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lomakkeilta ja haastatteluista saatuja tietoja on analysoitu SPSS for Windows –

analysointi- ja tiedonhallintaohjelmistolla. Käsitys toimintaverkoston nykytilas-
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The aim of this study was to clarify, to analyze and to map the present state of 

the collaboration network in health care operations and outline a new opera-

tions model. This work was based on a theme interview in the University Hos-

pital District of Northern Savo. Information was gathered with questionnaires 

and interviews and analysed with SPSS for Windows statistical software for 

data management and analysis. The present state of collaboration network was 

studied by the statistical analyzes and the interview results. 

 

A key element of operations model is the value added to customer in the health 

care chains. This could mean reduction of different kind of friction and “nega-

tive” waiting times. The role of information and telecommunication systems is 

to work as a tool assisting information flow between integrated organization 

informational systems. Certain supportive tools for implementation of the new 

collaboration network model have also been introduced. 
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1 JOHDANTO 
 

Suomalaista terveydenhuoltoa pidetään erinomaisena ja kehittyneenä esimerkiksi 

neuvolajärjestelmän ja korkeatasoiseksi koetun hoidon ansiosta. Toisaalta tervey-

denhuollon kustannusten paisuminen ja hoitoon pääsyn hitaus ovat herättäneet 

keskustelua terveydenhuollon toiminnan tehostamisesta. Potilaat saattavat olla 

jonossa jopa vuosia odottamassa hoitoon pääsyä. Jotakin olisi siis tehtävä. 

 

1.1 Työn tausta 

 

Valtiovallalla on ollut suomalaisessa terveydenhuollossa valvova ja ohjaava rooli 

aina vuoteen 1993 saakka, jonka jälkeen ohjausroolia alettiin kutsua informaatiol-

la ohjaukseksi. Ajatuksena informaatio-ohjauksessa oli vaikuttavuuden syntymi-

nen eri tasoilla käytävässä vuoropuhelussa ja vuoropuhelun pohjalta tehtävissä 

päätöksissä. (Nylander et al, s. 1) 

 

Myös Pohjois-Savossa on pyritty toimimaan parannusten aikaansaamiseksi ja alu-

eella on mm. valmistunut selvitys kuntatoimijoiden palvelujen tuottamisesta Poh-

jois-Savon liiton toimeenpanemana.  

 

Nyt käsillä olevassa tutkimuksessa tavoitteena on tutkia erityisesti terveydenhuol-

lon toimijoiden yhteistyön tilaa. Kysely suunnataan  toiminnasta vastaaville hen-

kilöille. Tähän tutkimukseen liittyy myös tutkimus kuntien välisen yhteistyön tilan 

selvittämiseksi Pohjois-Savossa. Tämän vuoksi terveydenhuollon toimijoiden 

teemahaastattelujen lisäksi ja rinnalla toteutetaan myös kuntatoimijoiden teema-

haastattelut.  

 

Tutkimuksen tilaajien, Kuopion kaupungin atk-keskuksen, Pohjois-Savon sai-

raanhoitopiirin tietohallinnon ja Kuopion yliopistollisen sairaalan atk- ja lääketie-
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teellisen tekniikan yksikön, tahto selvittää yhteistyön tilaa on mahdollistanut tut-

kimuksen toteuttamisen.  

 

Lisäksi tutkijan oma kokemus terveydenhuollon toimintayksikössä toimimisesta 

vuodesta 1984 lähtien sekä tuotantotalouden tietojohtamisen näkökulma ovat kir-

voittaneet halun tehdä tällainen tutkimus. Yhtenä herätteenä tutkimukselle on toi-

minut julkaisu Yritysverkostot ja tietojohtaminen. 

 

Terveydenhuollon toimijoiden välinen tiedon kulku on alussa mainittujen valtion 

toimien jälkeen vielä vaillinaista ja potilasjonot edelleen pitkiä. Palvelun käyttäjiä 

kyllä on, kunhan vain palvelua saisi tarpeeseen. 

 

1.2 Tavoitteet ja rajaus 

 

Tutkimuksen tavoitteet ovat 

 

I. Selvittää, jäsentää ja kartoittaa terveydenhuollon yhteistyön nykytilaa 

II. Hahmotella uutta toimintamallia  

 

Tutkimuksessa ei tutkita eri sidosryhmien sisäistä tilaa, vaan selvitetään pelkäs-

tään toimijoiden välistä prosessien yhteistyötä.  

 

Toiminta-alueeksi on työn tilaajien kanssa sovittu alueellinen rajaus. Liitteessä I 

on lueteltu haastateltaviksi sovitut Pohjois-Savon alueen julkiset terveydenhuollon 

toimijat, haastateltavat sairaanhoitopiirit ja lisäksi yksityiset terveydenhuollon 

toimijat Kuopiosta sekä esitetty toiminta-alueen kartta. 
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1.3 Tutkimuksen toteutus 

 

Tutkimussuunnitelma koostuu tutkimusongelmasta, tutkimuskysymyksestä ja tut-

kimuksen rajauksesta, teoriaosasta, empiriaosasta sekä tutkimuksen tuloksista ku-

van 1 mukaisesti.  

 

Tutkimusongelmassa kuvataan tutkittava aihealue, se ongelma, johon tutkimuk-

sella haetaan vastausta.  

 

Tutkimuskysymys tarkentaa tutkimusongelmaa ja sen rajauksella suljetaan tutki-

muksen ulkopuolelle ne osat, joita tutkimuksessa ei käsitellä. 

 

Teoriaosassa selvitetään kirjallisuuden pohjalta tutkittavaa aihealuetta. 

 

Empiriaosassa esitetään, miten tutkimus toteutetaan käytännössä, millaisia keinoja 

aineiston käsittelyssä käytetään, mitä ilmeni tutkimusta tehtäessä ja mitä tutkimus 

toi esille tutkittavasta aihealueesta. 

 

Tutkimuksen keskeiset tulokset, niiden arviointi sekä uuden toimintamallin hah-

mottelua, jatkotoimenpiteitä ja suosituksia esitetään tutkimuksen tuloksissa. 
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TUTKIMUSONGELMA 
 

Terveydenhuollon toiminnallinen yhteistyö on vaillinaista: 
tieto ei kulje organisaatioiden välillä riittävän hyvin ja hoi-

toon pääsyn jonot ovat pitkiä. 

 

 

 

 

 

TUTKIMUSKYSYMYS JA TUTKIMUKSEN RAJAUS 
 

Millaisilla keinoilla terveydenhuollon toimijoiden välistä toi-
minnallista yhteistyötä voidaan parantaa? 

 
Tutkitaan terveydenhuollon toimijoiden välisten prosessien 

yhteistyön tilaa. 

 

 

 

 

 

 

 
EMPIIRINEN OSUUS 

 
Haastattelujen toteutus, 
verkoston nykytilan kar-

toitus ja analysointi,  
yhteistyön nykytilan hah-

mottaminen, 
tarpeiden analysointi 

 

TEOREETTINEN 
VIITEKEHYS 

 
Tietojohtaminen, 

organisaatioteoria, 
oppimisteoria, 

informaatioteoria, 
arvonluontiteoria, 

prosessiteoria 

 

 

 

 

 

 

 

 TUTKIMUKSEN TULOKSET 
 

Keskeiset tulokset, tulosten arviointi, yhteistoiminnan arvon-
luonnin kautta hahmottelua uudeksi toimintamalliksi, jatko-

toimenpiteet ja suositukset. 

 

 

 

 

 

Kuva 1. Tutkimussuunnitelma. 
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1.4 Raportin rakenne 

 

Luku 1 kuvaa työn taustaa, tavoitteita, rajauksia sekä tutkimuksen toteutustapaa ja 

menettelyjä. Luku 2 esittelee suomalaista terveydenhuollon palvelujärjestelmää ja 

sen nykytilaa. Luku 3 kuvaa terveydenhuollon verkostoyhteistyön toimivuuden 

edellytyksiä kirjallisuuteen perustuen. Luku 4 esittelee terveydenhuollon sähköi-

sen yhteistyön mahdollisuuksia. Luku 5 käsittelee empiiristä teemahaastattelutut-

kimusta ja sen pohjalta terveydenhuollon toimintaverkoston nykytilaa, syntyneitä 

keskeisiä tutkimustuloksia sekä jatkotoimenpiteitä ja suosituksia. Luku 6 hahmot-

telee uuden terveydenhuollon toimintaverkoston toimintamallia. Luku 7 sisältää 

tutkimuksen yhteenvedon ja johtopäätökset.  
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2 TERVEYDENHUOLLON ORGANISOINTI SUO-
MESSA 

 
Suomalainen terveydenhuolto on organisoitunut Sosiaali- ja terveysministeriön 

mukaan  seuraavasti: 

 

”Sosiaali- ja terveysministeriö valmistelee sosiaali- ja terveydenhuollon lainsää-

dännön ja seuraa ja ohjaa sen toteuttamista. Ministeriö valmistelee nelivuotisen 

vaalikauden käsittävän sosiaali- ja terveydenhuollon tavoite- ja toimintaohjelman, 

jonka valtioneuvosto hyväksyy. Ohjelmaan sisältyy sosiaali- ja terveydenhuollon 

voimavarapäätös, joka tarkistetaan vuosittain valtion talousarvion hyväksymisen 

yhteydessä.” (STM-kotisivu) 

 

”Sosiaali- ja terveydenhuollon hallinnonalalla toimii virastoja ja laitoksia, jotka 

huolehtivat yhteistyössä sosiaali- ja terveysministeriön kanssa erilaisista tutkimus-

, kehittämis-, tilastointi- ja valvontatehtävistä. Nämä virastot ja laitokset ovat: 

• Kansanterveyslaitos (KTL) 

• Lääkelaitos (LL) 

• Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittämiskeskus (Stakes) 

• Sosiaali- ja terveydenhuollon tuotevalvontakeskus (STTV) 

• Säteilyturvakeskus (STUK) 

• Terveydenhuollon oikeusturvakeskus (TEO) 

• Vakuutusvalvontavirasto 

Suomi jakautuu valtion aluehallinnossa viiteen lääniin, joita johtaa lääninhallitus. 

Lääninhallitusten sosiaali- ja terveysyksiköt vastaavat sosiaali- ja terveydenhuol-

lon alueellisesta ohjauksesta ja valvonnasta.” ”Lääninhallitusten sosiaali- ja terve-

ysosastot toteuttavat myös erilaisia sosiaali- ja terveydenhuollon koulutus- ja ke-

hittämishankkeita. 
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Suomessa kunnat, joita on noin 450, vastaavat terveydenhuollon järjestämisestä. 

Kunnat voivat tuottaa perusterveydenhuollon palvelut yksin tai ne voivat muodos-

taa keskenään kuntayhtymiä, jotka perustavat terveyskeskuksen. Ne voivat myös 

ostaa palveluja muilta kunnilta tai yksityissektorilta.  

Kuva 2 selventää terveyspalvelujärjestelmää. 

 

Kuva 2. Suomalainen terveyspalvelujärjestelmä STM:ää mukaellen. (Lähde: 

STM-kotisivu) 

 
Kuvan palvelut rahoitetaan pääosin verovaroin kuntien keräämillä kunnallisveroil-

la sekä valtionveroista kunnille maksettavilla valtionosuuksilla. Valtion osuus 

kunnan sosiaali- ja terveydenhuoltoon määräytyy kunnan asukasluvun, asukkai-

den ikäjakauman, sairastavuuden ja eräiden muiden laskennallisten tekijöiden pe-

rusteella. Lisäksi asiakkailta kerätään asiakasmaksuja. Asiakasmaksuilla katetaan 

noin 10 prosenttia terveydenhuollon kuluista.  
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Lainsäädäntö määrittelee terveydenhuollon toiminnan periaatteellisen luonteen ja 

linjaukset, mutta ei yksityiskohtaisesti palvelujen laajuutta, sisältöä tai järjestämis-

tapaa. Näin kuntien tarjoamissa terveyspalveluissa voi olla eroja. Lainsäädäntö 

määrittelee kuitenkin keskeiset kansanterveystyön ja erikoissairaanhoidon palve-

lut, jotka kuntien on järjestettävä. 

 

Julkista terveydenhuoltoa täydentää yksityinen terveydenhuolto varsinkin isom-

milla paikkakunnilla. Sairausvakuutus korvaa asiakkaalle osan yksityisen tervey-

denhuollon maksuista.” (STM-kotisivu) 

 

2.1 Terveyspalvelujärjestelmä 

 

Terveyspalvelujärjestelmä koostuu julkisista ja yksityisistä terveyspalveluja tuot-

tavista toimijoista. Julkiset toimijat jakautuvat perusterveydenhuoltoon ja erikois-

sairaanhoitoon. 

 

Perusterveydenhuolto tuotetaan kuntien terveyskeskuksissa. Kunnalla voi olla jo-

ko oma terveyskeskus tai terveyskeskus voi olla useamman kunnan yhteinen. 

Kunnat voivat ostaa terveyskeskuspalveluja myös yksityisiltä palvelujen tuottajil-

ta. Terveyskeskuksilla voi olla useita terveysasemia sekä vuodeosastoja. 

 

Erikoissairaanhoitoa annetaan sairaaloissa. Erikoissairaanhoidossa annetaan ni-

mensä mukaisesti erikoissairaanhoitoa eli hoidetaan vaativaa sairaanhoitoa tarvit-

sevia potilaita. Perusterveydenhoidossa ei pystytä antamaan erikoissairaanhoitoa. 

 

Suomessa erikoissairaanhoidon järjestämiseksi jokaisen kunnan on kuuluttava jo-

honkin sairaanhoitopiiriin. Sairaanhoitopiirin tehtävänä on järjestää ja tuottaa eri-

koissairaanhoidon palveluja alueensa väestölle. Jokaisessa sairaanhoitopiirissä on 

keskussairaala ja aluesairaaloita. Keskussairaaloista viisi on erityistason sairaan-

hoitoa antavia yliopistollisia sairaaloita, yksi kussakin miljoonapiirissä: Helsingis-

sä, Turussa, Tampereella, Kuopiossa ja Oulussa. (STM-kotisivu) Miljoonapiiriin 
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kuuluvalla alueella on noin miljoona asukasta, esimerkiksi Pohjois-Savon sai-

raanhoitopiirin alueella on 857374 asukasta (31.12.2002). (Kuntatiedon keskus) 

 

”Yksityinen terveydenhuolto täydentää julkisia palveluita. Yksityiset palvelut kes-

kittyvät pääasiassa suurille paikkakunnille. Maassa on myös muutamia yksityisiä 

sairaaloita.” (STM-kotisivu) 

 

2.2 Nykytila ja ongelmat 

 

Asiakas, potilas, ottaa oireiden ilmaannuttua yhteyden perusterveydenhuollon yk-

sikön ajanvaraukseen. Ajanvarauksen jälkeen ensimmäinen tapaaminen hoidon 

saamiseksi tapahtuu perusterveydenhuollon yksikössä hoitohenkilökunnan kanssa. 

Perusterveydenhuollossa tehdään ensimmäiset tutkimukset, diagnoosit ja annetaan 

tarvittavat hoidot.  

 

Mikäli hoito edellyttää erikoissairaanhoidon palveluja, perusterveydenhuollon 

hoitava lääkäri tekee lähetteen erikoissairaanhoitoon. Lähetteen perusteella asiak-

kaalle varataan aika erikoissairaanhoidon sairaalaan. Varattuna aikana asiakas 

saapuu sairaalaan saamaan hoitoa. Hoitojen jälkeen asiakas palaa takaisin perus-

terveydenhuoltoon ja erikoissairaalahoidosta palautuu hoitopalaute perustervey-

denhuollon hoitavalle lääkärille. Erikoissairaanhoitoon lähettävänä yksikkönä voi 

olla myös yksityinen terveydenhuollon toimija. 

 

Päivystystapauksissa ajanvarausta ei tarvita vaan asiakas saa hoitoa välittömästi. 

 

Monin paikoin perusterveydenhuollossa on vajetta terveydenhuollon henkilöstöstä 

ja poliitikot miettivät miten ylläpitää terveyskeskuksia kuntien vaikeassa taloudel-

lisessa tilanteessa. Monin  paikoin mietitään toimintayksiköiden yhdistämisiä tai 

lakkauttamisia ja asiakkaat, palvelujen käyttäjät, ovat toista mieltä. 
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Asiakkaan tietojen hidas siirtyminen tai siirtymättömyys eri terveydenhuollon 

toimijoiden välillä hankaloittaa asiakkaan asemaa ja tilannetta. Toinen toimija 

joutuu odottamaan tietojen saapumista ennen kuin asiakkaan ongelmaan voidaan 

syventyä. Samoja tutkimuksia joudutaan tekemään useampaan kertaan sen sijaan, 

että aiemmin tehdyt tutkimustulokset siirtyisivät seuraavan toimijan käytettäväksi.  

 

Pitkään jonossa oleminen saattaa muuttaa asiakkaan tilannetta niin paljon, että on 

tehtävä uusia tutkimuksia nykytila arvioimiseksi. Asiakas joutuu pahimmillaan 

matkustamaan useita kertoja ja kenties pitkiäkin matkoja lääkärin luokse ennen 

varsinaista hoitotoimenpidettä. Asiakkaalle pitkä jonotusaika saattaa tuottaa yli-

määräistä kärsimystä ja tuskaa, pahimmassa tapauksessa asiakas voi jopa kuolla 

odottaessaan hoitoon pääsyä.  

 

Kukin toimija on itsenäinen toimintayksikkö, joka hoitaa omaa tonttiaan. Raja-

pinnat eri toimijoiden välillä ovat ”ei kenenkään maata” - harmaata aluetta, jolloin 

asiakas joutuu odottamaan seuraavan toimijan ”porttien avautumista”. Asiakas 

sukkuloi eri toimijoiden välisellä harmaalla alueella ja odottaa. 

 

Julkisten palveluorganisaatioiden perinteisiin toimintamalleihin kohdistuva kri-

tiikki kasvaa. Terveydenhuollossa puhutaan potilaiden joutumisesta liukuhihnalle, 

persoonattoman ja osittain puutteellisenkin hoidon kohteeksi. Varsinkin julkisia 

terveyspalveluja kritisoidaan yhä useammin siitä, että sen rattaissa potilaalla ei ole 

asiakkaan asemaa eikä varsinkaan sananvaltaa. (Pirnes, s. 12) 

 

2.3 Tavoitteet ja vaatimukset 

 

Marraskuussa 2004 on STM antanut asetuksen hoitoon pääsyn toteuttamisesta ja 

alueellisesta yhteistyöstä. 

 

Vuoden 2005 maaliskuun alusta voimaan astuva hoitotakuu edellyttää, että kiiree-

töntä hoitoa tarvitsevien on saatava arkipäivisin virka-aikana puhelinyhteys terve-
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yskeskukseen välittömästi, muuna aikana terveyskeskus järjestää päivystyksen. 

Hoidon tarve on arvioitava kolmen päivän kuluessa yhteydenotosta, tutkimuksiin 

ja hoitoihin on päästävä kolmessa kuukaudessa ja erikoissairaanhoitoon viimeis-

tään kuudessa kuukaudessa. Lisäksi sairaalassa olon tarve on arvioitava kolmessa 

viikossa. Lasten ja nuorten mielenterveyttä koskevaan tarpeelliseksi todettuun 

hoitoon on päästävä kolmessa kuukaudessa. Tavoitteena on, että ihmiset hoide-

taan tasapuolisesti asuinpaikasta riippumatta. 

 

Jos oma terveyskeskus tai sairaala ei pysty hoitamaan potilasta määräajassa, sen 

on järjestettävä hoitomahdollisuus muualla, toisessa kunnassa tai yksityisessä ter-

veydenhuollossa. Potilas maksaa tästä saman maksun kuin omassa sairaalassa tai 

terveyskeskuksessa.  (STM, s. 3-7) 

 

Saman aikaisesti tulee voimaan erikoissairaanhoidon lain 10 § muutos, joka sel-

kiyttää erikoissairaanhoitopiirin vastuuta alueellisena toimijana. (Lääkärilehti, s. 

639) 

 

Eri toimijoiden tulisi näin ollen tehdä kiinteämpää yhteistyötä toistensa kanssa, 

jotta potilasprosessit muuttuisivat tehokkaimmiksi ja tuettaisiin tiedon kulkua yh-

teisillä tietojärjestelmillä ja nähtäisiin kitkatekijät ja pullonkaulat niiden poistami-

seksi. Samanaikaisesti tulisi miettiä millä tavalla olisi kustannustehokkainta tuot-

taa tarvittavia palveluja siten, että tasa-arvoisuus toteutuisi asuinpaikasta riippu-

matta. 

 

 

 



  19

3 VERKOSTOYHTEISTYÖN TOIMIVUUDEN 
EDELLYTYKSET 

 
Tässä kappaleessa käsitellään verkostoyhteistyön toimivuudelta edellytettäviä 

elementtejä. Fokuksena verkostoyhteistyössä on asiakas, terveydenhuollon pro-

sessissa oleva potilas, jonka eteen ja hyväksi työtä yhdessä tehdään.  

 

Organisaatioiden välinen kilpailu on keskeinen tekijä taloudellisessa kasvussa. 

Kilpailukyvyn ylläpito ja sen kehittäminen vaativat organisaatioilta jatkuvasti uu-

siutuvia voimavaroja, strategista reserviä. Keskeisenä ytimenä tässä on innovaatio 

ja organisaatiot joutuvat miettivät, miten innovaation saisi käyttöön. Innovaatio 

tulee nähdä organisaation päivittäisenä toimintana, ominaisuutena ja se ilmenee 

käytännön aktiivisena toimintana koko organisaatiossa. Tietopääoma liittyy sau-

mattomasti siihen, mitä organisaatiossa todellisuudessa päivittäin tehdään. Kasvun 

ja kehityksen menetelmät rakentuvat sen mukaisesti, miten organisaatio toimii ja 

millaiseksi se mielletään. (Ståhle, 1999, s. 65) 

 

3.1 Peruselementtejä 

 

Verkostoyhteistyöltä edellytetään verkostoyhteistyön mahdollistavia elementtejä. 

Elementtien ansiosta yritykset ovat houkuttavia kumppaneita verkostoyhteistyölle. 

Näitä elementtejä ovat mm. tieto, tietoympäristö, oppiminen ja osaaminen – osa 

tietopääomaa. 

 

3.1.1 Tietopääoma 
 

Tietopääoma koostuu perinteisesti patenteista, tavaramerkeistä ja muista aineet-

tomista oikeuksista ja lisäksi henkilökunnan kokemuksista, tietämyksestä ja tai-

doista. Kolme pääaluetta, jotka lasketaan tietopääomaan ovat: 
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1. organisaation osaaminen 

2. organisaation uudistumiskyky 

3. organisaation aineeton varallisuus 

 

Merkittävin osa organisaation tietopääomasta kävelee aamulla ovesta sisään ja 

illalla ovesta ulos. Kuinka hyvin organisaatio kykenee saamaan tämän voimavaran 

käyttöönsä, riippuu siitä, miten hyvin ihmiset saadaan sitoutetuiksi organisaati-

oon. Organisaatio ei omista tätä osaa tietopääomastaan. Yksilöiden ja organisaati-

on osaamisesta syntyvä kilpailuvoima syntyy vain niiden keskinäisen jatkuvan 

vuorovaikutuksen kautta. 

 

Organisaation uudistumiskyky on kiinni innovatiivisuudesta ja strategisesta ky-

vykkyydestä. 

 

Aineeton pääoma on kirjoitettuja tai kuvattuja dokumentteja, suunnitelmia, ohjel-

mistoja, tietokantoja, keksintöilmoituspankkeja ja yksittäisiä seikkaperäisiä pro-

sessikuvauksia aineettomien oikeuksien lisäksi sekä asiakas- ja partneriverkostot. 

(Ståhle 2000b, s. 28-38) 

 

3.1.2 Tieto 

 

Sanoja tieto ja informaatio käytetään epämääräisesti suomalaisessa kielenkäytös-

sä. Terveydenhuollon tietokäsite on datakeskeinen, ”puhtaan” tiedon käsite. Tieto 

mielletään yksittäisistä havainnoista muodostuvaksi dataksi, josta syntetisoidaan, 

kootaan (Nykysuomen  sivistyssanakirja) yleisempää tietoa. Tieto voidaan käsit-

tää myös päinvastoin, yleisestä yksityiskohtaiseen: tietoa syntyy, jalostuu ja kas-

vaa ihmisen aktiivisessa toimija prosessissa. Ihminen on ulkoinen havainnoitsija 

ja kirjaaja, jolla on käytännössä aina erilaisia näkökulmia tiedon erittelyyn ja ana-

lysointiin ja tieto syntyy vuorovaikutusprosessissa. Havainnotkin ovat itse asiassa 

tulkintaa todellisuudesta, eivät todellisuutta sinänsä. (Nylander, s. 4) 
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Sosiaali- ja terveydenhuollon yhteyteen on tullut tietoelementtien käsitteistö, jossa 

elementit on määritelty seuraavasti: 

 

• Datalla tarkoitetaan numeerisesti ilmaistavissa olevaa raakadataa, joka pe-

rustuu yksittäisiin havaintoihin. 

• Informaatio on numeerisesti ilmaistavissa oleva laskentasääntöön perustu-

va arvo, joka perustuu tätä tarkoitusta varten kerättyyn dataan. 

• Tietämys on datasta ja informaatiosta tehty synteesi, joka sisältää laajem-

man käsitteellisen kytkennän kuvattavaan sosiaali- ja terveysilmiöön. 

• Viisaus on teoreettista ja kokemuksellista osaamista, jonka avulla data-

informaatio-tietämys muuttuu strategiseksi päätelmäksi. 

 

Oleellista em. tietohierarkiassa on hierarkkinen tiedon kasvuprosessi ja mahdolli-

suus palata takaisin aina dataan saakka viisauden avulla. Prosessista tulee avoin, 

kun julkistetaan datan, informaation ja tietämyksen kriteerit metaelementteinä, 

tietona tiedosta,. (Nylander, s. 4) 

 

Edellä mainittua tietorakennetta voidaan laajentaa vielä jakamalla tieto kahteen 

pääluokkaan Nonakan mukaan 

 

1. täsmälliseen eli strukturoituun tietoon (explicit knowledge) 

2. kokemukselliseen eli ei-strukturoituun tietoon (tacit knowledge) 

(Nonaka, s. 59-62) 

 

Täsmällinen eli strukturoitu tieto (explicit knowledge) on helposti työstettävissä 

tietokoneilla, lähetettävissä sähköisesti tai tallennettavissa tietokantoihin. 

 

Kokemuksellinen eli ei-strukturoitu tieto (tacit knowledge) on sen subjektiivisen 

ja intuitiivisen luonteen vuoksi vaikeaa käsitellä tai siirtää millään systemaattisella 

tai loogisella tavalla. Tacit-tieto tulee kääntää sanoiksi ja numeroiksi, mikäli sillä 

halutaan kommunikoida tai sitä jakaa. (Nonaka, s. 8-9) 

 

 



  22

3.1.3 Tietoympäristö 

 

Tietoympäristöteoriassa tietoympäristö jakautuu kolmeen osaan: mekaaniseen, 

orgaaniseen ja dynaamiseen kuvan 2 mukaisesti. Nämä kolme osaa ovat aina ja 

koko ajan kaikissa nykyaikaisissa kehittyvissä organisaatioissa toiminnassa ja 

käytössä sekä hallinnassa. (Ståhle, 2000, s. 73-74, Ståhle, 1999, s. 71) 

 

 
Kuva 3. Tietoympäristö. (Lähde: Ståhle 2001, s. 127) 

 

Kuvassa 3 tietovirran nopeus kuvaa informaation määrän ja nopeuden kasvua 

kolmiulotteisessa organisaatioiden toimintatavassa. 

 

Mekaaninen ympäristö 

 

Tehokas organisaatio voidaan esittää mekaanisesti toimivan laitteen tavoin, jossa 

kaikki osat pysyvät paikallaan ja laite tekee sille määrättyä tehtävää. Tällaista or-

ganisaatiota johdetaan yhdestä pisteestä, hierarkian huipulta ja toimintaa valvo-

taan varmistamaan mahdollisimman tehokas toiminta. Tavoitteena mekaanisella 

ympäristöllä on ennakoitavuus, jatkuvuus ja hallittavuus. (Ståhle 2000a, s. 74-75) 

 



  23

Vuosisadan alussa mekaaninen ympäristö oli ainoa oikea näkemys, Taylorin tie-

teellinen liikkeenjohto – liukuhihna-ajattelu, Weberin byrokratia – joka kuvasi 

syntyvaiheessaan täydellisesti toimivaa organisaatiota. (Ståhle, 1999, s. 66) 

 

Orgaaninen ympäristö 

 

1940-luvulta opiskeltiin muutoksen luonnetta, keskityttiin muuhun kuin lainalai-

suuksiin ja säännönmukaisuuksiin. Vähitellen ajatukset organisaatioiden tehok-

kuudesta alkoivat muuttua eikä mekaaninen toimintatapa enää riittänyt organisaa-

tioiden tehostamiseksi ja kilpailukyvyn parantamiseksi.  

 

Organisaatiot nähtiin orgaanisina, avoimina järjestelminä, jotka ovat riippuvaisia 

jatkuvasta vuorovaikutuksesta ympäristön kanssa. Informaatiovirrat kulkevat or-

ganisaatioon sisään (input), informaatio prosessoituu organisaation rakenteissa 

(throughput) ja lopulta informaatio tulee ulos organisaatiosta (output). Tiedon 

muutos hallitaan kontrolloimalla tietovirtoja – eli organisaatio pidetään samanai-

kaisesti koko ajan sekä liikkeellä että jatkuvassa tasapainossa. Huomiota ei keski-

tetä ennustuksiin ja valvontaan vaan jatkuvuuteen ja tasapainoiseen kehittämiseen. 

(Ståhle 2000a, s. 75-76) 

 

Dynaaminen ympäristö 

 

Dynaamisen ympäristön näkökulma on kiihkeärytminen, jopa kaoottinen tila - ko-

konaisuus, jossa alkua ja loppua on vaikea erottaa. Kokonaisuus liittyy tiiviisti 

ympäristöönsä rajapintojen kautta, joita ovat sidosryhmät, asiakkaat, alihankkijat 

ja muut kumppanit. Näennäisen kaaoksen keskellä syntyy uusia toimintamenetel-

miä ja innovaatioita. Organisaatio näyttää seurustelevan sujuvasti ympäristönsä ja 

siinä tapahtuvien muutosten kanssa. 

 

Jokaisella työssä olevalla on tuntuma kaaoksesta ympärillään, työnkuvat muuttu-

vat, roolit muuttuvat, organisaatiorakenteet muuttuvat. Kaaos seuraa mukanamme 

ja tulevaisuuden ennakoiminen on vaikeampaa. Epävarmuus ahdistaa - voima ja 
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aika eivät tunnu riittävän. Kaoottisuudesta huolimatta yritämme palauttaa tasapai-

noisen ja hallittavan maailmamme. 

 

Dynaamisessa ympäristössä onnistuminen riippuukin siitä, ymmärtääkö johto jat-

kuvan muutoksen ja kasvun vaatimuksen. Ymmärrys ei tarkoita sitä, että organi-

saatio kykenee hallitsemaan muutosta, vaan sitä, että se tietää kuinka tulee elää 

arvaamattomassa maailmassa. Organisaatiot tietävät eteen tulevan hyvin paljon 

muutoksia yhä kiihtyvällä vauhdilla, ongelma vain on se, ettei tiedetä mitä muu-

tokset ovat! 

 

Lorenzin kaaosteoria ei tarkoita täydellistä epäjärjestystä, vaan epäjärjestyksen ja 

järjestyksen välistä suhdetta – kaaoksen kykyä järjestäytyä itsestään. Hänen tut-

kimuksensa on osoittanut tärkeän huomion: kaaos ei ole lopun alku, pikemminkin 

uusien mahdollisuuksien alku, kaaos toimii innovaation lähteenä. Kilpailukyvyn 

ytimenä ei näin ollen ole valvonta ja ennakointi vaan kyky jatkuvaan uudistumi-

seen. (Ståhle 2000a, s. 76-79) 

 

Edellä kuvatut kolme näkökulmaa - mekaaninen, orgaaninen ja dynaaminen  - 

näyttävät organisaation erilaisessa valaistuksessa ja korostavat erilaisia toiminta-

mahdollisuuksia. Taloushallinto ja logistiikka ovat esimerkkejä mekaanisesta ta-

vasta toimia, samoin sairaala, palolaitos ja armeija. Toiminnan on oltava tehokasta 

ja rutinoitua tarpeen vaatiessa. Perustehtävään kuuluu hallita aukottomasti ennalta 

suunnitellut toimintaketjut. 

 

Orgaanisen toimintatavan esimerkkinä on laatujohtamisjärjestelmä, hallittuun ke-

hitykseen pyrkivä toiminta. Tavoitteena on varmistaa riittävä pysyvyys ja enna-

koitavuus sekä jatkuva ja hallittu kehittyminen. 

 

Kaoottisuus esiintyy kaikessa kehittämisessä, jossa pyritään strategiseen kilpai-

luetuun. Tällöin ei kehitetä vain pienin askelin, vaan tilanne tarkastellaan koko-

naan uudesta näkökulmasta: saattaa syntyä täysin uusi tuote, toimintatapa tai ima-

go. Kaoottisuus ilmeen myös organisaation rajojen murtumisena, toimialojen 
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konvergoitumisena tai virtuaaliyrityksinä. Näillä tarkoitetaan sitä, että organisaa-

tiot yhdistävät osaamisiaan ja rakentavat palveluja, projekteja ja tuotteita siten, 

että niiden tuottajana on saman aikaisesti useita organisaatioita. 

 

Dynaamisuus näkyy myös organisaatioiden päivittäisessä työssä, yleinen muutos-

vauhti lisääntyy. Yhä suurempi osuus yrityksen toiminnasta perustuu spontaani-

suuteen ja ad hoc -päätöksentekoon: hyvään tilannetajuun ja nopeaan reagointiky-

kyyn. (Ståhle, 1999, s. 69-71) 

 

Tietopääoman hallinnan kannalta edellä kuvattu organisaation kolmiulotteisen 

luonteen ymmärtäminen on välttämätöntä. Kolmiulotteinen organisaation toimin-

tatapa on ainakin jossain määrin kaikkien kehittyvien yritysten hallinnassa. Inno-

vaation kannalta arvokkainta on, että organisaatio kykenee toimimaan kaaosta te-

hokkaasti hyödyntävänä systeeminä. (Ståhle, 1999, s. 71) 

 

3.1.4 Oppiminen 

 

Osassa oppimista kuvaavissa teorioissa korostetaan yksilön itsensä toteuttamisen 

vapautta ja henkistä kasvua. Tämä on tärkeätä luovuuden, innovoinnin  kannalta. 

Organisaatioiden on suunnattava oppimista yrityksen sopeutumista ja menesty-

mistä palvelevasti. Oppiva organisaatio kykenee käyttämään jokaisen yksilön ja 

ryhmien oppimiskykyä tavoitteiden saavuttamiseen sekä luomaan kannustavan 

ilmapiirin oppimiselle ja kehittämiselle. 

 

Kun halutaan kehittää toimitusketjua tai tuotantoverkkoja on organisaation omaan 

oppimisprosessiin kytkettävä mukaan kaikki sidosryhmät. Tiedonjaon halu ja halu 

toimia yhteisten tavoitteiden asettamiseksi ja toteuttamiseksi ovat välttämättömiä 

edellytyksiä tuotantoverkon kehittämiselle. (Karjalainen, s. 22-24) 

 

Oppimisprosessin aikana tietoa käsitteellistettäessä sisäistä tietoa – hiljaista tietoa 

eli tacit-tietoa – muunnetaan käsitteelliseksi tiedoksi ja se voidaan jakaa helposti 
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kaikille. Käsitteellistämisessä yksilön ja ryhmän asiantuntemus muokataan ym-

märrettäväksi toimintamalliksi. Tietoa kerätään ja jalostetaan matemaattisin mene-

telmin, muotoillaan raporteiksi ja jaellaan organisaatiossa. 

 

Tiedon ja osaamisen levittäminen ovat välttämättömiä oppimiselle ja siksi tietoa 

on saatava paikasta ja tilanteesta riippumatta tietosuoja huomioiden. Organisaati-

oiden kulttuurit ja tietotekniset taidot tukevat tiedonvälitystä. Avoimuus, jousta-

vuus ja tuloksellisuus ovat tietojärjestelmän tärkeimmät oppimista tukevat omi-

naisuudet.  Tietojärjestelmien tulee olla joustavia eli niiden tulee olla käytännössä 

muunneltavia. Mikäli yhden toimittajan tuotevalikoimasta ei löydy tarvittavaa 

moduulia, tulisi toisen toimittajan moduuli kyetä liittämään järjestelmään. (Karja-

lainen, s. 26-28) 

 

Nonaka on esittänyt tietospiraalimallin yhdessä tekemällä oppimiselle kuvan 4 

mukaisesti. 

 

 
 

Kuva 4. Tietospiraali (Lähde: Nonaka, s. 71) 
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Sosiaalinen vuoropuhelu aloittaa vuorovaikutuksen. Tällöin osallistujien koke-

muksia ja mielikuvia jaetaan osallistujien kesken. Ulkoistamisvaiheessa vertaus-

kuvia apuna käyttäen helpotetaan ja autetaan osallistujien keskustelua ja yhteistä 

mietiskelyä ilmaisemaan ajatuksia muutoin niin vaikeasti ilmaistavasta omasta 

kokemuksellisesta eli hiljaisesta tiedostaan (tacit knowledge). Yhdistelyvaiheessa 

verkotetaan uudelleen luotua tietoa organisaatiossa olevaan täsmälliseen eli struk-

turoituun tietoon (explicit knowledge). Yhdistelyn pohjalta pyritään synnyttämään 

uusia tuotteita, uusia palveluja tai uusia toimintatapoja. Viimeisessä vaiheessa si-

säistetään aiempien vaiheiden tieto organisaation hyväksi. Näin päästään aloitta-

maan uusi kierros ja voidaan soveltaa aiemman kierroksen syntynyttä tietoa uuden 

kierroksen aikana. (Nonaka, s. 70-72) 

 

Edellä kuvatulla tavalla organisaatiot oppivat ja tietopääoma lisääntyy. Lisäksi eri 

osapuolten yhteinen näkemys voi vahvistua ja yhteisten toimintojen laatu paran-

tua. 

 

Organisaatioiden tiedon luonnissa edellytetään kolmea asiaa: 

 

1. Osallistuvien organisaatioiden ylimmän johdon tulee osoittaa vahvaa si-

toutumista projektiin 

2. Projektiin tulee osoittaa keskijohdosta yleisen tiedon hallitseva osaaja – 

tämä on kriittinen tekijä 

3. Projektiin osallistuvien tulee luoda riittävä keskinäinen luottamus toisiinsa. 

Luottamuksen rakentaminen edellyttää vastavuoroisuutta, yhteistä kieltä, 

jatkuvaa sosiaalista vuorovaikutusta eli kaksisuuntaista kasvokkain tapah-

tuvaa keskustelua ja käyttää toistuvaa vakuuttelua halusta kunnioittaa toi-

sen osapuolen rehellisyyttä epävarmuudessa ja johtamisessa. 

(Nonaka, s. 222) 
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3.1.5 Ydinosaaminen 

 

Hamel ja Prahalad määrittelevät ydinosaamisen teknologiaan, tuotantoprosessei-

hin tai asiakastarpeisiin liittyväksi syvälliseksi erityisosaamiseksi. Tähän liittyy 

seuraavia ominaisuuksia: 

 

• potentiaalinen pääsyn mahdollisuus lukuisille erilaisille markkinoille 

• merkittävä arvonlisän luonti asiakkaalle 

• jäljittely on vaikeaa kilpailijoille 

 

Ydinosaaminen syntyy, kun organisaation tekninen ja markkinoinnillinen tietotai-

to mahdollistavat organisaation nopean sopeuttamisen muuttuneisiin olosuhteisiin 

sekä menestyksellisen siirtymisen näennäisesti uusille alueille, eli ydinosaaminen 

ja reagointi liittyvät läheisesti toisiinsa. Ydinosaamisen lähtökohtana on toisaalta 

yrityksen työntekijöiden ja johdon kyvyt sekä tietotaito ja näin myös yrityksen 

kollektiivisen oppimisen avulla voidaan kuvata ydinosaamista. 

 

Strategisen suunnittelun yhteydessä ydinosaamisen käsitettä voidaan havainnollis-

taa sillä, että perinteisesti avainkysymyksenä oli ”missä liiketoiminnassa itse asi-

assa olemme”, niin dynaamisessa ympäristössä esitetään kysymys ”mitä erityisiä 

taitoja ja osaamista meillä nykyisessä liiketoiminnassamme on, jotka voivat olla 

tulevan liiketoimintamme perusta?”. (Hannus, s. 19-21) 

 

3.2 Yhdessä tekeminen  

 

Yksityisten yritysten on huomioitava ulkoiset vaikutukset, kuten asiakkaat, kilpai-

lijat, toimittajat ja muuttuvat teollisuusstandardit, samoin myös terveydenhuollon 

toimijoiden tulee vastata asiakkaiden tarpeisiin, yhteisön tarpeisiin, hallituksen 

politiikkaan ja lääketieteen, kliinikoiden ja potilashoidon muuttuviin tarpeisiin.  
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Usein suositellaan hierarkkisten rakenteiden madaltamista verkostomaisiksi tiedon 

liikkumisen ja uuden luomisen aikaansaamiseksi yritysten hyväksi. Tähän on ha-

vaittu kaksi menettelytapaa: 

 

1. Jaetaan parhaat käytännöt yritysten kesken 

2. Luodaan uutta tietoa ja muunnetaan se arvoa tuottaviksi tuotteiksi ja palve-

luiksi tietoinnovaatioiden kautta. 

(Beveren, s. 91) 

 

Joidenkin mielestä tiedon jakaminen ja luominen ei muuta organisaatiorakennetta, 

mutta luomalla epävirallisia verkostorakenteita kattamaan nykyiset organisaa-

tiorakenteet ja muodostamalla organisaatiorajat ylittäviä tiimejä työstämään orga-

nisaatioissa esille nousevia ongelmia, tämä saattaisi onnistua. (Beveren, s. 93) 

 

Terveydenhuollon toimijoiden tulee ponnistella aitoon asiakaskeskeisyyteen. 

Asiakaskeskeinen näkökulma perustuu jatkuvaan suhteiden huolenpitoon.  Huo-

lenpito perustuu tällöin asiakkaan tarpeisiin ja asiakkaan kokemaan arvoon. 

Asiakas on ohjauksen kohde toisin kuin perinteisessä mallissa, jossa lääketieteen 

ammattilaiset havaitsevat tarvittavan huolenpidon hetken, paikan ja tavan. Asia-

kaskeskeisen suhteen perustana on henkilökohtaisen ja tieteellisen tiedon vapaa 

liikkuvuus. (Beveren, s. 94) 

 

Asiakaskeskeinen toiminta edellyttää terveydenhuollon toimijoilta yhteistyötä ja 

vuorovaikutusta toistensa kanssa. Tähän sisältyy organisaation hallinta, kliinikot 

ja muu henkilöstö, joka tuottaa palveluja asiakkaille. Asiakkaaseen eniten vaikut-

tava hoito tulee saataville yhteistyön ja vuorovaikutuksen kautta. Uusi kulttuuri 

painottaa siten yhteistyötä, vuorovaikutusta, koulutusta ja tiimien rakentamista. 

(Beveren, s. 95) 
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3.2.1 Vuorovaikutus 

 

Organisaatioilla on tuhansia vuorovaikutustilanteita saman päivän aikana puheli-

mitse, telefaxilla tai sähköpostilla, organisaatioiden välisen tiedonsiirron avulla 

(EDI/OVT) tai henkilökohtaisesti. Tätä vuorovaikutusta tapahtuu eri organisaation 

osista. Kaikki yksittäiset vuorovaikutukset, ongelmat ja tapahtumat tarkoittavat 

sitä, että organisaation päivä ilmenee hektisenä, nopeatempoisena (Nurmi), jokai-

nen vuorovaikutus muuttaa organisaatiota jollakin tavalla. (Ford, s. 2-3) 

 

Vuorovaikutusta on kahden henkilön välillä ja monien henkilöiden välillä. Jokai-

nen vuorovaikutus yritysten välillä - tuotteiden vaihdanta, palvelut, raha tai sosi-

aalinen rupattelu - on episodi yritysten kokonaissuhteissa. Jokaiseen suhteeseen 

vaikuttaa se, mitä on tapahtunut ennen episodia ja mitä tapahtuu episodin jälkeen 

jatkossa. Myös kaikkein tärkein tapahtuma kuuluu tähän joukkoon. Organisaatioi-

den välisen suhteen aiemmat kokemukset vaikuttavat tapahtumaan. Kokemus vai-

kuttaa heidän näkemykseensä toisesta osapuolesta, samoin tuotteiden ja palvelun 

tuottamiskyky, toimittajan toimituskyky ja asiakkaan kyky hyödyntää näitä. Myös 

se, kuinka paljon osapuolet luottavat toisiinsa ja kuinka sitoutuneita osapuolet 

ovat suhteisiinsa, vaikuttaa. Tuleviin episodeihin vaikuttavat toimet, suhtautumi-

nen ja kokemukset monien menneitten vuosien ajalta. (Ford, s. 6-7) 

 

Luottamus ja sitoutuminen 

 

Organisaatioiden suhteet ovat vähintäänkin yhtä monimutkaisia kuin ihmisten vä-

liset suhteet. Silloin tällöin organisaatiot eivät halua sitoutua pitkäaikaiseen suh-

teen jatkuvuuteen ja koettavat saada pikaista hyötyä, aivan kuten jotkut ihmiset. 

Toisaalta yksi tai molemmat osapuolet pyrkivät osoittamaan sitoutumistaan pit-

kään suhteeseen ja pyrkivät hakemaan molemminpuolista etua. Kumpikin osapuo-

li varautuu merkittäviin kustannuksiin, jotta kumpikin osapuoli hyötyisi pitkässä 

juoksussa. Luottamuksen taso vaihtelee suhteessa paljon. Joskus osapuolet esiin-

tyvät hyvin avoimesti kanssakäymisessä, joskus hyvin pidättyväisesti. Toisinaan 

osapuolet osoittavat aitoa pyyteettömyyttä, mutta toisinaan yksinkertaisesti pet-
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kuttavat. Kahden osapuolen käyttäytyminen ei aina ole odotusten mukaista eikä 

varsinkaan silloin, kun kuljetaan vasten heidän ilmoittamaansa päämäärää, yksilön 

kiinnostusta tai suhteen etua. Jokaisella suhteella on oma erityinen historiansa sii-

hen, miten osapuolet ovat kohdelleet toisiaan, myös luottamuksen asteeseen ja 

sitoutumiseen. Nämä vaikuttavat osapuolten jatkokäyttäytymiseen, siihen miten 

osapuolet suhtautuvat yhteistyömahdollisuuksiin ja siihen, miten osapuolet suosi-

vat toisiaan tulevaisuudessa. (Ford, s. 28) 

 

Luottamuksen rooli organisaatioiden mahdollistajana ja kilpailukyvyn perustana 

on tänä päivänä suurempi kuin koskaan. Luottamus muistuttaa lähinnä tunnetta, 

alkaa tuntua siltä, että toiseen voi luottaa, vaikka näyttöä ei olisikaan vielä ole-

massa ja vastaavasti sisäiset hälytyskellot alkavat soida, vaikka tosiasiat näyttäisi-

vät hyviltä.  

 

Luottamus rakentuu vain sillä, että kumppanit vahvistavat tunnetta käyttäytymi-

sellään, kommunikoinnillaan ja tuloksellisella toiminnallaan. Kuta pidemmälle 

suhde etenee, sitä enemmän painotetaan havaittuun ja koettuun todellisuuteen toi-

sen toiminnasta. 

 

Kumppaniin luottamisessa tarvitaan tietoa: 

 

• kompetensseista (aiempi osaamisen näyttö) 

• arvoperustasta (jos arvoperusta ei ole kohdallaan, on luottamusta vaikea 

saada aikaan) 

• aikomuksista toista kohtaan (good-will). Jos vähänkin on tuntua, että toi-

nen aikoo hyötyä toisen kustannuksella, on luottamuksen pohja poissa. 

 

Kumppanit testaavat toisiaan moniulotteisesti keskinäisen luottamuspohjan raken-

tamiseksi. Kun on saavutettu riittävä luottamuspohja, voidaan sen varaan ottaa 

riskejä. Jos toinen pettää näin muodostetun luottamuspohjan, on jälleenrakentami-

nen erittäin vaikeaa ja aikaa vievää tai peräti mahdotonta. 
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Luottamuksen rakentaminen vaatii aikaa rakentuakseen ja eri ihmiset painottavat 

erilaista tietoa luottamuksesta eri tavoin. Luottamuksen rakentaminen alkaa ennen 

kumppaneiden kohtaamista. Suunta luottamukselle syntyy kohtaamisten kautta ja 

rakentuu keskinäisen vuorovaikutuksen ja yhteistyön aikana. Rakentumisessa on 

neljä vaihetta ja jokaisessa vaiheessa kumppanukset saavat erilaista tietoa toisis-

taan joko vahvistamaan tai heikentämään luottamusta: 

 

1. Kumppanuuden valmistelu 

• kumppanin vetovoima, ennakkotiedot ja syntynyt mielikuva 

2. Kumppanusten henkilökohtaiset kohtaamiset ja vuorovaikutus 

• tunteet, kokemus ja faktat 

3. Konkreettinen toiminta ja yhteistyö 

• kumppanin toimintavasta syntyneet kokemukset 

4. Tulosten arviointi 

• faktat ja niiden tulkinnat 

(Ståhle 2000b, s. 52-56) 

 

Luottamuksen esteitä Ståhlen mukaan ovat: 

 

• statusero, valtasuhteiden epätasapaino 

• erilainen kyky hyödyntää tietoa 

• välinpitämättömyys 

• erilainen panostus 

• erilaiset tavoitteet 

• erilainen avoimuuden aste 

• malttamattomuus 

• herkkyyden puute 

(Ståhle 2000b, s. 69-71) 

 

Ilmonen kirjoittaa toimittamassaan kirjassa luottamuksen käsitteen kytkeytyvän 

valinnan pakkoon sekä toimijuuteen ja jaettuun käsitykseen siitä, että toinen on 

moraalisesti kykenevä vastaamaan ratkaisuistaan. Luottavaisuus liittyy jaettuihin 
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vahvoihin arvostuksiin ja identiteetteihin. Nämä ovat lähtökohtia toisen tuttuudel-

le ja yhdistyselämän perustalle. Luottamus on voimavara, joka tulee käyttöön sa-

tunnaisissa oloissa. Vasta epävarmuus pakottaa luottamaan. Luottamus alkaa, kun 

ei ole juuri muuta mahdollisuutta kuin luottaa, kun tietämys päättyy. Arkisen toi-

minnan ennustettavuutta luottamus kuitenkin lisää tässäkin tapauksessa. Luotta-

muksen synty perustuu ainoastaan siihen, että uskomme toisen sanaan ja lupauk-

seen. Lupauksen pitäminen onkin ollut valistuksen ajan filosofisessa ja poliittises-

sa teoriassa keskeinen näyttö luottamuksesta. 

 

Totuuden puhuminen on luottamuksen keskeinen kriteeri modernissa maailmassa. 

Totuus sen paremmin kuin lupauksen antaminen ja pitäminen eivät kuitenkaan ole 

todennäköisiä ventovieraiden kesken, koska heillä ei ole kriteereitä arvioida pitää-

kö toinen sanansa vai ei tai puhuuko toinen totta vai ei. Luottamus ei tämän vuok-

si ulotu ventovieraisiin. Luotetaan vain sellaisiin henkilöihin, jotka kuuluvat ”si-

säpiiriin”. Jotta tällainen tilanne voitaisiin välttää on oltava yhteiskunnallisia käy-

täntöjä ja menetelmiä, joiden varassa luottamus voi yleistyä. Tällaisiin käytäntöi-

hin kuuluvat ne tavat, joilla meidät tuotetaan luottavaisiksi yhteiskunnan toisiin 

ihmisiin. Ahtisaari on lausunut ”yhteiskunnan… vahvuus riippuu sosiaalisesta 

pääomasta, joka koostuu ihmisten keskinäisestä luottamuksesta ja yhteistyökyvys-

tä”.  

 

Luottamusta voidaan yleistää vuoropuhelulla. Toisiaan tuntemattomien on päästä-

vä sellaiseen keskusteluyhteyteen, jossa osapuolet voivat vailla pakkoa neuvotella 

sovittavista asioista. Työelämässä heidän tulee esimerkiksi olla jokseenkin sa-

manmielisiä organisaation pyrkimyksistä ja keinoista. Tällainen konsensus syntyy 

vain keskinäisen kommunikaation avulla. Tällä ei tarkoiteta ristiriitojen lakaisua 

maton alle, vaan pikemminkin niiden tunnustamista ja yhdessä keskustellen syn-

tyviä ratkaisuja. (Ilmonen, s. 173-174) 

 

Kerran luotu yrityksen maine tai kauan sitten käyty vuoropuhelu ei kanna loput-

tomiin. Moraalisia hyveitä, joilla luottamusta vahvistetaan, ovat sanansa pitämi-

nen ja totuuden puhuminen. Luottamuksellisissa suhteissa on avointa tiedottamis-
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ta ja uskoa sekä johdon että työntekijöiden sitoutumiseen sovittuihin asioihin. Li-

säksi tulee reiluuden periaate, jolla tarkoitetaan sitä, että ihmiset kokevat tulevan-

sa kohdelluksi oikeudenmukaisella tavalla. Vastinparina reiluudelle on solidaari-

suus, ”heikoimmistakin yhteisön jäsenistä pidetään huolta” ja sitä, että yhdessä 

tehdyn tuloksen jakoperusteet eivät saa suosia jotain ryhmää kohtuuttomasti. (Il-

monen, s. 176) 

 

Kun luottamus heikkenee tai tuhoutuu kokonaan, se ei tarkoita sitä, etteivätkö 

meille ennestään tuntemattomat tai edes tuttu ansaitse luottamustamme. Epäluot-

tamus ei tässä mielessä ole luottamuksen vastakohta. Epäluottamus johtuu siitä, 

että institutionaalinen merkitysavaruus pettää. Jokin neljästä – sanansa pitäminen 

ja totuuden puhuminen, luottamus, reiluuden periaate tai solidaarisuus – tai mi-

kään niistä ei enää ohjaa sen piirissä toimivien ryhmien käyttäytymistä tai ohjaa-

vat sitä kovin satunnaisesti. Epäluottamus ei ole luottamuksen vastakohta, vaan 

ilmaus tarpeesta alituiseen testata em. periaatteiden toimivuutta ja tehdä testien 

perusteella ratkaisu, luottaako vai ei luota. Luottamus koostuu siitä, mitä jää jäljel-

le, kun epäluottamuksen syyt ovat poistuneet. (Ilmonen, s. 177) 

 

Luottamus kohenee hitaasti ja vain asteittain ja purkautuu usein nopeasti, joskus 

jopa yhtäkkisesti ja kertakaikkisesti. Epäluottamus taas syntyy nopeasti ja purkau-

tuu hitaasti. Näin on, koska luottamuksen ja epäluottamuksen lähtökohdat ovat 

erilaiset. Luottamus perustuu sitä edistäviin tekijöihin, kuten avoimeen kommuni-

kaatioon tai pidättäytymiseen hyväksikäytöstä, epäluottamus kiinnittyy riskiteki-

jöihin ja johtaa pikemminkin toiminnan turvakehikon varmistamiseen kuin luot-

tamuksen edistämiseen. (Ilmonen, s. 177) 

 

Luottamuksen roolin tunnistaminen ei kuitenkaan riitä, vaan tarvitaan kykyä luoda 

luottamuksellisia suhteita. 
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Keskinäisriippuvuus ja verkostot 

 

Suhteet organisaatioiden välillä ovat luonteeltaan samanlaisia kuin suhteet ihmis-

ten välillä. Ne eivät pelkästään ilmene, vaan ne vaativat molempien osapuolten 

ponnisteluja toimiakseen. Yksittäiset ponnistelut vaikuttavat merkityksettömiltä, 

mutta yhdessä ne määrittelevät sen tavan, jolla kaksi osapuolta oppivat ’elämään’ 

toistensa kanssa. Suhteiden hallinta tarkoittaa siis kummassakin osapuolessa pon-

nistelujen suunnittelua ja valvontaa. Organisaatiot eivät voi valita onko niillä suh-

teita toisiin organisaatioihin vai ei. Suhteita on kaikkien myyjä-ostaja osapuolten 

välillä riippumatta siitä, miten läheisiä, monimutkaisia, tuottavia, ongelmallisia, 

viileitä tai myrskyisiä suhteet ovat.  (Ford, s.8) 

 

Johtajien tekemät päätökset riippuvat siitä, minkälaisia suhteita heillä tulisi olla 

eri osapuolten kesken; kuinka saavuttaa haluttu suhde, mitä suhteessa tulisi tehdä 

ja millaisia investointeja tulisi tehdä, jotta asiat tapahtuisivat halutulla tavalla ja 

tapahtuvatko ne vahingossa vai suunnitellusti. Jokaisen osapuolen tulee tulla toi-

meen myös sen tosiasian kanssa, että osapuolilla saattaa olla aivan erilainen käsi-

tys mainituista asioista. Siihen mitä suhteissa tapahtuu, vaikuttaa suuresti osapuol-

ten näkemykset sekä heidän keskinäiset ponnistelunsa suhteessa. (Ford, s. 8-9) 

 

Johtajien on siis tultava toimeen niin asiakkaiden kuin toimittajienkin kanssa. 

Kohdattaessa yksittäinen myyjä-ostaja-suhde missä tahansa, tulee olla valppaana 

ja miettiä, millä tavalla tämä suhde kytketään muihin, niin ostajan kuin myyjän-

kin, laajemman verkoston suhteisiin. (Ford, s. 10-13)  

 

Menestyvissä partnerisuhteissa huomioidaan tarkoin kytkökset eli suhteet. Ne 

syntyvät toimijoiden keskinäisen riippuvuuden, luottamuksen ja vuorovaikutuksen 

seurauksena. Suhteen muodostumisen välttämättömyytenä on vuorovaikutus. Se 

ei kuitenkaan yksin riitä kumppanuussuhteen luomiseen, vaan tarvitaan keskinäis-

tä riippuvuutta suuntaamaan ja vahvistamaan kommunikaatiota. Puhutaan mo-

lemminpuolisesta, vapaaehtoisesta ja tunnustetusta riippuvuudesta (double con-
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tingency). Ilman tätä ei luottamusperustaa voi kumppanuudelle syntyä. Olennaista 

kaksoisriippuvuudelle on, että 

 

• kumpikin tarvitsee toistaan hyödyn saamiseksi 

• kumpikin tiedostaa ja tunnustaa keskinäisen riippuvuuden hyödyn 

tuottamiseksi. 

 

Jos kaksoisriippuvuutta ei aidosti ole – eli toinen hyötyy, mutta toinen ei – ei 

kumppanuuteen kannata ryhtyä. Sama pätee, ellei haluta tunnustaa omaa riippu-

vuutta toisesta. Kumpaakin tarvitaan tasavertaisuuden kokemiseksi myös silloin, 

kun kokonaisuus ei ole tasapainossa (esim. iso – pieni). 

 

Toiset ovat aina asiantuntevampia kuin toiset, hierarkkiset erot säilyvät, valta-

asemat eivät poistu. Kuitenkin on tunnistettava ne lähtökohdat, joilla yhteistyö 

tuottaa lisäarvoa molemmille osapuolille ja kumpikin on niistä tasapuolisesti vas-

tuussa. Ja vaikka osapuolten osuudet ja roolit olisivatkin eri kokoisia, niin siitä 

huolimatta molemminpuolinen vastuunkanto ja lisäarvon odotus yhteistyöstä ei 

voi olla epätasapainossa. Tasavertaisuus ei siten tarkoita arvoasetelman poistamis-

ta, vaan että kummankin osapuolen vaikutus on samansuuruinen. Kumpikaan ei 

dominoi vaan haetaan aktiivisesti uutta yhteistä tulkintaa. 

 

Mitä enemmän suhteissa on kaksoisriippuvuutta, sitä enemmän kasvu ja kehitys 

vauhdittuvat organisaatiossa. Toisaalta, mitä vähemmän luottamuksellisia, ristik-

käisiä suhteita organisaatiolla on, niin sitä vähemmän on toimintamahdollisuuksia 

ja kykyä mahdollisuuksien hyödyntämiseen, olivatpa ne sitten sisäisiä tai ulkoisia 

suhteita. (Ståhle 2000b, s. 67-69) 
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3.2.2 Yhteistoimintamallit 

 

Yhteistyön rakentamisen menettely on riippuvainen tavoiteltavasta yhteistoimin-

nan tasosta. Näin on tarjolla kolme erilaista yhteistyön rakentamisen mallia: kil-

pailuttamismalli, partnerimalli ja verkostomalli. Nämä on esitelty taulukossa 1. 

 

Kilpailuttamismallissa ratkaisujen suunnittelu ja toteutus tapahtuu yksinomaan 

päämiehen toimesta ”ylhäältä alas” saneluna. Toisten osapuolten on vain sopeu-

duttava päämiehen toiveisiin ja ratkaisuihin ilman, että osallistuisi yhteistyön 

muotojen suunnitteluun. 

 

Partnerimallissa osapuolet suunnittelevat ja toteuttavat yhteistoiminnan uudet 

ratkaisut läheisessä yhteistyössä keskenään. Osapuolet luovat toisiinsa kiinteät ja 

pitkäaikaiset suhteet, jotka perustuvat molemminpuoliseen luottamukseen. 

 

Verkostomallissa verkoston osapuolet luovat yhteistyössä verkoston liiketoimin-

taprosessit ja niihin perustuvan työnjaon. Työskentely tapahtuu monenkeskisenä 

kehittämistyönä ja työskentelyssä hyödynnetään systemaattisia käytäntöjä. (Ollus 

et al, s. 132-157) 

 

Kilpailuttamismallin kilpailu- ja talouspainotteinen lähestymistapa on keskeinen 

ja päämies pyrkii alihankkijoita kilpailuttamalla kustannussäästöihin. Partnerimal-

lissa kahdenvälisen yhteistyön toiminnalliset tavoitteet painottuvat (esim. laatu- ja 

tuotesuunnittelukysymykset). Verkostomallissa lähtökohtana on visio- ja toimin-

tatapapainotteinen lähestymistapa, joka korostaa innovatiivisuutta ja kehitysta-

voitteita. 

 

Kilpailuttamismallin suunnittelun ja kehittämisen kohteena ovat välittömät osto- 

ja logistiset prosessit. Partnerimallissa puolestaan kahdenväliset tiedonkäsittely- ja 

kommunikointiprosessit. Tiedonvaihto on keskeistä, mitä syvemmälle yhteistyö 

etenee. Verkostomallissa kehityskohteita ovat liiketoimintaprosessit ja tarkastel-

laan keskinäisiä työnjakokysymyksiä. 
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Taulukko 1. Yritysverkoston suunnittelu- ja toteutustapojen ”ideaalimallit” (Läh-

de: Ollus et al, s. 135) 

 
 KILPAILUTTA-

MISMALLI 
PARTNERIMALLI VERKOSTO-

MALLI 
Lähtökohta Kilpailu- ja talous-

painotteinen lähesty-

mistapa 

Tuote- ja toiminta-

painotteinen lähesty-

mistapa 

Visio- ja toimintapai-

notteinen lähestymis-

tapa 

Tavoitteet Kustannustavoitteet Toiminnalliset tavoit-

teet 

Innovaatio- ja kehitys-

tavoitteet 

Suunnittelun ja 
kehitystyön koh-
de 

Osto- ja logistiset pro-

sessit 

Tiedonkäsittely- ja 

kommunikointipro-

sessit 

Liiketoiminta-

prosessit 

Suunnittelun or-
ganisointi 

Päämies yksin Päämies yhteistyössä 

partnerin kanssa 

Yritysryhmä yhteis-

työssä 

Suunnittelun ete-
nemisprosessi 

Päämiehen oman toi-

minnan analysointi ja 

kehitystavoitteiden 

laatiminen 

Päämiehen toiminnan 

ja yhteistyökäytäntö-

jen analysointi ja yh-

teistyötavoista sopi-

minen yritysten kes-

ken 

Verkoston nykytilan-

teen ja kehitystavoit-

teiden ja eri yritysten 

näkemysten analy-

sointi ja yhteisen kehi-

tyssuunnitelman laa-

timinen 

Suunnittelun tu-
los 

Tilauskäytännöt Yhteistyö- ja laatu-

käytännöt 

Verkostostrategia ja 

yhteistoimintatavat 

Toteutustapa Suoraviivainen suun-

nitelman toteutus 

Tavoitteiden asetta-

minen alihankkijoille 

Toteutuksesta vastaa 

päämiehen tuotannon-

johto ja osto 

Systemaattinen toteu-

tustapa 

Yhteistyö toiminnan 

kehitystyössä 

Toteutukseen osallis-

tuvat yritysjohto, tuo-

tannonjohto ja osta-

jat/myyjät yrityksistä 

Systemaattinen ja 

vaiheittainen etene-

mistapa. 

Verkostomainen yh-

teistyö, yhteiset työ-

ryhmät. 

Toteutukseen osallis-

tuvat yritysjohto, tuo-

tannonjohto, eri toi-

mintojen edustajat, 

tiimit ja tuotantosolut 
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Kilpailumallin suunnittelusta vastaa yksin päämies. Päämies analysoi oman toi-

mintansa ja asettaa sen pohjalta tavoitteet alihankkijoille. Näin syntyvät tilauskäy-

tännöt. Partnerimallissa suunnittelua tehdään yhteistyössä ja päämies on määrää-

vässä asemassa. Päämies analysoi omaa toimintaansa ja yhteistyökäytäntöjä. Tä-

män jälkeen yhteistyö- ja laatukäytännöistä sovitaan partnereiden kanssa. Verkos-

tomallissa yhteistyö tehdään monenkeskisenä ja osallistujina ovat verkostossa 

mukana olevat toimijat. Verkostoyhteistyössä analysoidaan nykytilannetta ja kehi-

tystavoitteita, kehitystyössä huomioidaan eri osapuolten näkemykset ja tämän 

pohjalta rakennetaan yhteinen kehityssuunnitelma. Lopputuloksena syntyvät ver-

kostostrategia ja yhteiset toimintatavat. 

 

Kilpailuttamismallissa toteutus etenee suoraviivaisesti päämiehen käskyttämänä. 

Päämiehen osto ja tuotannonjohto osallistuu toteutukseen. Partnerimalli etenee 

systemaattisesti yhteistyössä. Toteutuksessa on mukana yritysjohto, ostajat/myyjät 

ja tuotannonjohto. Verkostomallissa edetään systemaattisesti ja vaiheittain. Toteu-

tuksessa on mukana henkilöitä yrityksistä kaikilta tasoilta, yritysjohdosta eri toi-

mintojen edustajiin, tiimeihin ja tuotantosoluihin saakka. (Ollus et al, s. 135-136) 

 

3.2.3 Verkostoituminen 

 

Verkostoitumisella tavoitellaan parempaa tietotaitokokoonpanoa, kuin mihin yri-

tykset yksinään pystyvät ja/tai edullisempaa tuotantomallia yhteistyössä puhtaasti 

valmistukseen ja tuotekokoonpanoon erikoistuneiden yritysten kanssa. Verkostoi-

tumisen motiivina on joko tietopääoman lisääminen tai kokonaistaloudellisuuden 

parantaminen tai paremman kilpailuaseman tavoittelu näiden kummankin aihealu-

een yhdistelmällä kuin yksin toimimalla. Verkostoitumisen tarve ei tietopääoman 

kannalta koske vain pieniä ja keskisuuria yrityksiä, vaan yhtälailla kaikilla toimi-

aloilla toimivia, kaikenkokoisia yrityksiä. 
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Yhdistämällä eri yritysten osaaminen arvoketjuiksi, pystytään rakentamaan jopa 

ylivertaisen kilpailukykyinen järjestelmä perinteisiin tuotantomalleihin verrattuna. 

(Pirnes, s. 10) 

 

Avainasemassa ovat asiakasohjautuvat toimintatavat, jotka edistävät yrityksen 

sisällä tapahtuvaa oppimista: tuotteita, palveluja ja prosesseja koskevia innovaati-

oita ja niiden jatkuvaa parantamista. (Pirnes, s. 11) 

 

Verkostomaisessa toimintamallissa muuttujien määrä kasvaa ja oma vaikutuskyky 

pienenee. Merkittäväksi tekijäksi tällöin nousee aiemmin korostettu luottamus toi-

siin osapuoliin. (Tekes, s. 71) 

 

Verkostotalous 

 

Vanhan ja uuden talouden välillä on keskeinen ero: vanhan talouden veturina oli 

skaalaedut, uuden talouden veturina on verkostotalous ja verkostotalouden 

avaimena on positiivinen palaute. (Shapiro, s. 173) 

 

Positiivinen palaute 

 

Positiivinen palaute vahvistaa vahvoja ja heikentää heikkoja. Positiivisen palaut-

teen yksi ilmentymä on, kun puhut mikrofoniin ja jossa ääni voimistuu toistuvasti 

vahvistimissa kunnes signaali saavuttaa systeemin rajat, näin myös markkinoilla, 

jossa yksittäinen yritys tai teknologia voi hallita. (Shapiro, s. 176) 

 

Vastakkainen ilmiö on nimeltään negatiivinen palaute, jossa vahva heikkenee ja 

heikko vahvistuu. Johtava yritys koettaa voittaa osakseen pienempien yritysten 

osuuksia, mutta kohtaa vastustusta, pienemmät pystyvät estämään käyttökapasi-

teettinsa laskun. Näin kilpailu estää johtavaa yritystä pääsemään hallitsevaan ase-

maan. Lisäksi kasvavat yritykset kohtaavat suuren yrityksen hallinnan vaikeuden. 

Suurilla yrityksillä on suuret kustannukset, pienet voivat löytää tuottavia niché-
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alueita – erikoistumisalueita, joilla ei ole kilpailua. Markkinoille syntyy tasapaino 

pikemminkin kuin että yksi yritys olisi johtavassa asemassa. (Shapiro, s. 176) 

 

Positiivinen palaute muuntuu nopeaan kasvuun, onnistuminen ruokkii itseään. To-

sin sillä on varjopuolensa: jos tuotteen nähdään epäonnistuvan, joudutaan syöksy-

kierteeseen ja heikosta tulee vielä heikompi. (Shapiro, s. 176) 

 

Kaikilla kommunikaatioverkostoilla on sama ominaisuus: mitä suurempi joukko 

on verkostoa käyttämässä sitä arvokkaampi verkosto on. Tämä sama pätee myös 

kuljetusverkostoihin: kuta useampia kohteita verkosto saavuttaa sitä arvokkaam-

maksi verkosto tulee. (Shapiro, s. 182) 

 

Positiivisen palautteen alku: avoimuus vs. valvonta 

 

Avoimuudella tarjotaan tarvittavat tiedot/määritykset toisille vapaasti käytettäväk-

si, valvonnalla pidetään järjestelmä suljettuna toisilta. Kumpi on parempi, avoi-

muus vai valvonta?  Vastaus riippuu siitä oletko riittävän vahva käynnistämään 

positiivista palautetta itse.  Verkostomarkkinoilla vahvuus mitataan markkina-

asemalla, teknisillä kyvyillä ja tietopääoman kontrollilla, kuten patentit ja tekijän-

oikeudet. Tietenkään ei ole yhtä oikeaa ratkaisua valvonnan ja avoimuuden välil-

lä. Valittaessa avoimuuden ja valvonnan välillä tulee muistaa, että päätavoite on 

maksimoida tuotettu arvo ei arvon valvontaa.  (Shapiro, s. 196-198) 

 

Kokonaislisäarvo riippuu lisäarvon sisällöstä – mitä parannusta se tarjoaa muihin 

vaihtoehtoihin nähden. Kun verkostovaikutus on vahva, kokonaisarvo riippuu siitä 

kuinka laajasti lisäarvo on otettu käyttöön, eli verkoston koosta. (Shapiro, s. 198) 

 

Maksimoidaksesi tuotteittesi arvon tulee sinun jakaa tuo arvo muiden pelureiden 

kesken: informaatioteknologia koostuu systeemeistä ja yhden komponentin arvon 

kasvu jakaantuu tavallisesti muiden komponenttien kanssa. Haettaessa yhden 

komponentin kehittämisen arvoa tarvitaan tyypillisesti yhteistyötä toisten käytet-

tävien komponenttien kanssa. (Shapiro, s. 198-199) 
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Avaamalla teknologia vapaaksi yritys voimistaa positiivista palautetta ja maksi-

moi teknologian tuomaa kokonaislisäarvoa. Raja avoimuuden ja valvonnan välillä 

ei ole selkeä ja välimaastoa käytetään yleisesti. Yritys voi avoimuusstrategiassaan 

jättäytyä poissukevaan valvontaan esim. teknologiamuutoksissa. Vastaavasti yri-

tys voi omassa valvontastrategiassaan sallia pääsyn verkostoonsa maksusta. 

 

Avoimuus 

 

Avoimuus on kriittinen mikäli kenelläkään ei ole riittävää neuvotteluvoimaa. 

Avoimuus on luonnollista myös silloin, kun useiden tuotteiden tulee toimia yhteen 

eli silloin kun koordinointi on tärkeää. Avoimuus on varovaisempi strategia kuin 

valvonta. Useiden organisaatioiden välisessä sopimuksessa kukin purkaa valvon-

taa omalta osaltaan saavuttaakseen vaikuttavamman kokonaisuuden: kokonaisuus 

on suurempi kuin osiensa summa. (Shapiro, s. 199-200) 

 

Olipa verkosto reaaliverkosto tai virtuaalinen, verkostolla on talouden perusomi-

naisuudet: verkkoon kytkeytymisen arvo syntyy siitä, kuinka monta verkkoon on 

jo kytkeytynyt. Jos eri verkoissa muut asiat ovat yhtäläisiä, on isoon verkkoon pa-

rempi kytkeytyä kuin pieneen. (Shapiro, s. 174-175) 

 

Verkostoulkoisvaikutus 

 

Suuri verkosto on halutumpi kuin pieni verkosto. Ekonomistit kutsuvat tätä ilmiö-

tä verkostoulkoisvaikutukseksi. Tähän liittyy kaksi asiaa: 

 

1. Ensimmäinen on verkosto. Verkoston rakentamiseen liittyy muutakin kuin 

vain tuote: partnereiden löytäminen, strategisten allianssien luominen, tie-

to siitä, miten juna saadaan kulkemaan. 

2. Toinen on ulkoisvaikutukset. Ulkoisvaikutukset esiintyvät, kun osapuolet 

vaikuttavat toisiinsa maksutta. Palautteen tavoin ulkoisvaikutuksillakin on 

omat hyvät puolensa - kun kytkeydyn verkostoosi, verkostosta tulee isom-
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pi ja parempi, sinun eduksesi ja huonot puolet - saastuttamalla kaivosi voin 

tuhota uima- ja juomavetesi. Tavallisesti verkostoulkoisvaikutukset tuovat 

hyvät puolet esiin. (Shapiro, s. 183) 

 

Positiiviset verkostoulkoisvaikutukset tehostavat positiivista palautetta: kun han-

kin sähköpostin, sinun sähköpostisi arvo kasvaa siitä, että voit lähettää sähköpos-

teja minulle ja vastaanottaa niitä minulta. (Shapiro, s. 183) 

 

Verkostoulkoisvaikutukset perustuvat Metcalfen lakiin: jos verkostossa on n ih-

mistä, verkoston arvo kullekin muodostuu verrannollisesti muiden käyttäjien mää-

rään eli koko verkoston arvo kaikille käyttäjille on n x (n – 1) = n2 – n. Jos ver-

koston arvo jokaiselle verkoston yksittäiselle käyttäjälle on 1€, niin 10 käyttäjän 

verkostossa kokonaisarvo on suunnilleen 100€. Vastaavasti 100 käyttäjän verkos-

tossa kokonaisarvo on noin 10000€. Kymmenkertainen verkoston kasvu kasvattaa 

verkoston arvoa satakertaiseksi. (Shapiro, s. 184) 

 

Verkostoulkoisvaikutukset on tunnettu kriittisinä jo kauan kuljetus- ja tietoliiken-

neteollisuudessa, joissa yritykset kilpailevat laajentamalla verkoston saavutetta-

vuutta, sillä verkko voi kasvattaa dramaattisesti arvoaan kytkeytymällä toisiin 

verkkoihin. (Shapiro, 2. 175) 

 

Kollektiiviset vaihtokustannukset 

 

Pienten verkostojen on vaikea hyötyä verkostoulkoisvaikutuksista ja uusien ver-

kostojen on aloitettava tyhjästä. Organisaatioiden mahdollisuus löytää uusi yhteen 

sopiva menetelmä tai teknologia on muodostaa verkosto investoimalla kollektiivi-

siin vaihtokustannuksiin – kaikkien käyttäjien yhteisiin vaihtokustannuksiin, joita 

ovat laitteisto- ja ohjelmistokustannukset tai informaatiojärjestelmäkustannukset 

sekä koulutus. (Shapiro, s. 184) 
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Verkostosuhteet 

 

Verkostosuhteiden lähtökohtana ovat valveutuneet toimijat (sekä yritykset että 

niiden ihmiset), jotka tekevät joukon toimia (kehittävät, tuottavat, myyvät ja osta-

vat tuotteita ja palveluja) perustuen joukkoon resursseja (teknologiaa, ihmisiä, 

jne.). Suhteet näiden toimijoiden välillä voidaan määritellä kolmella ulottuvuudel-

la, jotka muodostavat suhteiden pääsisällön, substanssin, aineksen (Nurmi): 

 

• Toimijasopimukset: liiketoiminnassa organisaation ominaisuudet määritel-

lään laajasti suhteilla, jotka sitovat sen toisiin ja joilla organisaatio toimii. 

Tavallisesti organisaatio kuvataan organisaationsa, tuotteittensa tai palve-

lujensa kautta. Tuotteet ja organisaatio ovat laajasti määriteltynä suhteita 

tiettyyn joukkoon asiakkaita ja toimittajia. Sitoumukset asiakkaan ja toi-

mittajan välillä muodostavat struktuurin: A on sitoutunut B:hen ja C:hen, 

joka on sitoutunut D:hen, jne. Nämä sitoumukset ovat yhteydessä termei-

hin, joilla kuvataan suhteiden kehittyminen organisaatioiden välillä. Yksit-

täiset toimijat oppivat toinen toisiltaan, ne investoivat suhteeseensa ja so-

siaalinen vaihdanta niiden välillä kasvattaa tietoa toisistaan sekä tiettyä 

luottamusta. 

• Toimintasidokset: Suhteet linkittävät toimittajan ja asiakkaan erilaiset ak-

tiviteetit toisiinsa. Toimintasidokset ovat ’juuri oikeaan aikaan’ ja ’koko-

naislaadunhallinta’ –ideoiden perusta, ne tapahtuvat sidosten kautta. Tä-

män vuoksi kaikkein tarkoituksenmukaisimmat suhteet nousevat niin tär-

keiksi suhteista puhuttaessa.  Toimintasidokset organisaatioiden välillä 

ovat arvokkaita, koska ne mahdollistavat kummankin osapuolen rationali-

soida tärkeitä toimintojaan, mutta jotka ovat omien rajojen takana ja asi-

akkaiden ja toimittajien sisällä. 

• Voimavarasidokset: Suhde on myös tapa sitoa kahden yrityksen resurssit 

yhteen. Organisaation resursseilla, suunnittelulla, tuotantomahdollisuuksil-

la tai osaavalla henkilöstöllä on vain vähän reaaliarvoa, ennen kuin ne on 

aktivoitu toisten organisaation vuorovaikutuksen kautta. Suhteittensa kaut-

ta organisaatio voi käyttää resurssejaan ja aktivoida toisen osapuolen kont-
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rolloimia resursseja omaksi edukseen. Tämä aktivointi tarkoittaa toisen 

osapuolen resurssien käyttöä tiettyyn määriteltyyn tarkoitukseen ja jotka 

sidotaan toisten yritysten resursseihin. Nämä yritysten väliset voimava-

rasidokset ovat elintärkeitä resursseja käyttävälle innovaatiotoiminnalle ja 

uuden kehittämiselle. 

 

Kuva 5 selventää suhteiden pääsisältöä. 

 
 

Kuva 5. Yrityksen verkostoasema (Lähde: Ford, s. 50) 

 

Koska suhteet ovat lujia niitä ei ole helppo muuttaa nopeasti ja muutokset sitovat 

merkittävästi kustannuksia niin uusien suhteiden luominen kuin suhteen päättämi-

nenkin. Tämän vuoksi liiketoimintamarkkinat ovat varsin vakaita. Suhteen pääsi-

sältö, substanssi, voi olla hyvin arvokas, jos se vain saadaan liikkeelle. Siitä voi 

tulla elävä voima suhteen kehityksen takana ja se voi olla muutosalusta suhteelle 

ja laajemmalle verkostolle. (Ford, s. 42-43) 

 

Suhteet syntyvät vuorovaikutuksen, vastavuoroisuuden ja yhdenvertaisen koke-

muksen tuloksena – dynaamisessa vuorovaikutussuhteessa. Suhde määrittyy aina 

tilannekohtaisesti uudelleen ”neuvotellen”. Vastavuoroisessa suhteessa kumpikin 

osapuoli hyötyy.  
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Teollisilla markkinoilla asiakassuhteiden kautta yhdistetään organisaation teknisiä 

voimavaroja toisen organisaation teknisiin voimavaroihin ja syntyy tuotantopro-

sesseja ja tuotteita. Asiakassuhteessa syntyy henkilöiden välisiä suhteita ja sosiaa-

lista vuorovaikutusta. Sosiaalisen vuorovaikutuksen myötä suhteeseen tulee kes-

keisinä tekijöinä luottamusta, sitoutumista ja valtakysymyksiä. 

 

Kolme ulottuvuutta asiakassuhteen taloudellisiin kysymyksiin ovat: 

 

1. Yksittäisetkin suhteet saattavat olla tärkeitä tuottojen ja kustannusten läh-

teitä. Suhteiden katkeamisella saattaa olla huomattavia taloudellisia vaiku-

tuksia. 

2. Suhteiden rakentaminen ja ylläpitäminen ovat kallista toimintaa, asiantun-

tijat uhraavat paljon aikaa suhteen teknisten, sosiaalisten ja taloudellisten 

kysymysten käsittelyyn 

3. Suhteita voidaan pitää investointeina. Suhteet ovat hyvin tärkeä osa yrityk-

sen voimavaroista. 

 

Asiakassuhteen kulmakiviä ovat: 

 

• Sitoutuminen: halu edistää yhteisten etujen saavuttamista ja osoittaa halua 

jatkaa suhteen ylläpitämistä tulevaisuudessa 

• Luottamus: keskeinen kulmakivi ja siihen liittyvät rehellisyys, lupausten 

täyttyminen sekä hyväntahtoisuus. 

• Yhteistyö: molempia osapuolia hyödyntävää toimintojen koordinointia. 

• Yhteiset päämäärät: edellyttää yhteistoimintaa ja suhteen ylläpitämistä. 

• Keskinäinen riippuvuus ja vaikutusvallan epätasapaino: toinen voi olla 

enemmän riippuvainen suhteesta kuin toinen. 

• Yhteinen teknologia: yhteinen teknologian tuoma rakenteellinen side. 

• Sosiaaliset siteet: ystävyyssuhteita yrityksestä pidetään tunnetasolla ja 

nautitaan yhteistyöstä. Ongelmat sosiaalisissa suhteissa saattavat johtaa 

yhteistyön loppumiseen. 
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Kestävän asiakas- ja verkostosuhteen sidoksia ovat: 

 

• Taloudelliset sidokset: alennuksia, hyvityksiä, bonuksia 

• Sosiaaliset sidokset: henkilökohtaiset suhteet ja tunteminen 

• Rakenteelliset sidokset: fyysinen tai rakenteisiin liittyvä kytkentä. 

(Tekes, s. 15-16) 

 

Verkosto-osaaminen 

 

Yhdessä tekeminen terveydenhuollon verkostossa edellyttää verkosto-osaamista. 

Verkosto-osaamisessa on kyse sisäisen tehokkuuden, ulkoisen tehokkuuden ja ai-

kaperusteisen toiminnan käsitteistä sekä sähköisen tiedonsiirron ja tiedonhallinnan 

hyödyntämisestä uusilla tavoilla. Sisäisellä tehokkuudella tarkoitetaan kykyä teh-

dä asiat oikein ja ulkoisella tehokkuudella tarkoitetaan taitoa tehdä oikeita asioita. 

Verkosto-osaamisen keskeinen piirre on sisäisen ja ulkoisen tehokkuuden vuoro-

vaikutus. (Pirnes, s. 70-72) 

 

Ulkoiseen tehokkuuteen vaikuttavat ympäristöstä saatava informaatio ja kanssa-

käyminen ympäristön kanssa. Sisäisen tehokkuuden tekijöitä ovat muuttuvat kus-

tannustekijät, kiinteät kustannustekijät ja pääomatekijät. Aika liittyy prosessiin 

sekä ulkoisen tehokkuuden että sisäisen tehokkuuden tekijöiden kautta. Verkosto-

osaamisen ideana on kulloiseenkin tilanteeseen mukautuminen ja aikaviipeen mi-

nimointi. (Pirnes, s. 56-57) 

 

Ajan hallitsemisesta on tulossa uudenlainen kilpailuetu, ehkä yksi voimakkaim-

mista, tulevassa kilpailuasetelmassa. Aikaperusteisen toiminnan edellytyksenä on 

verkosto-osaaminen ja ulkoisen tehokkuuden hallintajärjestelmien luominen sisäi-

sen tehokkuuden rinnalle. Aika on keskeinen tekijä yhdistettäessä ulkoista tehok-

kuutta ja sisäistä tehokkuutta. Ajan säästäminen on tavoitteena käytännön sovel-

luksissa. Vaikka sisäiset prosessit saataisiin hiotuksi kuinka nopeiksi tahansa, 

hyöty jää tietyn tason jälkeen lähes olemattomaksi. Ulkoisen tehokkuuden näkö-
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kulmasta katsottuna ajan nopeuttamisesta saatava hyöty on tietyn vaiheen jälkeen 

melko jyrkästi nouseva. (Pirnes, s. 58-59) 

 

Ulkoinen tehokkuus viittaa siihen, miten tehokkaasti ja toimivasti verkosto hoitaa 

suhteita ja tiedonvaihtoa verkoston ydinorganisaation ja eri jäsenten välillä tai 

verkoston jäsenten kesken. Tällä on verkoston tuloksellisuuden kannalta keskei-

nen merkitys. (Pirnes, s. 88) 

 

Mitä verkoston jäseniltä sitten edellytetään? 

 

1. Jokaisen jäsenen tulee tuottaa kokonaisuuteen lisäarvoa. 

2. Jokaisen jäsenen tulee hyväksyä yhteiset pelisäännöt. 

3. Uusien jäsenten valinta vaatii yksityiskohtaista, huolellista arviointia. 

4. Verkostojäsenyys on pitkäkestoista – lyhytkestoiset jäsenyydet heikentävät 

verkoston toimivuutta. 

(Pirnes, s. 80-81) 

 

Verkoston toiminnan kehittämisen keskeiset periaatteet 

 

Monenkeskinen verkostoyhteistyö nojaa viiteen keskeiseen periaatteeseen: 

 

1. Yritysverkoston rakentamisessa nojaudutaan verkostomaiseen yhteistoi-

mintaan. Mukana olevat yritysten edustajat osallistuvat verkoston kehittä-

mistä koskevaan päätöksentekoon. Laaja osallistuminen on edellytys riit-

tävälle asiantuntemukselle ja sitoutumiselle. Erilaisia näkökulmia ja toi-

minnan ulottuvuuksia voidaan käsitellä vain verkoston eri osapuolten väli-

sissä keskusteluissa ja yhteistoiminnassa. Verkostomainen yhteistoiminta 

on uusien innovatiivisten ratkaisujen lähtökohta ja niiden luomisen perus-

ta. Yritystasoisissa kehityshankkeissa ratkaisujen suunnitteluun ja toteu-

tukseen osallistuvat niihin liittyvä henkilöstö ja muiden toimintojen edus-

tajat tarpeen mukaan. Verkostomainen yhteistoiminta tukee oppivien or-
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ganisaatioiden ja tietoa luovien rakenteiden luomista verkostoon ja toi-

minnassa mukana oleviin yrityksiin. 

 

2. Monenkeskisen yhteistyön lähtökohtana ovat verkoston liiketaloudelliset 

tavoitteet ja kehitystarpeet. Systemaattisen kehittämisen edellytyksinä ovat 

halu ja tarve yhteisten liiketoimintaprosessien yhteisille kehittämis- ja in-

novaatiotavoitteiden asettamiselle. Keinoina ovat verkostostrategia ja toi-

mintaprosessien mallintaminen. Toimintaprosessit tässä ulottuvat yli orga-

nisaatiorajojen ja kuvaavat eri toimijoiden välisiä toimitusketjuja. Toimin-

taprosessien mallit ovat keskeisiä yhteisiä välineitä, kun toimintaa käsitel-

lään eri toimijoiden näkökulmasta tai organisaatioiden eri toimintojen tar-

peista. 

 

3. Kehitystoiminta pyritään kytkemään mahdollisimman tiiviisti nykytilaan, 

sen ongelmiin ja kehitysmahdollisuuksiin. Nykytilan taustojen ja kehitys-

historian huolellinen analysointi yrityksen henkilöstön kanssa yhdessä on 

onnistuneen kehitystoiminnan ehdoton edellytys, muutoin saattaa henki-

löstön sitoutuminen jäädä heikoksi eikä kehittäminen saa riittävää organi-

saation tukea, koska ratkaisut, ongelmat ja kehittämismahdollisuudet jää-

vät liian kauaksi toisistaan. 

 

4. Onnistunut kehitystoiminta edellyttää systemaattisten menettelytapojen ja 

välineiden käyttöä kehittämisessä. Systemaattiset menettelytavat tarkoitta-

vat kehitystoiminnan organisoimista ja yhteistyömuotoja. Näillä tuetaan 

vaikeidenkin kehitystoimenpiteiden yhteistä käsittelyä. Systemaattiset me-

nettelytavat ovat malleja, joita käytetään monimutkaisten kokonaisuuksien 

kuvaamisessa ja tavoitteiden suunnittelussa yhdessä henkilöstön kanssa. 

 

5. Suunnittelu- ja kokeilutoiminnassa periaatteena on menettelytapojen ja vä-

lineiden siirtäminen normaaliin käyttöön. Aluksi luotujen välineiden sopi-

vuutta verkostoon testataan pilotoinnilla. Myöhemmin välineiden ja me-

nettelytapojen kehittämisestä tulee jatkuvaa kehitystoimintaa. Kun käsitel-
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tävän tiedon määrä kasvaa ja monimutkaisuus lisääntyy, muistinvarainen 

tai satunnainen menettelytapa ei enää riitä asioiden hallintaan. Verkostossa 

yhteistoiminnan vaatimukset edellyttävät käytettävien välineiden yhteismi-

tallisuutta ja siirrettävyyttä. Nämä muodostavatkin yhteiset säännöt ja kie-

len, joiden avulla tiedonvälitys ja yhteistoiminta voidaan saada aikaiseksi. 

(Ollus et al, s. 137-138) 

 

3.3 Lisäarvon tuottaminen  

 

Verkostoja muodostetaan vain sen vuoksi, että verkoston kaikki toimijat voisivat 

saada arvonlisää itselleen. Tämän vuoksi verkoston johtamisen perustan pitää olla 

se, että osapuolet myöntävät arvonlisän muodostumisen tavan ja millaisilla arvo-

ketjuilla se voidaan toteuttaa. Arvoketjulla tarkoitetaan tuotantoketjun eri osien 

yhdistämisen avulla tuotettavaa asteittaista arvon lisääntymistä. Jokainen arvoket-

jun osa lisää koko ketjun arvoa. Ilman todellista win-win -tilannetta on vaikea 

nähdä arvoketjujen aitoa kumppanuutta. (Ståhle 2000b, s. 40) 

 

Organisaatioverkostoissa keskeisenä on arvoketjuajattelu eli verkostoon osallistu-

vien organisaatioiden tuottamien lisäarvojen summa. Arvoketjuilta edellytetään 

lisäarvon tuottamista. Palvelujen arvoketjussa alkupäässä ja loppupäässä tuotteina 

ovat aineettomat hyödykkeet. Arvoketjut voidaan koota eri tavoin ja keskeisiä 

kriittisiä asioita arvoketjun onnistumiselle ovat: 

 

• arvoketjun kustannusrakenne 

• arvoketjun sitoutuneen käyttöpääoman määrä 

• arvoketjun kitkaisuus tai kitkattomuus 

• arvoketjun nopeus 

 

Arvoketjun hyvyys riippuu siitä, miten edellä mainitut tekijät on onnistuttu yhdis-

tämään toimivaksi kokonaisuudeksi. (Pirnes, s 33-34) 
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3.3.1 Arvoketju 

 

Porterin mallissa organisaation tuottama lisäarvo määräytyy sen mukaisesti, miten 

paljon asiakkaat ovat halukkaita ja valmiita maksamaan tuotteista ja palveluista. 

Organisaation toiminta on kannattavaa, jos syntynyt lisäarvo ylittää toimintoihin 

sisältyvät kustannukset. Porterin mukaan kilpailuetu syntyy siis joko tuottamalla 

toiminnot alhaisemmilla kustannuksilla kuin kilpailija tai erilaistamalla tuotteet ja 

palvelut siten, että syntyneen hyödyn kautta tuotteen tai palvelun hinta on erilais-

tamisen lisäkustannuksia korkeampi. Porterin arvoketjun malli on esitetty kuvassa 

6. 

 

 
 

Kuva 6. Porterin arvoketju. (Lähde: Porter, s. 66) 

 

Arvoketjun kytkennät syntyvät, kun tietty toiminto vaikuttaa muiden toimintojen 

kustannuksiin ja tehokkuuteen. Esimerkiksi panostaminen ongelmien ennaltaeh-

käisemiseen supistaa ongelman hoitamisen kustannuksia. 

 

Organisaation oma arvoketju on osa laajempaa arvoketjua. Arvoketjun kytkennät 

eivät siten koske pelkästään organisaation sisäisiä toimintoja, vaan niistä syntyy 
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riippuvuuksia organisaation ja sen toimittajien, jakeluketjun, asiakkaiden ja mui-

den sidosryhmien välille. (Hannus, s. 52-53) 

 

Porter ja Millar ovat artikkelissaan todenneet, että jokaisella arvoketjun toiminnol-

la on tiedon käsittelyyn liittyvä informaatiokomponentti. Informaatiokomponen-

teista syntyy informaatioketju – informaatiologistiikka. Tätä informaatiologistiik-

kaa tulee terveydenhuollossa tehostaa tietoteknisin menetelmin. 

 

Porterin malli on selkeä ja antaa yleisesti hyvin tunnetun peruskäsitteistön strate-

gian ydinkysymysten käsittelyyn ja on siksi tärkeä lähtökohta prosessijohtamisel-

le. (Hannus, s. 54) 

 

Lisäarvon luomisessa on ennen kaikkea kuunneltava asiakkaan tarpeita ja ym-

märrettävä myös loppuasiakkaan tarpeita. (Tekes, s. 70) Minkä tahansa liiketoi-

minnan arvo on niissä tarpeissa, joita se palvelee, ei tuotteissa, joita se tuottaa. 

Tämä ”paluu perusteisiin” –filosofia erottaa tarkoituksen tai tuotteen, asiakastar-

peista. Erottaminen edellyttää todellisen ydinliiketoiminnan yksilöimisen, arvot-

tamisen ja siitä huolehtimisen – tarpeet täyttyvät organisaation tuotteilla ja palve-

luilla. Tämä näkökulma mahdollistaa vanhojen rakenteiden purkamisen, ydin-

mahdollisuuksien uudelleenajattelemisen sekä uusien muotojen ja arvolähteiden 

yksilöimisen.  

 

Onnistunut liiketoiminnan uudelleen yhdistely edellyttää joukon hyvin integroitu-

ja organisaation laajuisia sovelluksia. Nämä ”tappajasovellukset” edustavat mo-

dernin liiketoiminnan uuden teknologian selkärankaa ja mahdollistavat uudessa 

aikakaudessa selviytymisen yhdistämällä arvoketjuja uudelleen – perustan selviy-

tymiselle. 

(Kalakota, s. 10-11) 
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3.3.2 Strategian idea 

 

Organisaatiot ovat riippuvaisia asiakas, toimittaja ja muista suhteistaan. Monet 

organisaation tekemät strategiavalinnat vaikuttavat toisiin osapuoliin. Toisaalta 

organisaation strateginen toiminta on riippuvainen toisten osapuolten tekemisistä 

ja siitä miten toiset reagoivat organisaation tekemisiin. Strategia voidaankin aja-

tella ”pelinä”. 

 

Organisaation suorituskyky riippuu sen valinnoista tuottaa tuloja ja menoja. Näin 

ollen tärkeiksi toimiksi nousevat valinnat tulojen, tehokkuuden ja vaikuttavuuden 

aikaansaamiseksi – tekemällä oikeita asioita ja tekemällä ne oikein. Näitä valinto-

ja eivät tee ainoastaan strategiset suunnittelijat tai johtajat, vaan strategia syntyy 

myös monista isommista ja pienemmistä valinnoista, joita kuka tahansa organisaa-

tion työn tekijä tekee vuorovaikutuksissa eri organisaatioiden osapuolten kanssa. 

Kaikki valinnat yhdessä vaikuttavat organisaation kykyyn tuottaa tuloja ja hyväk-

syttävää kustannustehokkuutta. Valinnat eivät ole toisistaan riippumattomia, joten 

organisaation kyky tuottaa tulosta on hyvin riippuvainen sisäisestä tehokkuudesta 

ja arvon tuottamisesta asiakkailleen. Yhtä lailla organisaation tehokkuus ja kus-

tannusrakenne vaikuttavat niiden asiakkaiden määrään ja laatuun, jotka ovat orga-

nisaation tulojen lähteenä sekä siihen työhön, joka asiakkaiden eteen on tehtävä. 

 

Strategian kehittämisprosessi muuttaa organisaation toiminnan valintojen suuntaa. 

Kehittämisprosessi on jatkuva prosessi. Strategian hallinnan tehtävänä on vaikut-

taa kehittämisprosessiin: 

 

• muuttamalla organisaation omaa toimintaa (asettavat uusia tavoitteita, 

löytävät uusia ratkaisuja asiakas- ja toimittajanäkökulmiin) 

• omaksumalla tärkeitä asioita ympäristöstä ja toisten kysynnästä 

• reagoimalla toisten organisaatioiden käyttäytymiseen oman organisaa-

tion  käyttäytymisestä. Tämä vaihtelee riippuen ympäristön muutoksis-

ta. 
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Eli strategian ideana on omaksua toimintaympäristössä tapahtuvien muutosten 

vuoksi tehtävät muutokset omaan toimintaa ja toisaalta muuttaa toimintaympäris-

töä. (Ford, s. 64-65) 

 

Turbulentti toimintaympäristö ja erityisesti tieto- ja viestintäteknologian (ICT) 

nopea kehittyminen ja uusien verkostomaisten toimintamallien syntyminen aihe-

uttavat epävarmuutta. Organisaatioiden useiden kehitysprojektien kokonaiskoor-

dinaatio ja toisiinsa integroituminen on saattanut jäädä vähemmälle. Uusien mah-

dollisuuksien kokonaiskuva on jäänyt hämäräksi eikä uusiin investointeihin, kehi-

tyshankkeisiin ja toimintamalleihin rohjeta ryhtyä. 

 

Organisaatioille strategian luominen eli ”punaisen langan” löytyminen luo koko-

naiskuvan uusien toimintamallien hyödyistä ja käyttöönotosta sekä selkeyttää 

omaa tahtoa ja tuo mielenrauhaa tehdä investointipäätöksiä. (Tekes, s. 69) 

 

3.3.3 Organisaatioverkoston strategia 

 

Karjalaisen mukaan kuvan 7 visio on organisaation yhteinen ideologia ja kehittä-

misen voimanlähde, se mitä organisaatio haluaa tulevaisuudessa olla.  

 

 
Kuva 7. Organisaation on suunnattava yksilöiden ja ryhmien oppimista. (Lähde: 

Karjalainen, s. 23) 
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Visio muuttuu konkreettiseksi strategisten toimintasuunnitelmien ja suunnitelmiin  

liittyvien mitattavien tavoitteiden myötä. Organisaation tehokas toiminta edellyt-

tää vision, arvojen ja tavoitteiden selkeää esittämistä. 

 

Käsitys organisaatiosta ja sen toiminnasta on muuttunut ja mukaan on tullut malli 

oppivasta organisaatiosta, päätöksenteon hajauttamisesta sekä toimintaprosessien 

merkityksestä organisaation toiminnalle ja arvoketjuille. Toimintaprosessien ke-

hittämisessä korostuu strategisen prosessin merkitys, organisaation tulevaisuus-

visiot sekä skenaariot. Lähtökohtaisesti monimutkaisessa ja muuttuvassa ympäris-

tössä ei voida ennustaa tulevaisuutta. Strategiaprosessi toimii kuitenkin oppimis-

prosessina tuoden esille eri toimenpiteiden merkitystä ja vaikutusta visioihin ja 

niihin perustuviin tavoitteisiin. 

 

Tulevaisuusvisiot mahdollistavat perinteisen tavoite-keino –suunnittelun ongelmi-

en ylittämisen. Visiointi pyrkii muodostamaan kokonaiskuvaa monien tekijöiden 

toisiinsa kietoutuvista vaikutuksista. Olluksen mukaan visioiden muodostaminen 

perustuu parhaimmillaan eri toimintojen ja yhteistyöosapuolten edustajien ja asi-

antuntijoiden monenkeskiseen työskentelyyn. Näin on mahdollista tarkastella toi-

mintakentän eri kehitysprosesseja ja näiden tulevaisuuden mahdollisuuksia.  

 

Tulevaa toimintalinjaa rakennetaan jatkuvasti ja tämä prosessi palvelee verkostos-

sa tapahtuvaa toimintaa ja päätöksentekoa. Päätöksenteko on tilannesidonnaista ja 

luovaa toimintaa, ei orjallista suunnitelman noudattamista. Uusiin avautuviin 

mahdollisuuksiin joudutaan reagoimaan jatkuvasti, samoin nouseviin uhkiin tor-

juvasti.  Visioiden luomiseen perustuva strategiaprosessi ja siitä syntyvät tulokset 

voivat olla tehokkaita välineitä arvioitaessa erilaisten toimenpiteiden merkitystä 

pidemmän ajan tavoitteiden kannalta. (Ollus et al, s. 92-93) 

 

Verkostotoiminnan edetessä strategiseksi organisaatioverkostoksi muuttuu toimin-

tamuoto monenkeskiseksi. Organisaatioryhmässä sitoudutaan yhteiseen toiminnan 

kehittämiseen ja toimintatavat systematisoituvat. Toimintaprosesseja suunnitel-

laan yhteistyössä. Tämä selkeyttää työnjakoa ja tehostaa arvoketjua.  
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Strategisen verkoston perustana on yhteinen visio verkoston toiminnasta ja toi-

minnan kehityksestä. Verkostoon syntyy yhteistä toimintakulttuuria ja verkoston 

kehittämisessä voidaan hyödyntää kehityspotentiaalit. Lisäksi monenkeskisessä 

yhteistyössä tulee esiin erilaiset näkökulmat tehostamaan verkoston innovatiivi-

suutta. 

 

Verkostoon syntyneet toimintaperiaatteet ja kehitysvisiot voidaan yhdistää ver-

kostostrategiaksi. Siinä kiteytyy verkoston yhteinen kehityssuunta ja –malli. Stra-

tegia toimii perustana verkoston kehityksessä ja uusien yhteistoiminnan muotojen 

kehittämiselle. (Ollus et al, s. 94) 
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4 TERVEYDENHUOLLON SÄHKÖISEN 
YHTEISTYÖN MAHDOLLISUUDET 

 
Terveydenhuollossa tulee pohtia, mitkä hallinnolliset rajoitteet ovat välttämättö-

miä ja mistä voidaan luopua joustavuuden nimissä. Tätä varten on tarpeen ymmär-

tää kysynnässä esiintyviä säännönmukaisuuksia, jotta kysyntää voitaisiin ohjata ja 

siihen reagoida normaalioloissa. (Lillrank, s. 43) Perusterveydenhuollon palvelu-

tapahtumia on ollut säännöllisesti noin 20 miljoonaa vuodessa vuodesta toiseen.  

(Lillrank 2004, s. 38) 

 

Valitettavan usein terveydenhuollon tietojärjestelmistä saatava tieto ei kuitenkaan 

tue ennusteiden tekemistä. Kerättävä tieto tulisikin määritellä uudelleen sekä lää-

ketieteen vaatimusten perusteella ja niin, että sitä voidaan käyttää aktiivisesti 

myös kysynnän hallinnassa. (Lillrank 2004, s. 47) 

 

4.1 Terveydenhuollon sähköisen yhteistyön haasteet 

 

Funktionaalinen organisointitapa on teknisesti ja laadullisesti korkeatasoista ja 

osittain jopa kustannustehokasta ja yleinen niin teknologiateollisuudessa, valtion-

hallinnossa kuin erikoissairaanhoidossakin. Siitä huolimatta saatavuus on ongel-

mallista, jonot ovat pitkiä ja väliinputoajia paljon. Vaihtoehtoiseksi organisointi-

tavaksi on ehdotettu prosessiperustaista organisaatiota. (Lillrank 2004, s. 92) 

 

Terveydenhuollon verkostomaisessa organisaatiossa kukin taso joutuu jatkuvasti 

tarkkailemaan koko verkoston toimintaa ja neuvottelemaan sekä ylös- että alas-

päin. Ylöspäin esitetään toiveita lisäresursseista muuttuviin tarpeisiin ja alaspäin 

tarkkaillaan resurssien käyttöä, tasaisuutta ja tehokkuutta.  
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Toimiakseen tällainen verkosto tarvitsee toimivan tietojärjestelmän, koska kaikki 

toiminta tapahtuu tiedon avulla. Tietojärjestelmästä saatavan tiedon avulla organi-

saatio ohjaa jatkuvasti itseään. (Nylander et al, s. 3) 

 

Tietojärjestelmien tuleekin tarjota sekä selkeitä kustannussäästöjä että mahdollis-

taa uudenlaisia liiketoimintamalleja ja toimintatapoja. Tietojärjestelmiä on hankit-

tu kulloiseenkin tarpeeseen ja kokonaissuunnittelussa on ollut toivomisen varaa. 

Järjestelmiä on hankittu useilta toimittajilta eri aikoina ja niiden teknologiat ovat 

erilaisia. Järjestelmiä on räätälöity omiin tarpeisiin, joten ne eivät ole perustuneet 

tuotteistettuihin ratkaisuihin. Näin syntynyt tietojärjestelmäarkkitehtuuri on hyvin 

monimutkainen. 

 

Ne tahot, jotka ovat hyödyntäneet suunnittelua ja improvisointia yhdistävää toi-

mintatapaa kehittäessään liiketoimintatapojaan, ovat hyötyneet monin tavoin. On 

saatu suhteellisen nopeasti toimintoja tukevia ratkaisuja aikaiseksi. Riippuvuus 

yksittäisestä toimittajasta on voitu näin välttää. 

 

Kaikesta huolimatta on törmätty moniin prosessi- ja tietojärjestelmäkehityksen 

haasteisiin. Tiettyä osatoiminnallisuutta tukevat järjestelmät eivät tue tehokkaasti 

uusia prosessi- ja tiimikeskeisiä toimintamalleja tai kokonaistoimintaa. Ajan mit-

taan ohjelmiston toiminnallisuudelta vaadittavat ominaisuudet muuttuvat eivätkä 

vanhat ohjelmistot enää vastaa tilannetta. 

 

Tietojärjestelmien kokonaisvaltaiseen hahmottamiseen on olemassa useita viite-

kehyksiä. Kuvan 8 malli kokoaa eri tahojen luomia ajatuksia malleista yhteen. 

 

Tätä nykyä tietojärjestelmien kehittämisen taustalla on usko organisaatioiden 

muuntautumisesta prosessikeskeisiksi organisaatioiksi. Tuotannonohjauksen 

(ERP, Enterprise Resource Planning) ja toimitustenhallinnan (SCM, Supply Chain 

Management) taholta tullut prosessilähtöisyys kattaa nyt myös asiakkuuden hal-

linnan (CRM, Customer Relationship Management). 

 

 



  59

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 8. Viitekehys tietojärjestelmien hahmottamiseen. (Lähde: Tekes, s. 30) 

 

Yksittäisten ja verkostoituneiden yritysten tueksi voidaan näin rakentaa tietojär-

jestelmiä. Järjestelmät tukevat yhtä yksittäistä prosessia ja toisaalta jakavat synty-

nyttä tietämystä myös muiden prosessien käyttöön. Viitekehys auttaa hahmotta-

maan kokonaiskuvaa tietojärjestelmien hyödyntämismahdollisuuksista ja tuo sa-

malla esille integroimismahdollisuudet ja auttaa kohdistamaan kehittämisponnis-

teluja.  

 

Kuvassa 9 on pyritty hahmottamaan nykyistä tilannetta tietojärjestelmien ja osa-

alueiden hyödyntämisessä. (Tekes, s. 28-30)  

 

Tänä päivänä liiketoiminnalta edellytetään joustavuutta, ketteryyttä ja integraatio-

ta toimiakseen asiakkaittensa kanssa. Onnistuakseen liiketoiminta-arkkitehtuurin 

elementtien tulee olla saman suuntaisia asiakkaiden tärkeimpien prioriteettien 

kanssa: tuotevaihtoehtoja, laatu, kilpailukykyinen hinta ja nopea toimitus. Toimin-

tokohtainen tietojenkäsittelyn rakenne tulee vaihtaa uuteen, asiakaskeskeiseen in-

tegroituun malliin, joka kykenee tukemaan monimutkaista liiketoiminnan suunnit-

telua. (Kalakota s. 25) 

 

Muutoksen mahdollistamiseksi organisaatiot tarvitsevat tehokkaan liiketoiminnan 

suunnittelumenetelmän, joka mahdollistaa uusien strategisten vaikutusten käyt-

töönoton nopeammin ja miellyttävämmin. 
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Kuva 9. Osa-alueiden kattavuus suhteessa yrityksen arvoketjuun. (Lähde: Tekes, 

s.31) 

 

Tämä edellyttää sovellusarkkitehtuurilta riittävää joustavuutta ja tässä kohdataan 

nyt esteitä: perinnejärjestelmistä johtuva prosessien tehottomuus, johtajuuden 

puute sekä pilkkoontunut jaettu tieto. (Kalakota, s. 27) Tämän vuoksi liiketoimin-

ta-arkkitehtuurin kehittäminen on liiketoimintapäätös, ei tekninen päätös. (Kala-

kota, s. 26) 

 

Kuva 10 esittää sovellusarkkitehtuurimallin Kalakotan mukaan. Siinä keskeisenä 

ajatuksena on integroitu sovellusviitekehys = sähköisen liiketoiminnan arkkiteh-

tuuri. Tie tällaiseen integroituun tilaan on mäkinen ja mutkainen. Ei ole sellaista 

toimittajaa, joka kykenisi toimittamaan kaikki palapelin palaset. Tämän vuoksi 

joudutaan hankkimaan useita sovelluksia useilta toimittajilta. Lopputulemaksi 

isoihin organisaatioihin syntyy tilanne, jossa monien toimittajien sovellukset eivät 

ole suunniteltu toimimaan yhdessä. Niinpä nämä sovellukset on integroitava orga-

nisaation omasta toimesta ja syntyy tarve ymmärtää kuinka yhteen sopimattomat 

toiminnallisuudet voidaan integroida sähköiseksi liiketoiminta-arkkitehtuuriksi. 

Keskeistä on luoda selkeä tiekartta, kuinka erilaiset toiminnallisuudet integroidaan 

yhteen muodostamaan organisaation selkäranka (backbone). (Kalakota, s.163-

165) 

 

 



  61

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 10. Sähköisen liiketoiminnan sovellusarkkitehtuuri. (Lähde: Kalakota, s. 

164) 

 

4.2 Terveydenhuollon toimintaprosessit 
 

Terveydenhuollon, niin kuin muunkin liiketoiminnan, toiminta muodostuu proses-

seista – siitä, miten asioiden tulee tapahtua, jotta haluttu lopputulos saadaan aikai-

seksi. Eri toimijoiden välillä prosessit linkittyvät yhteen ja muodostavat organi-

saatiorajat ylittävän hoitoketjun. Syntynyttä kokonaisuutta on myös tarpeen hallita 

ja kehittää.  
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4.2.1 Terveydenhuollon episodit, prosessit ja aika 

 
Kuvassa 11 episodi on empiirinen, havaintojen, kokemusten ja rekisteritietojen 

perusteella todennettavissa oleva tapahtumien sarja, jonka yksittäinen potilas käy 

läpi. Episodi on potilaan sairauteen ja sen hoitoon liittyvien tapahtumien toteutu-

nut sarja, josta voidaan ottaa tarkasteluun eri tasoja. 

 

 
 

Kuva 11. Episodit ja prosessit. (Lähde: Lillrank 2004, s. 119) 

 

Sairausepisodi käsittää tiettyyn sairauteen tai vammaan liittyvät kaikki tapahtu-

mat, myös ennen terveydenhuoltoon yhteyden ottoa kuuluvat asiat. Potilasepisodi 

sisältää tapahtumat, jotka liittyvät henkilön kokemuksiin yhden sairaustapauksen 

hoidosta terveydenhuoltojärjestelmän potilaana. Hoitoepisodi koostuu yhden sai-

raustapauksen hoitokokonaisuudesta johonkin määrättyyn hoitoon liittyvistä ta-

pahtumista. Prosessi on terveydenhuoltojärjestelmän suunnittelema ja resursoima 

malli siitä, miten jotkut asiat tai potilaat tulisi hoitaa. Potilasprosessi sisältää sa-

mankaltaisten potilaiden hoitamiseksi suunniteltujen hoitotapahtumien joukon. 

Hoitoprosessi on yhteen hoitoepisodiin liittyvä prosessi, jonka yksittäiset vaiheet 

tuottavat hoitotapahtumia.  Hoitoketju on useamman päämiehen toteuttama. 
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Lillrankin mukaan terveydenhuollon prosesseissa potilaan hoidossa ilmenee eri-

laisia ajanjaksoja. On odotusaikoja, negatiivisia odotusaikoja, passiivisia hoitoai-

koja ja aktiivisia hoitoaikoja. Nämä ajat on jaettu tuottaviin ja tuottamattomiin 

luokkiin. Tuottaviin luokkiin kuuluvia aktiivisia osia ovat aktiiviset ajat, kuten 

tapaamiset, tutkimukset ja kliiniset toimenpiteet sekä passiiviset ajat, kuten hoi-

dot, lääkitykset ja elintoiminnat tai näiden yhdistelmät. Jälkimmäiset toimivat po-

tilaan hyväksi ilman aktiivista kliinistä puuttumista. Tuottamattomiin luokkiin 

kuuluu aika, joka ei edistä potilaan tilaa tai paranna hänen terveyttään. Tällaisia 

ovat mm. leikkausajan odottaminen ja istuminen odotushuoneessa odottamassa 

sovittua tapaamisaikaa. Odotusaika voi olla myös negatiivista, arvon tuhoavaa ai-

kaa, jossa potilaan tila ennustettavasti huononee, tässä ajan oletetaan olevan luon-

teeltaan erilaista ennen ja jälkeen diagnoosin. Näitä on esitetty kuvassa 12. (Lill-

rank 2003, s. 4) 

 

 
                     

Kuva 12. Esimerkki potilasepisodista ja aikaluokista. (Lähde: Lillrank 2003, s. 4) 

 

4.2.2 Hoitoketju  

 

Hallinnollisessa mielessä hoitoprosessi on yhden päämiehen ohjauksessa tapahtu-

va tapahtumasarja. Päämies on hoitovastuussa oleva lääkäri tai hänen edustaman-

sa organisaatioyksikkö. Hoitoketju muodostuu, kun samaa potilasta hoidetaan 
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kahden tai useamman päämiehen ohjauksessa. Tällöin kaksi tai useampi hoitopro-

sessia linkittyy yhteen tuottamaan yhden hoitoepisodin. Tästä käytetään joskus 

nimitystä hoitopolku. Tyypillinen hoitoketju alkaa perusterveydenhuollosta, jossa 

omalääkäri kirjoittaa lähetteen erikoislääkärille, joka voi lähettää potilaan toiselle 

erikoislääkärille, joka toimenpiteiden jälkeen lähettää potilaan kuntoutukseen ja 

perusterveydenhuollon seurantaan. Kuvan 13 selventää hoitoketjua. (Lillrank 

2004, s. 126) 

 

 
 

Kuva 13. Hoitoketju kuvaa hoidon etenemisen perus- ja erikoissairaanhoidon 

muodostamassa potilasjärjestelmässä. (Lähde: Lillrank 2004, s. 127) 

 

Useiden osapuolten välinen yhteistyö on kuitenkin vaikeaa, koska jokainen osa-

puoli tarkastelee asiaa omista lähtökohdistaan. Maksumiehellä ei aina ole mitään 

vaikutusvaltaa potilaan hoitoprosessin etenemiseen tai tehtyihin valintoihin. (Lill-

rank 2004, s. 129) 

 

Jotta muutosta voidaan saada aikaan, täytyy organisaation itse tiedostaa ongelma-

kohdat ja sitoutua muutokseen. Myös muutoksen läpivieminen tapahtuu tehok-

kaimmin organisaation sisältä, jolloin ulkopuoliset tutkijat ovat muutosprosessissa 

ainoastaan asiantuntijoina avustamassa muutosprosessin toteutusta. (Lillrank 

2004, s. 155) 

 

Mukaan pyritään saamaan osanottajia eri henkilöstöryhmistä koko potilaan hoi-

toepisodin varrelta. Tavoitteena on näin saada organisaatio itse osallistumaan 

oman toimintansa ja työtapojensa kehittämiseen ja näkemään potilaan hoito orga-
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nisaatiorajat ylittävänä prosessina, jossa oma toiminta vaikuttaa koko potilaspro-

sessin tehokkuuteen ja vaikuttavuuteen. (Lillrank 2004, s. 163) 

 

Sairaalan toiminta on funktionaalista, mikä aiheuttaa ongelmia eri yksiköiden ra-

japinnoilla mm. tiedon ja potilaiden siirrossa. Myös kehittämistoiminta on hanka-

laa, koska kenelläkään ei ole valtaa koko hoitoprosessin alueella. (Lillrank 2004, 

s. 177-178) 

 

4.2.3 Governanssi 

 

Terveydenhuollon kysyntä-tarjontaketju toimii laajemmassa asiayhteydessä, jota 

kutsutaan tuotanto- ja toimijaryhmien hallinnaksi tai governanssiksi. Governanssi 

käsittelee terveydenhuoltojärjestelmän poliittista ulottuvuutta, yhteisten asioiden 

hoitamista sovittelemalla erilaisia etu- ja sidosryhmien välisiä ristiriitoja mahdol-

lisimman organisoidulla ja sopuisalla tavalla.  

 

Kokemukset organisaatioiden kehittämisessä ovat osoittaneet, että prosessien ja 

governanssin on kuljettava käsi kädessä. Pelkkä prosessien kehittäminen ilman 

asianmukaisia muutoksia governanssin puolella turhauttaa helposti hyvätkin 

hankkeet. Myös pelkkä governanssin viilaaminen ilman vastaavaa prosessien ke-

hittämistä johtaa turhanaikaisiin laatikkoleikkeihin. Governanssin keskeisiä käsit-

teitä ovat riski, kannustimet, tieto, laskelmointi, optimointi, politiikka ja omista-

juus. Näihin kiteytyvät useimmat eturistiriidat ja pyrkimykset säädellä niitä so-

puisasti. (Lillrank 2004, s. 191-192) 

 

Governanssi-prosessi -viitekehykseen liittyvät prosessiomistajuuden vaikutus po-

tilasepisodin läpimenoaikaan, sopimusteknisten kankeuksien vaikutus odo-

tusaikoihin, tiedon puutteen vaikutus kannustinjärjestelmiin ja sitä kautta työmo-

tivaatioon, organisaation voitontavoittelun vaikutus henkilöstön saatavuuteen sekä 

monitoroinnin vaikutus sali- tai konekapasiteetin käyttöasteeseen. (Lillrank 2004, 

s. 205) 
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Kuvassa 14 on esitetty ongelmalähtöinen lähestymistapa erilaisiin governanssi-

käytänteisiin helpottamaan ongelmien ratkaisua. 

 

Governanssikäytänne Mihin ongelmaan tämä käytänne liittyy? 
Kannustinepäsymmetriat Ihmisillä ei ole kannustimia tehdä asioita tarkoi-

tuksenmukaisesti ja tehokkaasti 
Informaatioepäsymmetriat Ihmiset eivät tiedä kaikkea oleellista ja siksi toi-

mivat epätarkoituksenmukaisesti ja tehottomasti 
Ulkoistamisen puute Tehdään asioita, joita olisi parempi teettää ulko-

puolisilla 
Valta-vastuu-auktoriteetti Määräysvallan puuttuminen, asiat pysyvästi tai 

väliaikaisesti ”ei kenenkään tontilla” 
Prosessiomistajuuden puu-
te 

Omistajat eivät ole kiinnostuneita kokonaisuuden 
eivätkä prosessin omistaja-arvosta, joten kukaan 
ei vahdi kokonaistaloudellisuutta 

Sopimustekniset ongelmat Jäykkyydet ja ongelmat liittyen esim. palveluso-
pimuksiin, puitesopimuksiin ja työehtosopimuk-
siin 
Myös lainsäädännölliset ”sopimusongelmat”, eli 
laki ei anna periksi toimia järkevästi tai tehok-
kaasti 

Opportunismi Kotiinpäin vetämiseen, osaoptimointiin ja oman 
tontin paaluttamiseen liittyvät ongelmat 

Monitoroinnin puute Esim. taloudellisen raportoinnin, laatumittaroin-
nin tai ryhmäkurin puute 
Sanktioiden puute 

Poliittiset ongelmat Kireät välit toimijaryhmien välillä, organisaa-
tiokulttuuriongelmat, henkilökemiat 

 

Kuva 14. Ongelmalähtöinen lähestymistapa governanssikäytänteitä koskeviin ky-

symyksiin. (Lähde: Lillrank 2004, s. 211) 

 

4.3 Toimintaprosessin  johtaminen ja uudelleensuunnittelu 

 

Verkosto-osaaminen tarkoittaa prosessien uudenlaista organisointia.  (Pirnes, s.47-

49) 

 

Verkostojohtamisessa kokonaisvaltainen tuotantoprosessi hajotetaan erillisiksi 

osaprosesseiksi. Tämän jälkeen jokaisen yksittäisen prosessin keskeiset toiminnot 

pyritään järjestämään aikaperusteisesti siten, että mahdollisimman monta peräk-
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käistä toimintoa saadaan rinnakkaisiksi. Toinen tärkeä seikka on osaprosessien 

vaikutussuhteiden huomioiminen. (Pirnes, s. 61) 

 

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun ajatuksena on muuttaa radikaalisti 

liiketoimintaprosesseja hyödyntämällä moderneja tieto- ja viestintäteknologian 

(ICT) muotoja, tuottaa prosessi-innovaatioita. 

 

Tietotekniikan roolina on pidetty toteuttavaa roolia. Uudelleensuunnittelussa tieto-

tekniikan rooli on mahdollistava tai käänteentekevä, kuva 15. 

 

MAHDO LLIS TAVA JA/ TAI KÄÄNTEENTEKEVÄ RO OLI 

Mitä m ahdollisuuk sia tietotek niik -
k a voi antaa liik etoim intaproses-
sien radik aaliin uudistam iseen? 

TIE TOTEKNIIKKA  LIIKETOIMINTA

Miten olemassaolevia rak enteita ja 
liik etoimintaprosesseja voidaan 
tuk ea tietotek niik alla 

TO TEUTTAVA RO OLI 

 

 
Kuva 15. Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu ja tietotekniikan mahdolli-

suuksien yhteys. (Lähde: Hannus, s. 223) 

 

Hannuksen mukaan tietotekniikan mahdollisuuksina ja soveltamisen painopisteinä 

ilmenee viisi vaihetta kuvan 16 mukaisesti. 
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Kuva 16. Näkemykset tietotekniikan mahdollisuuksista ja soveltamisen painopis-

teistä. (Lähde: Hannus, s. 225) 

 

Kolmella ensimmäisellä vaiheella (rutiini- ja toiminto-, tieto- ja käyttäjäkeskei-

syys) kehitetään organisaation sisäistä toimintaa. Asiakaskeskeinen tietojärjestel-

mien kehittäminen on neljäs vaihe, jossa tietotekniikka on kilpailukeino ja tapa 

luoda sähköisiä yhteyksiä organisaation ja asiakkaan välille. Viidennessä vaihees-

sa prosessijohtaminen ja palvelustrategiat ovat keskeisiä ja teknologiapohjaisten 

suorien jakelukanavien ja yrittäjävetoisten välittäjien merkitys lisääntyy. Syntyy 

selkeä ja rationaalinen malli asiakkaan palvelutarpeiden ja jakelukanavien eriyt-

tämisestä sekä tieto- ja viestintätekniikkaan perustuvasta tehokkaasta yhteensovit-

tamisesta. Tätä palvelustrategiamallia on sovellettu myös julkisten palvelujen ra-

kenteiden uudistamisessa. (Hannus, s. 223-226) 

 

Uudelleensuunnittelun periaatteet 
 

Teknologialähtöisen uudelleensuunnittelun kirkkaana periaatteena on nykyisten 

toimintatapojen ja ydinprosessien kyseenalaistaminen. Hannuksen mukaan voi-

daankin kysyä: 
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• Entä jos toimintaprosessit rakennettaisiin puhtaalta pöydältä, tulisiko 

niistä samanlaiset kuin tämänhetkiset prosessit? 

• Mitä mahdollisuuksia tieto- ja viestintäteknologia antaa prosessien 

suorittamiseen radikaalisti nopeammin ja tehokkaammin sekä johtaen 

olennaisesti parempaan laatuun prosessissa asiakkaan näkökulmasta? 

• Miten huippuyritykset ovat uudistaneet vastaavat toimintaprosessinsa 

tietotekniikkaa innovatiivisesti hyödyntämällä? 

 

Kun toimintaprosesseja uudistetaan, poistetaan päällekkäisyyksiä ja samalla toi-

minta virtaviivaistetaan ja/tai toimintatapa radikaalisti uudistuu – syntyy prosessi-

innovaatio. Tämä uudelleensuunnittelu ja prosessilähtöisyys kattaa myös ulkoisten 

sidosryhmien toiminnot (alihankkijat, jälleenmyyjät, asiakkaat).  

 

Uudelleensuunnittelussa kyseenalaistetaan lähtökohtaisesti koko ketjun olemassa 

olevat rakenteet ja ydinprosessit ja ne suunnitellaan uudelleen. Uudet tietojärjes-

telmät rakennetaan näiden uudistettujen toimintaprosessien lähtökohdista. Näin 

voidaan tietojärjestelmiä keventää ja saada niistä joustavampia. Kuvassa 17 esite-

tään uudelleensuunnittelun periaatetta. (Hannus, s. 227-228) 
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Kuva 17. Uudelleensuunnittelun periaate tietojärjestelmien kehittämisen lähtö-

kohtana. (Lähde: Hannus, s. 228) 

 

Tietotekniikan tarjoamien mahdollisuuksien ulosmittaaminen edellyttää käytän-

nön kokemusten perusteella olemassa olevien organisatoristen rakenteiden ja 

ydinprosessien muuttamista. (Hannus, s. 228) 

 

Kuva 18 havainnollistaa liiketoimintasuunnittelun tasot muutoksen suuruuteen 

verrattuna Hannuksen mukaan. 

 

 
Kuva 18. Liiketoiminnan uudelleensuunnittelun tasot sijoitettuna muutoksen suu-

ruutta kuvaavaan kaavioon. (Lähde: Hannus, s. 232) 

 

Tasolla 0 tehostetaan organisaation sisäisiä erillistoimintoja tietotekniikan avulla, 

kuva 19.  

 

Tasolla 1 eri toimintoja palvelevat tietojärjestelmät integroidaan toisiinsa tietotek-

nisin menetelmin organisaatioiden välillä yhteisen teknologia-alustan avulla. Tie-

tokantapohjainen järjestelmä mahdollistaa eri toimintoja tukevien sovellusten tie-

tojen vaihdon standardoitujen rajapintojen kautta kytkeytymällä. Integroinnin 

kautta on saavutettavissa rationointihyötyjä päällekkäisten toimintojen poistumi-
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sena. Lisäksi hyödytään kattavamman ja yhtenäisemmän raportoinnin ansiosta ja 

ohjattavuus voi parantua. Ydinprosesseihin ei kuitenkaan merkittävästi puututa. 

 

 
 

Kuva 19. Taso 0: toimintokohtaiset erillisratkaisut. (Lähde: Hannus, s. 233) 

 

Toimintojen integrointi voi ulottua yli organisaatiorajojen yhteisen teknologia-

alustan avulla. Organisaatiot voivat lähettää esimerkiksi standardimuotoisia 

EDI/OVT lähete-palaute-sanomia, kuva 20. 

 

 
Kuva 20. Taso 1: toimintojen integrointi organisaatioiden välillä. (Lähde: Han-

nus, s. 235) 

 



  72

 

Usein EDI/OVT -hankkeissa ei muuteta olemassa olevia toimintatapoja vaan 

muunnetaan tietovirrat standardoiduksi organisaatioiden väliseksi tiedonsiirroksi. 

Tasolla 2 sen sijaan uudelleensuunnittelun kohteena ovat rakenteet ja ydinproses-

sit organisaatioiden välillä. Tietojärjestelmät on rakennettava prosessilähtöisesti ja 

on varmistettava tietojärjestelmien yhteensopivuus teknisellä ja sovellustasolla.  

 

Olemassa olevat toimintatavat hylätään ja tunnistetaan teknologian mahdollista-

mia uusia ja innovatiivisia tapoja ja toteuttamista.  

 

Näin on mahdollista saada aikaan radikaalia suorituskyvyn laadullista, kustannus-

tehokkuuden ja läpimenon parantumista. Vaatimuksena tällöin on, että tieto- ja 

viestintäjärjestelmät on toteutettu prosessilähtöisesti noudattamalla yhteistä me-

nettelytapaa ja samalla varmistettu ydintietojen yhtenäinen esittämistapa sekä 

noudatettu yhteisesti sovittuja rajapintoja niin sovellus- kuin teknisellä tasolla. 

 

Organisaatioiden välillä, laajimmillaan koko ketjussa, teknologialähtöisellä ydin-

prosessien uudelleensuunnittelulla saavutetaan suuremmat kokonaishyödyt. Tässä 

on mahdollista eliminoida asiakkaalle arvoa tuottamattomat toiminnot, yhtenäistää 

osapuolten tavoitteita, poistaa logistisia tukoksia ketjun eri vaiheista ja toteuttaa 

nopea tiedonvälitys koko ketjun läpi. Nyt edellytetään yhteistä teknologia-alustaa 

(yhteiset EDI-käytännöt  ja tietoliikenneyhteydet) ja samalla koko ketjuun tulisi 

saada yhteistä ”filosofiaa” edustavat tietojärjestelmät, joissa ydintietojen esitysta-

pa on standardoitu, kuva 21. 
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Kuva 21. Taso 2: toimintojen uudelleensuunnittelu yritysten välillä. (Lähde: Han-

nus, s. 238) 

 

Tasolla 3 liiketoiminnan uudelleenmääritys tapahtuu tietotekniikkakyvykkyyden 

avulla, tietotekniikan käänteentekevän roolin avulla. Tämä voi olla ratkaiseva eri-

tyisesti tietointensiivisillä aloilla ns. virtuaalisissa tuotteissa, jotka räätälöidään 

asiakasrajapinnassa. (Hannus, s. 231-242) 

 

Alter esittää kirjassaan viisi liiketoimintaprosessien integrointitasoa: 

 

1. Yhteinen kulttuuri: jaettu ymmärrys ja käsitykset 

 

Kahden toisistaan riippumattoman prosessin ihmiset jakavat samat yleiset 

käsitykset ja odotukset siitä, miten ihmiset kommunikoivat ja tekevät työtä 

keskenään. Nämä jaetut käsitykset helpottavat yhdessä tekemistä ja tarvit-

taessa myös ristiriitojen ratkaisussa. 

 

2. Yhteiset standardit: käytetään yhteistä kieltä ja menettelytapoja helpotta-

maan yhteistoiminnan ylläpitoa ja rajapintaa 

 

Kaksi erillistä liiketoimintaprosessia käyttävät samoja standardeja mutta 

muutoin toimivat erillisinä, esimerkiksi kaksi erilaista yritystä käyttää sa-

maa tekstinkäsittelyohjelmistoa. Tekninen henkilöstö hyötyy tästä talou-

den skaalaedusta palvelemalla pienempää joukkoa teknisiä kysymyksiä. 

Tämä saattaa tuottaa myös muita integraatiomuotoja tulevaisuudessa. 

 

3. Tiedon jakaminen: päästään käsiksi erillään toimivien liiketoimintaproses-

sien tietoihin 

 

Kaksi erillistä liiketoimintaprosessia jakavat joukon samaa tietoa, vaikka 

tiedonjako ei suoraan sisälly molemminpuoliseen reaktioon, esimerkkinä 
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myynti- ja valmistusyksiköt, jotka jakavat valmistustietokannan käytön ja 

myynti on selvillä jäljellä olevasta kapasiteetista lisätilauksille. 

 

4. Koordinaatio: neuvottelu ja sähköpostien vaihto mahdollistavat erillisten 

toisistaan riippuvien prosessien vastata toistensa tarpeisiin ja rajoitteisiin. 

 

Eri liiketoimintaprosessit ylläpitävät omaa toiminnallisuuttaan ja identi-

teettiään, mutta siirtävät tietoa edestakaisin koordinoidakseen vaikutta-

vuuttaan yhteiseen tavoitteeseen. Esimerkiksi myynti kertoo valmistuksel-

le, mitä he voivat myydä ja valmistus vastaa ehdollisella aikataululla, neu-

vottelevat päätyäkseen kahdenkeskiseen toteuttamiskelpoiseen suunnitel-

maan ja ryhtyäkseen kumpikin sitten omaan työhönsä. 

 

5. Yhteistyö: on sellainen vahva keskinäisriippuvuus, jossa erillisten prosessi-

en ainutlaatuinen identiteetti alkaa hävitä. 

 

Kaksi erillistä liiketoimintaprosessia sulauttaa identiteettinsä osittain tai 

kokonaan aikaansaaden suuremman yritystavoitteen. Esimerkkinä yritys-

ten halu saada helpommin valmistettavia tuotteita nopeampi markkinoille, 

on tuotekehitysprosessia kehitetty siten, että se sisältää läheistä yhteistyötä 

markkinoinnin, suunnittelun ja valmistuksen kanssa.  

(Alter, s. 102) 

 

Useimmat sähköisen liiketoimintastrategiat ovat tukalassa tilanteessa jo ennen 

kuin ovat edes käynnistyneet, koska johto ei ole ymmärtänyt sähköisen liiketoi-

mintastrategian muuntamisen vaikeutta käytännön toimeksi. Hyvin usein sähköi-

nen liiketoiminta-infrastruktuuri on kallista, ikääntynyttä ja sokkeloista perinne-

järjestelmien, laitteistojen ja tietoliikenneverkostojen vuoksi. Ollaan kaukana stra-

tegisten tavoitteiden saavuttamisen mahdollisuuksista. 

 

Sähköisen liiketoiminnan käyttöönottamiseksi johdon on ymmärrettävä sähköisen 

liiketoiminnan viitekehys, jonka tulee 
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• hyödyntää uusien mahdollisuuksien määrittelyä, kommunikointia ja 

seurantaa 

• suunnitella uudelleen ydinliiketoimintaprosessit uuden organisaatiovi-

sion mukaiseksi  

• tukea muutosta, innovaatioita ja liiketoimintatavoitteita tietotekniikan 

keinoin. 

(Kalakota, s. 27) 

 

Sähköisen liiketoiminnan 10 sääntöä Kalakotan mukaan: 

 

1. Teknologia ei ole enää jälkiviisautta liiketoimintastrategian laadinnassa, 

vaan peruste ja veturi 

2. Kyky virtaviivaistaa tiedon rakennetta sekä vaikuttaa ja valvoa tiedon kul-

kua on monin verroin tehokkaampaa ja kustannustehokkaampaa kuin tuot-

taa ja siirrellä tuotteita 

3. Hallitsevan ja vanhanaikaisen liiketoiminnan suunnittelun kaatamisen ky-

vyttömyys johtaa usein liiketoiminnan epäonnistumiseen 

4. Käyttämällä sähköistä liiketoimintaa organisaatiot voivat kuunnella asiak-

kaitaan ja tulla halvimmaksi, tunnetuimmaksi ja parhaimmaksi. 

5. Älä käytä teknologiaa vain tuotteiden valmistukseen. Käytä teknologiaa 

innovoidaksesi, ylläpitääksesi ja vahvistaaksesi tuotteen ympärillä olevaa 

tunnetta: valinnasta ja tilauksesta vastaanottamiseen ja palveluun. 

6. Tulevaisuuden liiketoiminnan suunnittelu käyttää yhä enemmän uudelleen 

konfiguroitavaa sähköisen liiketoiminnan mallia asiakkaiden tarpeiden 

kohtaamiseksi. 

7. Uuden liiketoimintamallin tavoitteena on luoda joustavia ulkoistusallians-

seja, jota eivät vain laske kustannuksia vaan tekevät asiakkaat hurmioitu-

neiksi. 

8. Sähköisen liiketoiminnan projektien hätätilassa on helppo minimoida so-

vellusten infrastruktuuria ja keskittyä kimalteleviin käyttöliittymiin. Tark-

kaamattomuus saattaa tulla kalliiksi usealla tavalla. 
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9. Kyky suunnitella sähköisen liiketoiminnan infrastruktuurin suunta ripeästi 

ja ottaa se käyttöön kiireettömästi ovat avaimia onnistumiselle. Kiireetön 

käyttöönotto on sääntö! 

10. Sinnikkäät johdon toimet suuntaavat liiketoimintastrategiat, prosessit ja 

sovellukset nopeasti, huomaavaisesti ja kaikki kerralla. Vahva johtajuus on 

välttämätön! 

(Kalakota, s. 6) 

 

4.4 Sähköisen yhteistyön mahdollisuudet toimintaverkos-
tossa 

 

Teollisuuden ja Työnantajain Keskusliitto kertoo julkaisussaan sähköisen liike-

toiminnan parantavan tuotantoprosessin ja tuotteiden laatua sekä tehostavan tuo-

tantoa. Laadullista hyötyä on asiakastyytyväisyyden ja tuotteiden laadun parane-

minen sekä toimintavarmuuden ja läpinäkyvyyden lisääntyminen. Taloudellisia 

hyötyjä ovat kannattavuuden parantuminen, kapasiteetin käyttöasteen nousu, lä-

pimenoaikojen lyhentyminen, tuotantovolyymin nousu ja tuottavuuden kasvu. 

 

Merkittävimmät esteet sähköisessä liiketoiminnassa ovat osaamisen puute, erilai-

set teknisiin ratkaisuihin liittyvät kysymykset, teknisten ratkaisujen korkea hinta, 

rajalliset rahoitusresurssit ja huoli tietoturvallisuudesta. (TT, s. 14-16) 

 

Organisaation oppimisen tärkeys on siinä, että ympäristön muuttuessa organisaa-

tioiden täytyy oppia koko ajan säilyttääkseen nykyisen asemansa. Organisaatioi-

den oppimisella on juuret useissa tieteenhaaroissa: organisaatiopsykologiassa ja 

organisaatioiden kehittämisessä, kasvatustieteissä, yritysstrategiassa ja johtami-

sessa sekä toiminnanohjauksessa, systeemiajattelussa, japanilaisessa jatkuvan pa-

rantamisen periaatteissa sekä alunperäisessä amerikkalaisessa liiketoimintaproses-

sien uudelleensuunnittelussa (business process re-engineering). 

 

Tietotekniikan rooli on useasti organisaation muistina toiminen tai se nähdään tie-

tokoneavusteisten oppimisympäristöjen kautta oppimista tukevana menettelynä. 
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Organisaation ohjaukseen käytettävät järjestelmät voivat olla hyvin keskeisessä 

roolissa tuettaessa oppimista ja kehittymistä. Organisaation järjestelmien tulee 

sallia muutos ja tukea oppimista aktiivisesti. 

4.4.1 ERP – Enterprice Resource Planning, toiminnanoh-
jausjärjestelmä 

 

ERP- Enterprice Resource Planning eli toiminnanohjausjärjestelmä on järjestelmä, 

jolla organisaatiot hakevat pitkäjännitteisempää, tehokkaampaa ja joustavampaa 

ratkaisua tietojärjestelmäarkkitehtuuriin liittyviin haasteisiin. Toiminnanohjausjär-

jestelmät ovat pitkälle tuotteistettuja ja integroituja kokonaisratkaisuja. Isojen 

toimittajien tuotteilla voidaan organisaation liki kaikki toiminnot ja liiketoiminta-

prosessit. Koska järjestelmät ovat monimutkaisia, on niihin tehtävä investointi 

merkittävä. 

 

Toiminnanohjausjärjestelmä koostuu useista toiminnallisista komponenteista, ku-

ten 

 

• laskentatoimi 

• kirjanpito 

• varaston hallinta 

• materiaalihallinto 

• tuotannon suunnittelu ja hallinta 

• henkilöstöhallinto 

• tilausten käsittely 

 

Järjestelmän sisältävät komponentit ovat integroituja toisiinsa ja tehostavat näin 

monia toimintoja. Tilaustapahtuma esimerkiksi voi käynnistää joukon automaatti-

sia toimintoja toimitukseen, varastointiin, valmistukseen ja tavarantoimittajiin liit-

tyen. Myös hyvät raportointi- ja liiketoiminnan suunnittelujärjestelmät auttavat 

johtoa seuraamaan, ohjaamaan ja kehittämään toimintaa entistä tehokkaammin. 
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Onnistuneen kokonaisuuden aikaan saaminen edellyttää organisaatiolta kattavaa 

strategista visiota liiketoiminnan keskeisistä kehityssuunnista, laajamittaista orga-

nisaatio- ja prosessisuunnittelua sekä tietojärjestelmäarkkitehtuurin strategian te-

kemistä. Näin saadaan suunta vision saavuttamiseksi, liiketoimintaprosessien ke-

hittämiseksi, integroimiseksi ja automatisoimiseksi. 

 

Maantieteellisesti hajautetut tuotantoprosessit voidaan standardoida niin, että niil-

le asetetut laatu-, tehokkuus- ja tuottavuusvaatimukset ovat korkeat ja että se suo-

ritetaan kaikissa paikoissa samalla tavalla. 

 

Riskien hallitsemiseksi ja kenties eliminoimiseksi on organisaatio- ja järjestelmä-

suunnittelu tehtävä iteratiivisesti. Joskus on helpompaa muuttaa prosessia toimin-

nanohjauksen mukaiseksi kuin päinvastoin. 

 

Toiminnanohjausjärjestelmät ovat hyvin monimutkaisia ja niiden käyttöönottoon 

liittyy myös teknisiä riskejä: 

 

• tuotteiden riittämätön toimintavarmuus 

• keskeisten tuoteominaisuuksien liiketoimintaa tukemien ominaisuuksi-

en puute 

• monimutkaiset ja heikosti määritellyt perinnejärjestelmien rajapinnat 

 

Myös skaalautuvuuteen tulee kiinnittää huomiota. On selvitettävä myös ne perin-

nejärjestelmät, joita toiminnanohjausjärjestelmällä ei pystytä korvaamaan, mutta 

jotka ovat kokonaistoiminnan kannalta välttämättömiä. Näiden rajapintamäärityk-

set ja dokumentointi on tehtävä hyvissä ajoin. 

 

Merkittävimmäksi riskiksi muodostunee toiminnanohjausjärjestelmän asiakaskoh-

tainen suunnittelematon räätälöinti. Räätälöinti saattaa aiheuttaa muiden osien 

toimintaan odottamattomia sivuvaikutuksia ja näistä saattaa aiheutua merkittäviä 

taloudellisia seuraamuksia ajan saatossa tehtävissä muutoksissa uudelleenohjel-

moinnin vuoksi. (Tekes, s. 43-44) 

 



  79

 

Kuvassa 22 on esitetty kolme yritystä ohjaavaa tasoa: strateginen-, suunnittelu- ja 

toimintataso. Toiminnanohjauksen päätöksenteon tasoja ovat suunnittelu- ja toi-

mintatasot. Strategisiin päätöksiin tarvitaan toiminnanohjausjärjestelmän tietoja. 

 

 
 

Kuva 22. ERP ja muut tietojärjestelmät (Lähde: Karjalainen, s. 6) 

 

Toimintatasolla olevat paikalliset järjestelmät on integroitu rajapinnan kautta toi-

minnanohjausjärjestelmään. Nämä järjestelmät keräävät toimintatasolta yksityis-

kohtaisia tapahtumatietoja toiminnanohjausjärjestelmään. 

 

Organisaation toiminnanohjausjärjestelmä koostuu käytössä olevasta ERP-

järjestelmästä ja sen lisäksi prosessien ohjaukseen käytettävistä periaatteista ja 

menetelmistä ja näistä tukevasta tietotekniikasta. Toiminnanohjausjärjestelmään 

voi kuulua useita ohjelmistoja kuvan 23 havainnollistamalla tavalla. 

 

Organisaation toiminnanohjausjärjestelmän ydin koostuu jonkun toimittajan ERP-

ohjelmistosta, tätä on kuvassa merkitty Perus-ERP:llä. Erilaiset oheisjärjestelmät 

voivat tukea tuotannonohjausta, kuten organisaation legacy- eli perinnejärjestel-

mät, ajan mittaan täydennetyt ERP-ohjemiston osat tai sovellusvuokrauksen kaut-

ta liittyvät järjestelmät.  

 

ERP-kokonaisuuden tai oheisjärjestelmän sisältä voidaan erottaa sovellusosa ja 

tietokantaosa. Sovellusosa tuo käyttöliittymän järjestelmän käyttäjälle ja se suorit-
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taa tarvittavat tietojenkäsittelytapahtumat. Tietokannoista muodostuu tietovarasto, 

joita sovellukset käyttävät tietojen hakuun tai tallennukseen. Yhden tietojärjestel-

mäkokonaisuuden sisällä eri sovellusten välinen tiedonsiirto on valmiina. Erilais-

ten tietojärjestelmäkokonaisuuksien välillä tapahtuva tietojen vaihto on huomatta-

vasti monimutkaisempi asia. 

 

 
 

Kuva 23. Esimerkki toiminnanohjauksen tietojärjestelmien rakenteesta (Lähde: 

Karjalainen, s. 7) 

 

Organisaatiot julkaisevat tietojaan myös internetissä erillisten käyttäjätunnusten 

avulla tai ilman ERP-ohjelmistoon tehdyn internet-käyttöliittymän kautta.  

(Karjalainen, s. 5-8.) 

 

ERP-strategia auttaa organisaatioita virtaviivaistamaan toimintojaan tullakseen 

tehokkaammaksi organisaatioiksi. Tuotannonohjauksen avainsana on ennustetta-

vuus. (Lillrank 2004, s. 38) 

 

4.4.2 Tuotantoverkkojen ohjaus 

 

Verkostoitumisen syynä on ollut globaali kilpailu, kilpailu ajalla, nopeudella ja 

joustavuudella. Keskittymällä ydinosaamiseen ja sen kehittämiseen pyritään pa-

rantamaan kilpailukykyä. Ne osa-alueen, jotka eivät ole ydinosaamisen aluetta, 
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tyydytetään verkostoitumalla. Tässä tilanteessa toiminta hajautuu monesti toimin-

nallisesti ja maantieteellisesti. Alati muuttuviin olosuhteisiin vastaaminen tapah-

tuu verkostoitumisen avulla. Verkoston johtamisen suurena haasteena on yhdistää 

kunkin organisaation omat tarpeet verkoston toimivuuden tarpeisiin. 

 

Verkostoyritykset perustuvat lähtökohdiltaan vuorovaikutukseen ja tiedonsiirtoon 

ja näin ollen tietotekniikalla ja tietoverkoilla on suuri rooli. Tietoverkkojen avulla 

voidaan poistaa välivaiheita ja kytkeä asiakas suoraan verkkoon mukaan ja tehdä 

toimintaa läpinäkyvämmäksi.  

 

Laajan verkoston rinnakkaisten resurssien hallinta on monimutkaista. Erilaisilla 

ohjausjärjestelmillä, kuten APS (Advanced Planning and Scheduling, toimitusket-

jun suunnittelu ja optimointi) ja SCM (Supply Chain Manaement, toimitusketjun 

hallinta), voidaan hallita aikatauluongelmia ja reititystä verkon läpi. (Karjalainen, 

s. 16) 

 

APS-järjestelmillä voidaan paremmin huomioida tuotannon rajoittavat tekijät. 

Työkalu sisältää myös simulointi- ja optimointiominaisuuksia. SCM-järjestelmillä 

puolestaan hallitaan organisaatiorajoja ylittävät toimitusprosessit.  Toimitusketjun 

hallinta (SCM) tarvitsee tietoja toiminnanohjausjärjestelmästä (ERP).  

 

Tuotantoverkon ohjaus selkiytyy, kun suunnittelu- ja toimintaprosessit eriytetään 

toisistaan, kuva 24. Suunnitteluprosessin kysynnän ennustamisella, osapuolten 

välisillä pelisäännöillä, kapasiteetin luonnilla ja materiaalitarpeiden huomioimi-

sella varaudutaan tulevaan toimintaan. Toimintaprosessi on todelliseen kysyntään 

perustuvaa päivittäistä toimintaa ja sen ohjaamista. Tavoitteena on ohut informaa-

tio- ja materiaalivirta. 

 

Toimintaprosessissa jaettava tieto on yksiselitteistä ja tarkoin määriteltyä välttä-

mätöntä tietoa, joka laukaisee toiminnan. Suunnittelutieto on monipuolisempaa ja 

sen tiedon pohjalta varaudutaan mahdollisiin tuleviin tilanteisiin. Tieto sisältää 

tällöin epävarmuutta, ennusteita, arvauksia ja mielipiteitä. (Karjalainen, s. 16-18.) 
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Ohjaustyökalut ja tietojärjestelmät eivät yksin ratkaise tuotannonohjauksessa. 

Verkostoituneiden yritysten johtaminen perustuu aina luottamukseen. 

 

 
 

Kuva 24. Tuotantoverkko ohjauksen näkökulmasta. (Lähde: Karjalainen s. 18) 

 

Organisaatioiden ihmisten välisen vuorovaikutuksen avulla on kyettävä ratkaise-

maan ristiriitoja ja oltava herkkinä monitasoisessa kommunikoinnissa. Yhteistyö-

kumppaneiden on ennakoitava toimintaa ja verkoston yhteistyölle syntyy vuoro-

vaikutuksen kautta yhteisiä tavoitteita ja pelisääntöjä. 

 

Tiedon läpinäkyvyydellä parannetaan luottamusta osapuolten välillä ja ratkaisuis-

ta tulee ymmärrettävämpiä. (Karjalainen s. 18) 

 

4.4.3 Prosessijohtamisen periaatteet 

 

Lähtökohtina organisaation toiminnan ja ohjauksen prosessijohtamisessa ovat 

toimintaa läpileikkaavat ydinprosessit, kuva 25. 

 

Prosessijohtamisessa ohjaus ja organisointi tapahtuu prosessien pohjalta, lähtö-

kohtana ydinprosessit ja niiden suoritusmittarit. Ydinprosessit leikkaavat organi-
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saation eri yksiköitä ja ulottuvat myös asiakkaiden, alihankkijoiden ja muiden si-

dosryhmien toimintoihin. Oleellista on horisontaalinen, asiakkaan tarpeista lähte-

vä toiminnan ohjaus. Asiakasrajapinnan taustalla olevien ydinprosessien suoritus-

kyvyn parantaminen on paras keino asiakaslähtöisyyteen. Ydinprosessien omista-

jat vastaavat koko prosessin suorituskyvystä. (Hannus, s. 31-36) 

 

 
 

Kuva 25: Liiketoiminnan ydinprosessit läpileikkaavat usein organisaatiorajoja. 

Organisaatiot ovat (yleensä) funktionaalisia, ydinprosessit läpileikkaavat funktiot. 

Ydinprosessin suorituskyvyn määrittää sen heikoimman lenkin suorituskyky. 

(Lähde: Hannus, s.31) 

 

Eri funktioiden tavoitteet yhdenmukaistetaan. Avainasioita ovat prosessilähtöiset 

suoritustavoitteet, ja –mittarit, avoin kommunikaatio ja tiivis yhteistyö. Operatii-

visen ydinprosessin omistaja tarkastelee koko ketjua yhtenä kokonaisuutena. 

(Hannus, s. 39) 

 

Prosessijohtamiseen liittyy läheisesti verkostotalous eli hierarkkisten rakenteiden 

purkaminen verkostoksi. Verkostotaloudessa perinteiset rajat hälvenevät organi-

saatioiden väliltä ja puhutaan rajattomista organisaatioista tai virtuaaliyrityksistä. 

Virtuaalinen yritys toimii hyvin lähellä asiakasta pyrkien käsittelemään jokaista 

asiakasta yksilönä. Tieto- ja viestintäteknologia (ICT) on virtuaalisen yrityksen 

rakenteen ja toiminnan perusta. 
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Verkostotaloudessa toiminta edellyttää tehokasta ja nopeaa tiedonvälitystä ja tie-

don jakamista kaikkien osapuolten kesken. Arvoketjun ”alavirrassa” puhutaan 

Quick Response –termistä (nopea tiedon välitys koko ketjun läpi niin, että koko 

ketju kykenee reagoimaan tehokkaasti kysyntä- ja kilpailutilanteiden muutoksiin) 

ja ”ylävirrassa” alihankkijaverkostoista ja OVT/EDI-järjestelmissä (yritysten väli-

nen standardoidussa muodossa tapahtuva tiedonsiirto. OVT = Organisaatioiden 

Välinen Tiedonsiirto, EDI = Electronic Data Interchange). (Hannus, s. 61-63) 

 

4.4.4 Laatujohtaminen - TQM 

 

Kokonaisvaltainen, asiakaslähtöinen laatujohtaminen on vanhin prosessijohtami-

sen koulukunta, jossa laatua arvioi vain asiakas. Olennaisia komponentteja tuot-

teen ominaisuuksien arvioinnissa ovat mm. toimintavarmuus, toimitusaika ja asia-

kaspalvelu. Asiakkaalle laatu muodostuu odotusten ja kokemusten erotuksena. 

Todellinen asiakaskeskeisyys edellyttää muutakin kuin korkeaa palvelun laatua 

asiakasrajapinnassa, eli kaikki vaiheet asiakkaalle arvoa tuottavassa prosessissa 

ovat tärkeitä ja jokainen työntekijä vaikuttaa asiakastyytyväisyyteen. 

 

Verkostotaloudessa ja kansainvälistyvämmässä toimintaympäristössä organisaati-

olle on tärkeää voida osoittaa perusvalmiudet oikeanlaatuisten tuotteiden ja palve-

lujen toimittamiselle. Laatujärjestelmä voi olla tärkeä liiketoiminnan edellytys. 

Sertifioitua laatujärjestelmätoimittajaa käyttävä asiakas säästää itse vaivan toimit-

tajan laadunvarmistuksen hyvyyden arvioinnista ja seurannasta. (Hannus, s. 131-

134) 
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5 TERVEYDENHUOLLON TOIMINTAVERKOSTON 
NYKYTILA JA HAASTEET 

 

Terveydenhuollon toimintaverkoston tilaa on tässä tutkimuksessa tutkittu teema-

haastattelun avulla Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin alueella liitteen I mukaisilta 

toimijoilta. Nykytila on hahmottunut kyselylomakkeiden ja haastattelujen sekä 

näiden pohjalta tehtyjen analyysien ja kuvausten pohjalta ja se esitetään tässä 

kappaleessa. 

 

5.1 Haastattelututkimuksen toteutus 

 

Tutkimusta hahmoteltiin Kuopion kaupungin tietohallintojohtajan Jouko Ikosen 

tapaamisessa 15.1.2004. Tällöin linjattiin tutkimuksen suuntia ja ohjausryhmän 

kokoonpanoa.  

 

26.1.2004 oli ensimmäinen kokoontuminen suunnitellulla ohjausryhmällä. Ohja-

usryhmään kuuluvat Kuopion kaupungin vt. tietohallintojohtaja Juhani Ahola, 

Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin tietohallintojohtaja Pentti Sopanen, Kuopion 

kaupungin suunnittelupäällikkö Jukka Vornanen, Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin 

kehityspäällikkö Martti Ikonen, Kuopion yliopistollisen sairaalan atk- ja lääketie-

teellisen tekniikan tulosjohtaja Pasi Markkanen sekä Kuopion kaupungin atk-

käyttöpäällikkö Leena Ikonen tutkijan lisäksi. Tuolloin hahmoteltiin ja sovittiin 

tutkimuksen sisältö ja laajuus: Pohjois-Savon alue, josta tutkitaan kuntien, tervey-

denhuollon ja sosiaalihuollon tilaa sekä lisäksi terveydenhuollon osalta Pohjois-

Karjalan ja Keski-Suomen sairaanhoitopiirit sekä muutama yksityinen terveyden-

huollon toimija Kuopiosta. 

 

Kokouksen jälkeen on muokattu kysely- ja haastattelulomakkeet sekä saatekirje. 

Saatekirje esitellään liitteessä II ja kyselylomake liitteessä III. 
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7.4.2004 suoritettiin koehaastattelu Kuopion teknisen viraston henkilön kanssa ja 

tämän perusteella on kysely- ja haastattelulomaketta muokattu epäkohtien poista-

miseksi ja haastattelun sujuvoittamiseksi. 

 

Ohjausryhmän kanssa 13.4.2004 tehdyn sopimuksen jälkeen on toiveiden mukai-

sesti keskusteltu tutkittavasta aiheesta useiden eri henkilöiden kanssa, jottei tutki-

muksessa tulisi päällekkäisyyttä jo tehtyjen tai menossa olevien tutkimusten kans-

sa. Keskustelukumppaneina olivat Kuopion kaupunki/aluekeskuskoordinaattori 

Silja Sutinen, Teknia Oy/projektipäällikkö Ilkka Vartiainen, KYS/mallisairaala-

hankkeeen tutkimusjohtaja Juhani Kouri , Pohjois-Savon sairaanhoitopiiri/sairaan-

hoitopiirin apulaisjohtaja Markku Auvinen, KYS/johtajaylilääkäri Jorma Pentti-

nen, Kuopion kaupunki/sosiaali- ja terveysjohtaja Paavo Kaitokari ja Pohjois-

Savon liitto/maakuntajohtaja Antti Mykkänen ja maakuntasihteeri Jarmo Mui-

niekka. 

 

Seuraavaksi tavoiteltiin haastateltavat. Aluksi kysyttiin puhelimitse organisaation 

ylimmältä johdolta lupa haastattelun toteuttamiseksi ja samalla selvitettiin haasta-

teltavat henkilöt. Ylin johto oli hyvin suopea tutkimuksen tekemiselle. Haastatte-

luun valittiin pääsääntöisesti organisaatioista operatiivisesta toiminnasta vastaavia 

henkilöitä. Mukana on myös hallintoon kuuluvia henkilöitä.  

 

Tämän jälkeen otettiin haastateltaviin puhelimitse yhteys ja sovittiin tarkka haas-

tatteluajankohta. Samassa yhteydessä sovittiin tapaamisen vahvistamisesta sähkö-

postitse sekä saatekirjeen ja kyselylomakkeen toimittamisesta sähköpostin liitetie-

dostoina. Saatekirjeessä on selitetty tutkimuksen tavoite, tutkimuksessa tarkoitettu 

verkostokäsite sekä kerrotaan haastattelun tuomasta hyödystä haastateltavalle. Li-

säksi ilmoitettiin, että haastateltavan tuli täyttää kyselylomake ennen varsinaista 

haastattelua, jotta haastattelussa olisi tuntuma tutkittavaan aihealueeseen. Haasta-

teltavat olivat pääsääntöisesti halukkaita tutkimuksen tekemiseen. Vain muutama 

epäili osallistumistaan tässä vaiheessa ja yksi kieltäytyi. 
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Itse haastattelun tekeminen edellytti matkustamista haastateltavan luokse. Haasta-

teltavat sijoittuvat maantieteellisesti hajalleen Pohjois-Savon alueelle ja osa Joen-

suuhun ja Jyväskylään. Haastateltavina organisaatioina oli yksityisiä terveyden-

hoitopalveluja tuottavia toimijoita 2 kpl, terveyskeskuksia 9 kpl, kuntayhtymiä 4 

kpl, sairaaloita 2 kpl, keskussairaaloita 2 kpl ja 1 kpl yliopistollinen sairaala. 

Haastattelut edellyttivät matkustamista kuhunkin kohteeseen, jotka sijaitsevat 

maantieteellisesti melko hajallaan. Matkustamista kertyi terveydenhuollon haas-

tattelujen aikana yli 2000 km. Kaikkien haastattelujen tekemiseksi on matkusta-

mista kertynyt yli 5000 km. 

 

Terveydenhuollon haastateltavia oli 63, joista 5 (7,94 %)  jäi toteutumatta mm. 

aikataulujen yhteensopimattomuuden vuoksi ja toteutuneita haastatteluja on 58 

kpl (92,06%). 

 

Haastattelut käynnistyivät 5.5.2004. Haastattelut osuivat osittain keskikesäksi, jol-

loin haastateltavat olivat hyvin ansaitulla lomalla. Tämän vuoksi kesäkuun puoli-

välistä elokuun loppupuolelle haastatteluissa pidettiin tauko.  

 

Terveydenhuollon henkilöstö vaikuttaa olevan aika työllistettyä, koska haastatte-

luajan saaminen lyhyelle haastattelujaksolle oli hyvin hankalaa. Tämän vuoksi 

viimeinen haastattelu tapahtui vasta 1.11.2004. 

 

Haastattelun yhteydessä oli mahdollisuus selventää haastateltavalle epäselviä ky-

symyksiä ja korjata mahdollisia väärinkäsityksiä sekä esittää kyselylomakkeeseen 

liittyviä lisäkysymyksiä tarkentamaan tutkittavaa aihealuetta. 

 

Haastattelut nauhoitettiin mahdollisia tutkimukseen liittyviä jatkotarpeita varten 

Philips 9400i –digitaalisella sanelimella, josta nauhoitukset siirrettiin tietokoneel-

le. Ensimmäisen haastattelupäivän nauhoitukset epäonnistuivat teknisten ongel-

mien vuoksi etukäteen tehdyistä kokeiluista huolimatta, muutoin nauhoitukset on-

nistuivat erittäin hyvin. Digitaalinauhurilla saattoi helposti ryhmitellä nauhoituk-

set organisaatioittain ja näkemyksittäin. Tällä tavalla myöhemmässä vaiheessa 
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nauhoituksiin palaaminen on helppoa. Nauhoitukset ja kysely- ja haastattelulo-

makkeet ovat luottamuksellisia, kahdenvälisiä, eikä niitä luovuteta kolmansille 

osapuolille. Nauhoituksista on voinut kieltäytyä haastattelun yhteydessä. Kaikki 

haastatteluaineisto - nauhoitukset, kysely- ja haastattelulomakkeet - tuhotaan tut-

kimuksen loputtua. Aineisto, josta haastateltavaa ei voi yksilöidä, jää tutkimuksen 

tilaajien käyttöön. Aineiston luottamuksellisuuden vuoksi ei haastateltavia luetella 

tässä julkaisussa. 

 

Haastatteluista 7 (12 %) ei ollut tutustunut aineistoon etukäteen ja kyselylomake 

oli täyttämättä haastattelun alussa. Tämä hidasti haastattelun kulkua eikä haastat-

telun anti ollut saman tasoista kuin kotiläksynsä tehneillä. Haastattelun keskimää-

räinen kesto oli noin 1 tunti 16 minuuttia ja aika usealle tällaisen ajan löytäminen 

ja käyttäminen tutkimukseen oli hankalaa. Aika usein haastattelua piti lyhentää tai 

nopeuttaa ja anti näin ollen jäi vähäisemmäksi. Yhdessä tapauksessa haastattelu 

piti uusia toisena päivänä päivätöiden kiireiden vuoksi. 

 

Haastattelulomake osoittautui osittain toimimattomaksi ja osa kysymyksistä oli 

niin lähellä toisiaan, että joitakin kysymyksiä piti jättää pois kesken haastattelu-

kierroksen. Pois jääneet kysymykset eivät ole haitanneet haastattelututkimuksen 

toteuttamista eikä merkittävää tietoa ole jäänyt sen vuoksi saamatta.  

 

Kyselylomakkeella kyseltiin haastateltavien käytössä olevia tietojärjestelmiä, 

mutta tähän vain harva on vastannut ja tämän vuoksi tieto on varsin puutteellista. 

 

Haastattelujen jälkeen on tieto ensin kerätty kysely- ja haastattelulomakkeilta ja 

nauhoituksilta ja sen jälkeen ryhmitelty ja luokiteltu. Tämä vaihe oli hidasta to-

teuttaa. Tämän jälkeen tiedot on tallennettu Microsoft Excel –taulukkolaskenta-

ohjelmistoon tarkistusta varten. Tarkistus on tapahtunut lomakkeilta taulukkolas-

kentaohjelmistoon tallennettuun tietoon verraten ja tarvittaessa korjaten. Puuttuvia 

tietoja on koetettu saada sähköpostitse kyselemällä jälkikäteen, tosin huonolla 

menestyksellä. 
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Excel-taulukosta tiedot on kopioitu SPSS for Windows Release 11.5.1 –analyysi- 

ja tiedonhallintaohjelmistoon, jolla aineiston analysointi on suoritettu. 

 

Tutkittaessa aineistoa, havaittiin, että osa kysymyksistä ei ole sellaisenaan kelvol-

lisia analysoitavaksi. Tämän vuoksi 2-asteikolliset 1 = kyllä, 2 = ei -muuttujat 

koodattiin uudelleen 3-asteikollisiksi siten, että 1 = ei, 2 = ei tiedä/tieto puuttuu ja 

3 = kyllä. Näin asteikko tuli saman suuntaiseksi kuin 5-asteikolliset kysymykset . 

5-asteikollisissa muuttujissa arvo riippuu kysymyksestä ja saa arvoja 1 = erittäin 

vähän/erittäin huonosti, 2 = vähän/huonosti,  3 = ei hyvin eikä huonosti/tieto puut-

tuu/ei osaa sanoa, 4 = paljon/hyvin, 5 = erittäin paljon/erittäin hyvin. 

 

Tämän jälkeen tallennetuille muuttujille on suoritettu perusjakauma-analyysi ja 

sen pohjalta on nähty ne jatkotoimista pois jäävät muuttujat, joiden varianssit ovat 

nollia. Perusjakauman tietoja on esitetty liitteessä IV. 

 

Seuraavassa vaiheessa faktorianalyysillä aineistoa käsittelemällä on mahdollista 

vähentää tutkittavien muuttujien määrää pienemmäksi ja hallittavammaksi koko-

naisuudeksi. 

 

Joidenkin toimijoiden kohdalla on kuitenkin niin vähän havaintoja, ettei faktori-

analyysi laske näille tuloksia nykytilan tarkastelussa. Näitä yksittäisiä havaintoja 

on kuitenkin mahdollista yhdistää laajempaan toimijakokonaisuuteen. Näin on 

muodostettu uusi muuttuja ’uusialue’, jossa on tehty seuraavat toimijayhdistelyt: 

 

• Pohjois-Savon sairaanhoitopiiri (PSSHP) sisältää 

o sairaanhoitopiiristä haastatellut 

o Kuopion yliopistollisesta sairaalasta haastatellut 

 

• Keski-Suomen sairaanhoitopiiri (KSSHP) sisältää 

o sairaanhoitopiiristä haastatellut 

o Keski-Suomen keskussairaalasta haastatellut 
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• Pohjois-Karjalan sairaanhoitopiiri (PKSHP) sisältää 

o sairaanhoitopiiristä haastatellut 

o Pohjois-Karjalan keskussairaalasta haastatellut 

 

• Laajennettu Kuopion seutu sisältää 

o Kuopion sosiaali- ja terveyskeskuksen haastatellut 

o Sisä-Savon terveydenhuollon kuntayhtymän haastatellut 

o Koillis-Savon kansanterveystyön kuntayhtymän haastatellut 

o Siilinjärvi-Maaningan terveydenhuollon kuntayhtymän haastatellut 

o Rautavaaran haastatellut 

o Leppävirran haastatellut 

o Lapinlahden haastatellut 

 

• Yhdistetty Ylä-Savo sisältää 

o Iisalmen seudun terveydenhuollon kuntayhtymän haastatellut 

o Ylä-Savon terveydenhuollon kuntayhtymän haastatellut 

o Iisalmen sairaalan haastatellut 

 

• Varkaus sisältää 

o Varkauden terveyskeskuksen haastatellut 

o Varkauden sairaalan haastatellut 

 

• Yksityiset sisältää yksityisen terveydenhuollon haastatellut 

 

Lisäksi on tehty seuraavat lisämuuttujat ryhmittelemään aineistoa: 

 

’Väestö’-muuttujaan on luokiteltu toimijat vastuualueen asukasmäärän 

mukaan 3 luokkaan: 1 ≤ 30000, 2 = 30000-200000, 3 ≥ 200000. 

 

’Investoi’-muuttujaan on toimijat luokiteltu organisaation investointibud-

jetin mukaan 3 luokkaan: 1 ≤ 5000000, 2 = 5000000-12000000, 3 

≥12000000. 
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’Käyttöta’-muuttujaan on toimijat luokiteltu organisaation käyttötalous-

budjetin mukaan 3 luokkaan: 1 ≤ 57000000, 2 = 57000000-175000000, 3 

≥ 175000000. 

 

’Invpros’-muuttujaan on toimijat luokiteltu haastateltavan oman yksikön 

investointiprosenttien mukaan (osuus organisaation investointibudjetista) 3 

luokkaan: 1 ≤ 0,3%, 2 = 0,3%-18,2%, 3 ≥ 18,2%. 

 

’Käytpros’-muuttujaan on toimijat luokiteltu oman yksikön käyttötalous-

prosenttien mukaan (osuus organisaation käyttötalousbudjetista) 3 luok-

kaan: 1 ≤ 4,1%, 2 = 4,1%-19,4%, 3 ≥ 19,4%. 

 

Tämän jälkeen kysely- ja haastattelulomakkeiden kysymykset on jaoteltu etukä-

teen suunniteltuihin kysymyspattereihin. Faktorianalyysit on suoritettu kysymys-

patteristoittain ja näin saadut faktorit kuvaavat kysymyspattereiden kysymyksiä 

painotettuina faktoripisteinä havainnoittain ja havaintoaineisto on supistunut ana-

lysoinnin helpottamiseksi 86 muuttujasta 18 faktoriksi. Kysymyspatterit ja faktorit 

on esitetty liitteessä V. 

 

Analyysitulosten tulkinnassa on käytetty seuraavia periaatteita: 

 

Tilastollisen merkitsevyyden merkitsevyystaso p: 

 

suuntaa antava   0,05 < p < 0,10 

melkein merkitsevä (*) 0,01 < p < 0,05 

merkitsevä (**)  0,001 < p < 0,01 

erittäin merkitsevä (***) p < 0,001 

 

Korrelaatiokertoimen r arvo: 

vähäinen korrelaatio  | r | < 0,2  

kohtalainen korrelaatio 0,2 < | r | < 0,6  
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voimakas korrelaatio   | r | > 0,6 

 

Korrelaatio voi olla joko positiivinen tai negatiivinen eli käänteinen ja se 

ilmenee korrelaatiokertoimen etumerkkinä. 

 

Esimerkiksi: verkf1, Pienten verkostojen päämäärinä toiminnan kehittäminen ja 

tehostaminen korreloi tilastollisesti melkein merkitsevästi (p=0,021) kohtalaisesti 

negatiivisesti (r= -0,0309) investointibudjettiluokkien kanssa, r=-0,309, p=0,021, 

N=56 

 

Tuloksissa otoksen koko  N = 58, mikäli siitä ei ole muuta mainittu. 

 

Faktoreiden keskiarvot kuvastavat sitä, kuinka paljon vastaajat ovat samaa mieltä 

tai erimieltä esitetyn kysymyksen kanssa. Mitä enemmän arvo on positiivinen, sitä 

enemmän ollaan samaa mieltä ja mitä enemmän arvo on negatiivinen, sitä enem-

män ollaan erimieltä. 

 

Lisäksi tarkasteltaessa analyysituloksia on muistettava, että yksityisen terveyden-

huollon toimijoiden vastauksia on vain kaksi ja yksittäinen vastaus vaikuttaa hy-

vin paljon tulokseen. Varovaisuutta siis yksityisten vastausten arviointiin. Muissa 

muodostetuissa toimijoissa on enemmän vastauksia ja antavat siten paremman ja 

luotettavamman kuvan. 

 

Faktoreiden muodostumisen jälkeen tarkasteltiin, onko syntyneillä faktoripisteillä 

selvästi muista havainnoista poikkeavia havaintoarvoja (outlier). Outlier-arvoja 

löytyi ja ne on tarkistettu ja esitetään seuraavassa: 

 

• verkf3:ssa kaksi positiivisessa päässä 

-> vastaajat kokevat ison verkostonsa tiedon tuottajana mahtavasti 

• suhtf2:ssa negatiivisessa päässä 

-> itsenäinen liiketoimintayksikkö ja siksi erilainen näkökulma 

• tkf2:ssa negatiivisessa päässä 
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-> reviiriajattelua taustalla tai nyysityksi tullut 

• tekf2:ssa kolme negatiivisessa päässä 

-> tässä on kyseessä toimintayksikkö, jossa ei ole nähty sähköisellä yh-

teistyöllä saavutettavan hyötyjä toiminnan herkkyyden ja tietoturvaris-

kien vuoksi, liikelaitosnäkökulma, kilpailusyyt tai tiedon puute 

• sytf1:ssä negatiivisessa päässä 

-> tässä on kyseessä toimintayksikkö, jossa ei ole nähty sähköisellä yh-

teistyöllä saavutettavan hyötyjä toiminnan herkkyyden ja tietoturvaris-

kien vuoksi 

 

Outlier-arvoja on tarkasteltu myös siten, että niitä on jätetty koemielessä pois ja 

katsottu, mitä muutoksia tällöin ilmenee korrelaatio-analyyseissä. Mitään merkit-

täviä muutoksia poisjättämisistä ei syntynyt, tulosten suunta hivenen muuttui, 

mutta ei merkitsevästi. Outlier-arvot on jätetty aineistoon jatkotarkasteluissa. 

 

Näiden varmistusten jälkeen faktoreille on suoritettu korrelaatioanalyysejä: 

Spearmanin järjestyskorrelaatioanalyysi faktoreiden itsensä kesken sekä Pearsonin 

järjestyskorrelaatioanalyysi faktoreiden ja taustamuuttujien kesken. Korrelaatio-

analyysien tilastollisesti merkitsevät havainnot on poimittu analyysien tuloksista 

ja ne esitetään liitteessä VI. Poiminnassa käytetyt tilastollisen merkitsevyyden kri-

teerit on esitetty kappaleessa 5.3.  

 

Aineistosta on piirretty kysely- ja haastattelutietojen pohjalta kuvia selventämään 

yhteistyötä ja riippuvuuksia ja liitteessä VII on kuva yhteistyöverkostosta ja riip-

puvuuksista. Paksummat punaiset nuolet kuvaavat keskinäisen riippuvuuden puu-

tetta. 

 

Tulosten käsittelyvaiheen kuluessa on jouduttu muuttamaan kysymysnumeroita 

analyysin suorittamiseksi liitteen VIII mukaisiksi. 

 

Näin kyselylomakkeiden tietojen, haastattelujen, riippuvuuskuvien ja analyysien 

pohjalta on syntynyt käsitys haastatteluhetken verkoston tilasta.  
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Lopuksi on kirjoitettu kuvaus tavoitteista, rajauksesta, tehdyistä toimenpiteistä, 

syntyneistä tuloksista, hahmoteltu tulevaa toimintaa ja kirjoitettu loppusanat eli 

tämä käsillä oleva diplomityö. 

 

5.2 Työn keskeiset tulokset 

 

Tutkimuksen tavoitteena on selvittää millaisilla keinoilla terveydenhuollon toimi-

joiden välistä toiminnallista yhteistyötä voidaan parantaa. Tutkimusongelmana on 

miksi tieto ei kulje organisaatioiden välillä riittävän hyvin ja miksi hoitoon pääsyn 

jonot ovat pitkiä.  

 

Liitteessä VI esitetään tilastollisesti merkitsevät faktorianalyysien tulokset tulkin-

toineen. Tuloksia on havainnollistettu kuvassa 26. Kuvaan on merkitty tilastolli-

sesti merkitsevien faktoreiden kappalemäärät kysymyspattereittain ja taustatie-

doittain sekä lisätty keskinäisten riippuvuussuhteiden nuolet. 

 

Kuvan 26 pylväiden koostumus: 

 

Väestö-pylväs muodostuu puoliksi pienestä (< 30000 asukasta) ja puoliksi 

suuresta väestöpohjasta (> 200000 asukasta) 

 

Sähköinen yhteistyö –pylväässä 2/3 muodostuu kiinnostuksesta sähköi-

seen yhteistyöhön alueellisena yhtiönä tai fuusiona, 1/3 suunnitelmat 

kumppanin kanssa liikelaitoksena tai muuna toimijana. 

 

Tekniikka-pylväs koostuu 4/7:lla tiedonjaon välineistä, 2/7:lla tietotur-

vayhteistyöstä ja 1/7:lla tietojärjestelmistä teknisinä apuvälineinä.  
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Kuva 26. Tilastollisesti merkitsevät korrelaatiot ryhmittäin sekä riippuvuussuhtei-

ta ilmaisevat nuolet. 

 

Arvon luonti tiedon avulla –pylväässä ½ on verkoston hyötyjä, vaikutus-

ta ja kompetenssia, ¼ yhdessä hankittujen resurssien käyttöä ja  ¼ yhdessä 

tekemällä kehittämistä ja innovointia. 

 

Suhteet-pylväs muodostuu 2/3:lla osalla luottamuksesta verkostosuhteissa. 

Luottamus onkin tärkeä yhteistyön rakennusaine. 1/3:lla yhdessä tekemi-

sestä tärkeitten kumppaneiden kanssa. 

 

Verkosto-pylväs koostuu 5/8:lla pienten verkostojen kehittämisestä ja te-

hostamisesta, 2/8 keskikokoisten verkostojen kustannussäästöistä, palvelu-

jen kehittämisestä, esteistä ja strategiasta, 1/8 isojen verkostojen tiedon 

tuottamisesta.  
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Johtajuus-pylväs koostuu 5/11:lla vallan vaikutuksesta ja tiedon kulusta, 

4/11:lla vallan käytöstä verkostossa ja 2/11:lla verkoston vallasta, hyödyis-

tä ja haitoista. 

 

Talous-pylväs muodostuu 4/7:lla organisaation käyttötalousbudjetista ja 

3/7:lla organisaation investointibudjetista. 

 

Tiedon kulku –pylväs koostuu puoliksi viestinnästä ja tiedonkulusta  sekä 

puoliksi yhteistoimintatavoista. 

 

Kuvan 26 tulkintaa 

 

Kuvasta 26 nähdään, että johtajuus on merkittävässä asemassa. Johtajuus näyttää 

olevan paljon riippuvainen verkostosta, taloudesta ja suhteista. Sen sijaan tiedon 

kulusta ja arvon luonnista tiedon avulla vain vähän riippuvainen. 

 

Arvon luonti tiedon avulla ei ole keskeisenä elementtinä vaikuttamassa.  

 

Tiedon kulku näyttää olevan riippuvainen taloudesta jonkin verran ja suhteista 

vähän. Tiedon kulku on samalla tasolla arvon luonnin kanssa – ei keskeisenä osa-

na verkostoyhteistyötä eli pylväiden tulisi olla korkeampia. 

 

Tekniikka on jonkin verran riippuvaista arvon luonnista tiedon avulla. Tekniikka-

pylväs on ilahduttavan korkea. Suhteet ja johtajuus ovat vain vähän riippuvaisia 

arvon luonnista tiedon avulla. Suhde-pylvään tulisi olla korkeampi. 

 

Talous ei myöskään näytä olevan riippuvainen arvon luonnista, vaikka arvon 

luomisella tähdätään myös taloudellisiin näkökohtiin toimintaa kehitettäessä. 

 

Kuvasta nähdään myös se, ettei arvon luonti tiedon avulla ole riippuvainen tiedon 

kulusta, ei myöskään verkostosta tai sähköisestä yhteistyöstä. 
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Sähköinen yhteistyön taso on vielä alhainen, mutta kiinnostus sähköiseen yhteis-

työhön on heräämässä. 

 

Faktorikeskiarvoanalyysin tuloksia 

 

Faktoreiden keskiarvoanalyysin tuloksen liitteestä VI ilmenee, että Pohjois-

Karjalassa ollaan enemmän toiminnan kehittämisen ja tehostamisen kannalla kuin 

Keski-Suomessa. Haastattelun yhteydessä kävi ilmi Keski-Suomen sairaanhoito-

piirin yhteinen visio ”Tiedolla johtaminen” eli tieto, sen tuottaminen ja käyttämi-

nen toiminnan johtamisessa on keskeisenä tekijänä.  

 

Pohjois-Karjalassa puolestaan yhteistoimintatavoista ollaan enemmän samaa miel-

tä kuin Varkaudessa ja tiedon jaon välineistä enemmän samaa mieltä kuin yhdiste-

tyssä Ylä-Savossa.  

 

Yksityiset ovat luottavaisempia verkostosuhteissaan kuin Varkaus. 

 

Toimijoiden riippuvuuksia 

 

Liitteessä VII oleva kuva esittää eri toimijoiden riippuvuuksia toisistaan. Kuva on 

muodostunut sen pohjalta, miten haastateltavat ovat ilmoittaneet haastattelun yh-

teydessä ne tahot, joita ilman eivät tulisi toimeen. Kuvasta nähdään, ettei Rauta-

vaaralla ole tärkeitä suhteita alueen muihin terveydenhuollon toimijoihin. Lisäksi 

nähdään, ettei Iisalmella ole tärkeitä suhteita Lapinlahteen. Lapinlahdelle Iisal-

mella on kuitenkin haastattelun pohjalta tärkeä merkitys. 

 

Haastattelun aikana ilmenneitä huomioita 

 

Osa haastateltavista vastasi osaan kysymyksistä omien henkilökohtaisten tarpeit-

tensa lähtökohdista, ei toimintayksikön tarpeista kuten oli tarkoitus. 
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Haastattelun aikana ilmeni, että organisaatioiden sisällä eri tasoilla on erilainen 

käsitys verkoston tarpeesta ja sen käytöstä.  

 

Haastattelussa kävi ilmi myös, että monen luottamus toiseen osapuoleen tervey-

denhuollon toimintaverkostossa on mennyt aikaisempien kokemusten myötä. 

 

Hyvin monella vastanneista oli mielessään jotakin sellaista osaamista organisaa-

tiossaan, jota voisi toisille jakaa. 

 

Haastateltavien mielestä sosiaalitoimi ja kolmas sektori ovat hyvin merkittäviä 

kumppaneita, jopa niin tärkeitä, ettei ilman toimeen tultaisi. Yksityiset terveyden-

huollon toimijat koettiin myös tärkeiksi kumppaneiksi. 

 

5.3 Tulosten arviointi 

 

Tilastollisen analyysin luotettavuudessa esiintyy mittausvirheitä eri syistä, kuten 

• mittausvälineiden epätarkkuudesta 

• mittaukseen vaikuttavista häiriötekijöistä 

• mittausmenetelmän heikkoudesta 

• mittareiden heikkoudesta 

• mitattavien käsitteiden hankaluudesta 

 

Reliabiliteetillä tarkoitetaan mittauksen toistettavuutta. Tutkimuksen sisäinen re-

liabiliteetti voidaan todeta mittaamalla sama tilastoyksikkö useaan kertaan ja jos  

mittaustulokset ovat samat, on mittaus reliaabeli. Jos mittaustulokset poikkeavat 

toisistaan, satunnaisvaihtelun ilmoittaa variaatiokerroin, joka kertoo mittauksen 

reliabiliteetistä. Korrelaatiokertoimen tulee olla lähellä ykköstä mittaustulosten 

välillä. Ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa, että tutkimus voidaan toistaa myös 

muissa tutkimuksissa ja tilanteissa. 
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Validiteetti on mitta sille, mitataanko todellakin sitä, mitä on tarkoitus mitata. Va-

lidisuus liittyy sovellusalueen teoriaan ja sen käsitteisiin. Sisäinen validiteetti tar-

koittaa sitä, vastaavatko mittaukset tutkimuksen teoriaosassa esitettyjä käsitteitä. 

Ulkoisesti validissa tutkimuksessa myös muut tutkijat tulkitsevat mittaustulokset 

ja tutkimustulokset samoin kuin tutkimuksessa on esitetty. 

 

Tässä tutkimuksessa edellä mainituista mittausvirheistä voivat olla vaikuttavina 

häiriötekijät haastateltavan lähiaikojen kokemuksista, jotka korostavat jotakin tiet-

tyä asiaa normaalia enemmän. Myös mitattavien käsitteiden hankaluus saattaa olla 

vaikuttamassa, kuten edellä tuloksissakin on todettu – vastauksia annettiin omasta 

henkilökohtaisesta näkökulmasta ei toimintayksikön näkökulmasta. Myös käytetyt 

mittarit saattavat aiheuttaa mittausvirheitä sen vuoksi, että vastaaja on saattanut 

laittaa vastauksensa keskialueelle, vaikka todellisuudessa vastaus voisi olla hive-

nen jompaankumpaan suuntaan. Myös se, että vastaajat eivät halua eri syistä antaa 

ääriarvoja, voi vaikuttaa lopputulokseen. 

 

Vastausten käsittelyvaiheessa saattaa syntyä hyvinkin huolellisen työn tuloksena 

virheitä, joita ei tutkimushetkellä havaita. 

 

Tutkimuksen vastaukset ovat haastateltavien havaintoja todellisuudesta, eivät siis 

sinänsä todellisuutta ja tutkimustuloskin on siten tulkintaa todellisuuden havain-

noista, ei todellisuutta. 

 

Puhtaaseen tilastolliseen käsittelyyn nähden haastattelututkimus antaa kuitenkin 

parempaa luotettavuutta, koska aihetta pystytään tarkentamaan ja epäselvyyksiä 

poistamaan. Tämän tutkimuksen haastattelun aikana on etukäteen tehtyihin kysy-

mysten vastauksiin tullut monia muutoksia tarkennusten ja selvennysten jälkeen. 

Tämän vuoksi osa alussa mainituista virheistä on poistunut ja aineisto on luotetta-

vampaa kuin pelkkä kysymyslomakkeeseen perustuva tilastollinen käsittely. 

 

Empiirisessä osassa vaikeutena on ollut aineiston laajuus ja aineiston käsittelyn 

osaaminen. Työtä tehdessä on ollut kuitenkin käytettävissä asiantuntevia tahoja, 
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joiden myötävaikutuksella syntyneitä aineistoja on voinut käsitellä turvallisesti ja 

luotettavasti. Tulosten tulkinta sekä ”lihaksi muuttaminen” ja nimenomaisesti ana-

lyysitulosten ymmärtäminen ja niiden havainnollistaminen on ollut tuskaista ja 

aikaa vievää. Mekaaninen SPSS-analysointi- ja tiedonhallintaohjelmiston käyttä-

minen ei ole monimutkaista tai hankalaa, pitää vain tietää mitä tekee. 

 

Alkuvaiheen epävarmuus tulevasta sekä alussa olevat hyvät ja selkeät tavoitteet 

olisivat varmaankin helpottaneet etenemistä. Ilmeisesti tutkija ja ohjaajansa ovat 

olleet yhtä ymmällä – odotuksia lopputuloksille on toki ladattu, myös haastatelta-

vien taholta. 

 

Lopputulokseen ja materiaalin käsittelyyn ovat saattaneet vaikuttaa myös tutkijan 

oma kokemusmaailma terveydenhuollon toimintaympäristöstä. Tällä on ollut 

myös se haittaava vaikutus, että ajatusten aiheessa pysyminen on ollut välillä to-

della vaikeaa. Turhaa työtä on tämän vuoksi tehty. 

 

Miten hyvin sovellettu menetelmä on istunut terveydenhuollon toimintaverkoston 

tutkimiseen? Odotukset sen pohjalta, mitä ”Yritysverkostot ja tietojohtaminen” –

julkaisu antoi odottaa, olivat tutkijalle itselleen haasteellisia. Tutkijalle syntynyt 

käsitys menetelmän käyttökelpoisuudesta terveydenhuoltoon on, että kysymyksiä 

muokkaamalla ja sähköistämällä sekä haastatteluissa keskittymällä sähköisen ky-

symyslomakkeen pohjalta nouseviin asioihin, voitaisiin saada vielä luotettavampi 

ja kattavampi lopputulos. Käytetty tutkimusmenettely tuntuu sopivan myös ter-

veydenhuollon toimintaverkoston kehittämiseen. 

 

Joka tapauksessa tulokset antavat suuntaa siitä, millainen terveydenhuollon toimi-

joiden yhteistoiminnan tila on Pohjois-Savossa tutkimushetkellä. 
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6 TOIMINTAMALLIN HAHMOTTELU 
TERVEYDENHUOLLON TOIMINTAVERKOSTOKSI  

 
Tutkimustulosten mukaisesti ja lähtötilanne huomioiden on tarpeen kehittää ter-

veydenhuollon toimijoiden toimintaverkostoa. Valtahierarkkinen toimintakulttuuri 

estää uudistusten aikaansaamisen ja se tulee korvata uudella, joustavalla ja nopea-

liikkeisellä asiakkaalle arvoa tuottavalla mallilla. 

 

Kappaleessa 3.2.2 on esitetty erilaisia yhteistoimintamalleja ja näistä terveyden-

huollon malliksi tutkijan mielestä sopivin olisi verkostomalli.  

 

6.1 Etenemisen portaat 

 

Uuden toimintamallin käyttöönottamisen portaat 

 

1. Asiakaskeskeisen arvon luomisen nostaminen ykkösasiaksi kaikessa toimin-

nassa organisaatioiden eri tasoilla. 

 

2. Avoimen vuorovaikutuksen lisääminen osapuolten välille luottamuksen kohen-

tamiseksi ja tiedon kulun parantamiseksi. 

• Yhteistoimintarenkaan hyödyntäminen 

• Jokaisen jäsenen tule tuottaa kokonaisuuteen lisäarvoa 

• Jokaisen jäsenen tulee hyväksyä yhteiset pelisäännöt 

• Uusien jäsenten valinta vaatii yksityiskohtaista, huolellista arviointia 

• Verkostojäsenyys on pitkäkestoista, lyhytkestoiset jäsenyydet heikentävät 

verkoston toimivuutta. 

 

3. Oman toiminnan fokusoiminen asiakaskeskeiseksi potilaalle arvoa tuottavaksi, 

asiakkaan tarpeista lähteväksi 

• Asiakkaan ja asiakastarpeitten selvittäminen Ketju-mallilla 

 



  102

• Ydintoimintaprosessien kuvaaminen seikkaperäisesti sekä uudelleensuun-

nittelu 

o Tulisiko prosesseista nyt käytössä olevan kaltaisia, jos ne suunni-

teltaisiin puhtaalta pöydältä? 

o Millaisia mahdollisuuksia tieto- ja viestintäteknologia antaa pro-

sessien suorittamiseen radikaalisti nopeammin ja tehokkaammin 

sekä johtamalla olennaisesti parempaan lopputulokseen asiakkaan 

kannalta? 

o Millä tavoin huippuyritykset ovat uudistaneet toimintaprosessinsa 

tietotekniikkaa innovatiivisesti hyödyntämällä? 

o Rajapintojen pelisääntöjen määrittäminen. 

 

4. Yhteisen asiakaskeskeisen verkostovision ja –strategian laatiminen 

• Eri toimijoiden kanssa yhdessä tehdyt yhteistoimintasopimukset 

o Yhteinen kulttuuri 

o Yhteiset standardit 

o Tiedon jakaminen 

o Koordinaatio 

o Yhteistyö 

o Vanhan toimintakulttuurin hylkääminen 

 Vanha toimintakulttuuri estää kehittämisen 

 Ripeä sähköisen liiketoiminnan infrastruktuurin suunnan 

suunnittelu ja kiireetön käyttöönotto avaimia onnistumisel-

le. 

• Rajapintojen pelisääntöjen määrittäminen. 

• Liiketoiminta-arkkitehtuurin kehittäminen on liiketoimintapäätös, ei tekni-

nen päätös. 

 

5. Yhteisen asiakaskeskeisen tietohallintostrategian laatiminen  

• Tietotekniikka on työkalu ei vallan käytön väline 

• Toimintatietotojen tehokas käsittely ja tiedon hyväksikäyttö toiminnan 

suunnittelussa 
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• Uudelleen konfigurointi sisällytettävä järjestelmiin 

• Organisaatioiden sisäinen integraatio ja organisaatioiden välinen integraa-

tio. 

• Rajapintojen pelisääntöjen määrittäminen. 

• Uusien teknologioiden hyödyntäminen 

 

6. Ketjumallin, yhteistoimintarenkaan ja uimaratamallin hyödyntäminen jatko-

kehittämisessä 

 

7. Verkostoyhteistyö- ja projektikoulutuksen järjestäminen toimijoille 

 

6.2 Kehitystyön organisointi 
 

Uuden toimintamallin käyttöönottamiseksi tulee toiminta organisoida siten, että 

kukin toimija pystyy tuomaan oman näkemyksensä kehittämisprosessiin ja tietysti 

myös saamaan kehittämisprosessista itselleen hyötyä. 

 

Kehittämistyö edellyttää toimijoilta vahvaa muutosjohtajuutta. Vastustusta esiin-

tyy takuuvarmasti, mutta vahvat näytöt ja tulokset, luja usko ja hyvät teot puhuvat 

puolestaan. 

 

Yhteistoimintarenkaan avulla kukin toimija toimii vuorollaan vetäjänä yhteisesti 

sovittujen pelisääntöjen puitteissa tuomalla lisäarvoa yhteiseen toimintaan avoi-

mesti ja rehellisesti. Yhteistoimintarenkaassa toimijat voivat esittää asiakasnäkö-

kulman kannalta esiintyvät ongelmat ja kehittämistarpeet luottamuksellisesti ja ne 

ratkotaan yksi kerrallaan kaikkia osapuolia tyydyttävällä tavalla. 

 

Ensimmäisessä yhteistoimintarenkaan kokouksessa sovitaan pelisäännöt ja en-

simmäinen vetovastuullinen sekä yhteistoimintarenkaan kiertomenettely. 
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Mikäli toimijoiden keskuuteen ei synny riittävää konsensusta toiminnan käynnis-

tämiseksi, voi ulkoinen taho toimia välittäjänä ja tien tasoittajana. Tällaisena toi-

mijana Pohjois-Savon alueella voisi toimia esimerkiksi Pohjois-Savon liitto. 

 

6.3 Työkaluja 

 

Seuraavassa on esitetty työkaluja uuden toimintamallin käyttöönottamiseksi. Työ-

kalujen avulla etenemistä helpotetaan ja havainnollistetaan. Näin myös eri toimi-

joiden kanssa käytävä keskustelu avautuu paremmin ja saavutetaan parempia tu-

loksia nopeammin. 

 

Ketju-malli 

 

 
Kuva 27. Ketju-malli toimintaverkoston kehittämiseksi. 

 

Kuvaan 27 on hahmoteltu terveydenhuollon toimintaverkostoa näkökulmasta, jos-

sa toiminnan fokuksena on asiakkaalle tuotettava lisäarvo. Oleellista tässä mallis-

sa on se, että asiakas ohjaa toimijoiden palvelutuotannon prosesseja läpi hoitoket-

jun ja osapuolet ovat hyvässä ja kehittävässä vuorovaikutuksessa keskenään. Toi-

minta on organisaatiorajat ylittävää ja tietotekniikka tukee toimintaa helpottamalla 
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tiedon tuottamista, tiedon välittämistä ja tiedon käyttöä arvoketjussa. Prosessin 

omistajat on määritelty koko hoitoketjun pituudelle. 

 

Kuvan 27 ketju-mallin sidosryhmään vaikuttavien vaakarivien  ja pystysarakkei-

den merkitykset on kuvattu seuraavassa kuvassa 28. 

 

 
Kuva 28. Ketju-mallin vaakarivien ja pystysarakkeiden merkitys. 

 

Sidosryhmästä lähtevä asia kirjataan vaakariville. Sidosryhmään tuleva asia kirja-

taan pystysarakkeeseen. Sidosryhmästä toiseen kulkevat tarkasteltavat asiat kirja-

taan asian lähettävän yksikön riville ja vastaanottavan yksikön kohdalle sen sa-

rakkeeseen. Ketju tulee laajentaa kattamaan koko terveydenhuollon toimijajouk-

ko. 

 

Esimerkiksi kuvassa 27 julkiselta perusterveydenhuollolta tulee jatkohoitopaikka-

vaatimus julkiselle erikoissairaanhoidolle. Perusterveydenhuollon vaatimus hoi-

tomahdollisuuksista esitetään lävistäjän alapuolisella osalla 

 

Yhteistoimintarengas-malli 

 

Yhteistoiminnan kehittämiseksi kuvassa 29 esitetään yhteistoimintarengas, jossa 

kukin terveydenhuollon toimija vuorollaan toimii vetäjänä. Omalla vuorollaan esi-

tellään toimintaa ja asiakkaan arvonluontiprosessiin liittyviä ongelmia hoitoket-

jussa eteen ja taaksepäin sekä ratkotaan niitä yhdessä asiakaskeskeisesti arvoa asi-

akkaalle tuottaen. Tällä mallilla kaikki osallistujat ymmärtäisivät koko hoitoketjun 

ja siihen liittyvät ongelmat yhteisesti. 
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Kuva 29. Yhteistoimintarengas-malli. 

 
 
Uimarata-malli 

 

Uimarata-mallilla kuvassa 30 puolestaan tavoitellaan rinnakkaista hoitoketjun 

ydinprosessien kehittämistä asiakkaan parhaaksi yhteistyössä eri toimijoiden 

kanssa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuva 30. Uimarata-malli asiakaskeskeisen arvonluonnin mahdollistaja. 

 

 



  107

Kuvasta nähdään, ettei yhden yksittäisen toimijan toiminnan kehittäminen paran-

na koko hoitoketjun – jota mutkainen viiva, potilasyksilön kulku, kuvaa – tilaa 

kovinkaan paljoa, koska koko hoitoketju on niin tehokas, kuin sen heikoin lenkki 

– kenties rajapinta toimijoiden välillä. Tarvitaan siis kaikkien yhteisiä ponnistuk-

sia toiminnan kehittämiseksi – ydinprosessien yhteensovittamiseksi ja rajapintojen 

pelisääntöjen aikaansaamiseksi.  

 

Yhteensovittamisessa tarvitaan tietoa edellisen toimijan tarpeista ja seuraavan 

toimijan tarpeista ja edellistä edeltävän ja seuraavaa seuraavan toimijan tarpeista. 

Tämän vuoksi tieto- ja viestintätekniikka voi olla hyvänä apuna toiminnan kehit-

tämisen apuvälineenä. 

 

Tietospiraali-malli 

 

Kuvassa 4 olevan tietospiraalin avulla kehittämisessä edellisen kierroksen tieto 

saadaan hyödynnetyksi uuden kierroksen aikana. Tällä menettelyllä tieto jalostuu 

ja tuottaa innovaatioita ja organisaatiot oppivat. Ståhlen tietoympäristöteorian 

mukaisesti kehittämisessä kolmitasoisen toimintamallin eri tasoja voidaan hyö-

dyntää tietospiraalin eri vaiheissa. Johdon on kuitenkin ymmärrettävä jatkuvan 

muutoksen ja kasvun vaatimus ja osoitettava vahvaa sitoutumista. Vain näin orga-

nisaatio oppii ja lisää tietopääomaansa. 
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
Tutkimuksen kohde, terveydenhuollon toimintaverkosto, on haasteellinen kohde. 

Verkostoon kohdistuu kovia paineita monilta tahoilta ja toimijoilla on pitkät pe-

rinteet toimintatavoille. Toimijat ovat olleet varsin itsenäisiä. Yhteistyötä on kui-

tenkin ajan saatossa ryhdytty tekemään ja erilaisia johtamismalleja on kokeiltu 

enemmän ja vähemmän menestyksekkäästi. 

 

Yhteiskunta ja maailma terveydenhuollon ympärillä kuitenkin on muuttunut ja 

muuttuu edelleen ja terveydenhuollonkin on muututtava siinä mukana. 

 

Valtiovallan valvonnan ja ohjauksen muutoksesta informaatio-ohjaukseksi ei näy-

tä siirtyneen terveydenhuollon toimintaverkostoon lihaksi kuluneen 12 vuoden 

aikana. Tulosten mukaan vanhat valtarakenteet vaikuttavat yhä ja johtajuus on 

keskeisenä vaikuttavana elementtinä. Perinteinen hierarkkinen toimintamalli ko-

rostuu tuloksissa. 

 

Käsillä olevassa teemahaastattelututkimuksessa tutkittiin terveydenhuollon toi-

mintaverkoston tilaa etukäteen muodostettujen ryhmien avulla. Näitä ryhmiä ovat 

Taustatiedot (toimija, talous, väestöpohja), Verkosto, Arvon luonti tiedon avulla, 

Suhteet, Tiedon kulku, Johtajuus, Tekniikka ja Sähköinen yhteistyö. 

 

Tutkimuksen mukaan toimintaverkostossa osa toimijoista on tehnyt tavoitteita ja 

alueellisia parannuksia toimintaverkoston parantamiseksi. Yksittäisiä epäkohtia 

on poistettu, osin on ryhdytty miettimään ydintoimintoja ja niiden kehittämistä. 

Kokonaisvaltaista organisaatiorajat ylittävää kehittämistä, jossa asiakas on keskei-

senä arvon luonnin kohteena, ei vielä tunnu olevan ja eri toimijoiden yhteinen ta-

voite, visio ja sen mukainen strategia puuttuu. Joillakin toimijoilla on oma verkos-

tostrategia. 

  

Terveydenhuollon toimijoiden hoidon taso koetaan hyväksi. Yksittäinen toimija 

tuottaa siis hyvää hoitoa, mutta asiakas hoitoketjussa ollessaan jää helposti toimi-
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joiden väliselle harmaalle alueelle. Toimijoiden tulisikin nyt keskittyä koko hoito-

ketjun prosessien yhteensovittamiseen, asiakkaalle arvon luomiseen. Lillrankin 

esittämän negatiivisen ajan poistaminen prosessien yhteensovittamisella saisi 

vauhtia ja tietoteknisten apuvälineiden avulla voitaisiin kysynnän ja tarjonnan yh-

teensovittamista suunnitella etukäteen. Näin resurssien käytössä ei tulisi pullon-

kauloja tai ne voitaisiin välttää etukäteen ja hoitojonot voitaisiin välttää. 

 

Jatkossa voisi olla seuraavanlaisia tulevaisuuden näkymiä: 

 

Ajanvarausjärjestelmä voisi toimia edullisessa VoIP-verkossa (Voice over 

Internet Protocol), johon soittamalla asiakas saisi palvelunsa mistä tahansa 

terveyspalvelujärjestelmän ajanvaraajalta paikasta riippumatta. Ajanva-

rausjärjestelmä avaa kyseisen asiakkaan henkilötunnuksen pohjalta koti-

kunnan lääkärinäytön, josta tuttu lääkäri voidaan varata. Mikäli aika me-

nee liian kauaksi tai asiakas on jollakin muulla paikkakunnalla, voitaisiin 

järjestelmästä varata aika kyseisen paikkakunnan lääkärille ja hoito pääs-

täisiin aloittamaan. Ajanvarauksen voisi tehdä myös Internetissä, vuoro-

vaikutteisella TV:llä tai matkapuhelimella ja varatun ajan lähestyessä jär-

jestelmä ilmoittaisi matkapuhelimeen ajanvarauksesta. Näin vältyttäisiin 

unohtamisilta ja resurssien käyttö maksimoitaisiin. 

 

Tieto on keskeisessä roolissa terveydenhuollon toimijoiden yhteistyössä ja 

asiakkaan hoitoketjussa. Tieto, joka asiakkaan mukana terveydenhuollon 

hoitoketjussa kulkee, on asiakkaan itsensä omistamaa tietoa. Tämän tiedon 

avain tai tieto itsessään voitaisiin kuljettaa RFID-tagissa, radiotaajuudella 

toimivassa pienen pienessä ihon alle asennettavassa muistisirussa, jolloin 

asiakkaan tietoihin päästäisiin käsiksi vain hänen ollessa hoitoketjussa 

mukana. Tietojen tallennus, hyväksikäyttö ja oikean asiakkaan tietojen 

löytyminen helpottuisivat. Tämä tekniikka on jo pienimuotoisessa käytös-

sä Englannissa. Toiminnanohjausjärjestelmä voisi RFID-sirun tietojen pe-

rusteella hakea tarvittavat tiedot hoitavan yksikön käyttöön. Hoitohenkilö-
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kunnan RFID-tagi puolestaan antaisi ne käyttöoikeuden, mitä organisaatio 

olisi henkilön roolille myöntänyt. 

 

Terveyspalvelujärjestelmä näkyisi palvelujen käyttäjälle yhtenä toimijana, 

jossa perusterveydenhuolto ja erikoissairaanhoito olisivat sulautuneet yh-

teen ja sosiaalihuollon sekä Kansaneläkelaitoksen palvelut integroituneet 

yhdeksi kokonaisuudeksi. Rajapintoja ei olisi enää toimijoiden välillä ja 

toimintaprosessit olisivat sujuvia ja tehokkaita, potilaalle arvoa tuottavia 

palveluja. Odotusajat olisivat vähentyneet ja erityisesti negatiivinen aika 

olisi hävinnyt kokonaan. Toiminnan- ja tuotantoverkkojen ohjausjärjes-

telmän avulla voitaisiin välttää jonojen syntyminen. Ohjaus- ja simulointi-

järjestelmien avulla voitaisiin ennustaa henkilökunnan riittävyyttä ja tar-

vittavaa osaamista. Näin voitaisiin vaikuttaa hyvissä ajoin henkilöstö- ja 

koulutustarpeisiin. 

 

7.1 Mitä tuli tehdyksi 

 

Teemahaastattelulla on selvitetty terveydenhuollon toimintaverkoston nykytilaa 

analysoimalla haastatteluaineistoa. 

 

Tutkimus on ollut laaja ja aikaa vievä tutkimus. Tutkimuksen alussa tehty tavoite 

yhdessä tilaajien ohjausryhmän ja ohjaajan kanssa jäi epäselväksi ja siksi työ on 

ollut hankala toteuttaa. Jonkin asteista itse ohjautumista on tapahtunut matkan 

varrella. 

 

Tutkimuksen alkuvaiheen aineiston kerääminen onnistui hyvin, loppua kohti tahti 

hiipui haastateltavien kiireiden vuoksi. Haastatteluajan sopiminen oli hankalaa. 

 

Aineiston käsittely vei turhan paljon aikaa kysymys- ja haastattelulomakkeen 

puutteellisen suunnittelun vuoksi. Lomakkeita suunniteltaessa kannattaa ottaa 

huomioon analysoinnin välineet ja niiden asettamat vaatimukset. 
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Tulosten hahmottaminen oli vaikeaa analyysitulosten pohjalta. Tuloksia syntyi 

paljon, muuttujia oli paljon ja omat ajatukset sinkoilivat moniin eri suuntiin. 

 

Loppuraportin työstäminen vaatii aikaa ja sitä kannattaa tehdä työn edetessä, jos 

mahdollista.  

 

Tutkimuksen tavoitteiksi määriteltiin työn alussa 

 

I. Selvittää, jäsentää ja kartoittaa terveydenhuollon yhteistyön nykytilaa 

II. Hahmotella uutta toimintamallia 

 

Nuo tavoitteet tulivat toteutetuiksi. 

 

7.2 Haastattelun näkymä suunnaksi 

 

Terveydenhuollon toimintaverkoston nykytila on tutkimuksen valossa hierarkki-

nen ja vallitsevana tekijänä on johtajuus - valta. 

 

Teemahaastattelun tuoma näkymä voitaisiin muuntaa vahvuudeksi uuden toimin-

tamallin avulla. Uusi toimintamalli edellyttää kaikilta osallistujilta vahvaa sitou-

tumista ja itsensä likoon laittamista uuden mallin mukaiseen työskentelyyn. 

 

Kaikilla terveydenhuollon toimijoilla on yhteinen tavoite, asiakkaan – potilaan – 

hyväksi tehtävä työ. Jos jokainen osapuoli omalta osaltaan kantaa oman kortensa 

kekoon yhteisesti sovittuihin pelisääntöihin ja niitä noudattaa ja ottaa huomioon 

asiakkaan tarpeet yli organisaatiorajojen tapahtuvana arvoa tuottavana ketjuna, 

hyötyvät kaikki osapuolet ja etenkin asiakkaat – potilaat eli me, joita varten järjes-

telmä on luotu ja jota varten se on olemassa. Et voi tietää, milloin itse olet ketjus-

sa mukana – potilaana… 
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”Tietäminen ei riitä, vaan on myös käytettävä tietoa; ei liioin tahtominen, vaan on 

myös toimittava”  

Johann Wolfgang von Goethe
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         LIITE I, 1 

 

Tutkimuksen rajauksessa haastatteluun mukaan otetut organisaatiot: 

 

• Iisalmen seudun kansanterveystyön kuntayhtymä 

• Iisalmen sairaala 

• Ylä-Savon terveydenhuollon kuntayhtymä 

• Rautavaaran sosiaali- ja terveysosasto 

• Lapinlahden terveyskeskus 

• Siilinjärven-Maaningan terveydenhuollon kuntayhtymä 

• Koillis-Savon terveydenhuollon kuntayhtymä 

• Kuopion sosiaali- ja terveyskeskus 

• Suomen Terveystalot Oy 

• Suomen Sydänpalvelut Oy, Sairaala Cordia 

• Mehiläinen Oy 

• Pohjois-Savon sairaanhoitopiiri 

• Kuopion yliopistollinen sairaala 

• Vehmersalmen terveystoimi 

• Sisä-Savon terveydenhuollon kuntayhtymä 

• Pohjois-Karjalan sairaanhoitopiirin keskussairaala, Joensuu 

• Leppävirran terveyskeskus 

• Varkauden kaupungin sosiaali- ja terveystoimi 

• Keski-Suomen sairaanhoitopiirin keskussairaala, Jyväskylä 
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Tutkimusalueen kartta: 
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Saatekirje: 
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Kyselylomake: 
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Teemahaastatteluaineiston perusjakaumatietoa terveydenhuollon toiminta-

verkoston nykytilasta kysymyksittäin: 
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Haastateltavat ovat pääsääntöisesti toimintayksikön toiminnasta vastuullisia. Osa 

haastateltavista ei kuitenkaan tuntenut oman vastuuyksikkönsä investointi- tai 

käyttötalousbudjettiaan, ei edes suuntaa-antavina lukuina. Kahdelta haastateltaval-

ta jäi saamatta organisaation investointibudjettitieto ja yhdeltä haastateltavalta jäi 

saamatta organisaation käyttötalousbudjettitieto. 15 haastateltavalta jäi saamatta 

oman yksikön investointi- ja/tai käyttötalousbudjetti. 

 

Toimintaverkosto sisältää keskimääräin 9,88 toimijaa, toimintaverkoston toimi-

joiden määrä vaihteli välillä 2-77 toimijaa. Toimintaverkosto koetaan varsin hyvin 

toimivaksi, keskiarvo 3,5690. 

 

Luottamus tärkeissä asioissa yhteistyökumppaneihin on hyvä, keskiarvo 4,0345. 

Sen sijaan usko siihen., ettei kumppani tekisi mitään sellaista, joka vahingoittaa 

oman organisaation etuja ja pyrkimyksiä on keskiarvoltaan 3,7414, melko hyvä. 

Kumppaniin luotetaan, mutta sen tarkoitusperä on epävarmalla pohjalla. 

 

Suurimmalla osalla on verkostossaan parasta aikaa käynnissä hankkeita. 

 

82,8 % vastanneista ilmoittaa olevan sellaisen kumppanin, jota ilman ei tule toi-

meen. 17,2 %:lla tällaista suhdetta ei tunnu olevan. 

 

86,2 % on sitä mieltä, että jollakin verkoston toimijalla on enemmän valtaa kuin 

muilla. 62,1 % kokee olevan enemmistöjä ja vähemmistöjä. Puolet vastaajista ei 

koe verkostossa olevan valtataisteluita. 

 

84,5 % vastaajista kokee verkostosta oleva merkitystä organisaation strategialle ja 

85,8 %:m mielestä verkostossa mukana olo tekee oman organisaation jotenkin pa-

remmaksi kolmansien osapuolten (esim. asiakkaiden) silmissä. 

 

 



  

         LIITE IV, 4 

 

82,7 %:n mielestä palvelujen tuottaminen/käyttö helpottuu verkostossa mukana 

olon johdosta. 51,7 %:n mielestä oma asema tuntuu turvatummalta, kun ollaan 

verkostossa mukana. 

 

63,8 %:n mielestä konkreettisia kustannussäästöjä saavutetaan, 77,6 %:n mielestä 

parempaa palvelua/asiakastyytyväisyyttä saavutetaan ja 77,6 %:n mielestä tehok-

kaampaa toimintaa saavutetaan verkostossa mukana olon johdosta. 

 

Verkostossa asiantuntemus täydentää toinen toisiaan 75,9 %:n mielestä, aukkoja 

kompetensseissa kuitenkin on 67,2 %:n mielestä. Lisää toimijoita/osaajia kaipaa 

41,4 % vastanneista. 

 

39,6 % kokee tiedon jakamista tapahtuvaksi verkostossa. 

 

Peräti 91,4 % on kehittänyt yhdessä verkostokumppanin kanssa jotakin uutta, 

apua palveluihin tai toimintatapojen kehittämiseen. 

 

82,8 % on hankkinut yhdessä kumppanin kanssa resursseja (tuotteita, palveluja, 

osaamista, työvoimaa, koneita, laitteita, teknologiaa). 

 

91,4 % hyödyntää ja soveltaa jaettua ja luotua tietoa palvelujen tuottamiseksi tai 

kehittämiseksi. 

 

60,3 % on sitä mieltä, että osapuolilla on samat käsitykset yhteistoiminnan suju-

vuudesta ja 19,0 % on päinvastaista mieltä. 20,7 % ei osannut olla kumpaakaan 

mieltä. 

 

91,4 %:lla on käytössään Intranet, 60,3:lla käytössään Extranet ja kaikilla Internet. 
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Tietoliikenteen varareitti on 29,3 %:lla vastanneista – yhtä monelta se puuttuu ja 

41,1 % ei tiennyt. 

 

Ulkoisia verkkoyhteyksiä (muita kuin www-selailu) vastanneista käyttää 72,4 %, 

5,2 % ei tiedä ja 22,4 % ei käytä. 

 

93,1 % haluaa tehdä tietoturvayhteistyötä, 5,2 % ei halua ja 1,7 % ei osaa sanoa. 

89,7 %:n mielestä Kuopion kaupunki/KYS voisi olla kumppani tietoturvan kehit-

tämisessä, 10,3 % ei osannut sanoa mielipidettään. 

 

Kaikki haastateltavat ilmoittavat Kuopion kaupungin tai KYS:n voivan olla 

kumppanina sähköisen yhteistyön kehittämisessä. 81,0 %:lla on jo meneillään tai 

suunnitelmissa sähköisen yhteistyön aloittaminen organisaatioiden välille, 15,5 

%:lla ei suunnitelmia vielä ollut, 3,4 % ei tiennyt asiaa. 79,3 %:n mielestä ei ole 

esteitä Kuopion kaupungin/KYS:n kumppanuudelle sähköisessä yhteistyössä, 12,1 

%:lla esteitä on, 8,6 % ei osaa sanoa mielipidettään. 

 

Sähköisen yhteistyön kehittämisyksiköksi vastaavat äänestivät alueellisen yhtiön, 

joka sai keskiarvokseen 3,7931, toiseksi tuli fuusiot (Kuopion kaupungin atk-

yksikkö ja KYS:n atk-yksikkö) keskiarvolla 3,2586, kolmanneksi liikelaitostami-

nen 3,1552. Jokin muu vaihtoehto sai keskiarvoksi 3,0690. 

 

Teknisenä apuvälineenä sähköposti oli kaikilla, EDI/OVT oli 10,3 %:lla, Extranet, 

Intranet, verkkoinfo oli 19,0 %:lla, videoneuvottelu 21,1 %:lla, alueverkko, www-

sivusto 15,5 %:lla, tietojärjestelmä (lähete-palaute, labra, rtg,…) 29,3 %:lla, Por-

taali, hoitotyön kanava 5,2 %:lla ja jokin muu 20,7 %:lla. 

 

15,5 %:n mielestä verkostolla on strategia, 63,8 %:n mielestä ei ole ja 20,7 % ei 

tiennyt.  
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70,7 %:n mielestä verkostossa tieto kulkee hyvin, 22,4 %:n mielestä tiedon kulku 

ei toimi, 6,9 % ei osannut sanoa. 

 

96,9 %:n mielestä verkostosta on hyötyä ja 44,8 %:n mielestä verkostosta on 

myös haittaa. 22,4 %:n mielestä verkosto tuo esteitä, 70,7 %:n mielestä esteitä ei 

tule. 

 

56,9 %:n mielestä kehittämiselle, säästöjen hakemiselle tai palvelun parantamisel-

le on esteitä, 41,4 %:n mielestä ei ole ja 1,7 % ei osannut sanoa. 

 

Valta vaikutta yhteistyöhön 56,9 %:n mielestä, 22,4 %:n mielestä ei vaikuta, 20,7 

% ei osannut sanoa. 

 

50,0 % vastanneista on sitä mieltä, että omaa tietoa jaetaan varsin hyvin, 6,9 % 

kokee panttausta esiintyvän. 43,1 %:n mielestä osassa verkostoa toimii osassa ei 

tai ei osannut sanoa mielipidettään. 

 

48,3 % vastanneista kokee verkostossa olevan yhteisymmärrystä, 3,4 % ei koe 

yhteisymmärrystä olevan ja 48,3 % ei osaa sanoa. 

 

56,9 %:n mielestä sanaa kieltä puhutaan, 43,1 %:n mielestä ei puhuta. Väärinkäsi-

tyksiä on syntynyt 56,9 %:n mielestä, 43,1 %:n mielestä ei ole syntynyt väärinkä-

sityksiä. 

 

27,6 %:n mielestä osapuolet ovat yksimielisiä, 15,5 %:n mielestä eivät ole. Peräti 

56,9 % ei osannut sanoa mielipidettään tässä asiassa. 
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Työn analysoinnissa käytetyt faktorianalyysin muodostamat faktorit (tum-

mennettuja) ja niiden nimet sekä muuttujat, joista faktorit muodostuvat luo-

kiteltuina etukäteen määriteltyihin luokkiin – kysymyspattereihin: 

 

Verkosto: 

• verkf1 = Pienten verkostojen päämäärinä toiminnan kehittäminen ja tehos-

taminen 

 

o Verkoston koko 1-5? 

o Verkoston koko 6-10? 

o Mikä on verkoston tärkein päämäärä? toiminnan tehostaminen 

o Mikä on verkoston tärkein päämäärä? toiminnan kehittäminen 

o Mikä on verkoston tärkein päämäärä? jokin muu 

 

• verkf2 = Keskikokoisten verkostojen päämääränä kustannussäästöt veto-

vastuullisena ja palvelun kehittäjänä, esteet ja strategia 

 

o Mikä on roolinne verkostossa/verkostoissa? vetovastuu 

o Mikä on roolinne verkostossa/verkostoissa? jokin muu 

o Mikä on roolinne verkostossa/verkostoissa? palvelun käyttäjä 

o Onko kehitystyön, säästöjen hakemisen tai palvelun parantamisen 

esteitä? 

o Mikä on verkoston tärkein päämäärä? kustannussäästöt 

o Onko verkostolla strategiaa? 

o Verkoston koko 11-15? 

o Verkoston koko 16-20? 
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• verkf3 = Suurten verkostojen päämääränä tiedon tuottaminen kokoon-

juoksijana ja tiedon tuottajana 

 

o Verkoston koko >20? 

o Mikä on roolinne verkostossa/verkostoissa? kokoonjuoksija 

o Kuinka tiukat rajat verkostolla/verkostoilla on, voiko mukaan liit-

tyä muita? 

o Mikä on roolinne verkostossa/verkostoissa? tiedon tuottaja 

o Mikä on verkoston tärkein päämäärä? tiedon tuottaminen 

 

Arvon luonti tiedon avulla: 

• alf1 =  Verkoston hyödyt, vaikutus ja kompetenssi  

 

o Tuoko verkostoyhteistyö tehokkaampaa toimintaa? 

o Helpottaako verkostossa mukana olo omien palveluiden tuottamis-

ta/käyttöä? 

o Tuoko verkostoyhteistyö parempaa palvelua/asiakastyytyväisyyttä? 

o Tuoko verkostoyhteistyö konkreettisia kustannussäästöjä? 

o Tuntuuko oma asemanne turvatummalta verkostossa mukana olon 

johdosta? 

o Tekeekö verkostossa/verkostoissa mukana olo mielestänne organi-

saationne jotenkin paremmaksi kolmansien osapuolten (esim. asi-

akkaan) silmissä? 

o Onko verkostolla/verkostoilla merkitystä organisaation strategial-

le? 

o Miten hyvin mielestänne eri toimijoiden asiantuntemus täydentää 

toinen toisiaan? 

o Mitä hyötyä verkostosta on omalle organisaatiolle/yksikölle? tuot-

tajaverkosto 
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o Onko verkoston kompetensseissa  (kyvykkyys, pätevyys, osaami-

nen) aukkoja? 

 

• alf2 = Yhdessä hankittujen resurssien käyttö 

 

o Käytättekö kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessä hankittua re-

surssia? Palveluja 

o Käytättekö kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessä hankittua re-

surssia? Tuotteita  

o Käytättekö kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessä hankittua re-

surssia? Osaamista 

o Käytättekö kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessä hankittua re-

surssia? Koneita, laitteita, teknologiaa 

 

• alf3 = Yhdessä tekemällä kehittäminen ja innovointi 

 

o Mitä hyötyä verkostosta on omalle organisaatiolle/yksikölle? inno-

vaatioverkosto 

o Mitä hyötyä verkostosta on omalle organisaatiolle/yksikölle? kehit-

täjäverkosto 

o Tarvittaisiinko verkostoon mukaan lisää toimijoita, osaajia? 

o Käytättekö kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessä hankittua re-

surssia? Työvoimaa 

o Onko kehitetty/kehitetäänkö yhdessä jotain uutta, apua palveluke-

hitykseen tai toimintatapojen kehittämiseen, jne.? 
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Suhteet: 

• suhtf1 = Luottamus verkostosuhteissa 

 

o Uskotteko siihen, että verkostokumppani ei tekisi sellaista,  

o mikä vahingoittaisi oman organisaationne etuja tai pyrkimyksiä? 

o Luotatteko tärkeissä asioissa yhteistyökumppaneihinne? 

 

• suhtf2 = Yhdessä tekeminen tärkeiden kumppaneiden kanssa 

 

o Onko parhaillaan menossa hankkeita jossakin verkostossa? 

o Onko olemassa kumppaneita, joita ilman ette tulisi toimeen? 

o Onko verkostonne jollakin toimijalla enemmän valtaa kuin muilla? 

 

Tiedon kulku: 

• tkf1 = Viestintä ja tiedon kulku 

 

o Puhutaanko samaa kieltä? 

o Miten on yhteisymmärrys? 

o Onko väärinkäsityksiä? 

o Miten halukkaita ollaan jakamaan omaa tietoa? 

 

• tkf2 = Yhteistoimintatavat 

 

o Onko eri osapuolilla samat käsitykset siitä, miten yhteistoiminnan 

tulisi sujua? 

o Hyödynnetäänkö ja sovelletaanko jaettua ja luotua tietoa palvelu-

jen tuottamiseksi/kehittämiseksi? 

o Tuetaanko tiedon jakamista verkostossa? 

o Ovatko verkoston osapuolet yksimielisiä? 
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Johtajuus: 

• johtf1 = Verkoston valta, hyödyt ja haitat 

 

o Millä tavalla valta on jakautunut verkostossa? toiminnan hallinta, 

osaaminen, asiantuntijuus, tieto, kyvykkyys, aluevastuu 

o Millä tavalla valta on jakautunut verkostossa? Koko, äänimäärä, 

omistus  

o Onko verkostosta hyötyä? 

o Onko verkostosta haittaa? 

 

• johtf2 = Vallan vaikutus ja tiedon kulku 

 

o Millä tavalla valta on jakautunut verkostossa? jokin muu 

o Vaikuttaako valta yhteistyöhön eri osapuolten välillä?  

o Onko verkostossa/verkostoissa enemmistöjä ja vähemmistöjä? 

o Toimiiko tiedonkulku? 

 

• johtf3 = Vallan käyttö verkostossa 

 

o Millä tavalla valta on jakautunut verkostossa? raha 

o Miten hyvin mielestänne verkostonne toimii? 

o Millä tavalla valta on jakautunut verkostossa? auktoriteetti, asema 

o Tuoko verkosto esteitä? 

o Onko verkostossa/verkostoissa valtataisteluita? 

 

Tekniikka: 

• tekf1 = Tiedonjaon välineet 

 

o Onko käytössänne Extranet? 

o Onko käytössänne tietoliikenneyhteyden varareitti? 
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o Onko käytössänne Intranet? 

o Onko verkostossa teknisiä järjestelmiä apuvälineinä? Videoneuvot-

telu 

o Käytättekö ulkoisia verkkoyhteyksiä? 

o Onko verkostossa teknisiä järjestelmiä apuvälineinä? Extranet, In-

tranet 

o Onko verkostossa teknisiä järjestelmiä apuvälineinä? Alueverkko, 

WWW, verkkoinfo 

 

• tekf2 = Tietoturvayhteistyö 

 

o Voisivatko Kuopion kaupunki ja/tai KYS olla kumppaneita tieto-

turvan kehittämisessä?  

o Haluatteko tehdä yhteistyötä tietoturvan osalta? 

 

• tekf3 = Tietojärjestelmät teknisinä apuvälineinä 

 

o Onko verkostossa teknisiä järjestelmiä apuvälineinä? Jokin muu 

o Onko verkostossa teknisiä järjestelmiä apuvälineinä? Tietojärjes-

telmä (lähete-palaute, labra, rtg,...) 

o Onko verkostossa teknisiä järjestelmiä apuvälineinä? EDI/OVT 

o Onko verkostossa teknisiä järjestelmiä apuvälineinä? Portaali, hoi-

totyön kanava 
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Sähköinen yhteistyö: 

• sytf1 = Kiinnostus sähköiseen yhteistyöhön alueellisena yhtiönä tai fuu-

siona 

 

o Oletteko kiinnostunut sähköisestä yhteistyöstä verkostossa? 

o Alueellinen yhtiö? 

o Fuusiot? 

 

• sytf2 = Sähköisen yhteistyön suunnitelmat kumppanin kanssa liikelaitok-

sena tai muuna 

 

o Onko Teillä käynnissä tai suunnitelmissa aloittaa organisaatioiden 

välinen sähköinen yhteistyö? 

o Liikelaitostaminen? 

o Onko jotain esteitä siihen, että Kuopion kaupunki ja/tai KYS olisi-

vat kumppaneitanne sähköisen yhteistyön kehittämisessä? 

o Jokin muu, mikä? 
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Spearmanin järjestyskorrelaatioanalyysin tuottamat tilastollisesti merkitse-

vät tulokset: 

 

Havaintojen määrä N=58, ellei toisin ole mainittu. Myös tulkinta on esitetty. 

 

Verkosto: 

 

verkf1, Pienten verkostojen päämäärinä toiminnan kehittäminen ja tehostaminen 

korreloi tilastollisesti melkein merkitsevästi kohtalaisesti negatiivisesti investoin-

tibudjettiluokkien kanssa, r=-0,309, p=0,021, N=56 

 

Mitä enemmän vastaajat ovat sitä mieltä, että pienten verkostojen 

päämäärinä on toiminnan kehittäminen ja tehostaminen, niin sitä 

pienempi on organisaation investointibudjetti. 

 

verkf1, Pienten verkostojen päämäärinä toiminnan kehittäminen ja tehostaminen 

korreloi tilastollisesti melkein merkitsevästi kohtalaisesti heikosti negatiivisesti 

väestövastuuluokkien kanssa, r=-0,321, p=0,014, N=58 

 

Mitä enemmän vastaajat ovat sitä mieltä, että pienten verkostojen 

päämäärinä on toiminnan kehittäminen ja tehostaminen, niin sitä 

pienempi on organisaation väestövastuun asukasmäärä. 

 

Arvon luonti tiedon avulla: 

 

Suhteet: 

 

suhtf1, Luottamus verkostosuhteissa korreloi tilastollisesti melkein merkitsevästi 

kohtalaisesti positiivisesti alf1, Palvelujen tehokkaampi ja taloudellisempi tuotta-

minen yhteisen tiedon avulla –kanssa, r=0,419, p=0,001 
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Kuta enemmän vastaajilla on luottamusta verkostosuhteissa, sitä 

enemmän ollaan sitä mieltä, että palvelujen tuottaminen yhteisen 

tiedon avulla on tehokasta ja taloudellista. 

 

suhtf2, Yhdessä tekeminen tärkeiden kumppaneiden kanssa korreloi tilastollisesti 

melkein merkitsevästi kohtalaisesti negatiivisesti verkf1, Pienten verkostojen 

päämäärinä toiminnan kehittäminen ja tehostaminen -kanssa, r =-0,277, p=0,035 

 

Kuta paremmaksi vastaajat kokevat yhdessä tekemisen tärkeiden 

kumppaneiden kanssa, sitä vähemmän ollaan sitä mieltä, että pien-

ten verkostojen päämäärinä ovat toiminnan kehittäminen ja tehos-

taminen. 

 

Tiedon kulku: 

 

tkf1, Viestintä ja tiedon kulku korreloi tilastollisesti melkein merkitsevästi kohta-

laisesti negatiivisesti käyttötalousbudjettiluokkien kanssa, r=-0,317, p=0,016, 

N=57 

 

Mitä paremmin vastaajien mielestä viestintä ja tiedon kulku toimii, 

sitä pienempi on organisaation käyttötalousbudjetti. 

 

tkf2, Yhteistoimintatavat korreloi tilastollisesti melkein merkitsevästi kohtalaisesti 

positiivisesti suhtf1, Luottamukseen verkostosuhteissa, r=0,313, p=0,017 

 

Mitä paremmat yhteistoimintatavat sitä parempi luottamus verkos-

tosuhteissa. 

 

tkf2, Yhteistoimintatavat korreloi tilastollisesti melkein merkitsevästi kohtalaisesti 

positiivisesti käyttötalousbudjettiluokkien kanssa, r=0,322, p=0,014, N=57 
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Mitä paremmin vastaajat kokevat yhteistoimintatapojen pelaavan, 

sitä suurempi on organisaation käyttötalousbudjetti. 

 

Johtajuus: 

 

johtf1, Verkoston valta, hyödyt ja haitat korreloi tilastollisesti melkein merkitse-

västi kohtalaisesti negatiivisesti verkf1, Pienten verkostojen päämäärinä toimin-

nan kehittäminen ja tehostaminen –kanssa, r=-0,304, p=0,021 

 

Mitä suuremmaksi vastaajat kokevat verkoston vallan, hyödyt ja 

haitat, sitä vähemmän koetaan pienten verkostojen päämäärinä 

olevan toiminnan kehittäminen ja tehostaminen. 

 

johtf1, Verkoston valta, hyödyt ja haitat korreloi tilastollisesti melkein merkitse-

västi kohtalaisesti negatiivisesti tkf1, Viestintä ja tiedon kulku –kanssa, r=-0,316, 

p=0,016 

 

Mitä suuremmaksi vastaajat kokevat verkoston vallan hyödyt ja hai-

tat, sitä heikommin viestintä ja tiedonkulku toimivat.  

 

johtf2, Vallan vaikutus ja tiedon kulku korreloi tilastollisesti erittäin merkitsevästi 

kohtalaisesti positiivisesti investointibudjettiluokkien kanssa, r=0,497, p=0,000, 

N=56 

 

Mitä enemmän vastaajat kokevat vallan vaikuttavan ja tiedon kulke-

van, sitä varmemmin organisaatiolla on suurempi investointibudjetti. 

 

johtf2, Vallan vaikutus ja tiedon kulku korreloi tilastollisesti erittäin merkitsevästi 

kohtalaisesti positiivisesti käyttötalousbudjettiluokkien kanssa, r=0,530, p=0,000, 

N=57 
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Mitä enemmän vastaajat kokevat vallan vaikuttavan ja tiedon kulke-

van, sitä varmemmin organisaatiolla on suurempi käyttötalousbud-

jetti. 

 

johtf2, Vallan vaikutus ja tiedon kulku korreloi tilastollisesti melkein merkitseväs-

ti kohtalaisesti negatiivisesti verkf1, Pienten verkostojen päämäärinä toiminnan 

kehittäminen ja tehostaminen -kanssa, r=-0,263, p=0,046 

 

Mitä vaikuttavammaksi vastaajat kokevat verkoston vallan vaikutuk-

sen ja tiedon kulun, sitä vähemmän koetaan pienten verkostojen 

päämäärinä olevan toiminnan kehittäminen ja tehostaminen. 

 

johtf2, Vallan vaikutus ja tiedon kulku korreloi tilastollisesti melkein merkitseväs-

ti kohtalaisesti positiivisesti verkf3, Suurten verkostojen päämääränä tiedon tuot-

taminen kokoonjuoksijana ja tiedon tuottajana -kanssa, r=0,284, p=0,031 

 

Mitä vaikuttavammaksi vastaajat kokevat verkoston vallan vaikutuk-

sen ja tiedon kulun sitä enemmän koetaan suurten verkostojen 

päämääränä olevan tiedon tuottaminen kokoonjuoksijana ja tiedon 

tuottajana. 

 

johtf2, Vallan vaikutus ja tiedon kulku korreloi tilastollisesti erittäin merkitsevästi 

kohtalaisesti positiivisesti suhtf2, Yhdessä tekeminen tärkeiden kumppaneiden 

kanssa, r=0,557, p=0,000 

 

Mitä vaikuttavammaksi vastaajat kokevat verkoston vallan vaikutuk-

sen ja tiedon kulun, sitä selkeämmin tärkeäksi koetaan yhdessä te-

keminen tärkeitten kumppaneiden kanssa. 
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johtf3, Vallan käyttö verkostossa korreloi tilastollisesti melkein merkitsevästi 

kohtalaisesti negatiivisesti investointibudjettiluokkien kanssa, r=-0,301, p=0,024, 

N=56 

 

Mitä vähemmän vastaajat kokevat valtaa käytettävän verkostossa, 

sitä suurempi on organisaation investointibudjetti. 

 

johtf3, Vallan käyttö verkostossa korreloi tilastollisesti merkitsevästi kohtalaisesti 

positiivisesti verkf2, Keskikokoisten verkostojen päämääränä kustannustehokkuus 

strategian mukaan vetovastuullisena ja palvelujen käyttäjänä -kanssa, r=0,348, 

p=0,007 

 

Mitä vaikuttavammaksi vallan käyttö verkostossa koetaan, sitä 

enemmän koetaan keskikokoisten verkostojen päämääräksi kus-

tannustehokkuus strategian mukaan vetovastuullisena ja palvelujen 

käyttäjänä. 

 

johtf3, Vallan käyttö verkostossa korreloi tilastollisesti merkitsevästi kohtalaisesti 

positiivisesti alf1, Palvelujen tehokkaampi ja taloudellisempi tuottaminen yhteisen 

tiedon avulla –kanssa, r=0,362, p=0,005 

 

Mitä vaikuttavammaksi vallan käyttö verkostossa koetaan, sitä te-

hokkaammaksi ja taloudellisemmaksi koetaan palvelujen tuottami-

nen yhteisen tiedon avulla. 

 

johtf3, Vallan käyttö verkostossa korreloi tilastollisesti merkitsevästi kohtalaisesti 

positiivisesti suhtf1, Luottamus verkostosuhteissa -kanssa, r=0,422, p=0,001 

 

Mitä vaikuttavammaksi vallan käyttö verkostossa koetaan, sitä 

enemmän koetaan olevan luottamusta verkostosuhteissa. 
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Tekniikka: 

 

tekf1, Tiedonjaon välineet korreloi tilastollisesti merkitsevästi kohtalaisesti nega-

tiivisesti alf3, Yhdessä tekemällä kehittäminen ja innovointi -kanssa, r=-0,344, 

p=0,008 

 

Mitä heikommat tiedonjaon välineet, sitä enemmän on yhdessä te-

kemällä kehittämistä ja innovointia. 

 

tekf1, Tiedonjaon välineet korreloi tilastollisesti merkitsevästi kohtalaisesti posi-

tiivisesti väestövastuuluokkien kanssa, r=0,396, p=0,002. 

 

Mitä enemmän vastaajat kokevat käytössä olevan tiedonjaon väli-

neitä, sitä suurempi on väestövastuun asukasmäärä. 

 

tekf1, Tiedonjaon välineet korreloi tilastollisesti melkein merkitsevästi kohtalai-

sesti positiivisesti käyttötalousbudjettiluokkien kanssa, r=0,309, p=0,019, N=57 

 

Mitä enemmän vastaajat kokevat käytössä olevan tiedonjaon väli-

neitä, sitä suurempi on organisaation käyttötalousbudjetti. 

 

tekf2, Tietoturvayhteistyö korreloi tilastollisesti melkein merkitsevästi kohtalai-

sesti negatiivisesti suhtf1, Luottamus verkostosuhteissa -kanssa, r=-0,319, 

p=0,015 

 

Mitä enemmän halutaan tietoturvayhteistyötä, sitä vähemmän on  

verkostosuhteissa luottamusta. 
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tekf3, Tietojärjestelmät teknisinä apuvälineinä korreloi tilastollisesti melkein mer-

kitsevästi kohtalaisesti negatiivisesti alf2, Yhdessä hankittujen resurssien käytön 

kanssa, r=-0,300, p=0,022 

 

Mitä vähemmän tietojärjestelmiä on teknisinä apuvälineinä, sitä laa-

jempaa on yhdessä hankittujen resurssien käyttö. 

 

Sähköinen yhteistyö: 

 

sytf1, Sähköinen yhteistyö alueellisena yhtiönä tai fuusiona korreloi tilastollisesti 

melkein merkitsevästi kohtalaisesti positiivisesti verkf2, Keskikokoisten verkosto-

jen päämääränä kustannustehokkuus strategian mukaan vetovastuullisena ja pal-

velujen käyttäjänä –kanssa, r=0,304, p=0,020 

 

Mitä enemmän halutaan sähköistä yhteistyötä alueellisena yhtiönä 

tai fuusiona, sitä enemmän nähdään keskikokoisten verkostojen 

päämääränä kustannustehokkuus strategian mukaan vetovastuulli-

sena ja palvelujen käyttäjänä. 

 

sytf1, Sähköinen yhteistyö alueellisena yhtiönä tai fuusiona korreloi tilastollisesti 

melkein merkitsevästi kohtalaisesti positiivisesti tekf2, Tietoturvayhteistyön kans-

sa, r=0,337, p=0,010 

 

Mitä enemmän halutaan sähköistä yhteistyötä alueellisena yhtiönä 

tai fuusiona, sitä enemmän halutaan tietoturvayhteistyötä. 

 

syft2, Sähköinen yhteistyö liikelaitoksena tai muuna korreloi tilastollisesti mel-

kein merkitsevästi kohtalaisesti positiivisesti tekf1, Tiedonjaon välineet –kanssa, 

r=0,282, p=0,032 
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Mitä enemmän halutaan sähköistä yhteistyötä liikelaitoksena tai 

muuna, sitä enemmän on käytössä tiedonjaon välineitä. 

 

 

Pearsonin järjestyskorrelaatioanalyysin tilastollisesti merkitsevät keskiarvo-

tulokset tulkintoineen: 

 

verkf1: PKSHP (ka. 0,7523096) näyttää olevan enemmän sitä mieltä, että pienten 

verkostojen tärkeimpänä päämääränä on toiminnan kehittäminen ja tehostaminen 

kuin KSSHP (ka. –0,7330154) (p=0,044, N=58). 

 

suhtf1: Yksityisillä (ka. 1,7266809) terveydenhuollon toimijoilla näyttää olevan 

enemmän luottamusta verkostosuhteissa kuin Varkaudella (ka. –0,6579673) 

(p=0,045, N=58). 

 

tkf2: Varkaus (ka. –1,0286753) näyttää olevan vähemmän samaa mieltä yhteis-

toimintatavoista kuin PKSHP (ka. 0,4976607) (p=0,035, N=58).  

 

johtf2: Yksityiset terveydenhuollon toimijat (ka. –1,0904389) näyttävät olevan 

vähemmän samaa mieltä vallan vaikutuksesta ja tiedonkulusta kuin Varkaus (ka. 

0,7535932) (p=0,024, N=58). 

 

tekf1: Yhdistetty Ylä-Savo (ka. –0,5905240) näyttää olevan vähemmän samaa 

mieltä tiedonjaon välineistä kuin PKSHP (ka. 0,6154229) (p=0,020, N=58). 
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Alueellinen kuvaus toimijoiden keskinäisestä verkostosta ja riippuvuuksista: 
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Tutkimuskysymykset ja niiden numerot: 

 
Kysymysnumero Kysymys 
k60 Kunta 
k99 Lomakenumero 
k61 Näkemys 
näkemys2 Näkemys 2 
k62 Asukasmäärä 
asukkaat Väestövastuun asukasmäärä 
väestö Väestövastuuluokat 
k63 Organisaation investointibudjetti 
investoi Organisaation investointibudjettiluokat 
k64 Organisaation käyttötalousbudjetti 
käyttöta Organisaation käyttötalousbudjettiluokat 
k65 Yksikön investointiprosentti 
invpros Yksikön investointiprosenttiluokat 
k66 Yksikön käyttötalousprosentti 
käytpros Yksikön käyttötalousprosenttiluokat 
k1 Miten hyvin mielestänne verkostonne toimii? 
k2 Luotatteko tärkeissä asioissa yhteistyökumppaneihinne? 

k3 
Uskotteko siihen, että verkostokumppani ei tekisi sellaista, mikä  
vahingoittaisi oman organisaationne etuja tai pyrkimyksiä? 

k4 
Kuinka tiukat rajat verkostolla/verkostoilla on, voiko mukaan liittyä  
muita? 

k5 Onko parhaillaan menossa hankkeita jossakin verkostossa? 
k6 Onko olemassa kumppaneita, joita ilman ette tulisi toimeen? 
k7 Onko verkostonne jollakin toimijalla enemmän valtaa kuin muilla? 
k8 Onko verkostossa/verkostoissa enemmistöjä ja vähemmistöjä? 
k9 Onko verkostossa/verkostoissa valtataisteluita? 
k10 Onko verkostolla/verkostoilla merkitystä organisaation strategialle? 

k11 

Tekeekö verkostossa/verkostoissa mukana olo mielestänne  
organisaationne jotenkin paremmaksi kolmansien osapuolten  
(esim. asiakkaan) silmissä? 

k12 
Helpottaako verkostossa mukana olo omien palveluiden  
tuottamista/käyttöä? 

k13 
Tuntuuko oma asemanne turvatummalta verkostossa mukana  
olon johdosta? 

k14 Tuoko verkostoyhteistyö konkreettisia kustannussäästöjä? 
k15 Tuoko verkostoyhteistyö parempaa palvelua/asiakastyytyväisyyttä? 
k16 Tuoko verkostoyhteistyö tehokkaampaa toimintaa? 

k17 
Miten hyvin mielestänne eri toimijoiden asiantuntemus täydentää  
toinen toisiaan? 

k18 
Onko verkoston kompetensseissa  (kyvykkyys, pätevyys,  
osaaminen) aukkoja? 
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k19 Tarvittaisiinko verkostoon mukaan lisää toimijoita, osaajia? 
k20 Tuetaanko tiedon jakamista verkostossa? 

k21 
Onko kehitetty/kehitetäänkö yhdessä jotain uutta, apua  
palvelukehitykseen tai toimintatapojen kehittämiseen, jne.? 

k22 
Käytättekö kumppaneidenne kanssa jotain yhdessä hankittua  
resurssia? 

k23 
Hyödynnetäänkö ja sovelletaanko jaettua ja luotua tietoa palvelujen  
tuottamiseksi/kehittämiseksi? 

k24 
Onko eri osapuolilla samat käsitykset siitä, miten yhteistoiminnan  
tulisi sujua? 

k25 Onko käytössänne Intranet? 
k26 Onko käytössänne Extranet? 
k27 Onko käytössänne Internet? 
k28 Onko käytössänne tietoliikenneyhteyden varareitti? 
k29 Käytättekö ulkoisia verkkoyhteyksiä? 
k30 Haluatteko tehdä yhteistyötä tietoturvan osalta? 
k31 Oletteko kiinnostunut sähköisestä yhteistyöstä verkostossa? 

k32 
Voisivatko Kuopion kaupunki ja/tai KYS olla kumppaneita sähköisen  
liiketoiminnan kehittämisessä? 

k33 
Onko Teillä käynnissä tai suunnitelmissa aloittaa organisaatioiden väli-
nen sähköinen yhteistyö? 

k34 Fuusiot 
k35 Liikelaitostaminen 
k36 Alueellinen yhtiö 
k37 Jokin muu, mikä? 
k40 Valmistautuminen 
k0.1.0.1 Verkoston koko? 1-5 
k0.1.0.2 Verkoston koko? 6-10 
k0.1.0.3 Verkoston koko? 11-15 
k0.1.0.4 Verkoston koko? 16-20 
k0.1.0.5 Verkoston koko? >20 
verkko Verkoston koko 
k0.1.1.1 Onko verkostossa teknisiä järjestelmiä apuvälineinä? Email 
k0.1.1.2 Onko verkostossa teknisiä järjestelmiä apuvälineinä? EDI/OVT 

k0.1.1.3 
Onko verkostossa teknisiä järjestelmiä apuvälineinä? Extranet,  
Intranet, verkkoinfo 

k0.1.1.4 Onko verkostossa teknisiä järjestelmiä apuvälineinä? Videoneuvottelu 

k0.1.1.5 
Onko verkostossa teknisiä järjestelmiä apuvälineinä? Alueverkko,  
WWW 

k0.1.1.6 
Onko verkostossa teknisiä järjestelmiä apuvälineinä? Tietojärjestelmä 
(lähete-palaute, labra, rtg,...) 

k0.1.1.7 
Onko verkostossa teknisiä järjestelmiä apuvälineinä? Portaali,  
hoitotyön kanava 

k0.1.1.8 Onko verkostossa teknisiä järjestelmiä apuvälineinä? Jokin muu 
k0.2.1 Tärkein päämäärä: toiminnan tehostaminen? 
k0.2.2 Tärkein päämäärä: toiminnan kehittäminen? 
k0.2.3 Tärkein päämäärä: tiedon tuottaminen? 
k0.2.4 Tärkein päämäärä: kustannussäästöt? 
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k0.2.5 Tärkein päämäärä: jokin muu? 
k0.4 Onko verkostolla strategiaa? 
k0.5.1 Mikä on roolinne verkostossa: vetovastuu? 
k0.5.2 Mikä on roolinne verkostossa: kokoonjuoksija? 
k0.5.3 Mikä on roolinne verkostossa: tiedon tuottaja? 
k0.5.4 Mikä on roolinne verkostossa: palvelun käyttäjä? 
k0.5.5 Mikä on roolinne verkostossa: jokin muu? 
k0.6.1 Mitä hyötyä verkostosta: tuottajaverkosto? 
k0.6.2 Mitä hyötyä verkostosta: kehittäjäverkosto? 
k0.6.3 Mitä hyötyä verkostosta: innovaatioverkosto? 
k1.1 Toimiiko tiedonkulku? 
k1.3.1 Onko verkostosta hyötyä? 
k1.3.2 Onko verkostosta haittaa? 
k1.3.3 Tuoko verkosto esteitä? 

k4.3 
Onko kehitystyön, säästöjen hakemisen tai palvelun parantamisen  
esteitä? 

k7.1.1 
Millä tavalla valta on jakautunut verkostossa? Koko, äänimäärä,  
omistus 

k7.1.2 
Millä tavalla valta on jakautunut verkostossa? toiminnan hallinta,  
osaaminen, asiantuntijuus, tieto, kyvykkyys, aluevastuu 

k7.1.3 Millä tavalla valta on jakautunut verkostossa? raha 
k7.1.4 Millä tavalla valta on jakautunut verkostossa? auktoriteetti, asema 
k7.1.5 Millä tavalla valta on jakautunut verkostossa? jokin muu 
k7.2 Vaikuttaako valta yhteistyöhön eri osapuolten välillä? 
k20.1 Miten halukkaita ollaan jakamaan omaa tietoa? 

k22.1 
Käytättekö kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessä hankittua  
resurssia? Tuotteita 

k22.2 
Käytättekö kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessä hankittua  
resurssia? Palveluja 

k22.3 
Käytättekö kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessä hankittua  
resurssia? Osaamista 

k22.4 
Käytättekö kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessä hankittua  
resurssia? Työvoimaa 

k22.5 
Käytättekö kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessä hankittua  
resurssia? Koneita, laitteita, teknologiaa 

k24.1 Miten yhteisymmärrys? 
k24.2 Puhutaanko samaa kieltä? 
k24.3 Onko väärinkäsityksiä? 
k24.6 Ovatko verkoston osapuolet yksimielisiä? 

k30.4 
Voisivatko Kuopion kaupunki ja/tai KYS olla kumppaneita  
tietoturvan kehittämisessä? 

k32.1 
Onko jotain esteitä siihen, että Kuopion kaupunki ja/tai KYS  
olisivat kumppaneitanne sähköisen yhteistyön kehittämisessä? 

alue Toimialue 
uusialue Muunneltu toimialue 
 

 

 


