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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 pidetddn erinomaisena ja kehittyneend esimerkiksi
neuvolajérjestelmin ja korkeatasoiseksi koetun hoidon ansiosta. Toisaalta tervey-
denhuollon kustannusten paisuminen ja hoitoon péddsyn hitaus ovat herittdneet
keskustelua terveydenhuollon toiminnan tehostamisesta. Potilaat saattavat olla

jonossa jopa vuosia odottamassa hoitoon padsya. Jotakin olisi siis tehtava.

1.1 Tyo6n tausta

Valtiovallalla on ollut suomalaisessa terveydenhuollossa valvova ja ohjaava rooli
aina vuoteen 1993 saakka, jonka jilkeen ohjausroolia alettiin kutsua informaatiol-
la ohjaukseksi. Ajatuksena informaatio-ohjauksessa oli vaikuttavuuden syntymi-
nen eri tasoilla kdytidvissd vuoropuhelussa ja vuoropuhelun pohjalta tehtévissi

paétoksissd. (Nylander et al, s. 1)

Myos Pohjois-Savossa on pyritty toimimaan parannusten aikaansaamiseksi ja alu-
eella on mm. valmistunut selvitys kuntatoimijoiden palvelujen tuottamisesta Poh-

jois-Savon liiton toimeenpanemana.

Nyt késilld olevassa tutkimuksessa tavoitteena on tutkia erityisesti terveydenhuol-
lon toimijoiden yhteistyon tilaa. Kysely suunnataan toiminnasta vastaaville hen-
kiloille. Téhén tutkimukseen liittyy myos tutkimus kuntien vélisen yhteistyon tilan
selvittimiseksi Pohjois-Savossa. Tdmdn vuoksi terveydenhuollon toimijoiden
teemahaastattelujen lisdksi ja rinnalla toteutetaan myds kuntatoimijoiden teema-

haastattelut.

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

raanhoitopiirin tietohallinnon ja Kuopion yliopistollisen sairaalan atk- ja lddketie-



teellisen tekniikan yksikon, tahto selvittdd yhteistyon tilaa on mahdollistanut tut-

kimuksen toteuttamisen.

Lisdksi tutkijan oma kokemus terveydenhuollon toimintayksikossd toimimisesta
vuodesta 1984 ldhtien sekd tuotantotalouden tietojohtamisen nédkdkulma ovat kir-
voittaneet halun tehda téllainen tutkimus. Yhtend herdtteend tutkimukselle on toi-

minut julkaisu Yritysverkostot ja tietojohtaminen.

Terveydenhuollon toimijoiden vélinen tiedon kulku on alussa mainittujen valtion
toimien jélkeen vield vaillinaista ja potilasjonot edelleen pitkid. Palvelun kayttdjia

kylla on, kunhan vain palvelua saisi tarpeeseen.

1.2 Tavoitteet jarajaus

Tutkimuksen tavoitteet ovat

I. Selvittdd, jasentdd ja kartoittaa terveydenhuollon yhteistyon nykytilaa

II. Hahmotella uutta toimintamallia

Tutkimuksessa ei tutkita eri sidosryhmien sisdistd tilaa, vaan selvitetddn pelkés-

tddn toimijoiden vélisti prosessien yhteistyota.

Toiminta-alueeksi on tyon tilaajien kanssa sovittu alueellinen rajaus. Liitteessd I
on lueteltu haastateltaviksi sovitut Pohjois-Savon alueen julkiset terveydenhuollon
toimijat, haastateltavat sairaanhoitopiirit ja lisdksi yksityiset terveydenhuollon

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

Tutkimussuunnitelma koostuu tutkimusongelmasta, tutkimuskysymyksesti ja tut-
kimuksen rajauksesta, teoriaosasta, empiriaosasta seké 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 késitella.

Teoriaosassa selvitetdédn kirjallisuuden pohjalta tutkittavaa aihealuetta.
Empiriaosassa esitetdén, miten tutkimus toteutetaan kdytdnnossd, millaisia keinoja
aineiston kisittelyssd kéytetddn, mitd ilmeni tutkimusta tehtiessd ja mitéd tutkimus

toi esille tutkittavasta aihealueesta.

Tutkimuksen keskeiset tulokset, niiden arviointi sekd uuden toimintamallin hah-

mottelua, jatkotoimenpiteitd ja suosituksia esitetdén tutkimuksen tuloksissa.



TUTKIMUSONGELMA

Terveydenhuollon toiminnallinen yhteisty6 on vaillinaista:
tieto ei kulje organisaatioiden vililld riittdvan hyvin ja hoi-
toon padsyn jonot ovat pitkié.

!

TUTKIMUSKYSYMYS JA TUTKIMUKSEN RAJAUS

Millaisilla keinoilla terveydenhuollon toimijoiden vélista toi-
minnallista yhteisty6td voidaan parantaa?

Tutkitaan terveydenhuollon toimijoiden vélisten prosessien

yhteistyon tilaa.
! !
TEOREETTINEN EMPIIRINEN OSUUS
VIITEKEHYS
Haastattelujen toteutus,
Tietojohtaminen, verkoston nykytilan kar-
organisaatioteoria, «—> toitus ja analysointi,
oppimisteoria, yhteistyon nykytilan hah-
informaatioteoria, mottaminen,
arvonluontiteoria, tarpeiden analysointi
prosessiteoria
A 4 A 4

TUTKIMUKSEN TULOKSET

Keskeiset tulokset, tulosten arviointi, yhteistoiminnan arvon-
luonnin kautta hahmottelua uudeksi toimintamalliksi, jatko-
toimenpiteet ja suositukset.

Kuva 1.

Tutkimussuunnitelma.

11
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1.4 Raportin rakenne

Luku 1 kuvaa tyon taustaa, tavoitteita, rajauksia sekd tutkimuksen toteutustapaa ja
menettelyjd. Luku 2 esittelee suomalaista terveydenhuollon palvelujirjestelmésé ja
sen nykytilaa. Luku 3 kuvaa terveydenhuollon verkostoyhteistyon toimivuuden
edellytyksid kirjallisuuteen perustuen. Luku 4 esittelee terveydenhuollon sdhkoi-
sen yhteistyon mahdollisuuksia. Luku 5 késittelee empiiristd teemahaastattelutut-
kimusta ja sen pohjalta terveydenhuollon toimintaverkoston nykytilaa, syntyneita
keskeisid tutkimustuloksia seké jatkotoimenpiteité ja suosituksia. Luku 6 hahmot-
telee uuden terveydenhuollon toimintaverkoston toimintamallia. Luku 7 sisaltda

tutkimuksen yhteenvedon ja johtopdétokset.
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2 TERVEYDENHUOLLON ORGANISOINTI SUO-
MESSA

Suomalainen terveydenhuolto on organisoitunut Sosiaali- ja terveysministerion

mukaan seuraavasti:

”Sosiaali- ja terveysministerid valmistelee sosiaali- ja terveydenhuollon lainséé-
ddnnén ja seuraa ja ohjaa sen toteuttamista. Ministerid valmistelee nelivuotisen
vaalikauden kisittdvin sosiaali- ja terveydenhuollon tavoite- ja toimintaohjelman,
jonka valtioneuvosto hyvéksyy. Ohjelmaan siséltyy sosiaali- ja terveydenhuollon
voimavarapiétos, joka tarkistetaan vuosittain valtion talousarvion hyviaksymisen

yhteydessa.” (STM-kotisivu)

”Sosiaali- ja terveydenhuollon hallinnonalalla toimii virastoja ja laitoksia, jotka
huolehtivat yhteistydssi sosiaali- ja terveysministerion kanssa erilaisista tutkimus-

, kehittdmis-, tilastointi- ja valvontatehtivistd. Nama virastot ja laitokset ovat:

* Kansanterveyslaitos (KTL)

* Ladkelaitos (LL)

* Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittimiskeskus (Stakes)
* Sosiaali- ja terveydenhuollon tuotevalvontakeskus (STTV)

* Séteilyturvakeskus (STUK)

* Terveydenhuollon oikeusturvakeskus (TEO)

* Vakuutusvalvontavirasto

Suomi jakautuu valtion aluehallinnossa viiteen lddniin, joita johtaa ldéninhallitus.
Ladninhallitusten sosiaali- ja terveysyksikot vastaavat sosiaali- ja terveydenhuol-
lon alueellisesta ohjauksesta ja valvonnasta.” ’Léaéninhallitusten sosiaali- ja terve-
ysosastot toteuttavat myds erilaisia sosiaali- ja terveydenhuollon koulutus- ja ke-

hittdmishankkeita.
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Suomessa kunnat, joita on noin 450, vastaavat terveydenhuollon jirjestdmisestd.
Kunnat voivat tuottaa perusterveydenhuollon palvelut yksin tai ne voivat muodos-
taa keskenddn kuntayhtymid, jotka perustavat terveyskeskuksen. Ne voivat myds

ostaa palveluja muilta kunnilta tai yksityissektorilta.

Kuva 2 selventii terveyspalvelujérjestelmaa.

Waltionosuusmalksut
P
|_’Ij:[
Eunta
P
ol .
’ ] ~— Waltionverot
unnallisverot [T 4]
FD
e
Tuottaa ja /____[
rahoittaa L0 =

arausvakuutulsen korvaus

Terveys- Sarausvalkiuutusmalos Sarausvakuutus
palvelu-

Jarjestelma

Kuva 2. Suomalainen terveyspalvelujarjestelmd STM:4a mukaellen. (Lahde:
STM-kotisivu)

Kuvan palvelut rahoitetaan padosin verovaroin kuntien kerdédmilla kunnallisveroil-
la sekd valtionveroista kunnille maksettavilla valtionosuuksilla. Valtion osuus
kunnan sosiaali- ja terveydenhuoltoon méérdytyy kunnan asukasluvun, asukkai-
den ikdjakauman, sairastavuuden ja erdiden muiden laskennallisten tekijoiden pe-
rusteella. Lisdksi asiakkailta kerdtddn asiakasmaksuja. Asiakasmaksuilla katetaan

noin 10 prosenttia terveydenhuollon kuluista.
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Lainsdddantd madrittelee terveydenhuollon toiminnan periaatteellisen luonteen ja
linjaukset, mutta ei yksityiskohtaisesti palvelujen laajuutta, sisdltod tai jarjestdmis-
tapaa. Niin kuntien tarjoamissa terveyspalveluissa voi olla eroja. Lainsdadénto
madrittelee kuitenkin keskeiset kansanterveystyon ja erikoissairaanhoidon palve-

lut, jotka kuntien on jarjestettava.

Julkista terveydenhuoltoa tidydentdéd yksityinen terveydenhuolto varsinkin isom-
milla paikkakunnilla. Sairausvakuutus korvaa asiakkaalle osan yksityisen tervey-

denhuollon maksuista.” (STM-kotisivu)

2.1 Terveyspalvelujarjestelma

Terveyspalvelujirjestelma koostuu julkisista ja yksityisistd 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 my0s yksityisiltd palvelujen tuottajil-

ta. Terveyskeskuksilla voi olla useita terveysasemia sekd vuodeosastoja.

Erikoissairaanhoitoa annetaan sairaaloissa. Erikoissairaanhoidossa annetaan ni-
mensd mukaisesti erikoissairaanhoitoa eli hoidetaan vaativaa sairaanhoitoa tarvit-

sevia potilaita. Perusterveydenhoidossa ei pystytd antamaan erikoissairaanhoitoa.

Suomessa erikoissairaanhoidon jarjestdmiseksi jokaisen kunnan on kuuluttava jo-
honkin sairaanhoitopiiriin. Sairaanhoitopiirin tehtdvina on jérjestdd ja tuottaa eri-
koissairaanhoidon palveluja alueensa véestolle. Jokaisessa sairaanhoitopiirissid on
keskussairaala ja aluesairaaloita. Keskussairaaloista viisi on erityistason sairaan-
hoitoa antavia yliopistollisia sairaaloita, yksi kussakin miljoonapiirissa: Helsingis-

sd, 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 tdydentda julkisia palveluita. Yksityiset palvelut kes-
kittyvit péddasiassa suurille paikkakunnille. Maassa on my0s muutamia yksityisid

sairaaloita.” (STM-kotisivu)

2.2 Nykytila ja ongelmat

Asiakas, potilas, ottaa oireiden ilmaannuttua yhteyden perusterveydenhuollon yk-
sikdn ajanvaraukseen. Ajanvarauksen jdlkeen ensimméinen tapaaminen hoidon
saamiseksi tapahtuu perusterveydenhuollon yksikossd hoitohenkilokunnan kanssa.
Perusterveydenhuollossa tehdddan ensimmadiset tutkimukset, diagnoosit ja annetaan

tarvittavat hoidot.

Mikéli hoito edellyttdd erikoissairaanhoidon palveluja, perusterveydenhuollon
hoitava laédkari tekee ldhetteen erikoissairaanhoitoon. Léhetteen perusteella asiak-
kaalle varataan aika erikoissairaanhoidon sairaalaan. Varattuna aikana asiakas
saapuu sairaalaan saamaan hoitoa. Hoitojen jdlkeen asiakas palaa takaisin perus-
terveydenhuoltoon ja erikoissairaalahoidosta palautuu hoitopalaute perustervey-
denhuollon hoitavalle ladkérille. Erikoissairaanhoitoon ldhettdvani yksikkond voi

olla my0s yksityinen terveydenhuollon toimija.

Paivystystapauksissa ajanvarausta ei tarvita vaan asiakas saa hoitoa vélittomasti.

Monin paikoin perusterveydenhuollossa on vajetta terveydenhuollon henkilostosta
ja poliitikot miettivdt miten ylldpitdd terveyskeskuksia kuntien vaikeassa taloudel-
lisessa tilanteessa. Monin paikoin mietitdén toimintayksikdiden yhdistdmisid tai

lakkauttamisia ja asiakkaat, palvelujen kayttijit, ovat toista mielta.
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Asiakkaan tietojen hidas siirtyminen tai siirtymédttdmyys eri terveydenhuollon
toimijoiden vélilld hankaloittaa asiakkaan asemaa ja tilannetta. Toinen toimija
joutuu odottamaan tietojen saapumista ennen kuin asiakkaan ongelmaan voidaan
syventyd. Samoja tutkimuksia joudutaan tekemiin useampaan kertaan sen sijaan,

ettd aiemmin tehdyt tutkimustulokset siirtyisivét seuraavan toimijan kaytettavaksi.

Pitkdén jonossa oleminen saattaa muuttaa asiakkaan tilannetta niin paljon, ettd on
tehtdvd uusia tutkimuksia nykytila arvioimiseksi. Asiakas joutuu pahimmillaan
matkustamaan useita kertoja ja kenties pitkidkin matkoja lddkérin luokse ennen
varsinaista hoitotoimenpidettd. Asiakkaalle pitkd jonotusaika saattaa tuottaa yli-
madrdistd kdrsimystd ja tuskaa, pahimmassa tapauksessa asiakas voi jopa kuolla

odottaessaan hoitoon padsya.

Kukin toimija on itsendinen toimintayksikkd, joka hoitaa omaa tonttiaan. Raja-
pinnat eri toimijoiden vélilld ovat “ei kenenkdéin maata” - harmaata aluetta, jolloin
asiakas joutuu odottamaan seuraavan toimijan “porttien avautumista”. Asiakas

sukkuloi eri toimijoiden véliselld 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 yhd useammin siité, ettd sen rattaissa potilaalla ei ole

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

2.3 Tavoitteet ja vaatimukset

Marraskuussa 2004 on STM antanut asetuksen hoitoon péddsyn toteuttamisesta ja

alueellisesta yhteistyOsta.

Vuoden 2005 maaliskuun alusta voimaan astuva hoitotakuu edellyttia, ettd kiiree-

tontd hoitoa tarvitsevien on saatava arkipdivisin virka-aikana puhelinyhteys terve-
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yskeskukseen vilittomaisti, muuna aikana terveyskeskus jirjestdd paivystyksen.
Hoidon tarve on arvioitava kolmen pdivin kuluessa yhteydenotosta, tutkimuksiin
ja hoitoihin on pédstivd kolmessa kuukaudessa ja erikoissairaanhoitoon viimeis-
tadn kuudessa kuukaudessa. Lisiksi sairaalassa olon tarve on arvioitava kolmessa
viikossa. Lasten ja nuorten mielenterveyttd koskevaan tarpeelliseksi todettuun
hoitoon on pééstivd kolmessa kuukaudessa. Tavoitteena on, ettd ithmiset hoide-

taan tasapuolisesti asuinpaikasta riippumatta.

Jos oma terveyskeskus tai sairaala ei pysty hoitamaan potilasta miirdajassa, sen
on jérjestettivd hoitomahdollisuus muualla, toisessa kunnassa tai yksityisessi ter-
veydenhuollossa. Potilas maksaa tistd saman maksun kuin omassa sairaalassa tai

terveyskeskuksessa. (STM, s. 3-7)

Saman aikaisesti tulee voimaan erikoissairaanhoidon lain 10 § muutos, joka sel-
kiyttdd erikoissairaanhoitopiirin vastuuta alueellisena toimijana. (Ladkarilehti, s.

639)

Eri toimijoiden tulisi ndin ollen tehdd kiintedmpdd yhteistyotd toistensa kanssa,
jotta potilasprosessit muuttuisivat tehokkaimmiksi ja tuettaisiin tiedon kulkua yh-
teisillé tietojarjestelmilld ja néhtiisiin kitkatekijit ja pullonkaulat niiden poistami-
seksi. Samanaikaisesti tulisi miettid milld tavalla olisi kustannustehokkainta tuot-
taa tarvittavia palveluja siten, ettd tasa-arvoisuus toteutuisi asuinpaikasta riippu-

matta.
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3 VERKOSTOYHTEISTYON TOIMIVUUDEN
EDELLYTYKSET

Tassd kappaleessa késitellddn verkostoyhteistyon toimivuudelta edellytettivia
elementtejd. Fokuksena verkostoyhteistydssd on asiakas, terveydenhuollon pro-

sessissa oleva potilas, jonka eteen ja hyvéksi tyotd yhdessd tehdadn.

Organisaatioiden vilinen kilpailu on keskeinen tekijd taloudellisessa kasvussa.
Kilpailukyvyn ylldpito ja sen kehittiminen vaativat organisaatioilta jatkuvasti uu-
siutuvia voimavaroja, strategista reservid. Keskeisend ytimena tdssd on innovaatio
ja organisaatiot joutuvat miettivit, miten innovaation saisi kdytt6on. Innovaatio
tulee ndhdd organisaation pdivittdisend toimintana, ominaisuutena ja se ilmenee
kdytdnnon aktiivisena toimintana koko organisaatiossa. Tietopddoma liittyy sau-
mattomasti sithen, mité organisaatiossa todellisuudessa péivittdin tehddin. Kasvun
ja kehityksen menetelmét rakentuvat sen mukaisesti, miten organisaatio toimii ja

millaiseksi se mielletddn. (Stéhle, 1999, s. 65)

3.1 Peruselementteja

Verkostoyhteistyoltd edellytetdén verkostoyhteistyon mahdollistavia elementteja.
Elementtien ansiosta yritykset ovat houkuttavia kumppaneita verkostoyhteistyolle.
Néitd elementtejd ovat mm. tieto, tietoymparistd, oppiminen ja osaaminen — osa

tietopddomaa.

3.1.1 Tietopadoma

Tietopddoma koostuu perinteisesti patenteista, tavaramerkeistd ja muista aineet-
tomista oikeuksista ja lisdksi henkilokunnan kokemuksista, tietimyksesté ja tai-

doista. Kolme péadaluetta, jotka lasketaan tietopddomaan ovat:
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1. organisaation osaaminen
2. organisaation uudistumiskyky

3. organisaation aineeton varallisuus

Merkittdvin osa organisaation tietopddomasta kdvelee aamulla ovesta sisddn ja
illalla ovesta ulos. Kuinka hyvin organisaatio kykenee saamaan tdmén voimavaran
kayttoonsd, riippuu siitd, miten hyvin ihmiset saadaan sitoutetuiksi organisaati-
oon. Organisaatio ei omista titd osaa tietopddomastaan. Yksiloiden ja organisaati-
on osaamisesta syntyva kilpailuvoima syntyy vain niiden keskindisen jatkuvan

vuorovaikutuksen kautta.

Organisaation uudistumiskyky on kiinni innovatiivisuudesta ja strategisesta ky-

vykkyydesta.

Aineeton padoma on kirjoitettuja tai kuvattuja dokumentteja, suunnitelmia, ohjel-
mistoja, tietokantoja, keksintdilmoituspankkeja ja yksittiisid seikkaperdisid pro-
sessikuvauksia aineettomien oikeuksien lisdksi seka asiakas- ja partneriverkostot.

(Stahle 2000b, s. 28-38)

3.1.2 Tieto

Sanoja tieto ja informaatio kdytetddn epamadrdisesti suomalaisessa kielenkaytos-
sd. Terveydenhuollon tietokédsite on datakeskeinen, ’puhtaan” tiedon késite. Tieto
mielletddn yksittdisistd havainnoista muodostuvaksi dataksi, josta syntetisoidaan,
kootaan (Nykysuomen sivistyssanakirja) yleisempéd tietoa. Tieto voidaan kisit-
td4 myOs pdinvastoin, yleisestd yksityiskohtaiseen: tietoa syntyy, jalostuu ja kas-
vaa ihmisen aktiivisessa toimija prosessissa. [hminen on ulkoinen havainnoitsija
ja kirjaaja, jolla on kdytdnndssé aina erilaisia ndkokulmia tiedon erittelyyn ja ana-
lysointiin ja tieto syntyy vuorovaikutusprosessissa. Havainnotkin ovat itse asiassa

tulkintaa todellisuudesta, eivét todellisuutta sindnsa. (Nylander, s. 4)
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Sosiaali- ja terveydenhuollon yhteyteen on tullut tietoelementtien késitteistod, jossa

elementit on mééritelty seuraavasti:

e Datalla tarkoitetaan numeerisesti ilmaistavissa olevaa raakadataa, joka pe-
rustuu yksittéisiin havaintoihin.

¢ Informaatio on numeerisesti ilmaistavissa oleva laskentasdédntoon perustu-
va arvo, joka perustuu tita tarkoitusta varten kerdttyyn dataan.

e Tietdmys on datasta ja informaatiosta tehty synteesi, joka sisidltdd laajem-
man késitteellisen kytkennin kuvattavaan sosiaali- ja terveysilmioon.

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

informaatio-tietimys muuttuu strategiseksi paatelmaksi.

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 tietimyksen kriteerit metaelementteina,

tietona tiedosta,. (Nylander, s. 4)

Edelld mainittua tietorakennetta voidaan laajentaa vield jakamalla tieto kahteen

pailuokkaan Nonakan mukaan

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

(Nonaka, s. 59-62)

Tasmallinen eli strukturoitu tieto (explicit knowledge) on helposti tyOstettdvissa

tictokoneilla, ldhetettdvissa sdhkoisesti tai tallennettavissa tietokantoihin.

Kokemuksellinen eli ei-strukturoitu tieto (tacit knowledge) on sen subjektiivisen
ja intuitiivisen luonteen vuoksi vaikeaa késitelld tai siirtdd milldéin systemaattisella
tai loogisella tavalla. Tacit-tieto tulee kdéntdd sanoiksi ja numeroiksi, mikéli silla

halutaan kommunikoida tai sitd jakaa. (Nonaka, s. 8-9)
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3.1.3 Tietoymparisto

Tietoympéristoteoriassa tietoympiristd jakautuu kolmeen osaan: mekaaniseen,
orgaaniseen ja dynaamiseen kuvan 2 mukaisesti. Nimd kolme osaa ovat aina ja
koko ajan kaikissa nykyaikaisissa kehittyvissd organisaatioissa toiminnassa ja

kiytossd sekd hallinnassa. (Stahle, 2000, s. 73-74, Stahle, 1999, s. 71)

Tietovirran

dynaaminen
¥ nopeus

Suhteet

orgaaninet

mekaaninen

L 4

Eompetenssit

Kuva 3. Tietoymparistd. (Lahde: Stahle 2001, s. 127)

Kuvassa 3 tietovirran nopeus kuvaa informaation méérdn ja nopeuden kasvua

kolmiulotteisessa organisaatioiden toimintatavassa.

Mekaaninen ymparisto

Tehokas organisaatio voidaan esittdd mekaanisesti toimivan laitteen tavoin, jossa
kaikki osat pysyvit paikallaan ja laite tekee sille madrittyd tehtdvaa. Tallaista or-
ganisaatiota johdetaan yhdestd pisteestd, hierarkian huipulta ja toimintaa valvo-
taan varmistamaan mahdollisimman tehokas toiminta. Tavoitteena mekaanisella

ympdaristolld on ennakoitavuus, jatkuvuus ja hallittavuus. (Stdhle 2000a, s. 74-75)
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Vuosisadan alussa mekaaninen ymparisto oli ainoa oikea nédkemys, Taylorin tie-
teellinen litkkeenjohto — liukuhihna-ajattelu, Weberin byrokratia — joka kuvasi

syntyvaiheessaan tdydellisesti toimivaa organisaatiota. (Stéhle, 1999, s. 66)

Orgaaninen ymparisto

1940-luvulta opiskeltiin muutoksen luonnetta, keskityttiin muuhun kuin lainalai-
suuksiin ja sddannonmukaisuuksiin. Vihitellen ajatukset organisaatioiden tehok-
kuudesta alkoivat muuttua eikd mekaaninen toimintatapa endd riittinyt organisaa-

tioiden tehostamiseksi ja kilpailukyvyn parantamiseksi.

Organisaatiot néhtiin orgaanisina, avoimina jirjestelmind, jotka ovat riippuvaisia
jatkuvasta vuorovaikutuksesta ympariston kanssa. Informaatiovirrat kulkevat or-
ganisaatioon sisddn (input), informaatio prosessoituu organisaation rakenteissa
(throughput) ja lopulta informaatio tulee ulos organisaatiosta (output). Tiedon
muutos hallitaan kontrolloimalla tietovirtoja — eli organisaatio pidetdin samanai-
kaisesti koko ajan seki liikkeelld ettd jatkuvassa tasapainossa. Huomiota ei keski-
tetd ennustuksiin ja valvontaan vaan jatkuvuuteen ja tasapainoiseen kehittdmiseen.

(Stéhle 2000a, s. 75-76)

Dynaaminen ymparisto

Dynaamisen ympariston nadkdkulma on kiihkedrytminen, jopa kaoottinen tila - ko-
konaisuus, jossa alkua ja loppua on vaikea erottaa. Kokonaisuus liittyy tiiviisti
ymparistoonsa rajapintojen kautta, joita ovat sidosryhmat, asiakkaat, alihankkijat
ja muut kumppanit. Ndenndisen kaaoksen keskelld syntyy uusia toimintamenetel-
mid ja innovaatioita. Organisaatio ndyttdd seurustelevan sujuvasti ympéristonsa ja

siind tapahtuvien muutosten kanssa.

Jokaisella tydssd olevalla on tuntuma kaaoksesta ympaérilldén, tydnkuvat muuttu-
vat, roolit muuttuvat, organisaatiorakenteet muuttuvat. Kaaos seuraa mukanamme

ja tulevaisuuden ennakoiminen on vaikeampaa. Epdvarmuus ahdistaa - voima ja
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aika eivit tunnu riittdvén. Kaoottisuudesta huolimatta yritimme palauttaa tasapai-

noisen ja hallittavan maailmamme.

Dynaamisessa ymparistdssd onnistuminen riippuukin siitd, ymmartaako johto jat-
kuvan muutoksen ja kasvun vaatimuksen. Ymmarrys ei tarkoita sitd, ettd organi-
saatio kykenee hallitsemaan muutosta, vaan sitd, ettd se tietdd kuinka tulee elda
arvaamattomassa maailmassa. Organisaatiot tietdvdt eteen tulevan hyvin paljon
muutoksia yha kiihtyvilld vauhdilla, ongelma vain on se, ettei tiedetd mitd muu-

tokset ovat!

Lorenzin kaaosteoria ei tarkoita tiydellistd epdjirjestystd, vaan epdjérjestyksen ja
jarjestyksen vilistd suhdetta — kaaoksen kykyé jarjestiytya itsestddn. Hanen tut-
kimuksensa on osoittanut tdrkedn huomion: kaaos ei ole lopun alku, pikemminkin
uusien mahdollisuuksien alku, kaaos toimii innovaation ldhteend. Kilpailukyvyn
ytimend ei ndin ollen ole valvonta ja ennakointi vaan kyky jatkuvaan uudistumi-

seen. (Stahle 2000a, s. 76-79)

Edelld kuvatut kolme ndkokulmaa - mekaaninen, orgaaninen ja dynaaminen -
ndyttdvit organisaation erilaisessa valaistuksessa ja korostavat erilaisia toiminta-
mahdollisuuksia. Taloushallinto ja logistiikka ovat esimerkkeja mekaanisesta ta-
vasta toimia, samoin sairaala, palolaitos ja armeija. Toiminnan on oltava tehokasta
ja rutinoitua tarpeen vaatiessa. Perustehtidvadn kuuluu hallita aukottomasti ennalta

suunnitellut toimintaketjut.

Orgaanisen toimintatavan esimerkkind on laatujohtamisjirjestelma, hallittuun ke-
hitykseen pyrkivd toiminta. Tavoitteena on varmistaa riittdvd pysyvyys ja enna-

koitavuus seki jatkuva ja hallittu kehittyminen.

Kaoottisuus esiintyy kaikessa kehittimisessi, jossa pyritddn strategiseen kilpai-
luetuun. Talloin ei kehitetd vain pienin askelin, vaan tilanne tarkastellaan koko-
naan uudesta nikokulmasta: saattaa syntyé tiysin uusi tuote, toimintatapa tai ima-

go. Kaoottisuus ilmeen myos organisaation rajojen murtumisena, toimialojen
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konvergoitumisena tai virtuaaliyrityksind. Nailld tarkoitetaan sité, ettd organisaa-
tiot yhdistivit osaamisiaan ja rakentavat palveluja, projekteja ja tuotteita siten,

ettd niiden tuottajana on saman aikaisesti useita organisaatioita.

Dynaamisuus ndkyy myds organisaatioiden paivittdisessd tyossd, yleinen muutos-
vauhti lisdéntyy. Yha suurempi osuus yrityksen toiminnasta perustuu spontaani-
suuteen ja ad hoc -pdatoksentekoon: hyvién tilannetajuun ja nopeaan reagointiky-

kyyn. (Stahle, 1999, s. 69-71)

Tietopddoman hallinnan kannalta edelld kuvattu organisaation kolmiulotteisen
luonteen ymmaértdminen on vilttdiméatontd. Kolmiulotteinen organisaation toimin-
tatapa on ainakin jossain mairin kaikkien kehittyvien yritysten hallinnassa. Inno-
vaation kannalta arvokkainta on, ettd organisaatio kykenee toimimaan kaaosta te-

hokkaasti hyddyntévind systeemind. (Stahle, 1999, s. 71)

3.1.4 Oppiminen

Osassa oppimista kuvaavissa teorioissa korostetaan yksilon itsensd toteuttamisen
vapautta ja henkistd kasvua. Tdma on térkeétd luovuuden, innovoinnin kannalta.
Organisaatioiden on suunnattava oppimista yrityksen sopeutumista ja menesty-
mistd palvelevasti. Oppiva organisaatio kykenee kéyttimédn jokaisen yksilon ja
ryhmien oppimiskykyéd tavoitteiden saavuttamiseen sekd luomaan kannustavan

ilmapiirin oppimiselle ja kehittdmiselle.

Kun halutaan kehittéé toimitusketjua tai tuotantoverkkoja on organisaation omaan
oppimisprosessiin kytkettdvd mukaan kaikki sidosryhmaét. Tiedonjaon halu ja halu
toimia yhteisten tavoitteiden asettamiseksi ja toteuttamiseksi ovat valttdméattomia

edellytyksié tuotantoverkon kehittdmiselle. (Karjalainen, s. 22-24)

Oppimisprosessin aikana tietoa kisitteellistettdessa sisdistd tietoa — hiljaista tietoa

eli tacit-tietoa — muunnetaan kisitteelliseksi tiedoksi ja se voidaan jakaa helposti
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kaikille. Késitteellistdmisessd yksilon ja ryhmén asiantuntemus muokataan ym-
mirrettdviksi toimintamalliksi. Tietoa keritdén ja jalostetaan matemaattisin mene-

telmin, muotoillaan raporteiksi ja jaellaan organisaatiossa.

Tiedon ja osaamisen levittdiminen ovat vélttimattomiad oppimiselle ja siksi tietoa
on saatava paikasta ja tilanteesta riippumatta tietosuoja huomioiden. Organisaati-
oiden kulttuurit ja tietotekniset taidot tukevat tiedonvélitystd. Avoimuus, jousta-
vuus ja tuloksellisuus ovat tietojarjestelman tarkeimmét oppimista tukevat omi-
naisuudet. Tietojarjestelmien tulee olla joustavia eli niiden tulee olla kdytdnnossa
muunneltavia. Mikdli yhden toimittajan tuotevalikoimasta ei 16ydy tarvittavaa
moduulia, tulisi toisen toimittajan moduuli kyeté liittiméén jérjestelmdan. (Karja-

lainen, s. 26-28)

Nonaka on esittdnyt tietospiraalimallin yhdessd tekemélld oppimiselle kuvan 4

mukaisesti.

Fuarapihel

Sostaalinen Tk oistaminen
wuoropuheln

o (770 e
=

Sishlstaminen Thdistaminen

Talcemdild
OppIRuRen

Kuva 4. Tietospiraali (Lahde: Nonaka, s. 71)
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Sosiaalinen vuoropuhelu aloittaa vuorovaikutuksen. Télloin osallistujien koke-
muksia ja mielikuvia jaetaan osallistujien kesken. Ulkoistamisvaiheessa vertaus-
kuvia apuna kéyttden helpotetaan ja autetaan osallistujien keskustelua ja yhteistad
mietiskelyd ilmaisemaan ajatuksia muutoin niin vaikeasti ilmaistavasta omasta
kokemuksellisesta eli hiljaisesta tiedostaan (tacit knowledge). Yhdistelyvaiheessa
verkotetaan uudelleen luotua tietoa organisaatiossa olevaan tdsmaélliseen eli struk-
turoituun tietoon (explicit knowledge). Yhdistelyn pohjalta pyritddn synnyttiméain
uusia tuotteita, uusia palveluja tai uusia toimintatapoja. Viimeisessd vaiheessa si-
sdistetddn aiempien vaiheiden tieto organisaation hyvidksi. Ndin padstddn aloitta-
maan uusi kierros ja voidaan soveltaa aiemman kierroksen syntynyttd tietoa uuden

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

Edella kuvatulla tavalla organisaatiot oppivat ja tietopddoma lisdéntyy. Lisdksi eri
osapuolten yhteinen ndkemys voi vahvistua ja yhteisten toimintojen laatu paran-

tua.

Organisaatioiden tiedon luonnissa edellytetddn kolmea asiaa:

1. Osallistuvien organisaatioiden ylimmén johdon tulee osoittaa vahvaa si-
toutumista projektiin

2. Projektiin tulee osoittaa keskijohdosta yleisen tiedon hallitseva osaaja —
tdma on kriittinen tekija

3. Projektiin osallistuvien tulee luoda riittdva keskindinen luottamus toisiinsa.
Luottamuksen rakentaminen edellyttdd vastavuoroisuutta, yhteistd kieltd,
jatkuvaa sosiaalista vuorovaikutusta eli kaksisuuntaista kasvokkain tapah-
tuvaa keskustelua ja kdyttdd toistuvaa vakuuttelua halusta kunnioittaa toi-
sen osapuolen rehellisyyttd epdvarmuudessa ja johtamisessa.

(Nonaka, s. 222)
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3.1.5 Ydinosaaminen

Hamel ja Prahalad maédrittelevdt ydinosaamisen teknologiaan, tuotantoprosessei-
hin tai asiakastarpeisiin liittyvéksi syvalliseksi erityisosaamiseksi. Tahdn liittyy

seuraavia ominaisuuksia:

e potentiaalinen piddsyn mahdollisuus lukuisille erilaisille markkinoille
e merkittiva arvonlisin luonti asiakkaalle

e jiljittely on vaikeaa kilpailijoille

Ydinosaaminen syntyy, kun organisaation tekninen ja markkinoinnillinen tietotai-
to mahdollistavat organisaation nopean sopeuttamisen muuttuneisiin olosuhteisiin
sekd menestyksellisen siirtymisen ndenndisesti uusille alueille, eli ydinosaaminen
ja reagointi liittyvat ldheisesti toisiinsa. Ydinosaamisen ldhtokohtana on toisaalta
yrityksen tyontekijoiden ja johdon kyvyt seki tietotaito ja ndin myods yrityksen

kollektiivisen oppimisen avulla voidaan kuvata ydinosaamista.

Strategisen suunnittelun yhteydessd ydinosaamisen késitettd voidaan havainnollis-
taa silld, ettd perinteisesti avainkysymyksend oli “missé liiketoiminnassa itse asi-
assa olemme”, niin dynaamisessa ympdristossd esitetdén kysymys “mitd erityisié
taitoja ja osaamista meilld nykyisessd liikketoiminnassamme on, jotka voivat olla

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

3.2 Yhdesséa tekeminen

Yksityisten yritysten on huomioitava ulkoiset vaikutukset, kuten asiakkaat, kilpai-
lijat, toimittajat ja muuttuvat teollisuusstandardit, samoin my0s terveydenhuollon
toimijoiden tulee vastata asiakkaiden tarpeisiin, yhteison tarpeisiin, hallituksen

politiikkaan ja lddketieteen, kliinikoiden ja potilashoidon muuttuviin tarpeisiin.
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Usein suositellaan hierarkkisten rakenteiden madaltamista verkostomaisiksi tiedon
litkkkumisen ja uuden luomisen aikaansaamiseksi yritysten hyvéksi. Tdhén on ha-

vaittu kaksi menettelytapaa:

1. Jaetaan parhaat kdytdnnoét yritysten kesken
2. Luodaan uutta tietoa ja muunnetaan se arvoa tuottaviksi tuotteiksi ja palve-
luiksi tietoinnovaatioiden kautta.

(Beveren, s. 91)

Joidenkin mielestd tiedon jakaminen ja luominen ei muuta organisaatiorakennetta,
mutta luomalla epdvirallisia verkostorakenteita kattamaan nykyiset organisaa-
tiorakenteet ja muodostamalla organisaatiorajat ylittdvid tiimeja tyOstiméén orga-

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

Terveydenhuollon toimijoiden tulee ponnistella aitoon asiakaskeskeisyyteen.
Asiakaskeskeinen nidkokulma perustuu jatkuvaan suhteiden huolenpitoon. Huo-
lenpito perustuu tdlloin asiakkaan tarpeisiin ja asiakkaan kokemaan arvoon.
Asiakas on ohjauksen kohde toisin kuin perinteisessd mallissa, jossa ladketieteen
ammattilaiset havaitsevat tarvittavan huolenpidon hetken, paikan ja tavan. Asia-
kaskeskeisen suhteen perustana on henkildkohtaisen ja tieteellisen tiedon vapaa

litkkkuvuus. (Beveren, s. 94)

Asiakaskeskeinen toiminta edellyttidéd terveydenhuollon toimijoilta yhteistyota ja
vuorovaikutusta toistensa kanssa. Tdhéan siséltyy organisaation hallinta, kliinikot
ja muu henkildsto, joka tuottaa palveluja asiakkaille. Asiakkaaseen eniten vaikut-
tava hoito tulee saataville yhteistydn ja vuorovaikutuksen kautta. Uusi kulttuuri
painottaa siten yhteisty6td, vuorovaikutusta, koulutusta ja tiimien rakentamista.
(Beveren, s. 95)
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3.2.1 Vuorovaikutus

Organisaatioilla on tuhansia vuorovaikutustilanteita saman pdivén aikana puheli-
mitse, telefaxilla tai sdhkdpostilla, organisaatioiden vélisen tiedonsiirron avulla
(EDI/OVT) tai henkilokohtaisesti. Tdta vuorovaikutusta tapahtuu eri organisaation
osista. Kaikki yksittdiset vuorovaikutukset, ongelmat ja tapahtumat tarkoittavat
sitd, ettd organisaation pdivé ilmenee hektisend, nopeatempoisena (Nurmi), jokai-

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

Vuorovaikutusta on kahden henkilon vililld ja monien henkildiden vililld. Jokai-
nen vuorovaikutus yritysten vélilld - tuotteiden vaihdanta, palvelut, raha tai sosi-
aalinen rupattelu - on episodi yritysten kokonaissuhteissa. Jokaiseen suhteeseen
vaikuttaa se, mitd on tapahtunut ennen episodia ja mitd tapahtuu episodin jélkeen
jatkossa. Myd0s kaikkein tarkein tapahtuma kuuluu tdhédn joukkoon. Organisaatioi-
den vilisen suhteen aiemmat kokemukset vaikuttavat tapahtumaan. Kokemus vai-
kuttaa heidén ndkemykseensd toisesta osapuolesta, samoin tuotteiden ja palvelun
tuottamiskyky, toimittajan toimituskyky ja asiakkaan kyky hyodyntda niitd. Myos
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 véhintdankin yhtd monimutkaisia kuin ihmisten vé-
liset suhteet. Silloin télldin organisaatiot eivit halua sitoutua pitkdaikaiseen suh-
teen jatkuvuuteen ja koettavat saada pikaista hyotyd, aivan kuten jotkut ihmiset.
Toisaalta yksi tai molemmat osapuolet pyrkivét osoittamaan sitoutumistaan pit-
kdén suhteeseen ja pyrkivdt hakemaan molemminpuolista etua. Kumpikin osapuo-
li varautuu merkittdviin kustannuksiin, jotta kumpikin osapuoli hyotyisi pitkdssi
juoksussa. Luottamuksen taso vaihtelee suhteessa paljon. Joskus osapuolet esiin-
tyvdt hyvin avoimesti kanssakdymisessd, joskus hyvin pidattyviisesti. Toisinaan

osapuolet osoittavat aitoa pyyteettdomyyttd, mutta toisinaan yksinkertaisesti pet-
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kuttavat. Kahden osapuolen kéyttdytyminen ei aina ole odotusten mukaista eikd
varsinkaan silloin, kun kuljetaan vasten heididn ilmoittamaansa pddmaéiréa, yksilon
kiinnostusta tai suhteen etua. Jokaisella suhteella on oma erityinen historiansa sii-
hen, miten osapuolet ovat kohdelleet toisiaan, my0s luottamuksen asteeseen ja
sitoutumiseen. Ndmé vaikuttavat osapuolten jatkokdyttdytymiseen, sithen miten
osapuolet suhtautuvat yhteistydmahdollisuuksiin ja sithen, miten osapuolet suosi-

vat toisiaan tulevaisuudessa. (Ford, s. 28)

Luottamuksen rooli organisaatioiden mahdollistajana ja kilpailukyvyn perustana
on tind pdivdnd suurempi kuin koskaan. Luottamus muistuttaa 1dhinnd tunnetta,
alkaa tuntua siltd, ettd toiseen voi luottaa, vaikka ndyttod ei olisikaan vield ole-
massa ja vastaavasti sisdiset hdlytyskellot alkavat soida, vaikka tosiasiat ndyttdisi-

vit hyvilta.

Luottamus rakentuu vain silld, ettd kumppanit vahvistavat tunnetta kdyttdytymi-
sellddn, kommunikoinnillaan ja tuloksellisella toiminnallaan. Kuta pidemmaélle
suhde etenee, sitd enemmain painotetaan havaittuun ja koettuun todellisuuteen toi-

sen toiminnasta.

Kumppaniin luottamisessa tarvitaan tietoa:

e kompetensseista (aiempi osaamisen naytto)

e arvoperustasta (jos arvoperusta ei ole kohdallaan, on luottamusta vaikea
saada aikaan)

e aikomuksista toista kohtaan (good-will). Jos vdhédnkin on tuntua, ettd toi-

nen aikoo hyotyé toisen kustannuksella, on luottamuksen pohja poissa.

Kumppanit testaavat toisiaan moniulotteisesti keskindisen luottamuspohjan raken-
tamiseksi. Kun on saavutettu riittivd luottamuspohja, voidaan sen varaan ottaa
riskejd. Jos toinen pettdd ndin muodostetun luottamuspohjan, on jdlleenrakentami-

nen erittdin vaikeaa ja aikaa vievaa tai perdti 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 keskindisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon aikana. Rakentumisessa on
neljd vaihetta ja jokaisessa vaiheessa kumppanukset saavat erilaista tietoa toisis-

taan joko vahvistamaan tai heikentdméaan luottamusta:

1. Kumppanuuden valmistelu
e kumppanin vetovoima, ennakkotiedot ja syntynyt mielikuva
2. Kumppanusten henkilokohtaiset kohtaamiset ja vuorovaikutus
e tunteet, kokemus ja faktat
3. Konkreettinen toiminta ja yhteistyo
e kumppanin toimintavasta syntyneet kokemukset
4. Tulosten arviointi

e faktat ja niiden tulkinnat

(Stahle 2000b, s. 52-56)

Luottamuksen esteitd Stdhlen mukaan ovat:

e statusero, valtasuhteiden epétasapaino
e crilainen kyky hyddyntéa tietoa
e vilinpitimittomyys
e crilainen panostus
e crilaiset tavoitteet
e erilainen avoimuuden aste
e malttamattomuus
e herkkyyden puute
(Stéhle 2000b, s. 69-71)

Ilmonen kirjoittaa toimittamassaan kirjassa luottamuksen kisitteen kytkeytyvén
valinnan pakkoon sekd toimijuuteen ja jaettuun kisitykseen siitd, ettd toinen on

moraalisesti kykenevd vastaamaan ratkaisuistaan. Luottavaisuus liittyy jaettuihin
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vahvoihin arvostuksiin ja identiteetteihin. Ndma ovat 1dhtokohtia toisen tuttuudel-
le ja yhdistyseldmén perustalle. Luottamus on voimavara, joka tulee kdyttoon sa-
tunnaisissa oloissa. Vasta epdvarmuus pakottaa luottamaan. Luottamus alkaa, kun
ei ole juuri muuta mahdollisuutta kuin luottaa, kun tietdimys paéttyy. Arkisen toi-
minnan ennustettavuutta luottamus kuitenkin lisdd tissékin tapauksessa. Luotta-
muksen synty perustuu ainoastaan siithen, ettd uskomme toisen sanaan ja lupauk-
seen. Lupauksen pitdminen onkin ollut valistuksen ajan filosofisessa ja poliittises-

sa teoriassa keskeinen néytto luottamuksesta.

Totuuden puhuminen on luottamuksen keskeinen kriteeri modernissa maailmassa.
Totuus sen paremmin kuin lupauksen antaminen ja pitiminen eivit kuitenkaan ole
todennékoisid ventovieraiden kesken, koska heilla ei ole kriteereitd arvioida pitda-
ko toinen sanansa vai ei tai puhuuko toinen totta vai ei. Luottamus ei timén vuok-
si ulotu ventovieraisiin. Luotetaan vain sellaisiin henkil6ihin, jotka kuuluvat si-
sapiiriin”. Jotta tédllainen tilanne voitaisiin vélttdd on oltava yhteiskunnallisia kéy-
tdnt6jd ja menetelmid, joiden varassa luottamus voi yleistyd. Téllaisiin kdytantoi-
hin kuuluvat ne tavat, joilla meidét tuotetaan luottavaisiksi yhteiskunnan toisiin
thmisiin. Ahtisaari on lausunut “yhteiskunnan... vahvuus riippuu sosiaalisesta
paddomasta, joka koostuu ihmisten keskindisestd luottamuksesta ja yhteistyokyvys-

9y

ta

Luottamusta voidaan yleistdd vuoropuhelulla. Toisiaan tuntemattomien on paasta-
vi sellaiseen keskusteluyhteyteen, jossa osapuolet voivat vailla pakkoa neuvotella
sovittavista asioista. TyOdeldmédssd heidén tulee esimerkiksi olla jokseenkin sa-
manmielisid organisaation pyrkimyksisté ja keinoista. Téllainen konsensus syntyy
vain keskindisen kommunikaation avulla. Télld ei tarkoiteta ristiriitojen lakaisua
maton alle, vaan pikemminkin niiden tunnustamista ja yhdessd keskustellen syn-

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

Kerran luotu yrityksen maine tai kauan sitten kdyty vuoropuhelu ei kanna loput-
tomiin. Moraalisia hyveiti, joilla luottamusta vahvistetaan, ovat sanansa pitdmi-

nen ja totuuden puhuminen. Luottamuksellisissa suhteissa on avointa tiedottamis-
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ta ja uskoa seké johdon ettd tyontekijoiden sitoutumiseen sovittuihin asioihin. Li-
séksi tulee reiluuden periaate, jolla tarkoitetaan sitd, ettd ihmiset kokevat tulevan-
sa kohdelluksi oikeudenmukaisella tavalla. Vastinparina reiluudelle on solidaari-
suus, “heikoimmistakin yhteison jisenistd pidetddn huolta” ja sitd, ettd yhdessa
tehdyn tuloksen jakoperusteet eivét saa suosia jotain ryhmid kohtuuttomasti. (Il-

monen, s. 176)

Kun luottamus heikkenee tai tuhoutuu kokonaan, se ei tarkoita sitd, etteiviatko
meille ennestdén tuntemattomat tai edes tuttu ansaitse luottamustamme. Epéluot-
tamus ei tissd mielessd ole luottamuksen vastakohta. Epéluottamus johtuu siité,
ettd institutionaalinen merkitysavaruus pettdd. Jokin neljdstd — sanansa pitdminen
ja totuuden puhuminen, luottamus, reiluuden periaate tai solidaarisuus — tai mi-
kddn niistd ei endd ohjaa sen piirissd toimivien ryhmien kayttdytymista tai ohjaa-
vat sitd kovin satunnaisesti. Epdluottamus ei ole luottamuksen vastakohta, vaan
ilmaus tarpeesta alituiseen testata em. periaatteiden toimivuutta ja tehdd testien
perusteella ratkaisu, luottaako vai ei luota. Luottamus koostuu siitd, mité jaa jiljel-

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

Luottamus kohenee hitaasti ja vain asteittain ja purkautuu usein nopeasti, joskus
jopa yhtékkisesti ja kertakaikkisesti. Epdluottamus taas syntyy nopeasti ja purkau-
tuu hitaasti. Ndin on, koska luottamuksen ja epdluottamuksen ldhtokohdat ovat
kaatioon tai pidittdytymiseen hyviksikdytostd, epdluottamus kiinnittyy riskiteki-
joihin ja johtaa pikemminkin toiminnan turvakehikon varmistamiseen kuin luot-

tamuksen edistimiseen. (Ilmonen, s. 177)

Luottamuksen roolin tunnistaminen ei kuitenkaan riitd, vaan tarvitaan kykya luoda

luottamuksellisia suhteita.
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Keskindisriippuvuus ja verkostot

Suhteet organisaatioiden vililld ovat luonteeltaan samanlaisia kuin suhteet ihmis-
ten vililld. Ne eivdt pelkdstddn ilmene, vaan ne vaativat molempien osapuolten
ponnisteluja toimiakseen. Yksittdiset ponnistelut vaikuttavat merkityksettomilta,
mutta yhdessd ne méérittelevit sen tavan, jolla kaksi osapuolta oppivat *eldmiin’
toistensa kanssa. Suhteiden hallinta tarkoittaa siis kummassakin osapuolessa pon-
nistelujen suunnittelua ja valvontaa. Organisaatiot eivit voi valita onko niilld suh-
teita toisiin organisaatioihin vai ei. Suhteita on kaikkien myyji-ostaja osapuolten
vililld riippumatta siitd, miten ldheisid, monimutkaisia, tuottavia, ongelmallisia,

viileitd tai myrskyisid suhteet ovat. (Ford, s.8)

Johtajien tekemait péédtokset riippuvat siitd, minkilaisia suhteita heilld tulisi olla
eri osapuolten kesken; kuinka saavuttaa haluttu suhde, miti suhteessa tulisi tehda
ja millaisia investointeja tulisi tehdd, jotta asiat tapahtuisivat halutulla tavalla ja
tapahtuvatko ne vahingossa vai suunnitellusti. Jokaisen osapuolen tulee tulla toi-
meen myds sen tosiasian kanssa, ettd osapuolilla saattaa olla aivan erilainen kési-
tys mainituista asioista. Sithen miti suhteissa tapahtuu, vaikuttaa suuresti osapuol-

ten ndkemykset sekd heiddn keskindiset ponnistelunsa suhteessa. (Ford, s. 8-9)

Johtajien on siis tultava toimeen niin asiakkaiden kuin toimittajienkin kanssa.
Kohdattaessa yksittdinen myyjéd-ostaja-suhde missé tahansa, tulee olla valppaana
ja miettid, milld tavalla tdimd suhde kytketddn muihin, niin ostajan kuin myyjan-

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

Menestyvissd partnerisuhteissa huomioidaan tarkoin kytkokset eli suhteet. Ne
syntyvit toimijoiden keskindisen riippuvuuden, luottamuksen ja vuorovaikutuksen
seurauksena. Suhteen muodostumisen vélttimittomyytend on vuorovaikutus. Se
ei kuitenkaan yksin riitd kumppanuussuhteen luomiseen, vaan tarvitaan keskindis-
td riippuvuutta suuntaamaan ja vahvistamaan kommunikaatiota. Puhutaan mo-

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

kaksoisriippuvuudelle on, ettd

e kumpikin tarvitsee toistaan hyodyn saamiseksi
e kumpikin tiedostaa ja tunnustaa keskindisen riippuvuuden hyddyn

tuottamiseksi.

Jos kaksoisriippuvuutta ei aidosti ole — eli toinen hydtyy, mutta toinen ei — ei
kumppanuuteen kannata ryhtyd. Sama pétee, ellei haluta tunnustaa omaa riippu-
vuutta toisesta. Kumpaakin tarvitaan tasavertaisuuden kokemiseksi myds silloin,

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

Toiset ovat aina asiantuntevampia kuin toiset, hierarkkiset erot sdilyvét, valta-
asemat eivit poistu. Kuitenkin on tunnistettava ne ldhtdkohdat, joilla yhteistyd
tuottaa lisdarvoa molemmille osapuolille ja kumpikin on niistd tasapuolisesti vas-
tuussa. Ja vaikka osapuolten osuudet ja roolit olisivatkin eri kokoisia, niin siitd
huolimatta molemminpuolinen vastuunkanto ja lisdarvon odotus yhteistydsti ei
voi olla epétasapainossa. Tasavertaisuus ei siten tarkoita arvoasetelman poistamis-
ta, vaan ettd kummankin osapuolen vaikutus on samansuuruinen. Kumpikaan ei

dominoi vaan haetaan aktiivisesti uutta yhteist tulkintaa.

Mitd enemmén suhteissa on kaksoisriippuvuutta, sitd enemmén kasvu ja kehitys
vauhdittuvat organisaatiossa. Toisaalta, mitd vihemmaén luottamuksellisia, ristik-
kiisid suhteita organisaatiolla on, niin sitd vihemmain on toimintamahdollisuuksia
ja kykyéd mahdollisuuksien hyodyntdmiseen, olivatpa ne sitten sisdisi tai ulkoisia

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

Yhteistyon rakentamisen menettely on riippuvainen tavoiteltavasta yhteistoimin-
nan tasosta. Ndin on tarjolla kolme erilaista yhteistyon rakentamisen mallia: kil-

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

Kilpailuttamismallissa ratkaisujen suunnittelu ja toteutus tapahtuu yksinomaan
padmichen toimesta “ylhdaltd alas” saneluna. Toisten osapuolten on vain sopeu-
duttava pddmiehen toiveisiin ja ratkaisuihin ilman, ettd osallistuisi yhteistyon

muotojen suunnitteluun.

Partnerimallissa osapuolet suunnittelevat ja toteuttavat yhteistoiminnan uudet
ratkaisut ldheisessd yhteistydssd keskenddn. Osapuolet luovat toisiinsa kiinteit ja

pitkdaikaiset suhteet, jotka perustuvat molemminpuoliseen luottamukseen.

Verkostomallissa verkoston osapuolet luovat yhteistydssd verkoston liiketoimin-
taprosessit ja niihin perustuvan tyonjaon. TyoOskentely tapahtuu monenkeskiseni
kehittdmistyond ja tyoskentelyssd hyddynnetddn systemaattisia kdytiantoja. (Ollus

etal, s. 132-157)

Kilpailuttamismallin kilpailu- ja talouspainotteinen ldhestymistapa on keskeinen
ja paamies pyrkii alihankkijoita kilpailuttamalla kustannussééstoihin. Partnerimal-
lissa kahdenvilisen yhteistyon toiminnalliset tavoitteet painottuvat (esim. laatu- ja
tuotesuunnittelukysymykset). Verkostomallissa 1dht6kohtana on visio- ja toimin-
tatapapainotteinen ldhestymistapa, joka korostaa innovatiivisuutta ja kehitysta-

voitteita.

Kilpailuttamismallin suunnittelun ja kehittdmisen kohteena ovat vilittomait osto-
ja logistiset prosessit. Partnerimallissa puolestaan kahdenviliset tiedonkaisittely- ja
kommunikointiprosessit. Tiedonvaihto on keskeistd, mitd syvemmalle yhteistyo
etenee. Verkostomallissa kehityskohteita ovat liiketoimintaprosessit ja tarkastel-

laan keskindisid tyonjakokysymyksié.
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Taulukko 1. Yritysverkoston suunnittelu- ja toteutustapojen ’ideaalimallit” (Lah-
de: Ollus et al, s. 135)

KILPAILUTTA- PARTNERIMALLI | VERKOSTO-
MISMALLI MALLI
Lahtokohta Kilpailu- ja talous- Tuote- ja toiminta- Visio- ja toimintapai-
painotteinen ldhesty- | painotteinen ldhesty- | notteinen l&hestymis-
mistapa mistapa tapa
Tavoitteet Kustannustavoitteet Toiminnalliset tavoit- | Innovaatio- ja kehitys-
teet tavoitteet
Suunnittelun ja Osto- ja logistiset pro- | Tiedonkdsittely- ja Liiketoiminta-
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Kilpailumallin suunnittelusta vastaa yksin pddmies. Pddmies analysoi oman toi-
mintansa ja asettaa sen pohjalta tavoitteet alihankkijoille. Ndin syntyvit tilauskdy-
tannot. Partnerimallissa suunnittelua tehddan yhteistydsséd ja pddmies on méarda-
vissd asemassa. Pddmies analysoi omaa toimintaansa ja yhteistyokaytintojd. Té-
maén jdlkeen yhteistyo- ja laatukdytinnoistd sovitaan partnereiden kanssa. Verkos-
tomallissa yhteistyd tehddin monenkeskisend ja osallistujina ovat verkostossa
mukana olevat toimijat. Verkostoyhteisty0ssd analysoidaan nykytilannetta ja kehi-
tystavoitteita, kehitysty0ssd huomioidaan eri osapuolten nikemykset ja tidmén
pohjalta rakennetaan yhteinen kehityssuunnitelma. Lopputuloksena syntyvét ver-

kostostrategia ja yhteiset toimintatavat.

Kilpailuttamismallissa toteutus etenee suoraviivaisesti pddmiehen késkyttiména.
Pdédmiehen osto ja tuotannonjohto osallistuu toteutukseen. Partnerimalli etenee
systemaattisesti yhteistydssd. Toteutuksessa on mukana yritysjohto, ostajat/myyjét
ja tuotannonjohto. Verkostomallissa edetdén systemaattisesti ja vaiheittain. Toteu-
tuksessa on mukana henkil6itd yrityksistd 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 yksindén pystyvit ja/tai edullisempaa tuotantomallia yhteistydssd puhtaasti
valmistukseen ja tuotekokoonpanoon erikoistuneiden yritysten kanssa. Verkostoi-
tumisen motiivina on joko tietopddoman lisddminen tai kokonaistaloudellisuuden
parantaminen tai paremman kilpailuaseman tavoittelu ndiden kummankin aihealu-
een yhdistelmailld kuin yksin toimimalla. Verkostoitumisen tarve ei tietopddoman
kannalta koske vain pienid ja keskisuuria yrityksié, vaan yhtélailla kaikilla toimi-

aloilla toimivia, kaikenkokoisia yrityksia.
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Yhdistdmaélla eri yritysten osaaminen arvoketjuiksi, pystytddn rakentamaan jopa
ylivertaisen kilpailukykyinen jirjestelmé perinteisiin tuotantomalleihin verrattuna.

(Pirnes, s. 10)

Avainasemassa ovat asiakasohjautuvat toimintatavat, jotka edistdvit yrityksen
sisdlld tapahtuvaa oppimista: tuotteita, palveluja ja prosesseja koskevia innovaati-

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

Verkostomaisessa toimintamallissa muuttujien maard kasvaa ja oma vaikutuskyky
pienence. Merkittaviksi tekijaksi tdlloin nousee aiemmin korostettu luottamus toi-

siin osapuoliin. (Tekes, s. 71)

Verkostotalous

Vanhan ja uuden talouden vililld 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 heikentidd heikkoja. Positiivisen palaut-
teen yksi ilmentymé on, kun puhut mikrofoniin ja jossa 44ni voimistuu toistuvasti
vahvistimissa kunnes signaali saavuttaa systeemin rajat, ndin myds markkinoilla,

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

Vastakkainen ilmié on nimeltddn negatiivinen palaute, jossa vahva heikkenee ja
heikko vahvistuu. Johtava yritys koettaa voittaa osakseen pienempien yritysten
osuuksia, mutta kohtaa vastustusta, pienemmaét pystyvit estimédn kéyttokapasi-
teettinsa laskun. Niin kilpailu estdé johtavaa yritystd padsemiin hallitsevaan ase-
maan. Liséksi kasvavat yritykset kohtaavat suuren yrityksen hallinnan vaikeuden.

Suurilla yrityksilld on suuret kustannukset, pienet voivat 16ytdéd tuottavia niché-
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alueita — erikoistumisalueita, joilla ei ole kilpailua. Markkinoille syntyy tasapaino

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

Positiivinen palaute muuntuu nopeaan kasvuun, onnistuminen ruokkii itsedan. To-
sin silld on varjopuolensa: jos tuotteen nihdddn epdonnistuvan, joudutaan syoksy-

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

Kaikilla kommunikaatioverkostoilla on sama ominaisuus: mitd suurempi joukko
on verkostoa kiyttiméssa sitd arvokkaampi verkosto on. Tdméd sama pitee my0s
kuljetusverkostoihin: kuta useampia kohteita verkosto saavuttaa sitd arvokkaam-

maksi verkosto tulee. (Shapiro, s. 182)

Positiivisen palautteen alku: avoimuus vs. valvonta

Avoimuudella tarjotaan tarvittavat tiedot/mééritykset toisille vapaasti kiytettavak-
si, valvonnalla pidetiin jarjestelmd suljettuna toisilta. Kumpi on parempi, avoi-
muus vai valvonta? Vastaus riippuu siitd oletko riittdvén vahva kiynnistimaan
positiivista palautetta itse. Verkostomarkkinoilla vahvuus mitataan markkina-
asemalla, teknisilld kyvyilld ja tietopddoman kontrollilla, kuten patentit ja tekijan-
oikeudet. Tietenkddn ei ole yhtd oikeaa ratkaisua valvonnan ja avoimuuden viélil-
1a. Valittaessa avoimuuden ja valvonnan vélilld tulee muistaa, ettd péaatavoite on

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

Kokonaislisdarvo riippuu lisdarvon sisdllostd — mitd parannusta se tarjoaa muihin
vaihtoehtoihin nihden. Kun verkostovaikutus on vahva, kokonaisarvo riippuu siita

kuinka laajasti lisdarvo on otettu kdyttoon, eli verkoston koosta. (Shapiro, s. 198)

Maksimoidaksesi tuotteittesi arvon tulee sinun jakaa tuo arvo muiden pelureiden
kesken: informaatioteknologia koostuu systeemeisti ja yhden komponentin arvon
kasvu jakaantuu tavallisesti muiden komponenttien kanssa. Haettaessa yhden
komponentin kehittdmisen arvoa tarvitaan tyypillisesti yhteistyotd toisten kéytet-

tdvien komponenttien kanssa. (Shapiro, s. 198-199)
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Avaamalla teknologia vapaaksi yritys voimistaa positiivista palautetta ja maksi-
moi teknologian tuomaa kokonaislisdarvoa. Raja avoimuuden ja valvonnan valilla
ei ole selked ja vdlimaastoa kiytetddn yleisesti. Yritys voi avoimuusstrategiassaan
jéttdytyd poissukevaan valvontaan esim. teknologiamuutoksissa. Vastaavasti yri-

tys voi omassa valvontastrategiassaan sallia padsyn verkostoonsa maksusta.

Avoimuus

Avoimuus on kriittinen mikali kenelldkddn ei ole riittdvdd neuvotteluvoimaa.
Avoimuus on luonnollista myds silloin, kun useiden tuotteiden tulee toimia yhteen
eli silloin kun koordinointi on tirkedd. Avoimuus on varovaisempi strategia kuin
valvonta. Useiden organisaatioiden vélisessd 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 siitd, kuinka monta verkkoon on
jo kytkeytynyt. Jos eri verkoissa muut asiat ovat yhtéldisii, on isoon verkkoon pa-

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

Verkostoulkoisvaikutus

Suuri verkosto on halutumpi kuin pieni verkosto. Ekonomistit kutsuvat tatd ilmio-

td verkostoulkoisvaikutukseksi. Tahén liittyy kaksi asiaa:

1. Ensimméinen on verkosto. Verkoston rakentamiseen liittyy muutakin kuin
vain tuote: partnereiden 16ytdminen, strategisten allianssien luominen, tie-
to siitd, miten juna saadaan kulkemaan.

2. Toinen on ulkoisvaikutukset. Ulkoisvaikutukset esiintyvit, kun osapuolet
vaikuttavat toisiinsa maksutta. Palautteen tavoin ulkoisvaikutuksillakin on

omat hyvét 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

hyvét puolet esiin. (Shapiro, s. 183)

Positiiviset verkostoulkoisvaikutukset tehostavat positiivista palautetta: kun han-
kin séhkdpostin, sinun siahkopostisi arvo kasvaa siitd, ettd voit 1dhettdd sahkopos-

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

Verkostoulkoisvaikutukset perustuvat Metcalfen lakiin: jos verkostossa on n ih-
misté, verkoston arvo kullekin muodostuu verrannollisesti muiden kéyttdjien méaa-
radn eli koko verkoston arvo kaikille kayttdjille on n x (n — 1) = n2 — n. Jos ver-
koston arvo jokaiselle verkoston yksittdiselle kdyttdjdlle on 1€, niin 10 kéyttdjan
verkostossa kokonaisarvo on suunnilleen 100€. Vastaavasti 100 kayttdjan verkos-
tossa kokonaisarvo on noin 10000€. Kymmenkertainen verkoston kasvu kasvattaa

verkoston arvoa satakertaiseksi. (Shapiro, s. 184)

Verkostoulkoisvaikutukset on tunnettu kriittisind jo kauan kuljetus- ja tietoliiken-
neteollisuudessa, joissa yritykset kilpailevat laajentamalla verkoston saavutetta-

vuutta, silld verkko voi kasvattaa dramaattisesti arvoaan kytkeytymaélld toisiin

verkkoihin. (Shapiro, 2. 175)

Kollektiiviset vaihtokustannukset

Pienten verkostojen on vaikea hyotyd verkostoulkoisvaikutuksista ja uusien ver-
kostojen on aloitettava tyhjdstd. Organisaatioiden mahdollisuus 10ytd4d uusi yhteen
sopiva menetelma tai teknologia on muodostaa verkosto investoimalla kollektiivi-
siin vaihtokustannuksiin — kaikkien kéyttdjien yhteisiin vaihtokustannuksiin, joita
ovat laitteisto- ja ohjelmistokustannukset tai informaatiojdrjestelmédkustannukset

seki koulutus. (Shapiro, s. 184)
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Verkostosuhteet

Verkostosuhteiden lédhtokohtana ovat valveutuneet toimijat (sekd yritykset ettd
niiden ihmiset), jotka tekevét joukon toimia (kehittdvit, tuottavat, myyvit ja osta-
vat tuotteita ja palveluja) perustuen joukkoon resursseja (teknologiaa, ihmisid,
jne.). Suhteet ndiden toimijoiden valilld voidaan mééritelld kolmella ulottuvuudel-

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

e Toimijasopimukset: liiketoiminnassa organisaation ominaisuudet mééritel-
ladn laajasti suhteilla, jotka sitovat sen toisiin ja joilla organisaatio toimii.
Tavallisesti organisaatio kuvataan organisaationsa, tuotteittensa tai palve-
lujensa kautta. Tuotteet ja organisaatio ovat laajasti médriteltynéd suhteita
tiettyyn joukkoon asiakkaita ja toimittajia. Sitoumukset asiakkaan ja toi-
mittajan vélilld muodostavat struktuurin: A on sitoutunut B:hen ja C:hen,
joka on sitoutunut D:hen, jne. Nama sitoumukset ovat yhteydessd termei-
hin, joilla kuvataan suhteiden kehittyminen organisaatioiden vélilla. Yksit-
tdiset toimijat oppivat toinen toisiltaan, ne investoivat suhteeseensa ja so-
siaalinen vaihdanta niiden vililld kasvattaa tietoa toisistaan sekd tiettya
luottamusta.

e Toimintasidokset: Suhteet linkittdvit toimittajan ja asiakkaan erilaiset ak-
tiviteetit toisiinsa. Toimintasidokset ovat ’juuri oikeaan aikaan’ ja ’koko-
naislaadunhallinta’ —ideoiden perusta, ne tapahtuvat sidosten kautta. Ta-
mén vuoksi kaikkein tarkoituksenmukaisimmat suhteet nousevat niin tér-
keiksi suhteista puhuttaessa. Toimintasidokset organisaatioiden vélilla
ovat arvokkaita, koska ne mahdollistavat kummankin osapuolen rationali-
soida tirkeitd toimintojaan, mutta jotka ovat omien rajojen takana ja asi-
akkaiden ja toimittajien sisalld.

e Voimavarasidokset: Suhde on myds tapa sitoa kahden yrityksen resurssit
yhteen. Organisaation resursseilla, suunnittelulla, tuotantomahdollisuuksil-
la tai osaavalla henkilostolla on vain vdhdn reaaliarvoa, ennen kuin ne on
aktivoitu toisten organisaation vuorovaikutuksen kautta. Suhteittensa kaut-

ta organisaatio voi kdyttdd resurssejaan ja aktivoida toisen osapuolen kont-
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rolloimia resursseja omaksi edukseen. Tdméa aktivointi tarkoittaa toisen
osapuolen resurssien kdyttod tiettyyn maidriteltyyn tarkoitukseen ja jotka
sidotaan toisten yritysten resursseihin. Ndmi yritysten véliset voimava-
rasidokset ovat elintirkeitd resursseja kéyttavélle innovaatiotoiminnalle ja

uuden kehittdmiselle.

Kuva 5 selventii suhteiden péésisaltoa.

o

Taitninta-

sidalkset Toimittajat
Voimavara-

sidokeset Tritys

Toimija- -
sopimulcset staklcaat

T

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

Koska suhteet ovat lujia niitd ei ole helppo muuttaa nopeasti ja muutokset sitovat
merkittivisti kustannuksia niin uusien suhteiden luominen kuin suhteen pééttadmi-
nenkin. Tdmédn vuoksi litketoimintamarkkinat ovat varsin vakaita. Suhteen péési-
sdlto, substanssi, voi olla hyvin arvokas, jos se vain saadaan liikkeelle. Siitd voi
tulla eldva voima suhteen kehityksen takana ja se voi olla muutosalusta suhteelle

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

Suhteet syntyvét vuorovaikutuksen, vastavuoroisuuden ja yhdenvertaisen koke-
muksen tuloksena — dynaamisessa vuorovaikutussuhteessa. Suhde maéérittyy aina
tilannekohtaisesti uudelleen “neuvotellen”. Vastavuoroisessa suhteessa kumpikin

osapuoli hyotyy.
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Teollisilla markkinoilla asiakassuhteiden kautta yhdistetdén organisaation teknisid

voimavaroja toisen organisaation teknisiin voimavaroihin ja syntyy tuotantopro-

sesseja ja tuotteita. Asiakassuhteessa syntyy henkildiden vilisid suhteita ja sosiaa-

lista vuorovaikutusta. Sosiaalisen vuorovaikutuksen myo6td suhteeseen tulee kes-

keisind tekijoind luottamusta, sitoutumista ja valtakysymyksid.

Kolme ulottuvuutta asiakassuhteen taloudellisiin kysymyksiin ovat:

1.

Yksittdisetkin suhteet saattavat olla tirkeitd tuottojen ja kustannusten l&h-
teitd. Suhteiden katkeamisella saattaa olla huomattavia taloudellisia vaiku-
tuksia.

Suhteiden rakentaminen ja ylldpitdminen ovat kallista toimintaa, asiantun-
tijat uhraavat paljon aikaa suhteen teknisten, sosiaalisten ja taloudellisten
kysymysten késittelyyn

Suhteita voidaan pitdd investointeina. Suhteet ovat hyvin tdrkea osa yrityk-

sen voimavaroista.

Asiakassuhteen kulmakivid ovat;:

Sitoutuminen: halu edistdé yhteisten etujen saavuttamista ja osoittaa halua
jatkaa suhteen ylldpitdmisti tulevaisuudessa

Luottamus: keskeinen kulmakivi ja siihen liittyvit rehellisyys, lupausten
tayttyminen sekd hyvéntahtoisuus.

Yhteisty6: molempia osapuolia hyddyntdvéd toimintojen koordinointia.
Yhteiset padmaarat: edellyttidd yhteistoimintaa ja suhteen yllapitdmista.
Keskinainen riippuvuus ja vaikutusvallan epatasapaino: toinen voi olla
enemmain riippuvainen suhteesta kuin toinen.

Yhteinen teknologia: yhteinen teknologian tuoma rakenteellinen side.
Sosiaaliset siteet: ystdvyyssuhteita yrityksestd pidetddn tunnetasolla ja
nautitaan yhteistyOostd. Ongelmat sosiaalisissa suhteissa saattavat johtaa

yhteistyon loppumiseen.
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Kestédvin asiakas- ja verkostosuhteen sidoksia ovat:

e Taloudelliset sidokset: alennuksia, hyvityksid, bonuksia
e Sosiaaliset sidokset: henkilokohtaiset suhteet ja tunteminen

e Rakenteelliset sidokset: fyysinen tai rakenteisiin liittyva kytkenta.

(Tekes, s. 15-16)

Verkosto-osaaminen

Yhdessa tekeminen terveydenhuollon verkostossa edellyttdd verkosto-osaamista.
Verkosto-osaamisessa on kyse sisdisen tehokkuuden, ulkoisen tehokkuuden ja ai-
kaperusteisen toiminnan kisitteistd seké sdhkoisen tiedonsiirron ja tiedonhallinnan
hyodyntdmisestd uusilla tavoilla. Sisdiselld tehokkuudella tarkoitetaan kykya teh-
di asiat oikein ja ulkoisella tehokkuudella tarkoitetaan taitoa tehdé oikeita asioita.
Verkosto-osaamisen keskeinen piirre on sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden vuoro-

vaikutus. (Pirnes, s. 70-72)

Ulkoiseen tehokkuuteen vaikuttavat ymparistostd saatava informaatio ja kanssa-
kdyminen ympariston kanssa. Sisdisen tehokkuuden tekijoitd ovat muuttuvat kus-
tannustekijat, kiintedt kustannustekijiat ja padomatekijat. Aika liittyy prosessiin
sekd ulkoisen tehokkuuden ettd sisdisen tehokkuuden tekijoiden kautta. Verkosto-
osaamisen ideana on kulloiseenkin tilanteeseen mukautuminen ja aikaviipeen mi-

nimointi. (Pirnes, s. 56-57)

Ajan hallitsemisesta on tulossa uudenlainen kilpailuetu, ehké yksi voimakkaim-
mista, tulevassa kilpailuasetelmassa. Aikaperusteisen toiminnan edellytyksend on
verkosto-osaaminen ja ulkoisen tehokkuuden hallintajérjestelmien luominen siséi-
sen tehokkuuden rinnalle. Aika on keskeinen tekijé yhdistettdessé ulkoista tehok-
kuutta ja sisdistd tehokkuutta. Ajan sddstdminen on tavoitteena kdytdnnon sovel-
luksissa. Vaikka sisdiset prosessit saataisiin hiotuksi kuinka nopeiksi tahansa,

hyoty jdi tietyn tason jélkeen ldhes olemattomaksi. Ulkoisen tehokkuuden néko-
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kulmasta katsottuna ajan nopeuttamisesta saatava hyoty on tietyn vaiheen jdlkeen

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

Ulkoinen tehokkuus viittaa siithen, miten tehokkaasti ja toimivasti verkosto hoitaa
suhteita ja tiedonvaihtoa verkoston ydinorganisaation ja eri jasenten valilld tai
verkoston jdsenten kesken. Téll4 on verkoston tuloksellisuuden kannalta keskei-

nen merkitys. (Pirnes, s. 88)

Mité verkoston jdseniltd sitten edellytetdan?

Jokaisen jdsenen tulee tuottaa kokonaisuuteen lisdarvoa.

Jokaisen jdsenen tulee hyviksyé yhteiset pelisddnnot.

Uusien jdsenten valinta vaatii yksityiskohtaista, huolellista arviointia.

> wbdh =

Verkostojdsenyys on pitkédkestoista — lyhytkestoiset jisenyydet heikentivét
verkoston toimivuutta.

(Pirnes, s. 80-81)

Verkoston toiminnan kehittamisen keskeiset periaatteet

Monenkeskinen verkostoyhteistyd nojaa viiteen keskeiseen periaatteeseen:

1. Yritysverkoston rakentamisessa nojaudutaan verkostomaiseen yhteistoi-
mintaan. Mukana olevat yritysten edustajat osallistuvat verkoston kehitti-
mistd koskevaan paitoksentekoon. Laaja osallistuminen on edellytys riit-
tavélle asiantuntemukselle ja sitoutumiselle. Erilaisia ndkokulmia ja toi-
minnan ulottuvuuksia voidaan kasitelld vain verkoston eri osapuolten vili-
sissd keskusteluissa ja yhteistoiminnassa. Verkostomainen yhteistoiminta
on uusien innovatiivisten ratkaisujen ldhtokohta ja niiden luomisen perus-
ta. Yritystasoisissa kehityshankkeissa ratkaisujen suunnitteluun ja toteu-
tukseen osallistuvat niihin liittyvd henkildsté 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.

Monenkeskisen yhteistyon ldahtokohtana ovat verkoston liiketaloudelliset
tavoitteet ja kehitystarpeet. Systemaattisen kehittdimisen edellytyksina ovat
halu ja tarve yhteisten liitketoimintaprosessien yhteisille kehittdmis- ja in-
novaatiotavoitteiden asettamiselle. Keinoina ovat verkostostrategia ja toi-
mintaprosessien mallintaminen. Toimintaprosessit tdssd ulottuvat yli orga-
nisaatiorajojen ja kuvaavat eri toimijoiden vélisid toimitusketjuja. Toimin-
taprosessien mallit ovat keskeisid yhteisid vélineitd, kun toimintaa késitel-
ladn eri toimijoiden nidkokulmasta tai organisaatioiden eri toimintojen tar-

peista.

Kehitystoiminta pyritddn kytkeméddn mahdollisimman tiiviisti nykytilaan,
sen ongelmiin ja kehitysmahdollisuuksiin. Nykytilan taustojen ja kehitys-
historian huolellinen analysointi yrityksen henkildston kanssa yhdessd on
onnistuneen kehitystoiminnan ehdoton edellytys, muutoin saattaa henki-
16ston sitoutuminen jdadd heikoksi eikd kehittdiminen saa riittdvad organi-
saation tukea, koska ratkaisut, ongelmat ja kehittimismahdollisuudet jaa-

vit liian kauaksi toisistaan.

Onnistunut kehitystoiminta edellyttdd systemaattisten menettelytapojen ja
valineiden kaytt6a kehittamisessa. Systemaattiset menettelytavat tarkoitta-
vat kehitystoiminnan organisoimista ja yhteistydmuotoja. Nailld tuetaan
vaikeidenkin kehitystoimenpiteiden yhteistd késittelyd. Systemaattiset me-
nettelytavat ovat malleja, joita kdytetddn monimutkaisten kokonaisuuksien

kuvaamisessa ja tavoitteiden suunnittelussa yhdessd henkiloston kanssa.

Suunnittelu- ja kokeilutoiminnassa periaatteena on menettelytapojen ja va-
lineiden siirtdminen normaaliin kdyttéon. Aluksi luotujen vélineiden sopi-
vuutta verkostoon testataan pilotoinnilla. MyShemmin vélineiden ja me-

nettelytapojen kehittdmisesti tulee jatkuvaa kehitystoimintaa. Kun késitel-
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tdvén tiedon maard kasvaa ja monimutkaisuus lisdéntyy, muistinvarainen
tai satunnainen menettelytapa ei enda riitd asioiden hallintaan. Verkostossa
yhteistoiminnan vaatimukset edellyttidvit kaytettdvien vélineiden yhteismi-
tallisuutta ja siirrettdvyyttd. Nama muodostavatkin yhteiset sddnnot ja kie-
len, joiden avulla tiedonvilitys ja yhteistoiminta voidaan saada aikaiseksi.

(Ollus et al, s. 137-138)

3.3 Lisaarvon tuottaminen

Verkostoja muodostetaan vain sen vuoksi, ettd verkoston kaikki toimijat voisivat
saada arvonliséé itselleen. Taémén vuoksi verkoston johtamisen perustan pitié olla
se, ettd osapuolet myoOntdvit arvonlisin muodostumisen tavan ja millaisilla arvo-
ketjuilla se voidaan toteuttaa. Arvoketjulla tarkoitetaan tuotantoketjun eri osien
yhdistdmisen avulla tuotettavaa asteittaista arvon lisdédntymistd. Jokainen arvoket-
jun osa lisdd koko ketjun arvoa. Ilman todellista win-win -tilannetta on vaikea

ndhdé arvoketjujen aitoa kumppanuutta. (Stahle 2000b, s. 40)

Organisaatioverkostoissa keskeisend on arvoketjuajattelu eli verkostoon osallistu-
vien organisaatioiden tuottamien lisdarvojen summa. Arvoketjuilta edellytetddn
lisdarvon tuottamista. Palvelujen arvoketjussa alkupdissd ja loppupééssé tuotteina
ovat aineettomat hyodykkeet. Arvoketjut voidaan koota eri tavoin ja keskeisid

kriittisid asioita arvoketjun onnistumiselle ovat:

e arvoketjun kustannusrakenne
e arvoketjun sitoutuneen kiyttopadoman maara
e arvoketjun kitkaisuus tai kitkattomuus

e arvoketjun nopeus

Arvoketjun hyvyys riippuu siitd, miten edelld mainitut tekijit on onnistuttu yhdis-

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

Porterin mallissa organisaation tuottama lisdarvo mairdytyy sen mukaisesti, miten
paljon asiakkaat ovat halukkaita ja valmiita maksamaan tuotteista ja palveluista.
Organisaation toiminta on kannattavaa, jos syntynyt lisdarvo ylittdd toimintoihin
sisdltyvit kustannukset. Porterin mukaan kilpailuetu syntyy siis joko tuottamalla
toiminnot alhaisemmilla kustannuksilla kuin kilpailija tai erilaistamalla tuotteet ja
palvelut siten, ettd syntyneen hyddyn kautta tuotteen tai palvelun hinta on erilais-
tamisen lisdkustannuksia korkeampi. Porterin arvoketjun malli on esitetty kuvassa

6.

YRITYKSEN PERUSRAKENNE \
(esim. rahoitus, suunnittelu)
! ! i i
INHIMILLISTEN VOIMAVAROJEN HALLINTA
TUKI- } \
TOIMINNOT ] gl \
TEKNIIKAN KEHITTAMINEN
HANKINTA \ K
A
T
E
TULO-  |OPERAATIOT| LAHTO- MYYNTI MY YNNIN
LOGISTIIKKA | (Valmistus) | LOGISTIIKKA | JA MARKKI- | JALKEISET
NOINTI PALVELUT

PERUSTOIMINNOT

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

Arvoketjun kytkennit syntyvét, kun tietty toiminto vaikuttaa muiden toimintojen
kustannuksiin ja tehokkuuteen. Esimerkiksi panostaminen ongelmien ennaltach-

kdisemiseen supistaa ongelman hoitamisen kustannuksia.

Organisaation oma arvoketju on osa laajempaa arvoketjua. Arvoketjun kytkennét

eivit siten koske pelkdstddn organisaation sisdisid toimintoja, vaan niistd syntyy
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riippuvuuksia organisaation ja sen toimittajien, jakeluketjun, asiakkaiden ja mui-

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

Porter ja Millar ovat artikkelissaan todenneet, ettd jokaisella arvoketjun toiminnol-
la on tiedon kisittelyyn liittyvd informaatiokomponentti. Informaatiokomponen-
teista syntyy informaatioketju — informaatiologistiikka. Tétd informaatiologistiik-

kaa tulee terveydenhuollossa tehostaa tietoteknisin menetelmin.

Porterin malli on selked ja antaa yleisesti hyvin tunnetun peruskésitteiston strate-
gian ydinkysymysten késittelyyn ja on siksi tdrked 1dhtokohta prosessijohtamisel-

le. (Hannus, s. 54)

Lisdaarvon luomisessa on ennen kaikkea kuunneltava asiakkaan tarpeita ja ym-
marrettava myos loppuasiakkaan tarpeita. (Tekes, s. 70) Minka tahansa liiketoi-
minnan arvo on niissd tarpeissa, joita se palvelee, ei tuotteissa, joita se tuottaa.
Tama paluu perusteisiin” —filosofia erottaa tarkoituksen tai tuotteen, asiakastar-
peista. Erottaminen edellyttda todellisen ydinliiketoiminnan yksiléimisen, arvot-
tamisen ja siitd huolehtimisen — tarpeet tayttyvit organisaation tuotteilla ja palve-
luilla. Tam& nakokulma mahdollistaa vanhojen rakenteiden purkamisen, ydin-
mahdollisuuksien uudelleenajattelemisen sekd uusien muotojen ja arvoléhteiden

yksiléimisen.

Onnistunut litketoiminnan uudelleen yhdistely edellyttda joukon hyvin integroitu-
ja organisaation laajuisia sovelluksia. Ndmi “tappajasovellukset” edustavat mo-
dernin liiketoiminnan uuden teknologian selkdrankaa ja mahdollistavat uudessa
aikakaudessa selviytymisen yhdistdmailld 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 tekemét strategiavalinnat vaikuttavat toisiin osapuoliin. Toisaalta
organisaation strateginen toiminta on riippuvainen toisten osapuolten tekemisisti
ja siitd miten toiset reagoivat organisaation tekemisiin. Strategia voidaankin aja-

tella ”pelind”.

Organisaation suorituskyky riippuu sen valinnoista tuottaa tuloja ja menoja. Ndin
ollen térkeiksi toimiksi nousevat valinnat tulojen, tehokkuuden ja vaikuttavuuden
aikaansaamiseksi — tekemdlld oikeita asioita ja tekemilld ne oikein. Néitd valinto-
ja eivdt tee ainoastaan strategiset suunnittelijat tai johtajat, vaan strategia syntyy
my0s monista isommista ja pienemmisté valinnoista, joita kuka tahansa organisaa-
tion tyon tekija tekee vuorovaikutuksissa eri organisaatioiden osapuolten kanssa.
Kaikki valinnat yhdessd vaikuttavat organisaation kykyyn tuottaa tuloja ja hyvék-
syttdvéad kustannustehokkuutta. Valinnat eivét ole toisistaan riippumattomia, joten
organisaation kyky tuottaa tulosta on hyvin riippuvainen siséisesti tehokkuudesta
ja arvon tuottamisesta asiakkailleen. Yhtd lailla organisaation tehokkuus ja kus-
tannusrakenne vaikuttavat niiden asiakkaiden méardén ja laatuun, jotka ovat orga-

nisaation tulojen l&hteend seka sithen tyohon, joka asiakkaiden eteen on tehtiva.

Strategian kehittimisprosessi muuttaa organisaation toiminnan valintojen suuntaa.
Kehittdmisprosessi on jatkuva prosessi. Strategian hallinnan tehtévéna on vaikut-

taa kehittdmisprosessiin:

e muuttamalla organisaation omaa toimintaa (asettavat uusia tavoitteita,
16ytavat uusia ratkaisuja asiakas- ja toimittajandkokulmiin)

e omaksumalla tirkeitd asioita ymparistosta ja toisten kysynnésti

e reagoimalla toisten organisaatioiden kéyttdytymiseen oman organisaa-
tion kiyttdytymisestd. Tama vaihtelee riippuen ympéariston muutoksis-

ta.
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Eli strategian ideana on omaksua toimintaympéristossd tapahtuvien muutosten

vuoksi tehtdvit muutokset omaan toimintaa ja toisaalta muuttaa toimintaympaéris-

tod. (Ford, s. 64-65)

Turbulentti toimintaympéristd ja erityisesti tieto- ja viestintdteknologian (ICT)
nopea kehittyminen ja uusien verkostomaisten toimintamallien syntyminen aihe-
uttavat epdvarmuutta. Organisaatioiden useiden kehitysprojektien kokonaiskoor-
dinaatio ja toisiinsa integroituminen on saattanut jdddd vdhemmélle. Uusien mah-
dollisuuksien kokonaiskuva on jdényt himaréksi eikd uusiin investointeihin, kehi-

tyshankkeisiin ja toimintamalleihin rohjeta ryhtya.

Organisaatioille strategian luominen eli ’punaisen langan” I0ytyminen luo koko-
naiskuvan uusien toimintamallien hyodyistd ja kayttoonotosta sekd selkeyttdd

omaa tahtoa ja tuo mielenrauhaa tehdé investointipdétoksid. (Tekes, s. 69)

3.3.3 Organisaatioverkoston strategia

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

misen voimanldhde, se mitd organisaatio haluaa tulevaisuudessa olla.

VOIMANLAHDE  ARVOMAAILMA  TAVOITTEET RUTIINIT |

ORGANISAATIO | visi0 KULTTUURI

STRATEGIA  JARJESTELMAT

 RYHMA | YHDESSAOLON  YHTEISET TEHTAVAT TYONJAKO,

| IAROITUS  ARVWOF ROQEKY
YKSILO = MOTIVAATIO  ASENTEET TAHTOTILA  TOTTUMUKSET
L

Kuva 7. Organisaation on suunnattava yksildiden ja ryhmien oppimista. (Ldhde:

Karjalainen, s. 23)
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Visio muuttuu konkreettiseksi strategisten toimintasuunnitelmien ja suunnitelmiin
liittyvien mitattavien tavoitteiden my6td. Organisaation tehokas toiminta edellyt-

tad vision, arvojen ja tavoitteiden selkedd esittdmista.

Kaésitys organisaatiosta ja sen toiminnasta on muuttunut ja mukaan on tullut malli
oppivasta organisaatiosta, paitoksenteon hajauttamisesta sekéd toimintaprosessien
merkityksestd organisaation toiminnalle ja arvoketjuille. Toimintaprosessien ke-
hittdmisessd korostuu strategisen prosessin merkitys, organisaation tulevaisuus-
visiot sekd skenaariot. Lahtokohtaisesti monimutkaisessa ja muuttuvassa ymparis-
tossd ei voida ennustaa tulevaisuutta. Strategiaprosessi toimii kuitenkin oppimis-
prosessina tuoden esille eri toimenpiteiden merkitystd ja vaikutusta visioihin ja

nithin perustuviin tavoitteisiin.

Tulevaisuusvisiot mahdollistavat perinteisen tavoite-keino —suunnittelun ongelmi-
en ylittdmisen. Visiointi pyrkii muodostamaan kokonaiskuvaa monien tekijéiden
toisiinsa kietoutuvista vaikutuksista. Olluksen mukaan visioiden muodostaminen
perustuu parhaimmillaan eri toimintojen ja yhteisty0osapuolten edustajien ja asi-
antuntijoiden monenkeskiseen tydskentelyyn. Ndin on mahdollista tarkastella toi-

mintakentén eri kehitysprosesseja ja ndiden tulevaisuuden mahdollisuuksia.

Tulevaa toimintalinjaa rakennetaan jatkuvasti ja tima prosessi palvelee verkostos-
sa tapahtuvaa toimintaa ja paidtoksentekoa. Pddtoksenteko 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 siitd syntyvit tulokset
voivat olla tehokkaita vélineitd arvioitaessa erilaisten toimenpiteiden merkitysti

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

Verkostotoiminnan edetessa strategiseksi organisaatioverkostoksi muuttuu toimin-
tamuoto monenkeskiseksi. Organisaatioryhméssé sitoudutaan yhteiseen toiminnan
kehittdmiseen ja toimintatavat systematisoituvat. Toimintaprosesseja suunnitel-

laan yhteistydssd. Tama selkeyttdd tyonjakoa ja tehostaa arvoketjua.



56

Strategisen verkoston perustana on yhteinen visio verkoston toiminnasta ja toi-
minnan kehityksestd. Verkostoon syntyy yhteistd toimintakulttuuria ja verkoston
kehittdmisessd voidaan hyddyntdd kehityspotentiaalit. Lisdksi monenkeskisessi
yhteistyOssd tulee esiin erilaiset ndkokulmat tehostamaan verkoston innovatiivi-

suutta.

Verkostoon syntyneet toimintaperiaatteet ja kehitysvisiot voidaan yhdistdd ver-
kostostrategiaksi. Siind kiteytyy verkoston yhteinen kehityssuunta ja —malli. Stra-
tegia toimii perustana verkoston kehityksessa ja uusien yhteistoiminnan muotojen

kehittdmiselle. (Ollus et al, s. 94)
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4 TERVEYDENHUOLLON SAHKOISEN
YHTEISTYON MAHDOLLISUUDET

Terveydenhuollossa tulee pohtia, mitkéd hallinnolliset rajoitteet ovat valttimatto-
mid ja mistd voidaan luopua joustavuuden nimissd. Tatd varten on tarpeen ymmaér-
tdd kysynnéssi esiintyvid sdédnnonmukaisuuksia, jotta kysyntdd voitaisiin ohjata ja
sithen reagoida normaalioloissa. (Lillrank, s. 43) Perusterveydenhuollon palvelu-
tapahtumia on ollut sddnnéllisesti noin 20 miljoonaa vuodessa vuodesta toiseen.

(Lillrank 2004, s. 38)

Valitettavan usein terveydenhuollon tietojarjestelmistd saatava tieto ei kuitenkaan
tue ennusteiden tekemistd. Kerdttdva tieto tulisikin mééritelld uudelleen sekd 1aa-
ketieteen vaatimusten perusteella ja niin, ettd sitd voidaan kéyttdd aktiivisesti

myo0s kysynnidn hallinnassa. (Lillrank 2004, s. 47)

4.1 Terveydenhuollon sdhkdisen yhteistydn haasteet

Funktionaalinen organisointitapa on teknisesti ja laadullisesti korkeatasoista ja
osittain jopa kustannustehokasta ja yleinen niin teknologiateollisuudessa, valtion-
hallinnossa kuin erikoissairaanhoidossakin. Siitd huolimatta saatavuus on ongel-
mallista, jonot ovat pitkié ja véliinputoajia 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 sekd ylos- ettd alas-
pdin. Ylospdin esitetdéin toiveita lisdresursseista muuttuviin tarpeisiin ja alaspdin

tarkkaillaan resurssien kéyttod, tasaisuutta ja tehokkuutta.
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Toimiakseen téllainen verkosto tarvitsee toimivan tietojérjestelméan, koska kaikki
toiminta tapahtuu tiedon avulla. Tietojérjestelmistd saatavan tiedon avulla organi-

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

Tietojdrjestelmien tuleekin tarjota sekd selkeitd kustannussddstdjd ettd mahdollis-
taa uudenlaisia liiketoimintamalleja ja toimintatapoja. Tietojédrjestelmid on hankit-
tu kulloiseenkin tarpeeseen ja kokonaissuunnittelussa on ollut toivomisen varaa.
Jarjestelmid on hankittu useilta toimittajilta eri aikoina ja niiden teknologiat ovat
erilaisia. Jarjestelmid on raétildity omiin tarpeisiin, joten ne eivédt ole perustuneet
tuotteistettuihin ratkaisuihin. Ndin syntynyt tietojdrjestelmaarkkitehtuuri on hyvin

monimutkainen.

Ne tahot, jotka ovat hyodyntidneet suunnittelua ja improvisointia yhdistdvaa toi-
mintatapaa kehittdessdén litketoimintatapojaan, ovat hydtyneet monin tavoin. On
saatu suhteellisen nopeasti toimintoja tukevia ratkaisuja aikaiseksi. Riippuvuus

yksittéisestd toimittajasta on voitu ndin valttaa.

Kaikesta huolimatta on tormitty moniin prosessi- ja tietojarjestelmikehityksen
haasteisiin. Tiettyd osatoiminnallisuutta tukevat jarjestelmat eivit tue tehokkaasti
uusia prosessi- ja tiimikeskeisid toimintamalleja tai kokonaistoimintaa. Ajan mit-
taan ohjelmiston toiminnallisuudelta vaadittavat ominaisuudet muuttuvat eivitka

vanhat ohjelmistot endd vastaa tilannetta.

Tietojarjestelmien kokonaisvaltaiseen hahmottamiseen on olemassa useita viite-

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

Tatd nykyéd tietojirjestelmien kehittdmisen taustalla on usko organisaatioiden
muuntautumisesta  prosessikeskeisiksi organisaatioiksi. Tuotannonohjauksen
(ERP, Enterprise Resource Planning) ja toimitustenhallinnan (SCM, Supply Chain
Management) taholta tullut prosessildhtoisyys kattaa nyt myos asiakkuuden hal-

linnan (CRM, Customer Relationship Management).
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Liiketoimintaprosessit

Elektroninen liilketoiminta

/ ) PN
Verkostokumppanit et/ Toiminnany Asiakiuuksien \
Alihankidjat verkoste, oAU \

Sidosryhméit scMm

Mahdollistavat teknologiat

Kuva 8. Viitekehys tietojarjestelmien hahmottamiseen. (Lahde: Tekes, s. 30)

Yksittdisten ja verkostoituneiden yritysten tueksi voidaan ndin rakentaa tietojir-
jestelmid. Jarjestelmadt tukevat yhtd yksittdistd prosessia ja toisaalta jakavat synty-
nyttd tietdmystd myos muiden prosessien kayttoon. Viitekehys auttaa hahmotta-
maan kokonaiskuvaa tietojirjestelmien hyddyntdmismahdollisuuksista ja tuo sa-
malla esille integroimismahdollisuudet ja auttaa kohdistamaan kehittimisponnis-

teluja.

Kuvassa 9 on pyritty hahmottamaan nykyistd tilannetta tietojirjestelmien ja osa-

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

Téna pédivind liiketoiminnalta edellytetddn joustavuutta, ketteryytté ja integraatio-
ta toimiakseen asiakkaittensa kanssa. Onnistuakseen liiketoiminta-arkkitehtuurin
elementtien tulee olla saman suuntaisia asiakkaiden tirkeimpien prioriteettien
kanssa: tuotevaihtoehtoja, laatu, kilpailukykyinen hinta ja nopea toimitus. Toimin-
tokohtainen tietojenkésittelyn rakenne tulee vaihtaa uuteen, asiakaskeskeiseen in-
tegroituun malliin, joka kykenee tukemaan monimutkaista litketoiminnan suunnit-

telua. (Kalakota s. 25)

Muutoksen mahdollistamiseksi organisaatiot tarvitsevat tehokkaan litketoiminnan
suunnittelumenetelmén, joka mahdollistaa uusien strategisten vaikutusten kéyt-

toonoton nopeammin ja miellyttivimmin.
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Ohjaus (ERP)
Logistiikka (SCM)
Tietimyksen hallinta

E-Business
Asiakkuuksien hallinta (CRM)
Brand management

Yhteistydn ja vuorovai-
kutuksen kehittiminen
(relationships)

Kuva 9. Osa-alueiden kattavuus suhteessa yrityksen arvoketjuun. (Ldhde: Tekes,
s.31)

Tamé edellyttdd sovellusarkkitehtuurilta riittdvaa joustavuutta ja tissd kohdataan
nyt esteitd: perinnejirjestelmistd johtuva prosessien tehottomuus, johtajuuden
puute seka pilkkoontunut jaettu tieto. (Kalakota, s. 27) Taman vuoksi liiketoimin-
ta-arkkitehtuurin kehittdminen on liiketoimintapaatos, ei tekninen paatos. (Kala-
kota, s. 26)

Kuva 10 esittdd sovellusarkkitehtuurimallin Kalakotan mukaan. Siind keskeisend
ajatuksena on integroitu sovellusviitekehys = sdhkodisen liiketoiminnan arkkiteh-
tuuri. Tie téllaiseen integroituun tilaan on mékinen ja mutkainen. Ei ole sellaista
toimittajaa, joka kykenisi toimittamaan kaikki palapelin palaset. Tdmin vuoksi
joudutaan hankkimaan useita sovelluksia useilta toimittajilta. Lopputulemaksi
isoihin organisaatioihin syntyy tilanne, jossa monien toimittajien sovellukset eivit
ole suunniteltu toimimaan yhdessi. Niinpd ndma sovellukset on integroitava orga-
nisaation omasta toimesta ja syntyy tarve ymmaértdd kuinka yhteen sopimattomat
toiminnallisuudet voidaan integroida sdhkdiseksi liiketoiminta-arkkitehtuuriksi.
Keskeistd on luoda selked tiekartta, kuinka erilaiset toiminnallisuudet integroidaan
yhteen muodostamaan organisaation selkdranka (backbone). (Kalakota, s.163-

165)
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Trtimtekifit

Kuva 10. Sahkdisen liiketoiminnan sovellusarkkitehtuuri. (Ldhde: Kalakota, s.
164)

4.2 Terveydenhuollon toimintaprosessit

Terveydenhuollon, niin kuin muunkin liiketoiminnan, toiminta muodostuu proses-
seista — siitd, miten asioiden tulee tapahtua, jotta haluttu lopputulos saadaan aikai-
seksi. Eri toimijoiden vélilld prosessit linkittyvit yhteen ja muodostavat organi-

saatiorajat ylittdvan hoitoketjun. Syntynyttd kokonaisuutta on myo0s tarpeen hallita

ja kehittaa.
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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 yksittdinen potilas kdy
lapi. Episodi on potilaan sairauteen ja sen hoitoon liittyvien tapahtumien toteutu-

nut sarja, josta voidaan ottaa tarkasteluun eri tasoja.

ORGANISAATION SUUNNITTELEMAT JA NORMITTAMAT TOIMENPIDESARJAT

P
R
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S
E hoitoketju
S r 1T 10 1T 1
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I [ potilaspro
tapahtuma\\ — hoitoprosessi —————
— - —8—0 O O ¢ ) aka
L——— hoitoepisodi ———
E l potilasepisodi |
P
I
S
o e sairausepisodi —————————————-----------
D
|

POTILASNAKOKULMASTA TODENNETTAVASTI TOTEUTUNEET TAPAHTUMAT

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

Sairausepisodi kasittdd tiettyyn sairauteen tai vammaan liittyvét kaikki tapahtu-
mat, my0s ennen terveydenhuoltoon yhteyden ottoa kuuluvat asiat. Potilasepisodi
siséltdd tapahtumat, jotka liittyvit henkilon kokemuksiin yhden sairaustapauksen
hoidosta terveydenhuoltojérjestelmén potilaana. Hoitoepisodi koostuu yhden sai-
raustapauksen hoitokokonaisuudesta johonkin méérittyyn hoitoon liittyvistd ta-
pahtumista. Prosessi on terveydenhuoltojirjestelmén suunnittelema ja resursoima
malli siitd, miten jotkut asiat tai potilaat tulisi hoitaa. Potilasprosessi sisiltdd sa-
mankaltaisten potilaiden hoitamiseksi suunniteltujen hoitotapahtumien joukon.
Hoitoprosessi on yhteen hoitoepisodiin liittyvé prosessi, jonka yksittdiset vaiheet

tuottavat hoitotapahtumia. Hoitoketju on useamman paamiehen 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. Ndmé ajat on jaettu tuottaviin ja tuottamattomiin
luokkiin. Tuottaviin luokkiin kuuluvia aktiivisia osia ovat aktiiviset ajat, kuten
tapaamiset, tutkimukset ja kliiniset toimenpiteet seké passiiviset ajat, kuten hoi-
dot, ladkitykset ja elintoiminnat tai ndiden yhdistelmat. Jalkimmaéiset toimivat po-
tilaan hyvéksi ilman aktiivista kliinistd puuttumista. Tuottamattomiin luokkiin
kuuluu aika, joka ei edistd potilaan tilaa tai paranna hdnen terveyttddn. Téllaisia
ovat mm. leikkausajan odottaminen ja istuminen odotushuoneessa odottamassa
sovittua tapaamisaikaa. Odotusaika voi olla myos negatiivista, arvon tuhoavaa ai-
kaa, jossa potilaan tila ennustettavasti huononee, tdssd ajan oletetaan olevan luon-
teeltaan erilaista ennen ja jilkeen diagnoosin. Nditd on esitetty kuvassa 12. (Lill-

rank 2003, s. 4)

Tlsi kavnti
+—»

.

7
E COdotusaika

% Megatuvinen odotusaika . Alrtitvinen hoitoaika

Fassiivinen hoitoatka

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

4.2.2 Hoitoketju

Hallinnollisessa mielessi hoitoprosessi on yhden pddmiehen ohjauksessa tapahtu-
va tapahtumasarja. Pddmies on hoitovastuussa oleva ldédkéri tai hinen edustaman-

sa organisaatioyksikkd. Hoitoketju muodostuu, kun samaa potilasta hoidetaan
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kahden tai useamman padmiehen ohjauksessa. Télloin kaksi tai useampi hoitopro-
sessia linkittyy yhteen tuottamaan yhden hoitoepisodin. Téstd kdytetdén joskus
nimitystd hoitopolku. Tyypillinen hoitoketju alkaa perusterveydenhuollosta, jossa
omaléddkari kirjoittaa 1dhetteen erikoisldédkarille, joka voi ldhettdd potilaan toiselle
erikoislddkarille, joka toimenpiteiden jdlkeen ldhettdd potilaan kuntoutukseen ja
perusterveydenhuollon seurantaan. Kuvan 13 selventdd hoitoketjua. (Lillrank

2004, s. 126)

Perusterveydenhuolto Erikoissairaanhoito

Kuva 13. Hoitoketju kuvaa hoidon etenemisen perus- ja erikoissairaanhoidon

muodostamassa potilasjarjestelmassa. (Lahde: Lillrank 2004, s. 127)

Useiden osapuolten vélinen yhteistyd on kuitenkin vaikeaa, koska jokainen osa-
puoli tarkastelee asiaa omista ldhtokohdistaan. Maksumiehelld ei aina ole mitddn
vaikutusvaltaa potilaan hoitoprosessin etenemiseen tai tehtyihin valintoihin. (Lill-

rank 2004, s. 129)

Jotta muutosta voidaan saada aikaan, tdytyy organisaation itse tiedostaa ongelma-
kohdat ja sitoutua muutokseen. My6s muutoksen lapivieminen tapahtuu tehok-
kaimmin organisaation sisélté, jolloin ulkopuoliset tutkijat ovat muutosprosessissa
ainoastaan asiantuntijoina avustamassa muutosprosessin toteutusta. (Lillrank

2004, s. 155)

Mukaan pyritdén saamaan osanottajia eri henkilostoryhmistd koko potilaan hoi-
toepisodin varrelta. Tavoitteena on ndin saada organisaatio itse osallistumaan

oman toimintansa ja tyotapojensa kehittimiseen ja nikemddn potilaan hoito orga-
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nisaatiorajat ylittdvana prosessina, jossa oma toiminta vaikuttaa koko potilaspro-

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

Sairaalan toiminta on funktionaalista, miké aiheuttaa ongelmia eri yksikdiden ra-
japinnoilla mm. tiedon ja potilaiden siirrossa. My0s kehittimistoiminta on hanka-
laa, koska kenelldkéén ei ole valtaa koko hoitoprosessin alueella. (Lillrank 2004,

s. 177-178)

4.2.3 Governanssi

Terveydenhuollon kysynti-tarjontaketju toimii laajemmassa asiayhteydessi, jota
kutsutaan tuotanto- ja toimijaryhmien hallinnaksi tai governanssiksi. Governanssi
kisittelee terveydenhuoltojérjestelmin poliittista ulottuvuutta, yhteisten asioiden
hoitamista sovittelemalla erilaisia etu- ja sidosryhmien vilisid ristiriitoja mahdol-

lisimman organisoidulla ja sopuisalla tavalla.

Kokemukset organisaatioiden kehittdmisessd ovat osoittaneet, ettd prosessien ja
governanssin on kuljettava kési kddessd. Pelkkd prosessien kehittiminen ilman
asianmukaisia muutoksia governanssin puolella turhauttaa helposti hyvitkin
hankkeet. My0s pelkkd governanssin viilaaminen ilman vastaavaa prosessien ke-
hittdmisté johtaa turhanaikaisiin laatikkoleikkeihin. Governanssin keskeisid késit-
teitd ovat riski, kannustimet, tieto, laskelmointi, optimointi, politiitkka ja omista-
juus. Niihin kiteytyvét useimmat eturistiriidat ja pyrkimykset sdddelld niitd so-

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

Governanssi-prosessi -viitekehykseen liittyvét prosessiomistajuuden vaikutus po-
tilasepisodin ldpimenoaikaan, sopimusteknisten kankeuksien vaikutus odo-
tusaikoihin, tiedon puutteen vaikutus kannustinjérjestelmiin ja sitd kautta tyomo-
tivaatioon, organisaation voitontavoittelun vaikutus henkildston saatavuuteen seka
monitoroinnin vaikutus sali- tai konekapasiteetin kiyttdasteeseen. (Lillrank 2004,

s. 205)
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Kuvassa 14 on esitetty ongelmaldhtdinen ldhestymistapa erilaisiin governanssi-

kaytanteisiin helpottamaan ongelmien ratkaisua.

Governanssikaytanne

Mihin ongelmaan tama kaytanne liittyy?

Kannustinepasymmetriat

Ihmisilla ei ole kannustimia tehda asioita tarkoi-
tuksenmukaisesti ja tehokkaasti

Informaatioepasymmetriat

Ihmiset eivat tieda kaikkea oleellista ja siksi toi-
mivat epéatarkoituksenmukaisesti ja tehottomasti

Ulkoistamisen puute

Tehdaan asioita, joita olisi parempi teettda ulko-
puolisilla

Valta-vastuu-auktoriteetti

Maaraysvallan puuttuminen, asiat pysyvasti tai
valiaikaisesti "ei kenenk&an tontilla”

Prosessiomistajuuden puu-
te

Omistajat eivat ole kiinnostuneita kokonaisuuden
eivatka prosessin omistaja-arvosta, joten kukaan
ei vahdi kokonaistaloudellisuutta

Sopimustekniset ongelmat

Jaykkyydet ja ongelmat liittyen esim. palveluso-
pimuksiin, puitesopimuksiin ja tyéehtosopimuk-
siin

Myds lainsdadanndlliset "sopimusongelmat”, eli
laki ei anna periksi toimia jarkevasti tai tehok-
kaasti

Opportunismi

Kotiinpdin vetamiseen, osaoptimointiin ja oman
tontin paaluttamiseen liittyvat ongelmat

Monitoroinnin puute

Esim. taloudellisen raportoinnin, laatumittaroin-
nin tai ryhmakurin puute
Sanktioiden puute

Poliittiset ongelmat

Kireat vaélit toimijaryhmien valilla, organisaa-
tiokulttuuriongelmat, henkilékemiat

Kuva 14. Ongelmaléht6inen lahestymistapa governanssikaytanteita koskeviin ky-
symyksiin. (Lahde: 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. Tdmin jidlkeen jokaisen yksittdisen prosessin keskeiset toiminnot

pyritdin jarjestimadn aikaperusteisesti siten, ettd mahdollisimman monta perak-
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kdistd toimintoa saadaan rinnakkaisiksi. Toinen tirked seikka on osaprosessien
vaikutussuhteiden huomioiminen. (Pirnes, s. 61)

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun ajatuksena on muuttaa radikaalisti
litketoimintaprosesseja hyodyntdméllda moderneja tieto- ja viestintdteknologian

(ICT) muotoja, tuottaa prosessi-innovaatioita.

Tietotekniikan roolina on pidetty toteuttavaa roolia. Uudelleensuunnittelussa tieto-

tekniikan rooli on mahdollistava tai kddnteentekeva, kuva 15.

MAHDOLLISTAVA JA/TAI KAANTEENTEKEVA ROOLI

Mitd mahdollisuuksia tietotek niik
ka voi antaa liikketoimintapros
sien radikaaliin uudistamiseen?

TIETOTEKNIKKA LIKETOIMINTA

Miten olemassaolevia rakenteita ja
fiketoimintaprosesseja voidaan

TOTEUTTAVA ROOLI

Kuva 15. Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu ja tietotekniikan mahdolli-

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

Hannuksen mukaan tietotekniikan mahdollisuuksina ja soveltamisen painopisteini

ilmenee viisi vaihetta kuvan 16 mukaisesti.
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Kuva 16. Nakemykset tietotekniikan mahdollisuuksista ja soveltamisen painopis-
teistd. (Ldhde: Hannus, s. 225)

Kolmella ensimmadiselld vaiheella (rutiini- ja toiminto-, tieto- ja kayttdjékeskei-
syys) kehitetddn organisaation sisdistd toimintaa. Asiakaskeskeinen tietojirjestel-
mien kehittdminen on neljds vaihe, jossa tietotekniikka on kilpailukeino ja tapa
luoda sdhkoisid yhteyksid organisaation ja asiakkaan vilille. Viidennessé vaihees-
sa prosessijohtaminen ja palvelustrategiat ovat keskeisid ja teknologiapohjaisten
suorien jakelukanavien ja yrittdjdvetoisten vélittdjien merkitys lisddntyy. Syntyy
selked ja rationaalinen malli asiakkaan palvelutarpeiden ja jakelukanavien eriyt-
tdmisestd sekd tieto- ja viestintatekniikkaan perustuvasta tehokkaasta yhteensovit-
tamisesta. Tatd palvelustrategiamallia on sovellettu my6s julkisten palvelujen ra-

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

Uudelleensuunnittelun periaatteet

Teknologialdhtdisen uudelleensuunnittelun kirkkaana periaatteena on nykyisten
toimintatapojen ja ydinprosessien kyseenalaistaminen. Hannuksen mukaan voi-

daankin kysya:
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e Entd jos toimintaprosessit rakennettaisiin puhtaalta poydalti, tulisiko
niistd samanlaiset kuin timénhetkiset prosessit?

e Mitd mahdollisuuksia tieto- ja viestintdteknologia antaa prosessien
suorittamiseen radikaalisti nopeammin ja tehokkaammin seké johtaen
olennaisesti parempaan laatuun prosessissa asiakkaan nakokulmasta?

e Miten huippuyritykset ovat uudistaneet vastaavat toimintaprosessinsa

tietotekniikkaa innovatiivisesti hyddyntamalla?

Kun toimintaprosesseja uudistetaan, poistetaan paillekkéisyyksid ja samalla toi-
minta virtaviivaistetaan ja/tai toimintatapa radikaalisti uudistuu — syntyy prosessi-
innovaatio. Tdma uudelleensuunnittelu ja prosessildhtdisyys kattaa myos ulkoisten

sidosryhmien toiminnot (alihankkijat, jalleenmyyjit, asiakkaat).

Uudelleensuunnittelussa kyseenalaistetaan ldhtokohtaisesti koko ketjun olemassa
olevat rakenteet ja ydinprosessit ja ne suunnitellaan uudelleen. Uudet tietojérjes-
telmit rakennetaan ndiden uudistettujen toimintaprosessien ldhtokohdista. Niin
voidaan tietojirjestelmid keventdd ja saada niistd joustavampia. Kuvassa 17 esite-

tddn uudelleensuunnittelun periaatetta. (Hannus, s. 227-228)

Unden sukupolven jiirjestelmien
uusl v inen uuteen hiketoimi Iliin
B UUSI
TOIMINTA-
Joustavat, kevyet uuden liiketoiminta- MALLI
mallin lihékohdi f Jairjestelmd
- Liiketoiminta ssien
LIIKETOIMINTA- uudelleensuunnittelu ja
MALLI yksinkertaistaminen
Vanhojen tictojirjestelmien konvertointi
millisin tavoin Kyseenalaiseksi
NYKY- If you automare rubbish,
TILANNE e e wme s me  @BBe-  you ger awomated
£ rubbish
NYKYINEN

NYKYISET TIETOJARJESTELMAT UUDET



70

Kuva 17. Uudelleensuunnittelun periaate tietojarjestelmien kehittamisen lahto-

kohtana. (Ldhde: Hannus, s. 228)

Tietotekniikan tarjoamien mahdollisuuksien ulosmittaaminen edellyttdd kaytén-
noén kokemusten perusteella olemassa olevien organisatoristen rakenteiden ja

ydinprosessien muuttamista. (Hannus, s. 228)

Kuva 18 havainnollistaa liiketoimintasuunnittelun tasot muutoksen suuruuteen

verrattuna Hannuksen mukaan.

Aliprosessit Ydinpr it Toimialan arvoketju
Epdmielekiis
Liiketoiminnan ambitiotaso
uudelleen- Taso 3: Liiketoiminnan
médrittely uudelleenméiirittely
// T
-
Uudell_eer:- Taso 2: Toimintojen Taso 2: Toimintojen
suunnittelu, i dell ) ttelu uudelleensuunnittelu
prosessi-innovaatio yrityksen sisilla yritysten vililli
MUUTOKSEN /
AMBITIOTASO /
) - l
Taso I: Toimintojen Taso 1: Toimintoj
Jatkuva integrointi yrityksen ~ e SO mtnjeny
paran ylrn_men,. sisalla :’r;.lﬁﬁ:;omtl yritysten
virtaviivaistaminen
Nollataso: Toiminto- Epéimielekiis
kohtaiset erillisratkaisut laajuus

YRITYKSEN SISAINEN "~ YRITYSTEN VALINEN
TOIMINTA TOIMINTA

MUUTOKSEN LAAJUUS
Kuva 18. Liiketoiminnan uudelleensuunnittelun tasot sijoitettuna muutoksen suu-

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

Tasolla 0 tehostetaan organisaation sisdisid erillistoimintoja tietotekniikan avulla,

kuva 19.

Tasolla 1 eri toimintoja palvelevat tietojédrjestelmait integroidaan toisiinsa tietotek-
nisin menetelmin organisaatioiden vililld yhteisen teknologia-alustan avulla. Tie-
tokantapohjainen jarjestelmd mahdollistaa eri toimintoja tukevien sovellusten tie-
tojen vaihdon standardoitujen rajapintojen kautta kytkeytymélld. Integroinnin

kautta on saavutettavissa rationointihyotyjd pééllekkdisten toimintojen poistumi-
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sena. Lisdksi hyddytiddn kattavamman ja yhtendisemmén raportoinnin ansiosta ja

ohjattavuus voi parantua. Ydinprosesseihin ei kuitenkaan merkittdvisti puututa.

OSTO TUOTANTO TUOTE-
SUUNNITTELU JAKELU
N
Oston Tuotan- Tuote- Myynnin
jiirjes- non jar- suunnit- ja jakelu
telmiit jc&cfmﬁl telun jér- iiif}es—

Jjestelmiit telmiit Kullakin yrityksen
funktiolla omat
sovelluksensa ja
teknologia-alustansa
(laitteistot, varus-
ohjemistot)

Oston Tuotannon Tuotesuun- Myynnin
teknologia teknologia nittelun ja jakelun
-alusta -alusta teknologia lcénoiogia
-alusta -alusta
/

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

Toimintojen integrointi voi ulottua yli organisaatiorajojen yhteisen teknologia-

alustan avulla. Organisaatiot voivat ldhettdd esimerkiksi standardimuotoisia

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

§

YHTEINEN TEKNOLOGIA-ALUSTA
YRITYSTEN VALILLA (EDI)

« standardoidut sovellustason sanomat
« standardoidut tietoliikennerajapinnat

M

ttdjiestelm

Kuva 20. Taso 1: toimintojen integrointi organisaatioiden valilla. (Ldhde: Han-

nus, s. 235)
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Usein EDI/OVT -hankkeissa ei muuteta olemassa olevia toimintatapoja vaan
muunnetaan tietovirrat standardoiduksi organisaatioiden viliseksi tiedonsiirroksi.

Tasolla 2 sen sijaan uudelleensuunnittelun kohteena ovat rakenteet ja ydinproses-
sit organisaatioiden vililld. Tietojdrjestelmét on rakennettava prosessilédhtdisesti ja

on varmistettava tietojédrjestelmien yhteensopivuus tekniselld ja sovellustasolla.

Olemassa olevat toimintatavat hylitdén ja tunnistetaan teknologian mahdollista-

mia uusia ja innovatiivisia tapoja ja toteuttamista.

Néin on mahdollista saada aikaan radikaalia suorituskyvyn laadullista, kustannus-
tehokkuuden ja ldpimenon parantumista. Vaatimuksena tilldin on, ettd tieto- ja
viestintdjdrjestelmét on toteutettu prosessildhtdisesti noudattamalla yhteistd me-
nettelytapaa ja samalla varmistettu ydintietojen yhtendinen esittdmistapa sekd

noudatettu yhteisesti sovittuja rajapintoja niin sovellus- kuin tekniselld tasolla.

Organisaatioiden vililld, laajimmillaan koko ketjussa, teknologialdhtoiselld ydin-
prosessien uudelleensuunnittelulla saavutetaan suuremmat kokonaishyodyt. Tassa
on mahdollista eliminoida asiakkaalle arvoa tuottamattomat toiminnot, yhtendistaa
osapuolten tavoitteita, poistaa logistisia tukoksia ketjun eri vaiheista ja toteuttaa
nopea tiedonvilitys koko ketjun ldpi. Nyt edellytetddn yhteistd teknologia-alustaa
(yhteiset EDI-kdytdnnot ja tietolitkenneyhteydet) ja samalla koko ketjuun tulisi
saada yhteistd “filosofiaa” edustavat tietojérjestelmadt, joissa ydintietojen esitysta-

pa on standardoitu, kuva 21.

05TO TUOTANTO TUOTE- MYYNTIJA OSTO TUOTANTO TUOTE- MYYNTIIA
SUUNNITTELU JAKELU SUUNNITTELU JAKELU
PROSESSILAHTOINEN TIETOJARJESTELMA-ARKKITEHTUURI KOKO KETJUSSA
ta L * s

« prosessildhtdinen yhteinen "filosofia”
AN R s . (csi koodit)

dut rajap Y 1l
YHTEINEN TEKNOLOGIA-ALUSTA
* s idut sanomat

doidut tietoliik japi '
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Kuva 21. Taso 2: toimintojen uudelleensuunnittelu yritysten valilla. (Ladhde: Han-
nus, s. 238)

Tasolla 3 litketoiminnan uudelleenmaééritys tapahtuu tietotekniikkakyvykkyyden

avulla, tietotekniikan kddnteentekevén roolin avulla. Tama voi olla ratkaiseva eri-

tyisesti tietointensiivisilld aloilla ns. virtuaalisissa tuotteissa, jotka raataloidddn

asiakasrajapinnassa. (Hannus, s. 231-242)

Alter esittdd kirjassaan viisi liiketoimintaprosessien integrointitasoa:

1.

Yhteinen kulttuuri: jacttu ymmarrys ja kasitykset

Kahden toisistaan riippumattoman prosessin ihmiset jakavat samat yleiset
késitykset ja odotukset siitd, miten ihmiset kommunikoivat ja tekevit tyoti
keskenddn. Ndma jaetut késitykset helpottavat yhdessi tekemisti ja tarvit-

taessa my®os ristiriitojen ratkaisussa.

Yhteiset standardit: kdytetdan yhteistd kieltd ja menettelytapoja helpotta-

maan yhteistoiminnan ylldpitoa ja rajapintaa

Kaksi erillistd liiketoimintaprosessia kdyttdvédt samoja standardeja mutta
muutoin toimivat erillisind, esimerkiksi kaksi erilaista yritystd kiyttdd sa-
maa tekstinkésittelyohjelmistoa. Tekninen henkildstd hyotyy tédstd talou-
den skaalaedusta palvelemalla pienempidd joukkoa teknisid kysymyksia.

Tamai saattaa tuottaa myds muita integraatiomuotoja tulevaisuudessa.

Tiedon jakaminen: paastdan kasiksi erillddn toimivien liiketoimintaproses-

sien tietoithin

Kaksi erillistd liiketoimintaprosessia jakavat joukon samaa tietoa, vaikka

tiedonjako ei suoraan sisdlly molemminpuoliseen reaktioon, esimerkkiné
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myynti- ja valmistusyksikot, jotka jakavat valmistustietokannan kiyton ja

myynti on selvilla jéljelld olevasta kapasiteetista lisdtilauksille.

4. Koordinaatio: neuvottelu ja sdhkopostien vaihto mahdollistavat erillisten

toisistaan riippuvien prosessien vastata toistensa tarpeisiin ja rajoitteisiin.

Eri liiketoimintaprosessit ylldpitdvdat omaa toiminnallisuuttaan ja identi-
teettiddn, mutta siirtdvit tietoa edestakaisin koordinoidakseen vaikutta-
vuuttaan yhteiseen tavoitteeseen. Esimerkiksi myynti kertoo valmistuksel-
le, mitd he voivat myyda ja valmistus vastaa ehdollisella aikataululla, neu-
vottelevat péddtydkseen kahdenkeskiseen toteuttamiskelpoiseen suunnitel-

maan ja ryhtydkseen kumpikin sitten omaan tyohonsa.

5. Yhteistyd: on sellainen vahva keskindisriippuvuus, jossa erillisten prosessi-

en ainutlaatuinen identiteetti alkaa hivita.

Kaksi erillistd liiketoimintaprosessia sulauttaa identiteettinsd osittain tai
kokonaan aikaansaaden suuremman yritystavoitteen. Esimerkkind yritys-
ten halu saada helpommin valmistettavia tuotteita nopeampi markkinoille,
on tuotekehitysprosessia kehitetty siten, ettd se siséltda ldheistd yhteistyota
markkinoinnin, suunnittelun ja valmistuksen kanssa.

(Alter, s. 102)

Useimmat sdhkdisen liiketoimintastrategiat ovat tukalassa tilanteessa jo ennen
kuin ovat edes kdynnistyneet, koska johto ei ole ymmartinyt sdhkoisen liiketoi-
mintastrategian muuntamisen vaikeutta kdytdnnon toimeksi. Hyvin usein sdahkoi-
nen liiketoiminta-infrastruktuuri on kallista, ikddntynyttd ja sokkeloista perinne-
jarjestelmien, laitteistojen ja tietoliikenneverkostojen vuoksi. Ollaan kaukana stra-

tegisten tavoitteiden saavuttamisen mahdollisuuksista.

Séhkoisen litkketoiminnan kayttdonottamiseksi johdon on ymmaérrettdva sdhkodisen

litkketoiminnan viitekehys, jonka tulee
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e hyodyntdd uusien mahdollisuuksien maéérittelyd, kommunikointia ja
seurantaa

e suunnitella uudelleen ydinliiketoimintaprosessit uuden organisaatiovi-
sion mukaiseksi

e tukea muutosta, innovaatioita ja liiketoimintatavoitteita tietotekniikan

keinoin.

(Kalakota, s. 27)

Sdhkoisen litketoiminnan 10 sdant6a Kalakotan mukaan:

1. Teknologia ei ole enédd jalkiviisautta liiketoimintastrategian laadinnassa,
vaan peruste ja veturi

2. Kyky virtaviivaistaa tiedon rakennetta sekd vaikuttaa ja valvoa tiedon kul-
kua on monin verroin tehokkaampaa ja kustannustehokkaampaa kuin tuot-
taa ja siirrelld tuotteita

3. Hallitsevan ja vanhanaikaisen liiketoiminnan suunnittelun kaatamisen ky-
vyttomyys johtaa usein liiketoiminnan epdonnistumiseen

4. Kayttdmalla sdahkoistd litketoimintaa organisaatiot voivat kuunnella asiak-
kaitaan ja tulla halvimmaksi, tunnetuimmaksi ja parhaimmaksi.

5. Al4 kiyti teknologiaa vain tuotteiden valmistukseen. Kiyti teknologiaa
innovoidaksesi, ylldpitddksesi ja vahvistaaksesi tuotteen ympdrilld olevaa
tunnetta: valinnasta ja tilauksesta vastaanottamiseen ja palveluun.

6. Tulevaisuuden liiketoiminnan suunnittelu kiyttdd yhda enemmén uudelleen
konfiguroitavaa sdhkoisen liiketoiminnan mallia asiakkaiden tarpeiden
kohtaamiseksi.

7. Uuden liitketoimintamallin tavoitteena on luoda joustavia ulkoistusallians-
seja, jota eivit vain laske kustannuksia vaan tekevét asiakkaat hurmioitu-
neiksi.

8. Séhkoisen liiketoiminnan projektien hititilassa on helppo minimoida so-
vellusten infrastruktuuria ja keskittyd kimalteleviin kdyttoliittymiin. Tark-

kaamattomuus saattaa tulla kalliiksi usealla tavalla.
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9. Kyky suunnitella sdhkdisen litketoiminnan infrastruktuurin suunta ripeésti
ja ottaa se kayttoon kiireettdmadsti ovat avaimia onnistumiselle. Kiireetén
kayttoonotto on sadnto!

10. Sinnikkddt johdon toimet suuntaavat liiketoimintastrategiat, prosessit ja
sovellukset nopeasti, huomaavaisesti ja kaikki kerralla. Vahva johtajuus on
vilttdméton!

(Kalakota, s. 6)

4.4 Sahkoisen yhteistydn mahdollisuudet toimintaverkos-
tossa

Teollisuuden ja Tyonantajain Keskusliitto kertoo julkaisussaan sidhkoisen liike-
toiminnan parantavan tuotantoprosessin ja tuotteiden laatua sekd tehostavan tuo-
tantoa. Laadullista hy6tyd on asiakastyytyvidisyyden ja tuotteiden laadun parane-
minen sekd toimintavarmuuden ja ldpindkyvyyden lisddntyminen. Taloudellisia
hyotyja ovat kannattavuuden parantuminen, kapasiteetin kdyttdasteen nousu, la-

pimenoaikojen lyhentyminen, tuotantovolyymin nousu ja tuottavuuden kasvu.

Merkittivimmat esteet sdhkoisessd liiketoiminnassa ovat osaamisen puute, erilai-
set teknisiin ratkaisuihin liittyvit kysymykset, teknisten ratkaisujen korkea hinta,

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

Organisaation oppimisen tarkeys on siind, ettd ympariston muuttuessa organisaa-
tioiden taytyy oppia koko ajan sailyttdakseen nykyisen asemansa. Organisaatioi-
den oppimisella on juuret useissa tieteenhaaroissa: organisaatiopsykologiassa ja
organisaatioiden kehittdmisessd, kasvatustieteissd, yritysstrategiassa ja johtami-
sessa sekd toiminnanohjauksessa, systeemiajattelussa, japanilaisessa jatkuvan pa-
rantamisen periaatteissa sekd alunperéisessd amerikkalaisessa liiketoimintaproses-

sien uudelleensuunnittelussa (business process re-engineering).

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

tokoneavusteisten oppimisympéristdjen kautta oppimista tukevana menettelyna.
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Organisaation ohjaukseen kaytettdvit jarjestelmét voivat olla hyvin keskeisessi
roolissa tuettaessa oppimista ja kehittymistd. Organisaation jarjestelmien tulee

sallia muutos ja tukea oppimista aktiivisesti.

4.4.1 ERP — Enterprice Resource Planning, toiminnanoh-

jausjarjestelma

ERP- Enterprice Resource Planning eli toiminnanohjausjérjestelma on jarjestelma,
jolla organisaatiot hakevat pitkdjannitteisempdd, tehokkaampaa ja joustavampaa
ratkaisua tietojdrjestelmaarkkitehtuuriin liittyviin haasteisiin. Toiminnanohjausjér-
jestelmét ovat pitkdlle tuotteistettuja ja integroituja kokonaisratkaisuja. Isojen
toimittajien tuotteilla voidaan organisaation liki kaikki toiminnot ja liiketoiminta-
prosessit. Koska jérjestelmit ovat monimutkaisia, on nithin tehtivd investointi

merkittava.

Toiminnanohjausjérjestelmé koostuu useista toiminnallisista komponenteista, ku-

ten

e Jaskentatoimi

e kirjanpito

e varaston hallinta

e materiaalihallinto

e tuotannon suunnittelu ja hallinta
e henkilostéhallinto

o tilausten késittely

Jarjestelmén siséltdviat komponentit ovat integroituja toisiinsa ja tehostavat néin
monia toimintoja. Tilaustapahtuma esimerkiksi voi kdynnistdd joukon automaatti-
sia toimintoja toimitukseen, varastointiin, valmistukseen ja tavarantoimittajiin liit-
tyen. Myos hyvét raportointi- ja liiketoiminnan suunnittelujirjestelmét auttavat

johtoa seuraamaan, ohjaamaan ja kehittiméén toimintaa entistd tehokkaammin.
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Onnistuneen kokonaisuuden aikaan saaminen edellyttdd organisaatiolta kattavaa
strategista visiota liiketoiminnan keskeisistd kehityssuunnista, laajamittaista orga-
nisaatio- ja prosessisuunnittelua seké tietojéirjestelmaarkkitehtuurin strategian te-
kemistd. Néin saadaan suunta vision saavuttamiseksi, litketoimintaprosessien ke-

hittdmiseksi, integroimiseksi ja automatisoimiseksi.

Maantieteellisesti hajautetut tuotantoprosessit voidaan standardoida niin, ettd niil-
le asetetut laatu-, tehokkuus- ja tuottavuusvaatimukset ovat korkeat ja ettd se suo-

ritetaan kaikissa paikoissa samalla tavalla.

Riskien hallitsemiseksi ja kenties eliminoimiseksi on organisaatio- ja jérjestelma-
suunnittelu tehtéva iteratiivisesti. Joskus on helpompaa muuttaa prosessia toimin-

nanohjauksen mukaiseksi kuin padinvastoin.

Toiminnanohjausjérjestelmét ovat hyvin monimutkaisia ja niiden kéyttoonottoon

liittyy my®s teknisié riskejé:

e tuotteiden riittdmaton toimintavarmuus
e keskeisten tuoteominaisuuksien liiketoimintaa tukemien ominaisuuksi-
en puute

e monimutkaiset ja heikosti miiritellyt perinnejérjestelmien rajapinnat

My0s skaalautuvuuteen tulee kiinnittdd huomiota. On selvitettdvd myos ne perin-
nejérjestelmét, joita toiminnanohjausjirjestelmailld ei pystytd korvaamaan, mutta
jotka ovat kokonaistoiminnan kannalta vilttimattomid. Ndiden rajapintamadrityk-

set ja dokumentointi on tehtidva hyvissa ajoin.

Merkittdvimmaksi riskiksi muodostunee toiminnanohjausjirjestelmén asiakaskoh-
tainen suunnittelematon radtdlointi. R&4talointi saattaa aiheuttaa muiden osien
toimintaan odottamattomia sivuvaikutuksia ja ndistd saattaa aiheutua merkittavia
taloudellisia seuraamuksia ajan saatossa tehtidvissd muutoksissa uudelleenohjel-

moinnin vuoksi. (Tekes, s. 43-44)
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Kuvassa 22 on esitetty kolme yritystd ohjaavaa tasoa: strateginen-, suunnittelu- ja
toimintataso. Toiminnanohjauksen pédiatoksenteon tasoja ovat suunnittelu- ja toi-
mintatasot. Strategisiin padtoksiin tarvitaan toiminnanohjausjirjestelmén tietoja.

TARJOUS - MYYNTI-

PROSESSI
TUOTEKEHITYS- TILAUS - TOIMITUS-
PROSESS! PROSESSI

-

TOIMINTATASO

A
JARFESTELMAT

Kuva 22. ERP ja muut tietojarjestelmat (Lahde: Karjalainen, s. 6)

Toimintatasolla olevat paikalliset jirjestelmét on integroitu rajapinnan kautta toi-
minnanohjausjirjestelméadn. Nami jarjestelmit kerddvit toimintatasolta yksityis-

kohtaisia tapahtumatietoja toiminnanohjausjarjestelméaén.

Organisaation toiminnanohjausjérjestelmid koostuu kiytossd olevasta ERP-
jarjestelmistd ja sen lisdksi prosessien ohjaukseen kdytettdvistd periaatteista ja
menetelmistd ja néistd tukevasta tietotekniikasta. Toiminnanohjausjérjestelmain

voi kuulua useita ohjelmistoja kuvan 23 havainnollistamalla tavalla.

Organisaation toiminnanohjausjirjestelmén ydin koostuu jonkun toimittajan ERP-
ohjelmistosta, titd on kuvassa merkitty Perus-ERP:114. Erilaiset oheisjirjestelmét
voivat tukea tuotannonohjausta, kuten organisaation legacy- eli perinnejirjestel-
miét, ajan mittaan tdydennetyt ERP-ohjemiston osat tai sovellusvuokrauksen kaut-

ta liittyvit jarjestelmat.

ERP-kokonaisuuden tai oheisjédrjestelmén siséltd voidaan erottaa sovellusosa ja

tietokantaosa. Sovellusosa tuo kdyttoliittymén jarjestelmén kayttdjdlle ja se suorit-
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taa tarvittavat tietojenkisittelytapahtumat. Tietokannoista muodostuu tietovarasto,
joita sovellukset kéyttavit tietojen hakuun tai tallennukseen. Yhden tietojirjestel-
mékokonaisuuden sisélld eri sovellusten vélinen tiedonsiirto on valmiina. Erilais-
ten tietojdrjestelmdkokonaisuuksien valilld tapahtuva tietojen vaihto on huomatta-

vasti monimutkaisempi asia.
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Kuva 23. Esimerkki toiminnanohjauksen tietojarjestelmien rakenteesta (Lahde:

Karjalainen, s. 7)

Organisaatiot julkaisevat tietojaan myods internetissd erillisten kéyttdjatunnusten
avulla tai ilman ERP-ohjelmistoon tehdyn internet-kayttoliittyméan 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 syynd on ollut globaali kilpailu, kilpailu ajalla, nopeudella ja
joustavuudella. Keskittymélld ydinosaamiseen ja sen kehittimiseen pyritdén pa-

rantamaan kilpailukykyi. Ne osa-alueen, jotka eivit ole ydinosaamisen aluetta,
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tyydytetddn verkostoitumalla. Tdssd tilanteessa toiminta hajautuu monesti toimin-
nallisesti ja maantieteellisesti. Alati muuttuviin olosuhteisiin vastaaminen tapah-
tuu verkostoitumisen avulla. Verkoston johtamisen suurena haasteena on yhdistda

kunkin organisaation omat tarpeet verkoston toimivuuden tarpeisiin.

Verkostoyritykset perustuvat 1dhtékohdiltaan vuorovaikutukseen ja tiedonsiirtoon
ja ndin ollen tietotekniikalla ja tietoverkoilla on suuri rooli. Tietoverkkojen avulla
voidaan poistaa vélivaiheita ja kytked asiakas suoraan verkkoon mukaan ja tehdi

toimintaa lapindkyvammaksi.

Laajan verkoston rinnakkaisten resurssien hallinta on monimutkaista. Erilaisilla
ohjausjérjestelmilld, kuten APS (Advanced Planning and Scheduling, toimitusket-
jun suunnittelu ja optimointi) ja SCM (Supply Chain Manaement, toimitusketjun
hallinta), voidaan hallita aikatauluongelmia ja reititystd verkon lépi. (Karjalainen,

5. 16)

APS-jdrjestelmilld voidaan paremmin huomioida tuotannon rajoittavat tekijat.
Tyokalu sisdltdd myds simulointi- ja optimointiominaisuuksia. SCM-jdrjestelmilla
puolestaan hallitaan organisaatiorajoja ylittdvat toimitusprosessit. Toimitusketjun

hallinta (SCM) tarvitsee tietoja toiminnanohjausjérjestelmistd (ERP).

Tuotantoverkon ohjaus selkiytyy, kun suunnittelu- ja toimintaprosessit eriytetdin
toisistaan, kuva 24. Suunnitteluprosessin kysynnin ennustamisella, osapuolten
vilisilld pelisddnnoilld, kapasiteetin luonnilla ja materiaalitarpeiden huomioimi-
sella varaudutaan tulevaan toimintaan. Toimintaprosessi on todelliseen kysyntédén
perustuvaa pdivittiistd toimintaa ja sen ohjaamista. Tavoitteena on ohut informaa-

tio- ja materiaalivirta.

Toimintaprosessissa jaettava tieto on yksiselitteistd ja tarkoin méériteltyd valtta-
matonti tietoa, joka laukaisee toiminnan. Suunnittelutieto on monipuolisempaa ja
sen tiedon pohjalta varaudutaan mahdollisiin tuleviin tilanteisiin. Tieto sisdltdd

talloin epavarmuutta, ennusteita, arvauksia ja mielipiteitd. (Karjalainen, s. 16-18.)
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Ohjaustydkalut ja tietojdrjestelmdt eivdt yksin ratkaise tuotannonohjauksessa.

Verkostoituneiden yritysten johtaminen perustuu aina luottamukseen.

ORGANISAATIOIDEN VALISET SUHTEET
ARVOJEN VIRTA
- PALVELUJEN VIRTA
- TIETOVIRTA

\/

Yv

SUUNNITTELUPROSESSI

RAHAVIRTA
MATERIAALIVIRTA
INFORMAATIOVIRTA

fﬁ

LOPPUASIAKKAAT

RESURSSIPERUSTA
Yy

TOIMINTAPROSESSI

Kuva 24. Tuotantoverkko ohjauksen nakokulmasta. (Lahde: Karjalainen s. 18)

Organisaatioiden ihmisten vélisen vuorovaikutuksen avulla on kyettdvé ratkaise-
maan ristiriitoja ja oltava herkkind monitasoisessa kommunikoinnissa. Yhteistyo-
kumppaneiden on ennakoitava toimintaa ja verkoston yhteistydlle syntyy vuoro-

vaikutuksen kautta yhteisid tavoitteita ja pelisdintdja.

Tiedon ldpindkyvyydelld parannetaan luottamusta osapuolten vililld ja ratkaisuis-

ta tulee ymmarrettdvampia. (Karjalainen s. 18)

4.4.3 Prosessijohtamisen periaatteet

Lahtokohtina organisaation toiminnan ja ohjauksen prosessijohtamisessa ovat

toimintaa ldpileikkaavat ydinprosessit, kuva 25.

Prosessijohtamisessa ohjaus ja organisointi tapahtuu prosessien pohjalta, 1dhto-

kohtana ydinprosessit ja niiden suoritusmittarit. Ydinprosessit leikkaavat organi-
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saation eri yksikoitd ja ulottuvat my0s asiakkaiden, alihankkijoiden ja muiden si-
dosryhmien toimintoihin. Oleellista on horisontaalinen, asiakkaan tarpeista lahte-
vé toiminnan ohjaus. Asiakasrajapinnan taustalla olevien ydinprosessien suoritus-
kyvyn parantaminen on paras keino asiakasléhtdisyyteen. Ydinprosessien omista-

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

ALIHANKKIJA OMA YRITYS ASIAKAS
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Kuva 25: Liiketoiminnan ydinprosessit lapileikkaavat usein organisaatiorajoja.
Organisaatiot ovat (yleensd) funktionaalisia, ydinprosessit lapileikkaavat funktiot.
Ydinprosessin suorituskyvyn maarittdd sen heikoimman lenkin suorituskyky.
(Lahde: Hannus, s.31)

Eri funktioiden tavoitteet yhdenmukaistetaan. Avainasioita ovat prosessilédhtoiset
suoritustavoitteet, ja —mittarit, avoin kommunikaatio ja tiivis yhteistyd. Operatii-
visen ydinprosessin omistaja tarkastelee koko ketjua yhtend kokonaisuutena.

(Hannus, s. 39)

Prosessijohtamiseen liittyy ldheisesti verkostotalous eli hierarkkisten rakenteiden
purkaminen verkostoksi. Verkostotaloudessa perinteiset rajat hélvenevét organi-
saatioiden vililtd ja puhutaan rajattomista organisaatioista tai virtuaaliyrityksista.
Virtuaalinen yritys toimii hyvin ldhelld asiakasta pyrkien késitteleméédn jokaista
asiakasta yksilond. Tieto- ja viestintdteknologia (ICT) on virtuaalisen yrityksen

rakenteen ja toiminnan perusta.
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Verkostotaloudessa toiminta edellyttdad tehokasta ja nopeaa tiedonvilitysté ja tie-
don jakamista kaikkien osapuolten kesken. Arvoketjun “alavirrassa” puhutaan
Quick Response —termistd (nopea tiedon vélitys koko ketjun 1ipi niin, ettd koko
ketju kykenee reagoimaan tehokkaasti kysynti- ja kilpailutilanteiden muutoksiin)
ja ’ylavirrassa” alihankkijaverkostoista ja OVT/EDI-jérjestelmissa (yritysten vili-
nen standardoidussa muodossa tapahtuva tiedonsiirto. OVT = Organisaatioiden

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

4.4.4 Laatujohtaminen - TQM

Kokonaisvaltainen, asiakasléhtdinen 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 edellyttdd muutakin kuin korkeaa palvelun laatua
asiakasrajapinnassa, eli kaikki vaiheet asiakkaalle arvoa tuottavassa prosessissa

ovat tirkeitd ja jokainen tyontekijd vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen.

Verkostotaloudessa ja kansainvilistyvimmaéssd toimintaymparistossd organisaati-
olle on tirkedd voida osoittaa perusvalmiudet oikeanlaatuisten tuotteiden ja palve-
lujen toimittamiselle. Laatujirjestelmd voi olla térked liiketoiminnan edellytys.
Sertifioitua laatujédrjestelmdtoimittajaa kéyttdva asiakas sddstdd 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 tdssd tutkimuksessa tutkittu teema-
haastattelun avulla Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin alueella liitteen I mukaisilta
toimijoilta. Nykytila on hahmottunut kyselylomakkeiden ja haastattelujen sekd
ndiden pohjalta tehtyjen analyysien ja kuvausten pohjalta ja se esitetddn téssa

kappaleessa.

5.1 Haastattelututkimuksen toteutus

Tutkimusta hahmoteltiin Kuopion kaupungin tietohallintojohtajan Jouko Ikosen
tapaamisessa 15.1.2004. Talloin linjattiin tutkimuksen suuntia ja ohjausryhméin

kokoonpanoa.

26.1.2004 oli ensimmiinen kokoontuminen suunnitellulla ohjausryhmaélld. Ohja-
usryhméén kuuluvat Kuopion kaupungin vt. tietohallintojohtaja Juhani Ahola,
Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin tietohallintojohtaja Pentti Sopanen, Kuopion
kaupungin suunnittelupaillikkoé Jukka Vornanen, Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin
kehityspddllikko Martti Ikonen, Kuopion yliopistollisen sairaalan atk- ja lddketie-
teellisen tekniikan tulosjohtaja Pasi Markkanen sekd Kuopion kaupungin atk-
kayttopaallikko Leena Ikonen tutkijan lisdksi. Tuolloin hahmoteltiin ja sovittiin
tutkimuksen sisélto ja laajuus: Pohjois-Savon alue, josta tutkitaan kuntien, tervey-
denhuollon ja sosiaalihuollon tilaa seké liséksi terveydenhuollon osalta Pohjois-
Karjalan ja Keski-Suomen sairaanhoitopiirit sekd muutama yksityinen terveyden-

huollon toimija Kuopiosta.

Kokouksen jilkeen on muokattu kysely- ja haastattelulomakkeet sekd saatekirje.

Saatekirje esitellddn liitteessa II ja kyselylomake liitteessa I1I.
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7.4.2004 suoritettiin koehaastattelu Kuopion teknisen viraston henkilon kanssa ja
tdmin perusteella on kysely- ja haastattelulomaketta muokattu epikohtien poista-

miseksi ja haastattelun sujuvoittamiseksi.

Ohjausryhmén kanssa 13.4.2004 tehdyn sopimuksen jélkeen on toiveiden mukai-
sesti keskusteltu tutkittavasta aiheesta useiden eri henkildiden kanssa, jottei tutki-
muksessa tulisi padllekkdisyyttd jo tehtyjen tai menossa olevien tutkimusten kans-
sa. Keskustelukumppaneina olivat Kuopion kaupunki/aluekeskuskoordinaattori
Silja Sutinen, Teknia Oy/projektipddllikkd Ilkka Vartiainen, K'Y S/mallisairaala-
hankkeeen tutkimusjohtaja Juhani Kouri , Pohjois-Savon sairaanhoitopiiri/sairaan-
hoitopiirin apulaisjohtaja Markku Auvinen, KYS/johtajaylildékéari Jorma Pentti-
nen, Kuopion kaupunki/sosiaali- ja terveysjohtaja Paavo Kaitokari ja Pohjois-
Savon liitto/maakuntajohtaja Antti Mykkénen ja maakuntasihteeri Jarmo Mui-

niekka.

Seuraavaksi tavoiteltiin haastateltavat. Aluksi kysyttiin puhelimitse organisaation
ylimmadltd johdolta lupa haastattelun toteuttamiseksi ja samalla selvitettiin haasta-
teltavat henkil6t. Ylin johto oli hyvin suopea tutkimuksen tekemiselle. Haastatte-
luun valittiin padsadntdisesti organisaatioista operatiivisesta toiminnasta vastaavia

henkil6itd. Mukana on myds hallintoon kuuluvia henkil6ité.

Tamin jilkeen otettiin haastateltaviin puhelimitse yhteys ja sovittiin tarkka haas-
tatteluajankohta. Samassa yhteydessd sovittiin tapaamisen vahvistamisesta sahko-
postitse seké saatekirjeen ja kyselylomakkeen toimittamisesta sdhkdpostin liitetie-
dostoina. Saatekirjeessd on selitetty tutkimuksen tavoite, tutkimuksessa tarkoitettu
verkostokasite sekd kerrotaan haastattelun tuomasta hyodystd haastateltavalle. Li-
saksi ilmoitettiin, ettd haastateltavan tuli tdyttda kyselylomake ennen varsinaista
haastattelua, jotta haastattelussa olisi tuntuma tutkittavaan aihealueeseen. Haasta-
teltavat olivat padsdéntoisesti halukkaita tutkimuksen tekemiseen. Vain muutama

epdili osallistumistaan tdssd vaiheessa ja yksi kieltiytyi.
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Itse haastattelun tekeminen edellytti matkustamista haastateltavan luokse. Haasta-
teltavat sijoittuvat maantieteellisesti hajalleen Pohjois-Savon alueelle ja osa Joen-
suuhun ja Jyvéskylddan. Haastateltavina organisaatioina oli yksityisid terveyden-
hoitopalveluja tuottavia toimijoita 2 kpl, terveyskeskuksia 9 kpl, kuntayhtymié 4
kpl, sairaaloita 2 kpl, keskussairaaloita 2 kpl ja 1 kpl yliopistollinen sairaala.
Haastattelut edellyttivit 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 %) jéi toteutumatta mm.
aikataulujen yhteensopimattomuuden vuoksi ja toteutuneita haastatteluja on 58

kpl (92,06%).

Haastattelut kdynnistyivit 5.5.2004. Haastattelut osuivat osittain keskikeséksi, jol-
loin haastateltavat olivat hyvin ansaitulla lomalla. Tdméan vuoksi kesidkuun puoli-

valistd elokuun loppupuolelle haastatteluissa pidettiin tauko.

Terveydenhuollon henkilostd vaikuttaa olevan aika tyollistettyd, koska haastatte-
luajan saaminen lyhyelle haastattelujaksolle oli hyvin hankalaa. Tidmén vuoksi

viimeinen haastattelu tapahtui vasta 1.11.2004.

Haastattelun yhteydessé oli mahdollisuus selventdd haastateltavalle epéselvid ky-
symyksid ja korjata mahdollisia vadrinkésityksid seké esittdd kyselylomakkeeseen

liittyvia lisdkysymyksid tarkentamaan tutkittavaa aihealuetta.

Haastattelut nauhoitettiin mahdollisia tutkimukseen liittyvid jatkotarpeita varten
Philips 94001 —digitaalisella sanelimella, josta nauhoitukset siirrettiin tietokoneel-
le. Ensimmaiisen haastattelupdivin nauhoitukset epdonnistuivat teknisten ongel-
mien vuoksi etukdteen tehdyistd kokeiluista huolimatta, muutoin nauhoitukset on-
nistuivat erittdin hyvin. Digitaalinauhurilla saattoi helposti ryhmitelld nauhoituk-

set organisaatioittain ja nakemyksittdin. Talld tavalla myShemmaéssd vaiheessa
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nauhoituksiin palaaminen on helppoa. Nauhoitukset ja kysely- ja haastattelulo-
makkeet ovat luottamuksellisia, kahdenvélisid, eikd niitd luovuteta kolmansille
osapuolille. Nauhoituksista on voinut kieltdytyd haastattelun yhteydessd. Kaikki
haastatteluaineisto - nauhoitukset, kysely- ja haastattelulomakkeet - tuhotaan tut-
kimuksen loputtua. Aineisto, josta haastateltavaa ei voi yksiloida, jaa tutkimuksen
tilaajien kdyttoon. Aineiston luottamuksellisuuden vuoksi ei haastateltavia luetella

tassd julkaisussa.

Haastatteluista 7 (12 %) ei ollut tutustunut aineistoon etukéteen ja kyselylomake
oli tAyttamattd haastattelun alussa. Taéma hidasti haastattelun kulkua eiké haastat-
telun anti ollut saman tasoista kuin kotiléksynsa tehneilld. Haastattelun keskimai-
rdinen kesto oli noin 1 tunti 16 minuuttia ja aika usealle tdllaisen ajan 16ytiminen
ja kdyttaminen tutkimukseen oli hankalaa. Aika usein haastattelua piti lyhentda tai
nopeuttaa ja anti néin ollen jdi vdhdisemmaksi. Yhdesséd tapauksessa haastattelu

piti uusia toisena péivind pdivétdiden kiireiden vuoksi.

Haastattelulomake osoittautui osittain toimimattomaksi ja osa kysymyksistd oli
niin ldhellé toisiaan, ettd joitakin kysymyksid piti jattdd pois kesken haastattelu-
kierroksen. Pois jddneet kysymykset eivit ole haitanneet haastattelututkimuksen

toteuttamista eikd merkittdvaa tietoa ole jadnyt sen vuoksi saamatta.

Kyselylomakkeella kyseltiin haastateltavien kéytdssd olevia tietojérjestelmid,

mutta tdhdn vain harva on vastannut ja tdmén vuoksi tieto on varsin puutteellista.

Haastattelujen jidlkeen on tieto ensin kerdtty kysely- ja haastattelulomakkeilta ja
nauhoituksilta ja sen jilkeen ryhmitelty ja luokiteltu. Tdma vaihe oli hidasta to-
teuttaa. Tamén jdlkeen 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 sdhkopostitse kyselemdilld jilkikédteen, tosin huonolla

menestyksella.
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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, ettd osa kysymyksisti ei ole sellaisenaan kelvol-
lisia analysoitavaksi. Tdmin vuoksi 2-asteikolliset 1 = kylld, 2 = ei -muuttujat
koodattiin uudelleen 3-asteikollisiksi siten, ettd 1 = ei, 2 = ei tiedd/tieto puuttuu ja
3 = kylld. Néin asteikko tuli saman suuntaiseksi kuin 5-asteikolliset kysymykset .
S-asteikollisissa muuttujissa arvo riippuu kysymyksesté ja saa arvoja 1 = erittiin
vahan/erittdin huonosti, 2 = vihidn/huonosti, 3 = ei hyvin eikd huonosti/tieto puut-

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

Tamén jilkeen tallennetuille muuttujille on suoritettu perusjakauma-analyysi ja
sen pohjalta on ndhty ne jatkotoimista pois jadvat muuttujat, joiden varianssit ovat

nollia. Perusjakauman tietoja on esitetty liitteessad I'V.

Seuraavassa vaiheessa faktorianalyysilld aineistoa késittelemélld on mahdollista
vahentdd tutkittavien muuttujien maardd pienemmaksi ja hallittavammaksi koko-

naisuudeksi.

Joidenkin toimijoiden kohdalla on kuitenkin niin vdhan havaintoja, ettei faktori-
analyysi laske néille tuloksia nykytilan tarkastelussa. Nditd yksittdisid havaintoja
on kuitenkin mahdollista yhdistdd laajempaan toimijakokonaisuuteen. Néin on

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

e Pohjois-Savon sairaanhoitopiiri (PSSHP) siséltda
O sairaanhoitopiiristi haastatellut

0 Kuopion yliopistollisesta sairaalasta haastatellut

e Keski-Suomen sairaanhoitopiiri (KSSHP) siséltia
O sairaanhoitopiiristd haastatellut

0 Keski-Suomen keskussairaalasta haastatellut
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e Pohjois-Karjalan sairaanhoitopiiri (PKSHP) siséltaa
O sairaanhoitopiiristi haastatellut

0 Pohjois-Karjalan keskussairaalasta haastatellut

e Laajennettu Kuopion seutu siséltda

0 Kuopion sosiaali- ja terveyskeskuksen haastatellut
Sisd-Savon terveydenhuollon kuntayhtyméin haastatellut
Koillis-Savon kansanterveystyon kuntayhtyméan haastatellut
Siilinjdrvi-Maaningan terveydenhuollon kuntayhtymén haastatellut
Rautavaaran haastatellut

Leppévirran haastatellut

0O O O O O o

Lapinlahden haastatellut

e Yhdistetty Yla-Savo siséltdd
0 lisalmen seudun terveydenhuollon kuntayhtymén haastatellut
0 Yla-Savon terveydenhuollon kuntayhtymin haastatellut

0 lisalmen sairaalan haastatellut
e Varkaus sisaltda
0 Varkauden terveyskeskuksen haastatellut
0 Varkauden sairaalan haastatellut
e Yksityiset sisdltdd yksityisen terveydenhuollon haastatellut

Liséksi on tehty seuraavat lisimuuttujat ryhmittelemién aineistoa:

’Viestd’-muuttujaan on luokiteltu toimijat vastuualueen asukasmééridn

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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’Kéyttota’-muuttujaan on toimijat luokiteltu organisaation kiyttdtalous-
budjetin mukaan 3 luokkaan: 1 < 57000000, 2 = 57000000-175000000, 3
> 175000000.

’Invpros’-muuttujaan on toimijat luokiteltu haastateltavan oman yksikon
investointiprosenttien mukaan (osuus organisaation investointibudjetista) 3

luokkaan: 1 <0,3%, 2 =0,3%-18,2%, 3 > 18,2%.

’Kéytpros’-muuttujaan on toimijat luokiteltu oman yksikon kiyttdtalous-
prosenttien mukaan (osuus organisaation kiyttotalousbudjetista) 3 luok-

kaan: 1 <4,1%, 2 =4,1%-19,4%, 3 > 19.4%.

Tamén jdlkeen kysely- ja haastattelulomakkeiden kysymykset on jaoteltu etuki-
teen suunniteltuihin kysymyspattereihin. Faktorianalyysit on suoritettu kysymys-
patteristoittain ja nidin saadut faktorit kuvaavat kysymyspattereiden kysymyksia
painotettuina faktoripisteind havainnoittain ja havaintoaineisto on supistunut ana-
lysoinnin helpottamiseksi 86 muuttujasta 18 faktoriksi. Kysymyspatterit ja faktorit

on esitetty liitteessd V.

Analyysitulosten tulkinnassa on kéytetty seuraavia periaatteita:

Tilastollisen merkitsevyyden merkitsevyystaso p:

suuntaa antava 0,05<p<0,10
melkein merkitseva (*) 0,01 <p<0,05
merkitseva (**) 0,001 <p<0,01
erittdin merkitseva (***) p <0,001

Korrelaatiokertoimen r arvo:
védhdinen korrelaatio |r]<0,2

kohtalainen korrelaatio 02<|r|<0,6
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voimakas korrelaatio |r]|>0,6

Korrelaatio voi olla joko positiivinen tai negatiivinen eli kdinteinen ja se

ilmenee korrelaatiokertoimen etumerkkina.

Esimerkiksi: verkfl, Pienten verkostojen pddméérind toiminnan kehittdminen ja
tehostaminen korreloi tilastollisesti melkein merkitsevésti (p=0,021) kohtalaisesti
negatiivisesti (r= -0,0309) investointibudjettiluokkien kanssa, r=-0,309, p=0,021,
N=56

Tuloksissa otoksen koko N = 58, mikali siitd ei ole muuta mainittu.

Faktoreiden keskiarvot kuvastavat sitd, kuinka paljon vastaajat ovat samaa mielta
tai erimieltd esitetyn kysymyksen kanssa. Mitd enemmaén arvo on positiivinen, siti
enemmin ollaan samaa mieltd ja mitd enemmén arvo on negatiivinen, sitd enem-

man ollaan erimielta.

Lisdksi tarkasteltaessa analyysituloksia on muistettava, ettd yksityisen terveyden-
huollon toimijoiden vastauksia on vain kaksi ja yksittdinen vastaus vaikuttaa hy-
vin paljon tulokseen. Varovaisuutta siis yksityisten vastausten arviointiin. Muissa
muodostetuissa toimijoissa on enemmain vastauksia ja antavat siten paremman ja

luotettavamman kuvan.

Faktoreiden muodostumisen jédlkeen tarkasteltiin, onko syntyneilld faktoripisteilld
selvisti muista havainnoista poikkeavia havaintoarvoja (outlier). Outlier-arvoja

16ytyi ja ne on tarkistettu ja esitetddn seuraavassa:

e verkf3:ssa kaksi positiivisessa pddssd

-> vastaajat kokevat ison verkostonsa tiedon tuottajana mahtavasti
e suhtf2:ssa negatiivisessa padssi

-> itsendinen liiketoimintayksikko ja siksi erilainen nikokulma

o tkf2:ssa negatiivisessa padssd
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-> reviiriajattelua taustalla tai nyysityksi tullut

o tekf2:ssa kolme negatiivisessa pédédssa
-> tassd on kyseessd toimintayksikkd, jossa ei ole nahty sdhkoiselld yh-
teistyolld saavutettavan hyotyja toiminnan herkkyyden ja tietoturvaris-
kien vuoksi, liikelaitosndkokulma, kilpailusyyt tai tiedon puute

o sytfl:ssé negatiivisessa padssa
-> tissé on kyseessd toimintayksikkd, jossa ei ole néhty sdhkdiselld yh-
teistyolld saavutettavan hyotyjd toiminnan herkkyyden ja tietoturvaris-

kien vuoksi

Outlier-arvoja on tarkasteltu myds siten, ettd niitd on jitetty koemielessd pois ja
katsottu, mitd muutoksia tilloin ilmenee korrelaatio-analyyseissd. Mitddn merkit-
tdvid muutoksia poisjittdmisistd ei syntynyt, tulosten suunta hivenen muuttui,

mutta ei merkitsevésti. Outlier-arvot on jétetty aineistoon jatkotarkasteluissa.

Néiden varmistusten jidlkeen faktoreille on suoritettu korrelaatioanalyyseja:
Spearmanin jirjestyskorrelaatioanalyysi faktoreiden itsensd kesken sekéd Pearsonin
jarjestyskorrelaatioanalyysi faktoreiden ja taustamuuttujien kesken. Korrelaatio-
analyysien tilastollisesti merkitsevit havainnot on poimittu analyysien tuloksista
ja ne esitetddn liitteessd VI. Poiminnassa kéytetyt tilastollisen merkitsevyyden kri-

teerit on esitetty kappaleessa 5.3.

Aineistosta on piirretty kysely- ja haastattelutietojen pohjalta kuvia selventdmiin
yhteisty6td ja riippuvuuksia ja liitteessd VII on kuva yhteistyoverkostosta ja riip-
puvuuksista. Paksummat punaiset nuolet kuvaavat keskindisen riippuvuuden puu-

tetta.

Tulosten késittelyvaiheen kuluessa on jouduttu muuttamaan kysymysnumeroita

analyysin suorittamiseksi liitteen VIII mukaisiksi.

Néin kyselylomakkeiden tietojen, haastattelujen, riippuvuuskuvien ja analyysien

pohjalta on syntynyt késitys haastatteluhetken verkoston tilasta.
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Lopuksi on kirjoitettu kuvaus tavoitteista, rajauksesta, tehdyistd toimenpiteisti,
syntyneistd tuloksista, hahmoteltu tulevaa toimintaa ja kirjoitettu loppusanat eli

tdma kasilla oleva diplomityd.

5.2 Tyon keskeiset tulokset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd millaisilla keinoilla terveydenhuollon toimi-
joiden vilistd toiminnallista yhteistyoti voidaan parantaa. Tutkimusongelmana on
miksi tieto ei kulje organisaatioiden vililla riittdvéan hyvin ja miksi hoitoon padsyn

jonot ovat pitkid.

Liitteessd VI esitetdén tilastollisesti merkitsevit faktorianalyysien tulokset tulkin-
toineen. Tuloksia on havainnollistettu kuvassa 26. Kuvaan on merkitty tilastolli-
sesti merkitsevien faktoreiden kappalemiirdt kysymyspattereittain ja taustatie-

doittain seké lisdtty keskindisten riippuvuussuhteiden nuolet.

Kuvan 26 pylvéiden koostumus:

Vaesto-pylvids muodostuu puoliksi pienestd (< 30000 asukasta) ja puoliksi

suuresta viestopohjasta (> 200000 asukasta)

Séhkdinen yhteistyd —pylvédssa 2/3 muodostuu kiinnostuksesta sdhkoi-
seen yhteistyohon alueellisena yhtiond tai fuusiona, 1/3 suunnitelmat

kumppanin kanssa liikelaitoksena tai muuna toimijana.

Tekniikka-pylvis koostuu 4/7:lla tiedonjaon vilineistd, 2/7:1la tietotur-

vayhteistyOstd ja 1/7:1la tietojarjestelmisté teknisind apuvélineina.
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Kuva 26. Tilastollisesti merkitsevat korrelaatiot ryhmittéin sek& riippuvuussuhtei-

ta ilmaisevat nuolet.

Arvon luonti tiedon avulla —pylvidassa ¥ on verkoston hyotyjd, vaikutus-

ta ja kompetenssia, 4 yhdessd hankittujen resurssien kayttod ja Y4 yhdessa

tekemallad kehittdmisté ja innovointia.

Suhteet-pylvds muodostuu 2/3:11a osalla luottamuksesta verkostosuhteissa.

Luottamus onkin tdrked yhteistyon rakennusaine. 1/3:1la yhdessd tekemi-

sestd tarkeitten kumppaneiden kanssa.

Verkosto-pylvés koostuu 5/8:1la pienten verkostojen kehittdmisestd ja te-

hostamisesta, 2/8 keskikokoisten verkostojen kustannussiistoistd, palvelu-

jen kehittdmisestd, esteistd ja strategiasta, 1/8 isojen verkostojen tiedon

tuottamisesta.
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Johtajuus-pylvis koostuu 5/11:1la vallan vaikutuksesta ja tiedon kulusta,
4/11:11a vallan kaytostd verkostossa ja 2/11:1la verkoston vallasta, hyddyis-

td ja haitoista.

Talous-pylvds muodostuu 4/7:1la organisaation kayttétalousbudjetista ja

3/7:1la organisaation investointibudjetista.

Tiedon kulku —pylvés koostuu puoliksi viestinnéstd ja tiedonkulusta seké

puoliksi yhteistoimintatavoista.

Kuvan 26 tulkintaa

Kuvasta 26 ndhdddn, ettid johtajuus on merkittdvdssa asemassa. Johtajuus nayttaa
olevan paljon riippuvainen verkostosta, taloudesta ja suhteista. Sen sijaan tiedon

kulusta ja arvon luonnista tiedon avulla vain véhan riippuvainen.

Arvon luonti tiedon avulla ei ole keskeisend elementtind vaikuttamassa.

Tiedon kulku nidyttdd olevan riippuvainen taloudesta jonkin verran ja suhteista
vahéin. Tiedon kulku on samalla tasolla arvon luonnin kanssa — ei keskeisend osa-

na verkostoyhteistyoté eli pylvéiden tulisi olla korkeampia.

Tekniikka on jonkin verran riippuvaista arvon luonnista tiedon avulla. Tekniikka-
pylvés on ilahduttavan korkea. Suhteet ja johtajuus ovat vain vdhén riippuvaisia

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

Talous ei mydskddn ndytd olevan riippuvainen arvon luonnista, vaikka arvon

luomisella tdhddtddn myds taloudellisiin ndkdkohtiin toimintaa kehitettdessa.

Kuvasta ndhddin myos se, ettei arvon luonti tiedon avulla ole riippuvainen tiedon

kulusta, ei myoskddn verkostosta tai sdhkoisestd yhteistyOsta.
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Sdhkoinen yhteistyon taso on vield alhainen, mutta kiinnostus sédhkoiseen yhteis-

ty6hon on herddméssa.

Faktorikeskiarvoanalyysin tuloksia

Faktoreiden keskiarvoanalyysin tuloksen liitteestd VI ilmenee, ettd Pohjois-
Karjalassa ollaan enemmén toiminnan kehittdmisen ja tehostamisen kannalla kuin
Keski-Suomessa. Haastattelun yhteydessd kévi ilmi Keski-Suomen sairaanhoito-
piirin yhteinen visio ”Tiedolla johtaminen” eli tieto, sen tuottaminen ja kayttami-

nen toiminnan johtamisessa on keskeisend tekijana.

Pohjois-Karjalassa puolestaan yhteistoimintatavoista ollaan enemméin samaa miel-
td kuin Varkaudessa ja tiedon jaon vélineistd enemmén samaa mieltd kuin yhdiste-

tyssd Y14-Savossa.

Yksityiset ovat luottavaisempia verkostosuhteissaan kuin Varkaus.

Toimijoiden riippuvuuksia

Liitteessd VII oleva kuva esittdd eri toimijoiden riippuvuuksia toisistaan. Kuva on
muodostunut sen pohjalta, miten haastateltavat ovat ilmoittaneet haastattelun yh-
teydessd ne tahot, joita ilman eivét tulisi toimeen. Kuvasta ndhdéén, ettei Rauta-
vaaralla ole tdrkeitd suhteita alueen muihin terveydenhuollon toimijoihin. Liséksi
ndhdéén, ettei lisalmella ole tirkeitd suhteita Lapinlahteen. Lapinlahdelle Iisal-

mella on kuitenkin haastattelun pohjalta tarked merkitys.

Haastattelun aikana ilmenneita huomioita

Osa haastateltavista vastasi osaan kysymyksistd omien henkilokohtaisten tarpeit-

tensa ldhtokohdista, ei toimintayksikon tarpeista kuten oli tarkoitus.
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Haastattelun aikana ilmeni, ettd organisaatioiden sisélld eri tasoilla on erilainen

kisitys verkoston tarpeesta ja sen kaytosta.

Haastattelussa kévi ilmi my0s, ettd monen luottamus toiseen osapuoleen tervey-

denhuollon toimintaverkostossa on mennyt aikaisempien kokemusten myota.

Hyvin monella vastanneista oli mielessdén jotakin sellaista osaamista organisaa-

tiossaan, jota voisi toisille jakaa.

Haastateltavien mielestd sosiaalitoimi ja kolmas sektori ovat hyvin merkittdvid
kumppaneita, jopa niin tirkeitd, ettei ilman toimeen tultaisi. Yksityiset terveyden-

huollon toimijat koettiin myos térkeiksi kumppaneiksi.

5.3 Tulosten arviointi

Tilastollisen analyysin luotettavuudessa esiintyy mittausvirheiti eri syisté, kuten
e mittausvilineiden epitarkkuudesta
e mittaukseen vaikuttavista héiriotekijoista
e mittausmenetelmin heikkoudesta
e mittareiden heikkoudesta

e mitattavien késitteiden hankaluudesta

Reliabiliteetilld tarkoitetaan mittauksen toistettavuutta. Tutkimuksen sisdinen re-
liabiliteetti voidaan todeta mittaamalla sama tilastoyksikko useaan kertaan ja jos
mittaustulokset ovat samat, on mittaus reliaabeli. Jos mittaustulokset poikkeavat
toisistaan, satunnaisvaihtelun ilmoittaa variaatiokerroin, joka kertoo mittauksen
reliabiliteetistd. Korrelaatiokertoimen tulee olla ldhelld ykkostd mittaustulosten
vililld. Ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa, ettd tutkimus voidaan toistaa myos

muissa tutkimuksissa ja tilanteissa.



99

Validiteetti on mitta sille, mitataanko todellakin sitd, mitd on tarkoitus mitata. Va-
lidisuus liittyy sovellusalueen teoriaan ja sen kasitteisiin. Sisdinen validiteetti tar-
koittaa sitd, vastaavatko mittaukset tutkimuksen teoriaosassa esitettyja késitteita.
Ulkoisesti validissa tutkimuksessa myds muut tutkijat tulkitsevat mittaustulokset

ja tutkimustulokset samoin kuin tutkimuksessa on esitetty.

Téassd tutkimuksessa edelld mainituista mittausvirheistd voivat olla vaikuttavina
hiiridtekijat haastateltavan ldhiaikojen kokemuksista, jotka korostavat jotakin tiet-
tyd asiaa normaalia enemmaéan. My0s mitattavien kisitteiden hankaluus saattaa olla
vaikuttamassa, kuten edelld tuloksissakin on todettu — vastauksia annettiin omasta
henkilokohtaisesta ndkokulmasta ei toimintayksikon nidkokulmasta. Myos kéytetyt
mittarit saattavat aiheuttaa mittausvirheitd sen vuoksi, ettd vastaaja on saattanut
laittaa vastauksensa keskialueelle, vaikka todellisuudessa vastaus voisi olla hive-
nen jompaankumpaan suuntaan. My0s se, ettd vastaajat eivit halua eri syistd antaa

ddriarvoja, voi vaikuttaa lopputulokseen.

Vastausten kisittelyvaiheessa saattaa syntyd hyvinkin huolellisen tyon tuloksena

virheitd, joita ei tutkimushetkelld havaita.

Tutkimuksen vastaukset ovat haastateltavien havaintoja todellisuudesta, eivit siis
sindnsd todellisuutta ja tutkimustuloskin on siten tulkintaa todellisuuden havain-

noista, ei todellisuutta.

Puhtaaseen tilastolliseen kdsittelyyn ndhden haastattelututkimus antaa kuitenkin
parempaa luotettavuutta, koska aihetta pystytddn tarkentamaan ja episelvyyksid
poistamaan. Téméan tutkimuksen haastattelun aikana on etukéteen tehtyihin kysy-
mysten vastauksiin tullut monia muutoksia tarkennusten ja selvennysten jilkeen.
Tamidn vuoksi osa alussa mainituista virheistd on poistunut ja aineisto on luotetta-

vampaa kuin pelkkd kysymyslomakkeeseen perustuva tilastollinen késittely.

Empiirisessd osassa vaikeutena on ollut aineiston laajuus ja aineiston kisittelyn

osaaminen. Tyotd tehdessd on ollut kuitenkin kéytettdvissd asiantuntevia tahoja,
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joiden mydtavaikutuksella syntyneitd aineistoja on voinut késitelld turvallisesti ja
luotettavasti. Tulosten tulkinta seké ”lihaksi muuttaminen” ja nimenomaisesti ana-
lyysitulosten ymmartdminen ja niiden havainnollistaminen on ollut tuskaista ja
aikaa vievdd. Mekaaninen SPSS-analysointi- ja tiedonhallintaohjelmiston kaytti-

minen ei ole monimutkaista tai hankalaa, pitdé vain tietdd mita tekee.

Alkuvaiheen epdvarmuus tulevasta sekd alussa olevat hyvit ja selkedt tavoitteet
olisivat varmaankin helpottaneet etenemistd. Ilmeisesti tutkija ja ohjaajansa ovat
olleet yhtd ymmalld — odotuksia lopputuloksille on toki ladattu, myds haastatelta-

vien taholta.

Lopputulokseen ja materiaalin késittelyyn ovat saattaneet vaikuttaa myos tutkijan
oma kokemusmaailma terveydenhuollon toimintaympéristostd. Talld on ollut
myds se haittaava vaikutus, ettd ajatusten aiheessa pysyminen on ollut vélilla to-

della vaikeaa. Turhaa ty6td on tdmén vuoksi tehty.

Miten hyvin sovellettu menetelma on istunut terveydenhuollon toimintaverkoston
tutkimiseen? Odotukset sen pohjalta, mitd ”Yritysverkostot ja tietojohtaminen” —
julkaisu antoi odottaa, olivat tutkijalle itselleen haasteellisia. Tutkijalle syntynyt
kisitys menetelmén kayttokelpoisuudesta terveydenhuoltoon on, ettd kysymyksid
muokkaamalla ja sdhkdistimalld sekd haastatteluissa keskittymaélld sdhkoisen ky-
symyslomakkeen pohjalta nouseviin asioihin, voitaisiin saada vield luotettavampi
ja kattavampi lopputulos. Kéytetty tutkimusmenettely tuntuu sopivan myds ter-

veydenhuollon toimintaverkoston kehittdmiseen.

Joka tapauksessa tulokset antavat suuntaa siitd, millainen terveydenhuollon toimi-

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

Tutkimustulosten mukaisesti ja ldhtotilanne huomioiden on tarpeen kehittda ter-

veydenhuollon toimijoiden toimintaverkostoa. Valtahierarkkinen toimintakulttuuri

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

liikkeisella asiakkaalle arvoa tuottavalla mallilla.

Kappaleessa 3.2.2 on esitetty erilaisia yhteistoimintamalleja ja néisti terveyden-

huollon malliksi tutkijan mielestd sopivin olisi verkostomalli.

6.1 Etenemisen portaat

Uuden toimintamallin kdyttoonottamisen portaat

1. Asiakaskeskeisen arvon luomisen nostaminen ykkosasiaksi kaikessa toimin-

nassa organisaatioiden eri tasoilla.

2. Avoimen vuorovaikutuksen lisédminen osapuolten valille luottamuksen kohen-

tamiseksi ja tiedon kulun parantamiseksi.

Yhteistoimintarenkaan hyodyntdminen

Jokaisen jdsenen tule tuottaa kokonaisuuteen lisdarvoa

Jokaisen jdsenen tulee hyviksya yhteiset pelisddnnot

Uusien jdsenten valinta vaatii yksityiskohtaista, huolellista arviointia
Verkostojdsenyys on pitkdkestoista, lyhytkestoiset jdsenyydet heikentdvat

verkoston toimivuutta.

3. Oman toiminnan fokusoiminen asiakaskeskeiseksi potilaalle arvoa tuottavaksi,

asiakkaan tarpeista lahtevaksi

Asiakkaan ja asiakastarpeitten selvittiminen Ketju-mallilla
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¢ Ydintoimintaprosessien kuvaaminen seikkaperidisesti sekd uudelleensuun-
nittelu

0 Tulisiko prosesseista nyt kdytossd olevan kaltaisia, jos ne suunni-
teltaisiin puhtaalta poydalta?

0 Millaisia mahdollisuuksia tieto- ja viestintdteknologia antaa pro-
sessien suorittamiseen radikaalisti nopeammin ja tehokkaammin
sekd johtamalla olennaisesti parempaan lopputulokseen asiakkaan
kannalta?

0 Milld tavoin huippuyritykset ovat uudistaneet toimintaprosessinsa
tietotekniikkaa innovatiivisesti hyodyntamalla?

0 Rajapintojen pelisddntdjen madrittdminen.

4. Yhteisen asiakaskeskeisen verkostovision ja —strategian laatiminen
e Eri toimijoiden kanssa yhdessé tehdyt yhteistoimintasopimukset
O Yhteinen kulttuuri
Yhteiset standardit
Tiedon jakaminen
Koordinaatio

Yhteistyo

o O O O O

Vanhan toimintakulttuurin hylkddminen
* Vanha toimintakulttuuri estdd kehittamisen
= Riped sdhkoisen litketoiminnan infrastruktuurin suunnan
suunnittelu ja kiireetdon kédyttoonotto avaimia onnistumisel-
le.
e Rajapintojen pelisddntdjen madrittiminen.
e Liiketoiminta-arkkitehtuurin kehittiminen on liiketoimintapéétos, ei tekni-

nen paatos.

5. Yhteisen asiakaskeskeisen tietohallintostrategian laatiminen
e Tietotekniikka on tydkalu ei vallan kdyton véline
e Toimintatietotojen tehokas kisittely ja tiedon hyviksikdytté toiminnan

suunnittelussa
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e Uudelleen konfigurointi sisdllytettavé jarjestelmiin

¢ Organisaatioiden sisdinen integraatio ja organisaatioiden vélinen integraa-
tio.

e Rajapintojen pelisddntdjen madrittiminen.

e Uusien teknologioiden hyodyntiminen

6. Ketjumallin, yhteistoimintarenkaan ja uimaratamallin hyddyntadminen jatko-

kehittamisessa

7. Verkostoyhteistyo- ja projektikoulutuksen jarjestaminen toimijoille

6.2 Kehitystydn organisointi

Uuden toimintamallin kédyttéonottamiseksi tulee toiminta organisoida siten, etti
kukin toimija pystyy tuomaan oman ndkemyksensi kehittdmisprosessiin ja tietysti

myds saamaan kehittdmisprosessista itselleen hyotya.

Kehittdmistyd edellyttdd toimijoilta vahvaa muutosjohtajuutta. Vastustusta esiin-
tyy takuuvarmasti, mutta vahvat niytot ja tulokset, luja usko ja hyvit teot puhuvat

puolestaan.

Yhteistoimintarenkaan avulla kukin toimija toimii vuorollaan vetdjani yhteisesti
sovittujen pelisdéntdjen puitteissa tuomalla lisdarvoa yhteiseen toimintaan avoi-
mesti ja rehellisesti. Yhteistoimintarenkaassa toimijat voivat esittdd asiakasndko-
kulman kannalta esiintyvit ongelmat ja kehittdmistarpeet luottamuksellisesti ja ne

ratkotaan yksi kerrallaan kaikkia osapuolia tyydyttavalld tavalla.

Ensimmaisessd yhteistoimintarenkaan kokouksessa sovitaan pelisddnnét ja en-

simmdinen vetovastuullinen sekd yhteistoimintarenkaan kiertomenettely.
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Mikali toimijoiden keskuuteen ei synny riittdvaa konsensusta toiminnan kdynnis-
tdmiseksi, voi ulkoinen taho toimia vélittdjdnd ja tien tasoittajana. Téllaisena toi-

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

6.3 Tyokaluja

Seuraavassa on esitetty tyokaluja uuden toimintamallin kdyttdonottamiseksi. Tyo-
kalujen avulla etenemistd helpotetaan ja havainnollistetaan. Ndin my0s eri toimi-
joiden kanssa kdytdva keskustelu avautuu paremmin ja saavutetaan parempia tu-

loksia nopeammin.

Ketju-malli
Laatuvaatimukset
Hoitoa vaivaan*— |  Agialas
Jatkohoitopaikla Julkinen > Tietoa
PTH hoitoon
- pédsyeta
. . Thsityinen Tietoa
Tatkohoitgpaikka |  prpp * lLoitoon =
=
pAASYsta =
R
7 T £
Tlsityinen Tiet it =]
ESH ietoa Hoito- e}
mahdallisuulesista
A
Tullkinen . .
ESH . Tietoa hglto— .
mahdollisuuksista

Kuva 27. Ketju-malli toimintaverkoston kehittamiseksi.

Kuvaan 27 on hahmoteltu terveydenhuollon toimintaverkostoa nikdkulmasta, jos-
sa toiminnan fokuksena on asiakkaalle tuotettava lisdarvo. Oleellista tdssd mallis-
sa on se, ettd asiakas ohjaa toimijoiden palvelutuotannon prosesseja lépi hoitoket-
jun ja osapuolet ovat hyvéssé ja kehittdvissd vuorovaikutuksessa keskenédén. Toi-

minta on organisaatiorajat ylittdvaa ja tietotekniikka tukee toimintaa helpottamalla
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tiedon tuottamista, tiedon vilittdmistd ja tiedon kayttod arvoketjussa. Prosessin

omistajat on médritelty koko hoitoketjun pituudelle.

Kuvan 27 ketju-mallin sidosryhmédn vaikuttavien vaakarivien ja pystysarakkei-

den merkitykset on kuvattu seuraavassa kuvassa 28.

Tulewva

!

Lahtewy 4 —®  Liahteva

I

Tuleva

Kuva 28. Ketju-mallin vaakarivien ja pystysarakkeiden merkitys.

Sidosryhmistd ldhtevi asia kirjataan vaakariville. Sidosryhméén tuleva asia kirja-
taan pystysarakkeeseen. Sidosryhmésti toiseen kulkevat tarkasteltavat asiat kirja-
taan asian ldhettdvin yksikon riville ja vastaanottavan yksikon 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 esitetddn lavistdjan alapuolisella osalla

Yhteistoimintarengas-malli

Yhteistoiminnan kehittdmiseksi kuvassa 29 esitetddn yhteistoimintarengas, jossa
kukin terveydenhuollon toimija vuorollaan toimii vetdjédnd. Omalla vuorollaan esi-
tellddn toimintaa ja asiakkaan arvonluontiprosessiin liittyvid ongelmia hoitoket-
jussa eteen ja taaksepdin seké ratkotaan niitd yhdessi asiakaskeskeisesti arvoa asi-
akkaalle tuottaen. Talld mallilla kaikki osallistujat ymmartdisivét koko hoitoketjun

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

Uimarata-malli

Uimarata-mallilla kuvassa 30 puolestaan tavoitellaan rinnakkaista hoitoketjun

ydinprosessien kehittimistd asiakkaan parhaaksi yhteistydssd eri toimijoiden

kanssa.
Paotilas
4
ITH
Sosiaalihuolto
3. sektori
EZH
Ylsityinen th
EELA

Potilas Adlra

Kuva 30. Uimarata-malli asiakaskeskeisen arvonluonnin mahdollistaja.



107

Kuvasta ndhddin, ettei yhden yksittdisen toimijan toiminnan kehittiminen paran-
na koko hoitoketjun — jota mutkainen viiva, potilasyksilon kulku, kuvaa — tilaa
kovinkaan paljoa, koska koko hoitoketju on niin tehokas, kuin sen heikoin lenkki
— kenties rajapinta toimijoiden vélilla. Tarvitaan siis kaikkien yhteisid ponnistuk-
sia toiminnan kehittdmiseksi — ydinprosessien yhteensovittamiseksi ja rajapintojen

pelisddntdjen aikaansaamiseksi.

Yhteensovittamisessa tarvitaan tietoa edellisen toimijan tarpeista ja seuraavan
toimijan tarpeista ja edellistd edeltdvén ja seuraavaa seuraavan toimijan tarpeista.
Tdmén vuoksi tieto- ja viestintdtekniikka voi olla hyviné apuna toiminnan kehit-

tdmisen apuvélineend.

Tietospiraali-malli

Kuvassa 4 olevan tietospiraalin avulla kehittdmisessd edellisen kierroksen tieto
saadaan hyddynnetyksi uuden kierroksen aikana. Talld menettelylla tieto jalostuu
ja tuottaa innovaatioita ja organisaatiot oppivat. Stdhlen tietoympéristGteorian
mukaisesti kehittdmisessd kolmitasoisen toimintamallin eri tasoja voidaan hyo-
dyntéd tietospiraalin eri vaiheissa. Johdon on kuitenkin ymmarrettdva jatkuvan
muutoksen ja kasvun vaatimus ja osoitettava vahvaa sitoutumista. Vain niin orga-

nisaatio oppii ja lisdd tietopddomaansa.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen kohde, terveydenhuollon toimintaverkosto, on haasteellinen kohde.
Verkostoon kohdistuu kovia paineita monilta tahoilta ja toimijoilla on pitkét pe-
rinteet toimintatavoille. Toimijat ovat olleet varsin itsendisid. Yhteistyotd on kui-
tenkin ajan saatossa ryhdytty tekemiin ja erilaisia johtamismalleja on kokeiltu

enemmaén ja vihemmain menestyksekkéésti.

Yhteiskunta ja maailma terveydenhuollon ympdrilld kuitenkin on muuttunut ja

muuttuu edelleen ja terveydenhuollonkin on muututtava siind mukana.

Valtiovallan valvonnan ja ohjauksen muutoksesta informaatio-ohjaukseksi ei niy-
td siirtyneen terveydenhuollon toimintaverkostoon lihaksi kuluneen 12 vuoden
aikana. Tulosten mukaan vanhat valtarakenteet vaikuttavat yhi ja johtajuus on
keskeisend vaikuttavana elementtind. Perinteinen hierarkkinen toimintamalli ko-

rostuu tuloksissa.

Kisilla olevassa teemahaastattelututkimuksessa tutkittiin terveydenhuollon toi-
mintaverkoston tilaa etukdteen muodostettujen ryhmien avulla. N&itd ryhmid ovat
Taustatiedot (toimija, talous, vdestdpohja), Verkosto, Arvon luonti tiedon avulla,

Suhteet, Tiedon kulku, Johtajuus, Tekniikka ja Sdhkoinen yhteistyo.

Tutkimuksen mukaan toimintaverkostossa osa toimijoista on tehnyt tavoitteita ja
alueellisia parannuksia toimintaverkoston parantamiseksi. Yksittdisid epdkohtia
on poistettu, osin on ryhdytty miettimdén ydintoimintoja ja niiden kehittdmista.
Kokonaisvaltaista organisaatiorajat ylittdvaad kehittdmisté, jossa asiakas on keskei-
send arvon luonnin kohteena, ei vield 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 hyvéksi. Yksittdinen toimija

tuottaa siis hyvad hoitoa, mutta asiakas hoitoketjussa ollessaan jai helposti toimi-
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joiden viliselle harmaalle alueelle. Toimijoiden tulisikin nyt keskittyd koko hoito-
ketjun prosessien yhteensovittamiseen, asiakkaalle arvon luomiseen. Lillrankin
esittdmdn negatiivisen ajan poistaminen prosessien yhteensovittamisella saisi
vauhtia ja tietoteknisten apuvélineiden avulla voitaisiin kysynnin ja tarjonnan yh-
teensovittamista suunnitella etukdteen. Néin resurssien kdytossd ei tulisi pullon-

kauloja tai ne voitaisiin valttdd etukiteen ja hoitojonot voitaisiin vilttaa.

Jatkossa voisi olla seuraavanlaisia tulevaisuuden nikymia:

Ajanvarausjarjestelmé voisi toimia edullisessa VolP-verkossa (Voice over
Internet Protocol), johon soittamalla asiakas saisi palvelunsa mistéd tahansa
terveyspalvelujéarjestelmidn ajanvaraajalta paikasta riippumatta. Ajanva-
rausjdrjestelmd avaa kyseisen asiakkaan henkilotunnuksen pohjalta koti-
kunnan lddkérindyton, josta tuttu 1d4kéri voidaan varata. Mikéli aika me-
nee liian kauaksi tai asiakas on jollakin muulla paikkakunnalla, voitaisiin
jarjestelmistd varata aika kyseisen paikkakunnan ladkérille ja hoito péés-
tdisiin aloittamaan. Ajanvarauksen voisi tehdd my0s Internetissd, vuoro-
vaikutteisella TV:1l4 tai matkapuhelimella ja varatun ajan l&hestyessé jar-
jestelmé ilmoittaisi matkapuhelimeen ajanvarauksesta. Néin véltyttdisiin

unohtamisilta ja resurssien kaytté maksimoitaisiin.

Tieto on keskeisessd roolissa terveydenhuollon toimijoiden yhteistydssé ja
asiakkaan hoitoketjussa. Tieto, joka asiakkaan mukana terveydenhuollon
hoitoketjussa kulkee, on asiakkaan itsensd omistamaa tietoa. Tdmén tiedon
avain tai tieto itsessddn voitaisiin kuljettaa RFID-tagissa, radiotaajuudella
toimivassa pienen pienessd ihon alle asennettavassa muistisirussa, jolloin
asiakkaan tietoithin pédstdisiin kédsiksi vain hénen ollessa hoitoketjussa
mukana. Tietojen tallennus, hyvéksikdyttd ja oikean asiakkaan tietojen
16ytyminen helpottuisivat. Tdma tekniikka on jo pienimuotoisessa kéytos-
sd Englannissa. Toiminnanohjausjirjestelma voisi RFID-sirun tietojen pe-

rusteella hakea tarvittavat tiedot hoitavan yksikon kdyttoon. Hoitohenkilo-
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kunnan RFID-tagi puolestaan antaisi ne kdyttdoikeuden, mitd organisaatio

olisi henkilon roolille myontanyt.

Terveyspalvelujirjestelmé nékyisi palvelujen kdyttijille yhtend toimijana,
jossa perusterveydenhuolto ja erikoissairaanhoito olisivat sulautuneet yh-
teen ja sosiaalihuollon sekd Kansaneldkelaitoksen palvelut integroituneet
yhdeksi kokonaisuudeksi. Rajapintoja ei olisi endd toimijoiden vélilld ja
toimintaprosessit olisivat sujuvia ja tehokkaita, potilaalle arvoa tuottavia
palveluja. Odotusajat olisivat vihentyneet ja erityisesti negatiivinen aika
olisi hdvinnyt kokonaan. Toiminnan- ja tuotantoverkkojen ohjausjérjes-
telmén avulla voitaisiin valttdd jonojen syntyminen. Ohjaus- ja simulointi-
jérjestelmien avulla voitaisiin ennustaa henkilokunnan riittdvyytti ja tar-
vittavaa osaamista. Niin voitaisiin vaikuttaa hyvissd ajoin henkildsto- ja

koulutustarpeisiin.

7.1 Mité tuli tehdyksi

Teemahaastattelulla on selvitetty terveydenhuollon toimintaverkoston nykytilaa

analysoimalla haastatteluaineistoa.

Tutkimus on ollut laaja ja aikaa vievi tutkimus. Tutkimuksen alussa tehty tavoite
yhdessé tilaajien ohjausryhmin ja ohjaajan kanssa jdi epdselviksi ja siksi tyd on
ollut hankala toteuttaa. Jonkin asteista itse ohjautumista on tapahtunut matkan

varrella.

Tutkimuksen alkuvaiheen aineiston kerddminen onnistui hyvin, loppua kohti tahti

hiipui haastateltavien kiireiden vuoksi. Haastatteluajan sopiminen oli hankalaa.

Aineiston kisittely vei turhan paljon aikaa kysymys- ja haastattelulomakkeen
puutteellisen suunnittelun vuoksi. Lomakkeita suunniteltaessa kannattaa ottaa

huomioon analysoinnin vilineet 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 ty0stdminen vaatii aikaa ja sitd kannattaa tehdd tyon edetessd, jos

mahdollista.

Tutkimuksen tavoitteiksi médriteltiin tyon alussa

I. Selvittdd, jasentdd ja kartoittaa terveydenhuollon yhteistyon nykytilaa

II. Hahmotella uutta toimintamallia

Nuo tavoitteet tulivat toteutetuiksi.

7.2 Haastattelun ndkyma suunnaksi

Terveydenhuollon toimintaverkoston nykytila on tutkimuksen valossa hierarkki-

nen ja vallitsevana tekijdna on johtajuus - valta.

Teemahaastattelun tuoma nikymai voitaisiin muuntaa vahvuudeksi uuden toimin-
tamallin avulla. Uusi toimintamalli edellyttdd kaikilta osallistujilta vahvaa sitou-

tumista ja itsensd likoon laittamista uuden mallin mukaiseen tyoskentelyyn.

Kaikilla terveydenhuollon toimijoilla on yhteinen tavoite, asiakkaan — potilaan —
hyviksi tehtdva tyo. Jos jokainen osapuoli omalta osaltaan kantaa oman kortensa
kekoon yhteisesti sovittuihin pelisddntdihin ja niitd noudattaa ja ottaa huomioon
asiakkaan tarpeet yli organisaatiorajojen tapahtuvana arvoa tuottavana ketjuna,
hyotyvit kaikki osapuolet ja etenkin asiakkaat — potilaat eli me, joita varten jirjes-
telmé on luotu ja jota varten se on olemassa. Et voi tietdd, milloin itse olet ketjus-

sa mukana — potilaana...
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Tietaminen ei riitd, vaan on myos kaytettava tietoa; ei liioin tahtominen, vaan on
my0s toimittava”

Johann Wolfgang von Goethe
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LITE L 1

Tutkimuksen rajauksessa haastatteluun mukaan otetut organisaatiot:

e Ilisalmen seudun kansanterveystyon kuntayhtyma

e [isalmen sairaala

e Ylad-Savon terveydenhuollon kuntayhtyma

e Rautavaaran sosiaali- ja terveysosasto

e Lapinlahden terveyskeskus

e Siilinjirven-Maaningan terveydenhuollon kuntayhtymé
e Koillis-Savon terveydenhuollon kuntayhtyma

e Kuopion sosiaali- ja terveyskeskus

e Suomen Terveystalot Oy

e Suomen Sydénpalvelut Oy, Sairaala Cordia

e Mehildinen Oy

e Pohjois-Savon sairaanhoitopiiri

e Kuopion yliopistollinen sairaala

e Vehmersalmen terveystoimi

e Sisd-Savon terveydenhuollon kuntayhtyma

e Pohjois-Karjalan sairaanhoitopiirin keskussairaala, Joensuu
e Leppévirran terveyskeskus

e Varkauden kaupungin sosiaali- ja terveystoimi

e Keski-Suomen sairaanhoitopiirin keskussairaala, Jyviskyla
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Tutkimusalueen kartta:

Pohjois-Savo

doensuu

Jyveslfa
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Saatekirje:

Pohjois-Savon sairaanhoitopiiri Yhteistyotutkimus / Saate
KUOPION YLIOPISTOLLINEN SAIRAALA
Markku Hamalainen/MH _ 24.2.2005 1

Arvoisa vastaanottaja

YHTEISTYOTUTKIMUS

Taman yhteistydtutkimuksen tarkoituksena on selvittaa ja kartoittaa julkisten toimi-
joiden (kunta, terveydenhuolto, sosiaalihuolto) toimintaverkoston tilaa toimintaver-
koston sahkoisen yhteistyon kehittamiseksi. Tutkimusalueena on Pohjois-Savo.

Tutkimuksen toimeksiantajia ovat Kuopion kaupungin, Pohjois-Savon sairaanhoito-
piirin ja Kuopion yliopistollinen sairaalan tietohallinto- ja atk-yksikot.

Tutkimuksen toteuttajana on Kuopion yliopistollisen sairaalan Atk- ja lagketieteelli-
sen tekniikan osasto. Tutkimuk on mukana myds Lappeenrannan teknillisen
yliopiston tuotantotalouden osasto.

Tutkimuksella on liityma Maakuntaliton "Tuvista saleihin ja porttaaleista perakam-
mareihin - Pohjois-Savo julkisen palvelutuotannon mosaiikkimaisena kohtauspaik-
kana" -selvitykseen seka Terve Kuopio -hankkeeseen.

Pyydan Teita ystavallisesti tayttamaan oheisen kyselytutkimuksen ennen haastatte-
lua. Kyselytutkimusta tdydennetaan haastattelunne yhteydessa tarkentavilla kysy-
myksilla. Haastattelut pyritaan toteuttamaan kesédkuun loppuun 2004 mennessa.
Ty valmistuu alkuvuodesta 2005.

Kyselyn tuloksissa sailytetaan vastaajan anonymiteetti. Tuloksia analysoidaan kéyt-
taen tilastollisia menetelmia ja ryhmittelevia menetelmia.

Ystavailisin yhteistyoterveisin

Kuopiossa 26.4.2004

Markku Hamalainen

Liitteet Seliteosa
Kyselylomake

Postioson Kay
o Puijon sairaala Alavan Julkul iraal Tarinan sairaala
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SELITEOSA

Mika verkosto on?

Verkostolla tarkoitetaan tassa sita kokonaisuutta, joka muodostuu suhteelli-
sen kiinteista tavoitteellisista ja tarkoituksellisista yhteistyojarjestelyista use-
ampien itsendisten organisaatioiden valilla. Verkosto kokonaisuutena sisal-
taa seké verkostossa toimivat organisaatiot, niiden valiset suhteet, suhteissa
likkuvat resurssit (esimerkiksi raha, tuotteet, palvelut, csaaminen, tyévoima,
koneet, laitteet, teknologia) seké verkoston koordinoinnin ja hallinnan meka-
nismit.

Mita hyodtya kyselysta on vastaajalle?
Vastaaja saa kayttoonsa yhteenvetoraportin kyselyn tuloksista, joiden pohjal-

ta voi mietti&d omaa palvelutuotantoa, toiminnan kehittamista ja saastojen ai-
kaansaamista.

2
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Toimintayksikko:

Nimi:

Tehtavaltitteli:

Osoite:

Puh:

Email:

Tietoja kunnasta
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Lomakkeen tiytto

Tayttakaa jokaisen kysymyksen kohta valitsemalla Teille sopivin vaihtoehto. Merkitkaa vaihtoehto
rengastamalla ja ruksaamalla sopivin vaihtoehto:

Esim.

1. Miten hyvin mielestanne verkostonne toimii? 1 2 3 @ 5

5. Onko parhaillaan menossa hankkeita jossakin

verkostossa? Kylla IE Ei D

Toimintaverkosto

asteikko 1 - 5: 1 = erittdin huonostilvdhan, 5 = erittdin hyvin/paljon
Miettikda ensin huolellisesti ja kirjatkaa muistiin millaisiin eri toimijoiden vélisiin
toimintaverkostoihin kuulutte ja vastatkaa sen jalkeen kysymyksiin. Viralliset ja epaviralliset
verkostot; esim. paivystyssuunnittelu, hankintayhteistyd, kiertava radiologi/fortopediflaskan, limari,
tukihenkiléverkosto, ...

Vastatkaa oman yksikkdnne kannalta seuraaviin kysymyksiin:

-

. Miten hyvin mielestéanne verkostonne toimii? 1 2 3 4 5
2. Luotatteko tarkeissa asioissa yhteistydkumppaneihinne? 1 2 3 4 5

3. Uskotteko siihen, etta verkostokumppani ei tekisi sellaista,
mika vahingoittaisi oman organisaationne etuja tai pyrkimyksia? 1 2 3 4 5

4. Kuinka tiukat rajat verkostolla/verkostoilla on,

voiko mukaan liittya muita? kKyla O & O
5. Onko parhaillaan menossa hankkeita jossakin

verkostossa? kyla O g O
6. Onko olemassa kumppaneita, joita iiman ette tulisi toimeen? Kylla [ Ei O
7. Onko verkostonne jollakin toimijalla enemman valtaa

kuin muilla? kyia O g O
8. Onko verkostossalverkostoissa enemmistdja ja vahemmistéja? Kylla [ Ei O
9. Onko verkostossa/verkostoissa valtataisteluita? Kylla [ Ei O
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13.4.2004
asteikko 1 - 5: 1 = erittdin huonostilvdhan, 5 = erittdin hyvin/paljon
10. Onko verkostolla/verkostoilla merkitysta

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.

23.

24,

organisaation strategialle?

Tekeekd verkostossa/verkostoissa mukana olo
mielestanne organisaationne jotenkin paremmaksi
kolmansien osapuolten (esim. asiakkaan) silmissa?

Helpottaako verkostossa mukana olo omien
palveluiden tuottamista/kayttoa?

Tuntuuko oma asemanne turvatummalta verkostossa
mukana clon johdosta?

Tuoko verkostoyhteistyd konkreettisia kustannussaastéja?

Tuoko verkostoyhteistyd parempaa palvelua/
asiakastyytyvaisyytta?

Tuoko verkostoyhteistyd tehokkaampaa toimintaa?

Miten hyvin mielestéanne eri toimijoiden asiantuntemus
taydentaa toinen toisiaan?

Onko verkoston kompetensseissa (kyvykkyys, patevyys,
osaaminen) aukkoja?

Tarvittaisiinko verkostoon mukaan lisaa toimijoita, osaajia?
Tuetaanko tiedon jakamista verkostossa®?

Onko kehitetty/kehitetdanko yhdessa jotain uutta, apua
palvelukehitykseen tai toimintatapojen kehittdmiseen, jne.?

Kaytattekd kumppaneidenne kanssa jotain yhdessa hankittua

resurssia?

Hyodynnetaanko ja sovelletaanko jaettua ja luotua
tietoa palvelujen tuottamiseksi/kehittamiseksi?

Onko eri osapuolilla samat kasitykset siitd, miten
yhteistoiminnan tulisi sujua?

12
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
Kylla O
Kylla (J
Kyita O

Kylla O

4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5

g O

E O

g U

e O
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Sahkoisen toimintaverkoston mahdollistavat tekijat

Tietotekniikka

Selvittdkéda kdytéssanne olevaa tietoliikennetta:

25. Onko kaytdssanne Intranet?

26. Onko kaytdssanne Extranet?

27. Onko kaytdssanne Internet?

28. Onko kaytossanne tietoliikenneyhteyden varareitti?

Ulkoiset verkkoyhteydet:

29. Kaytatteko ulkoisia verkkoyhteyksia?

Tietoturva:

30. Haluatteko tehdéa yhteistydta tietoturvan osalta?

Sdhkoiset palvelut / séhkoinen yhteistyd

31. Oletteko kiinnostunut sahkadisesta yhteistyosta verkostossa?

32. Voisivatko Kuopion kaupunki ja/tai KYS olla kumppaneita

sahkoisen liiketoiminnan kehittdmisessa?

33. Onko Teilla kaynnissa tai suunnitelmissa aloittaa
organisaatioiden vélinen sahkoinen yhteistys?

Miten arvioitte séhkdisten palvelujen tuottamisen eri vaihtoehtoja:

asteikko 1 - 5:

34. Fuusiot

35. Liikelaitostaminen
36. Alueellinen yhtid

37. Jokin muu, mika?

Kyl
Kylla
Kylla

Kylla

Kylls

Kyl

Kylla

Kylla

Kylla

1

1

2

2

O oo o

O

3
3

Ei
Ei
Ei

Ei

Ei

Ei

Ei

Ei

4

4

O 0034

O

1 = tdysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa mieltad
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¥ hiestyotuikimus

13.4. 2008 o 11}

Ténme vailte kirjolttaa asiofta ja seikkoja, foits verkostoyhteistydsss haluaisite
huomiaitavan:

¥ rieiEiydiuikimus

13,8 2004 _ B

Luettelo kiytdssinne olevista tietojérjestelmista:

Tietojkirjestelms Kaytiotarkoitus WVersio Tolmittajs
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Haastattelun yhteydessa kasiteltidvia tarkentavia kysymyksia

Toimintaverkosto

0.1 Millaisiin eri toimijoiden vélisiin toiminnallisiin verkostoihin kuulutte?
(viralliset ja epéaviralliset, esim. kuntaliitot, paivystyssuunnittelu, ...)
Mita hyotya, mita haittaa, mita esteita?
Onko teknisia jarjestelmia apuvalineina?
0.2 Mika on verkoston tarkein paamaara? Onko verkostolla strategiaa?
0.3 Mika on roolinne verkostossalverkostoissa?
4.1 Milla edellytyksin verkostoon voi littyd mukaan? Enta verkostoyhteisty6n lopettaminen?
4.2 Mihin tahoon otatte ensisijaisesti yhteyden kehityshankkeissa?
4.3 Ottaako jokin taho Teihin yhteyden kehityshankkeissa, mika taho?
5.1 Mita keskeisia palveluja/hankkeita jossakin verkostossa on parhaillaan menossa?
5.2 Mit4 erityisen toivottavia palveluja/hankkeita kaivataan?
5.3 Onko turhia palveluja/hankkeita? Millaisia?
5.4 Onko esteita/mahdollisuuksia? Millaisia?
6.1 Mista verkostonne toimijasta olette eniten riippuvaisia?
6.2 Mika talla hetkella toimii verkostossa hyvin tai huonosti?
6.3 Mita pitaisi verkostossa kehittaa?

7.1 Milla tavalla valta on jakautunut verkostossa?

7.2 Mihin valta perustuu, mitd se vaikuttaa yhteistyéhon eri
osapuolten valilla?

18.1 Millaisia kompetensseja (kyvykkyys, patevyys, osaaminen) verkostoon tarvittaisiin lisaa?
19.1 Millaisia toimijoita verkostoon tarvittaisiin lisaa?
20.1 Mité haluaisitte verkostoyhteistyolta oppia?

21.1 Jos on kehitetty yhdessa jotain uutta, apua palvelukehitykseen
tai toimintatapojen kehittdmiseen, niin mita uutta?

22.1 Jos kaytatte kumppaneidenne kanssa jotain yhdessé hankittua
resurssia, niin mita resurssia?

23.1 Hyddynnetaanko ja sovelletaanko jaettua ja luotua tietoa
palvelujen tuottamiseksi/kehittamiseksi, esimerkkeja?
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241 Yhteisymmarrys? Puhutaanko samaa kieltd? Onko vaarinkasityksia?
Mika toimii nyt hyvin, mika huonosti, mita pitdisi kehittaa?
Onko verkoston toiminnassa ongelmia?

Sahkéisen toimintaverkoston mahdollistavat tekijit

Tietotekniikka

29.1 Mihin tarkoitukseen kaytétte ulkoisia verkkoyhteyksia?

30.1 Millaista yhteisty6ta haluaisitte tehda tietoturvan osalta?
(virustorjunta, salaus, palomuurit, yksittaisten koneiden tai kokonaisten verkkojen
yhdistamista toisiinsa Internetin yli turvallisesti ja lapinakyvasti (VPN, Virtual Private
Network), virtuaaliverkot (VLAN, Virtual Local Area Network), julkisen avaimen
infrastruktuuri (PKI, Public Key Infrastructure), kdyttajahallinta, fyysinen turvallisuus,
hallinnollinen tietoturva, koulutus, ...)

31.2 Mika on tietoturvan keskeinen tavoitteenne?

Sdhkoiset palvelut / sdhkdinen yhteistyo

32.1 Millaisia esteita saattaisi olla siihen, ettd Kuopion kaupunki
jaltai KYS olisivat kumppaneitanne sahkéisen yhteistyén kehittamisessa?

33.1 Jos Teilla on kaynnissa tai suunnitelmissa aloittaa organisaatioiden
vélinen sahkdinen yhteistyd, niin milloin projekti on aloitettu/suunniteltu alkavaksi?

* Lyhyt kuvaus projektista
33.2 Mika olisi mielestanne paras tapa kéynnistda sahksinen yhteistyo?

* Onko konkreettisia hankkeita?

38. Mitka ovat ne perustoiminnot, joiden alueella halutaan kehitystysta, saastsja ja parantaa
palveluja (kriittinen prosessi tai avainprosessi)?

39. Visioikaa, millainen on tulevaisuutenne esim. 5-10 vuoden paasta.
Millainen tavoite?
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Teemahaastatteluaineiston perusjakaumatietoa terveydenhuollon toiminta-

verkoston nykytilasta kysymyksittain:

Arvosteluasteikoltaan 5-tasoiset kysymykset
Osuus vastauksista / %

Numero Asteikko Keskiarve 1 2 3 4 5
1 1-5 3.5690 0.0 52 345 586 1.7
2 1-5 4.0345 0.0 0.0 121 724 155
3 1-5 3.7414 0.0 3.4 36.2 431 172
10 1-5 4.0517 0.0 1.7 13.8 62.1 224
11 1-5 3.7931 0.0 52 19.0 67.2 8.6
12 1-5 4.0517 0.0 1.7 155 586 241
13 1-5 3.5172 3.4 6.9 37.9 379 13.8
14 1-5 3.6207 1.7 10.3 241 51.7 121
15 1-5 3.8621 0.0 0.0 224 69.0 8.6
16 1-5 3.8793 0.0 1.7 20.7 655 121
17 1-5 3.7931 0.0 34 20.7 69.0 6.9
18 1-5 2.7241 52 2786 56.9 10.3 0.0
19 1-5 3.2931 1.7 17.2 39.7 328 8.6
20 1-5 3.3621 0.0 6.9 53.4 36.2 3.4
20.1 1-5 3.4310 0.0 6.9 43.1 50.0 0.0
34 1-5 3.2586 52 155 36.2 345 8.6
35 1-5 3.1552 86 155 328 37.9 52
36 1-5 3.7931 1.7 6.9 259 414 241
37 1-5 3.0690 34 17 828 8.6 34

Arvosteluasteikoltaan 3-tasoiset kysymykset
Osuus vastauksista / %

Numero Asteikko Keskiarvo 1 2 3
0.1.0.1 1-3 1.6172 741 00 259
0.1.0.2 1-3 2.0345 483 00 517
0.1.0.3 1-3 1.2414 879 0.0 121
0.1.04 1-3 1.1034 94.8 0.0 52
0.1.0.5 1-3 1.1034 948 0.0 52
0.1.11 1-3 3.0000 0.0 0.0 100.0
0.1.1.2 1-3 1.2069 897 00 103
0.1.1.3 1-3 1.3793 810 00 190
0.1.1.4 1-3 1.2414 879 00 121
0.1.1.5 1-3 1.3103 845 00 155
0.1.1.6 1-3 1.5862 707 00 293
0.1.1.7 1-3 1.1034 948 0.0 5.2
0.1.1.8 1-3 1.4138 79.3 00 207
0.2.1 1-3 1.56517 724 00 276
022 1-3 2.2759 36.2 00 8638
023 1-3 1.2759 862 0.0 13.8
0.2.4 1-3 1.6207 69.0 00 31.0
0.2.5 1-3 2.3793 310 00 690
0.4 1-3 1.5172 63.8 20.7 155
0.5.1 1-3 2.2759 362 00 638
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1.2069
1.3103
1.3448
2.0345
2.5345
2.6724
2.3103
2.4828
2.9655
1.9310
1.5172
2.8793
2.1552
2.8966
2.6552
2.7241
1.8793
2.1207
1.4655
1.2931
1.2586
2.3448
2.2931
1.9483
2.8448
1.4310
2.2931
1.5345
1.4655
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2.8448
2.4138
2.4483
2.1379
2.1379
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2.8276
2.2414
3.0000
2.0000
2.5000
2.8793
2.8966
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3.0000
1.3276
2.6552

1
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10.3
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22.4

0.0
51.7
70.7

0.0
41.4
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13.8
50.0
37.9
70.7
79.3
81.0
22.4
32.8
50.0

6.9
67.2
241
62.1
65.5
67.2

6.9
19.0

3.4
43.1
43.1
15.5

8.6
36.2

0.0
29.3
22.4

52

0.0
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0.0
79.3
15.5

2
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0.0
5.2

12.1

10.3
6.9
3.4
3.4
6.9

12.1
1.7
0.0
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0.0
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12.1

12.1

12.1

12.1

20.7
5.2
5.2
1.7

22.4

22.4

22.4

22.4

224
1.7

20.7

483
0.0
0.0

56.9
0.0
3.4
0.0

41.4
5.2
1.7

10.3
0.0
0.0
8.6
3.4

3
10.3
155
17.2
517
74.1
77.6
60.3
70.7
96.6
448
224
87.9
56.9
94.8
82.8
86.2
37.9
50.0
17.2

86

6.9
56.9
62.1
448
91.4
10.3
53.4
15.5
12.1
10.3
914
60.3
48.3
56.9
56.9
27.6
91.4
60.3

100.0
29.3
72.4
93.1
89.7
98.3

100.0
12.1
81.0

LITE IV, 2
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Haastateltavat ovat pddsddntoisesti toimintayksikon toiminnasta vastuullisia. Osa
haastateltavista ei kuitenkaan tuntenut oman vastuuyksikkonsd investointi- tai
kayttotalousbudjettiaan, ei edes suuntaa-antavina lukuina. Kahdelta haastateltaval-
ta jdi saamatta organisaation investointibudjettitieto ja yhdeltd haastateltavalta jii
saamatta organisaation kéyttotalousbudjettitieto. 15 haastateltavalta jdi saamatta

oman yksikon investointi- ja/tai kdyttotalousbudjetti.

Toimintaverkosto sisdltdd keskimddrdin 9,88 toimijaa, toimintaverkoston toimi-
joiden mééra vaihteli vililld 2-77 toimijaa. Toimintaverkosto koetaan varsin hyvin

toimivaksi, keskiarvo 3,5690.

Luottamus tirkeissd asioissa yhteistyokumppaneihin on hyvi, keskiarvo 4,0345.
Sen sijaan usko siihen., ettei kumppani tekisi mitéédn sellaista, joka vahingoittaa
oman organisaation etuja ja pyrkimyksid on keskiarvoltaan 3,7414, melko hyva.

Kumppaniin luotetaan, mutta sen tarkoitusperd on epavarmalla pohjalla.

Suurimmalla osalla on verkostossaan parasta aikaa kdynnissd hankkeita.

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

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

86,2 % on sitd mielti, ettd jollakin verkoston toimijalla on enemmaén valtaa kuin
muilla. 62,1 % kokee olevan enemmist6ji ja vihemmist6ja. Puolet vastaajista ei

koe verkostossa olevan valtataisteluita.

84,5 % vastaajista kokee verkostosta oleva merkitystd organisaation strategialle ja
85,8 %:m mielestd verkostossa mukana olo tekee oman organisaation jotenkin pa-

remmaksi kolmansien osapuolten (esim. asiakkaiden) silmissa.



LIITE IV, 4

82,7 %:n mielestd palvelujen tuottaminen/kdyttd helpottuu verkostossa mukana
olon johdosta. 51,7 %:n mielestd oma asema tuntuu turvatummalta, kun ollaan

verkostossa mukana.

63,8 %:n mielestd konkreettisia kustannussdistojd saavutetaan, 77,6 %:n mielesté
parempaa palvelua/asiakastyytyvaisyyttd saavutetaan ja 77,6 %:n mielesti tehok-

kaampaa toimintaa saavutetaan verkostossa mukana olon johdosta.

Verkostossa asiantuntemus tiydentdd toinen toisiaan 75,9 %:n mielestd, aukkoja
kompetensseissa kuitenkin on 67,2 %:n mielestd. Lisdé toimijoita/osaajia kaipaa
41,4 % vastanneista.

39,6 % kokee tiedon jakamista tapahtuvaksi verkostossa.

Periti 91,4 % on kehittinyt yhdessd verkostokumppanin kanssa jotakin uutta,

apua palveluihin tai toimintatapojen kehittimiseen.

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

osaamista, tyOvoimaa, koneita, laitteita, teknologiaa).

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

kehittdmiseksi.
60,3 % on sitd mieltd, ettd osapuolilla on samat kisitykset yhteistoiminnan suju-
vuudesta ja 19,0 % on pdinvastaista mieltd. 20,7 % ei osannut olla kumpaakaan

mielta.

91,4 %:lla on kdytossdédn Intranet, 60,3:11a kidytdssdén Extranet ja kaikilla Internet.
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Tietoliikenteen varareitti on 29,3 %:lla vastanneista — yhtd monelta se puuttuu ja

41,1 % ei tiennyt.

Ulkoisia verkkoyhteyksid (muita kuin www-selailu) vastanneista kayttda 72,4 %,

5,2 % ei tiedd ja 22,4 % ei kiyta.

93,1 % haluaa tehda tietoturvayhteisty6td, 5,2 % ei halua ja 1,7 % ei osaa sanoa.
89,7 %:n mielestd Kuopion kaupunki/KYS voisi olla kumppani tietoturvan kehit-

tdmisessd, 10,3 % ei osannut sanoa mielipidettdin.

Kaikki haastateltavat ilmoittavat Kuopion kaupungin tai KYS:n voivan olla
kumppanina sdhkoisen yhteistyon kehittdmisessd. 81,0 %:lla on jo meneilldén tai
suunnitelmissa sdahkoisen yhteistyon aloittaminen organisaatioiden vilille, 15,5
%:lla ei suunnitelmia vield ollut, 3,4 % ei tiennyt asiaa. 79,3 %:n mielesti ei ole
esteitd Kuopion kaupungin/KYS:n kumppanuudelle sdhkoisessd yhteistydssa, 12,1

%:lla esteitd on, 8,6 % ei osaa sanoa mielipidettddn.

Sahkoisen yhteistyon kehittdmisyksikoksi vastaavat ddnestivit alueellisen yhtion,
joka sai keskiarvokseen 3,7931, toiseksi tuli fuusiot (Kuopion kaupungin atk-
yksikko ja KYS:n atk-yksikko) keskiarvolla 3,2586, kolmanneksi litkelaitostami-
nen 3,1552. Jokin muu vaihtoehto sai keskiarvoksi 3,0690.

Teknisend apuvilineend sdhkdposti 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, tietojarjestelmi (ldhete-palaute, labra, rtg,...) 29,3 %:lla, Por-
taali, hoitotyon kanava 5,2 %:lla ja jokin muu 20,7 %:lla.

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

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

el toimi, 6,9 % ei osannut sanoa.

96,9 %:n mielestd verkostosta on hyotyd ja 44,8 %:n mielestd verkostosta on
my0s haittaa. 22,4 %:n mielestd verkosto tuo esteitd, 70,7 %:n mielestd esteitd ei

tule.

56,9 %: mielestd kehittdmiselle, sddstojen hakemiselle tai palvelun parantamisel-

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

Valta vaikutta yhteistyohon 56,9 %:n mielestd, 22,4 %:n mielesti ei vaikuta, 20,7

% el osannut sanoa.

50,0 % vastanneista on sitd mieltd, ettd omaa tietoa jaetaan varsin hyvin, 6,9 %
kokee panttausta esiintyvin. 43,1 %:n mielestd osassa verkostoa toimii osassa ei

tai el osannut sanoa mielipidettadn.

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

yhteisymmarrysta olevan ja 48,3 % ei osaa sanoa.

56,9 %:n mielestd sanaa kieltd puhutaan, 43,1 %:n mielesté ei puhuta. Véarinkési-
tyksid on syntynyt 56,9 %:n mielestd, 43,1 %:n mielesti ei ole syntynyt véarinka-

sityksid.

27,6 %:n mielestd osapuolet ovat yksimielisid, 15,5 %:n mielestd eivét ole. Peréti

56,9 % ei osannut sanoa mielipidettién tidssé asiassa.
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Tyon analysoinnissa kaytetyt faktorianalyysin muodostamat faktorit (tum-
mennettuja) ja niiden nimet sekd muuttujat, joista faktorit muodostuvat luo-

kiteltuina etukateen maariteltyihin luokkiin — kysymyspattereihin:

Verkosto:
e verkfl = Pienten verkostojen padmaérind toiminnan kehittdminen ja tehos-

taminen

Verkoston koko 1-5?
Verkoston koko 6-107?

(0]
(0]
0 Miké on verkoston tirkein pddmadrd? toiminnan tehostaminen
0 Miké on verkoston tirkein pddmadra? toiminnan kehittiminen
(0]

Mika on verkoston tirkein pddmadra? jokin muu

o verkf2 = Keskikokoisten verkostojen padmaédrana kustannussddstot veto-

vastuullisena ja palvelun kehittdjdni, esteet ja strategia

Miké on roolinne verkostossa/verkostoissa? vetovastuu

Mika on roolinne verkostossa/verkostoissa? jokin muu

Miké on roolinne verkostossa/verkostoissa? palvelun kayttdja
Onko kehitystyon, sddstdjen hakemisen tai palvelun parantamisen
esteitd?

0 Mikai on verkoston tirkein paamaard? kustannussiéstot

0 Onko verkostolla strategiaa?

0 Verkoston koko 11-15?

0 Verkoston koko 16-20?
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e verkf3 = Suurten verkostojen pddmaidrdnid tiedon tuottaminen kokoon-

juoksijana ja tiedon tuottajana

0 Verkoston koko >20?

0 Mikai on roolinne verkostossa/verkostoissa? kokoonjuoksija

0 Kuinka tiukat rajat verkostolla/verkostoilla on, voiko mukaan liit-
tyd muita?

0 Mika on roolinne verkostossa/verkostoissa? tiedon tuottaja

0 Mikai on verkoston tirkein paamdard? tiedon tuottaminen

Arvon luonti tiedon avulla:

e alfl = Verkoston hyodyt, vaikutus ja kompetenssi

0 Tuoko verkostoyhteistyd tehokkaampaa toimintaa?

0 Helpottaako verkostossa mukana olo omien palveluiden tuottamis-
ta/kayttoa?

0 Tuoko verkostoyhteistyd parempaa palvelua/asiakastyytyvaisyytta?

0 Tuoko verkostoyhteistyd konkreettisia kustannussaastoja?

0 Tuntuuko oma asemanne turvatummalta verkostossa mukana olon
johdosta?

0 Tekeeko verkostossa/verkostoissa mukana olo mielestdnne organi-
saationne jotenkin paremmaksi kolmansien osapuolten (esim. asi-
akkaan) silmissa?

0 Onko verkostolla/verkostoilla merkitystd organisaation strategial-
le?

0 Miten hyvin mielestdnne eri toimijoiden asiantuntemus tdydentda
toinen toisiaan?

0 Mitd hyotyd verkostosta on omalle organisaatiolle/yksikolle? tuot-

tajaverkosto
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0 Onko verkoston kompetensseissa (kyvykkyys, pétevyys, osaami-

nen) aukkoja?

e alf2 = Yhdessd hankittujen resurssien kaytto

0 Kiytdttekd kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessd hankittua re-
surssia? Palveluja

o Kaytittekd kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessd hankittua re-
surssia? Tuotteita

0 Kiytittekd kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessd hankittua re-
surssia? Osaamista

o Kaytittekd kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessd hankittua re-

surssia? Koneita, laitteita, teknologiaa

e alf3 = Yhdessa tekemélla kehittdminen ja innovointi

0 Mitd hyotyd verkostosta on omalle organisaatiolle/yksikolle? inno-
vaatioverkosto

0 Mitd hy6tya verkostosta on omalle organisaatiolle/yksikolle? kehit-
tdjaverkosto

0 Tarvittaisiinko verkostoon mukaan liséé toimijoita, osaajia?

o Kaytittekd kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessd hankittua re-
surssia? TyOvoimaa

0 Onko kehitetty/kehitetddankod yhdessd jotain uutta, apua palveluke-

hitykseen tai toimintatapojen kehittdmiseen, jne.?
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Suhteet:

e suhtfl = Luottamus verkostosuhteissa

0 Uskotteko siihen, ettd verkostokumppani ei tekisi sellaista,
0 mikéd vahingoittaisi oman organisaationne etuja tai pyrkimyksia?

0 Luotatteko tirkeissé asioissa yhteistyokumppaneihinne?

e suhtf2 = Yhdessé tekeminen tirkeiden kumppaneiden kanssa

0 Onko parhaillaan menossa hankkeita jossakin verkostossa?
0 Onko olemassa kumppaneita, joita ilman ette tulisi toimeen?

0 Onko verkostonne jollakin toimijalla enemmain valtaa kuin muilla?

Tiedon kulku:
e tkfl = Viestinti ja tiedon kulku

Puhutaanko samaa kieltid?
Miten on yhteisymmarrys?

Onko vadrinkasityksid?

o O O O

Miten halukkaita ollaan jakamaan omaa tietoa?

e tkf2 = Yhteistoimintatavat

0 Onko eri osapuolilla samat kisitykset siitd, miten yhteistoiminnan
tulisi sujua?

0 Hyddynnetddanko ja sovelletaanko jaettua ja luotua tietoa palvelu-
jen tuottamiseksi/kehittdmiseksi?

0 Tuetaanko tiedon jakamista verkostossa?

0 Ovatko verkoston osapuolet yksimielisid?
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Johtajuus:

e johtfl = Verkoston valta, hyodyt ja haitat
0 Milli tavalla valta on jakautunut verkostossa? toiminnan hallinta,
osaaminen, asiantuntijuus, tieto, kyvykkyys, aluevastuu
o0 Milli tavalla valta on jakautunut verkostossa? Koko, ddnimdara,
omistus

0 Onko verkostosta hyotya?

0 Onko verkostosta haittaa?
e johtf2 = Vallan vaikutus ja tiedon kulku
Milli tavalla valta on jakautunut verkostossa? jokin muu

0}

0 Vaikuttaako valta yhteisty6hon eri osapuolten valilla?

0 Onko verkostossa/verkostoissa enemmistdjd ja vihemmistoja?
(6]

Toimiiko tiedonkulku?
e johtf3 = Vallan kéytto verkostossa

Milla tavalla valta on jakautunut verkostossa? raha

Miten hyvin mielestdnne verkostonne toimii?

(0]
(0]
0 Milld tavalla valta on jakautunut verkostossa? auktoriteetti, asema
0 Tuoko verkosto esteitd?

(0]

Onko verkostossa/verkostoissa valtataisteluita?

Tekniikka:

o tekfl = Tiedonjaon vélineet

0 Onko kéytossanne Extranet?

0 Onko kéytossianne tietoliikenneyhteyden varareitti?
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0 Onko kéytossdnne Intranet?

0 Onko verkostossa teknisii jarjestelmid apuvilineind? Videoneuvot-
telu

0 Kdéytatteko ulkoisia verkkoyhteyksid?

0 Onko verkostossa teknisid jérjestelmid apuvélineind? Extranet, In-
tranet

0 Onko verkostossa teknisid jarjestelmid apuvilineind? Alueverkko,

WWW, verkkoinfo

o tekf2 = Tietoturvayhteistyo

0 Voisivatko Kuopion kaupunki ja/tai KYS olla kumppaneita tieto-
turvan kehittimisessd?

O Haluatteko tehdd yhteisty6ta tietoturvan osalta?

o tekf3 = Tietojarjestelmét teknisind apuvilineind

0 Onko verkostossa teknisid jarjestelmid apuvilineind? Jokin muu

0 Onko verkostossa teknisid jarjestelmid apuvilineind? Tietojdrjes-
telma (l&hete-palaute, labra, rtg,...)

0 Onko verkostossa teknisid jérjestelmid apuvélineind? EDI/OVT

0 Onko verkostossa teknisii jarjestelmid apuvilineind? Portaali, hoi-

totyon kanava
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Sahkoinen yhteistyo:
e sytfl = Kiinnostus sdhkdiseen yhteistyohon alueellisena yhtiond tai fuu-

siona

0 Oletteko kiinnostunut sdhkoisestd yhteistydsti verkostossa?
O Alueellinen yhtio?

0 Fuusiot?

e sytf2 = Sdhkoisen yhteistydon suunnitelmat kumppanin kanssa liikelaitok-

sena tal muuna

0 Onko Teilld kdynnissé tai suunnitelmissa aloittaa organisaatioiden
vélinen sédhkodinen yhteistyd?

0 Liikelaitostaminen?

o

Onko jotain esteitd siihen, ettd Kuopion kaupunki ja/tai KYS olisi-
vat kumppaneitanne sdhkdisen yhteistyon kehittdmisessd?

0 Jokin muu, mika?
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Spearmanin jarjestyskorrelaatioanalyysin tuottamat tilastollisesti merkitse-

vat tulokset:

Havaintojen midrd N=58, ellei toisin ole mainittu. Myos tulkinta on esitetty.

Verkosto:

verkfl, Pienten verkostojen pddmaiérind toiminnan kehittiminen ja tehostaminen
korreloi tilastollisesti melkein merkitsevésti kohtalaisesti negatiivisesti investoin-

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

Mitd enemman vastaajat ovat sitd mieltd, ettd pienten verkostojen
paamaarind on toiminnan kehittdminen ja tehostaminen, niin sita

pienempi on organisaation investointibudjetti.

verkfl, Pienten verkostojen pddméiérind toiminnan kehittiminen ja tehostaminen
korreloi tilastollisesti melkein merkitsevisti kohtalaisesti heikosti negatiivisesti

viestovastuuluokkien kanssa, r=-0,321, p=0,014, N=58
Mitd enemman vastaajat ovat sitd mieltd, ettd pienten verkostojen
paamaarind on toiminnan kehittdminen ja tehostaminen, niin sita
pienempi on organisaation vaestdvastuun asukasmaara.

Arvon luonti tiedon avulla:

Suhteet:

suhtfl, Luottamus verkostosuhteissa korreloi tilastollisesti melkein merkitsevasti

kohtalaisesti positiivisesti alfl, Palvelujen tehokkaampi ja taloudellisempi tuotta-

minen yhteisen tiedon avulla —kanssa, r=0,419, p=0,001
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Kuta enemman vastaajilla on luottamusta verkostosuhteissa, sité
enemman ollaan sitd mieltd, etta palvelujen tuottaminen yhteisen

tiedon avulla on tehokasta ja taloudellista.

suhtf2, Yhdessé tekeminen tirkeiden kumppaneiden kanssa korreloi tilastollisesti
melkein merkitsevisti kohtalaisesti negatiivisesti verkfl, Pienten verkostojen

pddmaiirind toiminnan kehittdminen ja tehostaminen -kanssa, r =-0,277, p=0,035

Kuta paremmaksi vastaajat kokevat yhdessa tekemisen tarkeiden
kumppaneiden kanssa, sita vahemman ollaan sitd mielta, etta pien-
ten verkostojen paamaarina ovat toiminnan kehittdminen ja tehos-

taminen.
Tiedon kulku:
tkfl, Viestintd ja tiedon kulku korreloi tilastollisesti melkein merkitsevisti kohta-
laisesti negatiivisesti kayttotalousbudjettiluokkien kanssa, r=-0,317, p=0,016,

N=57

Mitd paremmin vastaajien mielesta viestinta ja tiedon kulku toimii,

sitd pienempi on organisaation kayttétalousbudjetti.

tkf2, Yhteistoimintatavat korreloi tilastollisesti melkein merkitsevésti kohtalaisesti

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

Mita paremmat yhteistoimintatavat sitd parempi luottamus verkos-

tosuhteissa.

tkf2, Yhteistoimintatavat korreloi tilastollisesti melkein merkitsevésti kohtalaisesti

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

sitd suurempi on organisaation kayttotalousbudijetti.

Johtajuus:

johtfl, Verkoston valta, hyddyt ja haitat korreloi tilastollisesti melkein merkitse-
vasti kohtalaisesti negatiivisesti verkfl, Pienten verkostojen pddméérind toimin-

nan kehittdminen ja tehostaminen —kanssa, r=-0,304, p=0,021

Mitd suuremmaksi vastaajat kokevat verkoston vallan, hyodyt ja
haitat, sitd vahemman koetaan pienten verkostojen paamaarina

olevan toiminnan kehittaminen ja tehostaminen.

johtfl, Verkoston valta, hyddyt ja haitat korreloi tilastollisesti melkein merkitse-
vasti kohtalaisesti negatiivisesti tkfl, Viestintd ja tiedon kulku —kanssa, r=-0,316,

p=0,016

Mitd suuremmaksi vastaajat kokevat verkoston vallan hy6dyt ja hai-

tat, sitd heikommin viestinta ja tiedonkulku toimivat.

johtf2, Vallan vaikutus ja tiedon kulku korreloi tilastollisesti erittdin merkitsevasti
kohtalaisesti positiivisesti investointibudjettiluokkien kanssa, r=0,497, p=0,000,

N=56

Mitd enemman vastaajat kokevat vallan vaikuttavan ja tiedon kulke-

van, sitd varmemmin organisaatiolla on suurempi investointibudjetti.

johtf2, Vallan vaikutus ja tiedon kulku korreloi tilastollisesti erittdin merkitsevisti
kohtalaisesti positiivisesti kdyttotalousbudjettiluokkien kanssa, r=0,530, p=0,000,
N=57
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Mita enemman vastaajat kokevat vallan vaikuttavan ja tiedon kulke-
van, sitd varmemmin organisaatiolla on suurempi kayttétalousbud-

jetti.

johtf2, Vallan vaikutus ja tiedon kulku korreloi tilastollisesti melkein merkitsevas-
ti kohtalaisesti negatiivisesti verkfl, Pienten verkostojen pdamédrind toiminnan

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

Mita vaikuttavammaksi vastaajat kokevat verkoston vallan vaikutuk-
sen ja tiedon kulun, sitd vahemman koetaan pienten verkostojen

paamaarina olevan toiminnan kehittdminen ja tehostaminen.

johtf2, Vallan vaikutus ja tiedon kulku korreloi tilastollisesti melkein merkitsevés-
ti kohtalaisesti positiivisesti verkf3, Suurten verkostojen padméérana tiedon tuot-

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

Mita vaikuttavammaksi vastaajat kokevat verkoston vallan vaikutuk-
sen ja tiedon kulun sitd enemméan koetaan suurten verkostojen
paamaarana olevan tiedon tuottaminen kokoonjuoksijana ja tiedon

tuottajana.

johtf2, Vallan vaikutus ja tiedon kulku korreloi tilastollisesti erittdin merkitsevasti
kohtalaisesti positiivisesti suhtf2, Yhdessa tekeminen térkeiden kumppaneiden

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

Mita vaikuttavammaksi vastaajat kokevat verkoston vallan vaikutuk-
sen ja tiedon kulun, sitd selkedmmin tarkeaksi koetaan yhdessa te-

keminen tarkeitten kumppaneiden kanssa.
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johtf3, Vallan kiyttd verkostossa korreloi tilastollisesti melkein merkitsevésti
kohtalaisesti negatiivisesti investointibudjettiluokkien kanssa, r=-0,301, p=0,024,

N=56

Mitd vAhemman vastaajat kokevat valtaa kaytettavan verkostossa,

sitd suurempi on organisaation investointibudijetti.

johtf3, Vallan kayttd verkostossa korreloi tilastollisesti merkitsevésti kohtalaisesti
positiivisesti verkf2, Keskikokoisten verkostojen padmaarénd kustannustehokkuus
strategian mukaan vetovastuullisena ja palvelujen kéyttdjana -kanssa, r=0,348,

p=0,007

Mitd vaikuttavammaksi vallan kayttdé verkostossa koetaan, sité
enemman koetaan keskikokoisten verkostojen paamaaraksi kus-
tannustehokkuus strategian mukaan vetovastuullisena ja palvelujen

kayttajana.

johtf3, Vallan kayttd verkostossa korreloi tilastollisesti merkitsevasti kohtalaisesti
positiivisesti alf1, Palvelujen tehokkaampi ja taloudellisempi tuottaminen yhteisen

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

Mitd vaikuttavammaksi vallan kaytto verkostossa koetaan, sita te-
hokkaammaksi ja taloudellisemmaksi koetaan palvelujen tuottami-

nen yhteisen tiedon avulla.

johtf3, Vallan kayttd verkostossa korreloi tilastollisesti merkitsevésti kohtalaisesti

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

Mitd vaikuttavammaksi vallan kayttd verkostossa koetaan, sita

enemman koetaan olevan luottamusta verkostosuhteissa.
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Tekniikka:

tekfl, Tiedonjaon vilineet korreloi tilastollisesti merkitsevisti kohtalaisesti nega-
titvisesti alf3, Yhdessd tekemdlld kehittdminen ja innovointi -kanssa, r=-0,344,

p=0,008

Mitd heikommat tiedonjaon vélineet, sitd enemman on yhdessa te-

kemalla kehittamista ja innovointia.

tekfl, Tiedonjaon vélineet korreloi tilastollisesti merkitsevisti kohtalaisesti posi-

titvisesti vdestovastuuluokkien kanssa, r=0,396, p=0,002.

Mitd enemman vastaajat kokevat kaytdossa olevan tiedonjaon vali-

neitd, sitéd suurempi on vaestdvastuun asukasmaara.

tekfl, Tiedonjaon vilineet korreloi tilastollisesti melkein merkitsevésti kohtalai-

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

Mitd enemman vastaajat kokevat kaytdossa olevan tiedonjaon vali-

neitd, sitéd suurempi on organisaation kayttétalousbudjetti.

tekf2, Tietoturvayhteisty0 korreloi tilastollisesti melkein merkitsevésti kohtalai-
sesti negatiivisesti suhtfl, Luottamus verkostosuhteissa -kanssa, r=-0,319,

p=0,015

Mitd enemman halutaan tietoturvayhteisty6td, sitd vdhemmaéan on

verkostosuhteissa luottamusta.



LITE VL, 7

tekf3, Tietojirjestelmét teknisind apuvélineini korreloi tilastollisesti melkein mer-
kitsevésti kohtalaisesti negatiivisesti alf2, Yhdessd hankittujen resurssien kiyton

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

Mita vehemman tietojarjestelmia on teknisiné apuvalineing, sita laa-

jempaa on yhdessé hankittujen resurssien kaytto.

Sahkdinen yhteistyo:

sytfl, Sdhkdinen yhteistyd alueellisena yhtioné tai fuusiona korreloi tilastollisesti
melkein merkitsevésti kohtalaisesti positiivisesti verkf2, Keskikokoisten verkosto-
jen pddmadrdnd kustannustehokkuus strategian mukaan vetovastuullisena ja pal-

velujen kayttdjand —kanssa, r=0,304, p=0,020

Mitd enemman halutaan sahkoista yhteistyota alueellisena yhtiona
tai fuusiona, sitd enemman nahdaan keskikokoisten verkostojen
paamaarana kustannustehokkuus strategian mukaan vetovastuulli-

sena ja palvelujen kayttajana.

sytfl, Sdhkdinen yhteistyd alueellisena yhtiond tai fuusiona korreloi tilastollisesti
melkein merkitsevisti kohtalaisesti positiivisesti tekf2, Tietoturvayhteistyon kans-

sa, 1=0,337, p=0,010

Mitd enemman halutaan sahkoista yhteistyota alueellisena yhtiona

tai fuusiona, sitd enemman halutaan tietoturvayhteisty6ta.

syft2, Sidhkoinen yhteistyo liikelaitoksena tai muuna korreloi tilastollisesti mel-
kein merkitsevésti kohtalaisesti positiivisesti tekfl, Tiedonjaon vilineet —kanssa,

=0,282, p=0,032
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Mitd enemman halutaan sahkoistd yhteistyota liikelaitoksena tai

muuna, sitd enemman on kaytdssa tiedonjaon valineita.

Pearsonin jarjestyskorrelaatioanalyysin tilastollisesti merkitsevat keskiarvo-

tulokset tulkintoineen:

verkfl: PKSHP (ka. 0,7523096) ndyttdd olevan enemmén sitd mieltd, ettd pienten
verkostojen tirkeimpénd pddmddrdnd on toiminnan kehittiminen ja tehostaminen

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

suhtfl: Yksityisilld (ka. 1,7266809) terveydenhuollon toimijoilla ndyttdd olevan
enemman luottamusta verkostosuhteissa kuin Varkaudella (ka. —0,6579673)

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

tkf2: Varkaus (ka. —1,0286753) ndyttdd olevan vihemmédn samaa mieltd yhteis-

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

johtf2: Yksityiset terveydenhuollon toimijat (ka. —1,0904389) néyttidvit olevan
vihemmén samaa mieltd vallan vaikutuksesta ja tiedonkulusta kuin Varkaus (ka.

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

tekfl: Yhdistetty Yld-Savo (ka. —0,5905240) néyttdd olevan vdhemmin samaa
mieltd tiedonjaon vilineistd kuin PKSHP (ka. 0,6154229) (p=0,020, N=58).
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Alueellinen kuvaus toimijoiden keskindisestd verkostosta ja riippuvuuksista:

Pohjois-Savo
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Tutkimuskysymykset ja niiden numerot:

Kysymysnumero Kysymys

k60

k99

k61
nakemys2
k62
asukkaat
vaesto
k63
investoi
k64
kayttota
k65
invpros
k66
kaytpros
k1

k2

k3

k4
k5
k6
K7
k8
k9
k10

k11
k12

k13
k14
k15
k16

k17

k18

Kunta

Lomakenumero

Néakemys

Nakemys 2

Asukasmaara

Vaestdvastuun asukasmaara
Véaestovastuuluokat

Organisaation investointibudjetti
Organisaation investointibudjettiluokat
Organisaation kayttdtalousbudjetti
Organisaation kayttdtalousbudjettiluokat
Yksikdn investointiprosentti

Yksikdn investointiprosenttiluokat

Yksikdn kayttotalousprosentti

Yksikon kayttotalousprosenttiluokat

Miten hyvin mielestédnne verkostonne toimii?
Luotatteko tarkeissa asioissa yhteistyékumppaneihinne?

Uskotteko siihen, etté verkostokumppani ei tekisi sellaista, mika
vahingoittaisi oman organisaationne etuja tai pyrkimyksia?

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

Onko parhaillaan menossa hankkeita jossakin verkostossa?

Onko olemassa kumppaneita, joita ilman ette tulisi toimeen?

Onko verkostonne jollakin toimijalla enemman valtaa kuin muilla?
Onko verkostossa/verkostoissa enemmistéja ja vahemmistoja?
Onko verkostossa/verkostoissa valtataisteluita?

Onko verkostolla/verkostoilla merkitysta organisaation strategialle?
Tekeeko verkostossa/verkostoissa mukana olo mielesténne

organisaationne jotenkin paremmaksi kolmansien osapuolten
(esim. asiakkaan) silmissa?

Helpottaako verkostossa mukana olo omien palveluiden
tuottamista/kayttoa?

Tuntuuko oma asemanne turvatummalta verkostossa mukana
olon johdosta?

Tuoko verkostoyhteisty6 konkreettisia kustannussaastoja?
Tuoko verkostoyhteisty® parempaa palvelua/asiakastyytyvaisyytta?
Tuoko verkostoyhteisty6 tehokkaampaa toimintaa?

Miten hyvin mielesténne eri toimijoiden asiantuntemus taydentaa
toinen toisiaan?

Onko verkoston kompetensseissa (kyvykkyys, patevyys,
osaaminen) aukkoja?



k19
k20

k21

k22

k23

k24
k25
k26
k27
k28
k29
k30
k31

k32

k33

k34

k35

k36

k37

k40
k0.1.0.1
k0.1.0.2
k0.1.0.3
k0.1.0.4
k0.1.0.5
verkko
k0.1.1.1
k0.1.1.2

k0.1.1.3
k0.1.1.4

k0.1.1.5

k0.1.1.6

k0.1.1.7
k0.1.1.8
k0.2.1
k0.2.2
k0.2.3
k0.2.4
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Tarvittaisiinko verkostoon mukaan lisda toimijoita, osaajia?
Tuetaanko tiedon jakamista verkostossa?

Onko kehitetty/kehitetd&nk6 yhdessa jotain uutta, apua
palvelukehitykseen tai toimintatapojen kehittdmiseen, jne.?
Kaytattekd kumppaneidenne kanssa jotain yhdessa hankittua
resurssia?

Hyddynnetaankd ja sovelletaanko jaettua ja luotua tietoa palvelujen
tuottamiseksi/kehittamiseksi?

Onko eri osapuolilla samat kasitykset siitd, miten yhteistoiminnan
tulisi sujua?

Onko kaytéssanne Intranet?

Onko kaytéssanne Extranet?

Onko kaytéssanne Internet?

Onko kaytossanne tietoliikenneyhteyden varareitti?

Kaytatteko ulkoisia verkkoyhteyksia?

Haluatteko tehdé yhteisty6ta tietoturvan osalta?

Oletteko kiinnostunut sahkdisesta yhteistyodsta verkostossa?
Voisivatko Kuopion kaupunki ja/tai KYS olla kumppaneita sahkodisen
liketoiminnan kehittdmisessa?

Onko Teilla kdynnissa tai suunnitelmissa aloittaa organisaatioiden vali-
nen sahkdinen yhteistyd?

Fuusiot

Liikelaitostaminen

Alueellinen yhtio

Jokin muu, mik&a?

Valmistautuminen

Verkoston koko? 1-5

Verkoston koko? 6-10

Verkoston koko? 11-15

Verkoston koko? 16-20

Verkoston koko? >20

Verkoston koko

Onko verkostossa teknisia jarjestelmid apuvalineina? Email

Onko verkostossa teknisia jarjestelmia apuvélineina? EDI/OVT

Onko verkostossa teknisia jarjestelmia apuvalineina? Extranet,
Intranet, verkkoinfo

Onko verkostossa teknisia jarjestelmid apuvdlineinad? Videoneuvottelu
Onko verkostossa teknisia jarjestelmia apuvdlineina? Alueverkko,
Www

Onko verkostossa teknisia jarjestelmid apuvdlineina? Tietojarjestelma
(lahete-palaute, labra, rtg,...)

Onko verkostossa teknisia jarjestelmid apuvdlineina? Portaali,
hoitotyon kanava

Onko verkostossa teknisia jarjestelmia apuvalineind? Jokin muu
Tarkein paamaara: toiminnan tehostaminen?

Tarkein paamaara: toiminnan kehittdminen?

Tarkein paaméaara: tiedon tuottaminen?

Tarkein paamaara: kustannussaastot?
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k0.2.5 Tarkein paamaara: jokin muu?

k0.4 Onko verkostolla strategiaa?

k0.5.1 Mik& on roolinne verkostossa: vetovastuu?
k0.5.2 Mik& on roolinne verkostossa: kokoonjuoksija?
k0.5.3 Miké on roolinne verkostossa: tiedon tuottaja?
k0.5.4 Miké on roolinne verkostossa: palvelun kayttaja?
k0.5.5 Mik& on roolinne verkostossa: jokin muu?
k0.6.1 Mitd hyotyéd verkostosta: tuottajaverkosto?
k0.6.2 Mita hyotya verkostosta: kehittajaverkosto?
k0.6.3 Mita hyotya verkostosta: innovaatioverkosto?
k1.1 Toimiiko tiedonkulku?

k1.3.1 Onko verkostosta hydtya?

k1.3.2 Onko verkostosta haittaa?

k1.3.3 Tuoko verkosto esteita?

Onko kehitystydn, sdastdjen hakemisen tai palvelun parantamisen
k4.3 esteita?

Milla tavalla valta on jakautunut verkostossa? Koko, &&nimaara,
k7.1.1 omistus

Milla tavalla valta on jakautunut verkostossa? toiminnan hallinta,

k7.1.2 osaaminen, asiantuntijuus, tieto, kyvykkyys, aluevastuu
k7.1.3 Milla tavalla valta on jakautunut verkostossa? raha
k7.1.4 Milla tavalla valta on jakautunut verkostossa? auktoriteetti, asema
k7.1.5 Milla tavalla valta on jakautunut verkostossa? jokin muu
k7.2 Vaikuttaako valta yhteistyéhon eri osapuolten valilla?
k20.1 Miten halukkaita ollaan jakamaan omaa tietoa?

Kaytattekd kumppaneidenne kanssa jotakin yhdesséa hankittua
k22.1 resurssia? Tuotteita

Kaytattekd kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessa hankittua
k22.2 resurssia? Palveluja

Kaytattekd kumppaneidenne kanssa jotakin yhdesséa hankittua
k22.3 resurssia? Osaamista

Kaytattekd kumppaneidenne kanssa jotakin yhdesséa hankittua
k22.4 resurssia? Tyévoimaa

Kaytattekd kumppaneidenne kanssa jotakin yhdessa hankittua
k22.5 resurssia? Koneita, laitteita, teknologiaa
k24.1 Miten yhteisymmarrys?
k24.2 Puhutaanko samaa kielta?
k24.3 Onko vaarinkasityksia?
k24.6 Ovatko verkoston osapuolet yksimielisia?

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

Onko jotain esteité siihen, ettda Kuopion kaupunki ja/tai KYS
k32.1 olisivat kumppaneitanne séhkoisen yhteistydn kehittdmisessa?
alue Toimialue

uusialue Muunneltu toimialue



