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1. JOHDANTO

Tietopalveluiden kehittdminen, suunnittelu, toteutus, kéyttd ja yllapito perustuu usean eri yrityksen ja
organisaation teknologiaan, osaamiseen ja yhteisty6hon. Palvelun luonteesta ja elinkaaren vaiheesta
riippuen tarkoituksenmukainen toteutukseen osallistuva kokoonpano voi vaihdella merkittévasti.
Palvelutarpeen tunnistamisen jélkeen kaynnistyvassé kehitys- ja suunnitteluvaiheessa voi olla mukana
viranomais- ja rahoittajatahojen liséksi palveluun liittyvia avainteknologioihin erikoistuneita yrityksia.
Taman jalkeen seuraaviin palvelun toteutus-, kayttd- ja yllapitovaiheisiin voidaan tarvita tdydentavaa
osaamista ja uusia osapuolia niin, ettd tdydellinen palvelujarjestelma voi k&ytannossa toimia.

Téassa arviointimoduulissa esitelldadn tietopalvelun toteutuksen taustalla olevan palveluverkoston
arviointiin sovellettavissa olevia perusteita ja menetelmid. Arvioinnissa tulisi ottaa huomioon palvelun
eri elinkaaren mukaiset tarpeet ja vaatimukset, yhteistydsuhteen syvyyteen liittyvat kysymykset seka
osapuolten erilaiset intressit.

2. ARVIOINNIN TAVOITE

Arviointimoduulin tavoitteena on auttaa hahmottamaan tietopalvelun kehittdmisen ja toteutuksen eri
vaiheisiin tarvittavien konsortioiden muodostamaa kokonaisuutta palveluverkoston tavoitteellisen
yhteistoiminnan ja verkoston ndkdkulmasta. Arvioinnin toteutustapa, laajuus ja syvyys riippuvat
arvioinnin kohteena olevan palvelun elinkaaren vaiheesta ja kéytettavissé olevista resursseista.

3. VERKOSTOJEN MONET KASVOT

Toiminta erilaisissa yritysverkostoissa on olennainen osa tdman pdivan yritysten toimintaa.
Verkostoitumisen keskeisend ajatuksena on keskittyminen omalle ydinosaamisalueelle. Kaantdpuolena
on toimintojen ja palveluiden hankkiminen yhteistybkumppaneilta ja erilaisten toimittaja- ja
palveluverkostojen rakentaminen. Yritysverkostolla pyritdan vastaamaan yksittaistd yritystd paremmin
asiakkaiden vaatimuksiin nopeudessa, joustavuudessa, laadussa, o0saamisessa ja Kkustannus-
tehokkuudessa. Verkoston asiakkaille tehtdvien toimitusten lisaksi verkosto voi luoda myds uusia
asiakasyhteyksia ja tiivistad yhteistyota luodakseen uutta liiketoimintaa. Verkostomainen toiminta voi
edistdd innovaatioiden syntymista toimijoiden yhdistéessa erilaisia osaamisiaan. Verkostoituminen on
kokonaisuudessa viel& varsin uusi ilmid. 1Imidon liittyvé kéasitteistd on uutta ja eri yhteyksissé voidaan
samalla késitteelle antaa jonkin verran toisistaan poikkeavia tulkintoja. Taulukossa 1 on kuvattu
keskeisia aihealueen késitteita.
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Taulukko 1. Verkostoitumiseen liittyvia peruskasitteita

Kaésite

Maaéritelma

Yritysyhteistyo

Yritysyhteisty0 tarkoittaa yhteistoimintaa juridisesti itsendisten yritysten valilla. Yhteistyd voi perustua
vapaaehtoisuuteen, sopimuksiin tai yritysjérjestelyihin, kuten erillisen yhteisyrityksen perustamiseen. Yritysyhteistyo voi
olla joko horisontaalista, vertikaalista, kahdenvalista tai monenkeskista.

Horisontaalinen
yhteistyd

Horisontaalinen verkosto toimii nimensd mukaisesti vaakasuunnassa. Samalla tasolla olevat yksikot tekevét keskendén
yhteisty6ta. Horisontaalisella verkostolla pyritdén samanlaisten resurssien yhdistdmiseen suuremman volyymin
saamiseksi, vaikka jossain toisessa arvoketjun osassa saatetaan olla kilpailijoita.

Vertikaalinen yhteisty6

Vertikaalinen verkosto muodostuu saman arvoketjun eri vaiheissa toimivista yrityksist4. Verkoston yhteinen
toiminnallinen perusta liittyy usein lopputuottajan omistamaan palveluun tai tuotteeseen. Vertikaaliset tuotannolliset
verkostot ovat yleisid esimerkiksi elektroniikkateollisuuden ja kone- laitevalmistuksen alueella.

Kahdenvalinen yhteistyo

Kahdenvalisella yhteistydlla tarkoitetaan kahden yrityksen valista yhteistoimintaa. Kahdenvélinen yhteisty voi olla
kahden pk-yrityksen vélist4 tai sitten ison ja pienen yrityksen vélista.

Monenkeskeinen yhteis-
tyo (Multilateral
collaboration)

Monenkeskeiselld yhteistyoll tarkoitetaan useamman kuin kahden yrityksen valilla tapahtuvaa yhteisty6ta.

Yritysverkosto
network)

(Firm

Yritysverkostolla tarkoitetaan yritysten muodostamaa yhteistydryhmaa. Verkostolla on yhteisid tavoitteita, joiden eteen
kaikki verkoston jasenet ponnistelevat.

Strateginen yritysverkos-
to (Strategic network)

Strategisella verkostolla tarkoitetaan pitkén strategisesti merkittdvaa pitkan tahtdimen yhteistyotd, jossa kumppaneilla on
tavoitteena kilpailuaseman varmistaminen, yllapitdminen ja parantaminen.

Yhteisyritys (Joint Yhteisyritys on osapuolten yhteisesti perustama ja omistama erillinen yritys yhtid, jonka kautta yhteistyoryhman jasenet
ventu re) toteuttavat yhteistd liiketoimintaa. Osapuolet voivat omistaa yhteisyrityksen joko henkilna tai yritystensé kautta.
Kumppanuus Kumppanuus tarkoittaa pitkaaikaista ja systemaattista toimintaan osallistuvien toimijoiden vélilla. Kumppanuus perustuu
(partnership) osapuolten véliseen avoimuuteen, luottamukseen, vuorovaikutukseen, sitoutumiseen ja kaikkia osapuolia hyddyttavaan
yhteistyéhon. Kumppanit kehittavat tuotetta, tuotantoprosessia ja yhteistydsuhdetta pitkalla aikajanteella.
Ydinosaaminen (Core Yrityksen ydinosaaminen on sellaista osaamista, jossa yritys on erityisen hyva ja jota toisten yritysten on vaikeaa
Competence) kopioida. Yrityksen ydinosaaminen pohjautuu yrityksen resursseihin ja osaamiseen seka yritykselle strategisesti tarkeaa.

Ulkoistaminen

Ulkoistamisella tarkoitetaan prosessia, jossa yritys siirtdd ydinosaami-seen kuulumattomia toimintoja ulkopuolisen yri-

(Outsourcing) tyksen tuotettavaksi. Ul-koistamisen tavoitteena on, etta yritys voisi keskittyd paremmin ydin-saamiseensa ja sen edelleen

kehittdmiseen, ettd organisaatiosta saataisiin nain tehokkaampi ja ettd toiminnassa saavutettaisiin kustannus-séastoja.
Alihankinta Alihankinnassa alihankkiva yritys valmistaa padmiehen lopputuotteisiin komponentteja, isompia kokonaisuuksia (ns.
(Subcontracting) jarjestelmatoimituksia tai palvelutyyppisid tehtévid kuten esimerkiksi pakkauksen)

Virtuaaliverkosto
(Virtual network)

Virtuaaliverkostolla tarkoitetaan yleensé tiettya projektia varten perustettua yhteistydryhmaa (esim. rakennusprojekti)
joka projektin paatyttyd purkaantuu. Virtuaaliverkos-toja ovat myds julkisten organisaatioiden muodostama palvelu-
konsortio (esim. aikuiskoulutuksen virtuaaliverkosto) tai yksittaisista henkildistd muodostuva tietyn alan huippututki-
joiden verkosto. Virtuaaliverkoston toiminnassa on usein keskeista kehittyneen informaatio- ja
kommunikaatioteknologian kaytto.

Klusteri (Cluster)

Klusterilla tarkoitetaan kiintedd tai vahemman kiinted yhteisty6td tekevien yritysten ja organisaatioiden muodostamaa
osaamiskeskittymaa, jossa esimerkiksi keskindista yhteistyoté tekevat tuotannolliset ja palveluyritykset, yliopistot, koulut
ja viranomaiset muodostavat yhteistydklusterin. Klusterissa on mukana my®s kilpailevia organisaatioita (esim. metsa- ja
lasiteollisuuden klusterit).

Julkisen ja yksityisen
sektorin yhteisty6
(Public Private
Partnership)

Julkisen ja yksityisen sektorin yhteisty6lla tarkoitetaan esimerkiksi kaupungin tai kunnan oman organisaation
aikaisemmin itse suorittamien toimintojen ja prosessien siirtdmista osittain tai kokonaan ulkopuoliselle organisaatiolle,
jonka kanssa tehddén sopimus palveluiden toimittamisesta.




Evaserve
Palveluverkostomoduuli

5(14)

Verkostoitumisen ldhtékohtana on tunnistettu oman yrityksen tai organisaation ydinosaaminen, jonka
kehittdmiseen varataan resursseja. Kaikkia toimintoja ja tekemisté ei yleensd kannata pitaé itselld - on
keskityttdva johonkin olennaiseen. Omaa tekemista on tarve tdydentda ulkoa hankittavilla osaamisella,
resursseilla ja palveluilla. Verkostoituminen tarkoittaa ulkoa hankittavan osaamisen ja tekemisen
kehittdmista yritysten valisen yhteistyon avulla.. Verkostoituminen on monitahoinen ilmid ja ei voi
ajatella ettd verkostoituminen koskisi pelkéstdén yhta tai jompaakumpaa osapuolta. Verkostoituminen
edellyttad toimintojen tarkastelua ja organisaatioiden sisalla ja niiden valilla

Yhteisty6td on ollut yritysten vélilla todennékoisesti siitd alkaen kun on ollut yritystoimintaakin.
Yritykset ovat osana yritysverkostoa, arvoverkostoa, strategisista verkostoa tai liiketoimintaverkostoa.
VTT on osallistunut merkittavélla tavalla useiden eri teollisuuden alojen tuotekehitys-, tuotanto- ja
palveluverkostojen kehittdmiseen. VTT:n verkostotutkimuksen ja yrityshankkeiden tuloksena on
syntynyt kaytannollisia apuvalineitd strategisten yritysverkostojen toiminnan kehittamiseen. Useimpia
Yritysverkoston strateginen kehittdminen —tyokirjassa esitettyja apuvalineitd voidaan soveltaa myos
erilaisten tietopalveluihin liittyvien verkostojen kehittdmiseen /6/.

Operatiivinen . L . L
yhteistys Taktinen vhteistyo Strateginen yhteistyo
* Tavoitteena synergia- * Tavoitteena merkittavat pitkdn
hy&dyt tahtédimen hy&dyt (esim.
. .. * Yhdistetdédn kumppaneiden uusien liiketoimintojen
+ Tavoitteena yleensa . . . C
. osaamista, resursseja luominen yhteistydssa)
kustannusten alentaminen . . .
) . . ja prosessegja * Tuotto-odotukset yleensa
+ Ei suuria tulevaisuuden - o . Co
. * Yhteistydryhma tarjoaa vasta viiden vuoden tai sita
tuotto-odotuksia . . . R, .
vy asiakkaalle Avaimet pidemmalla tahtaimella
* Hy&tyjen odotetaan . . : S . R
T . Kateen -projekteja * Yhteistyfsuhteet intensiivisii,
realisoituvan tdssa ja nyt , .
N . * Tuotto-odotukset muutaman paljon luottamusta vaativia
* Yhteistydryhma ei esiinny s N N - .
ulospain yhtengisena vuoden téhtdimelld * Yleensd myds riskit suuria
= Yhteistydryhma esiintyy * Suurten panostusten ja riskien
proje ktikohtaisesti vuoksi yhteistydryhma voi
yhtendisend ulospdin perustaa erillisen
vhteisyrityksen

Kuva 1. Yritysten vélisen yhteistyon tasot.

Tarkastelun kohteena olevat tietopalvelut kehitetd&n, suunnitellaan, toteutetaan ja yllapidetd&n useita
erillisia yrityksid ja organisaatioita kasittavissa kehittdmis- ja palveluverkostoissa Tietopalveluiden
kehittdmisessd voidaan puhua hyvalla syylld strategisista yritysverkostoista. On ilmeistd, ett4
tietopalveluiden aikaansaanti edellyttdd hyvin syvéllista ja intensiivistd yhteisty6td sekd huomattavan
paljon kaikkien osapuolten keskindista luottamusta. Tavoitteena palveluverkoston avaintoimijoilla on
merkittdvien pitkan t&htdimen hydtyjen saaminen. Verkoston strategisen yhteistyon ja kehittdmisen
ehtona on, ettd verkoston eri osapuolet sisdistavat yhteistyon tekemisen tarkoituksen ja nékevat
verkostoitumisen tarkeand kilpailutekijandan. Yhteistyé on koettava houkuttelevaksi ja yrityksilla on
oltava sekd halua ettd kyky& osallistua verkoston toimintaan sek& verkoston strategisen tason
neuvotteluihin ja kehitystyohon. (kuva 1).
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Tietopalveluiden  suunnitteluissa ja  toteutuksessa tarvittavien toimijoiden  muodostamista
yhteenliittymista voidaan kayttad myos nimitystd virtuaaliverkosto. Palvelun strateginen kehittaminen,
suunnittelu ja toteuttaminen voidaan toteuttaa projektimaisesti, johon ottaa osaa tietty yritysryhma.
Palvelujarjestelmén rakentamisen jalkeen tdman kokoonpanon toiminta voi paattya eika sama ryhmé
kenties enda sen jalkeen aktivoidu samassa kokoonpanossa. Palvelun kayton ja yllapidon aikana
tarvittavat toiminta voi perustua suhteellisen pysyvan yritysryhman keskindiseen vakiintuneeseen
toimintamalliin. T&m4 toiminta voi jatkua niin kauan kuin palvelu on olemassa.

4. ARVIOINNIN TASOT JA ARVIOINTIPROSESSI
4.1 Arvioinnin tasot

Tietopalveluiden toteuttamisessa tarvittavia palveluverkostoja on mahdollista arvioida osallistuvien
yksittéisten toimijoiden, palvelun kayttajien, palvelun aikaansaamiseen osallistuvien sidosryhmien kuin
my6s yhteiskunnan kannalta. L&htokohtana tietopalveluiden arvioinnissa palveluverkoston
nédkokulmasta on arvioinnin kattavuus. Arvioinnin tekee haasteelliseksi eri tarkasteltavien tasojen véliset
vuorovaikutussuhteet, silld arvioinnin tulokset yhdesta nakokulmasta riippuvat merkittavalla tavalla
kokonaisuuteen vaikuttavista muista tarkastelutasoista.

Arvioinnin tulisi kattaa ainakin seuraavat ndkokulmat:
- tehokkuus yhteiskunnan kannalta (viranomaistoiminnan ja julkisten palveluiden tehokkuus...)

- tehokkuus verkoston kannalta (palvelun loppukayttajan kokemukset ja hyodyt, palvelun
kehittdmiseen ja toteutukseen osallistuvien tahojen hyddyt...)

- tehokkuus yksittédinen verkoston toimijan kannalta (palvelun tuottamiseen osallistuvat yksittaiset
yritykset, viranomaiset, rahoittajat, tuottajat...)

Taso 1
Tehokkuus yhteiskunnan
nakokulmasta

A N

/ Avainsidosryhmat \
-viranomaiset ja \
/ - veronmaksajat
s e AN
Palvelun Palvelun \
/ asiakkaat toteuttajat \
r/ vl Y
Taso 2 I Taso 3
Tehokkuus palvelun —| Tehokkuus verkoston
kayttajan nakokulmasta I nakdkulmasta

Kuva 2. Tietopalvelun arvioinnin tasot ja vuorovaikutussuhteet palveluverkoston nakékulmasta /5
mukaellen/.
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4.2 Yhteiskunta

Julkista rahoitusta sisaltavien palveluiden tehokkaan k&ytén kannalta on kyettdva osoittamaan, ettd
palveluiden kehittdminen, suunnittelu, toteuttaminen, kaytté ja yllapito on toteutettu laadukkaasti ja
tehokkaasti ja ettd toimintaan kaytettyja todellisia kustannuksia pystytddn seuraamaan. Tama vaatimus
koskee luonnollisesti kaikkien julkisten palveluiden tuottamista. Haasteena téssd on usein se, onko
palvelusta saatavissa tarpeeksi hy6tyjé siihen uhrattuihin panoksiin nahden?

Tietopalveluiden yleistyminen ja levidminen voi synnyttdd uusia kasvumahdollisuuksia palveluiden
suunnitteluun ja toteuttamiseen osallistuville teknologia- ja palveluyrityksille. Julkista tukea ja rahoitusta
sisaltdvien palveluiden keskittdminen, standardipalvelukuvauksiin perustuvien toimintamallien
yleistyminen, kilpailutus- ja hankintamallien kehittdminen sek& palveluverkostojen johtaminen ja
kehittdminen ovat silloin palveluiden tehokkaan hankkimisen peruslahtokohtia. Tietopalveluiden
yhteiskunnallisten vaikutusten arvioinnista on olemassa erillinen moduuli.

4.3 Verkostotaso

Yritysten verkostoitumiseen liittyy usein vaikeasti ratkaistavia kysymyksid. Erityinen haaste on
verkostoitumisesta pitkalla aikavalilla saatavien hyotyjen mittaaminen. Yritykset poikkeuksetta
odottavat tai ainakin olettavat saavansa jollakin aikajénteelld verkostoitumisesta hyotyja, jotta niiden
kannattaa liittya ja olla mukana verkostossa. On tarvetta kehittdd tyokaluja, joilla verkostoitumista
harkitsevat yritykset voivat arvioida odottamiaan hyotyjd. Samankaltaista tyokalua voivat hyddyntaa
myos verkostoihin sijoittamista harkitsevat rahoittajat. Tyokalun tulisi vastata karkeasti ainakin kahteen
kysymykseen: mitka ovat oletetut laskennalliset hyodyt ja milld aikajanteelld ne toteutuvat.

Taloudelliset odotukset voivat realisoitua vain jos kaikki osapuolet aidosti pystyvét luottamaa toisiinsa ja
tuovat heti yhteistyon alussa yhteiseen kehittdmiseen parhaan osaamisensa. Y hteistydsuhteissa on
yleensd tunnusteluvaihe, jossa puntaroidaan luottamusta muihin osapuoliin. Hyvéssd tapauksessa
tietopalvelun ensimmaiset kdytdnnon toteutusprojektit voivat luoda perustan luottamukseen perustuvien
yhteistyoverkostojen muodostumiselle. Ensimmaisten projektien aikana osapuolet “voivat |6ytaa
toisensa”. Syntyy yhteinen kasitys palveluverkoston visiosta, tavoitteista, tyonjaosta, rooleista, verkoston
rakenteesta ja elinkaaresta. Parhaassa tapauksessa syntyy myds yhteinen liiketoiminnallinen
kasvunakyma.

Toimivien ja myos taloudellisesti menestyksellisten yhteistyGsuhteiden rakentaminen edellyttdd usein
seuraavien periaatteiden toteutumista:

- kumppaneilla on jotakin arvokasta annettavaa liiketoiminnalliseen yhteistydhon
- suhde on kumppaneille tarked pittmmaén ajanjakson strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi

- kumppaneiden resurssit ja taidot tdydentavat toisiaan siten, ett4 ne ovat riippuvaisia toisistaan
liiketoiminnan toteuttamisessa

- kumppanit investoivat resurssejaan yhteistoimintaan ja osoittavat halunsa pysyvaan
sitoutumiseen

- kumppanit viestivat keskenddn suhteellisen avoimesti mm. tavoitteista, teknologisista
kysymyksistd, konfliktin aiheista, ongelmakohdista ja tilanteiden muutoksista
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- kumppanit kehittdvat keskindista integraatiotaan yhteisten toimintatapojen ja monien
ihmissuhteiden pohjalta

- liikekumppanuudelle pyritadn luomaan virallinen status ja muoto selvine vastuusuhteinen ja
paatoksentekotapoineen siten, etté se institutionalisoituu yli henkildkohtaisten suhteiden

- kumppanit suhtautuvat toisiinsa molemminpuolista kunnioitusta ja luottamusta heréttavalla
tavalla, vaarinkayttamatta toisesta saamiaan tietoja ja huonontamatta toisen asemaa.

Huonommassa tapauksessa verkoston osapuolten vélille ei synny kehittyvéan verkoston kannalta
tarvittavaa luottamusperustaa. Tdma voi johtua monesta syysta ja yleisella tasolla yritysten véliset
suhteet voivat kariutua muun muassa seuraavista syista:

- Luottamus menee - "kerrasta poikki"

- Vélistavedot ja toisen osapuolen haavoittuvuuden hyvéksikaytto
- Hyotyjen epéatasainen jakaantuminen panostuksiin ndhden

- Yhteisten tavoitteiden ja tahtotilan puuttuminen

- Avainhenkildiden kommunikointi- ja vuorovaikutustaidot, kyvyttdmyys luottaa muihin, jakaa
visioita muiden kanssa, positiivinen asenne...

- Sitoutumisen puute, ndenndinen kehittdminen ja "rusinat pullasta -asenne”, mihin syyna voi
olla liiketoiminnallisen sidoksen ohuus.

- Epérealistiset odotukset yrityksen vastuunkantokyvysta ja kasvusta

- Véarat tydkumppanit, haittaava kilpailutilanne, yritykset liiaksi erilaisia
- Valtasuhteiden epatasapaino ja liiallinen riippuvuus

- Globaaleihin verkostoihin liittyvat erilaiset kulttuurikysymykset

- Sopeutuminen ansaintamallien uudistumiseen

Verkostoa voidaan arvioida verkoston verkostotyyppien, sidosten, tavoitteiden ja tehtavien perusteella.
Yritysten valiset verkostot voidaan tyypitella esimerkiksi seuraavalla tavalla /2/:

- eri arvoketjuissa - mahdollisesti arvoketjun samassa vaiheessa - toimivien yritysten
horisontaaliset oppimis- ja kehittdmisverkostot

- saman arvoketjun eri vaiheissa toimivien yritysten vertikaaliset tuotanto- ja
toimittajaverkostot; verkoston yhteinen toiminnallinen perusta liittyy tyypillisesti olemassa
olevaan, lopputuottajan omistamaan palveluun tai tuotteeseen

- uusien tuotteiden, palveluiden ja teknologioiden kehittdmisen innovaatioverkostot.

Palveluiden kehittdmisessa tarvittavat osapuolet on saatava “ensin yhteen saman pOydan &&reen”.
Verkoston perustamisen kannalta on tarkedd loytdd yhteinen kieli ja tahtotila siitd mihin tarpeisiin
palvelua halutaan kehittdd, mitd asiakas palvelulta odottaa ja kuinka loppukayttdjan oikeasti saamia
hyo6tyja voitaisiin mitata. Verkostotason arvioinnissa on keskeista, ettd kaikilla palveluun tarvittavilla
osapuolilla, teknologioiden Kkehittdjilla, siséllon rakentajilla, viranomaisilla ja tietotekniikan
erityisasiantuntijoilla on yhteinen visio kehitettdvasta palvelusta ja sen takana olevasta verkostosta.

Tietopalveluissa on kyse uusien palveluratkaisuiden kehittdmisestd, joita ei todennakdisesti ole
entuudestaan olemassa. Tarvittavat verkostoitumismuodot ovat luonteeltaan strategisen tason
innovaatioverkostoja. Tallaisiin verkostoihin liittyy runsaasti epavarmuustekijoitd. Tietopalveluiden
yleistymisen my6td on toki mahdollista kdyda niin, ettd pa&piirteissadn jopa sama yritysryhma
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erikoistuisi toteuttamaan tietopalveluita useisiin erilaisiin k&yttotarkoituksiin. Talloin kysymyksessa olisi
tietopalveluiden monistaminen erilaisiin  kayttotarkoituksiin ja -sovelluksiin. Silloin palvelujen
tuottaminen perustuisi tietopalveluihin erikoistuneen liiketoimintaverkoston toimintaan.

Verkostotason arvioinnissa on yleensé ensin tarkoituksenmukaista pyrkiéd tunnistaa palvelun ja arvon
tuottamiseen osallistuva ketju. Taméa tarkoittaa yleensd osapuolten vélisten suhteiden ja verkosto-
organisaation maarittamista esimerkiksi verkostokartan muodossa. Lisdksi osapuolten osallistumisen
vaiheita ja tehtdvid on hyva kuvata kokonaisuudessaan esimerkiksi prosessien kuvaamiseen kéytetyilla
tekniikoilla. Tastd on muissa moduuleissa esitetty hyvia esimerkkeja.

Tietopalveluiden toteuttamisessa on tarkasteltava myos palveluverkoston organisoitumista. Tarked vaihe
organisoitumisen kannalta on uuden tietopalvelun kehitys-, suunnittelu ja kéyttéonottovaihe. On
ratkaistava tarvitaanko palvelun tuottamiselle ja yllapidolle kokonaisvastuun ottava veturiyritys vai onko
palvelun toteuttaminen mahdollista jollakin muulla tavalla. Veturiyritystd tarvitaan usein kokoavaksi
voimaksi yhteiseen jalostus- ja arvoketjuun perustuvassa toiminnassa. On tarkasteltava mika osapuoli
sopisi parhaiten tietopalveluissa toimintaa ja kehittdmista ohjaavan toimijan rooliin? Ellei yksikééan
toimijoista nde mahdollisena veturina toimimista, voi haasteeksi nousta palveluverkoston toiminnan
jatkuvuus. Lahes samanarvoisista toimijoista koostuvilla demokraattisilla verkostoilla voi olla haasteena
sitoutuminen pitkdaikaiseen yhteistoimintaan. Téllaisissa verkostoissa voidaan olla mukana lahinng
opportunistisella asenteella odottaen kiinnostavien tilaisuuksien ilmaantumista, joista pyritdén
hyotymaan. Veturi tarvitaan ohjaamaan ja kehittdma&n verkoston toimintaa, ettd osapuolten vélisella
yhteistoiminnalla saadaan jatkuvuutta.

Tietopalveluita ei synny ilman sopimuksia. Tarvitaan esimerkiksi sopimuksia palvelun toteuttavan
paasopijaosapuolen ja rahoituksesta vastaavan osapuolen valilla. Esimerkiksi projektiliiketoiminnassa
tilaaja haluaa usein tehd& sopimukset isommista kokonaistoimituksista vastaavien osapuolen, eli
veturiyrityksen kanssa. Veturiyritys koordinoi yhteydenpitoa muiden tarvittavien osakokonaisuuksien
toimittajien kanssa, vastaa projektoinnista, kokonaisaikataulusta, kokoaa mahdolliset vakuudet ja tekee
tarvittavat toimitussopimukset muiden osapuolten kanssa. Verkostoveturi voi olla periaatteessa kuka
konsortion jasen tahansa. Usein veturin roolissa ei kdytannossa voi olla pieni yritys, koska pk-yrityksen
taloudelliset edellytykset eivét riitd esimerkiksi vakuuksien antamiseen. Tietopalveluiden toteutuksessa
on vastaavia tarpeita koota yhteen eri osapuolia. Verkostoveturimalli voi olla yksi tapa palvelun
osaprojektien toteuttamiseen. Esimerkiksi maantieliikenteen tietopalveluiden osalta Tieliikelaitos voisi
toimia palveluiden kehittdmisen ja toteuttamisen verkostoveturina. Palvelun kayton ja yllapidon aikana
verkostoveturin rooli on mahdollista luovuttaa muulle toimijalle. Veturiyrityksen liséksi tarvitaan muita
palveluun liittyvid avaintoimijoita (service core companies). Mitk& ovat silloin osapuolten tarvittavat
ydinosaamiset (core competencies)? Liséksi voidaan tarvita osapuolia, joiden osaaminen ei ole erityisen
Kriittistd, mutta joita liitetddn palvelun toteutukseen tapauskohtaisesti.

Koko verkoston kannalta arviointiprosessissa on pystyttdva tunnistamaan missd maarin palvelun
kayttdjat ovat olleet tyytyvéisida kéyttdamaansd palveluun. Asiakkaiden ja kayttajien kokemusten
saaminen edellyttdd ettd menetelmd kaytostd kerdtd&n systemaattista palautetta. Laajasti kéytettavissa
olevien palveluiden arviointiin soveltuvia kriteereitd on madritelty esimerkiksi EU:n PROMISE-
projektissa /4/. Jotta tietoteknologia voisi mahdollisimman laajasti hyodyttdd kaikkia kayttdjia, on
taytettava viisi kriteerid. Ensinndkin tuotteiden, palvelujen ja tiedon tulee olla saatavilla (availability).
Toiseksi tietojen tulee olla saatavilla sellaisessa muodossa, ettd mahdollisimman monilla on niihin
esteeton paasy (accessibility). Kolmanneksi, niiden palveluiden kustannusten tulee olla sellaiset, etta
kayttdjilla on taloudelliset edellytykset hankkia ja kayttdd niitd (affordability). Neljanneksi, sek&
kayttdjien, heidan omaistensa ja heitd edustavien jarjestdjen ettd paattdjien, teollisuuden,
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ammattihenkil6ston, koulu- ja tutkimuslaitosten ja tyGnantajien tulee olla tietoisia ihmisten tarpeista ja
tietoyhteiskunnan mahdollisuuksista (awareness). Viidenneksi, tietoteknologiatuotteiden ja —palvelujen
tulee olla tarkoitukseen ja olosuhteisiin sopivia (appropriateness). Liséksi tuotteiden tulee olla
vetovoimaisia (attractiveness), mukautuvia (adaptability), hyodyllisia ja kayttokelpoisia (usability) ja
yhteensopivuudeltaan hyvié (compatibility)/4/.

4.4 Yritystaso

Tietopalvelun kehittdmiseen ja toteuttamiseen osallistuvan itsendisen yrityksen kannalta on arviointi
mahdollista hyvin erilaisista ndkokulmista. Taloudelliselta kannalta yksittéista yritystd kiinnostaa se,
miten suuri osa yrityksen liikevaihdosta tulee kyseisista palveluista, onko liikevaihto kasvanut ja onko
toiminnalle olemassa suotuiset kasvundkymat. Haasteellisempaa on selvittdd, onko myds kyseinen
liiketoiminta ollut taloudellisesti kannattavaa. Laajemmasta nakokulmasta katsoen yrityksen asema ja
toteutuneet taloudelliset tulokset ovat kuitenkin seuraus yrityksen kyvysta palvella asiakkaita ja muita
yrityksen sidosryhmia (omistajia, henkilostéd, kumppaneita, alihankkijoita jne.) laadukkaalla,
kannattavalla ja luotettavalla tavalla.

Varsin yleinen yritysten, julkisten organisaatioiden ja myds kokonaisten tuotanto- ja palveluverkostojen
tehokkuuden tarkastelussa kaytetty mittaristo on ns. tasapainotettu mittaristo (balanced scorecard).
Tapainotetun mittariston muodostamisessa suoritus- palvelukykya tarkastellaan neljasta toisiaan
taydentévasta nakokulmasta /1/:

- asiakasnékokulma

- taloudellinen ndkdkulma

- prosessinakokulma

- innovatiivisuuden ja oppimisen ndkokulma

Mitd m ieltd
) om istajat owat?
aloudellinen

T
na kdkulma
hiiten asiakaﬁ/ \
kokee meiddt? . o R
T Mizzd meidin an

- oltava hywid™

Asiakas- Wisio ja Frosesszsi-
- L — e

Imno vatiivizsuudean
_JEI_ Miten voimme jathaa
oppiImisen kehittym istdAmm e

nakdékulma tulevaizsuudessa?

Kuva 2. Tasapainotettu mittaristo

Asiakkaan eli palvelun loppukayttdjan kannalta on tarkedd se mité lupauksia asiakkaille on annettu ja
kuinka hyvin lupaukset on pystytty toteuttamaan? Mittariston rakentajan on tdssa yhteydessa pohdittava
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sitd, mitd loppukéyttajalle annetut lupaukset ovat olleet ja kuinka esimerkiksi palvelun koetut hyddyt ja
laatu pystytaan luotettavasti tunnistamaan.

Taloudelliselta kannalta yritysté kiinnostaa se, kuinka tietopalveluiden tuottamiseen osallistuminen on
tuottanut liikevaihtoa, kuinka se kehittynyt ja kuinka sen odotetaan kehittyvan. Lisaksi yritysta
kiinnostaa kuinka kannattavaa tietopalveluiden tuottamiseen liittyva liiketoiminta on ollut. Jos toiminta
on kannattamatonta, yrityksessa todennakdisesti harkitaan kannattaako verkostossa olla mukana. Liséksi
kaikki yrityksen omistajia kiinnostavat taloudelliset tunnusluvut ovat myds tassd yhteydessé
kayttokelpoisia.

Tietopalvelun aikaansaamisessa jokaisella yrityksellda on oma toisiinsa kytkeytyvien toimintojen tai
tapahtumien ketju, jossa arvo palveluun muodostuu. Prosessindkokulmasta on tirkeéa ettd tunnistetaan
ne oikeat asiat joita tadssé palvelun tuottamisen prosessissa pitéisi tehda (effectiveness). Kun oikeat asiat
on tunnistettu, on sen jalkeen tarkedd tunnistaa miten ndma oikeat asiat tehtdisiin mahdollisimman
taloudellisella tavalla tietopalvelun tuottamisprosessissa resursseja tuhlaamatta (efficiency). Yrityksen
kannalta kysymyksessa on tulosten aikaansaamisen kyky ja resurssien kayttd, eli kuinka hyvin ja
tehokkaasti olemme osallistuneet tietopalvelun tuottamiseen. Tehokkuus on asioiden tekemista
fiksusti”, ei siis lujemmin.

Innovatiivisuuden ja oppimisen nakokulmasta tietopalveluiden tuottamiseen osallistumisen odotetaan
tuottavan yritykselle uutta osaamista ja tietdmystd. Jos tietopalvelun tuottamisessa kdytetddn vain
toisarvoiseksi tunnistettua osaamista, voi yritys pohtia vakavasti kannattaako sen olla pidempaén
verkostossa mukana.

Mittariston rakentamisessa on tarkoitus aikaansaada tiivis palvelun kehittdmistd ja paatoksentekoa
tukeva kokonaisuus. Mittaristo on valine, joka muuttaa palveluverkoston vision ja strategian
konkreettisiksi prosessin mittareiksi ja tavoitteiksi. Itse mittariston tulisi kattaa péatoksenteon
nédkokulmasta kaikki olennaiset ndkokulmat. Mittariston termien ja kasitteiden tulisi olla vakiintuneita ja
kasitteiden perusteella on voitava keskustella palvelun hyo6dyistd, vaikuttavuudesta, kustannus-
tehokkuudesta, kansalaisten mielipiteestd ja kehittamistavoitteista ristiriidatta. Mittariston tulisi antaa
kuva palvelun menneisyydestd, nykyisyydestd ja tulevaisuudesta ja sen tulisi sisaltdd seka lyhyen ettd
pitkan aikavéalin palvelun seurannan.

Hyvéssa mittaristossa tulisi olla sekd syy- ettd seurausmittareita, eli mittariston avulla pitdad pystya
tunnistamaan tekijoitd, joiden avulla voidaan vaikuttaa tuloksiin ja mit4 on saatu aikaan. Mittariston olisi
kohdistuttava palvelun kannalta olennaisiin asioihin. Sen on oltava yksinkertainen, ymmarrettava,
looginen ja mieluusti numeerinen. Mittarien omistajat ja kaytt4jat on tunnistettava, joille mittaristo on
tarked ja jotka pystyvat hyddyntdaméan saamaansa tietoa. Mittariston tulee osoittaa kehityksen suunta,
sen on oltava ristiriidattomasti madritetty ja tietojen keradminen ei saisi viedd paljoa aikaa. Taloudelliset
mittarit eivat saisi nousta liian hallitseviksi vaan niiden osuuden tulisi olla enintd&dn 20-30% kaikista
mittareista.

Verkoston palvelukyvyn mittaamiseen tarkoitetuissa mittausjarjestelmissa on keskeista verkoston
mittaaminen kokonaisuutena, ei niink&an yksittéisen yrityksen ndkokulmasta. Kattava tietopalvelun
kokonaisarviointi on mahdollista toteuttaa edelld Ilyhyesti kuvatun tasapainotetun mittariston
perusperiaatteiden pohjalta. Lopullisen arvioinnin suuntaaminen téllaisen Information Service Score
Card —arvioinnin suuntaan merkitsisi kéytdnndssé ainakin sitd, etta olisi pohdittava voidaanko nykyisista
arviointimoduuleista muodostaa kattavasti tasapainotetun mittariston neljd osa-aluetta kattava
arviointipaketti.  Mitkd moduulit  esimerkiksi  liittyvat  asiakasnakOkulmaan, mitkd taas
prosessindkokulmaan ja ovatko jotkin moduuleista kenties sellaisia, joita ei voida sijoittaa kunnolla
yhteenkddn tasapainotetun mittariston osa-alueista. Tallainen prosessointi voi johtaa moduuleiden
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yhdistamiseen, uusien lisdédminen jne. Tasapainotetun mittariston perusrakenteen mukaisen arvioinnin
kautta voidaan varmistaa arvioinnin kattavuus.

4.5 Arviointiprosessi

Tietopalvelun arvioinnin ldhtékohdat ja toteutus riippuvat siitd, missd palvelun elinkaaren vaiheessa
arviointia on tarkoitus toteuttaa. Tdma merkitsee kdytannossa sitd, etta palvelun kehittdmisvaiheessa voi
olla perusteltua pitaytya palvelun yhteiskunnallisten vaikutusten ja tehokkuuden arvioinnissa. Palvelun
toteuttamiseen tarvittava verkostorakenne ei ehka ole tdssa vaiheessa hahmottunut milldan tavalla. Jos
verkosto on olemassa, voidaan arviointi toteuttaa luonnollisesti ennakoivan arvioinnin muodossa. Jos
vastaavasti tietopalveluita kehitetddn ja tarjotaan ilman yhteiskunnan mukanaoloa, silloin arviointi
kohdistetaan niihin tasoihin, jotka ovat palvelun toteutuksessa aktiivisia osapuolia, eli toteuttava
verkosto, yksittdiset toimijat ja palvelun kéyttajat.

Palveluverkoston arviointiprosessi voidaan hahmottaa kokonaisuutena edelld kuvatun perusteella niin,
ettd arvioinnin kohde, kdytetyt menetelmat ja mittarit radtaloidaan palvelun elinkaaren vaiheen mukaan.

5 ARVIOINTIMENETELMAT JA MITTARIT

Tietopalveluiden kehittdmistd, suunnittelua, tuottamista ja k&yttamistd voidaan arvioida useasta eri
nédkokulmasta. Arviointi on mahdollista ainakin yhteiskunnan, verkoston ja yksittaisen palvelun
kayttdjan ndkokulmasta. Palvelun luonteesta ja elinkaaresta riippuen on mahdollista, ettd kdytetadn vain
osaa koko arviointipaketista. Taulukossa 2 tarkastellaan l&htokohdaksi otettuja arvioinnin tasoja,
keskeisia arvioinnissa huomioon otettavia sidosryhmié ja mahdollisia mittausjarjestelman rakentamiseen
soveltuvia mittarikonsepteja.

Taulukko 2. Tietopalvelun arvioinnin tasot, keskeiset sidosryhmat ja mittariston peruskonsepteja.

Tietopalvelun arvioinnin | Keskeiset sidosryhmat Mittariston peruskonsepteja
tasot
Y hteiskunnan taso Viranomaiset, palvelun hallinnointi e poliittisten ja yhteiskunnallisten
ja kayttadjakunnat tavoitteiden edistdminen ja vaikuttavuus
e poliittinen paatdksenteko, palvelun kohteena olevaan ilmiéén
lains&adanto (eduskunta) e julkisten palveluiden kustannustehokas
e viranomaiset tuottaminen ja yll&pito
e kolmannet osapuolet (suuri e palvelun tuottama sosiaalinen tietopddoma
yleiso, kdyttdjakunnat ja e palveluun liittyva yleinen kansalais-
-toimialat, esim. mielipide ja hyvaksynta
kuljetustoimiala ja e palvelun saatavuus ja kattavuus
meriliikenne toimialalla (esim. kuljetukset)

e tietopalveluiden palvelutason
kokonaisarvio

Verkostotaso Palveluverkostot ja sidosryhmét e verkostojen tyypittely ja verkostomallit
palvelun elinkaaren aikana e osapuolten maara ja kehitys palvelun
e viranomaiset ja rahoittajat elinkaaren vaiheissa
(verkostona) o tarjottujen palveluiden maara ja kattavuus
e verkostoveturit ja e osapuolten yhteistydsuhteiden syvyys
avaintoimijat verkoston (esim. operatiivinen, taktinen, strateginen)
elinkaaren vaiheissa e sitoutumisen taso yhteisiin palvelu-
e  kaikki osallistuvat verkostot tavoitteisiin ja suorituskykymittareihin

palvelun elinkaaren
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vaiheissa o taloudellinen kehitys (esim.
palveluverkoston kokonaisliikevaihdon
kasvu)
Yksittaisen toimijan taso | Yksittaiset toimijat e palveluvaatimusten tayttyminen
e asiakkaat ja tietopalvelun e palvelun koetut ja mitatut asiakashyodyt
loppukayttajat e palvelun asiakastyytyvaisyysmittarit ja
o  yksittdiset palveluverkoston spontaani palautetieto
toimijat (yritykset ...) e tietopalvelut taloudelliset tunnusluvut
e julkiset organisaatiot (liikevaihdon kasvu, kannattavuus,
e  yksityishenkilét ja markkina-asema, globaali kattavuus)
kuluttajat o tietopalveluun liittyvén liiketoiminnan
toiminnan jatkuvuus

Analyysiin kaytettavista resursseista on vaikea antaa tarkkaa méaéritelmaa. Resursseihin vaikuttavat
tarkasteltavan jarjestelmén elinkaaren vaihe, toimintaan osallistuvien osapuolten maaré seké se, kuinka
paljon palvelun tuottamiseen osallistuvista yrityksistd palveluprosessista on olemassa kaytettavissa
olevia kuvauksia ja muuta tietoa.

6 ARVIOINNIN TULOKSET JA RAPORTOINTI

Arvioinnin tulokset voidaan esittaa kirjallisina raportteina. Raportista selviaa palvelun elinkaaren vaihe,
arvioinnin n&kokulma, kaytetyt menetelmat ja mahdolliset mittarit. Arvioinnin tulokset ovat
todenndkdisesti jossakin madarin erilaisia riippuen siitd mihin palvelun elinkaaren vaiheeseen arviointi
kohdistuu. Palvelun ideointi- ja kehittdmisvaiheessa arviointi voi olla osa yhteiskunnallista
vaikuttavuusanalyysid, jossa tarkastellaan palveluun liittyvien investointien perusteita, saavutettavia
hy6tyja ja vaikuttavuutta. Elinkaaren mydhemmissé vaiheissa arvioinnin tuloksilla voidaan palvella
myads taustalla olevaa verkostoa ja sen yksittdisia jasenia.

7 LITYNTA MUIHIN MODUULEIHIN JA TYOKALUIHIN

Palveluverkoston arviointimoduuli liittyy useaan muuhun arviointimoduuliin. Tunnistetut yhteydet ovat
ainakin seuraavien moduulien kanssa:

- ansainta ja rahoitus

- organisointi

- kannattavuus

- kayttajien tarpeet

- poliittiset tavoitteet

- yhteiskunnallinen vaikuttavuus
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