voidaan yksinkertaisimmillaan jakaa aineettomiin ja aineellisiin resursseihin
(Hakansson & Johanson 1992). Tama tutkimus vahvistaa nakemysta, silla jako on selkea ja
resurssit voidaan yleensd aukottomasti jakaa ndihin luokkiin. Huomattavaa on, etta
aineettomien resurssien hallinta ja tunnistaminen on yleensa vaikeampaa kuin aineellisten.
Sen sijaan tdman tutkimuksen mukaan resurssit eivdt ole maériteltavissa selkeasti
organisatorisiin ja henkilosidonnaisiin resursseihin vaan ne ovat tiiviisti yhteydessa
toisiinsa. Naméa kaksi ominaisuutta on siten viitekehyksesséd yhdistetty samaan,
tummennettuun ympyrdan, joka on reunustettu katkoviivoilla. Etenkin toimijoiden
henkilokohtaiset resurssit muuntuvat usein toimijoiden roolien ja tehtdvien kautta
organisaation resursseiksi. Monipuolisten resurssien hallinta voi olla verkostolle
merkittava vahvuus (Holmlund & Térnroos 1997). Taydentdvien resurssien hankinta liittyy
ldheisesti tdssa tutkimuksessa vahvasti mukaan tulleeseen oppimisen teemaan. Té&ssa
viitekehyksessa (kuvio 12) tdma teema on upotettu korotetun palvelutarjooman ja yhteisen

ymmarryksen saavuttamiseen.

Toiminnot  Hakansson ja  Johanson  (1992) jakavat kahteen  ryhmaan:
muuntautumistoiminnot ja vaihdantatoiminnot. Keskustelu ja ymmarryksen lisddminen
ovat toimintoina vaihdantatoimintoja, silli ne yhdistdvat eri  toimijoiden
muuntautumistoiminnot toisiinsa ja niiden avulla siirretddn kontrolli toimijalta toiselle.
Vaihdantatoiminnot on siten tummennettu kuviossa 12. Jokainen toiminto on my®6s linkki
toimintojen ketjussa, sillé jokainen toiminto on jossain maarin riippuvainen muiden, joko
edeltévien tai sitd seuraavien toimintojen onnistumisessa. Toisaalta toiminnot voivat olla
luonteeltaan teknisid, sosiaalisia, taloudellisia tai juridisia (Hakansson & Johanson 1992).
Tama tutkimus identifioi verkoston toimintojen olleen toistaiseksi padosin sosiaalisia,
minkd vuoksi se esiintyy tummennettuna tdsmennetyssa viitekehyksessa. Niiden
muuttuminen pdadosin taloudellisiksi tai teknisiksi saattaisi muuttaa koko verkoston

luonnetta ja toimijoiden valisié suhteita ja vallankayttoa.

Tutkimuskysymyksend olleet verkostomaisen toiminnan edellytykset ja esteet
kaupunkiorganisaatiossa, on muokatussa viitekehyksesséd (kuvio 12) listattu kuvion
vasempaan reunaan. Téarkeimpina edellytyksina kaupunkiorganisaation

verkostoprosesseille tdma tutkimus identifioi toimijoiden valisista suhteista muodostuvan
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verkoston sisdisen luottamuksen, toimijoiden motivaation ja sitoutumisen, toimijoiden
avoimen mielen ja valmiuden muutokselle, toimijoiden henkilokohtaiset suhteet seké
verkoston yhteisen ja yhteisesti hyvéksytyn ja ymmérretyn tavoitteen. Aiemmassa
verkostotutkimuksessa on korostunut ndista erityisesti toimijoiden yhteinen orientaatio
(esim. Halinen 1997). Huomattavimpina esteind tutkimuksessa nousivat esiin toimijoiden
voimakas itsendisyys, verkoston keinotekoisuuden vaara, toimijoiden muutosvastarinta ja
aineellisten, aineettomien, henkilékohtaisten tai organisatoristen resurssien vajavaisuus.
Aiempi tutkimus on tarkastellut toimijoiden itsendisyyden vaikutuksia etenkin
riippuvuussuhteen kautta. Esimerkiksi Easton (1992) korostaa riippuvuuden merkitysta
tarkeana edellytyksend verkoston toiminnalle. Sen sijaan muutosvastarinnan vaikutuksia ei
ole aiemmin erityisesti tarkasteltu verkostoprosessien kohdalla. Nuoli kuvion alareunassa
auttaa hahmottamaan, miten ndma edellytykset ja esteet vaikuttavat palveluverkoston
toimijoihin, resursseihin ja toimintoihin ja miten lopputavoite verkoston toiminnalle
konkretisoituu korotetun palvelutarjooman ja yhteisen ymmarryksen saavuttamisen kautta

lisadntyneeseen arvoon seka asiakkaalle ettd kaupunkiorganisaatiolle.

Kuten jo totesin, keskeinen edellytys verkoston toiminnalle on aiempien, erillisten
jarjestelmien yhteensovittaminen ja yhteisten standardien luominen. Kun tarkastelussa on
julkisorganisaatio, jopa uutta lainsaddant6d voidaan tarvita tai ainakin se mahdollisuus on
hyva tunnistaa. Henkil6tasolla tarkedd on kaikkien toimijoiden aktiivisuus. Myods
yhteistyohalukkuus ja -kyky tiedon jakajien kesken ovat tarkeitd. Ennen kaikkea tarvitaan
innovatiivisuutta, uusien mahdollisuuksien ndkemistd ja muutoksen mahdollisuuden
nakemistd. Backlundin ym. (2010) tutkimuksen mukaan oma vaikutusmahdollisuus on
tarked motivaattori myos kaupunkiorganisaation toimijoille. Verkottuminen vaatii usein
my06s uudenlaista tietoa monipuolisesti jakavaa tekniikkaa, mutta tekniikan asema tulee
kuitenkin olla tukemassa varsinaista kehitystyota eika itse tarkoitus. Tassa tutkimuksessa ei
olla kiinnostuneita tekniikan asemasta verkostoprosesseissa, joten tekniikan osuus jatetdan

tdhan huomioon.

Markkinoinnin kannalta tarkasteltaessa kaupunkiorganisaatiolle antaa erityisen aseman se,
ettd kaikki julkisorganisaation markkinointi on itse asiassa viestintdd eikd varsinaista

mainontaa ole juurikaan. Tama liittyy kaupungin julkisorganisatoriseen asemaan ja siihen,
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ettd kaupungilla on my0ds paljon lakiséateisid tehtavid ja velvollisuuksia. Tarkeimpana
verkostoprosesseissa korostuu tasapuolisuuden vaatimus niin asiakkaita kuin muitakin
toimijoita ja resursseja kohtaan. Myds poliittinen péaéatoksenteko monimutkaistaa
verkostojen toimintaa ja eettisen toiminnan asettamat kriteerit asettavat mahdollisia

rajoitteita.

Toimijoiden monimuotoisuuteen liittyy myos kaupungin toimijoiden ja asiakkaiden
jakaantuneet roolit. Yritysasiakkaat, samoin kuin virkamiehet, toimivat usein myds
asukasasiakkaina. Niin yritys- kuin kaupunkitoimijatkin  toimivat my0ds usein
loppukayttajind esimerkiksi osallistumalla tapahtumiin. Mutkikkaat roolit lisadvat
verkostomaisen toiminnan monimutkaisuutta ja voivat asettaa useita haasteita niin yksilon

kuin organisaationkin taustalla.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd verkottuminen vaatii ennen kaikkea kasvavaa
kompleksisuuden hallintaa. Kun tietoa jaetaan laajemmin, uuden tiedon vastaanottajilta
edellytetd&n uuden jaetun tiedon merkityksen ymmartdmista eli enemmén tietoa. Verkosto
edellyttdd kokonaisuuden késittelyd ja ymmartamista yli oman perinteisen byrokraattisen ja
hierarkkisen reviirin. Toimijoiden on tarkeda hahmottaa, ketka kaikki muut voisivat tarvita
itsella olevaa tietoa tai kenen muun tiedosta voisi itselle olla hyotya. Erityisen tarke&é on
hahmottaa, missd kokonaisuudessa tai verkostossa on itse mukana. Vuokon (2004, 64)
mukaan toimintatavan muutos vaatii painetta uuteen, asiakaslahtdiseen ajatteluun. Jo
johdannossa esittelin  syitd, jotka ovat vaikuttaneet verkostomaisen toiminnan
lisadntymiseen myos julkisyhteisoissd seka erilaiset ajurit kaupunkiorganisaatioiden
asennemuutokselle asiakasl&dhtoisyyteen. Naista tarkeimpina mainitsin globalisaation ja sité
kautta lisd&ntyneen kilpailun. Myds palvelut ovat luonteeltaan dynaamisia, mista seuraakin

se, ettd palveluverkoston toiminta vaatii oppivan organisaation.

Tassa esiteltyjen edellytysten ja esteiden hallinnan ja hahmottamisen kautta
kaupunkiorganisaatiossa edetddn verkostoon, jonka haluttuna lopputulemana on korotettu
palvelutarjooma ja saavutettu yhteinen ymmarrys. Néiden avulla verkosto luo lis&a arvoa
eri toimijoille. Asiakaslahtdisyyden tavoite verkostolle edellyttdd etenemista nykyisesta

monikeskisestd verkostosta kohti hajautettua verkostoa. Hajautetussa verkostossa on useita
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keskenddn samantasoisia toimijoita, joista valtaosa on rajoittamattomassa yhteydessa
keskenddn, ja tallainen verkoston hajautettu luonne mahdollistaa joustavan ideoiden ja

tiedon vaihdannan. (Barabasi 2002.)

Tutkimustuloksien yleistdminen koskemaan laajemmin kaupunkiverkostoja on vaikeaa
aiheen monimuotoisuuden ja tulosten erilaisten tulkintamahdollisuuksien takia.
Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi tarttua johonkin tassa tutkimuksessa esiteltyyn
aiheeseen, kuten esimerkiksi oppiminen verkostoyhteistyon kautta, erilaiset
kommunikaation haasteet poikkihallinnollisissa verkostoissa tai johtamistavat itsendisten

toimijoiden verkostossa, ja kasitella sita yksityiskohtaisemmin ja syvemmin.

Koska tutkimus toteutettiin toimeksiantona Helsingin kaupungin Elinkeinopalvelulle, olen

koonnut kdytannon suositukset vield lyhyesti viimeiseen alalukuun.

8.1 Kaytannon suosituksia

Tassa alaluvussa kerdan tutkimustulosteni pohjalta muutamia suosituksia kéaytannon
toimijoille kaupunkiorganisaation verkostoprosesseihin liittyen. Naitd toimijoita ovat
etenkin verkoston rakentamisessa ja suunnittelussa mukana olevat henkil6t ja organisaatiot,
kuten esimerkiksi hankkeen paallikot, kehitystydryhmien vetdjaorganisaatiot ja kaupungin
johto.

Kéytdnnon toimijan kannalta tutkimuksen tuloksena on ymmarrys verkoston toimintaan
vaikuttavista, moninaisista tekijoista ja niiden nivoutumisesta yhteen. Kokonaisuuden
hahmottaminen helpottuu esimerkiksi mallintamalla toimijat, resurssit ja toiminnot omiksi
verkostoikseen. Tarkastelemalla n&itd verkostoja voidaan ndiden kolmen elementin
luonteita ja ominaisuuksia analysoida yksityiskohtaisemmin. Tutkimuksen teoriaosassa
esiteltiin palvelumuotoilun perusperiaatteet. Tama tutkimus ei kuitenkaan ota tarkemmin
kantaa palvelumuotoilun kéyttodon kaupunkiorganisaatiossa, vaan katsoo tydkaluja
verkostoteorioiden kautta. Tyokalut eivdat siten ole konkreettisia vaan l&hinng
ajattelumalleja ja tyokaluja ajattelun jasentdmiseksi. Verkostoteorioiden lahtiessa kolmen

osa-alueen, toimijoiden, resurssien ja toimintojen, yhteydest& verkoston muodostamisessa,
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kriittisimpi& pisteitd verkostojen suunnittelussa on 1) identifioida kaikki toimijat ja niiden
roolit. Roolien kautta toimijat motivoidaan ja sitoutetaan toimintaan ja tavoitteisiin. 2)
Tunnistaa tarvittavat resurssit ja niiden jakaminen. Riittdvat resurssit toimivat toiminnan
mahdollistajina. Keskeisin resurssi verkoston toiminnassa ovat itse toimijat, joten sopivien
ja tarvittavien toimijoiden mukaan saantiin ja motivointiin tulee panostaa. Verkoston
toiminnan kannalta on etua, jos kaikki tarvittavat resurssit identifioidaan heti toiminnan
alussa. 3) Mahdollistaa itse toiminta esteiden ja edellytysten kartoituksen kautta. Yhteisen

tavoitteen sopiminen on motivaation ja toiminnan kannalta keskeistéa.

Yleisesti toimijoiden haastatteluissa korostui avoimen keskustelun tarve. Vuoropuhelua
kaivataan monelta suunnalta; yrittdjien kesken, virastojen kesken seka ndiden kahden
valilla. Vaikka muutokset vaativat paljon aikaa, on hyva, ettd keskustelu on saatu alkuun ja
I0ydetty ihmisid, joilla on oikea tahtotila muutosten eteenpdinviemiseen. Jatkossa
keskustelufoorumien tarjoaminen ei kuitenkaan riitd, vaan tarvitaan keskustelunaiheita ja
oikeaa keskustelua, joka johtaa konkreettiseen toimintaan. Verkostojen paallekkaisyyden
huomiointi on jatkossa kriittinen osa verkostojen laajentuessa koko kaupunkiin. Myods
projektipdallikdiden oma verkostoitumisen tarve seka pk-yrittdjien keskindinen

verkostoitumisen tarve tuli esiin asiana, johon on jatkossa syyta kiinnittdd huomiota.

Y hteenvetona voidaan sanoa, etté verkottuneen toiminnan haasteina

kaupunkiorganisaatiossa ovat etenkin seuraavat seikat:

. keinotekoisuus (verkostosta tulee itsetarkoitus)

. luottamuksen puute

. yhteisten nakemysten ja kokonaiskuvan ymmaérryksen puute
. sitoutuneisuuden puute

. verkostoon tuodun lisdarvon (tai resurssien) vahaisyys

. kykenemattomyys oppimien viemiseen kaytantoon

My6s epéselvd tyonjako, toimijoiden, organisaatioiden ja niiden prosessien
yhteensopimattomuus tai eristdytyminen siséisiin asioihin voivat asettaa haasteita

julkisorganisaation verkostomaiselle toiminnalle. Huomioimalla ja tiedostamalla ndma
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seikat voidaan verkoston toimintaa tukea paremmin ja siten p&asta tavoitteisiin korotetusta
palvelutarjoomasta ja sitd kautta lisdantyneestd arvosta niin asiakkaalle kuin

kaupunkiorganisaatiolle itselleen.

Tarkead verkostokeskustelun ohella on muistaa, ettd Yritysmyonteinen kumppani -hanke

on muutakin kuin palvelupolut.

Kyse ei ole pelkastaan kehittajaverkostosta (projektiryhmad), joka tyon tultua
valmiiksi lopettaisi tyoskentelynsa, vaan kyse on toisenlaisen hallinto- ja
toimintakulttuurin rakentamisesta. Pois siiloista!

(Hankepaallikko)

Verkostot voivat tarjota parhaimmillaan myods kasvumahdollisuuksia seka kaupungille etta
yrittdjille eli kaupunkiverkoston eri toimijoille. Toisenlaisen hallinto- ja toimintakulttuurin
rakentaminen vie aikaa, joten siihen kaytetyt resurssit voidaan ajatella suorina
investointeina tulevaan. Na&iden avulla pééstdédn toteuttamaan elinkeinopolitiikan
periaatteita yritysmyonteisyydestd, prosessien lapindkyvyydestd, tasapuolisuudesta,
ripeydesta ja laatuajattelusta.
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LIITE

TEEMAHAASTATTELURUNKO
Taustaa

- Mité teet tall& hetkelld tyoksesi? Mika on asemasi organisaatiossa?

- Kuinka pitk&an olet ollut Helsingin kaupungin palveluksessa?

- Onko sinulle aiempaa kokemusta vastaavista kehitysprojekteista? Millaisten
projektien?

Teema 1. Verkoston nykytilan kuvaus

- Miten kuvailisit palvelupolun?

- Millaisia verkostoja niet palvelupoluissa? Entd “omassa” polussasi?

- Tunsitko muita toimijoita ennestaan? Oliko sinulla kokemuksia yhdessé
tyoskentelysta?

- Miten palvelupolkuverkoston muodostuminen on vaikuttanut konkreettisesti
sinun tyohosi?

- Miten olet ollut mukana verkostojen kehitystoiminnassa ja miksi?

- Mika on mielestési palvelupolun tarkoitus organisaation/asiakkaan
ltyontekijan kannalta?

- Minkélainen suhtautuminen palvelupolkuverkostoon on yleisesti
organisaatiossasi?

- Koetko, ettd palvelupolkuverkosto hyddyttaa sinua tai muita verkoston
toimijoita? Ty6si kannalta? Tyoviihtyvyyden kannalta?
Asiakastyytyvaisyydessa?

- Onko palvelupolulla mielestési taloudellista arvoa?

Teema 2. Toimijoiden valiset siteet ja suhteet

- Millaisia suhteita toimijoiden valilla on?

- Minkaélainen rooli luottamuksella on toimijoiden valilla?

- Miten kommunikaation toimivuus on varmistettu?

- Oletko muodostanut l&heisempié suhteita toisten toimijoiden kanssa kuin
toisten? Vaikuttavatko téllaiset suhteet verkoston toimintaan?

- Onko verkoston toiminnalle asetettu rajoitteita?

Teema 3. Toimivan verkostosuhteen piirteet
- Millainen on kasityksesi mukaan hyva verkostosuhde/yhteistyésuhde?
- Minkalaista osaamista, asenteita tai tietoa se edellyttdad? Kerro esimerkki

hyvasta suhteesta.

Teema 4. Verkostosuhteet ja oppiminen

122



- Mité olet oppinut yhteistydssé toimimisesta? Anna esimerkki.

- Mita olette yhdessa oppineet? Anna esimerkki.

- Mité verkoston muut toimijat ovat mahdollisesti oppineet sinulta? Anna
esimerkki.

Teema 5. Verkoston johtaminen

- Miten johtaminen verkostossanne toimii?

- Kenelld on verkoston omistajuus ja vastuu verkoston toiminnasta?
- Miké& on mielestasi johtamisen merkitys verkostossa?

- Mitka ovat keskeisimmat haasteet johtamiselle?

Teema 6. Tulevaisuus ja kehitys

- Miten verkosto on mielestasi kehittynyt ja mihin se on menossa?
- Miten naet tulevaisuuden, jatkuuko verkottunut toimintamalli?

- Minkalainen rooli palvelupolulla voisi olla tulevaisuudessa?

- Miten itse kehittaisit palvelupolun toimintaa?

Teema 7. Kaupunkiympariston erityispiirteet verkostonakdkulmasta

- Millaista on tydskennelld kaupunkiorganisaatiossa? Vertaa kokemuksiisi
muualta.

- Mitka ovat kaupunkiorganisaation verkottuneen toimintatavan edellytykset ja
esteet?

Lopetus
- Haluatko sanoa vield jotain aiheeseen liittyen?
- Mit& minun pitaisi ottaa huomioon tatd tutkimusta tehdessani?

- Nimea (vahintaan) kaksi henkil®é joita olisi hyva haastatella verkostoihin
liittyen tassa tutkimuksessa?
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