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1 JOHDANTO

11 Tutkimuksen taustaa

Julkiset yrityspalvelut ovat muuttuneet huomattavasti viimeisten vuosikymmenten ai-
kana. 1980-luvun lopulla oli yleistd, etta julkishallinnon organisaatiot toimivat itsek-
seen. Muista julkisista toimijoista el tiedetty tai valitetty, tai ne koettiin kilpailijoiksi.
Tuolloin yrityspalvelujen pédpaino oli infrastruktuurin, kuten hallien ja teollisuusaluei-
den, rakentamisessa. Kunnat kilpailivat siitd, kuka tarjoaa parhaat olosuhteet ja myontéa
korkeimmat tukiaiset. Téata rahavetoista aikakautta voidaan kutsua julkisten yrityspal-
velujen ensimmaiseksi sukupolveksi. (Kauppila 2007.)

Toinen sukupolvi syntyi 1990-luvun lopulla, jolloin julkisia yrityspalveluita keski-
tettiin (Kauppila 2007). Suomalaiset yrityspalvelut -tyoryhman (2005, 23-24) mukaan
toisen sukupolven julkisen yrityspalvelujdrjestelman palvelut ja tuotteet voidaan luoki-
tella kolmeen ryhmaan:

1) Yritysten kehitys- ja rahoituspalvelut, joista vastaavat valtiotasolla kauppa- jate-
ollisuusministerion, tyoministerion sekd maa- ja metsatalousministerion elinkeinopal-
velut koonnut tyovoima- ja elinkeinokeskus (TE-keskus), Finnvera Oyj, Finpro ry ja
Tekes. Aluetasolla keskeisia toimijoita ovat aueelliset TE-keskukset, ProAgria-maa-
seutukeskukset ja Finnvera Oyj:n aluekonttorit. Paikallisella tasolla palveluita tarjoavat
uusyrityskeskukset, kunnallisia ja seudullisia elinkeinopalveluita tarjoavat kehitté
misyhteisot, elinkeinoasiamiehet seké tydvoimatoimistot. Monin paikoin on muodostu-
nut seudullisia yrityspalveluyksikoitd, jotka ovat paikallisten toimijoiden ja TE-keskuk-
sen sopimuksellisia palveluyhteenliittymia

2) Tutkimus- ja kehityspalvelut, joita yrityksille tarjoavat yliopistojen ja ammattikor-
keakoulujen sisdiset valittdjdorganisaatiot. Sisdisia valittgaorganisaatioita ovat muun
muassa korkeakoulujen tutkimus-, innovaatio- ja yrityspalveluyksikot, korkeakoulujen
ja elinkeinoelaman vélille syntyneet alueelliset teknologia- ja osaamiskeskukset seka
yrityshautomot. L&hes kaikissa korkeakouluissa on vahintéan yhden kokopéaivatoimisen
henkilon tyoméarda vastaava tyopanos kaytettévissa innovaatiotoiminnan ja yritysyh-
teistyon edistamiseen.

3) Asiointi- ja tietopalvelut ovat tyypillisesti valtion tarjoamia neuvonta- ja tieto-
verkkopalveluita, jotka liittyvét yrittdan ja yrityksen viranomaisvelvoitteiden tayttami-
seen. Keskeisia toimijoita ovat vero- ja tullihallinto, patentti- ja rekisterihallitus seka
Tilastokeskus. Lisaksi tyosuojelupiirit, kansaneldkelaitos Kela ja Eléketurvakeskus
tuottavat asiointi- ja tietopalveluja yrittgjille. Vakuutusyhtitt tuottavat yrityksille suun-
nattuja lakisééteisia palveluita, joten myds ne liittyvét julkisiin asiointi- ja tietopalvelui-



hin. Palvelut ja tuotteet sekd muut julkisten yrityspalveluiden toisen sukupolven keskei-
set elementit on koottu kuvioon 1.
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Kuvio 1 Toisen sukupolven julkisen yrityspalvelujarjestelméan tasot (Suomalaiset
yrityspalvelut -tydryhma 2005, 26)

Toisen sukupolven julkisen yrityspalvelujarjestelman perustana on yhteiskunnallinen
ohjaus, jossa ministeridista ja kunnista tulevat tavoitteet ja resurssit kohdistetaan palve-
luja tuottaville organisaatioille. Palvelun tuottagjat ja valittgét toteuttavat yhteiskunnalli-
Sia tavoitteita suuntaamalla palvelut ja tuotteet asiakkailleen eli suomalaisille yrityksille.
Yritykset voidaan jakaa erityiskohderyhmiin eli segmentteihin, joissa pyritddn saavut-
tamaan yhteiskunnan kannalta myonteisia tekijoitd, kuten tyollisyyttd, innovatiivisuutta
jayritysten kasvua ja kehitystéd. (Suomalaiset yrityspalvelut -tydryhma 2005, 25-26.)

Toisen sukupolven synty gjoittui samaan aikaan Suomen Euroopan unioniin liittymi-
sen kanssa, mikd avas ikkunan ”projektirahoitusmaailmalle” (Kauppila 2007). Néita



pk-yrityksille suunnattuja yksittéisia kehittamisprojekteja tuottavat yleensa puolijulkiset
organisaatiot seka vakiintuneen jarjestelman palvelun tuottajat, erityisesti aikuiskoulu-
tusta tarjoavat oppilaitokset, korkeakoulut ja muut julkiset kehittdjdorganisaatiot. Pro-
jektirahoituksen kohteena ovat myos pysyvaisluontoiset palvelut kuten yrityshautomot
ja TE-keskuksen tuotteistetut asiantuntijapalvelut. (Suomalaiset yrityspalvelut -tyo-
ryhma 2005, 26.)

Tultaessa 2000-luvulle julkiset yrityspalvelut ovat kohdanneet alati muuttuvan toi-
mintaympariston (Valtioneuvoston periaatepdatos Y ritys-Suomi-palvelujarjestelmastd,
2006, 1). Globalisoituva kilpailu, teknologian suoma informaatiovaihdon nopeus ja
vaihdantakustannuksien aleneminen ovat johtaneet lagja-alaiseen yritystoimintojen ul-
koistamiseen. Ulkoistamisen seurauksena yritysten keskindiset suhteet ovat muuttuneet
niin, ettel niit voi luonnehtia pelkastddn markkinaehtoisiksi vaan myods verkostomai-
siksi. On alettu puhua verkostotaloudesta, jossa yritysten valiset suhteet ovat kehittyneet
pitkdaikaisemmiksi, |aheisemmiksi ja syvallisesmmiksi kuin puhtaassa markkinatalou-
dessa. Ajatuksena on, etta yhdessa saavutetaan jotain, mihin yritys el yksindan pystyisi.
(Yl&Anttila 1998, 115-120; Moéller, Rgjala& Svahn 2004, 7.)

Téallainen kehitys vaatii nopeaa uusiutumista myds julkisilta yrityspalveluilta. Toi-
saalta julkinen rahoitus ja tukien maéra suhteessa kysyntdan on pienentynyt, joten saa-
tava rahoitus tulisi kohdentaa entista tehokkaammin. Entista suuremmalla tavoitehakui-
suudella pyritéén turvaamaan alueellinen hyvinvointi ja vattaméan uhkaavaa alueiden
ja ihmisten eriarvoistumista. On syntymassé julkisten yrityspalveluiden kolmas suku-
polvi, jossa niukkenevat resurssit ja kasvava kysynté pakottavat julkiset yrityspalvelut
entista tiiviimpadan yhteistyéhon, uusien palveluprosessien luomiseen ja jatkuvaan toi-
minnan kehittdmiseen. (Kauppila 2007.)

Uusiutumisen tarve on huomattu myos valtion johdossa. Kauppa- ja teollisuusminis-
terio asetti 7.10.2004 suomalaisia yrityspalveluita kasittelevan tyoryhmén. Tyoryhman
asettamiskirjeessa esitettiin paatos julkisten yrityspalveluiden uudistamistarpeiden arvi-
oinnista. (Suomalaiset yrityspalvelut -tyoryhmé 2005, 5.) Vamistuttuaan tyoryhman
raportti toi esille yrityspalvelujérjestelman toisen sukupolven ongelmia, joista merkitté
vimpid olivat eri toimijoiden yhteistoiminnan riittdméttomyys, palvelujérjestelmén
pirstaleisuus ja osittainen padallekkaisyys seka projektitoiminnan aiheuttamat ongelmat.
L opputulemana annettiin suunnitelma senhetkisen organisaatioléhtoisen palvelujarjes-
telman muokkaamisesta asiakaslahtdiseksi. (Suomalaiset yrityspalvelut -tyéryhméa
2005.) Tydryhman raporttiin perustuen valtioneuvosto teki 18.5.2006 periaatepadtoksen,
joka kaéynnisti valtakunnallisen Yritys-Suomi-palvelujérjestelméan toimeenpanon
(Kauppila 2007). Valtioneuvoston (Valtioneuvoston periaatepadatos Y ritys-Suomi-pal-
velujérjestelmastd, 2006, 3) mukaan tavoitteena on yrityspalvelujdrjestelma, jossa suun-
nitelmallisesti siirrytddn kohti verkostotalouden ajan asiakaspalvelujarjestelméa. Uu-
dessa jarjestelméssa julkiset ja yksityiset yrityspalveluiden tuottgat toimivat yhteis



tydssi samassa verkostossa, jossa julkinen tarjonta vastaa markkinapuuteperiaatteeseen
eli koostuu yksityisilta tuottgjilta puuttuvista palveluista. Yritys-Suomi-palvelujérjes-
telma koostuu viidesta osasta: kansallisesta Internet-palvelusta, kansallisesta puhelin-
palvelusta, koko maan kattavasta seudullisesta yrityspalveluverkostosta, kasvuyritys-

takunnallisena visiona julkisten yrityspal veluiden kolmannesta sukupolvesta.

1.2  Tutkimuksen tavoitejarajaukset

Suomalaiset yrityspalvelut -tydoryhman raportti sisdlsi uudistuksen valtakunnalliset pé&-
piirteet, mutta uudistusvaiheiden ja palvelutuotannon yksityiskohtien todettiin edellytt&-
van runsaasti jatkovalmistelua (Suomalaiset yrityspalvelut -tyoryhma 2005, 17-18).
Asian eteenpainviejaks valittiin TE-keskus, jonka tehtdvaéksi maaraytyi seudullisten
palveluyhteenliittymien aikaansaanti, palvelutuotannon tukeminen ja alueellisen ohjaus-
ryhman asettaminen. Alueellisen ohjausryhman tehtavana on yhteensovittaa ja kehittda
julkisia yrityspalveluita Yritys-Suomi-uudistuksen toteuttamiseksi. (Valtioneuvoston
periaatepadtos Y ritys-Suomi-palvelujarjestelmasta, 2006, 4.)

Tama tutkimus on osa ylla kuvatun uudistuksen jatkovalmisteluja. Tutkimuksen toi-
meksiantaja on Varsinais-Suomen TE-keskus, joka haluaa liséndkemyksen muutokseen
liittyen. Tutkimuksen toimeksiantgjaan liittyvana tarkoituksena onkin tarjota ulkopuoli-
nen nakokulma Y ritys-Suomi-palvelujérjestelman muodostamiselle. Talla taydennetaén
alueellisen ohjausryhman tyota ja pyritéén herdttamaan ajatuksia ja keskustelua.

Jotta paéstéisiin kasiksi tutkimuksen tieteelliseen tavoitteeseen, on suoritettava muu-
tamia rgjauksia. Ensinna tarkastelu rajataan maantieteellisesti Varsinais-Suomeen. Toi-
seks, tarkastellaan ainoastaan yhtd, seudullista yrityspalveluverkostoa Y ritys-Suomi-
palvelujarjestelman viidestd eri osasta. Tutkimuksen tavoitteena onkin tarkastella Varsi-
nais-Suomen seudullisen yrityspalvel uverkoston kehittamista.

Tavoite tarjoaa tutkimuksen tekijalle erittéin mielenkiintoisen haasteen. Tutkimuksen
aihepiirissa yhdistyvét yrityspalvelujen haasteelliseksi koettu maailma seka verkoston
kaltainen monitahoinen ilmid. Oman ymmarryksen lis&&minen kummastakin on jo si-
nall&an motivoivaa. Tutkijan kannalta mielekkyytta liséa se, etta tutkimukselle on ole-
massa valiton kaytannon tarve.

Tutkimusaiheen haastavuudesta johtuen tutkimuksen tavoite esitettiin raportin téssa
vaiheessa ainoastaan yleisesti. TAma antaa aihetta kiinnittda erityistd huomiota tutki-
muksen rgjauksiin, joita tehdaan viela kolmesta nékokulmasta. Ensinné keskitytaan toi-
mijoihin, jotka ovat joko kokonaan tai osittain julkisesti rahoitettuja. Y ksityiset palve-
luntarjogjat rgataan taman tutkimuksen ulkopuolelle kuitenkaan unohtamatta niiden
tarkeda roolia tulevaisuudessa. Kaytanndssa tama tarkoittaa markkinapuuteperiaatteen



huomioimista julkisten toimijoiden strategioissa. Toiseksl keskitytdan ainoastaan yri-
tysten kehitys- ja rahoituspalveluita tuottaviin toimijoihin (ks. julkisen yrityspalvelujér-
jestelman palvelut ja tuotteet edellisesté luvusta). Kolmanneks verkostojen tarkastelun
teoreettinen pohja rajataan mydhemmin tassd raportissa esiteltdvédn strategisten ver-
kostojen nékokulmaan.

1.3  Tutkimusraportin rakenneja osatavoitteet

Tutkimusraportti koostuu kahdeksasta pééluvusta, joista enssmmainen selvittda tutki-
muksen taustaa ja tavoitetta. Tutkimuksen tavoitetta tarkennetaan raportin edetessa
kulloisenkin osatavoitteen saavuttamisen jalkeen. Luvussa 2 perehdytdan verkostoilmi-
00n ja siihen liittyviin asioihin tekeméalla katsaus aiempiin tutkimuksiin ja muuhun ai-
heeseen liittyvaan kirjallisuuteen. Luvussa médritellédn verkoston kasite ja esitellaan
erilaisia tutkimussuuntia. Liséks tarkastellaan julkisten organisaatioiden muodostamia
verkostoja javerkoston johtamista.

Luku 3 alkaa viitekehyksen muodostamisen logiikan esittelylla Tahan logiikkaan
pohjautuvaa viitekehysta ei ennen ole kéaytetty julkisten verkostojen tarkasteluun. En-
simmaisend osatavoitteena onkin selvittad, mita erityispiirteita julkinen sektori tuo ver-
kogtojen tarkasteluun? Mahdollisesti [6ytyvien erityispiirteiden avulla aiempaan tutki-
mukseen pohjautuvaa viitekehystéd muokataan teoreettisesti sopivaks julkisten verkos-
tojen tarkasteluun. Muokkaaminen jatkuu 18pi tutkimusprosessin, silla viitekehysta hie-
nosaadetdan keréyn empiirisen aineiston avulla Empiiristé aineistoa kasitelldan tutki-
musraportissa my6hemmin, mutta viitekehys esitetééan jo luvussa 3 tdman tutkimuksen
pohjalta muokattuna lopullisena versiona. Se, miksi muokattu versio esitetéén jo tassa
vaiheessa ja muut tutkimuksen toteuttamiseen liittyvét valinnat esitetéan luvun 3 jatku-
essa. Taloin kaydaan |&pi tutkimukseen vaikuttavaa tieteenfilosofiaa, ongelmanasette-
lua, tutkimusstrategiaa ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta

Toinen osatavoite on 16ytaa tutkittavan verkoston keskeismmaét rakentamiseen ja ke-
hittamiseen liittyvét haasteet. Tavoitteen saavuttamiseksi verkoston tarkastelu aloitetaan
verkoston peruselementeistd, joita tarkennetaan viitekehyksen mukaisesti alaulottu-
vuuksilla. Nain muodostuvat tutkimusraportin luvut 4—6. Lukujen alussa esitetéan ku-
hunkin lukuun liittyva tutkimuskysymys.

Luvussa 7 tehddan johtopddtoksia edellisissd luvuissa kasitellyistd asioista. Talla py-
ritéén kolmanteen osatavoitteeseen, eli tarjoamaan verkoston johtamiseen liittyvia rat-
kaisuja, joilla vastataan verkoston rakentamisen ja kehittdmisen merkitt&vimpiin haas-
teisiin. Luku paéttyy jatkotutkimusehdotuksiin. Raportin paéttéd luku 8, jossa kootaan
yhteen tutkimuksen keskeinen sisalto.



2 KATSAUSVERKOSTOKIRJALLISUUTEEN

Tassd luvussa tarkastellaan verkostoihin liittyvia ailempia tutkimuksia. Luvussa 2.1
kootaan yhteen erilaisia verkostotutkimukseen liittyvia tutkimussuuntia ja esitell&an tut-
kimussuunta, joka l&hinna vastaa téssa tutkimuksessa omaksuttuja nakemyksié.

Verkogtoilla tavoitellaan mit& erindisimpid hyotyjd, jotka samalla motivoivat ver-
koston muodostamiseen. Hyotyja, ongelmia ja nadiden toteutumista, tarkastellaan lu-
vussa 2.2. Luvussa 2.3 maaritelldan, mita verkostolla tarkoitetaan, esitelldan erilaisia
verkostoja ja kaydaan 18pi verkoston peruselementtejd. Luku 2.4 kasittelee julkisia ver-
kostoja, ja siina tarkastellaan viitekehyksen muodostamisen kannalta tarkeda kysy-
myst& syntyyko siitd mitddn erityispiirteitd, etta kyseessa ovat julkiset verkostot? Pa&-
luku 2 paéttyy verkoston johtamista kasittelevaan lukuun, jossa méaéritellaan, mita joh-
tamisella verkostojen yhteydessa tarkoitetaan.

2.1 Verkostotutkimus

Verkostoja on tutkittu monista eri ndkokulmista ja teoreettisista lahtolettamuksista.
Tama on ymmarrettévad, silla kyseessd on monitasoinen ja -ulotteinen ilmié. Moller
ym. (2004, 215-221) |oytavét verkostokirjallisuudesta kymmenen erilaista tutkimus-
suuntaa, jotka on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1 Verkostotutkimuksen suunnat (Moller ym. 2004)

Resurssiriippuvuusteoria
Transaktiokustannusteoria

Sosiaalisen vaihdannan teoria

Y ritysten vuorovaikutusteoria

Sosiaalisten verkostojen ja yritysverkostojen teoria
Sosiaalisen p&doman teoria

Teollisten verkostojen lahestymistapa

Strategisten arvoverkkojen néakokulma
Resurssiperustainen nékemys

Organisaation oppiminen

Taulukon 1 sisdltd voidaan luokitella Vesalaisen (2002, 24-34) kayttamalla tavalla
sosiaalipsykologisiin, talousteoreettisiin ja liikkeenjohdollisiin tarkastelutapoihin. Sosi-
aalisen vaihdannan teoria, sosiaalisten verkostojen ja yritysverkostojen teoria, sosiaali-
sen pddoman teoria seké organisaation oppiminen ovat sosiaalipsykologisia tarkastelu-
tapoja. Resurssiriippuvuusteoria ja transaktiokustannusteoria kuuluvat talousteoreetti-
sin tarkastelutapoihin. Liikkeenjohdolliset tarkastelutavat pitdvét sisalléan yritysten
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vuorovaikutusteorian, teollisten verkostojen |dhestymistavan, resurssiperustaisen néke-
myksen seka strategisten arvoverkkojen nakokulman.

Myos Araujo ja Easton (1996) |oytavéat kymmenen verkostotutkimuksen suuntausta
lagjassa kirjallisuuskat sauk sessaan. Heidan esittamistéén verkostotutkimuksen suunnista
suurin osa sopii Vesalaisen luokitukseen. Loput muodostavat verkostojen tarkastelun
neljéannen tavan, jota vois nimittéd tietyn nékokulman tarkastelutavaksi. Kumpikaan
ylla mainituista kirjallisuuskatsauksista ei kyseenalaista sitg, voidaanko verkostoja tut-
kiessa ylipaéatéan puhua teoriasta. Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005, 40-41) esit-
tavat gatuksen, etta yhteiskuntatieteissa monet teoriaksi kutsutut asiat ovat pikemmin-
kin kéasitteellisia jarjestelmid, jotka tarjoavat tapoja nédhda yhteiskunnallista todelli-
suutta. Niita el ole mahdollista testata kuten teoriaa, jolloin saataisiin selville, onko teo-
ria oikea vai vaard. Kuviossa 2 on esitetty verkostotutkimukseen liittyvét teoreettiset
nakokulmat ja niiden valiset suhteet:

V erkostotutkimuksen
teoria?
Kylla Ei
Sosiaalipsykologinen Talousteoreettinen
- sosiaalinen pddoma z - resurssiriippuvuusteoria
- organisaation oppiminen - transaktiokustannusteoria
Liikkeenjohdollinen Tietty nékokulma
- strategiset verkostot @=—p| - jUlkiset verkostot
- teolliset verkostot - yrittdyysverkostot
Kuvio 2 Verkostotutkimuksen teoreettiset nékokulmat ja niiden valinen yhteys

(soveltaen Vesalainen 2002, 30)

Tutkimusnakokulmat ovat vahvasti limittaisia (Moller ym. 2004, 221) ja eri kirjalli-
suuskatsaukset kayttéavat hieman eri nimityksid samoista tutkimussuunnista. Taman
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vuoksi kuvio 2 on ainoastaan néyte erilaisista verkogtoihin liittyvista teoreettisista n&
kokulmista, joiden keskindinen suhde on monitahoinen. Kuvion kaltainen kognitiivinen
kartta on kuitenkin tarpeellinen, kun tarkastellaan asioita, jotka ovat lilan monimutkaisia
valittomasti sisdistettaviksi (Tesch 1990, 59). Verkostotutkimuksen voi katsoa pohjau-
tuvan kahteen kulmakiveen: sosiaalipsykologiseen ja talousteoreettiseen (Vesaanen
2002, 29).

Sosiaalipsykologisissa tarkastelutavoissa ihminen on keskeisessa roolissa. Tal6in
verkostoissa on kyse, tarkastelutavasta riippuen, henkildiden, ryhmien, organisaatioiden
ja kokonaisten verkostojen vélisistd suhteista. Sosiaalipsykologisten tarkastelutapojen
vahvuutena ovat inhimilliset tekija kuten luottamus, henkilokohtainen vuorovaikutus,
ihmissuhteet, vastavuoroisuus ja oppiminen. (Vesalainen 2002, 25; 27.) Sosiaalipsyko-
logisia tarkastelutapoja voi kritisoida inhimillisyyden ylikorostamisesta (Wrong, 1961).

Talousteoreettiset tarkastelutavat korostavat kovia elementtgd, kuten taloudellista
hyotya, rationaalista padtoksentekoa, resurssiriippuvuutta ja valtaa. Taman vuoks ne
voidaan tulkita myds organisaatio- ja padtbksentekoteorioiksi. (Vesalainen 2002, 29; ks.
myos Paija 1998, 55-62.) Granovetterin (1985, 483-484) esittelema talousteoreettisten
tarkastelutapojen kritiikki kohdistuu inhimillisen tekijan aliarviointiin. Kuviossa 2 ku-
vattu sosiaalipsykologisten ja talousteoreettisten tarkastelutapojen valinen jannite voi-
daankin ndhda siind, miten inhimillisen toiminnan merkitysté talouden lainalaisuuksissa
tulkitaan (Vesalainen 2004, 24).

Liikkeenjohdolliset tarkastelutavat pohjautuvat edella mainittuihin sosiaalipsykologi-
sin ja talousteoreettisiin tarkastelutapoihin (Vesalainen 2002, 29-30). Néiden tarkaste-
lutapojen vahvuutena ovat kasitteelliset tyokalut verkoston analysointiin ja sen kehitt&
miseen. Kritiikkia voi esittéa liikkeenjohdollisten tarkastelutapojen soveltavasta luon-
teesta, silla ne ovat teoreettisesti epavakaammalla pohjalla, eivétkd siksi saavuta sa
manlaista yksityiskohtaisuutta kuin kuvion 2 ylemmat nékokulmat.

Tietylla ndkdkulmalla tarkoitetaan Araujon ja Eastonin (1996) havaitsemia suuntauk-
Naissd suuntauksissa verkostoilmi6 sulautuu jonkin erityisen alan diskurssiin, joka luo
puitteet verkostoilmion tarkastelulle. Aihetta kasitelldan tietyn alan, esimerkiksi julkisen
hallinnon, tieteellisissi julkaisuissa ja konferensseissa. Taman nakokulman vahvuutena
on tuoreiden ndkemysten syntyminen, mutta yleisen verkostotutkimuksen tuntemus on
muita nékdkulmia heikompaa.

Tama tutkimus asemoituu verkostotutkimukseen seka taulukon 1 etta kuvion 2 si-
saltoon siten, etta tarkastelu suoritetaan verkosto-organisaatioiden tai Mollerin ym.
(2004) termein strategisten arvoverkkojen nakokulmasta. Jatkossa tastéa tutkimussuun-
nasta kaytetédn nimitysta strategisten verkostojen nékdkulma, joka nayttéa olevan ylei-
sin nimitys verkostotutkijoiden keskuudessa (ks. Jarillo 1993; Hyotylainen & Simons
1998; Parolini 1999; Vesalainen 2002; Klint & Sjoberg 2003; Jarvensivu 2007).
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Strategisten verkostojen ndkokulmassa kiinnostuksen kohteena ovat organisaatioiden
tietoisesti rakentamat ja johtamat verkostot, jotka nahdéén selkeasti tietyksi liiketoimin-
nan toteuttamisen malliksi. Tallaisille verkostoille on ominaista jaettu visio, verkosto-
drategia ja yhteen sovitetut toimintatavat. Lahestymistapa on muiden liikkeenjohdol-
listen nékdkulmien tapaan synteesinomainen. Rationaalisen rekonstruktion keinoin, eli
tutkimalla rinnakkain useampia teorioita, pyritddn saavuttamaan monen perinteen vah-
vuuksia sisiltdva synteesi, jonka avulla tuotetaan verkoston rakentamis- ja johtamis-
suosituksia. Strategisten verkostojen tutkimuksessa painotetaan arvotoimintojen analyy-
sid. Arvotoiminnoilla tarkoitetaan niita yrityksen aktiviteetteja, joita vaaditaan verkos-
ton tuottaman tuotteen tal palvelun valmistamiseen ja loppuasiakkaan kayttoon saatta-
miseen. Toinen keskeinen teema on verkoston rakentamisen ja johtamisen ratkaisut,
joihin liittyvét verkoston jasenten tehtavien ja vastuun maaritteleminen ja kehittaminen.
(Heiskala 2000, 13; Maller ym. 2004, 219-220; Vesalainen 2004, 29.)

2.2  Verkostoista tavoiteltu hy6ty, ongelmat ja néiden toteutuminen

2.2.1 Talousteoreettisen ndkoékulman mukaiset hyodyt

Mittavin suomalainen tutkimus verkostoyhteistydn motiiveista ja hyodyistd on kaksi-
osainen vuosina 2001 ja 2003 ilmestynyt Kohti strategisia yritysverkostoja. Lagjan ky-
selyaineiston perusteella kapasiteetin tehokkaampi hyddyntaminen, tuotantoprosessin
joustavuuden kasvattaminen, kustannusten alentaminen, tuotekehitys ja omien resurs-
sien tarkempi kohdentaminen nimettiin verkostojen térkeimmiksi tavoitteiksi (Teolli-
suus ja TyOnantajat 2001, 29). Tutkimus pohjautui ainoastaan teollisiin verkostoihin,
joten n&kodkulmaa on syyta lagjentaa.

Ebers (1997) tunnistaa motiivien moninaisuuden, mutta nékee sen lopulta pohjautu-
van kahteen pddmotiiviin. Ensinndkin yritykset pyrkivét liiketoiminnan kasvuun paran-
tuneiden tuotteiden ja markkinoille pdasyn takia. Toiseksi pyritdan sdadstdméan kustan-
nuksia paremmin koordinoiduilla yhteisilla tutkimuksilla, markkinoinnilla ja tuotan-
nolla. (Ebers 1997, 6.)

Kirjallisuudessa lagjasti esille tuotu hyoty on verkoston reagointikyky toimintaympé
riston nopeisiinkin muutoksiin. Organisaatioiden vélisten suhteiden &&rimuotoina voi-
daan ndhda puhtaasti markkinaehtoinen ja puhtaasti omistuspohjaisesti organisoitu eli
hierarkkinen liiketoiminta (Thorelli 1986, 38). Sama jaottelu kuvastaa myds vaihtoeh-
toisia tapoja jarjestda taoudellisia toimintoja (Williamson 1975). Hierarkkinen toimin-
tatapa pohjautuu byrokratiaan, jossa organisaation johto koordinoi toimintaa ja tekee
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padtokset. Tama on Mollerin ym. (2004, 17) mukaan mielekastd, mikali yritys kykenee
hallitsemaan tuotteen koko arvoketjun tehokkaammin kuin yksittdisiin arvoketjun osiin
erikoistuneet yritykset. Myoskaén toimittgiien etsinnast, arvioinnista, kilpailuttamisesta
ja valvonnasta ei hierarkiassa synny transaktiokustannuksia, koska yritys tekee kaiken
itse. Markkinaehtoinen toiminta on tehokasta sellaisten pitkélle standardoitujen tuottei-
den ja palveluiden kohdalla, joiden laatua on helppo arvioida. Kilpailu pakottaa kustan-
nustehokkuuteen, mika laskee hintoja laadun ja toimitusehtojen kérsimétta Hinnan pe-
rusteella méaraytyy kaupankaynti.

Verkostossa organisaatioiden véaliset suhteet sijoittuvat hierarkkisen ja markkinaeh-
toisen talouden valimaastoon (Jarillo 1993, 130-131; Mdller ym. 2004, 16). Organisaa
tioiden valisista suhteista katsotaan muodostuvan verkostoja, jotka omaavat seka mark-
kinoiden etta hierarkian parhaita puolia ja vélttavat naiden heikkouksia (Park 1996).
Verkosto vastaa markkinoiden nopeuden, joustavuuden, laadukkuuden ja kustannuste-
hokkuuden vaatimuksiin. Hierarkiaan verrattuna verkosto on nopeampi, silla se voi or-
ganisoida toiminnot rinnakkaisiksi saaden uudet tuotteet nopeammin markkinoille.
(Ollus 1998, 3.) Verkoston muodostuminen voi tapahtua kahdesta suunnasta. Hierarkiat
pilkkoutuvat pienempiin toiminnallisiin yksikdihin tulosyksikko- ja tiimirakenteen ke-
hittymisen, yhtiGittamisen ja ulkoistamisen kautta. Toisaalta olemassa olevat markki-
nasuhteet muuttuvat verkostomaisemmiksi yhteistyosuhteiksi sopimussuhteiden piden-
tyessd, operatiivisen yhteistydn muuttuessa strategiseksi ja aitojen kumppanuuksien ra-
kentuessa. (Vesalainen, 2002 23-24.)

Tassa yhteydessa on luontevaa mééritella verkostotalouden kasite, joka mainitaan
Mmuutamaan otteeseen myos tassa tutkimuksessa. Kasitteella kuvataan verkostojen syn-
tymisen motiivia talouden mittakaavassa. Tassa tutkimuksessa verkostotaloudella tar-
koitetaan sitd markkinoiden ja hierarkian valiin sijoittuvaa organisaatioiden valista
yhteistoimintaa, joka on parin viime vuosikymmenen aikana tapahtuneen toi mintaympé-
ristbn muutoksen seurauksena yleistynyt niin, etta sitd on mahdollista tarkastella talou-
den mittakaavassa.

2.2.2  Sosiaalipsykologisen nakokulman mukaiset hyodyt

Kirjallisuudessa yhdeksi verkoston selkedksi hyddyksi nostetaan hyva informaation
saatavuus ja uuden oppiminen. Verkosto sopeutuu ympariston vaatimuksiin ylivoimai-
sesti parhaiten verrattuna hierarkiaan ja markkinasuhteisiin johtuen paremmasta infor-
maation prosessointikyvystéan (Toivonen 2005, 23). Markkina—hierarkia-jatkumoa voi
soveltaa myds tiedon hankintaan. Organisaatiomuoto médrad, kuinka paljon organisaa
tiolla on kontaktipintaa imeé tietoa muista yrityksistd. Yksittéisessa yrityksessa raja-
pinta on hajautettua organisaatiota suppeampi. Vastaavasti lagjalla verkostolla on pie-
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nempé&i enemman potentiaalia auttaa yksittaisen organisaation tietdmysté. (Langlois &
Robertson 1995.) Potentiaali realisoituu hyodylliseksi osaamispddomaks ainoastaan
hyvien sosiaalisten suhteiden kautta. Tal6in osaamispadomassa on kaks puolta: aidon
tietdmyksen ja osaamisen liséksi myos halu kayttéa téa tietdmysten toisen hyvaksi.
(Vesalainen 2002, 16.) Téarkedan rooliin nousee vastavuoroisen kanssakdymisen kautta
kehittyva osapuolten tuntemus ja ymmarryksen lisééntyminen. Taman pohjalta kehittyy
keskindinen luottamus, jolloin osapuolet voivat jakaa strategista informaatiota ja ryhtya
investointeja vaativiin kehityshankkeisiin ilman vahvaa opportunismin pelkoa. (Moller
ym. 2004, 217.)

Verkosto voidaan ndhda oppijanatai oppimisfoorumina siind missa yksittéinen orga-
nisaatiokin. Oppimisella tarkoitetaan kykya tunnistaa itsensé, arvioida omaa toimintaa,
kehittéda sitd arvioinnin perusteella ja tehda uudell eensuuntausta kaiken edelléa mainitun
perustedlla. I1tsensa tunnistamisen kyvylla tarkoitetaan esimerkiksi sitg, etté verkostossa
jokin tietty organisaatioiden valinen suhde tiedostetaan ja siihen kohdistetaan kehitt&
mistoimenpiteitd. (Vesalainen 2002, 15.) Kehittémistoimenpiteet voivat tapahtua kah-
den mekanismin kautta. Ne voidaan joko kohdistaa verkostohierarkiassa vertikaalisesti
alaspéin ja toteuttaa muutosiohtamisen keinoin, tai toisessa vaihtoehdossa yksittaiset
toimijat tuottavat ongelmanratkaisuja vertikaalisesti yléspéin. (Toivonen 2005, 18.)

2.2.3  Verkostoihin liitettavat ongelmat

Verkogtoihin liittyy riskejd ja ongelmia, joita on kasitelty kirjallisuudessa véhemman
kuin hyGtyja. Yritys saattaa antaa verkostolle liian paljon ja menettéd korvaamatonta
tietoa tai osaamista. Myos sopeutumiskustannukset organisaation sisdla voivat muo-
dostua litan suureks seké rahallisesti etta totuttujen rakenteiden ja rutiinien menettami-
sen myo6ta. Mikali verkostopartneri joko lopettaa toimintansa tai muodostaa uuden ver-
koston toisen toimijan kanssa, saattaa verkostoon jaanyt joutua erittdin huonoon ase-
maan. (Singh ja Mitchell 1996, 99; 101.)

Paija (1998, 52-54) esittelee erilaisia loukkuja, joiks verkosto voi muodostua. Niissa
on kysymys verkoston agjautumisesta liiaksi joko markkinoiden tai hierarkian suuntaan,
jolloin ndiden heikkoudet nakyvat myds verkostossa. Verkoston transaktiokustannuste-
hokkuuteen tahtdavét yhteiset investoinnit ja toimintasdannot voivat synnyttda toimin-
nallisen loukun. Nama vakiintuneet tavat saattavat rajoittaa organisaation kykya arvi-
oida kriittisesti oman rakenteensa tehokkuutta ja toiminnallisten taitojen, kuten markki-
nointiosaamisen, mahdollisia puutteita. Jos olosuhteet verkostossa muuttuvat merkitté-
vasti, puutteet voivat olla kohtalokkaita.

Verkoston yhteiseksi muodostunut paradigma saattaa synnyttda tiedostavuusioukun,
jossa organisaation kyky tarkastella vaihtoehtoisia toimintatapoja veltostuu tai jopa es-
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tyy. Jahmettyminen keskindisiin toimintatapoihin vaarantaa kyvykkyyden reagoida ul-
koisiin muutoksiin, jolloin verkosto ikéan kuin kehittyy sisdanpéin. (Paija 1998, 53.)

Monet verkostojen ongelmat ovat inhimillisia ja niita esiintyy kaikessa yhteistydssa:
osapuolet saattavat sitoutua epatasaisesti yhteistoimintaan, tavoitteita ei ole tdsmennetty
riittavasti ja konkreettisten tulosten saavuttamiseen kuluu liikaa aikaa, josta seuraa tur-
hautumista Muita inhimillisia ongelmia ovat esimerkiksi avainhenkil6iden kykene-
méttémyys yhteistydhon ja epésel vyys roolien suhteen. (Kollanus 2000, 33.)

2.2.4  Ovatko verkostot osoittautuneet hyodyllisiksi?

Toivosen (2005, 29) mielestd on yleista, ettd verkostoihin liittyy liian suuria odotuksia.
Héanen mukaansa tietyt olosuhteet ovat suosineet verkostojen syntyd, mutta siitd miten
verkostot toimivat toisissa olosuhteissa, el ole kattavaa tutkimusta. Vesalaisen (2002,
19) mukaan tama johtuu sSiitg, ettd " sellaisia, muista yrityksen kannattavuuteen vaikut-
tavista tekijoista puhdistettuja tilanteita, joissa verkoston vaikutus nousis puhtaana
esin, on vaikea rakentaa’. Hyddyllisyyden todentamista vaikeuttaa liséksi se, etté ver-
kostoissa toimivat organisaatiot seka tavoittelevat etta myds onnistuvat realisoimaan eri
tavoin hyotya omasta verkostostaan.

Hyddyn jonkinlaiseksi paamittariksi voisi nostaa yrityksen kannattavuuden ja sen
porssikurssien muutokset. Kohin ja Venkatramanin tutkimuksessa hyoty vaihteli ver-
kogton tyypista riippuen, mutta yleisesti ottaen ilmoitukset yhteisen toiminnan aloitta-
misesta nostivat yritysten kurssia (Koh & Venkatraman 1991). Uzzi (1996) vertaili ver-
tullen siihen tulokseen, etté verkostoituneilla yrityksilla on paremmat mahdollisuudet
selvitd. Tosin hanen tutkimuksensa mukaan verkostoituminen on hyddyllista ainoastaan
tietyin ehdoin. Ensinnakin sellaiset yritykset, joilla on verkostoon sosiaalisesti punoutu-
neita siteitd, péarjdavat muita paremmin. Toinen ehto koski verkoston rakennetta. Par-
haiten parjéévét verkostot eivét ole taynnd sosiaalisia Siteitd, eivatka ne liioin ole kaut-
taaltaan muodostuneet muunlaisista sidoksista. VVerkoston optimaalinen koostumus yri-
tyksen selviytymisen kannalta on kahden edellisen yhdistelméa. Kyseessé on paradoksi,
jossa liiallinen sosiaalinen sitoutuneisuus muuttuu rajoittavaks tekijaksi. (Uzzi 1996,
694.) Saman ovat huomanneet myods Hakansson ja Ford (2002, 134-136).

Myos Singh ja Mitchell (1996) esittavét tutkimusasetelman, jossa selvitetdan ver-
kogtoituneiden yritysten eloonjdmisté. Tutkimuksen tulokset ovat osittain vastakkaisia
Uzzin tulosten kanssa, silld ne tuovat esiin verkoston negatiivisia vaikutuksia yritysten
joissa verkostopartneri joko lopettaa toimintansa tai muodostaa uuden verkoston toisen
toimijan kanssa. Tutkimus antaa, paitsi lisétietoja toteutuneesta hyétyjen ja ongelmien



16

valisestd suhteesta, lisdvalaistusta muuttuvien olosuhteiden vaikutuksesta verkoston
toimintaan. Nayttaisi siltg, ettei verkoston oppimisprosessi ja evolutiivinen sopeutumi-
nen olosuhteisiin ole itsestédnselvyys. (Singh & Mitchell 1996, 112.) Hakansson ja Ford
(2002, 134-136) esittavat Singhin ja Mitchellin tutkimuksen tuloksia tukevan ajatuksen,
etta yrityksen luomat suhteet ovat sen padtosten ja toimien lopputuloksia, mutta samalla
itse yritys on suhteidensa muovaama lopputulos. Yritykset hyotyvét verkostojen muo-
dostamisesta, mutta uhkaavana vaarana on tulla riippuvaiseksi verkostopartnereistaan
(Singh & Mitchell 1996, 99).

Y hteenvetona tarjolla olevista verkostojen toteutunutta hyddyllisyytta tarkastelevista
tutkimuksista voi todeta, ettd ne elvat anna yhtendista kuvaa realisoituneesta hyodylli-
syydesta. Teoreettisten hyoétyjen ja haittojen reaalimaailman todentamiseen tarvitaan
lisdtutkimuksia. On selva, ettel verkosto ole mik&an kultainen paradigma (Paija 1998,
52). Toivosen (2005, 25) sanoin "verkostot elvat saa milldan yritykselld olla niinkaan
tavoite kuin keino. Tavoitteena téytyy olla asiakaslahtoisyys ja yrityksen menestyminen.
Verkogot on ndhtava valineend, ja valineena sita tulee kohdella. Jos verkostoitumisesta
ei ole hyotya, sita el kannata tavoitella vaan alkaa kehitt& toimintaa uudesta nakokul-
masta. Vdinearvoa voidaan havainnollistaa siten, etta verkoston tulee toimia hyvin ja
kaikkien tulee hyttya sen kaytostd.” Hamelin (1991) tutkimus antaa hyvaa lisavalais-
tusta verkoston vélinearvosta. Erityisesti silloin, kun verkostosta haettava hyoty on
osaamisen kasvu, verkosto el valttamétta nayttdydykaan yhdelle tai useammalle sen j&
senistd optimaalisena  organisoitumismuotona markkina-hierarkia-jatkumolla, vaan
puolivélin krouvina matkalla markkinasta hierarkiaan. Talloin verkostoa el niink&an
ndhda vaihtoehtona markkinaehtoisuudelle tai hierarkialle vaan muille osaamisenhan-
kintatavoille. Vaihtoehtoja voisivat kuitenkin olla ainakin yrityskaupat, lisensointi ja
tarvittavan osaamisen kehittdminen yrityksen sisdlla. (Hamel 1991, 99.)

Ottaen huomioon tamén tutkimusraportin johdannossa esitetty tausta, e ole yllatta-
vaa, etta verkostojen muodostaminen on osoittautunut hankalaksi suomalaisten seka
virkamiesten etté julkisten organisaatioiden kohdalla. Mac-Agro-projektissa yritettiin
rakentaa oppilaitosten ja niiden valitsemien paikallisten pk-yritysten ympérille alueelli-
sia kehittéamisrenkaita. Ongelmaksi muodostui toisen asteen ammatillisten oppilaitosten
puutteellinen sitoutuminen, joka supistui ainoastaan yksittaisen opettgan osallistumi-
seen. Samanlaisia kokemuksia syntyi Pro Electronica -projektissa, jossa yhteisty6 pai-
kallisten TE-keskuksen ja maakuntaliiton virkamiesten kanssa ei ollut kovinkaan aktii-
vista. (Kollanus 2000, 34.)
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2.3 Verkostot

Verkogtotalous on termi, joka selittééa verkostojen muodostumisen logiikkaa. Verkosto-
tutkimus tutkii verkostoja jostain tietysta ndkokulmasta. Mita verkostot oikeastaan ovat?

Kuten Toivonen (2005, 25) huomauttaa, verkostoilla on yleisessa keskustelussa me-
taforan kaltainen status. Tama johtunee siitd, ettel verkostotutkimus ole kyennyt kehit-
tamaan integroivaa teoriaa vaan ndkokulmia on lukuisia. Liséksi samalla termilla voi-
daan tarkoittaa eri asioita ja eri termeilld samaa asiaa. Moéllerin ym. (2004, 9) mukaan
tilanne muistuttaa tunnettua tarinaa sokeista miehistéa tunnustelemassa elefanttia. Kukin
ndkokulma tuo esiin osittaisen kasityksen verkostoista, mutta yksik&an el muodosta ko-
konaiskuvaa. Taman lisaksi verkostokeskustelussa limitetéén usein koko talouden né&
kokulmasta tapahtuva verkostoituminen ja siihen johtaneet ilmi6t eli verkostotalous ja
organisaation tiettyja strategisia tavoitteita varten rakentamat verkostot (Moller ym.
2004, 7). Nama liittyvét luonnollisesti toisiinsa. Esimerkiksi t&ssi tutkimuksessa huo-
mataan, ettd verkostotalous on synnyttdmassa julkisten yrityspalveluiden kolmannen
sukupolven. Varsinaisena tarkastelun kohteena on kuitenkin tietoisesti asiakaspalvelua
ja resurssien sdastamista varten rakennettava Varsinais-Suomen julkisten yrityspalve-
luiden verkosto ja sen kehittdminen.

2.3.1 Verkoston maaritelma

Thorelli (1986, 37) méarittelee verkoston vahintéén kahden tai useamman organisaation
valiseksi pitkaaikaiseksi yhteistyosuhteeksi. Hakanssonin ja Fordin (2002, 133) mééri-
telma verkostosta sen késitteellismmassa muodossaan on kutsua verkostoa rakenteeksi,
jossa langat liittéavét solmuja yhteen. Eri kasittelytasoista johtuen edell& mainitut mééari-
telmét saattavat kuulostaa aluksi keskendan taysin vertailukelvottomilta. On kuitenkin
huomioitava, ettéd Hakansson ja Ford puhuvat langoista ja solmuista monikossa, joten
heidan maaritelméansd mukaan verkostoks el voi kutsua pelkastdan kahden organisaa-
tion vélist suhdetta. Kumpi on oikeassa: mika on organisaatioiden minimimaéarg, jotta
voidaan puhua verkostosta? Kysymykseen on ehka hivenen yll&ttéaen olemassa helppo
vastaus, silla molemmat ovat oikeassa. Esimerkiksi luvussa 2.2.1 mainittuun transak-
tiokustannusteoriaan riittda ainoastaan kaksi organisaatiota, jotta voidaan méarittéa pe-
rustuuko niiden valinen yhteistydsuhde markkinoihin, hierarkiaan vai niiden vélille.
Tasta voidaan vetéa johtopaatos, etta verkoston maéritelman tulee pohjautua tutkimuk-
sessa omaksutun verkostonakokulman mukaiseen kirjallisuuteen.

Strategisten verkostojen tutkimuksissa Klint ja Sjoberg (2003) méérittelevét verkos-
ton tietoisesti muodostetuks kahden tai useamman yrityksen valiseksi organisoiduksi
yhteistyoksi, jonka pyrkimyksena on yhteisen tavoitteen saavuttaminen. Lisdksi ver-
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kosto muodostuu toistensa tuntevien toimijoiden valisista suhteista ja verkostolla on ra-
jat. (Klint & Sjéberg 2003, 409-410.) Jarillo (1988, 32) méarittelee verkoston organi-
saatiorakenteeksi, jota hyddynnetddn vahvemman kilpailuaseman saavuttamiseen. Han
nakee verkostot pitkaaikaisina, tarkoituksenmukaisina jérjestelmina itsenédisten yritysten
valilla Kohtamaki (2005, 26) liséa verkoston méaéritelméén luottamuksen ja yhtendi-
syyden kokemuksen. Jarvensivu (2007, 16) méarittelee verkoston tietoisesti kehitetyksi
ja johdetuksi kolmen tai useamman organisaation valiseksi yhteistyoksi, joka tahtda
yhteisesti hyddynnettaviin liiketoiminnan tavoitteisiin. Maaritelmistd ndhddan jopa
strategisten verkostojen ndkdkulman sisélla olevan mielipide-eroja verkostoon sisalty-
vien organisaatioiden minimimaarasta.

Moller ym. (2004, 10) ottavat méérittelysséén vield yhden askeleen enemman ja te-
kevét tietoisen eron verkko- ja verkosto-termien vdlille. Verkko ndhddan tiettyna ver-
koston osana, jota rakennetaan tietoisesti ja tavoitehakuisesti. Verkosto kuvataan laa-
jempana, periaatteessa rajattomana organisaatioiden valisen suhteiden muodostamana
kudoksena, jota ei kokonaisuutena ohjata. Termien selkedll& erottelulla pyritdan ensin-
nakin maarittelemaén kasite vastakkaisesta paasta verrattuna Klintin ja Sjobergin seké
Jarvensivun minimivaatimuksiin. Toiseks termit erotellaan verkostotutkimuksen suun-
tien mukaan siten, ettd verkon késite kytkeytyy erityisesti strategisten verkostojen ndko-
kulmaan, jolloin verkoston kasite jatetdan muille ndkokulmille. Jaottelun voi nahda
ilahduttavana ryhtiliikkeend kohti — jos el nyt integroivaa verkostoteoriaa — niin ainakin
selkedmpéa ja jasennellympéaé verkostoterminologiaa. Madrittelysta vois péétella ver-
kottumisen tarkoittavan organisaatioiden pyrkimysta kohti tavoitteellisesti rakennettua
verkkoa. Verkostoitumisen kéasite puolestaan lahestyisi tarkoittamaan samaa kuin ver-
kogtotalouden kasite.

Mollerin ym. (2004) termien kéayttdonotto on kuitenkin pulmallista, silla useimmat
strategisten verkostojen nékdkulman edustajat kayttavét termia verkosto. Aika nayttaa,
miten tutkijat tulevat termeja kayttamaan. Tuoreimmista strategisten verkostojen tutki-
muksista esimerkiksi Jarvensivu (2007, 16) tunnustaa Mollerin ym. (2004) kayttaman
jaottelun hyodyllisyyden, mutta kayttéa selvyyden vuoks yleisempaa verkosto-termié.
Na&in toimitaan myos tassa tutkimuksessa.

Edella mainittujen strategisten verkostojen maaritelmien perusteella tassa tutkimuk-
sessa verkosto mééritell&an tietoisesti muodostetuksi kolmen tai useamman organisaa-
tion valiseks suhteeksi, jonka jAsenet omat ja muiden roolit tiedostaen, pyrkivat omien
tavoitteidensa ohella kohti yhteistd paamaaraa.
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2.3.2 Verkoston peruselementit

Toistetaan verkoston mééritelma ja tarkastellaan sitéa |1&hemmin. Verkosto on tietoisesti
muodostettu kolmen tai useamman organisaation valinen suhde, jonka j&senet omat ja
muiden roolit tiedostaen, pyrkivat omien tavoitteidensa ohella kohti yhteista padamaaraa.
Mééritelman alussa painotetaan strategisten verkostojen ndkokulman mukaisesti ver-
koston tietoista muodostamista. Toimijoita ndhddan olevan kolme tai enemman. Jarven-
sivun lisdksi myos Moéller, Rgjala ja Svahn (2005, 1275) pitava minimimaarana kol-
mea. Talla viitataan siihen, ettei kahdenvalista suhdetta voi ndhda irrallaan muista suh-
teista. Verkostoa tarkasteltaessa nakokulma pyritéan pitamadan lagjempana kuin yksit-
taisten kahdenvalisten suhteiden tarkasteluna (Jarvensivu 2007 13-14). Maaritelman
keskitssa on organisaatioiden valinen suhde. Vesalainen (2002, 38-59) nékee yritysten
valiset suhteet organisatorisina ja liiketoiminnallisina sidoksina. Organisatoriset sidok-
set muodostuvat yritysten valisista rakenteellisista linkeista seké sosiaalisista sidoksista
ihmisten valilla Liiketoiminnalliset sidokset voidaan jakaa yritysten véliseen vaihdan-
taan ja strategiseen sidokseen.

Rakenteelliset linkit koostuvat yritysten yhteisista rakenteista ja jarjestelmista, jotka
nivovat verkoston yritykset kiintedksi toiminnalliseksi kokonaisuudeksi (Toivola 2005,
52). Verkoston rakenne sijoittuu verkoston méaritelméssa keinoksi seké kehittaa ver-
kostoa etta toteuttaa pyrkimys kohti yhteista padmaaraé.

Sosiaaliset sidokset rakentuvat henkilokohtaisista sundeverkostoista, joiden keskeisia
tekijoita ovat luottamus, vuorovaikutus, avoimuus, oppiminen ja yhteinen nakemys.
Luottamus kytkee yrityksid toisiinsa ja luo edellytykset yritysten véliselle verkostomai-
selle toiminnalle, kehittyneelle kumppanuudelle. (Toivola 2005, 52.) Sosiaaliset sidok-
set sijoittuvat verkoston méaritelmaén tasapainottavaksi tekijaksi organisaation omien
tavoitteiden ja verkoston yhteisen pddmaéaran valille. Lisdks organisaatiot ovat sosiaali-
sesti rakentuneita, ja niiden toimintaan vaikuttavat yritysten vetgjien motiivit ja luonteet
(Toivola 2005, 52).

Strategisella sidoksella tarkoitetaan yritysten erikoistumisen astetta, téydennettéd-
vyyttd ja asemaa verkostossa (Moller ym. 2004, 226; Toivola 2005, 52). Strateginen Si-
dos liittyy verkoston mééritelmassa seké jasenten omien ettéd muiden roolien hahmotta-
miseen jatiedostamiseen.

Rakenteelliset linkit seké sosiaaliset ja strategiset sidokset ovat verkoston perusele-
mentit. Taman tutkimuksen kohteena olevan verkoston peruselementteja tarkastellaan
luvuissa 4-6.
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2.3.3 Erilaisiaverkostoja

Vaikka verkoston mérittelisi tarkasti tietyn verkostondkokulman mukaisesti, jaljelle j&&
muutamia kriteerej, jotka ovat yhteisia monille ndkokulmille. Kééntéen verkoston mé&-
ritteleminen strategiseksi kertoo vasta osan, silla strategiset verkostot eivét aina ole sa-
manlaisia. Tassé luvussa tarkastellaan, mita erilaisia piirteita mahtuu edella tehdyn méa-
ritelman alle. Luvun tarkoituksena on perehtya lahemmin erilaisiin strategisiin verkos-
toihin.

Erilaisia verkostoja voi luokitella tiettyjen yleisten kysymysten avulla. Miksi ver-
kosto kehitetéén, ja mika on sen tarkoitus? Tarkoitus voi olla vaikkapa vientitoiminnan
aloittaminen tai tietyn teknologian kehittdminen. Verkostoja voi luokitella myos sijain-
nin mukaan paikallisiin, alueellisiin ja globaaleihin verkostoihin. Tall6in painotetaan
verkoston lagjuutta ja siihen osallistuvien osapuolten mddréa. Kolmas tapa luokitella
verkostoja on tarkastella niiden rakennetta joko vertikaalisena, horisontaalisena tai mo-
niulotteisena verkostona. Vertikaalinen verkostorakenne viittaa perinteiseen kysyntéa—
toimitus-ketjuun. Horisontaalinen verkostorakenne tarkoittaa voimien yhdistamista jos-
sakin kysyntd-toimitus-ketjun osassa. Moniulotteiset verkostot koostuvat seka vertikaa-
lisista etta horisontaalisista elementeistd. (Moller ym. 2004 30-32.) Klint ja Sj6berg
(2003, 412) mainitsevat jaottelun pehmeisiin ja koviin verkostoihin. Pehmeilla verkos-
toillatarkoitetaan pd&asiassa informaation jakamista toisten toimijoiden kanssa. Kovissa
verkostoissatoimijat jakavat resursseja jatekevat yhteisid investointeja.

Moller ym. (2005) ovat kehittaneet teoriapohjaisen viitekehyksen strategisten ver-
kostojen luokitteluun. Lagjan tutkimuskatsauksen (ks. Maller ym. 2005, 1275) suoritta-
neina he katsovat, ettd verkoston rakenne, tavoite ja arvontuottamigarjestelman luonne
ovat ratkaisevia ominaisuuksia verkostojen luokittelussa. Rakenteella viitataan edella
kasiteltyyn vertikaaliseen, horisontaaliseen ja moniulotteiseen rakenteeseen. Valtaosan
verkostojen erilaisista tavoitteista voi Kiteyttéa kolmeen perustavoitteeseen, jotka ovat

1. nykyisen liiketoiminnan sisaisen tehokkuuden ja joustavuuden lisédminen

2. nykyisen liiketoiminnan toiminnallisen ja ulkoisen tehokkuuden kehittaminen
tuotteiden tai toimintaprosessien kehitysinnovaatioiden avulla

3. kokonaan uuden teknologian tai liiketoiminnan kehittaminen.

Arvontuottamigarjestelma on Porterin (1980) lanseeraama termi, joka tarkoittaa jo-
toimijoita tietylla toimialalla. Parolini (1999) on tuonut arvontuottamisjarjestelman k&
sitteen mukaan verkostotutkimukseen. Hanen maaritelmansa kasitteestd on alkuperdista
lagjempi ja perustuu tutkijan omin sanoin asiakkaan nakokulmaan ja toimintoihin ver-
rattuna Porterin yrityksen ja toimialan nékokulmaan (Parolini 1999, 69). Erotuksena pe-

kokeman arvon ja taloudellisen rakenteen mukaan (Parolini 1999, 87-89). Myds Mdlle-
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rin ym. (2005, 1276) mukaan arvontuottamisjérjestelméat menevét toimialargjojen yli,
joten verkostoja voidaan luokitella sen mukaan, millaiseen arvontuottamisjérjestelmaan
ne pohjautuvat. TallGin verkostot ndhdaan toimijoiden ja naiden hallitsevien arvotoi-
mintojen ja voimavarojen sekd kyvykkyyksien muodostamina arvontuottamisjarjestel-
mina.

Arvontuottamigarjestelmét voidaan méaritella sen mukaan, kuinkatarkasti verkoston
toimijat seké& niiden hallitsemat arvotoiminnot ja kyvykkyydet voidaan eritella Ver-
kogton rakentamisen helppous korreloi arvontuottamisjarjestelmén tarkkuuden kanssa.
Mité& tarkemmin verkoston arvontuottamis&rjestelmé on méariteltavissa, sitd helpompaa
on verkoston rakentaminen ja péinvastoin. Arvontuottamisjérjestelmét muodostavat ku-

mattomét arvontuottamigarjestelmat. (Moller ym. 2005, 1276-1277.)

Perusarvontuotanto Arvontuotannon Uuden
uudistaminen arvontuctantojérjes-
telmén syntyminen

Perudliiketoi- Liiketoimin- Uutta

mintaverkos- taa uudistavat liiketoimin-
tot verkostot taa kehittavat
verkostot

e ®
Stabiilit, selkedt Vakiintunest Vasta muodostumassa
arvontuottamis- arvontuottamis- olevat arvontuottamis-
jarjestelmét jérjestelmét, jarjestelmét,
lisdparannuksia radikaalgja muutoksia
Kuvio 3 Arvontuottamisjarjestelmien jatkumo ja erilaiset verkostot (mukaeltu

Mdaller ym. 2004 34; 36)

Kuviossa vasemmalla sijaitsevat tarkoin médritellyt arvontuottamisjérjestelmét,
joissa arvotoiminnot ja toimijat ovat tunnettuja Nama arvontuottamisjarjestelmat ovat
suhteellisen vakaita ja luonnehtivat kypsilla aloilla tapahtuvaa ydin- ja perusarvon tuot-
tamista. Kun yksittéisen verkoston arvontuottamisjarjestelma on selvitetty, se voidaan
luokitella johonkin kolmesta perustyypistd. Kuviossa vasemmalle sijoittuvia, melko sta-
biilethin arvontuottamigarjestelmiin pohjautuvia verkostoja kutsutaan perusliiketoi-
mintaverkostoiksi.  Perudliiketoimintaverkostoilla tavoitellaan pddasiassa  tehok-
kuusetuja. (Maller ym. 2004 34-36.)
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Kuviossa keskelld ovat arvontuotantoa uudistavat arvontuottamigérjestelmét. Téssa
toimijat pyrkivéat uudistamaan perusliiketoimintaa ja sen arvontuottamista, mika tapah-
tuu litketoimintaa uudistavien verkostojen avulla. Uudistukset voivat koskea arvotoi-
mintojen kehittamistd, kuten tuotannollisia, logistisia ja johtamisjérjestelmia, ta ver-
koston tuottamien komponentteihin, palveluihin tai loppuhyddykkeisiin kohdistuvia pa-
rannuksia. Liiketoimintaa uudistavien verkostojen tavoitteena onkin projektiluontoisesti
uudistaa perusliiketoimintaverkostojen tiettyd osaa. (Mdller ym. 2004 35-37.)

Oikealla kuviossa sijaitsevat arvontuottamisjérjestelmét ovat vasta kehittymassa. Ne
kuvaavat uutta teknologiaa tai liiketoimintaa tuottavien jarjestelmien syntymaa. Téallai-
set arvojarjestelmét siséltavét seké vanhoja etta kehittyméassa olevia kyvykkyyksia. Té
mén kaltaisia radikaalgia muutoksia varten rakennetuissa uutta liiketoimintaa kehitta
vissd verkostoissa pyritdan uusien tuotteiden, liiketoimintakonseptien tai lagjimmillaan
nditd mahdollistavien teknologioiden kehittdmiseen. Tavoitteena el ole ainoastaan ver-
kogton toimijoille uusi liiketoiminta, vaan koko alalle ja sen asiakkaille uudet ratkaisut.
(Mdller ym. 2004 35; 37.)

Alkuperéista teoriaan pohjautuvaa verkostojen luokittelumallia on sittemmin testattu
usein tapaustutkimuksin (Svahn 2004). Tutkimusten perusteella kaytannossa el koskaan
esiinny tdysin maariteltyja tai madarittamattomia arvontuottamisjarjestelmia Kyseessa
on aina erdanlainen hybridi, jossa verkosto omaa ominaisuuksia koko arvontuottamis-
jarjestelmien jatkumolta (Svahn 2004, 140). Né&in ollen kuvio esittéa sitd, pohjautuuko
arvontuotanto padosin olemassa olevaan liiketoimintamalliin, vai onko tavoitteena ke-
hittéd kokonaan uusia liiketoimintamallgja. Kuvion vasemmassa laidassa, perusarvon-
tuotannossa, noin 80 prosenttia arvotoiminnoista on vakioitu, kun vastaava luku oikealla
on 20 prosenttia (MOller ym. 2004, 35).

2.4  Julkisten organisaatioiden muodostamat ver kostot

Julkisten organisaatioiden muodostama verkosto, lyhyemmin julkinen verkosto, e ole
ainoastaan yksi uusi julkisia palveluita tuottava organisaatio. Kyseessa on pikemminkin
kokoelma yhteistydssa toimivien mutta laillisesti itsendisten organisaatioiden ohjelmia
ja palveluita. Verkosto organisoitumismuotona sopii teoriassa yksityista sektoria pa-
remmin julkiselle, mutta sen tehokkuuden arviointi on talloin vaikeampaa. Erityispiir-
teena julkisilla verkostoilla on erilaisten sidosryhmien méérg, joka on suurempi ja jolla
on hagjanaisemmat intressit kuin yksityisella sektorilla. Toinen mainittava erityispiirre
on tuoton tavoittelun puuttuminen, joka vaikuttaa esimerkiksi verkoston tehokkuuden
arviointiin. (Jackson & Stainsby 2000; Provan & Milward 2001; O’'Toole & Meier
2004.)
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Provanin ja Milwardin tutkimuksessa kasiteltiin julkisen verkoston perusperiaatteita.
Heidan mukaansa julkista verkostoa tulisi seka tarkastella etta sen tehokkuutta mitata
kolmella tasolla: yhteisdn, verkoston ja yksittdisen organisaation tasolla. Eri tasojen ja
niilla olevien sidosryhmien intressit eivét aina kohtaa. Organisaatio voi tehda hyvaa
ty6td, mutta sen tuottamat palvelut saattavat osoittautua marginaalisks yhteison kan-
nalta, jolloin yhteisbn etu vaatii organisaatiota lopettamaan toimintansa tai muuttamaan
painopistettdan. Muutos puolestaan voi osoittautua onnistuneeksi yhteiso- ja verkostota-
solla, mutta organisaation nakoékulmasta verkosto epdonnistui hyddyntdmaan organi-
saation kyvykkyydet. Julkisten verkostojen tehokkuudessa on siis kyse myds vuorovai-
kutuksesta eri tasojen ja sidosryhmien valilla Tutkimuksessa tultiin siihen lopputulok-
seen, ettd monet julkisissa verkostoissa tyoskentelevat ihmiset ovat ammattilaisia, joi-
den sitoutuminen yhteison ja asiakkaiden etuun on vahvempaa kuin sitoutuminen niiden
kanssa rigtiriidassa oleviin sidosryhmiin. Taman vuoksi julkisen verkoston tulisi aino-
astaan minimaalisesti tyydyttéa organisaatio- ja verkostotason sidosryhmien tarpeet ja
keskittyd yhteison ja asiakkaiden laajempiin tarpeisiin. Tamataso on julkisen verkoston
tehokkuuden kannalta tarkein. (Provan & Milward 2001.) Julkiset verkostot tuovat mu-
kanaan erityispiirteita myos verkostojen hyotyihin ja haittoihin (Jackson & Stainsby
2000; Provan & Milward 2001; O’ Toole & Meier 2004). Naita kasitell&8n seuraavassa.

24.1 Hyotyjen erityispiirteet

Sindll&an lahtokohta verkoston muodostamiselle on parempi julkisella kuin yksityisell&a
sektorilla. Suurin eroavaisuus l0ytyy voittojen tavoittelusta, joka on tehokas yksityisen
sektorin verkostojen mittari. Myoskaan kilpailu organisaatioiden valilla ei julkisella
puolella ole yhta kovaa, joten autonomian vahenemisen, resurssien jakamisen ja riippu-
vuuden lisdantymisen kaltaiset ongelmat eivét ole niin suuri uhka kuin yksityisell& sek-
torilla. Toisaalta julkisen sektorin resurssit ovat niukat, asiakkailla on useita tarpeita,
asiakaspalvelijat ovat tietyn toiminnallisen alueen erityisasiantuntijoita ja organisaatiot
tarjoavat palveluita, joiden rahoitus on méaaritelty suhteellisen kapea-alaisesti. (Provan
& Milward 2001, 415.)

Y leensa verkoston muodostamisen alkuvaiheessa suhteita on vahan, ja ne ovat aino-
astaan epamuodollisella tasolla. Tarkemmin suunniteltuihin suhteisiin siirrytdan ajan
kuluessa. Koska epamuodolliset suhteet ovat melko tyypillisia julkisella sektorilla, siir-
tyma on helpompi kuin yksityisen sektorin verkogtoilla. Kaiken kaikkiaan olosuhteet
julkisella sektorilla nayttavat juuri sopivilta verkostojen muodostamista varten. (Provan
& Milward 2001, 419.)
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2.4.2 Haittojen erityispiirteet

Julkisen sektorin verkostojen tehokkuutta arvioitaessa ongelmaks muodostuu se, etta
erilaisten sidosryhmien mééra on suurempi ja intressit hajanaisemmat kuin yksityisella
sektorilla Julkista palvelua kéyttavét asiakkaat eivét valttamétta aina edes ole térkein
sidosryhma. Liséksi on mahdollista, etta joillekin sidosryhmille riittda asiakkaille tar-
jottava vaatimattomampikin palvelu, mikéli toiminta on helpommin ymmarrettavaa ja
paremmin kontrolloitavissa. Esimerkiksi rahoittgjien on helpompaa seurata yksittéisen
organisaation palveluntarjontaa kuin monen organisaation verkostoa, jossa syy—seuraus-
suhteet ovat monimutkaisemmat ja kontrolli vaikeampaa. (Provan & Milward 2001,
415-416.)

Julkisten verkostojen perusongelma on se, ettel verkostotasolla voi puhua sidosryh-
mistd samassa mielessa kuin yhteiso- ja organisaatiotasolla. Tehokkuus nayttaytyy asi-
akkaille yksittéisten organisaatioiden tekemisiné tai tekemétta jattamising, elka sen pe-
rusteella, kuinka hyvin verkosto pystyy palvelut tuottamaan. Koska asiakkaat reagoivat
organisaatioihin verkoston sijasta, on tehokkuuden mittaaminen vaikeaa. (Provan &
Milward 2001, 422.) My6s Parolini (1999, 77-80) on huomannut saman asian. Hanen
tutkimuksensa keskittyykin asiakkaan kokemiin toimintoihin perinteisempien taloudel-
listen toimijoiden sijasta

O’ Toolen ja Meierin tutkimus (2004) keskittyy sithen mahdollisuuteen, etté julkisten
verkostojen toiminta hairiytyy, koska verkoston johtohahmot keskittyvét ja reagoivat
helpommin poliittisesti voimakkaimpiin toimijoihin. Asetelma pohjautuu aiempiin tut-
kimuksiin siitg, ettd julkisen toimijan on oman tulevaisuutensa vuoksi haettava oikeu-
tusta toiminnalleen rahoituksen saamiseksi. Kyseessa on siis erdanlainen julkisen toi-
minnan rakennevika, joka vaaristéd organisaation alkuperaista toiminnan tarkoitusta.
Tutkimuksen tuloksistailmenee, ettel verkosto poista tété vadristymaa.

Julkisilla verkostoilla néhddan olevan kolmenlaisia heikkouksia. Ensinnékin verkos-
tojen muodostaminen voi olla ennemminkin vaikeiden ja kalliiden velvollisuuksien
valttelya kuin osoitus parantuneesta ongelmanratkaisukyvysta. Kun toimintaan tarvitaan
muutosta, verkostot voivat toimia symbolisena poliittisena valintana. Toiseksi verkos-
tojen muodostaminen saattaa muuttaa julkisten ohjelmien tavoitteita ja arvojarjestyksia.
Julkisen toiminnan ydin saattaa muuttua kokonaan, ja uusien toimijoiden mukaantulo
voi vinouttaa vallan jakaantumisen. Kolmanneksi toimintaa saattaa vaaristéa tuen ha-
keminen, kun toimitaankin tukijoita eika varsinaista tehtavaa varten. (O’ Toole & Meier
2004.)
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25 Verkoston johtaminen

Verkoston johtaminen jakaa tutkijat kahteen leiriin. Toiset, kuten Jarillo (1988) ja Paro-
lini (1999), ovat Sita mieltg, etta verkoston johtaminen on mahdollista. Toiset, erityisesti
teollisten verkostojen lahestymistavan edustajat kuten Hakansson ja Ford (2002), nake-
vét verkoston niin monimutkaiseksi, etta sen johtaminen on mahdotonta
muodostuvatko ne ilman tietoista kehittdmista Kuten Jarvensivu (2007, 22) huomaut-
taa, ovat molemmat nakokannat hyvin perusteltuja, mutta erilaisten taustaolettamuksien
vuoksi osittain vertailukelvottomia. Téssa luvussa esitelléan lyhyesti molemmat néko-
kulmat. Lopuks néiden ja johtamiseen yleisesti liittyvien késitysten pohjalta méritel-
[&&n, mita verkoston johtamisella tassa tutkimuk sessa tarkoitetaan.

251 Verkostoa ei voi johtaa

Hakansson ja Ford (2002) tunnistavat kolme paradoksia, joiden vuoksi verkostoa on
mahdotonta johtaa. Ensimmainen liittyy yrityssuhteiden hyotyihin ja haittoihin: Yrityk-
sen suhteet ovat sen toiminnan ja kehityksen perusta. Samanaikaisesti suhteet kuitenkin
rajoittavat yrityksen kehitysta. Johtamisen haasteet liittyvét ensimmaisessi paradoksissa
suhteiden hallinnan vaikeuteen. Suhteet ovat valtava voimavara, johon yritykset panos-
tavat. Muutos suhteissa saattaa tuottaa lisdhyotyja, mutta siita koituu jokaiselle yrityk-
selle kustannuksia, ja nykyisten suhteiden edut muuttuvat. Jos yks yritys katsoo edulli-
seks muuttaa vallitsevaa suhdetta, siita seuraa kustannuksia myos vastapuolelle, joka ei
valttamétta tuekaan muutosta. Johtgjan vaikeutena on luovia vallitsevien suhteiden ky-
seenalaistamisen ja toisaalta muutoksiin sopeutumisen vélilla Verkosto toimii seka va
pauden |ahteend etta kahlitsevana hakkiné.

My0Gs toinen paradoksi liittyy suhteisiin: Yritys maarittelee suhteensa, mutta toi-
saalta suhteet maarittavat yrityksen. Verkostossa toimiva yritys vaikuttaa verkostoon ja
verkosto yritykseen. Verkoston jésen ei voi yksipuolisesti johtaa verkostoa, koska tahan
pyrkiva myos kaikki muut. Johdon haasteena on tasgpaino muihin vaikuttamisen
jatoisten vaikuttamisyrityksiin reagoinnin valilla

Kolmas paradoks kasittelee verkoston kontrollointia: Yritykset yrittavat kontrolloida
verkostoa saadakseen kontrolloimisen mukanaan tuodut hyodyt. Kontrollilla on kuiten-
kin haittansa ja taydellinen kontrollointi on tuhoisaa. Ilman kontrollia yrityksen on vai-
kea saavuttaa verkoston tarjoamia hyotyja Toisaalta, mita enemman verkostoa kont-
rolloidaan, sitd enemman se gjautuu kohti hierarkiaa eli lakkaa olemasta verkosto. Joh-
tamisen vaikeutena on voimakas jakautuminen oman yrityksen ja koko verkoston hyo-
tyjen kesken.
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Verkoston monimutkaisuus ja sen paradoksit johtavat Fordin, Gadden, Hakanssonin
ja Snehotan (2003, 174-176) mukaan siihen, ettei verkostoa ole olemassa vain yhdesta
objektiivisesta ndkokulmasta katsoen. Jokainen toimija tiedostaa verkoston eri tavoin, ja
verkoston johtaminen tapahtuu oman verkostotietoisuuden perusteella. Taloin ei voida
puhua verkoston johtamisesta vaan johtamisesta verkostossa.

252 Verkostoa voi johtaa

Jarillon (1988, 32) ndkemyksessa johtamisella on tarked merkitys verkostossa. Hanen
mukaansa verkostossa on olemassa keskeinen yritys, joka perustaa verkoston ja ottaa
proaktiivisen roolin verkoston huolehtimisessa. Samanlainen rooli 16ytyy Dyerin ja
Singhin (1998) mukaan suurilta yrityksiltg, jotka tietoisesti luovat ja hallitsevat verkos-
ton rakennetta seké sopeutuvat siihen. Heidan mukaansa verkoston johtaminen késittéa
tarpeenmukaisten hallintamekanismien kayton, organisaatioiden valisen tiedonvaihdon
rutinoimisen, verkostosuhteisiin liittyvét sijoitukset ja gjan myota tarpeelliset aloitteet
verkostosuhteiden muokkaamiseksi. Hite ja Hesterly (2001) puolestaan ehdottavat, etta
organisaatioiden vanhentuessa verkostojohtamiseen aletaan kiinnitté&a enemman huo-
miota.

Moller ym. (2005, 1275) eivét yrita 10ytda yhta yleispatevda maaritelméé verkoston
johtamiselle. Sen sijaan he edittévét, etta verkoston johtaminen riippuu verkoston tyy-
pista (ks. luku 2.3.3). Erityyppiset verkostot tarjoavat erilaisia hallinnan ja koordinoin-
nin mahdollisuuksia ja haasteita. Tasta johtuen verkoston johtaminen on aina suhteelli-
nen asia. Svahn (2004, 146) tarjoaa tdsmennysta sille, mita suhteellisella asialla tarkoi-
tetaan. Hanen mukaansa verkostoa e voi johtaa sanan perintei sessd merkityksesss, jossa
hierarkia ja valta tarjoavat keinot vaikuttaa muihin. Sen sijaan verkostoa voi johtaa tie-
tylla tasolla. TAma taso on riippuvainen johdettavan verkoston tyypisté ja sen arvon-
tuottamigarjestelman tarkkuudesta. Mita tarkemmin verkoston arvontuottamisjérjes-
telma on méariteltavissd, sitd enemman verkostoa voi johtaa. Svahnin mukaan johtami-
seen vaikuttaa myos se, kuinka riippuvainen verkosto on yhdesté toimijasta. Verkosto
on sitéd enemman johdettavissa mita riippuvaisempi se on yhdesta toimijasta.

25.3 Verkoston johtamisen maaritelma

Erimielisyys verkoston johtamisesta pohjautuu pitkdlti erilaisiin kasityksiin siitd, mita
johtamisella tarkoitetaan. Perinteisesti johtaminen on nahty teollisesta massatuotannosta
peraisin olevana kontrollina. Teollinen tyo perustui fyysisiin tyotehtaviin ja -liikkeisiin,
joita suunniteltiin ja kehitettiin |&hes tieteellisella tarkkuudella. Oli olemassa paras tapa
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tehda tyo, ja johdon tehtdvana oli varmistaa, etta tyo toteutettiin jatkuvasti optimaali-
sella tavalla. Ajattelu ulottui 18pi organisaation, siten ettd tyontekijoita valvoivat tyon-
johtajat, ja valvonnassa edettiin tasoittain aina yrityksen korkeimpaan johtoon saakka.
(Hyotyldinen & Simons 1998, 67—-68.)

Ainoastaan verkoston vaikutusvaltaisimmalla toimijalla on mahdollisuus avoimeen ja
systemaattiseen verkoston suunnitteluun ja kontrollointiin. Toisaalta vaikuttaisi epéto-
denndkoiseltd, ettel vaikutusvallaltaan vahéisimmilla toimijoilla olisi ajan myéta mitééan
mahdollisuuksia vaikuttaa verkostoon. Verkoston johtaminen onkin nahtévissa jatku-
mona, jonka &aripaita ovat taydellinen kontrolli ja selviytyminen. (Harland & Knight
2001, 478.) "Verkostoa ei voi johtaa -leirin” gjattelua on kritisoitu siita, etta heilta tama
jatkumo puuttuu. Kontrolli ndhdéén joko téydellisend tai sité ei ole lainkaan. (Svahn
2004, 143.) Tassa tutkimuksessa johtaminen néhdaan kontrollijatkumona ja verkoston
johtaminen sijoittuu jonnekin tdman jatkumon &éripéiden vlille.

Johtamiseen on perinteisesti liitetty myos rationaalinen suunnittelutoiminta. Talloin
johtamisella tarkoitetaan strategista suunnittelua, jonka tehtévana on muodostaa yrityk-
selle polku, jota pitkin kulkea usean vuoden ajan. Strategisessa suunnittelussa kaytetaan
hyvaksi muutamia perusgjatuksia, kuten tavoitteiden asettamista, toimintaympériston ja
oman yrityksen sisaisten toimintojen arvioimista seka erilaisia analyyseja. Strategista
suunnittelua on viety yhdenmukaisempaan suuntaan, mutta yhd monimutkaisemmista ja
lagjemmista suunnitelmista huolimatta tulevaisuuden ennustaminen on osoittautunut
vaikeaksi jo organisaatiotasolla. (Hy6tylainen & Simons 1998, 68-69.)

Verkoston johtamisen kannalta on tarkeda huomata, etté verkostot ovat osittain itse-
ohjautuvia ja jatkuvassa evolutiivisessa liikkeessa (Mdller ym. 2004, 227; Toivonen
2005, 30). Téalla tarkoitetaan sitg, ettd suunnitellun johtamisen toimenpiteet saattavat
monimutkaistua ja tuottaa epélineaarisia lopputulemia. Verkostossa muutos yhden toi-
mijan toiminnassa aikaansaa ketjureaktion, jossa eri toimijat sopeutuvat seké alkuperéi-
seen muutokseen etta toistensa sopeutumiseen. (Anderson 1999, 228.) Néin ollen jonkin
toimijan pieni muutos voi poikia dramaattisen muutoksen koko verkostossa. Taman
vuoksi nayttéa siltd, ettel myoskadn perinteisessa mielessd ymmarretty strateginen
suunnittelu sovellu verkoston johtamiseen. Verkoston johtaminen el ole luonteeltaan
suoraa vaan siina on kyse pikemminkin olosuhteiden luomisesta (Toivonen 2005, 30—
31). Johtamisen tehtdvéna on laatia edellytyksid, jotta kayttaytyminen on hallittua,
vaikka toiminta muutostilanteissa el ole taysin ennustettavissa (Hyo6tyldinen & Simons
1998, 68-69).

Johtamisen liséksi toinen verkoston johtamiseen liittyva késite on verkosto. Verkosto
on jo médritelty aiemmin "tietoisesti kehitetyks” (ks. luku 2.3.1) ja verkoston méaari-
telma on luonnollisesti laheisessi suhteessa verkoston johtamisen méarittelyyn. Onkin
ymmaérrettavad, etta tietoisuus nostetaan mukaan myos verkoston johtamisen mééritel-
maan. Tama on enemman tai véhemman nadhtévissa myos edellisen luvun méritel-
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missa. Kuitenkin on vaikea hyvaksyd, etta johtaminen tarkoittaisi pelkéastaan tietoista
toimintaa. Taman tutkimuksen maéritelmassa johtamisen tiedostaminen el olekaan pa-
kollista. Verkoston johtaminen on verkoston jasenten toisiinsa ja verkostoon kokonai-
suutena vaikuttavien olosuhteiden luomista. Olosuhteiden luominen voi olla tietoista
mutta myos tiedostamatonta toimintaa. Maaritelmé on yhtenevadinen Jarvensivun (2007,
22) esittdman maéritelman kanssa, paits silla erotuksella, etta han nostaa johtamisen
osaks verkoston méaritelmas, kun tassi tutkimuksessa pyrkimyksena on erottaa ver-
koston ja verkoston johtamisen késitteitd toisistaan. Edella mainittuihin liittyy tietoi-
suus, kun taas jalkimmainen on mahdollista myds tiedostamatta. N&in verkoston johta-
misen kasite liittyy olennaisesti luvuissa 4-6 késiteltaviin verkoston peruselementteihin.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksen toteuttamiseen liittyy monia eri tasoilla tehtavia valintoja. Valintoja teh-
daan teoreettisen ymmartamisen, tieteenfilosofian, tavoitteenasettelun ja tutkimusstrate-
gian tasolla. Valinnoissa on térkeda niiden yhteensopivuus toisiinsa nahden. (Hirgarvi,
Remes & Sajavaara 2004, 114-115.) Luvussa 3 tarkastellaan téssa tutkimuksessa teh-
tyjaeritasoisia valintoja.

Luvun 3.1 tarkoituksena on kuvata siirtymaa kirjallisuuteen pohjautuvasta verkosto-
jen ja niiden johtamisen tarkastelusta kohti empiirista tutkimusta. Kirjallisuuden poh-
jalta muodogtetaan viitekehys julkisten verkostojen ja niiden johtamisen tarkastelua
varten. Luvun 3.2 tarkoituksena on esittéé tutkimuksessa tehdyt tieteenfilosofiset onto-
logiaan ja epistemologiaan liittyvét valinnat. Ontologia on ”oppi olevasta’, ja sen koh-
teena ovat kaikkein yleissmmat késitteet ja kategoriat, joiden avulla ihminen pyrkii
hahmottamaan maailmaa (Niiniluoto 1990, 8). Epistemologia kéasittelee tietamisen al-
kuperéé ja luonnetta seka tiedon muodostamista (Hirsjarvi ym. 2004, 121). Tutkimuk-
sen tavoitteenasettelu ja tutkittava ilmio viitoittavat tutkimusstrategian valintaa. Luku
3.3 syventaa tutkimuksen tavoitteenasettelua ja luku 3.4 esittelee valitun tutkimusstrate-
gian. Luku 3 paattyy tutkimuksen luotettavuuden arviointiin.

3.1  Teoreettinen ymmartaminen

3.1.1  Viitekehyksen muodostamisen logiikka

Vesalainen (2002) lahtee rakentamaan oman tutkimuksensa viitekehysta esittelemalla
verkoston tavoite—keino-hierarkian. Han ottaa lahtokohdaks sen, etta yritystoiminnassa
lopullisena tavoitteena on mahdollisimman hyva tulos, ei mielelléén voitto. Téaman
vuoksi verkostoituminen tulee ndhda keinona parantaa yrityksen tulosta. Taloin tulok-
sen parantumisen takana on yksinkertaistaen kaksi aluetta: tehokkuuden parantaminen
ja slita seuraava kustannusten aleneminen seka liiketoiminnan volyymin kasvu uuden
liiketoiminnan ja markkinaosuuden kasvun myoéta. Liikkeenjohdon nékokulmasta téssi
on kyse verkoston siséisista tehokkuutta lisadévista toimenpiteista. Tama tarkoittaa seka
sisdisia etta verkoston jasenten véalisia toimenpiteitd, jotka ovat usein myds yhteydessa
keskendan. (Vesalainen 2002, 16-17.) Verkoston johtamisen tasolla liikkeenjohto pyrkii
rakentamaan verkostoon sellaiset olosuhteet, joiden tuloksena tehokkuus paranee, lii-
ketoiminta saa lisdvolyymié ja tulos muodostuu mahdollisimman hyvéksi. Strategisten
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verkostojen ndkokulman mukainen verkoston tarkastelu pyrkii antamaan keinot tavoit-
teen toteuttamiseks.

Tehokkuuden parantamisen tavoittelu ohjaa huomion siihen, miten verkoston organi-
saatioiden vélinen yhteistoiminta on organisoitu, ja minkalaisia koordinaatiomekanis-
meja niiden vélille on rakennettu. Liiketoiminnan kasvussa puolestaan kiinnitetdan
huomiota siihen, mita yhteisty6 on liiketoiminnallisesta nékokulmasta. Ensin mainitussa
on kyse organisatorisista ja jalkimmaisessa liiketoiminnallisista sidoksista. Organisato-
risissa sidoksissa verkoston muodostaminen viittaa enimmakseen yritystenvalisen toi-
minnan ja yhteistydsuhteen sujuvuuden kehittamiseen. Myos sellaiset rakenteelliset tai
jarjestelmiin liittyvét ratkaisut, joilla parannetaan yritysten valista tiedonkulkua, ovat
organisatorisia ratkaisuja. Liiketoiminnalliset sidokset puolestaan voidaan méaéritella
asteeksi, missd méarin verkoston yritykset ovat, tai kokevat olevansa, samassa veneessa
suhteessa asiakkaisiin ja markkinoilla vallitsevaan kilpailuun. (Vesalainen 2002, 38—
40.)

Jako organisatorisiin ja liiketoiminnallisiin sidoksiin on enssmmainen askel talous-
teoreettisen ja tarkemmin sanottuna transaktiokustannusteorian mukaiselta yksiulottei-
selta markkina-hierarkia-jatkumolta kohti strategisten verkostojen nékdkulman tarvit-
semaa tarkempaa jaottelua. Teoreettista analyysid jatketaan niin, ettd edella mainitut
kaks ulottuvuutta, organisatorinen ja liiketoiminnallinen sidos, jaetaan kumpikin ala-
ulottuvuuksiin. Ensin mainitulla on kaksi alaulottuvuutta: rakenteellinen ja sosiaalinen
sidos. Liiketoiminnallinen sidos jakautuu puolestaan useisiin erilaisiin alaulottuvuuk-
siin, jotka kuitenkin voidaan yhdistéa kahdeksi: yritysten vélisen vaihdannan kehittynel-
syytta seka strategista sidosta kuvaavaks ulottuvuudeksi. (Vesalainen 2002, 41-42; 58—
59.)

3.1.2 Viitekehys

Aiemmin tassa tutkimuksessa huomattiin, etta julkinen sektori tuo erityispiirteita ver-
kogtojen tarkasteluun. Erityispiirteita [Oytyi useita, ja ne vaikuttavat seka verkoston po-
sitiivisiin etta negatiivisiin puoliin. Kaksi erityispiirrettd nous selvasti esille. Ensinné-
kin julkisilla verkostoilla sidosryhmien mééra on suurempi, ja niiden intressit ovat haja-
naisemmat. Toiseksi julkisilta verkostoilta puuttuu tuoton tavoittelu. Toisin sanoen jul-
kisen sektorin verkostojen tavoitteet ovat lahtokohtaisesti erilaiset kuin yksityisella
sektorilla. Viitekehysta el voikaan lahted rakentamaan taloudelliseen tuottoon pohjaa-
vaan tavoite—keino-hierarkian varaan.

Mika sitten on julkisten verkostojen péadtavoite? Kirjallisuuskatsaus antoi vastauk-
seksi yhteison hyddyn, joka kuviossa 4 muodostaakin julkisen verkoston tavoite—keino-
hierarkian huipun.
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Y hteison hy6ty
Tehokkuus Asiakashyoty
Tehokkuutta li sdévat Tuotetta parantavat
toimenpiteet toimenpiteet

Kuvio 4 Julkisen verkoston tavoite—keino-hierarkia (soveltaen Vesalainen 2002,
17)

Y hteison hyoty saavutetaan yksinkertaistaen kahtaalta. Ensinndkin verkoston muo-
dostamisella pyritddn parempaan tehokkuuteen julkisten organisaatioiden valisessa yh-
teistoiminnassa. Kyseessa ovat siis organisatoriset sidokset, joita parantamalla julkista
rahoitusta kaytetdan tehokkaammin. Myos julkisella puolella organisatoriset sidokset
voidaan jakaa rakenteelliseen ja sosiaaliseen ulottuvuuteen. Toisaalta yhteisd hy6tyy
parantuneesta asiakaspalvelusta, jota verkoston muodostamisella tavoitellaan. Julkisissa
verkostoissa kyse ei ole niinkaén liiketoiminnan volyymin kasvattamisesta, vaan tuot-
teen, useimmiten palvelun, laadun parantamisesta. Liiketoiminnallinen sidos nayttéytyy
siis eri tavalla julkisissa verkostoissa. Edella liiketoiminnallinen sidos méariteltiin as-
teeksi, missa méarin yritykset ovat, tai kokevat olevansa, samassa veneessd suhteessa
asiakkaisiin ja markkinoilla vallitsevaan kilpailuun. Julkisella sektorilla tama tilanne
nayttaytyy darimmaisend. Koska julkisen sektorin organisaatiot ovat asiakkaiden ja
markkinoiden suhteen taydellisesti samassa veneessa, ei liiketoiminnallista sidosta ole
mielekasta tarkastella kahtena alaulottuvuutena. Julkisella sektorilla litketoiminnallinen
sidos nayttaytyykin ainoastaan yhtena alaulottuvuutena, strategisena sidoksena. Kuvi-
0ssa 5 on kuvattu taman tutkimuksen viitekehys. Varsinais-Suomen julkista yrityspal-
veluverkostoa tarkastellaan strategisen sidoksen, sosiaalisten suhteiden ja rakenteen
kannalta.
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Verkosto (luku 2)

Strategiana (4) Sosiaalisina suhteina (5) Rakenteena (6)
Roolit Henkil 6kohtainen tulkinta Organisoituminen
Erikoistuminen Luottamus Jarjestel mét
Rutiinit
Haastattel ukysymykset Haastattel ukysymykset Haastattel ukysymykset

Kuvio 5 Tutkimuksen viitekehys

Liikuttaessa teoreettisesta tarkastelusta kohti empiiristé tutkimusta tulee ylei sen tason
kasitteitd purkaa osiin, jotta paéstéén kasiksi operatiivisempiin alakasitteisiin. Strategi-
sessa sidoksessa tarkastellaan organisaatioiden rooleja ja erikoistumista. Verkoston so-
siaaliset suhteet nayttaytyvét seké persoonan ja henkilésuhteiden vaikutuksena etta hen-
kildiden luottamuksena toisiinsa ja eri organisaatioihin. Verkoston rakenteella viitataan
verkoston organisoitumiseen ja organisaatioiden yhteisiin jarjestelmiin ja rutiineihin.
(Vesalainen 2002 58-59.) Kuviossa 5 esitelty viitekehys on uskollinen strategisten ver-
kogtojen nékokulmalle. Nakokulman omaksuneiden tutkimusten viitekehyksien suosi-
tellaan muodostuvan karkealla tasolla rajatuista teemoista, jotka pohjautuvat useampaan
eri nékokulmaan. Tama nahdaan oikeana teorian ja tiedon kerdémisen tasapainona stra-
tegisen verkoston kaltaiselle monimutkaiselle ja dynaamiselle ilmidlle. (Borch & Arthur
1995, 432-433.)
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3.2 Tieteenfil osofiset valinnat

321 Taustaa

Taustaks taman tutkimuksen tieteenfilosofisille valinnoille esitetddn Popperin ajatuk-
sin perustuva malli todellisuuden rakentumisesta. Teoreettisen filosofian professori
Niiniluoto (1990) véaittd4, ettd tees seuraavassa esitettdvan maailman 3 olemassaolosta
on valttdmaton ihmisen luoman kulttuurin ja yhteiskunnan luonteen ymmartémisen
kannalta. Popper ndkee todellisuuden kolmena erilaisena maailmana ja niiden valisena
suhteena. Maailma 1 koostuu fyysisista objekteista, kuten atomeista, kivistd, papereista
ja saksista, jotka noudattavat fysiikan ja kemian lakeja Maailma 2 muodostuu maail-
man 1 lainalaisuuksien mukaan kehittyneiden elididen subjektiivisista kokemuksista,
kuten tietoisuus ja elamykset. Nama kaksi maailmaa ovat vuorovaikutuksessa keske-
ndan. Esimerkiksi kivun tunne pakottaa tekemaan jotain kivun aiheuttgalle. Maailma 2
synnyttdd maailman 3, joka sisdltda inhimillisen tietoisuuden tuloksena syntyneita ob-
jekteja, kuten Kieli, taide ja tieteelliset teoriat. Maailmojen 1 ja 2 seka 2 ja 3 vélisten
vuorovaikutusten liséksi myds maailmat 1 ja 3 ovat kausaalisessa vuorovaikutuksessa
keskendan. (Niiniluoto 1990, 14-42.) Esimerkki tasta on vaikkapa museosta kotiin pa-
laava nuorukainen, joka intoutuu tekem&n oman veistoksensa tal riutuva taiteilija,
jonka kokema tuska inspiroi mestariteoksen.

Y hteiskuntatieteissa on perinteisesti keskitytty Popperin mallin mukaisiin maail moi-
hin 2 ja 3. Yksi yleisimmista luokitteluista on jakaa yhteiskuntateoriat metodologisesti
individualistisiin ja metodologisesti holistisiin teorioihin. Metodologinen individualismi
on ldhestymistapa, jonka mukaan kaikki yhteiskunnalliset selitykset voidaan periaat-
teessa lopulta purkaa toimivien ihmisyksiloiden yksittéisiksi teoiksi ja niiden joukoiksi.
Vastakohtana on metodologinen holismi, jonka mukaan yhteiskunnalliset rakenteet,
kuten kulttuuri, ovat paikalla ennen yksittdisia toimijoita. (Heiskala 2000, 13-14.) Ky-
seessa on muna vai kana -ongelma, jonka yhteiskuntatieteel lisessd versiossa kinataan
sitd, kumpi nykyddn on ennen, ja siks kelvollinen peruskésitteeksi, maailma 2 vai
maailma 3?

Kiistaa ndiden kahden &&rimuodon vélilla on mahdoton ratkaista, silla kritiikki toista
kohtaan voidaan pienin muutoksin k&antéa péinvastaiseksi. Kummatkin ovat niin pe-
rustavia tieteenfilosofioita, ettel ole mielekasta kysya, onko toinen tos siina poissulke-
vassa merkityksesss, etta toinen on epdtosi. (Heiskala 2000, 14.) Tdlainen ajattelu
edustaa postmodernismia, joka liittyy modernin tieteellisen edistysuskon tilalle tullee-
seen kriittiseen yhteiskunnan ja sen ilmididen kuvaamiseen (Tikkanen 1996, 384).
Postmodernismin ytimessé on gjatus siitg, ettel mikaén teoria, diskurssi tai tutkimuspe-
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rinne voi véittéa omaavansa puhdasta, oikeaoppista tietoa. Pystymme tietdméan jotakin,
muttemme voi tietda kaikkea. (Richardson 2000, 928.) Tésta taustasta nousee tassa tut-
kimuksessa omaksuttu tieteenfilosofia, sosiaalinen konstruktionismi.

3.2.2 Sosiaalinen konstruktionismi

Sosiaalinen konstruktionismi tarjoaa oman ratkaisunsa kysymykseen maailmojen 2 ja 3,
eli subjektiivisen tajunnan ja yhteiskunnallisen rakenteen, valisesta suhteesta. Todelli-
suus muodostuu edell& mainittujen vuorovaikutuksessa ja pohjautuu totunnaistuneeseen
toimintaan ja tavan kasitteeseen. Toigtettaessa jotain yksinkertaista toimintoa sité ei lo-
pulta tarvitse gjatella tietoisesti, jolloin on syntynyt tapa. Totunnaistumista tapahtuu yk-
silétoiminnan liséksi vuorovaikutuksessa, jolloin syntyy vuorovaikutuksellinen tapa.
(Heiskala, 2000, 98.) Kun vuorovaikutuksen toiminnat ja toimijat tyypittyvat, muodos-
tuu instituutio, joka on sellaisten tapojen joukko, joiden yhteydessa seké toimijatyypit
ettd vuorovaikutukseen osallistuneiden toimintojen tyypit ovat vastavuoroisesti totun-
naistuneet. Nama instituutioiden perustan muodostavat totunnaistuneiden toimintojen
tyypitykset ovat aina jaettuja ja siten kaikkien tietyn yhteiskuntaryhman jasenten omak-
suttavissa. My0s ingtituutio itse tyypittéd yksittéisia toimijoita ja toimintoja, esimerkiksi
madaréten, etta tyyppiin X lukeutuvan toiminnan suorittaa tyyppiin X lukeutuva toimija.
Konkreettisen esimerkin tarjoaa potilaan ja 188karin vuorovaikutus, jossa on suhteellisen
selkeét roolit ja nithin liittyvat odotukset. (Berger & Luckmann 1994, 65-67.)

Siihen asti, kun instituution muodostava toiminta on kahdenvalista, tietavéat molem-
mat instituution tarkoituksen. Kun mukaan tulee kolmas osapuoli, jolle instituution
syntyhistoria on vieras, syntyy tarve selittdd, miten asia kuuluu tehdg, jotta myos kolmas
osapuoli tulisi tietoiseksi instituutiosta. Kolmannen osapuolen tulkinta instituutiosta
heijastuu peilivaikutuksena alkuperaisiin toimijoihin, jolloin instituutio irtoaa syntyhis-
toriastaan ja syntyy yhteiskunta objektiivisena todellisuutena. Tamé todellisuus el enéda
ole sama kuin alkuperdinen, ja sen instituutiot voivat asettua toimijoita vastaan ulkoi-
sina pakkolakeina. Taméan vuoks instituutiot legitimoidaan. Legitimaatiot vastaavat
kolmannen osapuolen kysymykseen, miksi asiat kuuluu tehda ndin? Vastauksena alku-
peraiset toimijat voivat kertoa syntytarinan siitd, kuinka he pagtyivat omiin menettelyta-
poihinsa tai vastaavasti keksia vaihtoehtoisen tarinan, jonka totuusarvo on nolla He
voivat myos esittaé instituutiolle jonkin funktion kuten vaikkapa oman tulkintansa siita.
(Berger & Luckmann 1994, 107-109; Heiskala 2000, 98-99.)

Lopullinen kuva todellisuuden luonteesta saadaan tarkastelemalla yhtei skunnan insti-
tuutiorakenteen kanssa yhteensopivien persoonallisten identiteettien syntya. Tama teh-
déén primaari- ja sekundaarisosialisaation késitteiden avulla. Primaarisosialisaatio on
prosessi, jossa mukaan tuleva kolmas osapuoli on alkuperaisten toimijoiden lapsi. Lapsi
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saa vanhemmiltaan tietéd, miten asiat kuuluu tehda ja joukon selityksid, miksi ne kuuluu
tehda. Vanhemmat siis johdattavat lapsensa yhteiskunnan instituutiorakenteeseen ja sen
legitimaatioihin. Tama on jokaiselle lapselle paikallinen prosessi, ja tasté johtuen ih-
misten sosialisaatio on aina hieman toisistaan poikkeavaa. Prosessista on kuitenkin 10y-
dettavissa kolme yhteista piirrettd. Ensinndkin vertailukohdan puuttuessa lapsi omaksuu
ensimmaisen sosiaalisen maailmansa kritiikitta. Toiseksi lapsi rakastaa ensimmaista
maailmankuvaansa, koska hénen rakkaudestaan vanhempiaan kohtaan siirtyy osa hdnen
ensimmaiseen maailmaansa. Kolmanneksi, koska ensimmainen maailmankuva omak-
sutaan kritiikitta ja se latautuu emotionaalisesti, siitd tulee osa lapsen identiteettid. Se-
kundaarisosialisaatio rakentuu primaarisosialisaation varaan ja johdattaa toimijoita kohti
eriytyneita merkitysmaailmoja ja niissa tarvittavia tietoja. Esimerkking toimii vaikkapa
koulu. Sekundaarisosialisaatio saattaa muuttaa primaarisosialisaatiossa omaksuttua
maailmankuvaa ja taman myota identiteettid. TalGin normaalisti emotionaalisesti la-
tautumaton sekundaarisosialisaatioprosess latautuu sitd enemman mita perustavam-
masta merkityksesta identiteetin kannalta on kysymys. (Berger & Luckmann 1994,
147-166; Heiskala 2000, 100-101.)

Konstruktionismin késite on vakiintumassa eréanlaiseksi yleisnimitykseksi joukolle
erilaisa lahestymistapoja, joiden mukaan todellisuus rakentuu inhimillisissa kaytan-
noissa syntyvista kulttuurisista konstruktioista (Heiskala 2000, 197). Eri suuntauksia
yhdistava tekija on se, etta niidden mukaan sosiaalinen todellisuus ei ole vain ja ainoas-
taan muuttumaton objektiivinen fakta. Sosiaalinen todellisuus ymmarretdan dialekti-
seksi. Yksilo on seké sosiaalisen todellisuuden tuottgja etté tuote. Y hteiskunnan rakenne
on toimivien ja merkityksia tulkitsevien yksil6iden tuote, joka séilyy ja muuttuu heidan
toimintansa kautta. (Aittola & Raiskila 1994, 216.) Objektiivisen totuuden ajatuksen
hylk&&minen herédttéd kysymyksen miten voimme arvottaa mitéén, jos emme voi sanoa,
mika vaihtoehdoista olisi objektiivisesti ottaen paras? Vastaus kuuluu, emme miten-
k&an, jos noudatamme konstruktionismin tiukkaa tulkintaa. (Kovalainen 2001, 21-23.)
Eri suuntaukset voi nimittéin jakaa kahteen paasuuntaukseen. Vahvemman, ankaram-
man tulkinnan mukaan valintojaan el voi perustella suhteessa toisiin mahdollisiin va-
lintoihin: jokainen muodostunut todellisuus on tasa-arvoinen. Hetkomman ja véhemman
ankaran tulkinnan mukaan todellisuus kasitetéan padasiassa kontekstuaalisena, tulkit-
tuna ilmiond Talo6in hyvaksytdan se mahdollisuus, ettéd on olemassa myds objektiivinen
todellisuus, josta on mahdollista muodostaa aikaan, henkiloon ja paikkaan sitoutunut
todellisuutta vastaava konstruktio. Toisin sanoen toiset konstruktiot todellisuudesta ovat
parempia kuin toiset. (Tikkanen 1996, 396; Kovalainen 2001, 23-24.)



36

3.2.3 Sosiaalinen konstruktionismi taman tutkimuksen kontekstissa

Tassd tutkimuksessa noudatetaan sosiaalisen konstruktionismin heikompaa tulkintaa.
Verkoston tutkimuksessa kohdatut todellisuudet ndhdaén subjektiivising, tilannekohtai-
sina tulkintoina, joihin ovat vaikuttaneet kaytetty viitekehys, tutkijan ja informanttien
toiminta seka tutkimuksen ja tutkittavien organisaatioiden muu konteksti. Tavoitteena
on konstruoida mahdollisimman syvdlinen ja holistinen kuva tarkastellusta verkostosta
sen luonnollisissa yhteyksissd. Samalla tiedostetaan, ettd tutkimuksessa tarkastellaan
voluntarististen ja intentionaalisten toimijoiden kayttaytymista ainutlaatuisessa tilan-
teessa, jossa kaikilla informanteilla voi olla toisistaan poikkeava kuva tarkasteltavaan
ilmioon liittyvista peruselementeistd. Sekéd saavutetut tulokset etta tutkijan saavuttama
ymmarrys ovat kontekstiin sidottuja konstruktioita, joiden laatuun vaikuttavat episte-
mologinen valinta ja kéaytetty tutkimusstrategia. (Tikkanen 1996, 396-397.)

Sosiaalinen konstruktionismi ilmenee myos haasteena valittda saavutettu ymmarrys
kiinnostavassa ja ymmarrettdvassid muodossa seka akateemiselle yhteisolle etta tutki-
muksen toimeksiantgjalle. Yleisd muodostaa tutkimuksesta omat konstruktionsa ja
paattda, miten kayttad tutkimustietoa omassa toiminnassaan. (Tikkanen 1996, 397.)

3.2.4 Tiedon muodostaminen

Tassa tutkimuksessa tietoa muodostetaan laadullisen tutkimuksen keinoin. Laadullinen
tutkimus on monien tutkijoiden kdyttama termi, joka tarkoittaa tietynlaista 1ahestymis-
tapaa tiedon muodostamiseen (Tesch 1990, 55).

Laadullinen tutkimus ”korostaa sosiaalisten ilmididen merkityksellistd luonnetta ja
tarvetta ottaa tdma huomioon kuvattaessa, tulkittaessatai selitettdessid kommunikaatiota,
kulttuuria tai sosiadlista toimintaa’ (Hirgérvi ym. 2004, 154). Kun halutaan ymmartéa
ilmiota, oikea lahestymistapa on laadullinen tutkimus, joka pyrkii tutkimaan ilmiéta
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Creswell 2003, 22; Hirgéarvi ym. 2004, 152). Pyr-
sidottujen tosiasioiden tai todellisuuksien I0ytamiseen ja paljastamiseen (Hirgjérvi ym.
2004, 152).

33 Tavoitteenasettelu

Tutkimuksen ongelman- tai tavoitteenasettelu ja tutkittava ilmi6 viitoittavat tutkimus-

strategian valintaa (Yin 2003, 1). Taman vuoks t&ssd luvussa syvennetdan esiteltyja
tutkimustavoitteita esittamalla ne rinnakkai n tutkimuksen vai heiden kanssa.
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Tutkimuksen ensimméinen vaihe oli esilymmaérryksen saavuttaminen tutkittavasta il-
miostéd. Verkostot olivat tutkijalle melko vieras aihe, jota oli ainoastaan sivuttu parilla
kurssilla Lahtotilannetta voisi kuvailla sellaiseksi, ettd tutkija suurin piirtein tiesi, mista
on kysymys. Verkosto tuntui ilmiona kiinnostavalta mutta myos melko sekavalta. Ta
man vuoks eslymmarryksen saavuttamiseen kaytettiin suhteellisen paljon aikaa. Y m-
marrysta pyrittiin rakentamaan lukemalla mahdollisimman monipuolisesti verkostokir-
jallisuutta. Téssa vaiheessa el keskitytty mihinkdan tiettyyn verkostotutkimuksen suun-
taukseen. Samassa vaiheessa perehdyttiin myos julkisiin yrityspalveluihin, missa suu-
rena apuna olivat Suomalaiset yrityspalvelut -tyéryhman raportti ja toimeksiantgjan
toimittama materiaali. Esiymmarryksen rakentaminen ndkyy vasemmalla kuviossa 6,
jossa esitetdan tutkimuksen vaiheet ja tavoitteissa eteneminen gjallisena jatkumona.

Esiymmértéminen
Kirjallisuuskatsaus ja 1.
osatavoitteeseen
vastaaminen
Aineiston keréaminen
Verkoston peruselementtien
= tarkastelu; 2. osa-
g_ tavoitteeseen vastaaminen
<
.
§ Johtopéatok set;
3.0
tavoitteeseen
5 vastaaminen
v >
Aika
Kuvio 6 Tutkimuksen vaiheet

Kun riittdva esiymmarrys tutkittavasta ilmiosta oli syntynyt, hahmottui tutkimusra-
portin alussa esitetty versio tutkimuksen tavoitteesta: tutkimuksen tavoitteena on tar-
kastella Varsinais-Suomen seudullisen yrityspalveluverkoston kehittamista. Kuviossa 6
esymmarrysta seuraavaa vaihetta, eli kirjallisuuskatsausta, e niinkdan nahty katsauk-
seksl olemassa olevaan tietamykseen kuin vélineeksi, jolla kehitetdan verkostoon liitty-
vid tarkempia kysymyksia Y hdeks keskeisimmistd kysymyksista ja samalla enssmmai-
seksi osatavoitteeks nostettiin sen selvittdminen, mita erityispiirteita julkinen sektori
tuo verkostojen tarkasteluun. Erityispiirteita 16ytyi, ja julkisten verkostojen tarkasteluun
naytti soveltuvan hyvin tapa, jossa verkostoa tarkastellaan strategising, sosiaalisina ja
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rakenteellisina sidoksina seka ndiden alaulottuvuuksina. Taman vuoks raportin tassa
vaiheessa tutkimuksen tavoitetta tarkennetaan: tutkimuksen tavoitteena on tarkastella
Varsinais-Suomen seudullisen yrityspalveluverkoston strategisten, sosiaalisten ja ra-
kenteel listen sidosten sek& nédiden alaul ottuvuuksien kehittamista.

Toinen osatavoite pohjautuu muodostettuun viitekehykseen. Viitekehyksella néhdéan
sentamisen helpottgjana, kuten muissakin tutkimuksissa. Toinen tehtava on toimia stra-
tegisille verkostoille tyypillisena kehittamisvalineend. Toinen osatavoite on analysoida
tutkittava verkosto muodostetun viitekehyksen avulla. Analyysilla pyritéan |6ytamaan
tutkimuksessa omaksutun strategisten verkostojen ndkokulman mukaisesti keskeisempia
verkoston rakentamiseen ja kehittdmiseen liittyviad haasteita. Kolmantena osatavoitteena
on, edelleen strategisten verkostojen ndkokulman mukaisesti, vastata keskeisimpiin ver-
kogton rakentamis- ja kehittdmishaasteisiin. Tutkimuksen vaiheet ndhddan kuvion 6
mukaisena syvenevana prosessing, jolloin kolmanteen osatavoitteeseen vastataan teke-
malla johtopaétoksia kayttden hyvaks kaikkea tutkimuksen aikana kumuloitunutta tie-
tamysta. Prosessin lopputuloksena on tutkijalle kehittynyt konstruktio, joka taméan ra-
portin muotoon puettuna tarjoaa perustan seudullisen yrityspalveluverkoston kehittami-
selle Varsinais-Suomessa.

3.4  Tutkimusstrategia

Tutkimuksen strategiaks valittiin tapaustutkimus, joka sopii hyvin muihin tutkimuksen
toteuttamiseen liittyviin valintoihin. Erilaisia tutkimusstrategioita voi asetella jatku-
molle niiden epistemologisen suhteen mukaan. Jatkumon vasemmalle puolelle sijoittu-
val ne strategiat, joissa tiedon muodostaminen ndhdéan strukturoituna prosessina. Oike-
alta loytyvét strategiat, jotka tuottavat tutkittavasta kohteesta mahdollisimman holistista
tietoa Tapaustutkimus asettuu télle jatkumolle selvasti oikeaan laitaan, ei kuitenkaan
aivan aaripaghan. Tallaisten tutkimusstrategioiden tuloksena on yleensa ytimekas ku-
vaus, joka korostaa tutkitun ilmion keskeisimpia el ementtgja. (Tesch 1990, 59-60.)

Kuten luku 2 osoitti, verkostot ovat monimutkainen ilmi6. Tapaustutkimusta suosi-
tellaan monimutkaisten sosiaalisten ja organisatoristen ilmididen tutkimiseen niiden
luonnollisissa yhteyksissa (Yin 2003, 1-2; Peuhkuri 2005, 293). Toisaalta luvun 2 poh-
jalta kehitettiin teoreettinen viitekehys tutkittavan verkoston analyysia varten. Taméa on
hyodyllinen ohjagja tapaustutkimuksen tiedon keraédmisessa ja analysoinnissa (Yin
2003, 14). Tapaustutkimus on soveltuvin tutkimusstrategia miten ja miksi -tyylisille tut-
kimusongelmille, jotka kohdistetaan nykyhetkeen sijoittuviin tapahtumiin, joihin tutki-
jallaon ainoastaan vahan tai el lainkaan kontrollia (Yin 2003, 9).
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Tapaustutkimus on tutkimusstrategiaa kuvaava sateenvarjokasite, jonka alla voidaan
rakentaa monenlaisia tutkimusasetelmia (Peuhkuri 2005, 293). Y114 on kasitelty valitun
strategian suhdetta muihin tutkimuksessa tehtyihin valintoihin. Taman tutkimuksen
suunnitteluun liittyvan logiikan liséks tapaustutkimukseen kuuluu tapaus-kasitteen
méadrittely, tiedon keré@minen erilaisin metodein ja kerétyn tiedon analysointi (Yin
2003; Koskinen ym. 2005, 154-175; Peuhkuri 2005). Seuraavassa kuvataan muut ta-
paustutkimukseen liittyvat osa-alueet.

34.1 Taman tutkimuksen tapaus

Tassa luvussa médritel|één, mita 'tapauksella’ tassa tutkimuksessa tarkoitetaan. Y leisesti
ottaen tapaus mééritelléén tiettyyn aikaan ja paikkaan rajoittuvana sosiaalisena yksik-
kona ja siihen liittyvina tapahtumina tai prosesseina. Tapaus voi olla vaikkapa yksilo,
yhteisd, instituutio, ohjelma tai ryhma. (Peuhkuri 2005, 294.) Yin (2003) kayttd4 tdman
kaltaisesta tapauksen karkeasta méérittelysta termi& analyysiyksikk6 (2003, 22—-26). On
olennaista, etta tapaus ndhdaén kokonaisuutena ja yhteydessa kontekstiinsa. Tapauksen
jattu toimijajoukko, méarittaa tapauksen alueelliset rgjat ja antaa tapahtumakululle jokin
gallinen kaari. Nama erottavat tapauksen muuntyyppisesta tutkimuskohteesta. (Yin
2003, 24-26; Peuhkuri 2005, 294.)

Verkogtoihin liittyen on néhtévissa erilaisia analyysiyksikkoja, joita esitetéan kuvi-
ossa 7. Erilaisia analyysiyksikkoja ovat ainakin seuraavat:
yksilo
organisaatio
kahden organisaation valinen suhde
strateginen verkosto
makroverkosto tai klusteri. (Moller ym. 2004, 215-221; Toivonen 2005, 27.)

a b~ DN PE
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5. makroverkosto tai klusteri 4. grateginen verkosto

3. kahden organisaation valinen suhde

2. organisaatio

Kuvio 7 Verkogtoihin liittyvét analyysitasot (Moller ym. 2004, 216)

Kuviosta 7 voi huomata suurempien tasojen koostuvan aina pienemmistg, tosin silla
varauksella, ettel makroverkosto vélttamétta pida sisilléan tarkoituksellisesti muodos-
tettuja strategisia verkostoja. Tasta on vedettavissa se johtopéétos, etta minka tahansa
analyysitason verkostotutkija valitseekaan, muodostavat muut tasot valitun tason kon-
tekstin. Taman tutkimuksen analyysiyksikko on strateginen verkosto, joten verkostoitu-
vat ihmiset, organisaatiot ja niiden véaliset suhteet seka makroverkosto muodostavat ta-
pauksen kontekstin. Kenties kontekstia osuvampi termi on puhua Yinin (2003) tavoin
upotetugta tapaustutkimuksesta. Talloin tutkimuksen péganalyysiyksikkdon néhdaan
uppoutuneena sille dlisteisia yksikoita. (Yin 2003, 42-45.) Ihmiset, organisaatiot ja or-
ganisaatioiden véliset suhteet punoutuvat erottamattomaks osaks strategisen verkoston
analyysiyksikkoa.

Taman tutkimuksen tapaus madritelléén tarkemmin koskemaan julkisten yrityspal-
veluntarjogjien kohdejoukkoa. Tapauksen alueellisena rajana on Varsinais-Suomen
maakunta ja gjallinen kaari ulottuu Y ritys-Suomi-palvelujérjestelman kehittdmisen al-
kuvaiheeseen, ensimméi seen puoleentoista vuoteen kesakuusta 2006 jouluun 2007.

Aineistoa keréttiin seuraavista organisaatioista: Farma, Finnvera, Loimaan seutukun-
nan kehittdmiskeskus, Salon seudun kehittamiskeskus, Turun seudun kehitt&miskeskus,
Raision ty6voimatoimisto, Turun tydvoimatoimisto, Turun AMK:n téydennyskoulutus-
keskus, TE-keskus ja Varsinais-Suomen Yrittgdt. Taman lisdksi aineistoa on kerétty
erégan kunnan yritysasiamiehelté ja pienehkon kunnan johtgjalta. Aineiston keruuta voi
pitéd tapauksen kannalta melko kattavana. Olennaisin puute ja samalla tutkimuksen
luotettavuutta heikentéava seikka on toisen koulutusorganisaation puuttuminen. Puute
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huomattiin vasta aineiston keruun paatyttya tutkimusprosessin loppuvaiheessa, jolloin
tutkija teki padtoksen olla palaamatta aineiston keruuseen ja sen kasittelyyn.

Farma on varsinaissuomalainen ProAgria-maaseutukeskus, joka tarjoaa maaseu-
tuyrittgjille johtamis-, suunnittelu-, seuranta-, kehittamis- ja konsultointipalveluja
Farma on suurelta osin ei-julkinen, silléa sen rahoituksesta ainoastaan 10-20 prosenttia
on valtionapua. Finnvera on valtion omistama erityisluottolaitos, joka tarjoaa yrityksille
erilaisia lainoja ja takauksia. Seudulliset kehittamiskeskukset tarjoavat kuntien yhdessa
rahoittamia yrityspalveluita seutukunnittain, siten etta rahoitukseen osallistuvilla kun-
nilla on oikeus kayttéa keskuksen palveluita. Rahoitus méaraytyy kuntien asukasluvun
perusteella. Tyovoimatoimistot tarjoavat yrittgyyteen liittyvid palveluita henkilo- ja
yritysasiakkaille seka myontavét starttirahaa aloittaville yrittgille. Turun ammattikor-
keakoulun taydennyskoulutuskeskus tarjoaa yrityksille kehittamis- ja tutkimuspalve-
luita. Erityispiirteena yritysyhteistydssa on se, etté toiminta pitda kytkea opetustoimin-
taan. TE-keskuksen tehtavana on sovittaa yhteen valtakunnalliset ministerididen tavoit-
teet ja alueelliset Varsinais-Suomen olosuhteisiin ja toimintaan liittyvét erityispiirteet.
TE-keskuksen tarjoamia palveluita ovat neuvonta, kehittdminen, kouluttaminen ja ra
hoitus. (Suomalaiset yrityspalvelut -tyoryhma 2005, 33-44.) Varsinais-Suomen Y rittgjat
on yksi Suomen Yrittgjien 21 aluejarjestdstd. Muista poiketen kyseessd ei ole julkisra-
hoitteinen toiminta. Organisaatioon kuuluu yli 6600 varsinaissuomalaista yritysta, joten
organisaatiolla on perspektiivia myds alueensa julkisrahoitteiseen toimintaan.

3.4.2 Tiedon keraamisen metodit

Tapaustutkimuksessa tietoa on mahdollista keréta erilaisten metodien avulla, joista kes-
keismmét ovat dokumentit, arkistot, haastattelut, havainnointi, osallistuva havainnointi
ja fyysisten esineiden analyysi (Yin 2003, 83). Tassa tutkimuksessa kéytetyt metodit
ovat dokumenttien analyysi, haastattelut ja havainnointi.

Dokumentit ovat usein ainoa keino pdasta kasiks monimutkaisten asioiden yksityis-
kohtiin. Organisaatioiden toimintaprosessit ovat monesti niin mutkikkaita, ettei kukaan
VoI pitda niitd mielessdan ilman tekstgja. Kun tutkittava tapaus on luonteeltaan sosiaali-
nen, eli kukaan yksittdinen henkil6 ei hallitse koko prosessia, on dokumenttien analyysi
neistona kaytetyt dokumentit voidaan jakaa kahteen luokkaan. Yksityisilla dokumen-
tellla tarkoitetaan esimerkiksi puheita, kirjeitd, paivakirjoja, muistelmia ja sopimuksia
Tassa tutkimuksessa yksityisista dokumenteista on kaytetty erilaisia muistioita ja koko-
usten poytakirjoja seka haastatteluiden ja havainnoinnin aikana saatua materiaalia. Do-
kumentit voivat olla myos julkisia, kuten sanoma- ja aikakauslehtig, elokuvia seka ra-
dio- jatv-ohjelmia. (Tuomi & Sargjarvi 2002, 86.) Julkisista dokumenteista tassa tutki-
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muksessa on hyodynnetty paikallislehtien yrityspalveluihin liittyvia artikkeleita. Tutki-
muksen raportoinnissa yksityisten dokumenttien |&hdeviittaukset on jatetty pois, ja
niista saatu tieto esitetéddn haastatteluista saadun tiedon tapaan osana tekstia Julkisten
dokumenttien Idhdeviittaukset on esitetty normaaliin tapaan tekstin jalkeisissa suluissa
jaléhdeluettelossa raportin lopussa.

Suurin osa tutkimuksen tiedoista kerdttiin haastatteluin. Haastattelu valittiin tér-
keimméksi tiedonkeruun metodiksi, koska se sopii tutkimuksessa omaksuttuun tieteen-
filosofiaan. Subjektiiviseen, tilannekohtaiseen todellisuuteen paéstdan parhaiten kasiksi
haastattelun avulla. Haastateltava ndhdaan tutkimustilanteessa subjektina. Han on tut-
kimuksen kannalta merkityksid luova ja aktiivinen osapuoli, jolle on annettava mahdol-
lisuus ilmaista omaa toimintaansa koskevia asioita vapaamuotoisesti. Ennen haastatte-
luja suoritetun kirjallisuuteen perehtymisen ansiosta tiedettiin, etta tutkimuksen ahe
tuottaa todenndkoisesti monitahoisia vastauksia ja haastateltavilla voi olla toisistaan
poikkeava kuva verkostoon liittyvista peruselementeista. Vastauksia oli mahdollista jo
haastattelun aikana peilata eslymmarryksen ja kirjallisuuskatsauksen aikana syntynee-
seen tietdmykseen verkostoihin liittyvistd erilaisista tulkinnoista. Haastattelutilanne an-
toi mahdollisuuden seka selventda etta syventda kysymyksia ja vastauksia. Etujen li-
séksi haastatteluun liittyy myos haittoja. Haastattelu vaatii kouluttautumista haastatteli-
jan rooliin ja tehtaviin. Liséks kulloinenkin haastattelu vaatii ennakkovalmistelua ja
taustojen selvittdmistd, joten kyseessd on vaativa ja aikaa vieva prosessi. (Tikkanen
1996, 396; Hirgjarvi ym. 2004, 193-194.)

Haastattelu jaetaan hieman l&hteesta riippuen kolmeen tai neljaan erilaiseen tyyppiin.
Strukturoidussa haastattelussa annetaan valmiit vastausvaihtoehdot ja kysymysten
muotoilu ja jérjestys on sama jokaisessa haastattelussa. Puolistrukturoitu haastattelu
eroaa edellisesta siten, ettd kysymykset ovat kaikille samat, mutta haastateltavat vastaa-
vat omin sanoin. Jotkin lahteet tyypittelevéa puolistrukturoidun ja teemahaastattelun
samaksi (ks. essm. Koskinen ym. 2005, 104). Toiset taas painottavat puolistrukturoidun
haastattelun kysymysten tarkan muodon ja jarjestyksen puuttumista teemahaastattelusta
(ks. esim. Eskola & Suoranta 1998, 87). Tadll6in haastattelutilanteessa kdydaan ennalta
padtetyt teema-alueet |&pi, mutta niiden jarjestys ja lagjuus vaihtelevat haastattelusta
toiseen. Nain toimittiin myds tassa tutkimuksessa. Haastattelutilanne koostui kolmesta
viitekehyksen mukaisesta p&dteemasta, joita tukivat konkreettisemmat ja operatiivi-
semmat alakésitteet. Haastattelutilanteessa pyrittiin keskustelumaisuuteen puolin ja toi-
sin esitettyjen tarkentavien kysymysten varassa. Neljas kirjallisuudessa esitetty haastat-
telutyyppi on avoin haastattelu, josta kaytetéédn myos monia muita nimityksid. Avoi-
messa haastattelussa haastattelija selvittéd haastateltavan ajatuksia, mielipiteité ja tun-
teita sen mukaan, kuinka ne tulevat vastaan haastattelun kuluessa. Ndiden myo6ta aihe
voi muuttua haastattelun edetessd. Ainoastaan taustalla oleva ilmié on ennalta mééri-
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telty. (Eskola & Suoranta 1998, 87-89; Tuomi & Saragjarvi 2002, 76-80; Hirgarvi ym.
2004, 196-199; Koskinen ym. 2005, 104-129.)

Haastatteluita tehtiin 16 kappaletta ja niiden keskipituus oli 72 minuuttia. Tutki-
muksen siirtyessa aineiston kerd8misvaiheeseen tutkimuksen toimeksiantaja toimitti
nimilistan eri organisaatioissa tygskentelevista henkiloistg, joiden haastatteleminen ko-
ettiin tarkedks tutkimuksen aiheeseen liittyen. Tama aineistoa mahdollisesti vaaristava
seikka on syytd huomioida tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa. Toisadta ottaen
huomioon tutkittavan tapauksen monitahoisuuden, olisi haastateltavien 16ytaminen
muilla keinoin ollut vaikeaa ja vienyt runsaasti enemman aikaa. Tutkimuksen tekija
pyrki parantamaan haastatteluihin liittyvaa luotettavuutta kysyméalla haastateltavien si-
doksistatoimeksiantgjaan. Taman ja haastateltujen esittdmien nékemysten perusteella ei
syntynyt kuvaa, etta nimilista olisi koottu muiden kuin tutkimuksen kannalta térkeiden
motiivien perusteella Taman liséksi haagtatdtaviin liittyvaa luotettavuutta parantaa se,
ettd tutkijan kohteeseen liittyvan ymmartamyksen lisdannyttya muutama haastattelu
tehtiin myos listaan kuulumattomien henkildiden kanssa

Haastateltuihin otettiin yhteytta sdhkopogtilla, jossa kerrottiin tutkimuksen aihe ja
syy, miks henkildlta pyydetdan suostumusta haastatteluun. Liséksi tiedusteltiin parhai-
ten sopivaa gjankohtaa ja paikkaa haastattelulle. Mikali sahkopogtiin ei tullut vastausta,
potentiaaliselle haastateltavalle soitettiin. Kaikkiin kontakteihin saatiin yhteys, eika ku-
kaan kieltaytynyt haastattelusta. Haastattelut suoritettiin kesdlla 2007 yht& lukuun otta-
matta, joka suoritettiin saman vuoden syksylla Haastatteluiden keskindinen suhde oli
sellainen, ettd aiempien haastatteluiden muistiinpanoja kéytettiin osana seuraavan haas-
tattelun ennakkovalmisteluja. Haastatteluita edelténeeseen taustatyohon liittyi myds or-
ganisaation ja henkilon nimell& suoritetut haut Internetissa. Ennen ensimmaista haas-
tattelua tutkija kouluttautui haastattelijan rooliin lukemalla suomalaisia haastatte-
luopasmarkkinoita pitk&an hallinneen ja moniin tutkintovaatimuksiin kuuluvan Hirsjér-
ven ja Hurmeen kirjoittaman teoksen ” Teemahaastattelu” (Eskola & Suoranta 1998, 88).

Kokonaisuutena haastattelut onnistuivat hyvin. Monesti haastateltavat ilmaisivat, etta
haastattelussa oli kasitelty tarkeitd asioita ja tama tunne valittyi myos tutkijalle. Erds
haastattelu ja ajanpuutteen vuoksi hieman liian lyhyeksi, eika kaikkia asioita ehditty
késitella Erdassi toisessa haastattelussa nakyi selvasti haastattelijan huono ennakko-
valmistautuminen, eika haastattelussa padsty loppua lukuun ottamatta asioihin kunnolla
kasiks. Jakikéteen agjateltuna huono ennakkovalmistautuminen johtui psykologisista
tekijoistd. Edellisend paivana oli ollut kaksi ensimmaisté haastattelua, jotka olivat mo-
lemmat sujuneet hyvin. Tama aiheutti vaéranlaisen rutiinin tunteen ja haastatteluun liit-
tyvét kotiléksyt oli tehty huonosti. Teknisesti jokainen haastattelu onnistui hyvin. Hai-
ridtekijoita ei ollut ja haastattelut saatiin nauhalle. Lupa nauhoitukseen pyydettiin ennen
haastattelun alkua. Haastatteluissa esille tulleet asiat esitetdan tassi raportissa anonyy-
misti. Raporttiin poimitut haastattelujen lainaukset nimetéén ainoastaan henkilon tyon-
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antgjaorganisaation mukaan ja erityisen luottamuksellisissa asioissa tamékin on jétetty
pois.

Kolmas tutkimuksessa kéytetty tiedon kerd&&misen metodi oli havainnointi. Havain-
nointia pidetdan tarpeellisena tiedonhankkimismetodina, mikali tutkittavasta ilmiosta
tiedetddn hyvin vahan tai ei lainkaan (Gronfors 2001). Téhan tutkimukseen liittynyt ha-
vainnointi koostui osallissumisesta aloittaville yrittgille jarjestettyyn tilaisuuteen, jossa
eri palveluntarjogjat kertoivat toiminnastaan, sek& yritysneuvojien vuotuisiin neuvotte-
lupdiviin, jossa varsinaissuomalaiset julkisten yrityspalvelujen tarjogjat tiedottavat ajan-
kohtaisista asioista ja vaihtavat kokemuksia. Havainnoidut tapahtumat jarjestettiin en-
nen haastatteluiden alkua, joten ne toimivat eréénlaisena tutustumisena tutkittuun ilmi-
00n. Joitain havainnoituja asioita kasiteltiin haastatteluissa, mutta havainnoinnin anti
nakyy suoraan ainoastaan taman raportin luvussa 6.1.

3.4.3 Keratyn tiedon analysointi

Tapaustutkimuksessa kerétyn tiedon pohjalta tehdéén kaksisuuntaisia paatelmia En-
sinna tehtyja havaintoja tarkastellaan mahdollisina esimerkkeina jostain lagjemmasta
ilmiosta tai jonkin teoreettisen mallin ilmentymind. Toisaalta tutkimusta avaavat kasit-
teet ja teoriat johtavat etsméén kerétysta tiedosta todisteita teoreettisten l&htokohtien
oikeansuuntaisuudesta. Taméa johtaa tasapainoiluun aineisto- ja teorialdhtdisyyden va
lill& (Peuhkuri 2005, 298; 300.)

Aineisto- ja teorialdhtOisyydella viitataan siihen logiikkaan, johon analyysi pohjau-
tuu. Aineistoldht6inen analyysi suoritetaan induktiivisesti, jolloin kerétyn aineiston yk-
Sittéisesta tapauksesta sirrytéan kohti yleisempéaa teoreettista ymmarrysta. Taloin siis
tutkimusainel stosta pyritdan luomaan teoreettinen kokonaisuus. Teorialdhtdisen analyy-
sin painvastaista logiikkaa kutsutaan deduktiiviseks ja télla tarkoitetaan yleisesta teori-
asta siirtymista kohti yksittéista tapausta. Tall6in yleensé testataan vanhaa teoriaa uu-
dessa kohteessa. (Tuomi & Sargjarvi 2002, 95-102.)

Tassa tutkimuksessa analyysin logiikka sijoittuu aineisto- ja teorialdhtdisyyden va
lille. Tutkimuksen viitekehys muodosti yleiset teemat, jotka tuodaan esiin valmiina, il-
miosta ”jo tiedettynd’ (Tuomi & Saragjarvi 2002, 116). Tiedon keruu ja aineiston ana-
lyysi tapahtuvat néiden teemojen sisilla. Tarkoituksenaei kuitenkaan ole testata teoriaa,
silla teemojen sisélla analyysi alkaa aineistoléhtdisesti, jolloin aineistosta nostetaan
esille tarkeitd ndkokulmia. Taman jalkeen perehdytdan aiempaan tutkimustietoon esille
nostetuista ndkokulmista. Kuvatun kaltaista analyysia kutsutaan teoriasidonnaiseksi ja
siind kaytetty logiikka, jossa aineistolahtoisyys ja valmiit teoriat vuorottelevat, on ni-
meltdan abduktiivinen paéttely. (Tuomi & Sargjarvi 2002, 98-99.) Suhdetta teoriaan
voisi kuvailla teorian hienosddtdmiseksi, jolloin strategisten verkostojen nakokulmaa
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hiotaan julkisiin verkostoihin ja erityisesti tutkittavaan tapaukseen sopivaks (Dubois &
Gadde 2002, 559).

Aineiston analyysi alkoi haastattelunauhoitusten siirtamisella kirjalliseen muotoon.
Tama toteutettiin sanatarkasti mutta ilman taytesanoja. Seuraavaksi haastattelut ja ha-
vainnointimuistiinpanot luettiin kertaalleen [gpi. Taman jalkeen haastattelut luettiin 18pi
yksi kerrallaan ja kustakin haastattelusta kirjoitettiin ranskalaisilla viivoilla keskeisim-
malta tuntuvat asiakokonaisuudet sivunumeroineen erilliseen vihkoon, jossa kullekin
haastattelulle oli omistettu yks sivu. Kertyneita reilua sataa ranskalaista viivaa punta-
roitiin, vertailtiin ja lopulta yhdisteltiin erillisiksi tiedostoiksi, joihin poimittiin samoja
kymmensivuisia eri haastattelujen puhtaaksikirjoitusta sisdltavia tiedostoja, joita alettiin
seuraavaksi kasitella yksitellen. Kulloinenkin tiedosto luettiin ja sille luotiin samanni-
minen rinnakkaistiedosto, johon alettiin kirjoittaa havaittuja asioita. Nama tiedostot
vastasivat kasitteellisella tasolla viitekehyksen strategisten, sosiaalisten ja rakenteellis-
ten sidosten alaulottuvuuksia, kuten luottamusta, tai ndiden osia. Taman jalkeen kerétyn
aineiston pohjalta kirjoitettua tekstia verrattiin viitekehyksen alaulottuvuuksiin ja ndihin
liittyvaan kirjallisuuteen. Prosess toistui jokaisen tiedoston ja alaulottuvuuden kohdalla,
joten kerdtyn tiedon analysointia leimasi jatkuva litkkuminen teoreettisen viitekehyksen
jaempiirisesti keréttyjen tietojen valilla

Nain suoritettu kerétyn tiedon analysointi on hyvin samankaltainen kuin Dupoisin ja
Gadden (2002) kuvailema systemaattinen yhdistely. Abduktiiviseen paéttelyyn nojaava
systemaattinen yhdistely on erdéanlainen tarkennettu versio valjemmasta teoriasidonnai-
sesta analyysistd. Systemaattinen yhdistely tarkentaa nimensa mukaisesti liikkumista
viitekehyksen, kerdtyn tiedon ja siita tehtévien analyysien valilla Tama jatkuva liikku-
minen ikéan kuin hioo alkuperéista viitekehysta ja soveltuu parhaiten juuri teorian hie-
nosddtamiseen. (Dubois & Gadde 2002.) Tassa tutkimuksessa tdméa nakyy siten, etta
viitekehyksen paéulottuvuudet, verkosto strategising, sosiaalisina ja rakenteellisina si-
doksina, ovat pysyneet samana, mutta empiirisesti kerétty tieto on muokannut alaulottu-
vuuksia hieman 18pi koko tutkimuksen.

Tama muokkautuminen asetti oman haasteensa tutkimusraportin rakenteelle. Ai-
neisto- ja teorialahtOisessa analyysissa tutkimusraportin rakenne maaraytyy monesti jo
valitun analyysitavan mukaan. Aineistolahtinen tutkimus on prosessi empiirisesti ke-
réatysta aineistosta kohti yleissmpéaé teoreettista ymmartamista ja tutkimusraportti on
taman prosessin kirjallinen kuvaus. Teorialdht6inen tutkimus testaa yleista teoriaa jos-
sakin yksittaisessa tapauksessa, joten raportin rakenteessakin lahdetdan liikkeelle teori-
asta, jonka jalkeen esitetéén omat havainnot. (Hirsjarvi ym. 2004, 233-250.) Minké&lai-
sen néiden vélille sijoittuvan teoriasidonnaisen ja tarkemmin sanottuna systemaattisen
yhdistelyn tutkimusraportin tulisi olla? Oppiminen on kaikkien tutkimusten ydin. Sys-
temaattisen yhdistamisen tutkimusraportissa se mita opitaan, puetaan sanoiksi teoreetti-



46

sen viitekehyksen yhdistamisessa tutkittuun tapaukseen, eli taman tutkimuksen luvuissa
4-6. Ainoastaan gjoittain, kuten tassa luvussa, tarkastellaan sité, kuinka opitaan. (Du-
bois & Gadde 2002, 560.) Taméan lisdksi tutkimuksessa omaksuttuun tieteenfilosofiaan
kuuluu saavutetun ymmarryksen, sen mit& on opittu, tarjoaminen kiinnostavassa ja ym-
marrettédvassa muodossa. Taman tutkimusraportin rakenne on siis l&hempéna teoria-
kuin aineistolahttiseen analyysiin perustuvan raportin rakennetta.

3.5 L uotettavuuden arviointi

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta on perinteisesti arvioitu validiteetin ja reliabili-
teetin kéasitteella Validiteetilla tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin kohdetta on onnistuttu
tutkimaan ja kuinka hyvin tutkimus kuvaa todellisuutta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan
tutkimustulosten toistettavuutta eli tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tulok-
sia. Termit ovat syntyneet maardllisin tutkimuksen piiriss, minka vuoksi ne eivét sovi
moneltakaan osin hyvin laadulliseen tutkimukseen. (Hirgéarvi ym. 2004, 216-218; Kos-
kinen ym. 2005, 254-256.) Termit voidaan yhdistda objektiivisen todellisuuskasityksen
omaavaan tieteenfilosofiaan. Luotettavuuden arviointiin vaikuttavatkin suuresti tutki-
muksessa tehdyt tieteenfilosofiset valinnat, jotka laadullisessa tutkimuksessa useimmi-
ten poikkeavat objektiivisesta todellisuuskasityksestd. (Tuomi & Sargjérvi 2002, 131;
133-134.) Taman lisdksi nayttda siltd, ettd termit soveltuvat huonosti suomalaiseen ja
muuhun pohjoismaalaiseen sanastoon (Kvale 1995, 20; Tuomi & Sargjdrvi 2002, 134;
136).

Edella mainituista seikoista johtuen monet laadullisen tutkimuksen oppaat ja laadul-
liset tutkimukset pyrkivét joko valttamaan termejé tai korjaamaan ja paivittamaan niita
laadullisen tutkimuksen tarpeisiin (Kvale 1995, 21; Tuomi & Sargjarvi 2002, 134,
Hirgiarvi ym. 2004, 217; Koskinen ym. 2005, 256). Tutkimuksessa on omaksuttu tie-
teenfilosofiaksi konstruktionismin heikko tulkinta, jonka mukaan on mahdotonta saa-
vuttaa taydellinen luotettavuus. Sen sijaan on mahdollista perustella, miks tutkimus on
toista luotettavampi tai epaluotettavampi. Taman vuoksi termejd el sivuuteta, vaan tar-
kastellaan, miten ne nakyvét valitun tieteenfilosofian puitteissa

351 Validitestti

Tarkastelu pohjautuu Kvalen (1995) ndkemyksiin sosiaaliseen konstruktionismiin
nojaavien tutkimusten validiteetista. Lahtokohtana on sen mydntaminen, etté tutkija on
tutkimuksensa keskeinen tutkimusvéline. Padasiallisin luotettavuuden kriteeri onkin tut-
kija itse ja luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia. (Eskola & Suoranta
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1998, 211-212.) Vdliditeetti el niinkdan ndyttaydy valmiin tutkimuksen laadun tarkas-
teluna kuin jatkuvana tarkkailuna, kyseenalaistamisena seka tulosten ja teorian vuoro-
puheluna l&pi koko tutkimusprosessin. Voitaisiin siis puhua tutkijan osaamisesta. (Kvale
1995, 27.) Yin (2003) listaa muutamia hyvan tutkijan ominaispiirteita. Tutkijan osaami-
nen nakyy tiedon kerdadmisessd, silld han tasapainoilee hyvan kysyjan ja osaavan kuun-
telijan rooleissa. Samanlaista nuorallakévelya on myos olla toisaalta joustava ja sopeu-
tuva mutta toisaalta pyrkia valttamaan liiallista ronsyilya (Yin 2003, 59.) Téassa validi-
teetin osatekijassi on varmasti huomattavasti parantamisen varaa. Taman tutkimuksen
tekija vasta opettelee tieteellisen tutkimuksen perusteita, ja pelk&stéan tarkastelemalla
kehittymistdan taman tutkimusprosessin aikana, tekija ymmart&a, etta tutkimuksen vali-
diteetti olisi todennakdisesti parempi kokeneen tutkijan tekemana.

Toisaalta tutkimuksen validiteetti rakentuu kommunikaation kautta. Tutkimuksessa
esitettyja totuusvaittamia on mahdollista testata kdymélla dialogia tutkittavaan kohtee-
seen kuuluvien informanttien, yleisen mielipiteen ja tieteellisen yhteison kanssa. (Kvale
1995, 30-32.) Tama validiteetin osa-alue toteutuu sangen hyvin. Koskinen ym. (2005)
puhuvat jasenvalidaatiosta, jossa oikeinsovellettuna tutkittavaan kohteeseen kuuluva ja
tutkijan tavoitteita seka tutkimusasetelmaa ymmartava ihminen lukee tutkimusta ja an-
taa palautetta, johon tutkija reagoi. TAma prosessi on toteutunut tassa tutkimuksessa, ja
gitd on ollut hyotya parantuneen retoriikan ja pééttelyn virheiden paikantamisessa.
(Koskinen ym. 2005, 258-262.) Lisdksi tutkimuksesta on kayty dialogia seké muiden
graduryhmaan kuuluneiden ettd tutkimuksen ohjagjan kanssa. Téta tieteelliselta yhtel-
sOlta saatua palautetta on myos kaytetty validiteetin parantamiseen.

Sosiaalisen konstruktionismin mukaisen tutkimuksen validiteetin kolmannen osa-
alueen muodostaa kayténnollisyys. Todellisuus rakentuu osaltaan kaytanteista ja ta-
voista, ja totuus voidaan ndhda mina tahansa tietona, joka auttaa toimimaan aiotun tu-
loksen tuottavalla tavalla. Tall6in tutkimuksen sovellettavuus k&ytant6on taydent&a tut-
kimuksen validiteetin. (Kvale 1995, 32—-36.) Ajatusta pitavat jarkevana myods Koskinen
ym. (2005, 260-261), joiden mukaan etenkin soveltavan liiketaloustieteellisen tutki-
muksen patevyys testataan lopulta siing kaytanndssa, jota tutkimus palvelee. Taman tut-
kimuksen validiteetti taydentyy sillg, kuinka annetut vastaukset verkoston keskeisimpiin
rakentamis- ja kehittdmishaasteisiin ovat sovellettavissa kaytantoon.

3.5.2 Reliabiliteetti

Myads reliabiliteetti, eli havaintojen ja tutkimustulosten toistettavuus, on termi joka pitda
suhteuttaa valittuun tieteenfilosofiaan. Termin taustala on sosiaaliselle konstruktionis-
mille vieras gjatus Siitg, etta toistamalla havainnot, voidaan ilmion todellisuudesta saada
varmuus, jonka myota tutkimustulokset voidaan hyvéksya. Taman vuoks toistettavuutta
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el monesti oteta kirjaimellisesti. Esimerkiksi tassa tutkimuksessa havainnoitu verkoston
muodostamisen alkuvaihe on mahdoton havainnoitava tulevaisuudessa. Lisaks tutki-
muksessa kaytetyt informantit voivat olla eri tehtdvissd, eli tutkimuksen konteksti
muuttuu. Olisi myds darimmaisen vaikea osoittaa kdytetyn viitekehyksen olevan selke-
asti paras, joten koko havainnointiprosessi rakentuu eri tavoin eri tutkimuksissa. (Kos-
kinen ym. 2005, 258.)

Sen sijaan on muodostunut jonkinlaiseksi kaytannoksi, etta tutkija antaa lukijalle
riittavasti tietoa arvioida havaintojen tuottamista ja niiden muokkaamista tulkinnaksi.
Tassa tutkimuksessa taméa on pyritty toteuttamaan Koskisen ym. (2005) ja Y inin (2003)
ohjein. Tutkittavasta kohteesta on annettu raportin alussa taustatiedot, joita syvennettiin
tassa padluvussa esittelemalla tapauksen organisaatiot. Lisaksi on kasitelty, milla tutki-
musmetodeilla tietoa keréttiin ja mille tieteenfilosofialle tutkimus perustuu. Taman li-
séksi on egitelty analyysissa kaytetty logiikka ja analyysin eteneminen seka siina kay-
tetyt menetelmét. (Yin 2003, 67-82; Koskinen ym. 2005, 258-259.)
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4 VERKOSTO STRATEGIANA

Taman luvun tarkoituksena on vastata tutkimuskysymykseen, millainen on tutkitun ver-
koston strateginen sidos. Kysymykseen pyritéén vastaamaan tarkastelemalla strategista
sidosta kahden alaulottuvuuden, roolien ja erikoistumisen, nakékulmasta.

Luvussa 4.1 keskitytaan rooleihin. Luvun edetessa huomataan, etté rooleihin vaikut-
taa organisaatioiden ja koko julkisen sektorin yrityspalvelujen yhteinen historia. Me-
nossa on siirtymavaihe julkisten yrityspalvelujen toisesta sukupolvesta kolmanteen, jo-
ten roolit ovat muutoksessa. Luvussa 4.2 paneudutaan erikoistumiseen. Erikoistumiseen
liittyen havaitaan kaksi vastakkaista voimaa, joiden vélista tasapainoa organisaatiot ovat
hakeneet jo julkisten yrityspalvelujen toisen sukupolven aikana.

4.1 Roolit

Rooleissa on kyse siitd, ettd verkoston toimijat ovat selkeasti erikoistuneet, eika paél-
lekkéista kapasiteettia esiinny. Yritykset ovat tasapainoisen voimakkaasti toisistaan
riippuvaisia silloin, kun vastaavan yhteistyokumppanin I6ytaminen ja nykyisen yhteis-
tyosuhteen korvaaminen kestais vuosia. Mita vaikeampaa korvaaminen on, Sitd tiu-
kemmin yritykset ovat strategisesti riippuvaisia toisistaan. (Vesalainen 2002, 53; 125.)
Vois olettaa, ettd juuri korvattavuudesta johtuen julkisella sektorilla strateginen sidos
on lahtokohtaisesti vahvempi kuin yksityisella sektorilla

Rooleihin liittyy kysymys niiden muotoutumisesta verkostossa. Strategisia verkos-
toja késittelevassa kirjallisuudessa yleisesti esitetty ajatus on, ettd verkostolla tulisi olla
verkostotasoinen strateginen johto. Talldin verkostolla olisi visio toiminnan suunnasta,
strategisia tavoitteita ja toimintaohjelmia tavoitteiden toteuttamiseksi. Vision ja strate-
gian maaritteleminen on monivaiheinen prosessi, joka koostuu roolien ja verkoston ar-
vojarjestelman analyysistd seka tavoitteiden asettamisesta, toteuttamisesta ja seuran-
nasta. Mikali tama strategianméérittely tuottaa verkostotasoisia strategisia tavoitteita,
voidaan osapuolia pitda taman osa-alueen kannalta laheisind. Toinen strategista sidosta
kuvaava asia on se, miten ohjaava verkostotasoinen strategia on yritystasolla. Mikali
verkostostrategian ohjausarvo on suuri, eli yritykset toteuttavat strategiaa tehokkaasti,
ohjaa verkostostrategia tehokkaasti myds yritystason toimintaa ja roolien muotoutu-
mista. Mikdli téllainen ohjausarvo on olematon, verkostostrategian merkitys on lahinna
symbolinen. (Vesalainen 2002, 53-54; Mdller ym. 2004, 56.)
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4.1.1 Asakasnakokulma yrityspalveluiden toisessa sukupolvessa

Suomalaiset yrityspalvelut -tydryhman raportissa (2005) esitetéan yrityspalvelujarjes-
telman valtakunnallinen visio. Jos tuon vision tiivistéisi yhteen sanaan, olisi " asiakasn&
kokulma’ varsin vahvoilla. Toisen sukupolven julkisen yrityspalvelujarjestelman aika
kaudella asiakas on hukutettu palveluntarjontaan, jota kolmas sukupolvi pyrkii selkiyt-
tamaan. Toiminnan keskeiseks lahtokohdaks asetetaan yritysten palveleminen niiden
tarpeiden mukaisesti (Suomalaiset yrityspalvelut -tyoryhmé 2005, 79). Haastatteluista
kavi ilmi varsinaissuomalaisten julkisten yrityspalvelutarjogjien olevan tyytyméttomia
jajopaturhautuneita toisen sukupolven tilanteeseen. Julkista yrityspalvel utuotantoa ver-
rattiin yritykseen, joka on unohtanut vuorovaikutuksen eri osastojensa valilla
Otetaan esimerkiksi Nokiasta vaikka markkinointi pois. Niin vaikka teh-
tas miten hyvaa kannykkaa, niin yritys ei toimi, jos ei saaha myytya. Toi-
saalta, markkinointi-ihmiset el voi kuvitellakaan, etta he alkaa tekemaan
vaikka tuotekehitystd, he el osaa sitéa elka se oo heijan tehtava. He kylla
valil antaa viesteja tuotekehitykseen mita markkinoilla tarvitaan. Meilla
julkisella puolella on unohtunu, et tda on myoski, julkinen palveluntuo-
tanto on kokonaisuus. (Salon seudun kehittamiskeskus)
Et t&al on hirveesti tallasii julkisia toimijoita ettd, vaha niinku kaikki
puuhastelee omiansa, et ehka enemman sita yhteistyota tarvittais. (Turun
ammattikorkeakoulun téydennyskoulutuskeskus)

Koettiin, ettatarjolla olevia palveluita on paljon, joskus jopa liikaa.

Tasta pystyis nimeen kymmenen kakskymment&d suoralta kadeltéd ja ne
kaikki ilmoittautuvat tietyn asian puolesta puhujaks ja tarjoovat palve-
luja. (Turun seudun kehittamiskeskus, henkild 1)

Valilla tuntuu ainakin, et niita on liikaa. Et siis... Jopa omassa, oman yk-
sikkoni palvelutarjonnassa tuntuu valillg, et on litkaa valmiita tyokaluja,
et el oikein pysty enaé perustelemaan asiakkaalle minka takia paadytaan
just kunto-ohjelmaan, miksal tehdakaan PK-LTS &4. (TE-keskuksen yri-
tysosasto)

Paillekkaisista palveluista, projekteista ja toimijoiden rooleista kertyi lukuisia esi-
merkkejd. Erds haastateltu kertoi tietotekniikkaan liittyneen projektin alkuvaiheesta,
jolloin hén otti yhteytta Turun yliopistoon ja Science Parkiin kysellen kiinnostuksesta
yhteistyohon. Tuolloin kiinnostusta e 10ytynyt, mutta projektin edettya kavi ilmi, etta
kauppakorkeakoulu, yliopisto ja Science Park olivat kaikki aloittaneet samankaltaisen
projektin. Loppu oli kuitenkin onnellinen, sill& voimat saatiin yhdistettya viela projektin
myohemmassa vaiheessa. Taman jalkeen on kuitenkin ilmaantunut uusia paéllekkai-
syyksia
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No kyl tas sikali voidaan tehda edelleen varmaan samoja asioita paallek-
kain turhaan, et nait on kyl edelleen. Verkkopuolella kehitetéan jotain
verkkosivuja ja sit joku toinen organisaatiokin kehittdd suurin piirtein
samoja asioita, et tas on kyl hirveesti noit paallekkaisyyksia. (Turun seu-
dun kehittdmiskeskus, henkil6 2)

Paallekkaisia palveluita [6ytyi myos koulutuspuolelta. Samanlaisia palveluita koettiin
[Oytyvan paitsi oppilaitosten siséltd myos TE-keskuksesta.

Heilla on ilmeisesti tammadsta paallikkdval mennusta, markkinointipaal-
likko, talouspaallikko, tan tyyppisi valmennuksii, joita selkeesti kyl mei-
jankin ohjelmistossa on. (Turun ammattikorkeakoulun taydennyskoulu-
tuskeskus)

Jos ma lahen sieltd ylhaalta kattomaan. Meil on ministerittaso, meil on
Tyoministerio, Kauppa- ja Teollisuusministerio, Ssaministerio, Opetus-
ministerio, ensks ndma. Ne antaa silla tavalla mielenkiintost esimerkkig,
elikka ettd sielld esimerkiksi Opetusministerio tyontéad rahaa koulutus-
kenttadn, esimerkiks ammatilliseen aikuiskoulutukseen. Ma oon huvittu-
neena seurannu, ne pistaa projektga ja semmosia tuotteistettuja yritys-
palvelui. Tietamatta yhtaan, etta KTM:ll1& on ollu samanlaisa olemassa
jo vuosikymmeni&. (Salon seudun kehittéamiskeskus)

Viimeisin lainaus kiteyttda syyn palveluiden runsaudelle, projektien ja roolien osit-
taiselle paéllekkaisyydelle sekd nédista syista johtuvalle tyytyméttomyydelle. Julkisten
yrityspalveluiden toista sukupolvea kuvaa kuvion 8 mukainen putkigjattelu, jonka mu-
kaisesti palveluita on kehitetty eri rahoittgjista lahtevissa lohkoissa (Niemi 2005). Mi-
nisteridista ja kunnista tulevat tavoitteet ja resurssit kohdistetaan palveluja tuottaville
organisaatioille (Suomalaiset yrityspavelut -tydryhma 2005, 25).
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Palvelut h Toimijat h Opetusministerio
Palvelut h Toimijat h Kauppa- ja
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Kuvio 8 Julkisten yrityspal veluiden toisen sukupolven rahoitusvetoisuus
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Kuvion 8 kaltainen ongelma tuli esille monissa haastatteluissa. Rahoituslahteet ” pa-
kottavat” operatiivisen puolen toimimaan yhteison kannalta epaedullisellatavalla, koska
rahoitukset on ministeridissa nimikoitu tiettyihin tarkoituksiin. Taman nahtiin sekoitta
van toimijoiden ja asiakkaiden muodostamaa pelikenttda.
Varmaan yhteistyota sil tavalla ihan on ja porukka ymméartaa sen tarkey-
den, mutta nyt toisinaan tietysti niin... Itselle ainakin aikaisempina vuo-
sina tuli tosiaan jonkunlaista rajapintaongelmaa, silla tavalla etta sita
omaa lohkoa aika kovasti vaalitaan. Puhutaan vaikka ihan yritystuen
myontamisestad. Kovaa pallottelua, et ketd myontaa ja sitte ku se jaetaan,
ettd milla ehdoilla se tulee. (Kunnanjohtaja)

Toisaalta koettiin, etté rahoituksen hakeminen on joissain tapauksissa noussut itse-
tarkoitukseksi, joka myds hamértéd asiakastarpeeseen vastaamista. Taman nadhtiin ko-
rosuvan Varsinais-Suomessa johtuen siitd, ettei alue ole kaynyt yhta syvalla taantu-
massa kuin monet muut Suomen alueet. Yritystoiminnassa on ollut useita toimialoja,
joista yhden ollessa matalasuhdanteessa on toisella mennyt hyvin, jolloin alueen talou-
dellinen kehitys on ollut kokonaisuutena hyvaa Pitkdan jatkunut positiivinen kehitys
heijastuu myos yrityspalveluita tarjoaviin toimijoihin.
Ja tda on aiheuttanut sitten sen, ettd samantyylinen ajattelu on menny
mydski sitten tdnne ndiden, sanotaanko toimijoiden ajatusmalliin ja sitd
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kautta tullu noihin kuvioihin. Meille on jaany rakenteita ja ajattel utapa,
ettd aina on tulossa rahaa. (Turun seudun kehittamiskeskus, henkil6 1)
Kaiken kaikkiaan haastatteluiden viesti oli varsin selva. Asiakashyodyssa on paran-
tamisen varaa ja toisessa sukupolvessa vallinneeseen tilanteeseen ollaan taméan osalta
yleisesti tyytyméttomia ja paikoin jopa turhautuneita.

4.1.2 Asakasnakokulman tarkempi tarkastelu

Asiakasndkokulmaa voidaan vahvistaa yritystoiminnan asiantuntemuksella ja palve-
luosaamisella. Y ritystoiminnan asiantuntemuksella tarkoitetaan yrittgjan ajattelu- ja ko-
kemusmaailman seka yrittgan arjen tuntemusta. (Suomalaiset yrityspalvelut -tyoryhma
2005, 79.) Haadtateltavilta kysyttiin organisaatioon kuuluvien yritystoiminnan asian-
tuntemuksesta. Monella on joko itsellaan tai perheessdan yrittdatausta.
Kolmella adjektiivilla jos kuvaa, niin minkélaista ihmista meilla on ja
minklaista oikeestaan taytyykin olla. Ensinngkin kaikilla muistaakseni
on jonkun alan, lahinn& tekninen tai kaupallinen korkeekoulu, 1&hinna
gis téadlla asiakasvastaavalla porukalla. Sta pidetdan tiettynd semmo-
sena perusvaatimuksena. Ja yleensi voi sanoa yrittajakokemusta, yritys-
kokemusta, jopa yrittéjana olleet.

Palveluosaamisella tarkoitetaan kykya vastata yritysten palveluntarpeeseen. Julkiset
yrityspalvelut asemoidaan usein suhteessa yrityksen elinkaaren vaiheisiin. Suomalaiset
yrityspalvelut -tydoryhman raportti (2005) hyodyntéaa teoreettisia yritysten kasvuvaihe-
malleja ja empiirisia pk-yritysbarometreja, Y ritys-Suomi-verkkopalvelun asiakastarpel-
den kartoituksessa kertynytta tietoa, yritysedustajien ndkemyksia ja erasta pk-yritysten
omistajajohtajiin liittynytta tutkimusta ja jakaa yritysten palveluntarpeen kolmeen osa-
alueeseen, jotka ovat

1. viranomaisvuorovaikutusta ja -asiointia helpottavat palvelut
2. liiketoiminnan kehittamispalvelut
3. tilanne- jatapauskohtaisesti réataloityvat palvelut.

Asiointipalveluita koskevat tarpeet ovat yleisluontoisia, ja ne koskevat yleensa kaik-
kia yrityksid. Kehittamispalvelujen tarpeet puolestaan vaihtelevat yrityksen kehitysvai-
heen, toimintatavan ja toimialan sek& yritysjohdon kokemuksen ja osaamisen mukaan.
Tilanne- ja tapauskohtaisia tarpeita vastaavien palveluiden tuottaminen edellyttéa jous-
tavaa palvelujarjestelmag, joka reagoi nopeasti vaihteleviin yritysten tarpeisiin. (Suo-
malaiset yrityspalvelut -tyoryhma 2005, 68—70.) Toisin sanoen tilanne- ja tapauskohtai-
sesti rédtaldityvien palvelujen kohdalla on kyse kehitteill& olevasta verkostosta. Sen si-
jaan kahteen ensimmaiseen kohtaan liittyen haastateltavia pyydettiin asemoimaan orga-
nisaationsa jatkumolle, jonka 8aripdind ovat tiedottaminen ja neuvonta seka pitk&aikai-
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nen kanssakdyminen. Tuloksena tasta on kuvio 9, joka esittaa toimijoiden rooleja asiak-
kaan palvelutarpeen ndkokulmasta.
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Kuvio 9 Toimijoiden suhde asiakkaan palvelutarpeeseen

Kuviosta on huomattavissa muutamia seikkoja. Ensinnédkin Varsinais-Suomessa on
jo osittain jérjestaydytty kolmannen sukupolven vaatimusten mukaisesti. Selkeimpéana
esimerkkind on asiakkaan ensmmaiseksi kontaktipisteeksi profiloituva Potkuri, josta
Saa avun erityisesti yrityksen perustamiseen liittyviin ongelmiin. Haastatteluissa paljon
kaytetty vertauskuva oli yleisléékari, joka tekee diagnoosin asiakkaan palvelun tar-
peesta, minka jélkeen ollaan tarvittaessa yhteydessa muihin toimijoihin. Potkurin toi-
minta-alue on Turun seutu. Muualla Varsinais-Suomessa vastaavaa tehtdvéd hoitavat
seudullisten kehittamiskeskusten yrityspalveluyksikot. Potkuri eroaa ndista siina suh-
teessa, etta sielld eri rahoitusldhteiden toimijat tyoskentelevét saman katon alla. Potku-
rin malliakuvaa kuvio 10.
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Kuvio 10 Potkurin rakenne

Potkuriin on sijoitettu myds koko Varsinais-Suomelle tarkoitettuja palveluita, kuten
sukupolvenvaihdos, keksintbasiamies ja koulutuskoordinaattori. Potkuri on selkeasti
valtioneuvoston periaatepagtoksen mukainen kolmannen sukupolven toimija, jonka voi
asiakaspalvelun lisdksi ndhda muiden toimijoiden yhteistyon tiivistdjana Haastatte-
luissailmeni, etta muut toimijat ovat pdasaantdisesti ottaneet Potkurin hyvin vastaan.

Mut minusta kuitenkin ndis hankkeis ja nais keskusteluis usein edelleen
unohdetaan tama tarkein asia, taa asiakas nimenomaan. Et Potkuris ma
sikali kyl pidan erittain jarkevana organisaationa, et siind on se asiakas
hyvin konkreettisesti aina minusta mukana nais keskusteluis ja suunni-
telmissa. (Turun seudun kehittamiskeskus, henkil6 2)

Potkuri on tietysti ollu hyvéa alotus téalla Turun seudulla. Selkeesti tuonu
toimijoita yhteen. Potkuri on varmaan tuonu sitéa ryhtia just nimenomaan
siihen, ettd enemménki sit keskitytdan ndihin tydeldman ja yritysten pal-
veluihin yhessa. (Turun ammattikorkeakoulun t&ydennyskoulutuskeskus)

Potkuri on itsessadn erinomainen sellanen vois sanoo taho, mika tanne
alueelle on syntyny, et tda on jalostunu ja voi sanoo, se on tullu hyvin
paljon l1&heisemmaks taa yhteistyo tas tan kautta. Konkretisoitunu, ja on
[6ytyny tallasii yhteisi asioit, mitd on lahetty yhdessa toteuttamaan ja
sopimaan. Sihen md en osaa vastata, et mitenk& yritykset sen nakee,
onks se palvellu heitd. Mut sit tdn verkostoitumisen kannalta, niin néin
julkistahona, niin se on ollu erinomainen. (Raision tydvoimatoimisto)
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Muut julkiset toimijat ndkeva Potkurin luoneen konkreettiset kasvot yhteistyolle.
Mya0s yritykset ovat ottaneet Potkurin ilmeisen hyvin vastaan. Asiakkaat ovat Potkurin
vuonna 2006 tekeman asiakaspalautekyselyn mukaan 16yténeet Potkurin ja olleet myos
tyytyvéisia sen toimintaan. (Rgjala 2005; Vehmanen 2006.)

Toinen kuvioon 9 ja osittain myds Potkuriin liittyva monissa haastatteluissa esille
noussut teema on Turun seudun kehittamiskeskuksen rooli. TAma rooli nayttais olevan
tutkitun tapauksen sekavin. Tama johtuu monista syistd, joiden purkaminen on moni-
mutkainen tehtéva ja siihen palataan vield myohemminkin t&ssa tutkimuksessa. Tehtava
aloitetaan kuitenkin palaamalla kuvioon 9. Ennen Potkuria Turun seudun kehittamis-
keskuksesta sai alkavan yrittdjan neuvontaa, jota hoitaneet henkil6t ovat sttemmin siir-
tyneet Potkuriin. Siirtyméavaihe oli epéselva ja yrittgista tuntui, etté Potkurista tuli kol-
mas paikka hakea yritysneuvontaa Turun seudun kehittémiskeskuksen ja TE-keskuksen
ohella (Silander, 2005). Kuten ylh&élla on todettu, ndyttais tilanne ensivaiheen neuvon-
nan osalta selkiytyneen. Sen sijaan kokonaisuutena Turun seudun kehittéamiskeskuk-
sessa ollaan edelleen epavarmoja omasta roolista suhteessa asiakkaan palvelutarpee-
seen.

Nykynen rooli meill& on entisté abstraktisempi. Elika meille on tullu pal-
velumuodoiks ehka. .. (Turun seudun kehittamiskeskus, henkil6 1)

V: Pikkasen et ehka varovainen, no jotenkin t&a meidn toiminta on va-
han..

K: Varovaiga?

V: Varovaista, et e ehkd olla profiloitu tarpeeks. Ihmiset eivat valtta-
matta tunne meita. Ja ollaan hyvin téllasii nyria ja vahan... [naurahtaa)
K: Koeks s, et teidn rooli pitais olla sit sellanen, et teiat tunnettais vai
pitaisko sit olla vaan, et tavallaan Potkuri tunnetaan ja Sit te ootte siella
taustalla, et...

V: No se on hyvg, se on erittain hyva kysymys kyll&a. Et nainhan sen vois
mydskin kyl tosiaan ajatella.

K: Tavallaan vois sanoo, et teita el valttaméatta tarttekaan tuntea, et...

V: Niin. Ja... Niin. Ja varsinkin nyt tosiaan, kun se neuvonta tavallaan
jaé, on menny nyt tonne Potkuriin, niin... Toi oli aika, se oli hyva kysy-
mys, mut se voi olla ihan totta, et ei valttamatta se voi olla, et nyt kun
ajattelee nait meian tehtavia tulevaisuudessa, jotain klusterien kehitta-
mista ja tan tyylista, et se riittéad, et me ollaan tunnettuja nais ammatti-
piireissa. (Turun seudun kehittémiskeskus, henkild 2)

Potkurin ja Turun seudun kehittémiskeskuksen roolit haméartyvét liikuttaessa kuvion
9 jatkumolla oikealle. Suomalaiset yrityspalvelut -tydryhman raportti painottaa Potkurin
kaltaisen kolmannen sukupolven yrityspalvelupisteen katon alta |0ytyvan eri organisaa-
tioiden nimenomaan aloittaville yrityksille ja mikro- seka pienyrityksille suunnattuja
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palveluita. Néiden lisdks tehtdvand on hoitaa tietopalvelua, arvioida asiakkaan palve-
luntarve ja etsid mahdolliset jatkopalveluiden tuottajat. (Suomalaiset yrityspalvelut -tyo-
ryhma 2005, 128.) Jos Potkurista alkaa |16ytya palveluita, jotka elvat sijoitu kuvion 9
vasempaan laitaan, voi niiden sijoittamisen Potkuriin kyseenalaistaa. Tallaiset palvelut
tekevat Potkurista monipuolisemman, mutta hdméartavét samalla muiden, erityisesti Tu-
run seudun kehittamiskeskuksen, rooleja. Taméa huolestutti muita toimijoita:
Potkurista, et se on ihan selkee kuvio, et jos on aloittava yritys, niin se
neuvonta on sielld. Mut sit jos on yritystoiminnan kehittamisesta kyse,
voiks se tapahtua sit meién kautta vai onks se edelleen Potkuri. Koska
onhan niillakin yritystoiminnan kehittdminen, ja siind minusta ei 0o ihan
selkeasti sanottukaan et miten. Minusta tasséa on pieni tallanen ridtiriita,
et Potkuri on sita mieltg, et se kuuluu hellle ja sitten Turun seudun ke-
hittamiskeskus, méa puhun nyt sitten organisaationa, on sitd mielta, et se
kuuluu ehka meille. (Turun seudun kehittamiskeskus, henkil6 2)
[Rooleista puhuttaessal Taytyy sanoa etta vahan kuitenki on hamértyny
esimerkiks Potkuri, toi tuon tai el 00 uusyrityskeskus, mutta sen perus-
tehtava on kai kuitenki alottavan yritystoiminnan neuvonta ja sitte taman
Turun seudun kehittédmiskeskuksen, jotenkin niinkun mun mielessani ha-
martyny. (Finnvera, henkild 2)
Se, ettd mikd se kehittamiskeskuksen rooli tosiaan, se on muuttunu var-
maan viime vuosina. Se saattaa olla vahan hakusessa, mika sen kuuluis
olla. (Kunnanjohtaja)

Tempaistaan hetkeksi nékokulma pois tutkitusta tapauksesta ja palautetaan mieleen
luvussa 2.4.2 esitelty O’ Toolen ja Meierin tutkimus. Heidan mukaansa julkisiin organi-
saatioihin liittyy rakennevika, joka vaaristéa alkuperdista toiminnan tarkoitusta. Haas-
tateltavat toivat esille samankaltaisia nékemyksia.

Téa on se ongelma, ku organisaatio on tarpeeks suuri, se el valttdmatta
tarvitse asiakasta ollenkaan. Se alkaa tydllistda itse itsednsa. (Turun
seudun kehittémiskeskus, henkild 1)

Vaan kun néilla organisaatioilla nayttda olevan taipumus, varmaan
meijan organisaatiolla yhté lailla kuin muillaki. Niill& on taipumus niin-
kun pyrkia ottamaan semmosia hommia, jotka el kuulukaan tai ik&an
kuin semmonen ajattelu rydmii aina naihin organisaatioiden sisille.
Nain kavi Generaattorissa [entinen uusyrityskeskus Turussa] ja jotenkin
vahan tastd Potkuristaki saa sen vaikutelman. Tehdaan kaikkea saman
tien kun kerran osataan. (Finnvera, henkil6 2)

Tutkitussa tapauksessa organisaatioiden roolit ndyttaisivét olevan selkegssa muutok-
sessa. Rajapintoja haetaan, miké nayttaisi talla hetkella heijastuvan eniten Potkurin ja
Turun seudun kehittamiskeskuksen valiseen suhteeseen. Tdma puolestaan on yks osa-
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tekijg, joka vaikuttaa Turun kehittdmiskeskuksen roolin sekavuuteen. Muutoksesta joh-
tuen verkoston kehittdmisen kannalta lienee olennaisempaa tiedostaa sekd alemmissa
tutkimuksissa havaittu etta haastatteluissa julki tullut julkisten organisaatioiden roolien
kella

Turun seudun kehittémiskeskuksen rooliin liittyy myds Turun kaupungin suuri koko
ja sita aiheutuvat ongelmat. Turun kaupungin katsotaan olevan mukana niin monissa
yrityspalveluihin liittyvissa asioissa, ettatoiminta nayttéa jarjestaytymattomalta.

Semua héiritsee, et kun Turku on mukana melkein, se on Science Parkis-
sa, se on jossakin koneteknologiakeskuksessa, se on meidn suurin ra-
hoittaja, tietysti tavallaan mukana jossakin yliopistossa tai siina maail-
massa. St kaupungilla on oma tavallaan jonkinlainen kehittamisorgani-
saatio, et ma en oikein ymmarra miksi, miksel Turku omistajana pikkasen
jotenkin koordinoi paremmin ja informoi. (Turun seudun kehittamiskes-
kus, henkil 2)

No tdahan on mun henkilokohtanen mielipiteeni ja téa johtuu suurelt
0sin tan suuruudest. Tan suuruuden logiikka tekee sen, ettd on... Mutta
Se on taas, etta sen taakse e vois aina mennd. Mutta sillon taalla, taa...
Mita maa sitd kaunistelen, etta Turussa mun mielestani se on ongelma.
(Turun seudun kehittamiskeskus, henkild 1)

Toiminnan jarjestaytymattomyyden nahtiin johtuvan siitd, ettei Turun kaupungilla
ole selkeda linjaa sitd, kuka yrityspalveluihin liittyvistéa asioista lopulta paéttéa. Asi-
oista saatetaan pééttad eri tavoin kaupungin sisdisessa hierarkiassa. Tdma tuo mukanaan
byrokratian, joka on selvasti hairinnyt Turun seudun kehittémiskeskuksen toimintaa.
Keskuksen edellisen johtgjan jaétya eldkkeelle hdnen seuragjansa nimittamisesta tehtiin
valitus, jonka kasittelyn ailkana organisaatiossa vallits vuoden verran epavarmuus. Sa-
maten kaupungin piti uudistaa sahkdpostisysteeminsg, mutta téstékin asiasta tehty vali-
tus girsi asiaa vuodella, jolloin kaikki asian tiimoilta pidetyt palaverit osoittautuivat
turhiksi. Kunnallinen byrokratia turhauttaa ja hidastaa Turun seudun kehittamiskeskuk-
sen toimintaa.

Tassd on hirveasti téllaisia asioita, et asiat etenevat hyvin hitaasti. Se
maksaa rahaa ja ihmiset ovat taalla kuukausikaupalla ilman, et oikeas-
taan voi tehdd sitd minka takia on palkattu. (Turun seudun kehittamis-
keskus, henkild 2)

Tama nayttais olevan nimenomaan Turun erityispiirre. Muut seutukunnat kokivat,
etta pienemmissa seutukunnissa byrokratia ei ole niin mahdotonta ja asiat jarjestyvét
paremmin. Turun seutukunnassa asiasta karsii myds Potkuri, jonne kaupunki saattaa si-
joittaa neuvontahenkilokuntaa, joka vedetdankin pois &killisesti muuttuneiden inves-
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tointipaétosten takia. Turun suuri koko vaikuttaa negatiivisesti myos seutukunnan pie-
nempiin kuntiin.
Sanotaan silla tavalla, et me ainaki pienet kunnat niin tosiaan ehké, ehkéa
se anti silla tavalla mitd ne nyt sitd kautta tulee, parempi sais olla...
Mielestani kyl koko aluetta ajatellen hyvin Turku-painotteista asiaa...
Turun ylivertaisuus on kuitenki niin suurta, ettd el meita kumminkaan
kuunnella. (Kunnanjohtaja)
Negatiivinen vaikutus nékyy kunnanjohtgjan mukaan niin kuntapuolen palveluissa
kuin myds yrittgjien ndkokulmasta katsottuna. Pieni kunta ei saa Turun painavan mieli-
piteen vuoksi tarvitsemaansa hy6tya Turun seudun kehittémiskeskuksesta.

4.2 Erikoistuminen

Lapi kerdyn aineiston ilmeni selkea teema: erikoistuminen joko paikallisesti tai toimi-
alakohtaisesti. Paikallisuudella tarkoitetaan tassa sitd, millainen on palveluntarjogjan
fyysinen etdisyys asiakkaaseensa, eli kuinka hyvin han tuntee asiakkaansa toimintaym-
pariston. Toimialakohtaisella erikoistumisella tarkoitetaan téssa palveluntarjoajan pe-
rehtyneisyytta tietyn toimialan erityispiirteisiin eli sit§, kuinka hyvin tarjottu pavelu
pystytéan réatal6imaan toimialakohtaiseksi.

Kerdtyn aineiston perusteella ndyttaisi silté, ettd eri organisaatiot ovat jo toisen suku-
polven aikana hakeneet paikkaansa paikallisuuden ja toimialakohtaisuuden vélilla Né&i-
den asiakasnakdkulman kannalta téarkeiden ja siksi toimintaa ohjaavien voimien suhde
organisaatioihin voidaan ndhda jatkumona, jonka toisessa paassa on paikallisuus ja toi-
sessa toimialakohtaisuus. Julkisella sektorilla voimat ovat ristikkéisia, koska erikoistu-
minen paikallisesti jakaa organisaatiota pienemmaksi, kun taas erikoistuminen tiettyyn
toimialaan on mahdollista vain suuremmissa organisaatioissa. Taman luvun tarkoituk-
sena on osoittaa, miten paikallisuus ja toimialakohtaisuus ilmenevat tutkitussa tapauk-
sessa.

4.2.1  Seudulliset kehittamiskeskukset

Kehittamiskeskusten syntytarina liittyy julkisten yrityspalveluiden toisen sukupolven
mukaiseen palvelujen keskittamiseen. 1990-luvun loppupuolella kuntien yrityspalve-
luista vastanneita, eri nimikkeill&a toimivia henkil6ita koottiin samoihin tiloihin. Kehit-
tamiskeskus toimii siten, etta seudun kunnat maksavat tietyn asukasmaérdan perustuvan
rahasumman ja saavat vastineeksi kehittdmiskeskuksen palvelut kayttoonsd. Jarjestely
tasaa palveluiden kysynt&4, joka on kunnissa erisuuruista eri aikoina.
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Kehittdmiskeskusten perustamisen jalkeen kuntakohtaisista linkityksista el kuiten-
kaan luovuttu, vaan tietyille henkil6lle nimettiin tietyt kunnat. Tassa kohdassa palataan
Turun seudun kehittamiskeskuksen rooliin ja otetaan esimerkki sielta.

Stten rupes kdymaan silla tavalla, ettd havaittiin, ettel se kuntalinkitys
toimkaan. St Turun seudun kehittdmiskeskuksen silloinen johto rupes
ajamaan kunnanjohtajiin pain sellasta ideaa, joka ensin e ottanut ollen-
kaan tulta, ettd eikd olis jarkevAmpaa, ettd se keskitetty voimavarayk-
sikko oliskin semmonen, et sielléa olis nimenomaan naita tiettyjen toimi-
alojen asiantuntijoita? Koska eihan kunnan nimikkoelinkeinoasamies
voi tietenkdan olla pelkka esimerkiks leipuriasiantuntija. Ja nyt sitd on
viety siihen suuntaan, et niistd kuntakytkoksisté ollaan Iahestulkoon luo-
vuttu tai luopumassa. (Entinen Turun seudun kehittamiskeskuksen tyon-
tekija)

Asukasmagraltéddn suurimpana Varsinais-Suomen seutukuntana Turun seudulla kai-
kissa kehittamiskeskuksissa ndkyva paikallisuus—toimialakohtaisuus tulee parhaiten
esille. Haastatteluiden perusteella Turun seudun kehittdmiskeskus on yha vahvemmin
siirtymassa paikallisuudesta kohti toimialaan erikoistumista Taméa on yksi osatekij§,
joka vaikuttaa havaittuun roolin epaselvyyteen. Toimialaan erikoistuminen saattaa kui-
tenkin antaa kunnille signaalin liian etéisesta toiminnasta.

Elikd pikkusen havaittavissa muutamissa asioissa sitd paluuta siihen
malliin, mista tahan on tultu. Elika jotkut kunnat on saattanu kokee, etté
tad on ollukin aika etéinen, ku on viety t&a systeemi ja henkil6t siirretty
sielta kunnanvirastolta tai mikska sitd sanotaan, kunnan pal vel upisteesté
niin Turkuun. (Turun seudun kehittémiskeskus, henkilo 1)

Pienemmilla kunnilla ei kdytdnndssa ole muita vaihtoehtoja, silla niilla ei ole tar-
peeksi rahaa kuntakohtaisesta yrityspalveluista huolehtivan ihmisen aiheuttamiin kului-
hin. Sen sijaan Turun seudulla kaks suurempaa kuntaa, Lieto ja Kaarina, ovat pakan-
neet henkilon toimimaan paikallisten yritysten apuna. Paikallisuus korostuu Kaarinan
yritysasiamiehen paikalliselle lehdelle antamasta haastattelusta: ”Edistan Kaarinassa
paikallista kehittymistd, kun taas Potkurissa tehddan yrityskohtaista neuvontaa. Toimin
Kaarinassa paikallisten yritysten yhteyshenkiléna Pyrin edistdméan kaarinalaisten yri-
tysten verkostoitumista ja niiden tunnettavuutta.” (Waenerberg, 2005, 7.) Kunnat siis
padttavat lopulta itse, minkdlaisen yhdistelman paikallista ja toimialakohtaista yritys-
palvelua he asukkailleen tarjoavat. Vaihtoehtoina ovat yha enemman toimialaan eri-
koistuvat kehittdmiskeskukset, kunnan yritysasioista vastaava henkil® ja néiden variaa-
tiot, kuten kehittamiskeskukselle maksaminen seka henkild, jonka tyonkuvasta osa kat-
taa yrityspalvelun.
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4.2.2  Tybvoimatoimistot

Tybvoimatoimistoilla nayttaisi jatkossa olevan samankaltainen suuntaus kuin mita ke-
hittamiskeskuksilla on ollut, ei jarjestdydytddn suuremmiksi monta kuntaa kattaviksi
yksikdiksi. Esimerkiksi Naantalin tyovoimatoimisto sulautui Raision tyGvoimatoimis-
toon. Suuntaus johtuu osittain rahasta, silla tyohallinnolla on ohjelma henkiloston va
hentdmiseksi tietylld aikavalilla Taman rahavetoisen, pakon saneleman yhdistymisen
lisaksi tyovoimatoimistoissa on selkeasti mietitty erikoistumista. Mallia haettaisiin ke-
hittamiskeskuksista ja perustettaisiin seutukunnallisia tyovoimatoimistoja, joilla olisi
toimipisteita eri kunnissa. Turun tydvoimatoimistossa liputettiin avoimesti taman mallin
puolesta.
Taa on tietysti hieman turkulainen nakokulma, et mika olisi jarkevaa.
Koska meilla on toimivat ja vireat ymparyskunnat, niin tuntuu jarjetto-
maltd, miksei meilla olis Turun seutukuntatoimistoa. Turku olisi se
paikka ja sit silla olisi toimipisteitéa naissa alueissa... Rakennettais sel-
lainen jarkeva verkko, jonka luonnollinen alue olisi, onhan meilla tassa
olemassa Loimaan seutukunta, sit Vakka-Suomen alue on aika luonteva,
sitten Turun seutu on oma ja Salo on oma ja Turunmaa on oma. (Turun
tydvoimatoimisto)

Turun tydvoimatoimistossa oltiin sitéd mieltg, etta seutukunnalliset tyévoimatoimistot
mahdollistaisivat palveluiden keskittamisen tietyille yksikoille. Siella siis asiaa el kat-
seltukaan paikallisuus-toimialakohtaisuus-jatkumolla, vaan kyseesséa olisi pikemminkin
kuvion 9 kaltainen jarjestdytyminen asiakkaan pal velutarpeen mukaan.

Voisn gjatella, ettéd tAmmadsesta tydvoimakoulutuksesta vastaisi joku, et
se koordinois ja ohjaisi, pitdisi sen palikan hanskassa niin hyvin kuin
mahdollista. Tullaan téllasiin, kun pitda alkaakin kayttaa jotain muita
valineitd. Pitda alkaa kayttdmaan tyovoimakoulusta, pitaa miettid tyo-
voiman saatavuuden edistdmiseksi jotain muuta enemman resursseja ky-
syvaa, pitaa olla niinku palikat hanskassa ja péaattsvaltaa. Jos e sita
paatos- ja toimivaltaa ole, niin on hemmetin hankala operoida ja pal-
vella sita yritystd esimerkiks tassa tapauksessa. Pitda olla sellainen
paikka, jossa se paattksenteko tapahtuu nopeasti ja reippaasti. Ja se €l
varmaan ihan ole mahdollista noissa pienemmissa ykskoissa. (Turun
tydvoimatoimisto)

Raision tyovoimatoimistossa oltiin hieman varautuneempia seutukunnallisen mallin
suhteen. Raisiossa on tehty paljon pitkdaikaista tyota sen eteen, etté toiminta on saatu
henkil6ityneeksi ja suuremmassa yksikéssa olisi vaarana taman edun katoaminen.

Ma sanoisin, et nad yrittgjat tunnetaan nimeltd ja naamalta ja no,
toiminnan tyylinkin aika hyvin, et kuin toimii. Mut et sit tietenkin, jos on
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is0 yksikkd, niin aina on se oma kysymys siitd, etté poistuuko tdma. Jos el
00 enaa henkilditynytta palveluu, ettd miten sitten taa tieto on siirretta-
Vissa, et tunteeko henkil® yrityksen ja yrittgjan ja sen tarpeet, vai jou-
tuuko aina |ahteen vahan sielta aika nollapohjalta tekeen sita juttuu, niin
se on oma ongelma... Jos sitd e [seutukunnallisessa tydvoimatoimis-
tossa] huomioida, niin sielld syntyy monta haittatekijaa. Hyotyja ja hait-
toja pohtiessa ehka parempi on, olis tietyl tapaa, etta sellaset alueen ke-
hittamista ja téa toiminta on paikallisia. (Raision tydvoimatoimisto)

Kuten monissa muissakin tyévoimatoimistoissa, on myos Raisiossa ja Turussa eriy-
tetty tyonantaja- ja tyonhakijapalvelut. Tyonhakija-asiakas voi asioida minka kunnan
tyovoimatoimistossa tahansa, mutta tyonantgja-asiakkaan toivotaan asioivan oman
kuntansa tyovoimatoimistossa. Jos tyovoimatoimiston tyonantgjapuoli alkaa yhteistyo-
hon kuntansa ulkopuolisen asiakkaan kanssa, sen on saatava siunaus toimilleen asiak-
kaan alueen tydovoimatoimistolta. Alueiden ylittamiset aiheuttavat pienté eripuraa, mika
johtuu toimistoille asetetuista tulostavoitteista. Erityisesti Turussa koetaan, etta heidan
resurssinsa ja volyyminsa tulisivat paremmin hyddynnetyksi, jos toimittaisiin seudulli-
sedti, jolloin liikkuvuus ja asiakaspalvelu paranisivat. Myos Raisiossa oltiin sita mieltg,
ettel tyonantgjapalvelu ole koon suhteen kriittistd, joten seudullinen tyévoimatoimisto
nayttaisi hyodyttavan enemman tyonantajapalveluita.

Tyovoimatoimistot sopivat tulostavoitteensa TE-keskuksen tyGvoimaosaston kanssa,
joka puolestaan neuvottelee aluekohtaiset tavoitteet tyoministerion kanssa. Koska tyo-
voimatoimistot toimivat TE-keskuksen alaisuudessa, tydvoimaosaston kanta on térke-
8ssi asemassa tyovoimatoimistojen erikoistumiseen ndhden. Haastattelu TE-keskuksen
tydvoimaosastolla toi tydvoimatoimistojen haastatteluissa esiintyneiden paikallisuus-
gjatusten vastapainoksi ajatuksia toimialaan erikoistumisesta.

Etta pystyttais erikoistumaan koko alueella, joka nyt tas on Varsinais-
Suomi ja vois olla viel Satakuntaki osittain mukana, etta voitais tarjota
esimerkiks toimialakohtasesti. M& otan esimerkkina ny meriteollisuuden,
meriteollisuus tarvii tydvoimaa. Ei oo mitenkaan riittava vastaus, et melil
on seudullinen Turun tydvoimatoimisto, joka pyrkii tayttdmaan ne paikat,
kun taal aluedl ei 0o semmost vaked mista ne tayttaa. Eli et siin tarvittais
tallanen viel uudenlaisempi ajatus siita, ettd yli kunta- tai seutukunta- tai
vastaavien rajojen pitais palvelu voida jarjestaa nii, et meil olis hallin-
non rajat ylittava tavote, tyyliin meriteollisuuden tyOpaikat tayttava. (TE-
keskuksen tyévoimaosasto)

Lainauksessa painottuu toimialan korostaminen, joka vaistamétta tapahtuu paikalli-
suuden kustannuksella. My6s seutukunta saattaa joissain yhteyksissd olla liian pieni yk-
sikkd. Haastateltava antoi tasta ylla mainitun lisaksi toisen esimerkin, jossa Varsinais-
Suomen seutukunnista Vakka-Suomi ja Loimaa ovat liian pienig, jotta niissa voisi eri-
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koistua Turun tyévoimatoimiston kaipaileman palvelutarpeen mukaan vaikkapa osaami-
sen ja tydelaméan kehittamisen palveluihin. Kaiken kaikkiaan paikallisuuden ja toimi-
alakohtaisuuden rigtiriitaiset voimat ovat selkeasti havaittavissa myds tyovoimatoimis-
tojen yhteydessa. Liséks voidaan havaita, kuinka ndkemykset erikoistumisesta siirtyvét
paikallisuudesta toimialakohtaisuuteen tydvoimatoimistojen koon ja, TE-keskuksen
tydvoimaosaston tapauksessa, oman yhteensovittajan roolin mukaan.

423 Finnvera

Paikallisuuden ja toimialakohtaisuuden vélinen asettelu on havaittavissa myds Finnve-
rassa. Julkisten yrityspalveluiden toisen sukupolven aikana organisaatiossa on erikois-
tuttu toimialakohtaisesti. Varsinais-Suomen alueella on yksi aluekonttori, jossa tarjotaan
rahoitustuotteita yritysten erilaisiin tarpeisiin. Perinteisesti Finnverassa ei ole erikois-
tuttu siten, etta tietty henkild hoitaisi tietyn tuotteen, vaan tyontekijan palvelualue on
erittéin lagja Tama poikkeaa pankkien toimintatavasta, jossa yrityspalveluneuvojat
hoitavat tiskilla rahaméérdisesti pienimmét asiakkaat, pankinjohtgjat hoitavat asiakas-
vastuullisesti keskikokoiset ja suurimmat asiakkaat hoidetaan yrityspalveluyksikossa
Taalla tavallaan kuka tahansa hoitaa koko sen ketjun. Eli jos tulee kol-
men tonnin pyyntd, ni ma hoidan sen ja jos tulee kolmen miljoonan, ni
ma hoidan myds sen. Ettel oo tammostd tasoeroa, et jokainen hoitaa lai-
dasta laitaan mita kokoon tulee. (Finnvera, henkil 6 1)

Tamé erilaisten palvelujen tarjoaminen ja erikokoisista asiakkaista huolehtiminen ta-
pahtuu siten, etta tietty henkilo hoitaa kaikki asiakkaat kahden tai useamman toimialan
sisdlla Kokonaisuudessaan toimialoja on useita, ja niista muutamia mainitaan seuraa-
vassa lainauksessa. Kaikki toimialat ja niista vastuulliset henkilot ndkyvét esimerkiksi
Finnveran esitteestd, jota kaytiin |8pi haastattelun aikana.

Tietotekniikkaa, viestintda ja niin poispain yhdella. St on kuljetus ja
metalli yhdell&, sit on taas mekaniikkaa, kemia. Tastahan nékee karkeadti
mita kenellakin on ja esimerkiks Seijalla on tammonen suuri asiakas-
kunta kuin telakkateollisuus. Et kun Aker saa jonkun laivatilauksen, niin
silloinhan Seijalla rupee puhelin soimaan kun sadoittain alihankkijoita.
Han tuntee sen dynamiikan siell&, et miten Aker haluaa ja mita tarvitaan
vakuuksia ja kayttopadomaa. Kylla toki ristikkdinkin hoidetaan tarvitta-
essa, mut sitten paaosin menee tan mukaan. (Finnvera, henkild 1)

Finnveran rooli on ollut vuosia kohtuullisen selked, mik& nakyy seké julkisiin etta
yksityisiin toimijoihin néhden. Muihin julkisiin toimijoihin verrattuna Finnvera on eri-
koistunut lainoihin ja takauksiin. Yksityisiin toimijoihin, kéytanntssa pankkeihin, nah-
den erikoistuminen ndkyy hieman suurempana riskinottona. Pankkien luottotappiot ovat
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keskim&arin 0,2 prosenttia, kun Finnveralla sama [uku on noin 2,0 prosenttia. Toiminta
on siis hoidettu ylla kuvatulla tavalla erikoistumalla toimialakohtaisesti. Vuoden 2007
aikana toiminnan erikoistumisessa on kuitenkin tapahtunut kaksi mainittavaa asiaa. En-
sinndkin yksi henkilé on enenevassa méérin siirtynyt hoitamaan niin sanottua pienra-
hoitusta, jossa yksittéinen tapaus vie vahemman aikaa.
St taa henkild ni hanella on, t&a on ihan muutaman kuukauden vanha
juttu, pienrahoitus. Periaatteessa 50 000 saakka niin jossa on yleensa
aika vahan tutkimista ja aika vahan vakuuksa ja aika suoraviivaista, niin
ne pyritédan nyt ohjaamaan hanelle yha enemman, jolloin muilta vapau-
tuu aikaa hoitaa vahan mutkikkaampia ja tdhan ollaan siirtymassa. Taa
on ihan uus kuvio Finnverassa. (Finnvera, henkilo 1)

Tarkastelemalla pienrahoitusta kuvion 9 mukaisena asiakkaan palvelutarpeena, se
sijoittuisi siis kuvion jatkumossa vasemmalle. Toiseksi Finnveran toiminnassa on nah-
tavissa pyrkimysta myos paikallisuuteen. Asia on vieldkin tuoreempi kuin yhden hen-
kilon keskittyminen pienrahoitukseen ja tutkimuksen haastatteluita tehdessa vasta suun-
nitteluvaiheessa. Finnveran toiminnasta puuttuu paikallistuntemusta, mitd Finnveran
esitteesta [6ytyva karttakin kuvaa, luultavimmin tiedostamattomasti, jollain tasolla.
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Kuvio 11 Finnvera ja toiminnan paikallisuus

Kuviossa kartalle on sijoitettu Finnveran aluekonttori, jonka tehtavana on palvella
Varsinais-Suomen ja Ahvenanmaan yrityksid. Vaikka kuviosta poistaisi taméan tutki-
muksen rajausten mukaisesti Ahvenanmaan, on huomattavissa, ettel Turussa Sijaitsevan
konttorin tuntemus kartan reuna-alueiden paikallisista olosuhteista voi olla kovinkaan
suurta. Paikallistuntemus on kuitenkin erittain tarkea asia kaikille palveluntarjogjille, ei-
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véatka rahoituspalvelut ja Finnvera tee taméan osalta poikkeusta. Suunnitteilla oleva pro-
jekti, niin sanottu Loimaan-pilotti, pyrkii vastaamaan téhan paikallistuntemuksen puut-
teeseen. Kyseessa on kokeilu, jossa seutukunnallisen kehittamiskeskuksen, kokeiluvai-
heessa Loimaan, tyontekijét valmistelisivat Finnveran rahoitushankkeita. Lopputulok-
sena Finnvera saisi kéyttoonsa nykyista jalostetumpaa ja yhdenmukai sempaa materiaa-
lia
Perusteena on ollu se, etté he tuntee kuitenkin sen paikallisen olosuhteen,
paikalliset ihmiset. Ja tuntee ne ihmiset, joihin kannattaa satsata, vois
sanoa. Mutta myoskin ne, joilla on tapana ollu aina epaonnistua. Me ei
tunneta taalla, me tunnetaan ne nimena ja nadlta ja henkil Gturvatunnus
mutta et se muu, se taustatieto jaaki sitte haméran peittoon, joka saattaa
olla hyvin ratkaseva. Seutukunnittaisten keskusten ihmiset tuntee sen pai-
kallisen markkinan ja paikallisen kilpailutilanteen, jota me e taalla kos-
kaan tunneta, elka yrittga ehka tiedosta ryhtyessdan siihen hommaan.
Mutta se on ihan oleellinen osa, ku arvioidaan, tallasen uuden perustet-
tavan yrityksen kannattavuusedellytyksia just ku yrittaa ottaa kantaa sii-
hen, et mika taa kilpailutilanne ja markkinatilanne ylipaataan on. Taa on
nimenomaan térkeetd tad, seudun tuntemus joka toivotaan sitd kautta
saatavan. Se paine meilla oikeestaan aika pitkélle synnyttaé tan tarpeen
yhteistyon tehostamiseen seutukunnittaisten elinkeinotoimijoiden kanssa.
(Finnvera, henkild 2)

Rahoitushankkeiden valmistelu on télla hetkella Finnveran yritystutkijoiden tehtava.
Vamistelu pitda kaytdnnossa sisdlldan perehtymisen asiakkaan kirjalliseen hakemuk-
seen, jossa kasitellaan henkilon taustatiedot, varat ja velat, yritystoiminnan luonne, ra
hoitustarve, tulosennuste, litketoimintasuunnitelma jatoimivan yrityksen kohdalla myds
tilinpddtokset. Taman jalkeen kirjallisen hakemuksen faktat analysoidaan. Térkeéd on
my06s asiakkaan tapaaminen henkilokohtaisesti, jolloin yritystutkijalle muodostuu kési-
tys asiakkaan soveltuvuudesta kaavailemaansa toimintaan. Kolmas térkea asia rahoitus-
hankkeen kasittelyssa on paikallistuntemus, koska monesti markkinat ovat ”huutoetéi-
syydelld”. Paikallisuus ja toimialakohtaisuus nakyvét selvasti myos Finnveran toimin-
nassa.
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5 VERKOSTO SOSIAALISINA SUHTEINA

Aiemmin luvussa 3.4.1 mainittiin ihmisten, organisaatioiden ja organisaatioiden valisten
suhteiden olevan erottamaton osa strategisten verkostojen analyysiyksikkoa. Tarkastel-
taessa verkostoa sosiaalisina suhteina verkoston ndhdaan rakentuvan pohjimmiltaan ih-
migten valisiga suhteista. Tarkastedlua on mahdollista lagjentaa nakokulmasta riippuen
organisaatio- ja verkostotasolle. (Vesalainen 2002, 25.) HenkilGiden valiset suhteet pu-
noutuvat osaksi organisagtioita ja verkostoja siten, ettel niita voi erotella ja késitella
erillisind (Granovetter 1985, 481-482). Télla sosiaalisella punoutuneisuudella ndyttda
olevan térkea merkitys verkostojen toiminnalle (Burt 2000).

Puhutaan sosiaalisesta pagomasta, jolla tarkoitetaan sekéa yksiloiden kykya ja moti-
vaatiota muodostaa sosiaalisia suhteita etta organisaatioiden ja verkostojen hyotymista
niithin punoutuneista sosiaalisista suhteista. Nahapiet ja Ghoshal (1998) méarittelevéat
sosiaalisen pddoman yksilon tai sosiaalisen yksikon omistamaksi suhdeverkostoks,
josta on mahdollista saavuttaa hyotya. He jakavat sosiaalisen pddoman rakenteel liseen,
kognitiiviseen ja suhteelliseen ulottuvuuteen. Rakenteellisella ulottuvuudella tarkoite-
taan puitteita, jotka mahdollistavat sosiaalisen pddoman hyodyntamisen. Naita puitteita
k&sitelldan tdman tutkimuksen kuudennessa luvussa. Kognitiivinen ja suhteellinen
ulottuvuus liittyvét verkoston mahdollisuuksiin hyddyntéd sosiaalista paédomaansa.
Kognitiivisella ulottuvuudella tarkoitetaan henkil6kohtaisten ominaisuuksien vaikutusta
siihen, miten verkostoitumiseen liittyvét asiat tulkitaan, ja miten eri tulkinnoista on
mahdollista rakentaa yhteinen nékemys. Suhteellinen ulottuvuus kuvaa henkilGiden vé-
liseen suhteeseen liittyvia ominaisuuksia, kuten velvoitteita, luottamusta ja siihen liitty-
vid odotuksia seka yhteenkuulumisen tunnetta. (Nahapiet & Ghoshal 1998, 243; 250—
256.)

Henkilokohtaista tulkintaa tarkastellaan luvussa 5.1 ja luottamusta kasitelléan taman
jalkeen luvussa 5.2. Alun perin oppiminen oli yksi verkoston sosiaalisten suhteiden ala-
ulottuvuuksista, mutta tutkimuksen edetessa kéavi ilmeiseksi, etté oppimisessa on kyse
monisyisemmasté asiasta. Mikali sosiaalisen pdaoman eri ulottuvuudet €i rakenne, hen-
kilokohtaisten tulkintojen yhtenevaisyys ja luottamus ovat kunnossa, on verkostossa ja
verkostona oppiminen mahdollista. (Nahapiet & Ghoshal 1998; Toivonen 2005, 18-19).
Oppimiseen palataan tutkimuksen luvussa 7. Ulottuvuuksien kéasittely eri luvuissa saat-
taa olla raportin rakenteen kannalta selkedmp&4, mutta on tarkedé huomata ulottuvuuk-
sien liittyvan kiintedsti toisiinsa. Kasiteltaessa verkostoa sosiaalisina suhteina on &&-
rimmaisen vaikea sanoa, mika eri tekijoista on toisen syy ja miké tdman seuraus. (Na
hapiet & Ghoshal 1998, 250-251.) Taman vuoks lukuun 5 liittyva tutkimuskysymys,
millainen on tutkitun verkoston sosiaalinen sidos, saa lopullisen vastauksen vasta lu-
vussa 6.
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51 Henkilokohtainen tulkinta

Palataan aiemmin esiteltyyn Loimaan-pilotti-projektiin, jossa seutukunnalliset toimijat
ottaisivat suuremman roolin Finnveran rahoitushankkeiden valmistelussa. Aineistoa
analysoitaessa tuli ilmi, ettd ihmiset tulkitsevat tata yhteistyota eri tavoin. Havaittavissa
oli kaks selkeasti erilaista ndkemysta.

Toisen ndkemyksen mukaan yhteisty0 poistaisi paallekkaista tyota ja sééstdis muu-
tenkin resursseja. Seudullisessa kehittamiskeskuksessa kasitel|188n paljon samoja asioita,
joita Finnverassa kasitell&8n asiakkaan rahoitushakemuksen yhteydessd. Taméan lisdksi
Finnvera hoitaa asiakkaan henkil6kohtaisen tapaamisen mieluusti asiakkaan luona, jol-
vasta. Tastd ndkokulmasta yhteistyd on luonteva vaihtoehto, silld se poistaa kahdesti
tehtdvan tyon, joka el voi ollatarkoituksenmukaista julkisten varojen kayttoa

Toisen ndkemyksen mukaan on kuitenkin tarkoituksenmukaista, etta Finnverassa ja
kehittamiskeskuksissa tehdddn jossain méaarin samoja tdita. Kehittdmiskeskusten tehtéd-
vana on stimuloida seudullisia hankkeita eiké tarkastella niita kovinkaan Kkriittisesti.
Talloin tarkoituksena on 10ytda hyvia ideoita, joita el valttamétta uskalleta tuoda vah-
vasti esiin. Mikali seudulliset kehittémiskeskukset hoitaisivat kriittisesti arvioitavia ra-
hoitushankkeita, niin varsinkin pienilla paikkakunnilla saattais kielteisten pddtosten
myéta levita huhua, "ettel sinne kannata menné ideaansa tappamaan”. Positiivinen ja
yrittgyyteen kannustava henki saattaisi kadota ja tdman myota karkottaa myos asiak-
kaat.

Eri tulkinnat ovat samalla esimerkkeja erilaisten verkostotutkimukseen liittyvien teo-
reettisten ndkokulmien ndkymisesta kdytanndssa. Ensimmaisena esitetty tulkinta nayt-
tas olevan talousteoreettinen, tarkemmin luokiteltuna resurssiperustainen nakemys.
Toisena esitetty ndkemys painottaa luottamusta ja nostaa keskioon ihmisten valisen po-
sitiivisen vuorovaikutuksen ja tdmén mukanaan tuomat hyddyt organisaatioille. Tama
nékemys on sosiaalipsykologinen, tarkemmin sanottuna sosiaalisen pagoman mukainen.
Seuraavaks mieleen herdavét kysymykset, miksi samasta asiasta tehddan erilaisia tul-
kintoja, ja mika tulkinnoista on verkoston kannalta paras?

Ihmisen henkilokohtaisiin nékemyksiin verkostoitumisesta vaikuttavat merkittavim-
min skeemat ja hanen roolinsa organisaatiossa. Skeema on muun muassa koulutuksen,
tyokokemuksen ja i&n muokkaama eraanlainen henkilokohtainen viitekehys, jota hen-
kilo kayttéa asioiden tulkitsemiseen. Toisaalta rooli organisaation sisalla ja vuorovai-
kutuksessa sen ulkopuolella antaa silmélasit, joiden [&pi henkilén on tilannetta katsot-
tava. (Vesaainen 2002, 34-35.)

Kysymys parhaasta tulkinnasta on vaikea, ja helpoin vastaus olisi sanoa kaikkien tul-
kintojen olevan samanarvoisia Parempi vastaus saattaisi olla, ettei kysymykseen voi
vastata, koska se on vaarin asetettu. Taman véitteen kasittely vaatii tuekseen tieteenfilo-
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sofiaa. Kysymykseen el voi vastata, koska se kohdistuu ainoastaan maailmaan 2, eli
subjektiiviseen tulkintaan. Aiemmin todellisuus mé&riteltiin maailmojen 2 ja 3 valiseksi
vuoropuheluksi ja liséttiin vielg, etta tastd on mahdollista sanoa toisen olevan toista pa-
rempi.

Miten tama liittyy vaikkapa edella esitettyihin ndkemyksiin Loimaan-pilotti-projek-
tista? Tarkastellaan kahta kuvitteellista esimerkkia, joissa kummassakin ainoastaan
kaksi ihmista keskustelee kyseisesta pilottiprojektista. Ensimmaisessi esimerkissa hen-
kilo A esittelee oman ndkemyksensd, olkoon se vaikka tdméan luvun toisessa kappa-
leessa esitetty resurssiperustainen nékemys. B jatkaa omalla sosiaalisen padoman mu-
kaisella nékemykselldan. Taman jalkeen henkilot neuvottelevat sopivasta ratkaisumal-
lista, mutta ajautuvat pian umpikujaan molempien pitéessa kiinni omista nékemyksis-
téén. Toisessa esmerkissa A esittelee oman nékemyksensd. Jo esittelyn aikana B tun-
nistaa resurssipohjaisen nakemyksen ja myds A havaitsee B:n puheenvuoron pohjautu-
van sosiaaliseen pdadomaan liittyviin ajatuksiin.

Vaikkel henkilokohtaisten tulkintojen arvottaminen olekaan mielekastd, kuvitteellis-
ten esimerkkien kaltaisten tilanteiden sen sijaan on. Jalkimméinen esimerkki on ver-
koston kannalta parempi, koska neuvottelutilanteessa alkaa syntya henkilékohtaisen tul-
kinnan huomioivaa keskustelua. Toisin sanoen maailmaan 3 kuuluvien verkostoitumi-
sen teoreettisten ndkokulmien tuntemus on verkoston kehittdmisen kannalta térkeaa,
koska télldin asioita punnitaan |dhes automaattisesti paitsi henkildiden ja organisaatioi-
den myds yhteistyon ndkokulmasta. Vaikutus korostuu henkildiden mééran kasvaessa.

Mit& parempaa teoreettisten ndkokulmien tuntemus on, sita paremmin osataan asiaa
tarkastella myds verkostokumppanin nékokulmasta. Asian tarkastelu tapahtuu taloin
henkilokohtaisesta tulkinnasta ja teoreettisista nakokulmista koostuvan kaksoisviiteke-
hyksen avulla. Olisi naiivia gjatella, ettéa ndin saavutettaisiin aina myos yhteinen néke-
mys, mutta jo kyvykkyys tarkastella verkostoa erilaisista ndkokulmista synnyttda yh-
teistydsuhdetta kantavaa tulosta. Mikali viela onnistutaan saavuttamaan yhteinen néke-
mys, voidaan puhua verkoston kehittdmisen kannalta merkittavasta tuloksesta. (Vesa
lainen 2002, 36; 49.)

Edellisessa padluvussa eriteltiin Suomalaiset yrityspalvelut -tyéryhman (2005) ra-
portissa esitetyn asiakasnakokulmavision suhdetta rooleihin ja erikoistumiseen. Tama
keskeinen termi ‘asiakasndkokulma' otetaan jalleen kasittelyyn, mutta talla kertaa tar-
kastellaan sen eri tulkintoja. Asiakasnakokulma toistuu termind usein, paitsi Suomalai-
set yrityspalvelut -tydryhman raportissa, myds taman tutkimuksen tiimoilta kerétyssa
aineistossa. Talla ei kuitenkaan automaattisesti tarkoiteta samaa asiaa, vaan asiakaslah-
toisyys nayttaytyy eri tavalla eri ihmisille ja organisaatioille. Roolien ja erikoistumisen
kohdalla haastatteluissa esitettyja mielipiteita tulkittiin sellaisenaan, mutta nyt tulkin-
nassa menndan astetta syvemmalle. Asiakasnakdkulman henkilokohtaista tulkintaa k&
sitelldan kahden erilaisen ndkemyksen kautta.
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Tavoitteena on, ettd palveluyhteenliittymassa mukana olevat tahot si-
joittavat henkilost6dan toimimaan yhteisissd toimitiloissa, ja etta toi-
mintaan osallistuvat tahot vastaavat kukin omalta osaltaan toimintaan
osallistumisesta aiheutuvista kuluista (Suomalaiset yrityspalvelut -tyo-
ryhma 2005, 128).

Ma en oikeen usko tommosiin rakenteisiin. Saatetaan kysya aika mah-
dottomia asioita. Puhutaan yhden luukun systeemistd, siitd puhuttiin
viistoista vuotta. Yritykset haluaa kaikki palvelut yhdestd luukusta, yh-
destd! Mista semmonen ihmeluukku 16ytyy, joka pystyy, laadukasta kun
sitd kuitenkin tietenkin vaaditaan ja on oikeus vaatia. Niin laadukkaan
palvelun tarjoaminen yhdelta luukulta tdssd monimutkaistuvassa maail-
massa on absurdi kysymys. (Finnvera, henkil6 2)

Jotkut ministeritkin ovat puhuneet tastd yhden luukuun periaatteesta,
mutta se el ole mahdollista, ettd yks henkil6 hoitais kaiken samassa |uu-
kussa. Se yks luukku ei toimi, eika se voikkaa toimia, mut sitten pitaa
vaan tietdd, missa ne luukut on. Ja kyll& asiakas joutuu vaivautumaan
asioimaan eri henkildiden kanssa. Ndinhan se joka asiassa. Jos vahan-
kaan spesaalipalvelua haluat, niin e kukaan yksttainen pysty kaikkea
kertomaan. Slloin se on véhéan joka asiasta. (Finnvera, henkil6 1)

Potkuri on Varsinais-Suomen selkein esimerkki palveluyhteenliittymastd, jonne lu-
kuisat tahot ovat sjoittaneet henkilost6dan yhteisiin toimitiloihin. Finnvera ei ole tdhan
malliin [ahtenyt, vaikka esimerkiksi pienrahoitus tuntuisi sopivan mainiosti Potkuriin.
Kysymys el niinkdan ole erilaisista verkostoteoreettisista tulkinnoista, sill& periaatteessa
molemmissa on kyse resurssiperéisestd ndkemyksesta eli omaan ydinosaamiseen kes-
kittymisesta ja erikoistumisesta. Finnveralle asiakasnékdkulma nayttaytyy keskittymalla
rahoitukseen, jota kautta vastataan asiakastarpeeseen. Rooleihin ja erikoistumiseen liit-
tyva lyhyt ja pitkdaikainen kanssak&yminen asiakkaan kanssa seké paikallisuus ja toi-
mialaan erikoistuminen ndkyvét Finnverassa, mutta rahoituspalvelun luonne saa ndma
ristikkdiset voimat nékyméaan eri lailla kuin muualla. Asiakashytdyn kannalta on teori-
assa yhdentekevaa vaikkapa se, tiedetédnkd Finnverassa mitadn asiakkaan toimialasta
val el. Asiakas tarvitsee lainan tal takauksen, ja sen saatuaan hénen tarpeensa on tyydy-
tetty. Asiakkaan toimialan tunteminen ja muut edelld mainitut ristikkdiset voimat liitty-
véat pikemminkin Finnveran omaan riskiin ja tehokkuuteen. Kéytanndssa toki alyttomien
lainojen myontamétta jattaminen on myos asiakkaan edun mukaista. Sen sijaan kehitys-
ja neuvontapalveluissa vaikkapa paikallisuus ja toimialakohtaisuus liittyvét organisaa-
tion toiminnan tehokkuuden liséksi myos asiakashyotyyn (vrt. kuvio 9 luvussa 4.1.2).
Taman vuoks muualla kuin Finnverassa asiakasndkokulma asettaa vaatimuksen vastata
kaikkiin edella mainituista ristikkaisista voimista
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Molemmissa Finnveraan eri gjankohtina tehdyissi haastatteluissa toistui sama kaava.
Haastateltavat toivat monien muiden haastatteluiden tapaan esille asiakasnakokulman.
Taman jalkeen kummassakin Finnveran haastatteluissa puhe siirtyi kahteen asiaan,
pankkeihin ja kasvuyrityspalveluun. Tama on tulkittavissa niin, ettéa pankit ja kasvuyri-
tyspalvelu ovat konkreettisia esimerkkejd asiakasndkokulmasta. Y hteistyd pankkien
kanssa edustaa Finnveralle onnistunutta verkostoitumista.

Vaikka me ollaan tassa yhteisessa julkisessa yrityspal veluporukassa, niin
ylivoimasesti niinkun vilkkaimmat suhteet ja tiivein yhteistyd meilla on
pankkien kanssa, kaikkien alueen pankkien kanssa. Ja pankeissa tunne-
taan meidat. Yleensa se ketju menee niin, etta kun yritys tarvitsee raho-
tusta, niin pankki on luonnollinen paikka. Se on normaalipaikka ja niit
tulee olla, me e haluta... Finnveran rooli e 0o mitenkaan jarkyttaa sita
tilannetta. Mutta sitten tulee tilanteita, etté pankki jostaki syysta el voi
ottaa sita rahotusta kontolleen, riski on liian suuri, vakuudet e riita.
Mutta hanke jos se on hyva, niin pankissa tiedetdan tasan tarkkaan, kai-
kissa varsinaissuomalaisessa sadassa konttorissa, ettéd Finnvera vois
tassi avittaa. Ja se on viestikanava sille yrittgjalle. Ei sen tartte tietéda
meista noin yleisella tasolla kauheen paljo. Ei se ehka edistd kenenk&an
asiaa. Eli t&a toimii vahan toisella tavalla kun na& muut sisarorganisaa-
tiot. Niilla el ole tallasta verkostoa. (Finnvera, henkil6 2)

Haastatteluista kavi ilmi, etta yhteistyd pankkien kanssa toimii hyvin ja verkosto
pankkien kanssa tayttéa Finnveran rahoitukseen keskittyvan asiakasnakokulman. Finn-
vera vastaa selkedan markkinapuutteeseen tarjoamalla rahoitusta suuremmalla riskillg,
kuin mihin pankit pystyvét.

Kasvuyrityspalvelu on yks Yritys-Suomi-palvelujérjestelman viidesta osasta ja sen
kéasittely on ragjattu tdmén tutkimuksen ulkopuolelle. Téma muutaman vuoden toimin-
nassa ollut palvelu kdynnistyy uuden asiakkaan kohdalla, kun yksi neljasta toimintaan
osdllistuvasta organisaatiosta, Finnvera, Finpro, TE-keskus tai Tekes, havaitsee oman
toimintansa yhteydessa asiakasyrityksen tarpeen kayttd8 muidenkin organisaatioiden
palveluita. Taman jalkeen palvelu esitelldan yritykselle. Mikali se paéttaa lahted mukaan
prosessiin, toimintaan osallistuvista organisaatioista kootaan tiimi edistamaan yrityksen
kehittamistd. Finnverassa kasvuyrityspalvelun ei ndhda talla hetkella perustuvan asia-
kastarpeeseen samalla lailla kuin luontevan yhteistyon pankkien kanssa.

... @ kuitenkaan toimi silla tavalla, kun sen pitdis toimia, jos se ois aitoa
hyvaa asiakastarpeesta lahtevad, asiakkaalle lisahyotya tuovaa yhteis-
tyota. Se el toimi viela ainakaan silla tasolla. Luulen, etta siihen sitten
yhtend syyna on se, ettei me viela kuitenkaan organisaatioina ihan tun-
neta toisslamme. |hmiset el 0o sill& tavalla verkottuneet ja mista kaikest se
voi johtuakaan. Mutta kyl siind aina mydskin on hiukan ongelmana se, et
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sitte tahdotaan tehda semmonen niinkun mé tossa vaha kuvasin, vaha
jyrkastikin ettd, jossaki kabinetissa paatetadn, ettd se on tata ja sit tar-
jotaan yrittdjalle. Sind e oo oikeen paasty ihan syvélle sen asian yti-
meen, ettéd miten se sitten se nimenomaan se yrittajan ehdoilla tapahtuva
yhteisty0 ja miten se olis sitten ihan noin niinkun k&ytannon elaméan ja...
(Finnvera, henkilo 2)

Niin t&& oli sen KTM:n junailema projekti, joka on... el se 0o kesken eika
se 0o loppu, mut e se oo vieldkadn, el se ihan luontevasti toimi. Ei aina
muisteta et hel mita nyt pitaisi kytke&d mukaan ja niita kuitenkin kun joka
paiva tulee uusia niin e aina niinkun huomaa, et hel nyt pitais keskittya
tahan ja hommata télle vahan muita apuja. (Finnvera, henkil6 1)

Vastakohtana yhteistyolle pankkien kanssa, on kasvuyrityspalvelun mainitseminen
asiakasnakokulman yhteydessa tulkittavissa konkreettisena negatiivisena esimerkkina
Tama vaikuttaa myods seudullisen yrityspalveluverkoston kehittédmiseen. Syy, miksei
Finnveralla ole edustusta Potkurissa, ei ole siina tulkintaerossa, onko Potkuri yks pal-
veluluukku vai monta luukkua saman katon alla. Syy on todennékoisesti se, etta Finnve-
ran ndkokulmasta on epaselvag, palveleeko heidan yhteistydnsd muiden julkisten orga-
nisaatioiden kanssa asiakkaan etua.

Taa on ollut niin helppoa Finnveran kannalta, tda on ollut niin selkea
toimenkuva meidan kannalta. Me teemme rahoituspaatoksia, joissa jol-
lain on jotain ideaa ja tarvetta ja sitten me katotaan voiko se toimia. Ja
meill&h&n on aika pienet luottotappiot, ettd kyll&d se tdhéan asti on aika
hyvin toiminut. Suht oikeat on rahoitettu ja suht oikeat hylatty. Kyll& uh-
kakuva vaan on se, etta tda e tuu toimimaan niin etta kaikki hyotyy.
(Finnvera, henkild 1)

Rahoituksen osalta asiakasndkotkulma on muita palveluita selkedmpi, eika siihen si-
sdlly aiemmin havaittuja ristikkéisia voimia. Nykyista tiiviimpi yhteistyd muiden julki-
Sia yrityspalveluita tarjoavien organisaatioiden kanssa ndyttaytyy Finnveralle myos
omaa roolia hdmartavana uhkana. Henkilokohtaiset tulkinnat ja niihin johtaneet skee-
moista ja organisaation luomasta roolista johtuvat syyt ndyttdisivat olevan tarked osa
asiakastarpeen médrittelya.

5.2 L uottamus

L uottamus perustuu maineeseen ja aiempiin kokemuksiin. Sen voi méaritella varmuu-
deks kaikkia osapuolia tyydyttéavan suhteen jatkumisesta ja tietoisuudeks siitd, mita se
vaatii kultakin osapuolelta. Luottamus nadyttaytyy yhteisina yhteenkuuluvuuden ja kes-
kindisen riippuvuuden tunteina. (Thorelli 1986, 41.) Mishra (1996, 265) méadrittelee
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luottamuksen halukkuudeks asettautua toiseen ndhden haavoittuvaan asemaan ja uskoa
toisen olevan kyvykas, avoin, toisesta vélittava ja luotettava. Tallaisessa asemassa syn-
tyy helposti pelko siitg, ettatoinen yrittédkin hyotya haavoittuvasta asemasta. Tamé on
havaittavissa erdan haastatellun kommentissa.
Mulla on valilla tuntunu, pitds koko ajan olla semmonen kaivo, mista
vaan ammennetaan vetta poies. Ja jos sinne e 00 olemassa niita suoria
vesisuonia, joita sielld maaperassa liikkuu. Jos ne alkaa niinku tyrehtya,
ettd sinne el tuu sité tavaraa milla tayttaa sita kaivoa, etta sinne tulis ti-
lalle vetta. Sité kuivasta kaivosta ei 0o kenellekaan hyttyd. Ma oon tassa
itte huomannu, ettd mulle muodostuu jo muutamista asioista semmonen
itsepuolustusmekanismi. Asioista et ahaa ettd jumalaut ettd toi olikin
semmonen, etta haisee hiukan niinku joku asia etta... On vaarin sanoo,
etta kaytetaan hyvaks, mutta onkin yhteistyo ja verkostos oleminen taysin
suttasta. Se el jaksa motivoida pitk&an, jos olet koko ajan antavana osa-
puolena. Ja sillon jos verkostossa alkaa tuntuun télta, niin sda et olekaan
siind verkostossa kun ensteks pinnallisesti, ndennéisesti. Ja sitte s huo-
maat, etta el tast... Ei sun kannata olla siin... Ei siind kannata olla mu-
kana ollenkaan. Et sa voit niinku, s oot ollu siind aktiivisena toimijana
ja antanu panosta. Ja sitte ku huomaat, ettd sulle e tuu takas feed-
backina siitd mita s toivosit, ettéd sad myos rikastuttasit omia kokemuk-
sias muille. S& muutut pikkuhiljaa pinnallisemmaks ja se verkostoo al-
kaa havidan myoskin. Etta niin kauan on hieno olla, kun saat sielta jo-
tain, mutta jos sun tarttis antaa sinne jotain, miekd annan? Taa etta
madhan annan aseet kasistani jumalauta ja muuta.

Jarillon (1988, 37) mielestéa ongelma on ratkaistavissa strategisten verkostojen tasolla
siten, etta voidaan osoittaa opportunistisen toimijan hyotyvan ainoastaan tassa yksittai-
sessd tapauksessa, mutta teko el kannata huonontuvan maineen vuoksi. Hanen ajatuk-
sensa eivét kuitenkaan téysin sovellu tutkittuun tapaukseen. Ensinngkin Jarillo (1988,
32) méarittelee strategisten verkostojen muodostuvan voittoa tavoittelevista organisaati-
oista. Tdman vuoks huonontuvalla maineella ei vélttamétta ole suurta vaikutusta, koska
asiakashyddyn ja verkostoon kuulumisen yhteys ei kaikissa tapauksissa ole selva julki-
sissa verkostoissa, kuten edellisessa luvussa todettiin.

Toiseksi, vaikka unohtaisi Jarillon strategisten verkostojen maaritelman, hanen rat-
kaisuehdotuksensa alistaa verkoston toimijat toimimaan ennalta méarétylla ja suojatulla
tavalla. Talasta luottamusta voi nimittd4 hauraaksi. Hauraan luottamuksen vastakoh-
tana on elastinen luottamus, joka kestd8 myds satunnaisen opportunistisen kayttaytymi-
sen. Hauraassa luottamuksessa toiminta perustuu ennaltaehkdisyyn, mutta elastisessa
luottamuksessa painotetaan toisten tuntemista ja siita kehittyvaé tunnepohjaista luotta-
musta. Néilla kahdella erityyppisella luottamuksella on yhteys myds verkoston raken-
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teeseen. Hauras luottamus ilmenee muodollisina rakenteina elastisen luottamuksen
nayttaytyessa epamuodollisina ja symbolisina rakenteina. (Ring 1997, 119-122.) Tois
ten tuntemista, asioiden kohtaamista ja tdman pohjalle rakentuvaa luottamusta painottaa
myos ylla lainattu haastateltava, joka jatkaa:
Ja onko ne [eri toimijat] ollu tarpeeks luottamuksellisia. Onko niill&a ollu
tarpeeks luottamuksellinen suhde toistensa kans, etta ne voiskin olla ke-
radamassa yhteisesti tietynlaisen pagoman, osaamispadoman ja kokemus-
padoman. Ja semmosen kaivon, josta olis niin moneen 18ht66n ainakin
sille alueelle, mita ne edustaa. Niin tassa oliski tahan TE-keskuksen, 18a-
ninhallituksen kaikkien muitten néitten, ettd pystytdan oleen toisillemme
niin avoimia, rehellisig, luottamuksellisia, ettéd viedadn todelliset asiat.
Ei ne, mitkd on kuvitteellisia, ja mita toivotaan osaavan ja mita ne on.
Lahdetddn siitd realistisesta asiasta liikkedlle ja sen paélle rakentamaan
eika kuvitdlmien paalle.

Haastateltu viittaa edellisessd pddluvussa kasiteltyyn julkisten yrityspalveluiden toi-
sen sukupolven aiheuttamaan turhautumiseen, josta kumpuavat suurimmat ongelmat
tutkitun tapauksen luottamukseen liittyen. Tamatuli ilmi myods muissa kuin edell & sitee-
ratussa haastattelussa. Luottamus saattaa ndkya niin henkiléiden kuin organisaatioiden-
kin valisend, mutta myos henkilén [uottamuksena toiseen organisaatioon tai organisaa-
tion luottamuksena toisen organisaation henkiloon (Vesalainen 2002, 46). Kerétyn ai-
neiston puitteissa on mahdollista tarkastella ainoastaan henkilGiden vélista ja henkilén
luottamusta toiseen organisaatioon. Muut luottamuksen ilmenemismuodot olisivat tar-
vinneet selvasti suuremman aineiston. Tadhan el kuitenkaan pro gradu -tutkimuksen
puitteissa ollut mahdollisuutta.

Turhautuminen toiseen sukupolveen ja sen vaikutus luottamukseen on nékyvissa joi-
denkin haastateltujen henkildiden luottamuksessa toisiin organisaatioihin. Toinen hen-
kildiden luottamusta organisaatioihin hiertényt asia liittyy maataloustukien takaisinpe-
rint&an.

Ne on kovimmat paikat siind, ku jalkikateen otetaan rahaa takaisin. Va-
h&n on, se nakertaa luottamusta, elikka kun on uskonut, etta se on tuki-
kelpoista. Ja téa on tietysti tyypillisesti, mitka aiheuttaa sitten sen, etta
sitte tan valitus... Maaseutuelinkeino valittaa kuntaan ja sitte ku se taas
prosess kasitellaan, niin puolesta vuodesta vuoteen ennenku sielt tulee
ratkasu. Hyvin paasee sitte tulehduttamaan joskus vahan ilmapiirii. Ja
asiat ussimmiten riitelee elka ihmiset, mut se on aina tiukka paikka jos
raha vedetdan takasi niin, jos on ollu hyvéssa uskossa kaikin osin. (Hen-
kilo A)

No ma luulen, et kyll& aina nyt tietysti on organisaatioitten ja ihmisten
kanssakdymisissd, niin varmaan puolin ja toisin voi olla jotakin pientd,
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mut et kyl se varmaan ihan yli 90-prosenttisesti, 95-prosenttisesti on ollu
just téhan byrokratiaan liittyvda néd meién ongelmat. Ei se nyt johdu
Sitd, et jollakin olis pahaa tahtoa tai jotakin muuta. (Henkilo B)

Takaisinperintd muodostaa erdanlaisen pettymysten ketjun esimerkiksi seutukunnal-
lisista palveluista TE-keskukseen ja sielta maa- ja metsatalousministerion kautta EU-
tasolle adti.

Kun n&a komission vahvistamiset ja sitten Suomen valtion puolelta mi-
nisteridohje viipyy ja viipyy ja kaikki on jalkijunassa. Niin meilla kuin
muillakin néilla hanketoimijoilla. Se on tietysti vahan aina valilla aiheut-
tanu sit tuskastumista, et maksatukset voi olla vasta vuoden kahden
paasta siita, kun tyo on tehty. Ja sit taa jalkiselvittely. Pykalat ja tulkin-
nat muuttuu, et kun lahdetdan tekeméan jotain, niin tulkitaan ndin ja sit
kun sul on ty6 lopussa, niin sit se tulkinta onkin muuttunu.

Luottamuksen heikkeneminen e kohdistu valttaméttd ketjussa seuraavaan, vaan
ylemmille tasoille. Kuten yll& olevista lainauksista ké&y ilmi, luottamus ei ongelmallisten
tilanteiden aikanakaan ndy henkildiden véalilla Aineistoa analysoidessa kertyi useita
esimerkkeja hyvasta luottamuksesta toisi ssa organi saatioissa tyoskenteleviin ihmisiin.

Meil on sen verran néit yhteisa palavereita ja tapahtumia ja niin pois-
pain, et kun tuntee sen porukan ja on tekemisis heién kans, niin tietaa, et
ne asiat on kuitenkin sit hyvin hoidettu muuallakin.

Hyva luottamus ainakin mun osalta pohjautuu siihen, ettd saa asiantun-
tevaa apua ja kohtuu nopeasti.

Henkil6iden vélisestéd huonosta luottamuksesta el itse asiassa 10ytynyt ainoatakaan
esimerkki& Toisessa organisaatiossa tyoskenteleva ihminen tunnetaan monesti henkild-
kohtaisesti, ja hdnen kyvykkyyteensa ja ammattiosaamiseensa luotetaan. On syyté pai-
nottaa, ettd henkildn luottamuksesta toiseen organisaatioon kertyi myds lukuisia positii-
visia esimerkkeja. LOydetyt negatiiviset asiat tuotiin esille, koska tama palvelee parem-
min tutkimuksen tarkoitukseen liittyvaa verkoston kehittamista. Lienee my6s aiheellista
tahdentdd, ettéd tutkimuksessa omaksutun synteesimaisen ndkokulman vuoks luotta-
musta pystyttiin késittelemain haastatteluissa ainoastaan melko pinnallisella tasolla
Tama patee muihinkin osa-alueisiin, mutta nékyy selvimmin nimenomaan luottamuksen
kohdalla. Y hteenvetona voidaan esittég, etta henkildiden valilla luottamus oli hyvéas,
tunnepohjaista ja takaiskuista ennalleen muotoutuvaa elastista luottamusta. Henkilot
luottivat myOs toisiin organisaatioihin, mutta luottamus el ollut yhté vahvaa kuin yksi-
|6tasolla.



75
6 VERKOSTO RAKENTEENA

Taman luvun tarkoituksena on vastata tutkimuskysymykseen, millainen on tutkitun ver-
koston rakenteellinen sidos. Verkoston rakenne liittyy osittain my6s sosiaaliseen sidok-
seen. Y hdessa luvut 5 ja 6 muodostavat tutkitun verkoston organisatoristen siteiden tar-
kastelun.

Verkoston rakenteellisen sidoksen tarkastelu on jaettu kahteen alaulottuvuuteen.
Aluksi luvussa 6.1 tarkastellaan organisoitumista. Tall&a tarkoitetaan verkoston rakentee-
seen yleisella tasolla vaikuttavia asioita. Toiseksi, luvussa 6.2 paneudutaan tarkemmin
verkoston rakenteeseen. TallGin tarkastellaan tietojarjestelmia ja normaaleja arkipaivai-
seen yrityspalvelutyohon liittyvid asioita ja yhteisty6ta

6.1  Organisoituminen

kaan TE-keskuksen tehtdvana on ollut oman palvelutoimintansa lisdksi alkaansaada
seudulliset palveluyhteenliittymét ja asettaa alueellinen ohjausryhméa muutosta veté
méaan (Valtioneuvoston periaatepddtts Y ritys-Suomi-palvelujérjestelmasta 2006, 4).
Varsinais-Suomessa seudullisten palveluyhteenliittymien ytimen muodostavat TE-kes-
kus ja seutukunnan kehittamiskeskus, jotka ovat varmistaneet keskinéisen yhteistyonsa
kirjallisella sopimuksella. Sopimuksessa on mééritelty seudun vastuulle seudullisen
kumppanuusverkoston kokoaminen ja toiminnan koordinointi, eli seutukunnat pyrkivéat
rakentamaan palveluyhteenliittyméasta mieleisensa kokonaisuuden. Kumppanuusver-
kostoon on mahdollista liittéa seudulla aktiivisesti palveluja tuottavia henkildita tausta-
organisaatiosta riippumatta. Seutujen kokemuksen mukaan kukaan ei jéa pois yhteis-
tyosta silla perusteella, etté organisaatiotaso el ole virallinen sopimuskumppani.

Seutukuntien kokemus kertoo yksildiden luottamuksen organisaatioon olevan riitta
vaa. Tésta saatiin viitteitd myos aiemmin t&ssa tutkimuksessa. Luottamus néyttéisi ole-
van sellaisella tasolla, etta se toimii kontrollimekanismina. Kontrollimekanismilla tar-
koitetaan tarvetta koordinoida prosessgja ja resurssgja arvoketjussa. Organisoitumisen
aarimuotojen, hierarkian ja markkinaehtoisuuden, kontrollimekanismit ovat auktoriteetti
ja hinta. Néiden vélille sijoittuvan verkoston kontrollimekanismina toimii luottamus,
joka on tehokas kontrollimekanismi erityisesti tietopainotteisilla aloilla. (Adler 2002,
23-26.)

Varsinais-Suomeen on perustettu valtioneuvoston periaatepaétoksen mukainen alu-
eellinen ohjausryhma. Alueellinen ohjausryhma oli haastatteluita tehdessa kokoontunut
kerran. Ryhman tarkoituksena on neuvottelukunnan tyyliin paattda uudistuksen suu-
remmista linjoista maakuntatasolla. Ty6 on kuitenkin edennyt hitaasti, koska osapuolilla
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on ndkemyseroja tavoitteista ja toimintatavoista. Maakunnan tasolla toimii myds toinen
tyoryhmd, joka vastaa seudullisten palveluiden konkreettissmmasta kehitt&misesta.
Noin kymmenen eri organisaatioissa tyoskentelevan henkilon kehittamistyoryhma ko-
koontuu hieman vaihtelevalla kokoonpanolla useita kertoja vuodessa, jolloin arkiseen
yrityspalvelutyohon osallistuvat ihmiset vaihtavat eri seutukuntien kokemuksia Ko-
tuvissa paikoissa ympéri maakuntaa. Kehittamistyoryhméa kokoontuu myos erilaisten
koulutusten merkeissé. Haastatteluissa kehuttiin erityisesti itasuomalaisen konsultin
vetdmaa koulutusta, jossa yrityspalvelutyoté tarkasteltiin yrittdjan nakokulmasta. Kou-
lutuksessa tavattiin parin paivan jaksoissa eri puolella Varsinais-Suomea, majoituttiin ja
myos vietettiin iltaa yhdessd. Koulutuksia pidetddn hyvana tapana tutustua ihmisiin ja
luoda verkostoatietyn asiateeman sisdlla

Verkoston rakenne voi perustua kontrolliin, koordinaatioon tai yhteistydohon. Kont-
rollissa yksi selvasti voimakkain yritys on vaikutusvaltainen ja hallitsee muita yrityksia.
Koordinaatiossa jokin taho koordinoi yhteisty6tg kuten tutkitussa tapauksessa on ta-
pahtunut ulkopuolisen konsultin ja TE-keskuksen kokoontumiskutsujen my6ta. Y hteis-
tydssd osapuolet, joita on kaksi tai useampia, oval tasavertaisia ja yhteistyd perustuu
molemminpuoliseen riippuvuuteen ja luottamukseen. Y hteistyohon perustuva rakenne
poistaa periaatteessa koordinoijan tarpeen, mutta kéytantd on osoittanut jonkinlaisen
ydintoimijan olevan hyva olla olemassa. (Toivola 2005, 72.)

Verkoston rakenteen perusteista puhuttiin myos haastatteluissa. Kukaan haastatel-
luista el ollut sitd mieltg, ettd verkoston rakenteen tulisi perustua kontrolliin. Neljannek-
sen mielipiteet voi kytkea edellé esitetyn luokittelun mukaisesti yhteistyéhon ja loput
olivat koordinaation kannalla. Toisin sanoen nykyisen kaltaista koordinoitua yhteistyéta
pidettiin poikkeuksetta hyvana. Keskustelua herétti 1ahinna se, kuka tai mik& taman yh-
teistyon ydintoimija olisi. Jotkut, sek& TE-keskuksen sisédlla ettd sen ulkopuolella, néki-
vét roolin sopivan luontevasti TE-keskukselle.

Minust se sopii. Sopii hyvin valtion viranomaselle, koska meil on alue.
Me ollaan alueviranomanen, et sitéa kautta kyll&. (TE-keskus)

TE-keskus vois olla tietyissA asioissa ja varmaan tan Yritys-Suomen
puitteissakin tulee luontaisestikin TE-keskukselle se kokoonkutsujan rooli
niissa asioissa. Mut et sit tietysti organisaatioitten keskenaankin tietysti
pitais varmaan siitd verkostosta vield enemman toinen toisiaan tuntea.
(TE-keskuksen ulkopuolinen organisaatio)

Né&kemys on luonnollinen, koska TE-keskuksen toiminnan ytimessi on gjatus minis-
terididen tavoitteiden yhteensovittamisesta alueellisten tavoitteiden ja olosuhteiden
kanssa. TE-keskuksen perustamisen yhteydessa edellytettiin organisaation toimivan
muiden alueellisten toimijoiden kanssa yhteistytssa. TE-keskuksen rooli alueellisessa
suunnittelutydssa on korostunut entisestdan uuden aluekehityslain myoté. Toisaalta TE-
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keskuksen lailla sé&dettyna tehtdvanad on tarjota rahoitus-, koulutus- ja kehittamispal-
veluja eli osallistua yhtena toimijana yrityspalveluiden tarjontaan. (Suomalaiset yritys-
palvelut -tydoryhma 2005, 33-35.) Taman vuoks esitettiin myds nékemyksia siita, etta
verkoston koordinaattorin tulisi tulla muualta kuin verkostoon kuuluvasta julkisesta or-
ganisaatiosta.
Julkinen toimija e saa olla. M& pelkistan taman. Se julkinen toimija on
sikali huono ettg, jos siihen valitaan joku julkinen toimija, niin se ehka
joutuu niinku tavallaan sitd omaa itseensa lahteen [uudistamaan] ensim-
maisena mahdollisesti esimerkillisista syista. Niin lahtee niinku pistédan
ja gjaan alas. Olis hyva, mutta se on vaikee tehdd. Se viimeseen asti
taistelee sen puolesta, olemassaolon puolesta. Silyttéd asemat, on vai-
kee irtisanoa, siel on virkasuhteita, kaiken maailman muita. Ja sillon kun
se onkin, etté joku lahtee téan tekeen, niin siind taytyy olla semmonen us-
kottavuusper spektiivi. Ja mun mielesténi tassa asiassa TE-keskuksen us-
kottavuus voi olla kyseenalainen. M& voisin sanoo tén suoremminkin
viela. (TE-keskuksen ulkopuolinen organisaatio)

Lainauksessa huomio kiinnittyy kahteen asiaan. Ensinndkin verkoston ydintoimijan
nahdaan nayttavan esimerkkid muille, ja tdman vuoks TE-keskuksen eri roolit koetaan
rigiriitaisiksi. Toiseksi lainauksessa puhutaan alasgjamisista ja irtisanomisista. Nama
liittyvét niukentuviin resursseihin, joista kuultiin konkreettiset luvut yritysneuvojien
neuvottelupaivilla

Yritysneuvojien neuvottelupaivd on vuotuinen tapahtuma, joka kerdd Varsinais-

Suomen yrityspalveluiden parissa tyoskentelevia ihmisia paivaksi saman katon alle.
johtava nimitys. Kyse on pikemminkin tiedotustilaisuudesta, jossa eri tahot kertovat lu-
entosalissa muille toiminnastaan. Vapaampaa keskustelua syntyi ainoastaan taukojen
yhteydess4, jolloin tydhon liittyvid kokemuksia tunnuttiin vaihdettavan aktiivisesti. Ti-
laisuuden tavoitteena lieneekin tuoda kerralla hieman suurempi ihmisryhmé kokoon.

Vuoden 2007 neuvottelupdivien mielenkiintoisinta antia taman tutkimuksen kannalta
olivat puheenvuorot Finnveran ja seudullisten kehittamiskeskusten yhteistyosta sekéa
ESR-rahoituksesta uudella ohjelmakaudella. Finnveran ja seudullisten kehittamiskes-
kusten valista yhteistyota on jo kasitelty tassa raportissa, joten seuraavassa paneudutaan
jakimmaisend mainittuun asiaan ja sen haastatelluissa herdttamiin gjatuksiin.

Monet yrityspalveluihin liittyvét projektit ja hankkeet ovat saaneet rahoituksensa Eu-
roopan sosiaalirahastolta eli ESR:Ita. Ohjelmakaudella 2007-2013 ESR-rahoitus piene-
nee Varsinais-Suomessa kolmannekseen nykyisestd, joten resurssit niukkenevat huo-
mattavasti. Kaytannossa vahentyneet resurssit ja palveluiden karsiminen tulee vastaan
vuoden 2008 lopussa, eika resurssien jaosta oltu viel& neuvottelupdivien aikaan sovittu.
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Haastateltavat olivat huolissaan rahoituksen selkeasta vahenemisestd, mutta toisaalta
asia nahtiin myos tervehdyttavaksi voimaksi.
Taa rahatilannehan tassi huolestuttaa. Sis se vaan, se toisaalta huoles-
tuttaa, mut toisaalta se tuo tullessaan kylla sen, et yha tiukemmin taytyy
verkostoitua. Et yha enemman pitéa pystya hyddyntdmain muiden osaa-
mista ja muiden tyokaluja ja muiden rahotusmahollisuuksia, yha moni-
puolisemmin ja tavallaan luovemmin taytyy miettia, et pystyisko tan ja
tan tyyppisa palveluja jatkossa rahoittamaan jotakuta eri reittia. Et ta-
vallaan taa on tarkee juttu. (TE-keskuksen yritysosasto)
Nyt, ku ly6dadn rahahanat kiinni, niin todetaan, ettd meijan on pakko
selviytyd naista asioista pienemmilla yhteiskunnallisilla ” tukiaisilla”.
Niin nyt t&a, kun on alettu naita pienentdmadn ja jopa lopettamaan, niin
ollu meille se, méa sanosin, et se on pelastus. Ettel tad oo menny pitem-
malle, jos ois ollu rahaa, niin me oltas pohotetty entisestaadn. Mutta nyt
ku se raha alkaa oleen vahiss, niin se tekee sen, ettei kaikkeen voi olla
varaa. Ja sitte ku jatetddn pois sieltd jotku tukirahat ensmméisena tai
subventiot, niin nehan sitte katsoo, etta parjaako ne ilman niita. Ja jos ne
on tarpeellisia ollu ja asiakkaiden hyvaks, niin nehan sitte parjaa ilman
niita subventioita. Ja nyt tassa tuleeki se eteen etta, se saattaa olla meille
siunauskin, ettd niita rahoja el tule. (Turun seudun kehittéamiskeskus)
Niukentuvan rahoituksen ndhdadan kitkevan juurtunutta putkigjattelua ja lisdévan yh-
teistyotd. Rahoituksen hakeminen el voi jatkossa enda hamértda asiakastarpeeseen vas-
taamista, koska lopulta jaljelle jéévéat ainoastaan ne palvelut, joita yksityinen sektori el
halua tuottaa, mutta jotka asiakas todella kokee tarpeellisiksi. Jos matkan varrella pois-
tetaan liikaa palveluita, niin haastateltujen mielesta asiakkaat kyll& reagoivat tdhan esi-
merkiksi kunnallisen paétdksenteon kautta. Niukkeneva rahoitus on yks tarkeimmista
verkoston organisoitumiseen vaikuttavista tekijoista.

6.2  Jarjestelmét jarutiinit

Jarjestelmilla tarkoitetaan yhteisia tai yhtenevaisia tietojérjestelmia ja rutiineilla nor-
maaleja tyohon kuuluvia asioita ja yhteistyota.

Jokaisella organisaatiolla on oma asiakastietojarjestelmansg, mika on selvasti yh-
teistyotd hankaloittava tekija. Eri tietojérjestelmien juuret [6ytyvéat yrityspalveluiden
toiselle sukupolvelle tyypillisestd putkigjattelumallista sekéa nykyisesta tietosuojalaista.
Tietosuojalakia pidetdan tiukkana ja se hidastaa yhteistyota.
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Mutta kyll& toi tietosuojalaki on aika tiukka, kyll& se ainakin tekee siihen
monta koukeroa ja hidastaa sitd yhteistytta. Ajatellaan tilanteita, joissa
asiakkaan asemaa pitais edesauttaa mahdollisimman nopeasti ja pitais
taustakuviot saada selville, niin onhan se selvaa, nimenomaan se koros-
tuu tuolla tyévoiman palvelukeskuksen puolella. Kun tehdaan yhteistyota
kaupungin ja Kelan kanssa ja tydvoimatoimisto siind kolmantena toimi-
jana, niin siind pitaisi olla semmonen.. Kylla siindkin asiassa varmaan
on eteenpain menty. Mut tadméa on sellainen, mika teettaa paljon byrokra-
tiaa ja viranomaistyotd, et se pitdisi olla jotenkin. Koska kaikkia koskee
kuitenkin salassapitovelvollisuus, ja tarkoitus on vain edistad sen henki-
[6n tilannetta ja tydnsaantimahdollisuuksia ja, et se paasis mahdollisim-
man nopeasti oikean palvelun piiriin. Sina mielessa tAmmoset tekijat on
kieltaméattéa semmosia, jotka rajoittaa ja luo pitkia viiveita. Lisaks ne e
yleensi helpotu, vaan menee huonoon suuntaan. Sind mielessa toi olis
tarked juttu. (Turun tyGvoimatoimisto)

Tiukkaan tietosuojaan ollaan valmistelemassa muutosta. Vamisteilla on tyonimella
ASKO kutsuttu laki, joka mahdollistaisi asiakastietojen vaihtamisen kasvuyrityspalve-
luun kuuluvien neljdn organisaation, Finnpron, Finnveran, Tekesin ja TE-keskuksen,
asiakkuuden hallintgjéarjestelmien valilla Lakivalmistelun liséksi on meneilléan hanke,
jossa eri jérjestelmét saadaan vaihtamaan asiakastietoja keskendan. Tavoitteena on, etté
tarkedt asiakastiedot kirjataan kunkin organisaation omalla jarjestelmélla ja ettd oman
jarjestelmén kautta olisi mahdollista my6s katsoa muiden toimijoiden keskeisia tietoja.
(Tekesin alueraportti 2006, 29.) Haastateltujen toiveena onkin yhteinen jarjestelma, joka
helpottaisi huomattavasti kytannon tyota.

Ihannetilanne olisi siing, etta oltaisiin samassa tietoverkossa. Se on ehka
kaukana vield, mutta niinkun Finnveran sisdlla on, ma oon kehunut tata
alusta saakka. Vaikka meidan jarjestelmd on melko vanha, niin téa on
ollut toimiva ja tosi lapindkyva. Taallahan kuka vaan nékee mita vaan.
Niin olis se vaan aika hieno homma tietenkin, et kun asiakas tulee sun
eteen, ja lyot hdnen nimensa koneeseen, niin naet heti kenen kanssa on
asioinut ja missa. (Finnvera)

Yleinen kaytannon ongelmahan téllases tyon tekemises on se, et jos sulla
on liian monta tietokantaa, jota si joudut tilastollisesti péivittaan, niin
sehan on aika turhauttavaa hommaa. St sopii aina kysyy, et kuin hirveen
kustannustehokasta se nyt sitten on moneen paikkaan sama juttu pistaa,
et jos sielld olis se tietty synkroni. Tai Sit yhteinen tietojarjestelmd, mut
ne on niin hirmu kalliita, et niitd nyt ei varmaan kovin nopeesti ruveta.
(Raision ty6voimatoimisto)
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Samanaikaisesti kuitenkin tiedostettiin, kuinka kallis yhteinen tietojarjestelma olisi.
Tahan suuntaan ollaan kuitenkin menossa. Osana valtioneuvoston Y ritys-Suomi-palve-
lujérjestelman periaatepddtoksessa lupailemia jatkovalmigteluita, valtakunnalliset puhe-
lin- ja verkkopalvelun projektitydryhmét ovat antaneet omat ei-julkiset tilannekatsauk-
sensa. Katsausten mukaan yhtena tarkedna tavoitteena on kehittda ja ottaa k&ytt6on uu-
dentyyppinen palvelukonsepti, jossa puhelinpalvelun ”contact center” saisi kaytt6onsa
yhteiset asiakastiedot. My6s verkkopalvelua ollaan kehittaméssa siihen suuntaan, etta
kaikki padsevét kasiksi samoihin tietoihin.

Asiakasjarjestelmét eivat ainakaan vield ole yhteisid, mutta Varsnais-Suomesta [6y-
tyy myos yhteinen jarjestelma Nestori on Varsinais-Suomessa toimivien yritysneuvo-
jien Extranet-palvelu, joka sisiltéa tapahtumakalenterin ja toimintaan liittyvia uutisia
Néiden gjankohtaisten asioiden liséksi Nestorin toinen tehtava on toimia tietopakettina,
jonne on kerétty toimintaan liittyvid dokumenttga ja linkkej& Nestoria yllapitéd TE-
keskus.

Yrityspavelutyon rutiinethin kuuluu jatkuva yhteydenpito kollegoihin. Tyon kes-
keisintd osaamista on havaita asiakkaan tarve ja yhdistda se parhaiten asiasta tietdvéaan
tahoon. Tama henkilokohtainen verkosto ja sen tarkeys tyon kannalta tuli esille monissa
haagtatteluissa. Asian kéntopuolena on, etta henkiloston vaihtuessa kestéd aikansa
"paésta piireihin”. Tyohon liittyvét sosiaaliset suhteet ovat punoutuneet erittdin vahvasti
osaksi tutkitun verkoston rakennetta ja muodostavat siten verkoston rakenteen perustan.

Rutiinelhin on laskettavissa my0Os lukuisat projektit, jotka tuovat eri toimijoita yh-
teen. Vuonna 2007 yks nakyvimmista projekteista oli Yritysharava, joka taman tutki-
muksen aineiston kerédmisvaiheessa oli juuri toteutettu Kaarinassa, Liedossa, Loimaalla
ja Piikkiossd. Yritysharavan taustalla ovat alueelliset oppilaitokset, seudulliset kehitt&-
miskeskukset, Potkuri, TE-keskus ja tydvoimatoimistot. Tarkoituksena on keréta kai-
kilta alueen yrityksilta perustiedot ja kayda lapi yrityksen koulutus- ja tybvoimatarve
sekd tulevaisuuden suunnitelmat. Tiedot kerdttiin noin kymmenen minuutin puhelin-
haastattelulla. Keré@misvaihe onnistui hyvin, silla vastaamisprosentti oli 18hes sata.
Tietojen perusteella projektin taustaorganisaatiot pyrkivét koordinoidusti vastaamaan
kyselyssé esiin tulleisiin yritysten tarpeisiin. Tama tarkoittaa tarpeiden mukaisten ryh-
mittymien muodostamista, joten Yritysharava ja muut toimintaan kuuluvat projektit
vaikuttavat osaltaan verkoston rakenteeseen.

Tyon rutiineihin liittyvét verkostot koettiin erittdin térkeiksi. Rutiinien ympérille
muodostuneet yhteisot vaihtelivat virallisista epavirallisiin. Naista varsinkin jalkimmai-
seen painottuvat nahtiin luonnollisiksi, varsinaisen tyon ympérille syntyneiksi fooru-
meiksi, joissa onnistutaan valttaméan julkisten yrityspalveluiden toista sukupolvea lei-
mannut byrokraattisuus.

Naa epaviralliset foorumit, epaviralliset verkostot. Aina kun liittyy sem-
monen etta el pakkojohteisuus, el kasketty homma, vaan luonnollisesti
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syntyny kuvio. Se on ehdottomasti tuloksellisempi ja hedelméallisempi.
T&aa on niin kova homma, etta tasta |oytyy sitten se, jos |oytyy jostain,
niin tata kautta voi syntya tanne Turkuun ja varsinaisesti Turun seudulle
ja Varsinais-Suomeen se tappamisen tahto, etté vedettas yhdessa joku
asia oikein kunnolla. (Turun seudun kehittéamiskeskus)

Téallaisista foorumeista kaytetaan kirjallisuudessa nimitysta kaytantdyhteisot. Ne ovat
usean henkilén muodostamia osaamis- ja oppimisyhteisdjd, joissa muodostetaan ja
muokataan tietdmysta seka siirretéan sita henkildiden ja ryhmien valilla. Nama projek-
tien ympérille muotoutuvat yhteisot eivat noudattele organisaatioiden rajoja, ja ne voi-

verkoston rakenteeseen. (Moller ym. 2004, 91-92.)
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7 JOHTOPAATOKSET

Tutkimusraportin johdannossa esitettiin tutkimuksen tavoitteeks tarkastella Varsinais-
Suomen seudullisen yrityspalveluverkoston kehittamistd. Tutkimuksen tavoitteen tun-
nustettiin olevan yleinen, mika johtui kahdesta asiasta: termeista 'tarkastella ja 'kehitta
minen'. Tarkastelulla ja kehittamisella voidaan tarkoittaa Iahes mita tahansa. Miten tar-
kastellaan? Enta voisiko verkoston kehittamista tdsmentéa? Myohemmin, kirjallisuus-
katsauksen jélkeen, tutkimusraportissa tasmennettiin miten tarkastellaan. Tarkastelu
suoritettiin strategisten, sosiaalisten ja rakenteellisten sidosten sek&a naiden alaulottu-
vuuksien avulla.

Nyt, kun raportissa on kayty 18pi myos tutkimuksen empiirinen osuus, on aika tas-
mentaa termia kehittdminen. Tutkittu tapaus ja sen voimakkaasti organisaatioiden itse-
nadiseen toimintaan painottunut ja edelleen strategisiin, sosiaalisiin ja rakenteellisiin si-
doksin vaikuttava historia mahdollistaa mielenkiintoisen asetelman tutkimusongel-
malle: kuinka verkostolle kehitetdan yhteinen strategia?

Kuten aiemmin verkoston johtamisen magritelmaa kasitelleessi luvussa 2.5.3 esitet-
tiin, strategian kehittdminen on johtamistoimintaa, jolle verkostokonteksti asettaa omia
erityispiirteitddn. Luvussa 7 tehdddn tapaustutkimukselle tyypillisesti kahdensuuntaisia
padtelmid. Luvussa 7.1 kokeillaan soveltuuko aiemmin verkoston johtamiseen kehitetty
apuvdline taman tutkimuksen tapaukseen. Luvussa 7.2 selvida pystytdanko tutkitulle
verkostolle kehittdmaan suoritettuun tarkasteluun ja tdmén pohjalta annettuihin johta-
missuosituksiin perustuva yhteinen strategia. Luvussa 7.3 esitetddn ajatuksia mahdolli-
siajatkotutkimuksia varten.

7.1  Arvontuottamig arjestelmaan liittyvat johtopaat ok set

Arvontuottamig arjestelman luonne jakaa verkostot kolmeen perustyyppiin: perusliike-
toimintaverkostoihin, litketoimintaa uudistaviin verkostoihin ja uutta liiketoimintaa ke-
hittaviin verkostoihin. Téssd luvussa tarkastellaan tutkittavan tapauksen arvontuotta-
misj&rjestelmada ja méaritelldan tdman pohjalta, minkalainen verkosto on kehitteilla
Arvontuottamisjarjestelma maériteltiin jo aiemmin tuotteen tai palvelun synnyttami-
seen vaadittaviksi toimenpiteiksi ja néita toteuttaviksi toimijoiksi tietylla toimialalla
Toimenpiteitd ja toimijoita tarkastellaan asiakkaan tarpeiden nékoOkulmasta, jolloin
tuotteen tai palvelun synnyttdminen nayttéytyy prosessina tai verkostona, jolloin myds
toimialargjat saattavat ylittyd. Seuraavassa esitetddn kaksi arvontuottamisjarjestelméa
kuvaavaa esimerkkia Suomalaiset yrityspalvelut -tydryhman raportista:
Asiakad ahtbisen toiminnan edellytyksend on palveluntarjoajien valisen
tyonjaon ja yhteistyosuhteiden selkiinnyttaminen sek& yhteisesti sovittu-
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jen valtakunnallisten palveluprosessien kayttéonotto. Palveluprosessien
tuottamisesta vastaavat alueilla sopimuspohjaiset palvel uyhteenliittymét.
Asiakad aht6isyys vaatii myds voimakasta panostusta yhteistydohon yksi-
tyisen yrityspal velutarjonnan kanssa. Markkinaehtoisten palvelun kayton
aktivoimiseks otetaan kayttoon palvelusetelijarjestddma. (Suomalaiset
yrityspalvelut -tyoryhma 2005, 107.)

Uudessa yrityspalvelujarjestelméssi edistetdan yksityisten palvelujen
kayttoa ottamalla eri hallinnonaloilla kéyttéon yhteinen pal vel usetelime-
nettely. Julkisen sektorin organisoimien palvelupisteiden tehtéavana on
erikoistua palvelutarpeen diagnosointiin ja palvelujen valittdmiseen. Ta-
voitteena on lisatd yrityspalvelujarjestelman markkinaehtoisuutta siten,
etta julkisen sektorin roolina on aktivoida yrityksia kayttamaan yksityisia
lilke-elaméan asiantuntijapalveluita ja tuottaa itse varsinaisa palveluja
vain markkinapuuteperiaatteella. (Suomalaiset yrityspalvelut -tydryhma
2005, 123))

Lainauksista kdy ilmi kaksi asiaa. Ensinndkin palveluntarjogjien valisen tyonjaon ja
yhteistyosuhteiden selkiinnyttédmisessa on kyse nykyisten suhteiden tiivistamisesta
strategiseks verkostoksi, joka on luokiteltavissa perusliiketoimintaverkostoksi. Talldin
on kysymys téssa tutkimuksessa kasiteltyjen palveluntarjogjien kaltaisten tunnettujen
toimijoiden yhteistydn syventdmisestd, jolla pyritéén parempaan asiakaspalveluun ja
kustannustehokkuuteen. Toisaalta taman kehittyméssa olevan perudliiketoimintaverkon
arvontuottamigjérjestelma on selkeéssd muutoksessa. Osa palvelun syntyyn vaikutta-
vista toimenpiteista on muuttumassa tuottamisesta koordinaatioon ja jotkut julkiset toi-
mijat tuottagjista potkureiksi, jotka pyrkivéat antamaan lisdvauhtia asiakkaiden lisaksi
myos yksityisille palveluntuottajille. Moller ym. (2004) nakevét kaks selkeasti erilaista
padsuuntausta perusliiketoimintaverkostojen rakentamisessa:

1. askeleittain tapahtuva asiakas-toimittaja-ketjujen tehostaminen
2. aan arvojarjestelméainnovaatiot.

Tutkitussa tapauksessa on kyse alan arvojérjestelmdinnovaatiosta, jolla tarkoitetaan
alan arvontuottamisjérjestelman organisointia merkittavin osin uudelleen. (Méller ym.
2004, 42.) Kun muistetaan, etta lilketoimintaa uudistavissa ja uutta liiketoimintaa ke-
hittaviss verkostoissa on nimenomaan kyse suuremmista arvontuottamisjarjestelman
muutoksista kuin perudliiketoimintaverkostoissa, heréd kysymys, mika on perudliike-
toimintaverkoston rakentamisen suhde uudistamisverkostoihin ja erityisesti liiketoi-
mintaa uudistavaan verkostoon.

Erotuksena muista verkostoista uudistamisverkostot ovat projektiluonteisia kehitys-
hankkeita, joilla on selkeasti mééritelty ja usein myds aikatauluun sidottu toimintakon-
septi. Uudistamisverkostojen tavoitteena on toteuttaa selva laadullinen parannus tietyssa
perusliiketoiminnassa ja siihen liittyvassa arvontuotantojérjestelméssa. Tavoite voi olla
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luonteeltaan palvelukonseptin tai liiketoimintaprosessien tehostamista. (Moller ym.
2004, 79-80.) Tutkitun tapauksen osalta nayttéisi siltd, etté projektiluontoista uudista-
misverkostoa kaytetaén Y ritys-Suomi-palvelujarjestelmén ja sen yhden osan eli seudul-
lisen yrityspalveluverkoston synnyttdmiseen. Toisin sanoen ajan my6téa uudistamisver-
kosto synnytt&a perusliiketoimintaverkoston. Asiaa havainnollistaa kuvio 12.

Peras avvohicot arde Arrotiotanmon Thiden
undistanuren arvonbiot arto)drjes-
telmin syrtyminen

W arsitai s-
RLOTTEDN
sendullinen
yiityspalvelu-
wetloosto

» i
Stabulht, selkeit Vaknnmreet Wasta nmuodosharnassa
arvortuottaris- arvorhy ot taris - olevat avvonhiott anms-
jirjestelmat jirjestelmit, jirjeste limit,

Lis dpararm ksia radikaaleja nomtoksia

Kuvio 12 Tutkitun verkoston suhde arvontuotantojarjestelmien jatkumoon

Kuviossa 12 on hahmoteltu tutkittava verkosto arvontuotantojérjestelmien jatku-
molle. Kuvio poikkeaa kahdella tavalla Mdllerin ym. (2004) alkuperdisestéa versiosta.
Alkuperéistd mallia el nahty dynaamisena, eli verkostot eivét siirry tai kehity. Taman
lisdksi verkostot ja niiden arvontuotantojérjestelmét kuvattiin selvarajaisesti ympyroing,
joilla on pieni, tasainen leikkauspinta. Talla ideaalimallilla kuvattiin sitg, ettel verkosto
pohjaudu ainoastaan yhteen arvontuotantojarjestelméan, vaan siind on nahtéavissa piir-
teitéd kahdesta tai useammasta. Alkuperdisen mallin kehittgjistéa ainakin Svahn (2004,
141-142) on kokenut dynamiikan lisd&misen tarkegksi. Dynamiikan puuttuminen tuntuu
siind mielessa omituiselta, ettéd akuperdinen malli sisdls aikaulottuvuuden. Perusliike-
toimintaverkot toteuttavat nykyista arvontuotantoa, uudistamisverkot ovat véliaikaisiaja
kehittamisverkoissa painopiste on tulevaisuudessa (Moller ym. 2004, 39-40).

Tassa tutkimuksessa edella kuvattuja tutkimustuloksia vieddan hieman pidemmalle.
Tutkitun verkoston suhde arvontuottamisjérjestelmaan néhdéén amebamaisena eliong,
joka muuttaa alati muotoaan monkiessdan kohti padmaaradnsa perusliiketoimintaver-
kogtoa. Toisin sanoen verkoston rakentuminen muokkaa jatkuvasti suhdetta arvontuot-
tamisjarjestelméan. Tama tarkoittaisi sitd, ettel verkoston johtamis- ja kehittdmis
suositusten tuottaminen ole kaytdnndssa niin suoraviivaista kuin alkuperdiset tekijét
antavat ymmartéa lukuisat yksinkertaistamisvaroitukset huomioidenkin. Malli soveltuu
hyvin erilaisten strategisten verkostojen luokitteluun. Kaytannon ja jopa teoreettisen ta-
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antamaan rakentamissuosituksia, jotka vaistamétta ovat dynaamisia. Tutkittavassa ver-
kostossa on jokaisen kolmen strategisen verkoston perustyypin mukaisia piirteits, joten
verkostoa el voi yksiselitteisesti asettaa tiettyyn luokkaan. Tutkimushetkella ameba on
paksuimmillaan alkuperdisen mallin uudistamisverkostojen kohdalla. Verkostossa
nayttdisi siis olevan eniten uudistamisverkostojen piirteitd, joten alkuperéinen idea eri-
laisten johtamissuositusten tarpeellisuudesta erilaisille verkostoille on tassékin tutki-
muksessa sovellettavissa. Kyse onkin sitg, kuinka tarkkoja johtamissuosituksia uudis-
tamisverkostoille voi antaa.

7.2  Verkoston johtamiseen liittyvat johtop&at ok set

Uudistamisverkostot ovat luonteeltaan asiantuntijatyyppisid organisoitumismuotoja, jo-
ten niiden johtaminen ja kontrollointi perustuu pitkdti itseohjautuvuuteen. Johtamisen
tehtdvana on luoda edellytyksia téllaisten rakenteiden syntymiselle, toiminnalle ja niissa
tapahtuvalle oppimiselle. N&in ollen verkoston johtamiseen osallistuvat ja vaikuttavat
tavallaan kaikki verkoston jdsenet oman asemansa ja tehtdvansa kautta. (Moller ym.
2004, 113))

Varsinais-Suomen seudullisen yrityspalveluverkoston rakenne muistuttaa paljon
Hydtylaisen ja Simonsin (1998) nakemysta strategisen verkoston rakenteesta. Taméa on
myos se rakenne, jota suositellaan uudistamisverkostojen johtamiseen (Moller ym.
2004, 113-114). Heidan mukaansa strategisessa verkostossa joukko organisaatioita toi-
mii tiiviisti monenkeskisessa yhteisty0ss, joka tarkoittaa, etta yhteistyosuhteet kattavat
ylimman johdon liséksi muutkin organisaation tasot. Tasta monenkeskisesta yhteis-
tyosta tulee oma kehittamiskohteensa, minka avulla pyritdan saavuttamaan verkostolla
tavoiteltavat hyodyt. (Hyotyldinen & Simons 1998, 82—85.) Kuviossa 13 tarkastellaan
tutkitun verkoston rakennetta
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Kuvio 13 Verkoston rakenne (soveltaen Hyotyldinen & Simons 1998, 83)

Vationeuvoston periaatepaétos antaa seudulliselle yrityspalveluverkostolle vision.
Tavoitteena on asiakkaan tarpeista lahteva verkosto, jossa julkinen sektori hoitaa pal-
veluntarjonnan, jota e pystyta yksityisesti tarjoamaan. Jatkossa korostuu entisestéén
my06s koordinaattorin rooli, silla julkisen sektorin tehtévand on auttaa asiakkaita kéayt-
tamaan yksityisia palveluita. Toisaalta julkiset toimijat tekevét yhteistyotd monella ta-
solla, mitéa kuvataan kuvion 13 alaosassa. Tama operatiivinen, asiakaspalveluun liittyva,
rakenne on hyva ja toimiva. Tieto ja kokemukset liikkuvat luontevasti yli organisaa-
tiorgjojen ja luottamus toisissa organisaatioissa tyoskenteleviin ihmisiin ja heidan am-
mattiosaamiseensa on kunnossa. Tatd kuvastetaan kuvion kaksisuuntaisilla nuolilla
Varsinais-Suomen jakautuminen viiteen seutukuntaan mahdollistaa myos erilaisten asi-
oiden kokeilun ja pilottihankkeet. Operatiivisella tasolla suurin puute on yhteisten asia-
kastietojen puuttuminen. Asian kehittamisessa toérmétédan lainsdadantoon, mutta asiaa
pystytdan tiettyyn rajaan asti kompensoimaan rakennetta tukevilla projekteilla kuten
Yritysharavalla Pienemmét puutteet liittyvét historian aiheuttamiin séréihin joidenkin
henkil6iden luottamuk sessa toisia organisaatioita kohtaan.
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Tutkitun verkoston kehittdmisen suurin haaste nayttéisi liittyvan operatiivisen toi-
minnan ja vision vdlille. Visio on erddlla tavalla ristiriitainen, silla se on ylhdalta an-
nettu, mutta perustuu silti lagjaan tutkimukseen, jossa tarpeita ja nékemyksia on selvi-
tetty 1api palveluketjun alkaen palveluita kéyttavasta asiakkaasta. Visio on valtakunnal-
linen, mutta painottaa samalla alueitten ja seutukuntien tarkeytta Ristiriita nékyy par-
haiten tutkimuksen ulkopuolelle rajatussa puhelinpalvelussa, jota toisaata kehitetdan
valtakunnallisesti, mutta jonka toimivuus on tyrmétty varsinaissuomalaisten toimijoiden
keskuudessa. Seudullisessa yrityspalveluverkostossa tdma nékyy haasteena kehittéa
verkostostrategia, joka sitoisi vision ja Varsinais-Suomen julkisten toimijoiden operatii-
visen toiminnan yhteen. Lopputuloksena syntyisi kokonaisuus, josta yhteiso, eli téssa
tapauksessa Varsinais-Suomi, hyotyy tehokkaamman toiminnan ja asiakashyddyn
kautta.

Tahan haasteeseen vastaaminen on aloitettu tutkimuksen luvussa 4, jossa verkoston
strategista sidosta analysoidaan roolien ja erikoistumisen kautta. Analyysissa havaittiin
ristikkéisia voimia, joiden keskelld organisaatiot hakevat paikkaansa. Kuvioon 14 on
hahmoteltu organisaatioiden suhde havaittuihin voimiin.
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paikallisuus
pienehkdn kunnan yritys-
kunnan johtaja asiamies
tydvoimatoi mis- tydvoimatoimis-  Turun AMK:n
ton tydnhakija- tontydnantaja  téydennys-
puoli puoli koulutuskeskus
Potkuri/seudul - TSeK/seudul-
listen kehitt& listen kehitt&
miskeskusten miskeskusten
yrityspavelu- auekehitys-ja
yksikkd kuntapal vel ut
pitkéaikainen
kanssakdyminen
tiedottaminen/
neuvonta
TE-keskus
Finnvera
Farma
toimialaan
erikoistuminen

Kuvio 14 Verkoson strategiset sidokset

Yhdissamalla verkoston analyysista 10ytyneet Varsinais-Suomen organisaatioiden
operatiivisessa toiminnassa vaikuttavat voimat verkoston vision mukaiseen asiakasné
kokulmaan, saadaan koko verkoston rakenteen alueelta kumpuava strategia. Verkostosta
ja sen toiminnasta tulee oma kehittamiskohteensa, jonka avulla on paremmin saavutet-
tavissa tavoitellut hyodyt (Hy6tyldainen & Simons 1998, 84). Toisaalta my6s organisaa-
tiot tavoittelevat verkostosta hyotyja itselleen. Esimerkiksi Finnvera ja TE-keskus ovat
pyrkineet luomaan siteitd seudullisiin kehittamiskeskuksiin ja sité kautta lisédmaan
oman toimintansa paikallisuutta. Siteet muodostuvat luontevimmin silloin, kun molem-
mat organisaatiot hyotyvét siita

Suhteiden muodostaminen ei kuitenkaan ole itsetarkoitus. Tarkein kysymys on se,
onko yhteison hyddyn kannalta jarkevéa lisdta omaan toimintaansa siita puuttuvaa neu-
vontaa, pitk&aikaista kanssakaymistd, toimialan erikoisosaamista tai paikallisuutta
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Tuoko tadma toimintaan tehokkuutta tai hyotyyko asiakas tastd? On hyvinkin mahdol-
lista, ettel edes toinen naistd ehdoista tayty, jolloin yhteistydsuhteen luominen ja yll&pi-
taminen vie resurssga varsinaiselta toiminnalta. Tama on selked uhka tutkitulle ver-
kostolle. Aiempi julkisten verkostojen tutkimus on osoittanut, etta verkostojen muo-
dostaminen voi toimia symbolisena poliittisena valintana (O’ Toole & Meier 2004). Tut-
kitun verkoston historian huomioon ottaen uhkana on, etté vastavoimana liialliselle put-
kigjattelulle siirrytdankin liialliseen verkoston painottamiseen. Tal6in esimerkiksi an-
netun rahoituksen perustana olisivat erilaiset yhteistyosuhteet ja niiden yll&pito, jolloin
organisaatiot pyrkisivat luomaan runsaasti suhteita joka suuntaan. Kuvio 14 antaa koko
verkostolle yhteisen lahtokohdan tarkastella néita sidoksia ja niihin vaikuttavia motii-
vea

Kuviossa 14 koordinaatiston muotoon puettu strategia kiteyttéé verkoston yhteisen
kehityssuunnan ja -mallin. Mit& nama kehityssuunta ja -malli sitten oikein ovat? Kuvio-
han on ainoastaan tutkijan ndkemys tutkittujen organisaatioiden sijoittumisesta verkos-
ton strategisiin sidoksiin. Tama ndkemys saattaa olla huono ja hutiloiden tehty, arvaus
ta loigtelias tuhansien tyotuntien tulos. Talla el oikeastaan ole suurta merkitystg, silla
tarkeampaé on tutkimuksessa syntynyt perusta, joka antaa jokaiselle verkostoon kuulu-
valle samanlaisen tarkastelun lahtéaustan, jonne voi asemoida ensin itsensi ja sitten
muut. Raportin luvussa 4 on osoitettu, miks tdma lahtéalusta on kaikille yhteinen. Ver-
koston kehityssuunta on yhteinen ndkemys ja verkostostrategia tdméan ndkemyksen ke-
hitysmalli, joka saattaa eri ndkemykset vuorovaikutukseen. Vietdessa téta gjatusta pi-
demmélle ja verkostoteorioiden piiriin taman tutkimuksen pohjalta nayttéis siltg, etta
organisaation oppiminen ja strategisten verkostojen nédkdkulma ovat pohjimmiltaan hy-
vin samankaltaiset, ikdan kuin sama tuote erilaisessa pakkauksessa.

Taman tutkimuksen keskeisin johtopdatos ja kehittamissuositus on verkostostrategian
punominen osaksi verkoston vahvuutta €i hyvin toimivaa operatiivista toimintaa. Siina
oissa, kuten palveluiden véi staméttomassa karsimisessa, ndyttaytyy kehittamistyoryhma
oikeana tahona verkoston strategisten sidosten tarkasteluun. Mikéali tarkein asia eli pe-
ruste sidoksen muodostamiselle on olemassa, voisi tdméan kahdenvéalisen suhteen muo-
dostaa aina samalla tavalla eri organisaatioiden vdlille. Tall6in tarkastelun 1&htokoh-
daksi vois ottaa tdman tutkimuksen mukaisesti strategisen, sosiaalisen ja rakenteellisen
sidoksen ja soveltaa niitd kahdenvéaliseen suhteeseen. Keskusteluissa kasiteltéisiin esi-
merkiksi rooleja, erikoistumista, luottamusta asiantuntemukseen ja organisaatioon, hen-
kilokohtaisia sidoksia, asiakas- ja tyojarjestelmid, normaalia tydhon liittyvaa yhteyden-
pitoa ja yhteisid projekteja. Alaulottuvuuksia voi tarkastella tavoitetason ja nykyisen
tason nakokulmasta ja siten [6ytaa selkeimmaét kehittdmiskohteet kahdenvéliselle suh-
teelle (ks. Vesalainen 2002). Tall6in kahdenvalinen suhde rakentuu samoista elemen-
teista kuin verkosto.
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Tutkimuksessa havaittiin verkostoihin liittyvien eri teoreettisten nakokulmien naky-
van myos kaytanndssa ihmisten erilaisina nakemyksina Nakemyksiin vaikuttavat hen-
kilokohtaiset skeemat ja organisaatioon liittyva rooli. Asian perusteellisempi tarkastelu
paljasti verkoston ndyttaytyvéan erilaisena riippuen siitd, minka organisaation nakokul-
masta henkil6 sita katsoo. Tassa tutkimuksessa esitetty tapa tarkastella verkostoa srate-
gising, sosiaalisina ja rakenteellisina sidoksina sek& naiden alaulottuvuuksina koostuu
useista eri ndkokulmista ja saattaa eri henkilokohtaiset ndkemykset vuorovaikutukseen.
Talloin henkilokohtaiset verkostoon liittyvét tulkinnat huomioidaan kahden organisaa-
tion valiseen suhteeseen liittyvissd keskusteluissa. Verkoston operatiivinen taso yhté
aikaa luo ja vahvistaa verkoston strategiaa seka johdattaa koko verkoston samaan suun-
taan. Taman tutkimuksen pohjalta tama ndhdaén oikeana tasapainona verkoston johta
miseen liittyvan kontrollin, strategisen suunnittelun ja itseohjautuvuuden valilla. Asiaa
yleistettdessa verkoston yhteisen strategian kehittaminen ndyttaisi olevan prosessi, jossa
verkoston peruselementtien analysointi johtaa verkoston johtamiseen liittyviin ratkai-
suihin, jotka puolestaan johtavat verkoston yhteiseen strategiaan. Taloin yhteistyosuh-
teet rakentuvat samoista elementeista jokaisella verkostoon liittyvalla analyysitasolla.
Tata havainnollistaa kuvio 15.
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Verkosto

\/V Strateginen Sosiaalinen Rakentedllinen

Roolit Henkil6kohtainen Organisoituminen
A Erikoistuminen tulkinta Jarjestelmét
Luottamus Rutiinit
v
° ° Kahdenvalinen suhde
Strateginen Sosiaalinen Rakentedllinen
Roolit Henkil6kohtainen Organisoituminen
Erikoistuminen tulkinta Jarjestelmét
Luottamus Rutiinit
Resurssi- Sosiadlinen
pohjaisuus padoma
o) 3 Y ksiloiden keskustelut
Strateginen Sosiaalinen Rakentedlinen
Roolit Henkil6kohtainen Organisoituminen
Erikoistuminen tulkinta Jarjestelmét
Luottamus Rutiinit

Kuvio 15 Verkostoon kokonaisuutena ja sen jaseniin vaikuttavat olosuhteet

Verkoston strategia ei ole perinteisen systemaattisen suunnittelun tulos, vaan se syn-
tyy verkostoon liittyvien analyysitasojen vuoropuheluna haasteiden, ristiriitojen ja para
doksien keskelta. Avainkysymys on tunnistaa todelliset ja tarkoituksenmukaiset kysy-
mykset, ongelmat ja mahdollisuudet. Tassa verkosto joutuu luottamaan erilaisiin ryh-
miin ja yksittaisiin ihmisiin, heidan intuitioonsa ja kykyyn tunnistaa metaforia ja analo-
gioita monimutkaisessa ja haasteellisessa ympéristossa. (Hy6tylainen & Simons 1998,
69-70.) Varsinais-Suomen seudullisen yrityspalveluverkoston rakenne, luottamus ja
henkilokohtaisten tulkintojen yhtenevdisyys mahdollistavat verkostona oppimisen ja
taman myota strategisiksi asioiksi nousevien kysymysten ja ongelmien tuottamisen.
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Verkostoon liittyvien monimutkaisten asioiden ja syy-yhteyksien selvittaminen vaatii
kuitenkin aikaa ja resursseja. Monet haastateltavista kertoivat nykyisienkin tyotehtévien
pitavan kiireising, joten verkoston johtamiseen liittyvadn olosuhteiden luomiseen saattaa
jééda niukkenevien resurssien my6té liian vahan aikaa.

Verkostoon kuuluu kuitenkin varsinaissuomalaisia korkeakouluja, joten verkoston
johtaminen, eli olosuhteiden luominen ja toddlisten kysymysten, ongelmien seka mah-
dollisuuksien selvittaminen, tuntuisi luontevalta hoitaa osittain taté kautta. Kéytannossa
yhteisty0 toimisi tilanteesta riippuen joko organisaation, kehittdmistyoryhman tai alu-
edllisen ohjausryhman ja korkeakouluun kuuluvan ryhman tai yksittaisen ihmisen vali-
sena vuoropuheluna. Verkosto tuottaa korkeakouluille mielenkiintoisia tutkimusaiheita,
joihin onnistunut tutkimus vastaa synnyttamalla verkostossa keskustelua ja uusia tutki-
musaiheita. Lopputuloksena syntyvéa verkoston johtamisprosessi perustuu verkostojen
perusidean mukaisesti luonnolliseen, molempia osapuolia hyodyttéavaan yhteistydhon ja
molemminpuoliseen luottamukseen.

7.3  Ajatuksiajatkotutkimuksiavarten

Taman tutkimuksen tekija toivoo, etté tutkimus toimii avauksena yrityspalveluihin liit-
tyvélle akateemiselle tutkimukselle. Sindllaan suomalaisia yrityspalveluja on tutkittu
paljon, ja aiheesta on ilmestynyt lukuisia raporttgja ja selvityksia (ks. Suomalaiset yri-
tyspalvelut -tydryhméa 2005, 21-22), mutta akateeminen verkostotutkimus el kuitenkaan
toistaiseksi ole loytanyt aihepiiria. Myds julkisen sektorin ja palvelutuottgien verkos-
kostojen muodostaminen liittyy naihin kumpaankin, joten aihetta voisi tutkia erityisesti
palveluun liittyviin verkostoihin keskittyen. Se, etté kyseessa on palvelu, saattaa tuoda
omat erityispiirteensd esimerkiks arvontuottamisjarjestelman tarkasteluun. Palveluun
liittyvien erityispiirteiden tarkastelu on jaanyt taman tutkimuksen ulkopuolelle, vaikka
sitadolisi saattanut olla hy6tya verkoston kehittamiselle.

Keskeisin tdhan tutkimukseen liittyva jatkotutkimusajatus on yksityisten palvelun-
tarjogjien kytkeminen mukaan seudulliseen yrityspalveluverkostoon. On oletettavaa,
etta yksityinen palveluntarjonta sijoittuu verkoston strategisiin sidoksiin eli kuvion 14
sisaltoon ndhden keskivaiheille, painottuen toimialalliseen erikoistumiseen. Hyva aihe
jatkotutkimukselle olisi keskittya julkisen ja yksityisen sektorin yhteisty6hon seudulli-
sessa yrityspalveluverkostossa. Tama tutkimus rgjattiin Varsinais-Suomeen, mutta sama
muutos on meneillddn myds muissa maakunnissa, joten nama muodostavat luontevan
tutkimuskohteen. Hyva mahdollisuus olisi myds verrata muutokseen liittyvia paikallisia
eroja eri maakuntien valilla Lagja Yritys-Suomi-uudistus tarjoaa verkostotutkimuksen
ulkopuolista tutkittavaa muilta sithen kuuluvilta osa-alueilta. Uudistustavois tarkastella
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my6s kokonaisuutena. Tall6in tarkastelussa on esimerkiks sovellettavissa uusi julkisen
hallinnon paradigma (new public management, NPM), sill& uudistus nédyttéa sopivan
hyvin tdman tarkastelutavan ominaispiirteisiin (ks. esim. Saarelainen 2003, 31).
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8 YHTEENVETO

Tama tutkimus liittyy julkisiin yrityspalveluihin, jotka ovat muuttuneet huomattavasti
viimeisten vuoskymmenten aikana. 1980-luvun lopulla oli yleistd, etta julkishallinnon
organisaatiot toimivat itsekseen. Muista julkisista toimijoista el tiedetty tai valitetty, tai
ne koettiin kilpailijoiksi. Tuolloin yrityspalvelujen padpaino oli infrastruktuurin, kuten
hallien ja teollisuusalueiden, rakentamisessa. Kunnat kilpailivat siitéd, kuka tarjoaa par-
haat olosuhteet ja myontda korkeimmat tukiaiset. Téata rahavetoista aikakautta voidaan
kutsua julkisten yrityspalvelujen ensimmaiseksi sukupolveksi.

Toinen sukupolvi syntyi 1990-luvun lopulla, jolloin julkisia yrityspalveluita keski-
tettiin. Toisen sukupolven julkisen yrityspalvelujarjestelmén perustana on yhteiskun-
nallinen ohjaus, jonka mukaan ministeridista ja kunnista tulevat tavoitteet ja resurssit
kohdistetaan palveluja tuottaville organisaatioille. Palvelun tuottajat ja valittgjat toteut-
tavat yhteiskunnallisia tavoitteita suuntaamalla palvelut ja tuotteet asiakkailleen eli
suomalaisille yrityksille. Toisen sukupolven jarjestelmaa on tutkittu ja siind on havaittu
ongelmia, joista merkittdvimpid ovat eri osapuolten yhteistoiminnan riittaméttomyys,
palvelujérjestelman pirstaleisuus ja osittainen pé&allekkéisyys, sekd projektitoiminnan
aiheuttamat ongelmat.

Valtion johto on reagoinut yrityspalveluiden toiseen sukupolveen liittyviin ongel-
miin. Kauppa- ja teollisuusministeri¢ asetti 7.10.2004 suomalaisia yrityspalveluita k&
sittelevan tyoryhman, jonka loppuraportti sisdls suunnitelman organisaatioléhtdisen
palvelujarjestelman muokkaamisesta asiakaslahtdiseksi. Suomalaiset yrityspalvelut
-tyOryhman raporttiin perustuen valtioneuvosto teki 18.5.2006 periaatepadtoksen, joka
k&ynnisti valtakunnallisen Y ritys-Suomi-palvelujarjestelman toimeenpanon. Valtioneu-
voston mukaan tavoitteena on yrityspalvelujarjestelma, joka suunnitelmallisesti muuttuu
kohti verkostotalouden ajan asiakaspalvelujarjestelmada  Yritys-Suomi-palvelujérjes-
telma koostuu viidesta osasta: kansallisesta Internet-palvelusta, kansallisesta puhelin-
palvelusta, koko maan kattavasta seudullisesta yrityspalveluverkostosta, kasvuyritys-
takunnallisena visiona julkisten yrityspal veluiden kolmannesta sukupolvesta.

Suomalaiset yrityspalvelut -tyoryhmén raportti siséls uudistuksen valtakunnalliset
padpiirteet, mutta uudistusvaiheiden ja palvelutuotannon yksityiskohtien todettiin edel-
Iyttédvan runsaasti jatkovalmistelua, josta tdma tutkimus muodostaa osan. Tutkimuksen
toimeksiantaja on Varsinais-Suomen TE-keskus, joka haluaa lisdndkemyksen muutok-
seen liittyen. Tutkimus alkoi yleisen tavoitteen ohjaamana: tarkoituksena oli tarkastella
Varsinais-Suomen seudullisen yrityspal veluverkoston kehittamista.

Tavoitteen saavuttaminen alkoi Kirjallisuuskatsaukseen pohjautuvan viitekehyksen
muodostamisella. Tutkittavaa verkostoa tarkasteltiin strategisten verkostojen nakokul-
masta, joka on yksi lukuisista verkostotutkimuksen suuntauksista. Strategisten verkos-
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tojen nékdkulmasta kiinnostuksen kohteena ovat organisaatioiden tietoisesti rakentamat
ja johtamat verkostot, jotka nahddan selkeasti tietyks liiketoiminnan toteuttamismal-
liksi. Lahestymistapa on synteesinomainen. Tutkimalla verkostoa useasta eri tutkimus-
suuntauksesta peréisin olevien gjatusten pohjalta, pyritéan saavuttamaan monen suunta-
uksen vahvuuksia sisdltava synteesi, jonka avulla tuotetaan verkoston rakentamis- ja
johtamissuosituksia. Verkoston tarkastelu kohdentuikin strategiseen sidokseen, sosiaali-
siin suhteisiin ja rakenteeseen.

Verkoston strategisen sidoksen tarkastelussa huomattiin varsinaissuomalaisten jul-
kisten yrityspalvelujen tarjogjien olevan tyytyméttomia ja jopa turhautuneita julkisten
yrityspalvelujen toisen sukupolven tilanteeseen: asiakasnékdkulman huomioimisessa ja
toiminnan tehokkuudessa olisi parantamisen varaa. Julkisten yrityspalvelujen kolman-
nen sukupolven selkein esimerkki on Turun seudun yrityspalvelukeskus Potkuri, jossa
eri toimijoiden vélinen yhteistyd konkretisoituu saman katon alle. Toimijat kokevat
Potkurin huomioivan asiakkaan nékdkulman entistd paremmin ja luovan puitteita yh-
teistyolle. Asiakasngkokulman tarkemmassa tarkastelussa eri toimijoiden rooleja tar-
kasteltiin suhteessa asiakkaan palvelutarpeeseen. Turun seudun kehittdmiskeskuksen
roolissa havaittiin eniten epaselvyyksig, joista yks liittyy Potkurin ja Turun seudun ke-
hittamiskeskuksen suhteeseen. Verkoston strategista sidosta tarkasteltaessa huomattiin
myos 1&pi kerdtyn aineiston toistuva teema: erikoistuminen joko paikallisesti tai toimi-
alakohtaisesti. Téma nakyi seudullisissa kehittamiskeskuksissa, tyévoimatoimistoissa ja
Finnverassa.

Tarkasteltaessa verkostoa sosiaalisina suhteina huomio kiinnittyi aluksi erilaisten
verkostotutkimukseen liittyvien tutkimussuuntauksien nakymiseen kéytannossa. Ver-
kostoon liittyvistd asioista tehtévéat henkilokohtaiset tulkinnat ja niihin johtaneet skee-
moista ja organisaation luomasta roolista johtuvat syyt ndyttaisivat olevan térkeita koko
verkoston muodostumisen kannalta. Liséksi tarkasteltiin luottamusta henkilGiden vélilla
seka henkilon luottamusta toiseen organisaatioon. Henkildiden valinen luottamus ha-
vaittiin hyvéksi, ja se luokiteltiin teoreettisen tarkastelun mukaiseksi tunnepohjaiseksi ja
takaiskuista ennalleen muotoutuvaks elastiseks luottamukseksi. Henkil6t luottivat
my0s toisiin organisaatioihin, mutta luottamus el ollut yhta vahvaa kuin yksildiden vé&-
lilla

Verkoston rakenne on monitasoinen. Suurimmista linjoista Varsinais-Suomessa
paéttda alueellinen ohjausryhméa Konkreettisemmasta kehittdmisesta vastaa muutamia
kertoja vuodessa kokoontuva kehittéamistyoryhméa. Hyvaks verkoston rakenteen perus-
taks koettiin se, etta yhteistyota koordinoidaan. Siitéa ei ollut yhteistd nékemysta, kuka
ta mika tama yhteistyon ydintoimija olisi. Jotkut, sek& TE-keskuksen sisdlla etta sen
ulkopuolella, nékivét roolin sopivan luontevasti TE-keskukselle. Toiset kokivat, ettd
verkoston koordinaattorin tulisi olla verkostoon kuuluvien organisaatioiden ulkopuo-
lella Lisdksi verkoston rakenteeseen suuresti vaikuttava asia tulee olemaan huomatta-
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vasti niukkeneva rahoitus, joka toisadta nayttaytyy huolestuttavana asiana mutta toi-
saadlta tervehdyttdvana voimana.

Rakenteen osalta tarkasteltiin my0s tietojarjestelmia ja arkipéivéiseen tydhon liitty-
via rutiineja. Jokaisella organisaatiolla on oma asiakastietojarjestelmansg, mika on sel-
vasti yhteisty6td hankaloittava tekijd. Kuitenkin my0s yhteinen jarjestelma Ioytyy.
Nestori on Varsinais-Suomessa toimivien yritysneuvojien Extranet-palvelu, joka sisal-
téa tapahtumakalenterin ja toimintaan liittyvid uutisia. Naiden ajankohtaisten asioiden
lisdksi Nestorin toinen tehtéva on toimia tietopakettina, johon on kerétty toimintaan
liittyvia dokumentteja ja linkkej&. Y rityspalvelutyo on jatkuvaa yhteydenpitoa kollegoi-
hin, silla tyon keskeisinta osaamista on asiakkaan tarpeen havaitseminen ja asiakkaan
yhdistdminen parhaiten asiasta tietévaan tahoon. Tama henkilokohtainen verkosto ja sen
tarkeys tyon kannalta tuli esille monissa haastatteluissa. Liséksi rutiineihin liittyvét epé
viralliset yhteisot koettiin luonnollisiksi verkoston rakenteeseen liittyviksi foorumeiksi.

Verkoston strategisen, sosiaalisen ja rakenteellisen sidoksen tarkastelun jalkeen
mielenkiintoisin kysymys nostettiin tutkimusongelmaksi: kuinka verkostolle kehitetaan
yhteinen strategia? Tahan liittyen tutkimuksen lopussa tehtiin kahdensuuntaisia johto-
padtoksia Tutkittavaa verkostoa vertailtiin aiempaan tutkimukseen perustuvaan strate-
gisten verkostojen luokittelu- ja johtamismalliin, jonka ajatukset ovat tietyin ehdoin so-
vellettavissa myos tutkittuun verkostoon. Tassd on kyse sen maarittdmisestd, kuinka
tarkkoja tutkitun verkoston johtamissuositusten tulisi olla? Verkoston johtaminen maa-
riteltiin verkoston jasenten toisiinsa ja verkostoon kokonaisuutena vaikuttavien olosuh-
teiden luomiseksi.

Johtopadatosten toisessa osassa esitettiin gjatus sitd, kuinka verkostolle on mahdol-
lista kehittda yhteinen strategia, jolla pyritéan tasapainoon verkoston johtamiseen liitty-
van kontrollin, strategisen suunnittelun ja itseohjautuvuuden vélilla Verkosto ja sen
toiminta néhdéén omana kehittamiskohteenaan, jossa olosuhteet pyritdan pitdmaan sa-
manlaisina [&pi verkoston. Néin pyritédan liittaméaan verkostorakenteen strateginen taso
osaksi tutkitussa tapauksessa hyvin toimivaa operatiivista toimintaa. Verkoston strategi-
set sidokset esitetddn kaikille yhteisend léhtGalustana, jolla tarkastellaan verkoston te-
hokkuuden tai asiakashytdyn kannalta térkeiden kahdenvélisten suhteiden muodosta-
mista. Kahdenvaliset suhteet muodostuvat organisaatioiden valisissa keskusteluissa,
joissa voidaan havaita verkostoon liittyvien asioiden henkilokohtaisia tulkintoja. Sa-
manlaiset olosuhteet nayttaytyvét erilaisten verkostotulkintojen huomioimisena strategi-
sen verkoston, kahdenvalisen suhteen ja yksildiden vélisten keskusteluiden tasolla.
Tama yhdessa koko tutkimusprosessin kanssa nghdéén osana Varsinais-Suomen seu-
dullisen yrityspalveluverkoston kehittdmisen perustaa.
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