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Perinteisilla ja vakiintuneilla toimialoilla kaytossd olevat toimintamallit ovat
tyypillisesti olleet varsin toimijalahtoisia ja kilpailutus lahinna tehokkuus- ja
kustannusorientoitunutta.  Asiakaslahtoisyys ja  kumppanuuksiin  perustuvat
yhteisty6suhteet ovatkin monella perinteiselld toimialalla olleet toissijaisessa asemassa,
mutta tdhdn on viime aikoina alkanut tulla muutoksia. Lahes kaikilla toimialoilla
haasteena onkin nyt loytda ja luoda uusia toimintatapoja ja liiketoimintamalleja
asiakas- ja ratkaisuldhtéisemman palveluliiketoiminnan toteuttamiseksi.

Taman tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa toimijoiden rooleja tilaaja-tuottaja-
mallisissa palveluverkostoissa ja selvittdd, miten verkostojen erilaiset ldhdékohdat
vaikuttavat roolien toteutumiseen ja jakautumiseen verkostossa. Tassa tutkimuksessa
toimijoilla tarkoitetaan sekd verkostossa toimivia organisaatioita ettd palveluiden
loppuasiakkaita. Aikaisemmat tutkimukset ovat tutkineet verkostorooleja eri
konteksteissa ja 16ytdneet monia erilaisia roolikokoonpanoja erilaisissa verkostoissa,
mutta asiakkaan roolia palveluverkostossa ei ole otettu huomioon missdan
tutkimuksessa. Aiemmat tutkimukset on myds tehty hyvin erilaisissa konteksteissa,
mika vaikeuttaa roolien suoraa vertailua ja soveltamista muihin konteksteihin.

Tassa tutkimuksessa tehtiin olemassa olevan kirjallisuuden pohjalta roolisynteesi, joka
luokittelee verkostoroolit kolmeen kategoriaan: verkoston perustehtdvaa toteuttaviin
rooleihin, verkoston yllapitimisen rooleihin sekd palvelun Kkehittdmistd edistiviin
rooleihin. Tatd synteesid paranneltiin laadullisesta tapaustutkimuksesta saatujen
havaintojen pohjalta, ja lopputuloksena luotiin uusi malli palveluverkoston toimijoiden
rooleista.

Uuden teoreettisen verkostoroolimallin lisdksi tutkimuksen merkittavin havainto on se,
ettd verkoston perustehtdva ja ldhtokohta vaikuttavat merkittdvasti sithen, miten
muodollinen ja epdmuodollinen valta ja siten myos erilaiset roolit verkostossa
jakautuvat. Asiakas- ja tarveldhtdisessd verkostossa roolien toteuttaminen on
hajautunut usealle eri toimijalle, kun taas toimija- ja tehokkuusldhtdisessa verkostossa
roolit ovat Kkeskittyneet yhdelle toimijalle. Palvelukehityksen asiakasldahtoisyyteen
puolestaan vaikuttaa se, mika rooli asiakkaalla ja asiakasrajapinnalla verkostossa on ja
miten asiakastieto verkoston toimijoiden valilla kulkee.
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In traditional and established business branches the organization of operations has
typically focused on optimizing cost-efficiency. Customer orientation and building long-
term partnerships have somewhat been neglected in these branches, but lately the
situation has been changing. Today the challenge in almost all business branches is to
find and create new business models and ways to co-operate in order to improve
customer orientation.

The objective of this study is to recognize actors’ roles in service networks and to find
out how the different premises of networks influence the distribution and realization of
roles in these networks. In this study, the roles of both organizational actors as well as
end-customers are taken into consideration. Previous research on the field has studied
network roles in different contexts, but has not taken the role of the customers into
account.

Based on the previous literature, this study created a theoretical synthesis that
categorizes network roles into three categories: roles related to formal structures of the
network, roles related to communication and continuance of the network and roles
promoting service development within the network. This synthesis was tested in a
qualitative case study involving two different service networks. Finally, an improved
model of actors’ roles in service networks was created based on the theoretical
synthesis and the empirical findings.

Besides the new model of network roles, another important finding of the study is that
the objective and raison d'étre of the network is strongly related to the distribution of
formal and informal power within the network, which can also be seen in the
distribution of roles. In a customer-oriented network the realization of network roles is
distributed among various actors in the network, where as in the actor- and efficiency-
oriented network these roles are mainly carried out by a single actor. The customer-
orientation of the service development is strongly affected by the roles of customers and
the customer interface in the network, as well as the flow of customer-related
information among the network actors.

Keywords: Roles, service networks, customers role
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| Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Perinteisilld ja vakiintuneilla toimialoilla, kuten kiinteistoliiketoiminnassa ja julkisen
sektorin palveluissa, kadytossa olevat toimintamallit ovat tyypillisesti olleet varsin
toimijalahtoisia ja kilpailutus ldhinnd tehokkuus- ja kustannusorientoitunutta.
Yhteistyosuhteet ovat pitkddn perustuneet tiukkoihin sopimuksiin, joihin on
maaritelty muun muassa ankaria sanktioita sopimusrikkomuksista ja viivastyksista.
Asiakaslidht6isyys ja kumppanuuksiin perustuvat yhteistysuhteet ovatkin monella
perinteiselld toimialalla olleet jokseenkin toissijaisessa asemassa, mutta tihan on
viime aikoina alkanut tulla muutoksia (Fernie et al., 2006). Yha useammilla aloilla
korostetaan asiakkaiden huomioon ottamista, ja etenkin palveluiden kehittimisen ja
tuottamisen suhteen asiakaslahtoisyytta painotetaan entista enemman (Sundbo ja
Toivonen, 2011, s.4-5). Lihes kaikilla toimialoilla haasteena onkin nyt l6ytaa ja
luoda uusia toimintatapoja ja litketoimintamalleja asiakas- ja ratkaisuldhtisemman

palveluliiketoiminnan toteuttamiseksi (Prahalad ja Ramaswamy, 2004, s.1-2).

Samalla kun asiakasldhtoisyys nahdain yha useammin tuottavan liiketoiminnan
edellytyksend, on my6s verkostoitumisen merkitys korostunut lihes kaikilla aloilla.
2000-luvulla verkostoituminen on joissain tapauksissa jopa menestymisen edellytys,
jotta yritys pystyy vastaamaan asiakkaiden vaatimuksiin ja kilpailijoiden asettamiin
haasteisiin (esim. Snow et al., 1992). Kilpailun kiristyessd yritykset keskittyvat yha
enemmin ydinosaamiseensa ja ulkoistavat tukitoimintoja ulkopuolisille yrityksille
sekd etsivdt uusia resursseja tuotekehitykseen oman yrityksensa ulkopuolelta, jolloin
verkostoitumisen merkitys korostuu (Ali-Yrkko, 2001, s.12-13; Heikkinen et al.,
2007). Yritysten muodostamat verkostot vaihtelevat vertikaalisista toimitus- ja
jakeluverkostoista horisontaalisiin kilpailijoiden vilisiin alliansseihin (Moller et al.,
2004, s.7-8). Samoin verkoston toimijoiden valiset suhteet voivat vaihdella
formaaleista alihankkijatyyppisista suhteista luottamuksellisempiin

kumppanuussuhteisiin, joissa kommunikaatio on epaimuodollisempaa ja avoimempaa.

Kun perinteisilli toimialoilla toimivat palveluyritykset pyrkivit muuttamaan
vakiintuneita toimintatapojaan nykyaikaisemmiksi muun muassa verkostoitumalla
muiden yritysten kanssa, nousee esiin kysymys siitd, minkalaisia rooleja verkoston eri
toimijoiden tulisi ottaa menestyksekkaan palvelunkehityksen ja -tuotannon
mahdollistamiseksi. Aikaisemmat tutkimukset ovat tutkineet verkostorooleja eri
konteksteissa ja 16ytineet monia erilaisia roolikokoonpanoja erityyppisissa

verkostoissa. (esim. Snow et al., 1992; Harland ja Knight, 2001; Knight ja Harland,



2005; Heikkinen et al., 2007) Nama tutkimukset eivdt kuitenkaan ole ottaneet
huomioon asiakkaan roolia palveluverkostossa, mikd on varsin erikoista ottaen
huomioon viime aikoina yleistyneen nakemyksen asiakkaan merkityksesta
palvelukehityksen ajavana voimana ja innovaation lihteend (Sundbo ja Toivonen,
2011, s.4). Aikaisempien tutkimusten kontekstit ovat lisaksi painottunecet
vakiintuneisiin  palveluverkostoihin  ja/tai ~ uudemmille  teknologiavetoisille
toimialoille, joten tutkimusten ja niiden tunnistamien verkostoroolien sovellettavuus

perinteisten toimialojen palveluyrityksiin on epavarmaa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa toimijoiden rooleja tilaaja-tuottaja-mallisissa
palveluverkostoissa seka selvittad, miten verkostojen erilaiset lihtokohdat vaikuttavat
roolien toteutumiseen ja jakautumiseen verkostossa. Téssd tutkimuksessa toimijoilla
tarkoitetaan  sekd  verkostossa  toimivia organisaatioita ettd palveluiden
loppuasiakkaita. ~ Tutkimus pyrkii ~erottamaan verkostojen muodolliset ja
epamuodolliset valtarakenteet sekd tunnistamaan niiden vaikutuksia palveluiden

tuotantoon ja j atkokehitykseen .

Tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi on asetettu seuraavat tutkimuskysymykset:

e Millaisia rooleja verkostossa tapahtuvassa palveluntuotannossa ja

—kehityksesséi voidaan tunnistaa?
® Miten toimijoiden roolit eroavat erilaisissa palveluverkostoissa?

® Miten roolit vaikuttavat palvelun asiakaslahtéiseen kehittamiseen?

Kaytannossa tutkimus pyrkii edistimaédn uudenlaisten toimintatapojen kiyttoonottoa
tilaaja-tuottaja-mallisissa ~ palveluverkostoissa tunnistamalla yhteisty6verkostojen
asiakasldhtoiselle toiminnalle kriittisid tekijoita ja rooleja. Tarkoituksena on tuottaa
yrityksille liiketoiminnan organisoinnissa ja kumppanuussuhteiden rakentamisessa
hyodynnettivad tietoa erityisesti palveluihin = keskittyvan yhteistyéverkoston
rakenteen ja asiakkaiden osallistamisen suhteen sekd antaa tyckaluja toimivien
yhteisty6suhteiden  ja  palveluntuotantoverkostojen  rakentamiseen.  Nain
tutkimuksella ~ pyritidn  syventimaan  ymmarrysta  verkostoroolien  seka

asiakasldht6isyyden merkityksestd palvelutuotannon kontekstissa.

1.3 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena, jossa tarkastellaan kahta
tilaaja-tuottaja-mallin mukaisesti organisoitua palveluverkostoa. Yhteistd naille

verkostoille on se, ettd molemmat toimivat varsin perinteiselld toimialalla, joissa



yhteisty6suhteet ovat vasta muuttumassa tarkkaan mdéritellyistd sopimussuhteista

avoimemmiksi kumppanuussuhteiksi.

Tutkimus pyrkii selvittimdan, miten eri verkostoroolit nayttaytyvat ja jakautuvat eri
toimintaperiaatteiden mukaan jarjestetyissa verkostoissa ja miten naiden
verkostoiden sopimukselliset ja vuorovaikutukselliset suhteet eroavat toisistaan.
Huomiota kiinnitetadn myos siihen, milla tavoin asiakkaan &ani tulee kuuluviin
verkostossa erityisesti palvelunkehityksen nidkékulmasta. Verkostojen tarkastelu on
rajattu koskemaan palvelun tilaajia, tuottajia ja asiakkaita. Muita sidosryhmii ei ole
tassa tutkimuksessa otettu huomioon. Valitut tapausverkostot rajaavat tutkimuksen
koskemaan tilaaja-tuottaja-mallisia palveluverkostoja, eikd tutkimus ota suoraan

kantaa muunlaisiin verkostoihin.

Tutkimuksen rakenne on seuraavanlainen (ks. Kuva 1). Ensimmadisessd luvussa
(1 Johdanto) esitellddn tutkimuksen tausta, tavoitteet ja rajaus. Tutkimuksen
teoriaosassa (2 Kirjallisuuskatsaus) luodaan katsaus aikaisempaan aiheeseen liittyvain
tutkimukseen. Tassa  tutkimuksessa kirjallisuuskatsaus  keskittyy —erityisesti
liiketoimintaverkostojen hallintaan, verkostotoimijoiden rooleihin sekd asiakkaan
rooliin  palveluiden  kontekstissa. Teoriaosuus ~ paiattyy  aikaisempien
verkostoroolitutkimusten ~ synteesiin. ~ Taman  jilkeen  kuvataan  kaytetyt
tutkimusmenetelmit ja tutkimusprosessin eteneminen (3 Tutkimusmenetelmat).
Empiirisessd osuudessa esitelladn ensin molemmat tapaustutkimuksen kohteina olleet
verkostot (4 Tapaustutkimukset), jonka jilkeen tutkimuksen tuloksia tarkastellaan
teoriasta nousevien roolien valossa (5 Tutkimustulokset). Viimeisessd luvussa (6
Johtopaatokset) kootaan yhteen verkostoroolien keskeiset vaikutukset palveluiden
tuottamiseen ja kehittimiseen erityisesti asiakaslihtSisen  palveluverkoston
nikokulmasta. Lopuksi arvioidaan tulosten luotettavuutta ja yleistettavyytta seka

kéiydiiéin lapi mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 Kirjallisuuskatsaus

2.1 Liiketoimintaverkostot ja niiden hallinta

Yritysten toiminnallisen yhteistyon juuret ulottuvat 1970-luvulle, jolloin yritysten
valiset alihankkijasuhteet alkoivat yleistyd. Siita ldhtien yritysten vélinen yhteisty6 on
monipuolistunut, ja nykyisin useat yritykset ulkoistavat toimintojaan varsin laajasti.
Tuotannollisen  alihankinnan  lisaksi ~ yhteistyota tehddan ~muun  muassa
tuotekehityksessd ja samalla vertikaalisten tilaaja-toimittaja-ketjujen rinnalle on
syntynyt uudenlaisia verkostoja, kuten saman alan toimijoiden muodostamia
horisontaalisia verkostoja sekd useamman toimialan rajat ylittavid verkostoja. (Moller
et al., 2004) Nykyisin yritysten kyky toimia osana verkostoa sekd muodostaa omia
liiketoimintaverkostojaan nahdaankin keskeisend menestymisen edellytyksena

(Jarillo, 1993; Snow et al., 1992).

Syitd organisaatioiden verkostoitumiselle on useita. Kansainvalisen kilpailun
kiristyessi monet yritykset ulkoistavat ydinosaamisensa ulkopuolelle jaavia
toimintojaan strategisille kumppaneille tehostaakseen operatiivista toimintaansa.
Tehokkuuteen pyrkivissa vertikaalisissa toimitusverkostoissa kukin toimija keskittyy
ainoastaan omaan ydinosaamiseensa, mikd mahdollistaa laadukkaan tuotteen
toimittamisen asiakkaalle lyhyelld toimitusajalla ja kustannustehokkaasti. Toinen
verkostoitumista ajava tekija on teknologia- ja kulutussyklien muutosnopeus, joka
kasvattaa painetta reagoida muutoksiin nopeasti ja panostaa tuotekehitykseen entista
enemmin. Verkostoitumalla muiden yritysten kanssa yritykset voivat jakaa
tuotekehityskustannuksia seka nopeuttaa uusien tuotteiden markkinoilletuontia
integroimalla  eri  yritysten  erityisosaamisia.  Lisdksi ~ monimutkaistuvat
liiketoimintaymparistot ja tuotteiden muuttuminen yhd = systeemisemmiksi
tarjoomiksi vaativat yrityksiltd yhteistyotd parhaiden mahdollisten tuotteiden
tarjoamiseksi yha vaativammille asiakkaille. Tastd nakokulmasta nykypdivin
liiketoiminnassa  korostuukin paitsi erilaisten teknologioiden ja tietimysten
yhdistiminen, myos verkostoituminen loppuasiakkaiden tai niitdi palvelevien

yritysten kanssa. (Moller et al., 2004, s. 17-21; Méller and Halinen, 1999)

Liiketoimintaverkostoista puhuttaessa verkostoilla tarkoitetaan yleensd ihmisten,
yritysten ja muiden organisaatioiden vilisid vuorovaikutussuhteita. Verkostoja
tutkittaessa voidaan keskittyd yhden organisaation = sisdisiin tai useamman
organisaation vilisiin suhteisiin; samaten voidaan tutkia yksiléiden tai suurempien
yksikkoéjen vilisid suhteita. Ebersin (1997) mukaan verkoston muodostavat vahintaan
kolme toisiinsa kytkeytynyttd yritystd, kun taas Podolnyn ja Pagen (1998)

maééritelmdn mukaan jo kaksi organisaatiota riittivit muodostamaan verkoston.
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Jotkut tutkijat (esim. Moller et al., 2004, s. 10; Heikkinen et al., 2007) tekevat
késitteellisen eron verkon ja verkoston vilille. Talléin verkolla tarkoitetaan yleensa
tietyn yritysjoukon muodostamaa rajattua verkko-organisaatiota, jota rakennetaan
tictoisesti ja tavoitehakuisesti. Verkosto puolestaan viittaa tall6in toimialat ylittdvaan
verkostokudokseen, joka on periaatteessa rajaton. (Moller et al., 2004, s. 10) Tassa
tutkimuksessa keskitytddn rajattuihin, vahintddn kolmen yrityksen tai muun
organisaation muodostamiin yhteistyoverkkoihin, joista kdytetddn tdssa tyOssa
nimitysta ~ verkosto.  Vuorovaikutussuhteiden osalta huomio  kiinnitetaan

organisaatioiden valisiin suhteisiin, jotka toteutuvat yksiléiden toiminnan kautta.

Verkoston johtamisesta ja siitd, voiko verkostoa ylipaitaan johtaa tai hallita, on kiyty
kiivasta keskustelua verkostotutkimuksen piirissa, ja verkoston hallinnan suhteen on
olemassa kaksi vastakkaista koulukuntaa. Operationaaliset strategistit pyrkivat
laajentamaan yrityksen sisdisia strategiaprosesseja ja -tyokaluja my6s verkostoihin, ja
heidan nidkemyksensd mukaan yritys voi niilld keinoin hallita verkostoa. Taysin
vastakkainen nakemys on muun muassa joillakin Industrial Marketing and Purchasing
(IMP) -ryhman jasenilld (esim. Hakansson ja Snehota, 1995), joiden mukaan yritys ei
voi hallita verkostoa, vaan ainoastaan “selviytya” verkostossa reagoimalla verkostossa
tapahtuviin muutoksiin. Néiiden koulukuntien nikemyserot verkostojen johtamisesta
johtuvat pitkalti siitd, mita johtamisella tarkoitetaan. Yrityksilli on vain rajalliset
mahdollisuudet kontrolloida verkostoa avoimesti ja systemaattisesti, mutta
mahdollisuus vaikuttaa verkostoon hienovaraisemmilla keinoilla on realistinen
lahtokohta, silld on varsin epatodennakoista, ettei yritykselld olisi pitkalla tahtdimella

mitddn mahdollisuuksia vaikuttaa verkostoon, jossa se toimii.

Verkoston johtaminen ja hallinta ovat oleellisia kysymyksia erityisesti siksi, ettd
jokainen muutos, jonka joku verkoston jasenistd toiminnassaan tekee, vaikuttaa
tavalla tai toisella koko verkoston toimintaan. Toisaalta verkostoihin investoidaan
usein paljon aikaa ja rahaa, jolloin verkostosta ldhtemisen kynnys on
vaihtokustannusten takia korkea. Yritysten viliset yhteistyosuhteet ovatkin yleensa
huomattavan pitkia, tyypillisesti yli kymmenenvuotisia. (Dubois ja Hékanssonin
1993, s. 44) Yhteistyosuhteiden pitkaaikaisen luonteen takia verkoston hallitseminen
on erityisen tarkead, jotta yritys voi saavuttaa omat liiketoiminnalliset paamaaransa

verkoston avulla.

Liiketoimintaverkostot —tarjoavat yrityksille mahdollisuuden vaikuttaa muihin
yrityksiin, mutta samalla muut yritykset ja niiden toiminta voivat vaikuttaa
yritykseen itseensd (Hakansson and Ford, 2002). Verkoston hallintaa tarkasteltaessa
on kuitenkin otettava huomioon se, etta lihes kaikissa verkostoissa valtasuhteet ovat
epasymmetriset, silld joillakin toimijoilla on ldhtokohtaisesti aina enemmén valtaa

kuin toisilla. Esimerkiksi tilaaja-tuottaja-mallisessa suhteessa tilaajaorganisaatiolla on
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lahtokohtaisesti enemmén pditintavaltaa kuin tuottajaorganisaatiolla, vaikka
valtasuhteita voidaankin tasata esimerkiksi sopimuksilla. Valta ei myo6skdin ole
yksikasitteinen termi, silld se voi viitata sekd muodolliseen etta epamuodolliseen
valtaan (Ibarra, 1993). Muodollinen valta liittyy organisaation ja verkoston
hierarkiaan, auktoriteettiin ja sopimussuhteisiin, kun taas epamuodollinen valta
linkittyy sosiaalisiin rakenteisiin, kommunikaatioon ja toimijan keskeisyyteen
verkostossa (Ibarra, 1993). Verkoston valtasuhteisiin liittyvat olennaisesti
verkostotoimijoiden roolit, silld erilaisia rooleja ottamalla ja tavoittelemalla yritys
voi kasvattaa omia vaikutusmahdollisuuksiaan verkoston sisalli erityisesti
epamuodollisen vallan nakokulmasta. Seuraavassa luvussa perehdytdin tarkemmin
roolin maaritelmain sekd roolien kayttoon ja merkitykseen, minka jilkeen

syvennytaan verkostotoimijoiden rooleihin.

2.2 Roolit: maaritelma, kaytto ja merkitys

Sosiaaliset roolit ovat osa jokapaivaista elamaamme, ja jokaisella henkilélla on
useampia rooleja — niin ammatillisia kuin yksityisiakin (esimerkiksi johtaja,
asiantuntija vs. diti, ystdvd). Sosiaalinen rooli kasittdd joukon toimintatapoja, jotka
yhdistavat yksittdisen toimijan yhteen tai useampaan muuhun toimijaan (Akaka and
Chandler, 2011). Tassa tutkimuksessa rooleilla viitataan nimenomaan eri toimijoiden
sosiaalisiin rooleihin. Toimijoilla tarkoitetaan paitsi organisaatioita, myos niita
yksittdisia  henkil6itd, jotka kaytinnéssa omalla  toiminnallaan  toteuttavat
organisaation rooleja. Roolien toteuttamisella eli tidytintéonpanolla tarkoitetaan
rooliin yhdistettdvien toimintatapojen kdyttamistd. Rooleihin liittyvat keskeisesti
my6s rooliodotukset, jotka ovat sosiaalisia normeja ja vihjeitd, jotka yleisesti
yhdistetddn tiettyyn rooliin (Akaka ja Chandler, 2011). Roolit maéérittelevit sen,
millainen kayttaytyminen on kullekin henkil6lle kussakin tilanteessa hyvaksyttavaa ja
millainen ei. Kaikkiin rooleihin liittyy oletuksia ja odotuksia siitd, miten kyseisessa
roolissa toimivan henkilon tulisi kayttaytya. Siksi tietynlainen kaytos saattaa olla
tietyssa tilanteessa hyvaksyttavimpaa yhdelle kuin toiselle henkilélle riippuen siita,
missd rooleissa he kyseisessd tilanteessa toimivat (Sulkunen, 1998). Esimerkiksi
korkeassa asemassa olevalla johtajalla on paremmat mahdollisuudet vaikuttaa
yrityksen toimintaan ja tulevaisuuteen kuin kesaharjoittelijalla, silld johtajaan
kohdistuu lahtokohtaisesti odotuksia yritystd koskevien paatosten tekemisesta. Nain
ollen tietyn roolin ottaminen tai tiettyyn rooliin pyrkiminen voivat auttaa henkil6a

saavuttamaan haluamansa aseman tai asiantilan.

Roolien tiytint66npanon suhteen on olemassa kaksi koulukuntaa. Strukturalistinen
koulukunta korostaa sosiaalisten roolien rajoittavia ja maarittavia piirteitd. Roolien

oletetaan olevan annettuja muodollisten sosiaalisten rakenteiden puitteissa, ja
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yksiliden taytyy tavalla tai toisella sopeutua ndihin rooleihin. Interaktionistinen
koulukunta puolestaan keskittyy roolien yhteydessa yksiloiden luovaan vapauteen eli
roolin luomiseen. Yksiloiden katsotaan olevan ennemmin aktiivisia kuin passiivisia
roolien toteuttajia: rooliodotuksiin ei pelkdstian sopeuduta, vaan niiti myos
tulkitaan, organisoidaan, muokataan ja luodaan. (Callero, 1994; Knight and Harland,
2005; Zurcher, 1983) Kaytannossa naiden kahden koulukunnan nakemykset voidaan
tiivistdd yhteen lauseeseen: erilaiset roolit ovat paitsi toimijoita rajoittavia, myos

toimintaa mahdollistava tekij6itd (Callero, 1994).

Rooliteorian juuret ovat sosiologiassa ja monet aiheesta tehdyt tutkimukset ovatkin
varsin teoreettisia (ks. Biddle, 1986), mutta rooliteoriaa voidaan soveltaa myds
liiketoimintakontekstissa. Yritykset ja muut organisaatiot voidaan nahda yksiliden
muodostamina  sosiaalisina  systeemeina, jotka toteuttavat tiettyja rooleja
organisaatioon kuuluvien yksiloiden toiminnan kautta (Katz and Kahn, 1966, s. 16-
17 & 173). Siten yritysten tasolla rooleihin kytkeytyvat sekd organisaatioiden
formaalit ettd informaalit rakenteet. Formaali organisaatiorakenne ilmenee
muodollisesti maériteltyind hierarkioina, auktoriteetteina ja tehtivinkuvina.
Informaali organisaatiorakenne puolestaan syntyy yksiloiden vilisistdi suhteista ja
vuorovaikutuksesta (Simon, 1997/1947, s.197-198). Koska niitd kahta
organisaatiorakenteen tasoa ei ole mahdollista erottaa toisistaan, on myos
organisaation rooleja tarkasteltaessa otettava huomioon yksilét, jotka muodostavat

organisaation.

Liiketoiminnan kannalta erityisen hyédyllinen nikékulma on tarkastella rooleja
resursseina. (Esim. Baker and Faulkner, 1991; Callero, 1994; Akaka and Chandler,
2011). Roolit voidaan ndhda resursseina kahdesta eri ndkokulmasta: ensinnakin roolit
osaltaan maarittelevat yksilon paikan yhteiskunnassa ja vaikuttavat sosiaaliseen
identiteettiin; toisaalta ne takaavat padsyn lukuisiin muihin resursseihin (Baker and
Faulkner, 1991). Erityisen olennainen havainto on, ettd yksilo saattaa padstd kasiksi
tiettyyn padomaan tai resursseihin vain tiettyjen roolien kautta. Samalla kaikki roolit
aina myos rajoittavat ja muovaavat yksilén vaihtoehtoja, eli sulkevat toisia

mahdollisia rooleja pois (Callero, 1994).

2.3 Verkostotoimijoiden roolit

Liiketoimintaverkostojen yhteydessd on viime aikoina alettu kiinnittaa yhd enemman
huomiota yksittdisten toimijoiden rooleihin ja verkoston roolijakoon ylipaitinsa
(Heikkinen et al., 2007). Roolit ovat keskeisessd asemassa verkoston
vuorovaikutussuhteiden luomisessa ja siten my6s luottamuksen rakentamisessa.

Maiaritellyt roolit luovat selkeat rajat yhteistoiminnalle ja rajaavat kunkin toimijan
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tehtdvid ja vastuita, mika auttaa ennaltachkidisemddn mahdollisia konfliktitilanteita ja

edesauttaa niiden ratkaisemista (Stahle ja Laento, 2000).

Varhaisimmat tutkimukset roolien ja liiketoiminnan kytkoksistd ovat késitelleet
johtajien rooleja. Johtaminen on varsin kaksijakoinen kasite, ja siksi johtamisen
tutkimuksessa on ollut aikojen saatossa vallalla ristiriitaisia nakemyksid. Varsin
perinteinen nikemys johtamisesta on esimerkiksi Fayolin (1984/1919) mairitelma,
jonka mukaan johtaminen on ennustamista, suunnittelua, organisointia, kaskemista,
koordinointia ja kontrollointia. 1970-luvulla Mintzberg (1975) haastoi timin
nakemyksen, jonka mukaan johtaminen olisi rationaalista ja suunniteltua toimintaa,

ja painotti reﬂektiivisyyden sijaan johtamisen kéiytéinnéllistéi luonnetta.

Nama kaksi nikemystd ovat ndenndisesti ristiriitaisia, mutta mychempi tutkimus on
osoittanut, etta kyse on ldhinna johtamisen kaksijakoisesta luonteesta. Johtaminen on
toisaalta paatoksentekoa, organisointia ja ohjaamista, toisaalta silld viitataan
kdytinn6n tilanteista ja haasteista selviytymiseen. Johtaminen koostuukin
kahdenlaisista tehtavista: rationaalinen suunnittelu, analyysi ja koordinointi ovat
tehtdvid, jotka tukevat johtamisen perimmaistd tarkoitusta, kun taas jokapdiviiset

toimet ja tilanteisiin reagoiminen ovat johdon kiiytiinn('jn tyéskentelytapoja.

(Watson, 1994, s. 37; Ritter et al., 2004)

Mintzberg luokitteli yhteenséi kymmenen johtajaroolia kolmeen kategoriaan

(Taulukko 1):

Ihmistenvdliset roolit Informaatioroolit Pddtosroolit

Keulahahmo Valvoja Yrittaja

Thmisten johtaja (leader) | Tiedon levittdja Hiiriotekijoiden kasittelija

Yhteyshenkilo Puhemies Resurssien kohdentaja
Neuvottelija

Taulukko 1: Johtajaroolit (Mintzberg, 1975)

Ihmistenvdliset roolit liittyvat suoraan muodolliseen auktoriteettiin eli johtajan
statukseen ja sisdltdvit kolme ihmistenvilisen johtamisen perusroolia: keulahahmo,
ihmisten johtaja (engl. leader) ja vyhteyshenkil6. Naihin rooleihin liittyvat
velvollisuudet ovat usein rutiininomaisia ja sisaltavat vain vahdn kommunikaatiota tai
tirkedd paatoksentekoa, mutta ovat silti tirkeitd organisaation sujuvalle toiminnalle.
Informaatioroolit puolestaan liittyvat johtajan keskeiseen asemaan
organisaatioyksikossa. Johtaja on sddnnéllisessa kontaktissa niin alaistensa kuin
yksikon ulkopuolistenkin tahojen kanssa ja on siten parhaiten perilld yksikk6nsd
asioista. Ndin ollen johtajalla on kolme térkeaa informaatioon ja sen kulkuun liittyvaa
roolia: valvoja, tiedon levittaja ja puhemies. Muodollisena auktoriteettina johtajalla

on luonnollisesti my6s merkittivi osa organisaatioyksikén —paatoksenteossa.
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Pddtosroolit kuvaavat sitd, millainen péaitoksentekija johtaja on. Niitd rooleja on
Mintzbergin luokittelussa nelja: yrittdja (engl. entrepreneur), hairitekijoiden

kasittelija, resurssien kohdentaja seka neuvottelija.

Roolien vaikutusta johtamiseen ja johtajien kayttaytymiseen on tutkittu my6s viime
vuosina. Tutkimus on osoittanut, ettd eri johtajat saattavat kdyttaytya samanlaisissa
organisaatioissa ja samanlaisissa tehtdvissa eri tavoin. Nama erot ndennaisesti
samanlaisissa konteksteissa ovat selitettavissa silld, ettd jotkut henkilét kokevat
organisationaaliset rooliodotukset ja -paineet eri tavalla kuin toiset. Tama johtaa
sithen, ettd eri henkilot kayttavat erilaisia johtamistapoja samanlaisissa konteksteissa.
(Shivers-Blackwell, 2004) Roolit siis auttavat ymmartimain johtamisen
idiosynkraattisia tilanteita ja ratkaisuja paremmin kuin formaaleihin rakenteisiin ja

kanssakdymiseen perustuvat viitekehykset.

1990-luvulta  ldhtien  organisaatiotoimijoiden  rooleja  on  tutkittu —my6s
verkostokonteksteissa. Esimerkiksi Snow et al. (1992) ottavat tutkimuksessaan
kantaa rooleihin ja verkoston hallintaan viittimalld, ettd jokaista verkostoa hallitsee
jonkinlainen vilittdja (engl. broker). He ovat léytineet kolme tarkeda valittdjaroolia
verkostojen sisalla: arkkitehti, johtava operaattori sekd huolenpitaja. Arkkitehti
fasilitoi uuden verkoston syntyd, johtavan operaattorin tehtavana on muodollisesti
yhdistdd verkoston toimijat toisiinsa ja tehdd operatiivisia paatoksid, kun taas
huolenpitdjin rooli korostaa verkoston jatkuvaa kehittimistd, verkostosuhteiden

valvontaa ja ylléipitoa sekéd verkoston oppimista.

Snow et al.:n (1992) tutkimus verkostotoimijoiden rooleista on hyédyllinen, silld se
tunnistaa erilaisten verkostoroolien olemassaolon seka roolien kehittymisen ajan
myo6td. Tutkimuksen tuloksia tarkastellessa on kuitenkin otettava huomioon, etta
tutkijat ottavat varsin suppean nikemyksen niin rooleihin kuin verkostoihinkin.
Verkostojaottelussa tuodaan esiin vain sisdiset, vakaat ja dynaamiset verkostot, eli
toisin sanoen verkostomaiset organisaatiot sekd yhden suuren yrityksen ymparille
muodostuneet jakelu- tai alihankintaverkostot. Muunlaisia verkostoja, kuten
useamman tasavertaisen yrityksen muodostamia tuoteckehitysverkostoja tai suurten
yritysten strategisia alliansseja ei tassd tutkimuksessa huomioida. Toisaalta Snow et
al.:in (1992) nakemys rooleista rajoittuu verkoston keskeisen toimijan eli vélittdjan
roolien tarkasteluun ja pohjautuu nakemykseen, ettd tima yksi valittdja ohjailee koko
verkoston toimintaa. Muiden verkoston jasenten rooleihin tutkimus ei ota lainkaan

kantaa.

Laajemman nikékulman verkostotoimijoiden rooleihin ottavat Harland ja Knight
(2001) seka Knight ja Harland (2005), jotka tarkastelevat verkoston hallitsemista ja

hallittavuutta yksittdisten organisaatiotoimijoiden ndkékulmasta ja ottavat huomioon

16



my6s ne toimijat, jotka eivdt ole verkoston valta-asetelman keskiossa. Heiddn
mukaansa verkostotutkimuksen kahden eri koulukunnan vastakkaiset nikemykset —
verkoston hallinta ja kontrollointi vs. verkostossa selviytyminen ja reagointi— ovat
aaripditd verkostotoimijan mahdollisten toimintamallien skaalalla. Ndma &aripaat
liittyvat oleellisesti verkoston epasymmetrisiin valtasuhteisiin. Ne toimijat, joilla on
verkostossa eniten muodollista valtaa pystyvat hallitsemaan ja kontrolloimaan
verkostoa, kun taas toimijat, joilla on vihemmin valtaa joutuvat tyytymaan
verkostossa selviytymiseen ja reagointiin. Toisaalta roolit tarjoavat mahdollisuuden
juuri ndiden sopimuksellisten rajojen venyttimiseen esimeriksi siten, ettd
verkostossa muodollisesti heikossa valta-asemassa oleva toimija ottaa itselleen
sopimuksen ulkopuolista vastuuta ja ikddn kuin venyttad oman toimivaltansa rajoja

ottamalla itselleen uuden roolin verkostossa (vrt. Callero, 1994).

Knight ja Harland (2005) ovat verkostojohtamisen rooleja tutkiessaan tarkastelleet
suurta ja vakiintunutta terveydenhoitoalan jakeluverkostoa, joka on padasiassa
keskittynyt yhden suuren toimijan ympirille. Toisin kuin Snow et al. (1992), he
eivat kuitenkaan oleta yhden verkostotoimijan yksindin hallitsevan koko verkostoa,
vaan ottavat nakokulman, jossa verkoston eri toimijat voivat omalla toiminnallaan
vaikuttaa tiettyihin verkoston toimijoihin, resursseihin tai toimintoihin. Tutkimus
madrittelee kuusi verkostojohtamisen roolia, jotka ottavat kantaa siihen, voiko

verkostoja hallita ja miten. Nama roolit ovat:

® Verkoston rakentaja-agentti

e Koordinaattori

® Toimintaperiaatteiden laatija ja toimeenpanija
e Neuvonantaja

¢ Informaation valittaja

® Innovaatiofasilitaattori

Verkoston ~ rakentaja-agentin  roolissa  oleva  toimija  vaikuttaa  verkoston
suhderakenteeseen omalla toiminnallaan, esimerkiksi puuttumalla toimitusketjujen
kdytinnon toteutukseen. Koordinaattorin rooli on hallita organisaatiorajat ylittavia
toimintoja ja projekteja niin muodollisesti kuin epimuodollisestikin. Muodollisen
organisoinnin, kuten aikataulutuksen ja resursoinnin lisaksi koordinaattori voi siis
aktiivisesti fasilitoida my6s esimerkiksi verkoston sisdisid suhteita, kommunikaatiota
ja tyéskentelymenetelmié. Myos Toimintaperiaatteiden laatija ja toimeenpanija on
kaksijakoinen rooli. Ensinnakin sen tehtdvanid on maéritelld ja suunnitella verkoston
yleiset toimintaperiaatteet sekd viedd ne kidytintoon, toisaalta méaritelldi myos
poikkeukset  ndihin  toimintaperiaatteisiin = mahdollisten  erityiskysymysten

(esimerkiksi mahdollisten ulkoistuspaatosten) osalta. Neuvonantajan roolia toteuttava
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toimija antaa muodollisia ja epimuodollisia neuvoja muille verkoston jasenille.
Informaation vdlittdja puolestaan kokoaa, analysoi ja vilittda tictoa eri toimijoille joko
pyynnosta tai proaktiivisesti. Innovaatiofasilitaattori edistad ja osaltaan helpottaa
innovaatioiden syntyd. Tama voi tapahtua esimerkiksi jarjestimalld tapaamisia eri

toimijoiden kanssa uusien ideoiden ja kehityssuunnitelmien jakamiseksi.

Verkostotoimijoiden  rooleihin  erityisesti  palvelukehityskontekstissa ~ ovat
paneutuncet Heikkinen et al. (2007). He tunnistivat mobiilipalvelun
kehitysverkostossa 12 toimijaroolia, jotka jakautuvat kolmeen tasoon: verkko-,
tehtava- ja verkostotasoihin (ks. Taulukko 2). Tami jaottelun tarkoituksena on
eritelli, milld tasolla yksittdisen verkostotoimijan toiminnan vaikutus nakyy
verkoston muille toimijoille, eli milld tasolla kyseisen toimijan toteuttama rooli

vaikuttaa verkostoon.

Rooli Toiminnan taso
Verkon luoja Verkko
Yllyttdja Verkko
Portinvartija Verkko
Puolestapuhuja Verkko
Tuottaja Tehtava
Suunnittelija Tehtava
Tulokas Tehtava
Ulkopuolinen Tehtava
Fasilitaattori Verkosto
Kompromissin tekija Verkosto
Ehdokas Verkosto
Taydennyksen tarjoaja Verkosto

Taulukko 2: Toimijoiden roolit ja toiminnan tasot (Heikkinen et al. 2007)

Verkkotason rooleja on yhteensd nelja: verkon luoja, yllyttdja, portinvartija ja
puolestapuhuja. Verkon Iuoja tekee paitoksen verkon rakentamisesta, valitsee mukaan
otettavat toimijat ja vaikuttaa niin ollen radikaalisti verkon kokoonpanoon. Yllyttdja
puolestaan vaikuttaa toiminnallaan verkon muiden toimijoiden paitoksentekoon ja
siten verkonsisdisiin suhteisiin muun muassa kannustamalla toimijoita ottamaan
vastuuta ja lupaamalla tukea nditd tarvittaessa. Portinvartijan roolissa olevalla
toimijalla on hallussaan verkon toiminnalle kriittisid resursseja, ja nain ollen silld on
valta paittdd muun muassa verkon kokoonpanosta ja tehtivien jakautumisesta.
Puolestapuhuja jakaa positiivista informaatiota verkon ulkopuolelle ja edistdd néin
esimerkiksi uuden palvelun lanseeraamista, muttei varsinaisesti ota osaa verkon

operatiiviseen toimintaan.
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Tehtévitasolla rooleja on my6s nelja: tuottaja, suunnittelija, tulokas ja ulkopuolinen.
Tuottaja on aktiivinen toimija erityisesti operatiivisella tasolla, silli se toteuttaa
verkon varsinaista tehtavaa eli kehittda palvelua kiytannon tasolla ja vaikuttaa néin
palvelun  lopputulokseen  konkreettisesti.  Suunnittelija  antaa  panoksensa
kehitysprosessiin ja pyrkii aktiivisesti vaikuttamaan kehitysprojektin lopputulokseen
muun muassa tarjoamalla omia aineettomia resurssejaan, kuten tietoa ja osaamista,
kehitysverkon kayttoon. Se yhdistad verkon toimijoiden olemassa olevia resursseja ja
pyrkii huolehtimaan kehitysprosessista ja sen lopputuloksesta kokonaisuudessaan.
Tulokas on toimija, joka liittyy palvelukehitysverkkoon kesken projektin esimerkiksi
kehitteilld olevaan palveluun liittyvan erityisosaamisensa tai resurssiensa takia.
Ulkopuolinen sen sijaan on toimija, jolla ei alunperin ajateltu olevan roolia
palvelukehityksessd, mutta joka osallistuu vahitellen yhd enemman kehitysprosessiin

esimerkiksi olemassa olevien hy6dyllisten resurssiensa takia.

Verkostotasolla rooleja on niin ikddn nelja: fasilitaattori, ehdokas, kompromissin
tekijad ja tdydennyksen tarjoaja. Fasilitaattori helpottaa kehitysverkon ty6td muun
muassa tarjoamalla omia toimitilojaan tai muita resurssejaan verkon toimijoiden
kaytt66n, muttei varsinaisesti osallistu kehitysverkon toimintaan. Kompromissin tekijd
tasapainottaa verkon toimijoiden suhteita ja toimintaa olemalla valmis tekemain
kompromisseja — esimerkiksi joustamaan tai luopumaan omista tavoitteistaan
kehitysprosessissa — vilttiddkseen konflikteja ja ristiriitoja verkossa. Ehdokas on
verkon ulkopuolinen toimija, joka pyrkii pédisemdin osaksi kehitysverkkoa.
Tdydennyksen tarjoaja puolestaan on verkon ulkopuolinen toimija, joka huomaa
kehitysverkon operatiivisessa toiminnassa mahdollisuuksia omien tuotteidensa

esilletuomiseen tavalla tai toisella.

Kaikki edelld mainitut tutkimukset lihestyvat verkostorooleja hieman eri tavalla,
mutta jokaisen tarkoituksena on ottaa kantaa siihen, miten organisaatiot voivat
roolien avulla ja niiden kautta vaikuttaa niihin verkostoihin, jossa ne toimivat.
Verkostorooleista ~ puhuttaessa ~ Knight ~ja  Harland =~ (2005)  viittaavat
verkostojohtamisen rooleihin, jotka toteutuvat organisaatio- ja tiimitasolla.
Mintzberg (1975) ja Snow et al. (1992) puolestaan keskittyvat tutkimuksissaan
yksittdisten johtajien rooleihin. Heikkinen et al. (2007) kiinnittavit huomionsa
organisaation rooleihin, jotka voivat toteutua vain yksittdisten henkildiden — tassa
tapauksessa johtajien — toiminnan kautta. Toisin sanoen yrityksen edustaja toteuttaa
oman toimintansa kautta yrityksen roolia ja vaikuttaa tilld tavoin suhteisiin verkoston

muiden toimijoiden kanssa.

Aikaisemman tutkimuksen perusteella nayttaisi siltd, ettd teoreettisella tasolla
organisaation tai yksittdisen johtajan rooli verkostossa voi olla hyvinkin selke.

Kaytinnossa tietyn roolin ja sen toteuttamisen maarittiminen ei valttamatta
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kuitenkaan ole yksiselitteistd, silld usea henkilé voi edustaa organisaatiota ja pitaa ylla
suhteita verkostoon ja yhteistyokumppaneihin. Koska yritystenviliset suhteet
perustuvat muodollisia sopimuksia enemman epamuodollisiin mekanismeihin, kuten
luottamukseen ja henkiléiden vilisiin suhteisiin, on yksittaisilld henkil6illd merkittava
osa organisaation roolin toteuttamisessa. (Dubois and Hakansson, 1993, s. 45)
Lisaksi yksittainen verkostotoimija voi toteuttaa useampaa roolia samanaikaisesti,
mikd entisestian hankaloittaa roolien yksiselitteistd tunnistamista ja maarittelya
(Heikkinen et al., 2007).

Liiketoimintaverkostojen ja verkostoroolien tutkimuksessa huomio on perinteisesti
kiinnittynyt lahinna verkostoissa mukana oleviin yrityksiin ja muihin organisaatioihin.
Sen sijaan asiakkaan — tarkemmin sanottuna loppuasiakkaan eli kayttdjan — rooli
liiketoimintaverkostoissa on jaanyt vahemmalle huomiolle, vaikka asiakkaalla on
merkittivd rooli etenkin palvelutuotannossa. Seuraavassa luvussa tarkastellaan

tarkemmin asiakkaan roolia palveluverkostossa.

2.4 Asiakkaan roolit palveluverkostossa

Palveluiden ja palvelukehityksen tutkimus on ldhtenyt liikkeelle tuotteiden ja
palveluiden Kkisitteellisestd erottamisesta, ja palveluiden on katsottu eroavan
fyysisista tuotteista ja tuotannosta merkittavasti mm. aineettomuuden ja asiakkaan
roolin korostumisen osalta (Droege et al., 2009). Palveluiden tutkimus kiinnittaakin
huomion  tuotekonteksteja  vahvemmin  yrityksen ja  asiakkaan viliseen

vuorovaikutukseen, joka on oleellinen osa palveluprosessia.

Palvelukehityksen tutkimuksen piirissd vallitsee varsin yksimielinen nakemys siita,
ettd asiakkaan tdytyisi osallistua palveluiden kehittimiseen, koska timi osallistuu
myo6s palvelun toteuttamiseen, ja koska juuri asiakas on aina viime kadessi se taho,
joka miirittaa palvelun todellisen arvon ja laadun (Edvardsson and Olsson, 1996;
Menor et al., 2002; Sandén et al., 2006). Yrityksen ja asiakkaan vilinen
vuorovaikutus painottuukin erityisesti siihen, ettd palveluyritys ja asiakas yhdessa
luovat palvelun asiakkaalle synnyttiman arvon. Toisin sanoen seka yritykselld ettd
asiakkaalla on aktiivinen rooli palvelun tuottamisessa ja arvonluonnissa, ja siksi
molemmat voidaan luokitella ’toimijoiksi’ perinteisen ’asiakas’ vs. ’tuottaja’
-jaottelun sijaan (Vargo and Lusch, 2011). Tiérkedd on kuitenkin huomata se, ettd
nama toimijat eivat ole vuorovaikutteisesta arvontuotannosta huolimatta keskendin
samassa asemassa (Gronroos, 2011). Asiakas kokee palvelun arvon subjektiivisesti ja
osallistuu siten arvon luomiseen, kun taas palveluyritys tai -verkosto on olemassa
mahdollistaakseen timén arvon syntymisen tarjoamalla puitteet ja edellytykset

palvelulle (Edvardsson and Olsson, 1996).
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Roolien tunnistamisen tarkeytta korostavat myos erilaiset asiakkuuden kasitteet seka
loppukiyttajille syntyvan arvon keskeisyys palvelukontekstissa. Palveluntuottajan
asiakkaana eli palvelun tilaajana voi nimittdin olla esimerkiksi toinen yritys tai
organisaatio, mutta palvelun varsinainen loppuasiakas saattaakin olla joku kolmas
toimija, kuten yksityishenkilé (Sundbo and Toivonen, 2011, s. 7-8). Nain on usein
esimerkiksi julkisen sektorin palveluiden kohdalla, joissa kunta toimii palvelun
tilaajana ja siten palveluyrityksen asiakkaana, mutta palvelu tuotetaan kuntalaiselle,
joka on palvelun loppuasiakas. Niin ollen vaikka loppuasiakas ei olisikaan palvelun
tuottavan yrityksen asiakas liiketoiminnallisessa mielessd, tulisi timan mielipiteet ja
toiveet ottaa silti huomioon palvelutuotannossa ja -kehityksessd (Lehtonen and
Tuominen, 2011). Tassa tutkimuksessa asiakkaalla tarkoitetaan ldhtokohtaisesti

palvelun kéiyttéijiiii eli loppuasiakasta.

Asiakkaan osallistaminen palvelukehitysprojekteissa voi tapahtua laajalla skaalalla,
jonka toisessa aaripaassa on passiivinen asiakastietojen keraaminen ja hyédyntiaminen
ja toisessa kokonaisvaltainen asiakasedustus projektin aikana (Sandén et al., 2006).
Yksinkertaisimmillaan asiakkaan osallistaminen voi tarkoittaa asiakkaan tarkkailua
palveluprosessin aikana, silla asiakkaan aktiivinen ja vuorovaikutteinen osallistuminen
palveluprosessiin tarjoaa yritykselle jatkuvasti ainutlaatuista tietoa ja ymmarrysta
asiakkaasta ja timan tarpeista. Tatd palveluprosessissa tapahtuvan vuorovaikutuksen
kautta syntyvada ymmarrystda yritys voi kdyttdd hyviksi my6s palvelun
jatkokehityksessa (Akaka et al., 2012). Toisinaan taas yritykselld tai verkostolla voi
olla. mahdollisuus osallistaa asiakkaita omissa palvelunkehitysprojekteissaan
esimerkiksi  palvelukonseptin  ideointi- tai testausvaiheessa muun muassa
haastatteluiden tai ryhmékeskusteluiden puitteissa, jolloin asiakkaan rooli
kehitysprosessissa on asiantuntija (Alam, 2002). Usein kuitenkin asiakkaiden
osallistuminen palvelukehitysprosessiin  on rajoitettua ja keskittyy tiettyihin

kehitysprosessin vaiheisiin (Alam, 2002).

Kaiken kaikkiaan asiakkaan rooli palvelukehitysprosessissa ndyttaisi olevan vain
harvoin kovin intensiivinen, mutta silti usein varsin ratkaiseva. Kuusiston ja Riepulan
(2011) tekeman tutkimuksen mukaan asiakkaalla on palveluinnovaatioiden
yhteydessa ~ kolme  tdrkedad  roolia.  Ensinndkin  asiakas  voi  toimia
palvelukehitysprosessissa kehityksen liikkeellepanijana. Yritykselld saattaa olla jo
valmiiksi idea uudesta palvelusta, mutta vasta asiakkaan antama palaute kadynnistaa
varsinaisen palvelunkehitysprosessin. Toiseksi asiakaspalaute on usein ratkaisevassa
osassa palvelukehitykseen liittyvissd tirkeissd paddtoksissa. Asiakkaan mielipide saattaa
olla ratkaisevassa osassa esimerkiksi silloin, kun péditetddn, mitd palveluideoita
lahdetdan kehittimaan eteenpain ja mitka ideat haudataan (engl. go/kill decisions).

Talloin asiakas toimii kehitettivan idean valitsijana. Kolmanneksi asiakkailla voi olla
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avainrooli uuden palveluidean sisdisessi markkinoinnissa idean puolestapuhujana.
Asiakkaan antama positiivinen palaute uudesta palvelukonseptista voi edesauttaa
uuden palveluinnovaatioidean hyvaksyntaa yrityksen sisalla ja auttaa siten saamaan

lisdd resursseja palvelun kehittamiseen. (Kuusisto and Riepula, 2011)

Paitsi asiakkaalla itsellinsd, my6s asiakasrajapinnan tyéntekijoilla on merkittava rooli
palvelutuotannossa ja -kehityksessa. Palvelukehityksessa uusien palveluiden haasteena
on usein se, miten saada asiakas ymmartimaan uusi palvelukonsepti ja ennen kaikkea
arvostamaan uuden tai parannellun  konseptin  paremmuutta  tutumpiin
palvelukonsepteihin verrattuna. Tutkimuksessaan De Brentani (2001) havaitsi, etta
sekd radikaaleissa ettd inkrementaalisissa palvelukehitysprojekteissa yksi kolmesta
oleellisesta lopputulokseen vaikuttavasta tekijasta on asiakasrajapinnan ammattitaito.
Yhteista menestyville yrityksille on se, etti ne kayttavat erittiin koulutettua ja
osaavaa henkilokuntaa  asiakasrajapinnassa tapahtuvissa arviointikykyd vaativissa
tehtdvissa. Asiakkaiden kanssa tapahtuvassa vuorovaikutuksessa keraantynyt tieto ja
kokemukset ovat erittdiin arvokkaita my6s palveluiden kehittimisessa, joten
asiakasrajapinnan osallistaminen palvelun kehittimiseen saattaa olla jopa kriittinen

tekija palvelukonseptin menestymisen kannalta. (De Brentani, 2001)

Loppujen lopuksi oleellisempaa kuin se, miten asiakasta osallistetaan, vaikuttaa
olevan se, ettd asiakkaan dani ylipditinsd tulee kuuluviin palveluita kehitettdessa.
Asiakas voi ilmaista itseaan esimerkiksi kirjoittamalla tai puhumalla, mutta yritys voi
saada asiakkaan nakemyksid  ja mieltymyksid tictoonsa my6s yksinkertaisesti
tarkkailemalla asiakkaan kéaytostd. Yksi osallistamisen keino ei siis valttimattd ole
parempi kuin toinen, vaan tarkeintd on se, etta asiakas ylipdatansa otetaan huomioon
palveluiden toteutuksessa ja kehityksessa. (Lehtonen and Tuominen, 2011)
Verkostorooleja tutkittaessa ei my6skdian ole mielekasta erotella asiakkaan rooleja
muiden  organisaatiotoimijoiden  rooleista, silla  asiakas  voi  toimia
palvelukehitysprosessissa esimerkiksi kehityksen liikkeellepanijana tai asiantuntijana,
mutta samoja rooleja voivat toteuttaa my6s yrityksen edustajat, kuten
tuotekehitystiimit tai asiakasrajapinnan tyontekijat. Asiakas tulisikin ottaa huomioon
yhtend toimijana muiden joukossa verkostorooleja tutkittaessa, silld yritysverkoston
kannalta erilaiset tavat osallistaa asiakasta nidkyvat verkoston toimijoiden rooleissa —

ja toisinpain.
2.5 Teorian synteesi

Verkostoroolitutkimuksia on tihan asti tehty erilaisista ldhtokohdista ja eri
tutkimuskonteksteissa. Tahdn asti tehdyistd rooliluokitteluista on kuitenkin

mahdollista tehda synteesi, joka ottaa nama erot huomioon ja osaltaan auttaa
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hahmottamaan eri tutkimusten ja niiden tunnistamien roolien suhdetta toisiinsa.
Johtajien rooleja  kisitelleessi  tutkimuksessaan  Mintzberg (1975) luokitteli
loytaméansa  johtajaroolit ~ kolmeen kategoriaan:  ihmistenvalisiin  rooleihin,
informaatiorooleihin ja péitosrooleihin. Taman luokittelun innoittamana on tassa
tutkimuksessa roolikategorioiksi valittu verkoston tehtivdd toteuttavat roolit,
verkostoa yllapitavat vuorovaikutusroolit seka palvelun kehittamista edistavat roolit.
Ensimmiinen kategoria liittyy tiiviisti verkoston sopimussuhteisiin eli muodolliseen
valtaan. Toinen kategoria puolestaan liittyy laheisemmin verkoston epamuodollisiin
valtarakenteisiin ja kommunikaatioon. Kolmas kategoria kokoaa yhteen ne palvelun
kehittamistd edistavat roolit, jotka eivit varsinaisesti liity verkoston ydintehtavan
toteuttamiseen. Kirjallisuuden synteesind luotu rooliluokittelu on kuvattu

Taulukossa 3:

Verkoston Verkoston Palvelun kehittimista
perustehtivai ylldpitimisen roolit | edistivit roolit
toteuttavat roolit
* Verkoston muodostaja * Informaation valittdja | * Innovaatiofasilitaattori
(KH/S/H) (KH) (KH)
* Koordinaattori (KH/S) * Neuvonantaja (KH) * Suunnittelija (H)
* Toimintaperiaatteiden * Huolenpitéja (S) * Yllyttdja (H)
laatija ja toimeenpanija *Puolestapuhuja (H) * Tulokas (H)
(KH) *Ulkopuolinen (H)
*Portinvartija (H) * Asiantuntija (A)
* Tuottaja (H) * Kehityksen
liikkkeellepanija (KR)
* Valitsija (go/kill
decisions) (KR)
* Idean puolestapuhuja
(KR)

Taulukko 3: Verkostoroolien luokittelu teorian pohjalta (KH = Knight & Harland 2005, S = Snow et al.
1992, H = Heikkinen et al. 2007, A = Alam 2002 & de Brentani 2001, KR = Kuusisto & Riepula 2011)

Tama verkostoroolisynteesi sisaltaa padpiirteissaan tarkeimmit roolit Snow et al.:in
(1992), Knightin ja  Harlandin (2005) sekd Heikkinen et al.:in (2007)
verkostoroolitutkimuksista. Lisaksi mukana on rooleja, jotka on johdettu asiakkaan
osallisuutta palvelunkehityksessd kasittelevasta kirjallisuudesta (Alam, 2002; de
Brentani, 2001; Kuusisto ja Riepula, 2011). Eri tutkijat ovat tutkineet
verkostorooleja hieman eri nikékulmista ja eri painotuksin, silla osa on keskittynyt
johtajarooleihin, toiset taas organisaatioiden tai tiimien rooleihin. Toisaalta myos
tutkimusten kontekstit vaihtelevat palvelunkehitysverkostoista vakiintuneisiin
jakeluverkostoihin, mikd tekee tutkimuksien suorasta vertailusta haastavaa.
Muutamat verkostoroolit nousevat kuitenkin esiin useammassa kuin yhdessa

tutkimuksessa, mikd antaa syyn olettaa kyseisten roolien olevan yleistettavissa
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monenlaisiin verkostokonteksteihin. Myos roolien vaikutusta verkostoon voidaan

tarkastella yleisella tasolla tutkimusten kontekstieroista huolimatta.

Snow et al.:in (1992) tutkimus tarkastelee verkostorooleja  verkostomaisten
organisaatioiden sekd yhden yrityksen ympiérille muodostuneiden vakiintuneiden
verkostojen kontekstissa. Snow et al.:in tutkimuksessa tunnistettuja, verkoston
perustehtdvaa toteuttavia rooleja ovat arkkitehti ja johtava operaattori. Arkkitehtia
vastaava rooli loytyi my6s Knightin ja Harlandin sekd Heikkinen et al.:in
tutkimuksista, ja se on nimetty synteesissa verkoston muodostajaksi. Johtava operaattori
puolestaan on synteesissa yhdistetty Knightin ja Harlandin tunnistamaan
koordinaattorin rooliin, silld kidytinndssa roolien sisilt6 on paapiirteittdin sama: roolia
toteuttava toimija tekee operatiivisia paitoksia, yhdistad verkoston toimijoita
toisiinsa ja hallitsee organisaatiorajat ylittavia toimintoja niin muodollisesti kuin
epamuodollisestikin. Snow et al.:in huolenpitdjdn rooli puolestaan kuuluu verkoston
yllapitimisen rooleihin, silla se korostaa erityisesti verkoston jatkuvaa kehittimista,
verkostosuhteiden valvontaa ja ylldpitoa sekd verkoston oppimista. Nama tehtavat
liittyvdt selvasti enemman verkoston vuorovaikutukseen ja toimijoiden valisten
suhteiden yllapitoon kuin verkoston perustehtavin toteuttamiseen. Snow et al.:in
tutkimuksen palveluntuotannollisesta kontekstista johtuen yksikdan tutkimuksen

tunnistamista rooleista ei kuulu palvelun kehittimista edistavien roolien kategoriaan.

Knightin ja Harlandin (2005) verkostoluokittelu ottaa kantaa verkoston
hallitsemiseen yksittdisen organisaatiotoimijan nakokulmasta. Heiddn tutkimuksensa
tarkastelee suurta, vakiintunutta jakeluverkostoa, joka on keskittynyt yhden suuren
toimijan ymparille. Myos tissad tapauksessa tutkimuksen konteksti nakyy synteesin
roolikategorisoinnissa, silli suurin osa tutkimuksessa tunnistetuista rooleista
kytkeytyy verkoston perustehtavin toteuttamiseen tai verkoston yllapitaimiseen, ja
vain yksi rooli liittyy selvdsti palvelun kehittimiseen. Knightin ja Harlandin
tunnistama verkoston rakentaja-agentti on synteesissd yhdistetty Snow et al.:in ja
Heikkinen et al.:in vastaavien roolien kanssa verkoston muodostajan rooliin.
Tutkimuksen tunnistamista rooleista muut kaksi verkoston perustehtavaa toteuttavaa
roolia ovat koordinaattori seka toimintaperiaatteiden laatija ja toimeenpanija, jotka
molemmat liittyvit selvasti verkoston muodolliseen rakenteeseen ja toimintaan.
Neuvoja ja informaation vdlittdja puolestaan ovat verkoston ylldpitimisen rooleja, jotka
liittyvat epamuodollisiin suhteisiin ja tiedonkulkuun verkoston sisilld. Knightin ja
Harlandin tutkimuksessa tunnistetuista rooleista innovaatiofasilitaattori on ainoa
palvelun kehittimistd edistivd rooli, silli se liittyy nimenomaan sellaiseen

palvelukehityksen fasilitointiin, joka ei liity verkoston perustehtdvin toteuttamiseen.

Heikkinen et al.:in  (2007) tutkimus keskittyy toimijoiden rooleihin

palvelukehitykseen keskittyvassa verkostossa. Heikkinen et al.:in tutkimuksessa
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"verkko’ maaritelldan rajatuksi joukoksi toisiinsa yhteydessa olevia toimijoita, jotka
noudattavat yhteistd strategiaa laajemmassa verkostossa. Nain ollen Heikkinen et al.
tarkoittavat ’verkolla’ samaa asiaa kuin tdssa tutkimuksessa tarkoitetaan
"verkostolla’. Teorian synteesiin onkin otettu mukaan Heikkinen et al.:in
tunnistamista rooleista vain verkko- ja tehtdvatason roolit. Tutkimuksen tunnistamat
verkostotason roolit on jatetty tassa tutkimuksessa roolitarkastelun ulkopuolelle, silla
niitd toteuttavat verkoston ydintoimijoiden sijaan ldhinnd erilaiset verkoston
sidosryhmat, jotka eivat varsinaisesti osallistu verkoston toimintaan eivatka siten ole
relevantteja toimijoita verkoston perustehtivin tai palvelukehityksen toteuttamisen
kannalta. Nama roolisynteesin ulkopuolelle jatetyt roolit ovat fasilitaattori, ehdokas,
kompromissin tekija ja taydennyksen tarjoaja. Tutkimuksen
palvelukehityskontekstista johtuen suurin osa tutkimuksessa tunnistetuista rooleista
liittyy palvelun kehittimiseen liittyviin rooleihin — joskin Heikkinen et al.:in
tutkimuksen tapauksessa namé roolit toteuttavat samalla my6s verkoston
perustehtdvaid. Heikkinen et al.:in tutkimuksen rooleja jaoteltaessa on kuitenkin
otettu huomioon roolien yleistettivyys myés muihin verkostokonteksteihin, ja
teorian synteesissa jako palvelun kehittamistd edistiviin ja verkoston perustehtivaa

toteuttaviin rooleihin on tehty taté silmallapitaen.

Verkoston perustehtivad toteuttaviin rooleihin kuuluvat Heikkinen et al.:in
verkkotason rooleista verkon luoja ja portinvartija, jotka kumpikin vaikuttavat
oleellisesti verkoston kokoonpanoon ja siten my6s verkoston perustehtivin
toteuttamiseen. Verkon luojan rooli on sisallytetty muissa tutkimuksissa
tunnistettujen vastaavien roolien kanssa verkoston muodostajan rooliin. Tehtivatason
rooleista ainoa verkoston perustehtavaa toteuttava rooli on tuottaja, joka osallistuu
aktiivisesti verkoston operatiiviseen toimintaan ja vaikuttaa konkreettisesti palvelun

lopputulokseen.

Palvelun kehittamiseen liittyvid rooleja on Heikkinen et al.:in tutkimuksessa nelja.
Tehtavitason rooleista suunnittelija, tulokas ja ulkopuolinen ovat rooleja, jotka
kaikki ~ liittyvat erityisesti palvelun kehittimiseen. Suunnittelija  osallistuu
palvelunkehitysprosessiin  ja  pyrkii vaikuttamaan kehityksen lopputulokseen
tarjoamalla tictoaan ja muita aineettomia resurssejaan verkoston kayttéon. Se ei
kuitenkaan varsinaisesti osallistu verkoston perustoiminnan suunnitteluun, ja siksi se
kuuluu palvelun kehittamista edistavien roolien kategoriaan verkoston perustehtavaa
toteuttavien roolien sijaan. Tulokkaan roolia toteuttava toimija puolestaan tulee
mukaan verkostoon kesken palvelukehitysprosessin yleensd turvatakseen omia
ctujaan silloin, kun kehitysprosessi liittyy ldheisesti kyseisen toimijan erikoisalaan.
Nain ollen se vaikuttaa omalta osaltaan palvelunkehitysprosessin kulkuun. Myos

ulkopuolisen rooli on jokseenkin samanlainen, silld titd roolia toteuttavalle toimijalle
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ei ole suunniteltu roolia verkostossa, mutta se tulee silti kehitysprosessiin mukaan
vahitellen huomatessaan, ettd silli on tarjota verkostolle palvelunkehitysprosessia

hyodyttavia resursseja.

Verkkotason rooleista puolestaan ainoa palvelun kehittimistd edistiva rooli on
yllyttdjd, joka kannustaa muita toimijoita ottamaan enemman vastuuta lupaamalla
tukea naita tarvittaessa. Ndin ollen se toimii sananmukaisesti verkoston kehittamisen
edistdjana ja vauhdittajana. Heikkinen et al.:in tutkimuksessa tunnistetuista rooleista
puolestapuhujan rooli on luokittelun kannalta haastavin. Puolestapuhuja on Heikkinen
et al.:in tutkimuksessa luokiteltu verkkotason rooliksi, vaikka se toteuttaa rooliaan
levittimalla positiivista informaatiota nimenomaan ydinverkoston ulkopuolelle.
Puolestapuhuja ei siis varsinaisesti vaikuta verkoston sisaiseen kommunikaatioon,
cikd toisaalta osallistu myoskdin verkoston operatiiviseen toimintaan. Teorian
synteesissa se on kuitenkin luokiteltu verkoston ylldpitimisen rooliksi, silli sen
tarjoamat kontaktit saattavat hyodyttad verkoston muita toimijoita ja koska sen
levittima informaatio on vuorovaikutusta verkoston ja sen ulkopuolisen maailman

valilla.

Monet palveluihin liittyvista tutkimuksista ovat tunnistaneet asiakkaan merkittavan
roolin palvelunkehityksessa ja -tuotannossa. Naista tutkimuksista on johdettavissa
palvelun kehittimistd edistavid rooleja, joita voivat toteuttaa niin asiakkaat kuin
muutkin verkoston toimijat. Niitd rooleja on yhteensa nelja: asiantuntija, kehityksen
liikkkeellepanija, valitsija sekd idean puolestapuhuja. Asiantuntijan rooli on johdettu
Alamin (2002) ja De Brentanin (2001) tutkimuksista, joissa on kasitelty asiakkaan ja
asiakasrajapinnan osallistamista palvelunkehityksessa. Asiantuntija on toimija, joka
tuo esiin asiakkaan tarpeet ja toiveet palvelunkehitysprosessissa, ja roolia voi
toteuttaa paitsi asiakas, myos esimerkiksi asiakasrajapinnan tyontekijit  tai
asiakastietoa kerddvit ja analysoivat henkilét. Muut kolme roolia on johdettu
Kuusiston ja Riepulan (2011) tutkimuksesta. Kehityksen liikkeellepanija on toimija,
jonka antamasta signaalista palvelukehitysprosessia lihdetddn — kaytinnossa
toteuttamaan. Valitsijan roolissa oleva toimija puolestaan vaikuttaa siihen, mita
palvelukehitysideaa lihdetddn toteuttamaan ja mitkd ideat siirretian sivuun, jos
tarjolla on useampia vaihtochtoja. Idean puolestapuhujan antamaa signaalia voidaan
puolestaan kayttdd kehitysidean sisdiseen markkinointiin ja kehitysresurssien
hankkimiseen organisaation sisalla. Nama roolit eivat ole verkostossa vélttaimatta
kovin ndkyvid, mutta niilli voi olla ratkaiseva merkitys palvelukehityksen

lopputulokseen.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tuo yhteen aikaisemmat verkostorooli- ja
palvelukehitystutkimukset ja jakaa toimijoiden roolit kolmeen kategoriaan:

verkoston perustehtdvaa toteuttaviin rooleihin, verkoston yllapitimisen rooleihin
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sekd palvelun kehittamistd edistaviin rooleihin. Nama kategoriat muodostavat rungon
tutkimuksen empiiriselle osuudelle, jossa verkostorooleja tarkastellaan kahdessa
tilaaja-tuottaja-mallisessa  palveluverkostossa. Ennen tutkimustuloksia luodaan

kuitenkin lyhyt katsaus tutkimusmenetelmiin.
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3 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus pyrkii selvittimaan, minkalaisia rooleja verkoston toimijoilla — niin
organisaatioilla kuin loppuasiakkailla — on palveluverkostossa. Tutkimus on
toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena, joka keskittyy kahteen tilaaja-tuottaja-

malliin perustuvaan palveluverkostoon.

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on yleensa ilmiéiden tulkinta, ymmartiminen ja
merkityksenanto. Laadullisella tutkimuksella luodaankin yleensa uusia teorioita, ei
niinkaan testata maarallisesti olemassa olevia hypoteeseja. Siind missa kvantitatiivisen
tutkimuksen tulokset ovat usein yleistettavissa olevia syy-seuraussuhteita, keskittyvat
kvalitatiivisen  tutkimuksen tulokset useimmiten ilmididen kuvailuun ja
selittimiseen. Laadullisen tutkimuksen prosessi onkin usein iteratiivisempi kuin
maarallisen tutkimuksen, silldi laadullisessa tutkimuksessa teoria ja empiirinen
aineisto ruokkivat ja tdydentdvat toinen toisiaan tutkimuksen edetessd. (Anttila,
2000, s. 176-182; Bryman and Bell, 2007, s. 150-151 & 386-390) Laadullisen
tutkimuksen etuina ovat tutkittavien ilmioiden kontekstin huomioon ottaminen seka
tutkimusotteen soveltuminen hyvin prosessien ja kausaalisten ~muutosten
kuvaamiseen (Miles and Huberman, 1994, s. 10).

Laadullinen tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Tapaustutkimusta kdytetdan
usein tutkittaessa jotain nykyaikaista ilmiéta sen todellisessa kontekstissa erityisesti
silloin, kun ilmi6 ja konteksti eivdt ole selvdsti tosistaan eroteltavissa.
Tapaustutkimus soveltuu hyvin vastaamaan kysymyksiin miten ja miksi (Yin, 2003, s.
3-5, 13). Sen avulla voidaan kuvailla ilmisita seka testata ja luoda hypoteeseja. Yksi
tapaustutkimuksen tirkeimmistd kysymyksistd onkin se, mitd tapauksesta voidaan
oppia. (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt and Graebner, 2007; Laine et al., 2007) Tama
tapaustutkimus nojaa abduktiiviseen péittelyyn, jossa teoria ja empiria taydentdvat
toisiaan tutkimuksen edetessa. Kyseessa ei siis ole lineaarinen tutkimusprosessi, joka
etenee vaihe vaiheelta teoriasta empiriaan ja johtopdatoksiin, vaan tutkimuksen

analyysi tapahtuu iteratiivisena teorian ja empirian vuoropuheluna (Dubois and

Gadde, 2002).

Tassa tutkimuksessa pyritaan kuvaamaan verkostoroolien dynamiikkaan liittyvia
ilmiditda  teoriasta nousevien  roolikategorioiden ja  -synteesin  pohjalta
tapaustutkimuksen avulla. Tutkimuksen kidytinnon toteutuksessa on yhdistetty seka
Yinin (2003) ettd Eisenhardtin (1989) nakemyksid tapaustutkimuksen rakenteesta ja
etenemisestd. Tutkimuksen aluksi mdériteltiin tutkimuskysymykset ja tehtiin
aihepiirid taustoittava kirjallisuuskatsaus, jolla kartoitettiin tahanastista tutkimusta.
Aikaisemman  tutkimusten  pohjalta luotiin  teoreettinen viitekehys eli

verkostoroolisynteesi, ja tapaustutkimusaineistosta esiin nousseita havaintoja ja
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tuloksia  peilattiin -~ tdhdn  viitekehykseen. Teorian  pohjalta  tehtya
verkostoroolisynteesid paranneltiin empiiristen tulosten pohjalta, ja tutkimuksen

lopputuloksena on uusi malli palveluverkoston toimijoiden rooleista.

Tapaustutkimuksessa tarkasteltiin kahta tilaaja-tuottaja-mallista palveluverkostoa.
Ensimmdinen tapauksista on julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden yhteisty6ssa
toteuttama hoiva-alan palveluverkosto, jonka tarkoituksena on tarjota asiakkaalle
kaikki timan tarvitsemat palvelut yhdestd paikasta. Toinen tapaus on puolestaan
perinteisemmin  organisoitu  kiinteistéalalla  toimiva  palveluverkosto, jonka
tarkoituksena on keskittdda verkostoa hallitsevan toimijan asiakkailta tulevat
palvelupyynnot yhteen palvelukeskukseen. Muodolliselta rakenteeltaan verkostot
osoittautuivat hyvinkin samankaltaisiksi, mutta verkostojen toimijoiden viliset
suhteet ja toimintatavat seka verkostojen roolijaot poikkeavat toisistaan
huomattavasti. Nain ollen valitut verkostot tarjoavat paljon materiaalia seki

tapausten sisaiseen etta vertailevaan analyysiin.

Tutkimuksen aineisto kerattiin paaasiassa puolistrukturoitujen teemahaastattelujen
avulla (Hirsjarvi ja Hurme, 1988). Haastatteluja varten laadittiin kysymyspohja,
jonka teemat on johdettu tutkimuskysymyksistda (ks. Liite 1). Haastateltaviksi
pyydettiin  tutkimukseen  valittujen  tapausprojektien  avainhenkilGitd  eri
organisaatioista sekd johdon ettd operatiivisen toiminnan tasoilta. Haastateltavien
valinta tehtiin siten, ettd jokaisesta keskeisesta toimijaryhmasta haastateltiin
vahintddn yhtd organisaatiota ja henkil6d. Useammista samassa asemassa olevista
organisaatioista valittiin padsddntéisesti se, jolla on verkoston nikokulmasta suurin
vastuu tai toiminta-alue. Ainoa tapaustutkimusverkostojen toimijaryhma, jota ei
haastateltu lainkaan tutkimusta varten, on kiinteistéalan palveluverkoston
huoltoyhtiét. Tama johtuu siitd, ettd ndiden toimijoiden asema verkostossa on
kdytinnossa tdysin operatiivinen, eikd niilld siten ole juurikaan vaikutusta verkoston
sisiiseen dynamiikkaan tai toiminnan organisointiin. Tutkimusta varten haastatellut
henkil6t on listattu verkostoittain Taulukoissa 4 & 5. Téta tutkimusta varten tehtyjen
haastatteluiden lisiksi aineistona kdytettiin Kotitori- ja 24/7-verkostojen toimijoiden
aikaisemmin tehtyjen haastatteluiden litteroita, Tampereen kaupungilta saatua
Kotitorin esittelymateriaalia, Kotitori-hankkeen toteuttamisvaiheen loppuraporttia

sekd puitesopimusta palveluintegraattorin tarjoamista palveluista.
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Haastateltava Tehtavanimike Organisaatio

Al Tilaajapaillikko Tampereen kaupunki

A2 Suunnittelupaallikko Tampereen kaupunki

A3 Senioriasiantuntija Nordic Healthcare Group
A4 Palveluesimies Mawell Care

A5 Kotihoidon johtaja Mediverkko

A6 Kotihoidon esimies Attendo

Taulukko 4: Haastateltavat, Kotitori

Haastateltava Tehtavanimike Organisaatio

B1 Kiinteist6johtaja Asokodit

B2 Kiinteistopaallikko Asokodit

B3 Myyntijohtaja G4S

B4 Call center -vastaava G4S

B5 Palvelukeskuspaallikko G4S

B6 Asuntomanageeraus- Realia Management
yksikon paallikko Tampere

Taulukko 5: Haastateltavat, 24/7-palvelukeskusverkosto

Tutkimusta varten tehdyt haastattelut nauhoitettiin ja purettiin tekstimuotoon
analysointia varten. Empiirisen aineiston analyysi tapahtui haastatteluiden litteroita
sekd muuta projektiaineistoa tutkimalla. Aineiston keruu ja analysointi tapahtuivat
osittain limittdin, ja tutkimuksessa kdytettyd haastattelukysymyspohjaa muokattiin
matkan varrella haastateltavien henkiléiden aseman ja nakokulman mukaan seka
aineistosta nousseiden havaintojen perusteella. Aineiston analyysissd kaytettiin seka
tapauksen sisaistd analyysia (engl. within-case analysis), jonka avulla tapausverkostoista
pyrittiin tunnistamaan teorian synteesissa esitellyt roolit, ettd tapauksia vertailevaa
analyysid (engl. cross-case analysis), jonka avulla pyrittiin tuomaan esiin verkostojen
erot roolien toteutumisen ja jakautumisen suhteen. Apuna aineiston analyysissd
kdytettiin  teoriasynteesin  kolmea roolikategoriaa, joiden avulla pyrittiin
tunnistamaan verkostojen muodollisia ja epimuodollisia rakenteita seka palvelun
jatkokehityksen dynamiikkaa. Molemmat tapausverkostoista analysointiin ensin
erikseen, jonka jalkeen tehtiin  vertaileva yhteenveto kaikkien kolmen
rooliluokittelun ndkékulmasta. Lopuksi kaikki ndma havainnot vedettiin yhteen, ja
tutkimuksen lopputuloksena on paranneltu malli palveluverkoston toimijoiden

rooleista. Tapaustutkimusverkostot esitellddn tarkemmin seuraavassa luvussa.
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4 Tapaustutkimukset

4.1 Tampereen Kotitori

Tampereen  Kotitori ~ on  kunnallisen  sosiaali- ja  terveydenhuollon
palveluintegraattorimalli, joka jarjestad ja kehittdd erityisesti ikaihmisten kotona
asumista tukevia palveluita uudenlaisella tavalla julkisen ja yksityisen sektorin
yhteistyona. Kotitori-verkoston ideana on tarjota kaikki asiakkaan tarvitsemat
kotihoitoon liittyvat palvelut samasta paikasta, oli kyseessd sitten kunnallinen

kotihoito tai yksityisten palveluyritysten tarjoamat palvelut.

Kotitori-verkosto yhdistaa julkisen ja yksityisen sektorin toimijoita. Sopimuksellisesti
verkostoa johtaa Tampereen kaupunki, jolla on vastuu kunnallisen kotihoidon
jarjestaimisesta. Tampereen kaupungilla on sopimus Mawell Caren kanssa, joka
tuottaa sovitun palvelun yhdessa Mawell Oy:n ja Nordic Healthcare Group Oy:n
kanssa. Nama kolme yritystdi muodostavat yhdessd palveluintegraattorikonsortion.
Mawell Oy on Mawell Care Oy:n emoyhti6, joka vastaa palveluintegraattorin
tietojarjestelmistd. Varsinaiseen operatiiviseen toimintaan Mawell Oy ei osallistu,
joten se on jitetty tdssa tutkimuksessa verkostotarkastelun ulkopuolelle.
Palveluintegraattori on vastuussa Kotitori-verkoston kaytannén toiminnan
organisoinnista sekd kaupungin jirjestamisvastuulla olevan sdinnoéllisen kotihoidon
jarjestimisesta omilla vaestovastuualueillaan (eli tietyissd kaupunginosissa). Koska
palveluintegraattori ei itse voi jarjestad vastuullaan olevia palveluita, on silld
puolestaan tilaaja-tuottaja-malliset sopimukset kaupungin jarjestaimisvastuulla olevan
saannollisen kotihoidon toteuttamisesta kahden hoivapalveluyrityksen, Mediverkon
ja Palvelutihden, kanssa. Mediverkko tuottaa palveluintegraattorin vastuulla olevista
palveluista kaksi kolmasosaa ja Palvelutihti loput. Naiden yritysten lisiksi Kotitori-
verkostoon kuuluu my6s muita yksityisia palveluyrityksia, jotka muodostavat

Kotitorin palvelutuottajaverkoston. Verkoston rakenne on kuvattu seuraavalla sivulla
(Kuva 2).
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Vaestdvastuutuottajat Tilaaja

Medi- TRE
Verkko Kotihoito Tampereen
kaupunki
Kaupungin

Kaupungin kotihoidon
kustantama sopimustuotanto
kotihoito

Palvelu-

Tilaaja-tuottaja-sopimus

Kontakti
palveluihin

Palveluintegraattori

Nordic
Healthcare
Group

Palvelu- Pa.l\relu— Pa.lvelu— Palvelu- Pa_lvelu— Pa_lvelu—
yritys yritys yritys yritys Writys yritys

Palveluntuottajaverkosto

: Mawell Care

Asiakas

KOTITORI-

Laadunvalvonta ja
verkoston hallinta

Muut kotihoitoon ja
kotona asumiseen
liittyvat palvelut

Kuva 2: Kotitori-palveluverkosto

Kotitori-verkosto perustuu tilaaja-tuottaja-malliin, jossa tilaajana on Tampereen
kaupunki. ~Verkostoa on alettu koota Tampereen kaupungin aloitteesta
neuvottelumenettelyn  kautta. Tampereen  kaupungilla on  sopimus
palveluintegraattorin kanssa kunnallisen kotihoidon osittaisesta ulkoistamisesta, ja
kaupungin oma kotihoidon yksikké puolestaan hoitaa loput kunnallisesta kotihoidosta
itse. Kunnalla on kotihoidon jéirjestimisvastuu, ja se madrittelee toiminnan
tavoitteet. ~ Kaupunki seuraa ja valvoo palveluintegraattorin  toimintaa
palvelutasomittareilla kaupungin jarjestimisvastuulla olevan palvelun osalta SLA-
mallin (service level agreement) avulla. SLA-mallilla seurataan integraattoripalveluiden
sekd kotihoidon palveluiden toteuttamista, ja se sisdltad sekd laatupalkkio- ettd

laatusakkomahdollisuuden.

Palveluintegraattorin tehtivina on huolehtia Kotitorin kaytannén toiminnasta
kokonaisuudessaan, ja se toimii verkoston “managerina”. Palveluintegraattori ei siis
itse tuota kotihoidon palveluita, vaan hankkii ne yksityisilta palveluyrityksilta eli
verkoston vaestévastuutuottajilta. Integraattorin tehtdvind on rakentaa tehokas ja
helppokayttéinen kanava, josta ikdihmiset voivat hankkia erilaisia palveluita yhdestd
pisteestd. Tavoitteena on ennakoida ja nopeuttaa palveluiden saatavuutta riippumatta
siitd, tuottaako ne kaupunki vai yksityinen palveluntarjoaja. Palveluintegraattorin

vastuulla on ikdihmisten asiakasneuvonta ja -ohjaus koko kaupungin alueella seki
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palvelutarpeen arviointi ja kaupungin kotihoidon palveluiden jirjestiminen oman
vaestovastuualueensa osalta. Kaupungin omat kotihoidon yksikot —tekevit
palvelutarpeen arviointia muille alueille. Kaupungin jarjestamisvastuulla olevan
kotihoidon lisiksi palveluintegraattori viélittdd asiakkaille yksityisesti rahoitettavia
palveluita. Palveluintegraattori vastaa myos kotihoidon tukipalveluiden (esimerkiksi
turva-, kauppa-, siivouspalvelut) organisoinnista ja laadunvalvonnasta koko
kaupungin osalta. Sen vastuulla on palveluntuottajaverkoston kokoaminen, ohjaus,
laadunhallinta ja toiminnan seuranta seka kehittaminen. Lisiksi palveluintegraattori
kehittdd kotihoidon palveluita, prosesseja, toimintoja ja tietojarjestelmia kaupungin

ja yksityisten palveluntuottajien kanssa.

Mawell Care ja Nordic Healthcare Group (myShemmin NHG) muodostavat
konsortion, joka toimii palveluintegraattorina asiakkaiden, kaupungin ja
palveluverkoston vilissd. Palveluintegraattorisopimus on solmittu Mawell Caren ja
Tampereen kaupungin vililld, kun taas NHG:1ld on sopimus Mawell Caren kanssa.
Sopimuksellisesti NHG on siis Mawell Caren alihankkija, mutta kdytinnossa
palveluintegraattorikonsortio toimii varsin tasavertaisesti ja molemmilla yrityksilld
on omat vastuualueensa Kotitoriin liittyen. Mawell Care toimii Kotitorin
asiakasrajapintana ja on vastuussa asiakkaiden palveluohjauksesta Kotitori-
palvelupisteessa, puhelimitse ja sahkopostitse. Mawell Care my6s kehittaa jatkuvasti
palvelun sisaltda ja kokeilee uusia toimintatapoja Kotitori-palvelupisteessa asiakkailta
saatavan palautteen perusteella. NHG puolestaan on péddvastuussa Kotitorin
yksityisen palveluntuottajaverkoston hallinnasta ja kehittimisesta secka kaupungin
oman  kotihoidon  kehittimisestd =~ yhdessi ~ kaupungin  tilaaja-  ja

tuottajaorganisaatioiden kanssa.

Videstévastuutuottajat vastaavat kaupungin vastuulla olevan kotihoidon kaytinnon
toteuttamisesta. Vaestovastuutuottajien tehtavia hoitaa verkostossa kolme itsendista
organisaatiota. Mediverkko ja Palvelutdhti ovat yksityisid yrityksid, kun taas kolmas
toimija on Tampereen kaupungin oma kotihoidon yksikk6. Mediverkolla ja
Palvelutidhdelldi on molemmilla omat vaestovastuualueensa eli kaupunginosansa,
joiden alueella ne vastaavat kaupungin jarjestamisvastuulla olevan kotihoiton
tuottamisesta. Muiden Tampereen véaestovastuualueiden kotihoidon kaupunki hoitaa
itse. Vaestovastuutuottajayritykset tuottavat Kotitori-verkostossa pédasiallisesti
kaupungin jarjestamisvastuulla olevaa kotihoitoa, mutta ne voivat halutessaan tuottaa
my0s yksityisid palveluita Kotitorin asiakkaille ja ovat siten my6s osa Kotitorin
yksityistd ~ palveluntuottajaverkostoa. = Vdestévastuutuottajien lisiksi  Kotitori-
verkostoon kuuluu my6s monia muita palveluntuottajia, jotka tuottavat asiakkaille
sekd kaupungin ostokotihoitoa etta asiakkaan itse kustantamia palveluita.

Palvelutuottajaverkoston ~ vastuulla on erilaisten palveluiden  tuottaminen
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loppuasiakkaille  sovitulla  laatutasolla.  Kotitorin  palvelutuottajaverkostoon
paaseminen edellyttad yrityksiltd tiettyjen kriteereiden tayttimistd, ja mukana
oleville yrityksille tehdaan auditointeja toiminnan laadun varmistamiseksi ja
kehittimiseksi. Kotitori toimii palveluyrityksille yhtena myyntikanavana, mutta
Kotitorilla ei ole velvollisuutta ohjata asiakkaita yksittaisille yrityksille. Kotitori ei

siis esimerkiksi takaa palveluntuottajille tiettyd kuukausittaista asiakasméaaraa.

4.2 24/7 -palvelukeskusmalli

24/7 -palvelukeskusmalli on asumisoikeusasuntoja omistavan Asokotien johtama
palvelumalli, jonka tarkoituksena on tarjota Asokotien asukkaille yksi
puhelinnumero, jonka kautta ndma voivat hoitaa kaikki kiinteist66n ja asumiseen
liittyvdt asiat puhelimitse vuorokauden ympéri viikon jokaisena péivana.
Palvelukeskus kirjaa kaikki puhelut toimijoiden yhteiseen tietojarjestelmaan
(Asotieto) ja puhelun perusteella palvelukeskuksesta lihtee jarjestelman kautta
sahkoisesti tyopyynto sille toimijalle, jonka vastuulla asiakkaan ilmoittama asia on.
24/7-palvelukeskusmalli  keskittada kaikki huollolle ja isinnodinnille tulevat
tyopyynnot yhteen numeroon, mikd vahentaa yksittaisille toimijoille tulevien turhien
puheluiden maaraa ja tehostaa siten operatiivista huoltotoimintaa. Kaikki tyopyynnot
dokumentoituvat Asotieto-jarjestelmadn, mikd tarjoaa Asokodeille arvokasta dataa
kiinteistéjen huolto- ja korjaustarpeista ja auttaa siten suunnittelemaan ja

budjetoimaan tulevaisuuden investointeja.

24/7-puhelinpalvelukeskuksesta vastaavat kaksi kilpailevaa toimijaa, G4S ja ISS,
jotka hoitavat itsendisesti omien kaupunkiensa palvelukeskusten toiminnan
organisoinnin. Lisaksi verkostoon kuuluu useita huoltoyhtiéitd ja isannéitsijoita seka
Asoticto-jarjestelmdn  toimittajayritys. ~ Verkoston  rakenne on  pitkalti
jakeluverkostomainen, silld verkoston toimijoiden tehtivat ja vastuualueet on
maéritelty tarkasti ja lahes kaikki informaatio toimijoiden vililla kulkee Asokotien
kautta. Asokodit on my6s pitkdlti yksin vastuussa verkoston ja palvelun

kehittamisesta. 24/ 7-verkoston rakenne esitellaan Kuvassa 3.
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Kuva 3: 24/7-palvelukeskusmallin verkosto

24/77-palvelun tilaajana on Asokodit, joka on kehittinyt 24/7-palvelukeskusmallin
omia asiakkaitansa (eli asumisoikeusasuntojen asukkaita) varten, mutta ulkoistanut
varsinaisen  palveluntuotannon G4S:lle ja ISS:lle. Asokodit vastaa myos
palvelukeskusmallin perustana toimivasta Asotieto-jarjestelmasta, joka sisiltaa tiedot
asiakkaista, isdnnditsij6istda ja huoltoyhticistd, ja joka toimii viestintikanavana
palvelukeskuksen ja operatiivisen kiinteistohuollon ja isannéinnin valilla. Asotieto-
jarjestelman tietojarjestelmitoimittaja on Agenteq. Se yllipitdd jirjestelmdd ja
kehittaa sita edelleen yhdessd Asokotien kanssa palvelukeskuksilta saadun palautteen

perusteella.

Palvelukeskusmallin asiakaspalvelun tuottajina toimivat G4S ja ISS, jotka hoitavat
24/77-palvelukeskuksen operatiivista toimintaa. Palvelukeskuksen henkilékunta
vastaa palvelukeskusnumeroon tuleviin puheluihin ja kirjaa asiakkaiden tyopyynnot
Asotieto-jarjestelmdan. Jarjestelmd ohjaa asiakaspalvelijaa ennalta maaratyn
kysymyspatteriston mukaan kysymaan soittajalta oikeat kysymykset jarjestelmain
kirjaamista varten. Toimijoiden vastuulla on vastata puhelimeen kohtuullisessa ajassa
sekd varmistaa, ettd asia kirjataan asianmukaisesti Asoticto-jarjestelméan.
Jarjestelmaista tyopyynto lahtee eteenpdin hallinnolliselle tai tekniselle isinnoitsijalle,
LVS-huoltoon tai huoltoyhtiélle. Palvelukeskustoiminta on jaettu alueittain G4S:n ja
ISS:n vilille: ISS vastaa Jyvéskylan, Kuopion ja Oulun palvelukeskuksista, G4S:n
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vastuulla on puolestaan Tampere, paikaupunkiseutu sekd muu Suomi. Kilpailevina
yrityksind ISS:n ja G4S:n vililla ei ole aktiivista yhteisty6td 24/7-palvelukeskusmallin

kehittimiseen liittyen.

[sannéitsijat vastaanottavat asukkailta tulleet tyopyynnot sihkoéisesti Asotieto-
jarjestelman kautta, ja heiddan velvollisuutenaan on scurata jarjestelmdan tulevia
pyyntéja péivittain. Isannéitsijoiden vastuulla on seka reagoida isanndintia koskeviin
tyopyyntoihin ettd seurata huoltoyhtididen toimintaa. Asotieto-jarjestelmédn avulla
isinnditsijat pystyvat valvomaan techokkaasti mm. sitd, kuinka nopeasti tyopyynnot
otetaan  kasittelyyn ja  suorittavatko huoltoyhtiot  pyydetyt  toimenpiteet
kohtuullisessa ajassa. Isannditsijan vastuulla on viime kéidessd myos se, ettei
tyopyynté jaa jarjestelmdin tekemattomaksi sen takia, ettd tehtivd on ohjattu
palvelukeskuksesta véarille tyonsuorittajalle. Asokotien péaasiallinen isdnnéitsija on
Realia Management. Oulun isinngintid hoitaa Isanndintitoimisto Tahkola ja osaa
kohteistaan Asokodit isannéi itse. Isannditsijoiden tapaan myo6s huoltoyhtiot
vastaanottavat ja suorittavat Asoticto-jirjestelman kautta tulevia tySpyyntdja.
Huoltoyhtididen vastuulla on merkitd jarjestelmdin, milloin tyopyynté otetaan
kasittelyyn ja milloin ty6 on suoritettu loppuun seka suorittaa pyydetyt toimenpiteet

kohtuullisessa ajassa.

Edelli kuvattuja kahta verkostoa, Kotitoria ja 24/7-palvelukeskusmallia,
tarkastellaan seuraavaksi tarkemmin verkostoroolien nikokulmasta. Tulosten
tarkastelu noudattaa teoriaosuuden synteesissd maariteltyja roolikategorioita. Ensiksi
tarkastellaan verkostossa vallitsevia sopimussuhteita ja verkoston perusajatuksen
toteuttamiseen liittyvid rooleja (5.1 Verkoston perustehtivdd toteuttavat roolit).
Taman  jilkeen  syvennytidn  verkostonsisiiscen  vuorovaikutukseen  ja
kommunikaatioon liittyviin rooleihin (5.2 Verkoston yllapitimisen roolit).
Viimeiseksi paneudutaan verkoston ja palvelun kehittamista edistdviin rooleihin (5.3
Palvelun kehittamista edistavat roolit). Kaikki kolme edelld mainittua tuloslukua
noudattavat samaa rakennetta, jossa ensin tarkastellaan molempia tapausverkostoja
erikseen ennen vertailevaa yhteenvetoa. Lopuksi vedetddn yhteen teoriasynteesissa
tunnistetut ja tapaustutkimuksen havaintojen perusteella validoidut palveluverkoston

toimijoiden roolit (5.4 Yhteenveto palveluverkoston toimijoiden rooleista ).
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5 Tutkimustulokset

5.1 Verkoston perustehtiavaa toteuttavat roolit

5.1.1 Kotitori

Verkoston perustehtivdd toteuttavat roolit liittyvat péddsaantoisesti verkoston
hierarkiaan ja toimijoiden valisiin sopimuksiin eli muodollisiin suhteisiin. Verkoston
perustehtdvd on se kantava ajatus, jonka varaan verkoston toiminta rakentuu. Tama
perustehtidvd on verkoston jasenten vilisten sopimusten taustalla ja koko verkoston
toiminta tdhtad timan tehtavan toteuttamiseen. Verkoston perustehtivai toteuttavat
roolit perustuvatkin verkoston sisdiseen vastuunjakoon ja muodollisiin sopimuksiin.
Téassa luvussa toimijoiden vilisia muodollisia suhteita tarkastellaan verkoston
sopimussuhteiden seka niihin kytkeytyvien verkoston perustehtivad toteuttavien

roolien kautta.

Kotitori-verkoston perustehtivina on tarjota ikdihmisille kaikki kotihoitoon liittyvat
palvelut samasta paikasta eli Kotitori-palvelupisteesta. Verkoston toimijoiden valinen

kanssakdyminen on kuvattu alla (Kuva 4):
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Kuva 4: Kotitori-verkoston toimijoiden vilinen kanssakiyminen
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Kotitori-verkoston sisdinen vastuunjako on maéaritelty varsin tarkasti organisaatioiden
valisten sopimusten kautta. Tampereen kaupungilla on tilaajana viime kadessa suurin
valta ja vastuu kotihoidon kokonaisvaltaisesta toiminnasta, mutta se on ulkoistanut
kotihoidon kaytinnon organisoinnin kaupungin oman kotihoidon  yksikon
vaestovastuualueita  lukuun  ottamatta  palveluintegraattorille. ~ Kaupungin
lahtékohtana on antaa palveluintegraattoreille asiakasldhtoinen tavoite, jonka nama
toteuttavat parhaaksi katsomallaan tavalla. Siten kaupunki tilaa palveluintegraattorilta
vain palvelun lopputuloksen, eika niinkdan pyri vaikuttamaan siihen, millad tavoin
tama lopputulos saavutetaan tai milld tavoin palveluintegraattoreiden tulisi verkoston
toimintaa kehittad. Kehittimisen kuitenkin kannustetaan sopimuksessa maariteltyjen
bonus-sanktio-kriteereiden avulla. Toimijoille on siis asetettu selkeédt toiminnalliset
tavoitteet ja mittarit, joiden avulla hyvin tehdystd ty6stdi myonnetdin bonuksia ja

tavoitteiden alittamisesta rangaistaan sanktioilla.

Palveluintegraattoriyrityksilli on hyvat valmiudet toteuttaa tehtavaansa, silla
molemmat yritykset ovat alansa ammattilaisia. Kotitorin operatiivista toimintaa
pyorittiva ja palvelukonsortion toisena operatiivisena osapuolena toimiva Mawell
Care on hoitoalan ammattilaisyritys, joten asiakkaan kanssa kontaktissa olevat
henkil6t ovat asiantuntijoita asiakkaita koskevissa ja ikdihmisten palveluihin liittyvissa
asioissa. Kotitorin palveluntuottajaverkostoa hallinnoiva ja kaupungin kotihoidon
toimintaa kehittivi NHG on puolestaan erikoistunut sosiaali- ja terveysalan
konsultointiin, joten palveluintegraattorilla on asiantuntijaosaamista my6s kaupungin
kotihoidon kehittamiseen sekd palveluverkoston hallintaan ja laadunvalvontaan
liittyen. Palveluintegraattoreiden keskindinen vastuunjako ja kommunikaatio
toimivat saumattomasti, ja palveluintegraattorikonsortio toimii kaytannossa kuin yksi
yritys. Haastatteluissa NHG:n ja Mawell Caren edustajat puhuvat usein “meista”
silloinkin, kun tarkoittavat koko palveluintegraattorikonsortiota eivatka vain omaa
yritystaan. "Mawell Caren kanssa me ollaan varmaan niinkun yhta toimijaa. Meilld ei oo siis
tdhan pdivddan mennessd tullut vastaan tilannetta, ettd kukaan olis lahtenyt pomottamaan

ketdan, ettd me yhteistuumin tehdddn ja yhteistuumin sovitaan [--]” (NHG; A3)

My®6s palveluintegraattorin ja yksityisten viestovastuutuottajien vilisten suhteiden
perustana ovat tarkkaan maaritellyt tilaaja-tuottaja-malliset palvelusopimukset, jotka
madrittelevdt osapuolten vastuut. Palveluintegraattori on ulkoistanut omien
vaestovastuualueidensa  kunnallisen ~ kotihoidon  tuottamisen yksityisille
vaestovastuutuottajille, eli Mediverkolle ja Palvelutidhdelle. My6s téssd tapauksessa
tilaaja eli palveluintegraattori tilaa tuottajalta eli palveluyritykseltd ainoastaan
palvelun lopputuloksen, eika niinkdin pyri vaikuttamaan siihen, milla tavalla tuottaja
toimintaansa kaytannon tasolla organisoi. Palveluohjaajana toimiva Mediverkko

onkin kehittinyt omaa toimintaansa jatkuvasti muun muassa ottamalla kiytt66n uusia
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teknologioita sekd pyrkimélli maksimoimaan asiakkaan luona vietetyn ajan.
Mediverkko my6s jakaa omia kokemuksiaan ja hyvéksi havaittuja tyéskentelytapojaan
muille Kotitori-verkoston jasenille, vaikka sopimuksessa ei sita varsinaisesti

vaaditakaan.

Kotitorin palveluntuottajaverkostoon kuuluu véestévastuutuottajien lisiksi monia
muita yksityisia palveluntuottajayrityksia. Palveluntuottajaverkostoon paiseminen
edellyttaa Kotitorin laatuvaatimusten tdyttimistd, ja yritysten toimintaa auditoidaan
saannollisesti. Yksi esimerkki palveluntuottajaverkostoon kuuluvista yrityksistd on
Attendo, joka toimii Kotitori-verkostossa kaupungin kotihoidon
sopimuspalveluntuottajana, eli tuottaa kaupungin vaestovastuualueiden kunnallista
kotihoitoa tarvittaessa. Lisaksi Kotitorin asiakkaiden on mahdollista tilata Attendolta
yksityisesti my6s muita kotihoidon palveluita. Yritys on aikaisemmin ollut suorassa
sopimussuhteessa Tampereen kaupungin kanssa, mutta Kotitorin myota

sopimussuhde on nykyisin Attendon ja Kotitori—palveluintegraattorin valinen.

Teorian synteesiin koottuja verkoston perustehtavida toteuttavia rooleja voidaan
tunnistaa my6s Kotitori-verkostosta. Namé roolit ovat verkoston muodostaja,
koordinaattori, toimintaperiaatteiden laatija ja toimeenpanija, portinvartija ja
tuottaja. Kotitori-verkostossa verkoston perustehtavaa toteuttavat roolit ovat
jakautuneet pddsaantoisesti kolmelle toimijalle: Tampereen kaupungille seka
palveluintegraattoriyrityksille eli Mawell Carelle ja NHG:lle. Verkoston muodostajan
roolia on Kotitori-hankkeen alkuvaiheessa toteuttanut palvelun tilaaja eli Tampereen
kaupunki, silli Kotitori-verkostoa on lihdetty kokoamaan neuvottelumenettelylld
Tampereen kaupungin aloitteesta. Huomattavaa on kuitenkin se, ettd Mawell Care ja
NHG ovat itse muodostanecet palveluintegraattorikonsortion, ja siten osaltansa
toteuttaneet verkoston muodostajan roolia. Palveluintegraattori on my®és itsenaisesti
solminut  sopimukset Kotitorin  vdestovastuutuottajayritysten kanssa, jotka
toteuttavat palveluintegraattorin vastuuta kaupungin kotihoidon jarjestimisesta
omalla vaestévastuualueellaan, ja vaikuttanut siten verkoston kokoonpanoon
merkittavalld  tavalla. Verkoston =~ muodostajan  roolia ~ onkin  jo
neuvottelumenettelyvaiheesta asti toteuttanut paitsi Tampereen kaupunki, myos
palveluintegraattori. Nykyisin verkoston muodostajan roolia toteuttaa erityisesti
NHG, joka on vastannut muun muassa Kotitorin palveluntuottajaverkoston
muodostamisesta ja vastaa edelleen sen hallinnasta sckd uusien toimijoiden

valitsemisesta verkostoon.

Tﬂaajaorganisaationa Tampereen kaupungilla on lahtékohtaisesti rooli my6s verkoston
toimintaperiaatteiden laatijana ja toimeenpanijana, silli se on alunperin maéritellyt
Kotitori-verkoston toimintaperiaatteet ja vienyt ne kdytintoon palveluintegraattorin

kanssa tekeminsd sopimuksen kautta. Toisaalta myos palveluintegraattori toimil
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osaltaan toimintaperiaatteiden laatijana ja toimeenpanijana. Vaikka Tampereen
kaupunki  onkin  Kotitori-hankkeen alussa  maéritellyt ~ verkoston  yleiset
toimintaperiaatteet, on palveluintegraattorilla ~ valtaa maaritelld ~ verkoston
toimintaperiaatteita muun muassa vaestovastuutuottajien kanssa solmittujen tilaaja-
tuottaja-sopimusten seka palveluntuottajaverkoston kokoonpanon ja
laadunvalvonnan suhteen. Palveluintegraattori myés toimeenpanee verkoston
toimintaperiaatteita kidytdannon tasolla, silld se vastaa Kotitorin paéivittdisen toiminnan

pyorittimisestd ja valvoo muita verkoston toimijoita.

Koordinaattorin roolia Kotitori-verkostossa toteuttaa selvasti palveluintegraattori, silla
tilaaja-tuottaja-mallin perusajatuksena on Kotitorin osalta ollut siirtdid nimenomaan
verkoston organisointivastuu tilaajalta palveluintegraattorille. Palveluintegraattori,
eli Mawell Care ja NHG yhdessa, hallitsee Kotitorin organisaatiorajat ylittavia
toimintoja niin muodollisesti kuin epamuodollisestikin. Muodolliseen koordinointiin
kuuluu muun muassa saannollisten palavereiden jarjestiminen eri toimijoiden kanssa,
palveluintegraattorin ~ vastuulla ~ olevan  kotihoidon  koordinointi seka
palveluntuottajaverkoston hallinnointi. ~ Palveluintegraattoreiden vastuuhenkil6t
jarjestavat kumpikin saannollisesti palavereita, joihin osallistuu henkil6ita Kotitorin
eri organisaatioista ja eri organisaatiotasoilta. Mawell Caren jirjestimat palaverit
painottuvat operatiivisen tason asioihin, NHG puolestaan jarjestid enemman
hallinnollisia ~ tapaamisia. NHG on my6s  paasaantéisesti  vastuussa
palveluntuottajaverkoston hallinnoinnista, kun taas Mawell Care keskittyy kdytinnén
kotihoidon koordinointiin yhteistyossa viestOvastuutuottajien ja
sopimuspalveluntuottajien kanssa. Pienemmassa mittakaavassa koordinaattorin roolia
Kotitori-verkostossa toteuttavat myos vaestovastuutuottajayritykset eli Mediverkko
ja  Palvelutahti,  jotka  tuottavat  kaupungin  kustantaman  kotihoidon
palveluintegraattorin = viestovastuualueella. Nailld yrityksilli on vapaat kadet
organisoida oma toimintansa parhaaksi katsomallaan tavalla ilman verkoston muiden
toimijoiden puuttumista asiaan, ja siten niilli on mahdollisuus toteuttaa

koordinaattorin roolia oman toimintansa osalta.

Portinvartijan rooli ei Kotitori-verkostossa ole aivan yksiselitteinen. Toisaalta
portinvartijana toimii Tampereen kaupunki, jolla on viime kddessd vastuu koko
verkoston toiminnasta ja siten myos halutessaan valtaa vaikuttaa verkoston
kokoonpanoon ja tehtivien jakautumiseen. Kaytinnéssa Tampereen kaupunki on
kuitenkin ~osittain luopunut tdstd roolista tilaaja-tuottaja-mallin my6td, ja
portinvartijan  roolia  toteuttaakin  talli  hetkelld  tilaajaa  selkedmmin
palveluintegraattori, joka koordinoi koko verkoston toimintaa. Palveluintegraattori
on vaikuttanut verkoston kokoonpanoon suuresti kilpailuttamalla ja valitsemalla

oman viestovastuualueensa kotihoidon toteuttavat viestOvastuutuottajat seka
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yksityisten yritysten muodostaman palveluntuottajaverkoston. Siten portinvartijan
roolia toteuttaa talld hetkelld Kotitorissa palveluintegraattori, mutta periaatteessa

Tampereen kaupungilla on valta ottaa tamad rooli itselleen tarpeen vaatiessa.

Tuottajan  roolissa  toimii  Kotitori-verkostossa ~ useampi  toimija.  Kaikki
palveluntuottajat ~ —  niin  vdestovastuutuottajat,  kaupungin  kotihoidon
sopimuspalveluntuottajat kuin palveluntuottajaverkoston yksittéiset jasenyrityksetkin
— toteuttavat omalta osaltaan verkoston perustehtivad ja toimivat siten tuottajan
roolissa. Myos toinen palveluintegraattoriyrityksistd eli Mawell Care toteuttaa
tuottajan roolia, silld se vastaa Kotitori—palvelupisteen operatiivisesta toiminnasta ja
toteuttaa siten Kotitori-verkoston keskeisintd tehtdvda, joka on tarjota ikdihmisille

kaikki kotihoidon palvelut yhdesta pisteesta.

5.1.2 24/7-palvelukeskusmalli

24/7-palvelukeskusmallissa verkoston perustehtidvind on ohjata kaikki kiinteistoja ja
asumista koskevat tyépyynnot yhden puhelinnumeron (eli palvelukeskuksen) kautta
suoraan oikealle toimijalle ja siten techostaa huoltoyhtididen ja isannéitsijéiden
toimintaa sekd tarjota Asokotien asukkaille huoltopiivystystdi puhelimitse
vuorokauden ympari viikon jokaisena péivana. 24/7-verkoston toimijoiden vilinen

kanssakayminen on kuvattu alla (Kuva 5):
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Kuva 5: 24/7-palvelukeskusmallin toimijoiden vilinen kanssakdyminen
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Asokodit on 24/7-palvelukeskusmallin tilaaja, jolla on sopimukset palvelukeskuksen
tuottajayritysten eli G4S:n ja ISS:n kanssa. Naissa sopimuksissa on varsin tarkkaan
maaritelty 24/7-palvelun sisalté ja puhelun kulku. Palvelukeskusta pyorittavat
yritykset saavat jarjestdd palvelukeskuksen operatiivisen toiminnan toteutuksen,
kuten resursoinnin ja palvelukeskuksen fyysisen organisoinnin, parhaaksi
katsomallaan tavalla, mutta varsinaiseen palvelukonseptiin ne eivat juurikaan voi
vaikuttaa, silli Asokodit vastaa palveluprosessia ohjaavan Asotieto-jarjestelméin

sisdllosta ja kehittamisesta.

Palvelukeskustuottajayrityksilla ei myéskaan ole muodollista valtaa verkoston muihin
toimijoihin, kuten isdnnéitsijoihin, huoltoyhtitihin tai tietojarjestelmatoimittajaan.
Nain ollen asiakasrajapinnassa toimivat ja palvelukeskusta yllapitavat yritykset eli
G4S ja ISS voivat vaikuttaa verkostossa suoraan vain omaan operatiiviseen
toimintaansa. Verkoston toimintaan liittyva palaute ja kehitysehdotukset esimerkiksi
tietojarjestelmaan tai huoltoyhtididen toimintaan liittyen kulkevat Asokotien kautta.
Kaytannossd  esimerkiksi  tietojarjestelmamuutokset — toteutetaan  niin, ettd
palvelukeskusyritykset antavat Asokodeille palautetta esimerkiksi silloin, kun jokin
puheluiden kulkua ohjaavista kysymyspoluista on virheellinen tai puutteellinen.
Asokodit vievit tdmin palautteen eteenpdin tietojarjestelmatoimittajalle eli

Agentegqille, joka péivittdd pyydetyn muutoksen tietojarjestelmain.

Verkoston kokoonpano puolestaan muuttuu lahinna sitd kautta, etti Asokodit
tekevit muutoksia sopimuksiin  huoltoyhtididen ja isannéitsijoiden kanssa.
Palvelukeskusmallin my6td Asokodit saavat saannéllisesti informaatiota esimerkiksi
siitd, kuinka nopeasti tyopyynnot tulevat tehdyksi. Nain ollen tyonsi huonosti
hoitavat yritykset on tarvittaessa helppo paikantaa ja vaihtaa uusiin toimijoihin.
Palvelukeskusyritykset eivat voi suoraan ottaa kantaa siihen, miten isannéitsijoiden ja
huoltoyhtiéiden tulisi toimia — ja toisinpdin. Palvelukeskus ja kiinteistohuollosta
vastaavat yritykset ovat kontaktissa keskenddn ainoastaan satunnaisesti esimerkiksi

silloin, kun ty6pyynnot vaativat tarkentavaa tietoa jommalta kummalta osapuolelta.

24/7-palvelukeskusmallissa  palvelun  operatiivisen  toteutuksen  keskiGssa
péadasiallisena toimijana on G4S, joka on turvallisuusalan yritys eikd siis varsinaisesti
kiinteistohuollon ammattilainen. Puhelimeen vastaavat turvallisuusalan koulutuksen
saaneet  henkilot, jotka  hallitsevat  palvelukeskustoiminnan  operatiivisen
toteuttamisen, mutta jotka eivat vilttimattd osaa ottaa kantaa asiakkaan ongelmiin
muuten  kuin  jarjestelmdn  antamien ohjeiden  perusteella.  Verkoston
asiakasrajapinnasta puuttuu ndin ollen toisen palvelukeskustoimijan osalta
kiinteisténhoidon osaaminen, joskin Asotieto-jarjestelman polut tuovat jarjestelmain
tallennetun tiedon ja osaamisen vilillisesti asiakaspalvelijan kaytt66n. Asiakkaan

kanssa kontaktissa oleva toimija toimii kuitenkin paaasiassa vain palvelun valikatena ja
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tiedon vilittdjand, ei asiantuntijana tai neuvonantajana. Verkoston johtaminen on
selvasti erillddn operatiivisesta toiminnasta, eikdi G4S:1li ole valtuuksia muokata
omaa toimintaansa tai verkoston toimintaperiaatteita kéiytéinnén tyosta saadun
kokemuksen my6ta. Verkoston sisalld on toki kanavia, joita pitkin palautetta voidaan
antaa, mutta kdytannoéssa toiminnan kehittimiseksi ei ole sopimusten puitteissa

rakennettu systernaattista toimintatapaa.

Huomionarvoista on my6s se, ettd vaikka ISS:1ld olisi kiinteistohuoltoyrityksena
G4S:432 enemman osaamista kiinteistoalalta, on se 24/7-verkostossa kuitenkin vain
“kakkostoimija”, silla Asokodit tekee tiiviimpaa yhteistyota G4S:n kuin ISS:n kanssa.
"G4S tulee oleen laajempi yhteistyokumppani, ettd sen kans on tehty paljon enemmdn
yhteistyitd.” (Asokodit; B1) Tama on erityisen mielenkiintoista siksi, ettd 24/7-
palvelukeskuksen operatiivisia palveluntuottajia valittaessa kriteerinda on ollut
nimenomaan  jonkinlainen  yhteys  kiinteistéalaan.  ’/--]  onhan  noita
puhe]inpa]vehlfirmoja, mutta haluttiin sillain, ettd siind on kontaktipintaa niinkun tohon
kiinteistoalaan, eli tuolla G4S:1ld on tdd vartiointi ja ISS, mikd on toinen yhteistyokumppani,
niin niilld on tietysti tuota kiinteistohuoltoa ja muuta.” (Asokodit; B1) G4S:n tyontekijat
ovat kuitenkin kaikki vartijataustaisia, eikd heilld ole vélttimitta kiinteistdalan
osaamista. Vaikka toimijoiden timéinhetkinen priorisointi vaikuttaa jokseenkin
nurinkuriselta, ei asia ole aivan yksioikoinen, silld tilanteeseen saattavat vaikuttaa
my6s palvelukeskusta pyorittavien yritysten omat strategiset intressit. Toisaalta
Asotieto-jarjestelman kaytto palvelukeskusmallin perustana vahentaa
asiakasrajapinnan kiinteistéalan osaamisen tarvetta, silld jarjestelma on rakennettu

tarkkojen kysymyspolkujen varaan alan ammattilaisten toimesta.

Teorian synteesissa tunnistetuista verkoston perustehtivadd toteuttavista rooleista
Asokodit toteuttaa 24/7-verkostossa lahes jokaista. Se on ensinnikin palvelun
tilaajana verkoston muodostaja, joka on koonnut verkoston 24/7-palvelukeskusmallin
ympirille. Koska Asokodeilla on ollut jo ennen 24/7-palvelukeskusmallia valmiiksi
sopimukset omien huoltoyhtididensa ja isannéitsijoidensa kanssa, ja koska myos
Asotieto-jarjestelmd on ollut kdytssi jo ennen palvelukeskusmallin luomista,
tarkoittaa verkoston muodostaminen tassa tapauksessa ainoastaan
palvelukeskusmallin toimijoiden valitsemista. Asokodit toteuttaa verkostossa selvasti
my0s koordinaattorin roolia, silli se hallitsee selvisti verkoston sisdisid suhteita,
tyoskentelymenetelmid ja kommunikaatiota. Tama ndkyy ulospain muun muassa
siind, ettd toimijoiden véilinen kommunikaatio ja kanssakiyminen verkostossa
tapahtuu pddsddntoisesti Asokotien kautta ja ainoastaan Asokodit kutsuu toimijoiden
keskindisida palavereja koolle. Toisaalta my6s palvelukeskusyritysten eli G4S:n ja
ISS:n voitaisiin katsoa toimivan tietyssda maarin koordinaattorin roolissa, silla ne

vastaavat oman toimintansa osalta palvelukeskuksen operatiivisen toiminnan
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organisoinnista ja resursoinnista. Koordinaattorin roolilla viitataan kuitenkin
organisaatiorajat ylittavaan koordinointiin, eika palvelukeskusta operoivilla yrityksilla
ole tahan mahdollisuutta. Suuremmassa mittakaavassa verkoston koordinaattorina

toimiikin siis selvasti Asokodit, jolla on valtaa vaikuttaa koko verkoston kaytantéihin.

Asokotien dominoivaan rooliin verkostossa liittyy laheisesti my6s toimintaperiaatteiden
laatijan ja toimeenpanijan rooli, jota se selvisti toteuttaa. Se on kaytinnossad yksin
maaritellyt verkoston yleiset toimintaperiaatteet sekd vienyt ne kdytint6én muun
muassa  palvelukeskuksen toteuttavien yritysten sopimusten kautta. Myos
mahdolliset toimintaperiaatteisiin liittyvat poikkeukset ja erityiskysymykset ovat
yksin Asokotien paitintavallan alla. Asokodit on myds verkoston ainoa toimija, jolla
on valta solmia, muokata ja purkaa 24/7-verkoston toimijoiden sopimuksia, eli
vaikuttaa verkoston kokoonpanoon. Siten se toteuttaa verkostossa myos portinvartijan
roolia. Ainoa verkoston perustehtivii toteuttava rooli, jota muut verkoston jasenet
24/77-palvelukeskusmalliin liittyen toteuttavat, on tuottajan rooli. G4S:n ja ISS:n
tehtdvind on tuottaa varsinainen 24/7-puhelinpalvelu loppuasiakkaalle. Agenteq
toimii tuottajan roolissa toimittamalla ja yllipitimélld 24/7-palvelukeskusmallin
perustana olevaa Asotieto-jarjestelmaa. Isannoitsijat ja huoltoyhtiét puolestaan
suorittavat asiakkaalta tulevia ty6pyyntéja ja tuottavat siten palveluita, jotka liittyvat
kiinteist6ihin ja asumiseen. Namé kaikki toimijat toimivat siis tuottajan roolissa ja

toteuttavat siten 24/7-verkoston perustehtavaa.

5.1.3 Yhteenveto ja vertailu

Verkoston perustehtavaa toteuttavat roolit peilaavat muodollisia sopimuksia ja
liittyvat tiiviisti verkoston jokapdivdiseen toimintaan. Kaikki teorian synteesissd
verkoston perustehtavaa toteuttaviksi rooleiksi luokitellut roolit 16ytyvatkin selvasti
molemmista  tapausverkostoista. ~ Taman tutkimuksen puitteissa  erityisen
mielenkiintoista on se, miten nididen roolien toteuttaminen on Kotitori- ja 24/7-
palvelukeskusmalliverkostossa jakautunut. Verkoston perustehtivaa toteuttavat

roolit ja niitd toteuttavat toimijat on listattu verkostoittain Taulukossa 6.
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Kotitori 24/7-
palvelukeskusmalli
Verkoston Mawell Care Asokodit
muodostaja NHG
(Tampereen kaupunki)*
Toimintaperiaatteiden | Mawell Care Asokodit
laatija ja NHG
toimeenpanija (Tampereen kaupunki)*
Koordinaattori Mawell Care Asokodit
NHG
Portinvartija Mawell Care Asokodit
NHG
(Tampereen kaupunki)*
Tuottaja Mawell Care G4S/1SS
Vaestovastuutuottajat Isannoitsijat
Palveluntuottajayritykset | Huoltoyhtiot
Agenteq

Taulukko 6: Verkoston perustehtivii toteuttavat roolit
* Toimijalla on periaatteessa valta toteuttaa roolia, mutta kiytinndssi se ei sitd aktiivisesti tee

Vertailu osoittaa selvdsti sen, miten eri tavalla roolit jakautuvat tarkastelluissa
tapausverkostoissa. Kotitori-verkostossa roolit ovat jakautuneet tilaajan ja tuottajan
kesken melko tasaisesti, ja palveluintegraattori, eli Mawell Care ja NHG yhdessa,
toteuttaa verkoston perustehtivaa toteuttavia rooleja selvisti verkoston omistajaa eli
Tampereen kaupunkia kokonaisvaltaisemmin. Huomattavaa on myos se, etta vaikka
Tampereen kaupungilla on periaatteessa valtaa toteuttaa useita verkoston
perustehtdvad toteuttavia rooleja, on se kdytinnossa ajan myota ulkoistanut naiden
roolien toteuttamisen palveluintegraattorille. 24/7-palvelukeskusmallin verkostossa
tilanne on tdysin painvastainen. Verkoston omistaja ja palvelun tilaaja eli Asokodit
kaikkia

perustehtdvdd toteuttavia rooleja. Palvelumallin tuottajayrityksilld eli G4S:11ad ja

toteuttaa verkostossa tuottajan roolia lukuun ottamatta verkoston
ISS:11d ei siis kaytannossd ole tuottajan roolin lisiksi muita verkoston perustehtavaa

toteuttavia rooleja.

Muodolliseen vallankdyttéon liittyvat roolit ovat siis jakautuneet hyvin eri tavoin
Kotitori- ja 24/7-verkostoissa. Niin selvd ero on erityisen mielenkiintoinen siksi,
ettdi Kotitori- ja 24/7-palvelukeskusmalliverkostot perustuvat molemmat tilaaja-
tuottaja-mallisille sopimuksille, joten verkostot ovat rakenteeltaan ndenndisesti hyvin
samanlaiset. Suurin selittdvd tekija verkoston eroavaisuuksille roolijaon suhteen
nayttaisikin olevan se, miten verkoston alkuperdinen muodostaja eli palvelun tilaaja
on valtaansa verkostossa verkostossa

kayttanyt.  Tilaaja-tuottaja-mallisessa
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tilaajayritykselld on ldhtokohtaisesti kaytannossa kaikki valta verkostossa, ja siten silld
on mahdollisuus toteuttaa halutessaan kaikkia verkoston perustehtivin
toteuttamiseen liittyvid rooleja tuottajan roolia lukuun ottamatta. Tilaajalla on
kuitenkin my6s mahdollisuus jakaa omia roolejaan muille verkoston toimijoille ja

siirtda néin seka valtaa ettd vastuuta verkostossa eteenpain.

Kotitori-verkostossa Tampereen kaupungilla on lahtokohtaisesti ollut valta ja vastuu
paattdd siitd, miten kaupungin kustantama kotihoito organisoidaan, ja silld on siten
my6s ollut mahdollisuus pitad kaikki verkoston perustehtivan toteuttamiseen
liittyvat roolit itsellian. Tampereen kaupunki on kuitenkin paattanyt ulkoistaa
kotihoidon jarjestaimisvastuun mukaisen toiminnan ja palvelutuotannon pitkalti
palveluintegraattorille tilaaja-tuottaja-sopimuksen myo6td ja samalla luopunut
suuresta osasta verkoston perustehtavaa toteuttavista rooleistaan. Nama roolit ovat
lisidantyneen vallan ja vastuun myotd siirtyneet palveluintegraattoriyrityksille, eli
Mawell Carelle ja NHG:lle, jotka toteuttavat verkostossa kaytannossa kaikkia niita
rooleja, jotka lahtokohtaisesti olisivat tilaajaorganisaation toteutettavissa. Tampereen
kaupungilla on kuitenkin edelleen periaatteessa mahdollisuus ottaa nimi roolit
itselleen tarpeen vaatiessa esimerkiksi siind tapauksessa, ettd palveluintegraattori
rikkoisi sopimusta ja toimijoiden vaihtaminen olisi ajankohtaista, mutta kdytannossa
roolien taytantéonpano on verkoston jokapaivaisessa toiminnassa kokonaan

palveluintegraattorin vastuulla.

My6s 24/7-verkostossa tilaajalla eli Asokodeilla on ollut valta ja vastuu paattaa siita,
miten verkoston toiminta kiytinnossa organisoidaan. Erona Kotitoriin on kuitenkin
se, etta tilaaja-tuottaja-mallisesta sopimuksesta huolimatta Asokodit on pitanyt
kdytinnossa kaiken verkoston toimintaan liittyvin vastuun ja paitantavallan itselldan,
cikd se siten ole ulkoistanut mydskaan verkoston perustehtivan toteuttamiseen
liittyvid rooleja palvelua toteuttaville tuottajayrityksille, eli G4S:lle ja ISS:lle, jotka
toimivat linkkind asiakkaiden ja muun verkoston vililli. Palvelukeskusyritykset
toimivat verkostossa siis puhtaasti palveluntuottajina, kun taas Asokodeilla on
edelleen tdysi valta ja vastuu verkoston perustehtivdd toteuttavien roolien

téiytéintéénp anosta.

Verkoston perustehtavaa toteuttavat roolit nayttdisivat paljastavan melko hyvin
vallan ja vastuun jakautumisen verkostossa. Kotitori-verkostossa tilaajaorganisaatio
on  luovuttanut  pditGsvaltaansa  eteenpdin  palveluintegraattorille  jo
neuvottelumenettelyvaiheessa, kun palveluintegraattori on padssyt toteuttamaan
verkoston muodostajan roolia kokoamalla oman palvelukonsortionsa. Kotitori-
verkostossa vastuuta on siis jaettu tilaajalta keskeisille tuottajaorganisaatioille alusta
lahtien. Pditosvallan ja tiettyjen roolien siirtyminen tarkoittaa samalla my6s vastuun

siirtymista tilaajalta tuottajaorganisaatiolle. Palveluintegraattorin suoriutumista sille
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annetuista vastuista mitataankin erilaisilla mittareilla, joiden perusteella maaraytyvat
my6s mahdolliset sopimuksiin perustuvat bonukset tai sanktiot. 24/7-verkostossa
tilaajaorganisaatio on puolestaan pitinyt kaiken paitosvallan verkoston toimintaan
liittyen itsellddn, eikd tuottajaorganisaatiolla ole valtaa tai vastuuta vaikuttaa muuhun
kuin oman toimintansa organisointiin. Tuottajayrityksen suoriutumista tehtavastaan
mitataan kylla erilaisilla mittareilla, mutta verkostossa ei ole kaytossd minkaanlaista

palkitsemis- tai sanktiojarjestelmaa, joka olisi kytketty tehtavasta suoriutumiseen.

Verkoston perustehtivaa toteuttavat roolit eivat kuitenkaan yksin riita selittimaan
naennaisesti hyvin samanlaisten tapausverkostojen eroja. Etenkin toimijoiden valisiin
suhteisiin ja sithen, miten eri osapuolet nami suhteet kokevat, vaikuttavat
merkittavasti myos toimijoiden viliset vuorovaikutussuhteet ja sopimusten
ulkopuoliset asiat. Seuraavassa luvussa paneudutaankin verkoston kommunikaatioon

ja toimijoiden vilisiin suhteisiin verkostoa ylléipitiivien roolien tarkastelun kautta.
5.2 Verkoston yllapitamisen roolit

5.2.1 Kotitori

Verkoston yllapitamisen roolit liittyvit péadsaantoisesti toimijoiden valiseen
kommunikaatioon ja siten toimijoiden vilisiin epamuodollisiin suhteisiin. Tassd
luvussa toimijoiden valista vuorovaikutusta tarkastellaan kartoittamalla muun muassa
verkoston yhteydenpito- ja kommunikaatiokaytint6jd sekd peilaamalla teorian
synteesissa esiteltyja verkoston yllapitimisen rooleja suhteessa Kotitori- ja 24/7-
verkostoihin. Lopuksi naitd kahta verkostoa vertaillaan keskenaan edelld mainittujen

havaintojen perusteella.

Kotitori-verkoston keskeiset toimijat kommunikoivat keskendin paljon ja
kokoontuvat sadnnollisesti keskustelemaan muun muassa verkoston ja sen toiminnan
kehityksestd. Kaikki verkoston toimijat osallistuvat tavalla tai toisella yhteisiin
tapaamisiin =~ ja  Kotitorin ~ kehitykseen, ja  tapaamisten lisiksi  etenkin
palveluintegraattorin sisdinen puhelin- ja sahkopostilitkenne on vilkasta. Kotitorin

toimijoiden viliset kommunikaatiosuhteet on esitetty yksinkertaistetusti Kuvassa 6.
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Kuva 6: Kotitori-toimijoiden vilinen kommunikaatio

Kotitorin asiakkaat eli ikdihmiset asioivat paasiantéisesti Kotitorin palvelupisteen
asiakasohjaajien kanssa, jotka huolehtivat siitd, ettd asiakas saa tarvitsemansa palvelut
joko kaupungin kotihoidon tai yksityisten palvelutuottajien kautta. Palvelupisteen
asiakasohjaajat ovat kaikki Mawell Caren tyéntekijoitd. Asiakas on sddnnollisessd
henkilékohtaisessa ~ kontaktissa  palvelutapahtumien  kautta ~my6s  niiden

palveluntuottajien kanssa, joiden palveluita kulloinkin kayttaa.

Palveluintegraattorikonsortion yritykset, Mawell Care ja NHG tekevit tiivista
yhteisty6td ja kommunikoivat siten ldhes paivittdin keskenadn joko puhelimitse tai
sahkopostitse. NHG on lisaksi yhteydessa palveluntuottajaverkoston yrityksiin muun
muassa auditointien ja vuosittaisten tapaamisten kautta sekd Tampereen kaupunkiin
kaupungin oman kotihoidon kehittimisen puitteissa. NHG on yhteydessa myos
nykyisen palveluntuottajaverkoston ulkopuolisiin yrityksiin etsiessian ja valitessaan
uusia toimijoita verkostoon, ja sen vastuulla on yhdessi Mawell Caren kanssa
perehdyttaa uudet palveluntuottajaverkoston jisenet Kotitorin kaytant6ihin ja
toimintaperiaatteisiin. Palveluyritysten ja NHG:n yhteydenpito onkin yhteistyon
alkuvaiheessa tihedmpdd kuin myohemmin palveluntuottajan jo vakiinnutettua
asemansa verkostossa. Mawell Caren vastuulla puolestaan on asiakasrajapinnan lisaksi
yhteydenpito palveluintegraattorin = vaestovastuualueen kotihoitoa toteuttavien

Mediverkon ja Palvelutihden kanssa, mutta myés NHG osallistuu ndihin
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palavereihin. Lisdksi palveluintegraattori on yhteydessd tilaajaorganisaatioon eli
Tampereen kaupunkiin sekd vuosittaisten raportointien ettd kuukausittaisten
palaverien kautta. Tilaaja-tuottaja-mallin ansiosta Tampereen kaupungilla ei
varsinaisesti ole tarvetta olla yhteydessi muihin verkoston toimijoihin kuin
palveluintegraattorikonsortioon, silli naméd yritykset hoitavat yhteydenpidon

muuhun verkostoon taysin itsenaisesti.

Ylla kuvattujen kommunikaatiosuhteiden lisiaksi Kotitori-verkoston — toimijat
kokoontuvat saannollisesti ja kattavasti eri kokoonpanoilla keskustelemaan eri tason
asioista Kotitoriin liittyen tyéryhmahengessa. Kotitorin asiakasohjaajatiimi kokoustaa
noin kerran viikossa asiakastyohon liittyvistd asioista. Asiakasohjaajatiimiin kuuluvat
Kotitorin asiakasohjaajat, jotka siis tyoskentelevit Mawell Caren palveluksessa.
Kokouksessa kasitellddn muun muassa asiakasrajapintaan, asiakasohjaukseen,
asiakasneuvontaan ja tyonjakoon liittyvid asioita Mawell Caren operatiivisesta
toiminnasta vastaavan palveluesimichen johdolla. Asiakasohjaajatiimin kokouksissa
Kotitorin asioista puhutaan avoimesti ja asiakasohjaajat tuovat usein palavereissa esiin
asiakkaiden palautteita sekd péivittdisen asiakaspalvelutyon my6td esiin nousseita

kehitysehdotuksia, jotka otetaan usein vélittomasti kiytintoon.

Palveluintegraattorin hallinnollisen tason asioita késittelee niin sanottu management-
tiimi, joka kokoustaa noin kerran kuussa péddsaintoisesti telekonferenssipuheluiden
valityksella. Téhdn johtoryhmédin kuuluvat NHG:n toimitusjohtaja, NHG:n
Kotitorin palveluntuottajahallinnasta vastaava senioriasiantuntija, Mawell Caren
toimitusjohtaja, Mawell Caren Kotitorin operatiivisesta toiminnasta vastaava
palveluesimies seka Mawell Caren palvelujohtaja. Osallistujat ovat siis seka
hallinnollista johtoa ettd operatiivisen toiminnan parissa tyéskentelevid henkiléita,
jolloin kommunikaatio asiakasrajapinnan ja ylemmién johdon vililli on saannollista.
Johtoryhmiékokouksissa  keskustellaan verkoston asioista avoimesti ja ilman
yliméérdistd byrokratiaa. Tavoitteena on pitdd huoli siitd, ettd koko verkosto tietaa,

mika Kotitorin tilanne on ja mitka asiat ovat pinnalla kulloisellakin hetkella.

Palveluintegraattori ja tilaajaorganisaatio puolestaan tapaavat noin kerran kuussa.
Naissd kokouksissa mukana ovat NHG:Itd senioriasiantuntija ja Mawell Caren
puolelta  palvelujohtaja, palveluesimies sekd satunnaisesti myos —yrityksen
toimitusjohtaja. Tampereen kaupungilta kokoukseen osallistuvat muun muassa
suunnittelupaallikot, asiakasohjauspiallikko, valvontakoordinaattori seka
asumispalveluiden hallinnoija. Naissd tapaamisissa tilaajan ja palveluintegraattorin
edustajat keskustelevat ja sopivat keskenddn suuremmista linjauksista Kotitorin
osalta, asiakastason asioista paitetddn operatiivisen henkiloston omissa palavereissa.
Lisaksi Tampereen kaupunki saa vuosittain raportin, johon on koottu muun muassa

Kotitori-verkoston palveluntuottajien kuukausittaiset raportit ja auditointitulokset.
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Palveluntuottajat ovat velvoitettuja keraaméaan palautetta asiakkailta ja raportoimaan
siita palveluintegraattorille. Palveluintegraattori valittad asiakaspalautteen eteenpdin
tilaajaorganisaatiolle eli Tampereen kaupungille kuukausittain ja vuosittain raporttien

muodossa.

Viestévastuualueen palveluntuottajat ja palveluintegraattorin edustajat tapaavat noin
kerran kuussa ja keskustelevat lahinna suurista linjauskysymyksista. Kaytannon
asiakasasioista puolestaan keskustelevat Kotitorin henkil6kunta ja palveluntuottajan
sairaanhoitajat ja tiimiesimichet keskendin. Vaestévastuualuekokouksiin osallistuu
Mediverkon ja Palvelutahden operatiivista johtoa, NHG:n senioriasiantuntija,
Mawell Caren palveluesimies sekd satunnaisesti my6s Mawell Caren palvelujohtaja.
Kotitorin palveluntuottajaverkoston yhteisia tilaisuuksia puolestaan jarjestetaan noin
2-3 kertaa vuodessa, minka lisaksi NHG:n senioriasiantuntija kdy tapaamassa
palveluntuottajia yrityskohtaisesti. Jokaisen yrityksen kanssa jarjestetddn tapaaminen
vahintaan kerran vuodessa, ja jos esimerkiksi verkostosopimustuottajayrityksen
operatiivinen johto vaihtuu, perchdytetian uusi henkil6 alusta alkaen Kotitorin

toimintalogiikkaan NHG:n ja Mawell Caren toimesta.

Kotitori-verkoston kommunikaatio on kaiken kaikkiaan varsin sdannollista,
monipuolista ja hyvin organisoitua. Verkoston toimijat keskustelevat keskenaan seka
péivittdisiin toihin liittyvistd asioista ettd palvelun ja verkoston kehittimisestd niin
operatiivisten kuin hallinnollisten toimijoidenkin kesken. Erityisen huomionarvoista
on se, etti Kotitorin tapauksessa yhteydenpito verkoston sisdlli on paitsi
horisontaalista my6s vertikaalista, eli sdannollisti kommunikaatiota tapahtuu seka
operatiivisella ettd hallinnollisella tasolla, mutta my6s naiden tasojen valilla.
Verkoston kommunikaation organisoinnista vastaa padasiassa palveluintegraattori,
tarkemmin Mawell Caren palveluesimies ja NHG:n senioriasiantuntija, jotka
kutsuvat koolle ja johtavat useimmat verkoston palaverit. Kehitysehdotukset ja
asiakkaan palaute kulkevatkin verkoston sisilld heiddn valityksellddn tehokkaasti
asiakasrajapinnasta aina johtoportaaseen asti. Taman ansioista
palveluintegraattorikonsortio on myos aina tietoinen siitd, mitd verkostossa
tapahtuu, mikd mahdollistaa tchokkaan tiedonkulun ja nopean reagoimisen

esimerkiksi ongelmatﬂanteisiin ja muutosehdotuksiin.

Saannollinen, avoin ja tasavertainen kommunikaatio mahdollistaa  myos
luottamuksellisten suhteiden rakentumisen eri toimijoiden vilille, mikd puolestaan
on edellytys kumppanuussuhteiden rakentumiselle ja vahvistumiselle. Esimerkiksi
tilaajan ja palveluintegraattorin vilinen suhde on melko muodollinen, mutta avoimen
ja vuorovaikutteisen kommunikaation johdosta toimijoiden keskindinen luottamus on

vahva. My6s muodollisen vallan luovuttaminen tilaajalta tuottajalle on osoitus
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toimijoiden keskindisesta luottamuksesta ja varmasti yksi syy sithen, miksi tilaaja ja

palveluintegraattori kokevat olevansa toistensa kumppaneita.

My6s Kotitori-verkoston toisessa aaripadssa, eli yksityisessa
palvelutuottajaverkostossa mukana oleva Attendo kokee olevansa verkostossa
kumppanin asemassa. "Kylld md tdssa kohtaa koen olevani kumppani, koska sen verran
kuitenkin tehdddn yhteistyotd, ja samassa veneessd ollaan.” (Attendo; A6) Yritys kokee,
ettd asioista keskustellaan avoimesti verkoston sisdlli ja ettd heiltd tulevat
kehitysehdotukset otetaan hyvin vastaan. Attendo my6s katsoo Kotitorin asiakkaiden
olevan yrityksen omia asiakkaita, mika vaikuttaa positiivisesti my6s palvelun laatuun.
"Hyvd suhde [asiakkaisiin], ja aika usein kdy niin, ettd kun se asiakas on meilld vahdnkin
pidempdan ollut, niin siithen on kummasti kiintynyt. [--] Ja se ehkd tekee sen just tavallaan,
ettd ne asiakkaat kiintyy hoitajaan, ja yhtd lailla hoitaja tykkdd niistd asiakkaista, ettd se
asiakas tulee hoidettua kylld tosi hyvin.” (Attendo; A6)

My6s Mediverkko, joka on toinen vaestdvastuutuottajista, kokee Kotitorin asiakkaat
selvasti my6s omiksi asiakkaikseen, ja palvelu pyritidn tuottamaan aina
mahdollisimman laadukkaasti asiakkaan ehdoilla. Omaan toimintaansa kohdistuvasta
itsemaaraamisoikeudesta huolimatta Mediverkko kokee kuitenkin olevansa Kotitori-
verkostossa ennemmin palveluintegraattorin alihankkija kuin kumppani. "Kylld me
ihan selkedsti ollaan alihankkija, ettd ehkd toivoisinkin, ettd sithen kumppanuuteen menisi
enemmdn.” (Mediverkko; A5) Yksi syy tihdn on se, etta palveluohjaajayritys kokee
palveluintegraattorin sanelleen melko yksipuolisesti sopimuksen ehdot ja kotihoidon
palvelulle asetetut vaatimukset, vaikka sopimus onkin laadittu yhteisty6ssd
palveluyrityksen kanssa. Vaikka yritys itse kokeekin olevansa verkostossa alihankkijan
asemassa on yhteisty6ssd silti paljon kumppanuussuhteen piirteitd: sitoutumista,

avoimuutta ja vuorovaikutusta.

Yksi erottava tekija Mediverkon ja Attendon suhtautumisessa Kotitorin puitteissa
tapahtuvaan yhteisty6hén ja kumppanuuteen voi olla lihtokohtaisesti erilaiset
odotukset verkostossa toimimisesta. Mediverkko on alan suurena toimijana
todennikéisesti  tottunut varsin  suureen paatosvaltaan ja kokee siksi tiukat
sopimukset ja korkeat vaatimukset palveluintegraattorin taholta kumppanuutta
rajoittaviksi tekijoiksi. Attendo puolestaan saattaa palveluverkoston jasenend odottaa
ldhtokohtaisesti tulevansa kohdelluksi verkostossa alihankkijana, mutta kokee
Kotitorin avoimen yhteisty6n sekd vuorovaikutteisen ja kehitysmyo6nteisen ilmapiirin
ansiosta olevansa kumppanin asemassa. Nain ollen Mediverkon ja Attendon suhteissa
Kotitoriin ei valttaimatta olekaan niin suurta eroa kuin mita haastattelut antavat
ymmartdd, vaan kyse on enemmin siitd, mita yritykset odottavat yhteistyosuhteilta ja

miten ne kokevat Kotitorin toiminnan naihin odotuksiin nahden.
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Teorian synteesissa tunnistettiin nelja verkoston ylldpitimiseen liittyvaa roolia, jotka
ovat informaation valittdjd, neuvonantaja, huolenpitdjd, ja puolestapuhuja. Nama
roolit voidaan 16ytad myos Kotitori-verkostosta. Informaation valittdjand verkostossa
toimii palveluintegraattori ja erityisesti NHG, joka kokoaa, analysoi ja vilittaa tietoa
Kotitorin  toiminnasta eri osapuolille.  Palveluntuottajien auditointien ja
kuukausittaisten raporttien avulla NHG kokoaa ja analysoi tietoa palveluntuottajien
toiminnasta ja valittdd titd tictoa eteenpdin Tampereen kaupungille. Myos
palveluntuottajat saavat tiedokseen auditointien tulokset, joita ne voivat kayttaa
oman toimintansa kehittimiseen. Mawell Care ja NHG toteuttavat informaation
valittajan roolia yhdessd myos eri toimijoiden kanssa jarjestettavissd saannollisissa
palavereissa, joissa toimijoita informoidaan Kotitori-verkoston ajankohtaisista asioista
ja muutoksista. Sddnnollisten tapaamisten lisdksi palveluintegraattori informoi muita

toimijoita Kotitorin toimintaan liittyen tarpeen vaatiessa myos sahkSpostitse.

NHG toteuttaa verkostossa my6s neuvonantajan roolia erityisesti kaupungin oman
kotihoidon kehittamisessa, silld maaritelman mukaan neuvonantaja antaa muodollisia
ja epamuodollisia neuvoja muille verkoston jasenille. Palveluntuottajaverkoston
hallinnoijana NHG:lld on kattava nakemys ja tietopohja siitd, miten yksityiset
yritykset jarjestavat kotihoidon palveluita, ja tatd tietoa se voi kdyttdd hyodykseen
kaupungin  kotihoidon  kehittaimisessa. NHG toimii neuvonantajana myos
palveluntuottajaverkoston suuntaan vuosittaisten tapaamisten ja auditointien
yhteydessa. Hieman yllittien my6s Mediverkon voidaan katsoa toimivan Kotitori-
verkostossa neuvonantajana, silla se kehittdd omaa toimintaansa jatkuvasti ja tuo
hyvaksi havaitsemansa toimintatavat my6s muiden Kotitori-toimijoiden tietoon
kuukausittaisissa palavereissa. Se on siis selvasti ottanut itselleen neuvonantajan
roolin. "[--] Ne on ehkd vahdn tottunutkin siihen, ettd me kehitetddan, ja aika paljon musta
tuntuu, ettd valilla vahdn odotetaankin, ettd mitd te ootte nyt miettinyt seuraavaksi [--].”
(Mediverkko; A5) Mediverkon ottama neuvonantajan rooli tuo hyvin esiin
vuorovaikutusroolien epimuodollisen luonteen, silld sopimuksellisesti silld ei ole
velvollisuutta tuoda omia kehitystoimenpiteitaan muiden toimijoiden tietoon. Se on
kuitenkin itsendisesti ottanut kyseisen roolin itselleen, minkd seurauksena muut
toimijat ovat muokanneet omia odotuksiaan Mediverkon suhteen ja olettavat timan

toteuttavan neuvonantajan roolia jatkossakin.

Huolenpitdjidn rooli korostaa verkoston jatkuvaa kehittimistd, verkostosuhteiden
valvontaa ja ylldpitoa sekd verkoston oppimista. Palveluintegraattoriyritykset
toteuttavat Kotitori-verkostossa myos tatd roolia. Mawell Caren ja NHG:n edustajat
ovat lasnd kaikissa eri Kotitori-verkoston toimijoiden tapaamisissa. Naiden
tapaamisten kautta ne pystyvat valvomaan verkoston sisaisia suhteita ja yllapitimaan

omia suhteitaan muihin toimijoihin. Kotitori-toimijoiden vilisissi palavereissa
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kdydaan usein lapi kehitysehdotuksia, joten palveluintegraattorin mukanaolo kaikissa
ndissa tapaamisissa edistdid myos verkoston oppimista ja jatkuvaa kehittimista.
Saannollisten  tapaamisten ansiosta palveluintegraattorin  on  helppo  vieda
kehitysehdotuksia johdon tasolta operatiiviscen toimintaan ja toisinpdin, ja
tilaajaorganisaation ~sille antamien valtuuksien turvin se voi myés paittaa

kehitysideoiden toimeenpanosta esimerkiksi jo kokouksien aikana.

Puolestapuhujan rooli on niistd neljastd verkoston ylldpitamisen roolista kaikkein
vaikeimmin havaittavissa Kotitori-verkostossa. Puolestapuhujan roolissa oleva
toimija jakaa maaritelman mukaan positiivista informaatiota verkoston ulkopuolelle,
muttei varsinaisesti ota osaa verkoston operatiiviseen toimintaan. Mikaan Kotitori-
verkostossa toimivista organisaatioista ei varsinaisesti toteuta tita roolia, silla kaikki
osallistuvat tavalla tai toisella operatiiviseen toimintaan. Mawell Care toteuttaa tata
roolia kuitenkin osittain tahtomattaankin, silli monet verkoston ulkopuoliset
toimijat, kuten paikallinen media, ovat varsin kiinnostuneita Kotitori-konseptista ja
Mawell Caren palveluesimies saa sdannéllisen epasiannollisesti  tapaamis- ja
haastattelupyyntéja Kotitoriin liittyen. Néin ollen Mawell Caren rooli on olla
puolestapuhujana verkoston ja ymparéivan maailman vililld, kun taas esimerkiksi
media toimii Kotitorin puolestapuhujana tiedottamalla siitd suurelle yleis6lle.
Puolestapuhujan rooli ei tissa tapauksessa kuitenkaan ole Kotitori-verkoston sisidinen
vuorovaikutusrooli, vaan se liittyy enemmién verkoston ja ympiéréivin yhteiskunnan

valiseen kommunikaatioon.

5.2.2 24/7-palvelukeskusmalli

24/7-palvelukeskusmallin verkoston toimijat kommunikoivat keskendan ldhinna
puhelimitse tai sihkopostitse, silld kasvotusten tapahtuvia palavereita jarjestetaan
melko harvoin ja epésaannollisesti. Tyopyyntoja koskeva paivittiinen tiedonsiirto
palvelukeskuksen ja t6itd suorittavien toimijoiden vililli tapahtuu Asotieto-
jarjestelman valityksella sahkoisesti, ilman toimijoiden valista henkilokohtaista
kontaktia.  Yhteydenotot toimijoiden vililli ovat siksi satunnaisia ja koskevat
padsaantdisesti  kdytinnoén  asioita, kuten  Asotieto-jirjestelmdn  toimintaa,
tyopyyntdjen kirjauksia tai verkoston toimintaan liittyvid ongelmatilanteita. 24/7-
verkosto pyrkiikin kaytannossa systematisoimaan verkoston sisdisen kommunikaation
ja tiedonkulun mahdollisimman pitkélle Asotieto-jarjestelmin avulla. Verkostossa
jarjestetdan tilaajan ja tuottajan eli Asokotien ja G4S:n vilisia palavereita tarpeen
mukaan, normaalisti noin 2-3 kertaa vuodessa ja vain tarvittaessa useammin.
[sinnoitsijéista ~ myos  Realia  osallistuu  toisinaan  ndihin  tapaamisiin.
Palvelukeskusmallin alkuaikoina palavereissa kasiteltiin lahinna Asotieto-jarjestelmaa

ja sen toimivuutta, nykyisin kokoukset keskittyvit lahinnd esimerkiksi uusien

53



toiminta-alueiden laajennuksiin  ja  jatkuvan palvelutuotannon seurantaan.
Verkostossa ei siis jarjestetd tilaajan ja tuottajan vilisia palavereita erikseen
operatiiviseen toimintaan ja kehittimiseen liittyen, vaan kokouksissa kasitelldan niita
asioita, jotka kulloinkin ovat ajankohtaisia. 24/7-palvelukeskusmallin toimijoiden

valiset kommunikaatiosuhteet on esitetty yksinkertaistetusti Kuvassa 7.

Kemmunikaation muoto,
saanndllisyys ja tiheys (vahintadn)

Kehitys- ja
muutospyynnot

—  vuosittain
—  kuukausittain

Agente -—— i
genteq Asokodit w—-  yiikoittain/ paivittin

\ === episiannollinen
\ — sganndllinen

Tiedotus ja palaute -
Jap Kysymykset \ = sdhkdinen tiedonsiirto

Yhteistyo- |
palaverit

ja palaute
jarjestelmasta

LEELEN Isdnnditsijat

Tyopyynto
Toiden
valvonta

TyGpyynto Tydpyyntdjen

vastaanotto ja
~ 1 kuittaus
1

e e e e e e ) ASOTIETO- I
| JARJESTELMA | Huoltoyhtidt

Kuva 7: 24/7-verkoston toimijoiden vilinen kommunikaatio

24/7-palvelun tilaaja eli Asokodit kommunikoi lahes kaikkien verkoston toimijoiden
kanssa huoltoyhti6ita lukuun ottamatta. Asokodeilla on toki sopimukset myos
huoltoyhtiéiden kanssa, mutta 24/7-palvelukeskusmallin tiimoilta kommunikaatiota
ei ole. Muun muassa Asotieto-jarjestelmad seka 24/7-verkoston toimintaa koskeva
palaute ja kehitysehdotukset kulkevat isinnéitsijoilta ja palvelukeskusoperaattoreilta
Asokotien kautta Agenteqille, joka on jarjestelman toimittaja ja yllapitdja. Asokodit
hoitaa itse my6s palvelusta tiedottamisen ja palautteen keraamisen eli
kommunikaation asiakkaiden suuntaan. Isinnoéitsijat ja G4S/ISS  saattavat
satunnaisesti antaa Asokodeille palautetta palvelun kehittamiseksi, mutta

padsaantdisesti Asokodit vastaa 24/7-palvelun ja -verkoston kehittimisest itse.

24 /77-palvelukeskusmallin my6ta asiakkaat eli Asokotien asukkaat kommunikoivat
asumiseen ja kiinteistoon liittyvissd asioissa padsdantoisesti palvelukeskusta
pyorittivien G4S:n ja ISS:n kanssa. Asiakkaiden ja huoltoyhtiiden seka

isannoitsijoiden vililld ei siis ole henkiléidenvilista virallista kommunikaatiokanavaa,
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silld palvelukeskus ohjaa asiakkaan hoitamaan kaikki isdnndintiin ja kiinteistéhuoltoon
liittyvdt asiansa puhelimitse palvelukeskuksen kanssa. Asiakkaan suora kontakti
Asokoteihin keskittyy lahinna asunnon omistukseen ja hallintaan liittyviin asioihin,
kun taas 24/7-palvelukeskus hoitaa asiakkaan asumisaikaisiin ongelmiin ja muihin
kysymyksiin liittyvit asiat. Asokodit kuitenkin tiedottaa asukkaitaan esimerkiksi
24/7-palvelukeskusmallin kaytt6onottamisesta samoin kuin muistakin ajankohtaisista
asioista, ja asukkaat voivat antaa Asokodeille palautetta 24/7-palvelukeskusmalliin
liittyen, mutta saannollista kontaktia asukkaiden ja Asokotien vililla ei

palvelukeskusmalliin liittyen varsinaisesti ole.

G4S toimii verkostossa arjen tasolla vilikitend asiakkaiden ja tyOpyyntdja
suorittavien toimijoiden vililli. G4S on suorassa kontaktissa asiakkaisiin
palvelukeskukseen tulevien puheluiden kautta. Puhelimitse tulevat tyopyynnot
kirjataan edelleen Asotieto-jarjestelmain, jonka kautta ne ohjautuvat suoraan oikeille
tekijoille. Koska tiedonjako tyopyyntojen osalta kulkee kokonaan Asotieto-
jarjestelman kautta, ei G4S juurikaan ole suorassa kontaktissa huoltoyhtididen ja
isinnoitsijoiden kanssa. Jotkut isdnnditsijat (esimerkiksi Tampereen Realia) saattavat
satunnaisesti antaa G4S:n  palvelukeskukselle suoraan palautetta esimerkiksi
tyopyyntéjen  kirjauksista tai ottaa yhteyttd kysydkseen tarkentavia kysymyksid
tyopyyntéihin  liittyen, mutta suurimmaksi osaksi palvelukeskuksen toimintaan
liittyvé palaute kulkee Asokotien kautta palvelukeskusta pyérittaville toimijoille. Jos
se [kehitysehdotus] on niinku joku semmonen isompi asia, ni sitten Asokodeille, [--| ettd ei G4S
voi mun toimeksiannosta alkaa kehittdd mitddn, koska Asokodit on se palvelun tilaaja.”
(Realia; B6) G4S:n ja isinnditsijéiden viliseen kommunikointiin on myés jokseenkin
huonot edellytykset, silla G4S:1la ei esimerkiksi ole suoria puhelinnumeroita kaikille

Asokotien sopimusisannditsijoille.

G4S raportoi kuukausittain Asokodeille palvelukeskuksen toiminnasta, kuten
saapuneiden puheluiden maaristd, jonotusajoista seckd puheluiden kestoista. G4S:n
asiakasrajapinnan vastuuhenkilé kommunikoi Asokotien kiinteistpaallikéiden kanssa
satunnaisesti puhelimitse tai sahkopostitse, mutta esimerkiksi saannéllisiad tapaamisia
kiinteistopaallikon ja palvelukeskusesimichen vililli ei jarjestetd. Puhelimitse ja
sahkopostitse tapahtuvat yhteydenotot tarjoavat periaatteessa mahdollisuuden vieda
kehitysehdotuksia ~asiakasrajapinnasta tilaajaorganisaatioon, mutta kaytinnossa
yhteydenpito keskittyy paivittdisessa tyossa eteen tulevien ongelmien ratkomiseen.
Kaytinn6n ongelmien ratkominenkin on tosin osaltaan palveluprosessin kehitysta,
mutta nditd ongelmia ja kehitysehdotuksia ei juurikaan viedd kédytinnon tasolta
strategisen kehittaimisen tasolle. Yksi syy tahan voi olla lihtokohtaisesti sopivan

vuorovaikutuskanavan puuttuminen verkostosta.
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Verkoston asiakasrajapinnan eli palvelukeskuksen operatiivisesta toiminnasta
vastaavien henkiliden kommunikaatio oman organisaation ulkopuolelle on vahaista.
Asiakasrajapinta ei myo6skdin koe, etta heihin kohdistuisi Asokotien puolelta
odotuksia palvelun kehittimiseksi, silli Asokodit on vastannut palvelun kehityksesta
ja verkoston kokoonpanosta tahankin asti kaytinnossa lahes yksin. G4S:n
hallinnollisen tason henkilot ovat kylla osallistuneet 24/77-
palvelukeskusmallihankkeen alkuvaiheessa ideointiin, mutta koska Asokodeilla on
ollut alusta asti selked visio palvelusta, on G4S:n osallistuminen keskittynyt lahinna
palveluntuottajan toimintaedellytyksid ja hinnoittelua koskeviin kysymyksiin seka
verkoston toiminnan ongelmakohtien ratkomiseen. Alussa G4S ja Asokodit
palaveerasivat erityisesti Asotieto-jarjestelman toiminnasta tiiviisti, mutta nykyisin
palavereja jarjestetddn noin 2-3 kertaa vuodessa. Hallinnollisella tasolla G4S:n ja
Asokotien keskusteluyhteys on kuitenkin ollut hyva ja esiin tulleita ongelmia on
korjattu suhteellisen nopealla aikataululla. G4S:n asiakasrajapinta on kuitenkin jaanyt
kommunikaation osalta hieman paitsioon, silld operatiivisesta toiminnasta vastaavat
henkilét eivit ole kovin saannollisesti yhteydessdi verkoston toimijoihin oman

palvelukeskuksensa ulkopuolella.

Verkoston sisdinen vuorovaikutus on kaiken kaikkiaan varsin rutiininomaista ja
keskittyy ldhinna arjen ongelmien ratkomiseen, ei niinkaan verkoston kehittamiseen
pitemmilld tihtdimelld. Tama palvelee osaltaan verkoston ensimmadistd tarkoitusta,
joka on ty6rauhan antaminen verkoston operatiivisen tason toimijoille. Toisaalta
asiakasldhtoisyys, joka on verkoston olemassaolon toinen lihtokohta, ei tassa
kommunikaatiorakenteessa juurikaan korostu, silla esimerkiksi asiakasrajapinnan ja

verkoston kehittdjin valinen kommunikaatio on varsin vihiista ja epasaannollista.

24 /77-palvelukeskusmallin verkostossa toimijoilla tuntuu olevan my6s jokseenkin
eriavid nakemyksid siitd, millaiset suhteet verkoston toimijoilla keskendin on.
Vaikuttaisi siltd, ettd etenkin Asokodit nakevat suhteensa muihin toimijoihin
kumppanuusmaisempina kuin nima toimijat itse, mutta nakemyseroja l6ytyy myos
yrityksen ~sisdltd hallinnollisen ja operatiivisen johdon vililli. Asokotien
kiinteistGjohtaja katsoo Asokotien olevan ldhelld tasavertaista kumppanuutta seka
G4S:n ettd ISS:n kanssa, kun taas operatiivisen kiinteistépaallikon mukaan “on ihan
sama kuka sen palikan [eli palvelukeskuksen] toteuttaa” (Asokodit; B2). Myds G4S:n
haastatteluista kdy ilmi, ettd yritys kokee olevansa 24/7-verkostossa ennemmin
Asokotien alihankkija tai korkeintaan luottotoimittaja kuin tasavertainen kumppani.
"No ei mun mielestd nyt hirveen hierarkkista oo, ett tietysti tdssd niin kun jokainen, me
ollaan, Realia, tavallaan palveluntuottajia sitte taas niinku Asokotien suuntaan, ettd

Kumppanuussuhteiden  kehittymistd hidastaa avoimen ja vuorovaikutteisen
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kommunikaation puuttumisen lisiksi se, ettdi muodollinen valta verkostossa on
keskittynyt yhdelle organisaatiolle, eli Asokodeille. Toisaalta syynd suhteiden
alihankkijamaisuuteen saattaa olla Asokotien muissakin yhteistyosuhteissa esiintyva ja
kiinteistéalalla  varsin  yleinen  periaate  pitdd  alihankkijoina  ja/tai
yhteistyokumppaneina useampia kilpailevia toimijoita, mika mahdollistaa toiminnan
kustannustehokkuuden optimoinnin vakiintuneiden palveluiden tuottamisessa.
Tallainen toimintatapa asettaa kuitenkin ymmarrettavid haasteita luottamuksellisten
kumppanuussuhteiden kehittymiselle, silla toimittajan asemassa olevan yrityksen
uhkana on jatkuvasti se mahdollisuus, ettd tilaaja vaihtaa toimittajan toiseen

yritykseen.

Asokodit on selvisti verkoston keskeisin toimija paitsi valtasuhteiden my6s verkoston
sisaisen kommunikaation puolesta, mika nikyy myos verkoston ylldpitimisen roolien
jakautumisessa verkoston sisilli.  Teorian synteesissa tunnistettuja verkoston
yllapitimisen rooleja ovat informaation vilittdja, neuvonantaja, huolenpitdja seka
puolestapuhuja, ja Asokodit toteuttaa 24/7-verkostossa kaytinnossa kaikkia ndistd
rooleista. Informaation valittdjdn rooli on verkostossa jakautunut kahdelle toimijalle.
Palvelukeskusmallin  péivittainen, asiakkailta tuleviin ty6pyyntéihin  liittyva
tiedonsiirto tapahtuu 24/7-verkostossa kiytinnossa kokonaan Asotieto-jarjestelman
kautta sahkoisesti. Hieman yllittden siis ensisijaisena informaation vilittdjana
verkostossa toimii osin virtuaalinen toimija eli tietojarjestelma, joka yhdessd
palvelukeskuksen tyontekijéiden kanssa ja ndiden vilitykselld kokoaa ja valittad tietoa
verkoston eri toimijoille. Tatd Asotieto-jarjestelmdin koottua tietoa puolestaan
analysoi Asokodit, joka vastaa my6s liahestulkoon kaikesta muusta kommunikaatiosta
verkoston sisalld ja toteuttaa siten informaation valittdjan roolia. Esimerkiksi kaikki
palautteet ja kehitysehdotukset palveluun liittyen tulevat Asokodeille, oli kyseessa
sitten itse palvelua tai verkoston eri toimijoiden toimintaa koskeva palaute. Asokodit
ei kuitenkaan toteuta informaation vilittdjan rooliaan kovin systemaattisesti, silla
esimerkiksi verkoston jisenten viliset palaverit ovat melko epasdannollisia, ja
verkoston jasenet saavat Asokodeilta toimintaansa koskevan palautteen lisaksi vain

vahan verkoston toimintaa koskevaa yleistd informaatiota.

Neuvonantajan roolin méiritelman mukaan titd roolia toteuttava toimija antaa
muodollisia ja epamuodollisia neuvoja muille verkoston jasenille. Asokodit toimii
verkostossa neuvonantajan roolissa, silli se on verkostossa selvisti hallitseva ja
valtaapitdva toimija ja verkoston muut jasenet kdantyvit Asokotien puoleen
ensimmaisend 24/7-palvelukeskusmalliin liittyvissi ongelmatilanteissa. Asokodit
toteuttaa 24/7-verkostossa myos huolenpitdjin roolia, silla sen vastuulla on verkoston
kehittaminen. Verkoston keskeisena toimijana ja huolenpitajan roolia toteuttavana

toimijana my06s verkostosuhteiden valvonta ja yllipito ovat Asokotien vastuulla,
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mutta koska esimerkiksi verkoston toimijoiden tapaavat keskendin suhteellisen
harvoin ja epasaannollisesti, ei tdima rooli toteudu parhaalla mahdollisella tavalla

24 /7-verkostossa.

Puolestapuhujan roolia toteuttavaa toimijaa on vaikea léytaa 24/7-verkostosta, silla
maaritelmdn mukaan puolestapuhuja jakaa positiivista informaatiota verkoston
ulkopuolelle ottamatta osaa verkoston operatiiviseen toimintaan. Asokodit on ainoa
toimija, jonka voisi ajatella toteuttavan tatd roolia, silli jos ajatellaan 24/7-
palvelukeskusmallin péivittdistd operatiivista toimintaa, ei Asokodit varsinaisesti ota
sithen osaa. Se todennikoéisesti myos levittda positiivista informaatiota palvelusta
verkoston ulkopuolelle, mutta koska Asokodit on verkoston omistaja ja kehittdja
sekd palvelun tilaaja, voidaan tami laskea ennemmin palvelun ja Asokotien

toiminnan normaaliksi markkinoinniksi kuin puolestapuhujan roolin toteuttamiseksi.

5.2.3 Yhteenveto ja vertailu

Kotitori-verkoston =~ kommunikaatio perustuu pitkalti eri toimijoiden ja
toimijaryhmien vilisiin tapaamisiin, joita jarjestetddn verkostossa sadnnoéllisesti.
Operatiivisen ja hallinnollisen puolen henkil6t kokoustavat sekd yhdessd ettd
erikseen, ja suurin osa sddnnollisistd palavereista on kuukausittaisia. Saannollisissa
palavereissa keskustellaan niin verkoston ja palvelun kehittimisestd kuin péivittéisista
operatiivisen toiminnan asioista. Koska verkoston keskeiset toimijat, eli
palveluintegraattoriyritysten — avainhenkil6t, —osallistuvat — kaytannéssa  kaikkiin
palavereihin, on palveluintegraattorilla jatkuvasti tuorein tieto siitd, mitd verkostossa
milloinkin tapahtuu. Nain palveluintegraattorilla on hyvat edellytykset organisoida
verkoston toimintaa ja tiedottaa muita verkoston jasenid ajankohtaisista asioista.
Saannollisten tapaamisten lisaksi kommunikaatiota ja tiedonkulkua taydennetdin

sahkopostein ja puhelinkeskusteluin.

24/7-verkoston paivittainen tiedonsiirto tapahtuu paaasiassa sahkoisen jarjestelman
kautta ja muu toimijoiden vilinen kommunikaatio perustuu padsaantoisesti
sahkoposteihin ja puhelinkeskusteluihin. Toimijoiden vilisid tapaamisia jarjestetaan
epasaannollisesti ja vain tarvittaessa, keskimdirin noin 2-3 kertaa vuodessa.
Palavereiden sisalté vaihtelee ja niissd kasitelldan kullakin hetkelld ajankohtaisia
asioita, kuten uusia palvelukeskusmallin piiriin tulevia alueita tai muita palveluun
liittyvid muutoksia. Toimijoiden sainnéllinen kommunikaatio keskittyy ldhinna
jokapaivaisiin tyotehtaviin ja operatiivisessa tyossa ilmenneisiin ongelmiin. Verkoston
muut toimijat eivit juurikaan osallistu verkoston ja palvelun kehittimiseen
esimerkiksi antamalla Asokodeille kehitysehdotuksia, vaan ne keskittyvét ainoastaan

hoitamaan sopimuksessa maariteltyja tehtaviaan.
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Molempien verkostojen kommunikaatio palvelun tuottamisen ja kehittimisen

suhteen on kuvattu alla (Kuva 8).

Epasaannollinen Saannollinen

Kotitori: Palveluintegraattoreiden
yhteydenpito {Mawell Care & NHG)

2?,{'7:-|—OII'I'IIJOI(19I'I 24/7: o ) Kotitori:
vilinen - (A Kotitori: Asiakas ja Asiakasohjaaja-
sahkdposti- ja Asiakas ja palveluntuottaja tiimin palaveri

Usein puhelin- palvelukeskus

kommunikaatio 24/7:Vuoroesimies-ja

henkildstdpalaverit{G4S)

,2_-;_1,'7:_Hs:alia.:;r:aj.:aplnnan Ja If':'t'tfz'”_f. __ Kotitori: Palveluintegraattori &
|(III'It0:“ISti_r[){l&"lki_rn (_)pt?ratu-u-.lsen & palveluohjaajat {Mediverkko &
yhteydenpito hallinnollisen Palvelutihti}
(GAS & Asokodit) IC (] KO u-.- ! e .
(G4S & Asokodit) jfuhdun |<1_r|<1_rllt‘3 24/7: Raportointi pisokodeille
{management- o

24/7: Toimijoiden tiimi) Kotitor I .

viliset palaverit 24/7:Hallinnollinen E'al_"“"ell_'"]_t'_?g'a_att"".'_

{Asokodit ja G4S, kehittaminen| { Asokodit) & tilaajaorganisaatio

joskus myos Realia) otitori: Kotihoidon kehittaminen

) I Real Kotitori: Kotihoidon kehitt
Harvoin Kotitori: {NHG & Tampere)

Palveluntuottaja-
verkoston yhteise

tilaisuudet

t Kotitori: Auditointi ja vugsittaiset
tapaamiset (Palveluntuottajat & NHG)

Kotitori: Vuosiraportointi

Tampereen kaupungille

Kuva 8: Verkostojen kommunikaation siinnoéllisyys ja tiheys

Kuvan matriisista on johdettavissa karkeasti nelja erilaista kommunikaatiokaytantoa.
Usein ja epasaannollisesti tapahtuva kommunikaatio pitaa sisallaan paiasiassa puhelin-
ja sahképostiyhteydenottoja satunnaisesti esiin tulevista, jokapdivdiseen toimintaan
liittyvistd asioista. Usein ja saannollisesti tapahtuva kommunikaatio puolestaan
kasittaa tyypillisesti esimerkiksi viikoittain jarjestettdvia palavereita ja sidnnollisesti
tuotettavia palvelutapahtumia. Epésaannollisesti ja harvoin tapahtuva kommunikaatio
puolestaan kasittad tyypillisesti vain tarpeen mukaan jarjestettdvid tapaamisia tai
yhteydenottoja. Harvoin ja sdannollisesti tapahtuvaan kommunikaatioon taas
lukeutuu esimerkiksi vuosittaiset tapaamiset, raportoinnit ja kehitystoimenpiteet.
Kuukausittaiset tapaamiset ovat tiheysasteikolla aaripdiden “usein” ja “harvoin”

valimaastossa.

Kuva osoittaa selvisti kommunikaatiokdytantdjen erot nadiden kahden verkoston
valilla. Kotitori-verkostossa toimijoiden vélinen kommunikaatio on péaasiassa hyvin
saannollistd ja tihedd ja palavereita jarjestetddn monipuolisesti eri toimijaryhmien
valilld. Suurin osa Kotitorin kommunikaatiosta nayttidkin osuvan joko “harvoin ja
saannollisesti” tai “usein ja sddnnollisesti” -ruutuihin. Palveluintegraattorin sisainen

yhteydenpito on tiiviin yhteistyon vuoksi luonteeltaan epéasaannollista, silla vastaavat
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henkilét ovat toisiinsa yhteydessa aina tarvittaessa, yleensa paivittdin tai vahintdin

useamman kerran viikossa.

24/7-verkoston sisiinen kommunikaatio puolestaan on selvisti Kotitoria
epasaannoéllisempdd ja  harvempaa. Verkoston kommunikaatio tapahtuukin
paasaantoisesti joko “harvoin ja epidsddnnollisesti” tai “usein ja epasaannollisesti”.
Haastatteluiden  perusteella ainoastaan ~ G4S:n  asiakasrajapinta  kokoontuu
viikoittaisiin palavereihin, ja palvelukeskus raportoi Asokodeille toiminnastaan
kuukausittain. Asokotien sisiinen kommunikaatio ei haastatteluista kaynyt selvasti
ilmi, mutta joka tapauksessa 24/7-verkostosta nayttaisi puuttuvan operatiivisen ja
hallinnollisen tason vakiintunut kommunikaatiokanava. Palvelukeskuksen ja tilaajan
vilinen kommunikaatio rajoittuu epéasaannollisiin, muutaman kerran vuodessa
jarjestettaviin palavereihin seka palvelukeskuksen vuoroesimichen ja Asokotien
kiinteistopaallikon satunnaiseen yhteydenpitoon paivittdisissd asioissa. Vaikka eri
toimijat kokoustavatkin melko saannéllisesti omien organisaatioidensa sisalld seka
operatiivisella ettd hallinnollisella tasolla, puuttuu verkostosta naiden tasojen vélinen
saannollinen  vuorovaikutus, mikd osaltaan  vaikeuttaa tiedonkulkua ja

epamuodollisten suhteiden kehittymistd toimijoiden vililla.

Toisaalta henkilokohtaiset suhteet toimijoiden valilld vaikuttavat olevan tarkea
edellytys my6s kumppanuussuhteiden rakentumiselle. "Kumppanuussuhde tulee enempi
sellasesta, kun ollaan pitkdaikaista yhteistyotd. Henkilot oppii tunteen toisensa.” (Realia; B6)
Kotitorin ja 24/7-verkoston vililli on tdssa suuri ero, silla Kotitori-verkoston
yhteydenpito on runsasta ja avainhenkil6t kommunikoivat keskendin saannollisesti,
kun taas 24/7-verkostossa yhteydenpito on satunnaisempaa ja harvempaa. Tama on
todenndkoisesti  osasyy  sithen, miksi  Kotitori-verkostossa  suurin  osa
tuottajaorganisaatioista kokee olevansa kumppanin asemassa, kun taas 24/7-
verkostossa useimmat toimijat kokevat olevansa kumppaneiden sijaan verkoston

tilaajaorganisaation alihankkijoita.

Erot verkostojen kommunikaatiokdytinndissa tulevat hyvin esiin myos verkostojen
vuorovaikutukseen liittyvid rooleja tarkasteltaessa. Verkoston yllapitamisen roolit
liittyvdt paasddntoisesti verkoston sisdiseen vuorovaikutukseen ja epamuodollisiin
suhteisiin. Epamuodollisen luonteensa vuoksi niitd rooleja on vaikeampi tunnistaa
verkostosta kuin muodollisempia, verkoston perustehtivad toteuttavia rooleja.
Teorian synteesissi verkoston yllapitimisen rooleiksi luokitellut nelja roolia on
kuitenkin ~ mahdollista  tunnistaa  molemmista  tapausverkostoista,  vaikka
puolestapuhujan rooli ei toteudukaan kummassakaan verkostossa taysin alkuperiisen
maééritelménsa mukaisesti. Verkoston yllapitamisen roolit ja niita toteuttavat toimijat

on listattu verkostoittain Taulukossa 7.
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Kotitori 24/7-palvelukeskusmalli
Informaation vilittdja NHG Asotieto-jarjestelma/
Mawell Care palvelukeskus
Asokodit
Neuvonantaja NHG Asokodit
Mediverkko
Huolenpitija Mawell Care Asokodit
NHG
Puolestapuhuja (Mawell Care)** (Asokodit)**

Taulukko 7: Verkoston yllapitamisen roolit

** Rooli ei toteudu tiysin alkuperidisen miiritelmian mukaisesti

Taulukon perusteella on selvdd, mitkd toimijat ovat verkostojen keskioissa
vuorovaikutuksen suhteen. Kotitorilla palveluintegraattori  huolehtii  paitsi
operatiivisen toiminnan organisoinnista, myos verkoston toimijoiden valisestd
kommunikaatiosta. 24/7-palvelukeskusmallissa puolestaan Asokodit on selvasti
keskeisin  toimija  verkoston  sisdistd =~ kommunikaatiota  tarkasteltaessa.
Huomionarviosta on kuitenkin se, ettd 24/7-verkostossa paivittiinen tiedonsiirto
toimijoiden vililld tapahtuu ldhinnd sahkéisesti Asotieto-jarjestelmén kautta, kun taas
Kotitori-verkostossa lihes kaikki vuorovaikutus tapahtuu henkilokohtaisesti joko

kasvotusten, puhelimitse tai sahkopostitse.

24/7-mallissa kaikki vuorovaikutusroolit pannaan taytant6on Asokotien toimesta
sahkoista  tiedonsiirtoa  lukuun  ottamatta. ~ Myds  Kotitori-verkostossa
vuorovaikutusroolit ovat keskittyneet palveluintegraattorille, eli NHG:1le ja Mawell
Carelle, mutta Mediverkon ottama neuvonantajan rooli osoittaa sen, ettd verkostossa
my6s muiden kuin toimintaa organisoivien toimijoiden on mahdollista ottaa itselleen
useampia rooleja kuin mita sopimukselliset suhteet néiltd vaativat. Vuorovaikutuksen
kannalta keskeisten toimijoiden tavassa toteuttaa verkostoa ylldpitivid roolejaan on
my6s selva ero. Kotitori-verkostossa palveluintegraattori osallistuu kaikkien
toimijaryhmien valisiin palavereihin ja on siten koko ajan tietoinen siitad, mita
verkostossa tapahtuu. My6s 24/7-verkostossa lihes kaikki toimijoiden vilinen
kommunikaatio kulkee Asokotien kautta, joten sillakin on omassa verkostossaan aina
ajankohtaisin verkoston toiminnasta ja tapahtumista. Merkittivd ero verkostojen
valilli kommunikaation tiheyden lisiksi onkin siind, miten nimi keskeiset toimijat
toteuttavat informaation valittajan rooliaan. Kotitori-verkostossa palveluintegraattori
pyrkii aktiivisella kommunikaatiolla huolehtimaan siitd, ettd kaikki verkoston
toimijat ovat aina tietoisia siitd, mikd verkostossa kulloinkin on ajankohtaista. Muun
muassa johtoryhmatiimin kokousten tarkoitukseksi mainittiin haastatteluissa kaikkien
Kotitori-toimijoiden ajan tasalla pitaminen verkoston toiminnasta ja mahdollisista

tulevista muutoksista. 24/7-verkostossa Asokodeilla ei puolestaan tilla hetkelld ole
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vakiintunutta kaytant6d muiden verkoston toimijoiden siannélliseen informointiin
verkoston toimintaa koskevista yleisistd asioista. Koska verkoston keskeiset toimijat
kokoustavat varsin epasainnollisesti, ei tietoa vaihdeta sadnnollisesti ainakaan
kasvotusten, ecivatkd muut toimijat kuin Asokodit siten valttimattd ole aina tictoisia

siitd, mikd verkoston toiminnassa ja kehityksessd milloinkin on ajankohtaista.

Verkoston  kommunikaatiokdytinnéilli ja  verkostoa  yllapitivien  roolien
toteuttamisella nayttdisi olevan merkittdva vaikutus verkoston toimijoiden valisiin
epamuodollisiin  suhteisiin ~ ja  tiedonkulkuun  verkostossa. =~ Toimijoiden
epasymmetriset  valtasuhteet antavat keskeisille, valtaapitaville toimijoille
mahdollisuuden vaikuttaa sithen, ovatko myos verkoston sisdinen tiedonjako ja siten
epamuodolliset vuorovaikutussuhteet epasymmetrisia vai ei. Kotitori-verkostossa
keskeisimmait toimijat eli palveluintegraattoriyritykset toteuttavat eniten niin
verkoston perustehtivan toteuttamiseen kuin verkoston yllapitimiseenkin liittyvid
rooleja, mika antaa niille niin muodollista kuin epamuodollistakin valtaa verkostossa.
Palveluintegraattori kuitenkin tasoittaa omalla toiminnallaan ja informaation
avoimella jakamisella verkostossa vallitsevia epdmuodollisia valtasuhteita jakamalla
hallussaan olevaa informaatiota avoimesti myés muille toimijoille ja antamalla myos
muille  toimijoille mahdollisuuden  ottaa itselleen verkostoa  ylldpitavia,
vuorovaikutukseen liittyvid rooleja. 24/7-verkostossa Asokodit pitdd selvasti
hallussaan  sekd muodollista ja epamuodollista valtaa samaan tapaan kuin
palveluintegraattori Kotitori-verkostossa. Epasaannollinen kommunikaatio verkoston
sisalld johtaa epasymmetriseen tiedonjakoon, silla Asokodit on ainoa toimija, jolla on
kokonaiskuva verkoston toiminnasta ja kehityksestd. Nain ollen Asokodit edesauttaa
omalla toiminnallaan sitd, ettd muodollisten valtasuhteiden lisaksi myos verkoston
epamuodolliset valtasuhteet ovat jakautuneet verkostossa epitasaisesti. Nama erot
ovat kytkoksissa huolenpitdjan roolin toteuttamiseen, silld huolenpitdjin vastuulla on

verkostosuhteiden valvontaa ja yllapito seka verkoston oppimisesta huolehtiminen.

Verkoston muodollisten ja epamuodollisten valtasuhteiden seka verkoston sisdisen
tiedonkulun voidaan olettaa vaikuttavan paitsi verkoston péivittdiseen toimintaan,
myo6s verkoston kehittamiseen, silld valtaapitavilld toimijoilla on yleensa suurin
motivaatio palvelun ja verkoston jatkokehittimiseen. Toisaalta onnistunut
palvelunkehitys vaatii ajantasaista tietoa sekd palvelun nykytilasta ettd esimerkiksi
asiakkaiden toiveista ja vaatimuksista, joten tiedonkulku eri toimijoiden valilld voi
olla ratkaisevassa osassa palvelukehityksessi myos tastd nidkokulmasta. Seuraavassa
kappaleessa syvennytddn palvelun kehittimistd edistaviin rooleihin ja niiden

toteutumiseen tapausverkostoissa.
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5.3 Palvelun kehittimista edistavat roolit

5.3.1 Kotitori

Palvelun kehittamista edistavat roolit liittyvat nimensad mukaisesti niihin tehtaviin ja
odotuksiin, jotka ovat kytkoksissi palvelun kehittimiseen. Tassa luvussa
palvelunkehitystd tarkastellaan kartoittamalla verkostojen palvelunkehitykseen
liittyvia kdytantoja niin asiakkaan kuin muidenkin toimijoiden osallistamisen suhteen
sekd peilaamalla teorian synteesissa esiteltyja palvelun kehittamistd edistavia rooleja

Kotitori- ja 24/7-verkostoihin.

Kotitori-verkostossa palvelutarjontaa ja verkoston toimintaa pyritaan kehittimaan
jatkuvasti asiakkaan ehdoilla, ja palveluintegraattori toimii tassa suhteessa Kotitori-
verkoston proaktiivisena kehittdjand passiivisen koordinaattorin sijaan. Erityisesti
Mawell Care on itsendisesti lahtenyt kehittamaan ratkaisulahtoistd toimintatapaa
asiakkaiden palvelemiseen. Asiakasrajapinnassa tyoskentelevilld asiakasohjaajilla on
merkittava rooli yksittdisten asiakkaiden tarpeiden tunnistamisessa ja oikeiden
ratkaisujen l6ytamisessd, ja koko Kotitori-konseptin ideologia ja kehittaminen
perustuvatkin ratkaisukeskeiseen ajattelutapaan. Kotitorin toimijat arvostavat
asiakasta ja taman mielipiteitd, ja esimerkiksi palveluintegraattoriyritykset kokevat
Tampereen kunnallisen kotihoidon ja Kotitorin asiakkaat omiksi asiakkaikseen, kuten

seuraavasta haastattelukatkelmasta kéiy ilmi:

"-- Me ajatellaan, ettd asiakas on se paras asiantuntija omissa asioissaan. Ja se viesti, palaute,
kommentointi, joka asiakkaalta pdin tulee niin se edellyttdd meiltd aina vdhintddn aktiivista
kuuntelemista. Ja riippuen sitten tilanteesta, asiasta, asiakkaasta niin se johtaa erityyppisiin

loppupddtelmiin ja ihan toiminnan muutoksiin asti.” (NHG; A3)

Palveluintegraattori kannustaa my6s muita verkoston toimijoita tuomaan esiin omia
chdotuksiaan ja ideoitaan palvelun kehittimiseksi muun muassa eri toimijaryhmien
kanssa sddnnollisesti jarjestettavissd palavereissa. Toimijat ovatkin tuoneet esiin omia
chdotuksiaan, ja esimerkiksi palveluntuottajaverkosto miettii parhaillaan hoitajien
sijaisuuksien jarjestamistd uudella tavalla. Kyseessd on kehitysehdotus, joka on tullut
yksittdiseltd toimijalta palveluverkoston sisdltd, mutta jota tyOstetidn eteenpiin
yhdessd muiden palveluntuottajien kanssa verkoston sisdisissd palavereissa. Asiakkaan
kanssa pdivittdisessi kontaktissa olevilla ja omaa toimintaansa itsendisesti
organisoivilla  palveluntuottajilla  onkin hyvat mahdollisuudet vaikuttaa niin
operatiivisen ~ toiminnan  jarjestimiseen  kuin  asiakkaalle  tuotettavaan

palvelukokemukseenkin liittyvien asioiden kehittimiseen.
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Asiakaslidhtoiseen kehittdmiseen liittyy olennaisesti asiakkaan kokemus palvelusta ja
sen hyédyntiminen kehitysty6ssa. Kotitori-verkostossa asiakaspalaute liikkuu seka
virallisia etta epavirallisia kanavia pitkin, ja toimintamallin parannuksia tapahtuu
jatkuvasti. Virallisia kanavia ovat mm. kuukausittaiset ja vuosittaiset raportit sekd
saannolliset toimijoiden viliset palaverit. Epavirallisempia kanavia puolestaan ovat
esimerkiksi  kahdenviliset ~puhelinkeskustelut, palaverit ja sidhkopostiviestit.
Huomattavaa on se, ettd scki Mawell Caren sisalld ettd Mawell Caren ja NHG:n
valilla on avoin ja aktiivinen vuorovaikutussuhde, jossa esiin nousevista ongelmista,
kysymyksistdi ja kehitysehdotuksista keskustellaan vilittomasti ja asiat etenevat
ajatuksen tasolta kdytintoon varsin nopeasti. Avoin ja aktiivinen kommunikaatio
toimijoiden valilld ja oman organisaation sisalla nayttaisikin vaikuttavan positiivisesti

paitsi verkoston sisdisiin suhteisiin, my6s palvelunkehitykseen.

Kotitorin suhtautuminen asiakkaan antamaan palautteeseen eroaa perinteisesta
julkisesta palvelutuotannosta melko paljon, silla asiakkaan antamaksi palautteeksi ei
lasketa vain muistutuksia tai valituksia, joista raportoidaan ylimmille johdolle, vaan
Kotitorin toimijat nakevat asiakkaiden piivittdiset yhteydenotot itsessddn palautteina,
jotka  tarjoavat mahdollisuuden kehittad toimintaa edelleen. Kaupungin
palvelutuotannossa on totuttu sithen, ettd asiakkaan antama palaute on
lahtékohtaisesti negatiivista, mutta palveluintegraattoriyritysten edustajien mukaan
Kotitorin ~asiakkaat antavat paljon myos positiivista palautetta. Yksityisid
palveluntuottajia on erikseen kehotettu kirjaamaan ylés kaikki asiakkaiden antama
palaute, jotta myos positiiviset kommentit menisivat eteenpain verkoston muiden
toimijoiden tiedoksi. Kaikkia Kotitorin asiakkaita pidetidn myos yhtalailla arvossa,
cikd yhdenkdin Kotitori-asiakaskaynnin katsota olevan turha. °J--] tdlle kauniille
nuorelle sairaanhoitajalle on kertyny tdmmosid, jotka tulee kerran viikossa. Ettd ne tekee

vahdn asiaa, ne tulee, partavesi tuoksuu ja tukka laitettu ja vahdn kravattia kaulassa, ni...

must se on oikeen hyvd juttu.” (Mawell Care, A4)

Palvelun kehittimista edistavat roolit on kategoria, johon kuuluu yhteensa yhdeksan
roolia: innovaatiofasilitaattori, —suunnittelija, yllyttdja, tulokas, ulkopuolinen,
asiantuntija, kehityksen liikkeellepanija, valitsija ja idean puolestapuhuja. Kuusi
ensimmaistd roolia on tunnistettu organisaatiotoimijoiden rooleihin keskittyneissa
tutkimuksissa, kun taas kolme viimeistd on johdettu tutkimuksista, jotka ovat
keskittyneet asiakkaan osallistamiseen palvelukehityksessa. Kolmea viimeksi

mainittua roolia voivatkin toteuttaa seka asiakkaat ettd verkoston muut toimijat.
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Naistd palvelun kehittimistd edistavista rooleista seitsemédn on tunnistettavissa myos

Kotitori-verkostosta.

Innovaatiofasilitaattorin roolia Kotitori-verkostossa toteuttavat palveluintegraattori-
yritykset NHG ja Mawell Care, jotka jarjestavat saannollisesti palavereita Kotitori-
verkoston eri toimijaryhmien kesken ja fasilitoivat siten kehitysideoiden syntyd ja
leviamista verkoston sisdlla. Toimijoiden viliset tapaamiset toimivat paitsi
foorumina, jossa keskustellaan verkoston operatiivisesta toiminnasta, myds
mahdollisuutena tuoda esiin kehitysideoita ja ty6stdd néitd ideoita yhdessa eteenpain.
Suunnittelijan roolia verkostossa puolestaan toteuttaa selkeimmin NHG, joka tarjoaa
omia resurssejaan, eli osaamistaan ja tietotaitoaan, verkoston kayttéén palvelun
kehittamiseksi. NHG vastaa sekd palveluntuottajaverkoston laadunvalvonnasta ja
auditoinnista ettd kaupungin oman kotihoidon kehittamisesta. Nain ollen se vaikuttaa
verkoston ja palvelun kehittimiseen pitkdlld tihtdiimelld ja toteuttaa siten

suunnittelijan roolia.

Yllyttajd  puolestaan vaikuttaa toiminnallaan verkoston muiden toimijoiden
paatoksentekoon ja verkostonsisaisiin suhteisiin kannustamalla toimijoita ottamaan
vastuuta ja lupaamalla tukea nditd tarvittaessa. Kotitori-verkostossa ei ole yhta
selkedd yllyttdjaa, mutta muutaman organisaation voidaan katsoa toteuttavan roolia
ainakin  osittain. Mawell Caren asiakasohjaajat saattavat toimia yllyttdjina
kannustaessaan palveluntarjoajia kehittimaan uudentyyppisid palveluita ikdihmisille.
Vastineeksi Kotitori voi epasuorasti auttaa uuden palvelun markkinoinnissa
tarjoamalla sitd niille ikdihmisille, jotka kyseistd palvelua tarvitsevat. Lisdksi jos uusi
palveluidea on lihtenyt liikkeelle ikdihmisten nimenomaisesta toiveesta, on
toisenlaisena tukena palveluyritykselle Kotitorin kautta saatavat lihes varmat
palvelutilaukset kyseisiltd asiakkailta. Palvelutuottajaverkoston puolella yllyttajin
roolissa voivat puolestaan toimia yksittdiset palveluyritykset, jotka tuovat esiin
kehitysideoita verkoston toimintaan tai palvelutarjontaan liittyen. Nama yritykset
yllyttavit verkostoa kehittimaan toimintaansa ja lupaavat itse olla mukana ideoimassa
ja toteuttamassa uudistusta omien resurssiensa puitteissa. Kotitori-verkostossa yksi
tallainen yllyttdji on ollut Attendo, joka on nostanut esiin omia chdotuksiaan

verkoston toiminnan kehittamiseksi.

Ulkopuolinen ja tulokas ovat rooleja, joita toteuttavat toimijat tulevan mukaan
palvelukehitysverkostoon tai -prosessiin kesken palvelukehitysprojektin. Tulokas
liittyy verkostoon yleensa suojellakseen omia intressejaan, kun kehityksen kohde on
lahelld sen omaa erityisosaamisaluetta. Ulkopuolinen puolestaan on toimija, jonka ei
ole ajateltu osallistuvan palvelunkehitykseen lainkaan, mutta joka osallistuu siihen
vahitellen enemmin ja enemman esimerkiksi olemassa olevien hyddyllisten

resurssiensa takia. Kotitori-verkostosta on vaikea l6ytaa kumpaakaan naista rooleista,
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silld asiakas- ja ratkaisuldhtdisen toiminta-ajatuksensa takia verkoston lihtékohta on
varsin kehitysorientoitunut ja kaikki verkoston jasenet kehittavit vahintiankin omaa
operatiivista toimintaansa jatkuvasti. Kotitori-verkostossa lahinna
palveluntuottajaverkostoon uusina tulevien palveluyritysten voisi ajatella toteuttavan
tulokkaan roolia, mutta koska ndma yritykset tulevat mukaan verkostoon
ensisijaisesti palvelutuotannon eivitka -kehityksen takia, ei naiden voi katsoa
toteuttavat roolia siind mielessi kuin Heikkinen et al. (2007)ovat alunperin
ajatelleet. Nain ollen ulkopuolisen ja tulokkaan rooleja ei siis 16ydy Kotitori-

verkostosta.

Valitsijan roolissa olevan toimijan mielipide on maaritelman mukaan ratkaisevassa
osassa silloin kun péitetaan, mitd palveluideoita lihdetaan kehittimain eteenpain.
Kotitori-verkostossa valitsijoita on useita, silli monilla toimijoista on varsin suuri
valta pdittdid oman toimintansa organisoinnista ja palvelunkehityksestd. Valitsijan
roolin jakautumista usealle toimijalle tukevat myos verkoston sisdiset sadnnolliset
palaverit, joissa kehitysehdotuksista keskustellaan ja péitetddn yhteisesti. Mawell
Care toimii verkostossa valitsijana silloin, kun kyse on Kotitori-palvelupisteen
kehitysideoista. Toisaalta myos asiakkailta tuleva palaute saattaa méarittaa sen, mita
osa-aluetta Kotitorissa lihdetddn ensimmadiseksi kehittdimaéén, jolloin myds asiakas voi
toimia  valitsijana.  Lisdaksi  verkoston  vdestovastuutuottajat sekd  muut
palveluntuottajat ovat pitkélti valitsijoita oman toimintansa suhteen, ja esimerkiksi
Mediverkko onkin kehittinyt aktiivisesti omaa toimintaansa muun muassa
teknologian kayton suhteen. Tampereen kaupungilla puolestaan on valitsijan rooli
oman kotihoitonsa suhteen seki tarvittaessa silloin, kun taytyy paattid verkoston

suurista kehityslinjoista, kuten uusien véest6vastuualueiden ulkoistuksista.

Tassa verkostossa valitsijan roolia toteuttavat toimijat toimivat paasaantéisesti myos
kehityksen liikkeellepanijoina, silld palveluiden kehitysideat tulevat usein toimijan oman
organisaation  sisiltd. = Verkoston  toimijat  saattavat  toimia  kehityksen
liikkeellepanijoina my6s toistensa toiminnan suhteen, jos esimerkiksi verkoston
sisdisissd palavereissa yksi palveluntuottaja tuo esiin kehitysidean, jota joku toinen
toimija ldhtee toteuttamaan. Niin ollen avoin ja aktiivinen vuorovaikutus verkoston
toimijoiden kesken nikyy my6s taman roolin kdytinnon toteutumisessa. Kotitori-
verkostossa myos asiakkaan mielipidettd pidetddn suuressa arvossa ja asiakaspalaute
kulkee verkostossa tehokkaasti asiakasrajapinnasta aina hallinnolliseen johtoon asti.
Ndin ollen asiakkaat ja ndiden antama palaute toimii todennikéisesti monissa
tapauksissa kehityksen liikkeellepanevana voimana joko verkoston tai tiettyjen
palveluiden kehityksen suhteen. My6s idean puolestapuhujan roolia toteuttavat
Kotitori-verkostossa usein samat toimijat, jotka ovat toimineet valitsijoina ja

kehityksen liikkeellepanijoina, eli joko kehittivd organisaatio itse tai joku muu
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verkoston toimijoista. My0s asiakkaan antamaa palautetta voidaan kayttaa idean
sisdisessa markkinoinnissa verkoston tai yksittdisen organisaation sisalld, jolloin

asiakas toimii valillisesti idean puolestapuhujana.

Asiantuntijan roolissa Kotitori-verkostossa toimivat seka asiakas etta asiakasrajapinnan
tyontekijit eli Mawell Caren asiakasohjaajat ja palveluyritysten henkilokunta.
Tapaustutkimusta varten tehdyista haastatteluista kay ilmi, ettd Kotitorilla
arvostetaan asiakkaan omaa kokemusta ja asiantuntijuutta omia asioitaan koskien.
Asiakkaita kuunnellaan ja heiddn antamaansa palautetta kiytetddn hyvaksi esimerkiksi
palvelun kehitysideoita mietittaessa, jolloin asiakkaan palautetta kaytetaan hyodyksi
niin sanottuna asiantuntijamielipiteend. Toisaalta my6s asiakasohjaajat toimivat
verkostossa asiantuntijoina, silld esimerkiksi Mawell Caren sisdisissd palavereissa
asiakasohjaajat toimivat asiakkaan aanitorvena ja vievit verkostossa eteenpain paitsi
asiakkaan antamaa palautetta, myos asiakaskohtaamisista kertynyttd hiljaista tietoa

sekd omaa kokemustaan asiakkaiden tarpeista ja toiveista.

Kotitori-verkostossa muodollinen ja epamuodollinen valta verkoston toiminnan
suhteen ei ole keskittynyt vain yhdelle organisaatiolle, vaan hajautunut useammalle
toimijalle verkostossa, mika nidkyy myos verkoston palvelunkehityksessa. Palvelun
kehittamista edistavat roolit nousevat monipuolisesti esiin Kotitori-verkostossa, ja
kaikilla ~ verkoston  toimijoilla ~on  mahdollisuus  toteuttaa  useampaa
palvelunkehitykseen liittyvaa roolia. ~Verkoston asiakasorientoituneisuus ja
kehitysmyonteisyys nakyykin erityisesti siind, miten kehittamistd edistavat roolit ovat

hajautuneet verkostossa kaikille toimijoille aina tilaajasta asiakkaaseen asti.

5.3.2 24/7-palvelukeskusmalli

24/7-palvelukeskusmallin perustehtdva on kaksijakoinen: verkoston tehtiavanid on
paitsi keskittad asiakkailta tulevat tyopyynnot yhteen paikkaan ja tehostaa siten
kiinteistohuollon ja isinnoéitsijéiden toimintaa, myos tarjota Asokotien asiakkaille
yksi puhelinnumero, joka palvelee kaikissa kiinteistéén ja asumiseen liittyvissa
asioissa kellon ympiri. Verkoston ldhtokohta on siis sekd toimija- ettd

asiakaslahtoinen.

Kaytinnossd ndma kaksi palvelun ldhtékohtaa eivit kuitenkaan toteudu verkostossa
tasavertaisesti. Asokodit ei ole ottanut asiakkaitaan mukaan palvelun kehittaimiseen,
silla palvelua on kehitetty erityisesti verkoston yritysten nikokulmaa ajatellen, ja
asiakasldhtdisyys on talld hetkelld verkostossa selvasti toissijaisessa asemassa. ” Toi on
niinkun enemmdn Idhetty niinkun meiddn ja sitten huollon ja isdnnoinnin tarpeista, ettd se
auttaa sen prosessin helpompaa kulkemista, nopeuttais sitd ja se olis niinkun ei voi sanoa

tehoja, mutta tuo semmosta vahdn napakkuutta siihen.” (Asokodit; B1)  Toisaalta
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palvelukeskuksen operatiivista toimintaa osaltaan pyoérittivd ja asiakasrajapinnassa
toimiva G4S ei koe palvelunumeroon soittavia Asokotien asukkaita omiksi
asiakkaikseen. “Joidenkin muiden G4S:n asiakkaiden kanssa on tullut hyvinkin symbioottinen
suhde, ettd melkein ne asiakkaan asiakkaat tuntuu omiltansa, vaikka ollaankin alihankkijana

siind vdlissd. Mutta Asokodit on vield silleen pysynyt jotenkin vihdn etdisend [--].” (G4S;
B4)

Merkittivd puute asiakaslihtoisyyden toteutumisessa on kuitenkin se, ettd 24/7-
mallin my6td palvelukeskuksesta vastaava yritys on asiakkaan ainut suora kontakti
24/77-palveluverkostoon, mutta esimerkiksi G4S:n asiakasrajapinnan tyontekijat
eivit osallistu aktiivisesti verkoston tai palvelun kehittimiseen, joten asiakkaiden
mielipiteet ja palautteet seka asiakasrajapinnan tyontekijoille keraantyva hiljainen
asiakastieto eivit tule automaattisesti tilaajaorganisaation tietoon. "JOllaan Asokoteihin
yhteydessd] aika vdhan itse asiassa. Se on enempi sen jdrjestelmdn ylldpitoon liittyvdd
kommunikointia Asokotien kanssa, ettd joskus kiinteistopdallikoille joutuu laittamaan jotain
postia.” (G4S; B4) Asiakasrajapinnan kontakti verkostoa ja palvelua kehittivdin
tilaajaorganisaatioon on siis heikko, minka lisaksi palvelukeskusyrityksilla ei ole
valtuuksia  kehittida ~ verkoston = tai  palvelun  toimintamallia  itsenaisesti

asiakasrajapinnasta saatujen kokemuksien perusteella.

Verkoston asiakasldht6isyyden puutteellisuudesta kertoo my6s se, ettd asukkaiden on
ollut kokemusten perusteella haastavaa ymmartaa palvelukeskusmallin toimintatapaa.
"[--] Asukkaat ei vield oo ihan sisdistdny sitd, ettd se on 24/7, ettd kylld sielld huomaa, kun
seuraa esimerkiksi puhelumddrid, niin pddsddntoisesti kaikki puhelut tulee §-16 vdlilld. Ja
maanantaiaamuna tulee aina hirvee piikki, ettd ihmiset odottaa sen viikonlopun yli, ettd ne
voi soittaa, vaikka ne vois soittaa [--] vaikka yolld.” (G4S; B3) Asokotien asukkaat ovat
myos aluksi suhtautuneet vastahakoisesti siihen, etteivat voi enaa olla yhteydessa
tuttuun huoltomicheen tai isinnditsijaan edes silloin, kun nikevit néita esimerkiksi
asuinrakennuksensa rappukdytivissd tai pihamaalla, vaan kaikki ty6pyynnét pitdd

ilmoittaa palvelukeskukselle puhelimitse.

My6s isannéitsijan nakokulmasta suoran yhteyden katkeaminen on ollut nimenomaan
palvelun kehittimisen nakokulmasta ongelmallista, silld esimerkiksi Realialla on
edelleen vahva intressi asiakkaiden kuuntelemiseen ja ndiden toiveiden
toteuttamiseen. Palvelukeskuksen my6ta isannoitsijéilld ei ole enaa virallisesti suoraa
kontaktia asiakkaaseen, mutta epévirallista kanssakdymistd tapahtuu edelleen.
“Vielakin tulee, et jostain ne kaivaa mun puhelinnumeron ja soittaa suoraan.” (Realia; B6)
Ajan my6td asiakkaat ovat kuitenkin alkaneet tottua palvelukeskusjirjestelmidin, ja
isinnoitsijoille suoraan tulevat puhelut vahentyneet siti mukaa, kun asiakkaat ovat

huomanneet asioiden hoituvan my6s palvelukeskuksen kautta.
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Teorian synteesissa esiteltiin yhdeksdn palvelun kehittimistd edistivdd roolia:
innovaatiofasilitaattori, suunnittelija, yllyttdja, tulokas, ulkopuolinen, asiantuntija,
kehityksen liikkeellepanija, valitsija ja idean puolestapuhuja. 24/7-verkostossa nama
roolit eivat toteudu kovin selkeasti, mutta niita voidaan silti tunnistaa verkostosta.
Innovaatiofasilitaattorin roolia verkostossa toteuttaa Asokodit, joka kutsuu koolle eri
toimijoiden kanssa kaytavat palaverit. Vaikka nima tapaamiset eivat valttamatta
lahtokohtaisesti keskity palvelun tai verkoston kehittaimiseen, on muilla palavereihin
osallistuvilla toimijoilla periaatteessa mahdollisuus jakaa ideoita ja kehitysehdotuksia
toimijoiden kesken ndissd tapaamisissa. Kéytinnossa Asokodit on kuitenkin itse
useimpien kehitysideoiden takana. Tapaamisia jarjestetddn suhteellisen harvoin, noin
2-3 kertaa vuodessa, eikd kehitysehdotuksien esittaimiseen kannusteta muulla tavoin,
joten Asokodit ei toteuta innovaatiofasilitaattorin roolia verkostossa kovin
aktiivisesti. Tama johtaa siihen, etta Asokotien harteilla on verkostossa yksin myos
suunnittelijan rooli, kun verkostoa tarkastellaan palvelukehityksen nikékulmasta.
Asokodit on yksin vastuussa 24/7-palvelukeskusmallin kehityksesta pitkalld
tahtdimelld ja se on samalla verkoston ainoa toimija, joka selvasti kohdistaa omia

resurssejaan nimenomaan 24/ 7-palvelukeskusmallin strategiseen jatkokehitykseen.

24 /7-verkoston vahaisestd palvelukehitysaktiivisuudesta johtuen verkostosta puuttuu
yllyttdjan roolia toteuttava toimija. Maaritelma mukaan yllyttdja vaikuttaa omalla
toiminnallaan muiden toimijoiden paitéksentekoon erityisesti palvelunkehitykseen
liittyen esimerkiksi kannustamalla toimijoita ottamaan vastuuta ja vastavuoroisesti
lupaamalla tukea naitd tarvittaessa. 24/7-verkostossa Asokodit hoitaa itsenaisesti
verkoston strategisen kehittimisen, kun taas palvelukeskustoimijat keskittyvat
lahinna operatiivisen toiminnan organisoinnin kehittamiseen. My6skaan tulokkaan ja
ulkopuolisen rooleja ei toteuta mikddn toimija verkostossa, silla verkoston
kokoonpano on pysynyt varsin vakiintuneena koko verkoston olemassaolon ajan
lukuun ottamatta kiinteistohuollon operatiivisen tason eli huoltoyhtididen ja
isinnditsijéiden satunnaista vaihtuvuutta. Yllyttdjin, tulokkaan ja ulkopuolisen
roolien puuttumiseen 24/7-verkostossa on todennakoisesti syyna Asokotien
dominoiva rooli seki verkoston perustehtivin toteuttamisessa ettd verkoston
sisdisessd  vuorovaikutuksessa, mikd selvasti vdhentdid muiden toimijoiden

vaikutusmahdollisuuksia myds palvelun jatkokehityksen suhteen.

Palvelukeskusta pyorittavilla toimijoilla, eli G4S:1la ja ISS:11a olisi hyvat edellytykset
toimia verkostossa asiantuntijoina, jotka tuovat palvelun jatkokehitykseen tietoa
asiakkaan tarpeista ja toiveista. Niilld toimijoilla on suora yhteys asiakkaaseen ja siten
hiljaista tietoa jacttavaksi kehitysprosessissa. Kaytinnossa ndiden toimijoiden panos
palvelun jatkokehitykseen vaikuttaa olevan kuitenkin varsin pieni, silla Asokodit

jarjestaa toimijoiden kanssa tapaamisia epasaannollisesti ja on paaasiassa itse vastuussa

69



palvelun jatkokehityksesta pitkélld tihtdimelld. Asiakasrajapinnan toimijoilla on
periaatteessa olemassa kanavat asiakastiedon eteenpain viemiseksi verkostossa, mutta
kdytinnossa nditd kanavia kaytetaan lahinnd yksittiisten ongelmatilanteiden
selvittamisessd. Palvelunkehityksen nakokulmasta asiantuntijan roolia toteuttaakin
ensisijaisesti Asokodit (muun muassa itse teettamiensa asiakaskyselyiden avulla) ja

vasta toissijaisesti palvelukeskusyritykset G4S ja ISS.

Kehityksen liikkeellepanijoita verkostossa on useita, jos palvelun kehitykseksi lasketaan
my6s pienet parannukset Asotieto-jarjestelmén kysymyspatteristoon ja puheluiden
kulkuun. Tall6in kehityksen liikkeellepanijana voivat toimia esimerkiksi isinn6itsijat
ja huoltoyhtiét, jotka ilmoittavat Asokodeille mahdollisista virheellisista puheluiden
ohjauksista ynna muista péivittaisessd toiminnassa esiin tulevista ongelmista. Myos
palvelukeskustoimijat voivat toimia operatiiviseen toimintaan liittyvan kehityksen
liikkkeellepanijoina, mutta pitkin tédhtdimen kehityksen liikkeellepanijana on

kdytinnossa aina Asokodit.

Asokodit on verkostossa selvasti myos valitsijan roolissa, silld se on ainoa toimija,
jolla on valta paittaa siitd, mitka kehitysideat toteutetaan ja otetaan kaytint66n. Idean
puolestapuhujan roolia on 24/7-verkostosta vaikeampi 16ytaa, silla ideoiden sisaista
markkinointia ei verkostossa juurikaan tapahdu. Palvelukeskusyritysten voidaan
ajatella toteuttavan titd roolia silloin, kun ne tuovat omia kehitysideoitaan ja
parannusehdotuksiaan Asokotien tietoon. Tatd tapahtuu kuitenkin varsin harvoin
johtuen pédasiassa siitd, ettei verkoston toimijoita kannusteta konkreettisin keinoin
kehitysideoiden antamiseen. Koska verkoston toimijat eivat juurikaan kehitd uusia
ideoita palvelun parantamiseksi, ei niiden myoskaan tarvitse puhua omien ideoidensa

puolesta verkoston sisalla.

24/7-verkostossa  palvelun kehittimistd edistivat roolit ovat keskittyneet
kiytannossa yhdelle toimijalle, eli verkostoa muutenkin hallitsevalle Asokodeille.
Verkoston toimijakeskeinen lihtokohta ndkyy ndissd rooleissa myos siten, ettd
verkoston tilaajana toimiva yritys eli Asokodit vastaa kaytinnossa kaikesta palvelun
kehitykseen liittyvistd asioista antaen ndin muille toimijoille mahdollisuuden
keskittyd ainoastaan operatiiviseen toimintaan. Asiakasrajapinnan toimijoilla onkin
varsin pieni rooli palvelun jatkokehityksessa, eivitkd verkoston asiakkaat toteuta

mitdan palvelun kehittimista edistivaa roolia 24/7-verkostossa.

5.3.3 Yhteenveto ja vertailu

Palvelun kehittimista edistdvat roolit nayttaytyvit hyvin eri lailla tutkimuksen
tapausverkostoissa, ja erot peilautuvat verkostojen erilaisiin ldhtokohtiin toimija- ja

asiakasldht6isyyden suhteen. Roolien jakautuminen verkostossa nostaa hyvin esiin
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myo6s Kotitori- ja 24/7-verkostojen erot muun muassa palvelunkehityspyrkimysten
hajautumisessa verkoston sisalla seka asiakkaan osallistamisessa
palvelunkehitysprosessissa. Palvelun kehittamista edistavien roolien jakautuminen

verkostojen toimijoiden kesken on kuvattu Taulukossa 8.

Kotitori 24/7-
palvelukeskusmalli
Innovaatiofasilitaattori | Mawell Care Asokodit
NHG
Suunnittelija NHG Asokodit
Yllyttdja Mawell Care -
Palveluntuottajat
Tulokas - -
Ulkopuolinen - -
Asiantuntija Asiakas Asokodit
Asiakasrajapinnan (G4S/1SS)***
tyontekijit (Mawell
Care, palveluyritykset)
Kehityksen Tampereen kaupunki Asokodit
liikkeellepanija Palveluintegraattori G4S/ISS
Vaestovastuutuottajat Isannoitsijat
Palveluntuottajat Huoltoyhtiét
Asiakas
Valitsija Tampereen kaupunki Asokodit
Palveluintegraattori
Vaestovastuutuottajat
Palveluntuottajat
Asiakas
Idean puolestapuhuja Tampereen kaupunki (GA4S/1SS)*3k*
Palveluintegraattori
Vaestovastuutuottajat
Palveluntuottajat
Asiakas

Taulukko 8: Palvelun kehittimisti edistivit roolit

*%* Toimija ei toteuta roolia tiysipainoisesti

Kotitori-verkostossa palvelun kehittamista edistivit roolit ovat jakautuneet usean
verkoston toimijan kesken, ja yhtd roolia toteuttaa verkostossa useampi toimija.
Palveluintegraattorina toimivilla. Mawell Carella ja NHG:lla on eniten palvelun
kehittimistd edistavid rooleja, mutta my6s muiden toimijoiden aktiivinen
osallistuminen palvelun jatkokehitykseen ndkyy rooleissa. Etenkin kehityksen
liikkeellepanijan, valitsijan ja idean puolestapuhujan rooleja toteuttavat verkostossa

useat eri toimijat aina tilaajaorganisaatiosta yksittaisiin palveluntuottajiin. Palvelun
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kehittdmistd edistavien roolien tasainen jakautuminen verkoston sisilld tukee
toimijoiden  lausuntoja  kehitysmyonteisyydestd  ja  verkoston  avoimesta
kommunikaatiosta, silla palvelukehitys ndin monen toimijan kesken vaatii hyvia
kommunikaatiokanavia ja avointa keskusteluilmapiirid. Rooleja tarkasteltaessa
huomionarvoista on myo6s se, ettd Kotitori-verkostossa asiakkaat ja asiakasrajapinnan
tyontekijat toteuttavat monia palvelun kehitykseen liittyvia rooleja. Erityisen tarkeaa
on se, ettd asiakkaat ja asiakasrajapinnan tyontekijit toimivat palvelunkehityksessa
asiantuntijoina, mika tukee verkoston asiakaslahtoista perusajatusta ottamalla

asiakkaan huomioon paitsi palvelutuotannossa myos palvelukehityksessa.

24 /77-verkostossa palvelukehitykseen liittyvit roolit ovat keskittyneet selvasti yhdelle
toimijalle eli Asokodeille. Asokodit on ainoa toimija, jolla on valtaa vaikuttaa
verkoston pitkin tahtdimen strategiseen kehitykseen, mika selittdd entista paremmin
muiden toimijoiden passiivisuuden palvelukehityksen saralla. Palvelun kehittimista
edistdvid rooleja tarkasteltaessa huomattavaa on kuitenkin se, ettd verkoston toinen
lahtokohta, asiakaslahtoisyys, nayttdd ainakin roolien valossa toteutuvan verkostossa
varsin huonosti. Asiakas ei toteuta yhtakaan verkoston palvelunkehitykseen liittyvista
rooleista, ja asiakasrajapinnan toimijoidenkin osuus roolien toteuttamisessa on varsin
vahdinen, silldi ne toimivat verkostossa ainoastaan kehityksen liikkeellepanijoita tai
idean puolestapuhujina. Naitakin rooleja kyseiset toimijat toteuttavat kaytannossa
jokseenkin harvakseltaan ja epasddnnollisesti, joten asiakkaan aini ei tule aktiivisesti

kuuluviin verkoston kehitysprosesseissa.

Merkittavin ero Kotitori- ja 24/7-verkostojen valilld ilmenee siind, miten asiakkaan
antama palaute ja asiakastieto ylipditansd verkostossa kulkevat ja miten verkoston
asiakasrajapinta on kytkoksissi muuhun verkostoon ja etenkin sen hallinnolliseen
keskioon. Kotitori-verkostossa asiakasrajapinta on saannollisesti ja monipuolisesti
osallisena verkoston kehityksessd, kun taas 24/7-verkostosta tuntuu puuttuvan
toimiva kommunikaatiokanava asiakastiedon sujuvan liikkumisen varmistamiseksi
verkoston sisalla. Verkoston sisdiset kommunikaatiokanavat ja
vuorovaikutuskdytinnot nayttaisivatkin linkittyvan oleellisesti sekd verkoston sisdisiin
suhteisiin  ja epamuodollisiin  valta-asetelmiin ettd palvelun kehitykseen ja

asiakastiedon kulkeutumiseen verkostossa.

Verkoston yllapitimisen rooleista informaation vilittdja on kriittinen verkoston
toimivan kommunikaation kannalta ja linkittyy siksi vahvasti my6s palvelun
kehittamista edistavaan innovaatiofasilitaattorin roolin toteuttamiseen. Silld, miten
nimi roolit verkostossa toteutuvat, vaikuttaa olevan selvd yhteys siihen, miten
asiakaslahtoisesti  ja  vuorovaikutteisesti palvelua jatkokehitetidn verkostossa.
Kotitorissa palveluintegraattori toteuttaa molempia rooleja varsin monipuolisesti, ja

verkoston sdannollinen ja tihea yhteydenpito eri toimijatasojen valilla antaa hyvit
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edellytykset  paitsi ~ toimijoiden  vélisten avoimien ja luottamuksellisten
kumppanuussuhteiden kehittymiselle, myos asiakastiedon vilittymiselle verkoston

sisdlld ja eri toimijoiden kesken.

Asiakkaan osallistaminen puolestaan helpottaa palvelun jatkokehitysta ja tukee
erityisesti  asiakasldhtéisten  toimintamallien —toteuttamista. 24/7-verkostossa
puolestaan innovaatiofasilitaattorin ja informaation vilittajan roolit ovat Asokodeilla,
mutta se ei toteuta nditd rooleja kovinkaan aktiivisesti tai monipuolisesti. Verkoston
toimijoiden vilisen kommunikaation epésiannollisyys ja vahyys on omiaan
yllapitimain verkoston toimijoiden valisia hierarkkisia ja alihankkijamaisia
yhteisty6suhteita, eikd muita toimijoita kannusteta kehitystyohon osallistumiseen.
Myoéskaan asiakasta tai asiakasrajapinnan tyontekijoitd ei osallisteta palvelun
jatkokehityksessa. On selvad, ettei asiakaslihtoisyys voi toteutua verkoston
palvelunkehityksessd, jos palvelua kehittivan toimijan ja asiakasrajapinnan vililla ei

ole sdannollista ja toimivaa vuorovaikutuskanavaa.

5.4 Yhteenveto palveluverkoston toimijoiden rooleista

Naenniisesti samanlaiset tilaaja-tuottaja-malliset palveluverkostot voivat ldhemmin
tarkasteltuna erota toisistaan merkittavasti, silld verkoston taustalla oleva perusajatus
vaikuttaa oleellisesti verkoston sisdiseen dynamiikkaan. Verkostojen erilaiset
ldhtokohdat  heijastuvatkin - niin  verkoston muodolliseen  valtarakenteeseen,
epamuodollisiin  suhteisiin  ja  kommunikaatiokaytantéihin - kuin  verkoston
jatkokehitykseenkin. Tama nakyy selvasti myos erityyppisten roolien jakautumisessa

verkoston sisalla.

Kotitori- ja 24/7-palvelukeskusmalliverkostot —osoittavat, ettd vaikka eri
lahtokohdista organisoiduista tilaaja-tuottaja-mallisista verkostoista voidaan loytaa
lahes kaikki samat verkostoroolit, jakautuvat kyseiset roolit hyvin eri lailla eri tavalla
organisoiduissa verkostoissa. Roolien jakautuminen niissa kahdessa verkostossa on

kuvattu Taulukossa 9.
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Roolityyppi

Rooli

Roolin toteuttaja/
Kotitori

Roolin toteuttaja/
24/7-palvelukeskus

Verkoston muodostaja

(Tampereen kaupunki)
Mawell Care
NHG

Asokodit

Toimintaperiaatteiden (Tampereen kaupunki) Asokodit
laatija ja toimeenpanija Mawell Care
NHG
Verkoston Koordinaattori Mawell Care Asokodit
perustehtavaa NHG
toteuttavat roolit | Portinvartija (Tampereen kaupunki) Asokodit
Mawell Care
NHG
Tuottaja Mawell Care G4S/1SS
Vaestovastuutuottajat Isannoitsijat
Palveluntuottajaverkosto Huoltoyhtiot
Agenteq
Informaation valittaja NHG Asotieto-jarjestelma/
Mawell Care palvelukeskus
Verkoston Asokodit
yllapitamisen Neuvonantaja NHG Asokodit
roolit (Mediverkko)
Huolenpitaja Mawell Care Asokodit
NHG
Puolestapuhuja (Mawell Care) (Asokodit)
Innovaatiofasilitaattori Mawell Care Asokodit
NHG
Suunnittelija NHG Asokodit
Yllyttaja Mawell Care -
Palveluntuottajayritykset
Tulokas
Ulkopuolinen
Asiantuntija Asiakas Asokodit
Palvelun Asiakasrajapinnan tyéntekijat (G4S/1SS)
kehittamista (Mawell Care,
edistavit roolit palveluyritykset)
Kehityksen Tampereen kaupunki Asokodit
liikkeellepanija Palveluintegraattori G4S/1SS
Vaestovastuutuottajat Isannoitsijat
Palveluntuottajat Huoltoyhtiot
Asiakas
Valitsija Tampereen kaupunki Asokodit
Palveluintegraattori
Vaestovastuutuottajat
Palveluntuottajat
Asiakas
Idean puolestapuhuja Tampereen kaupunki (G4S/1SS)

Palveluintegraattori
Vaestovastuutuottajat
Palveluntuottajat
Asiakas

Taulukko 9: Yhteenveto Kotitori- ja 24/7-verkostojen rooleista
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Asiakasldhtoisessd  ja  ratkaisukeskeisessd  Kotitori-verkostossa  verkoston
perustehtdvdd toteuttavat roolit, verkoston yllipitimisen roolit ja palvelun
kehittimista edistavat roolit ovat hajautuneet usealle eri toimijalle verkostossa.
Palvelun tilaaja eli Tampereen kaupunki on siirtinyt hyvinkin paljon muodollista
valtaa itseltddn tuottajalle eli palveluintegraattorille, joka puolestaan on siirtinyt
omaa valtaa ja vastuutaan edelleen véestovastuutuottajille. Vastuun tasainen
jakautuminen organisaatiossa luo pohjan tasavertaiselle yhteistyélle ja toimijoiden
sitoutumiselle myos verkoston kehittamiseen. Palveluintegraattori vastaa myos
Kotitori-verkoston sisdisen vuorovaikutuksen yllapidosta, ja silld on siksi paljon paitsi
muodollista, my6s epamuodollista valtaa. Huomattavaa on kuitenkin se, ettd myos
verkoston muiden toimijoiden on mahdollista ottaa itselleen verkoston yllapitimisen
rooleja, kuten Mediverkko on tehnyt alkaessaan itsendisesti toteuttaa neuvonantajan

roolia.

Epamuodolliset sosiaaliset suhteet verkoston sisalld vaikuttavat merkittavasti siihen,
miten toimijat oman asemansa verkostossa kokevat. Avoimen ja vuorovaikutteisen
kommunikaation ansiosta Kotitori-verkoston lahtokohtaisesti heikommassa valta-
asemassa olevat toimijat kokevat olevansa verkostossa enemman kumppanin kuin
alihankkijan asemassa, mikd nikyy positiivisesti my6s toimijoiden motivaatiossa
toteuttaa palvelun kehittimiseen liittyvid rooleja. Palvelun kehittimista edistavat
roolit ovatkin Kotitori-verkostossa jakautuneet ldhes kaikille verkoston toimijoille,
mikd on konkreettinen osoitus my6s verkoston ratkaisukeskeisyydesta. Asiakkaan ja
asiakasrajapinnan toteuttamat kehittimisen roolit puolestaan osoittavat sen, ettd

verkosto toimii aidon asiakaslahtoisesti.

Toimijaldhtoisessd ja tehokkuusorientoituneessa 24/7-verkostossa valtaosa rooleista
sen sijaan on keskittynyt palvelun tilaajalle eli Asokodeille, jolle kaytannossa kaikki
muodollinen ja epamuodollinen valta verkostossa on keskittynyt. Se hallinnoi yksin
koko verkostoa niin sopimuksellisesti kuin vuorovaikutuksellisestikin, eikd muilla
toimijoilla ole ollut mahdollisuutta ottaa itsellensd muita rooleja, kuin mitd Asokodit
on niille antanut. Vallan keskittyminen yhdelle toimijalle sekd harva ja
epasaannéllinen  kommunikaatio  verkoston  toimijoiden  kesken hidastavat
henkilékohtaisten suhteiden syventymista ja luottamuksen rakentumista toimijoiden
valilli sekd johtavat siihen, ettd verkoston tuottajayritykset kokevat olevansa
alihankkijan asemassa kumppanuuden sijaan. Sopimukselliset suhteet ja muodollisen
vaikutusvallan puute eivit myo6skddn kannusta verkoston tuottajaorganisaatioita
sitoutumaan verkoston kehitystoimintaan oma-aloitteisesti, mikd ndkyy myos
palvelun  kehittamistd  edistdvissa rooleissa. Asokodit hallitsee  verkoston

tilaajaorganisaationa my6s palvelun kehitystd kaytannéssd yksin, ja vaikka muut
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toimijat voivatkin toimia kehityksen liikkeellepanijoina, tapahtuu titd verkostossa

verrattain harvoin.

Tapaustutkimuksen verkostoissa onkin merkittavid eroja paitsi roolien jakautumisen,
myos erityisesti niiden laadullisen toteutumisen suhteen, silla eri toimijat toteuttavat
verkostoissa roolejansa hyvin eri tavoin. Erityisesti informaation vilittdjan ja
huolenpitajan roolien toteutuksella nayttaisi olevan merkittava vaikutus verkoston
sisdiseen  vuorovaikutukseen ja toimijoiden vilisten suhteiden kehittymiseen.
Kotitori-verkostossa informaation vilittdjana toimivat palveluintegraattoriyritykset
jakavat tietoa usein ja sadnnollisesti verkoston muille toimijoille, ja pyrkivat pitimaan
huolta siitd, ettd kaikki toimijat tietdvat, mitd verkostossa milldkin hetkelld tapahtuu.
Huolenpitdjan roolia palveluintegraattori puolestaan toteuttaa aktiivisesti muun
muassa jarjestaimalld sidnnollisesti eri toimijaryhmien keskinaisia tapaamisia, jotka
vahvistavat verkoston toimijoiden valisid vuorovaikutussuhteita. Kotitori-verkostossa
informaatio kulkee pitkalti henkilokohtaisten kontaktien kautta joko kasvotusten
tapahtuvissa ~ kohtaamisissa ~ tai  henkil6kohtaisten ~ siahkopostiviestien  ja

puhelinkeskusteluiden kautta.

24/7-verkostossa informaation valittajana toimii paivittaisten asioiden osalta osittain
virtuaalinen toimija eli Asoticto-jarjestelmd yhdessi palvelukeskustoimijoiden
kanssa. Verkoston yleisten asioiden osalta informaation vilittdjana toimii Asokodit,
joka ei kuitenkaan jaa tietoa muille toimijoille kovin sdannoéllisesti, eika esimerkiksi
toimijoiden yhteisid palavereita jarjestetd kuin tarpeen vaatiessa muutaman kerran
vuodessa. Informaation vilittdjan rooli ei toteudu 24/7-verkostossa parhaalla
mahdollisella tavalla, silld informaatio on jakautunut verkoston toimijoiden kesken
varsin epasymmetrisesti, ja vain verkoston keskidssa olevalla toimijalla on
kokonaiskuva verkoston toiminnasta. Lisdksi valtaosa tiedonjaosta tapahtuu
virtuaalisen toimijan kautta, jolloin henkilokohtaista kontaktia eri toimijoiden vilille
ei synny. Huolenpitdjan roolia verkostossa toteuttavalla toimijalla, eli Asokodeilla,
olisi roolinsa puitteissa mahdollisuus korjata tita toimijoiden valisen kontaktin
puutetta, silld sen tehtdvana on verkostosuhteiden valvonta ja ylldpito seké verkoston
oppimisesta huolehtiminen. Asokodit ei kuitenkaan toteuta huolenpitdjan rooliaan
kovinkaan kokonaisvaltaisesti, silli verkoston toimijoiden valiset tapaamiset ovat
harvinaisia ja epdsdannollisid, eivatka kaikki verkoston toimijat osallistu edes néihin
satunnaisiin tapaamisiin. Tastd johtuen verkoston toimijoiden viliset suhteet ovat
varsin etdiset, silli henkilokohtaisia kontakteja ei péivittdisessd tydssd juurikaan

synnyteta tai pideta ylla.

Molemmissa tapauksissa verkoston keskeisin toimija toteuttaa sekd informaation
valittdjan ettd huolenpitdjan rooleja. Laadullisesti Kotitorin palveluintegraattori

kuitenkin toteuttaa naita rooleja 24/7-verkoston Asokoteja monipuolisemmin ja
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kokonaisvaltaisemmin, mikd nikyy verkoston toimijoiden avoimessa ja sddnnollisessa
kommunikaatiossa sekd monipuolisissa vuorovaikutussuhteissa. Kotitori-verkoston
monipuolinen ja saannoéllinen kommunikaatio verkoston toimijoiden kesken nayttaisi
olevan kytkoksissd siihen, ettd kaytannossd kaikki verkoston toimijat osallistuvat
palvelun kehittamista edistavien roolien toteuttamiseen tavalla tai toisella. 24/7-
verkostossa avoimen ja vuorovaikutteisen kommunikaation puute puolestaan johtaa
sithen, etteivit verkoston muut toimijat kuin Asokodit toteuta aktiivisesti palvelun

kehittdmista edistavia rooleja.

Kaiken kaikkiaan Kotitori- ja 24/7-palvelukeskusmalliverkostot osoittavat, etta
tilaaja-tuottaja-mallin mukaisesti organisoidut verkostot voivat kdytinnoéssd erota
toisistaan merkittavasti riippuen siita, mika on verkoston lihtokohta ja toiminnan
keskeinen tavoite. Verkoston perusfilosofia nakyy niin verkoston muodollisissa
suhteissa, vuorovaikutuskdytannoissa kuin palvelun jatkokehityksessikin, ja erot
nikyvat selvasti myos verkostojen erilaisia rooleja ja niiden toteutusta tarkasteltaessa.
24/7-verkoston ensisijaisena tavoitteena on operatiivinen tehokkuus ja verkoston
toimijoiden keskittyminen ydinosaamiseensa, mikd on ollut myés verkoston
rakentamisen lahtokohta. Toimijaldhtoinen kustannustehokkuusajattelu nakyy muun
muassa epasaannoéllisend  kommunikaationa, silld verkoston toimijat keskittyvat
operatiiviseen toimintaansa verkoston sisdisten suhteiden luomisen ja yllapitimisen
sijaan  ja  kommunikoivat  keskenddan  vain  tarvittaessa.  Tallainen
tehokkuusorientoitunut toimintamalli heijastuu kuitenkin toiminnan
asiakasldhtoisyyteen, mika nakyy muun muassa asiakkaiden tiedotuksen
puutteellisuutena sekd asiakkaiden ja asiakasrajapinnan lihes olemattomana

osallistamisena palvelun jatkokehityksessa.

Kotitori-verkoston toiminnan tavoitteena on puolestaan tarjota asiakkailleen
raataloityja palveluratkaisuja oikea-aikaisesti ja mahdollisimman helposti. Tima
tavoite on ollut verkoston rakentamisen ldhtokohtana, ja verkoston toiminta onkin
organisoitu asiakas- ja ratkaisulihtGisesti, mikd nakyy my6s asiakkaan ja
asiakasrajapinnan osallistamisessa palvelun jatkokehityksessd. Kotitori-verkostossa
ensisijainen arvo on palvelun laatu, vaikka toiminnan kehittiminen voi osaltaan
parantaa my6s palveluntuotannon tehokkuutta. Verkostojen taustalla olevat
tavoitteet ja ldhtokohdat ovat siis kdytinnossd tdysin péinvastaiset tuotannon
tehokkuuden ja asiakasarvon osalta, mika selittda verkostojen eroja muodollisten
sopimussuhteiden ja epamuodollisten vuorovaikutussuhteiden osalta sekd nakyy

myos verkostojen palvelunkehitystoiminnassa.
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6 Johtopaidtokset

6.1 Tulosten tarkastelu

Taman tyon tavoitteena oli tunnistaa toimijoiden rooleja tilaaja-tuottaja-mallisissa
palveluverkostoissa seka selvittaa, miten verkostojen erilaiset lihtokohdat vaikuttavat
roolien toteutumiseen ja jakautumiseen verkostossa. Tarkoituksena oli pystya
erottamaan verkostojen muodolliset ja epamuodolliset valtarakenteet toisistaan seka
tunnistaa ndiden vaikutuksia palveluiden tuotantoon ja jatkokehitykseen.
Tavoitteiden saavuttamiseksi asetettiin kolme tutkimuskysymysta, joihin vastataan

seuraavaksi.

e Tutkimuskysymys 1: Millaisia rooleja verkostossa tapahtuvassa

palveluntuotannossa ja -kehityksessd voidaan tunnistaa?

Verkostossa tapahtuvassa palveluntuotannossa ja -kehityksessa voidaan tunnistaa
useita erilaisia toimijarooleja, jotka voidaan karkeasti jakaa kolmeen kategoriaan:
verkoston perustehtdvidd toteuttaviin rooleihin, verkoston yllipitimisen rooleihin
sekd palvelun kehittamista edistaviin rooleihin. Tassa tutkimuksessa tehtiin
aikaisemman verkostoroolikirjallisuuden perusteella teoreettinen synteesi, joka
kasitti yhteensa 18 verkostoroolia. Empiirisen tutkimuksen perusteella tata synteesia
paranneltiin, ja timéin tutkimuksen tuloksena syntynyt malli palveluverkoston
toimijoiden rooleista kasittid 15 verkostoroolia, jotka ovat yleistettdvissa tilaaja-

tuottaja-mallisiin palveluverkostoihin (Taulukko 10).

Roolityyppi Rooli

Verkoston muodostaja

Verkoston perustehtavadid | Toimintaperiaatteiden laatija ja
toteuttavat roolit toimeenpanija

Koordinaattori

Portinvartija

Tuottaja

Informaation valittaja

Verkoston ylldpitimisen | Neuvonantaja

roolit Huolenpitaja

Puolestapuhuja

Innovaatiofasilitaattori

Suunnittelija

Palvelun kehittamista Yllyttaja

edistavat roolit Asiantuntija

Kehityksen liikkkeellepanija
Valitsija

Idean puolestapuhuja

Taulukko 10: Malli palveluverkoston toimijoiden rooleista

78



Teorian synteesissd esitellyistai 18 verkostotoimijaroolista 15 tunnistettiin
molemmista tutkimuksen tapausverkostoista. Naiden empiriassa tunnistettujen
verkostoroolien voidaan taman tutkimuksen perusteella sanoa olevan yleistettavissa
tilaaja-tuottaja-mallisiin  verkostoihin, vaikka ne onkin alunperin tunnistettu
tutkimuksissa, jotka on tehty erilaisissa verkostokonteksteissa. Sen sijaan yksi
teoriasta johdettu rooli, eli yllyttaja, esiintyi vain Kotitori-verkostossa ja kahta muuta
roolia, eli tulokasta ja ulkopuolista, ei ollut mahdollista 16ytda kummastakaan
tapausverkostosta. Naiden kolmen Heikkinen et al.:in (2007)tutkimuksessa
tunnistetun roolin voidaankin ndin ollen katsoa olevan heikosti yleistettavissa, ja
todennakoisesti roolit ovatkin tiukemmin sidottuja palvelukehitysverkostoihin kuin

muiden kyseisessa tutkimuksessa tunnistettujen roolien.

Lopulliseen malliin palveluverkoston toimijoiden rooleista on siis valittu yhteensa 16
toimijaroolia, jotka on johdettu aikaisemmasta kirjallisuudesta ja validoitu timéin
tutkimuksen —empiirisessa  osuudessa.  Aikaisempiin  verkostoroolitutkimuksiin
verrattuna timéin mallin etu on se, etti se ottaa huomioon paitsi verkoston
organisaatiotoimijat, myos asiakkaat. Uudessa mallissa onkin mukana useita rooleja,

joita voivat toteuttaa paitsi organisaatiotoimijat, my6s asiakkaat.

° Tutkimuskysymys 2: Miten toimijoiden roolit eroavat erilaisissa

palveluverkostoissa?

Taman tutkimuksen perusteella nayttdisi siltd, ettd tilaaja-tuottaja-mallisten
palveluverkostojen toiminnan ldhtokohta ja perusperiaate vaikuttavat merkittavasti
roolien toteutumiseen ja jakautumiseen verkostossa. Verkoston perustehtivid
toteuttavien roolien jakautuminen toimijoiden kesken on suoraan yhteydessa
muodollisen vallan jakautumiseen verkostossa. Verkoston keskeisin toimija toteuttaa
yleensd useimpia verkoston perustehtivida toteuttavia rooleja, mutta oleellista on
myos se, miten tama toimija valtaansa kayttad. Asiakas- ja ratkaisukeskeisessa
verkostossa keskeiset toimijat ovat jakaneet omaa valtaa ja vastuutansa myos muille
toimijoille, kun taas toimija- ja kustannuslahtoisessa verkostossa tilaajaorganisaatio

on pitdnyt kdytinndssa kaiken muodollisen vallan itselldén.

Samankaltainen ero on havaittavissa my6s epamuodollista valtaa ilmentéavissa
verkoston  ylldpitimisen  rooleissa, jotka linkittyvat tiiviisti =~ verkoston
vuorovaikutuskdytantoihin. Etenkin informaation valittajan ja huolenpitdjan roolien
osalta oleellisempaa kuin se, kuka niitd rooleja verkostossa toteuttaa, nayttdd olevan
se, miten tama toimijat niitd toteuttavat. Asiakas- ja ratkaisukeskeisessd verkostossa
epamuodollista valtaa pitivat toimijat jakavat informaatiota avoimesti ja
vuorovaikutteisesti myos verkoston muille toimijoille ja tasoittavat siten verkoston

epamuodollisia valtasuhteita. Huolenpitdjan roolia toteuttava toimija pitid myos
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monipuolisesti ja kokonaisvaltaisesti huolta verkoston vuorovaikutuskaytannéista,
mikd edesauttaa verkoston toimijoiden suhteiden syventymistd ja kumppanuuden
kokemusta. Toimija- ja kustannusorientoituneessa verkostossa toimijoiden vilisia
suhteita ei juurikaan edistetd huolenpitdjin roolia toteuttavan toimijan taholta, eika
informaatiota jaeta tasapuolisesti verkoston toimijoiden kesken. Tama johtaa siihen,
ettd toimijoiden suhteet ovat varsin hierarkkisia, eikd avointa vuorovaikutussuhdetta

verkoston toimijoiden kesken synny.

Verkostojen vuorovaikutussuhteilla ja siten verkoston ylldpitimisen roolien
toteuttamisella ndyttad olevan selvd kytkés myo6s palvelun kehittamista edistavien
roolien jakautumiseen verkostossa. Asiakas- ja palvelulahtéisessd verkostossa, jossa
toimijoiden vilinen vuorovaikutus on sadnnollistd ja avointa, kaikki verkoston
toimijat osallistuvat tavalla tai toisella my6s palvelunkehitykseen ja toteuttavat siten
palvelun kehittimistd edistdvid rooleja tavalla tai toisella. Kehitysmyonteinen
ilmapiiri kannustaa toimijoita myés toteuttamaan verkostossa useampia kehitysta
edistivid rooleja, kuin mitd niiltd varsinaisesti sopimusten puitteissa vaadittaisiin.
Toimija- ja kustannusorientoituneessa verkostossa toimijoiden védhdinen ja
epasaannollinen vuorovaikutus seka palvelunkehityksen kannustimien puute johtaa
sithen, etteivit muut kuin verkostoa hallitseva toimija osallistu palvelun
jatkokehitykseen kovinkaan aktiivisesti. Nama toimijat eivét siis kaytannossa toteuta

palvelun kehittimista edistavia rooleja verkostossa juuri lainkaan.

e Tutkimuskysymys 3: Miten roolit vaikuttavat palvelun asiakaslahtéiseen

kehittamiseen?

Tutkimuksessa tarkasteltujen tilaaja-tuottaja-mallisten palveluverkostojen
lahtékohtaiset erot asiakaslahtéisyydessa tulevat hyvin esiin erityisesti palvelun
kehittimistd edistavid rooleja tarkasteltaessa. Asiakaskeskeisessd palveluverkostossa
eri toimijat kommunikoivat keskendan sdannollisesti yli organisaatiorajojen ja
-tasojen, joten tieto kulkee verkoston sisdlli tehokkaasti asiakasrajapinnasta aina
verkoston johtoportaaseen asti — ja toisinpdin. Palvelun kehittimistd edistavia rooleja
toteuttavat kaikki verkoston toimijat, my6s asiakkaat ja asiakasrajapinnassa
tyoskentelevit henkilét, joten verkostossa voidaan katsoa olevan aidosti edellytykset
asiakaslahtoiseen palvelukehitykseen. Toimijaldhtoisessa verkostossa
asiakasldhtbisyyden puute nikyy etenkin siind, ettd palvelun kehittimistd edistivat
roolit ovat keskittyneet padasiassa yhdelle toimijalle, joka ei ole suorassa kontaktissa
asiakkaan kanssa. Asiakas tai asiakasrajapinnassa tyoskentelevit henkilot eivat
juurikaan osallistu palvelun jatkokehitykseen, eikd verkostossa voida tall6in puhua

palvelun asiakasldhtoisesta kehittimisesta.
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Verkoston vaatii toimivan kommunikaatiokanavat asiakasrajapinnan ja muiden
verkostoa ja palvelua kehittavien toimijoiden valilld. Roolit ovatkin kaiken kaikkiaan

varsin hyva tyokalu asiakasldht6isen palvelukehityksen arvioimiseksi verkostossa.

6.2 Kaytannon suositukset

Tilaaja-tuottaja-mallisten verkostojen rakentamisessa oleellinen asia néyttdisi olevan
verkoston ldhtokohta ja toiminnan tarkoitus. Verkoston muodostajan roolissa
toimivan yrityksen tuleekin ensin miettid, onko verkoston tarkoituksena toimia
asiakas- ja ratkaisuldhtGisesti vai toimija- ja tehokkuusldhtéisesti, ja rakentaa

verkoston sopimussuhteet ja vuorovaikutuskdytannét valittua lihtokohtaa vastaavasti.

Verkoston asiakas- ja ratkaisuldhtéinen toiminta edellyttida verkoston toimijoilta
avoimuutta, keskindistd luottamusta sekd kehitysmyénteista ilmapiirid. Vastuun ja
siten myds padtantavallan jakautuminen edes jokseenkin tasaisesti verkoston
toimijoiden kesken nayttdisi edistavan ndita padmaaria merkittavasti, mika
vaistimittd nakyy verkostossa myos erilaisten roolien tasaisena jakautumisena.
Saannollinen ja  tiivis kommunikaatio sekd luottamukselliset ja avoimet
vuorovaikutussuhteet toimijoiden valilli ovat avainasemassa ratkaisukeskeista
verkostoa rakennettaessa. Asiakasldhtisyys puolestaan toteutuu parhaiten asiakkaan
ja asiakasrajapinnan toimijoiden osallistamisella verkoston ja palvelun kehitystyossa.
Toimijoiden motivaatiota palvelunkehitykseen edistivit paitsi valta ja vastuu oman
toiminnan suhteen, myo6s konkreettiset kannustimet, kuten toiminnan tulokseen
sidotut bonus- ja sanktiomahdollisuudet. Huomionarvoista on kuitenkin se, etta
toiminnan tulosta voidaan ja sitd pitdisi asiakas- ja ratkaisuldhtéisessd verkostossa
mitata maarallisten mittareiden lisaksi myoés muilla keinoin, kuten laadullisilla
mittareilla. Toiminnan mittareita voivatkin olla esimerkiksi taloudellisen
tehokkuuden lisdksi asiakastyytyvaisyys, asiakkaan luona vietetty aika sekd toiminnan

kehittamisen tuloksellisuus.

Toimijalihtéisen ja kustannustehokkuuteen pyrkivin verkoston organisoinnilta
edellytetddn varsin erilaisia asioita kuin asiakas- ja ratkaisuldhtdiseltd verkostolta.
Toiminnan tehokkuuden maksimoimiscksi verkoston toimijoiden tulisi pystya
keskittymaan omaan ydintoimintaansa mahdollisimman hyvin. Téllaisessa verkostossa
ei valttdimattd olekaan tarkoituksenmukaista jarjestdd esimerkiksi toimijoiden valisid
saannollisia  palavereita, jos mniille ei todellisuudessa ole tarvetta. Talloin
kommunikointi toimijoiden valinen kommunikaatio on helposti episddnnollistd ja
tarveldhtoistd, cikd toimijoiden viliset suhteet padse syventymaan kumppanuudeksi
kovin nopeasti. Toiminnan tehokkuuteen tihtdavassa verkostossa toimijoiden valinen

selkea sopimuksellinen hierarkia selkeyttaa verkoston muodollisia valtasuhteita, ja
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myo6s toiminnan kehitys keskittyy télléin luontevasti verkostoa johtavalle toimijalle.
Verkostoa hallitseva toimija voi toki osallistaa muita verkoston toimijoita myds
tallaisen verkoston palvelukehityksessa, mutta tilloin kehitykseen osallistuvia
toimijoita pitdisi kannustaa kehittamistoimenpiteisiin konkreettisin keinoin, kuten

kehitystoiminnasta my6nnettivien bonuksien avulla.

Verkoston lahtokohdan mukainen toiminnan organisointi on oleellinen havainto
erityisesti toisen tdmédn tutkimuksen tapausverkoston kohdalla. Asokotien
tulevaisuuden visiona on nimittiin kehittdd = 24/7-palvelukeskusmallia  yha
kokonaisvaltaisemman palvelun suuntaan ja tarjota tulevaisuudessa asiakkailleen yksi
palvelunumero, joka vastaisi kaikkiin asumiseen liittyviin tarpeisiin ja ongelmiin aina
kiinteistohuollosta kotisiivoukseen ja muihin asukkaiden haluamiin lisapalveluihin.
Koska tama visio on periaatteellisesti varsin lidhella sita, mita Kotitori-verkostossa
tehddan talld hetkelld hoivapalveluiden saralla, voisi Asokodit ottaa mallia Kotitorista

erityisesti asiakaslahtoisyyden ja kumppanuussuhteiden kehittimisen suhteen.

24 /77-palvelukeskusmallissa asiakasldhtoisyytta voidaan kehittid monella tavalla.
Ensinnakin asiakkaiden huomioimista palveluprosessissa voitaisiin parantaa lisaamalla
asiakkaan ~ ja  palvelukeskuksen  vastavuoroisuutta  ja  henkilokohtaisen
palvelukokemuksen tuntua. Télla hetkella 24/7-palvelukeskuksen toimintamalli
perustuu mairamuotoiseen puheluun asiakkaan ja palvelukeskuksen asiakaspalvelijan
vélilla. Puheluun vastaavat henkil6t eivit ole kiinteisthuollon asiantuntijoita, joten
asiakas ei pddse henkilokohtaiseen kontaktiin ongelmansa tuntevan ammattilaisen
kanssa, mika saattaa herattda epavarmuutta siitd, tuleeko asia todella hoidettua vai ei.
Tata epavarmuutta lisad se, ettei asiakas saa tekemansa palvelupyynnén etenemisesta
ja  suorittamisesta  minkdanlaista  kuittausta.  Palveluun  voisikin  tuoda
henkilokohtaisemman palvelun tuntua esimerkiksi lisddmalla palveluprosessiin
kuittaukset asiakkaalle tyon edetessi ja/tai valmistuessa. Nain asiakas saisi
konkreettisen kokemuksen siitd, ettd 24/7-palvelukeskusmalli todellakin tarjoaa
ratkaisuja asiakkaan ilmoittamiin ongelmiin ja ettdi tyopyynnot todella tulevat
suoritetuksi ajallaan ja oikein, vaikka asiakas ei padsekdin henkil6kohtaiseen

kontaktiin kiinteistohuollon ammattilaisen kanssa.

24/7-palvelun kehittamista ratkaisukeskeisemmiksi puolestaan edistdisi se, etta
asiakasrajapinnan tyontekijat todella olisivat kiinteistohuollon ammattilaisia, jolloin
esimerkiksi kiireellisten tyépyyntéjen, kuten vakavien vesivahinkojen, tunnistaminen
asiakkaan puhelun perusteella helpottuisi. Kaytannéssd tama voitaisiin toteuttaa
kahdella eri tavalla: joko palvelukeskusta operoivaksi yritykseksi voidaan vaihtaa
yritys, joka on jo lihtokohtaisesti kiinteistohuollon ammattilainen (esimerkiksi
isinnditsijatoimisto), tai palvelukeskuksen tyontekijéiden kiinteistohuollon osaamista

voidaan kehittda koulutuksen avulla. 24/7-palvelukeskusmalli toimii tallaisenaan toki
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ndinkin, mutta haastatteluiden perusteella ainakin isinnéitsijat toivoisivat, ettd
palvelukeskuksen  asiakasrajapinnan  tyontekijait  olisivat  kiinteistchuollon
ammattilaisia ja osaisivat arvioida asiakkaan ongelmia my6s muuten kuin Asotieto-
jarjestelman  kysymyspatteriston  avulla.  Palvelukeskuksen  henkil6kunnan
kiinteistéalan  tietotaito  ja  ammattimaisuus  kytkeytyisi  hyvin = myos
asiakaslahtoisyyteen, silla asiakasrajapinnan tyontekijoilla olisi tilléin parempi
mahdollisuus osallistua my6s palvelun kehittimiseen seka kiinteistonhoidollisesta etta

asiakasnakokulmasta.

24/7-palvelukeskusmallin muuttaminen asiakas- ja ratkaisukeskeisempain suuntaan
vaatisi muutoksia my6s kommunikaation ja toimijoiden vilisen vuorovaikutuksen
osalta. Toimijoiden vilista kommunikaatiota tulisi tukea nykyistdi paremmin
esimerkiksi sddnnollisten palavereiden avulla. Asiakasrajapinnan ja hallinnollisen
tason vilille tulisi rakentaa toimiva kommunikaatiokanava, jota pitkin
asiakasrajapinnan hiljainen tieto ja kokemus voitaisiin hyédyntada myos palvelun
jatkokehityksessa. Verkoston sisdinen saannollinen ja tiivis kommunikaatio vaikuttaisi
positiivisesti my6s verkoston sisdisten suhteisiin. Toimijoiden vilisen luottamuksen
vahvistuminen lisdisi my6s verkoston sisdista avoimuutta ja toimijoiden sitoutumista

verkoston tehtavaan ja piamaaraan.

Verkoston ldhtékohta nakyy véistimadttdi myos verkoston sisdisissi rooleissa.
Asiakasldht6inen ja ratkaisukeskeinen toimintamalli vaatisi muutoksia my6s 24/7-
verkoston roolijakoon. Talld hetkelld verkoston keskiossd on selvasti Asokodit, joka
pitdéd hallussaan my6s valtaosaa verkoston rooleista. Kumppanuussuhteiden
rakentamiseksi ja toimijoiden sitouttamiseksi verkoston toimintaan Asokodit voisikin
siirtdd omia vastuitaan ja samalla paitintavaltaansa myos verkoston muille toimijoille
kuten palvelukeskusyrityksille, jotta ndmd kokisivat pystyvansdi paremmin
vaikuttamaan verkoston toimintaan. Samalla Asokodit luovuttaisi osan niista
rooleista, joita se talld hetkelld verkostossa toteuttaa, muiden toimijoiden
toteutettavaksi. Esimerkiksi palvelukeskustoimijat voisivat hieman Kotitorin
palveluintegraattorin tapaan hoitaa 24/7-verkostossa piivittiisen yhteydenpidon
muihin tuottajayrityksiin, eikd Asokotien tarvitsisi valttamatta toimia esimerkiksi
palvelukeskuksen  ja  tietojarjestelmatoimittajan  tai  palvelukeskuksen  ja
isinnditsijéiden kommunikaation vélikdtend. Asokotien taytyisi talloin antaa vastuuta
ja vapautta palvelukeskustoimijoille operatiivisen toiminnan organisoinnin ja
kehittimisen suhteen, jotta myos hallinnollisen valikdden tarve poistuisi verkoston
keskiostd. Vastuun, vallan ja roolien jakaminen muille toimijoille antaisi Asokodeille
toisaalta my6s mahdollisuuden keskittyd kokonaisvaltaisesti esimerkiksi palvelun
jatkokehitykseen sekd toteuttaa jaljelle jadvia roolejaan entista paremmin.

Esimerkiksi innovaatiofasilitaattorin roolin toteuttajana Asokodit voisi nykyiseen
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verrattuna jarjestdd saannollisid kehityspalavereita ja kannustaa muita toimijoita
palvelunkehitykseen ja kokonaisvaltaisemman palautteen antamiseen kehittimalla
verkostoon jonkinlaisen palkitsemisjarjestelméan. Viela pidemmille viety ajatus on se,
ettd Asokodit astuisi tilaajana Tampereen kaupungin tapaan kokonaan sivuun 24/7-
verkoston operatiivisesta toiminnasta antaen verkoston muille toimijoille vastuun ja
paatantavallan 24/7-palvelukeskuksen operatiivisen toiminnan suhteen, jolloin se

voisi itse keskittya taysilla ainoastaan ydinliiketoimintaansa.

Kotitori-verkoston toiminta on tilli hetkelld varsin hyvin linjassa verkoston
tavoitteiden ja lahtokohdan kanssa, silld sen toiminta on erittdin asiakasldhtoisesti
organisoitu. Myos verkoston ja palvelun jatkokehitys tapahtuu tilla hetkelld erittdin
ratkaisukeskeisesti ja asiakkaan ehdoilla. Kotitorin = suurimpana haasteena
tulevaisuudessa onkin luultavasti pitaa ylla verkoston avoimia ja vuorovaikutuksellisia
kommunikaatiosuhteita sekd toimijoita osallistavaa palvelunkehitysti ~myos

palveluntuottajaverkoston laajentuessa ja toimijoiden maarin kasvaessa.

6.3 Tulosten arviointi ja jatkotutkimustarpeet

Laadullisen tutkimuksen tuloksia voidaan arvioida erilaisilla kriteereilla. Yin (2003,
s. 34-39) miarittelee kolme tapaustutkimuksen tulosten arviointikriteerid, jotka ovat
tutkimuskonstruktion validiteetti (engl. construct validity), tulosten yleistettavyys
(engl. external validity) ja tutkimuksen luotettavuus (engl. reliability). Neljas Yinin
esittama kriteeri, tutkimuksen sisidinen johdonmukaisuus (engl. internal validity),
soveltuu vain selittdvien ja kausaalisten tutkimusten arviointiin, eika sitd sen takia ole

otettu taman tutkimuksen arviointikriteeriksi.

Tutkimuskonstruktion validiteetin arviointi on tapaustutkimuksen osalta haastava
tehtava. Tapaustutkimuksia arvostellaan wusein siitd, ettd tutkija ei onnistu
kehittimaan tarpeeksi kdyttokelpoisia vertailuperusteita totuudenmukaisten tulosten
aikaansaamiseksi, eikd nain ollen valttamatta tutki oikeita asioita. Taman kriteerin
osalta toisena vaarana on sortua subjektiivisiin arvioihin datan keruussa, jolloin
tutkimustulokset voivat vddristyd tutkijan omien ennakko-oletusten takia. (Yin,
2003) Tassa tutkimuksessa konstruktion validiteetille suuri haaste on se, ettei 'rooli’
ole késitteend kovin konkreettinen tai vakiintunut. Koska sitd kdytetddn paljon myds
arkikielessd, saattaa rooli-termin kiytt6 sekoittaa sanan tieteellisid ja ei-tieteellisia
merkityksid. Toisaalta roolien madarittely ja erottaminen toisistaan saattaa olla
hankalaa etenkin, kun tutkimuksessa kdytetddn toisissa konteksteissa maariteltyja

rooleja.

Tutkimuskonstruktion validiteetin objektiivinen arviointi on haastavaa, koska

laadullisen aineiston analyysi on aina jossain maarin subjektiivinen prosessi. Tassa
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tutkimuksessa tutkimuskonstruktion validiteetti on yleisesti pyritty varmistamaan
kuvaamalla kéytetty tapaustutkimusaineisto mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja
neutraalisti, ja tutkimustulosten analyysissa on pyritty tulkintoihin, jotka on
perusteltavissa ~ suoraan  aineiston  avulla.  Yksityiskohtaisemmalla  tasolla
tutkimuskonstruktion validiteetin haasteisiin on taman tutkimuksen osalta pyritty
vastaamaan muun muassa maarittelemalld rooli ja sithen liittyvat kasitteet
mahdollisimman  yksiselitteisesti  tutkimuksen  alkuvaiheessa. ~ Rooli-sanan
monitulkintaisuudesta johtuvaa sekaannusta puolestaan on pyritty vélttimain muun
muassa silld, ettd tutkimusta varten tehdyissd haastatteluissa on pyritty valttimain
rooli-sanaa, ja yritetty selvittaa toimijoiden rooleja kysymalld haastateltavilta
cksplisiittisesti roolien sijaan niiden tehtavista, vastuista ja odotuksista verkostossa.
Tutkimuskonstruktion validiteettia on pyritty lisdédmédin my6s hyvaksyttimalla
tutkimustulosten ~ luonnos  tutkimuksen  tapausverkostojen  avainhenkil6illa

tosiasioiden oikeellisuuden varmistamiseksi.

Tulosten yleistettivyyden arviointi keskittyy sananmukaisesti sithen, ovatko
tutkimuksen tulokset yleistettivissa kyseisen tapaustutkimuksen ulkopuolelle.
Tapaustutkimuksia kritisoidaan usein siitd, etti ne ovat huonosti yleistettavissa
muihin konteksteihin, mikd onkin totta tilastollisen yleistettivyyden suhteen.
Tapaustutkimukset kuitenkin nojaavat analyyttiseen yleistettavyyteen, jossa tutkija
pyrkii yleistimaan tutkimuksen tulokset laajempaan teoriaan. (Yin, 2003) Taman
kaksi tapausta kisittineen tapaustutkimuksen perusteella vaikuttaisi siltd, ettd
tutkimuksen tunnistamat palveluverkoston toimijoiden roolit olisivat yleistettavissa
ainakin muihin tilaaja-tuottaja-mallisiin  palveluverkostoihin.  Yleistettdvyyden
puolesta puhuu se, ettd tassa tutkimuksessa tutkitut kaksi tapausverkostoa ovat
lahtékohdiltaan varsin erilaiset, mutta yhtd lukuun ottamatta kaikki tutkimuksen
lopullisessa  roolimallissa ~esitetyt roolit 16ytyivit molemmista verkostoista.
Tutkimuksen tuloksena oleva malli saattaa olla yleistettivissa myo6s muunlaisiin
palveluverkostoihin, silli roolimallin pohjana on kiytetty aikaisemmin tehtyja
verkostoroolitutkimuksia, jotka on tehty erilaisissa verkostokonteksteissa kuin tama
tutkimus.  Tulosten yleistettaivyyden todistamiseksi olisi kuitenkin hyva tehda
jatkotutkimuksia, joissa mallin yleistettdvyyttd testattaisiin useammassa tilaaja-
tuottaja-mallisessa palveluverkostossa . Mielenkiintoista olisi myos tutkia sitd, miten
havaitut toimijaroolit ndyttaytyvit muissa kuin tilaaja-tuottaja-mallissa verkostoissa,
ja onko malli palveluverkoston toimijoiden rooleista siten yleistettdvissi kaikenlaisiin

palveluverkostoihin.

Tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan kaytetyn tutkimusmenetelman kykyyn
antaa  toistettavia  ja  tarkoituksenmukaisia  tuloksia  (Anttila,  2000).

Tapaustutkimuksen kyseessd ollessa tama tarkoittaa kdytinnossa sitd, ettd jos
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tasmalleen sama tapaustutkimus toistettaisiin toisen tutkijan toimesta tasmalleen
samanlaisena uudemman kerran, myo6s tutkimuksen tulokset ja johtopaitokset
olisivat samat kuin ensimmadiselld kerralla (Yin, 2003). Taméin tutkimuksen
luotettavuus on pyritty varmistamaan dokumentoimalla kaytetyt
tutkimusmenetelmit ja -materiaalit mahdollisimman tarkasti ja totuudenmukaisesti,
jotta tutkimuksen tulokset olisivat mahdollisimman lapinakyvat ja jotta tutkimuksen

toistaminen alkuperaisen kaltaisena olisi ainakin periaatteessa mahdollista.

Téassa  tutkimuksessa on tarkasteltu toimijoiden rooleja eri lihtokohdista
organisoiduissa tilaaja-tuottaja-mallisissa verkostoissa erityisesti toimijoiden vilisten
muodollisten ja epamuodollisten suhteiden sekd palvelunkehityksen nikékulmasta.
Huomiota on kiinnitetty erityisesti siihen, mitka asiat verkostossa edesauttavat
asiakasarvon syntymista ja verkoston toiminnan asiakas- ja ratkaisukeskeista
organisointia. Tapaustutkimuksen kohdeverkostoja analysoitiinkin erityisesti tasta
nakokulmasta ottamatta kantaa esimerkiksi sithen, miten verkostojen erilaiset
muodolliset ja epdmuodolliset valtasuhteet vaikuttavat verkoston ja palvelun
kannattavuuteen ja kustannustehokkuuteen. Jatkossa olisikin mielenkiintoista tutkia,
mitkd ovat verkostojen roolijaon ja toiminnan organisointitapojen vaikutukset
verkoston toimintaan taloudellisilla mittareilla, ja miten verkoston roolien
toteutuminen ja jakautuminen verkoston toimijoiden kesken nayttaytyy tasta

nakokulmasta.
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LIITE: Haastattelurunko

Taustatiedot

o Kuka olet? Mista organisaatiosta tulet? Missa tehtavassa toimit?
e Kuinka kauan kehityshanke on kestanyt/verkosto ollut olemassa?
® Kuinka kauan olet itse ollut mukana tassa hankkeessa? Missa roolissa?

e Miki on verkoston toiminnan ldht6kohta ja/tai tarkoitus?

Verkoston rakenne, roolijako ja roolien vaihtelu

® Miten verkosto on syntynyt/hanke lahtenyt liikkeelle? Kenen aloitteesta?
e Mitd toimijoita verkostoon kuuluu?

e Mitka ovat eri toimijoiden tehtdvdt verkostossa? Kuka on vastuussa mistakin

asiasta?

e Miten toimijoiden tehtavit toteutuvat kéiytéinnéssii? Esim. kuka toteuttaa

organisaation vastuualueita? Miten?
® Onko verkoston kokoonpano muuttunut hankkeen edetessa? Miksi?
e Ovatko toimijoiden vastuut/tehtdvit muuttuneet missaan vaiheessa?

e Mitka asiat ovat muuttaneet verkoston roolijakoa?

Verkoston sisiinen kommunikaatio ja hallinta

® Miten kommunikointi verkoston sisélla tapahtuu?
e Kuinka paljon eri toimijat ovat tekemisissa keskenain?
® Miten tietoa jactaan verkoston sisalla?
® Kuka tekee aloitteita esim. kehitystoimenpiteista verkoston sisalla?
® Miten verkostossa tehddan paatoksia? (Esim. kehityskohteet, verkoston
kokoonpano)
® Mihin kaikkiin verkoston jaseniin olette suorassa kontaktissa?
e Millaiset suhteet teilld on muihin verkoston jaseniin?
O Miten suhteet toteutuvat kdytinnon toiminnassa?
o Millainen on valtasuhde organisaatioiden valilla? Tasavertainen vai
hierarkkinen?
O Miti odotatte toiselta osapuolelta?
O Kohdistuuko organisaatioiden valisissa suhteissa osapuoliin muita

odotuksia kuin sopimuksessa mainitut vastuut?



O Millaisia vaikutuksia organisaatioiden vilisilla suhteilla on koko
verkoston toimintaan?
Kuka/ketki organisaatiostanne toteuttavat organisaation roolia
konkreettisesti?
Miten hyvin palvelukehitysverkosto tallaisenaan toimii? Voisiko toimintaa

parantaa jotenkin?

Verkoston toimintatavan ero aikaisempaan

Ovatko organisaation/ verkoston toimintatavat muuttuneet aikaisemmasta?
Miten?
Miten nykyinen verkosto eroaa tavanomaisista yhteistyosuhteista? (Esim.
kahden- tai monenviliset vakiintuneet yhteistyosuhteet, ei kehitystoimintaan
liittyvat verkostot, jne.)

O Osapuolten tehtavat?
Osapuolten vastuualueet?
Kommunikaatio osapuolten valilla?
Valtasuhteet (hierarkkinen/tasavertainen)?
Odotukset osapuolia kohtaan (sopimuksen ulkopuolella)?
Kokemukset yhteistyosta

© O O O O ©O

Yhteistyon tuloksellisuus

Asiakkaan rooli ja osallistaminen

Miten asiakasrajapinnassa ty6skentelevit henkil6t osallistuvat kehitystyéhén?
O Keiden kanssa asiakasrajapinnan henkil6t kommunikoivat
organisaation sisalla?
O Miti kanavia pitkin asiakasrajapinta voi tuoda informaalia tictoa muun
organisaation kayttoon?
O Osallistuvatko asiakasrajapinnan tyéntekijat viralliseen kehitystyohon?
O Tapahtuuko kehittimista informaalisti? Miten?
Miten loppuasiakas (kayttdja) osallistuu verkoston toimintaan?
Onko asiakas mitenkddn mukana kehitysprosessissa?
Kerdako organisaatio passiivista asiakastietoa? Osallistuuko asiakas aktiivisesti
kehitystyohon?
Miten asiakas voi antaa palautetta?

Miten asiakkaan palaute otetaan huomioon?



