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Miten kaupunki voi hy6dyntaa resurssipohjaista strategiaa kaupungin brandin luo-
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Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten kaupunki voi hyddyntaa resurssipoh-
jaista strategiaa kaupunkibréndin luomisessa. Tavoitteen saavuttamiseksi resurssien
hyddyntdmista tarkastellaan erilaisten hyodyntdmistapojen ja -keinojen avulla.
N&ma tavat ja keinot maéritellaan tarkasti tutkimuksen toteuttamisen luvussa. Tut-
kimuksen teoreettisena taustana toimii kuntien vélinen kilpailu, kuntien erilaistu-
minen ja elinvoimaisuuden korostuminen. Tutkimuksen teoria koostuu resurssipoh-
jaisen strategian, erilaistamisen kilpailustrategian ja kaupunkibrandin kirjallisuu-
desta. Tarkempana tarkastelun kohteena on Kalajoen kaupunki.

Tutkimuksen aineisto koostuu kymmenestd teemahaastattelusta. Haastateltavat
henkil6t valittiin eliittiotannan mukaisesti. Haasteltavat ovat yhdistyksen tai yrityk-
sen edustajia, luottamushenkildité tai kaupungin viranhaltijoita. Haastatteluaineis-
ton analyysi toteutettiin laadullisen sisallénanalyysin avulla aineistolahtoisesti.
Analyysin avulla muodostettiin kahdeksan paaluokkaa seuraavasti: johtaminen, toi-
mintaymparistéanalyysin hyédyntdminen, resurssien kohdentaminen ja yhdistami-
nen, mahdollistavan ilmapiirin ja matalan kynnyksen vuorovaikutuksen luominen,
yhteistyon, asiakkaiden ja verkostojen hyddyntaminen, mydnteisen imagon kehit-
tdminen ja yhteismarkkinointi, kaupungin paatoksentekoprosessin monipuolinen
tarkastelu ja muokkaaminen, innovointi ja riskienhallinta.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd resurssipohjainen strategia yhdessa erilaista-
misen kilpailustrategian kanssa toimivat oikeana strategiana, kun kaupunki toimii
muuttuvassa toimintaymparistossa. Kaupunkibrandi tulee rakentaa alueen resurs-
sien ja niiden vahvuuksien pohjalta, joilla kaupunki erottautuu kilpailijoistaan. Kil-
pailuedun ja elinvoimaisuuden tavoittelussa keskeiseksi ominaisuudeksi vaikuttai-
sivat nousevan kilpailijoiden ominaisuudet, kohderyhmén vaatimukset ja kilpailu-
tilannetta muuttavat tekijat. Tutkimus tarjoaa tieteelliselle keskustelulle uuden vaih-
toehtoisen nakokulman tarkastella kaupunkibréandin luomista ja ndin ollen myds
elinvoimaisuuden luomista.
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1 JOHDANTO

Tasséd luvussa kasitellddn tutkimuksen lahtdasetelmaa. Tarkoituksena on luoda tiivis kasitys
tutkimuksen merkittavyydestd, tutkittavan aiheen ajankohtaisuudesta ja myodskin sen haasta-
vuudesta. Tutkimuksen teoreettisen taustan muodostavat kuntien valinen kilpailu ja toimin-
taympaériston muutos, kuntien erilaistuminen ja moninaiskunta-ajattelu sek& elinvoimaisuuden
korostuminen. Myohemmin luvussa kaksi esitellaén tutkimuksen teoria ja luvussa kolme tar-

kennetaan tutkimuksen metodologisia valintoja ja tutkimusprosessin toteuttamista.
1.1 Toimintaympariston muutos ja kuntien valinen kilpailu

Toimintaympériston muutosta ja kuntien vélista kilpailua voidaan kuvata monellakin eri tavalla
tai lahestymiskulmalla. Kyt6 ja Kral-Leszczynska (2013, 7-8) tuovat esiin kuntien vélisen Kil-
pailun ajatusmaailmaa muuttovirtojen nakékulmasta seuraavasti: Jos kuntien valisia muutto-
virtoja ajatellaan koko maan mittakaavassa, on syyta muistaa, ettd kysymyksessa on yleensa
ns. nollasummapeli, jossa yhden toimijan voitot ovat aina pois muilta toimijoilta.” Tarkastel-
taessa kuntien muuttovirtoja havaitaan, ettd suhteellisesti eniten muuttovoittoisia ovat kunnat,
joissa tyOpaikkojen méaéra kasvaa ja naapurikuntien tydpaikkoihin on riittdvan lyhyt etdisyys.
Varsinkin lapsiperheiden muuttovirrat tyépaikkojen ja asuntomarkkinoiden perassa tulevat joh-
tamaan kaupunkiseudut tulevina vuosina rakenteellisiin haasteisiin. Kaupunkiseuduissa lasten
tarvitsemien palveluiden tarve voi ilmeté esimerkiksi epatasaisina ja nopeasti muuttuvina pal-
velukuormituksina. (Kyt6 & Kral-Leszczynska 2013, 10-12.)

Toimintaympériston muutosta ja kilpailun korostumista voidaan kuvata muuttovirtojen lisaksi
esimerkiksi taloudellisilla mittareilla. Kunnissa ja kuntayhtymissé velkamé&arén kasvu on hi-
dastunut, mutta yleisesti suunta on pysynyt ennallaan eli kuntien velkaméarat jatkavat edelleen
kasvuaan. Velkamaaran kasvua selittd erityisesti kuntien investointien rahoittaminen. Vuoden
2015 lopussa kuntien lainakanta oli noin 17 miljardin euron tasolla. Kireé taloustilanne on joh-
tanut monet kunnat korottamaan kunnallisveroprosenttejaan. Noin kolmasosa kunnista korotti
tuloveroprosenttiaan vuodelle 2015. Na&itd kuntia olivat erityisesti pienet alle 6 000 asukkaan
kunnat. Toisaalta myds 6000—10 000 ja 10 000-20 000 asukkaan kunnissa syntyi painetta ve-

roprosentin nostoon. (Valtiovarainministerio 2016, 9-12.)
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Erityisesti globalisaation Kiihtyminen nékyy kuntasektorilla ja kunnissa. Globalisaation vaiku-
tusta voidaan kuvata esimerkiksi maailmanlaajuisen talouskilpailun kiristymisend. Maailman-
laajuinen talouskilpailu kansakuntien ja kaupunkien valilla ndhdaan kiristyvéan entisestaan ja
johtavan kunta- ja aluehallinnon rakenteiden muokkaantumiseen. Tdma talouskilpailu muokkaa
rakenteita vahvemmin ja suoraviivaisemmin kuin on ehka tdhan asti vield tiedostettu. (Hortta-
nainen & Salo 2007, 86.) Kaytannon toiminnassa toimintaympériston muutos pakottaa kaupun-
git esimerkiksi luomaan alueellisia imagoja, panostamaan markkinointiin ja tuottamaan uusia
tapoja nakyvyyden saamiseksi (Aikas 2004, 24). Toimintaympéristoanalyysilla luodaan lahto-
kohdat kuntien onnistuneelle strategiaty6lle toimintaymparistossa. Toimintaymparistoanalyy-
silla tarkastellaan taman toimintaympériston kehittymisté pitkalla aikajanteelld. Toimintaym-
pariston kehittymiseen vaikuttavat erilaiset muutostekijat, jotka jaetaan kolmeen paaryhmaan:
trendit, epavarmuudet ja heikot signaalit. (Kurikka ym. 2012, 43-44.)

Tulevaisuuden kilpailuedun l&hteet muuttuvat toimintaympariston muutoksessa. Pitts & Lei
(1996, 383-384) esittavat, ettd tulevaisuuden kilpailuedun lahteet tulevat organisaation kyvysté
auttaa tyontekijoitdan oppimaan ja kehittyméén. Kilpailu muokkaa organisaatioista entista jar-
jestelméllisempid, jolloin kilpailuedun uudelleen maaritellyssa keskeista on kyky muuttua ja
oppia. Uudelleen méarittelyn ensimmaisené askeleena on tehda kilpailuedusta muista erottuva.
Toisena askeleena on organisointi siten, ettd tyontekijoiden sallitaan tunnistaa seka rakentaa
uusista lahteista tulevaisuuden kilpailuetua.

Kuntastrategiassa luomisen yhteydessa tehtyjen valintojen avulla pyritdén vastamaan muutok-
seen ja esimerkiksi kilpailun korostumiseen. Kurikan (2012, 46) mukaan kunnan strategiasta
voi helposti tulla niin sanotusti ”toiveiden tynnyri”, mikéli kunta ei tee selkeitd painotuksia tai
valintoja strategiassaan. Kuntien rajallisilla resursseilla ei voida samanaikaisesti palvella ja tyy-
dyttad kaikkia tarpeita. Lopulta strategisten valintojen ohjausvoima katoaa, kun ei ole selkeita
valintoja tai painotuksia. Rainisto (2008, 83) esittaa, ettd kunnan strategiassa vision tulee tie-
toisesti perustua sellaisten tekijoiden yhdistelmaén, jossa tekijat ovat sekd ainutlaatuisia etta
kaupallisesti toteuttamiskelpoisia. Tdman yhdistelman varaan voidaan lahted kehittdmaan pai-

kan markkinoinnilla arvon lisdamista.

Bréandista voi strategisesti oikein toteutettuna tulla alueen keskeinen voimavara seka menestys-

tekija. Taustalla on ajatus, ettd alueella on yrityksen tavoin mahdollisuus kehittda itsestaan,



tuotteestaan tai palvelustaan merkkituote eli brandi. Nykyaan organisaatiot toimivat usein kan-
sainvalisesti, mika on johtanut yleisesti merkkituotemarkkinoinnin merkityksen kasvuun aluei-
den strategioissa. (Rainisto 2000, 17.)

1.2 Kuntien erilaistuminen ja moninaiskunta-ajattelu

Kuntien erilaistumiseen ja moninaiskunta-ajatteluun kytkeytyy ajankohtaisuus seka aluepoliit-
tinen ndkokulma. Valtiovarainministerion (2014, 23) asiantuntijanryhman keskustelupaperissa
esitetddn kymmenen kysymysta kuntakeskustelulle. Ensimmainen kysymys néisté on, etté pi-

taako Suomessa olla samanlainen kuntamalli joka paikassa, vai voiko olla erilaisia kuntia.

Taman kysymyksen teemaan liittyvéé tieteellisesta ja poliittista keskustelua kaydaan aktiivi-
sesti. Jantti (2016, 193-222) esittada esimerkiksi tuoreessa vaitoskirjassaan, ettd yhtendiskunta-
ajattelu voitaisiin korvata selkedmmin moninaiskunta-ajattelulla. Y htenaiskunta-ajattelussa
kunta nahdaan rakenteellisena muottina valtiollisten tarkoitusperien palvelemiseksi. Moninais-
kunta-ajattelulla tarkoitetaan, ettd tunnistetaan ja sallitaan kuntien vélinen keskindinen erilai-
suus. Kuntien vélinen erilaisuus tuleekin ndhdd moninaiskunta-ajattelussa arvokkaana ja jopa
toivottavana suuntauksena. Jantti toteaa lisaksi, ettd hanen tutkimuksensa ja kdynnissa olevien
uudistusten perusteella yhtenaiskunta-ajattelun voidaan ennakoidusti jddvan moninaiskunta-
ajattelun varjoon. Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun yliopistolehtori Jenni Airaksi-
nen on kuvaillut kuntien erilaistumista seuraavasti: “Uuden kuntaroolin my6té kuntien erilais-
tumiskehitys kiihtyy ja esiin kuoriutuu toisistaan hyvinkin paljon poikkeavia kuntana olemisen
tapoja.” (Majoinen 2016, 3). Nykyinen aluekehittdmisen suunta ndyttdd keskustelun perus-

teella korostavan kuntien erilaistumista.

Kuntien valiset erot ovat olleet kasvussa jo pitkaan, ja tdima kehitys ndyttaa edelleen jatkuvan.
Vuosikymmenien ajan jatkunut maan sisédinen muuttoliike yhdessa maahanmuuton kanssa ovat
muuttaneet kaupunkien véestorakennetta. Suurimmat kaupunkiseudut ovat kasvaneet vakilu-
vultaan ja samalla useat pienet kunnat ovat olleet vuosia véestomuutokseltaan tappiollisia. Kun-
tien taloustilanteen vaikeutuessaan entisestdan, on todennékadistd, etta kuntien vélinen kilpailu
resursseista Kiristyy. (Kurikka ym. 2012, 11.) Jantti arvioli, ettd rakenteelliset reformit ja niihin
kytkeytynyt epdjohdonmukaisuus ovat ohjanneet kuntia eri suuntiin kuluneen vuosikymmenen
aikana. Kuntien rooleissa ndhddén olevan huomattavaa vaihtelua eri kuntien kesken, sill4 osa

kunnista toimii proaktiivisesti oman toimintansa kehittdmiseksi. Osa kunnista puolestaan reagoi



suhteellisen passiivisesti valtion toimiin. Kolmannen ryhmén muodostavat kunnat, jotka pyrki-
vét vélttelemaan passiivis-aggressiivisesti uudistamista. (Jantti 2016, 96-97.) Kuntien valisia
eroja voidaan lahestyé esimerkiksi Kurikan kuvaamalla toimintaympdariston muutoksen ja eri-
tyisesti muuttovirtojen ndkokulmalla seké Jantin esiintuomalla rakenteellisten reformien epa-
johdonmukaisuuden perusteella muokkaantuneiden kuntien rooleilla. Airaksisen sitaatin perus-
teella kuntien roolien muuttumisen lisaksi kuntana olemisen tavat saattavat muuttua. Naille na-

kokulmille yhteista ndyttaa olevan muutos ja kuntien valisten erojen kasvu.

Aluekehittdmisessd huomio on perinteisesti kohdistunut heikkouksien eliminoimiseen, mutta
1990-luvulta alkaen huomio on siirtynyt voimakkaammin vahvuuksiin ja niiden vahvistami-
seen. Samalla aluekehittdmisessa erityisesti kilpailukykyajattelu nousi keskeiseksi teemaksi.
Nykyisen aluekehittdmisen taustalla on edelleen ndkemys siitd, ettd aluekehitysté ei tule jattaa
pelkéastddn markkinavoimien muokattavaksi. Tastd nakemyksesta huolimatta yhd vahvemmin
aluekehittamisessa lahdetéan siitd, ettd markkinavoimien vaikutuksia ei pyrité tarkoitukselli-
sesti ehkdisemaéan tai edes tasaamaan. Nykyadn huomio keskittyy padosin sellaisten alueellisten
toimintaymparistojen luontiin, jotka mahdollistavat mahdollisimman tehokkaan markkinave-
toisen toiminnan eri alueilla. (Haveri & Anttiroiko 2009, 145-147). Kuntien elinvoiman l&hto-
kohdat, keinot, painopisteet ja haasteet ovat usein toisistaan poikkeavia, koska kunnat toimivat
erilaisissa toimintaymparistoissa. Kuntien tulee 16ytaa toiminnalleen keskeisimmaét painopisteet
ja sopivimmat keinot. Kunnan menestymisen kannalta edellytyksen& on 16ytd& omat vahvuudet

ja yhdistaa ne pitkéjanteisesti strategioihin seké paatoksentekoon. (Sallinen 2011, 10.)

Kyt ja Kral-Leszczynska (2013, 7-8) esittdvat Suomen aluepolitiikasta puuttuvan sita ohjaava
visio, mik& johtaa muuttovirtojen ja niiden seurausten vaikeaan ennakoitavuuteen. Kyto ja Kral-
Leszczynska kaipaavat Suomen paattdjilta lisaksi vuosikymmenen kestoista visiota, jonka
avulla ohjattaisiin Suomen aluerakenteen kehityksen suuntaa. Nykyaan muuttovirrat muodos-
tuvat ja ohjautuvat merkittavasti vain markkinatalouden sanelemilla ehdoilla. Kuntien kohdalla
nykyinen malli merkitsee usein vaikeasti hallittavia muutoksia. N&itd muutoksia ovat esimer-

kiksi vaestorakenteiden ja palvelutarpeiden akilliset muutokset.
1.3 Kuntien elinvoimaisuuden korostuminen

Kuntien elinvoimaisuuden kehittdmisessa vallitsevana ndkdkulmana ovat elinkeinoelaman ja

yrityskannan kehittaminen (Sallinen 2011, 5). Globaalissa ymparistdssa kansakunnan elinvoi-



maan vaikuttaa sen kyky uudistua seké jatkuvasti 16ytda uusia mahdollisuuksia ja rooleja. Kan-
sallisvaltioiden merkitys vaikuttaa vahenevan tassa ymparistossa suhteessa kaupunkiseutuihin,
jonka seurauksena kaupunkiseutujen vetovoiman kehittdmiskykya on syyté vahvistaa. (Valtio-
varainministerio 2014, 6.) Elinvoimainen kunta tarvitsee riittdvét resurssit uudistumisen toteut-
tamiseen. Kunnan tulee kyetd luomaan toiminnallaan ty6llisyytta ja taloudellista kasvua, joilla
saadaan verotuloja palveluvelvoitteiden kattamiseen. Kilpailukykyisen yrityskannan avulla
mahdollistetaan kuntalaisille tydpaikkoja. Ty0paikkojen vahaisyys on selkedasti sidoksissa kun-
talaisten maaraan ja hyvinvointiin. Perusteltua onkin, ettd alueen elinkeinot ja palveluyritykset
kehittyvéat, uudistuvat ja sdilyvat kilpailukykyisina. Elinvoimaisen kunnan ei tulisi tarpeetto-
masti kilpailla yrityksista ja veronmaksajista, vaan yhteistygssa edistdd oman kunnan ja alueen
kestavaa kehitysté. (Sallinen 2011, 5-9.)

Maakuntauudistus yhdessa sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistuksen kanssa tulevat tarjoa-
maan vuonna 2019 uudenlaisen tulevaisuuskuvan kuntiin. Uudistus toteutuessaan tarkoittaa
kuntia, joilta on karsittu pois sote-palveluiden jérjestamisen ja tuottamisen vastuu. Naita sote-
ja maakuntauudistuksen jéalkeisia kuntia on toiveikkaasti ehditty jo kutsumaan elinvoimakun-
niksi. Kuntajohtamisessa tullaankin tdiman muutoksen aikana tarvitsemaan ennakoivaa johta-
mista, jossa hyddynnetadn saatavilla olevaa tietoa. Paattdjien ja henkiloston osaaminen koros-
tuu uusien mahdollisuuksien etsimisessd ja vaihtoehtoisten toimintatapojen kehittdmisessa.
Kuntajohtamisen ndkdkulmasta tullaan tarvitsemaan lisaksi toimivaa yhteistyota sen sijaan, etta
oltaisiin vain riippuvaisia kunnan vahvoista poliittista yksiloista. (Valtiovarainministerio 2014,
18-19.)

Paananen, Haveri ja Airaksinen (2014, 96-97) erittelevat elinvoimaisuudesta kolme erilaista
osa-aluetta seka elinvoimajohtamisen nakokulmaa (ks. kuvio 1). Elinvoiman osa-alueet muo-
dostuvat resursseista, vuorovaikutuksesta ja uuden luomisesta. Parhaaseen tulokseen tullaan

paasemaan tukemalla ndiden kolmen osa-alueen yhteisvaikutusta.



RESURSSIT

VUORO- UUDEN
VAIKUTUS LUOMINEN

Mg gt

KUVIO 1. Kunnan elinvoiman kolme osa-aluetta (Paananen, Haveri, Airaksinen 2014, 97).

Resurssiajattelussa kunnan elinvoima saa alkunsa taloudesta, vaestorakenteesta, elinkeinopoli-
tiikasta ja esimerkiksi tyollisyydestd. Kunta pyrkii tdmén ajattelun mukaisesti aktiivisesti toi-
mimaan siten, etté resurssien kehittymista voidaan pitaa jatkossakin mahdollisena. Uuden luo-
misessa elinvoiman johtamisen tarkastelu kohdistuu kulttuuriin eli esimerkiksi hallinto- ja kun-
takulttuuriin. Elinvoimaisuuden positiivisen kehén 16ytdminen on mahdollista, mikali kunnan
kulttuuri tukee onnistuneesti alueen yritysmaailman asennetta. Taman kulttuurin tulisi sallia
keksintdja seka rohkealla kunnalla tulisi olla myds voimaa maarittaa itsensa uudelleen. Uuden
luominen vaatii jopa jonkin asteista Kriisitilannetta, jotta 10ytyisi riittdvaa rohkeutta luopua
aiemmasta suunnasta. Uuden luomista hankaloittaa epévakaa ja vaikeasti ennalta luettava toi-
mintaympadristd, josta voidaan nostaa esille esimerkiksi konfliktit ja padtdksentekoprosessien
vaihteleva nopeus. Hallintokulttuurin tulee olla avoin sek& paatoksentekoa ja strategisia lin-
jauksia tukeva, jotta saadaan uuden luomisen nakdkulmasta liikkeelle elinvoimaan positiivisesti

vaikuttava kehd. (Paananen, Haveri & Airaksinen 2014, 96.)

Vuorovaikutuksella luodaan foorumi seké pohja, jolla kunnan mittaristossa kansalaisyhteiskun-
nan rooli nousee aiempaa keskeisemmaksi. Kunnan tulee lahestya alueen yhteisgja ja toimijoita
uudenlaisella voimakkuudella. Merkittavda on myos méaritelld, miten annetaan mahdollisuus

yhteisdjen ja toimijoiden rajapinnoilla tapahtuvien ideointien syntymiseen. Kunnalta ja sen joh-



tamiselta edellytetdénkin uudenlaista otetta osallisuuteen, kéyttajalahtoisyyteen ja aktiivisu-
teen. Verkostojen hyédyntdminen kuntien elinvoiman kehittdmisessa haastaa nykypéivan kun-
nat ja kuntajohtamisen. (Paananen, Haveri & Airaksinen 2014, 96-97.)

Edelld esitetyt elinvoiman kolme osa-aluetta (ks. kuvio 1) kytkeytyvat toisiinsa vastavuoroisesti
molempiin suuntiin. Talla tarkoitetaan esimerkiksi, ettd ilman resursseja ei voida luoda uutta
eik& ilman uuden luontia voida saavuttaa uusia resursseja. Jokaisesta kolmesta osa-alueesta on
mahdollista kaynnistaa kaksi positiivisen kehityksen kehad, joten kehdvaihtoehtoja voi taten
muodostua enintdan kuusi. Kuviolla pyritddn paitsi mallintamaan, myos yksinkertaistamaan
elinvoimaisuuden késitteen muodostumista ja haasteellisuutta. Kuntien elinvoima méaarittyy
kuitenkin k&ytdnnon arjen toiminnassa ja kaytdnndissa. Elinvoimaisuuteen kytkeytyy talléin
kaytannon rosoisuus, jolloin elinvoima kasitettd ei voida valttamattd yksinkertaisesti tai selke-

asti méaritella. (Paananen, Haveri & Airaksinen 2014, 97-98.)
1.4 Tutkimustehtava

Tutkimus kuuluu kunta- ja aluejohtamisen opintosuunnan alaan. Resurssipohjaisen ndkemyk-
sen juuret ovat syvemmalla yksityisella sektorilla eli yritysmaailmassa, mutta sita on alettu ny-
kyaan hyddyntamaan laajemmin kaupunkien strategisessa johtamisessa. Tutkimuksella selvite-
tdén, miten tutkittavana oleva kaupunki hyddynt&a resurssipohjaista strategiaa kaupunkibréndin
luomisessa. Tarkoituksena on keskittya erityisesti luomaan ymmarrystd, minkalaisia keinoja ja
tapoja kaupungilla on hyodyntdéd resurssipohjaista ndkemysta kaupunkibrandin luomisessa.
Taustalla on ajatus, ettd strategisessa johtamisessa tulee huomioida kilpailuetua tuottavat re-
surssit ja vahvuudet. Naita Kilpailuetua tuottavia resursseja ja vahvuuksia tulee pyrkia yhdista-
maéaan kaupunkibréandiin. Kilpailuetua tuottavat resurssit tai vahvuudet, yhdessé strategisesti oi-
kein toteutetun brandin kanssa muodostavat alueen keskeisen voimavaran ja menestystekijan.
Perusteltua on saada ymmarrysté kahteen keskeiseen kysymykseen: miten suunniteltua resurs-
sien hyddyntaminen on tutkimuksen kohteena olevassa kaupungissa sekd kuinka erilaisia re-
sursseja ja vahvuuksia voitaisiin hyddyntad vaikuttavammin kyseisen kaupungin kaupun-

kibrandissa.

Tutkimuksen aineisto on keratty haastattelemalla Kalajoella toimivia kaupungin, yritysten ja

yhdistysten edustajia. Tutkimuskysymykseni on:

Minkalaisin tavoin tai keinoin kaupunki hyédyntaa resurssipohjaista nakemysta kaupun-

kibrandin luomisessa?



Tutkimusaiheen ajankohtaisuutta korostaa tuleva sote- ja maakuntauudistus, jonka myo6ta
kunta-ala tulee kokemaan merkittavid muutoksia. Uudistuksen jalkeen tulee olemaan 18 uutta
maakuntaa, joiden palvelutoiminta alkaa vuoden 2019 alussa. Kuntien tehtévisté ainakin sosi-
aali- ja terveydenhuolto, pelastustoimi, ymparistdterveydenhuolto ja maatalouden kehittdminen
siirtyvat maakuntien hoidettavaksi. Kuntien tehtavien lisdksi myos rahoitus siirtyy keskeisesti
maakuntiin. Jokaisen kunnan kohdalla tdma tulee tarkoittamaan, ettd tuloveroprosenttia alen-
netaan lakiséateisesti 12,3 prosenttiyksikkod. (Mé&enpad ym. 2016, 10-23.)

Tutkimuksen ajankohtaisuutta voidaan perustella liséksi kuntien erilaistumisella, jota voidaan
kuvata esimerkiksi kasvavan muuttoliikkeen avulla. Muuttoliike alkoi yleistyda Suomessa aiem-
piin vuosikymmeniin ndhden tuntuvasti 1990-luvulla. Muuttoliikkeen valtavirta suuntautui paa-
séantoisesti Eteld-Suomeen ja maan keskusalueisiin. Tastd muuttoliikkeestd mielenkiintoisen
tai erikoisen teki se, ettd maaseutujen liséksi useat kaupunkialueet alkoivat karsia muuttotappi-
oista. Muuttoliikkeen koetaan selkeésti kytkeytyvan aluetalouteen. Ihmisten muuttopaatoksiin
javalintoihin vaikuttavat esimerkiksi useat aluetaloutta kuvaavat tekijat, kuten tyonsaanti, opis-
kelumahdollisuudet, alueen palvelut, elinympéristd, asumismahdollisuudet ja ansiotaso. Muut-
toliikkeen johdosta kuntien vaesttrakenteet muuttuvat ja samalla kunnallisten palveluiden tar-
peet muuttuvat kunnissa. Kunnallistalouden nakékulmasta muuttoliikkeen vaikutukset ovatkin
merkitykseltaan suuria. Muuttotappioisuus kuin myds muuttovoittoisuus vaikuttavat molemmat
suoraan kuntien verotulojen ja valtionosuuksien maaraan. Muuttotappion tai muuttovoiton kes-
keisimmat vaikutukset ovat kuitenkin valillisia ja usein ne nakyvét vasta pidemmaén ajan kulut-
tua. (Helin, Laakso, Lankinen, Susiluoto 1998, 7.)

1.5 Tutkimuksen merkitys ja tutkielman rakenne

Kalajoen kaupunki voi hyédyntad tutkimuksessa esille noussutta informaatiota kaupungin bréan-
din luomisessa ja kehittdmisessa. Kalajoen kaupungin lisdksi muutkin kaupungit ja kunnat voi-
vat tarkastella tutkimuksessa nousseita resurssipohjaisen strategian hyddyntamisen keinoja ja
tapoja kaupunkibrandin luomisessa. Kansallisesti tutkimus voi antaa vastauksia siihen, miten
saadaan luotua resurssipohjaista ndkemysta hyodyntamélla vetovoimainen suomalainen kau-
punkibréndi, joka voisi kestaa vertailun jopa kansainvélisesti tunnettuihin kaupunkibrandeihin.
Kansainvalisesti tunnetulla kaupunkibréndilla voidaan puolestaan kilpailla tehokkaammin glo-
baalilla tasolla tunnetuista ja luovista ihmisistd, tapahtumista, hankkeista ja yrityksisté. Tutkiel-
man avulla saadaan paikalliselta tasolta keskeista tietoa siit4, miten kaupunki voi strategisesti

hyodyntéé sen erityisié paikallisia vahvuuksia ja resursseja.
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Rainisto (2004, 10) mainitsee tulevien vuosikymmenien suurimmaksi haasteeksi kuntien ja
kaupunkien markkinoinnin yhdessa johtamisen kanssa. Rainisto (2004, 67) nostaa kaupungin
brandissa keskeisimmaksi Kilpailustrategiaksi erilaistumisen. Tuoreessa kunta-alan asiantunti-
joiden laajassa teoksessa ”Tulevaisuuden kunta” korostetaan, ettd kuntien erilaistumisen vaiku-
tukset nakyvat myds tulevaisuuden kunnissa (Nyholm & Haveri & Majoinen & Pekola-Sjéblom
2017, 180). Erilaistamisen kilpailustrategia vaikuttaakin olevan kunnille tarkein kilpailustrate-
gia, kun kaikkia osa-alueita tai hankintoja ei voida kehittad tai saada yhtdaikaisesti (Nyholm &
Haveri & Majoinen & Pekola-Sjoblom 2017, 543).

Tutkimuksen avulla luodaan kasitysta, miten tutkimuskohteena oleva kaupunki voi erilaistua
Kilpailijoistaan hyodyntamaélla strategisesti paikallisuutta, omaleimaisuutta ja resursseja kau-
punkibrandin luomisessa. Tutkimuksen taustalla vaikuttavana ajatuksena on, etta onnistuminen
kaupungin erilaistumisessa vaatii prosessin koostuvan aidoista paikallisista arvoista, omalei-
maisista resursseista seké poliittisesta rohkeudesta hyodyntaa paikallisia erityispiirteita ja re-
sursseja. Tutkimuksen merkitysta lisaa se, ettd tutkimuksen aihe on tutkimuskohteelle ajankoh-
tainen sekd koskettaa kaupungin kaytdnnon toimintaa. Kaupunkibréndi, kaupunkistrategia,
kuntien valinen kilpailu, kuntien erilaistuminen ja elinvoimaisuus ovat kukin laajoja teemoja,
jotka ovat merkittavé osa kaupungin toimintaa. Tutkimuksen merkitys korostuu ndiden mainit-
tujen teemojen ajankohtaisuuden ansiosta. Kaupungin tulevaisuus vaikuttaa olevan vahvasti si-
doksissa sithen, miten mainituissa teemoissa onnistutaan. Nyholm ja muut asiantuntijat (Ny-
holm & Haveri & Majoinen & Pekola-Sjoblom 2017, 543) toteavat, ettd kuntien perustehtévan
uudelleen maarittelyssa kunnat voivat valita erilaisia painotuksia ja esimerkiksi profiloitua vah-
vemmin paikallisten vahvuuksien ja kuntalaisten vaatimalla tavalla. Kuntien roolien ja perus-
tehtdvan uudelleen madarittelyssa yhteista vaikuttaa kuitenkin olevan se, ettd elinvoimanako-

kulma vahvistuu perustehtdvéssa.

Tutkielman rakenne voidaan yksinkertaistettuna jakaa viiteen osioon (ks. kuvio 2).



Tutkimuksen
Teoria toteuttamisen
tarkennettu kuvaus

Tausta ja
tutkimustehtava

Paatelmat

KUVIO 2. Tutkielman rakenne.

Johdantoluvun tarkoituksena on tarjota lukijalle kapea-alainen johdatus tutkimuksen taustoista
ja tutkimusmenetelmistd. Tutkielman toisessa luvussa syvennytdan tarkemmin tutkimuksen
teoriaan ja viitekehykseen. Kolmannessa luvussa tdsmennetaan tutkimuskohde ja sen valintaan
liittyneet tekijat sek& tutkimusmetodit. Luku kulminoituu analyysiprosessin kuvaukseen seka
tapojen ja keinojen luokitteluun. Tutkimustulokset eritellddn neljdnnessé paéluvussa haastatel-
tavien sitaattien avulla. Luvussa viisi esitelldan tutkimuksen péaatelmét, jossa tarkoituksena on
keskustella tutkimuksen taustan, teorian, menetelmien ja tulosten kanssa. Paatelmissa tuodaan
esille myo6s tutkimuksen yleistettavyys, hyodynnettavyys ja mahdolliset jatkotutkimusaiheet.
Néiden viiden luvun jalkeen esitellaan vield tutkielman l&hteet ja liitteet. Tutkimuksessa kayte-
tyt lahteet on Kirjattu lahdeluetteloon. Liitteissd on haastattelurungot ja lista haastateltavista

henkil@ista.
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2 KAUPUNKIBRANDIN LUOMINEN RESURSSIPOHJAISESTA
NAKEMYKSESTA

Luvun tarkoituksena on johdatella ja perehdyttaa lukija tutkimukseen liittyvaén teoriaan. Tut-
kijana maérittelen kaupunkibrandin luomisen laajana kasitteend, joka pitaa sisallaan esimer-
kiksi markkinoinnin ja kilpailustrategian valinnan. Resurssipohjainen ndkemys kuuluu strate-
gian ja strategisen johtamisen alakasitteeksi. Luvussa resurssipohjaista nékemysté esitelldén
sen arvostettuimpien Kirjoittajien ja tutkijoiden teoksilla seké teorioilla. Lisaksi kaydaan lapi,
minkalaista kritiikkia nakemys on saanut ja minkélaisen aseman se on saavuttanut nykypéivan
strategisen johtamisen Kirjallisuudessa. Strategiaa pidetédan tutkimuksessa kaupunkibréndin
ylakasitteend, silld strategian perusteella valikoidaan padméara ja tavoitteet padmaarien saavut-
tamiseksi. Kaupunkibrandi toimii siis yhtend keinona saavuttaa strategiassa linjatut padmaarat.

Kaupunkibrandi méaéraytyy taten kaytannon strategiaty0ssé ja sen johtamisessa.
2.1 Strategian ja strategisen johtamisen merkitys paatoksentekoon

Organisaatioiden johtamiseen liittyvat valinnat ja niiden tekeminen nakyvat erityisesti strategi-
sessa johtamisessa. Organisaation kehityksen suuntaa méaaritelldén pitkan tahtdimen strategis-
ten linjavalintojen avulla. Strategiat, missiot ja visiot antavat usein selkedn kehityssuunnan,
mutta lopulta kyse on kaytanndssa enemmankin véljien puitteiden luomisesta. Péivittdisessa
toiminnassa ei talléin luoda suoria saantdja tai toimintaohjeita, vaan paatoksenteossa valinta

pyritaan tekemaén ndiden valjien puitteiden sisalla. (Hyyrylainen 2012, 48.)

Hyyryldinen (2012, 42-43) nostaa paatoksenteon yhdeksi keskeiseksi kriteeriksi paatosten ra-
tionaalisuuden eli jarkiperdisyyden. Organisaation toivoma lopputulos tulisi tallgin saavuttaa
mahdollisimman véhaisill4 resursseilla. Organisaation tulisi valita tavoitteet ja tavoitteiden saa-
vuttamiseksi tulisi 10ytd&d myos niille soveltuvat keinot. Kauppinen (2011, 59) tuo rationaali-
suuden esille paatoksenteon poliittisuuden ndkdkulmasta seuraavasti: “Pddtoksenteko ei voi
olla rationaalista, koska paatoksentekotilanne toimii areenana, jolla erilaiset tavoitteensa maa-
ritelleet intressiryhmat toimivat ja ajavat omia etujaan. Nama edut eivat valttamatta ole koko
kunnan etuja.” Snickerin (2015, 41) mukaan péaatoksentekoa ohjaavat keskeisesti talous ja bud-
jetti. Paatoksia ja niiden vaatimia toimintoja ei voida vieda taytant6on ilman rahoitusta. Julki-
sella sektorilla taloudellinen ohjaus nakyy erityisesti sen yksikgille annetuilla verovaroilla,

joilla yksikoiden tulee kattaa niiden vuosittainen toiminta.
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Kunnan pyrkimys paasta rationaalisiin ja strategisiin p&atoksiin on usein haasteellista, koska
niiden toimintaympéristo ndyttdd muuttuvan yha nopeammaksi ja samanaikaisesti myds moni-
mutkaisemmaksi. Pd&toksenteossa tulee tiedostaa paatettdvien prosessien monimutkaisuus, vai-
kutustapoihin liittyvd moninaisuus seka tarvittavan vaikutustiedon rajallisuus. (Kauppinen
2011, 53.)

Kuntastrategia voidaan Paunin (2013, 3) mukaan tiivista4 viiteen kulmakiveen:
1. Kuntastrategian asema ja merkitys on paikallisella tasolla méériteltava ja pohdittava.
2. Elava kuntastrategia muodostuu menneen, nykyisyyden ja tulevaisuuden tulkinnasta.
3. Elava kuntastrategia muodostuu yhdesta strategiasta ja sen kokonaisuudesta.

4. Elavassa kuntastrategiassa asioita tulee priorisoida, jolloin kaikkia asioita ei voida sisallyttaa

kuntastrategiaan.

5. Elava kuntastrategia muodostuu verkostomaisesta toiminnasta, vuorovaikutuksesta ja jatku-

vasta prosessista.

Kunnan strategista johtamista tulisi muokata paremmin toimintaympériston muutoksiin rea-
goivaksi ja toimintaympéristod muokkaavaksi prosessiksi, jossa hyddynnettdisiin jo olemassa
olevaa tietoa, luovuutta ja ndkemyksellisyytta. Yleisesti kuntaorganisaation koetaan nykyisessa
globaalissa maailmassa yha harvemmin pystyvan enaa yksin edistdimaan yksittaista asiaa oma-
ehtoisesti tai pelkastdadn omalla paatoksell&dén. Strategisesti johdetun kunnan toiminnassa tulee
siis korostumaan tulevaisuuden ennakointi ja tulkitseminen. Kunnan tuleekin hyodyntaé tule-

vaisuuden toimintaymparistda ja sen muutoksia. (Pauni 2013, 3)

Kunnallisessa paatdksenteossa tarvittavaa tietoa voidaan madritella ennakkoarvioinnin avulla.
Tarkoituksena on talléin soveltaa ihmisiin kohdistuvien vaikutusten arviointia (IVA) p&atok-
sentekoprosessin apuna. Ennakkoarvioinnin kéyttéonoton tuloksena kunnan strategisen johta-
misen mallilla voidaan saavuttaa esimerkiksi viranhaltijoiden ja luottamushenkil6iden roolin

tarkentumista vaihtoehtojen tuottajina sek& vaikutusten arvioijina. (Kauppinen 2011, 17.)

Kauppisen (2011, 57) mukaan kuntien toimintakulttuurissa vallalla olevana ajatuksena pidetaén
rationaaliseen paatoksentekoon pyrkimistd. Tarkasteltaessa erilaisten paatoksentekoteorioiden

ja valtateorioiden (ks. kuvio 3) esittdmié reunaehtoja ennakkoarvioinnin kayttdonotolle, on
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mahdollista tulkita kuinka ihmisia koskettavien vaikutusten arviointi voi itseasiassa tukea ra-

tionaalista paatoksentekoa.

Ennakkoarvioinnin
toimintaympdristt

Merkitys soveltamiselle

Rationaalisuus

Vaatimus mitattavuudesta

Rajallisissa kysymyksissa toteut-
tamiskelpoinen, arvorationaa-
lisuudessa ei merkitysta

Inkrementalismi

Vaiheittain korjaavasti
etenevd

Proaktiivisuuden kadottamisen
vaara, lieventamistoimien
kuvaaminen mahdollista

Historiallinen insitutio-
nalismi

Vaihtoehtojen midra on
rajallinen

Vaikeuttaa vaihntoehtotarkaste-
lua, lieventamistoimien kuvaa-
minen mahdallista

Mixed-scanning

Erilaiset padtéksentekotavat

Mahdollistaa erilaiset, risti-
riitaisetkin odotukset

Pluralismi

Moniarvoiset vaestoryhmat

Korostaa eri vaestoryhmien ar-
vojen ja vaikutusten huomioon
ottamista

Elitismni

Valtaapitavien tukeminen

Paatoksen oikeutuksen todista-
miren

Regiimiteoria

Epdviralliset yhteydet ja
padtdkset

Merkitys vihainen poliittisen
paitdksenteon vahaisen
merkityksen vuoksi

Epasucra demokratia

Luottamushenkildiden
uudelleenvalinta

Ristiriitojen sovittelu ja
padtdksen perustelujen
esittaminen

Osallistuva demokratia

Vuorovaikutusta ja moni-
arvelsuutta korostava

Mahdollisuus jasentas arvoja
ja ratkaisuja

KUVIO 3. Ennakkoarvioinnin toimintaympéristd ja merkitys soveltamiselle eri paatoksen-
teko- ja valtateorioiden nakdkulmista (Kauppinen 2011, 63).

Nykypaivéan yhteiskunnan merkittdvana menestystekijana on tieto. Tarkemmin tarkasteltaessa
puhutaan tietoresursseista, joita voivat olla esimerkiksi organisaatioiden tietoverkot ja tietojar-
jestelmét. Tietoresurssienhallinta koetaan johtamisessa haastavaksi, mika selittyy niiden aineet-
tomalla ja dynaamisella luonteella. Tieto- ja viestintateknologian rooli nousee keskeiseksi, kun
organisaatiot pyrkivét etsimaan uusia tapoja tiedon hyodyntdmiseksi ja lisdédmiseksi. Nykyisen
kehityksen myd6té organisaation suorituskyvyn kehittdmiseksi tullaan tarvitsemaan yha enem-
man tietoresurssien tehokasta johtamista. (Laihonen ym. 2013,10.) Organisaation kehittami-
sessa ongelmalliseksi muodostuu oikean tai niin sanotusti riittdvéan tiedon saaminen paatoksen-

tekoon osallistuville (Hyyryldinen 2012, 59).

Tietojohtamista tarvitaan niin yhteiskunnan kuin esimerkiksi kunnankin eri tasoilla. Yksildiden,
tiimien, organisaatioiden ja verkostojen tasolla pyritddn vaalimaan omia kuin my6s hyddynta-
mé&é&n muiden tietoresursseja. Tiedon perusteella organisaatiot, esimerkiksi kunnat, ulkoistavat
joitakin toimintoja ja keskittyvat omiin ydintoimintoihinsa. Erinomaisella tietoresurssien hal-

linnalla tavoitellaan ndin ollen toiminnan tehokkuuden ja asiakasarvon kasvattamista. Strate-
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gian nakokulmasta tietojohtamisen kaytdnnot kehittavat kykyéa tunnistaa organisaation keskei-
sié tietoresursseja ja hyodyntad niitd arkitoiminnassa. Tietojohtamisen tarjoamien tyokalujen
avulla voidaan mitata ja arvottaa aineettomia seka usein vaikeasti hahmoteltavissa olevia re-
sursseja. (Laihonen ym. 2013,13-14.)

Liiketoimintatiedon hallinnan prosessimalli (ks. kuvio 4) kdynnistyy tietotarpeiden selvittami-
sella ja maarittelylla. Yhtaalta tarkoituksena on muodostaa kasitys padtoksenteon tueksi tarvit-
tavasta tiedosta. Toisaalta huomionarvoiseksi nousee kysymys, milloin ja missa muodossa tata
tietoa tarvitaan. Tietotarpeiden selvittdmisen ja méarittelyn jalkeen huomio kiinnittyy organi-
saation tarpeita vastaavan tiedon hankkimiseen, jossa korostuu tiedon oikeellisuus. Oikeellisuus
varmistetaan kayttdmalla lukuisia eri lahteitd. Kolmannessa vaiheessa tarkoituksena on aiem-
min hankitun tiedon suodattaminen, arvioiminen ja luokitteleminen. Tass& vaiheessa tulisi var-
mistua siitd, ettd hallussa oleva tieto vastaisi mahdollisimman kattavasti tarpeita. Neljannessa
vaiheessa keskitssd on tiedon jakaminen, jota varten tiedosta jalostetaan erilaisia tietotuotteita,
kuten raportteja, analyyseja ja koosteita. Paatoksentekijoiden yhteiset tietotarpeet tyydytetaan
tietotuotteilla, jotka my0ds véhentavét tiedon kerddmiseen ja hankkimiseen kaytettyd aikaa ja
kustannuksia. Viides vaihe, tiedon hyédyntdminen, saavutetaan ainoastaan, mikali paatdksen-
tekijat saavat tarvitsemansa tiedon riittdvan ajoissa seka kayttéon soveltuvassa muodossa. (Lai-
honen ym. 2013, 46-49.)
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KUVIO 4. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessimalli (Laihonen ym. 2013, 46).

Kuntalain (410/2015, 958) mukaisesti valtuusto voi kasitelld vain sellaisen asian, joka on mai-
nittu jo kokouskutsussa. Tama asia tulee liséksi valmistella 938:n maarittelemélla tavalla. Poik-
keuksena on kuitenkin valmistelematon ja kokouskutsussa mainitsematon asia, joka on erityi-
sen kiireellinen. Tama kiireellinen ja kokouskutsussa mainitsematon asia vaatii kuitenkin yksi-

mielisen valtuuston paatoksen.
2.2 Resurssipohjainen ndkemys (RBV) ja resurssipohjainen teoria (RBT)

Resurssit muodostavat yritykselle ja sen kyvykkyyksille perustan (Wang & Ahmed 2007, 35).
Resurssit ovat alkujaan perinteisten liiketoimintateorioiden mukaan ymmarretty fyysising, jol-
loin resursseja on luokiteltu suppeasti esimerkiksi padomaksi ja tydvoimaksi (Penrose 1959,
75). Wernerfeltin (1984, 172) mukaan resursseina voidaan pitaé kaikkea sellaista, mika voidaan

ajatella organisaation vahvuudeksi tai heikkoudeksi.

Barneyn (1991, 100-106) mukaan organisaatiot voivat kilpailla homogeenisisté ja liikkuvista
resursseista. Organisaatioiden jatkuvan Kilpailuedun tavoittelussa huomio tulee kuitenkin kiin-
nittda heterogeenisiin ja litkkkumattomiin resursseihin, jotka ovat vain yksittéisten tai yksittaisen
organisaation kéytettavissa. Daft (1983, 10-14) korostaa yleisesti organisaatioiden merkitysta
resursseissa. Organisaatiot voivat esimerkiksi yhdistaa resurssejaan saavuttaakseen niille eri-
tyisia tavoitteita. Daftin mukaan organisaatio voi olla kannattava vain silloin, kun organisaatio
luo enemmén arvoa kuin sen resurssit kustantavat. Lockett (2009, 14-15) esittaa, ettd resurssi-
pohjaisen nakdkulman mukaan resursseja tulee myds yhdistella organisaation sisalla, jotta or-
ganisaation resursseja saadaan hyddynnettyd mahdollisimman vaikuttavasti ja tehokkaasti.

Ajatus tarkastella organisaatioita laajoina resurssijoukkoina on alkujaan Penrosen ansiota. Toi-
saalta Rubin on ja&nyt téssa tieteellisessa keskustelussa muodollisesti vahaiseen rooliin. (Wer-
nerfelt 1981, 171.) Rugman ja Verbeke (2002,778) esittavéat Penrosen ajatuksien olevan hyvin
erilaisia vertailtaessa niita useimpiin nykyisiin resurssipohjaisen ndkemyksen ajattelutapoihin.
Heidan mukaan Penrose ei kritisoinut sen aikaisia johtamiskaytant6jd, vaan kaytti resursseja
luodakseen kilpailijoista eristavid mekanismeja (isolating mechanisms), joiden avulla tuotettiin
kilpailijoihin repedmaa. He nékevétkin Penrosen teorian organisaation kasvusta enemmén ar-

von luomisena kuin arvon omimisena tai rygstamisena.
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Kor & Mahoney (2004, 190-191) esittavét, ettd Penrosen resurssipohjaisessa lahestymistavassa
on kyse organisaation tehokkuudesta, taloudellisesta hyodystg, kilpailuedusta ja kannattavasta
kasvusta. Resurssipohjaisen ndkemyksen mukaisesti néiden neljan ndhdaan toimivan keskei-
sind kulmakivina strategisessa johtamisessa. Penrosen rooli nykyisen strategisen johtamisen re-
surssipohjaisessa nakemyksessa on siis keskeinen, vaikka hanen merkitysta nykyisessa resurs-

sipohjaisessa nakemyksessé on kyseenalaistettu.

Lahtokohtaisesti kaikilla organisaatioilla ei ole valttamatta riittavaa potentiaalia kilpailuedun
saavuttamiseen. Barneyn (1991, 105-112) mukaan potentiaalin saavuttamiseksi organisaation
resurssien tulee tayttad VRIN-ehdot. VRIN-ehdoilla viitataan resursseihin, jotka ovat seka ar-
vokkaita (valuable), harvinaisia (rare), vaikeasti kopioitavia (inimitable) ja korvaamattomia
(non-substitutable). Saavuttaakseen kestévaa Kilpailuetua (sustainable competitive advantage,

SCA) organisaation resurssien tulee tayttdd VRIN-ehdot.

Organisaatio voidaan maaritella myos toimintojensa ja resurssiensa kokoelmaksi. Organisaa-
tion laajentamisessa halutaan taten yksinkertaisesti vain kasvattaa nykyisten resurssien maaraa,
jotta voidaan kehittadd nykyisten toimintojen tasoa. Tarkoituksena on sdilytt&a ne resurssit, joi-
den sailyttdminen on halvempaa kuin niiden ostaminen mydhemmin takaisin. (Rubin 1973,
939-943.)

Barney & Clark (2007, 14) esittavét, etta ensimmaisen resurssipohjaisen teorian julkaisun stra-
tegisen johtamisen alalle teki luultavasti Wernerfelt. Tama tutkija pyrki kehittdmé&én teorian,
jossa organisaation resurssien avulla luodaan Kilpailuetua. Wernerfelt taydentéa Porterin teo-
riaa, jossa kilpailuedun ajatellaan maaraytyvan yrityksen tuotteiden markkina-asemasta. Tassa
keskustelussa voidaan kayttad myos terminéd duaalimallia, koska Wernerfelt tarkasteli Porterin
kanssa samoja kilpailuedun ongelmia, mutta organisaation resurssienhallinnan nakékulmasta.
Resurssipohjaisen nakemyksen termi kuvastaa, etté siind on kyse yhdesta nakokulmasta tarkas-

tella kilpailuetua.

Tutkijat ovat alkaneet Kirjallisuudessa kutsua resurssipohjaista nakemystd organisaatiosta
enemman resurssipohjaiseksi teoriaksi (resource-based theory, RBT). Resurssipohjaisesta teo-
riasta on kehittynyt vuosikymmenien aikana yksi nouseva nékokulma ymmartadd organisaa-
tioita. Resurssipohjainen teoria on tunnistettu yhdeksi tehokkaaksi ja keskeiseksi teoriaksi or-
ganisaatioiden kuvaamiseen, selittdmiseen ja organisaatioiden suhteiden ennustamiseen. (Bar-
ney, Ketchen & Wright 2011: 1299-1303.)
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Resurssipohjainen nakemys organisaatiosta (RBV, resource-based view) seka siihen kytkeyty-
vat teemat, kuten resurssipohjainen teoria, ydinosaaminen ja dynaamiset kyvykkyydet ovat kes-
keinen osa johtamisen kirjallisuutta (Wernerfelt 2014, 22). Ehdotuksena on yksinkertainen paa-
toslauselma, ettd organisaation uusien resurssien hankintakustannukset tai organisaation resurs-
sien avulla luotu arvo, riippuu sen nykyisista resursseista. Tama johtaa epayhtenéisiin resurssi-

markkinoihin ja sallii markkinoilla mahdollisuuden korkeisiin voittoihin. (Wernerfelt 2011, 4.)
2.3 Resurssipohjaisen ndkemyksen asema strategisessa johtamisessa

Julkiset organisaatiot toimivat avoimina jérjestelmina yhdessa ympéristonsa kanssa. Organi-
saation ja ympariston vuorovaikutuksessa ympériston oletetaan vaikuttavan organisaatioon
suuremmin kuin organisaation ymparistoon. Ympariston tarkastelua ja huomioimista pidetdan
edellytyksend, kun rakennetaan organisaation strategiaa. Y mpariston tarkastelusta on tullut mo-
nimutkaisempaa ja dynaamisempaa. Kéytannossa tdmé on tarkoittanut, ettd ympériston huomi-
oimisesta on tullut vaikeampaa. Nykyisellddn onkin haastavaa tehda luotettavia tulkintoja ym-
pariston vaikutuksista organisaatioon. (Szymaniec-Mlicka 2014, 20.)

Strategian luomisesta haastavan tekee myos se, kun tuntematon ja arvaamaton tulevaisuus kan-
nustaa organisaatiota harkitsemaan uudelleen strategiatyon prosesseja ja organisaation strate-
gian luonnetta. Tarkoituksena onkin yhdistaa jarjestelméllinen strategian suunnittelu myrs-
kyisaan ja arvaamattomaan toimintaymparistoon. (Grant 2003, 493.)

Strategisen suunnittelun harjoittaminen on muuttunut merkittavasti kahden viimeisen vuosi-
kymmenen aikana vastaamaan paremmin strategian laadinnan epavakaata ja ennalta arvaama-
tonta ympadristod. Strategisen suunnittelun prosesseista on tullut enemmaén hajautettuja ja epa-
muodollisia. Strategiset suunnitelmat ovat samalla aikaisempaa lyhytnédkdisempid ja tavoiteo-
rientoituneempia. Strategian suunnittelussa on lopulta enemman kyse koordinointi- ja suoritus-

kyvyn hallinnasta, kuin strategisten paatosten tekemisesta. (Grant 2003, 515.)

Aiemmin suoritetut tutkimukset osoittavat, ettd resurssipohjainen nakemys ei ole erityisen ar-
vostettua julkisten organisaatioiden johtamisessa. Resurssipohjaisen ndkemyksen mukaan or-
ganisaation tulee keskittya sen erityisiin resursseihin, joita kdytetadén strategisesti kestavan kil-
pailuedun saavuttamiseen. Tarkoituksena on samanaikaisesti myods parantaa organisaation
yleisté suorituskykya. (Szymaniec-Mlicka 2014, 22.) Szymaniec-Mlicka (2014, 26) vaitta, etta
julkisten organisaatioiden hallinnassa resurssipohjaisen nakemyksen logiikka vaikuttaa olevan

oikea strategia, kun organisaatio toimii muuttuvassa ymparistossa. Ei ole kuitenkaan olemassa
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vield tarpeeksi todisteita sille, ettd tamé olettamus voitaisiin vahvistaa. Nykyisellaan tulisi kes-
kittyd enemmaén edistdmaén resurssipohjaista ndkemysta organisaatiosta tehokkaana strate-
giana. Organisaatio olisi talloin pakotettu tarkastelemaan resurssejaan ja osaamistaan, tilan-
teesta riippuen myds yhdistdmaan naitéd resursseja, jotka tuottaisivat organisaatiolle kilpailue-

tua.

2.4 Kiritiikki resurssipohjaiselle ndkemykselle

Resurssipohjainen nakemys on saanut tunnustusta seka kritiikkia laajasti. Kraaijenbrink ym.
(2010) ovat kasitelleet resurssipohjaisen teorian kritiikkié. Artikkelin mukaan kritiikki voidaan
jakaa kahdeksaan kategoriaan: (a) resurssipohjainen nakemys ei tuota johtamisvaikutuksia, (b)
resurssipohjainen nakemys merkitsee loputonta taantumista, (c) resurssipohjaisen nakemyksen
sovellettavuus on liian rajallista, (d) kestava kilpailuetu ei ole saavutettavissa, (e) resurssipoh-
jainen nakemys ei edusta teoriaa yrityksestd, (f) VRIN/O-ehdot eivét ole valttaméattomia tai
riittavia selittdmaén kestavaa kilpailuetua, (g) resurssien arvo on liian epdmaaraistd muodos-
taakseen hyodyllisen teorian, (h) resurssien maaritelméa on mahdoton toteuttaa. VRIN-ehdoilla
viitataan resurssien madrittelyyn ja lyhenne tulee sanoista arvokas (valuable), harvinainen
(rare), jéljitteleméaton (inimitable) ja korvaamaton (nonsubstitutable). VRIN/O-ehdoilla tarkoi-
tetaan liséksi organisaatiota, ja sen kykya hyddyntaa seka soveltaa resursseja. (Kraajienbrink
ym. 2010, 351.) Kahdeksasta eri kritiikkikategoriasta viisi voidaan mahdollisesti kumota, mutta
kolmea jaljelle jadvaa kritiikkiluokkaa ei tulisi hylaté liian kevyin perustein. Nama kolme kri-
tiikkikategoriaa ovat resurssien maaritelman mahdottomuus (h), resurssien arvon muodostavan
hyodyllisen teorian (g) ja kestdvan kilpailuedun saavuttamisen mahdottomuus (d). Resurssi-
pohjainen nakemys on saavuttanut aseman akateemisessa keskustelussa, mutta sen kolme kri-
tiikkié vahingoittavat syvallisesti sen tulevaisuutta. Resurssipohjaisen ndkemyksen tarvitsee ke-
hittyd, jotta sen maine sailyy tulevaisuudessakin. (Kraajienbrink 2010, 359-367.)

Akion (2005, 143-144) esittéa, ettd konsepti resurssien arvokkuudesta tai harvinaisuudesta ei
ole edellytys kilpailuedun saavuttamiselle tai tavoittelulle. VVoidaan 16yt&é esimerkiksi epasuora
mahdollisuus, ettd kilpailuetu voi johtua puutteellisista valmistajien markkinoista. Puutteelli-
suutta luo markkinoiden erilaisten organisaatioiden ja omistajien toisistaan poikkeavat odotuk-
set tulevaisuuden resurssien arvosta. N&in ollen erilaiset késitykset resurssien arvoista voivat
tuottaa mahdollisuuden kilpailuetuun. Todelliset toimijan mahdollisuudet 10ytyvét siitd, miten
toimija pystyy kehittdmadan resursseilla todellista taloudellista arvoa ennalta-arvaamattomilla

tavoilla.
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Akion (2005, 144-145) mukaan tulisi miettié resurssien, kyvykkyyksien seka toimijan ja yrit-
tajan kykyjen keskinéistd suhdetta. Toimijan kyvyt mahdollistavat valmiuden suorittaa toimijan
visiota tai strategiaa. Kyvykkyydet puolestaan mahdollistavat resurssien hyddyntdmisen ja po-
tentiaalin luoda mahdollisesti uusia tuotoksia. Kilpailuedun saavuttamisessa merkittavin kyky
on toimijan tai yrittdjan taito ja tarkkuus hahmottaa resurssien tuleva arvo. Huomiota tulee
enemman kiinnittdd myohempiin mekanismeihin, joilla kyetdan realisoimaan yksittaisen arvon
syntyminen. Toiseksi huomiota tulee kiinnittad ennakkomekanismeille, joilla kyetdan hyodyn-

tdmaén toimijoiden kasitysten eroavaisuuksia epdvarmassa toimintaymparistossa.

Resurssipohjaista nakemysta pidetaan Porterin viiden kilpailuvoiman teorian vastakohtana. Re-
surssipohjaisen ndkemyksen ajatukset muodostuivatkin alkujaan Porterin teorian Kritiikiksi.
Porterin mallissa (ks. kuvio 5) nimetdan viisi keskeisté kilpailuvoimaa, jotka vaikuttavat alan
ymparistoon. Kilpailuvoimat ovat uhka uusista tulokkaista, ostajien neuvotteluvoima, palvelu-
tarjoajien neuvotteluvoima, kilpailun intensiteetti ja mahdollinen uhka korvaavista palveluista.
Néiden viiden kilpailuvoiman uskotaan vaikuttavan alan toimintaympéristoon. (Pitts & Lei
1996, 50; Kraajienbrink ym. 2010, 367; Porter 1985, 4-11.)

IJusien toimijoiden
muodostama uhka

|

Taimittajien Jo toimivien yritysten O stajien
neuvatteluvairma walinen kilpailu neuvatteluvaima

1

Korvaavien tuotteiden
tai palveluiden
rnuodostama uhka

KUVIO 5. Porterin viiden kilpailuvoiman malli (Porter 1985, 6).

Porterin (1985, 5) mukaan viisi voimaa maarittavat alan tuottoisuuden, sill& ne vaikuttavat hin-
toihin, kustannuksiin ja vaativat organisaatioita tarvittaessa investoimaan. Vahvuutena on mygs
se, ettd kaikki kilpailuvoimat toimivat alan rakenteena. Niiden avulla voidaan havaita alan ta-
loudellinen ja teknillinen luonteenomaisuus. Viisi kilpailuvoimaa ja niiden maarittelema ra-
kenne muodostavat olennaisen osan alan luonteenomaisuudesta. Kilpailustrategiassa tulee rau-

hassa valita oikea ala ja ymmartaa ndma viisi kilpailuvoimaa paremmin kuin kilpailijat.
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2.5 Erilaistamisen kilpailustrategia

Erilaistamisen ideaa voidaan yksinkertaisesti kuvailla urheilujoukkueen esimerkilla, jonka mu-
kaan joukkueen tulee pelata pelityylilla, jossa se hyddyntaa vahvuuksiaan ja yksildiden rooleja
parhaalla mahdollisella tavalla. Nain saavutetaan myds koko joukkueen kannalta paras mah-
dollinen tulos. (Wernerfelt 2014.)

Kilpailustrategiat voidaan luokitella kolmeen kategoriaan: kustannusjohtamiseen, erilaistami-
seen ja segmentointiin. Kustannusjohtamisessa tarkoituksena on luoda kilpailuetua tuottamalla
palvelu tai tuote halvemmalla kuin kilpailijat. Erilaistamisessa pyritd4n kehittdmaan organisaa-
tion erottautumiskykyé, jonka avulla lisatdén asiakasuskollisuutta ja véhennetdan hinnan mer-
Kitysta kuluttajissa. Segmentoitumisessa kilpailuetua saadaan myymalla tuotteita seka palve-
luita kapeasti ja tarkoin maaritetyille markkinoille, markkinarakoihin ja osiin. (Pitts & Lei 1996,
113.)

Porterin (1985, 11) mukaan organisaatioilla voi olla keskendan vertailtaessa hyvinkin erilaisia
vahvuuksia ja heikkouksia. Kilpailuetua tuottavat lopulta kuitenkin vain kaksi asiaa eli kustan-
nustehokkuus tai erilaistaminen. Kaikkien organisaation hallussa olevien vahvuuksien ja heik-
kouksien merkitys on erityisen suuri, kun pyritddn joko kustannustehokkuuteen tai erilaistami-
seen. Nama kaksi Kilpailuedun perustyyppia yhdistyvat tarkastelemaan alalla niitd organisaa-
tion toimintoja, joilla pyritd4n johdetusti saavuttamaan jokin kolmesta yleisesta strategiasta.
Kolmen yleisen strategian avulla organisaatioiden toiminnan ndhdaan menestyvéan keskitasoa
paremmin. Kolme yleista strategiaa ovat kustannusjohtajuus (Cost Leadership), erilaistaminen
(Differentiation) ja keskittdminen (ks. kuvio 6). Keskittamisen strategia pitéa sisallaan kaksi
variaatiota, kustannuskeskittdmisen (Cost Focus) ja erilaistamisen keskittdmisen (Differen-

tiation Focus).
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KUVIO 6. Kolme yleisté kilpailustrategiaa (Porter 1985, 12).

Kustannusjohtajuus on ehka selkein néista kolmesta Kilpailustrategiasta, koska siind organisaa-
tion tavoitteena on tulla alan halvimmaksi tai kustannuksiltaan pienimmaksi tuottajaksi. Kus-
tannusjohtamisessa kilpailuedun l&hteet ovat monimuotoisia ja riippuvat aina kyseisen alan ra-
kenteesta. Erilaistamisessa organisaatio pyrkii olemaan harvinainen sen alalla sek& niill4 ulot-
tuvuuksilla, joita ostajat arvostavat laajasti. Erilaistamisen strategian logiikka vaatii, etta orga-
nisaatio valitsee ne piirteet, joilla se erottautuu kilpailijoista. Kustannuskeskittdmisessa hyo-
dynnetdan kustannuskayttdytymisen eroavaisuuksia yksittaisissé osissa. Erilaistamisen keskit-
tdmisessd hyodynnetddn ostajien erityisia tarpeita joissakin osissa. (Porter 1985, 12-15.)

Rainisto (2004, 67) nostaa keskeisimmaksi Kilpailustrategiaksi erilaistamisen eli differointistra-
tegian. Rainisto tarkoittaa differointistrategialla sitd, ettd yksittéisen paikan tai kaupungin na-
kdkulmasta tullaan vahvistamaan sen yhteisollista kulttuuria hyddyntéen sen identiteetin ainut-
laatuisuutta ja vahvuutta. Pitts & Lei (1996, 94-95) nakevét keskeisend oletuksena erilaistami-
sen strategiassa, ettd asiakkaat ovat valmiita maksamaan korkeampaa hintaa tuotteesta tai pal-
velusta, joka selkeésti poikkeaa kilpailijoiden vastaavista. Toisaalta organisaatioiden tulee jat-

kuvasti etsid uusia tapoja kehittdd erottautumiskykyaan ja ainutlaatuisuuttaan. Erilaistamisen

21



yhtend tarkoituksena onkin vélttaa suoraa Kilpailua suurempien organisaatioiden kanssa. Orga-
nisaatioiden erilaistamisen strategioissa keskitytd&n erityisesti tuotteen ja palvelun laatuun,

mill& pyritd&n luomaan Kilpailuetua.

Porterin (1985, 110) mukaan organisaation tunnistaessa uusia arvoketjuja sen tulee maaritella
kaikki toiminta, mita se tekee. Tama tulee tehdd my®s kilpailijoiden arvoketjuihin suhteutettuna
hyvin. Organisaation tulee siis 16ytad uusia vaihtoehtoisia tapoja tydskennelld. Organisaation

tulee kysya seuraavia kysymyksié kaikessa toiminnassa:
- Kuinka toiminto voidaan toteuttaa eri tavalla tai jopa lopettaa kokonaan?

- Kuinka toiminnassa toisiinsa linkittyneet arvot voidaan uudelleen jarjestella tai uudel-

leen koota?

- Kuinka yhdistyminen muiden organisaatioiden kanssa véhentéé tai poistaa kustannuk-

sia?

Suurten organisaatioiden strategioissa tasapainoillaan siitd, kehitetadnko jo olemassa olevia vai
taysin uusia resursseja. Resurssia ensimmaisend kilpailuetuna kayttavé organisaatio tulee saa-
vuttamaan markkinoilta suuret tulot, koska se hallitsee markkinoita. (Wernerfelt 1981, 172—
176.) Useimmilla markkinoilla kilpailu ajaa pois kaikki paitsi halvimmat ja korkealaatuisimmat
yritykset, mikali markkinoilla on identtisid toimenpiteitéd tekevia yrityksid. llman halvimman
tai korkealaatuisimman yrityksen tunnusta tai leimaa, organisaation tulisi tehda kilpailijoihin
nahden erilaista. Organisaatioiden toimitusketjujen ei tulisi toteuttaa samoja tehtévia, vaan sen
sijaan jokaisen organisaation tulisi keskittya siihen, mité se tekee parhaiten. (Wernerfelt 2014,
22.)

Todellisuudessa resurssipohjainen ndkemys koostuu teoreettisista tyokaluista, joiden perus-
teella voidaan analysoida organisaation kilpailuedun lahteitad (Barney 2001, 649). Nakemyk-
sessa keskitytaan kilpailuedun saavuttamisen kausaliteettiin eli syy-seuraussuhteen selvittami-
seen (Makadok 2011,1316). Kilpailuedun l&dhteet muodostuvat yh& kasvavammin méaérin ai-
neettomista tuotantotekijoistd. Organisaation menestymisen kannalta huomiota tulee Kiinnittaa
aineettomiin tuotantotapoihin ja tuotantotekijoihin kuten: bréndiin, ihmisiin, tietoon ja hyvaan
johtamiseen. Organisaation kilpailuetua voidaan myds merkittavéasti parantaa, mikali organi-

saatio kykenee tarjoamaan asiakkailleen tuotteen tai palvelun lisdksi elamyksellisen tunteen.
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Elamyksellista tunnetta on vaikea konkreettisesti maarittad, mutta tunteen luomisen onnistuessa

se kyetdan tunnistamaan varsin helposti. (Saarinen ym. 2014, 29-30.)

Erilaistamisen strategian mennessé liialliseksi, se voi aiheuttaa organisaation resurssien yli-
kuormittamista tai ylittamista. Erilaistamisesta voi tulla myds organisaation johdolle pakko-
mielle, jolla pyritdén vahentdmaén kustannuksia. Kohtuuton erilaistaminen voi heikentaa orga-
nisaation kilpailuetua ja kannattavuutta. (Pitts & Lei 1996, 98-99.)

2.6 Resurssipohjainen ndkemys ja markkinointi

Markkinointiteoreetikot ja resurssipohjaisen nakemyksen puolestapuhujat kasittelevat molem-
mat organisaation selviytymisen keskeisié haasteita. Ydinkysymyksena on, miké lopulta syn-
nyttdd kilpailuetua ja miten sitd voidaan yllapitdd? (Srivastava & Fahey & Christensen
2001,778)

Kilpailuetu voidaan maéritella monella eri tavalla, jolloin markkinointiteoreetikkojen seka re-
surssipohjaisen nakemyksen puolestapuhujien kesken ja vélill4 ei ole usein yhteisté tapaa. Yh-
teinen painotus kohdistuu uusia resursseja luodessa resurssien hyddyntdmiseen ja organisaation

arvon yllapitamiseen sidosryhmille, erityisesti asiakkaille. (Srivastava ym. 2001, 778.)

Resurssipohjaisella ndkemyksellda on mahdollisuus edistdd merkittavasti markkinoinnin ja laa-
jemmin strategia-alan teorioita riippuen sen kyvysta tunnistaa ja selittdd, miksi jotkut organi-
saatiot menestyvat muita todennékdisemmin jatkuvasti kehittyvilla markkinapaikoilla. Kes-
keista olisi liittad resurssien harvinaisuuden, kopioimattomuuden, kestavyyden ja korvaamatto-
muuden muutos markkinapaikan muutokseen. Markkinointi- ja resurssipohjaisen nakemyksen
teoreetikoilla ei ole muuta vaihtoehtoa kuin pyrkid madrittdmaan, miten resursseja kéytetaan
tuottamaan ja yllapitdméén arvoa useille eri asiakasryhmille. (Srivastava ym. 2001, 794-795.)

Wernerfeltin (2014) mukaan markkinoinnissa ollaan huolissaan myyjien vélisesté kilpailusta ja
jakelijoiden yhteistydstd. Resurssipohjainen ndkemys kasittelee markkinoinnin alan monia né-
kdkulmia ja voidaan vaittaa, ettd nykyajan markkinointiajattelu on hyvin yhdenmukainen tdman

nakemyksen kanssa.

Markkinoilla kilpailtaessa kohdataan siihen liittyvi4 toistuvia ongelmia. Kuluttajat esimerkiksi

analysoivat tuotteita, jakelukanavia, mainostamista ja hintaa. Téssa yhteydessé korostuu kulut-
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tajan merkitys ja keskeiset muuttujat rajataan neljaén tekijaan (ks. kuvio 7): tuotteeseen (Pro-
duct), jakeluun (Place), hintaan (Price) ja myynninedistamiseen (Promotion). Tekijat muodos-
tavat 4P-mallin, jossa huomion keskipisteena ovat kuluttajat (Consumers). Markkinointiin vai-
kuttavia tekijoita ovat kuluttajakdyttdytyminen, ominaispiirteet, asenteet ja aikomukset.
(McCarthy 1960, 45-48.)

Jokaisella neljalla muuttujalla voi olla lukuisia mahdollisia arvoja, joiden pohjalta muodostuu
my0s erilaisia markkinointistrategioita. Yhdell& muuttujalla voi olla esimerkiksi sata erilaista
arvoa, joten on mahdollista muodostaa yli tuhansittain erilaisia muuttujayhdistelmid. Onneksi
monet niista voivat kuitenkin johtaa menestykseen. Ei ole siis olemassa yhté ideaalista tai oi-
keaa strategiaa, vaan kaytannossa on useita hyvié vaihtoehtoja. Toisaalta oikean muuttujayh-
distelmén valitseminen ei ole takuu menestykselle, sill& johtajien tulee my6s haluta menestya.
(McCarthy 1960, 50-52.)

Consumers

KUVIO 7. 4P-Malli (McCarthy 1960, 45).



2.7 Kaupunkibrandin luominen

Kaupunkimarkkinoinnin Kirjallisuudessa kaytetaan usein paikan markkinoinnin termia, jolloin
termid “paikka” kédytetddn sen sijan, ettd puhuttaisiin kaupungista. Marjalaakso kayttda rapor-
tissaan paikkaa ja kaupunkia yhtélaisina termeind. (Marjalaakso 2014, 38.) Tassékin tutkimuk-
sessa tullaan kayttamaan termia paikan markkinointi, jolloin puhutaan myds kaupungin mark-

kinoinnista.

Markkinointia on alkujaan pidetty yritysten osaamislajina. Nykyiset asiantuntijat ovat kuitenkin
vahvasti yhtd mielta siitd, ettd markkinointi soveltuu lisaksi paikoille. Paikkoja tulisi markki-
noida niin kuin yrityksid eli yhtd innovatiivisin ja kehittynein tavoin. Rainisto véittaa, ettd van-
hanaikaisessa kuntamarkkinoinnissa ei toteuteta paikan markkinointia oikein, jolloin paikan
markkinoinnista on saatu vain rajallinen hyoty. Rainisto kehottaakin paikkoja luopumaan van-
hoista tavoistaan, silla niilla ei hanen mukaansa rakenneta bréndia tuloksellisesti eika véltta-
matta houkutella kaupungin tavoitteiden mukaisia suotuisia virtoja. (Rainisto 2004, 9-10.)

Marjalaakson (2014, 38) mukaan kaupunkibréndin luominen on brandity6ta, jolla méaritelldén
kaupungille sen brandi-identiteetti ja tavoiteltava brandi-imago. Kaupunkibrandin luomisella
tavoitellaan positiivista erilaistumista Kilpailijoista. Suuremmassa kuvassa tavoitellaan kaupun-
gin vetovoiman ja menestystekijoiden lisadmistd. Rainiston (2004, 10) mukaan yksittainen
paikka voi muihin paikkoihin verrattuna yhtélaisin resurssein ja mahdollisuuksin menestyé kil-
pailijoitaan paremmin. Ajatuksena on, etta paikat voivat hyodyntéé voimavarojaan omaleimai-

sesti ja tehokkaammin kuin mahdolliset kilpailijat, mikéli vain keksivat tavan tahan.

Marjalaakson (2014, 70) mukaan koko kaupungin bréndi-identiteetin luominen on valtava ko-
konaisuus ja prosessi, joka voidaan tdmén jasentamisen helpottamiseksi helpommin ymmartaa

seuraavaksi esitellyn mallin (ks. kuvio 8) avulla.
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KUVIO 8. Kaupungin bréandityon keskeiset elementit (Marjalaakso 2014, 71).

Kaupungin bréandi-identiteetin rakentamisprosessi muodostuu seuraavista viidesta ydinelemen-
tistd: strategia- ja ohjelmatyd, ohjausryhmat, tutkimukset ja selvitykset, hankkeet seka verkos-
tot. Viiden ydinelementin ymparill4 olevat nuolet kuvaavat elementtejé yleisempié luokkia. Ne
ovat tavoitteita asettavat, tietoa lisadvat ja tavoitteita edistavat elementit. Tavoitteita asettavat
ainekset toimivat brandi-identiteetin rakentamisprosessin perustana ja selkdarankana, joka koos-
tuu esimerkiksi visiosta, missiosta ja arvovalinnoista. Brandityon aivot toimivat tietoa lisd&véana
aineksena, jolla ohjataan brandi-identiteetin rakentamisprosessia esimerkiksi korjausliikkeité
tekemalla. Tavoitteita edistdvia aineksia ovat brandityon lihaksisto ja koneisto, joilla varmiste-

taan bréndi-identiteetin rakentamisprosessin eteneminen. (Marjalaakso 2014, 71-72.)

Marjalaakson (2014, 69) mukaan kaupunkibrandien luominen on kaupunkien keskuudessa
yleistymadssa. Taman trendin tuloksena markkinoilla on aiempaa suurempi maara markkinoijia,
mika tekee myo6s kaupunkien erottautumisesta entistd hankalampaa. Kaupunkibréndiin tulee
tietoisesti kayttdd enemman aikaa ja ajatusta, mikéali kyseinen bréndi aikoo olla voittavana osa-

puolena paikan markkinoinnin kilpailukentilla.

Marjalaakson (2014, 73—74) mukaan brandi-identiteetin jalkautuksessa ei ole olemassa parem-
paa keinoa kuin bréndikasikirja. Brandikésikirja voi siséltdd esimerkiksi laajan ohjeistuksen

bréndi-identiteetin jalkauttamisesta, vaiheista, elementeistd sekd tavoitteista, aina toiminta-
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suunnitelmaan asti. Viestinnan ndkékulmasta bréndikasikirjan tulisi antaa kaupungin tyonteki-
joille ohjeistus organisaation sisdiseen ja ulkoiseen viestintadan. Tall4 saavutettaisiin ja varmis-

tettaisiin viestinn&n onnistumiseen vaikuttava patevyys henkilostolle.

Kansainvélisen kilpailukyvyn ndkokulmasta alueilla tulee olla tunnettavuutta, jota kuitenkaan
harvoin yksittaisiltd kaupungeilta tai kunnilta 16ytyy (Sallinen 2011, 10). Kaupunkibréndin ra-
kentaminen on niin kaupungin, kuntalaisten ja yritysten yhteinen asia, jota kaupungin on joh-
dettava tietoisesti. Vetovoimainen kaupunkibrandi ndhdaan syntyvan onnistuneen yhteistuotan-
non avulla. (Rainisto 2004, 84.)

Rainisto (2008, 153) kiteyttaa bréandin rakentamisen tiivisti seitseméaan eri vaiheeseen. Ensim-
maisend tulee analysoida omaa tuotetta suhteessa Kilpailijoihin tuotteisiin, jonka jélkeen tulee
valita eniten lisdarvoa tuottava substanssi eli toimiala. Kolmantena vaiheena on valita tuotteelle
sielu eli identiteetti, jonka pohjalle rakennetaan seuraavaksi ulkoinen ilme aloittamalla se esi-
merkiksi hyvéan nimen keksimisesta. Viestimisen tulee olla myo6s systemaattisesti valittua ydin-
viestintdd. Kuudentena vaiheena on suunnata kehitystoimet valitun identiteetin mukaisesti,

jotka viimeisessé vaiheessa sitten rekisterdidaan ja suojataan juridisesti.

Alueen menestymisen peruselementit muodostuvat erityisesti globaaleista megatrendeistd, alu-
een omaleimaisuudesta, alueen toimeliaisuudesta ja julkisen sektorin toimenpiteista. Brandin
tulee erottautua Kkilpailijoiden vastaavista, mutta sen tulee lisaksi perustua aidosti alueen omiin
vahvuuksiin. (Rainisto 2000, 20-22.) Haantien (2013, 38) mukaan brandin arvon méaérittelyssa
on lopulta kyse siita, kuinka paljon tdma brandi nostaa asiakkaan kokeman tavaran tai palvelun
arvoa. Asiakkaan samaistuminen esimerkiksi matkakohteen luonteenpiirteisiin ja asioihin voi

vaikuttaa positiivisesti asiakkaan mielikuvaan kohteesta ja néin ollen kohdevalintaan.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Luvun tarkoituksena on tdésmentdd johdantoluvun luomaa tiivista késitysta tutkimuksen toteut-
tamisesta. Tutkimusprosessi pyritddn kuvamaan tarkasti tutkimusmenetelman ja aiheen valin-

nasta aina analyysiin paaluokkien muodostamiseen asti.
3.1 Tutkimusmenetelma ja tutkimuskohteen valinta

Tutkimuksen ote on kvalitatiivinen eli laadullinen. Tarkoituksena on kuvata tutkittavaa asiaa
mahdollisimman moninaisesti ja kokonaisvaltaisesti. Ideana ei ole siis todentaa aiempia véitta-
mié tai totuuksia, vaan tarkoituksenmukaista olisi pyrkia I6ytamaan uusia tosiasioita. (Hirsjarvi
ym. 2015, 161.)

Laadullisessa tutkimuksessa luotetaan tutkijan havainnointikykyyn ja sopeutumiskykyyn. Ai-
neisto kerataédn perinteisesti luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. Tutkijan tuleekin tarvitta-
essa kyeta joustamaan ja sopeutumaan néihin vaihteleviin tilanteisiin. Pyrkimyksena on l6ytaa
odottamattomia asioita luonnollisista ja todellisista tilanteista. Teoria ja mahdolliset olettamuk-
set eivat kuitenkaan saa ohjata tai maérata tutkijaa aineistonkeruussa. Laadullisessa tutkimuk-
sessa aineistoa tarkastellaan yksityiskohtaisesti, mutta silti monitahoisesti. (Hirsjarvi ym. 2015,
164.)

Aineistonkeruu toteutetaan puolistrukturoiduilla haastatteluilla eli teemahaastatteluilla. Teema-
haastattelua pidetddn puolistrukturoituna menetelména, koska haastattelun aihepiirit eli tutkijan
valitsemat teema-alueet ovat kaikille samat. Teemahaastattelu toimii metodina, jolla haastatel-
tavien dani ja ndkdkulmat paasevat tutkimuksessa esille. Ajatuksena on saada tutkimuksen tar-
koituksen, ongelmanasettelun ja tutkimuskysymyksen kannalta keskeista tietoa. (Hirsjarvi ym.
2015, 164; Tuomi & Sarajarvi 2013, 75; Hirsjarvi & Hurme 2008, 48.)

Kvalitatiiviseen tutkimukseen kytkeytyy ilmion ainutlaatuisuus, jolloin aineistoa tulkitaan sen
ainutlaatuisuuden mukaisesti (Hirsjarvi ym. 2015, 164). Tutkimuksen kohteena on Kalajoen
kaupunki. Tutkimukseen valittiin vain yksi kunta, koska tdmén valinnan my6té mahdollistettiin
mahdollisimman syvéllinen ja laaja-alainen tarkastelu. Kalajoen kaupunki valittiin sen perus-
teella, ettd sen alueen erityispiirteet ja vahvuudet tekevét siitd poikkeavan kunnan verrattuna

muihin saman kokoluokan kuntiin. Kaupunki erottautuu vahvasti sen monipuolisilla matkailu-

28



ja vapaa-ajan palveluilla, jotka sijaitsevat padosin Hiekkasérkkien matkailukeskuksessa. Hirs-
jarven (2015, 134-135) mukaan tapaustutkimus edustaa yhté perinteista tutkimusstrategiaa,
jossa etsitdén yksityiskohtaista ja syvallisté tietoa yksittdisesta tapauksesta. Téalle tutkimusstra-
tegialle tyypillista on myos tutkia kohteena olevan kaupungin suhdetta sen ymparistoon, to-

sielaman luonnollisissa tilanteissa.

Kaupungissa on my0s paljon erilaisia asetteluja, jotka ovat tutkimuksen aiheen kannalta mie-
lenkiintoisia. Hiekkasarkkien ja Kalajoen keskustan vélilla on asettelu, joka muodostuu niiden
valisen 7 kilometrin etdisyyden luomasta problematiikasta. Kehittdmisessa syntyy helposti ti-
lanne, jossa mietitadn, ettd kehitetddnko matkailukeskuksen aluetta vaiko kaupungin keskustaa.
Hiekkasarkat koetaan edustavan vahvasti matkailua, majoituspalveluita seké vapaa-ajan palve-
luita, kun taas kaupungin keskusta eldd muiden alojen yrittdjista ja kuntalaisista. Suomen en-
simmaisen ladnirajat ylittdvan kuntaliitoksen my6td Himanka yhdistyi Kalajoen kaupunkiin.
Taman kuntaliitoksen myotéa kehittdmisessa voi nékya asettelua Himangan, Hiekkasarkkien ja
Kalajoen keskustan vélilla. Himanka sijoittuu alueena lahemmas Hiekkasérkkid, jonne on noin
21 kilometrin matka.

Pyhéjoella rakenteilla olevan Hanhikivil — ydinvoimalan rakennushanke luo luultavasti yhden
uuden asettelun, joka on tutkimuksen aiheen nakdkulmasta erittdin kiinnostava. Kilpailullinen
asettelu muodostuu Kalajoen, Pyh&joen ja Raahen valille. Ndma kunnat sijaitsevat hyvin l&hella
toisiaan, ja Pyhdjoen ydinvoimalan sijoituspaikasta on noin 30 kilometrin etéisyys niin Kalajo-
elle kuin Raaheenkin. Kilpailullinen asettelu syntyy, kun hanke lisaa merkittavasti alueen va-
estonmaéaraa ja aktivoi paikallista yrityselamad, joka nakyy esimerkiksi asunto- ja majoitustar-
peiden kasvuna seka erilaisten palveluiden, tyévoiman ja tuotteiden kysynnén kasvuna. Naista
kunnista jokainen haluaa saada luonnollisesti mahdollisimman suuren hyédyn hankkeen tuo-

masta elinvoimasta.
3.2 Tutkimuskohteen esittely
”Kalajoki — Piirun verran parempi”

Kalajoen kunta on perustettu vuonna 1865 ja kaupunki siita julistettiin vuoden 2002 alussa.
Kaupungin vakiluku on noin 12 600. Kaupungin strategiassa mainostettu slogan “Kalajoki —
Piirun verran parempi” esittdd briandilupauksen, ettd ollaan piirun verran parempia. Kalajoki
poikkeaa muista saman asukaskokoryhman kaupungeista merkittavasti sen matkailupalveluilla.

Alueen majoituskapasiteetti on vuodepaikkamé&éaring laskettuna 11 500 kappaletta. Kaupungin
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strategiassa paikallista elinkeinoelaméa pidetaan proaktiivisena, innovatiivisena, kilpailukykyi-
sené ja tulevaisuutta ennakoivana. Kaupunki antaa itsestadn hyvin proaktiivisen kuvan, jota
ilment&é& kuntatalouden strategiassa mainittu kohta: ”kaupungilla on valmius nopeaan reagoin-
tiin ja paatoksentekoon taloustilanteen mukaan”. (Kalajoen kaupunki 2015a; Kalajoen kau-
punki 2016a.)

Kalajoen kaupungin elinkeinostrategiassa kuvataan yrittdjyyden nakokulmasta kaupungin Kil-
pailuetua. Sit4 perustellaan erilaisilla talouden mittareilla, kuten alhaisella kunnallisveropro-
sentilla, kiinteistoveroprosentilla ja lainamaarén suhteutuksella asukaslukuun. Naita mittareita
verrataan suhteessa koko maan keskiarvoihin. Hiekkasarkkien ja matkailubisneksen ansiosta
kaupunkia pidetadn muihin alueen kuntiin ja kaupunkeihin n&hden selkedsti tunnetumpana.
Kaupungin satama ja sijainti suurten valtateiden risteyksessé ndhdaan liséksi muodostavan osan

alueen kilpailuedusta. (Kalajoen kaupunki 2014a.)

Kalajoen elinvoiman kehittdmiselle on asetettu useita erilaisia tavoitteita. Kalajoen tarkoituk-
sena on esimerkiksi muodostua Pohjois-Pohjanmaan etelédosan ja Keski-Pohjanmaan houkutte-
levimmaksi asuinpaikaksi ja tyoskentely-ympéristoksi. Matkailubisnekseen tullaan myos jat-
kossakin panostamaan, josta hyvéna esimerkkiné on tavoite olla yksi Suomen johtavista kan-
sainvalisistd matkailukeskuksista vuonna 2025. Rahallisesti matkailubisneksesté tavoitellaan
noin 80 miljoonan euron matkailutuloja ja esimerkiksi 800 matkailualan tyopaikkaa. Yhtena
kehittamistavoitteena on myos kasvattaa Perdmeren suurimman sahatavaran vientisataman
markkinaosuutta. Kaupunkikonsernin yhteisena tavoitteena on kasvattaa tydpaikkojen maaraa
noin 40 bruttolisayksella vuosittain. Tydpaikkojen liséksi tavoitellaan asukasluvun kasvua noin
80 asukkaan vuositahdilla. Asukasluvun tavoittelussa painopisteend on Pyhajoen ydinvoimala-
hankkeen mukana tuoman véeston houkuttelu. (Kalajoen kaupunki 2016c, 5-6.) Elinkeinopal-
veluiden ndkdkulmasta toimintaympariston muutoksessa alkaa yha konkreettisemmin naky-
mé&én ydinvoimalahankkeen vaikutukset ja Kalajoen alueen kansainvélistyminen (Kalajoen
kaupunki 2016c, 65).

Valtiotieteiden tohtori Timo Aro ja hallintotieteiden tohtori Eero Laesterd laativat Suomen Ku-
valehdelle tilastoaineiston kaikista Manner-Suomen kunnista. Aineisto koostui 18 muuttujasta
(ks. kuvio 10), joilla kuvataan vaestod, elinvoimaa tai kuntataloutta. Kunnat jaettiin kuntalis-
tauksessa viiteen kategoriaan, joita kuvataan alla olevassa kuviossa (ks. kuvio 9) tahdilla. Lis-
tauksen alin arvo oli siis yksi tahti ja korkein arvo viisi tahted. Tamén tilastoaineiston perus-

teella Kalajoki kuului viiden tdhden kategoriaan. (Hynynen 2017.)
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Sijoitus: 53 / 297

Véesti Elinvoima Kuntatalous Yhteensa

68.
Katso kaikki

35.

Katso kaikki 53.
Katso kaikki

107.

Katso kaikki

KUVIO 9. Kalajoki kuntalistauksessa (Hynynen 2017).

Listauksessa Kalajoen vahvuudeksi luetaan erityisesti sen vahva kuntatalous, joka oli mittarei-
den perusteella Suomen 35 ansioitunein. Kuntatalouden ansioitumista selittavat esimerkiksi ta-
seeseen kertynyt ylijadmé, asukasta kohden korkea bruttoinvestointien méaré ja korkea vero-
varaprosentti. Vdeston, elinvoiman ja kuntatalouden kaikki kahdeksantoista mittaria ovat erik-

seen esitelty seuraavassa kuviossa (ks. kuvio 10).
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Vaestd Sijoitus
Vaeston muutos (2014-2016) -0.44% 85.
Vaeston muutos (2015 - 2035) 048 % 96.
Vaestollinen huoltosuhde (2035) 090 133
THL:n sairastavuusindeksi (ikavakioitu, 2013) 98.90 95.
Sosiaali- ja terveydenhuollon tarvekeroin (2014) 103 97.
Vieraskielisten osuus (prosenttia, 2015) 1.77 % 167.
Elinvoima Sijoitus
Taloudellinen huoltosuhde (2014) 1.57 127.
Tyollisyysaste (2015) 69.40 96.
Koulutustaso (indeksi, 2015) 294 .00 129
Avoimen sektonn ja yrittajien osuus tyopaikoista (2014) 7490 % 46.
Toimivat yritykset (tuhatta asukasta kohti, 2014) 76.22 111.
Aanestysprosentti (kuntavaalit, 2012) 63.50 125.
Kuntatalous Sijoitus
Nettovelka (euroa asukasta kohti, 2015) 355519 106.
Taseeseen kertynyt ali- tai ylijaama (euroa asukasta kohti, 2015) 144917  |67.
Bruttoinvestoinnit (euroa asukasta kohti, 1997 - 2015) 12358.03 |39.
Verovaraprosentti (2015) 374 44
Verotettava tulo (euroa asukasta kohti, 2015) 13006.50 (199.
Valtionosuusnippuvuus (prosenttia, 2015) 033% 129

KUVIO 10. Kalajoen véeston, elinvoiman ja kuntatalouden muuttujien arvot (Hynynen 2017).

Kuvioiden 9 ja 10 avulla kuvataan Kalajoen kaupungin olevan suhteellisen ansioitunut kau-
punki niin vaeston, elinvoiman kuin kuntataloudenkin mittareilla. Mittareiden perusteella kau-
pungin paras sijoitus tulee bruttoinvestointien maaralla asukasta kohti, jossa kaupunki on 39
ansioitunein. Heikoimpana mittarina on verotettava tulo asukasta kohden, jossa kaupunki saa-
vuttaa sijan 199. Kalajoen hyvé kokonaissijoitus (ks. kuvio 9) perustuu siihen, ettd kaikkien
mittareiden sijoituksissa ollaan suhteellisen korkealla eli 200 parhaan joukossa. Mikaan yksit-

tainen mittari ei siis laske erityisesti kaupungin kokonaissijoitusta.
”Valloita Kalajoki”

Kalajoen matkailun uudella brandilld ”Valloita Kalajoki” on tarkoituksena nostaa Kalajoen ase-
maa aktiivisena, suosittuna ja monipuolisena lomakohteena. Brandin ilme on hyvin energinen
jaaktivoiva. Taman lisdksi brandi asettaa haasteen valloittaa Kalajoen dyynit ja muut paikalliset
kohteet. Kalajoen matkailuyhdistyksen hallituksen puheenjohtaja Esa Takala sanoo kehityksen
suunnan olevan entistd enemmaén siihen suuntaan, ettd Kalajoki nahtéisiin ymparivuotisena lo-

makohteena. Tuloksia onkin jo havaittavissa, silla paésesongin eli kesan ulkopuolinen aika on
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suhteessa aiempaan vahvistunut. Vuoden 2016 tammikuussa yopymisié oli jo kaksinkertainen

madra verrattuna aiempiin vuosiin. (Kalajoen kaupunki 2016b.)

Kalajoen kaupunki

o Massesacinta
| Kenmamepabent

ohiaus ohjaus Yieishalinte palvelut Elinkeinopahvelut Maaseutupaleebut

e O
| Pevsundausknta | Svedeskea | Tenenlavslinis | Ysaroeusuna
B T S Y - S

Yheisdt —

KUVIO 11. Kalajoen kaupungin organisaatiokaavio (Kalajoen kaupunki 2015b).

Kuviossa 11 esitetddn Kalajoen kaupungin organisaatiorakenne. Kalajoen kaupungin toiminta
jakautuu hallintopalveluihin, kehittdmispalveluihin, perusturvapalveluihin, sivistyspalveluihin
ja teknisiin palveluihin. Palvelut jakautuvat palvelualueisiin ja palvelualueet jakaantuvat tarvit-
taessa palveluyksikdihin. (Kalajoen kaupunki 2014b, 3.) Kuntalaki (410/2015, 308) maaritte-
lee, ettd kunnassa tulee olla valtuusto, kunnanhallitus seka tarkastuslautakunta. Valtuusto voi
lisaksi asettaa kunnanhallituksen alaisena toimivia lautakuntia ja valiokuntia suorittamaan sen
pysyvéluonteisia tehtavid. Valtuuston voi asettaa myos johtokuntia liikelaitoksiin sekd jaostoja
kunnanhallitukseen, lautakuntaan, valiokuntaan seké johtokuntaan. Kuntalain 148§ (410/2015)
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asettaa, etta valtuuston tehtavand on vastata kunnan toiminnasta seka taloudesta ja kayttaa kun-
nan péatdsvaltaa. Valtuustolla on taten oikeus pééattada esimerkiksi kuntastrategiasta, hallinto-
s&annostd, talousarviosta ja taloussuunnitelmasta. Kuntalain 388 (410/2015) késittelee kunta-
johtamista, ja tdmén pykalan mukaisesti kunnan toimintaa johdetaan juuri valtuuston hyvéksy-
man kuntastrategian madarittelemien linjausten mukaisesti. Kunnanhallituksen tehtdvané on joh-

taa valtuuston madrittelemien linjausten mukaisesti kunnan toimintaa, hallintoa ja taloutta.
3.3 Haastateltavat henkil6t ja haastatteluaineisto

Haastateltavat kaupungin, yritysten ja yhdistysten edustajat valittiin kayttamalla eliittiotantaa.
Tutkimuksen haastateltavaksi valikoidaan eliittiotannassa ne henkil6t, joilta oletetaan saatavan
tutkittavan ilmion nakdkulmasta arvokkainta ja keskeisintd tietoa (Tuomi & Sarajarvi 2013,
86). Kalajoen kaupungin yhteyshenkiloné toimi talousjohtaja Pirjo Mannisto, joka auttoi valit-
semaan alueen toimijoista haastateltavaksi mahdollisimman asiantuntevat ja rooliltaan keskei-
set toimijat. T&ssé valinnassa huomioitiin, ettd matkailun liséksi tulisi myds muiden alojen né-

kemyksid. Tarkoituksena oli siis vélttad matkailun ylikorostuminen tutkimuksessa.

Haastattelut kestivat 35-55 minuuttia ja tapahtuivat haasteltavien valitsemissa paikoissa.
Kaikki haastattelut suoritettiin tammikuun ensimmaisen ja toisen viikon aikana. Haastattelujen
kulkua ohjasi haastattelurunko, joka muokattiin yhdistyksen, yrityksen ja kaupungin edustajille
kullekin hieman erilaiseksi. Haastattelurungon suhteen tehtiin tietoinen valinta, ettd kysymys-
ten asettelua tdsmennetdén tarvittaessa, mikali haastateltava ei ymmarra tai hahmota kysymysta
heti. Toisena vaihtoehtona olisivat olleet pelkistetyt ja yksinkertaiset kysymyksen asettelut,
jotka olisivat mahdollisesti rajoittaneet syvéllisen tiedon ja ymmarryksen saamista. Haastatte-
lurunko tehtiin eri sektoreiden toimijoille vain hieman erilaiseksi. Tarkoituksena oli varmistaa,
ettd haastateltavat vastaavat kysymykseen omasta tulokulmasta. Tarkemmin ideana oli, etta ku-
kin haastateltava vastaisi kysymyksiin oman tyotehtdvénsd, asiantuntemuksensa, roolinsa ja ko-

kemustensa pohjalta.

Haastateltavien henkildiden lukumaara tutkimuksessa valikoitui kymmeneen. Luku koostuu
kuudesta kaupungin edustajasta, kahdesta yhdistyksen edustajasta ja kahdesta yrityksen edus-
tajasta. Kaupungin edustajien maaré jakautuu vield kahteen rynméaén eli kolmeen viranhaltijaan
ja kolmeen poliittiseen vaikuttajaan eli luottamushenkiléon. Haastateltavien maaréa vali-
koidessa keskeiseksi nousi kriteeri, etta eri sektoreiden edustajat olisivat edustettuina. Toisaalta

haasteltavien maaré haluttiin pitaa tutkielman toteuttamisen kannalta realistisella kuormituksen
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tasolla. Samalla tiedostettiin se valinta, ettéd jotkut toimialat seka esimerkiksi liikunta- ja urhei-

luseurat jadvat ilman edustajaa.
3.4 Tapojen ja keinojen maarittely tutkimuksessa

Tavat méaéritellaan tassa tutkimuksessa tottumuksiksi, vakiintuneiksi ja rutiinimaisiksi toimin-
noiksi seka vallitseviksi kaytanndiksi. Tavat koostuvatkin pitkadn voimassa olevista ja usein
perinteisista tydskentelytavoista. Keinot maaritelladn tuoreiksi tai uusiksi keinoiksi, innovaa-
tioiksi, toimenpiteiksi, menettelyiksi ja menetelmiksi, joilla ratkaistaan ongelmia tai tuodaan
lisd& arvoa nykyiseen toimintaan. Tapojen ja keinojen vélinen eroavaisuus tulee siit4, etta tavat
ovat yleisesti koko organisaatiossa kaytettyja ja usein ne ovat saaneet laajemman hyvéksynnén,
esimerkiksi erilaisten mittareiden ja arviointien myota. Keinot puolestaan eivét ole vield niin
laajalti kéytettyja koko organisaatiossa, mutta voivat olla jopa vahvasti edustettuja joissakin
organisaation osissa tai rakenteissa. Tavat ja keinot yhdistyvat toisiinsa siten, etta tassa tutki-
muksessa hyvésté keinosta voi tulla prosessin tuotoksena tapa (ks. kuvio 12). Keinon tulee olla
ensinnakin uusi tai, jos siitd on aiempaa kokemusta, kokemuksen tulee olla positiivista. Hyva
kokemus ei pelkastaan riitd, vaan keinoa tulee pystya mittaamaan ja arvioimaan. Mikali keinon
mittaamisen ja arvioinnin jalkeen ollaan viel& halukkaita vieméan tamé keino laajempaan kayt-
toon, keinosta muodostuu organisaatiossa tapa. Laajemmassa kéytossa voi myos ilmeté uusia
ongelmia ja haasteita, jotka voivat estéa tai rajoittaa keinon muuttumista tavaksi.
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Keino

Vanha/on aikaisempaa ' g Uusi/ei aikaisempaa
huonoa kokemusta huonoa kokemusta

Huono kokemus f - Hyvi kokemus

Mittaaminen
MNegatiivinen tai

' "’ Fositiivinen
. . mittaus/lukema
epavarma mittaus

Ei voida ottaa “ 4 Voidaan ottaa
tavaksi

tavaksi
Laajempi kaytto

Keino on aidosti

Keino vain

* § o
hetkellisesti kayttssa 0sa toimintaa

KUVIO 12. Prosessin tuotoksena keinosta tapa.

3.5 Sisallonanalyysi

Aineistosta etsitadn resurssipohjaisen nakemyksen erilaisia hyodyntamistapoja ja hyodyntamis-
keinoja kaupunkibrandin luomisessa. Analyysiprosessin eteneminen (ks. kuvio 13) alkaa haas-
tattelujen kuuntelemisella ja litteroinnilla eli puhutun tekstin saattamisella kirjoitettuun muo-
toon. Litteroidusta tekstistd etsitddn ja alleviivataan nditd hyodyntdmistapoja seka hyodynté-
miskeinoja, joista tehd&an pelkistettyj& ilmauksia. Haastatteluiden pelkistetyt ilmaukset koo-
taan yhteen eli listataan. T&lla listauksella helpotetaan samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien
etsimista pelkistetyista ilmauksista. Tieteellisessd tutkimuksessa tata analyysiprosessin vaihetta
kutsutaan aineiston ryhmittelyksi eli klusteroinniksi (Tuomi & Sarajarvi 2013, 110). Pelkistet-
tyja ilmauksia aletaan seuraavaksi yhdistelemaan siten, etta niiden perusteella kyetaan ryhmit-
telemdan alaluokkia. Yhdistelemélld alaluokkia keskendaédn muodostuu yl&luokkia. Analyy-
siprosessi paattyy lopulta ylaluokkien yhdistamiseen ja kokoavan késitteen seka paaluokkien
muodostamiseen.



Tuomi & Sarajérvi (2013, 108-111) kuvaavat yksinkertaistettuna analyysiprosessia kolmivai-
heisena, jossa vaiheet muodostuvat aineiston pelkistamisesta, aineiston ryhmittelysta ja teoreet-
tisten kasitteiden luomisesta. Aineiston pelkistdmisess litteroidusta tekstista etsitdén tutkimus-
kysymyksen asettelun ndkokulmasta keskeisia ilmauksia, jotka kootaan lopulta yhteen. Aineis-
ton ryhmittelyssa luodaan alustavia kuvauksia tutkittavasta ilmiostéd, kayttamalla esimerkiksi
alaluokkia, ylaluokkia ja padluokkia. Aineiston abstrahoinnissa eli k&sitteellistdmisessa tavoit-
teena on siirtyd haastatteluiden litteroitujen tekstien alkuperéisista ilmauksista kohti teoreettisia
kasitteitéd ja paatelmid. Seuraavassa 3.6 luvussa eritellaan vield tarkemmin alaluokat, ylaluokat

ja paaluokat seka niiden muodostuminen.

Haastattelujen kuunteleminen ja litterointi tekstiksi

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen tekstista

¥

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

¥

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista
ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien muodostaminen niista

Ylaluokkien yhdistaminen ja kokoavan kasitteen muodostaminen

KUVIO 13. Aineistolahtdisen sisallénanalyysin eteneminen. Sovellettu Tuomi & Sarajarven
(2013, 109) kuviosta 15.

3.6 Tapojen ja keinojen luokittelu

Analyysiprosessin my6td paaluokkia muodostui yhteensd kahdeksan. Nama paéaluokat ovat
erikseen esiteltynd kuviossa (ks. kuvio 14). Paaluokkia ovat johtaminen, toimintaympéristdana-
lyysin hyodyntdminen, resurssien kohdentaminen ja yhdistdminen, mahdollistavan ilmapiriin
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ja matalan kynnyksen vuorovaikutuksen luominen, yhteistyon, asiakkaiden ja verkostojen hyo-
dyntaminen, myonteisen imagon kehittdminen ja yhteismarkkinointi, kaupungin péaatoksente-

koprosessin monipuolinen tarkastelu ja muokkaaminen, innovointi ja riskienhallinta.

Johtaminen
Toimintaympiristoanalyysin hyodyntiminen
Resurssien kohdentaminen ja yhdistiminen
Mahdollistavan ilmapiirin ja matalan kynnyksen vuorovaikutuksen luominen
Yhteistyon, asiakkaiden ja verkostojen hyodyntaminen
Mydnteisen imagon kehittiminen ja yhteismarkkinointi
Kaupungin piatoksentekoprosessin monipuolinen tarkastelu ja muokkaaminen

Innovointi ja riskienhallinta

KUVIO 14. Analyysin paaluokat.

Seuraava kuvio (ks. kuvio 15) kuvastaa tarkemmin koko analyysiprosessin etenemisté aina ala-
luokkien muodostamisesta paaluokkien ryhmittelyyn asti. Runsas aineisto teki analyysiproses-
sin alkuvaiheesta haastavan, koska analysoitavaa aineistoa oli maaréallisesti niin paljon. Ala-
luokkien muodostamisen jalkeen analyysiprosessi alkoi kuitenkin jo selkeytyméén ja ylaluok-
kia muodostui yhteensd 19. Kuviossa jokaisesta yléluokasta on tarkemmin esiteltynd kolme
alaluokkaa. Ylaluokat jakautuvat vield kahdeksaan paaluokkaan. Néistd kahdeksasta paaluo-
kasta kolme koostuu kolmesta ylaluokasta. Muut viisi padéluokkaa koostuvat kahdesta ylaluo-

kasta.

Riittavien henkilostoresurssien varmista- Henkilostojohtaminen | Johtaminen
minen

Taytetadn ja paikataan organisaation osaa-
mista

Véhennetaan ja hallitaan tyontekijoiden
vaihtuvuutta

Johdetaan strategian ja kaupunkibrandin Strateginen johtaminen
jalkauttamista

Ohjataan ja vahvistetaan strategialla johta-
mista

Tiedon vélittaminen, jakaminen ja hyo-
dyntdminen
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Resursoidaan ja organisoidaan paatokset
alusta loppuun

Vuosikello, rahoitus ja toimenpideohjel-
mat ohjaavat fokuksen oikeisiin asioihin
Tiedon ja kokemuksen kartoittaminen
seké toiminnan ohjaaminen

Toiminnan ohjaaminen
ja aikatauluttaminen

Toimintaympériston muutoksen tunnista-
minen ja reagointi

Tunnistetaan organisaation toimintojen
mahdollisuudet ja merkitykset muutok-
sessa

Tunnistetaan ja muodostetaan késitysté tu-
levaisuudesta

Tunnistetaan uudistamisen tarve ja kehite-
taan jatkuvasti uutta

Arvioidaan ja ymmarretaan kaupungin toi-
mintaa, vahvuuksia ja elinvoimatekijoitéa
Toimintaympériston muutos mahdollistaa
ja ohjaa toiminnan muuttamiseen

Toimintaympdriston
muutoksen tunnistami-
nen

Toiminnan kehittami-
sen tarkeyden ymmar-
tdminen toimintaympa-
ristén muutoksessa

Toimintaympa-
ristdanalyysin
hyddyntaminen

Kohdennetaan resursseja ajankohtaisuu-
den, tarpeiden ja tarkeyden perusteella
Panostetaan muista erottautumiseen kil-
pailussa

Markkinoinnin kohdentaminen ja yhteis-
ten asiakasvirtojen hyddyntaminen

Hahmotellaan ja hyédynnetdan yhteisia
resursseja

Yhdistetddn toimintakulttuurit, tapahtumat
ja rahoitukset

Matkailuyritykset osallistuvat kaupun-
kibrandin luomisessa ja muokkaamisessa

Resurssien ja toiminto-
jen kohdentaminen

Toimijoiden resurssien
ja toimintatapojen yh-
distdminen

Resurssien koh-
dentaminen ja
yhdistdminen

Yhteisten vierailujen, tapahtumien ja ko-
kouksien jarjestaminen

Luodaan matala kynnys yhteydenpitoon ja
ongelmien késittelyyn

Yll&pidet&én tiivistd, sadnnollistd ja suoraa
vuorovaikutusta

Aktivoidaan ja kannustetaan yrittdjia seka
yhdistyksia

Aktivoidaan ja kannustetaan kuntalaisia
antamaan palautetta

Yll&pidetd&n kannustavaa ja suvaitsevaa
ilmapiiria

Luodaan matalan kyn-
nyksen vuorovaikutus

Luodaan ja yllapide-
taan kannustavaa, akti-
voivaa ja suvaitsevaa
ilmapiiria

Mahdollistavan
ilmapiirin ja ma-
talan kynnyksen
vuorovaikutuk-
sen luominen
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Hyodynnetdan kansainvélisia rahoituksia,
hankkeita, kilpailuja ja kumppaneita
Verkostojen ja kontaktien hyodyntdminen
Eri toimialojen ja toimijoiden osaamisen
hyodyntdminen

Kerdtdan asiakkailta ja kayttajilté tietoa
kyselyilla

Muokataan toimintaa asiakkaiden ja kun-
talaisten tarpeiden mukaan
Asiakaslahtdisyyden huomioiminen toi-
minnassa

Tuodaan yhteistyon osapuolet, tulokset ja

vaikutukset esille

Kyetdan tekemaan ja arvostamaan yhteis-

tyota

Aktiivisen ja vastuullisen yhteistyon lisaa-
minen sek& syventaminen

Alueen toimijat hyo-
dyntévat sidosryhmia,
verkostoja ja muita toi-
mijoita

Asiakaslahtoinen toi-
minnan kehittdminen

Y hteistydhon kykene-
minen ja sen arvosta-
minen

Yhteistyon, asi-
akkaiden ja ver-
kostojen hyddyn-
taminen

Imagon hallinta ja muokkaaminen
Positiivinen ja mydnteinen imago toimii
mahdollistajana

Korostetaan kaupungin ja alueen vah-
vuuksia imagossa

Panostetaan yhteismarkkinointiin eri toi-
mijoiden kanssa

Tuodaan markkinoinnissa toistuvasti esille
toimijoiden ja toimialojen yhteinen viesti
Yhdistetadn matkailun seka kaupungin
brandityd ja markkinointi

Mydnteisen imagon
luominen ja hallinta

Markkinointi yhteis-
tyon kehittdminen

Myonteisen ima-
gon kehittdminen
ja yhteismarkki-
nointi

Oman toiminnan ja kehityksen seuraami-
nen

Verrataan omaa toimintaan muiden toi-
mintaan

Arvioidaan yrityksiin ja ihmisiin kohdistu-
via vaikutuksia

Luodaan ketjutettu, sujuva, joustava ja en-
nakkoluuloton paatoksenteko

Kaupungin paatoksentekoprosessista teh-
daan mahdollisimman nopea ja impulsiivi-
nen

Luodaan politiikasta ja paatoksenteosta
kiinnostava

Hy6dynnetdan ja huomioidaan erilaisia
tietoléhteitd, lakeja ja asiantuntijuutta
Valmistellaan asiat kokonaisvaltaisesti,
huolellisesti ja perusteellisesti

Luodaan ymmarrys
kaupungin toiminnasta
ja sen vaikutuksista

Luodaan péaatoksente-
koprosessista sujuva,
Kiinnostava ja ketju-
tettu

Tarkastellaan asioita
monipuolisesti eri n&-
kokulmista paatoksen-

teossa

Kaupungin paa-
toksentekopro-
sessin monipuoli-
nen tarkastelu ja
muokkaaminen
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Vaihtoehtoisten tapojen l6ytdminen ja ke-
hittdminen

Hallitaan ja tuodaan esille riskeja
Varmistetaan monipuolisilla ja ymmarret-
tavilla mittareilla asioiden mitattavuus
Uskalletaan méarétietoisesti pitaa valin-
noista, painopisteista ja linjauksista kiinni

Vahva talous mahdollistaa monipuolisen
vahvuuksien kehittdmisen

Kokeillaan uusia ideoita ja luodaan uusia
vaikutuskeinoja osallistua

Resursoidaan uusien vuoropuhelu- ja tie-
dottamiskanavien kehittdmiseen

Riskienhallinta

Uusien toimintojen ke-
hittdminen ja resur-
sointi

Innovointi ja ris-
kienhallinta

KUVIO 15. Analyysin alaluokkien, ylaluokkien ja paaluokkien muodostaminen.
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4 RESURSSIPOHJAINEN STRATEGIATYO KALAJOELLA

Tutkimuksen tuloksia tuodaan esille siséllonanalyysin avulla muodostettujen kahdeksan paa-
luokan avulla. N&iden kahdeksan paaluokan muodostuminen kéytiin tarkemmin l&pi luvussa
3.6. Haastateltavien suoria siteerauksia kaytetdan apuna kuvastamaan, misté kussakin péaluo-
kassa on kaytannossa kyse. Haastateltavien siteeraukset on koodattu sitaatin lopussa olevalla
kolminumeroisella numerosarjalla. Sitaattien perasta 16ytyvan numerosarjan avulla sitaatit voi-
daan yhdistaa haastateltaviin henkil6ihin. Haastateltavien henkiléiden koodatut numerosarjat
loytyvat liitteisté (ks. liite 1).

4.1 Johtaminen

Ensinndkin johtaminen toimii yhtend keskeisend tapana ja keinona hyddyntaa resurssipohjaista
nakemysta kaupunkibréndin luomisessa. Tulosten esittely voidaankin aloittaa kaymalla lapi

johtamiseen liittyvia ongelmia, jotka tuodaan esille seuraavissa sitaateissa.

“Johtajia vihennetddn ja niille siirretddn enemman tehtdvia. Vaarana nayttaa olevan, etta ne
vasyvat henkildina. Ylikuormitetaan ja ne eivat sitten jaksa ottaa kantaa ihan nippeli asioihin.”
—[020]

”Kaikilla on paljon t6ité ja monet johtajat ovat lahella semmoista ylikuormittumista. Sitten ei
enéa kykene ja pysty ottamaan mitdan uutta. Uuden oppiminenkin kuormittaa tietylla tavalla
hetken aikaa.”- [030]

Sitaatit kuvastavat laajalti nykyistd yhteiskunnan tilannetta, jossa johtajien fyysinen ja henkinen
kuormitus kasvaa niin yksityisell& kuin julkisella sektorillakin. Johtajien toiminnan tehostami-
nen on organisaation ndkokulmasta positiivinen asia, mutta se voi johtaa &arimmillaén johtajien
totaaliseen ylikuormitukseen. Tasta syysta johtajien tulisikin pystyd muokkaamaan organisaa-
tion toimintaa sopimaan paremmin omaan tyoskentelyrytmiin ja sen hetkiseen rasitustilaan.
Voidaankin puhua johtajien kyvyst4 ohjata organisaation toimintaa toimintaympariston muu-
toksessa. Johtajien tulee arvioida, mitk& ovat lopulta niitd organisaation olennaisia tapoja ja
keinoja tytskennelld. Merkittdvaa on myos tunnistaa uusia tapoja ja keinoja, jotka voivat mah-
dollisesti lisata yksilon tai organisaation tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Resurssien hyddynta-
misen nakokulmasta tuleekin valita riittdvan nopeasti ne oikeat tavat ja keinot. Seuraavalla si-

taatilla tuodaan esille muutosjohtamisen ja valmentamisen merkitys:
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“Otetaan huomioon tdmmoisid uusia ja vanhojakin kdytdntojd. Niiden arviointi on tietenkin
tarkeinta, ettd mitka niista ovat oikeasti sellaisia jotka hyodyttavat. Muutoksen johtaminen on
se, mita vaaditaan paljon. Tietysti semmoinen henkildston valmentaminen siihen muutokseen.

Ei pelkastaan koulutus vaan semmoinen asennepuolen koutsaus.” — [010]

Johtamisen nakokulmasta vaikuttaisi, ettd henkilostda tulee valmentaa toimimaan eri tavalla
nykyisessa muutoksessa. Ajatuksena on, ettd esimerkkijohtajan tyyli luottaa oman esimerkin
voimaan ei valttdmatta enda riitd nykyisessa muutoksessa. Johtamistyylin ja yleisesti johtamis-
tyyppien nakokulmasta tulisi luultavasti suosia neuvottelevaa eli valmentavaa johtamista. Usein
kunta-alan kuvataan eldvan muutoksessa, jossa on jatkuvasti meneilldan uusia reformeja ja ra-
hoitusmallien muutoksia. Yleisesti toimintaympariston muutos sek& sen aiheuttama paine te-
hostaa johtajien ty6td on jo osa nykyista tyoelaméa. Se ei ole kuitenkaan taysin uusi haaste, silla
esimerkiksi valtuustot ovat kokeneet jo aiemmin suuria muutoksia, kuten seuraavasta sitaatista

kay ilmi.

“... Jos mietin sitd 1980-luvun puoltavalig, ettd meilla oli valtavan paljon luottamushenkil6ita.
Oli runsaasti lautakuntia, niiden varajasenyyksid, johtokuntia ja kaikkea. Pienennettiin taval-
laan puoleen se, siirryttiin tavallaan siihen strategiseen ohjaukseen. Valtuustosta tehtiin selke-
asti strategisempi porukka, etta sielté saatiin tavallaan semmoiset pienet asiat pois. Saatiin se

Jjohtamistyyli jamdkoitettyd.” — [020]

Valtuuston toiminnassa tehddén isoja linjauksia, joilla ohjataan kaupungin toimintaa ja johta-
mista. Kéytdnnodssa johtajien vastuulle jaa lopulta nédiden linjausten operatiivinen taytantoon-
pano. Johtamista tarkastellaan usein ”ikuisena kehityskohteena”, jota pyritaan jatkuvasti tehos-
tamaan erilaisilla tavoilla ja keinoilla. Téssa ajattelussa tarkoituksena on jatkuvasti etsia jotain
parannettavaa tai kehitettavaa johtamisessa tai johtamismalleissa. Kunnissa johtamiseen saate-
taan suhtautua siten, ettd se nahdaan padosin kehityskohteena. Helposti unohdetaankin se, etté
johtaminen toimii my6s mahdollistajana. Seuraavalla sitaatilla kuvataan johtamisen merkitysta

mahdollistaa asioiden tehokas eteenpdin vieminen:

”Meidan johtamisessa on se erityisen hyva piirre, etté se on mahdollistajana. En tunnista mi-
taan sellaisia rajoittavia tekijoitd. Painvastoin eli erityisen hyvin olen kokenut taman, etta
meilld on mahdollista vieda hyvia asioita eteenpain. Tarkeda on se, etta asiat on pohdittu riit-
tavan monesta nakokulmasta. Pohdintaa ei tule kuitenkaan ottaa ajasta ikuisuuteen, vaan se on

my0s yksi tehokas prosessi.” — [040]

43



Talla sitaatilla korostetaankin, ettd huomiota tulisi Kiinnittdd henkilostéjohtamiseen ja tarkem-
min ottaen henkilOstoresurssien riittdvyyteen ja tehokkuuteen. Johtajien tulee mahdollistaa ja
varmistaa, etté eri tehtdviin ja toimintoihin on varattu riittavasti aikaa, taloudellisia resursseja
sekd tyovoimaa. Kalajoella brandityén johtamisessa rajoittavana tekijana on ollut markkinoin-
nista ja viestinnasta vastaavan tyontekijan vaihtuvuus. Tyontekija on vaihtunut kolme kertaa
viimeisen viiden vuoden aikana. Henkilon tydnkuvan muuttuminen markkinoinnista nettisivu-

jen muokkaajaksi ja kehittdjéksi nousee esille:

“Meilla oli maaraaikainen pesti kolmannelle henkil6lle. Katsottiin, ettd meidan nettisivut hoi-
detaan nyt uudelle mallille. Nettisivutyo oli niin valtava, ettd melkein kaikki muut markkinoin-
nin ja viestinnan tyot jaivat tosi pienelle osalle. Ehka se on sitékin, ettéd me ei olla siihen resur-

soitu. Me ollaan resursoitu siihen, mikd on kulloinkin akuutein.” — [010]

Haastateltava nostaa esille, etta henkildiden tyotehtavat saattavat muuttua asioiden kiireellisyy-
den perusteella, jos kiireellistd tyotd ei pystyta tai haluta teettdd muilla. Johtamisen nakokul-
masta kaupungin organisaatiorakenteen ja johtamismallin tulisi mahdollistaa, ettd jokaisella
tyontekijalld ja johtajalla olisi riittdvasti aikaa seka rauhaa keskittyd omiin tyGtehtaviinsa. Tama
ajatus tukee myos teoriassa esiteltyd Wernerfeltin (2014) ndkemystd, jossa joukkueen eli orga-
nisaation tulee toimia tyylilla, jossa se hyodyntdd omia vahvuuksiaan. Samalla organisaation
sisdlla roolien tulisi jakautua henkildston kesken siten, ettd ne varmistavat organisaation par-
haan suorituskyvyn. Nykyinen kuntien taloudellinen tilanne ja henkilGstéresurssien niukkuus

asettaakin haasteita timan maksimoidun suorituskyvyn toteutumiselle:

”... seoniso asia meidan kokoiselle kaupungille, ettéd meilld olisi edes yksi ihminen, joka vastaa
markkinoinnista ja viestinnassa. Talta henkil6lta saisi apua eri palveluihin. Tavallaan se, etta
jos meilla koko ajan malli muuttuu ja vahan fokus kéarsii, ettd mihin panostetaan ja satsataan.

Toisaalta sen brdndityon johtamisen kauttahan se tdytyy ldhted liikkeelle.” — [010]

Sitaatilla kuvataan henkil6ston olevan vaikea pitkéjanteisesti keskittyd vain omaan ydintoimin-
taansa tai substanssiosaamiseen, kun toimintaympéristén muuttuessa myos organisaation pai-
notuspisteet saattavat muuttua. Organisaation toiminta-ajatuksen tai tavoitteiden vaihtuessa hel-
posti muuttuvat myds organisaation roolit ja rakenne, mika nékyy kéytanndssé esimerkiksi ih-
misten vastuutehtdvien muuttumisena. Henkiloston toiminta saattaakin koostua kaytannossa

kahdesta osasta eli uuden oppimisesta ja oman substanssiosaamisen hyodyntamisesta.
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4.2 Toimintaymparistdanalyysin hyodyntaminen

Toimintaympéristonanalyysi toimii selke&dna ohjaustekijand, kun organisaatio miettii erilaisten
resurssien ja vahvuuksien hyddyntamista. Kaupungin on esimerkiksi syyta tarkastella erilaisia
mittaristoja, jotka kuvaavat toimintaympériston muutosta, sill4 ndiden mittaristojen syotteiden
avulla tunnistetaan muutosta ja sen vaikuttavuutta. Mittariston lisaksi paattgjien ja johtajien tu-
lee jatkuvasti luoda kasitysta tulevaisuudesta. Kasityksen muodostamiseksi voidaan hyddyntaa
erilaisia arviointeja, tutkimuksia ja seurantoja. Toimintaymparistén muutoksen tunnistamisen
jalkeen organisaation tulee pohtia, kuinka toimintaa voidaan kehittd4 sopimaan muutoksen jéal-
keiseen maailmaan ja maailmankuvaan. Seuraavat sitaatit tuovat esille ajankohtaisten asioiden

tunnistamisen merkityksen Kalajoella:

“Ehkd tdrkeimpid asioita on tunnistaa, ettd tdmdn kaupunkibrédndin merkitys on erittain korkea

tassa ajassa ja tdssd muutoksessa missd eldimme.” — [040]

”...esimerkiksi ydinvoimala paatoksen saaminen tai sijoittumisen paatos tuohon Pyhé&joelle. Se

muuttaa meiddn toimintaympdristod ja kaikkea ihan olennaisesti.” — [010]

”Nyt kun tdma sote tulee tassa. Meilla on kokonaan sosiaali- ja terveystoimi, ettd me emme ole
missaan kuntayhtymassa, etta meillahan tulee isot muutokset tdssa organisaatiossa. Puolet lah-
tevat ja sitten nama tukipalvelut ovat viela auki. Meilla on isot muutokset tulossa organisaation
sen myétd.” — [020]

Sitaatit nostavat esille toimintaympériston muutoksen laajuuden ja kaupungin kyvyn tunnistaa
ja arvioida muutosten vaikutusta omaan toimintaan. Kaupungin tulee proaktiivisesti tunnistaa
alueelliset ja globaalit muutokset sek& kyeté reagoimaan ja sopeutumaan niihin. Keskeista on
myaos tunnistaa muutoksen merkitys ja vaikuttavuus. Muutoksen tunnistamisen yhteydessa tu-
lisi hahmottaa, kuinka vakavasta ja isosta muutoksessa on lopulta kyse. Kalajoen kaupungin
kohdalla nykyinen murros- ja muutostila on varmasti merkittdvé, mika tulee ilmi kaupungin
strategiaty0std. Kaupungin strategiset linjaukset on tehty perinteisesti valtuustokausittain,
mutta nykyinen murros- ja muutosvaihe on ohjannut kaupunkia tydstaméan uutta strategiaa

jopa kesken valtuustokauden.

Vaikuttaa, ettd kunnan tulee aiempaa tihedmmin tarkastella omia strategisia linjauksia murros-
ja muutosvaiheissa. Toimintaympariston muuttuessa syntyy usein myds uusia asetelmia, mah-

dollisuuksia ja haasteita. Yhtend toimintaympériston muutoksena voidaan pitda esimerkiksi
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kuntien valisen kilpailun korostumista, joka on teemana ajankohtainen ja mielenkiintoinen. Ka-
lajoella tai tarkemmin ottaen Pyhdjoen, Kalajoen ja Raahen kuntien valillda on muodostumassa
kilpailuasetelma siitd, kuka saa hyddynnettyé ansioituneimmin ydinvoimalahankkeen mukana
tuomaa tyovoimaa ja yrittdjyyttd. Seuraavalla sitaatilla kuvastetaankin tarkemmin Kilpailu-

asetelman tunnistamista ja siihen reagointia:

”Aika lailla ne vaihtoehdot ovat Pyhdjoen keskusta tai se lahialue, Kalajoki tai Raahe. Kala-
joelta ja Raahesta on sama matka siihen ydinvoimala-alueelle, ettd nyt on viime vuoden puo-
lella erikseen palkattu henkild, joka on nimenomaan erikoistunut naihin suurhankkeisiin. Saa-

taisiin houkuteltua niitd tyontekijoitd tinne Kalajoelle.” — [030]

Kaupunki vaikuttaa olevan hyvin tietoinen kilpailijoistaan ja syntyneista kilpailuasetelmistaan.
Kaupunki on tehnyt tietoisen valinnan lahted mukaan tdhan kilpailuun, misté on osoituksena
suurhankkeisiin palkatun henkilon palkkaaminen. Markkinalahtoisen kasityksen mukaan kil-
pailuasetelmien syntyminen nahd&an usein positiivisena ja jopa suotava asiana, koska silloin
organisaatiot ajautuvat pohtimaan ja muokkaamaan toimintojaan selviytyakseen kilpailussa.
Kilpailuasetelmien muodostuminen saattaa johtaa myds organisaatioita kehittdmaan uusia toi-
mintoja, joilla se erottautuu Kilpailijoistaan. Kalajoella yhtena uutena toimintona on alettu ke-

hittdmaan venajankielista opetusta, joka tulee ilmi seuraavasta sitaatista.

“Jos en ihan vaarin muista, niin viime vuoden lopulla oli uutinen, etta venajankielista opetusta
tulee johonkin, vai oliko jopa paivahoitoa. Olisi joku, joka osaa vendjaa. Miettii, ettd minulla-
kin on kaksi pientad lasta. Mikali perheen kanssa muutettaisiin jonnekin ulkomaille ja pitaisi
miettia asuinpaikka. Jos olisi semmoinen mahdollisuus, etté vaikka paivakodissa olisi yksi hoi-

taja joka puhuu suomea, niin se olisi luontevampi.” — [030]

Sitaatti tukee teoriassa esiteltya Penrosen (ks. Rugman ja Verbeke 2002, 778) nakemystd, jonka
mukaan organisaatioiden tulee luoda kilpailijoista eristdvia mekanismeja kilpailuedun saavut-
tamiseksi. Mekanismeilla kunnan tulee tuottaa kilpailijoihin repedmad, jota voidaan kutsua
vaihtoehtoisesti myos elinvoimarepeamaéksi. Kunta pyrkii ndin ollen erottautumaan ja luomaan
erottautumiskykyé suhteessa muiden kuntien elinvoimaan. Toisena ndakdkulmana on tarkastella
Kilpailijoista eristdvia mekanismeja kilpailun synnyttdmina tapoina ja keinoina hyddyntéaa alu-
een resursseja. Jalkimmaisessd ndkokulmassa kilpailun ndhdaan synnyttavan tarvetta elinvoi-

marepedamalle, jolloin luodaan kilpailun sanelema kilpailijoista eristdvia mekanismeja. Kay-
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tdnndssa kuntalaisten muuttuneet tai uudet vaatimukset voivat esimerkiksi luoda painetta ke-
hittdd uusia palvelutarjontoja tai tuotteita, joita ei kehittéisi ilman tdmén paineen muodostu-

mista.

Elinvoimarepedamassa on kyse siitd, etta kaupunki venyttda elinvoimaisuuden kasitetta sisélta-
maan esimerkiksi uusia palveluita tai tuotteita. Namé uudet palvelut ja tuotteet luodaan paikal-
listen vahvuuksien ja erityispiirteiden, kohderyhmien uusien tai muuttuneiden tarpeiden ja vaa-
timusten seké kilpailuasetelmien perusteella. Elinvoimarepedmaa voidaan tuottaa esimerkiksi,
kun palvelussa tai tuotteessa hyédynnetaan alueen vahvuuksia, se tayttaa tai luo uuden palve-
lutarpeen ja kilpailutilanteessa muilla ei ole sita viela tarjolla. Palvelun yhteydessd voidaan
tarjota esimerkiksi lisdpalveluita, joita muilla ei ole vield tarjota. Naita palveluita tulee kuiten-
kin kehittaa siten, ettd ollaan mahdollisimman varmistuneita palvelun aidosta tarpeesta ja sen

tuottamasta edusta.
4.3 Resurssien kohdentaminen ja yhdistaminen

Toimintaympériston muutos ja kilpailun korostuminen ohjaavat kuntaa yhd enemmaén kohden-
tamaan ja yhdistamaan resursseja kaupunkibrandin luomisessa. Alueen yhteiset resurssit ja yh-
teisty® mahdollistavat tehokkaan ja vaikuttavan kaupunkibrandin luomisen ja vahvistamisen.
Tasta nakokulmasta kaupunkibréndin luominen nayttaytyy yhteisend matkana, mika kay ilmi

my0s seuraavista sitaateista:
”...brdndin rakentaminen on meille yhteinen matka.” — [040]

”Kaupunkiorganisaatio on laaja tyontekija-, paattaja ja sidosryhmaverkosto. Olisi toivottavaa,
etta kaikki ymmartavat toimillaan vaikuttavan kaupungin maineen rakentumiseen. Strategia-

tyon yhteydessa naita asioita voi sopivasti nostaa esille. — [010]

Kaupunkibréndin rakennusprosessi tulee ulottaa kaikkia koskevaksi, jolloin rakennusproses-
sista tulee ajan myo6ta yhteinen matka. Kaupunkibrandin luomista tuleekin kuvata jatkuvaksi ja
sédannolliseksi tyoksi, jota tehdadn paivittdin, tdssa ja nyt. Taman ajattelutavan mukaisesti kau-
punkibréndia vahvistetaan, jos jokainen tekee oman tyonséd mahdollisimman nakyvasti ja laa-
dukkaasti. Helposti syntyy kuitenkin kasitys, ettd kaupunkibréandi muodostuisi ja syntyisi pel-
késtaan itsestddn. Vastakkaisena aaripaand on ndkemys, jonka mukaan kaupunkibrandin luo-
misessa markkinointi ja siihen kaytettava rahamaara olisivat ainoa ratkaisu. Kaupunkibrandin

luomisessa ja kehittamisessa tulisikin luoda laaja ymmarrys niista asioista, jotka mahdollisesti
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vaikuttavat kaupunkibrandiin. Eri alojen, sektorien, kuntalaisten ja asiakasryhmien nakdkulmia
tulisi hyodyntéé laajalti kaupunkibrandin luomisessa. Toisaalta pitéisi pystya kohdentamaan ja
yhdistelemaan esimerkiksi taloudellisia resursseja niihin asioihin, jotka koetaan alueen vahvuu-
tena ja vetovoimatekijand. Kaupunkibrandista voidaan luoda kaupungin aitojen vahvuuksien
nakoinen tuomalla esille alueen vahvuudet ja vetovoimatekijat markkinoinnissa. Kalajoen

markkinoinnissa resursseja kohdennetaan matkailuun:

”Meilla on luontevinta yhdistaa yhden Suomen voimakkaimmin kasvavan matkailukeskuksen
markkinointia, kaupunkimarkkinointia ja maineen rakentamista. Resursseja yhdistamalla saa-

daan parempi vaikuttavuus sekd matkailussa etta kaupunkimarkkinoinnissa. - [010]

Kaupunki kohdentaa resursseja tietoisesti esimerkiksi sitaatin kuvaamalla tavalla. Resurssien
kohdentaminen ja laajalti koko kaupunkibrandin luominen koostuu strategisista paatoksista ja
linjauksista. Kaupunkibrandin luominen tulisi yha kasvavin maarin nahda strategisena valin-
tana, jossa resursseja kohdennetaan ja yhdistetdan tehtyjen valintojen perusteella. Kaupun-
kibrandin luominen koostuu valinnoista, joita linjataan kaupunkistrategiassa. Kaupunkibrandi
ja strategia vaikuttavatkin olevan melko tiiviisti yhteydessa toisiinsa. Kaupunkibrandin ja stra-

tegian valinen suhde tuodaan esille seuraavasti:

“Kaupunkibrdndi on keskeinen osa strategiaa. Ajattelen sitd asemaa suhteessa tihdn kaupun-
kistrategiaan, niin sen kaupunkibrandin merkitys korostuu tdssd maailmassa ja tassa ajassa. ”
— [040]

Kaupunkibrandin merkitys vaikuttaa korostuvan sitaatin mukaisesti nykyisessa strategiatydssa.
Kaupunkibrandin luomisessa ja strategiatytssa joudutaan tekemaén usein valintoja resurssien
kohdentamisesta ja yhdistamisestd. Toisinaan toimintaympariston muutos ja esimerkiksi resurs-
sien niukkuus voivat johtaa myos resurssien yhdistdmiseen tai kohdentamiseen. Resurssien yh-
distdminen tulisi kuitenkin nahda tavoiteltavan arvoisena asiana, kun pyritdén luomaan ja ke-
hittdmaan uusia resursseja. Resurssien kohdentaminen ja yhdistdminen tulisi nd&hd& mahdolli-
suutena, koska niiden avulla voidaan usein kehittd uusia resursseja. Seuraavalla sitaatilla tuo-
daan esille ndkdkulma, jossa resurssien kohdentaminen ja yhdistdminen ndéhdaan mahdollisuu-

tena:

“Ehkd kaupungin ja matkailun yhteistydssa resursseja yhteen panemalla voidaan 16ytaa sem-

moista resurssia, mitd meilld ei ole ehkd aikaisemmin ollut.” — [010]
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Sitaatin avulla tuodaan esille, ettd resursseja yhteen panemalla voidaan mahdollisesti 16ytaa
uusia resursseja. Kaupunkibrandin luomisessa tulisi yhdistaa ja kohdentaa resursseja, koska
usein vain siten voidaan mahdollisesti luoda uusia resursseja, joita kaupunki voi hyédyntaa
kaupunkibréndin luomisessa. Uusien resurssien I6ytdminen ei ole prosessina myoskaan kovin
yksiselitteinen, silla uuden resurssin tunnistaminen voi osoittautua kaytannéssa hyvinkin haas-
tavaksi. Resurssien kohdentamisessa kaupunki voi keskittaa tai rajata resursseja yksittaisille
kayttajaryhmille, ulkopuolisille toimijoille tai esimerkiksi yhdistyksille. Kalajoen keskustan ke-
hittdmisessa resursseja keskitettiin yhdistyksen edustajalle, koska hénen nahtiin omaavan kes-
kustan kehittamisen kannalta rikasta ndkemysta ja osaamista. Tdma tuodaan esille seuraavassa

sitaatissa:

"Matkailuyhdistykselld katsottiin olevan nikemysta ja tietoa siitd, minkélainen sen keskusta
miljoon tulee olla, ettd ihmiset viihtyvat siella. Hyddynnettiin sitd nakemysta. Kolmannen sek-
torin mukaan ottaminen on tarkeaa, erityisesti kylien kehittdmisessa ja toiminnassa se on tar-
kedd.” — [020]

Haastateltava nostaa esille kolmannen sektorin mukaan ottamisen tarkeyden. Kolmannen sek-
torin asiantuntemusta voidaan hyddyntaa laajemmin yhdistamalla toimijoiden henkil6store-
sursseja ja taloudellisia resursseja. Resurssien kohdentaminen yksittéiselle henkil6lle tai ryh-
mélle saattaa myos tehostaa ja selkeyttédd asian hoitamista. Talléin kdytdnndn toiminnassa voi-
daan esimerkiksi vélttya tilanteelta, jossa kukin osapuoli tekee vain pakollisen tai tarvittavan ja
olettaa muiden osapuolten ottavan viimeisen vastuun asian hoitamisesta. Y hteistydssa ja resurs-
sien kohdentamisessa tulee huomioida lisaksi toimijoiden véliset erot. Yhdistyksen henkilon
panos voi esimerkiksi vaihdella riippuen tyon vapaaehtoisuudesta tai palkkiosta. Resurssien
kohdentamisessa tuleekin ymmarta4, ettd muiden osapuolten toiminnalta ei voida vélttamétta
vaatia samoja asioita kuin omalta toiminnalta. Kaupungin tulee yleisesti kohdentaa resursseja
enemman sen sijaan, etti aktivoitaisiin useaa henkil6a toimimaan silloin talldin. Resurssien
kohdentamisella luodaan yksikdlle tai henkilstolle taloudellisia resursseja ja henkiléstéresurs-
seja, jolloin syntyy vastuu ja velvollisuus toimia tehokkaasti sekd padmaaréatietoisesti. Samalla
luodaan toimintaan ja roolienjakoon selkeyttd, kun mahdollistetaan esimerkiksi yhden henkilon

hoitavan asiaa péaasiallisesti.

Toimijoiden ja osapuolien vélille voidaan luoda vastuuta seka velvollisuutta yhdistamalla nii-

den taloudellisia resursseja. Talléin kullekin osapuolelle tulisi syntya motivaatiota ja syita osal-
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listua esimerkiksi kehittdmistoimintaan, kun pelissa on yhteista rahaa. Kunkin osapuolen aktii-
vinen osallistuminen yhteistydhon varmistetaan, kun toimijoilla on siséistd motivaatiota ja syita

kehittad toimintaa. Taloudellisia resursseja tulisi yhdistad toimijoiden vélilla seuraavasti:

”Hyddynnetaan viela nykyistd paremmin konsernin sisdinen yhteistyo seka yhteistyo yrittajien

kanssa. Pannaan eurot samaan pussiin ja mietitdan yhdessa vaikuttamiskanavat. ” — [010]

Kaupunkibréndin luomisessa huomioitavaa on teoriassa esitelty Daftin (1983, 10-14) ndkemys,
jossa korostetaan organisaatioiden merkitysta resursseissa. Nakemyksen mukaan erilaiset orga-
nisaatiot ndhdaan voimavarana ja niiden kanssa tulee yhdistaa resursseja. Resurssien yhdista-
misell& mahdollistetaan organisaatioiden erityisten tavoitteiden saavuttaminen. Organisaatioi-
den sisélla tulee my6s kohdentaa resursseja niihin toimintoihin, jotka ovat kulloinkin kiireelli-
simpid. Kiireellisyys voi kuitenkin heikentdd koko organisaation toiminnan hallinnointia ja oh-
jaamista, jos esimerkiksi henkilostoresursseja joudutaan jatkuvasti uudelleen jarjestelemaan
Kiireellisten asioiden hoitamiseksi. Resurssien kohdentamisella ja kiireellisyydelld vaikuttaa

olevan selke& yhteys:

“"Me ollaan resursoitu siihen, mikd on kulloinkin akuutein. Jos ajatellaan sitd kokonaiskuvaa,

joka on aika laaja, niin siihen meilla on vield tekemistd, ettd miten me se hanskataan.” — [010]

Sitaatin mukaan resursseja kohdennetaan Kiireellisyyden perusteella, mika heijastuu ja johtaa
my0s vaikeudeksi hallita kokonaisuutta. Yhtadlt4 asioiden toimeenpanemisen paine ja esimer-
kiksi madraajoissa pysyminen aiheuttavat kiireellisyyden tunnetta. Asioiden kiireellisyyteen
vaikuttaa siis kokonaisuudessaan useat eri tekijat, jolloin kdytdnnon toiminnassa on vaikea valt-
tya tilanteilta, joissa kiireellisyys ei olisi jollakin tasolla lasna. Toisaalta joissakin toiminnoissa,
kuten markkinoinnissa tulee miettié ja valita sellaisia kohderyhmid, joihin panostetaan enem-
man kunakin ajankohtana. Kohderyhmien valinta tehd&an hyvin perustellusti ja harkitusti:

"Meilld on siind kaksi selkedd kohderyhmaa tai useampikin kuin kaksi, mutta kaksi painopis-
tettd. Yhtena on ydinvoimala-alueelle t6ihin tulevat, ettd mihin ne asettuvat asumaan tai missa
ne ovat sen lyhytaikaisen asumisen. Jos ne ovatkin taalla esimerkiksi vain lyhyen aikaa tai tar-
vitsevat yhden yon majoituksen. Toinen on se, etta tdnne alueelle tulee sijoittumaan uusia yri-

tyksia, jotka toimivat jo taalla. Ne tulevat timdn hankkeen takia tinne.” — [010]
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Sitaatin mukaisesti kohderyhmat ovat tiiviisti osa kédytdannon markkinointityota. Tehokas mark-
kinointityd parhaillaan tukee ja edesauttaa kaupunkibrandin luomista. Tehokkaaseen markki-
nointityohon kytkeytyy kohderyhmien ja tavoiteltavan viestin valinta. Markkinoinnin nakokul-
masta tulee siis valita ne kohderyhmat, joita pyritddn markkinoinnilla lahestymaan. Seuraavaksi

markkinoinnin viesti ja tavoite tulee sovittaa kohderyhmien nakdiseksi.

4.4 Mahdollistavan ilmapiirin ja matalan kynnyksen vuorovaikutuksen

luominen

Mahdollistavan ilmapiirin ja matalan kynnyksen vuorovaikutuksen luominen edesauttavat re-
surssien tehokasta hyddyntamistad kaupunkibréndin rakentamisessa. Matalan kynnyksen vuo-
rovaikutuksen luomisessa keskeisin kaytanto vaikuttaa olevan tiivis ja jatkuva vuorovaikutus,

mika ilmenee seuraavista sitaateista:
“Mielestani keskeisin kaytanto on tiivis ja jatkuva vuorovaikutus yritysten kanssa. ” — [040]

”Ainakin mita tiedan oman yksikon osalta, niin meilla on jatkuvaa vuoropuhelua minun ja mei-
dan tyontekijoiden valilla ihan joka paiva kaikista kaytannoista. Sieltédko joku ideavalo syttyy,
niin kyll& sitd aika nopeasti yleensa lahdet&an kehittamaén ja katsomaan, etté tuleeko tasta

Jjotain. Usein se tarve tulee sieltd asiakkailta.” — [010]

Haastateltavien perusteella jatkuva ja tiivis vuorovaikutus mahdollistavat esimerkiksi uusien
ideoiden rohkean esilletuomisen. Matalan kynnyksen vuorovaikutuksen merkitykset ovatkin
moniselitteising ja joskus jopa epasuoria. Kaupunkibrandin luomiseen ei aina valttamatta vai-
kuta esimerkiksi henkildston vuorovaikutus itsestdan, mutta ilman tata vuorovaikutusta voidaan
hukata paljon ideoita ja potentiaalia, jota voitaisiin kdyttda kaupunkibrandin luomisessa. Mata-
lan kynnyksen vuorovaikutus tulisi toteutua organisaatioiden ja yksikdiden siséll4, organisaa-
tioiden valilla sek& henkildston ja asiakkaiden rajapinnoilla. Tiivis ja jatkuva vuorovaikutus
koostuu kahden tai useamman henkilon toiminnasta, jossa kukin osapuoli vaikuttaa toiseen.
Tatd vuorovaikutusta voidaan kutsua myds molemminpuoliseksi tai vastavuoroiseksi kommu-
nikaatioksi. Vuorovaikutuksessa osapuolten tulee kyeté ja uskaltautua asettua toistensa nake-
myksid vastaan. Kunnassa tulisi vallita kokeilukulttuuri, jossa rohkeasti kokeillaan erilaisia ide-

oita. Merkittdva4 on myos vapaus ilmaista eridvia mielipiteitd. N&in avautuu mahdollisuus uu-
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sille ideoille, joilla valtytaédn resurssien tehottomalta kaytolté tai resurssien menettamiselta. Ma-
talan kynnyksen vuorovaikutuksessa henkil6t ovat usein keskenddn tuttuja, jolloin tarkedksi
muodostuu kriittisyyden sailyttdminen seuraavasti:

"Hyvddn vuoropuheluun liittyy myos kriittiset kysymykset, ettd toki asioilla tiytyy olla riittdivd
pohja ennen kuin niité lahdetdéan resursoimaan. Toisaalta hyvassa toimintaymparistéssa on

myds mahdollisuus tehdd kokeiluja.” — [040]

Sitaatin mukaan kriittisyyden avulla varmistetaan, etta resursointi tapahtuu rationaalisesti eli
esimerkiksi riskit huomioiden. Sitaatin toinen nosto on Kalajoen toimintaympéristén mahdol-
listavan erilaiset kokeilut. Kalajoen kaupungin luoma ilmapiiri yhdessa toimintaympériston
kanssa nayttaisi mahdollistavan uusien ideoiden ja kokeilujen esilletuomisen. Kaupungissa vai-
kuttaa liséksi olevan yhteinen tahtotila kehittdd vuoropuhelua. Tahtotilasta yhten& esimerkkina
voidaan mainita Kalajoen matkailun kasvuohjelmassa muodostunut yhteinen nakemys. Kala-

joen ilmapiiria ja yhteisen ndkemyksen muodostamisen prosessia kuvataan seuraavasti:

“lImapiirissa ja luottamuksessa kumpuaa uusia ideoita sekd kokeiluja. Tama on Kalajoella
erityinen vahvuus. Yhteisesta tahtotilasta ja sen olemassaolosta esimerkkind on Kalajoen mat-
kailun kasvuohjelma, jossa kaupunki ja matkailun toimijat ovat kirjanneet kdyneensa vuoropu-
helun. Tamén vuoropuhelun lopputulemana on esitetty pitkélle aikajanteelle ulottuva yhteinen

ndkemys ndistd matkailun kasvuldhteistd ja strategisesta pohjasta.” — [040]

Sitaatti nostaa Kalajoen erityiseksi vahvuudeksi sen ilmapiirin ja henkiliden vélisen luotta-
muksen. Alueen mahdollistava ilmapiiri ja matalan kynnyksen vuorovaikutus nahdaan synty-
van ikéan kuin itsestaan, kun tehdaan tiivista yhteistyota ja toimijoilla on yhteinen tahtotila.
Matalan kynnyksen vuorovaikutuksen yllapitdminen vaatii tallgin jokaiselta osapuolelta aktii-
vista osallistumista. Mahdollistavan ilmapiirin avulla kannustetaan eri toimijoita rohkeasti osal-
listumaan ja kehittdm&én vuorovaikutusta. K&ytannon vuoropuhelun osallistumiseen ja kayn-
nistamiseen vaikuttavat tahtotilan ja rohkeuden lisaksi myos lukuisat resurssit kuten raha, aika,
vuoropuhelun jarjestelyt ja johtajuus. Vuoropuhelun kdynnistdmiseen tuleekin tiedostetusti re-
sursoida, jolloin valitetdén viestia myos ulospdin vuoropuhelun merkittdvyydesta. Vuoropuhe-

lun resursoinnista yhtend esimerkkind voidaan nostaa esille matkailun kehitysyhtio:

“Parhaiten ne asiat tulevat esille tdssd nimenomaan jatkuvassa vuoropuhelussa, jonka tulisi

olla sellaista luontevaa. Sen edellytyksend on, ettd kaupungin puolelta on resursoitu sellaisen
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vuoropuhelun kaynnistamiseen. Esimerkiksi kaupungin matkailun kehitysyhtié on yksi osoitus

sellaisesta resursoinnista.” — [040]

Sitaatti korostaakin ajatusta, ettd jatkuvan vuoropuhelun kdynnistdmiseen tulisi tarvittaessa roh-
keasti resursoida. Samalla aiheellista olisi miettia voitaisiinko nykyisiad vuorovaikutustapoja tai
-malleja mahdollisesti paivittdd. Tulisiko vuorovaikutustavoissa tai -malleissa huomioida eri
tavalla nykyinen toimintaympadristo tai toimintakulttuuri? Miten mahdollisesti voitaisiin hyo-
dynté& sosiaalista mediaa ja digitalisaatiota vuorovaikutuksessa? Vuorovaikutuksen luonnetta
vaikuttaa keskeisesti muokkaavan digitalisaatio, josta yhtena esimerkkiné voidaan mainita so-

siaalinen media. Sosiaalisen median mukaan tulemista kuvataan seuraavasti:

"Tdtd pdivdd on vuorovaikutus sosiaalisen median kautta, jossa vuorovaikutus on paljon tii-

viimpdd kuin aikaisemmin.” — [020]

Sitaatilla esitetdan sosiaalisen median johtavan tiiviimpaan ja nopeampaan vuorovaikutukseen.
Sosiaalisen median mukaan tulemisen myo6té helposti oletetaan ja vaaditaan osapuolilta esimer-
kiksi my6s nopeampaa vastaamista ja reagoimista. Laajemmin digitalisaatio tulisi ndhd& kui-
tenkin mahdollistavana ja my0Onteisend asiana, vaikka vuorovaikutuksen luonteen muutos voi
johtaa uusiin haasteisiin ja mahdollisiin ongelmiin. Kaytannossa esimerkiksi uudet viestimis-
kanavat ja sdhkdinen tiedonsiirto mahdollistavat nopeamman vuorovaikutuksen, joka nahdaan
positiivisena asiana. Viesteihin vastaaminen saattaa vaatia kuitenkin aiempaa enemman resurs-
seja ja nopeampaa reagointia, joka rasittaa organisaatiota uudella tavalla. Nopeat tiedonsiirto-
ja palautevyoryt voivatkin luoda erilaisia palaute- ja informaatiopiikkeja, jolloin vuorovaiku-
tuksen viesti tai laatu voivat kérsia syntyneesta kiireestd. Laadun lisaksi piikit voivat aiheuttaa

toimintaan hitautta ja sekaannusta.

Kaupungin henkildston etuna ovat toistensa tunteminen ja kaupungin koon mahdollistavat pie-
net piirit”. Pienet piirit mahdollistavat, ett4 henkilost0 tapaa tyokavereita, tyokumppaneita, kun-
talaisia ja asiakkaita jatkuvasti vapaa-ajalla. Kyseessa on spontaanit ja tahattomat vapaa-ajan
tapaamiset, joiden aikana voidaan nopeasti l&pikéyda pienid asioita esimerkiksi kauppajonossa.
Tapaamisilla voidaan yll&pitad matalan kynnyksen vuorovaikutusta ja luoda verkostoja, mutta
toisinaan ne saattavat k&antyd myos rasitteeksi. Pienen paikkakunnan merkitysta vuorovaiku-

tukseen kuvataan seuraavasti:
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“Minusta Kalajoella on hyvdd yhteistyotd eri toimijoiden vililld ja kesken. Se koko ajan para-
nee ja tiivistyy. Ehka siind on sekin hyva asia, ettd me ollaan pieni paikkakunta, etta hyvin

pitkdlti toimijat tuntevat toisensa, niin kynnys puhua asioista on aika matala.” — [030]

Kaupungin eduksi voidaan luokitella se, ettd henkil6t tuntevat toisensa. Ihmisten keskinéinen
tunteminen saattaakin tehdd vuorovaikutuksesta luontevampaa, jolloin asioiden esilletuomiseen
ei vaadita valttdmatta en&a niin suurta rohkeutta. Yksittaisen henkilon ja hanen tyotehtaviensa
tunteminen auttaa muita henkil6itd ymmartdmaan myos muodostetun vuorovaikutuksen rajoit-
teita ja haasteita. Ymmarryksen avulla voidaan tunnistaa esimerkiksi, koska on huono hetki
lahestyéa kyseista henkilda tai milloin hénella on vaikkapa Kiireinen ajanjakso. Vuorovaikutuk-
sessa séilyy siis helpommin myonteinen ote, kun ymmarretddn henkilon tahtotilan ja kiireen
valinen ero osallistumisaktiivisuudessa. Samalla vuorovaikutus pysyy tehokkaammin elossa

jopa silloin, kun kullakin osapuolella on kiireinen ajanjakso menossa.
4.5 Yhteistyon, asiakkaiden ja verkostojen hyodyntaminen

Yhteistyon, asiakkaiden ja verkostojen hyddyntdmisessd voi olla kyse hyvinkin monesta eri
asiasta, silla pelkastaan jo yhteistydsta on olemassa monia erilaisia muotoja ja kulttuureja. Li-
séksi yhteistyon hyddyntdmisen tavat ja keinot voidaan jakaa vield esimerkiksi perinteisiin ja
innovatiivisiin tapoihin. Seuraavaksi tarkoituksena on avata yhteistyon, asiakkaiden ja verkos-
tojen hyddyntamistd muutamien sitaateista nousseiden ndkdkulmien avulla. Yhden sitaateista
nousseen nakemyksen mukaan organisaatioiden tulee hyddyntéa yhteistyén kautta saatua ruo-

honjuuritason tietoa. Ruohonjuuritason tietoa saadaan esimerkiksi seuraavasti:

”Otetaan se kolmas sektori mukaan. Olkoon joku yrittaja, yhdistys tai kylatoimikunta, joka te-
kee omalta osaltaan. Silloin se ruohonjuuritason tieto on sielld ja ne tuntevat omat porukkansa
sekd asukkaansa. Pystyvat rakentamaan sitd omaa yhteiso4a, jos niin tarvitaan. Se ei ole uutta,

mutta sita pitaisi enemman hyddyntaa. ” — [020]

Sitaatilla korostetaan ruohonjuuritason tiedon hyddyntdmistd, mikéa ei sellaisenaan ole uusi tai
mullistava idea. Yhteisty6ssa ei siis tule aina pelkastaan etsié tai luoda uutta tietoa, vaan hyo-
dyntdad myo6s muiden yhteistybkumppaneiden tietoa. Yhteistyon avulla saadaan esimerkiksi eri
alojen yritysten edustajilta kunkin alan asiantuntevaa ndkemystd, jonka avulla voidaan havaita
uusia kehittdmiskohtia, ongelmakohtia ja markkinarakoja. Kaupungin elinkeinostrategia on

luotu yrittdjien kanssa yhteistydssa. Y hteistyon tarkoituksena on varmistaa, etta kaupungin elin-
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keinorakenteesta, elinkeinoista ja tulevista suuntauksista saadaan luotua mahdollisimman ko-
konaisvaltainen kasitys. Y hteistyon tuloksena syntyy lopulta elinkeinostrategia, jonka tavoitteet

ovat esimerkiksi yhdessa luotuja. Elinkeinostrategian muodostamista kuvataan seuraavasti:

”...meilld on erillinen kuntastrategia ja sitten on elinkeinostrategia, joka on tehty taysin yhteis-
tydssa yrittajien kanssa. Siitéa on tiedotettu, siité on jarjestetty tilaisuuksia ja nyt meilla on esi-
merkiksi Hiekkasarkkien alueella yhden kokonaan uuden alueen kehittaminen, niin meilld on

siind ollut jo useampi yhteinen ideointipalaveri.” — [010]

Kaupunki pystyy hyodyntdmaan yhteistyota esimerkiksi sitaatin kuvaamilla yhteisilld ideointi-
palavereilla. Palavereilla pyritadn esimerkiksi kehittdmaén toimintaa ja luomaan uutta arvoa
hyddyntéen erilaisten toimijoiden nakemyksia. Yhteistyd on yksi tapa hyddyntéé alueen mui-
den toimijoiden erilaisia resursseja. Vaihtoehtoisesti ulkopuolisten resursseja voidaan saavuttaa
myos erilaisilla kansallisilla ja kansainvalisilla hankerahoituksilla seké avustuksilla. Kalajoella

on haettu kansainvalisen seké kansallisen tason hankerahastoja, joka tulee ilmi seuraavasti:

“Ollaan yritetty kayttdd EU-rahastoja. Erilaisia seutukohtaisia ja pitdjakohtaisia hankkeita.
Tallakin hetkell& pyorii kaksi hanketta tuolla matkailupuolella. ” — [020]

Rahastojen hyodyntdminen vaatii kaupungilta ja alueen toimijoilta tietenkin erilaisia resursseja
kuten osaamista, aikaa ja aktiivista tiedonkeruuta. Kalajoella rahastojen hakemisessa kaytetaan
apuna esimerkiksi kansainvalista koordinaattoria, jolla on rahoitusten hakemiseen liittyvaa sub-
stanssiosaamista ja vahva englannin kielen taito. Teoriassa esiteltiin Daftin (1983, 10-14) na-
kemys, jonka mukaan organisaatio voi olla kannattava vain silloin, kun se luo enemman arvoa
kuin sen resurssit kustantavat. Rahastoilla ja erilaisilla avustuksilla voidaan mahdollisesti véli-
aikaisesti huijata tata Daftin yhtaloa. Tarkoitan, ettd organisaation resurssit voivat kustantaa
enemman kuin ne tuottavat arvoa, mikéli eroa paikataan véliaikaisesti esimerkiksi erilaisilla

rahastoilla ja avustuksilla.

Kaupunkibréndin kannalta erilaisilla hankerahastoilla voi olla montakin ulottuvuutta. Ensinna-
Kin ne tuovat suoraan alueelle elinvoimaa, koska rahoituksilla mahdollistetaan hankkeet. Hank-
keet tyollistavéat alueen yrityksia, tyontekijoité ja tuovat erilaisia tuloja esimerkiksi verotuksen
avulla. Toiseksi hankkeet ja erityisesti isot hankkeet saavat paljon mediatilaa ja ne noteerataan
kansallisesti tai jopa kansainvalisesti. Hankkeilla luodaankin kasitysta myos siitd, mihin kau-
punki panostaa. Samalla esimerkiksi kuntalaiset luovat hankkeiden avulla kasitysté siitd, min-

kalainen kaupunki haluaa tulevaisuudessa olla. Vaikuttaakin, etta seké Kalajoen ettd muidenkin
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kaupunkien tulee tulevaisuudessa kyeta entistda paremmin hyodyntdmaén erilaisia rahastoja
elinvoiman sailyttdmiseksi ja kilpailuedun saavuttamiseksi. Rahastojen merkittavyys on luulta-
vasti entistd enemman tiedostettu kaupungeissa. Seuraavaksi tulisikin kayda keskustelua, miten

naita erilaisia hankerahastoja saadaan lopulta oman alueen hankkeisiin.

Yhteistyon ja rahoitusten lisdksi tarkedé on yksinkertainen palaute. Kuntalaisilta, asiakkailta ja
palveluiden kayttdjilta saadusta palautteesta saadaan usein korjausehdotukset ja tieto epdonnis-
tuneista toiminnoista. Merkittavaa olisi lisaksi saada palautetta sellaisessa muodossa, josta ka-
visi ilmi ne palvelut ja tuotteet joissa on onnistuttu erityisen hyvin. Kun saadaan tietoa vah-
vuuksista ja onnistumisista, niin sitd voidaan hyddyntaa kaupunkibréndin luomisessa. Kunta-

laisten kehittdmisideoille vaikuttaa olevankin kysyntaa seuraavasti:

“Tietysti ndmd kuntalaisten ndkemykset ovat téta aikaa, kun se palautteenanto on niin helppoa.
Sen hyddyntamisessa tahtoo olla se ongelma, etta sielté tulee vain se negatiivinen palaute. Se
pitdisi saada kaannettya siten, etta jos kuntalaisilla on kehittamisideoita, niin ne tulisivat esille

paremmin. ~ — [020]

Kuntalaisten kehittamisideoinnin saamiseksi tulee varmistaa, ettd osataan ensinnakin kysya asi-
oita oikein. Toiseksi tulee valita ne keinot, joilla saadaan aktivoitua kuntalaiset antamaan pa-
lautetta myds muodossa, josta tulee ilmi vahvuudet ja onnistumiset. Kirjallisuuden vallitsevan
kasityksen mukaan kaupunkibrandi tulisi rakentaa alueen vahvuuksien ja erikoispiirteiden mu-
kaisesti. Vahvuuksien ja erikoispiirteiden tunnistaminen kuntalaisten, asiakkaiden ja palvelui-
den kayttajien tasolta tulee ilmi parhaiten, jos palaute tulee muodossa, josta ilmenee vahvuudet
jaonnistumiset. Palautteen avulla tunnistetaan helpommin uudet vahvuudet, joita tulee yhdistaa

kaupunkibréndin luomiseen.
4.6 Myonteisen imagon kehittdminen ja yhteismarkkinointi

Kalajoen kaupunkibréndin luomisessa tulee luoda ja hallita myonteistd imagoa seka harkita eri-
laisten yhteismarkkinointimuotojen ja -tapojen kehittdmista. Aineistossa toistuu ndkemys, etta
kaupunki markkinoi itseddn vahvasti matkailuyhdistyksen brandin ja yleisesti matkailun avulla.
Tassd muutamia haastateltavien ndkemyksia matkailubrandin, matkailun ja kaupunkibréndin

valisesta suhteesta:
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”...jos ajatellaan meiddn kaupunkibrdndia, niin meidan kaupunkibrandia voi sanoa ainakin
paikkakunnan ulkopuolelle monessa kohtaa olevan yhté kuin matkailumarkkinoinnin luoma
imago.” — [010]

”...Kalajoella on perinteikas ja pitka historia matkailussa, niin se nouseekin voimakkaasti
osaksi Kalajoen kaupunkibrandia. Lisaksi erittdin vahva yrittdjyys antaa myonteista leimaa
Kalajoen kaupunkibrdndille. ” — [040]

Sitaatit korostavat ajattelua, jossa kaupunkibrandid luodaan usein matkailumarkkinoinnin
avulla. Kalajoella matkailuyhdistyksen bréndi ja matkailu vaikuttavat olevan poikkeuksellisen
keskeisessa roolissa kaupunkibrandin luomisessa. Tama onkin tiedostettu jo silloin aikoinaan,
kun on haluttu l&hted kehittdmaan matkailubisnesta seka pyritty vapaa-ajan palvelutarjontaan
panostamalla erottautumaan muista kaupungeista. Matkailubisneksella onkin pitkét juuret Ka-
lajoella ja silla vaikuttaa olevan myds kuntalaisten tuki takanansa. Tarkoitan, etta kuntalaiset ja
poliitikot ovat antaneet hyvaksynnan kehittad matkailubisnestd, vaikka monet Hiekkasérkkien
alueen palveluista ovat sidottu matkailukeskuksen alueelle. Kuntalaiset ovat paasseet kriittisen
kynnyksen yli ja alkaneet ymmartdd matkailubisneksen mahdollisuuksia, mika tulee ilmi seu-

raavasti:

”.. takavuosina, kun tata strategiaa on lahdetty toteuttamaan, niin matkailu oli yksi tAmmaoinen
kiistanalainen. Se on ollut kaikissa kunnissa, joissa matkailua on lahdetty sielld 1970- ja 1980-
luvulla kehittdmaan. Joka kunnassa on ihan samanlainen piirre siita, ettd se koetaan kunnan
verorahojen laittamisena turisteille. Me ollaan paasty sen kynnyksen yli eli voimme osoittaa

kuntalaisille sen, ettd yhden veroprosentin verran turistit tuovat meille rahaa.” — [020]

Kuntalaiset ovat hyvaksyneet matkailubisneksen aseman kehittdmisen ja rahoituksen kohteena.
Matkailualan yritykset ja turismi painottuvat erityisesti Hiekkasarkkien alueelle, josta on kehit-
tynyt merkittdvd kansallisen tason matkailukeskus. Hiekkasarkkien matkailukeskus pyrkii
myo6s kansainvélistymaan esimerkiksi erilaisten hankkeiden ja tapahtumien avulla. Nykyéén
alueen ulkopuolisille ja varsinkin matkustajille Hiekkasarkat ovat usein se linkki, milla kau-

punki tunnetaan ja muistetaan. Hiekkasarkkien luoma tunnistettavuus tulee ilmi seuraavasti:

”Hiekkasdrkdt nimed me ei saada koskaan unohtaa, koska sen ihmiset tunnistavat. Me markki-
nointiin 3 000 ihmisille sielld kokouksessa, niin kaikki muistivat Hiekkasarkat. Se on kuitenkin

se mik& pitdd muistaa, ettd me esimerkiksi tuotiin meidan tehtaan kuva messualusteille, niin ei
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se herattanyt paljon keskustelua. Kun me tuotiin Hiekkasarkkien kuva, niin siihen pysahtyi, etta

onko tama yritys Kalajoelta. Siind tuli se yhteys.” — [040]

Hiekkasarkat muodostavat siis merkittdvan osa Kalajoen kaupunkibrandin visuaalisesta il-
meestd ja imagosta. Kalajoella tulee taten maarittadé selked linjanveto, missd méaarin ja missa
muodossa kaupunkibréndin ja matkailuyhdistyksen branditydn kanssa voitaisiin tehda yhteis-
tyotd. Nykyaan brandien valinen suhde ja kaytannon brandityo sekoittuvat. Tassa voisikin olla
oikein toteutettuna merkittava resurssi, jota voitaisiin laajemmin hyddynt&d kaupunkibréandin
luomisessa. Tarkeintd on kuitenkin ensimmaéinen askel linjanvedon selkeyttamiseksi, jolla vél-
tytadn resurssien tuhlaamiselta ja sekaannukselta. Yhteismarkkinoinnille vaikuttaakin olevan

kysyntaa:

“Lédhinnd nden tuon matkailun puolelta, ettd hyddynnettdisiin se asiakasvirta meille. Siihen
Ioytaa sitten yhteisia keinoja. Kylla naen, ettd markkinointia voitaisiin tehdd enemman yh-
dessa. ” — [040]

“Itse koen, ertd ehkd tama Kalajoen kaupunkibréndi ja Hiekkasarkkien brandi jollain lailla
sekoittuvat. Minusta ehka jarkevin ratkaisu olisi, etté jollain tavalla sita nakyvyytta yhdistettai-
siin.” — [030]

”... jos jatkossa kaupunkibrdndille halutaan tai aiotaan tehda jotain, niin minun mielesta se
pitaisi endottomasti tehd& yhdessa tuon matkailupuolen kanssa. Ettei turhaan hakata kahta sa-
manlaista asiaa kahdella eri taholla, vaan pitéisi olla yksi yhtendinen hyoty, etta hyodynnettai-

siin toisia.” — [030]

Yhteismarkkinoinnin kehittdmisté ja lisaamista puoltaa erityisesti alueen yritysten seka kau-
pungin markkinointihenkildston rajallisuus. Alueen yrittdjilla, yhdistyksilla seka kaupungilla
on melko vahaisesti markkinointi-, viestinta- ja brandity6ta tekevad henkildstod. Kilpailun ki-
ristyessa myds markkinointityota tekevilta henkil6iltd vaaditaan yhd enemman, jolloin korostuu
uudenlainen, usein digitaalinen osaaminen ja luovuus. Talla hetkell& alueen organisaatiot jou-
tuvat paikkaamaan henkildston osaamista ostopalveluilla. Kalajoella markkinointityota tekevat
toimijat voitaisiin yhdistaa, jolloin hyddynnettdisiin tehokkaasti eri henkildiden osaamista. Sa-
malla voitaisiin sadstaa taloudellisia resursseja, kun ei tarvitsisi ostaa osaamista ulkopuolelta.

Tassd muutama nakemys joilla tuodaan yhteismarkkinoinnin potentiaalia esille:
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"Olisi jopa todella fiksua, ettd meilld ehkd olisi samaa henkilokuntaa miettimdssa juuri tata
imagoa markkinointia ja brandia. Viesti olisi yhtenéinen, eika silleen, etta on jatkuvasti kaksi

aivan erilaista. Minun mielestd se on voimia kuluttavaa ja haaskausta.” — [030]

"Meilld on nyt tamd uusi myynti- ja markkinointipaallikko, niin han ei esimerkiksi yksin pysty
hoitamaan niita kaikkia matkailuyhdistyksen asioita, kun puhutaan markkinoinnista, kaikesta
siitd viestinnasta ja visuaalisesta ilmeest&, niin ei hanskaa millaan. Me tarvitaan sinne jo kui-
tenkin ostopalvelua, ettd meidan on pakko ostaa sitd osaamista. Misté se kannattaisi nyt ostaa?
Tehdaankd me mainostoimiston kanssa sopimus niin kuin talla hetkell&, ja viedaan asiaa silla
tavalla eteenpéin? Vai olisiko meilla mahdollista kenties yhdessa kaupungin kanssa katsoa,

etté 10ytyisiko meille yhteinen resurssi miettid tétd?” — [030]

Sitaattien yhteenvetona voidaan todeta yhteismarkkinoinnin olevan iso askel sellaiseen ajatus-
maailmaan ja toimintamalliin, jossa toimijoiden ja sektoreiden véliset rajat hdmartyvat entises-
tdan. Puhutaankin hitaasti muuttuvasta toimintakulttuurista, jota voidaan lahted muokkaamaan
aluksi pienilla kokeiluilla ja sen jalkeen mahdollisesti laajemmin seka radikaalimmin. Matkai-
lun lisdksi yhteismarkkinoinnissa voitaisiin hyodyntaé perheyrittdjien menestystarinoita ja ar-

vomaailmaa, joka tulee ilmi my0ds seuraavasti:

“Kalajoella on poikkeuksellisen paljon perinteistd menestyvdid perheyrittdjyyttd, niin nditd me-
nestystarinoita ja arvomaailmaa voisi viela tehokkaammin tuoda esille meidan brandi markki-

noinnissa.” — [040]

Perheyrittdjien menestystarinoilla ja arvomaailmalla voitaisiin luoda kaupunkibréandiin paikal-
lisia erityispiirteitd, arvoja ja persoonallisuutta. Kalajokilainen identiteetti ja yrityskulttuuri vai-
kuttavat olevan vield melko véhdaisesti hyodynnettyja nykyisessé kaupunkibrandissa. Kaupun-
gin tuleekin tulevaisuudessa itse maarittdd esimerkiksi oikea tapa ja kanava, jolla tata identi-
teettid ja yrityskulttuuria voitaisiin tuoda enemman esille. Yhtend vaihtoehtoja voisi olla seu-

raavan sitaatin kuvastama tapa:

”...alueen yritysten tulee antaa kertoa tarinaansa ja sitd kautta Kalajoen kaupunkibrdndiin

saadaan persoonallisista sekd ihmisen kokoista sisdltéd.” — [040]

Sitaatin mukaisesti yritysten tarinoilla voidaan luoda persoonallisuutta. Samalla niilla voidaan
luoda ihmisl&heistd ndkemysta siitd, mista kaupunkibrandi ja erityisesti kalajokilainen identi-
teetti muodostuvat.
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Kaupunkibréndin luomisessa tulee luoda ja hallita my6és myonteista imagoa. Kalajoen kaupun-
kibréandin luomaa kaupunki-imagoa voidaan kéayttaa hyvéksi esimerkiksi rekrytoinnissa. Alu-
een yritysten rekrytoinnissa voidaan mainita esimerkiksi Kalajoen monipuoliset vapaa-ajan

mahdollisuudet ja palvelut, mika tulee ilmi seuraavasti:

“Mind uskoisin ndin, ettd jos meilld on joku yritys rekrytoimassa, niin se hyddyntaa siella rek-
rytoinnissa, kun se hakee sita tyontekijaa, niin naita Kalajoen vapaa-ajan palveluita ja mah-
dollisuuksia. Miten hyvét terveyspalvelut, koulut ja kansainvalisen opetuksen mahdollisuudet

meilla on. Tiedan meillé olevan yrityksid, jotka hyédyntdivdt nditd aika hyvin.” — [010]

Sitaatin mukaisesti Kalajoen alueen vahvuutena voidaan pitaa sen myonteista kaupunki-imagoa
ja matkailukeskuksen laajaa palvelutarjontaa. Kalajoella tarjotaan siis vapaa-ajan elamaan riit-
tavasti sisaltod seka erilaisiin tarpeisiin ja vaatimuksiin tarjotaan riittavat ja laadukkaat palvelut.
Vahvuuksilla on onnistuttu esimerkiksi houkuttelemaan alueelle vaikeasti saatavaa eli hyvin
Kilpailtua tyovoimaa. Tydvoimasta esimerkkind voidaan pitad laékareitd, joita on onnistuttu

houkuttelemaan seuraavasti:

”Siella oli esimerkiksi hyva ladkaritilanne, Kalajoella on kaikki 1&akarivirat taynna. Siella oli
satsattu siihen. lmeisesti ne olivat saaneet ladkareita, kun oli rakennettu hyva brandi. Laakarit

tulevat mielellaan sellaiseen kuntaan, jossa palvelut ovat hyvdt.” — [020]

Sitaatilla tuodaan esille, ettd ladkarivirkojen tayttymiseen vaikuttaa olennaisesti kaupungin pal-
veluiden laatu ja toimiva kaupunkibrandi. Eri alojen tydvoiman saatavuutta ja houkuttavuutta
voidaankin mahdollisesti lisdta kiinnittdmélla huomiota enemmaén palveluiden laatuun ja kau-
punkibrandiin. Nykyaan monella kunnalla tahtoo olla ongelmana saada houkuteltua hyvin kil-
pailtua tyovoimaa, joista esimerkkeind voidaan mainita laakarit, sairaanhoitajat ja psykologit.
Kalajoella houkuttelemattomuus ei kuitenkaan vaikuttaisi olevan ongelmana. Tydvoiman hou-
kuttelemisen lisdksi mydnteinen imago ja kaupunkibrandi voivat olla yksi syy sille, miksi muut
kaupungit haluavat tehda yhteisty6ta ja &arimmillaén jopa yhdistya kuntaliitoksin. Kalajoen ja
Himangan kuntaliitos tehtiin 2010-luvun alussa. Ennen kuntaliitosta Himanka pohti eri vaihto-
ehtoja kuntaliitokselle, mutta paatyi lopulta kuntaliitokseen Kalajoen kanssa. Tdssa valinnassa
merkittavéssa roolissa vaikutti olevan Kalajoen kaupunkibréndi ja sen tunnettavuus, joka tuo-

daan seuraavasti esille:
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”Silloin kun Himangalla keskusteltiin kuntaliitos asiasta, niin kylld Kalajoelle pdin suuntautu-
miselle tarkeaa oli tama brandi. Se oli hyva bréandi, kun vertasi jotain muuta esimerkiksi Kan-

nusta. Vertailu muihin. Sielld oli rakennettu sit kaupunkibrandia ja tunnettavuutta. — [020]

Sitaatilla tuodaan esille ndkemys, jonka mukaan kaupunkibrandit vaikuttavat siihen valintaan,
minka kunnan tai kaupungin kanssa pyritaan tarvittaessa tekemaan kuntaliitos. Yhtaalta kunta-
liitos halutaan tehdd mieluisesti sellaisen kaupungin kanssa, jonka brandi on alueen muihin
kaupunkibréndeihin vertailtaessa tunnettu ja vetovoimainen. Toisaalta vetovoimaisella ja tun-
netulla kaupunkibrandilla saadaan houkuteltua erilaisia resursseja kuten tyévoimaa, jolla mah-
dollistetaan toimivat palvelut. Toimivat palvelut puolestaan muodostavat yhden keskeisen pe-
rusteen joita kuntaliitosta mietittdessé pohditaan. Lopulta padadytédan keskusteluun siitd, voi-
daanko kuntaliitos ndhdé sellaisena resurssina tai vahvuutena, jonka avulla tehostetaan tai tuo-
tetaan uutta arvoa kaupunkibrandin luomiseen tai toimintaan yleisesti. Onko tdma resurssien
yhdistamista karuimmillaan vai parhaimmillaan? Pitéisikd kuntaliitos nahda yhteistyon mah-
dollistavana uutena resurssina ja mahdollisuutena vai kenties taakkana? Ovatko kuntaliitokset
esimerkiksi kuntien elinvoimaisuuden nakdkulmasta tavoittelemisen arvoisia tai tulisiko kau-

punkien haalia kilpaa naapurikuntia mukaan kuntaliitoksiin?

4.7 Kaupungin paatoksentekoprosessin monipuolinen tarkastelu ja muok-

kaaminen

Kaupungin péatoksentekoprosessin tulee mahdollistaa paatdksentekoprosessin monipuolinen
tarkastelu ja muokkaaminen, koska siten voidaan luoda tehokas ja toimintaymparistoon mu-
kautuva seka toimiva paatoksentekokoneisto. Kaupunkibréndin luomisessa tulee hyodyntéa esi-
merkiksi alueen yritysten, yhdistysten, yhteiséjen, kuntalaisten ja matkailijoiden ndkemyksié.
Nékemysten hyddyntdminen vaatii padtoksentekoprosessin, jolla ne pystytddn huomioimaan
mahdollisimman tehokkaasti ja vaikuttavasti. Paatoksentekoprosessin tulee olla lisdksi ketju-
tettu, koska siten pystytd&dn huomioimaan erilaisia ajatuksia ja osaamisia paatéksenteon eri vai-
heissa. Yhdistysten, yritysten, yhteisjen, kuntalaisten ja matkailijoiden mielipiteet ja asiantun-
tijuus voidaan hyddyntaa esimerkiksi jo aloitteissa ja valmistelussa. Ketjutetun paatoksenteon

kulku vaatii valtuutetuilta aktiivisuutta, jota tulee ilmi seuraavasti:

“Tietenkin tuo pddtoksenteko on ketjutettu. Silld tavalla, ettd valtuusto on ylin pddttdvd elin. Se

tekee paatokset ja pulinat pois. Valtuutetuiden tulee olla niissa valmistelevissa elimissd mukana
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eli toimikunnissa, lautakunnissa ja kaupungin yhtidissa ja missa milloinkin. Silloin on helpom-

paa vyoryttdd se pddtoksenteko.” — [020]

Sitaatissa tuodaan esille paatoksenteon vyoryttamisen termi. Td&mén termin taustalla on ajatus,
ettd ketjutetun paatoksenteon avulla saadaan tehtya nopeammin péaatoksié, koska tiedetédén jo
mité valmistelevissa elimissé on puhuttu asiasta. Valtuutetuilla tuleekin olla jo selkeé kasitys
aiheesta péaatoksentekohetkelld. Ketjutettu paatoksenteko varmistaa myos paatoksen laadun
riippumatta padtoksenteon nopeudesta. Resurssien hyddyntdmisen nakokulmasta nopealla paa-
toksella saadaan usein resursseista enemman irti, joten paatoksentekoprosessin tulisi l&htékoh-
taisesti olla mahdollisimman nopea. Poliitikoille ja kuntalaisille pitdisi tarjota samanaikaisesi
riittavasti aikaa perehtyéa asioihin tai paatoksiin, jotta valtytaan turhilta riskeiltd, resurssien tuh-
laamiselta ja ongelmilta. Pa&toksenteon tulisikin olla jotain ndiden kahden vastakohdan vélilta
eli sen pitéisi olla nopeaa, mutta myds moitteetonta eli laadukasta. Tdma johtaa herkasti ongel-
maan, etta yksittdiseen vaikeaan asiaan tai paatokseen kuluu liian paljon aikaa, jolloin paatok-
senteolla mahdollistetusta resurssista saatu hyoéty jaa lopulta vain minimaaliseksi. Tdmé& on-

gelma tuodaan esille seuraavasti:

”... menee kolme, nelja tai viisikin vuotta, etté se tehdaan. Niin se hy6ty on jo menetetty, monta

miljoonaa on menetetty, kun ei ole tehty pddtosti riittivén aikaisin.” — [020]

”Muistaakseni Mauno Koivisto sanoi jossain kirjassa ndin, ettd vaikeat asiat ovat liian aikaisia
paatettavaksi, kunnes ne tehdaan liian myohaan. Koivistomaiseen tyyliin se on vaikeasti sa-

nottu, mutta hyvin se on minusta sen muotoilut.” — [020]

Sitaateilla tuodaan esille, ettd vaikeistakin asioista ja paatoksista tulee pystya paattamaan suh-
teellisen nopeasti, muuten niista saatu hyoty voi jaada hyvinkin rajalliseksi. Tdma ajattelutapa
tukee Wernerfeltin (1981, 172-176) nakemystd, ettd resurssia ensimmaisend Kilpailuetuna
kéyttava organisaatio tulee saavuttamaan markkinoilta suuret tulot, koska se hallitsee markki-
noita. Kaupunkibréndin luomista voi vahvistaa esimerkiksi se, jos pystytddn nopeasti tunnista-
maan toimintaympariston muutoksia, kuten palvelukayttaytymisten muutoksia ja uusien mega-
trendien tuloa. Tunnistamisen jalkeen tulee pyrkia heti reagoimaan muutoksiin ja miettid, miten
paatoksenteossa tulisi huomioida muutos. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd Kala-

joella paatoksenteko vaikuttaa olevan yleisesti nopeaa. Nopeus kuitenkin vaihtelee asioista riip-
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puen. Hitautta on ollut ainoastaan yksittaisissa kaavoituksiin liittyvissé paatoksissa. Vaikuttaa-
kin, ettd kaupungilta vaaditaan kykya tunnistaa kunkin asian tai paatoksen tarvitsema nopeus.
Nopeus nahdaankin riippuvan tarpeesta seuraavasti:

“Saadaan hyvin nopeita pdcdtdksid, kun on tarve tehdd nopeita pddtoksid.” — [020]

Paatoksentekoprosessia voidaan sitaatin mukaisesti nopeuttaa, kun havaitaan mahdollisuus, tar-
tutaan siihen ja paatoksenteko on oikea-aikaista. Pdatoksentekoprosessin nopeuden sijaan huo-
miota tulisi kiinnittd4d enemmaéan muutoksen tunnistamisen kykyyn. Nykyéaén kaupungin paatok-
senteossa tarvitaan luultavasti enemman nakijoita ja tekijoitd, jotka auttavat tunnistamaan uusia
tulevaisuuden resursseja, suuntauksia ja muutoksia. Kaupungin paatoksentekoon tulisikin saada
rohkeasti erilaisia tulevaisuuden ndkemyksia eri syotteistd sekd impulsiivisesti kehittdé kaupun-

kia ndiden nakemysten mukaisesti:

“Tarvitaan ndkijoitd enemman, oltaisiin impulsiivisempia. Kunnassa voisi olla sellainen pio-

neeriosasto, joka miettii mitd uutta tinne soveltuvaa voisi olla.” — [020]

"Kylld meilld on syytd varmasti asiantuntijoita kdyttdid. Luottamushenkiloiden ndkokulmasta

olisi hyvd, ettd olisi vaihtoehtoisia pddtosesityksid tai malleja, ettd mitd ndmd vaikuttavat.” —

[020]

Sitaatit korostavat nakijoille olevan kysyntéa. Nakijoitda hommataan tarvittaessa esimerkiksi os-
topalveluna, jotta saataisiin vaihtoehtoisia esityksié ja malleja paatoksentekoon. P&atoksia ja
strategiaa luodessa tulee entistd enemman tunnistaa myos tulevaisuuden suuntauksia ja péatos-
ten vaikutuksia. Tama tukeekin Paunin (2013, 3) nakemystd, ettd kunnan strategista johtamista
tulisi muokata paremmin toimintaymparistonmuutoksiin reagoivaksi ja toimintaympéristoa
muokkaavaksi prosessiksi. Kalajoella tehd&an esimerkiksi erilaisia yrityksiin ja ihmisiin koh-
distuvia vaikutusten arviointeja, jotka tuovat paatoksentekoprosessiin lisdarvoa, mutta saman-
aikaisesti rasittavat erityisesti valmistelijoita ja esittelijoita. Vaikutusten arvioinnin tekoa kuva-

taan seuraavasti:

“Meilld ehkd tyontekijdt sen kokee niin, ettd erilaisten vaikutusten arviointi on rasite ja lisd.
Toisaalta itse olen sen huomannut, etté olen sita yrittanyt hyddyntda omissa pykalavalmiste-
luissa. Se auttaa myos itseani miettimaan sellaisia asioita siind kohtaa, mita itse ei valttamatta

tulisi mietittyd.” — [010]
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Vaikuttaakin, ettd kaupungin paatoksenteossa tulee entista enemmaén arvioida péatdsten vaiku-
tuksia. Vaikutusten arviointi auttaa miettiméan sellaisia asioita, joita ei enka aikaisemmin olisi
normaalissa paatoksentekoprosessissa noteerattu. Vaikutusten arviointi voikin toimia resurs-
sina, jolla parannetaan paatdsten laatua ja vahennetddn mahdollisten valitusten maaraa. Arvi-
ointi mahdollistaa myos sen, ettd asia saadaan isommalla todennakdisyydelld vietyéd kerralla
nopeasti l1&pi paatoksenteon eri vaiheiden. Nopea ja laadukas p&&tos tuottaa organisaation na-
kokulmasta suurinta arvoa, mikéli paatoksen mahdollistavista resursseista ei viel& ole muodos-
tunut merkittavaa kilpailua. Kalajoella vaikutusten arvioinnin laadinnat perustuvat strategisiin

linjauksiin seuraavasti:

"Vaikutuksen arvioinnit pitdisi tulla myds sieltd strategiasta. Ne mitkd ovat meille tirkeitd asi-

oita, niin niitdhdn meiddn pitid arvioida.” — [010]

“Me arvioidaan meiddn vahvuuksia ja toimenpiteiden vaikutuksia esimerkiksi, niin yrityksiin
ja ihmisiin kohdistuvaa arviointia tehdaan, kun jotain isompaa ratkaisua tehdaan. Mittarit riip-
puvat aina asiasta, mutta entistd enemman tutkittua tietoa otetaan mukaan siihen paatoksen-
teon pohjaksi.” — [010]

Sitaattien mukaan strategiassa méaéritelladn ne asiat, joista luodaan vaikutuksen arvioinnit. Vai-
kuttaa liséksi, etta isojen asioiden ja ratkaisujen kohdalla kaytetdan yleisemmin vaikutusten ar-
viointia. Vaikutusten arvioinnin tarkoituksena on tuoda paatoksentekoon lisaa uutta tietoa,
jonka avulla paatoksenteossa voidaan monipuolisemmin tarkastella esimerkiksi paatéksenteon
vaikutuksia yrityksiin ja ihmisiin. Vaikutusten arviointi kehittaa siis paatoksentekijoiden kykya
tehda onnistuneita paatoksia, mika myos tukee Laihosen (2013, 10) ndkemystd, jonka mukaan
nykyéén tarvitaan enemman tietoresurssien tehokasta johtamista. Kaupungin johdon ja paatta-
jien ty0ssa vaikuttaa korostuvan tiedon hyddyntdminen. Tiedon hyddyntdminen vaatii, ettd
tieto on luotettavaa ja tarpeeksi perusteellista. Kalajoella esimerkiksi vaikutusten arvioinnin

laatu ja mééara ovat vaihdelleet henkildsta riippuen, miké vaikeuttaa tiedon hyddyntamista.
4.8 Innovointi ja riskienhallinta

Toimintaympdriston muuttuessa ja esimerkiksi kilpailun lisd&ntyessa organisaatiolle syntyy jat-
kuvasti enemmaén painetta kehittad toimintojaan. Kalajoen kaupunki on pyrkinyt jatkuvasti ke-

hittdmaan prosessejaan, joka tulee ilmi seuraavasti:
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“Prosessien kuvaaminen ja prosessien kehittdminen, ei se mikddn uusi juttu ole, mutta silla

tavalla voidaan sitd kilpailuetua ja koneistoa viilata parempaan suuntaan.” — [010]

Prosessien kehittdminen vaikuttaa olevan jo niin sanotusti osa arkity6ta, mikéa tulee myos sitaa-
tista ilmi. Prosessien kehittdminen nayttaytyykin nykyaan hyvin maltillisena kehittdmisen ja
ideoinnin muotona. Vaikuttaakin, ettd pelkastaan prosesseja kehittdmélla ei voida olettaa saa-
van enda merkittavéa hyotya tai etua. Kaupungin tulisikin pyrkié radikaalimmin ja tulevaisuus-
keskeisemmin toteuttaa erilaisia ideoita, joilla saadaan luotua merkittavéaa hyotya tai etua. Kau-
pungin haasteena vaikuttaa olevan kyky katsoa tulevaisuuteen sen sijaan, ettd katsottaisiin vain
sitd, miten on ennen tehty. Seuraavalla sitaatilla tuodaan esille, kuinka toiminnassa vaaditaan

rohkeutta, kun ei ole viela selkeda nakdalaa tulevaisuudesta:

“Ndkoalattomuus tulevaisuudesta. Silloin katsotaan peruutuspeilistd, ettd mitd on aikaisemmin
tehty. Uskalletaanko siirtéaa resursseja sellaiseen tulevaisuuteen, jota poliitikot joutuvat hah-

mottelemaan.” — [020]

Sitaatilla tuodaan esille tulevaisuuden huomioimiseen liittyva ongelma eli nakdalattomuus. Tu-
levaisuuden luomisessa arvokkaaksi nousee kyky ennakoida erilaisten muutosten muokkaamaa
tulevaisuutta, kun ei voida luotettavasti ennustaa tulevaa. Kaupungin kehittdmisessa nayttaakin
korostuvan kyky ennakoida tulevaisuutta, rohkeus luottaa asioista saatuun tietoon sekd kyky
tehd& ndihin tietoihin mukautuvia paatoksia. Kaytannossa voitaisiin luoda esimerkiksi tulevai-

suuslautakunta, joka tuodaan esille seuraavasti:

"Pitdisiko olla joku sellainen tulevaisuuslautakunta, ettd eduskunnassa on tdmmainen tulevai-
suusvaliokunta. Pitaisikd kunnassa olla mys pieni tulevaisuuslautakunta, joka etsiskelisi tahan
maastoon, yrityskulttuuriin, osaamiseen ja tietamiseen liittyvaa uutta toimintaa tai tekemista.

Tarkastelisi hallintoa ja sen joustavuutta. Palvelutasoa ja tallaista.” — [010]

Sitaatin esille nostama tulevaisuuslautakunta voisi toimi uutena resurssina, jolla pystyttaisiin
paremmin hyddyntdmaan uusia kasvavia toimialoja, innovaatioita ja tieteellista tutkimusta. Tu-
levaisuuslautakunnan avulla kaupungin resursseista voitaisiin saada mahdollisesti enemman
irti. Samalle se toimisi strategisena valintana seké osoituksena yrityksille ja kuntalaisille, etta
kaupunki pyrkii aktiivisesti kehittdmaan pohjaa uusille ammateille, elinkeinoille ja startup-yri-
tyksille. Tulevaisuuslautakunnan avulla voitaisiin mahdollisesti paremmin tunnistaa sitd, mihin

kaupungin toimintoihin tulee jatkossa panostaa. Ndiden panostuskohteiden avulla muodostuisi
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vahvuuksia, jotka voisivat tuoda myds kaupunkibréndiin arvoa. Ennen uusien lautakuntien pe-
rustamista tulee kuitenkin tarkasti pohtia, tuotetaanko uusilla lautakunnilla tarpeeksi uutta arvoa
niiden kustannuksiin ndhden. Seuraavalla sitaatilla tuodaan esille uuden luomisen ja kuormi-

tuksen valinen tasapaino:

“"Mehdn ollaan aina niin hyvid keksimddn taas se yksi uusi toimikunta ja tyovaliokunta, joka
tekisi taas sen yhden asian lisdédn. Mina kavallan tata asiaa, ettéa ehk& se kuormittaa vahan

epdterveelld tavalla.” — [030]

Sitaatti tuo esille, ettd uusia toimikuntia ja tyovaliokuntia ei tule muodostaa turhan kevyin pe-
rustein tai pelkasta uudistamisen ilosta. Lisaksi tulee muistaa, ettd kaupungissa suuret suun-
taukset ja valinnat tulevat strategiasta ja talousarviosta. Toisiko uusi lautakunta tai tyovalio-
kunta merkittdvaa arvoa valtuustotyohon, jolla saataisiin kdannettyd toimintaa isossa kuvassa?

Eika tule unohtaa, etté tulevaisuuden suunnittelua tapahtuu jo parhaillaan:

”Isoa laivaa saadaan kaannettya tietenkin paatoksenteossa, kun mietitdan ja suunnitellaan tu-
levaisuutta sekd luodaan strategiaa. Adrimmaisen tarked on se nakemys muutamien vuosien
paahan ja siihen sorvattu hyva strategia sen hetken tietojen mukaan. Sita lahdetaan johtamaan

mddrdtietoisesti, niin silld sitd voidaan muokata.” — [020]

Sitaatilla tuodaan esille se koko prosessi, joka alkaa tulevaisuuden mietinnasta seké paattyy
aina péatoksen toimeenpanon johtamiseen. Sitaatin kuvastama iso laiva saadaan kaannettya
vain paatoksenteon avauksilla. T&mé johtaakin ongelmaan, ettd kunkin toimielimen jésen, esit-
telij& tai puheenjohtaja saattavat ndhda tulevaisuuden usein vain omasta nakékulmasta. Tule-
vaisuudenkuvatkin voivat vaihdella suuresti, mika asettaa haasteita paatoksenteolle. Tullaankin
sithen ongelmaan, ettd paatoksenteossa haasteena on varmistua siitd, ajaako asian esittaja tai
kannattaja paatosta tunnevaltaisesti vai jarkiperusteisesti. Tulevaisuudesta saadaan usein myos
hyvin erilaista tietoa eri tietoldhteistd, joka tekee tunnevaltaisen ja jarkiperusteisen nakemyksen
valisestd rajanvedosta haastavaa. Seuraavalla sitaatilla kuvastetaan avauksiin liittyvaa epévar-

muutta:

“Miten sind voit hakea kuntamaailmassa semmoisia uusia avauksia, joihin sind pystyt luotta-
maan ja saat riittavan tuen niille paatoksille. Kyllahan kunnallishallinnossa joudutaan toimi-
maan ja noudattamaan tarkasti erilaisia lakeja seka rutiineja. Se on valitusherkka ala ja alue,
etta jos poliittisesti on vaikea tilanne, niin hyvin herkasti tulee tallaisia valituksia, jotka saat-

tavat halvaannuttaa toimintaa.” — [020]
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Sitaatti tuo esille erilaisten lakien ja rutiinien noudattamisen avauksissa. Koska paatoksenteossa
kaytetaan julkista valtaa, siihen helposti kohdistuu myos valituksia ja oikaisuvaatimuksia. Kun
tehdaan paatoksia tulevaisuutta koskevista asioista, niin ihmiset saattavat jossakin méaarin hel-
pommin vastustaa ja valittaa asioista, koska pelatdén uusia muutoksia. Paatoksenteon eri vai-
heissa ja innovoinnissa tulee huomioida myos asiaan liittyvat riskit. Tulevaisuutta koskevissa
asioissa tamé korostuu, koska esimerkiksi erilaiset konfliktit seka tulevaisuudenkuvien ja lain-
s&adannon muutokset voivat suuresti vaikuttaa paatoksenteon onnistumiseen ja lainvoimaisuu-
teen. Riskienhallinnan ndkokulma asettaakin selkeita rajoitteita myds innovaatioille ja tulevai-

suuden rakentamiselle

Kalajoen kaupunki vaikuttaa olevan onnistunut valttdmaan isojen riskien realisoitumista.
Isoiksi riskeiksi voidaan luokitella esimerkiksi merkittavat markkinaoikeusvalitukset tai rahal-
liset menetykset. Kalajoen kaupunki ja alueen yrittdjat ovat esimerkiksi panostaneet matkailuun
jo useita vuosikymmenia, jolloin toimintaan on liittynyt merkitykseltdan pienié seka isoja ris-
keja. Toimintaa koskevat riskit tulee ehdottomasti pystyé tunnistamaan. Riskien ottamista el
tule kuitenkaan pelaté:

”...ettd tdmd turismi, joka on maailman kasvavin teollisuudenala, niin meidan kannattaa sité
vahvuutta vahvistaa. Silloin on myds ehka osattu uskaltaa ottaa riskeja sen toimialan kehitta-

miseksi, etta kylld se ndkyy nyt meilld.” — [010]

Haastateltava tuo esille, ettd Kalajoen kaupungin uskallus ottaa riskeja on mahdollistanut mat-
kailun vahvistamisen. Kalajoen kaupunki on ehké taloudelliselta profiililtaan 1ahimpé&na mat-
kailukaupunkia, jolloin kaupungin taloudellinen menestys on yleisesti muihin kaupunkeihin
nahden vahvemmin sidoksissa matkailijoiden tuomiin rahavirtoihin. Riskienhallinnan nakékul-
masta kaupungin tulee varmistua, ettd matkailijoiden kulutusorientoituneisuus ja elamysten ha-
kuisuus séilyvat. Yhtéaikaisesti pitaisi myos puuttua ja vaikuttaa sellaisiin asioihin, jotka uh-
kaavat matkustajien kulutusorientoituneisuuden tai eldmysten hakuisuuden sdilymista. Uhkana
ja riskind on myos, ettd alueesta tulee korostuneesti pelkastadn matkailijoiden keskus, jolloin

kaupungin asukasluku voi vahentyd. Valittujen linjausten mukaisesti tulee uskaltaa toimia:

”Strategian loppuosana on syyta olla toimenpidelistaus, jossa on listattu strategisten linjausten
mukaiset toimenpiteet aikatauluineen, vastuuhenkildineen ja euroineen. Kun teet strategisen

linjauksen, niin sinun pitaa oikeasti uskaltaa ohjata strategian mukaiseen linjaukseen riittavasti
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resursseja. Muutoin linjauksista tulee kaunis toiveiden tynnyri vailla toteutumismahdolli-
suutta. ” — [010]

Sitaatilla tuodaan esille, etté esimerkiksi strategisiin valintoihin ja niiden toimenpide-ohjelmiin
tulee uskaltaa resursoida, vaikka niihin liittyisi riskeja ja epdvarmuutta. Mahdollisia riskeja ja
epavarmuuksia ei tule pelatd myoskadn suunnittelussa ja ideoinnissa. Kalajoella tasta on esi-

merkkin& uudet ideointipalaverit, joka tulee ilmi seuraavasti:

”Nyt meilla on esimerkiksi Hiekkasarkkien alueella yhden kokonaan uuden alueen kehittami-
nen, niin meilld on ollut jo useampi yhteinen ideointipalaveri. Missa on nimenomaan niita yrit-
tajia ja toimijoita, jotka toimivat siella matkailukeskuksessa. On kayty vuoropuhelua, ettéd miten
tata aluetta kehitetdan, minkalaisia tarpeita on yrittajilla ja miten yrittajat nakevat mihin kan-

nattaa suunnata.” — [010]

Kalajoella ideoinnissa kaytetaan hyvaksi alueen toimijoita ja yrittajia. Tdma tuo ideointiin uusia
nakokulmia ja sitd kautta lisdarvoa toimintaan. Samanaikaisesti riskienhallinnan nakékulmasta
yhteistyon avulla voidaan mahdollisesti vélttya tekemasta sellaisia suunnitelmia ja p&atoksié,
jotka voisivat kohdata suuren vastustuksen esimerkiksi oikaisu- ja kunnallisvalituksin. Kun ote-
taan kuntalaisten, yhdistysten ja yritysten ndkokulmat huomioon suunnittelussa ja paatoksente-
0ssa, niin erilaisten riskien toteutuminen voi olla epatodenndkdisempéé. Riskit eivét tietenkaan
kokonaan poistu, mutta niiden toteutumisen todennékoisyys saattaa laskea. Yhtaalta voidaankin
esittdd, etta sielld missé on riskejd, tarvitaan ja tehddan myos ideointia. Toisaalta sielld misséa
on ideointia, tulee huomioida ja tunnistaa myos riskeja. Ideointi ja riskienhallinta nahdaankin

toiminnassa toisistaan hyvin irrallisina, mutta ne ovat molemmat lasna yhtaaikaisesti.
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5 PAATELMAT

Taman tutkimuksen tavoitteena oli luoda yksityiskohtaista ja ymmarrettavaa tietoa, minkaélai-
silla tavoilla ja keinoilla kaupunki voi hyddyntaa resurssipohjaista nakemysté kaupunkibréndin
luomisessa. Tutkimuksen kohteena oli Kalajoen kaupunki. Luvun tarkoituksena on kuvailla tii-
viisti tutkimusprosessin aikana l&pikaytyja haasteita ja onnistumisia seké esitella tutkielman
I0ydoksid. Luvussa esitetdaan tutkimusongelmaan saadut vastaukset, tulokset ja ratkaisut, arvi-
oidaan teorian ja empirian yhteensopivuutta sekd tutkimuksen tieteellistd merkittavyytta. Lo-
puksi tarkastellaan viel& tutkimuksen tulosten yleistettavyyttd, hyddynnettavyytta ja mahdolli-

sia jatkotutkimusaiheita.

Tutkimuksella pyritaan tayttaméaan kaksi tieteellisen tutkimuksen ja kirjallisuuden aukkokoh-
taa. Ensinnakin kirjallisuudesta vaikuttaa puuttuvan tietoa ja teorioita, miten julkisen organi-
saation nakokulmasta voidaan hyddyntad resurssipohjaista strategiaa kaupunkibrandin luomi-
sessa. Toiseksi tieteellisestd keskustelusta vaikuttaa puuttuvan kdytannon tieto ja ymmarrys,
minkalaisin tavoin ja keinoin kaupunki voi hyodyntaéd resurssipohjaista strategiaa kaupun-

kibrandin luomisessa.

Tutkimuksen teoreettisen taustan muodostavat kolme teemaa nousevat esille myds empiriassa.
Erityisesti elinvoimaisuuden korostuminen, sote- ja maakuntauudistus sek& kuntien valinen kil-
pailu nayttaytyvat suurina ajankohtaisina teemoina, jotka nousevat haastatteluissa esille. Kun-
tien erilaistuminen ja moninaiskunta-ajattelu nakyvat vahvimmin kilpailutilanteissa. Kéytéan-
nossd tdma tulee esille vaestorakenteiden, elinkeinorakenteiden, kuntatalouden tunnuslukujen
ja palvelutarjonnan eroina. Kilpailutilanteissa pyritddn luomaan kilpailijoista eristavid meka-
nismeja, joissa tarkoituksenmukaisesti huomioidaan kuntien erilaisuutta. Teoreettisen taustan
jaempirian perusteella seka toiminnassa ettd toimintaymparistossé esiintyy keskeisesti jokainen
naistd kolmesta teemasta. Empiriassa keskeisené taustana toimii liséksi ydinvoimalan hankkeen
mukana tuomien kohderyhmien houkuttelu. Himangan kanssa vuonna 2010 tehty kuntaliitos
nousee esille myds empiriassa, mutta jaa kuitenkin yllattadvan pieneen rooliin. Vaikuttaakin, etta
kuntaliitos ei ole merkittavasti asettanut haasteita kaupunkibréndin luomiselle. T&ma voi myos

korostaa sitd, ettd toimintaympariston muutos on télla hetkella niin merkittavaa, jolloin kunta-
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liitoksen merkitys saattaa olla vahédisempi tdssa ajassa ja muutoksessa. Seuraavaksi tarkastel-
laan resurssipohjaisen strategian, erilaistamisen kilpailustrategian ja kaupunkibréndin luomisen

teorian ja empirian yhteensopivuutta.

Tulosten perusteella vaikuttaa, ettd kaupunkibrandin luomisessa kaupunki yhdistelee teoriassa
esitetylld tavalla organisaation siséllé resursseja (ks. Lockett 2009, 14-15). Resurssien yhdiste-
lemiselld saadaan hyddynnettyd resursseja mahdollisimman kattavasti ja tehokkaasti. Kalajoen
kaupunkibréndin luomisessa kilpaillaan homogeenisisté eli yhtenaisisté seka liikkuvista resurs-
seista. Pdé&paino on kuitenkin heterogeenisissa eli epayhtendisissa ja lilkkumattomissa resurs-
seissa, jotka ovat vain yksittdisen tai yksittdisten organisaatioiden kaytettavissa (ks. Barney
1991, 100-106). Pyhajoen ydinvoimalahanke tuo alueelle erilaisia resursseja, jotka ovat sidok-
sissa ydinvoimalahankkeen ympéristoon ja Pyhajokeen. Kalajoki pyrkii muiden kuntien kanssa
Kilpailemaan néista varsin liikkumattomista resursseista. Kilpailua kaydaan erityisesti Kala-
joen, Pyhéjoen ja Raahen valillg, jotka ovat sijaintinsa puolesta viela tarpeeksi lahella liikku-
mattomia resursseja. Empirian ja teorian perusteella resurssien sijainnilla on selked yhteys sii-
hen, ketk& resurssista kilpailevat. Resurssin luonne méaarittaa esimerkiksi sen, kaydaanko kil-

pailua kansainvalisesti vai paikallisesti.

Kalajoella kilpailuedun tavoittelussa ja elinvoimaisuuden luomisessa huomio kiinnittyy vah-
vasti matkailukeskuksen resursseihin, jotka ovat sidoksissa Hiekkasarkkien ymparistéon ja
maamerkkeihin. Tutkimus esittag, ettd kuntien ja kaupunkien valisessa kilpailussa kaupungin
paahuomio tulisi kiinnittdd epayhtendisiin ja liikkumattomiin resursseihin. Tama tuo selkeytta
siihen, minkalaisia resursseja pyritddn padosin tavoittelemaan kaupunkibrandilld ja markki-
noinnilla. Kéytdnnossa tdma tarkoittaa, ettd lilkkkumattomia resursseja pyritdan houkuttelemaan
erilaisin markkinoinnillisin ja viestinnéllisin keinoin. Kalajoella tuodaan omat vahvuudet eli
esimerkiksi kattava palvelutarjonta, kansainvalistyva kaupunki ja korkea yrittajyys esiin. Mark-
kinointia on kohdennettu liikkumattomiin ja epdyhtendisiin resursseihin. Liséksi jarjestetdan
edullisia matkoja ja palvelupaketteja matkailukeskuksen alueelle, jotta alueen palvelutarjonta
ja yritykset tulisivat tutuksi. Yhtaalta ajatuksena on tuoda Kalajoki tutuksi alueilla, joissa on
tavoiteltavia rajatun alueen litkkumattomia resursseja. Toisaalta tarkoituksena on saada houku-

teltua rajatun alueen resursseja hetkellisesti kaupunkiin.

Kalajoen kaupungin asukasluku on laskenut, vaikka samanaikaisesti taloudellisesti on mennyt
vahvasti. Tutkimuksen tulosten ja toimintaympariston muutoksen ndkékulmasta on nahtavissa

merkkejé siité, ettd kaupungin taloudellinen profiili muuttuu suuntaan, jossa tulevaisuudessa
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menestyminen on enemmaén sidoksissa matkailukeskuksen ja yrityseldman tuottamiin tuloihin
seka vakituisten asukkaiden maaraéan. Kalajoella on kansallisesti verrattuna paljon yrittajyytta
ja erityisesti perinteik&std perheyrittajyyttd. Kalajoen tavoitteena on olla yrityksille edullinen,
kiinnostava ja mahdollistava. Yritysten tavoittelussa erilaistuminen perustuu siihen, etta pyri-
tdan luomaan muista kaupungeista poikkeava kasvualusta, pohja ja foorumi yrittajyydelle. Tar-
koituksena onkin tuottaa muihin kuntiin ndhden repedméa siten, ettd esimerkiksi alueen kasvu-

alusta nahtaisiin valtakunnallisesti ja parhaillaan jopa kansainvélisesti ainutlaatuisena.

Kansainvélisen tason kiinnostusta saattavat heratda Kalajoen alueen isot EU-rahoitteiset kehit-
tdmishankkeet, liilkennemaaraltdén kasvava satama, matkailukeskuksen laaja palvelutarjonta ja
suuret tapahtumat yhdesséd Hanhikivi 1 — voimalaitoksen rakentaminen. Harva suomalainen
kaupunki pystyy esimerkiksi tarjoamaan samanlaista kasvu- ja kehitysalustaa kestavasti. Kala-
joen alueen kehittdmishankkeet tulevat kestamaan suhteellisen pitk&éan, esimerkiksi Pyh&joen

ydinvoimalahanke on vasta alkutekijoissa.

Tutkimuksen tulokset vaikuttavat vahvistavan kasityst4, ettd kaupungin strategisessa johtami-
sessa ja kaupunkibranditydssé tulee huomioida Penrosen ndkemystd, jonka mukaan kaupungin
tulee tuottaa kilpailijoista eristavia mekanismeja (ks. Rugman & Verbeke 2002, 778; Kor &
Mahoney 2004, 190-191). Pyh&joen suurhankkeen myo6té alueelle arvioidaan muuttavan run-
saasti vendjankielisia perheitd. Kalajoki pyrkii olemaan ndille perheille houkutteleva paikka
jarjestamalld vendjén kielen opetusta, jota ei alueen muista kaupungeista 16ydy. Kaupungin net-
tisivut ovat julkaistu suomen ja englannin kielen lisaksi venajaksi. Kalajoella tuotetaan siis Kil-
pailijoista eristdvia mekanismeja esimerkiksi panostamalla vendjan kielen opetukseen ja tie-
donsaantiin. Teoreettisemmalla tasolla voidaankin pohtia sitd4, onko tdmé& puhtaasti kilpailun
synnyttdma palvelu? Vai onko se elinvoimaisen ja proaktiivisen kaupungin reagointi toimin-
taympariston muutokseen? Tulisiko ndma kilpailijoista eristdvat mekanismit nahda kilpailun
synnyttdmind vai kunnan sisaltd nousseina uusina keinoina luoda elinvoimarepeama”. Kun-
tien tulevaisuuden kannalta mielenkiintoista tulee olemaan, miten kunnat kehittavat kilpaili-
joista eristavid mekanismeja jatkossa. Minkélaisia mittasuhteita ndma mekanismit saavuttavat,

sekd miten niissé onnistutaan?

Resurssipohjaisen ndkemyksen ja teorian kirjallisuudessa on kritisoitu Penrosen esittdmié kil-
pailijoista eristdvid mekanismeja, koska kriitikoiden ndkemysten mukaan néailla mekanismeilla

kuvataan vain organisaation arvon luomista. Penrosea Kritisoineet véittavat, ettd néilld meka-
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nismeilla ei varasteta tai vieda kilpailijoilta kilpailuetua, vaan luodaan arvoa pelkéstaan orga-
nisaation kasvulle (ks. Rugman ja Verbeke 2002, 778). Empirian perusteella vaikuttaa enem-
mankin silta, ettd Penrosen kuvaamia kilpailijoista eristdvia mekanismeja tullaan kayttdmaan
laajemmin elinvoimaisuuden tavoittelussa. Elinvoimaisuuden tavoittelussa huomio tulisi kiin-
nittaa siihen, miten kaupunki pystyy luomaan elinvoimaisuutta kilpailijoista eristavilla meka-
nismeilla. Sen sijaan, ettd elinvoimaisuutta riistettéisiin ja vietdisiin toisilta kaupungeilta suo-
raan. T&ma tukee myos vaittdmad, jonka mukaan resurssien arvokkuus tai harvinaisuus eivét
sellaisenaan ole edellytys kilpailuedun tai elinvoimaisuuden saavuttamiselle (ks. Akio 2005,
143-144).

Kilpailuetu ja elinvoimaisuus saattavat johtua esimerkiksi puutteellisista valmistajien markKki-
noista, jolloin kilpailuedun ja elinvoimaisuuden saavuttamiseen ei tarvita vélttamatta arvok-
kaita tai harvinaisia resursseja. Tutkimuksen tuloksissa tuotiin esille, ettd kansainvalistyminen
ja esimerkiksi digitalisaatio ovat niin sanotusti kaikkien kuntien saatavilla. Kaikilla kunnilla ei
ole kuitenkaan vélttdmatta yhtalaisia kyvykkyyksid hyddyntad naité resursseja, mutta ne ovat
lahtokohtaisesti kaikkien saavutettavissa. Nykyaan kunnat yleisesti kansainvélistyvét ja digita-
lisoituvat, jolloin néissakin resursseissa huomio kiinnittyy siihen, miten naita resursseja voi-
daan jatkojalostaa ja hyodyntaa niin, etta tuotetaan muihin kuntiin ndhden elinvoimarepedmaa.
Tahan elinvoimarepedmaan yhdistyy myds ndkemys siitd, ettd kaupungin tulee pystyéa kehitta-
maan resursseilla todellista taloudellista arvoa sellaisilla tavoilla, joita muut eivét kykene enna-
koimaan (ks. Akio 2005, 143-144). Empiria tukee nakemystd, ettd suurten organisaatioiden ja
kaupunkien tulee kdydéa tasapainoilua sen vélilla, kehitetddnko jo olemassa olevia vai pyri-
tdanko luomaan taysin uusia resursseja. Empiriassa korostuu myds Wernerfeltin mukainen aja-
tus, ettd resurssia ensimmaisend Kilpailuetuna kayttdva organisaatio tulee saavuttamaan mark-
kinoilta suuret tulot (ks. Wernerfelt 1981, 172-176).

Teoriassa esitelty Wernerfeltin (2011, 4) paatoslauselman mukaan, organisaation uusien resurs-
sien hankintakustannukset tai organisaation resurssien avulla luotu arvo riippuu sen nykyisistéa
resursseista. T&man nédhdaan johtavan epayhtendisiin resurssimarkkinoihin ja sallivan markki-
noilla mahdollisuuden korkeisiin voittoihin. Tutkimuksen tulokset ja empiria puoltavat siina
maarin vaittamaa, ettd resurssien avulla luotu arvo riippuu osittain organisaation nykyisisté re-
sursseista. Kilpailutilanteessa ennakkoon resursseiltaan pienempi organisaatio voi kuitenkin
menestya ennakkoon resursseiltaan suurempaa organisaatiota paremmin, jos tdma pienempi or-

ganisaatio onnistuu tuottamaan sellaisia palveluita tai tuotteita, joita isommalla organisaatiolla
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ei ole silld hetkelld kilpailussa tarjota. Tassa korostuukin nékemys, ettd pienemman organisaa-
tion tulee pystya tunnistamaan keinoja tuottaa elinvoimarepeamad, seka pyrkia paljastamaan ne
mahdollisimman my6haan kilpailijoille.

Empirian mukaan kaupunkien nykyisten resurssimaéarien vélinen ero ei sinalladn suoraan johda
epayhtendisiin resurssimarkkinoihin, vaan naiden resurssien kattavuuden méarén noustessa tar-
jotaan myds paremmat mahdollisuudet kehittad ja tuottaa kilpailijoista eristavia mekanismeja.
Kilpailijoista eristavat mekanismit voivat kuitenkin epdaonnistua, jolloin niiden arvo voi jadda
mahdollisesti vahaiseksi. Toisaalta myds empiriassa nousseiden avustusten ja rahoitusten saa-
minen vaaristdd hetkellisesti tilannetta, jolloin ennakkoon pienemmastd organisaatiosta voi
tulla hetkellisesti suurempi. Vaihtoehtoisesti ennakkoon pienempi organisaatio voi onnistua
luomaan néiden avustusten ja rahoitusten pohjalta kilpailijoista eristdvia mekanismeja, joilla

sitten mahdollisesti tuotetaan kilpailuetua ja sité kautta elinvoimaa.

Johdantoluvussa kuntien elinvoimaisuuden korostumisesta tuotiin esille ndkemys, jonka mu-
kaan kunta tarvitsee riittavéat resurssit uudistumisen toteuttamiselle. Riittavilla resursseilla tulisi
pystyé luomaan tyollisyytta ja taloudellista kasvua, joilla saadaan puolestaan verotuloja palve-
luvelvoitteiden kattamiseen. Kilpailukykyiselld yrityskannalla mahdollistetaan kuntalaisille
tyopaikkoja. Tydpaikkojen maara on sidoksissa kuntalaisten maéraan ja hyvinvointiin (ks. Sal-
linen 2011, 5-9). Sallisen ajattelutapa vaikuttaa empirian perusteella olevan liian pelkistetty.
Kalajoella on esimerkiksi hyvin tyopaikkoja ja hyva taloudellinen tilanne, mutta silti kaupungin
vakiluku on hieman laskenut. Vakiluvun laskua selittaa erityisesti opiskelijoiden muuttaminen
opintojen perassa muihin paikkakuntiin. Lopulta tullaankin siihen ongelmaan, etta vaikka olisi
kuinka elinvoimainen kunta, niin asukasmaariin vaikuttaa merkittavéasti opiskelijavirrat ja alu-
een opiskelupaikkojen maara. Empiriassa nouseekin huoli, kuinka voimakkaasti opiskelijoiden

muuttovirrat tulevat muokkaamaan kaupungin vaestorakennetta.

Tutkimus tuo yhtendiskunta ja moninaiskunta ajatteluun nakemyksen siitd, etta kuntien vélinen
keskindinen erilaisuus nahdaén poliittisen valtavirran mukaan hyvaksyttavana. Tasté esimerk-
kind ovat aiemmat koulutusleikkaukset ja nykyinen korkeakoulutuslinjaus, jossa esimerkiksi
ammattikorkeakoulujen ja opiskelijapaikkojen maaraa pyritddn vahentdmaan. Tamé vaaristaa
kuntien elinvoimaisuutta, koska aiemmin kaikkien saatavilla olevat resurssit rajataan nyt entista

rajatuimmille alueille.
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Nykydan moni korkeakouluopiskelija voi asua melko kaukana opiskelupaikkakunnastaan,
mutta kuitenkin valtaosa opiskelijoista asuu rajatun matkan péassé. Valtion poliittisen linjan-
vedon nakokulmasta suositaankin jarjestelmad, jossa yhden keskeisen véestoryhman liike pyri-
taan tietoisesti tai tiedostamatta ohjaamaan suuriin kaupunkiseutuihin. Kalajoki on empirian
perusteella tassa jarjestelmassé haviajan roolissa, silla kaupungin sijainnin nakdkulmasta raja-
tun alueen sisalla on vain muutamia korkeakouluja. Korkeakoulupaikkakunnat sijaitsevat li-
séksi rautatieverkoston yhteydessg, joka on saattanut vaikuttaa opiskelijoiden muuttamisen
taustalla. Empirian ja teorian perusteella sellaisissa kunnissa tulee nakyméaan opiskelijoiden
poismuuttovirtoja, joissa kulkuyhteyksien ja sijainnin puolesta on haastavaa kdydé koulua toi-
sella paikkakunnalla. K&anteisesti sellaiset kunnat tulevat saavuttamaan opiskelijoiden muutto-
virtoja, joista on hyvét kulkuyhteydet ja sijainnin puolesta kipukynnyksen alittava etéisyys

opiskelupaikkakuntaan.

Aiheellista vaikuttaisi olevan keskustelu siitd, onko asukasluvun muutos nykyiselldén enda yhta
merkitseva mittari kaikkien kuntien ja kaupunkien elinvoimaisuuden kohdalla. Kaikilla kun-
nilla ja kaupungeilla ei ole aiemmin esitetysti yhdenmukaista mahdollisuutta pitad kiinni opis-
kelijoista, jolloin elinvoimaisuuden mittarina ei voida pitaa sellaista mittaria, jonka lukemaan
ei voida itse endé yhtéd keskeisesti vaikuttaa. Mittari ei siis vélttdmatta kuvaa kaupungin elin-
voimaisuutta, ainakaan puhtaasti sellaisenaan. Korkeakoulu- ja yliopistokaupungeissa vaeston-
muutoksen lukemaa voidaan pitd4 viel& elinvoimaisuuden mittarina, koska kaikilla vaestoryh-
mill& on sijainnin ndkdkulmasta mahdollisuus asua alueella. Nain ollen jaloilla danestaminen
esimerkiksi huonon palvelun perusteella kuvaa elinvoimaisuutta. Yliopistokaupungeissa asu-
kasluvun lasku toimii esimerkiksi vield hélyttdvand merkkind, kun taas pienessé ja keskisuu-
ressa kaupungissa asukasluvun sijaan huomio tulisi siirtda talouden kasvuun ja yritysten mééarén

kasvattamiseen.

Opintojen aikana opiskelijan perhe ja ystavat muodostuvat helposti opiskelupaikkakunnalle ja
nain ollen usein myos kotiseudulle palaaminen saattaa vaikeutua. Muuttuneet elaméntilanteet
ja sen tuoma vaikeus palata voivat johtaa esimerkiksi tilanteeseen, jossa kaupunkiseuduille jaa
paljon tyottomié opiskelijoita. Tyomarkkinoilla voi tdten muodostua enemmaén kilpailua niilla
alueilla, jotka sijaitsevat rajatun matkan paassé néista opiskelupaikkakunnista. Empirian ja teo-
riassa esitellyn Jantin ndkemyksen mukaan tulevaisuudessa moninaiskunta-ajattelu jattaa yhte-

naiskunta-ajattelun varjoonsa (ks. Jantti 2016, 193-222).
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Airaksisen kuvaus kuntien erilaistumisesta vaikuttaa yhteensopivan empirian kanssa. Airaksi-
sen kuvaus (ks. Majoinen 2016, 3) kuului seuraavasti: ” Uuden kuntaroolin myota kuntien eri-
laistumiskehitys kiihtyy ja esiin kuoriutuu toisistaan hyvinkin paljon poikkeavia kuntana olemi-
sen tapoja. ”. Tuloksissa tuotiin esille, ettd kuntien vélisessa Kilpailussa pyritdan luomaan kil-
pailusta eristdvia mekanismeja, jotka muokkaavat kuntien kehitystd eri suuntiin. Kalajoella
kaupungin toiminnassa tulee korostumaan matkailubisneksen ja ydinvoimalanhankkeen edel-
Iyttdma kansainvélisyys, seka erityisesti vendjan kielen palveluiden tarjoaminen. Muiden kau-
punkien tulee yhtélaisesti etsia niitd osaamisalueita, joilla muokataan paikallisesti kuntana ole-

misen tapoja.

Teorian mukaan strategiset suunnitelmat ovat t4ssa ajassa varsin lyhytnakagisié ja tavoite kes-
Kittyneitd. Strategian suunnittelussa on talléin kyse enemman koordinointi- ja suorituskyvyn
hallinnasta, kuin strategisten paatosten tekemisesta (ks. Grant 2003, 515). Teoriasta nousee
myos nakemys, etta julkisten organisaatioiden hallinnassa resurssipohjainen nakemyksen lo-
giikka vaikuttaa olevan oikea strategia, kun organisaatio toimii muuttuvassa ympéristossa. Tie-
teellisessd keskustelussa télle olettamukselle ei ole kuitenkaan esitetty tarpeeksi todisteita, etta
olettamus voitaisiin vahvistaa (ks. Szymaniec-Mlicka 2014, 26). Tutkimuksen tulokset vaikut-
tavat puoltavan nakemystd, koska Kalajoella aloitettiin uuden strategian suunnittelu jo kesken
valtuustokauden. Tama johtui toimintaympériston merkittdvasta muutoksesta, joka vaati no-

peaa reagointia.

Toimintaympéristd nayttaytyy muutenkin hyvin vaikeasti luettavana, silla esimerkiksi sote- ja
maakuntauudistuksen lopullista vaikutusta ja merkitysta on vaikea ennakoida. Kalajoella on siis
l&hdetty yhdistamé&an jarjestelmallinen strategian suunnittelu myrskyiséan ja arvaamattomaan
toimintaymparistoon. Suuret yhteiskunnalliset muutokset ja uhka tulevista sellaisista eivét ole
pysayttaneet strategian suunnittelua. Nykyaan tasté on esimerkking se, ettd Kalajoella on me-
nossa paljon hankkeita ja kehittdmistyotd, vaikka toimintaympadrist6d uhkaavat suuret yhteis-
kunnalliset muutokset. Empirian ja teorian perusteella korostuukin ajatus, ettd kaupungin po-
liittisten edustajien tulee rohkeasti tehd& valintoja myrskyiséssa ja arvaamattomassa toimin-

taymparist0ssa.

Johdannossa esiteltiin Paanasen, Haverin ja Airaksisen malli kunnan elinvoiman kolmesta osa-

alueesta (ks. Paananen, Haveri, Airaksinen 2014, 97). Tass& mallissa (ks. kuvio 1) elinvoima
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jaettiin kolmeen osa-alueeseen eli resursseihin, vuorovaikutukseen ja uuden luomiseen. Tutki-
muksen tuloksilla ja talla mallilla vaikuttaa olevan selked yhteys. Analyysin paaluokat voidaan
esimerkiksi selkeé&sti jakaa kuvion (ks. kuvio 16) kolmeen luokkaan.

Kuviossa (ks. kuvio 1) esitelty uuden luominen pitaa siséllaén kilpailijoista eristavien mekanis-
mien avulla luodun elinvoimarepeamén. Kuviossa mainittua vuorovaikutusta kuvaa erilaisen
yhteistyon ja esimerkiksi hankerahoitusten hyddyntdminen, mik& nousee empiriasta esille. Kol-
mantena osa-alueena ovat resurssit, joista esiteltiin tuloksissa esimerkiksi niiden hyddyntami-
nen, yhdistdminen ja kohdentaminen. Kunnan elinvoiman positiivisen kehan nahdaéankin ole-
van empirian ja teorian perusteella loistava keino tarkastella kunnan elinvoimaisuutta ja sen
selittavia tekijoitd. Empiriasta nousseiden resurssipohjaisen strategian hyddyntamisen keinoilla
ja tavoilla voidaan luoda kaupunkibréndid. Liséksi ndiden keinojen ja tapojen paaluokat yhdis-

tyvat kunnan elinvoiman kolmeen osa-alueeseen (ks. kuvio 16).

. Resurssien kohdentaminen
Johtaminen
ja vhdistiminen
RESURSSIT
Yhteistyin, VUORO- UUDEN
aS_lakklE‘ndvgn ja VAIKUTUS LUOMINEN Tnnovointi ja
verkostojen +<kienhalli
hyidyntiminen riskienhallinta
hi?hdﬂl:isltm'in iJm:I:iirin Toimintaympiriston
ja matalan kynnyksen .
vuorovaikntuksen hybdyntiminen
luominen Kaupungin
Myinteisen imagon kehittiminen ‘\_/. piitilksentekoprosessin
ja vhteismarkkinointi monipuolinen tarkasteln ja
muocklkaaminen

KUVIO 16. Sisallonanalyysin paaluokat jaettuna kunnan elinvoiman kolmeen osa-alueeseen.

Paananen, Haveri & Airaksinen esittivat kuntien elinvoiman maardytyvéan kaytannon arjen toi-
minnassa ja kaytannoissa. Elinvoimaisuuteen kytkeytyy heiddn mukaansa k&ytannén rosoisuus,

joka tekee elinvoima kasitteen madrittelysta vaikean (ks. Paananen, Haveri & Airaksinen 2014,
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97-98). Tutkimuksen tulosten avulla maarittelyd voidaan tdsmentéa siten, etta elinvoima maa-
raytyy kéytdnnon toiminnassa, kuntien valisessé kilpailussa ja kaytannoissa. Empirian perus-
teella elinvoimaisuuden maarittelysta rosoisen tekee sen, etté kuntien vélisessé kilpailussa elin-

voimaisuuden kasite el&a ja laajenee jatkuvasti.

Kunnat pyrkivét luomaan Kilpailijoista eristavia mekanismeja, joilla kunta erottuisi kilpailijois-
taan esimerkiksi hankerahoittajien, kuntalaisten, yritysten ja sijoittajien nakokulmasta. Elinvoi-
maisuutta tulee verrata Kilpailijoihin, erityisesti rajatun alueen siséll& oleviin. Jos muilla rajatun
alueen sisélla olevilla kunnilla ei ole esimerkiksi lentokenttad, jaéhallia, hotellia, satamaa tai
golfkenttdd, nailla voidaan mahdollisesti tavoitella elinvoimaisuutta. Pelkka rakennus tai sen
olemassaolo ei sellaisenaan ole takuu elinvoimaisuudelle, vaan sitd tulee markkinoida ja ’brén-
data”. Kalajoella houkuttelevat matkapaketit, markkinoinnin kohdentaminen ja bréandity6 olivat
esimerkkeja siitd, ettd pelkdn matkailukeskuksen olemassaolo ei ole itsestdanselvyys elinvoi-

man kasvulle, vaan sen eteen tulee tehda toita.

Porter kuvaili erilaistamisen Kilpailustrategiassa organisaation pyrkivan olemaan harvinainen
alallaan seka niilla ulottuvuuksilla, joita ostajat arvostavat laajasti. Liséksi erilaistamisen kil-
pailustrategian logiikka vaatii sen, ettd organisaatio valitsee ne piirteet, joilla se erottautuu kil-
pailijoistaan (ks. Porter 1985, 12-15.) Porterin kuvailu johdattaakin kysymykseen siitd, mita

eroa lopulta erilaistamisen kilpailustrategialla ja kilpailijoista eristavilla mekanismeilla on?

Empirian perusteella vaikuttaa, etté erilaistamisen kilpailustrategia on ndista kahdesta ylempi
kasite, koska sen avulla méaaritelldédn kunnan strategia erottautua muista. Erilaistamisen Kilpai-
lustrategiaa tulee kuvata luonteeltaan pitempikestoiseksi ja hyvin harkituksi. Talldin voidaan
esimerkiksi luoda késitys kunnan tavoiteltavasta taloudellisesta profiilista. Erilaistamisen kil-
pailustrategiassa tarkastellaan omia vahvuuksia ja piirteita suhteessa kansalliseen tai kansain-
valiseen tasoon. Erilaistamisen kilpailustrategian laadinnan yhteydessé luodaan ymmérrysta,
kenen kanssa kilpaillaan. Kalajoella on esimerkiksi tiedostettu, mink& kuntien kanssa kilpail-
laan matkailijoista. Erilaistamisen kilpailustrategiassa kilpailijat voivatkin olla sijainniltaan hy-

vin kaukana toisistaan.

Kilpailijoista eristdvat mekanismit ovat sen sijaan uusia ideoita, keinoja ja piirteitd, joilla pys-
tytddn erottautumaan hetkellisessa kilpailussa. Mekanismit ovat sidottuja kilpailutilanteeseen,
joten niita péivitetddn, muutetaan ja poistetaan herkasti kilpailutilanteen muuttuessa. Kilpai-

lusta eristavid mekanismeja ideoidaan suhteessa kilpailun osapuoliin. Tamé tekee mekanismien
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pysyvyyden arvioinnista haastavan, koska mahdollisesti uudessa kilpailutilanteessa vanha me-
kanismi ei enad sellaisenaan toimi. Eristdvat mekanismit tulisi ndhdé rikkautena ja positiivisena
asiana. Nailla luodaan uutta arvoa kayttajaryhmille ja samalla kaupunki saavuttaa niilla kilpai-
luetua seké elinvoimaa. Mekanismeilla pyritdén esimerkiksi kehittdmaan ja lisédméaan palvelu-

tarjontaa. Alkuperéinen palvelu tai tuote ei siis kuitenkaan karsi tasta eristavastd mekanismista.

Kalajoella erilaistamisen Kkilpailustrategia perustuu monipuoliseen ja laadukkaaseen palvelutar-
jontaan, matkailuun ja vahvaan yrityselaméan. Kilpailijoista eristdvia mekanismeja ovat puo-
lestaan esimerkiksi kansainvélistyminen, vendjan Kielen opetus, laaja palvelutarjonta, hyvat
puitteet ja mahdollisuudet yritystoiminnalle. Yrityspalvelukeskuksen tarkoituksena on esimer-
kiksi tarjota laaja ja osaava tuki yritystoiminnalle. VVaikuttaakin, etta erilaistamisen kilpailustra-
tegia ja kilpailijoista eristdvat mekanismit ovat riippuvaisia toisistaan. Erilaistamisen kilpailu-
strategia ei sindllaan ole esimerkiksi oma strategia tai asiakirja Kalajoella, vaan erilaistaminen
perustuu strategiassa tehtyihin tiedostettuihin tai jopa tiedostamattomiin valintoihin ja paatok-
siin. Erilaistamista verrataan myos suhteessa muihin kaupunkeihin. Merkittdvaa on kuitenkin
se ero, miten erilaistaminen nakyy k&ytannossa ja ulospain. Lopulta erilaistaminen kulminoi-
tuukin seuraaviin kysymyksiin: kykeneekd kaupunki erottautumaan esimerkiksi matkailijan,
yrityksen tai sijoittajan silmissa? Tuottaako tdamaé erilaistaminen arvoa? Entd auttaako se erot-

tautumaan kilpailijoista?

Tutkimuksen tulokset todentavat Rainiston (ks. Rainisto 2004, 10) ndkemyst4, ettd yksittdinen
paikka voi muihin paikkoihin verrattuna yhtaldisin resurssein ja mahdollisuuksin menestyé Kil-
pailijoitaan paremmin. Ajatuksena on, etta paikat voivat hyddyntééd voimavarojaan omaleimai-
sesti ja tehokkaammin kuin mahdolliset kilpailijat, mikali vain keksivat tavan tdhan. Kalajoen
kaupungin kilpailuetua vahvistat erilaiset tuotteet, palvelut ja tapahtumat, joilla kyetéén tarjoa-
maan asiakkaalle tai esimerkiksi palvelun kayttajalle elamyksellista tunnetta. Varsinkin mat-
kailubisnekseen linkittyy vahvasti tdmé eldmyksellinen tunne. Kéytannossa tdma tarkoittaa, etta
esimerkiksi matkailijalle jad alueesta ikimuistoinen, ainutlaatuinen tai muuten muistiin jaava
kokemus eli elamys. Konkreettisesti elamyksellistd tunnetta on vaikea méérittd4, mutta tunteen

luomisen onnistuessa se kyetdan tunnistamaan helposti (ks. Saarinen ym. 2014, 29-30).

Kalajoella kaupunkibrandin luominen perustuu vahvasti siihen, ettd brandi nahdaan yhteisena
asiana. Kalajoen kaupunkibrandi muodostuu Rainiston (ks. Rainisto 2004, 84) ndkemysten mu-
kaisesti yhteistuotannon avulla. Kaupungin brandilupaus piirun verran parempi sopii myos ta-

han yhteistuotantoajatteluun, jossa yhdessa pidetaan huolta brandilupauksen pitdmisesta. Piirun
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verran parempi brandilupaus toteutetaan vain piirun verran paremmilla tai tehokkaammilla péa-
toksilla ja toimenpiteill4d. Lupausten saavuttaminen vaatii, ettd jokainen tekee tyonsa tehok-
kaasti ja vaikuttavasti. Brandilupaus on sellaisenaan vaativa, koska siitd kiinnipitdminen voi
olla vélilla haastavaa. Tdma kulminoituu kysymykseen, voidaanko sanoa kaupungin olevan pii-
run verran parempi, jos ei sita esimerkiksi mittareiden mukaan olla? Bréndi on yhtéalta haas-
tava, mutta toisaalta se on ylpeyden aihe. Kun jokainen tekee tyénsa hyvin, voidaan yhdessa
olla ylpeita kaupunkibréandista.

Kalajoella matkailun rooli korostuu kaupunkibrandissa. Kalajoen tunnettavuus perustuu teorian
ja empirian perusteella vahvasti hiekkasarkkien alueen palveluiden ja tapahtumien luomaan
tunnettavuuteen. Hiekkasarkkien dyynit muodostavat visuaalisen ilmeen ja ”Kalajoen kasvot”,
josta kaupunki tunnetaan. Toisena teemana on vahva ja perinteikés yrittajyys. Vahva yrittajyys
ja erityisesti perheyrittajyys nakyy myos kaupungin toiminnassa siing, etta kaupunki pyrkii ole-
maan hyvin itsendinen ja oma-aloitteinen. Kaupunki pyrkii pitaméan mahdollisimman paljon
palveluita itsensa jarjestdmana ja olemaan proaktiivinen. Kalajoen identiteetti vaikuttaa tuke-
van uuden luomista, joka esiteltiin aiemmin yhten& elinvoimaisuuden osa-alueena (ks. kuvio
1). Kun kaupunki pyrkii pitdimaén palveluita itsensé jarjestdméana ja toimintaymparisto asettaa
télle jatkuvassa méaarin haasteita, niin kaupunki pyrkii reagoimaan nopeasti haasteisiin ja 10y-
tdmé&an vaihtoehtoisia malleja. Toimintakulttuuri onkin hyvin yrittdjamaistd, jossa pyritdén pi-
tdmaan sitkeasti kiinni omasta palvelusta, vaikka joskus palvelun ulkoistaminen tai yhtigitta-

minen voisi olla esimerkiksi rasitukseltaan helpompi ratkaisu.

Empirian perusteella kaupunkibrandity6ta voitaisiin yhdistdd kaupungin ja matkailuyhdistyk-
sen kesken. Yritysten edustajien haastatteluiden mukaan myds yritysten kanssa voitaisiin mah-
dollisesti yhdistella markkinointiresursseja ja markkinointiosaamista. Tutkimuksen aineiston
perusteella ei voida kuitenkaan esittdéd kovinkaan yleistavééa yritysten ndkemysta asiasta, koska

yritysten edustajia oli haastateltavana yhteensé vain kaksi.

Haastateltavien ndkemykset kaupunkibréndin ja matkailuyhdistyksen bréndin vélisesta suh-
teesta vaihtelivat suuresti, mik& korostaakin ajatusta, ettd asialle tulisi tulevaisuudessa tehda
jokin linjanveto. Kaupunkia markkinoidaan vahvasti juuri matkailun kautta, jolloin yhteistyo
matkailuyhdistyksen kanssa vaikuttaisi olevan luontevaa. Henkilostéresursseja voitaisiin pa-
remmin yhdistaa ja taten hyodyntaa erilaisia markkinointi- ja viestintdosaamista. Nykyisessa

yhteiskunnassa markkinointitytté tekevien tulee osata hyddyntaa erilaisia kanavia ja valineita,
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jotka asettavat haasteita markkinointityon onnistumiselle. Yhteistyén avulla saataisiin hyédyn-
nettya henkiloston erilaisia markkinointi- ja viestintdosaamista niin kaupunkibrandin kuin mat-
kailubrandin luomisessa. Markkinointityota tekevat henkil6t voisivat oppia toisiltaan, samalla

kaupungin seka matkailuyhdistyksen markkinointityd mahdollisesti kehittyisivét.

Aiemmin esiteltiin jo kilpailijoista eristavien mekanismien muodostavan kilpailuetua. Markki-
nointi teoreetikoiden ja resurssipohjaisen nakemyksen puolestapuhujien ydinkysymyksend on
se, mik& lopulta synnyttaa kilpailuetua ja miten sitd voidaan yllapitaa (ks. Srivastava ym. 2001,
778). Empiriasta ei nouse vélttdmatta niin selkeitd tai suoria perusteita sille, miten Kilpai-
luedusta voidaan pitaa kiinni tai, miten sitd yllapidetaan. Kilpailuedun yllapitamisen nakokul-
masta organisaation tulee jatkuvasti kehittdé naita kilpailijoista eristdvid mekanismeja ja tarvit-
taessa olemaan valmis luopumaan niistd. Kaupungin tulee jatkuvasti luoda uutta ja samalla seu-
rata muiden kaupunkien kehitysta. Liséksi tulee seurata ja analysoida erilaisten kohderyhmien

muutto- ja tuloliikkeité.

Kun loydetadn syyt muuttoliikkeille, tulee sen jalkeen 16ytad ja valita oikeat keinot ratkaista
muuttoliikkeitd aiheuttavia tai mahdollistavia tekijoitd. Yhteenvetona voidaan sanoa, etté kun-
nan tulee huomioida historia, nykyisyys ja tulevaisuus. Historiaa ja menneisyyttd edustaa kau-
pungista lahteneet virrat tai kohderyhmat. Nykyisyytta edustavat esimerkiksi alueella toimivat
yritykset, kuntalaiset ja yrittdjat, joilla syntyy uusia palvelutarpeita ja vaatimuksia kaupungille.
Tulevaisuutta edustavat uudet virrat ja kohderyhmaét eli esimerkiksi uudet yritykset, asiakkaat,

kuntalaiset ja matkustajat.

Jos kuntien vilista kilpailua tarkastellaan vain nakékulmasta, ettd kunnat pyrkivét luomaan toi-
sistaan parempia ja arvokkaampia kilpailijoista eristdvia mekanismeja, niin herkasti unohdetaan
kuluttajien, yritysten, kuntalaisten, sijoittajien ja esimerkiksi asiakkaiden voima. Empirian pe-
rusteella yrityksilté voitaisiin esimerkiksi kysyd, mitd toimintoja he haluaisivat parantaa alu-
eella tai, mik& ympéristossa rajoittaa heitd menestymasta laajemmin. Kun saadaan yrityksilta
vastauksia naihin kysymyksiin, voidaan mahdollisesti ottaa joku ndista yrityksistd mukaan lo-
pulliseen suunniteluun tai projektiin. Yhteistyon avulla kehitetddn kaupunkia kestévésti seké

luodaan samalla kilpailijoista eristdvia mekanismeja.

Jos uudella toiminnolla tai mekanismilla voidaan luoda liséarvoa jo nyKkyisille yrityksille, se
varmasti toimii myo6s Kilpailutilanteessa valttikorttina, kun houkutellaan uusia yrityksia alu-

eelle. Elinvoiman luomisessa ja kilpailutilanteessa tulisikin luoda mekanismeja, jotka luovat
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kestavaa kehitysta seka luovat kilpailijoihin repedmaa. Kalajoella esimerkiksi namé Kilpaili-
joista eristavat mekanismit ovat sellaisia, jotka tukevat myos kestavaa kehitystd. Moni paikal-
linen yritys varmasti esimerkiksi hyotyy, jos kaupunki kansainvalistyy. Ven&jan kielen opetus
on varmaankin enemman tarkoitettu ydinvoimalahankkeen perdssa muuttavien perheiden lap-

sille, mutta miksei sitakin voisi hyodyntéa didinkieleltddn suomea puhuvat lapset ja opiskelijat.

Kuluttajien, yritysten, kuntalaisten, sijoittajien ja esimerkiksi asiakkaiden voima nakyy siing,
etta ne ovat lopulta niitd, jotka arvioivat ja analysoivat kilpailijoista eristavien mekanismien
arvoa. Jos Kilpaillaan vaikkapa rajatun alueen ja sen mukana tuomista resursseista, niin kol-
mesta kunnasta kaksi voi esimerkiksi panostaa ja luoda mita erikoisempia kilpailijoista eristavia
mekanismeja. Lopulta yksi passiivisempi osapuoli voi olla samalla viivalla muiden kanssa, jos
muiden luomilla mekanismeilla ei ole arvoa kohderyhman silmissé. Samalla tulee ymmartaa

se, ettd kuntien lahtdtilanne Kilpailun alkaessa voi olla hyvinkin erilainen.

Yhtéélta kohderyhma asettaa omat vaatimuksensa esimerkiksi palveluista, kaupungin koosta,
sijainnista ja kulkuyhteyksistd, jolloin kohderyhma voi rajata kilpailijoista pois sellaiset, jotka
eivat tayta nditd kriteereitd. Toisaalta kaupunkien resurssit eroavat toisistaan, jolloin ei ole sa-
manlaisia resursseja ja kyvykkyyksia luoda uutta arvoa ja kilpailijoista eristavia mekanismeja.
Kumpikin ndkékulma tukee ajatusta, etta resursseja enemméan omaavalla on paremmat mahdol-

lisuudet menestyd, mutta ne eivat silti ole yksistdén takuu menestykselle.

Vaikuttaakin, ettd elinvoimaisen kaupungin tulee tayttd4 kohderyhman vaatimukset, jolloin kil-
pailu k&antyykin osittain kohderyhman vaatimusten kanssa kilpailemiseksi. Jos pyritaan tehok-
kaasti luomaan uutta arvoa ja kilpailijoista eristdvid mekanismeja, mutta ei samalla tayteta koh-
deryhmén vaatimuksia, tullaan taas siihen kysymykseen, ovatko kilpailijoista eristavat meka-
nismit osa kestavaa kehitystd. Vaikuttaakin, ettd kaupungin tulee panostaa ensinnakin siihen,
etté se tayttaa erilaisten kohderyhmien vaatimukset. Toisena vaiheena tulisi luoda kilpailijoista

eristdvia mekanismeja, joita kohderyhma alkaa vaatia myds muilta kaupungeilta.

Kun muilla ei ole tarjota tatd mekanismia ja kohderyhma alkaa vaatia sita laajemmin, mekanis-
min luoma kaupunki saavuttaa merkittavan kilpailuedun suhteessa muihin. Talléin syntyy se
hetki, jolloin resurssia ensimmaisend Kilpailuetuna kayttdva organisaatio tulee saavuttamaan
markkinoilta suuret tulot, koska se hallitsee markkinoita (ks. Wernerfelt 1981, 172-176). Koh-
deryhmien vaatimukset vaikuttavat yleisesti muuttuvan ja lisd&ntyvan, jolloin kaupungeilta

vaaditaan yha enemmaén erilaisia toimintoja ja palveluita. Kohderyhmien vaatimustaso haastaa
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varsinkin pienet kunnat ja kaupungit, jolloin kohderyhmat helposti suosivat vaatimukset tayt-
tavié organisaatioita eli herkasti suuria kaupunkeja. Kuntien valisen kilpailun ja kuntien erilais-
tumisen keskustelussa ndkokulmaa on ehka liiankin v&hén tuotu esille.

Elinvoimaisuuden luomisessa tulee huomioida myds k&anteinen ndkemys, miksi erilaiset koh-
deryhmét lahtevat. Kohderyhmiltd tulee kerétd arvokasta tietoa siitd, miksi he siirtyvat alueelta
muualle. Eiko taytetd kohderyhmien vaatimuksia vai siirtyvétko henkilot esimerkiksi opintojen
takia niihin kaupunkeihin, joissa on korkeakoulutusta? Ndiden kahden vaihtoehdon valilla suuri
ero on siing, ettd vaatimuksiin voidaan vield yrittaa vaikuttaa. Korkeakoulun saaminen kaupun-
Kiin on sen sijaan usein kaupungin tahtotilasta riippumaton asia. Yrityksilla voi olla kohde-
markkinat esimerkiksi Eteld-Suomessa, joka selittda niiden toimipaikan siirtymisen Etel4-Suo-
meen sen sijaan, ettéd yrittdjan omat vaatimukset eivat olisi tayttyneet alueella. Kohderyhmien
muuttovirtojen liikkeiden syyt voivatkin olla yha moniulotteisempia globaalissa maailmassa.
Jos elinvoimaisuuden luomisessa sokeudutaan tarkastelemaan vain mahdollisesti tulevia vir-
toja, niin arvokasta tietoa jaa selkeasti hyddyntdmatta. Empirian ja teorian perusteella vaikut-
taakin, etta erilaistuva yhteiskunta ja markkinat luovat luontaista resurssien keskittymista alu-

eille, joissa on esimerkiksi suuret markkinat, hyvat kulkuyhteydet ja korkeakoulutusta.

Kuntien valisessa kilpailussa kuntien kilpailuedun saavuttaminen on hieman erilaista, koska
kilpailijoiden ominaisuudet, kohderyhman vaatimukset ja kilpailutilannetta muuttavat tekijat
ovat hieman erityyppisia. Kalajoen kaupungin kilpailuedun saavuttamisen perusteella voidaan
esittda seuraavaa mallia (ks. kuvio 17), jolla kuvataan kilpailuedun saavuttamiseen vaikuttavia

tekijoita.

Kilpailuedun saavuttaminen kuntien valisessa kilpailussa

S o Kohderyhma Kilpailutil: tt
Kilpailijoiden ominaisuudet - ?W SIS rpal |annem.a
vaatimukset muuttavat tekijat

Kilpailijoista eristavit Kohderyhman Kilpailtava resurssi
mekanismit Resurssien maara markkina-

alue/tyopaikka
Kilpailijat
Osaaminen ja Yllatyksellisyys/tiedon Kohderyhman

kyvykkyydet salaaminen vaatimukset Ulkopuolinen
rahoitus/avustus
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KUVIO 17. Kilpailuedun saavuttamiseen vaikuttavat tekijat.

Mallin mukaisesti kilpailuedun saavuttamiseen vaikuttaa kilpailijoiden ominaisuudet, kohde-
ryhmén vaatimukset ja Kilpailutilannetta muuttavat tekijat. Kilpailijoiden ominaisuudet koos-
tuvat neljasta eri osasta. Ensimmadisena on Kilpailijoista eristavat mekanismit, jotka on esitelty
JO useaan otteeseen tassa luvussa. Resurssien madréd kuvastaa kaikessa yksinkertaisuudessaan
kilpailijoiden erilaisten resurssien maaraa ja laatua. Osaaminen ja kyvykkyydet muodostavat
kokonaisuuden, jossa kilpailijat voivat erottautua kilpailussa hyddyntamalla esimerkiksi henki-
I6ston Kielitaitoa, verkostoja ja tiedonkasittelytaitoja. Yllatyksellisyyden ja tiedon salaamisen
avulla voidaan saattaa kilpailijat sellaiseen vaiheeseen, ettd he eivét ehdi reagoimaan tai vasta-
maan lisdpalveluun tai esimerkiksi lisdarvoa tuottavaan toimintoon. Tiedon salaamisella viita-
taan tarkoituksenmukaiseen vahvuuden piilottamiseen, jolla ei kuitenkaan rikota lainsaddantoa

tai hyvié hallintoperiaatteita.

Kohderyhmén vaatimukset ovat kilpailijoiden ominaisuuksien liséksi toinen keskeinen kilpai-
luedun saavuttamiseen vaikuttava tekija. Erilaiset kohderyhmit tai “virrat” asettavat erilaisia
vaatimuksia kaupungille, jotka kaupungin tulee tayttdd mahdollisimman hyvin kilpailuedun
saavuttamiseksi. Kohderyhmien toimintaymparistdé my6s muuttuu, jolloin niiden markkina-
alue tai esimerkiksi tyOpaikat voivat keskittyvat suurille markkina-alueille tai korkeakoulutusta

tarjoaviin kaupunkeihin.

Kilpailuedun saavuttamisen kannalta tulee huomioida viela kilpailutilannetta muuttavat tekijat.
Ensinndkin Kilpailtava resurssi muokkaa kilpailun luonnetta ja kilpailuedun saavuttamista.
Onko kilpailtava resurssi litkkuva, litkkumaton vai rajatun alueen resurssi? Onko resurssi Si-
dottu yksittaiseen paikkaan, tilaan tai esimerkiksi tapahtumaan? Toiseksi itse kilpailijat muok-
kaavat kilpailutilannetta. Kilpailijoiden laatu ja maara jo yksistadn muokkaavat kilpailuasetel-
maa. Lisaksi kilpailijoiden yhteistyd ja erilaiset liittoumat voivat muuttaa kilpailuedun saavut-
tamista. Viimeisena kilpailutilannetta muuttavana tekijana voidaan esittadé kilpailun ulkopuo-
lista rahoitusta ja avustusta. T&mé&n rahoituksen ja avustuksen avulla voidaan saada hetkellisesti

etua muihin.

Kilpailuedun saavuttamiseen vaikuttaa yleisesti myos lainsaéddannén muutokset ja toimintaym-
péristdn muutos, jotka voivat heijastua suoraan tai epasuoraan Kilpailuedun saavuttamiseen vai-
kuttaviin tekijoihin. Muutokset voivat siis yhtaalta vaikuttaa heti kilpailijoiden ominaisuuksiin.
Toisaalta muutoksen vaikutukset voivat heijastua pitkalla tdhtaimella esimerkiksi kohderyhman

vaatimuksiin.
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Kilpailuedun saavuttamisen ja elinvoimaisuuden luomisen kannalta tulisi kiinnittdd huomiota
naihin kahdeksaan eri tekijaan. Esitellyn mallin mukaisesti kaupunki tulee parjadmaan kilpai-
lussa, kun kaupungin ominaisuudet ovat mahdollisimman hyvét, kohderyhman vaatimukset
tayttyvat ja kilpailutilannetta muuttavat tekijat ovat kaupungille suotuisia. Mallin yleistettavyy-
den varmistamiseksi tarvitaan vield enemman tieteellista tutkimusta, mutta se voidaan sanoa jo

téssé vaiheessa, etta kilpailuedun saavuttaminen koostuu useista eri tekijoista.

Kilpailijoista eristavilld mekanismeilla luodaan elinvoimarepedmé&a. Ndma mekanismit riippu-
vat kaupungin vahvuuksista ja erityispiirteista eli ominaisuuksista, kayttajaryhmien vaatimuk-

sista, tarpeista seké kilpailutilanteesta. Mekanismit saattavatkin olla erilaisia kuntien valilla.

Elinvoimarepedmisen luomista voidaan kuvata seuraavalla kuviolla (ks. kuvio 18).

Eristavat
mekanismit

Kilpailijoiden
ominaisuudet

Kéyttdjaryhmien

Elinvoimarepedma Elinvoima

vaatimukset/tarpeet

Kilpailutilanteen

kannalta suotuista

[lll}

KUVIO 18. Elinvoimarepedmén luominen

Kuviolla (ks. kuvio 18) esitetddn myds, ettd kuntien elinvoimaisuuden luonti ei ole kiinni pel-
kastadn organisaation resursseista ja ominaisuuksista, vaan myos kyvykkyyksista luoda Kilpai-
lutilanteen kannalta suotuisia mekanismeja, jotka tayttavat kayttajaryhmien tarpeita. Elinvoi-
marepeama muokkaa elinvoimaisuutta, jolloin elinvoimaisuuden kasitteen méarittely tai rajaa-

minen on haastavaa. Elinvoimarepedma maariteltiin luvussa 4.2.

Tutkimuksen tarkoituksena oli saada tutkimuskysymyksen liséksi syvallistd ymmarrysta kah-
teen kysymykseen. Ensinndkin, miten suunniteltua resurssien hyédyntaminen on tutkittavana

olevassa kaupungissa? Toiseksi, kuinka kaupungin erilaisia resursseja ja vahvuuksia voitaisiin
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hyodyntéé vaikuttavammin kaupunkibréndissa? Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan sa-
noa, ettd kaupungin resurssien hyddyntdminen on hyvin suunniteltua tai suunnitelmallista. Re-
sursseja esimerkiksi kohdennetaan ja yhdistetdén erilaisten toimintaympariston muutosten ja
omien vahvuuksien perusteella. Samalla pyritdédn luomaan resursseista uutta arvoa siten, ettd
huomioidaan myds toimintaan liittyvat riskit. Henkildstoresurssien kéaytto ilmeni poikkeuksena,
koska siing olisi voitu kayttaa resursseja suunnitelmallisemmin. Tamakin poikkeus Iahinna joh-
tui epétavallisen suuresta tyontekijoiden vaihtuvuudesta. Resurssien hyddyntdminen on kasit-
teend laaja, mutta yleiselld tasolla tarkasteltaessa, sitd voidaan kuvata hyvinkin suunnitelmal-
liseksi. Resursseja kdytetadn tehokkaasti, oikea-ajoitteisesti, aikataulussa, johdettuna ja niihin
kohdistuu ennakointia, arviointia, seurantaa ja valvontaa. Suunnitelmallisuuden arviointiin liit-
tyy kuitenkin se ongelma, etta sitd on vaikea syvéllisemmin arvioida, jos ei ole olemassa ver-

tailukohtaa.

Kuinka kaupungin erilaisia resursseja ja vahvuuksia voitaisiin sitten hyddyntaa vaikuttavammin
kaupunkibréndissd? Kysymys on sindlld&n hyvin laaja ja siihen on jo esitelty muutamia vas-
tauksia aiemmin tassé luvussa. Kaupunkibrandissé ja sen luomisessa on hyddynnetty yhteis-
ty6td, alueen vahvuuksia, uuden arvon tuottamista ja esimerkiksi kohdennettua markkinointia.
Empirian perusteella resursseja ja vahvuuksia voidaan hyédyntdd Kalajoella entista vaikutta-
vammin hyodyntamallé digitaalisuutta, kuntalaisten nakemyksia ja esimerkiksi lisaédmaélla yh-
teismarkkinointia. Kalajoen Hiekkasarkat ovat selkedsti se visuaalinen ilme tai maamerkki,
mika yhdistetddn kaupunkiin. Nayttaakin, ettd matkailubisneksen aseman korostuessa ja hiek-
kasarkkien alueen kasvaessa kansalliset ja kansainvaliset kohderyhmat tulevat muistamaan Ka-
lajoen kaupungin juuri Hiekkasérkkien matkailukeskuksen avulla. Hiekkasark&t muodostavat
siis kaupungin kasvot, yrittdjamainen toimintakulttuuri luo puolestaan identiteetin ja perinteet.

Tutkimuksen tulosten yleistettdvyys on rajallista siitd johtuen, ettd tutkimuskohteena on vain
yksi kaupunki. Yhtéalta tutkimuksessa on tuotu ilmi, miten kaupungit ja kunnat erilaistuvat,
jolloin esimerkiksi kuntien onnistuneiden toimintojen soveltuvuutta toisiin kuntiin tulee katsoa
hieman kriittisesti. Toisaalta vaikka tutkittavia kuntia olisi ollut useampia, luultavasti olisi ollut
haastavaa saada yhtendista ndkemysté, joka olisi sopinut useaan kuntaan. Tulosten siirrettavyys
onkin rajallista moninaiskunta-ajattelun mukaisesti. Jo pelkastéén erikokoisten kuntien ja kau-
punkien vélilld olisi ollut luultavasti suurta vaihtelua, liséksi alueelliset erot olisivat korostaneet
tatd vaihtelua. Tutkimuksen tavoitteen saavuttamisen kannalta valinta ottaa yksi kaupunki tut-
kimuskohteeksi osoittautui hyvéksi. Tama mahdollisti syvallisen tiedon ja ymmarryksen saa-
misen, sekd hyvin kokonaisvaltaisen kasityksen luomisen aiheesta. Haastateltavien méaréé olisi
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voitu mahdollisesti lisatd esimerkiksi ottamalla muutama liikuntaseuran tai teollisuudenalan
yrityksessa tyoskentelevé henkild mukaan haastateltavien joukkoon. Tutkijana uskon kuitenkin
nain jalkikateen, ettd péaaluokat olisivat pysyneet varsin samanlaisina, vaikka haasteltavien
maaré olisi kasvanut. Haasteltavien méaéran vahentdminen ei olisi oikein voinut tulla kyseeseen,

varsinkaan yhdistysten tai yritysten edustajien suhteen.

Haastatteluiden painotuksissa oli eroja. Kaupungin viranhaltijat ja poliittiset edustajat painotti-
vat strategiaa ja kaupunkibrandié kokonaisuutena. Yhdistysten ja yritysten edustajat painottivat
enemman kaupunkibréndié tyétehtavansa ndkokulmasta, jolloin korostui yhteisty6 ja vuorovai-
kutus. Yhteenvetona haastateltavien henkil6iden valintaa ja eliittiotantaa voidaan pitad onnis-

tuneena.

Tutkimuskohde osoittautui aineistonkeruun kannalta oivalliseksi monestakin syysta. Alueella
on vireilladn monia erilaisia hankkeita, joilla pyritddn luomaan alueelle elinvoimaa. Tutkimus-
kohdetta voidaan empirian perusteella pitdd kokonaisuudessaan hyvin oma-aloitteisena ja
proaktiivisena kaupunkia, joka on taloudellisesti menestynyt hyvin. Kaupunki edustaa siis elin-
voimaista kaupunkia, jonka historiasta ja toiminnasta voidaan oppia. Liséksi tutkimuskohteen
tulevaisuuden kannalta eletaan nyt merkittévia aikoja. Perusteluna talle on esimerkiksi ydinvoi-
malahankkeen mukana tuomien resurssien houkuttelu seka isojen hankkeiden ja investointien
hyddyntdminen. Ndissa menestyminen tulee vaikuttamaan merkittavésti Kaupungin tulevaisuu-
den polkuun. Suuret investoinnit sek& sote- ja maakuntauudistus tulevat muuttamaan kaupungin
rahoituksen rakennetta suuresti, jolloin tarvitaan kasvavissa maarin uusia tapoja rahoittaa toi-

mintoja.

Tutkimuksen yhtend tarkoituksena oli antaa vastauksia, miten resurssipohjaista nakemysté hyo-
dyntdmalla saadaan luotua vetovoimainen suomalainen kaupunkibréndi, joka voisi kest&é ver-
tailun jopa kansainvalisesti tunnettuihin kaupunkibrandeihin. Kalajoen kaupunkibrandia ei
voida ainakaan viel& leimata kansainvalisesti tunnetuksi. Kalajoella on kuitenkin yha runsaam-
min kansainvélistd toimintaa. Tutkimus antaa vastauksia siihen, miten kaupunkibrandia voi-
daan kehitt&a ja siitd saadaan jopa kansainvalisesti tunnettu. Tuloksissa tuodaan esille kahdek-
san eri tapaa ja keinoa, joilla hyédynnet&én resurssipohjaista ndkemysté. Tapojen ja keinojen
liséksi kaupungin tulee luoda kilpailijoista eristavilla mekanismeilla elinvoimarepedmé&é (ks.
kuvio 18).
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Kalajoen johtamiskulttuurissa johtajat nahdaan mahdollistajina, jotka nauttivat kunnan henki-
I6ston ja kuntalaisten luottamuksesta. Johtamisen ndkdkulmasta vaikuttaisi, etté verkostojohta-
minen ja tiedolla johtaminen tulevat korostumaan. Digitalisaation my6té saatavilla olevaa tietoa
on yh& enemman ja se liikkuu entistd nopeammin, jolloin johtamisessa korostuu kyky hallita
tietoa ja sen kulkua. Nykyisen tyon liséksi yhteistyon, tapaamisten ja kokousten maaré tulevat
kasvamaan, jolloin johtajia kuormitetaan uudella tavalla. Johtajien kuormituksen kasvaessa tu-
lee dynaamisesti osata tunnistaa ne asiat, joihin sen hetkisesti pitéisi panostaa. Johtajien roolissa
korostuu kyky tunnistaa keskeisimmét asiat ja linjata ndiden asioiden toteuttamiseen soveltuvat
valineet tai keinot. Liséksi johtajalta vaaditaan kannustavaa valmentamista, jonka avulla tyon-

tekijastd, tiimista tai yksikosta saadaan operatiivisella tasolla paras irti.

NyKkyisesséd muutoksessa toimintaymparistd ndyttaytyy usein vaikeasti luettavana, jolloin joh-
tajalta vaaditaan aiempaa vahvempaa kykya tunnistaa ja ennakoida muutosta. Toimintaympa-
riston muutos esimerkiksi kilpailun kiristyminen luo jatkuvasti painetta kehittaa seké tehostaa
kaupungin toimintaa. Johtajilta vaaditaankin talléin erityistd paineensietokykya, seké uskoa
luottaa omaan tekemiseen ja tehtyihin linjauksiin. Yhteenvetona voidaan todeta, etta verkostot
ja digitalisaatio kuormittavat yhd enemman johtajia, toimintaympariston muutoksen luoma tu-
lospaine kasvaa ja henkilostd vaatii enemman kannustusta sekd valmentamista. Helposti tul-
laankin ongelmaan, jossa kaikki haluavat osan johtajista. Johtajien tulisikin olla kaikkialla, jol-
loin korostuu kyky tunnistaa se paikka tai tilanne, jossa johtajan panosta tarvitaan eniten.

Jatkotutkimuksen aiheita voidaan esittdd seuraavasti. Ensinnékin tulisi selvittdd esimerkiksi
kuntalaisilta, missa menee rajatun resurssin raja. Kuinka kaukaa opiskelijat ovat valmiita kul-
kemaan opiskelupaikkakunnalle? Tai kuinka kaukaa tyontekijat ovat valmiita kulkemaan tyo-
paikalle? Miss& menee kipukynnys? Toiseksi kuntien vélisesta kilpailusta aiheellista olisi tutkia
esimerkiksi kolmen kaupungin vélista kilpailua yksittaisesta resurssista. Tehtdisiin esimerkiksi
tapaustutkimus ydinvoimalahankkeen mukana tuomien resurssien kilpailusta tai kansainvélisen
yrityksen houkuttelusta. Kolmantena jatkotutkimusaiheena olisi tutkia kuntien kilpailijoista
eristavid mekanismeja. Onko kilpailijoista eristdvien mekanismien onnistuminen yhteydessa
vaikkapa kuntakokoon tai sijaintiin? Miten erilaisia sidosryhmiéd hyodynnet&an eristavien me-

kanismien luomisessa?

Tutkimuksella tarjotaan kattavasti vastauksia tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin. Tutki-

muksen vastauksia voidaan aiheellisesti hyddyntaa ainakin Kalajoella seka yleisesti kuntasek-
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torilla. Tutkimus tarjoaa uuden tavan tarkastella kaupunkibrandin ja elinvoimaisuuden luo-
mista, joka ndyttaytyy kuntien toiminnassa ajankohtaisena teemana. Tutkimuksella tuotetaan
uutta tietoa sek& nostetaan esille uusia jatkotutkimusaiheita. Tutkimusprosessia kokonaisuutena

voidaan kuvailla hyvin kokemusrikkaaksi ja my6skin onnistuneeksi.
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LIITE?2
Haastattelurunko (kaupungin edustajille)

1 Tyotehtava, tausta ja rooli

1.1 Miké on tydtehtavasi?
1.2 Miten olet tekemisissé kaupunkistrategian kanssa? Mika on suhteesi kaupunkistrategiaan?
1.3 Miten olet tekemisissé kaupunkibrandin kanssa? Mika on suhteesi kaupunkibrandiin?

1.4 Onko sinulla aikaisempia tyotehtévid, joissa olet tydskennellyt kaupunkistrategiaan tai kaupun-

kibréndiin liittyen?

2 Resurssipohjaisen ndkemyksen hyddyntdmistavat

2.1 Millaisilla kaytannoilla mahdollistetaan kaupungin siséisten vahvuuksien tai kilpailuetua tuotta-

vien resurssien tunnistaminen?

2.2 Miten on totuttu tuomaan esille kaupungin vahvuuksia tai kilpailuetua tuottavia resursseja paa-

toksenteossa ja suunnittelussa?

2.3 Minkélaisin toimintatavoin kdytannon strategiatyoskentelyssd mahdollistetaan kaupungin vah-

vuuksien tai kilpailuetua tuottavien resurssien hyddyntdminen?

2.4 Minkalaisia rutiinimaisia tapoja on mahdollisesti muodostunut varmistamaan, etta vahvuudet tai

kilpailuetua tuottavat resurssit huomioidaan suunnittelussa ja paatoksenteossa?

2.5 Minkalaiset rutiinit, toimintatavat tai ajattelutavat mahdollisesti rajoittavat vahvuuksien tai kil-

pailuetua tuottavien resurssien hygdyntamista?

3 Resurssipohjaisen nakemyksen hyédyntamiskeinot

3.1 Minkalaisilla uusilla keinoilla voitaisiin mahdollisesti tunnistaa kaupungin siséisia vahvuuksia tai

kilpailuetua tuottavia resursseja?
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3.2 Miten hyvaksi koetut keinot tai kokeilut tulisi huomioida nykyisissa toimintatavoissa ja kaytan-
ndissd? Minkalaisin keinoin nykyisid toimintatapoja tai kaytantoja pystytdan tarvittaessa muokkaa-

maan?

3.3 Minkalaisilla uusilla keinoilla voitaisiin tuoda esille kaupungin vahvuuksia tai kilpailuetua tuot-

tavia resursseja suunnittelussa ja paatoksenteossa?

3.4 Minkalaisilla uusilla keinoilla tai kokeiluilla voitaisiin varmistaa, ettd k&ytannon paatoksenteossa

huomioidaan organisaation siséisia vahvuuksia tai kilpailuetua tuottavia resursseja?

3.5 Minkalaiset asenteet, hierarkiat tai tekijat rajoittavat uusia keinoja hyddyntaa vahvuuksia tai Kil-

pailuetua tuottavia resursseja?

4 Kaupunkibrandin luominen ja kehittdminen

4.1 Minké&laisena naet Kalajoen kaupunkibréandin? Mita bréandissé nousee esille?

4.2 Minkalaisin tavoin tai keinoin nykyiset vahvuudet tai kilpailuetua tuottavat resurssit yhdistetdan

kaupunkibréndiin?

4.3 Minkélaisin tavoin tai keinoin nykyisid brandiin yhdistyvia mielikuvia, arvoja, uskomuksia tai

ennakkoluuloja voidaan muokata?
4.4 Minkaélaisia tapoja tai keinoja on hallita tai ohjata kaupunkibrandin kehitysta?

4.5 Minkalaisin kaytannon tavoin tai keinoin kaupunkibrandin arvoa voidaan mahdollisesti liséta?

97



LIITE3
Haastattelurunko 11 (yritysten edustajille)

1 Tyotehtava, tausta, rooli

1.1 Miké on tydtehtavasi?
1.2 Oletko tydn puolestasi tekemisissd kaupunkistrategian kanssa? Miten?
1.3 Oletko tyon puolestasi tekemisissd kaupunkibrandin kanssa? Miten?

1.4 Onko sinulla aikaisempia tyotehtévia, joissa olet tydskennellyt kaupunkibrandiin tai kaupunki-

strategiaan liittyen?

2 Resurssipohjaisen ndkemyksen hyddyntamistavat

2.1 Millaisilla nykyisilla kaytanndilla mahdollistetaan, ettd kaupunki huomioi alueen yritysten néke-

myksid, kun tunnistetaan kilpailuetua tuottavia resursseja ja vahvuuksia?

2.2 Miten kaupungin suunnittelussa ja paatoksenteossa on totuttu tuomaan esille kilpailuetua tuotta-

via resursseja ja vahvuuksia? Miten viesti valittyy yrityksille?

2.3 Minkaélaisin toimintatavoin kaytannon strategiatydskentelyssd mahdollistetaan kilpailuetua tuot-

tavien resurssien ja vahvuuksien hyddyntaminen yhdessa yritysten kanssa?

2.4 Minkalaisia rutiinimaisia tapoja on mahdollisesti muodostunut varmistamaan, etta yritysten vah-
vuuksia ja kilpailuetua tuottavia resursseja huomioidaan kaupungin paatoksenteossa ja suunnitte-

lussa?

2.5 Minkalaiset kaupungin rutiinit, toimintatavat tai ajattelutavat mahdollisesti rajoittavat sen vah-

vuuksien tai kilpailuetua tuottavien resurssien hyédyntamista?

3 Resurssipohjaisen nakemyksen hyédyntamiskeinot

3.1 Minkalaisilla uusilla keinoilla kaupunki voisi mahdollisesti yritysten kanssa tunnistaa kaupungin

vahvuuksia ja kilpailuetua tuottavia resursseja?
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3.2 Miten hyvéksi koetut keinot ja kokeilut kaupungin tulisi huomioida nykyisissa toimintatavoissa
ja kaytdnnoissa? Minkélaisin keinoin nykyisid toimintatapoja tai kéytantoja pystytdan tarvittaessa

muokkaamaan?

3.3 Minkélaisilla uusilla keinoilla voitaisiin tuoda esille kaupungin vahvuuksia tai kilpailuetua tuot-

tavia resursseja suunnittelussa ja paatoksenteossa?

3.4 Minkalaisilla uusilla keinoilla tai kokeiluilla voitaisiin varmistaa, ettd kaytdnnon paatoksenteossa

huomioidaan organisaation siséisia vahvuuksia tai kilpailuetua tuottavia resursseja?

3.5 Minkalaiset asenteet, hierarkiat tai tekijat rajoittavat uusia keinoja hyddyntaa vahvuuksia tai Kil-

pailuetua tuottavia resursseja?

4 Kaupunkibrandin luominen ja kehittdminen

4.1 Minkéalaisena naet Kalajoen kaupunkibréndin? Mita bréandissa nousee esille?
4.2 Minkaélaisin tavoin tai keinoin alueen yrityksia tulisi mahdollisesti yhdistad kaupunkibrandiin?

4.3 Minkalaisilla tavoilla tai keinoilla alueen yritykset voivat vaikuttaa kaupunkibréndiin yhdistyviin

mielikuviin, arvoihin, uskomuksiin tai ennakkoluuloihin?
4.4 Minkélaisia tapoja tai keinoja yrityksilla on vaikuttaa tai ohjata kaupunkibrandin kehitysta?

4.5 Minkalaisin kaytannon tavoin tai keinoin kaupunkibrandin arvoa voidaan mahdollisesti liséta?
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LIITE 4
Haastattelurunko 111 (yhdistysten edustajille)

1 Tyotehtava, tausta, rooli

1.1 Miké on tydtehtavasi?
1.2 Oletko yhdistyksen edustajana tekemisissé kaupunkistrategian kanssa? Miten?
1.3 Oletko tekemisissa kaupunkibrandin kanssa? Miten?

1.4 Onko sinulla aikaisempia tyotehtavid, joissa ole tydskennellyt kaupunkibrandiin tai kaupunkistra-

tegiaan liittyen?

2 Resurssipohjaisen ndkemyksen hyddyntdmistavat

2.1 Millaisilla kaytanndilla mahdollistetaan, ettd kaupunki huomioi alueen yhdistysten ndkemyksia,

kun tunnistetaan kilpailuetua tuottavia resursseja ja vahvuuksia?

2.2 Miten kaupungin suunnittelussa ja paatoksenteossa on totuttu tuomaan esille kilpailuetua tuotta-

via resursseja ja vahvuuksia? Miten viesti valittyy yhdistyksille?

2.3 Minkélaisin toimintatavoin kaytdnnon strategiatydskentelyssa mahdollistetaan kilpailuetua tuot-

tavien resurssien ja vahvuuksien hyddyntaminen yhdessa yhdistysten kanssa?

2.4 Minkaélaisia rutiinimaisia tapoja on mahdollisesti muodostunut varmistamaan, etta y vahvuuksia

ja kilpailuetua tuottavia resursseja huomioidaan kaupungin paatoksenteossa ja suunnittelussa?

2.5 Minkalaiset kaupungin rutiinit, toimintatavat tai ajattelutavat mahdollisesti rajoittavat sen vah-

vuuksien tai kilpailuetua tuottavien resurssien hyodyntdmista?

3 Resurssipohjaisen nakemyksen hyédyntamiskeinot

3.1 Minkalaisilla uusilla keinoilla kaupunki voisi mahdollisesti yritysten kanssa tunnistaa kaupungin

vahvuuksia ja kilpailuetua tuottavia resursseja?
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3.2 Miten hyvéksi koetut keinot ja kokeilut kaupungin tulisi huomioida nykyisissa toimintatavoissa
ja kaytannoissa? Minkalaisin keinoin nykyisid toimintatapoja tai kaytantoja pystytdén tarvittaessa

muokkaamaan?

3.3 Minkélaisilla uusilla keinoilla voitaisiin tuoda esille kaupungin vahvuuksia tai kilpailuetua tuot-

tavia resursseja suunnittelussa ja paatoksenteossa?

3.4 Minkalaisilla uusilla keinoilla tai kokeiluilla voitaisiin varmistaa, ettd k&ytannon paatoksenteossa

huomioidaan organisaation siséisia vahvuuksia tai kilpailuetua tuottavia resursseja?

3.5 Minkalaiset asenteet, hierarkiat tai tekijat rajoittavat uusia keinoja hyédyntéa vahvuuksia tai kil-

pailuetua tuottavia resursseja?

4 Kaupunkibrandin luominen ja kehittdminen

4.1 Minkéalaisena naet Kalajoen kaupunkibréndin? Mita bréandissa nousee esille?
4.2 Minkalaisin tavoin tai keinoin alueen yhdistyksia tulisi mahdollisesti yhdistaa kaupunkibrandiin?

4.3 Minkalaisilla tavoilla tai keinoilla alueen yhdistykset voivat vaikuttaa kaupunkibréndiin yhdisty-

viin mielikuviin, arvoihin, uskomuksiin tai ennakkoluuloihin?
4.4 Minkélaisia tapoja tai keinoja yhdistyksilla on vaikuttaa tai ohjata kaupunkibrandin kehityst&?

4.5 Minkaélaisin kaytannon tavoin tai keinoin kaupunkibrandin arvoa voidaan mahdollisesti lisata?
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