‘ VERTAISARVIOITU
k KOLLEGIALT GRANSKAD ®@@
' PEER-REVIEWED

www.tsv.fi/tunnus

6

Sote-alan innovaatioekosysteemiin liittymisen
odotukset arvolupausten kautta tarkasteltuna

Pasi-Heikki Rannisto & Timo Rintamaki

Johdanto

Viime vuosikymmenini sosiaali- ja terveysala on avautunut yhteistyolle merkittavas-
ti. Yksityisen ja kolmannen sektorin rooli on kasvanut myos julkisten organisaatioiden
jarjestimissd palveluissa, ja siitd on tullut keskeinen osa tuottaja- ja kehittdjayhteis6a.
Nykyisin sote-alalla voidaan jo puhua ekosysteemistd, olkoonkin, ettd monessa pal-
velussa roolit ovat edelleen muuttumattomat. Kehys -hankkeella ldhdettiin edelleen
kehittimadn sotealan integraatiota kohteena télla kertaa TKI-toiminta. Tavoitteena
oli luoda tulevaisuuden sote-innovaatioekosysteemid Pirkanmaalle. Mukaan 13dhti
toimijoita erikoissairaanhoidosta (PSHP), sosiaali- ja terveydenhuollon peruspalvelu-
jen tuottajia (Tampereen kaupungin lisdksi useita kuntia Pirkanmaalta), sosiaalialan
osaamiskeskus Pikassos, yrityksid ja jarjestojd sekd Tampereen korkeakouluyhteiso
(Tampereen yliopisto ja Tampereen Ammattikorkeakoulu). Pyrittdessd luomaan tail-
le laajalle toimijajoukolle yhteisid TKI-toiminnan muotoja on ensin ymmarrettdvi,
miksi toimijat ovat mukana ja mitd ne yhteistyoltd hakevat. Mikd on se arvo-odotus
tai ylipddtdan arvo, jota erilaiset toimijat TKI-yhteistyoltd ja laajemminkin innovaa-
tioekosysteemiltd tavoittelevat, ja mitd mahdollisesti pyritddn kehittdmisen aikana
aikaansaamaan.
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Sosiaali- ja terveysalan toimintaymparistossa on useita erilaisia toimijoita, joiden
roolit ja arvon luomiseen kohdistuvat odotukset ovat kovin erilaiset. Kenties helpoin-
ta on hahmottaa julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin toimijat, jotka osallistu-
vat vilittdmasti sote-palvelujen jarjestimiseen, tilaamiseen ja tuottamiseen. Tilaajan
odotukset ja tavoitteet voivat liittyd esimerkiksi laatuun, lisikapasiteettiin tai kus-
tannustehokkuuteen. Vastaavasti tuottajan roolissa voisi olla kyse lisimyynnistd tai
vaikkapa asemoitumisesta tietynlaisten palvelusuoritteiden johtavaksi tuottajaksi.
Kolmannen sektorin osalta motivaation ldhteena voi olla liiketoiminnan lisdksi omal-
le taustayhteisdlleen tuotettavat paremmat palvelut sekd muita luonteeltaan eettisid
tai laadullisia tavoitteita.

Siirryttdessd palvelujen tuottamisen ndkokulmasta palvelujen kehittdmiseen ja
innovointiin (TKI) asetelma tdydentyy usein kolmannen osapuolen toimijoilla. Toisin
sanoen, osan TKI-toiminnasta hoitavat tuottajat ja tilaajat joko yhdessi tai erikseen,
mutta mukana on usein myos toimijoita, jotka eivéat vilittomasti osallistu itse palve-
lujen tilaamiseen tai tuottamiseen. Sote-kontekstissa(kin) on myos tarkeda tehdi ero
sen suhteen, onko palvelujen arvioinnin keskidssd suoritteiden méérd vai niiden ai-
kaansaama vaikuttavuus. Tima méarittda osaltaan sitd, pysyyko toimintamalli sama-
na kustannustehokkuuden korostuessa yksikkékustannusten tasolla, vai pyritddnko
laatua tai muuten méiriteltyd vaikuttavuutta optimoimaan kilpailuttamalla erilaisia
toimintamalleja. Esimerkiksi terveysalan toimija voi kehittdd kumppanin kanssa tek-
nologiaa, joka parantaa hoidon vaikuttavuutta, tai sosiaalialan toimija ottaa kayttoon
digitaalisen tyokalun, jonka avulla voidaan tavoitteellisesti koota olemassa olevia
palveluntarjoajia asiakkaan tarpeen ympdrille ja arvioida niiden vaikuttavuutta.

Arvonluonnin roolien ja odotusten osalta on olennaista ymmartdd, millaisessa
rakenteessa sote-palvelujen tuottaminen ja innovointi tapahtuu. Palvelujen tuotan-
to ja kehittdminen voi olla "yksissd késissd”, hierarkkisesti ylhdéltd alas madritelty
ja ohjattu, tai se voi perustua markkinamalliin, jossa parhaat hinnat ja/tai ratkaisut
voittavat, tai kyseessi voi olla hybridimalli, jossa yhdistyy hierarkkisia ja markkina-
14htd6isid elementtejd (Mitronen ja Rintaméki 2012). Monimutkainen markkinapaikka
tai yhteistyoverkosto - molemmat ilmaisuja, jotka osuvasti kuvaavat myos sote-kent-
tdd - kédintyy puhekielessd usein ekosysteemiksi. Yksinkertaisimmillaan ekosys-
teemid voi kuvata tunnistamalla eritasoiset toimijaroolit. Frow ym. (2016) kuvaavat
terveydenhuollon ekosysteemid neljan tason kautta. Mikrotasolla voidaan tunnistaa
potilas-asiakkaan lisdksi kliinikot, hoitohenkil6kunta, muut terveydenhuollon asi-
antuntijat seka potilas-asiakkaan perhe, ystavit sekd muut potilaat. Mesotasolla on
kyse toimintayksikoistd, joita ovat sairaalat ja klinikat, paikalliset tukipalveluja tar-
joavat tahot sekd hoito- ja hoivakodit. Makrotaso koostuu alueellisista terveysviran-
omaisista, ammattijarjestoistd ja liitoista sekd terveyden vakuuttamisen toimijoista.
Megataso puolestaan kattaa valtiollisen tason hallintoon, sdédntelyyn ja rahoitukseen
liittyvét tahot sekd median. Samaa analogiaa olisi helppo soveltaa sosiaalipalvelujen
fokuksella. Tédssa artikkelissa tarkastelun huomio erityisesti mikro- ja mesotasoihin
ja niiden yhteistyona tapahtuvaan TKI-toimintaan, joskin esimerkiksi korkeakoulu-
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jen rooli seka sote-kehitystyohon liittyvat rahoitus- ja sddntelyndkokulmat alleviivaa-
vat myds makro- ja megatason ndkokulmien hahmottamisen tarkeytta.

Mutta milloin kyseessd on aidosti ekosysteemi, eikd "vain” tilaaja-tuottaja-mallin
puitteissa tapahtuva kehittiminen? Kuka tarvitsee ekosysteemid ja milloin? Millaisia
odotuksia ekosysteemi tiyttdd asiakkaan ja toisaalta ekosysteemin jasenen nakokul-
masta? Pelkki eritasoisten toimijaroolien médrittely ei riitd, vaan on ymmarrettdva,
mika ekosysteemissd tapahtuvassa vuorovaikutuksessa on erityistd. Kehys-hank-
keessa kysyttiin kaikilta mukaan lahteviltd toimijoilta, millaisia tavoitteita ja toiveita
heilld on sote-palvelujen yhteiskehittdmistd kohtaan ja millaisia esteitd he katsovat
yhteiskehittimisen tielld olevan. Heitd pyydettiin my0s tunnistamaan erilaisia toimi-
joita, joita TKI-ekosysteemi tarvitsee toimiakseen. Lisdksi eri arvoulottuvuudet ope-
rationalisoitiin kysymyksiksi, joilla pyrittiin tunnistamaan osallistujien tavoitteita ja
arvo-odotuksia ekosysteemin toiminnalle. Tima artikkeli purkaa saatuja vastauksia.
Tavoitteena on arvolupauksen kisitettd ja sen kautta avautuvia ekosysteemin erityis-
piirteitd analysoimalla tuottaa ndkemys sote-ekosysteemin osallistujan motiiveista ja
tavoitteista sote-TKI-ekosysteemid ja sen toimintaa kohtaan.

Arvolupaus innovaatioekosysteemin
arvonluonnin avainkdsitteend

Ekosysteemien tutkimuksen pioneeri Ron Adner (2016) nikee kaksi laajaa ldhesty-
mistapaa innovaatioekosysteemien maidrittelyyn. Ensimmadisessd ja yleisemmaissd
ldhestymistavassa keskeistd on verkostomainen vuorovaikutus moninaisten toi-
mijoiden kesken, jonka lopputuloksena voidaan saavuttaa monenlaista hyvaa. Esi-
merkkejd ovat esimerkiksi Piilaakso tai terveydenhuoltojdrjestelmd, joiden ytimestd
loytyy yksi tai useampi vahva veturiorganisaatio, joko julkinen tai yksityinen. Toinen
lahestymistapa - jota Adner itse edustaa - rakentuu tiukasti tavoitellun arvolupauk-
sen ympdrille. Tdll6in ei katsota, mité eri aineksista saisi aikaan, vaan rakennetaan
multilateraalisia kumppanuuksia, jotka edesauttavat arvolupauksen synnyttdmistd
(eli tarvittavat resurssit ja osaamiset valikoituvat arvolupauksen mukaisesti). Yleen-
sd tdma edellyttdd merkittdvaa riskinottoa veturiorganisaatioilta sekd mukautumista
osallistuvilta organisaatioilta, jotta arvolupaus voidaan toteuttaa (Adner 2022).
Sovellettaessa arvolupausajattelua sote-TKI-ekosysteemiin (ks. madrittelyst4 tar-
kemmin tdmén kirjan ensimmadisessd luvussa), tuleekin huomata, ettd arvolupauk-
sen rooli voidaan ndhda kolmella tavalla, jotka kenties ensin vaikuttavat osin risti-
riitaisilta, mutta jotka tarkemmin tarkasteltaessa tdydentdvit toisiaan tavalla, jota
voidaan hyddyntdd innovaatioekosysteemien ymmaértdmisessd ja kehittdmisessa.
Nama arvolupauksen roolit liittyvit arvon johtamiseen, arvo-odotusten ymmartami-
seen sekd ekosysteemin osallistujien yhteistydhon resurssi-integraation perusteella.
Adnerin edustama ajattelu kattaa kaksi ensin mainittua arvolupauksen roolia. Tar-

139



Pasi-Heikki Rannisto & Timo Rintamdiki

kasteltaessa arvolupausta ekosysteemien johtamisen ndkékulmasta, ndhddin ettd
sen sovelluskelpoisuus vaihtelee, riippuen millaisesta ekosysteemistd on kyse. Yh-
den yhteisen arvolupauksen ympdrille rakentuvan ajattelun avulla voidaan kehittda
erityisesti sellaisia innovaatioekosysteemeji, jotka pyrkivit tuottamaan yhteistyo-
rakenteita, joissa eriytyneiden roolien ja toisiaan uniikilla tavalla tiydentédvien toi-
mintojen ja resurssien avulla voidaan kilpailla muiden toimijoiden kanssa. Tdllaisten
innovaatioekosysteemien toimintalogiikka on ldhempina tuotantoekosysteemeji,
jolloin my0s innovaatioiden kehittdmisen asiakasldhtdisyys on toiminnassa sisdan-
rakennettuna (ks. esim. Adner, 2000; 2017; Jacobides, Cennamo & Gaber 2018). Arvon
johtamisen ndkokulman kautta avautuu kuitenkin toinen, asiakasarvon tunnista-
miseen liittyvd ndkokulma. Arvolupausten avulla voidaan ymmartéda kaikkien eko-
systeemien arvonluontiin liittyvid odotuksia niin asiakkaiden kuin osallistujienkin
nidkokulmasta. Kolmas arvolupauksen rooli koskee kaikkia ekosysteemeji ja liittyy
verkostomaiseen arvon luomiseen, jossa arvolupaus toimii kriittisend ekosysteemin
toimintamekanismina mahdollistamalla osallistujien resurssi-integraation. Seuraa-
vassa kuvataan arvolupausten roolia keskittyen arvo-odotusten ymmartdmiseen ja
arvonluomisen mekanismeihin.

Arvolupaus arvo-odotusten ymmartamisessa
Arvolupaus kuvaa organisaation strategista asemoitumista asiakasarvon luomisen
ympdrille, tavoitteena kilpailuedun luominen (Rintaméki ja Saarijarvi, 2021). Arvo-
lupauksen edellytys on asiakasarvon syvd ymmartdminen, jota arvolupauksen tun-
nistamisessa ja johtamisessa hyddynnetidan seki strategisella ettd operationaalisella
tasolla. Arvolupauksen roolit arvo-odotusten ymmartdmisen ja arvon luomisen joh-
tamisen osalta kytkeytyvit siten samaan tutkimustraditioon. Arvolupaus-kiasitteen
juuret ovat olennaisilta osin Lanningin (1988) popularisoimassa mallissa, jossa tuo-
te- ja tuotantoldhtdinen kuvaus liiketoiminnasta kyseenalaistettiin ja kuvattiin arvon
tuottamisen jarjestelmédnd. Asiakasarvon paikka mallissa siirtyi organisaation toi-
minnan lopputuloksesta sen lahtopisteeksi, kaiken toiminnan ajuriksi. My6s Kaplan
ja Norton toivat arvolupauksen jo varhaisessa vaiheessa osaksi Balanced Scorecard
malliaan ja strategiakartta-ajatteluaan (2004). Webster (1994) maaritteli arvolupauk-
sen paitsi ulkoisen kommunikaation (miten viestitd4n, millaista asemointia tavoi-
tellaan), myos sisdisen ohjauksen tyokaluksi (miten varmistetaan asiakasymmaérrys
organisaatiossa, miten arvon luomisen prosesseja johdetaan). Arvolupaus tuo yh-
teen kolme ndkokulmaa eli ymmarryksen siitd, 1) miké luo asiakasarvoa, 2) millaiset
osaamiset ja resurssit asiakasarvon luomiseen vaaditaan, ja 3) miten varmistetaan
sellaisen asiakasarvon luominen, joka luo organisaatiolle strategista kilpailuetua (ks.
esim. Rintamiki, Kuusela ja Mitronen 2007). Yksi ekosysteemiajattelun vahvuuksista
on multilateraalinen dynamiikka, eli ekosysteemin monien toimijoiden integrointi
arvolupausten ympdrille. Esimerkiksi avoimen innovaation malli ilman ekosystee-
miajattelua on usein ongelmissa sen vuoksi, ettd innovointiin ja innovoinnin tulosten
hy6odyntdmiseen liittyvien prosessien joustava kontrolli on vaikea toteuttaa (Adner
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2017). Tdma arvolupauksen strateginen rooli voidaan ndhdé useissa vakiintuneissa
yleisissd ekosysteemien méédritelmissid (esim. ylld viitatut Adner, 2000; 2017; Jacobi-
des, Cennamo & Gaber 2018), kun taas arvolupaus operatiivisena, ekosysteemin toi-
mijoita yhdistdvdnd arvonluomisen mekanismina vaikuttaa korostuvan vahvemmin
palvelu- ja innovaatioekosysteemeitd koskevissa keskusteluissa (ks. esim. Vargo ym.
2015; Beirao ym. 2017). Verrattuna arvolupauksen rooliin toimijoita yhdistdvdnd me-
kanismina, arvolupauksen strategista asemoitumista ja asiakasarvon ymmartamistd
korostava ldhestymistapa antaa kuitenkin enemmaén sisilt6d ekosysteemin osallistu-
jien arvo-odotuksiin pureutumalla asiakasarvon kisitteeseen.

Asiakasarvo kuvaa sitd arvoa, jonka asiakas tai tdssd tapauksessa ekosysteemin
toimija kokee saavansa ekosysteemimadisesti luodun tuotteen, palvelun, yhteisolli-
syyden, ideoinnin kokemuksen tai kdyton perusteella, ja joka méaritelmallisesti syn-
tyy hyo6tyjen ja uhrausten suhteesta (Holbrook, 1999; Woodruff, 1997; Zeithaml 1988).
Uhraus-termin valinta asiakasarvon méaritelmaén korostaa kustannusten seké ra-
hamaiédrdistd ettd ei-rahamédirdistd luonnetta, kuten ajankdyttdd tai vaivannakoa.
Asiakkaan ndkoékulmasta arvo koetaankin joko hy6dyn kasvattamisen ja/tai uhrauk-
sen vihentdmisen kautta. Verrattuna esimerkiksi laadun tai asiakastyytyviisyyden
késitteisiin, joissa laht6kohta on perinteisesti ollut organisaation asettamien tavoit-
teiden tayttyminen (mitataan asiakkaan havaintoja tuotteesta tai palveluympéaristos-
td), asiakasarvo tarkastelee asiakkaan kokemusta asiakkaan omista tavoitteista kdsin
(mitataan seurauksia, joita asiakkaalle tuotteen tai palvelun kdytostd koitui). Asiaka-
sarvolla onkin keskeinen rooli pddtoksenteon ja asiakaskdyttdytymisen selittdjana
(Leroi-Werelds ym. 2014).

Asiakasarvoa on tutkittu laajasti ja sen maérittelemiseen on useita tapoja, joissa
vaihtelua on esimerkiksi arvon rakentumiseen, luomiseen ja kokemiseen liittyvissd
painotuksissa (ks. esimerkiksi Kumar & Reinarz 2016; Zeithaml ym. 2020). Arvo-odo-
tusten ndkokulmasta on tarkedd ymmartad arvon kokemista jasentdvat ulottuvuudet.
Nelja keskeistd asiakasarvon ulottuvuutta ovat taloudellinen, toiminnallinen, emo-
tionaalinen ja symbolinen arvo (Rintamiki, Kuusela & Mitronen 2007; Rintaméki &
Kirves 2017). Taloudellinen arvo perustuu rahaméirdisesti mitattavaan hyotyyn tai
kddnteisesti hintaan tai muuhun asioinnista asiakkaalle syntyvédin taloudelliseen
kustannukseen. Asiakastaitidssd tapauksessalaajemminkin késitettdva ekosysteemin
toimija voi saada my0s esimerkiksi luotua uusia myytévia tuotteita tai toimeksiantoja,
jotka tuottavat hinelle tuloja. Luonnollisesti rahallisen kustannuksen vdhentdminen
luo asiakkaalle tai toimijalle taloudellista arvoa, useinhan TKI-toiminnalla pyritdan
myds tehokkuuden kasvattamiseen ja kustannusten vihentdmiseen.

Toiminnallista arvoa luonnehtii asiakkaan tai toimijan nédkékulmasta ratkaisu-
keskeisyys, joka voi ilmetd esimerkiksi vaivattomuutena, helppoutena tai asiakkaan
ajan, vaivan ja paatoksentekokustannuksen (esimerkiksi palvelun kdyttoon liittyvien
asioiden selvittely ja opettelu sekd vaihtoehtojen vertailu) sddsténd. Kyse on paitsi sii-
td, ettd asiakas saa ongelmansa ratkaistua, myos tavoista, joilla ratkaisun syntymistd
sujuvoitetaan. Toiminnallisuutta voi olla my0s pddsy ylipddtdan ratkomaan ekosys-
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teemissd kisiteltdvid TKI-asioita. Voi olla, ettd yksittdinen toimija ei ole mukana sel-
laisissa tilaisuuksissa, joissa palveluiden tai tuotteiden piirteistd ja toiminnoista paa-
tetddn, mutta nimenomaan TKI-ekosysteemiin mukaan pddseminen avaa uusia ovia.

Asiakkaan tai toimijan kokema emotionaalinen arvo syntyy tunneperusteisesti,
miellyttdvimpéni (asiakas)kokemuksena ja asiakassuhteen hoitona. Luottamuksen
rakentaminen ja kyky minimoida asioinnin osatekijdt, jotka johtavat stressiin, epa-
toivoon ja muihin negatiivisiin tuntemuksiin ovat my6s esimerkkeja tavoista luoda
emotionaalista arvoa. Ekosysteemin sisdlld tapahtuva vuorovaikutus luo osaltaan
luottamusta ja vahvistaa yhteisollisyyttd. Symbolinen arvo puolestaan korostaa asi-
akkaalle tai toimijalle tarkeitd merkityksii, jolloin arvo syntyy esimerkiksi asiakkaan
itsetunnon vahvistamisena tai yhteenkuuluvuuden tunteen luomisena. Ekosystee-
min toimintaan osallistuminen voi ndin jo itsessddn johtaa symbolisen arvon muo-
dostumiseen. Toisaalta asiakkaalle tai toimijalle tirkeiden merkitysten huomiotta jét-
tdminen tai suoranainen véahéttely voi johtaa esimerkiksi epdoikeudenmukaisuuden
tai hdpedn kokemiseen.

Taloudellinen, toiminnallinen, emotionaalinen ja symbolinen ulottuvuus tarjo-
avat toimijoiden arvo-odotusten ymmartdmisen kannalta ndkékulman, joka on tar-
peeksi yleinen soveltuakseen strategiseen suunnitteluun useissa eri konteksteissa,
mutta toisaalta myds sovellettavissa tietynlaista arvoa luovien toimintojen toteutta-
miseen kdytdnnon tasolla. Arvoulottuvuuksien sisdlld on lisdksi tarkedd ymmartas,
milloin potentiaali on hy6tyjen lisddmisessd ja milloin hyotyjen saamista estdvien
uhrausten vihentdmisessi eli kitkatekijoiden poistamisessa. Nima molemmat ni-
kokulmat mielessd pitdmaélld asiakasarvon relevanssi kirkastuu yli toimialojen ja tuo
ekosysteemimadiselle toiminnalle houkutustekij6ita tai vaihtoehtoisesti jarruttaa toi-
mijoiden liittymistd ekosysteemiin.

Arvolupaus arvonluomisen mekanismina
Arvon kokeminen perustuu aina vuorovaikutteiseen toimintaan ja on lopulta asiak-
kaan subjektiivinen kokemus eli vain asiakkaan itsensd méérittdméa (Holbrook 1999).
Arvon luominen sen sijaan kannattaa nihda jatkumona, jossa voi painottua asiak-
kaan ja/tai organisaatio(ide)n rooli: arvonluominen voi perustua yhteisluomiseen,
mutta se ei aina vaadi sitd, eikd kaikki vuorovaikutteisuus ole arvoa luovaa. Liséksi
samassa "yhteisluomisen prosessissa” lopputulema on yhteinen, mutta sen arvo on
usein aivan eri asia eri osapuolille ja sitd mitataan eri mittareilla. Tdmé& on myos inno-
vaatioekosysteemien ndkokulmasta kriittisen tarked havainto, koska usein odotukset
ja kannusteet osallistua sisdltdvidt yhteisten tavoitteiden osalta my6s hyvin osallis-
tujakohtaisia, joskus keskenddn kilpaileviakin, tavoitteita. Onnistuakseen jokaisen
osapuolen on koettava arvoa omilla mittareillaan arvioituna. Lopulta arvon yhteis-
luomisessa on kyse resurssi-integraatiosta: mitd kukin osapuoli tarjoaa ja millaisen
mekanismin kautta resurssit muuttuvat arvoa luoviksi (Saarijarvi 2012). Arvon yhteis-
luomisen monipuolisuuden ymmartdminen korostuu erityisesti ekosysteemeissa ja
resurssit voidaankin kasittdd TKI-ekosysteemien yhteydessa laajasti. Ne voivat olla
esimerkiksi vuorovaikutusta, tekemistd, fasilitointia, digitaalisia alustoja, ideoita,
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tyépanosta jne. Arvon yhteisluominen resursseja integroimalla edellyttdd yhteisluo-
misen ja toiminnan kdytdnt6jd. Sote-ekosysteemien kontekstissa Frow ym. (2016) ovat
tunnistaneet kahdeksan kdytannetta:
1. Kéaytédnteet, jotka antavat toimijoille sosiaalista pddomaa
2. Kéytédnteet, jotka tarjoavat toimijoille ekosysteemin, jossa on yhteinen kieli,
yhteisid symboleja, merkkejd ja tarinoita
3. Kéytédnteet, jotka muokkaavat toimijan omia mentaalimalleja
4. Kéaytédnteet, jotka vaikuttavat ekosysteemien luomiseen tai rajoittavat niiden
kontekstiin liittyvid rakenteita ja instituutioita
5. Kéytdnteet, jotka muokkaavat olemassa olevia arvo-odotuksia ja luovat uu-
sia
6. Kéytdnteet, jotka vaikuttavat pddsyyn hyddyntdimaédn ekosysteemin resurs-
seja
7. Kéytédnteet, jotka vaikuttavat uusien suhteiden luomiseen ja/tai luovat uusia
mahdollisuuksia kokea tai vuorovaikuttaa

8. Kiytdnteet, jotka luovat epdtasapainoa tai tuhoa ekosysteemin sisélle

Koska ekosysteemien kontekstissa arvon luominen on verkostomaista, arvolupa-
uksen rooli toimijoiden linkittimisessd korostuu. Frow ym. (2014, 340) méarittelevit
arvolupauksen ekosysteemien kontekstissa "dynaamiseksi ja sopeutuvaksi meka-
nismiksi, jolla neuvotellaan, miten resursseja jaetaan ekosysteemissd”. Mddritelmé&a
tarkasteltaessa on myos tdarkedd hahmottaa, miten arvolupauksen eri tasot maaritta-
vit konkretiaa ekosysteemissd. Frow ym. (2014; ks. myos esim. Chandler and Vargo
2011) kisittelevdt arvolupauksia mikro-, meso- ja makrotasolla ja kayttavit yhtena
esimerkkind ikddntyneiden hoivapalveluja Australiassa tarjoavaa Care Connectia.
Mikrotasolla kyse on arvolupauksesta asiakkaalle. Téssa tapauksessa lupaus toteu-
tuu "hoivapédallikoiden kautta”, jotka kéayvéat ikddntyneen kanssa hdnen tarpeidensa
ja preferenssiensd perusteella palvelutarpeita ja palveluntarjoajia 1dpi. Asiakkaalla
on tdll6in aina sama tuttu ja luotettu yhteyshenkilo, joka hoitaa arjen asiat asiakkaan
kotona ja pitdd yhteyttd puhelimitse. Mesotasolla on kyse siitd, miten hoivapalvelu
suunnittelee ja johtaa arvolupauksensa suhteessa avainkumppaneihin. Esimerkissa
on kyse laajasta joukosta (8o kansallista verkostoa) yksityisid, julkisia ja kolmannen
sektorin palveluntarjoajia, joiden avulla hoivan eri osa-alueiden palvelut on mahdol-
lista kattaa, oli kyse esimerkiksi sairaalapalveluista, kuntoutuksesta tai mielenterve-
yspalveluista. Care Connect toimii vélittdjand yhdistien madritetylla kriteeristolld
asiakkaan ja palveluntarjoajan. Makrotason arvolupaus laajentaa tarkastelukulmaa
yvhteiskunnalliselle tasolle, jossa Care Connect innovoi paikallisyhteis6ja vahvista-
via hoivapalveluja. Taustalla on - Suomestakin tuttu - yhteiskunnallinen tarve etsid
kustannussddst6jd mahdollistamalla ikddntyneiden itsendinen eliminen omissa ko-
deissaan hoitolaitosten sijaan. Tdlléin arvolupaus on ldht6kohtaisesti laajempi kuin
perinteinen terveydenhuollon tai sosiaalipalvelujen ndkokulma; arvon luomisessa
korostuu osallisuus ja aktiivinen toimijuus sekd kyky tehda yhteisty6ta yli toimiala-
rajojen. Innovaatioekosysteemin nidkdkulmasta mikro-, meso- ja makrotasot ovat
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relevantteja kahdella tavalla: toisaalta on ymmarrettdvi mitd innovoidaan (mille ta-
solle tai tasoille innovaation vaikuttavuus kohdistuu) ja toisaalta miten innovoidaan
(milt4 tasolta tai tasoilta ekosysteemin toimijat osallistuvat innovaatiotoimintaan).
Mita-kysymykseen vastaaminen edellyttda siten tuotantoekosysteemin toiminnan ja
siihen luotavan arvon ymmartamistd, miten-kysymys sen sijaan kuvaa innovaatioe-
kosysteemin kokoonpanoa, joka ei ole suoraan riippuvainen tuotantoekosysteemisti,
johon innovaatio kohdistuu.

Aineisto ja sen tulkinta

Kehys-hankkeen alkuvaiheen tilaisuuksissa kerittiin kyselylld mukaan tulevilta toi-
mijoilta ndikemyksii siitd, mitka ovat heille tarkeitd tekijoitd ekosysteemissa ja sielld
toimimisessa. Alun esittelytilaisuuksia jirjestettiin yrityksille, kuntien sote-johdolle
ja mukaan ldhtevien kuntien ammattilaisille. Lisdksi hankkeen kdynnistyttyd en-
simmadisissd tilaisuuksissa diabetes-tyOpajassa kerittiin vastauksia kyselyyn (liite 1).
Taustalla kysymysten operationalisoinnissa olivat edelld kuvatut arvoulottuvuudet
eli taloudellinen, toiminnallinen, emotionaalinen ja symbolinen. Arvoulottuvuudet
operationalisoitiin kukin useaksi viitteeksi, joilla arvoulottuvuuden eri puolia pyrit-
tiin avaamaan. Vastaajat arvioivat kunkin véitteen Likert-asteikolla 1—5, jossa luku
viisi edusti suurinta tarkeyttd ja luku 1 ei lainkaan tirkeda. Kysymyslomake on esitet-
ty liitteessd 1. Lomakevastaukset tiytettiin ja ne keréttiin vastaajilta kunkin ryhmin
ensimmadisissé tilaisuuksissa paikan pdilld jokaisen vastatessa kyselyyn. Vastauspro-
sentti oli kyselyyn 100, mutta aivan jokaiseen yksittdiseen kysymykseen ei jokaisessa
vastauksessa vastattu.

Vastauksia saatiin yhteensd 84 kappaletta, jotka toimijaryhmittdin jakautuivat
seuraavasti:

o Yritysten edustajat 13 vastausta,

¢ kuntien sote-henkilGsto6 35 vastausta,

o Lkuntien sote-johdon edustajat 14 vastausta ja

o projektiin osallistuvat ja ohjaavat toimijat, projektiryhma 5, ohjausryhma ja

advisory board 9 vastausta
o ensimmadiinen Diabetestydpaja 8 vastausta.

Kehys -hankkeessa oli ohjausryhman liséksi erikoisuutena advisory board, joka
koostui yliopiston ja sidosryhmien edustajista ja oli ndin sekoitus akateemista osaa-
mista useiden tieteiden alalta sekd monipuolista kokemusta kdytdnnon toimijoilta.
Kummassakin ryhmissd oli edustajia eri sidosryhmisté, kuitenkin niin, ettd advi-
sory boardissa painotus oli eri tieteenaloilta tulevista yliopiston edustajista. Molem-
mat ryhmat késittelivdat hankkeen aikaisia toimintoja, tuloksia ja menetelmid antaen
omaa asiantuntijapanostaan hankkeen toteuttajille.
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Koska ryhmittdisid vastauksia on kutakin varsin vdhén, hyddynnetdin vastauksia
tdssd ldhinna laadullisena aineistona. Késittelyssa nostetaan aineistosta esiin ldhin-
nd esimerkkejé siitd, miten arvo-odotukset ja -lupaukset realisoituvat osallistujien ta-
voitteissa ja ndkemyksissa.

Toinen aineistoldhde ovat diabeteksen ja pdihdepalvelujen kehittimisen tyopajat
(n=5). Niissd tyopajoissa tutkijat toimivat osallistuvan tarkkailijan roolissa ja tekivét
havainnoistaan muistiinpanoja. Kehityspajoihin osallistuivat paikalliset ammattilai-
set, asiakkaiden edustajat (yleensd kokemusasiantuntijoita) sekd jonkin verran pai-
kallisia esimiehid. Yksittdisissa tilaisuuksissa osallistujamé@érd vaihteli ollen 15-30
henked. Havaintoja pyrittiin tekem&in erityisesti siitd: 1) miten osallistujat kertoivat
tavoitteistaan palvelujen siséllgille ja saavutettavuudelle, 2) millaista hyotyéd erityi-
sesti asiakkaiden edustajat palveluilta tai niiden tuotantotavoilta toivovat sekd 3)
loytyisiko sellaisia tekijoitd tai esteitd, jotka vahentdisivit halua palvelujen kayttoon.
Lisdksi pyrittiin tunnistamaan mahdollisuuksia digitaalisille palveluille tai yritysyh-
teistyolle.

Ekosysteemin toiminta Kehys-hankkeen puitteissa rajautui Pirkanmaalle. Tédhdn
vaikutti kaksikin syytd. Hankkeen alussa oli tarkoitus avautua laajemminkin Pirkan-
maan ulkopuolelle, mutta osana Tampereen yliopiston Johtajuussymposiumia syk-
sylld 2019 jirjestetyn kick off -seminaarin jdlkeen Covid-19-virus esti kaiken fyysisen
kokoontumisen, my0s ekosysteemin tapaamiset. Johtajuussymposiumiin oli mah-
dollista osallistua my6s striimin vélitykselld ja osallistujiksi oli kirjautunut ihmisia
ympdari Suomen. Tdma hyvéd alku kuitenkin tyrehtyi koronarajoituksiin. Lisdksi tar-
koituksena oli saada kdytt66n my0s avoimempia sdhkoisid alustoja, joilla my0s toi-
mintaa olisi voitu avata avoimena, mutta toimijoiden tiukoista tietoturvakaytdnnois-
td johtuen hankkeessa jouduttiin tyytymédan suljettuun Moodle ympérist6on. Tama
oletettavasti vaikuttaa my0s kokemukseen innovaatioekosysteemin onnistumisesta.
Ekosysteemiltd puuttui sellainen fasilitoiva organisaatio, joka olisi pystynyt fasilitoi-
maan avointa ekosysteemid. Nyt PSHP pystyi kyll4 fasilitoimaan ansiokkaasti koottua
hanketta ekosysteemin luomiseksi.

Tulokset - Osallistujien odotukset ja arvolupaukset
sote-alan TKI-ekosysteemissd

Arvo-odotukset ja arvolupaukset ekosysteemin toimintaa kohtaan
Koko aineistoa tarkasteltaessa esiin nousee innovaatioekosysteemin kehittdmisen
kannalta luontevia tekijoitd. Osallistujat toivovat, ettd yhteistyoverkostoon kuulumi-
nen auttaa heitd kehittdmédin kustannustehokkaita palveluita (taloudellinen arvo)
sekd jakamaan tietoa toimivista ratkaisuista ja ndin valttaméaan virheinvestointeja ja
ajankdyton hukkaa (toiminnallinen arvo). My6s palvelukehittdmisen uusien tuulien
haistelu on merkityksellistd (emotionaalinen arvo). Innovaatioekosysteemiin kuulu-
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minen auttaa toimijoita myos vahvistamaan asiakaslahtoisyytta ja lisddmaédn asia-
kashy6tyd (toiminnallinen arvo). Oman henkiloston kehittiminen (toiminnallinen
arvo) on niin ikddn merkityksellistd samoin kuin oma verkostoituminen (emotionaa-
linen arvo).

Taulukko 1. Kyselytutkimuksen tulokset keskiarvoina eri vastaajaryhmittain eriteltyina

Kuntien SOTE-  Yritys-  Projekti- Advisory Diabetes- Keskiarvo

tyopaja johto tyopaja ryhma board paja yhteensa
Yhteistyoverkostoon kuuluminen 3,5 3,9 3,4 2,8 3,2 3,9 3,5
tuottaa taloudellista hyotya.
Yhteistyoverkostoon kuuluminen 4,0 4,5 4,1 3,8 4,7 4,1 4,2
auttaa kehittdamaan kustannuste-
hokkaita palveluita.
Verkostossa voi syntya asiak- 4,0 3,0 3,4 4,4 3,7 3,5 3,7
kuuksia.
Verkostoitumalla saan tietoa 4,6 4,4 3,4 4,4 4,1 4,4 4,3
toimivista ratkaisuista ja valtan
virheinvestointeja tai ajankdyton
hukkaa.
Loydan luotettavia kehittdjia 3,6 3,8 2,8 3,6 3,6 3,9 3,5
palveluilleni.
Yhteistyoverkostosta l6ydan part- 4,2 3,9 3,6 4,2 4,2 3,9 4,0
nereita palveluprosesseihin.
Saan uusia ideoita asiakashyddyn 4,6 4,4 4,0 4,8 4,2 4,4 4,4
lisadmiseen.
Saan tietoa ja kokemuksia digi- 3,9 4,4 3,0 4,0 3,9 4,5 3,9
taalisista palveluista.
Oman henkiléston osaamisen 4,3 4,7 3,4 3,8 3,8 4,1 4,1
kehittdminen mahdollistuu.
On innostavaa kuulua kehittaja- 3,9 4,1 4,0 4,0 4,2 3,9 4,0
verkostoon.
Saan uusia kontakteja ja verkos- 4,2 4,1 4,1 4,6 4,3 4,0 4,2
toidun.
Olen sote-kehittamisen ytimessa. 3,7 4,1 3,9 4,2 4,2 3,3 3,9
Saan tietoa palveluiden kehitta- 3,9 4,4 4,3 4,4 4,2 4,3 4,2
misen uusista tuulista.
On hienoa olla digitaalisuuden 3,2 3,7 3,2 3,2 3,2 3,0 3,3
edellakavija.
Verkostossa tutustun tarkeisiin 4,1 4,0 4,0 4,2 3,7 3,6 4,0
toimijoihin.
Mahdollisuus vaikuttaa SOTE-alan 3,7 4,1 3,8 4,2 4,0 3,1 3,8
kehitykseen valtakunnallisesti.
Olen osa arvostettua kehittaja- 3,6 3,7 3,8 3,2 3,7 3,1 3,6
verkostoa.
Kollegat arvostavat minua kehit- 3,2 3,2 2,7 2,8 3,1 3,0 3,1
tajana.
Yhteistyoverkostoon kuuluminen 3,5 3,1 2,9 3,2 3,6 2,9 3,3
on tarkeda asiakkaiden silmissa.
Organisaation maine sidosryhmi- 4,1 3,6 3,5 3,6 3,6 3,3 3,8

en silmissa kasvaa.
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Taloudellisista arvo-odotuksista keskeisimméksi nousi viite: "Yhteistyoverkos-
toon kuuluminen auttaa kehittimé&an kustannustehokkaita palveluita”. Kaikilla muil-
la paitsi projektiryhmalla tima néhtiin vastauksissa keskiarvona, joka ylitti arvon 4,
eli asiaa voidaan pitdd merkittdvind odotuksena ekosysteemiin liittymisen osalta.
Sen sijaan suora kysymys taloudellisen hyodyn saamisesta tai suorien asiakkuuksien
synnyttdmisestd ei ollut osallistujille ndin keskeinen motivaattori. Poikkeuksena oli-
vat kuntapajan osallistujat sekd projektiryhm4, joiden mielestd uusien asiakkaiden
saamisen mahdollisuus oli merkittivéd ekosysteemin toimintaan osallistumista mo-
tivoiva tekija.

5,00

o
o

4,00
3,
2,

0,00 III II III II III II

o
(=]

1,

o
o

Yhteistyéverkostoon kuuluminen tuottaa Yhteistyéverkostoon kuuluminen auttaa  Verkostossa voi syntya asiakkuuksia
taloudellista hyotya kehittdmaan kustannustehokkaita
palveluita

m Kuntapaja m Sotejohto m Yritys Projektir m AdvBoard m Diabetes

Kuvio 1. Osallistujien ndkemykset taloudellisen arvon merkityksesta osallistumiselle sote-
innovaatioekosysteemiin

Toiminnalliset arvo-odotukset ekosysteemimaistd toimintaa kohtaan ja motivaa-
tiona kuulua ekosysteemiin olivat vastaajien ndkemyksen mielestd keskeisid. Vaikka
yksittdisissd kysymyksissé olikin vaihtelua jonkin verran, ndhtiin véitteet "Verkostoi-
tumalla saan tietoa toimivista ratkaisuista ja véaltdn virheinvestointeja tai ajankayton
hukkaa” sekd "Saan uusia ideoita asiakashyodyn lisdédmiseen” keskeisind motivaatto-
reina ja tavoiteltavina arvoina ekosysteemiin kuulumiselle. My0s viitteet "Saan tietoa
ja kokemuksia digitaalisista palveluista” ja "Oman henkilékunnan osaamisen kehit-
tdiminen mahdollistuu” ndhtiin merkittdvana syyné osallistua sote-innovaatioeko-
systeemin toimintaan. Poikkeavana ryhména vastauksissa erottuivat yritystoimijat,
jotka ndkivit toiminnallisia arvo-odotuksia osallistumiselleen motivoivina tekijoina
ainoastaan kysymyksen ”"Saan uusia ideoita asiakashyddyn lisidmiseen” osalta.
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Verkostoitumalla saan ~ Loydén luotettavia  Yhteistyoverkostosta  Saan uusia ideoita Saan tietoa ja Oman henkil6ston
tietoa toimivista  kehittajid palveluilleni  I6ydan partnereita asiakashyodyn kokemuksia osaamisen
ratkaisuista ja valtan palveluprosesseihin lisadmiseen digitaalisista palveluista  kehittéminen
virheinvestointeja tai mahdollistuu

ajankdyton hukkaa

mKuntapaja ®Sotejohto mYritys Projektir mAdvBoard mDiabetes

Kuvio 2. Osallistujien nakemykset toiminnallisen arvon merkityksesta osallistumiselle sote-
innovaatioekosysteemiin

Emotionaaliset arvo-odotukset olivat toiminnallisten odotusten ohella keskeisia
motivaation ldhteitd kuulua mukaan sote-alan ekosysteemiin. Ryhmien vélisissd ar-
vioissa oli kuitenkin suuria eroja. Tasséd kysymysryhmaéssa diabetestyépajan osallis-
tujat eivdt antaneet yhtd korkeita arvioita motivoitumiselleen kuin muut. Kaikki vas-
taajaryhmat nédkivat verkostoitumisen ja kontaktien saamisen seké tiedon saamisen
palvelujen kehittimisen uusista tuulista motivoivina tekijoind. Myos ekosysteemin
kehittdjaverkostoon kuuluminen koettiin valtaosin innostavana, samoin kuin se,
ettd pddsee olemaan sote-palvelukehittimisen ytimessd. Sen sijaan digitaalisuus ja
sen tarjoamien mahdollisuuksien hydédyntdminen ei juuri innostanut vastaajia. Vas-
tausten keskiarvo kysymykseen "On hienoa olla digitaalisuuden edelldkévijd” oli paa-
sdantoisesti vain vahéan yli 3.
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4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

On innostavaa Saan uusia Olen sote- Saan tietoa On hienoaolla  Verkostossa tutustun ~ Mahdollisuus

kuulua kontakteja ja kehittadmisen palveluiden digitaalisuuden  térkeisiin toimijoihin vaikuttaa SOTE-alan
kehittdjaverkostoon  verkostoidun ytimessa kehittamisen uusista edelldkavija kehitykseen
tuulista valtakunnallisesti

BKuntapaja MSotejohto M Yritys Projektir MAdvBoard MDiabetes

Kuvio 3. Osallistujien ndkemykset emotionaalisen arvon merkityksesta osallistumiselle sote-
innovaatioekosysteemiin

148



Sote-alan innovaatioekosysteemiin liittymisen odotukset arvolupausten kautta tarkasteltuna

Symbolisia arvo-odotuksia ei osallistujilla merkittavasti ollut. Lihinna kysymyk-
set: "Olen osa arvostettua kehittidjaverkostoa” ja "Organisaation maine sidosryhmien
silmisséd kasvaa” pdidsiviat lihemmaéksi nelosta kuin kolmosta, muiden kysymysten
jdddessé lahelle kolmosta. Poikkeuksena oli ryhma Kuntapaja, jonka osallistujat tun-
nistivat itselleen merkittédviksi osallistumisen motivaattoriksi oman organisaation
maineen kehittymisen.
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4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
Olen osa arvostettua Kollegat arvostavat minua Yhteistyverkostoon kuuluminen Organisaation maine sidosryhmien
kehittajaverkostoa kehittajana on térke&d asiakkaiden silmissé silmissa kasvaa

mKuntapaja mSotejohto mYritys Projektir mAdvBoard mDiabetes

Kuvio 4. Osallistujien ndkemykset symbolisen arvon merkityksesta osallistumiselle sote-
innovaatioekosysteemiin

Kuviossa 5 on nostettu esiin kolmen hanketoimijoihin kuulumattoman keskeisen
toimijaryhmén tarkeimmiksi osoittautuneet motivaatiotekijat kuulua ekosysteemiin
jatoimia sielld. Kaikkien kolmen roolin ndkokulmasta tarkedksi nousi védittima ”"Saan
uusia ideoita asiakashyddyn lisidmiseen”. Sote-johdon ja henkilston osalta henki-
16ston kehittiminen nousi listalle ("Oman henkiléstén osaamisen kehittiminen
mahdollistuu”). Yrityksille ja sote-johdolle yhteista oli kiinnostus palvelukehittami-
sen trendien ja toisaalta kustannustehokkuuden osa-alueisiin ("Saan tietoa palvelui-
den kehittdmisen uusista tuulista” sekd "Innovaatioverkostoon kuuluminen auttaa
kehittimadn kustannustehokkaita palveluita”). Sote-johdon nikékulmasta korostui
"Tieto ja kokemukset digitaalisista palveluista”. Henkiloston ndkokulmasta korostui-
vat vdittimat "Verkostoitumalla saan tietoa toimivista ratkaisuista ja véltdn virhein-
vestointeja tai ajankdyton hukkaa” sekd "YhteistyGverkostosta 16yddn partnereita pal-
veluprosesseihin”. Yritysten ndkokulmasta korostuivat itse verkostoitumisen hyddyt
("Saan uusia kontakteja ja verkostoidun”) seké verkostoon kuulumisen emotionaali-
nen arvo "On innostavaa kuulua kehittéjdverkostoon”.
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Sote-johdon startti 4.8.2019 {n=14), Kuntien yhteinen tydpaja 28.8.2019 (n=35), Yritystyopaja 1.10.2019 {n=13)

Sote-johto

= Oman henkildstn osaamisen

kehittdminen mahdollistuu

+ Innovaatioverkostoon kuuluminen

auttaa kehittdmaén
kustannustehokkaita palveluita

« Saan uusia ideoita asiakashyddyn

lisdamiseen

« Saan fietoa palveluiden

kehittmisen uusista tuulista

Henkilosto

+ Saan uusia ideoita asiakashyddyn

lisddmiseen

= Verkostoitumalla saan tietoa

toimivista ratkaisuista ja valtan
virheinvestointeja tai ajankaytdn
hukkaa

= Oman henkildstdn osaamisen

kehittéminen mahdollistuu

+  Yhteistyoverkostosta [dydén

partnereit palveluprosesssihin

Yritykset

= Saan tietoa palveluiden

kehittdmisen uusista tuulista

+  Innovaatioverkostoon kuuluminen

auttaa kehittdmaén
kustannustehokkaita palveluita

« Saan uusia kontaktgja ja

verkostoidun

= Saan uusia ideoita asiakashyddyn

lisddmiseen

+  Oninnostavaa kuulua

kehittdjaverkostoon

S . Tieto ja kokemukset digitaalisista
palveluista

Kuvio 5. Ekosysteemin keskeisten ulkoisten toimijaryhmien motivaattorit kuulua ekosysteemiin

Havainnot tyopajakehittamisen osallistujien tavoitteista ekosysteemia kohtaan
Kehys -hankkeen tyOpajojen keskeinen tavoite oli kehittdd diabetespotilaiden ja toi-
saalta pdihdehoitopotilaiden palveluprosesseja ja asiakasldhtdisyyttd. TyGpajoissa
myos keréttiin ideoita niin palveluiden kehittdmiseen kuin digitaalisten vilineiden
kehittimiseen. Ensimmaiisessd vaiheessa tarkasteltiin palveluprosessien toimivuutta
prosessikohtaisissa tydpajoissa. TyOpajojen kdytdnnon vetdmisestd vastasivat Tam-
pereen ammattikorkeakoulun ja PSHP:n toimijat. Tdimén lisdksi Sosiaalialan kehit-
tamiskeskus Pikassoksen sekd yliopiston edustajat toivat tilaisuuksiin osaamistaan.
Yliopiston toimijat toimivat samalla tilaisuuksien tarkkailijoina havainnoiden erityi-
sesti sitd, millaisia palveluinnovaatioita ja palvelutarpeita paikalla olevat asiakkaiden
ja mahdollisten yritysten edustajat voisivat tilaisuudessa tunnistaa seka sitd, mitka
tekijat edesauttaisivat tai vihentdisivdt halua palveluiden kdytt66n. Tarkkailurooli
kerrottiin tydpajan alussa olleessa esittdytymisessd, joten se oli osallistujilla tiedossa
tyoskentelyn aikana.

Yritysten edustajia ei osallistunut palveluprosessien kehityspajoihin, ja siitd syys-
td heille raatilsitiin omia tydpajojaan. Paikalle tulleet asiakkaiden edustajat olivat
pddsdantoisesti kokemusasiantuntijoita. Useamman tyopajan kokemuksella naytti
siltd, ettd heiddn suhteensa vallitseviin palveluihin oli luonteeltaan séilyttéva. Palve-
luita kohtaan ei osoitettu kritiikkid eikd juuri kehittimisehdotuksiakaan. Arvo-odo-
tusta voisi tdssd mielessd kuvata ldhinnd toiminnallisen arvon tavoitteluksi ja vain
vidhdisessd mddrin taloudellisen arvo-odotuksen tavoitteluksi. Emotionaalista tai
symbolista arvoa asiakkaiden edustajat eivét ndyta tavoittelevan. Luonnollisesti itse
palvelutilanteista toivotaan kohtaamista, joka on asiakasta kohtaan arvostava ja koh-
taamisen tavoitteita tukeva. Palvelujdrjestelméaa ja palvelujen muotoja kohtaan ei kui-
tenkaan esitetty juurikaan kehittdmisehdotuksia. Vaikka Kehys-hankkeen keskeinen
ajatus oli sote-TKI-ekosysteemin kehittdminen, ei tyopajoilla juurikaan paésty inno-
vaatioiden direlle. Keskeinen osallistujien tavoite, niin asiakkaiden edustajien kuin
ammattilaistenkin, ndytti olevan prosessin olemassaolon varmistaminen javihdinen
sisdlldllinen kehittdminen.
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Johtopdatokset

Innovaatioekosysteemien rakentaminen ja kehittdminen edellyttdd monipuolista
ymmarrystd systeemisestd verkostossa tapahtuvasta arvon luomisesta. Arvolupaus
tarjoaa késitteellisid tyokaluja tdméan ymmairryksen muodostamiseen. Arvolupaus
strategisena ndkokulmana auttaa hahmottamaan innovaatioekosysteemin luonnet-
ta. Mooren (1993) varhainen hahmotelma nelivaiheisesta ekosysteemien kehitysvai-
hemallista on kestdnyt hyvin aikaa. Syntyvaiheessa on keskeistd tunnistaa ja inno-
voida arvolupaus yhdessi asiakkaiden ja kumppanien kanssa. Laajentamisvaiheessa
fokus siirtyy verkostomaiseen kumppanuusyhteistyohon ja kolmannessa vaiheessa
johtamiseen, jonka avulla asiakkaat ja kumppanit sitoutetaan yhdessi toiminnan
ylldpitdmiseen ja kehittdmiseen. Neljds vaihe (self-renewal) tunnistaa innovaatto-
reiden kanssa tyoskentelyn, jotta arvolupaus voidaan uudistaa ekosysteemissd, sen
rakenteita ja logiikkaa hyodyntden. Tdma ajattelumalli edustaa ekosysteemiteoreet-
tista liiketaloustieteen nidkokulmaa, jossa korostuvat yhteinen arvolupaus, erilais-
tuneet toimijaroolit ja arvolupauksen perusteella hiottavat toiminnot ja resurssit.
Kehys-hankkeesta saatujen kokemusten ja my0s innovaatioekosysteemien tutkimus-
kirjallisuuden perusteella arvolupauksen rooli vaikuttaisi keskittyvin enemman re-
surssi-integraatioon, joka mahdollistaa toimijoiden yhteistyon. Toisaalta mitd enem-
man innovaatioekosysteemit ovat tosiallisen tuotantorakenteen kanssa paallekkaisia,
sitd perustellumpaa on korostaa ekosysteemin yhteisten arvolupauksien roolia myos
innovaatioekosysteemien johtamisessa. Onkin relevanttia kysyd, onko kyseessd itse
asiassa Mooren (1993) kuvaama neljds vaihe, jossa uudistuminen tapahtuu tuotan-
toekosysteemin sisdltd kdsin, vai syntyyko innovaatioekosysteemi, jolla on oma, tuo-
tantoekosysteemistd erillinen identiteettinsé ja toimintamallinsa.

Kehys-hankkeen osalta oli selkeédsti ndhtavissi, ettd sote-innovaatioekosysteemin
kehittyminen on varhaisessa vaiheessa, eiki ajatus yhteisesta arvolupauksesta, saati
ekosysteemin johtamisesta sen avulla ole ainakaan vield ajankohtainen. Sen sijaan
osallistumisen selittdjind arvo-odotukset toimivat hyvin. Ne tuottavat hajontaa eri
tekijoiden ja toimijoiden vélille, mitd voi pitda realistisena tuloksena. On luontevaa,
ettd sote-johdolla ja tyontekijéilld tai palvelujaan tarjoavilla yrityksilld on erilaisia ta-
voitteita ja motivaatiotekijoitd koskien innovaatioekosysteemid. Onnistuakseen eko-
systeemin on luonteestaan riippumatta pystyttdva tarjoamaan arvoa eri toimijoille
ndiden itsensd méddrittdmien mittarien kautta arvioituna.

Arvo-odottamat eli taloudellinen, toiminnallinen, emotionaalinen ja symbolinen
arvo realisoituvat eri toimijoiden osalta eri tavoilla. TAima on myos samalla yksi se-
littdja vastausten hajonnalle eri kysymyksissd. Innovaatioekosysteemiin kuulumisen
nidhtiin itsessddn avaavan potentiaalisia palvelun kehittdmisen mahdollisuuksia niin
taloudellisessa kuin toiminnallisessakin mielessd. Ekosysteemi koettiin myos tilana
vaihtaa kokemuksia ja tietoja toimivista kdytdnnoistd, joka edelleen auttaa kehitté-
maidn toimivampia palveluja ja toisaalta ehkdisemédin turhia kustannuksia ja epdon-
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nistumisia. Henkiloston kehittimisen osalta innovaatioekosysteemi nahtiin mahdol-
lisuutena kehittad itseddn ja henkilostodan.

Arvolupausten roolia voidaan tarkastella my6s metaforien avulla ekosysteemin
mikro-, meso- ja makrotasoilla (Frow ym. 2014). Mikrotasolla arvolupaus voidaan
ndhdi lupauksena (promise) tai ehdotuksena (proposal) asiakkaalle. Ensimma&inen
metafora viittaa arvolupauksen yksisuuntaisesti méérittyvadn arvoon: millaisia hyo-
tyjd tuotteen tai palvelun kayttdmisestd tai omistamisesta syntyy, millaista arvoa asi-
akkuus luo (Gronroos 2011)? Lupaus voi olla implisiittinen, esimerkiksi mielikuvaan
perustuva, tai eksplisiittinen, asiakkaalle esitettdviin tietoihin perustuva. Arvolupa-
us ehdotuksena korostaa arvon yhteisluomista ja resurssi-integraatiota seki oletusta
vastavuoroisuudesta (Vargo & Luch 2004; Ballantyne & Varey 2006). Toimijoilla on siis
aktiivinen rooli ja arvo neuvotellaan ja luodaan yhdessi. Mesotasolle siirryttdessa
Frow ym. (2014) esittdvit arvolupauksen metaforiksi kutsua (invitation to play) seka
siltaa (bridge connecting our worlds). Kutsu-metafora korostaa arvolupausten roolia
ekosysteemissi, jossa on tarpeen ymmaértdd monenkeskinen vuorovaikutus sekd sen
keskeiset kosketuspisteet, etenkin resurssi-integraation ndkékulmasta. Silta-metafo-
ra ottaa johtamisen nikokulman ja auttaa hahmottamaan, millainen ekosysteemin
toimijoiden vélinen suhde on - millaiset intressit heitd yhdistidvét ja miten osapuolten
on tultava toisiaan vastaan.

Metafora auttaa myos ndkemadin sillanrakennusprosessin ainutlaatuisuuden, eli
sama "silta” sopii harvoin yhdistimé&an eri toimijoita. On helppo ndhd4, ettd TKI-eko-
systeemien luomisessa ja onnistuneessa toiminnassa kutsu- ja silta-metaforat nou-
sevat tdrkeiksi, silld kyse on eri toimijoiden vilisten yhteistyémahdollisuuksien
hahmottamisesta - siitd, miten ekosysteemi houkuttelee oikeanlaisilla resursseilla
varustettuja toimijoita, ja miten ekosysteemin yhteistydmallien avulla saavutetaan
enemmain kuin yksittdisten resurssien summana voitaisiin saavuttaa. Lopulta mak-
rotasolla arvolupaus voidaan ndhd4 villini korttina (wild card) tai matkana miaran-
péadhén (journey to a destination). Villin kortin pelimetafora korostaa epdvarmuuden
ja disruption roolia ekosysteemissd, mikd ndkokulmasta riippuen voi avata uusia
mahdollisuuksia tai tuoda merkittavid uhkia. Lopulta matka méaaranpadhin -me-
tafora korostaa arvolupauksen roolia ekosysteemien kehittimisessd tietyn suunnan
mukaisesti. Namad arvolupaukset auttavat ekosysteemin toimijoita hahmottamaan
tiekartan muutokseen ja sen, miten ekosysteemin jasenten viliset suhteet, dialogin
luomisen ja tiedon jakamisen tarpeet sekd vaihdettavat resurssit muotoutuvat.

Y114 kuvatut metaforat haastavat pohtimaan arvolupausajattelun tarjoamia mah-
dollisuuksia Sote-alan innovaatioekosysteemien kehittdmiselle. Ne tekevét nakyvak-
si mikro-, meso-, makrotasojen erot ekosysteemiajattelussa ja korostavat arvolupa-
usten erityisrooleja eri tasoilla. Vaikka vaikuttaisikin ettd arvo-odotukset korostuvat
mikrotasolla, arvon luomisen mekanismit mesotasolla ja strategisempi ndakokulma
arvon luomisen johtamiseen makrotasolla, ekosysteemin toiminnan kompleksisuus
ja keskindisriippuvaisuus edellyttdvit kokonaisuuden hallintaa. Siksi toivommekin,
ettd arvolupaus kiasitteend ja sen tarjoamat ndkokulmat auttavat ja inspiroivat jatkos-
sa sote-alan innovaatioekosysteemien kehittdmisessa.
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LIITE 1:

KEHYS - Kehitimme yhdessa! 17.5.2019

Vaikuttava sosiaali- ja terveysalan TKI-ympérist6, KEHYS - Kehitimme yhdessa!
-hankkeen aloitusinfo 4.6.2019 Tays, Palvelutalo.

Arvoisa vastaaja,

Vaikuttava sosiaali- ja terveysalan TKI-ympdarist6 KEHYS - Kehitdimme yhdessa! -
hankkeen tavoitteena on rakentaa malli, jonka avulla ekosysteemin toimijoiden tut-
kimus-, kehittdmis- ja innovaatio-osaaminen kytketdan systemaattisesti sote-palve-
luihin niin, ettd TKI-toiminta ldhtee asiakkaan tarpeista ja johtaa arvoa asiakkaalle
tuottaviin palveluihin (asiakasldhtoiset ja integroidut palveluketjut).

Téassd vaiheessa halutaan selvittda ekosysteemin toimijoiden odotuksia, toiveita ja
tarpeita rakentuvan verkoston suhteen. Toivomme Sinun vastaavan kyselyyn omasta
nidkokulmastasi, vapaasti omin sanoin. Kyseessa on alkukartoitus ja toivomme saa-
vamme monipuolisia ndkemyksii, jonka avulla voidaan rakentaa kattavaa ja uuden-
laista mallia yhteistyolle - sana on siis vapaa!

1. Sote-palvelujen yhteiskehittiminen
Minkilaista tukea sote-palveluiden kehittdminen mielestinne Pirkanmaalla tadlla

hetkelld tarvitsee? Miten sote-palveluita voitaisiin kehittdd entistd tehokkaammiksi
ja vaikuttavimmiksi?

Palveluita kehitetddn yhteisty6lla. Mitkd asiat muodostavat esteité tai haasteita yh-
teistyoverkoston, ekosysteemin, toimimiselle? Mitkd asiat ovat keskeisid yhteiskehit-
tdmisen rakentumisen, toteutumisen ja onnistumisen kannalta?

Jotta yhteisty6verkosto voisi toimia parhaalla mahdollisella tavalla, keité toimijoita ja
tahoja ekosysteemissi tulisi olla mukana?
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2. Tavoitteet ja odotukset

Kuinka tidrkeédni pidét itsesi ja organisaatiosi kannalta seuraavia innovaatiover-
koston tekijoitd?

1=ei lainkaan tdrked 5= erittdin tdrked

Innovaatioverkostoon kuuluminen tuottaa taloudellista hyotya

Innovaatioverkostoon kuuluminen auttaa kehittdmé&an kustannustehokkaita
palveluita

Verkostossa voi syntya asiakkuuksia

Verkostoitumalla saan tietoa toimivista ratkaisuista ja valtan virheinvestointeja tai
ajankdyton hukkaa

Loydan luotettavia kehittdjia palveluilleni

Innovaatioverkostosta [0ydan partnereita palveluprosesseihin

Saan uusia ideoita asiakashyddyn lisddmiseen

Saan tietoa ja kokemuksia digitaalisista palveluista

Oman henkilostén osaamisen kehittaminen mahdollistuu

On innostavaa kuulua kehittdjayhteis6on

Saan uusia kontakteja ja verkostoidun

Olen sote-kehittamisen ytimessa

Saan tietoa palveluiden kehittadmisen uusista tuulista

On hienoa olla digitaalisuuden edellakavija

Verkostossa tutustun tarkeisiin toimijoihin

Mahdollisuus vaikuttaa SOTE-alan kehitykseen valtakunnallisesti

Olen osa arvostettua kehittajaverkostoa

Kollegat arvostavat minua kehittdjana

Innovaatioverkostoon kuuluminen on tarkeaa asiakkaiden silmissa

Organisaation maine sidosryhmien silmissa kasvaa

Toiveet ja terveiset hankkeelle, mit# toivotte hankkeelta jatkossa?
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