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THVISTELMA

Verkostoituminen on 2010- luvun tarkeimmistd muutosilmidista. Se koskettaa koko
yhteiskuntaa. Verkostotaloudessa talouden ja yritysten ohjausmekanismit muuttuvat,
mika aiheuttaa aivan uudenlaisia haasteita yrityksille ja julkisille organisaatioille.

Tybeldman kehittamisohjelmassa (TYKES) on toteutettu yritysten ja muiden
organisaatioiden kehittdmishankkeita, joiden tavoitteena on ollut verkostoituminen.
Tassa opinnaytetydssa tutkimuksen kohteena on kaksi verkoston kehittdmishanketta,
pirkanmaalaisten sosiaalipalveluyritysten laatuverkostohanke ja Ita -Helsingin
kuntoutusalan yritysten verkostoitumishanke seka niissé kéytetyt menetelmat.

Opinnaytetyossa selvitettiin verkoston kehittdmisprosessien sisaltéa ja sitd, miten
menetelmat eli Partner - Laatuverkosto ja ITE — itsearviointimenetelmé tukivat
verkoston luomista ja toiminnan kehittdmistd. Tarkoituksena oli ymmartaa laadullisen
tutkimuksen keinoin, mihin seikkoihin verkostoitumista koskevissa
kehittdmishankkeissa tulee kiinnittdd huomiota, jotta tuloksia saavutetaan.
Tutkimuksen tietoperustana on verkostotutkimus ja prosessijohtamisen kirjallisuus.

Tutkituissa verkostohankkeissa yritykset kehittivat samanaikaisesti verkoston
toimintaa ja yritysten palveluita, joten kehittdmishankkeissa oli kyse monen
yhtéaikaisen prosessin muodostamasta kokonaisuudesta. Tutkituissa tapauksissa
hankesuunnitelmien tavoiteasettelu ja kdytdnnon toteutus eivét vastanneet toisiaan.
Kéytannon toteutuksessa verkoston yhteisty0lle asetettuja tavoitteita yhteisen
laatujarjestelman tai palveluketjujen kehittdamisesta ei saavutettu. Sen sijaan syntyi
yrityskohtaisia tuloksia ja vélittomasti konkreettista hyotya tuottavia yhteistydtapoja
kuten yritysten markkinointiyhteistyota.

Menetelmdt ohjasivat kiinnittdma&n huomiota verkoston ja laadunhallinnan kannalta
oikeisiin muuttujiin, joten ne toimivat teoriassa hyvin verkoston ja laadunkehittdmisen
tyokaluina. Menetelmien kaytté on kuitenkin kytkettava tiiviisti kehittdmishankkeen
tavoiteasetteluun, jotta verkoston toiminnalle asetetut tavoitteet saavutettaisiin.

Avainsanat: verkosto, verkostoituminen, kehittdmishanke, prosessijohtaminen, laadun
kehittdminen
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ABSTRACT

Networking is one of the most powerful transients of the decade 2010. It influences
the whole society. Network economy causes a change in steering mechanisms of the
public economy and companies, which creates new kinds of challenges for the
companies and public organizations.

In the development program for the working life (Tyoelaman kehittdmisohjelma,
TYKES) development projects were carried out with companies and public
organizations that had established an objective to enhance their networking. Two
development projects regarding networking were studied in this thesis: Social services
organizations’ located in Pirkanmaa) quality network project and Eastern Helsinki
rehabilitation service providers’ networking project. The methods utililized in these
two projects were carefully examined.

The content of the networking development processes and how the methods, i.e.
Partner — Quality network and ITE — self assessment method, supported the network
creation and performance development. By using qualitative research methods, the
objective was to explore which circumstances are the ones that need to be addressed in
order to achieve desired results. The theoretical foundation of this study lies on
network research and process management literature.

In the projects studied in this thesis, organizations developed simultaneously the
operations of the network and services of the organizations. Therefore, these
development projects can be described as unities concerning multiple processes. In the
studied projects, the set of objectives and the realization did not meet. Furthermore,
the objectives imposed to the collaboration of the network and service chain were not
met. Instead, company specific results and collaboration methods, such as marketing
collaboration, that produced immediate concrete benefits were generated.

The methods guided to pay attention to the right variables regarding network and
quality management and therefore they worked well as tools for improving
networking and quality processes. However, method utilization has to be tied closely
to the objectives in order to achieve the targets set for the operation of the network.

Key words: network, networking, development project, process management, quality
management.



Opinnaytetyon keskeiset kasitteet:

Verkosto= Kristian Méllerin (2004) mukaan verkostolla (network)
tarkoitetaan yritysten ja muiden organisaatioiden muodostamaa toimialat
ylittavaa verkostokudosta, mika on periaatteessa rajaton.
Liiketoimintaverkon (net) Moller maarittelee tietyn yritysjoukon
muodostamaksi verkko-organisaatioksi (mukana voi olla my6s muita
organisaatioita), joka rakennetaan tietoisesti ja tavoitehakuisesti.
Verkolla on padmaara, joka ohjaa sen kehittamista ja toimintaa, kullakin
jasenella on myds omat tavoitteensa. Verkon jasenella on sovitut roolit,
joihin liittyy vastuu sovituista toiminnoista ja yleensa myos riskinotosta ja
ansaintalogiikoista. Verkostoitumisen erottaa muusta yhteistyosta
yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen. (Maller, Rajala & Swan 2004)

Verkosto voidaan madaritella Laamasen & Tinnilan (2009, 32) mukaan
my0s seuraavasti: verkosto muodostuu toisiinsa liittyvista
organisaatioista ja henkilGistd, ja niiden tiivista ja pitkdaikaisesta
yhteistyosta. Verkoston perusidea on yritysten valisen tydnjaon
syventdminen, joka mahdollistaa erikoistumisen ja sita kautta
kustannusten vahentamisen ja tehokkaamman arvonluomisen

Verkostoituminen = Laamanen & Tinnilan (2009, 33) mukaan yh&
suurempi osa tuotteista ja palveluista tuotetaan yhdessa
yhteistyokumppaneiden kanssa arvoa luovissa verkostoissa. Arvoketjuilla
kuvataan yhteisty6ta yli organisaatiorajojen menevissa prosesseissa.

Arvo = Arvo tarkoittaa sidosryhman kokemusta tarkastelun kohteen
hyodyllisyydesta (Laamanen & Tinnila 2009,139).

Arvoketju = Arvoketjuilla kuvataan yhteisty6ta organisaation rajat
ylittavissa prosesseissa (Laamanen & Tinnila 2009,142).

Prosessijohtaminen = prosessiajattelun perususkomus on, etté on
olemassa tietty toimintojen ketju, jonka avulla organisaatio luo arvoa
asiakkaalle. Tata arvon luomista tulee johtaa organisaatiossa ja tassa
prosessissa syntyy organisaation operatiivinen tulos (Laamanen &
Tinnil& 2009,10).

Prosessi = on joukko toisiinsa liittyvid toimintoja ja niiden toteuttamiseen
tarvittavia resursseja, joiden avulla syotteet muutetaan tuotoksiksi
(Laamanen & Tinnila 2009,121).

Projekti = Projekti on madritelty toimintojen joukko ja niihin liittyvat
resurssit tavoitteena saavuttaa kertaluonteinen padmaara annetussa
ajassa. Myds usean prosessin kehittdminen voidaan hallita projektin
avulla (Laamanen & Tinnila 2009,24).




1. JOHDANTO

Olemme télla hetkell& siirtyneet tietoyhteiskuntakehityksessa verkostoyhteiskuntaan,
jota voidaan kutsua verkostotaloudeksi. VVerkostotaloudessa talouden ja yritysten
ohjausmekanismit muuttuvat. Verkostoja pidetddn my6s uutena organisoitumisen
muotona ja ilmiéna, jonka avulla yritykset pystyvat vastaamaan muutosten tuomiin
haasteisiin (Koza & Lewin 1999, teoksessa Suominen 2004,10). Verkostoituminen
koskettaa ilmiona koko yhteiskuntaa. Se aiheuttaa aivan uudenlaisia haasteita

yrityksille ja julkisille organisaatioille.

Muuttuneessa toimintaymparistossa yritysten ja myds muiden organisaatioiden on
pystyttava tunnistamaan verkostoitumisen mahdollisuudet. Organisaatiot hakeutuvat
yhteisty6hon muiden kanssa saadakseen tarkeitd resursseja ja saavuttaakseen
strategista etua suhteessa Kilpailijoihinsa. Samalla yritykset ja muut organisaatiot ovat

pakotettuja etsiméén ja kehittdmaan uusia yhteistydmalleja.

Suomessa verkostoituminen ja verkostot nousivat erityisen kiinnostuksen kohteeksi
1990-luvun alussa. Téllgin verkostotalous alettiin nahda talouselamaén ja laajemmin
koko yhteiskunnan ajankohtaisena haasteena. Myos 80-lopussa alkanut lama vaikutti

kiinnostuksen nousuun. (Paija ja Yla-Anttila 1998, 90)

Vaikka verkostoituminen on ilmiéna moniulotteinen ja vaikeasti maéariteltava, se on
kiistatta yksi 2010 - luvun tarkeimmistd muutosilmidista. 1lmién moniulotteisuutta
kuvaa hyvin esimerkiksi se, ettd verkostot ovat erilaisia ja niissa kussakin on omat

tavoitteensa, pelinsdannét ja toimijat.

Talla hetkelld verkostoituminen koskettaa ilmiond ja toimintamallina yhd enemmaén
myos julkista sektoria, koska julkisella sektorilla on etsittdva uusia ja vaihtoehtoisia

toimintamalleja palveluiden tuottamiseen.



1.1 Opinnaytetyon tausta

Tybeldman kehittamisohjelmassa (TYKES) on toteutettu yritysten ja muiden
organisaatioiden toteuttamia kehittdmishankkeita, joiden tavoitteena on ollut
verkostoituminen. Opinnéytety0ssé tarkastellaan sekd verkostoitumisprosessin tukena
kaytettyja menetelmid etta niiden avulla aikaan saatuja kehittamisprosesseja.
Tutkimuksen kohteena on kaksi TYKES- hanketta ja kaksi niissa kdytettyd verkoston
rakentamisen tyokalua: Partner- Laatuverkosto ja ITE- Tydyksikon itsearviointi- ja

laadunhallintamenetelma.

Tarkein vaihe verkoston rakentamisen kannalta on verkoston luomisvaihe, jossa
maaritelld&n verkostoitumisen tavoitteet, arvioidaan yhteistyosta syntyvaa lisdarvoa,
tutustutaan sek& luodaan perusta luottamukselle, jonka varaan verkosto rakennetaan
(Ganther 2005, 2).

Oma kiinnostukseni verkostoitumiseen on syntynyt erilaisissa tydtehtavissa, joiden
tavoitteena tai onnistumisen edellytyksend on ollut verkostoituminen. Olen omassa
tyossani edistanyt verkostoitumista erityyppisten hankkeiden ja ohjelmien
projektijohtajana. Yhteistyokumppaneitani ovat olleet seka yritykset etta
julkishallinnon organisaatiot. Kokemukseni mukaan verkoston rakentaminen on

prosessi, jonka kehittdmista voi tukea oikein valituilla tyokaluilla.

Kuhunkin tehtavaan valitut tyokalut tukevat ja strukturoivat yhteista kehittamis-
prosessia. Tassa opinndytetydssa ITE- menetelma auttaa tydyhteisoa
valmentautumaan kohti jarjestelméllistad laadunhallintaa. ITE- Menetelmd on
suunnattu erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon tyoyksikaille, yrityksille, yrittajille,
ammatinharjoittajille, mutta toimii laadunhallinnan tydvélineend myos muilla

toimialoilla kuten jarjestoissé ja lilkunnan vapaaehtoistoimijoilla.

PKT- saation Partner - Laatuverkosto tarjoaa puolestaan verkoston rakentajille
tyokirjan, jossa verkostoitumisen elinkaari on vaiheistettu seuraavalla tavalla:
1. Verkoston luominen

2. Verkoston toiminta, arviointi ja kehittdminen

3. Verkoston purkaminen ((Partner- Laatuverkosto, yritysverkoston pelinsaannot)



1.2 Opinnaytety0on tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tietoperusta

Opinndytetydssa selvitetadn verkoston kehittamisprosessien sisaltod ja tavoitteita seké

sitd, miten kehittdmisen tukena kaytetyt menetelmaét tukevat verkoston rakentamista ja

toiminnan kehittdmistd. Liséksi tutkimuksessa selvitetdadan, millaisiin muuttujiin

menetelmissa kiinnitetddn huomiota.

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

= Millaisia tavoitteita case -hankkeissa verkoston kehittamiselle on asetettu?
= Miten menetelmét tukivat tavoitteiden saavuttamista?
= Mihin muuttujiin menetelmien avulla case - hankkeissa on kiinnitetty huomiota?

= Mitkd muuttujat ovat verkoston kehittamisen kannalta kriittisia tekijoita?

Opinnaytetyossa tarkastelun kohteena on verkostojen kehittdminen, joten
tietoperustana on verkostoitumistutkimus ja erityisesti liiketoimintaverkkojen

kehittdmiseen perustuva kirjallisuus.

Toinen opinnéytetydn ndkokulma korostaa kehittdmishankkeiden dynamiikkaa ja
prosessindkokulmaa. Verkoston kehittdminen on tavoitteista riippumatta prosessi,

jossa edetdan vaiheittain kehittamiselle asetettuun paamaaraan. Tasta nakokulmasta

katsottuna tarkasteltavat hankkeet ovat myos kehittdmisprosesseja, joita on hankkeissa

kyettava johtamaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Prosessi- ja laatujohtaminen
muodostaa kehittdmishankkeiden tarkastelussa tietopohjan, jonka pohjalta

tutkimushankkeissa kédytettyja menetelmid arvioidaan.

1.3 Tutkimusasetelma ja menetelmat

Opinnaytety6 on kvalitatiivinen eli laadullinen. Laadullinen tutkimus on
menetelmasuuntaus, jossa pyritddn ymmartaméaan tutkittavaa ilmi6ta. Tutkimus
toteutetaan tapaustutkimuksena ja sen menetelméana on aineistoanalyysi (Eskola ja
Suoranta 1998,18).



Aineistoanalyysin tavoitteena on ymmartaa tutkittavia tapauksia eli
kehittamishankkeita niiden omista l&htokohdista kasin. Tutkimuksessa ei ole
etukateen asetettuja hypoteeseja eika luokituksia vaan ne johdetaan induktiivisesti
aineistosta. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytadn usein pieneen maaraan tapauksia,
joita pyritd&n analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti (Eskola ja Suoranta
1998, 20 - 21).

Eskolan & Suorannan (1998, 18) mukaan aineiston tieteellisyyden kriteeri ei ole
laadullisessa tutkimuksessa aineiston méaré vaan laatu ja kasitteellistamisen
kattavuus. Tutkija pyrkii sijoittamaan tutkimuskohteen yhteiskunnallisiin yhteyksiinsa
ja antamaan siita historiallisesti yksityiskohtaisen ja tarkan kuvan. Opinnédytetydssa
verkostotutkimus Kiinnittaa tutkittavat tapaukset yhteiskunnalliseen kontekstiin.
Prosessijohtaminen antaa mahdollisuuden tarkastella tyokalujen kayttoa yksittaisten

prosessien ndkokulmasta.

Opinnaytetyon tekijan eli tutkijan rooli on laadullisessa tutkimuksessa eri tavalla
keskeinen kuin maéarallisessé tutkimuksessa. Eskolan ja Suorannan (1998, 20) mukaan
tutkijalta vaaditaan tutkimuksellista mielikuvitusta menetelmien valinnassa ja
aineiston kasittelysséa (Eskola ja Suoranta 1998, 20). Alasuutari puolestaan toteaa
(1994, 30), etté laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta, havaintojen
pelkistdmisest4 ja arvoituksen ratkaisemisesta. Kaytdnnossé ndmé kaksi eri vaihetta
nivoutuvat toisiinsa. Tehdyt ratkaisut on luonnollisesti kerrottava lukijalle, jotta

tutkimus olisi arvioitavissa.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija voi aineistojen avulla 16ytaa uusia ndkokulmia, ei
vain todentaa ennestéan epailemaénsa (Eskola ja Suoranta 1998, 21). Vaikka tutkijan
tekemat paatelmat ovat laadullisessa tutkimuksessa subjektiivisia, tutkimuksen
validiteetti muodostuu tutkimusketjun johdonmukaisesta esittamisesta ja siitg, etta

tutkijan rakentama paattelyketjua voi seurata ja siten myos asettaa kyseenalaiseksi.
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Kuvio 1. Opinnaytetydn tutkimusasetelma ja menetelmat

Opinnaytetyon tutkimusasetelmaa ja menetelmid on havainnollistettu kuviossa 1.
Samalla siind on kuvattu tutkimuksen rajausta. Tutkimuksen kohteena on kaksi
verkostoitumishanketta, jota tarkastellaan liiketoimintaverkostojen kehittamisen
nakokulmasta (tavoiteasettelu ja toimintakonteksti). Tarkeimpana tarkastelun
kohteena on kehittdmisprosessi, jossa tarkastelu rajataan erityisesti kdytettyihin
menetelmiin. Tarkasteltavat menetelmat ovat tydkaluja, jotka tukevat verkostoitumista

ja sen kannalta tarkeiden toimintojen kehittdmista.

Tutkimuksessa keskitytddn tunnistamaan verkoston kehittdmisen kannalta tarkeéat
muuttujat. Case — hankkeiden suunnitelmien, raporttien ja arviointien pohjalta voidaan
vertailla valittujen menetelmien ja toteutuneiden hankkeiden eroja ja yhtéalaisyyksia.
Samalla voidaan tehda paatelmia menetelmien toimivuudesta tarkastelun kohteeksi
valituissa hankkeissa ja arvioida, mitk& ovat verkostonkehittdmisen kannalta keskeiset

muuttujat.
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Opinndytetyo perustuu kirjallisuuteen, jossa kuvataan kehittdmisverkostoja
liiketoiminnan kehittdmisen kannalta. Lisdksi tietoperustana on prosessijohtamiseen

liittyva kirjallisuus.

Opinndytety6 on osa Lahden ammattikorkeakoulun liiketalouden laitoksen
toteuttamaa hanketta, jossa koottiin www-sivustolle tieto- ja menetelmapankki Tykes -
hankkeissa kdytetyistd menetelmistd seka niiden kayttoohjeista ja - kokemuksista.
Tutkimuksen ensimmaisessé vaiheessa laadin tieto- ja menetelmépankkiin
menetelmakortit tutkittavista hankkeista ja kokosin kayttokokemuksia haastattelujen

avulla. (www.lIpt.fi/tykes).

Kéyttokokemusten selvittdmiseksi tein viisi haastattelua. Molemmista tutkimuksen
kohteena olevista hankkeista haastattelin hankkeiden koordinaattoreita. Liséksi
haastattelin kahta hankkeessa mukana ollutta yrityksen toimitusjohtajaa seka yhta
ohjausryhman puheenjohtajaa. Kolmen haastateltavan kanssa keskustelin puhelimitse

ja kaksi haastateltavaa tapasin henkilokohtaisesti.

Haastattelukysymykset koskivat menetelméan soveltuvuutta ja kayttokokemuksia.
Haastattelujen johtopéatdkset kokosin opinnaytetyon liitteina 1 ja 2 oleviin

menetelméakortteihin (www.lpt.fi/tykes). Haastattelurunkona toimi menetelméakorttien

jasennys.

Tutkimuksen toisessa, Kirjoittamis- ja analyysivaiheessa:

1. Kokosin tutkimusaineiston (hankesuunnitelmat, raportit, arvioinnit ja
menetelmékortit).

2. Kokosin ja kasittelin lukemalla ja kirjoittamalla tutkimuksen tietoperustaa.
Tietoperustan tarkoituksena on jasentéa ja luoda kuvaa kontekstista eli siitd mihin
tutkittava ilmid liittyy ja millaisia tekijoita verkostoitumisesta ja prosesseista
opinnéytetyossa tarkastellaan?

- verkostoituminen; tarpeet, tavoitteet ja toimenpiteet
- prosessijohtaminen; kehittdmisprosessi ja yritysten prosessien kehittdminen

3. Tiivistin tutkimusaineiston eli hankesuunnitelmat, hankeraportit ja niista tehdyt

ulkopuoliset arvioinnit taulukkoon.

4. Analysoin ja vertailin taulukkoon koottua aineistoa.
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5. Syvensin kirjoittamisen kautta aineistoanalyysia ja tein lisdpaatelmia ja havaintoja.
6. Aineiston kasittelyn, analyysien ja vertailun perusteella tein johtopa&toksia

tutkimuskysymyksista ja vastasin niihin.

Kokosin opinndytetyon tutkimusaineiston tutkittavien tapausten kirjatusta “teksteistd”
toisin sanoen suunnitelmista ja raporteista ja arvioinneista nk. strukturoimattomia eli
avoimia tai joustavia havaintomenetelmié kéayttden. Samalla metodilla hyddynsin
menetelmakortteihin tiivistettyjen haastattelujen antia. Aineiston kasittelyn
ldhtdkohtana oli ettd, vaikka raportoinnissa ja haastatteluissa tutkimuksen teemoista
esille nostetut havainnot ja tulokset ovat joiltakin osin puutteellisia, ne ovat esille
tuotuina ja kirjattuina merkittévia ja toiminnan onnistumisen kannalta oleellisia

havaintoja.

1.4 Opinnaytetytn rakenne

Opinnaytety6 muodostuu viidesta luvusta. Johdannossa esitelldaan opinnéytetyon
tausta ja tarkoitus. Ensimmaisessa luvussa maaritelld&dn myos aiheen rajaus,
tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tietoperusta. Lisaksi luvussa kuvataan

tutkimusote, -menetelmat ja tutkimusaineisto.

Luvussa kaksi kuvataan teoreettisesti tutkittavaa ilmiota eli verkostoitumista ja
prosessijohtamista. Tdma osuus muodostaa tutkimuksen tietoperustan.

Luvussa kolme kuvataan tutkittavat hankkeet ja niissé kaytetyt menetelmét seka
niiden valinta sekd tutkimuksen toteutus. Luvussa nelja perehdytaan
aineistoanalyysiin ja sen tuloksiin. Luvussa arvioidaan myos tutkimusasetelma ja sen

toteuttaminen.

Luvussa viisi esitetddn tutkimuksen johtopaatokset ja yhteenveto.
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2. VERKOSTOITUMINEN

2.1 Verkostoituminen — ilmig, jota on vaikea maaritell&a

Verkostoyhteiskunnan késitettda on méaritellyt erityisesti Manuel Castells, jonka
mukaan uusi informationaalinen yhteiskunta on myds globaali verkostoyhteiskunta
(Castells 2010). Sosiologi Manuel Castells (2010, alkuperdinen teos 1996) esitti
kirjassaan The Rise of The Network Society, ettd dramaattiset muutokset taloudessa,
tekniikassa ja sosiaalisissa suhteissa ovat tehneet yhteiskunnastamme verkostomaisen.
Informaatioaikakauden prosessit ovat organisoituneet verkostojen ympérille. Vaikka
Castellsin nakemykset ovat luonteeltaan yhteiskunnallisia, han nostaa esille myds
organisaatioiden verkostoitumisen niin paikallisena kuin globaalinakin ilmiona.
(Castells 2010)

Verkostoitumista on tieteellisessékin keskustelussa vaikea maéritelld tdsmallisesti,
koska ilmi6 on hyvin monimuotoinen. YKksi perustavaa laatua oleva jako on
sosiologisten ja taloustieteellisten verkostomaisen toiminnan selitysmallien vélill&.
Sosiologiset mallit painottavat muun muassa luottamuksen merkitysté verkostomaisen
toiminnan kannalta. Toisessa adrilaidassa on puhdas taloustieteellinen lahestymistapa,
joka on kiinnostunut I&hinn& verkostojen tehokkuudesta ja tuottavuudesta (Suominen
2004,7).

IImién moniulotteisuutta kuvaa se, ettd verkosto - sanaa voidaan kéyttda kuvaamaan
hyvin erilaisia asioita ja organisoitumismuotoja. Verkostoitumisella ja verkostolla
voidaan tarkoittaa yhteiskunnallisia ilmi6ita. Toisaalta silla voidaan tarkoittaa
kansallisia makroverkostoja aina yritysten ja muiden organisaatioiden muodostamien

klustereiden yksikoiden valisiin sosiaalisiin verkostoihin.

2.2 Verkostot liiketoiminnassa

Kristian Mollerin (2004, 10) mukaan verkostolla (network) tarkoitetaan yritysten ja
muiden organisaatioiden muodostamaa toimialat ylittdvaa verkostokudosta, mikéa on
periaatteessa rajaton. Liiketoimintaverkon (net) Moller (2004, 10) méérittelee tietyn

yritysjoukon muodostamaksi verkko-organisaatioksi (mukana voi olla myds muita
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organisaatioita), joka rakennetaan tietoisesti ja tavoitehakuisesti. Verkolla on
paaméaéra, joka ohjaa sen kehittamista ja toimintaa, kullakin jasenell& on myds omat
tavoitteensa. Verkon jasenelld on sovitut roolit, joihin liittyy vastuu sovituista
toiminnoista ja yleensa myos riskinotosta ja ansaintalogiikoista. Verkostoitumisen
erottaa my0s muusta yhteisty0sté yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen. (Mdéller, Rajala
ja Swan 2004, 10 -11)

Kristian Mollerin maaritelmén mukaan mukaisesti verkostot nahdaén organisaatioiden
valisind vuorovaikutussuhteina, jotka samalla muodostavat verkoston perustan.
Toisaalta verkostot ndhd&an myaos arvontuottamisjarjestelmind tai tavoitteellisina

arvon tuottamisen rakenteina. (Moéller, Rajala ja Swan 2004, 10-11)

Verkon kasitettd kaytetddn kuvaamaan myos samantyyppisten olioiden vélisia
yhteyksid, vuorovaikutuksia ja sidoksia. Esimerkiksi toimintojen verkko, toimijoiden
verkko ja voimavarojen verkko ovat samantyyppisista olioista muodostuvia verkkoja.
Kun jotakin ilmi6ta tarkastellaan useiden ulottuvuuksien eli erityyppisten verkostojen
avulla, voidaan sanoa niiden yhdessd muodostavan verkoston (Raatikainen ja
Muurinen 1994, 54).

Grabherin (1993) mukaan (teoksessa Paija 1998,46) verkostosuhde on synergiaetuja
tuottava yhteistyosuhde, jolle on ominaista osapuolten vastavuoroisuus, keskinéinen
riippuvuus, 16yha keskinéinen kytkenté ja voimasuhteet. Vastavuoroisuus syntyy

toisiaan palkitsevista reaktioista osapuolten valilla.

Harisalon (1988, 144) mukaan verkoston muuttujia ovat:

1. toimijoiden roolit ja niiden moninaisuus (toisiinsa l&heisesti liittyvien
roolien ja suhteiden lukumé&éara )
symmentria (vallan tai saatavan hyddyn sekd kustannusten tasapaino)
intensiteetti (sitoutumisen aste)
ulottuvuus (verkossa toimivien panosten haltijoiden lukumé&éara)
tiheys (vuorovaikutuksen aste)

avoimuus (verkkoon paasya kuvaava aste)

N oo o~ e D

Klusterointi (verkon sisaisten ryhmien lukumaard).
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(Raatikainen ja Muurinen 1988, 65)

Verkostoituminen on vastaus myds arvon tuottamiseen muuttuvassa
toimintaymparistossa. Tyypillistd onnistuneesti toimivalle verkostolle on, etté sen
jasenyritykset keskittyvat ydinosaamiseensa, jonka avulla tuotetaan arvoa asiakkaalle.
Palvelut tai tuotteet tuotetaan verkostossa arvoketjun tai arvoverkon avulla muiden
yritysten kanssa. Laamasen ja Tinnilan mukaan (2009, 33) yritysten keskittymisesta
ydinosaamiseensa seuraa se, ettd toiminnot, jotka eivat liity ydinosaamiseen tai arvon
tuotteistamiseen asiakkaalle ulkoistetaan. Yritysverkostossa voidaan myds koota

joustavasti arvon tuottamiseen tarvittavat resurssit (Laamasen ja Tinnilan 2009, 33).
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2.3 Verkostoituminen julkisella sektorilla

Talla hetkelld verkostoituminen koskettaa ilmioné ja toimintamallina erityisesti
yrityksid, mutta yhd enemman myos julkista sektoria, koska julkisella sektorilla on

etsittdva uusia ja vaihtoehtoisia toimintamalleja palveluiden tuottamiseen.

Julkisen sektorin tuottavuuden parantaminen on nostettu esille 2010-luvun
kansantalouden tarkeimmaksi kysymykseksi. Kuntien talouden parantamiseksi ja
palvelutuotannon jarkeistamiseksi aloitettiin vuonna 2005 kunta- ja
palvelurakenneuudistus eli ns. Paras -hanke. Hankkeella haluttiin edistaa uusia
palvelutuotantotapoja ja organisointia, uudistaa kuntien rahoitus- ja
valtionosuusjarjestelmié seké tarkistaa kuntien ja valtion vélista tehtdvanjakoa.
Tavoitteena on, ettd kuntien vastuulla olevien palveluiden jarjestaminen ja
tuottaminen on vakaalla pohjalla myos tulevaisuudessa. Kuntapalveluiden
uudistamiseen kohdistuu myds muita paineita, kuten julkisen sektorin tyontekijoiden
elakoityminen seké palveluiden kysynnan laadulliset ja mééaralliset muutokset.
(Haahtela ja Malinen 2009, 98)

Edell&d mainitut seikat vaikuttavat tulevaisuudessa siten, ettd kuntapalveluidenkin
tuottamistavat tulevat muuttumaan. Monien palveluiden tuottamisessa kokeillaan talla
hetkell& useita malleja kilpailuttamisesta partnership -organisaatioiden perustamiseen
(Haahtela ja Malinen, 2009, 99). Keskeista naiden mallien kehittdmisessd on kuitenkin

eriasteinen yhteisty0 ja verkostoituminen yritysten ja kuntien valilla.

Julkisen sektorin ja yksityisen sektorin yhteisty6 on ollut yksittéisten projektien
varassa. Haahtela ja Malinen toteavatkin (2009, 99 - 100), ett& vaikka Suomesta
I6ytyy onnistuneita kokeiluja, uusien konseptien kehittyminen ja yleistyminen on
jaanyt julkisella puolella melko vaatimattomaksi eivatka yksityiselld sektorilla
kéytossa olevat mallit ja niiden opit ole levinneet julkishallinnon ja kuntapuolen
sovelluksiin. Paasyyné tahan on julkisen hallinnon erilainen liiketoimintajérjestelma,
joka ei ole perustunut kannattavuuden ja tuottavuuden maksimointiin, kuten

yksityisella sektorilla. Erityisend haasteena on myds julkisten organisaatioiden ja
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yritysten yhteisymmarryksen ja yhteistoiminnan kehittaminen. (Haahtela ja Malinen
2009, 99-100)

Haahtela ja Malinen (2009, 101-102) luettelevat yritysndkdkulmasta suurimmat erot

julkisen puolen kanssa tehtdvassa yhteistydssé verrattuna yritysten valiseen:

1. Kuntapuolella viiteryhmien mééra on suurempi eli sopimusosapuolena ovat
kunnan tyontekijat, kuntalaiset ja poliitikot.

2. Julkisen puolen palvelu- ja prosessikuvaukset eivét ole vakiintuneita.

3. P&atoksenteko on hitaampaa kuin yritysten valisessé yhteistydssé. Téhén vaikuttaa
paatdksentekomalli ja myos lainsaadanto.

4. Palvelut voivat olla hajaantuneita useille eri yksikaille.

5. Yhteistyosta huolimatta kunnilla on kilpailuasetelma, jonka vuoksi asioiden
sopimiseen ja yhteistyossa tarvittavan luottamuksen synnyttdmiseen kuluu aikaa,
ennen kuin asioita voidaan vieda eteenpain.

6. Kunnan on taattava tiettyjen palveluiden saatavuus ja turvallisuus huolimatta siita
kuka ne tuottaa.

7. Lainsdadannon ja kuntarakenteen muutokset voivat pakottaa muuttamaan

kertaalleen kehitettyja toimintamalleja.

Vaikka kuntien ja yritysten toimintamalleissa on eroja, myds kunnissa pyritaan
kustannustehokkuuteen ja palveluiden laadun jatkuvaan parantamiseen. Verkostot
voivat olla yksi keino yhdistaa liiketoiminnan kehittdmisen ristiriitaiset tavoitteet
myaos kuntien ja yritysten vélisessa yhteistydssa. Liséksi kaytdnnon ratkaisuissa on
haettava joustavia toimintamalleja ja uudenlaisia 1&hestymistapoja ja rakenteita.
(Haahtela ja Malinen 2009, 97)

2.4 Verkostotutkimuksen lahestymistapoja

Suomisen (2004, 7) mukaan pohjoismainen verkostotutkimus (Uppsalan koulukunta)
on korostanut, ettd verkostot ovat erdanlainen yhteistyon ja kanssakaymisen tulos.
Talldin verkostomainen toiminta on itseohjautuvaa ja tasa-arvoista eri toimijoiden
valilla. Pohjoisamerikkalainen ldhestymistapa nékee verkostomaisen toiminnan

strategisena keinona, jota ohjaa ja johtaa yksi hegemoninen organisaatio. Molempien
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l&hestymistapojen painotus on taloustieteellinen ja niissa kohteena ovat 1dhinn&
teolliset tuotantoverkostot.

Verkostot ovat olleet myos kehittavan tyotutkimuksen kohteena. Muun muassa
Toiviainen (2003) tutki vaitoskirjassaan pienten suomalaisten teollisuusyritysten
alihankintaverkostoa ja oli kiinnostunut siitd, milla tasoilla tassa verkostossa tapahtuu
oppimista. Verkostomaista toimintaa ovat tarkastelleet Suomisen mukaan (2004, 7-10)
oppimisnakdkulmasta ovat tarkastelleet myds Powell, Koput ja Smith-Doerr (1996)
sek& Knight (2002).

Tydeldman kehittamisohjelmissa (TYKES) toteutetuista verkostoitumishankkeista on
aiemmin laadittu muutamia, lahinna arviointitutkimukseksi luokiteltuja tutkimuksia
(Suominen 2004, 9) . Vesalainen ja Kempas (2002) ovat arvioineet
verkostoitumishankkeiden tavoitteita, odotuksia ja tuloksia niihin osallistuneiden
kokemina. Tutkimus on luonteeltaan tilastollinen, joten verkostohankkeita ja niissa
tapahtunutta yhteistyota ei tyossé kuvata kovinkaan tarkasti. Tutkimuksen tuloksissa
todetaan, ettd hankkeiden tavoitteet saavutettiin paremmin julkisrahoitteisen ohjelman
tasolla kuin yksittdisen verkostohankkeen tasolla. (Suominen 2004,9)

Toinen esimerkki Suomisen mukaan (2004) verkostohankkeen arvioinnista on
Koiviston ja Ahmaniemen (2001) laaja tutkimus, jossa kasitelladn 13 tydeldman
kehittamisohjelmalla toteutettua verkostohanketta. Tutkimukseen on koottu jokaisesta
tutkitusta verkostohankkeesta tapauskuvaus. Tutkimuksen taustalla on Suomisen
(2004, 9) mukaan toiminnallisesti suuntautunut ajattelutapa, jonka tavoitteena on
tukea innovaatiopoliittista keskustelua ja paatoksentekoa. Koiviston ja Ahmaniemen
tutkimuksen yhtend tehtavéna on konstruoida uusi malli uutta tietdmysta tuottavasta

kehittamisverkostosta.

Koivisto ja Ahmaniemi jakoivat tutkimuksen kohteena olevat verkostohankkeet
viiteen eri luokkaan:

= horisontaalisiin kehittdmisprojekteihin

= vertikaalisiin kehittdmisprojekteihin

» tuottajien ja kayttajien vélisiin verkostoitumisprojekteihin

= infrastruktuuriprojekteihin
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» sekd ”16yhdsidonnaisiin” kehittdmisohjelmiin.

My®6s Suomisen tutkimus (2004); ”Verkostomaisen kehittdmisyhteistyon jaljilla,
evditd onnistuneeseen kehittimisverkostoon”, kuvaa sekd verkostoja tutkimuksen
kohteena ettd Teknillisen korkeakoulun Ty6psykologian ja johtamisen laboratorion
STRADA - projektin kehittdmisverkostoa. STRADA —projekti (2000-2003) oli
tutkimushanke, joka tutki ja kehitti strategian toimeenpanoa suomalaisissa
asiantuntija- ja palveluorganisaatioissa. Tutkimuksen lahtokohtana on nakemys, ettéd
verkostomainen toiminta on ennen kaikkea yhteisty6td, joka puolestaan on
vuorovaikutusta. Suominen toteaa, ettd tdmén vuorovaikutuksen rakentaminen ja

yllapitdminen ovat haasteita, joita kehittdmisverkostossa kohdataan.

Verkostokirjallisuus on tdhén saakka keskittynyt pa&osin tuotannollisten verkostojen
toiminnan kuvaamiseen. Suomisen (2004, 9) ja muiden ty6elamén
kehittdmishankkeiden arvioinnit ovat tuoneet lisdymmarrysta myods

kehittamisverkostojen toiminnasta, joka on aiemmin jadnyt vahemmalle huomiolle.

2.5 Tietoperustana prosessi- ja laatujohtaminen

Tutkittavissa kehittdmishankkeissa on tarve vahvistaa hankkeessa mukana olevien
yritysten yhteistyota ja samanaikaisesti kehittaa yritysten liiketoiminta- ja
palveluprosesseja. Kyse on erityisesti yritysten menestymisen kannalta kriittisten
toimintojen kehittdmisestd. Tama kytkee tutkittavan ilmién prosessiajatteluun
kahdesta eri ndkokulmasta tarkasteltuna. Opinndytetydssa tarkasteltavissa hankkeissa
kehitetéan yritysten palveluprosesseja ja palveluketjuja. Toisaalta kehittdmishankkeet

ovat prosesseja, joissa on edetty horisontaalisen prosessin kautta kohti tavoitetta.

Kehittdmisprosessin tavoitteena on Fisherin (2004, 6) esittdmalla tavalla parhaim-
millaan verkostoituneiden yritysten alykas yhteistoiminta.
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Prosessien kypsyysasteet

Verkostoituneiden yritysten vélista alykasta
vhteistoimintaa

1T

Asiakaalta asiakkaalle lahtevaa toimintaa

.

Prosessilahtoista toimintaa

1T

Toimintojen valista taktista yhteistoimintaa

Kuvio 2. Prosessien kypsyysasteet (Fisher 2004, 6)

Prosessiajattelun perusteita on hahmotellut erityisesti Michael E. Porter (1985), joka
esitteli arvoketjuajattelun. Arvoketju on perakkaéisten ja rinnakkaisten toimintojen
muodostama kokonaisuus, joka paatyy tuotteiksi ja siten osaksi asiakkaan arvoketjua.
Kilpailuedun lahteet voivat sijaita yrityksen toteuttamissa toiminnoissa tai naiden
valisissa sidoksissa (teoksessa Paija 1998, 39-41)

Prosessiajattelun peruskysymys on, miten organisaatio luo arvoa asiakkaalle.
Perususkomus on, ettd arvo asiakkaalle luodaan yrityksen toteuttamissa prosesseissa.
Mallintamisen eli prosessien kuvaamisen avulla pyritddn ymmartdmaan, mika on

Kriittistd toimintaa arvonluonnin kannalta. (Laamanen ja Tinnila 2009, 10).

Prosessiajattelu on operatiivista ja edellyttdd (mukaillen Moisio 2011, 54)

1. Prosessien tunnistamista - vélineend prosessikartta

2. Prosessien kuvaamista = vélineend prosessikuvaus ja ymmarrys Kriittisista
toiminnoista

3. Prosessien mittaamista ja arviointia - véalineena suorituskyvyn tunnusluvut ja
tavoitteet

4. Kriittisten toimintojen kehittdmista (ohjeet) - tyokalut ja - ohjeet seké
tietojarjestelmat

5. Prosessien organisointia ->vélineena tiimit, verkostot, osaaminen
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6. Prosessien auditointia, benchmarkkausta ja itsearviointia = mahdollistaa jatkuvat
parannukset

Organisaation menestymisen ytimessa on strategia, joka toteutuu sekin prosessien
kautta. Prosessiajattelu liittyy myos laatujohtamiseen ja toiminnan jatkuvaan
parantamiseen. Laadun parantaminen kohdistuu palvelu- tai tuotantoprosessien
kehittdmiseen. Asiakkaan arvon muodostus syntyy palveluiden ja tuotantoprosessien
kautta. Yritys tarvitseekin jatkuvasti tietoa asiakkaiden tyytyvéisyydesta. (Laamanen
& Tinnil& 2009, 25)

Laadunhallinta on yksi osa yrityksen toiminnan johtamista. Laatujohtamisen ajattelu
perustuu 1950-luvulla Japanista alkunsa saaneeseen kokonaisvaltaisen laatujohtamisen
malliin (TQM). Laatujohtaminen on sateenvarjo erilaisille laadun kehittdmisen
periaatteille.

Laatujohtamisen edelld kavidina pidetadan Crosbya 1980, Demingid, Feigenbaumia
1983 ja Jurania 1988, jotka ovat kukin kuvanneet omat laatujohtamisen periaatteensa
(Moisio, 2011). Erilaiset menetelmat ovat kehittyneet néiden teorioiden pohjalta.

Prosessi- ja laatujohtaminen muuttuu moniulotteisemmaksi, kun sité tarkastellaan
verkostoitumisen kontekstissa. Laamanen ja Tinnil& (2209, 32) toteavat, ettd yha
suurempi osa palveluista ja tuotteista tuotetaan yhdessé yhteistydkumppaneiden
kanssa arvoa luovissa verkostoissa. Arvoketjut kuvaavat organisaatiorajojen yli

menevaa yhteistyota. (Laamanen & Tinnila 2009, 32.)

Verkoston perusidea on yritysten valisen tyonjaon syventdminen, joka mahdollistaa
erikoistumisen ja sité kautta kustannusten vahentdmisen ja tehokkaamman arvon
luomisen. Erikoistunut ja tehokas yritysverkosto syntyy kokemusten mukaan
oppimisprosessin myo6ta ja yleensa pitkan ajan kuluessa, koska jasenten roolien ja
toimintamallien kehittyminen vie aikaa. Lisdarvo verkostossa syntyy joustavuudesta,
kustannustehokkuudesta ja nopeammista ldpdisyajoista. (Laamanen & Tinnila 2009,
32)
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Opinndytetyossé tarkasteltavat verkostoitumishankkeet ovat kehittdmisprosesseja,
joita on kehittdmishankkeessa johdettava niille asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Liséksi verkostoitumishankkeessa toimivat yritykset tavoittelevat
lisdarvoa verkostoitumisesta, mika edellyttaa niiden valisen tyonjaon ja prosessien
kehittamisté. Yhteisessé kehittdmistehtdvassa hankkeessa toimiville yrityksille syntyy
keskindinen riippuvuussuhde. Kéytannossa yritykset toteuttavat yhtaaikaisesti
yhteisen kehittdmishankkeen toimenpiteitd ja kehittavét sen edellyttdmia toimintoja
kussakin verkostoon kuuluvassa yrityksessa. Kehittdmisprosessin ja yritysten

kehittamistehtavien suhdetta on havainnollistettu kuviossa 3.

|Yhteiset toimenpiteet laadun parantamiseksi

v

Kuvio 3. Tutkittavien hankkeiden kehittamisprosessit

(e ) [iys: Yritys: Yritys: Yritys: Yritys: / \
£ c valittujen valittujen valittujen valittujen valittujen
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Opinndytetyon kohteeksi valituissa kehittdmishankkeissa on kyse usean yrityksen
yhteistyohankkeista, johon ne ovat hakeutuneet saadakseen etua suhteessa

Kilpailijoihinsa. Lis&arvoa haetaan seka verkostoitumisesta etta toimintaprosessien
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kehittdmisestéd. Tutkimuksen kohteena olevissa hankkeissa mukana on seka yksityisié
yrityksia ettd julkisia organisaatioita.
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3. TUTKITTAVIEN KEHITTAMISHANKKEIDEN JA NIISSA KAYTETTYJEN
MENETELMIEN KUVAUS

Opinndytetyon tutkimuskohteena on kaksi TY KES- rahoituksella toteutettua
kehittamishanketta.

Ensimmainen tapaustutkimuksen kohde on pirkanmaalaisten sosiaali- ja hoivapalvelu-
yritysten laatuverkosto - hanke, jonka tavoitteena oli laadunhallintajarjestelmén
kehittaminen palveluyritysten muodostamassa verkostossa. Toisena tutkimuskohteena
on Ité- Helsingin kuntoutusalan yritysten verkostoitumishanke, jonka tavoitteena oli
ohjata pienyritykset kohti verkostomaista liiketoimintaa, josta saatava hyoty toteutuu

parempana osaamisena, palveluna ja kannattavuutena.

11 pienen pirkanmaalaisen hyvinvointialan yrityksen verkostoprojektissa syvennyttiin
laadunhallinnan parantamiseen ja tietotekniikan hyédyntdmiseen palveluiden
kehittdmisessa. Aiemmin toteutetun laatuhankkeen ansiosta yritykset tunsivat toisensa
ja laatutyo oli saatettu alulle. Tyokaluna kaytettiin ITE - itsearviointi menetelméaa.
Hanketta koordinoi yritysten yhteinen yhdistys Terveys- ja Sosiaalialan Yrittajat ry
(mydéhemmin TESO Ry).

It4- Helsingin hyvinvointiverkostossa alkuvaiheessa yli kaksikymment&
hyvinvointialan yritysta osallistui kehittdmisprojektiin (2005-2006). Partner -
laatuverkostomenetelmaa kaytettiin verkoston rakentamisen tyokaluna. Helsingin
elinkeinopalvelu k&ynnisti hankkeen ja sen toteuttajana toimi Consulting Union Ltd
oy.!

! Luvun kuvaus perustuu Lahden ammattikorkeakoulun tieto- ja menetelmapankki -hankkeelle opinnaytetyéta tehneiden opiskelijoiden
kaytossa olleeseen suljettuun Tydelamén kehittémisohjelman TYKES -tietokantaan. Tietokantaan on tallennettu toteutettujen
kehittamishankkeiden suunnitelmat, tulokset ja tulosten arvioinnit.
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3.1 Pirkanmaalaisen sosiaali- ja hoiva-alan palveluyritysverkoston kuvaus

Sosiaalipalveluyritysten laatuverkoston kehittdmishankkeen hakijana ja vastuutahona
toimi Terveys- ja Sosiaalialan yrittdjien alueyhdistys TESO Ry. Terveys- ja
Sosiaalialan yrittajien yhdistys on valtakunnallinen yhdistys, jolla on 13
alueyhdistysta. Yhdistykset kokoavat yhteen terveys- ja sosiaalialan yrittéjia.
Alueyhdistysten tehtdvand on edistda sosiaali- ja terveysalan yrittajyytté paikallisella
tasolla ja jarjestdd koulutuksia ja neuvontaa sek& parantaa alan tunnettuutta luomalla
kontakteja alueen paattajiin. Lisaksi alueyhdistykset luovat edellytyksia yrittdjien
verkostoitumiselle. Yhdistys sindnsa muodostaa I6yhan samalla toimialalla toimivien

yritysten verkoston. (http://www.tesory.com)

TESO Ry on toiminut vuodesta 1995. Yhdistys kehittaa valtakunnallisesti sosiaali- ja
terveysalan yhteisty6ta ja vaikuttaa yritysten toimintaedellytysten ja -ymparistén
kehittdmiseen seké alaa koskeviin paatoksiin seka yrittajien asemaan. Lisaksi yhdistys
pyrkii vaikuttamaan alaa koskevaan lainsdéddantovalmisteluun ja alan koulutuksen

kehittelyyn. (http://www.tesory.com)

TESO Ry:ssé on yli kolmesataa jasenyritystd, jotka tyollistavat yhteensé yli
kolmetuhatta henkil6a. Alan yritykset tuottavat palveluja erilaisille asiakasryhmille,
mm. kehitysvamma-, mielenterveys-, ja senioripalveluja seka kotihoitoa, pédivahoitoa,
lastensuojelua, paihde- ja huumekuntoutusta, fysioterapiaa, tyonvélitysta,

tyonohjausta, koulutusta ja konsultointia. (http://www.tesory.com)

Mukana hankkeessa oli TESO Ry:hyn kuuluvia pirkanmaalaisia hoiva-alan yrityksié,
jotka tuottavat muun muassa asumispalveluja vanhuksille, vammaisille ja
mielenterveyskuntoutujille. Lisdksi mukana oli yrityksia, jotka tuottavat koti-
hoitopalveluita sekd toiminta- ja musiikkiterapiaa. Yksi yritys lopetti hankkeen
aikana, mutta lopettaneen yrityksen tilalle hankkeeseen liittyi uusi yritys.

(http://www.tesory.com)
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Hankkeeseen ? osallistuneet pirkanmaalaiset yritykset olivat mikroyrityksia, joissa
ITE- laatuarviointiin osallistuneita tyontekijoita oli yrityksissa 2-11 henkiloé. Lisaksi
hankkeeseen osallistui koordinaattorin TESO RY:n lisaksi kolme muuta asiantuntijaa
eli ITE -itsearviointimenetelman asiantuntija Kuntaliitosta, laatukonsultti verkosto

jasenyrityksesté seka séhkaoisten palveluprosessien asiantuntijana IT - konsultti.

Hankkeeseen osallistuneet yritykset olivat tehneet laatuty6téd jo aiemmin, mutta
yritysten mukaan se ei ole ollut riittdvan kokonaisvaltaista. Palveluprosessien
tunnistaminen ja kuvaukset eivat olleet yritysten mukaan riittavalla tasolla, joten
hankkeen tavoitteena oli kehittéa verkostossa yhteinen laadunhallintajérjestelma.
Laadun kehittdminen oli puolestaan edellytys sille, ettd verkoston yritykset ja verkosto
voivat jatkossa osallistua kuntien jarjestamiin tarjouskilpailuihin. Lisaksi hankkeen
julkilausuttuna tavoitteena oli tietotekniikan parempi hyédyntaminen

palvelutuotannossa ja jatkuvan vertaisarviointitoiminnan luominen.

Koska pirkanmaalaiset hoiva-alan yrittajat olivat tehneet aiemmin yhteisty6téa
laatuhankkeessa, yhteistydrakenne ja verkosto olivat olemassa hanketta
kaynnistettdessé. Tasta syystd hankkein toimenpiteissa ei kiinnitetty erikseen
huomiota verkoston rakentamiseen, vaan kehittdamisen keskitssa oli palveluprosessien
laadun parantaminen. Hankesuunnitelman tavoiteasettelussa mainittiin myds yritysten

yhteistyon vahvistaminen.

Yhteisen laadun hallintajarjestelman aikaan saaminen koettiin kuitenkin verkoston
toiminnan ja yksittaisten yritysten kannalta kriittiseksi menestystekijéksi. Lisaksi
tavoitteena oli, ettd yhteisen laatujarjestelmén rakentaminen antaa mahdollisuuden

osallistua kuntien jarjestdmiin tarjouskilpailuihin ja menestya niissa.

Yhteinen kehittdmishanke oli horisontaalinen kehittdmisprosessi. Tyon painopiste
hankkeessa oli kuitenkin yrityskohtaisessa kehittdmisessa, silla arviointityo- ja
prosessien kuvaaminen toteutettiin verkoston jasenyrityksissa. Tyota koottiin yhteen
yhteistilaisuuksissa, jossa yrityskohtaisen tydskentelyn tuloksia esiteltiin ja tehtiin

yhteista arviointia.

2 Luvun kuvaus perustuu Lahden ammattikorkeakoulun tieto- ja menetelmépankki -hankkeelle opinnaytety6ta tehneiden opiskelijoiden
kéaytdssa olleeseen suljettuun Tydelamén kehittdmisohjelman TYKES — tietokantaan. Tietokantaan on tallennettu toteutettujen
kehittdmishankkeiden suunnitelmat, tulokset ja arvioinnit.
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3.1.1 ITE - itsearviointimenetelman kuvaus®

ITE - itsearviointi - ja laadunhallintamenetelma on tyoyksikaille tarkoitettu laadun
hallintamenetelmad. Itsearvioinnilla tarkoitetaan menetelmaé, jossa palvelun suorittaja
tai toimittaja arvioi systemaattisesti omaa tydskentelyédan, oman tyoryhmansa tai
tyoyhteisOnsé toimintaa ja kaytantoja. ITE -arvioinnissa yksild on arvioinnin tekijéa.
Kuntaliiton oppaassa (2010, 7) ITE- menetelma maaritelldan seuraavasti ” ITE-
menetelma on tydyhteisdlahtdinen, yksinkertainen ja helppokayttdinen tyovaline
tyoyksikoiden itsearviointiin ja systemaattiseen laadunhallintaan. Menetelma tarjoaa
mahdollisuuden kehitté& ja varmistaa toiminnan laatu oman asiakaskunnan ja
toimintaympariston vaatimuksista kasin ottaen huomioon kaytettavissa olevat
resurssit. Tyoyksikkokohtaiset tarpeet ja yhteiskunnan yleiset laatuvaatimukset
voidaan sovittaa yhteen ITE- menetelm&a kaytettaessa. Menetelmassa korostetaan,
ettd itsearviointi on yksi ndkokulma arviointiin (Opas ITE - itsearviointi- ja

laadunhallintamenetelman kayttéon 2010, 7).

ITE -arviointimenetelm& on kehitetty erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon
tyoyhteisdjen kayttoon. Menetelma soveltuu kéytettdvaksi myds rinnan muiden
arviointimuotojen ja standardien kanssa. Siséallollisesti menetelma
laatujarjestelmasovellus, joka kasittaa periaatteessa koko yrityksen toiminnan kaaren.
Arvioinnissa késitell&dn muun muassa: yrityksen arvoja ja toiminta-ajatusta,
henkildstévoimavaroja, tiloja ja varusteita, palveluprosesseja, johtamista ja
tiedottamista, toiminnan arviointia, seurantaa ja kehittdmista seké toiminnan
suunnittelua. Menetelmassa on kysymyslomakkeiden tuoteperhe, jossa kysymyksia
on raataloity erityisesti yritysten, yhdistysten, vapaaehtoistyo- tai yksin toimivan
yrittajan ja ammattihenkilon ndkokulmasta. Pirkanmaalla korostettiin, ettd on
oleellista, ettd verkoston jasenyritysten kaikki tyontekijat osallistuvat arviointiin ja
tekevét arvion toiminnan kehittdmiskohteista. Menetelmé&é voi kuitenkin kayttaa
monella tasolla eli yritys, tyoyksikko tai yksittéiset henkilot voivat laatia arvioinnin.

Liséksi menetelma tarjoaa exel - pohjaisen laskentatyokalun, jolla arviointitietoja voi

® Luvun menetelmékuvaus perustuu teokseen Holma, T, (2003). ITE 2 - opas uudistuneen itsearviointi - ja laadunhallinta-

menetelmén kayttodn. Suomen Kuntaliitto. Helsinki.
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kuvata ja vetéd yhteen (Opas ITE - itsearviointi- ja laadunhallintamenetelmén
kayttoon 2010, 7).

ITE -menetelma kehitettiin 1990-luvun alussa. Kehittdminen on toteutettu
yhteistyossa eri toimijoiden kanssa. Vuosina 1992—-1997 toteutettu kehittamistyo
toteutettiin kolmessa vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa Sairaalaliitto ja nelja

sairaanhoitopiiria tuottivat arviointikriteeriston.

Toisessa vaiheessa kriteeristdd muokattiin muun muassa Stakesin ja Suomen
Standardisoimisliiton kanssa. Kolmannessa vaiheessa 200 sosiaali- ja
terveydenhuollon yksikkoa testasi kysymykset arvioimalla omaa toimintaansa.
Vuosina 1998-2002 menetelmé&a on edelleen parannettu ja varmistettu yhteensopivuus
uudistuneen ISO 9001 — standardin seka Euroopan laatupalkintomallin (EFQM)
kanssa. Kehittdmistyon on kaynnistanyt ja sitd on koordinoinut Suomen Kuntaliitossa
erityisasiantuntija Tupu Holma. Molempien kehittdmisvaiheen tulokset on koottu ITE
jalTE 2jaITE 3 -oppaisiin, jotka ohjaavat menetelman kéytossa. Viimeisin opas
menetelman kaytosta ilmestyi 2010. Siind menetelmé&a on raatéaloity edelleen eri
kohderyhmien kayttoon (Opas ITE — itsearviointi - ja laadunhallintamenetelman
kayttoon 2010, 7).

ITE -menetelmé sisaltaa viisi osaa:
- Itsearviointilomake, jossa on 25 arviointikysymysta sekd arviointiohje ja
sanasto,
- Excel -laskentapohja itsearviointivastausten kokoamista ja analysointia varten,
- Jatkosuunnittelulomake arvioinnin tulosten hyodyntdmista varten,
- Tarkistuslista, jota voi kayttaa sisdisen arvioinnin ja auditoinnin lisaksi myos
vertaisarvioinnissa ja ulkoisessa arvioinnissa,

- ITE-auditointimalli ulkoista arviointia ja kehittdmiskonsultointia varten.

ITE - arviointiopas tarjoaa tytkalut koko arviointiprosessia varten eli
itsearviointivastausten kokoamista ja analysointia varten seké jatkotoimenpiteitd ja
seurantaa varten. Neljas tyokalu on tarkistuslista, jota voidaan kayttaa sisaisen

arvioinnin lisaksi vertaisarviointiin ja ulkoiseen arviointiin.
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Menetelmaa on kaytetty sosiaali- ja terveydenhuoltoalan tydyhteisoissa, sairaaloissa,
terveyskeskuksissa, paivakodeissa ja perusturvan toimialalla. Parin viime vuoden
aikana ITE —arviointi- menetelmaa ovat soveltaneet myos sosiaalipalveluita tuottavat

yritykset ja esimerkiksi hoivapalveluita yksin tuottavat ammatinharjoittajat.
3.2 Ita - Helsingin kuntoutusalan yritysverkoston kuvaus

Ita- Helsingissé toimivat kuntoutusalan yritysten verkostoitumishankkeen
kaynnistdjana toimi Helsingin kaupungin elinkeinotoimi ja sen toimeksiannosta
hankerahoituksen hakijana Consulting Union Ltd Oy.* Ita- Helsingin kuntoutusalan
yrittdjat olivat huomanneet, etta yritykset toimivat maantieteellisesti lahella toisiaan,
mutta eivét tunteneet toistensa toimintaa. Liséksi yritykset olivat huomanneet, etteivat
paikalliset terveysasemat osanneet ohjata asiakkaita alueen yrityksiinsa asiakkaita,
koska yrityksid ei tunnettu, eika yhteisty6té ollut. Yritykset eivat myoskaan tienneet,
oliko yritysten toiminnasta ldydettavissa toisiaan taydentavia elementteja. Tarve

verkoston luomiseen tai vahintaankin yhteistyon tiivistdmiseen oli olemassa.

Ensimmaisessé vaiheessa kehittdmishankkeeseen I&hti mukaan 23 yritysta.
Hankkeeseen osallistui mikro- ja pk-yrityksid, jotka tuottavat asiakkaille padasiassa
hyvinvointialan palveluita ja tuotteita. Mukana oli muun muassa apuvalineyrityksié,
fysioterapiapalveluita tuottavia yrityksia ja hermorata-, hieronta- ja jalkaterapiaa

antavia hoitolaitoksia seka liikuntapalveluita tuottavia yrityksia.

Yritysten nykyisia toimintatapoja ja kehittdmistarpeita on kuvattu Helsingin
kaupungin talous- ja suunnittelukeskuksen seké elinkeinopalvelun It&-Helsingin
yrityspisteen syyskuun 2004 raportissa "1ta - helsinkildisten kuntoutusalan yritysten
kartoitus”. Selvityksessé oli my6s kuvattu Itd-Helsingin yrityspisteen toimesta

alustava hahmotelma yritysten verkostoaihioiksi.

Luvun kuvaus perustuu Lahden ammattikorkeakoulun tieto- ja menetelmépankki -hankkeelle opinnéytety6té tehneiden opiskelijoiden
kaytdssa olleeseen suljettuun Tydelamén kehittamisohjelman TYKES -tietokantaan. Tietokantaan on tallennettu toteutettujen
kehittdmishankkeiden suunnitelmat, tulokset ja arvioinnit.
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Projektin lahtokohtana oli ohjata pienyritykset kohti verkostomaista liiketoimintaa,

josta saatava hyoty nakyy yrityksissd parempana osaamisena, palveluna ja

kannattavuutena. Helsingin elinkeinotoimen tavoitteena oli luoda edellytyksia pienten

yritysten verkostoitumiselle, koska lahtékohtaisesti verkostoituneet yritykset
kykenevét toimimaan tehokkaammin kuin yksittéiset yritykset. Samalla yritykset
pystyvat tuottamaan lisdarvoa, joka mahdollistaa pienyrityksen liiketoiminnan
kehittdmisen ja jatkuvuuden. Tavoitteena oli, ettd hankkeessa yhdistetdén julkisten

organisaatioiden asiantuntemusta yritysverkoston kehittdmiseen.

Helsingin elinkeinotoimi p&atti kdynnistaé kehittamishankeen jarjestelmallisen
verkostoitumisprosessin avulla. Samalla hankkeeseen palkattiin ulkopuoliseksi
koordinaattoriksi ja asiantuntijaksi Consulting Union Ltd Oy. Ita-Helsingin terveys-
aseman edustaja ja Stadia toimivat yritysten lisaksi hankkeen ohjausryhmassé

asiantuntijoina.

Projektin avulla haettiin Itd-Helsingin kuntoutusalan yrityksille, alueen
terveysasemille, ammattikorkeakoulu Stadialle ja Helsingin elinkeinotoimen It&-
Helsingin yrityspisteelle tarkoituksenmukaista verkostoitumisen toimintamallia.
Tavoitteena oli, ettd osapuolet voivat kehittad toimintaansa, palvelukykya ja saada
lisdarvoa toistensa osaamisesta. Projektin tavoitteena oli myos kehittaa alan
palveluketjujen toimintaa siten, etta palvelun laatu ja méaré vastaa asiakkaiden

tarpeita.
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3.2.1 Partner —Laatuverkostokonseptin kuvaus °

Partner - Laatuverkosto -konsepti laadittiin Tekesin Suomi verkostotaloudessa -
ohjelman karkihankkeena ja yhteistydssa PKT- saation kanssa. Taman luvun kuvaus
perustuu Partner- Laatuverkostosta laadittuun tyokirjaan (Partner- Laatu-verkosto,
yritysverkoston pelinsadnnot). Tyokirjassa on kuvattu yksityiskohtaisesti vaiheittain
yritysverkoston pelisddnnot eli kuinka rakennetaan, yllapidetaén ja puretaan yritysten

yhteistydverkosto.

Tarkeintd on menetelmén avulla saada aikaan vuoropuhelu verkostoa muodostavien
yritysten kesken. Opas on tyokirja, johon on koottu keskeisia teemoja, joita
vuoropuhelussa on verkoston rakentamisen ja toiminnan suunnittelun yhteydessa
kasiteltadvé ja otettava huomioon. Prosessin edellyttdmaét tehtavat ja toimenpiteet on
koottu tyokirjan vasemmalle puolelle. Oikealla on tilaa verkoston rakentajien omalle
tyoskentelylle. Tyokirjan ohjeissa suositellaan, ettd myonteisen ilmapiirin ja

luottamuksen seké yhteisen toimintakulttuurin rakentamiseen kannattaa kayttaa aikaa.

Yritysten verkostoituminen on prosessi, jonka perustana on yritysten vélille rakentuva
luottamus. Partner -laatuverkostokonsepti jasentdé prosessin etenemista ja ohjeistaa
tyokirjan avulla kiinnittdméan huomiota “oikeaan aikaan, oikeisiin kysymyksiin.”

Toiminnan siséllon rakentavat verkostoa muodostavat yritykset.

Menetelma antaa tydstamisohjeet verkostoitumisen kaikkiin vaiheisiin; verkoston
luomiseen ja yllapitoon seka purkamiseen. Vaiheita voidaan tydstaa myos erikseen.
Partner - Laatuverkoston luomis- ja rakentamisvaiheessa voidaan kayttaa erilaisia
ryhmatyokaluja ja -menetelmid kuten esimerkiksi swot- menetelmé&é ja erilaisia

prosessien mallintamismenetelmia.

Partner - Laatuverkosto - konsepti jaetaan kolmeen paavaiheeseen.

Luvun kuvaus perustuu teokseen Partner -laatuverkosto (2007). Yritysverkoston pelinsdannot. Kuinka rakennetaan, yllapidetaan

ja puretaan yritysten yhteistydverkosto. Tyokirja. PKT -s&éatid, Consulting Union Ltd Oy ja Kuopion Konsulttiverkko.
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Ensimmainen vaihe on verkoston luominen. Ensimmaisen vaiheen tavoitteena on
nakemyksen hallinta, jossa tarkeintd on verkoston hyddyn ja luonteen maarittely ja
lilkeidean hahmottaminen. T&ta varten selvitetadan, millaisia tarpeita verkosto
tyydyttad. Onko kyse:

-hankintayhteistyOsté toimitusehtojen parantamiseksi

-rahoitusyhteistyosta

-markkinointiyhteistyosta

-kansainvélistymisesta

-tuotantoyhteistyosta

-osaamisen kehittdmisesté tai keskittdmisesta

-erikoistumisesta

Ensimmaisessa vaiheessa laaditaan hyotyanalyysi, joka siséltaa verkoston hyotyjen ja
haittojen analysoinnin swot- menetelmalla seka tulevaisuuden ndkemyksen muotoilun
sekd ndiden pohjalta liikeideahahmotelman kehittdmisen, jossa oleellista on:
-markkinalahtdisyys
-resurssilahtdisyys ja asiakkaiden tarpeiden hahmottaminen
-verkoston tuotteiden kehittdminen
-verkoston toimintatavan tarkastelu

-verkostomaiseen toimintatapaan liittyvien riskien selvittdminen

Tietamyksen hallinta on verkoston rakentamisen seuraava tehtava. Se siséltaa
tietdmykseen perustuvien osaamistarpeiden ja osaamisen tunnistamisen. Liséksi se
sisaltaa tietamyksen hallinta-ajattelun (knowledge management), joka on
organisaation/verkoston osaamista. Partner -Laatuverkostokonsepti erottelee
tietdmyksen hallinnan seuraavasti:

-henkilokohtainen osaaminen

-organisaatio-osaaminen ja

-sidosryhmdaosaaminen

Osaamiskartoituksessa osa-alueet tunnistetaan ja analysoidaan puutteet. Tavoitteena

on hankkia tarvittava lisdosaaminen verkoston sisalta tai ulkopuolelta.
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Kolmas osa-alue Partner -Laatuverkoston rakentamisessa on yhteisyyden hallinta, joka
sisdltdd myonteisen ja tehokkaan ty6ilmapiirin sek& luottamuksen ja sitoutumisen
rakentamisen. Taman tavoitteen tarkoituksena on rakentaa osapuolten vélille vahva ja
yhtendinen arvopohja seka luoda verkostolle keskindinen luottamus. Tavoitteiden
saavuttaminen edellyttag, ettd verkoston osapuolet oppivat ymmaértdmaan ja
hyddyntdma&n osapuolten erilaisuutta. Arvoperusta rakennetaan syvéllisella

arvokeskustelulla. Toiminnan arvot johdetaan liikeideasta.

Verkoston rakentamisen ytimessa on siiné toimivien ihmisten keskinéisen luottamus.
Luottamuksellisessa toiminnassa uskotaan toisten kyvykkyyteen ja ihmisten
rehellisyyteen seka asioiden avoimeen ilmaisemiseen. Luottamusta vahvistaa myos,

jos myos ristiriidat kyetaan ratkaisemaan oikeudenmukaisesti.

Neljas verkoston rakentamisen osa-alue on toiminnan ja talouden hallinta, joka
edellyttad hallinnoinnin ja toimintatapojen suunnittelua. Verkostolle etsitdén
yhteistydssa sopivin organisaatiomuoto. Organisoinnin osana maaritellaan verkoston
vastuualueet, toiminnot ja vastuunkantajat seka laaditaan tarpeelliset sopimukset ja
pelisd&nnot. Myos verkoston talouteen ja henkildstoon liittyvistd yksityiskohdista

sovitaan.

Viides verkoston rakentamisen osa-alue on verkoston toiminnan-, hallinnoinnin ja
kehittdmisprosessi. Tdma sisdltdd muun muassa toiminnan systemaattiseen
organisointiin ja hallintaan seké liiketoiminnan kehittamiseen liittyvéat asiat. Tasséa
osa-alueessa tarkastellaan myos tietdmykseen perustuvaa osaamisen hyddyntamisté ja
kehittdmistd. Toiminnan suunnittelussa varmistetaan myos kunkin osapuolen

sitoutuminen ja motivaatio.
Lopuksi Partner - Laatuverkosto konseptissa sovitaan verkoston purkamisen
pelinséd&nndistd. Tama osa-alue siséltdd sopimuksen tulosten selvittdmisesté ja

hyotyjen jakamisesta.

Partner- Laatuverkostokonseptin tukemana It4- Helsingin kuntoutusalan yrittajien

verkostolle tavoitteena oli rakentaa johtamisjérjestelmaksi prosessipohjainen
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toiminta/laatujarjestelma, joka siséltaa suunnittelu-, toteuttamis-, arviointi- ja

parantamisvaiheet.

Partner - Laatuverkosto konseptin toteutuksen tuloksena syntyy kuvaus verkoston
toimintajarjestelmastd, joka siséltaa tiedot

1. toimintajarjestelman rakenteesta ja jarjestelmén kytkenngistd 1SO-
laatustandardeihin ja laatupalkkiojarjestelmiin.

2. Verkoston/yrityksen liiketoiminnan perusteista, sisaltden tiedot asiakkaista,
tuotteista, palveluista ja toimintatavasta sek& muista yrityksen perustoimintaan
liittyvista teemoista.

3. Toiminnan ohjeistuksesta sisaltden muun muassa laadun hallintaan ja toiminnan
kehittdmiseen liittyvat tiedot.

4. Verkoston/yrityskulttuurin liittyvét tiedot.

5. Liiketoimintaprosessien kuvaukset; prosessien tunnistaminen ja méaarittdminen,
prosessikartta, prosessikuvaukset ja toimintakaaviot seka prosessien mittaaminen ja
prosessien kehittdmisen.

6. Resurssien hallinnasta, mika sisaltdd kuvauksen verkostoyrityksisté,
tuotantovélineistd, tiloista ja laitteista sekd taloudesta ja kumppanuuksista etta

sidosryhmista.

PARTNER - Laatuverkosto -konseptiin liittyy kaikissa osioissa sisdinen arviointi,

jossa vaikuttavuutta arvioivat sekd valmennettavat, toimeksiantaja etta toteuttaja.

Menetelma sopii sen kehittdjien mukaan kaytettavéksi eri toimialoilla. Partner-
laatuverkostomenetelmé&a ovat kayttaneet erityisesti PK -yritykset ja mikroyritykset.
Joukossa on esimerkiksi metalli- ja hyvinvointialan yrityksia seka liikkeenjohdon

konsultointiyrityksiéa.

Menetelm&é hyddynténeissa hankkeissa péékehityskohteena on ollut yritysverkostojen

luominen ja verkostoyritysten liiketoiminnan kehittdminen.

Menetelméllisesti Partner- Laatuverkosto on osallistava prosessity6kalu, jossa
keskeistd on yritysten vaiheittain etenevad yhteinen vuoropuhelu, jossa sovitaan

yritysverkoston yhteisistd pelinsadnnoisté ja rakennetaan toiminnan siséltoa.
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Vuoropuhelu rakentaa luottamusta, joka on onnistuneen yritysverkoston toiminnan

keskeisin edellytys.

Koska PK -yritysten resurssit ovat pienet, ei ylimaaraisia resursseja aikaa vaativaan
prosessin koordinointiin useinkaan ole. Menetelman tuloksellinen kéaytto vaatii
ulkopuolisia resursseja ja vetajan, joka koordinoi tytkalun kayttoa ja prosessia.
Vetdjan rooli on vaativa, silld se vaatii seké liikkeenjohdon asiantuntemusta etta

verkoston rakentamisen ja yhteistyon koordinointitaitoja.
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Tyo6- ja elinkeinoministerid on tukenut yritysten ja organisaatioiden toiminnan
kehittamisté tyoelaman kehittamisohjelmilla (TYKES). Ohjelmassa toteutettujen
kehittdmishankkeiden suunnitelmat, tulosraportit ja arvioinnit on koottu Tyo- ja
elinkeinoministerion perustamaan ja yllapitdmaan, suljettuun tietokantaan.
Tietokannan aineistot olivat ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa Lahden
ammattikorkeakoulussa suorittavien opiskelijoiden kdytdssa tieto- ja
menetelmédpankkihankkeen aikana. Molemmista tutkittavista menetelmisté on liséksi
laadittu oppaat, joihin sisaltyy menetelméaa soveltaville yrityksille tarkoitettu
tyokirjaosa. (Opas ITE — itsearviointi- ja laadunhallintamenetelman kéayttéon 2010,

Partner - Laatuverkosto. Yritysverkoston pelinsaannot - tyokirja).

Tutkimuksen aluksi kokosin TYKES —tietokantaan kehittdmishankkeista
dokumentoidun aineiston. Hankesuunnitelmat, raportit, véliarvioinnit seka rahoittajan
kommentit ovat hankkeiden toteuttajien tuottamaa tietoa. Molemmat
kehittdmishankkeet olivat paattyneet, joten kaikki saatavissa oleva aineisto oli
historiatietoa. Kehittdmishankkeet valittiin tutkimuskohteeksi niissé kaytetyn
menetelman vuoksi, joten aineiston puutteellisuus ei vaikuttanut tutkimuksen
toteuttamiseen. Aineistoanalyysin lahtokohtana oli, ettd kaikki toteuttajien raporteissa
kertoma tieto oli kehittdmisen kannalta subjektiivista, mutta siten myds julkilausuttuna

merkittavaa tietoa kehittdmishankkeen onnistumisesta.

Tarkensin menetelmaétietoja ja niista saatuja kokemuksia vuonna 2008 viidella
puolistrukturoidulla haastatteluilla. Kaksi haastateltavaa tapasin henkilokohtaisesti.
Laadin haastatteluista muistiot, joiden perusteella kokosin menetelmékortit, joita
hyddynnén opinnaytteesséani. Haastateltavina olivat tutkittavia hankkeita
koordinoineet asiantuntijat, niihin osallistuneiden yritysten toimitusjohtajat seka

ohjausryhman puheenjohtaja.

Aineistoanalyysin aluksi kahdesta tutkimuksen kohteeksi valitusta tapauksesta

selvitettiin:
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- Kehittdmisprosessin ja tavoitteiden kuvaus

- Kehittdmisprosessin vaiheet ja yhteiset toimenpiteet — minkalaisin keinoin
tavoitteisiin pyrittiin?

- Miten tavoitteet toteutuivat millaisia tuloksia hankkeissa saavutettiin

- Menetelmévalinta ja sen muuttujat

- Miten valittu menetelma tuki tavoitteiden saavuttamista

- Mitkd muuttujat toteutuksessa korostuivat - Kriittiset muuttujat

Kokosin vastaukset taulukkoon, johon erittelin eri menetelmissa olevat muuttujat seka
vastaajien menetelmien kaytosta ja kehittamisprosessien tuloksista ja vaiheista
raporteissa esittdmat havainnot. Taulukko kokoaa hankkeista esitetyt “kertomukset”
yhteen ja samalla antaa mahdollisuuden vertailla teksteja keskendén sek& tehda

paatelmia yhtaldisyyksista ja eroista.

Lopuksi tein koosteessa havaittujen tulosten perusteella paatelmid hankkeiden
lopputuloksista. Arvioin luvussa myds tutkimusasetelmaa ja tutkimuksen

toteuttamista.

4.1 Tutkimusasetelma ja sen toteuttaminen

Tybeldaman kehittdmishankerahoituksella toteutettujen verkostohankkeiden raportit ja
muu aineisto muodostavat hedelmallisen tutkimusaineiston, sen ilmeisistd puutteista
huolimatta. Hankesuunnitelmat ja arvioinnit kuvaavat mielestéani
verkostoitumishankkeiden todellisuutta. Ne kuvaavat myos tyoeldman

kehittdmishankkeiden kéytantoa ja laajasti tulkittuna projektijontamista.

Opinnaytety6ssa tutkittuihin menetelmiin puolestaan on Kirjattu polku, miten
palveluiden laatua ja verkostoja tulisi kehittdd. T&ma hieman jannitteinen lahtokohta
muodostaa opinnaytetydssani tutkimusasetelman, jonka kysymyksenasettelu siséltéé

monta kiinnostavaa teemaa.

Suunnittelun ja toteutuksen vélinen ero muodostaa kehittdmishankkeissa

perusjénnitteen, jonka jokainen meistd tydssaan joutuu kohtaamaan. Opinnédytety6ssa
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suunnitelmien ja toteutuksen seka kehittdmishankkeissa kaytettyjen menetelmien
véliset erot toivat vield uuden nakdkulman tarkasteluun. TYKES — raportoinnin
perusteella oli mielenkiintoista analysoida, mité on hankkeissa on aiottu tehda. Viela
mielenkiintoisempaa oli selvittdd, mitd oikeastaan tehtiin ja saatiin aikaan.
Menetelmiin on puolestaan kirjattu se, mihin asioihin kehittdmisessa tulee kiinnittaa

huomiota ja miten niiden tulisi onnistuessaan olla.

Verkostoituminen on monitahoinen ilmid, joka on myos tutkittavissa hankkeissa
ymmarretty hyvin moniulotteisesti. Ké&ytdnnon toteutuksessa verkostoituminen
ymmarrettiin pddmaérand (Ita- Helsinki) tai yhteistyon sivutuotteena (Pirkanmaa).

Verkostoitumisen tietoperusta jasentda ja pelkistad verkostoitumisen periaatteita ja
teoreettisia lainalaisuuksia ja antaa siten mahdollisuuden analysoida toteutuneen ja
suunnitellun kehityksen eroja case - hankkeissa. Prosessi- ja laatujohtamisen
tietoperusta puolestaan tarjosi mahdollisuuden tarkastella tutkimusaineistoa prosessien
kehittdmisen kannalta. Tutkittuihin menetelmiin ja niista laadittuihin tyokirjoihin on
yhdistetty verkostoitumisen ja prosessijohtamisen teoreettiset tavoitteet ja hyvat
kaytannot. Tutkimuskysymyksend se, miten menetelmat toimivat kaytannossé, on

siksi paljastava.

Opinndytetydssa paahuomion kohteena ovat kehittdmishankkeille asetetut tavoitteet ja
niiden toteuttaminen. Menetelmien kaytt6a ja toimivuutta oli tutkimuksessa
mahdollisuus tarkastella tavoitteiden toteutumista vasten. Aineiston analysointi antoi
mahdollisuuden arvioida kysymysté, mitkd muuttujat ovat verkoston kehittdmisen

kannalta kriittisia tekijoita.

Tutkimuksen toteuttaminen eteni vaiheittain aineiston kokoamisen ja sen tulkinnan
kautta oivalluksesta toiseen. Tutkimusaineiston taulukointi muodosti perusaineiston,
joka toi esille jannitteen suunnitelmien ja toteutuksen sek& menetelmien valilla. Tama
oivallus inspiroi minua tutkijana ja antoi evéita tutkimuskysymysten tdsmentamiseen.
Taman jalkeen tutkimusaineiston késittely mahdollisti tulosten jatkokésittelyn siten,

ettd tutkimuskysymyksiin on mahdollista 16ytaa vastaukset.
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Tutkimusasetelma muodosti aluksi perusrungon opinndytetyon toteuttamiselle ja
tarkentui prosessin kuluessa. Tarkeinta oli, ettd tutkimusasetelma kokosi tyon
toteuttamista ja piti tutkimuksen loppuun asti kasassa. Aineiston analysointi nosti
esille ilmeisen jatkotutkimushankkeen. Monitavoitteisten verkostohankkeiden
projektijohtaminen on ilmeinen haaste ja kysymys, joihin verkostohankkeissa on

vastattava, jos niiden osuma-tarkkuutta halutaan lisata.

4.2 Tutkimuksen péatevyys ja luotettavuus

Validiteetill tarkoitetaan tutkimuksen tai vaitteen patevyytté eli oikeuttavatko
kaytetty aineisto, tutkimusmenetelmat ja saadut tulokset esitetyt véitteet.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten ja véitteiden luotettavuutta, johtuuko
tutkimustulos vain sattumasta vai kyetdanko tulokset riippumattomasti toistamaan?
Toistaminen voi tapahtua joko arvioitsijoiden valilla tai tutkimuskertojen valilla.
(Eskola ja Suoranta 1998, 211-215)

Tassa opinnaytetydssa tutkimuksen luotettavuus ja patevyys perustuu siihen, etta
tutkimuksen pééttelyketjut, tutkimusmenetelmat ja aineisto on kuvattu ja esitetty
johdonmukaisella tavalla. Tutkijana tavoitteenani on ollut, ettd tehdyt johtopéaétokset

on johdettu uskottavasti ja ettd tutkimuksen siséinen logiikka on lukijan seurattavissa.

Tutkimuksen tietoperusta, verkostoituminen ja prosessi- ja laatujohtaminen, antaa
perustan kehittdmishankkeiden analysoinnille. Aiemmin tekemani haastattelut ja
niistd kokoamani raportit antoivat lisitietoa menetelmien kaytosta. Tydeldman
kehittdmishankkeista laaditut raportit muodostivat aineistoanalyysin perusaineiston.
Niissé oli kuvattu perustiedot hankesuunnitelmista ja hankkeiden lopputuloksista.

Molemmista hankkeista varsinainen loppuraportointi kuitenkin puuttui.

Opinnaytetyon tekijan kannalta tutkimuksessa oli monta ongelmaa.
Kehittdmishankkeista laadittu raportointi oli puutteellista, valikoivaa ja ilmeisen
subjektiivisesti laadittua, silla hankkeen rahoittajalle halutaan kertoa erityisesti
positiivisista tuloksista. Ratkaisin puutteita ja lis&sin aineiston patevyytté siten, etta

ristiintaulukoin hankesuunnitelmien ja toteutuneiden tulosten paakohdat.
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Ristiintaulukointi muodosti perusaineiston, jonka perusteella tein paatelmia
kehittamisprosessin ja verkostoitumisen tuloksista. Aiemmin toteuttamieni haas-
tattelujen aineisto oli kadonnut tydpaikan tietojarjestelmauudistuksessa, joten
kaytossani olivat ainoastaan haastatteluaineiston perusteella laatimani

menetelmaraportit.

Menetelmékuvaukset ja taulukoitujen kehittamisprosessien aineisto muodosti toisen
aineistokokonaisuuden. Lahtokohtana oli vertailla menetelmien perusmuuttujia ja
toteutuneita toimenpiteitd kesken&an. Naiden aineistojen valiset erot antoivat
mahdollisuuden tehda paatelmia menetelmien kayttokelpoisuudesta.
Aineistoanalyysin lahtékohtana oli havainto, ettd raportoinnissa ja haastatteluissa
esille nostetut teemat olivat toteuttajien subjektiivisia arvioita, mutta juuri tasta syysta
merkittavid. Tutkijana tehtdva oli mielenkiintoinen ja edelld mainittujen aineistojen
vertailu avasi ndkoalan joka antoi mahdollisuuden tulkita jo muutama vuosi sitten

paattyneiden prosessien tapahtumia ja tuloksia.

Kehittdmishankkeista laadittuihin aineistoihin liittyy epétarkkuuksia, jotka voivat
johtaa virhearviointeihin. Samoin haastatteluista jalostamani raportit ovat jo
analysoitua aineistoa, joka sisaltda aiemmin tekemiani subjektiivisia arviointeja

menetelmien kaytosta.

Opinnaytetyon tekijana olen myonteisesti yllattynyt siitd, ettd aluksi hyvinkin
vaillinaiseksi kokemani aineiston jatkojalostaminen avasi tutkimukselle monta
kiinnostavaa nakokulmaa, jonka perusteella oli mahdollista analysoida toteutettuja
prosesseja ja menetelmia seké tehdé niista johtopéaatoksia. Oma kokemukseni
yritysverkostoista ja verkostojen rakentamisesta auttoi paatelmien teossa. Samalla
nakokulmani aiheuttaa kuitenkin riskin, ettd tarkastelen aineistoa subjektiivisesti oman
kokemukseni kautta. T&sta syysta olen liittdnyt menetelmakortit ja perusaineistosta
kokoamani taulukon tutkimuksen liitteeksi. Niiden perusteella on mahdollista kdyda

l&pi aineistoa ja tehd&d myds arvioita tutkijan subjektiivisuudesta.
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4.3 Pirkanmaalaisen sosiaali- ja hoiva-alan palveluyritysten kehittdmisprosessin
toteutus

Hankesuunnitelmassa esitettyjen tavoitteiden kuvaus

Kehittdmisprosessin paatavoitteena oli verkoston yhteisen laatujarjestelman
rakentaminen. Yhteiselld laatujarjestelmalla verkoston yritykset halusivat parantaa
mahdollisuuksiaan osallistua ja menestya kuntien jarjestamissa tarjouskilpailuissa.
Liséksi tavoitteena oli hyodyntaa tietotekniikkaa palveluiden kehittdmisessa.
Hankkeessa kehitettiin my6s jatkuvan vertaisarvioinnin toimintamallia. Muita
raporteissa mainittuja toiminnallisia tavoitteita olivat palveluiden sahkoistdminen,

toiminnan ohjausjarjestelman luominen ja hoito- ja palvelusuunnitelman laatiminen.

Kehittdmisprosessin vaiheet ja yhteiset toimenpiteet - millaisin keinoin tavoitteisiin

pyrittiin?

Pirkanmaalaisten yritysten kehittdmisprosessissa painopiste oli yrityskohtaisessa
tyoskentelyssa. ITE- arviointimenetelman ohjaamana yritysten tyontekijat laativat
yrityskohtaisia arviointeja ja prosessikuvauksia. Yrityskohtaisen tyoskentelyn tuloksia
koottiin yhteisissa seminaareissa, jossa analysoitiin ja vertailtiin tuloksia.

Kéytannossa tyo eteni siten, ettd jasenyrityksen jokainen tyontekija laati ITE -

arviointimenetelman mukaisen arvioinnin. Asiantuntijat purkivat ja analysoivat ja
palauttivat ne yrityksille. Taman jalkeen yrityksille pidettiin yksi seminaaripéiva,
jossa kaytiin arvioinnit l&pi ja valittiin kehittdmiskohteet, joista palveluprosessien

kuvaaminen kaynnistettiin.
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Teso Ry
koordinointi
-asian-
tuntijat

Yritys: Yritys: Yritys: Yritys: Yritys:
valittujen valittujen valittujen valittujen valittujen
prosessien  |prosessien  |prosessien  [prosessien  [prosessien
kehittaminen /[kehittaminen kehitt'amine%kehin‘aminen kehittdminen
Yritys A [Yritys B ][Yritys C ][Yritys D ] [Yritys E ]
1 2. 3. 4. 5.
Yhteinen | Yrityskohtain| Asiantunti- | Yhteinen | Yritysten
kehittdmis/ | en kehitta- joiden koulutupéi- | vertaisarvioi
koulutuspéi-{  minen | yrityskdyn- va ntikéynnit (ei
va nit verkoston
yrityksissé)
Yiitys A | YritysB |[YritysC  [YritysD || Yritys e
Yritys: Yritys: Yritys: Yritys: Yritys:
valituien Yvalittujen  |valittujen  [valittien  Jvalittujen
prosessien [prosessien |prosessien |prosessien  [prosessien
kehittdminen /|kehittaminen|kehittaminen Jkehittaminen Akehittaminen

Tulokset:

-perusversio séhkoisesta
laatukésikirjasta

-yhteistyd hankkeen
asiantuntijoiden kesken on
vahvistunut

-verkostoituminen on eden-nyt
yhteisten tilaisuuksien
ansiosta

- ATK- osaamisen parane-
minen yksittaisissa yrityk-sissa
-kahden yrityksen osallis-
tuminen sairaanhoitopiirin
tietojarjestelmahankkeeseen
ja asiakastietojarjestelmaan
-jatkotydstamisideana laatu-
jarjestelméan liitetty opas-
kirjanen

Kuvio 4. Pirkanmaan hoiva-alan yrittdjien kehittdmisprosessin paavaiheet ja

tulokset

Taman jalkeen yrityksissé jatkettiin yrityskohtaista kehittamisty6té prosessien

kuvaamiseksi. Toisena yhteisend seminaaripdivana toteutettiin vertaisarviointi, jossa

yritykset tekivat vertaisarviointikdynnin ja vertailivat prosessikuvauksia ja

laatuké&sikirjan teemoja keskenéan.

Taman jalkeen laatukonsultti teki yrityskaynnit kussakin verkoston yrityksessa, joissa

kaytiin lapi muun muassa laatu- ja toimintaké&sikirjan kokoamista kaytdnngssa.

Samassa vaiheessa IT -asiantuntija teki yrityskdynteja, jossa selvitettiin yritysten

tietotekniikan osaamistarpeet. IT- asiantuntija konsultoi samalla palveluiden

sahkoistdmiseen liittyvissa kysymyksissé yrityksid, jotka olivat kiinnostuneita siita.

Loppuseminaarissa koottiin tulokset ja arvioitiin yrityksissa tehty tyd. Lisaksi

tarkoituksena oli sopia ITE - arviointijarjestelman jatkuvasta hyddyntdmisesta

tydyhteisdjen kehittdmisessa.
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Miten tavoitteet toteutuivat, millaisia tuloksia hankkeissa raportoinnin mukaan

saavutettiin

Projekti eteni raportoinnin mukaan lahes kaikilta osin alkuperdisen suunnitelman
mukaisesti. Myonteisid tuloksia saatiin yritysten laadunhallinnassa, esim.
tyoprosesseissa, vastuusuhteissa, asiakaspalautteen hyvaksikaytossa ja
ilmapiirikartoituksissa. Hankkeessa valmistui useita valmiita tai lahes valmiita
laatukasikirjoja, joista osa sahkoisessa muodossa. Hankkeessa kehitettiin myos
yrityskohtaisesti toiminnanohjausjérjestelmié seké laadittiin hoito- ja
palvelusuunnitelma. Lisaksi palveluiden sdhkoistamista toteutettiin yrityskohtaisesti.

Hankkeen alkuvaiheessa keskityttiin laatukasikirjan runkojen ja sisallysluetteloiden
tyostdmiseen. Laatukasikirjat laadittiin yrityskohtaisesti. ATK-osaamisessa oli paljon
yritysten valisié eroja, mik& vaikutti siihen, etta osaavimmat yritykset laativat
kasikirjan sahkdiseen muotoon nopeasti, osa pitaytyi Kirjallisessa versiossa. Prosessin
sivutuloksina yritykset yhtenaistivat viestintddnsa muun muassa laatimalla yhtendisia
lomakkeita ja kirjepohjia. Tuloksena raportoitiin myos, ettd kehittdmishankkeen
my0ta kaksi yritystd pd&si mukaan sairaanhoitopiirin tietojarjestelméhankkeeseen,

jonka kautta yritykset saivat paasyn julkisen sektorin asiakastietojarjestelmaan.

Hankkeen aikana syntyi perusversio sahkdisessd muodossa olevasta laatukasikirjasta,
jonka jatkokehittamista ideoitiin siten, ettd laatukasikirjaan voidaan liittaa pieni
opaskirja. Samalla ajateltiin, ettd TESO Ry voisi toimia tuotteen valittajana yrityksille,

jotka tarvitsevat apuvélineita laatutydhon.

Hankkeen tuloksena tuotiin esille, ettd yhteistyd hankkeen asiantuntijoiden kesken
vahvistui. Lisdarvo oli, ettd asiantuntijatyon tuloksissa yhdistettiin laatu- ja ATK-

osaamista.
Menetelmavalinta ja sen muuttujat
ITE - arviointimenetelmé on kehitetty nimenomaan mikro- ja pk- yritysten tyokaluksi.

Se on luotu ja sit4 on testattu sosiaali- ja terveysalan yrityksissd. Menetelméan

perustarkoituksena on tukea yrityksen tai yritysverkoston laadun kehittamisty6ta.
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Yrityksessa laadunhallinnassa on kuitenkin kyse yrityksen kokonaisvaltaisesta
johtamisesta ja sen my6té toteutuvasta laadunhallinnasta. Arvioinnissa korostuvat
yrityksen ja prosessien johtamiseen liittyvat muuttujat, joita ovat: yrityksen arvot,
henkildstévoimavarat, tilat ja varusteet, palveluprosessit, asiakkuuden hallinta,
johtaminen, tiedottaminen, toiminnan jatkuva arviointi sekd sen seuranta ja

kehittdminen.

Menetelman soveltamisessa on oleellista yritysten prosessien kuvaaminen ja
analysointi. Analysoinnin perusteella voidaan tunnistaa yhteiset kehittdmiskohteet ja
sopia niiden kehittdmisestd. Menetelm& mahdollistaa laaja-alaisen arvioinnin siten,
ettd myos yrityksen tyontekijat osallistuvat arvioinnin tekemiseen. Toteutetussa

hankkeessa jokainen yrityksen tydntekija laati arvioinnin.

Miten valittu menetelma tuki tavoitteiden saavuttamista

Menetelma tuki hyvin sosiaalialan mikro- ja pk- yritysten omaehtoisesti toteutettua
kehittdmisprosessia. Lisédksi menetelmaa kéytettiin verkoston kehittdmisprosessina.
Talléin prosessi olisi kuitenkin edellyttanyt prosessin vaiheistamista ja vahvaa
prosessin koordinointia. Vaiheistetussa prosessissa perustyo tehtiin yrityskohtaisesti
ja tulosten kokoaminen ja arviointi toteutettiin verkoston yhteistyéna. Menetelma olisi
mahdollistanut yhteisten kehittdmiskohteiden tunnistamisen ja sen verkoston

laatujarjestelman kehittdmisen, mutta raportoinnin mukaan sité ei tehty.

Menetelma ei ole varsinainen prosessityokalu, joten se ei varsinaisesti ohjaa yhteisen
kehittdmisprosessin toteuttamista. ITE- arviointimenetelman yhtéaikainen
toteuttaminen kehittdmishankkeessa luo kuitenkin perustan prosessien
yhteismitalliselle kehittdmiselle verkostossa. Verkoston toiminnan vahvistaminen
edellyttdd, ettd verkoston yhteistyOprosessi on suunniteltava erikseen. Tutkitussa case
- hankkeessa yhteistydprosessi eteni menetelmén ohjaamana, ei hankkeen tavoitteiden

mukaan.
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Mitk& muuttujat toteutuksessa korostuivat - kriittiset muuttujat

Kehittamishankkeessa Kiinnitettiin huomiota yritysten prosessikuvauksiin ja niiden
analysointiin, palveluiden sahkoistdmiseen ja toiminnan ohjausjarjestelman
kehittdmiseen sek& hoito- ja palvelusuunnitelmien laatimiseen. Tarpeelliseksi ndhtiin
myo0s yhteisten séhkoisten lomakkeiden ja Kirjepohjien tekeminen, joiden avulla

rakennettiin yhtendista yrityskuvaa.

Kilpailuttaminen ja hankintalain uudistus nousi esille yritysverkoston yhteisissa
pohdinnoissa. Laatujarjestelman ja laadun kuvaaminen tarjouskilpailutilanteessa oli
verkoston jasenyritysten nakdkulmasta keskeinen kysymys. Verkoston toiminnan
vahvistaminen toteutui prosessissa implisiittisesti itsearvioinnin ja palveluiden laadun

kehittamisen kautta.
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Kehittamisprosessi
n vaihe

Hankesuunnitel-
mavaihe

Toteutus/raportit
-verkosto oli
olemassa aiemmin
toteutetun
laatuhankkeen
ansiosta

Hankkeen Hankkee-

toteuttajat, seen

roolit osallistuva
t yritykset

-Terveys- ja -12

sosiaalialan pirkanmaa-

yrittajat Teso laista hoiva-

Ry, alan yritysta

koordinaattori

-yritykset,

kaikki

tyontekijat

osallistuvat,

ATK-

asiantuntija

-ITE-arvioin-

tiasiantuntija
1 yritys
lopetti, uusi
yritys tuli
tilalle

Tavoitteet

-Laadun hallinnan
kehittaminen ja
yhteisen laatukasikirjan
kehittaminen

- Verkoston yhteisen
laadunhallintajéarjestelm
an kehittaminen
-Menestyminen kuntien
jarjestamissa
tarjouskilpailuissa
-Tietotekniikan hyédyn-
taminen palveluissa
-Vertaisarviointitoimin-
nan luominen
-Yritysverkoston
toiminnan tiivistaminen
-Tietotekniikan
hyédyntaminen
palveluissa
-Vertaisarvioinnin
luominen

-Palveluiden laadun
kehittaminen
yrityskohtaisesti,
laatukasikirjojen
laatiminen,
-ATK-taitojen
parantaminen ja
tietotekniikan
hydédyntaminen
palveluiden
kehittamisessa

Hankkeen
toimenpiteet

-Tybprosessien
kuvaaminen
-Sahkoisen
laatukasikirjan
laatiminen
-Palveluiden ja
toimintojen
s&hkoistdminen

-Prosessien
kuvaukset ja
analysointi,
itsearviointi, jonka
tekee jokainen
tyontekija

-Useita
laatukasikirjoja,
osa sahkoisesti
-Palveluiden
sahkoistaminen,
toiminnan
ohjausjarjestelma,
hoito- ja
palvelusuunnitelm
a

-Sahkoiset
yhteiset
lomakkeet ja
kirjepohjat

Yhteistyoprosessi

-Prosessien
kuvaaminen ja
niiden arviointi,
arviointien
analysointi ja
yhteisten
kehittdmiskohteiden
tunnistaminen

-Yhteiset seminaa-
ripdivét tydyhteiso-
jen kehittamistyd
-laatuohjaajan ja
tietotekniikka
konsultin
yrityskaynnit

-ITE- menetelmén
jatkuva
hyddyntaminen
-saanndllinen
arviointi

-Yhteiset
koulutuspaivat
-ITE-arvioinnin
kaikissa yrityksissa,
yhteenvedot
yhteisissa
tilaisuuksissa
Vertaisarviointikaynn
it

Valittu menetelméa
jasyy sen
valintaan

-yritykset olivat
aiemmin tehneet
laadunhallintatyota,
hanke konkretisoi
tekemista edelleen

ITE-itsearviointi-
menetelma, jossa
joka on tarkoitettu
sosiaali- ja
terveysalan yritysten
kayttoon ja
menetelma antaa
mahdollisuuden
henkilokunnan jasen
arvioi toiminnan
kehittamiskohteet
-antaa myos
mahdollisuuden
vertaisarviointiin

- Yhteiset
koulutuspaivét ja
yrityskohtaiset
kehittaminen
-Vertaisarviointi-
kaynnit yrityksissa

Mita
muuttujia
kehitettiin

-Arviointi
kasittaa
:yrityksen
toiminnan ja
arvot
-Toiminnan
suunnittelun
-Henkilosto-
voimavarat
tilat ja
varusteet ja
niiden kaytto
-Palvelupro-
sessit
-Johtaminen
tiedottamine
n ja yhteis-
tyo
-toiminnan
seuranta
-toiminnan
arviointi ja
kehittaminen
-Palveluiden
laadun
kehittaminen
-ATK- osaa-
mista
-séhkoisia
palveluita

Tulokset

-Perusversio sahkdisesta
laatukasikirjasta
-Yhteisty6 hankkeen
asiantuntijoiden kesken on
vahvistunut
-Verkostoituminen on
edennyt yhteisten
tilaisuuksien ansiosta
-ATK- osaamisen
paraneminen yksittaisisséa
yrityksissa

-Kahden yrityksen
osallistuminen
sairaanhoitopiirin
tietojarjestelmahankkeesee
n ja paasy
asiakastietojarjestelmaan
-jatkotyostamisideana
laatujarjestelmaan liitetty
opaskirjanen

-Tuloksia yritysten
laadunhallinnassa,
tybprosesseissa,
vastuusuhteissa ja

Yhteenvetotaulukko 1. Pirkanmaalaisten yritysten verkostoitumishankkeiden sisallosta suunnitelma- ja toteuttamisvaiheessa
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4.4 1ta- Helsingin kuntoutusalan yritysten verkostoitumisprosessin toteutus

Hankesuunnitelmassa esitettyjen tavoitteiden kuvaus

Itd- Helsingin kuntoutusalan yrittdjien tasmennettyjen kehittdmistavoitteiden mukaan
yhteistyon rakentamisessa keskityttiin ensisijaisesti verkoston luomiseen ja yhteistyon

kaynnistdmiseen paikallisten terveysasemien kanssa.

Hankkeen toteuttamista edelsi Helsingin elinkeinotoimen rahoittama ja
ammattikorkeakoulu Stadian laatima selvitys, jossa selvitettiin Itd-Helsingin
kuntoutusalan yrittdjien yhteistoiminnan tarpeita syksylla 2004. Selvitys osoitti, etta
kuntoutusalan yrityksilla oli suuri tarve verkostoituneen liiketoiminnan
kaynnistdmiseen seka yritysten ettd julkisten organisaatioiden kanssa. Helsingin
elinkeinotoimi kaynnisti kehittdmishankkeen, jonka tarkoituksena oli luoda
edellytykset yritysten keskindiselle ja yritysten ja terveysasemien verkostoitumiselle.
Hankkeen hakijana ja toteuttajana toimi elinkeinotoimen toimeksiannosta Consulting
Union Ltd Oy, joka méaritteli verkostoyhteistyon “pitkédjénteiseksi sopimukseen
perustuvaksi taloudelliseksi yhteistoiminnaksi, jossa verkostokumppanien
menestyminen on riippuvaista toisten kumppanien onnistumisesta”. (TOyryld, Pentti

2009).

Hanketta edeltanyt tarveselvitys osoitti, ettd luontaisia verkostokumppaneita pk-
yrittdjille ovat Helsingin kaupungin elinkeinotoimi, Itd- Helsingin terveysasemat
(Itdkeskus, Myllypuro, Kontula, Kivikko ja Herttoniemi), Helsingin kaupungin
ammattikorkeakoulu Stadia ja muut alan julkisorganisaatiot. Kyseiset tahot olivat

mukana kehittdamishankkeen toteuttamisessa.

Kehittamisprosessin vaiheet ja yhteiset toimenpiteet - millaisin keinoin tavoitteisiin

pyrittiin?

Itd — Helsingin kuntoutusalan yrityksille ja muille toimijoille pidettiin hankkeen
alkuvaiheessa informaatio- ja kehittdmistilaisuuksia, joissa kaytiin 1api
verkostoitumisen periaatteet ja hahmotettiin projektin kokonaisuutta. Hankkeen téssa

vaiheessa yritykset toivat esille ammatillisia osaamistarpeita, jolloin alkuperdinen

48



tarkoitus, kuntoutusalan yrittdjien tehokkaan liiketoimintaverkoston luominen ja sen
edelleen verkottaminen alan julkisorganisaatioiden kanssa jai vdhemmalle huomiolle.
Hankkeen tavoitteet jouduttiin tasta syysta maarittelemaén projektin
kaynnistysvaiheessa uudelleen. Tavoitteiden uudelleen méarittelyyn osallistuivat tasséa

vaiheessa yritykset ja elinkeinotoimi.

Tavoite:
Ohjata yritykset koh
Yhteinen \ Yhteiset Yhteiset Tutustumis- _‘verk_os.toma[sta
Yiiysten markkinnoint\ [esiteet \haastartelut \!(Haynnit _ |”k910|m|ﬂ‘taax105ta
yht o StyO suunnitelma paikallislehdis- \[jasenyrityksis asenyrityksissa saatava hyty tot.eutuu‘
6ssé s parempana osaamisenaja
Fysioterapiapal- palveluina ja
luyritykset 10 kannattavuutena.
kol Tarveselviys: Helsingin L 2 3 4 5. 6. [ Verkotuminen It
hankkeen L Yritysten | Viitysten [ Kehittamis- | Partner- | Partner- | Verkoston | Verkoston Helsingin terveysasemien
Apualneyridykset || © elinkeinotom - | iyomaziio- yhteisse- | hankkeen [ laatuverkost | laatwerkost | toiminnan | yhieinen —
gl qunnlsla- il ja minaart | tavoitteiden | o-kehita- | on luominen | organisoinni| ~toiminta- TuloKset:
minen Consulting | keskustelut uudeleen | mistyon saja | swmiteh W0k M
Hieronta: ja UnionLig 0y | dswdet méiitely | keynnistami fominta- | mat akivista ytysa penst
jakaterapiayritysté yhteisemina nen fimeista rekisterdidyn yhdistyksen
Bkpl ait sopiminen ~verkostorakenne
Lilkuntapalveluyrit vastuutimeieen
ystayms. 3kl Verkoston Yhteiset (Osaamiskar-\ - |Yhteiset 10 yrityksen muodostan toimintasuunniteimat 2006-
- foiminnaja | koulutus-ja | [lofukset Koulutus-ja \ [verkoston 2007
Koordinir- efitamisyon \ suumiteuii suunnitelutais  (organisoituminen yhteiset www-sivut ja
nin pagteft-forganisoii Yuuet uudet (ukeminen puhelinnumero
v yhteismarkkinoint

Kuvio 5. It — Helsingin kuntoutusalan yrittajien kehittmisprosessin paavaiheet

ja tulokset

Projektin toteutus kaynnistyi Helsingin kaupungin elinkeinotoimen ja Stadian
kuntoutusalan jarjestamilla yhteisseminaareilla, jotka pidettiin marraskuussa 2004 ja
tammikuussa 2005. Toiminnan jarjestaytymisseminaariin kutsuttiin 23 kuntoutusalan

yritystéd seké alueen terveysasemien ja ammattikorkeakoulu Stadian edustajat.

Jarjestaytymisseminaarissa sovittiin tyoskentelyn organisoinnista ja aikataulusta seké
ohjausryhmén kokoonpanosta. Verkoston rakentaminen k&ynnistyi hankkeessa 2005
maaliskuussa ja paattyi seuraavan vuoden toukokuun lopussa. Prosessi eteni

k&ynnistdmisseminaarien jalkeen siten, ettd menetelma ohjasi verkoston rakentamista.

Verkoston toimintarakenteen ja toimintojen kehittdminen jatkui syksylla 2005, jolloin

yksi uusi yritys liittyi mukaan toimintaan. Samaan aikaan joitakin alkuperdisia
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toimijoita irrottautui verkostosta. Yhteisi& koulutus-, tutustumis- ja
suunnittelutilaisuuksia jatkettiin kuitenkin koko prosessin ajan. Prosessin aikana

verkoston kokoonpano vakiintui.

Toteutuksessa huomio siirtyi nopeasti saataviin tuloksiin, kuten verkoston yhteisiin
esitteisiin, yhteismarkkinointiin ja yhteisesiintymisiin. Liséksi huomiota kiinnitettiin

verkoston toiminnan suunnitteluun ja organisoitumiseen.

Miten tavoitteet toteutuivat millaisia tuloksia hankkeissa saavutettiin

Verkoston luomisvaiheessa edettiin Partner- Laatuverkostokonseptin ohjaamalla
tavalla eli maariteltiin verkoston luonne ja liikeidea, laadittiin verkoston toiminnasta
hyotyanalyysi ja tyostettiin markkinointisuunnitelma. Verkoston kokoonpano
vakiintui prosessin kuluessa noin kymmeneen yritykseen. Verkosto kdynnisti
yhteistydn my0ds terveysasemien kanssa muun muassa vierailemalla Helsingin itdisen
alueen sairaaloiden kotihoitoyksikoissa. Liséksi verkosto laati esitteen, joka oli
tarkoitettu jaettavaksi edelleen terveysasemien ja sairaaloiden asiakkaille.

Verkoston yritykset jakoivat keskenédén tietoa hyvista hoitokaytannoista tutustumalla
jasenyritysten toimintaan. Tama vahvisti verkoston keskindistd luottamusta ja heratti
keskustelua parhaista hoitoké&ytannagista.

Yritysten verkosto-osaaminen lisdantyi. Verkoston toimintarakenne selkiytyi ja
yhteistyon tueksi perustettiin rekisterdity yhdistys. Verkostolle laadittiin
toimintasuunnitelma, perustettiin yhteiset www-sivut ja yhteinen puhelinnumero.

Lisaksi verkosto kaynnisti yhteismarkkinoinnin.

Yhteistyo terveysasemien ja julkishallinnon kanssa ei kdynnistynyt suunnitellulla

tavalla. Hankeraportoinnissa ei analysoitu yhteistyon kariutumisen syita.
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Menetelmavalinta ja sen muuttujat

Kehittamisprosessin tydskentely jasentyi Partner -Laatukonseptissa kuvatulla tavalla.
Partner — Laatuverkostokonsepti ohjasi taustalla kehittdmisprosessin toteuttamista.
Projekti eteni raportoinnin mukaan suunnitellussa aikataulussa: kaytettavan Partner -
Laatuverkosto- konseptin mukainen verkoston luomisvaihe ja siihen vield sisaltyva
osaamiskartoitus ja kehittdmissuunnittelu toteutettiin prosessin ensimmaisessa
vaiheessa. Verkoston luomisvaiheessa menetelmén avulla méariteltiin verkoston
luonne ja liikeidea, tehtiin hyotyanalyysi seka markkinointisuunnitelma. 1ta -
Helsingin kuntoutusalan yritysverkostossa markkinointiyhteistyd korostui osin siksi,
etta yritysten mukaan markkinointiyhteistyo tuotti konkreettista hyotya samalla

toimialalla, mutta eri liiketoimintasektorilla toimivien yritysten valilla,

Miten valittu menetelma tuki tavoitteiden saavuttamista

Verkoston yrityksisté valtaosa toimi hoitoalalla. Mukana oli muun muassa useita
fysioterapiapalveluita tarjoavia yrityksia. Tasta huolimatta synergiaetujen ja yhteisen
hyodyn 16ytaminen verkoston yritysten kesken oli haasteellista. Aiemmin kuvatulla
tavalla selkein ja helposti hahmotettavin yhteistoiminnan muoto oli markkinointi ja
yhteinen ilmoittelu paikallisissa lehdissa. Markkinointi oli yritysten mielest
konkreettista ja toi nakyvyytta kaikille verkoston yrityksille. Synergiaetujen
Ioytdminen esimerkiksi apuvélinevalmistajien ja hermoratahierontayritysten kesken
rajoittui myos markkinointiin. Yhteisia etuja oli helpommin l6ydettévissa esimerkiksi
tyohyvinvointi - ja litkuntapalveluja tuottavan yrityksen kanssa. (Toyryla, P, 2009).
Menetelma mahdollisti verkoston tavoitteiden pohdinnan myos verkoston
luomisvaiheessa. Raportoinnin perusteella oli kuitenkin havaittavissa, etta
tavoitekeskusteluun eli keskusteluun verkoston yhteisistd hyodyista ja toiminnan

tavoitteista palattiin koko hankkeen ajan.

Ita- Helsingin yritysverkostohankkeen kehittdamisprosessi oli osallistava. Kaikilla
jasenyrityksilla oli mahdollisuus osallistua kehittdmishankkeen toteuttamiseen.
Jasenyritysten henkil6sto oli mukana prosessissa tyotilanteensa mukaan joko yhden

henkildn voimin vakituisesti tai muutaman henkilon vuorotellessa. Ohjausryhman
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toiminta tuki raportoinnin mukaan projektin etenemistd, vaikka ryhman kaikki

asiantuntijajésenet eivat osallistuneet toimintaan.

Partner- Laatukonseptin toimintamalli (prosessi) ja menetelmét koettiin padosin
toimiviksi. Toteutustavasta sovittiin osallistujien kanssa siten, etta konsepti jasensi ja
ohjasi kehittdmistoimintaa, mutta menetelman toteuttaminen ei muodostunut

padasiaksi.

Menetelmaéssa korostuivat verkoston luomisvaiheen tehtévét; organisointi,
kokoonpanon seka verkoston liiketoimintaidean ja toiminnan suunnittelu.
Tarkoituksena oli, ettd menetelma mahdollisti luottamuksen syntymisen yhteisten

tavoitteiden ja pelinsédantdjen méaarittelyn myota.

Mitka muuttujat korostuivat toteutuksessa - kriittiset muuttujat ?

Partner - Laatuverkostossa verkoston rakentamisen kannalta oleellisin elementti on
yritysten yhteinen “tehtévakirja”, joka onnistuessaan luo yrityksille yhteisen
maadrittelyprosessin, jossa synnytetdan edellytykset yritysten sitoutumiseen, verkoston
toiminnan rakentamiseen ja keskindiseen luottamukseen. Menetelma tarjoaa tyokirjan
kautta jasennyksen yhteiseen méaérittelyprosessiin ja evaat siihen, mita kysymyksia

onnistuneen yritysverkoston luomisessa on pohdittava.

Verkoston yhteisen toiminnan maarittelyssa korostui yhteisten palveluketjujen ja
toimintojen kehittdmisen sijaan markkinointiyhteistyo ja verkoston yritysten
tunnettuuden lisddminen. Yritykset korostivat myds osaamisen kehittdmistarpeita ja
vertaisoppimismahdollisuuksien hyodyntdmistd. Verkoston luomisessa korostuu siis
verkoston toiminnasta saatava hyoty, joka on hahmotettava hyvin konkreettisesti.
Ongelmana néytti case -hankkeessa olevan, ettd hyoty nahtiin valittdbmasti saatavana
hyotyné eikd palveluketjujen kehittdmisend saatavana arvon muodostuksena. Kyse on
dilemmasta, johon hankkeessa ei I0ydetty vélitonté ratkaisua. Siis, ilman
konkreettista, valittomasti realisoitavissa olevaa hyotynédkokulmaa, yritysten
motivaatio ei riit4 verkoston rakentamiseen. Valittomasti saavutettavissa olevan

hyodyn tavoittelu ei kuitenkaan nayta luovan edellytyksia verkoston luomiseen ja sen

52



edellytyksené olevaan palveluketjulgdhtoiseen pitké&n aikavalin kehittdmistyohon.
Tama on tarkedd, koska verkoston toiminnasta saatava hyoty kootaan arvon
tuottamiseen tarvittavien resurssien ja osaamisen joustavalla yhdistamisella.
Tavoitteena on, ettd jokainen yritys keskittyy ydinosaamiseensa, jolloin arvo

muodostuu palveluketjujen kehittdmisen kautta (Laamanen ja Tinnild 2009, 32 - 33).

Verkostossa toimivat yritykset toimivat vuonna 2009 seké itsendisesti ettd yhteisessé
verkostoyrityksessd, jossa niilla on yhteiset www-sivut, yhteinen markkinointi seka
talous- ja asiakkuushallinta. It4- Helsingin hyvinvointiyritysten verkoston
rakentaminen onnistui ja yritysverkoston toimintaa kehitettiin viel&d 2009 aktiivisesti.
Hankkeen tavoitteena oli, etta yritysverkosto voisi toimia verkostona myos alueen
terveysasemien, sairaaloiden seka oppilaitosten kanssa. Taman tavoitteen
saavuttaminen ei onnistunut, koska edella mainituilla tahoilla ei ollut haastattelujen

mukaan valmiutta eik& kiinnostusta verkostoyhteistyohon.

Kehittamishankkeen yritykset sitoutuivat yhteisiin tavoitteisiin, vaikka kaikki
yritykset eivét voineet osallistua tdydell& panostuksella verkoston toiminnan
kehittamiseen. Tama aiheutti myos keskustelua kehittdmisprojektin aikana kunkin
yrityksen projektiin kayttdmasta panostuksesta. Projektin raportoinnissa todetaan, etta
verkoston jasenten valinen dynamiikka ja vuorovaikutussuhteiden kehittyminen vaatii

aikaa. Verkoston kokoonpano on muotoutunut vield projektin padttymisen jalkeenkin.
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Kehitdmisprose
ssi
vaiheet: tarve

Hankesuunni-
telmavaihe

Toteutus/raporti
t

Hankkeen
toteuttajat,
roolit

Helsingin
kaupungin
elinkeinotoimi
kaynnistajana
ja
ohjausryhman
puheenjohtaja
na

Consulting
Union Ltd Oy
koordinoijana

Toteutuksen
jalkeen
verkoston
vetovastuu
siirtyi
perustetulle
ry:lle

Hankkeeseen
osallistuvat
yritykset

Pienyritykset:
Apuvalineyrityks
et 4 kpl
Fysioterapia-
yritykset 11,
Hierojayrittajat 3
kpl

Muut yritykset 9
Muut organi-
saatiot Stadia
amk, Helsingin
kaupungin
elinkeinotoimi ja
terveysasema

Tarvitaan taho,
joka ottaa
vastuun
verkoston
rakentamisvaihe
en vetdmisesta

Verkoston
toimintaan
sitoutui 10
yritysta.

Julkiset
organisaatiot
eivat sitoutuneet
verkoston
toimintaan

Ohjausryhméa
tuki projektin
etenemista

Tavoitteet

Verkostoituminen,
jossa osapuolet
voivat kehittada
toimintaansa ja
saada lisdarvoa
toistensa
osaamisesta
-palveluketjut ja
niiden laadun ja
maaran ja
toimintojen
parantaminen
-toimintatavan
muutos

- verkoston
yritykset korostivat
ammatillisen
koulutuksen
tarvetta

-Kuntoutusalan
yrittéjien
tehokkaan
liiketoimintaverkon
luominen ja
verkostoituminen
alan
julkisorganisaatioi
den kanssa

Hankkeen
toimenpiteet

1. vaihe sovittiin
verkostoitumisen
periaatteista

2. hahmotettiin
hankekokonaisuutta
3.Kaynnistamisvaih
ees

sa tavoitteet kaytiin
uudestaan lapi
yrittajien,
elinkeinotoimijoiden
seka julkisten
palveluorganisaatioi
den kesken

1. Verkoston
luomisvaihe —
laatuverkoston
tydkirjan mukaan
-maaritelty
perustettavan
verkoston luonne ja
liikeidea, laadittu
hyotyanalyysi
-markkinointisuun-
nitelma: korostetaan
asiakaslahtoisyytta
2.0saamiskartoitus-
ja
kehittamissuunnittel
u (syyskuu)

3. yritysten ja
julkisorganisaatioide
n verkostoituminen
kaynnistetty

4. Vierailut Itéisen
alueen sairaaloien

Y hteistydprosessi

1. Osallistava
prosessi, jossa
yhteinen projektin
suunnittelu, jossa
maariteltiin
verkostoitumisen
tarkoitus ja
tavoitteet,
liiketoimintaidea
ja siihen
etenemisen
vaiheet

2.

Alku: 1. eri
osapuolille
suunnatut yhteis-
tilaisuudet
informaatio- ja
keskustelutilaisuu
det
kaynnistysvaihee
s-sa

2. Sitoutuminen
projektiin ja
panostaminen
kehittamiseen

3. Ohjausryhma
on tukenut
toiminnan
kehittamista

4. Tutustuminen
jasenyritysten
toimitiloihin

Valittu
menetelma ja
Syy sen
valintaan

Osallistava
menetelma
rakentaa
luottamusta
ja antaa
yrityksille
mahdollisuud
en maaritella
sitoutumisen
prosessin
aikana.

Partner —
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Yhteenvetotaulukko 2 1ta-Helsingin kuntoutusalan yritysten verkostoitumishankkeiden sisallésta suunnitelma- ja toteuttamisvaiheessa
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5. TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Johtopééatdsosassa kaydaan lapi kehittdmisprosesseista ja ITE- arviointimenetelmasta
ja Partner -Laatuverkosto - konseptin kéytosté esille nousseita havaintoja ja tehddén

niista johtopadtoksid. Samalla vastataan tutkimuskysymyeksiin:

= Millaisia tavoitteita case -hankkeissa verkoston kehittamiselle on asetettu?
= Miten menetelméat tukivat tavoitteiden saavuttamista?
= Mihin muuttujiin menetelmien avulla case - hankkeissa on kiinnitetty huomiota?

= Mitkd muuttujat ovat verkoston kehittamisen kannalta kriittisia tekijoita ?

Menetelmasta ja kehittdmisprosesseista saatuja havaintoja peilataan tietoperustaan eli
tarkastelun keskitssa ovat havainnot, jotka liittyvat verkostoitumisen tavoitteisiin seka
verkostoyhteistyolla tavoiteltuun lisdarvoon. Lisaksi tarkastellaan prosessia, jolla

verkoston rakentamista on kahden erilaisen menetelman avulla tuettu.

5.1 Aineistoanalyysin havainnot ja niiden tulkinta

Pirkanmaalainen sosiaali- ja hoiva-alan palveluyritysverkosto

Pirkanmaalaisten hoiva-alan palveluyritysten verkoston tavoitteena oli yhteisen
laadunhallintajérjestelmén kehittaminen. Kehittamisprosessi toteutettiin
yhteistydverkoston toimesta, joka oli muotoutunut aiemman laatuhankkeen aikana. Jo
olemassa oleva verkosto takasi sen, ettd kehittdmishanke oli mahdollista kdynnist&a
ilman erillista verkoston rakentamisvaihetta. Verkosto oli myds organisoitunut
aiemmin alueellisen yhteistyojarjestd Terveys- ja Sosiaalialan yrittdjat Ry:n kautta,

joka pystyi toimimaan hankkeen hakijana ja koordinaattorina.

Kehittdmishankkeen k&ytannon toimet kohdistuivat hoiva-alan yritysten toiminnan ja
palveluprosessien laadun kehittdmiseen ja ainakin jossain maarin laatujarjestelmén
yhteismitallistamiseen. Kehittamisprosessissa korostui yrityskohtainen tyoskentely.

Verkoston tehtdvana oli koota yrityskohtaisesti tehtyja arviointeja yhteistilaisuuksissa.
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Yhteistilaisuuksissa arviointeja analysoitiin ja k&siteltiin systemaattisen

vertaisarvioinnin kautta. Tama loi mahdollisuuden verkoston yhteiseen oppimiseen.

ITE- arviointimenetelmé& ohjaa verkoston toiminnan kehittdmista toiminnan sisallén
rakentamisen kautta. Tutkittavassa kehittdmishankkeessa huomio kohdistui erityisesti
palveluiden laadun kehittdmiseen. Palveluiden laatu syntyy kuitenkin osana yrityksen
kokonaisvaltaista johtamista eli yrityksen arvoista, resursoinnista, toiminnan
jatkuvasta kehittdmisestd, seurannasta jne. Tastd seuraa, ettd arvioinnin kohteena on
yrityksen toiminta kokonaisuudessaan. Tama l&htokohta tarkoittaa myos sit4, etté
arviointi on toteutettava laajasti siten, etté siihen osallistuvat kaikki yrityksen

tyontekijat.

Kehittdmishankkeeseen osallistui 11 yritystd, joita toimivat samalla toimialalla.
Yhteista intressié kehittdmiseen tai tavoiteasetteluun ei hankkeessa erikseen tarvinnut
etsid. Kehittdmishankkeen toteuttamista ja verkoston yhteistyon tiivistamista motivoi
nakopiirissa oleva muutos kuntien palvelutuotannossa. Hankkeen
toteuttamisajankohtana oli nahtévissa, etté jatkossa kunnat joutuvat yha enenevassa
maarin hankkimaan palveluita yksityisiltd yrityksiltd. Yritysten tiivis yhteistyo ja
tavoitteena ollut yhteinen laatujarjestelma nahtiin ehdottomana lisdarvona kuntien

jarjestdmissa tarjouskilpailuissa.

Pirkanmaalaisten hoiva-alan yrittdjien verkostoyhteistyon tiivistaminen oli
motivoitunutta, sen palveluiden laadun kehittamiseen liittyvét tavoitteet olivat
yrityskohtaisesti selkedt ja yhteisen kehittdmistyon ja verkostoitumisen tuottama lisé-

arvo nahtiin houkuttelevana.

Kehittdmishankkeeseen oli kuitenkin kirjattu paljon erilaisia ja eritasoisia tavoitteita.
Hankesuunnitelmasta vélittyi vaikutelma, ett& niihin oli kirjattu ikdan kuin jokaiselle
yrityksille jotakin, muttei oltu rajattu, mihin yhteisty0ssa ainakin pitad pyrkia.
Monitavoitteisuus pirstaloi kehittdmishankkeen toteuttamista. Hankkeen tuloksista
raportoitiin hajautettujen tavoitteiden mukaisesti.

Kehittdmisprosessi ei monitavoitteisuudesta johtuen jarjestelmallisesti tukenut

yhteisen laatujérjestelmén rakentamista, vaan prosessin painopiste oli yksittéisten
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yritysten palveluiden laadun kehittdminen ja siihen liittyvien osatavoitteiden

toteuttaminen.

Sosiaali- ja hoiva-alan yrittajien laatiman hankesuunnitelman tavoitteissa korostettiin
yhteisen laatujérjestelman rakentamisen ja yhteisten kehittdmiskohteiden
tunnistamisen tarkeytta. ITE- arviointimenetelmén kéaytto verkoston kehittamisen
tyokaluna ja samassa aikataulussa etenevéna prosessina loi mahdollisuuden
oppimiseen ja yhteismitalliseen palveluiden laadun kehittdmiseen. Tama tiivisti jo
sindnsé verkoston yhteisty6ta ja lisasi ymmarrysté verkoston yritysten toiminnasta.
Toimijat olivat ilmeisen sitoutuneita kehittdmishankkeeseen ja kehittamisesta

saatavaan hyotyyn.

Pirkanmaan hankkeessa verkoston kehittdminen ei ollut p&atavoitteena. Sen sijaan

verkoston toiminnan vahvistuminen néhtiin hankkeessa prosessin sivutuotteena.

Yhteistydn todellinen tiivistdminen ja yhteisen laatujarjestelman luominen olisi
edellyttanyt tismallisempad tavoiteméaérittelyd verkoston toiminnan kehittdmisen
osalta. Taman lisaksi hankkeessa olisi pitanyt kiinnittdd huomiota verkoston
yhteistydn johtamiseen ja palveluketjujen muodostumiseen. Menetelmén

soveltaminen on Kkiinnitettava tiiviisti hankkeen tavoitemaarittelyyn.

Hankesuunnitelmassa esitetyt tavoitteet olivat hyvin kunnianhimoisia, koska ne
sisdlsivat ajatuksen yhteisen laatujarjestelman luomisesta. Hankkeen kéytannén
toteutuksessa pitaydyttiin alemmalla tavoitetasolla kuin suunnitelmaan oli kirjattu.
Hankesuunnitelmat ja toteutus eriytyivat siis toistaan kaytannon kehittdmistydssa.
Raportoinnissa esiteltiin kdytdnnon toteutuksen yrityskohtaisia kehittdmistuloksia,

muttei Kerrottu toteutuivatko suunnitelmien tavoitteet.

Hankkeessa verkostoitumiselle ja yhteisen laatujarjestelman kehittdmiselle asetetut
tavoitteet jdivat osin saavuttamatta. Sen sijaan kehittdmishankkeessa syntyi paljon
yrityskohtaisia tuloksia, esimerkiksi laatukasikirjoja, joista osa oli séhkdisessa
muodossa. Lisaksi saatettiin alulle s&hkdisten palveluiden tuottaminen. Myods ATK-

osaaminen ja tietoisuus sahkoisten palveluiden mahdollisuuksista lisdantyi.
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ITE- arviointimenetelm& strukturoi seka yrityskohtaista ettd verkoston yhteista
tyoskentelyd. Menetelma antoi jasennetyn raamin ja siséllon palveluiden ja yrityksen
liiketoimintaprosessien laadun kehittamiselle. Varsinainen verkoston rakentamisen
tyokalu ITE- arviointimenetelma ei ole, vaan se vaatii verkostohankkeissa tuekseen
prosessin johtamista ja muita verkoston rakentamista tukevia menetelmia.
Kehittdmishankkeessa yritysten yhteiset tavoitteet on méaariteltava tasmallisesti.
Erityista huomiota on kiinnitettava hankejohtamiseen tilanteessa, jossa hanke

muodostuu useiden prosessien kokonaisuudesta.
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Itd — Helsingin kuntoutusalan verkoston kehittdminen

Ita- Helsingin yrittajat eivat hankkeen kaynnistyessa tunteneet toisiaan, eiké yrityksilla
ollut aiempaa keskindista yhteisty6ta. Helsingin elinkeinotoimi (It&- Helsingin
yksikkd) toimi hankkeen kaynnistysvaiheessa valittjaorganisaationa ja yritysten

kehittamistarpeiden tunnistajana.

Elinkeinotoimi kaynnisti hankkeen, johon palkattiin konsulttiyritys koordinoimaan
kaytannon toteutusta. Kuntoutusalan yritysten tavoitteena oli luoda tehokas
liiketoimintaverkosto ja samalla hy6tya toistensa osaamisesta. Lisaksi yritysten
tavoitteena oli verkostoitua tiiviimmin julkisten organisaatioiden kuten

terveysasemien kanssa.

Hankkeessa oli mukana julkisia organisaatioita, joista Helsingin elinkeinotoimi loi
puitteet verkoston muodostumiselle ja Stadia ammattikorkeakoulu muun muassa
jarjesti yrityksille yhteistilaisuuksia. Lisaksi ohjausryhmassé toimi Ita- Helsingin
terveysaseman edustaja. Toimijoiden tehtdvia ei kehittdmishankkeessa kuvattu

raportoinnissa tarkemmin.

Yritysverkoston muodostamisen lahtokohta oli vaativa, koska verkoston rakentaminen
kaynnistettiin “tyhjaltd poydalta”. Helsingin kuntoutusalan yritysten tavoitteena oli
luoda toimiva verkosto, jolle maériteltiin kehittdmisprosessissa liiketoiminnan
tavoitteet ja sisaltd. Partner - Laatuverkosto oli tastd ndkokulmasta tarkasteltuna
luonteva valinta verkoston rakentamisen tyokaluksi, koska se antaa valineet rakentaa
verkoston toiminta tavoitteen maarittelysta alkaen jopa verkoston purkamiseen
saakka. Prosessi antoi samalla aikaa yrittajien yhteistyon ja luottamuksen

syntymiselle.

Kehittdmishankkeen keskeisin tavoite ja kdytdannon toteutuksen painopiste oli
toimivan yritysverkoston luominen. Palveluprosessien tai muiden toimintojen
yrityskohtaisesta kehittdmisesté ei raportoinnissa ollut mainintoja. Hankkeen tavoite

oli vaativa lahtokohta kehittdmistyolle, jolla ei ollut aiempaa yhteistyo6téa.
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Hankkeen kaynnistyessa yritysverkoston yhteistyon tavoitteet jouduttiin
madrittelema&n uudestaan, koska hankkeeseen osallistuneilla yrityksilla oli kesken&én

hyvinkin erilaisia odotuksia hankkeen lopputuloksesta ja tavoitteista.

Partner - Laatuverkosto ohjasi verkoston muodostamista. Hankesuunnitelmaan
kirjattujen tavoitteiden mukaan projektin tarkoituksena oli kehittéa erityisesti
yritysverkoston palveluketjuja ja toimintoja. Verkoston yritykset korostivat
kaynnistysvaiheessa ammatillisen koulutuksen tarvetta. Tavoitteiden tarkentamisen
jalkeen yhdistavéksi asiaksi nousi markkinointiyhteistyd. Verkoston jasenten oli
aluksi vaikea l16ytaa selkedd synergiaetua ja lisdarvoa verkoston rakentamisesta.

Kehittamishankkeeseen osallistui alkuvaiheessa 23 yritysta, jotka toimivat
maantieteellisesti samalla alueella eli Ita- Helsingissa. Yritykset olivat p4éasiassa
mikroyrityksid. Joukossa oli muutama pk- yritykseksi luokiteltava yritys.
Hankkeeseen osallistuneet yritykset toimivat periaatteessa samalla toimialalla eli
kuntoutusalalla. Kehittamisprosessiin ja tilaisuuksiin osallistui yrityksista ainakin yksi
henkil®. Yritysten panostuksen mééra ja sitoutumisen laatu heratti myos keskustelua
hankkeen aikana. Lopputuloksena oli noin kymmenen yrityksen muodostama
verkosto, jonka toimintarakenteeksi valittiin rekisterditynyt yhdistys. Siten
kehittdmisprosessi toimi tavallaan evaluointiprosessina. Se valikoi esille yritykset,

joilla oli valmius sitoutua verkoston yhteiseen toimintaan ja tavoitteisiin.

Kehittamishankkeen aikana perustettuun yhdistykseen eli Itd-Helsingin
Hyvinvointiverkostoon liittyi kuntoutusalan yrittédjid, apuvalineyrityksia ja esimerkiksi
tyohyvinvointi palveluita tarjoavia yrityksia. Hyvinvointiverkoston méaarittelyn
mukaan siind toimivat yritykset ovat erikoistuneet ihmisten hyvinvointiin ja
kuntoutukseen. Verkosto korosti mainonnassaan, ettd sen kautta 16ytyy monipuolista

erikoisosaamista ja tuotteita.

Partner — Laatuverkosto-konsepti on menetelména tarkoitettu verkoston
luomisvaiheen tyokaluksi. Sitd voidaan hyodyntdd myos jo muodostuneet verkoston
tavoitteiden ja toiminnan uudelleen maarittelyssa. Menetelmén kéytto vaatii vahvaa
prosessin johtamista, jossa verkoston toiminnan sisallon maarittely strukturoidusti

tapahtuu.
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It4 - Helsingin kuntoutusalan yritt4jat onnistuivat luomaan kehittdmishankkeen

kuluessa, noin puolentoista vuoden aikana, verkoston, joka panostaa yhteiseen

markkinointiin muun muassa yhteisilla www-sivuilla. Hankkeen tavoitteet toteutuivat

talta osin.

Hankesuunnitelmassa esitetyt toiveet hankkeen lopputuloksesta olivat toiminnan
sisallon osalta kunnianhimoisemmat kuin toteutuneet tulokset. Syntynyt
hyvinvointiverkosto tdydensi verkoston yritysten toimintaa ja toimi yhteisena
markkinointikanavana. Tavoitteena ollut yhteisten palveluketjujen kehittdminen ja
tehokkaan liiketoimintaverkon muodostaminen oli ylimitoitettu tavoite hankkeessa,

jossa yritykset vasta kaynnistivat keskindisen yhteistyon rakentamisen.

Yhteisty0 julkishallinnon eli It&4- Helsingin terveysasemien kanssa ei kaynnistynyt.
Raportoinnissa ei esitetd syyta yhteistyon kariutumiseen. Hankeraportoinnin
perusteella on kuitenkin paateltavissa, ettd kehittdmishankkeessa huomio keskittyi
yritysten tavoitteiden liiketoiminnan méarittelyyn. Terveysasemien ja muiden
julkisten organisaatioiden kytkeminen tiiviimmin syntyneeseen verkostoon olisi
todennakdisesti vaatinut oman huomionsa, silla Méllerin (2008, 101-102) mukaan
julkisen puolen kanssa tehtdvassa yhteistydssa on Kiinnitettavd huomiota eri

muuttujiin kuin yritysten kanssa tehtavéssa yhteistyossa.

Partner - Laatuverkosto on liiketoimintaverkon rakentamisen tydkalu. Téllaisena
tyokaluna menetelma myaos toimi It- Helsingin kuntoutusalan yritysten

yhteishankkeessa.

Itd- Helsingin yritysverkostossa toteutettiin verkoston rakentamisen kaikki tyovaiheet.

Kéytannon toteutuksessa korostui verkoston rakenteen méarittely, jollaiseksi valittiin

yhdistysmuoto. Palveluketjujen kehittdmista hankkeessa ei raportoinnin mukaan
varsinaisesti tehty. Tavoitteet eivat siis t&lta osin toteutuneet. Sen sijaan kdytannon

yhteistydssa kiinnitettiin huomiota yhteiseen markkinointiin.
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Menetelma antaa tyokirjan muodossa hyvinkin yksityiskohtaiset tyokalut yhteisen
liiketoiminnan rakentamiseen. Menetelm& myos ohjaa prosessia vahvasti

litketoimintaverkon rakentamisen tavoitetta kohti.

Partner - Laatuverkostokonseptin avulla on mahdollista arvioida jokaisessa vaiheessa,
onko verkostossa mahdollista jatkaa verkoston toiminnan kehittdmisté yhteisen
liiketoiminnan ja sen organisoinnin suuntaan. Yritykset asettavat ja arvioivat eri
vaiheissa minimikriteerit tai minimihyodyt, jonka pohjalta yhteisty6té kannattaa

jatkaa.

Yritysten sitoutuminen kehittamisprosessiin on oleellinen kysymys. Tavoitemaarittely
voi kuitenkin helposti jdadéa nédkoalattomaksi tai rajautua valittdmasti saavutettaviksi
eduiksi. Samoin kuin ITE- arviointimenetelmé& myds Partner —
LaatuverkostotyOkalun k&ytto on kiinnitettdva vahvasti kehittdmishankkeen
tavoitteisiin. Tamén jalkeen menetelméa sovelletaan tavoitteen mukaisella tavalla.
Toisin sanoen; mikali yritysverkoston tavoitteena on markkinointiyhteistyo,
Laatuverkosto- menetelmén avulla keskitytdan tdmén rajatun toiminnan

kehittamiseen.

5.2 Tutkimuksen johtopaatokset

Millaisia tavoitteita case -hankkeissa verkoston kehittamiselle on asetettu?

Tutkittavissa hankkeissa verkoston kehittdmiselle oli hankesuunnitelmissa asetettu
kunnianhimoisia tavoitteita, joiden perusideana oli verkoston yhteistyon tiivistdminen
seké yhteisen liiketoiminnan ja palveluiden laadun seka palveluketjujen kehittdminen.
Lisédksi tavoiteltiin yhteistyon tiivistamista julkisten organisaatioiden kanssa.
Molemmissa hankkeissa oli kyse monen yhtdaikaisen prosessin muodostamasta

kehittamishankkeesta.

Hankesuunnitelmien kunnianhimoiset tavoitteet eivéat toteutuneet, vaan huomio
kehittdmisprosesseissa kohdistui Pirkanmaalla verkoston yritysten palveluiden laadun

kehittdmiseen ja ATK- taitojen parantamiseen. Ita- Helsingin kuntoutusalan yritykset
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loivat hankkeen aikana verkostorakenteen, jonka pa4teemana oli yrityskohtaisten
palveluiden yhteismarkkinointi. Tuloksia siis syntyi, vaikka ne eivét olleetkaan

hankesuunnitelmassa alun perin esitettyja tuloksia.

Hankesuunnitelmien tavoitteet ja kaytannon toteutuksen tavoitteet eivat vastanneet
toisiaan. Kehittdmishankkeissa syntyi suunnitelman tavoitteiden rinnalle toinen
tavoitetaso ja niinpé kehittdmishankkeissa tehtiin eri asioita kuin hankesuunnitelmassa

oli kerrottu.

Miten menetelmat tukivat tavoitteiden saavuttamista?

Kehittamishankkeissa kéytetyt menetelma on valittava siten, ettéd niiden avulla on
mahdollista tukea kehittdmishankkeen tavoitteiden toteuttamista. Molemmissa
kehittamishankkeissa menetelmét soveltuivat suunnitelmien tavoitteiden
toteuttamiseen. Menetelman kayttoé on kuitenkin Kkiinnitettava tiukasti hankkeen
tavoitteisiin, jotta sen kdytosta saatava hyoty olisi todellinen. Menetelmaa voi siis
kayttadd hyvin tai huonosti, mutta perusldhtokohta on, ettd menetelmaa on sovellettava

hankkeen tavoitteiden mukaisesti.

Hankesuunnitelmien tavoiteasettelu oli tutkimuksen kohteena olevissa hankkeissa
vaativa. Suunnitelmien tavoiteasettelu ei ohjannut yritysverkostojen yhteista
tyoskentelyd, vaan toteutuksessa sen rinnalle syntyi uusi konkreettinen, mutta
asiakirjoissa nakyméton tavoitetaso. Tdma tavoitteisto muotoutui yhteisen
tyoskentelyn kuluessa, ja se ohjasi kehittamisprosessia. Kehittamishankkeiden
lopputulokset olivatkin enemman ndkymaéattdman tavoitetason mukaisia. On myos
mahdollista, ettd kahden tavoitetason olemassa olo hdmmensi ja aiheultti ristiriitoja

kehittamishankkeen toteuttamisessa.

Tavoitetason madrittelyyn on kiinnitettdva huomiota, silla se maarittada myos
menetelman soveltamistavan. Hankesuunnitelmaa ja menetelmien kaytt6d on myoés
tarkennettava koko ajan tyon kuluessa. Kaytetyt menetelmét ohjasivat kiinnittdméaan
huomiota oikeisiin muuttujiin eli palveluiden laadun kehittdmiseen tai It4- Helsingissé

yhteisen verkoston luomiseen johtaviin tekijéihin. Menetelmi& ei kuitenkaan
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sopeutettu hankesuunnitelmien tavoitteisiin, eikd menetelmien kayttoa tarkennettu,

vaikka hankkeiden tavoitteet tarkentuivat ja muuttuivat toteuttamisen aikana.

Mihin muuttujiin menetelmien avulla case - hankkeissa on kiinnitetty huomiota?

Pirkanmaalaisten sosiaali- ja terveyspalveluyritysten huomio Kiinnittyi palveluiden
laadun kehittamisessa tarvittaviin muuttujiin. Tutkimuksen tietoperustassa on todettu,
palveluiden laadun kehittdminen yrityksessa edellyttaa yrityksen toiminnan
kokonaisvaltaista tarkastelua. Palveluiden laadun kehittdminen toteutui
yrityskohtaisesti, joten huomiota ei kiinnitetty yhteisen laatujarjestelman muuttujiin.
Verkoston kehittdminen oli hankkeen toteuttamisessa mukana implisiittisesti. Eli
kaytannossa ajateltiin, ettd yhteinen palveluiden kehittdmistyo vahvistaa jo sindnsa
yhteistyoté.

Ita- Helsingin hoiva-alan yrittajien kehittdmishankkeessa huomio kiinnittyi verkoston
luomisvaiheeseen tehtavamaarittelyihin, verkoston luonteen, hyddyn ja
lilketoimintaidean mé&arittelyyn. Liséksi tehtiin osaamiskartoituksia, koska osaamisen
yhdistaminen oli yksi hankkeen konkreettisista tavoitteista. Lopputuloksena
madriteltiin sitoutuneiden yritysten verkostorakenne. Prosessiajattelun nakokulmasta
hankkeessa oli kyse lahinn& toimintojen vélisesta taktisesta yhteistoiminnasta, jossa
lisdarvo syntyi nykyisen toiminnan pohjalta markkinointiyhteistyosta. Palveluketjujen

maadrittelyyn saakka hankkeessa ei edetty.

Mitk& muuttujat ovat verkoston kehittdmisen kannalta kriittisia tekijoita?

Verkoston kehittdmisen kannalta Kkriittisin tekija on opinndytetydssa tutkitun aineiston
perusteella yhteisen kehittdmishankkeen suunnittelu ja sen johtaminen. Verkoston
muodostumisen kannalta oleellista on méaaritella hyvin konkreettisesti yhteistoiminnan
tavoitteet ja siihen liittyen verkostosta saatava hyoty eli lisdarvo. Verkoston
arvoketjujen madrittely on térkeaa sill4, ne kuvaavat organisaatiorajojen yli menevaa

yhteisty6té parhaiten (Laamanen & Tinnild 2009, 32).
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Tutkituissa hankkeissa hankesuunnitelmien ja kdytannon toteutuksen tavoiteasettelu
eivat kohdanneet. Hankesuunnitelmat muodostivat hankkeiden rahoittajille kerrotun
tarinan siitd, mita yritykset teoreettisesti voisivat verkostoitumishankkeissa tavoitella.
Kéytannon toteutus eteni kehittdmishankkeissa omia uomiaan ja tuotti niita tuloksia,
joita verkoston jasenyritykset tarvitsivat juuri silla hetkelld. VVerkoston rakentaminen
tai laatujérjestelmien kehittaminen edellyttad kuitenkin pitkén aikavalin
tavoiteasettelua ja jarjestelméllista vaiheittain etenevaa toteutusta, jotta tavoitteet
saavutetaan. Oletusarvona case -hankkeissa oli, etta tutkittujen kehittdmishankkeiden
yhteiset tulokset olivat prosessin tuottamia onnellisia sattumia, joita syntyi
onnistuneiden tapahtumien ja positiivisten reaktioiden my6td. Prosessi synnytti myods

luottamuspadomaa ja oivalluksia yhteisista hyddyista.

Kehittdmishankeen suunnittelussa on huomioitava, etté verkoston kehittdminen on
projekti, jossa on kyse monen yhtdaikaisen kehittdmisprosessin muodostamasta
kokonaisuudesta, jota on johdettava tavoitteiden saavuttamiseksi. Taméa on ehké

opinnaytetyon keskeisin havainto.

Kehittdmishankkeessa tavoitteen maarittely ja suunnitelma projektin johtamisesta
tehdaan hankesuunnitelmassa, jonka tydstdmiseen on kiinnitettava nykyista enemmaén
huomiota. Hankesuunnitelman tulee myds kuvata todellisuutta eli mita hankkeessa

aiotaan kaytannossa toteuttaa.

Lisaksi verkostoitumishankkeissa yhdistyvét verkostojen yhteistyon rakentaminen ja
liiketoiminnan kehittdminen. Liiketoiminnan kehittdmiseen on siséllytettava
arvoketjuajattelu, jolla kuvataan yhteisty6ta organisaation yli organisaatiorajojen
menevissa prosesseissa. Hankesuunnitelman toteuttamiskelpoisuus tulisi arvioida seké
verkostojen ja liiketoiminnan kehittdmisen ndkokulmasta ettd projektinjohtamisen

nakokulmasta.

Tutkituissa hankkeissa verkoston yhteistoiminnasta saatavaa hyotyd méariteltiin
suhteessa julkishallintoon. Julkishallinto nahtiin hankkeissa pikemminkin
potentiaalisena asiakkaana kuin verkostokumppanina. Madrittelyt sisalsivat havaintoja
siitd, ettd “yhteisen laatujarjestelméan avulla voidaan pérjatd paremmin kuntien

jarjestimassé tarjouskilpailuissa”. Tai ettd ”julkishallinnon organisaatiot voivat
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hyddyntéa ja valittaa tietoa Itd-Helsingin kuntoutusalan palveluista”. Yksittainen
thminen palveluiden kéyttdjana tai asiakkaana ei kehittdmishankkeiden

tulosraportoinnissa noussut esille.

Kaytannossé useista prosesseista muodostavan kokonaisuuden johtamiseen on
kiinnitettavé erityistd huomiota. Molemmissa hankkeissa kehittdmisprosessia johti
neutraali ulkopuolinen taho. Tdma naytti tuovan varovaisuutta sekd prosessin
johtamiseen ettd toiminnan sisallon ja tavoitteiden maarittelyyn. Kehittdmishankkeen
toteuttaminen edellyttdd vahvaa tavoitteisiin tukeutuvaa johtamista, jolle tulisi

kehittdmishankkeessa antaa tilaa ja valtuutus.

Opinnaytetyossa tutkitut menetelmat antoivat niissa toimiville yrityksille hyvén
perustan kasitella palveluiden laadun kehittdmiseen ja verkoston luomiseen liittyvia
teemoja. Tyon tuloksena yritysten ja yrittdjien verkosto-osaaminen myos vahvistui.
Menetelmat toimivat myos yhteistyon syventdmisen tyokaluna yritysverkoston
toiminnan kehittdmisessa, joka eteni hankkeissa pienin askelin. Yritysten ja julkisten
organisaatioiden yhteistyon tiivistaminen edellytt&d, ettd siihen liittyvat tavoitteet

huomioidaan kehittamishankkeessa erikseen.

Verkoston muodostuminen vaatii aikaa. My6s laadun kehittdminen ja yhteisen
laatujarjestelman kehittdminen vaatii kypsymistd. Nama seikat edellyttavét tarkkaa
huomiokykya myos hankkeiden rahoittajilta. Verkostoitumiseen ja laadun
kehittdmiseen liittyvien hankesuunnitelmien tavoitteita ja toteutusta on arvioitava
realistisesti olemassa olevaa kokemusta ja tietoperustaa vasten. Opinnaytetydssa
tutkitut verkoston kehittdmisprosessit voidaankin ndhda osahankkeina ja pienina
askelina pitkélla polulla, jossa yritysten yhteisty6 ja tydnjako vahitellen syvenee ja

tiivistyy.
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Liite 1
Kokemuksia ITE - itsearviointi ja laadun hallintamenetelmasta
Millaiset yritykset/organisaatiot ovat ko. menetelmaa/tyokalua kayttaneet?

Menetelma& on kaytetty aiemmin erityisesti sosiaali- ja terveydenhuoltoalan
tydyhteisOissé kuten sairaaloissa, terveyskeskuksissa, paivakodeissa ja perusturvan
toimialalla. Parin viime vuoden aikana ITE -arviointimenetelmaa ovat k&yttaneet
mya0s sosiaalipalveluita tuottavat yritykset ja esi-merkiksi hoivapalveluita yksin
tuottavat ammatinharjoittajat. Tassa tutkimuksessa tarkasteltavana oli yhdentoista
pirkanmaalaisten sosiaalipalveluyrityksen toteuttama laatuhanke.

Menetelmaé on sovellettu laajasti koko maassa. Suomen Kuntaliiton vuoden 2008
alkupuolella toteuttama ITE -kéyttdjakysely lahetettiin 456 osoitteeseen. Vastauksia
saatiin 162, joista julkista sektoria edusti noin 67 %, yrityksia 16 %, yrittdjid 12 ja
jarjestoja 13 %.

Mitka ovat olleet menetelméaéa/tyokalua kayttavien hankkeiden paakehityskohteet?

ITE -menetelmén tausta-ajatuksena on auttaa tyoyhteisoja jarjestelmallisempaan ja
suunnitelmallisempaan laadunhallintaan.

Suomen Kuntaliiton tekemé&n kyselyn mukaan vastaajista 37 % kéaytti ITE- arviointia
vakiintuneena menetelmana. Menetelmaa kéytettiin erityisesti tydyhteison ja
palveluiden kehittdmisessé (88 %)

Millainen menetelméa/ tydkalu on luonteeltaan?

Menetelma tukee itsearvioinnin systemaattista toteuttamista, se on osallistava ja
arvioiva.

Missa kehittamisprosessin vaiheessa menetelmaa/tyokalua on kaytetty?

Menetelmaa kéaytetdan erityisesti laatutyon kaynnistamisessa. Sitd on kaytetty
tyOyhteisOissa laatu-tilanteen kartoittamiseen, yhteisen kielen ja ymmarryksen
luomiseen laatuasioissa ja johdon tyévalineend laadun kehittdmisessé.

Mita muita menetelmia/tyokaluja on kaytetty timan menetelman kanssa aihepiirin
projekteissa?

Tarkoituksena on, ettd ITE -menetelm& valmentaa tydyhteisoja isompien jarjestelmien
kayttoonottoon. T4t4 tarkoitusta silmallépitden menetelmaa on edelleen parannettu
vuosina 1998-2002 ja varmistettu yhteensopivuus erityisesti uudistuneen 1SO 9001 —
standardin seka Euroopan laatu-palkintomallin (EFQM) kanssa.

Miten toimiva menetelma/tyokalu on ollut aihepiirin projekteissa? Mika muu
menetelma tai tydkalu olisi voinut tulla kyseeseen?
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Menetelma sopii hyvin pienille ja aloitteleville sosiaali- — ja terveysalan
palveluyrityksille, vaikka sitd on aiemmin kéytetty lahinnd julkishallinnon
organisaatioissa. Menetelméa on yksinkertainen ja tukee hyvin jarjestelmallisen
itsearvioinnin toteuttamisesta. ITE -menetelma tarjoaa ohjeet ja jasennys-rungon
itsearvioinnin kaikkiin vaiheisiin. Lomakkeisto ohjaa myds yhteenvedon
toteuttamisessa ja arvioinnin kehittdmisen jatkosuunnittelussa.

Suomen Yrittajien tyostaméa laadun portaat —menetelméa voidaan kéyttaa ITE -
arviointimenetelman tapaan.

Mita on otettava huomioon menetelman/tyokalun kaytdssa? Onnistumisen
edellytykset?

Yhteinen koordinointi ja yhteisty0 yritysten kesken parantaa onnistumisen
edellytyksia, koska PK -yrityksilla ei palvelun tuottamisen lisaksi ole vélttamatta
aikaa paneutua systemaattisesti toteutettuun prosessiin. Vaikka laatutyon tavoitteet
ovat yrityskohtaisia, yritysten “vertaistuki” ja mahdollisuus kokemusten vaihtoon
yhteisessa hankkeessa antaa onnistumisen kokemuksia. Yrityksissé tyoyhteison
sitoutuminen on edellytys ITE -arvioinnin onnistumiselle.

Pirkanmaan sosiaali- ja terveysalan yritysten verkoston tydskentelyé ohjasi Terveys-
ja Sosiaa-lialan Yrittajat TESO ry. IT -asiantuntemuksen yhdistdminen tydskentelyyn
luo uusia edellytyksia laatujohtamisen kehittamiseen.

Johdonmukaisuus ITE -arvioinnin toteuttamisessa takaa laadun myos laatutyon
rakentamisessa.

Miten ko. menetelmaa kayttaneet hankkeet kuvaavat onnistumistaan kehittdmisessa?
Miten onnistumista on mitattu? Mika muuttui?

Yrityksen laatutydssa onnistuminen nakyy jarjestelméllisena laatutydna ja valmiutena
jatkuvaan toiminnan kehittdmiseen, joka k&ynnistyy itsearvioinnissa havaittujen
puutteiden parantamisella. Yritykset, jotka ovat olleet mukana hankkeissa kehittavét
jatkuvasti toimintansa laatua ja vuorovaikutusta tilaajien eli kuntien kanssa. Lisaksi
yrityksilla on valmius edetd pidemmalle laatuty6ssa ja ottaa kayttoon esim. 1ISO 9000
standardi. Kehittamishankkeissa saavutetut tulokset eivat useinkaan ole seurausta
yhdesta hankkeesta, vaan onnistumiset ovat usean eri hankkeen muodostaman
prosessin lopputuloksia.

73



Liite 2
KOKEMUKSIA PARTNER - LAATUVERKOSTOKONSEPTISTA
Millaiset yritykset/organisaatiot ovat ko. menetelmaéa/tyokalua kayttaneet?

Menetelma sopii kédytettavaksi eri toimialoilla. Partner -laatuverkostomenetelmaa ovat
kaytténeet erityisesti PK -yritykset ja mikroyritykset. Joukossa on esimerkiksi metalli-
ja hyvinvointialan yrityksia seka liikkeenjohdon konsultointiyrityksia.

Mitka ovat olleet menetelméaa kayttavien hankkeiden paakehityskohteet?

Menetelma& hyddyntaneissd hankkeissa paakehityskohteena on ollut yritysverkostojen
luominen ja verkostoyritysten liiketoiminnan kehittdminen.

Millainen menetelmé& on luonteeltaan?

Menetelma on osallistava prosessitydkalu, jossa keskeista on yritysten vaiheittain
eteneva yhteinen vuoropuhelu, jossa sovitaan yritysverkoston yhteisista
pelinsdénnoista ja rakennetaan toiminnan sisaltda. Vuoropuhelu rakentaa luottamusta,
joka on onnistuneen yritysverkoston toiminnan keskeisin edellytys.

Menetelma antaa tydstamisohjeet verkostoitumisen kaikkiin vaiheisiin; verkoston
luomiseen ja yllapitoon seka purkamiseen. Vaiheita voidaan tydstaa myos erikseen.

Mitda muita menetelmia on kaytetty timan menetelméan kanssa aihepiirin
projekteissa?

Partner -laatuverkoston luomis- ja rakentamisvaiheessa voidaan kayttaa erilaisia
ryhmaétydkaluja ja -menetelmia kuten esimerkiksi SWOT- menetelmaa ja erilaisia
prosessien mallintamismenetelmié.

Mita on otettava huomioon menetelman/tyokalun kaytdssa? Onnistumisen
edellytykset?

Yritysten verkostoituminen on prosessi, jonka perustana on yritysten vélille rakentuva
luottamus. Partner -laatuverkostokonsepti jasentdd prosessin etenemisté ja ohjeistaa
tyokirjan avulla kiinnittdméaén huomiota “oikeaan aikaan, oikeisiin kysymyksiin.”
Toiminnan siséllon rakentavat verkostoa muodostavat yritykset.

Koska PK -yritysten resurssit ovat pienet, ei ylimééaraisia resursseja aikaa vaativaan
prosessin koordinointiin useinkaan ole. Menetelman tuloksellinen kaytt6 vaatii
ulkopuolisia resursseja ja vetajan, joka koordinoi tyékalun kayttoa ja prosessia.
Vetéjan rooli on vaativa, silld se vaatii seka liikkeenjohdon asiantuntemusta etta
verkoston rakentamisen ja yhteistyon koordinointitaitoja. Liséksi prosessiin on
mahdollista ja toivottavaakin yhdist&4 liikkeenjohdon erityisasiantuntemusta.
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Miten ko. menetelmaa kayttaneet hankkeet kuvaavat onnistumistaan kehittamisessa?

Tassa tutkimuksessa on tarkasteltu erityisesti 1ta- Helsingin hyvinvointiverkoston
kokemuksia menetelman kéaytostd. Kokemukset syntyivat, kun noin 10
hyvinvointialan yritysta osallistui kehittdmisprojektiin (2005-2006), jossa Partner -
laatuverkostomenetelméaa kaytettiin verkoston rakentamisen tyokaluna. Helsingin
elinkeinopalvelu k&ynnisti hankkeen ja sen toteuttajana toimi Consulting Union Ltd
Oy.

Partner -laatuverkosto jasensi ja rytmitti yritysten tyoskentelya verkoston
rakentamisvaiheessa. Tyoskentelyn tuloksena syntyi 1ta- Helsingin
hyvinvointiverkosto, joka on talla hetkelld seitsemén hyvinvointialan yrityksen
muodostama yritysverkosto. Verkostossa toimivat yritykset toimivat talla hetkella
seka itsendisesti ettd yhteisessd verkostoyrityksessd, jossa niilla on yhteiset www-
sivut, yhteinen markkinointi seka talous- ja asiakkuushallinta.

Ita- Helsingin hyvinvointiyritysten verkoston rakentaminen onnistui ja yritysverkoston
toimintaa kehitetddan edelleen. Hankkeen tavoitteena oli, etta yritysverkosto voisi
toimia verkostona myds alueen terveysasemien, sairaaloiden seka oppilaitosten
kanssa. Taman tavoitteen saavuttaminen ei onnistunut, koska ko. tahoilla ei ollut
valmiutta eik& kiinnostusta verkostoyhteistyohon.
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