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Tiivistelma

Teatteri on taidetta ja sitd tulee ensisijaisesti arvioida taiteellisten ominaisuuksien perusteella. Teat-
terin ensisijaisena tavoitteena ei siis voida pitda rahallisen voiton tavoittelua. Taiteen sekd kulttuurin
toteuttaminen vaatii kuitenkin aina myds liiketoiminnallisten osa-alueiden hallitsemista, sill4 edes
kulttuuria ei voida toteuttaa ilman taloudellisia voimavaroja. Teatteritoimintaa kisittelevissa kirjal-
lisuudessa korostuukin taiteellisen ja taloudellisen ndkokulman vélinen ristiriita. Liséksi teatterin
syddmessd oleva yhteisollisyys vaikuttaa olennaisesti teatterissa tehtiviin paétoksiin ja sitd kautta
sen elinvoimaisuuteen ja kannattavuuteen.

Maailmanlaajuinen koronapandemia seké valtiolta saatavien tukien vahentyminen ovat heiken-
tdneet suomalaisten teattereiden taloudellista tilannetta. Pystydkseen edelleen tekemaiin taidetta
sekd edistimdén yhteisollisyyttd tulee teattereiden etsid keinoja toimintansa tehostamiseen. Viime
vuosina arvo onkin tunnistettu keskeiseksi tekijaksi kuluttajien kdyttdytymisen ymmaéartdmisessa ja
kilpailuedun saavuttamisessa. Organisaatio voi tutkia ja tehostaa omaa arvonluomistaan mallinta-
malla asiakkaan palvelupolkua sekd omaa arvoketjuaan. Ndiden avulla organisaatio pystyy pilkko-
maan tarjontaansa pienempiin osiin ja yhé tarkemmin pohtimaan, miten lisdtd asiakkaan kokemaa
arvoa kussakin toiminnossa. Teatterin tarjonta on kuitenkin luonteeltaan kokemuksellista ja asiakas
osallistuu aina jossakin miérin arvon luomiseen yhdessé palveluntarjoajan kanssa. Asiakas ja pal-
veluntarjoaja toimivat siis teatterissa arvon yhteisluojina.

Talla tutkielmalla on kolme tavoitetta. Tutkielman ensisijaisena tarkoituksen on selvittid,
mink& nidkokulman perusteella teatterit tekevét padatoksid ohjelmistostaan ja miten ndmé padtokset
ohjelmistosta nékyvit teatterin arvoketjussa ja asiakkaan palvelupolussa. Lisiksi on tarkoitus sel-
vittdd, mitkd ovat teatteritoiminnan tulevia trendejd. Teoreettinen viitekehys esittelee tutkimuskysy-
myksid ympdrdivid teemoja: taiteiden johtamista, palvelujohtamista seké teatterin arvon luomista.
Tutkimusmenetelména tutkielmassa kéytetdan kvalitatiivista tapaustutkimusta. Aineisto on kerétty
puolistrukturoiduilla haastatteluilla viidesti eri teatterista.

Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettid padtdksenteko eroaa pienissi ja suurissa teattereissa.
Pienissi teattereissa padtoksentekoa ohjaa vahvemmin yksi ndkdkulma, kun taas suuremmissa teat-
tereissa kolme nékdkulmaa koitetaan pitdd ennemmin tasapainossa. Teattereiden toiminnan kulma-
kivend on kaikissa teattereissa kuitenkin yhteisollisyys, mutta sen korostaminen kdytdnnossa saattaa
olla hankalaa. Asiakkaan palvelupolku ja teatterin arvoketju eivit mydskaén olleet riippuvaisia paa-
toksenteossa korostuvasta ndkdkulmasta, vaan ennemminkin siitd, miké on esityksen luonne ja ke-
nelle se on suunnattu. Tulevaisuuden trendeind teatteritoiminnassa havaittiin yhteistyon tekeminen
teattereiden vililld, production house -malli teatterin toimintamallina sekd striimatut teatteriesityk-
set. Naiden kaikkien yhteydessa teatterin tuotteistaminen nousee tirkedan rooliin.
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1 TUTKIMUKSEN TAUSTAA JA TUTKIMUSONGELMA

1.1 Johdatus aiheeseen

Ensimmaéinen suomenkielinen teatteriesitys esitettiin kesdkuussa vuonna 1650, mutta
tastd kului vield yli 200 vuotta ennen kuin ensimméinen suomenkielinen ammattiteatteri
perustettiin toukokuussa vuonna 1872 (Martin ym. 1974). Tdméa ensimméinen suomen-
kielinen teatteri oli nimeltddn Suomalainen Teatteri, mutta nykyddn se tunnetaan Kansal-
listeatterina (Paavolainen — Kukkonen 2005). Suomalainen teatteriperinne on syntynyt ja
kehittynyt kansan keskuudessa, kun taas monissa Euroopan maissa teatteri on saanut al-
kunsa hallitsijan ja hovin tahdosta. Suomessa teatteria tehtiin aluksi nuorison ja tydvien-
litkkeen voimin ja usein sen hallinnosta vastasivat kokonaan teatterin tyontekijit. Toisen
maailmansodan jalkeen 1940-luvulla kunnat alkoivat yhd enemmin antaa tukea teatteri-
toiminnalle, ja sitd alettiin rinnastaa muihin yhteiskunnan kulttuuripalveluihin, kuten kir-
jastoihin, museoihin ja jopa kouluihin. Néilli molemmilla vaikuttimilla on myds ollut
osansa suomalaisten teattereiden hallintorakenteiden muovautumisessa. (Korhonen
1986.)

Monet kansantaloudet ovat tdnd pdivana suuresti riippuvaisia palvelusektorista ja on
ymmarretty, ettd my0ds palvelujen tehokas hallinta on elinarvoisen tarkeda. Palveluiden
kysynnén vaihtelun sekd palvelujen samanaikaisen tuotannon ja kulutuksen takia palve-
luyritykset kohtaavat jatkuvasti kapasiteetin ja kysynnin vastaavuuden ongelmia. Niité
kysymyksid ratkaisemaan onkin syntynyt késitteitd kuten palvelujen markkinointi ja pal-
velujen johtaminen, mutta johtajien tulisi huomioida myds muita ndkékulmia. Palvelu-
toimitusketju ja sen johtaminen ovat erds uusi ndkdkulma palvelujen tehostamiseen. Pal-
velutoimitusketjun hallinnan yhteydessa tulee kuitenkin huomioida ne palvelujen erityis-
piirteet, jotka erottavat ne tuotteista. (Baltacioglu ym. 2007.) Palvelut ovat aina luonteel-
taan aineettomia, ainutkertaisia toimintaprosesseja, joita ei voi varastoida tai kuljettaa.
Lisdksi asiakas osallistuu aina ainakin jossain méérin palvelun tuottamiseen. (Juurakko
ym. 2012.) Palvelujen tuottaminen vaatii monenlaisia resursseja, joista tydvoimaa voi-
daan pitdd tdrkeimpénad (Baltacioglu ym. 2007). Laajasti ajatellen palvelu onkin yhden tai
useamman ammattiryhmaén toteuttama palvelukokonaisuus (Juurakko ym. 2012).

Teatteri on aina taidetta ja sitd arvioidaan sen taiteellisten ominaisuuksien perus-
teella (Hotinen 2002). Teattereiden kuten muidenkin taideorganisaatioiden oletetaan tar-

joavan julkista etua ja hyotyd (Preece 2005), minkd vuoksi niiden péddasiallisena



tavoitteena ei voida pitdd voiton tavoittelua (Korhonen 1986). Kulttuuria, kuten teatteria,
pidetddnkin usein ainoastaan taiteen ja viihteen tuottamisena eli pelkdstdén luovana toi-
mintana. Kulttuuritoiminnan toteuttaminen milld sektorilla tahansa vaatii kuitenkin aina
my0s litkketoiminnallisten osa-alueiden hallitsemista, silld edes kulttuuria ei voida tuottaa
ilman taloudellisia voimavaroja. Organisaation eri toiminnot tulee pystya hoitamaan niin
tasokkaasti, ettd kokonaisuus on toimivaa ja etti liiketoiminta, mité tehddin, on taloudel-
lisesti kannattavaa. Taiteellisen vaikutelman suunnittelu ja toteuttaminen voi olla help-
poa, mutta timdn muuttaminen liiketoiminnallisesti kannattavaksi onkin huomattavasti
vaikeampaa. (Juurakko ym. 2012.)

Kaikessa litketoiminnassa menestyksen edellytyksend on myds erottautuminen kil-
pailijoista, mutta erityisesti kulttuurialalla liiketoimintaan tarvitaan yhd enemmén luo-
vuutta (Juurakko ym. 2012). Viime vuosina arvo on tunnistettu keskeiseksi tekijaksi ku-
luttajien kédyttdytymisen ymmartimisessé ja kilpailuedun saavuttamisessa (Dovaliene —
Virvilaite 2008, Madudova 2017a). Arvon luomista pidetidénkin taloudellisen vaihdon
keskeisend tarkoituksena ja prosessina (Vargo ym. 2008). Monet kulttuuriteollisuuden
médritelmdt myds alkavat kulttuurihyddykkeiden arvon luonteesta (Peltoniemi 2015).
Kulttuurihy6dykkeilld on vahva symbolinen arvo, jonka maaraavit sithen liittyvét sosi-
aaliset ja kulttuuriset merkitykset. Ndiden avulla kuluttajat voivat valittdd yksilollista ja
sosiaalista identiteettid hyodykkeiden ostamisen ja kdyton kautta. (Madudova 2017a.) On
todettu, ettd thmiset ovat yhd kiinnostuneempia aineettoman pddoman muodoista, kuten
elamyksistd (Wilenius 2012). Kulttuurinen luova tuotanto tuottaakin kokemushyodyk-
keitd, jotka eivét luo arvoa parantamalla tuotannon tehokkuutta vaan mahdollistavat asi-
akkaille kokemuksen, vaikutuksen ja merkityksen rakentamista. Luovan tuotannon mer-
kitys on juuri sen kasvavassa kyvysséd luoda taloudellista arvoa ndiden ominaisuuksien
avulla. (Davis ym. 2009.) Kulttuuria voidaankin pitdé aineettomana padomana, joka ve-
tovoimallaan houkuttelee aineellista pddomaa (Wilenius 2012).

Esittévien taiteiden arvon madrittelyd vaikeuttavat kuitenkin palvelun kokemukselli-
nen luonne ja tarve saavuttaa subjektiiviset emotionaaliset tavoitteet (Hume ym. 2006).
Lisdksi esittdvén taiteen organisaatiot ovat usein rakenteeltaan monimutkaisia (Hume ym.
2007), eikd arvon luomisen prosessi ole aina selked organisaatiolle itselleenkdén. Subjek-
titvisten emotionaalisten tavoitteiden tyydyttiminen sekd emotionaalisten reaktioiden he-
rittiminen ovat kuitenkin tarkeimpid elementtejd asiakaskohtaisen arvon médarittimisessi
kokemuksellisissa palveluissa (Hume ym. 2006). Asiakkaiden on tunnettava saavansa li-

sdarvoa, jotta he myds palaavat palvelun pariin uudestaan, ja liséksi asiakkaiden on oltava



tyytyvdisid arvon késitykseen pitdékseen palvelua laadukkaana ja tyydyttavind kokemuk-
sena (Hume ym. 2007). Viime aikoina itse asiakkaat ovatkin olleet lisdarvoa tuottavien
toimintojen keskipisteessd. Kun valmistajat ennen luottivat tuotantoprosessin kontrol-
lointiin arvonnousun saamiseksi, heiddn on nyt kiinnitettdvd huomiota asiakkaiden kulu-
tuskokemukseen. (Hartley 2004.) Késitys asiakkaiden roolista arvonluonnissa on lisdksi
muuttunut. Aiemmin asiakkaiden katsottiin olevan ensisijaisesti passiivisia, he vastaan-
ottivat sitd, mitd yritykselld oli tarjota, mutta nykyddn yleis6d pidetdén arvon yhteis-
luojana yhdessi palveluntarjoajan kanssa. (Radbourne ym. 2009.)

Vaikka suomalaisella teatterilla on pitkdt perinteet, on sen asema kuitenkin tdna péi-
vana uhattuna. Teatteriteollisuus on erittdin valiton taidemuoto, silld esimerkiksi toisin
kuin elokuvissa, sekd néyttelijét ettd yleiso ovat "livend", eikd videovuokrauksen kaltaisia
jéalkimarkkinoita ole olemassa (Dempster 2006). Teatterit myds kilpailevat yleisosti niin
muiden taidelajien kuin muiden vapaa-ajanviettomuotojenkin kanssa. Merkittavia kilpai-
lijoita ovat esimerkiksi elokuvat ja urheilutapahtumat. (Hume — Sullivan Mort 2010.)
Suurilla paikkakunnilla, joilla on useita teattereita, saattaa myds teattereiden vilille syn-
tyd kilpailua (Korhonen 1986). Lisdksi teatteria voidaan pitdd riskialttiimpana kuin muita
esittdvin taiteen muotoja, erityisesti eldvad musiikkia, silld kuluttajilla ei ole etukéteen
varmuutta siitd onko esitys hyva vai ei (Radbourne ym. 2009).

Maailmaa ravistellulla koronapandemialla on myds ollut suuri vaikutus kulttuu-
rialaan, ja juuri teattereihin. Useat teatterit ovat olleet suljettuina yli vuoden ajan, jolloin
niiden tulonldhteet ovat ehtyneet, ja teatterit ovat ajautuneet taloudellisesti erittdin tiu-
kille. Pelkona on myos 10ytdvatkod asiakkaat endd takaisin teattereihin, kun niiden ovet
jalleen aukeavat, vai ovatko esimerkiksi suoratoistopalvelut korvanneet teatteriesitykset
kokonaan. Teattereiden taloudellista tilannetta pahentaa edelleen uhka niiden saaman val-
tiollisen tuen vihentdmisestd. Suomen hallitus esitti taide- ja kulttuurialojen méériraho-
jen vdhentdmistd yli 18 miljoonalla eurolla vuodelle 2022, ja vihennykset koskivat my0s
esittdvaai taidetta seké teattereita (Opetus- ja kulttuuriministerion tiedote 12.10.2021). Vi-
hennyksisti nousi kuitenkin suuri julkinen kohu, jonka seurauksena hallitus ilmoitti, ettd
leikkauspéétos toistaiseksi perutaan (Yle.fi 2021). Toteutuessaan tukien vdhennykset
mitd luultavimmin sulkevat useita taide- ja kulttuurilaitoksia sekd vdhentdvit alan tyo-

paikkoja.



1.2 Tutkimusongelma ja tutkielman rakenne

Tédmin tutkielman ensisijaisena tavoitteena on selvittid, milld perusteella teatterit tekevét
padtoksiad ohjelmistostaan, eli siitd, mitd esityksid teatteri esittdd, ja miten ndma péadtdkset
nakyvit teatterin arvoketjussa ja asiakkaan palvelupolussa. Paidtutkimuskysymyksina
ovat siis:

e Minki ndkokulman perusteella teatterit tekevit padatoksid ohjelmistostaan?

e Miten ndméi péitokset ohjelmistosta nékyvit teatterin arvoketjussa ja asiak-

kaan palvelupolussa?

Paatutkimuskysymysten ohella tutkielmassa selvitetdan, mitkd ovat teatteritoiminnan
tulevia trendeja. Liséksi tarkoituksena on vertailla, eroavatko tulokset suurten ja pienten
teattereiden valilld. Tutkimus on toteutettu teattereiden ndkokulmasta eiké asiakkaiden
nikokulmaa huomioida téssd tutkielmassa. Tutkielman kolme elementtid — taiteiden joh-
taminen, palvelujohtaminen seki teatterin arvon luominen — ovat kuvattuna alla olevassa

Venn-diagrammissa.

Taiteiden
johtaminen

Teatterin
arvon
luominen

Palvelu-
johtaminen

Kuvio 1 Venn-diagrammi tutkielman aihepiiristi

Kuviossa 1 kuvatut kolme aihepiirid muodostavat tutkielman teoreettisen viitekehyk-
sen, ja athepiireihin on tarkoitus syventya tutkielman teoriaosuudessa luvuissa 2 ja 3. Ai-
hepiirit tarjoavat myo0s taustaa tutkielman empiiriselle osuudelle, joka toteutettiin puo-
listrukturoiduilla teemahaastatteluilla.

Luvussa 2 kisitelldén teatterin ja taiteiden johtamista kuten mitd erityispiirteitd tai-
dealoilla on, miten taiteellista ja taloudellista ndkdkulmaa yhdistetédn taidealan organi-
saatioissa ja miten taidealojen johtaminen liiketaloudellisessa mielessd eroaa muista, esi-
merkiksi tavaratuotantoon keskittyvin yrityksen johtamistavoista. Toisessa teorialu-

vussa, luvussa 3, kasitellddn palvelutoimitusketjua, teatteria palveluna seki teatterin



arvonluomista. Luvussa 4 esitetddn, miten tutkimus on suoritettu, kuvataan menetelma-
valintoja, esitellddn aineisto, kasitellddn aineiston keruuta ja analyysia seki tutkimuksen
luotettavuutta. Viidennesséd luvussa esitetddn tutkimuksen tulokset ja tutkielma paittyy

johtopdatoksiin luvussa 6.



10

2 TEATTERIN JOHTAMINEN

2.1 Taiteiden johtaminen

Taiteiden johtaminen eli Arts Management on ollut akateemisena liiketalouden tieteen-
alana angloamerikkalaisessa maailmassa jo 1960-luvulta ldhtien, mutta on vasta 2000-
luvulla vakiinnuttanut paikkansa myds pohjoismaisessa tutkimuksessa (Reyseng 2008).
Myohdinen saapuminen johtuu osittain viranomaisten suuresta roolista pohjoismaisen
kulttuuripolitiikan taloudessa (Stenstrom 2000). My6s Suomessa kulttuuri- ja taideteolli-
suus on ollut hyvin vahvasti sidoksissa hallinnolliseen ja poliittiseen jarjestelmédéan, ja nii-
den alojen organisaatioiden rahoittamista julkisin varoin on pidetty hyvéiksyttavana (Rau-
tiainen-Keskustalo 2014). Taiteiden johtamisen perinne on kuitenkin kehitetty pddasiassa
osana liiketaloutta ja se on keskittynyt tapoihin, joilla litke-eldmén hallintoa voidaan so-
veltaa taideorganisaatioissa. Niin kauan kuin julkiset tahot ovat tukeneet merkittavasti
pohjoismaisia taidelaitoksia, ei liikketoiminnan ndkdkulma pohjoismaisissa taidelaitok-
sissa ole ollut tarpeellinen. (Royseng 2008.) Suomessa pidetdédnkin ldhes taloudellisena
mahdottomuutena harjoittaa ammattiteatteritoimintaa pelkdstddan oman rahoituksen tur-
vin, mihin on syyné esimerkiksi Suomen vahéinen vékiluku ja laaja, harvaan asuttu maa
(Hati-Korkeila 2010).

Kulttuuri- ja taidelaitokset ovat kuitenkin nykydén joutuneet sopeuttamaan toimin-
taansa muuttuvassa toimintaympéristdssd (Nieminen 2014). Esimerkiksi monien teatte-
reiden rahoitus muodostuu padasiassa kolmesta eri rahoitusldhteesté: valtion tuesta, kun-
tien tuesta sekd teatterin omasta tulonhankinnasta, joka puolestaan koostuu padosin lip-
putuloista (Jansson — Moilanen 2014). Teattereiden valtiolta ja kunnilta saamat méaréira-
hat alkoivat vdhentyd jo 1990-luvulla (Hiti-Korkeila 2010) ja yhd useammat muutkin
kulttuuri- ja taidealan toimijat joutuvat etsimdén muita ratkaisuja taloudellisiin ongel-
miinsa, kuten hakemaan rahoitusta ulkopuolisilta tahoilta (Wilenius 2004, Rayseng
2008). Téssd valossa liike-elamén ajattelu ja menetelmit ndyttdvét olevan erittdin merki-
tyksellisid (Royseng 2008). Hallitukset myos esimerkiksi kannustavat yrityksid sponso-
roimaan ja tukemaan taidetta (Hume — Sullivan Mort 2008) samalla, kun valtiot itse yha
vihentivit rahoitustaan. Kun kulttuuriorganisaatioiden toimintaymparistd muuttuu, tulee
organisaation johtamisesta yha tdrkedmpi taito varsinaisen sisdltdosaamisen rinnalla (Wi-

lenius 2004).
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On selvii, ettéd talouden ja taiteen toimintalogiikat eroavat toisistaan joskus huomat-
tavastikin, silld taiteen ja liike-eldmén kohdatessa kohtaavat kaksi hyvin erilaista nike-
mysté tai jopa maailmankatsomusta. Taiteen on totuttu edustavan sellaisia arvoja kuin
kauneus, intuitio, tunteet, leikkimielisyys, kaaos ja kyseenalaistaminen. Taloudelle tér-
keitd arvoja ovat puolestaan pysyvyys, mitattavuus, jarki, systemaattisuus sekd vakavuus.
Taiteen kentédn mukaan talouseldmaissé toteutetut arvot seké raha ja kaupallistuminen ovat
uhka taiteen autonomialle ja puhtaudelle. Tdméa mustavalkoinen kahtiajako on yllattdvin
sitked, vaikka onkin viime vuosina l6ystynyt. Liiketalouden opit ovat hivuttautuneet tai-
teen alueelle, mutta myo0s taiteen keinoja kiytetddn yhi useammin liiketoiminnan osana.
(Koivunen 2014.) Teatterin tekemisen tekniikoilla voi esimerkiksi olla suurta merkitysti
johtajille ja ne voivat toimia yrityskulttuurin muokkaajina (Lesavre 2012). Kulttuuritoi-
minta ja taide on aiemmin liitetty tiivisti vapaa-aikaan, mutta kapitalistiset valtiot ovat
muuttaneet myds taiteen ja kulttuuritoiminnan tydpaikkojen luomiseksi ja voittoa tavoit-
televaksi tuotannoksi (Wong — Gao 2008). Yha useammin kulttuuri ja taide mielletdénkin
osaksi taloutta ja kulttuuri- ja taidepolitiikka sisdllytetdén osaksi talouspolitiikkaa (Liik-
kanen 2014).

Kuten mainittua, monien taideorganisaatioiden julkiset avustukset ovat vihentyneet
ja vihentyvit edelleen, jolloin ne ovat yhi riippuvaisempia yritysten lahjoituksista, esi-
tysten ja ndyttelyiden tuotoista sekd vapaaehtoisten ponnisteluista. Eri sidosryhmien laa-
jempi osallistuminen on myds lisdnnyt painetta voittoa tavoittelemattomien taideorgani-
saatioiden hallintomenettelyjen avoimuuteen. Kaiken kaikkiaan on ollut voimakasta pai-
netta omaksua menettelyt, jotka ovat 1dhelld voittoa tavoittelevien yritysten menettelyja.
Toisena syynd tdhdn on nikemys, jonka mukaan voittoa tavoittelemattomista jérjestoisti,
my0s taideorganisaatioista, on perinteisesti katsottu puuttuvan ammattimaista johtamista.
Taideorganisaatioiden johtajien kdytettdvissd olevat johtamis- ja padtoksentekomenette-
lyt ovat kuitenkin samanlaisia kuin muillakin aloilla. Taide- ja kulttuurialoille ominaiset
tekijét vaikuttavat vain tapaan, jolla niité toteutetaan. Taideorganisaatioiden erityisluonne
ei johdukaan pelkistddn niiden taiteellisista tehtdvistd, vaan myds monimutkaisuudesta,
jota useat eri vaatimukset asettavat. (Cray ym. 2007.)

On myo6s huomioitava, ettd kulttuurituotteet ovat tavaroita ja palveluja, joita arvoste-
taan pikemminkin niiden merkityksen kuin hyddyllisyyden vuoksi. Teatteriesitykseen
menndin usein ainoastaan sen vuoksi, ettd se tuottaa huvia ja nautintoa, eiki teatteriesi-
tyksen ole tarkoitus ratkaista kdytdnnon ongelmia. (Lawrence — Phillips 2002.) Teatteri

vetoaa vahvasti tunteisiin ja osan teatterin vaikuttavuudesta selittdd myds tunteiden
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tarttuminen. Teatterilla on valta vaikuttaa yksildiden sekd ryhmien kéyttaytymiseen, silla
esitykselld on yleensd aina jokin sanoma tai opetus. Yksi teatterin tdrkeimmisté tehtivisté
onkin antaa katsojille kokemusta tilanteista, joita he eivét vélttimaéttd kohtaa todellisessa
elamdssd. (Wilson 1997.) Teatteriesitystd voidaan my0s pitdd kohtaamispaikkana jaetta-
vissa oleville kokemuksille (Paavolainen — Kukkonen 2005).

Johtaminen kulttuuriteollisuudessa ei siis ole vain tuotteen tai palvelun tehokasta
tuottamista, vaan sellaisen organisaation luomista ja ylldpitdmistd, joka voi tuottaa ja
myyda merkitystd. Taloudellisesta ndkokulmasta katsoen vaikeutena onkin luoda organi-
saatio, joka kykenee hallitsemaan symbolista puolta tavalla, joka on kestdvia ja kulutta-
jien arvostamaa pitkdlldkin aikavélilla. Johtajien on siis késiteltdvd uutta organisaatio-
muotoa: ei pddoma- tai osaamisintensiivistd, vaan symboli-intensiivistd organisaatiota.
Niille organisaatioille on tunnusomaista tarve hallita symbolien luomisprosessia seka jat-
kuva innovaatio. (Lawrence — Phillips 2002.) Teatterin on heijastettava nykyisen yleison
liséksi potentiaalisten yleisdjen suuntauksia, eldméntapoja, tarpeita ja mieltymyksié (Ed-
vardsson ym. 2011). Kulttuuriteollisuuden ymmaértiminen vaatii my0s ymmaérrysti en-

nemmin kulutuksen kuin tuotannon dynamiikasta (Lawrence — Phillips 2002).
2.2 Luovat alat

Taide- ja kulttuurialoja kutsutaan yleisesti termilld luovat alat (Shorthose 2004). Talla
vuosituhannella on vahvistunut kulttuurin ja taiteen rooli hyvén eldmén edellytysten vah-
vistajana, ja ndiden yhtend roolina onkin toimia maan kilpailukyvyn ja hyvinvoinnin var-
mistajana (Juurakko ym. 2012). Myo6s luovien alojen taloudellinen merkitys teollistu-
neissa ja jélkiteollistuneissa maissa kasvaa jatkuvasti (Wong — Gao 2008). Arvioidaan,
ettd niiden osuus maailman bruttokansantuotteesta tulee olemaan jopa 10 prosenttia tule-
vina vuosina (UNESCO 2018). Arvio tosin on tehty ennen koronapandemiaa ja sen vai-
kutuksia luoviin aloihin voidaan vain arvailla. Lénsimaissa yhd pienempi osa ihmisten
tuloista kuluu perustarpeiden tyydyttimiseen ja niin korkea- kuin populaarikulttuurinkin
kulutus on kasvanut. Suomalaisten kotitalouksien menoista virkistys- ja kulttuurimenot
vievit jo yli 10 prosenttia. Kulttuuristen ndkokulmien painoarvo kaikessa taloudellisessa
toiminnassa on my0s yha suurempi. Taidetta ja kulttuuria pidettiin ennen itseisarvoina,
mutta nykyéddn ne ndhdididn yhi useammin vilineind taloudellisen lisdarvon tuottamiselle.
(Lehtonen 2014.)

Luovat alat eivdt koostu pelkdstddn taide- ja kulttuurialan toimijoista, vaan pitavét

siséllddn laajan skaalan myds muita aloja. Luoviin aloihin luetaan muun muassa seuraavat
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toimialat: mainonta, arkkitehtuuri, taide ja antiikki, késityot, suunnittelu, muotoilu, muoti,
elokuvat, musiikki, peliala, ohjelmistosuunnittelu, kustannustoiminta, esiintyvé taide, te-
levisio, radio ja kuvataiteet. (Shorthose 2004.) Luoville aloille ei ole yhteistd, vakiintu-
nutta madritelmaa vaan luovan alan méaaritelma vaihtelee eri maissa. Synonyymeja sille
ovat esimerkiksi kulttuuriteollisuus, vapaa-ajan teollisuus, tekijanoikeusteollisuus ja si-
saltoteollisuus. Laajasti voidaan sanoa, ettd luova ala koostuu aloista, jotka kannustavat
yksilolliseen luovuuteen, taitoihin ja kykyihin immateriaalioikeuksien avulla. (Wong —
Gao 2008.)

Yhteistd luoville aloille on, ettd esteettiset ominaisuudet ovat ratkaiseva osa tuottei-
den ja palvelujen erilaistamista ja arvoa. Luovia aloja yhdistdvit my0s tietyt haasteet.
Néitd ovat muun muassa tekijinoikeuskysymykset, erittdin vaikeasti ennustettavissa
oleva kysyntéd, tuotteen lyhyt elinkaari, kiristyvé kilpailu eri yritysten ja organisaatioiden
vililld tiettyjen alojen sisdlld, ja myos alojen vililld, sekd valtiollisen tuen vihyys. Lisdksi
haasteita ovat inhimillisen pddoman eli luovien resurssien hajaantunut tarjonta seka nii-
den johtaminen. Jotkin haasteet saattavat olla merkittdvimpié toisilla aloilla, mutta ne
ovat jonkin asteisesti ldsnd kaikilla luovilla aloilla. (Wong — Gao 2008.) Yhteistd ovat
myds suuresta kysynndn epdvarmuudesta johtuvat erityiset taloudelliset ominaisuudet,
minkd vuoksi laatua kuvaavilla mekanismeilla, kuten kuluttajien suosituksilla (word-of-
mouth) sekd kriitikoiden arvosteluilla on erittdin tirked rooli markkinoiden kehityksessé
(Davis ym. 2009).

Tarkedd on my0Os huomioida, ettd luovat alat eivit ole tdysin homogeeninen joukko,
vaan eri alat on organisoitu eri tavalla. Esimerkiksi esittdvissé taiteissa, kuten teatterissa,
tanssissa ja musiikissa, tyoskennelldén yleensd yhdessd ja myos organisaatiorakenteet tu-
kevat tétd tyoskentelytapaa. Ndiden alojen taiteen tekeminen tapahtuu siis yleensd ryh-
méissd. Muissa taidemuodoissa, kuten kirjallisuudessa tai kuvataiteessa, luovan prosessin
ensisijainen ldhde on yleensd yksilo. (Caust 2010.) Kaikki luovat elementit kuitenkin
koostuvat tarinoista ja tyyleistd, ja ne palvelevat viihdettd sekd identiteetin rakentamista
(Peltoniemi 2015).

Luova litketoiminta on pohjimmiltaan my0s projektiliiketoimintaa ja esiintyvén tai-
teen tuotanto edustaakin viliaikaisten jérjestelmien prototyyppisid piirteitd (DeFillippi
ym. 2007). Projektipohjaiset yritykset on perustettu toteuttamaan tiettyd projektia, ja ne
ovat tyypillisimpié tilanteissa, joissa monimutkaiset, ei-rutiininomaiset tehtdavit edellyt-
tavit monipuolisten ammattilaisten yhteisty6td (DeFillippi — Arthur 1998). Tutkimusten

mukaan luovien ammattien harjoittamisessa nimenomaan projektimuotoinen
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toimintatapa on keskeinen tapa organisoida tyon tekeminen (Virtanen 2009). Esimerkiksi
ndytelmédn ohjaaminen on aina luova prosessi, mutta se on myds tehokasta projektinhal-
lintaa: ndytelmélld on méérdaika (avajaisilta), johon mennessé lavasteet on rakennettava,
ndyttelijit on koulutettava ja budjetti, jossa on pysyttiva (Ibbotson — Darseg 2008). Niy-
telmin saaminen lavalle voidaan kuvata yksinkertaisena luovana polkuna (Ibbotson —
Darsg 2008):

1. Néytelmaékirjailija kirjoittaa ndytelmén.

2. Ohjaaja ja muut suunnittelijat sopivat lavastuksesta ja puvustuksesta.

3. Ohjaaja tyoskentelee yhdessé néyttelijoiden kanssa ja he harjoittelevat naytelmaa.

4. Nayttelijat esittdvit ndytelmin yleisolle.

Projektin eli esityksen toteutuksen aikana tydvaiheet tavallisesti limittyvét toisiinsa,
ja tavallaan projekti syntyy prosessina tistd tyovaiheiden kokonaisuudesta, jonka muo-
dostuessa myds projektin tavoitteet konkretisoituvat ja niitd koskeva ymmarrys jasentyy

eri projektitoimijoiden kesken (Virtanen 2009).
2.3 Teatterin toimintalogiikat

Esiintyvé taide on siis toimialana osana luovia aloja, ja se sisdltdd kulttuuristen ja vapaa-
ajan kokemusten tuotannon. Tdma merkitsee yleensd live-esiintymisid ndytosten, kon-
serttien tai teatterin muodossa, jolloin kokemukset tuotetaan ja kulutetaan samaan aikaan.
(Wong — Gao 2008.) Esiintyvisti taiteista voidaan myds kayttdd synonyymejé esitystaide,
eldva taide, esittivi taide tai performanssitaide (Arlander 2003).

Tassd tutkielmassa on tarkoitus keskittya esiintyvistd taiteista nimenomaan teatteriin.
Maarit Korhonen (1986) méérittelee pro gradu -tutkielmassaan teatterin seuraavasti: “Te-
atterilaitos on julkinen, taidepalveluja tuottava organisaatio, joka hankkii kéyttiméansé ta-
loudelliset ja inhimilliset resurssit ympéristostddn ja tarjoaa tuottamiaan taidepalveluja
yleisolle.” Teatterit organisaatioina ovat erityisen mielenkiintoisia, koska niihin ja niiden
paitoksentekoon liittyy kaksi rinnakkaista logiikkaa: taiteellinen logiikka ja taloudellinen
logiikka. Ensisijainen uskomus on, etti taiteellinen missio tulee ensin eli taiteellisen lo-
giikan merkitys teatteriorganisaatiossa on suurin. (Amans ym. 2015.) Téll6in taidetta ha-
lutaan tuottaa taiteen itsensi vuoksi (/’art pour [’art) (Eikhof — Haunschild 2007). Tama
ndkyy muun muassa siind, ettd teattereiden tarkoitus on usein muotoiltu vain taiteellisen
saavutuksen kisitteen ympérille (Labaronne — Trondle 2020). Myds laatu on luovuuteen
kiintedsti liittyvé osa-alue taiteellisilla aloilla, erityisesti teatterissa, silld teatteripalvelu-

jen taiteelliseen laatuun suuntautuu huomattavasti enemmén paineita kuin esimerkiksi



15

elokuviin (Korhonen 1986). Yhtend syynd tdhén on se, ettd elokuvissa ja sarjoissa pa-
lautetta saadaan jilkikdteen arvosteluihin perustuen, mutta teatterissa palaute tulee suo-
raan yleison valittominé reaktiona (Wilson 1997).

Taiteellisen logiikan rinnalla kulkee kuitenkin aina taloudellinen logiikka, joka on
huomioitava, silld kuten johdannossa todettiin, myds teatterit tarvitsevat taloudellista
osaamista (Amans ym. 2015). Téarkein siihen liittyva uskomus on, etté teatteria on joh-
dettava kuin yritystd (Amans ym. 2015) seké selked markkinasuuntautuminen (Eikhof —
Haunschild 2007). Tehokas hallinto onkin aina tavoitteellista, jotta voidaan varmistaa pit-
kén aikavélin menestyminen sekd selviytymismekanismit dynaamisilla ja kilpailukykyi-
silld markkinoilla (Ebewo — Sirayi 2009). Taiteellisen kunnianhimon ja taloudellisen voi-
ton vélinen jdnnite esiintyy usein kulttuuriteollisuutta kasittelevassa kirjallisuudessa (Pel-
toniemi 2015), ja se on my0s yksi suurimmista teatteriorganisaatioiden strategisista haas-
teista (Hume ym. 2007). Vaarana on nimittéin, ettd keskitytdén liikaa liiketoiminta-ajat-
teluun ja menetetddn oma taiteellinen identiteetti (Wilenius 2004). Taloudelliset kysy-
mykset ja taiteelliset sekd kulttuuriset tavoitteet voivat my0ds usein olla ristiriidassa
(Hume ym. 2007), mutta johtajien on sovitettava ne yhteen, mikéli he haluavat saavuttaa
sekd luovat tulokset ettd taloudellisen menestymisen. Tdma kuitenkin vaatii usein mukau-

tumista myo0s luovilta yksiloiltd. (Peltoniemi 2015.)
2.3.1 Teatteri taloudellisena organisaationa

Teatteriala on liiketoiminnassaan nojautunut vahvasti perinteiseen nakemykseen, jonka
mukaan teatteriesitys on teatterin padtuote, jota markkinoidaan ja myydéén. Teatterin toi-
minnan fokuksessa ovat télloin esimerkiksi ohjelmiston rakentaminen seki teatterin tai-
teelliset tekotavat ja niiden kehittdminen. (Jansson — Moilanen 2014.) Teattereilla, kuten
muillakin esittdvén taiteen laitoksilla, on kuitenkin usein raportoitu olevan vakavia talou-
dellisia ongelmia ja kasvavan taloudellisen paineen yhtend syynd on hankaluus kasvattaa
tuottavuutta. Nousevan tuottavuuden sektoreilla tuotos yhtd tydtuntia kohti kasvaa nope-
ammin kuin palkat, minkd seurauksena tyovoimakustannukset yksikkod kohti laskevat.
Vakaan tuottavuuden aloilla ei kuitenkaan voida parantaa tuotosta per tydtunti, joten jo-
kainen palkankorotus lasketaan automaattisesti vastaavaksi yksikkdtyokustannusten nou-
suksi. Tama johtaa vdistdimattoméédn tuotantokustannusten nousuun aloilla, joissa tekni-
nen kehitys ei kykene nostamaan tyon tuottavuutta, silld néilld aloilla thmisty6 on sekéa

panos ettd tuotos. (Christiansen — Skaerbaek 1997.)
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Esittaville taiteille on myo0s tyypillisté kiintedt kustannukset, jotka ovat korkeat suh-
teessa muuttuviin kustannuksiin. Esittdvén taiteen tuotannon ohjaamiseen, harjoitteluun,
lavastukseen ja puvustukseen menevét kustannukset ovat ldhinné kiinteitd, eivétké ne ole
riippuvaisia yleison maarastd. Muuttuvat kustannukset ovat vastaavasti alhaiset: kun yksi
esitys on lavastettu, lisdesityksen hinta on suhteellisen pieni. Kiinteét kustannukset edus-
tavat siis suurta osaa kunkin tuotannon kokonaiskustannuksista. Koska esittdvien taitei-
den tuottavuus ei ole kasvanut samassa tahdissa kuin koko talouden tuottavuus, esittivien
taiteiden tuotantokustannukset ovat nousseet epdsuhteessa useimpien muiden tuotteiden
kanssa. (Hansmann 1981.) Lisdksi on darimmaéisti epavarmuutta minka tahansa esityksen
menestymismahdollisuuksista, koska kuluttajilla ei ennen kulutusta ole siitd tdydellistad
tietoa (Peltoniemi 2015).

Taiteellisten organisaatioiden johtamiseen liittyvid ongelmia on tutkittu vain niu-
kasti. Tadma heijastaa osittain johtamistutkijoiden kiinnostuksen puutetta taidealaa koh-
taan. Jopa taiteiden johtamisen kirjallisuudessa késitellddn harvoin johtajuutta ja johta-
mistoimintoja. Johtajuudesta keskustellaan yleensd parhaiden kdyténtdjen perusteella tai
suhteessa alan johtavaan organisaatioon. (Cray ym. 2007.) Aiemmin ainoana parannus-
keinona teattereiden taloudellisen tilanteen korjaamiseen néhtiin yksityisen tai julkisen
tuen lisddminen esittivélle taiteelle (Christiansen — Skarbaek 1997). Nykyééan on kuiten-
kin 16ydetty myds muita parannuskeinoja. Joissakin teattereissa on esimerkiksi siirrytty
litketoiminnan johtamisessa markkinaléhtdisyyteen eli teatterildhtoisten palveluiden tar-
joamiseen asiakkaiden tarpeita kuunnellen. Télloin teatterin taiteellisen toiminnan rin-
nalle voidaan kehittdd erilaisia oheispalveluita, jotka tukevat teattereiden liiketoimintaa
ja ennen kaikkea tuovat taloudellista varmuutta. Nditd ovat muun muassa ravintola- ja
kahvilapalvelut, teatteritilojen vuokraus, erilaiset tapahtumat, oheistuotteita myyvé kau-
pat, teatterin kulissikierrokset, puku- ja rekvisiittavuokraus seké erilaiset valmennukset
tai tyOpajat. Liséksi voidaan harkita sponsoritoimintaa tai erilaisia yhteistydmalleja pai-
kallisten yritysten kanssa. Teatterikdyttdytyminen on jo pitkdén ollut muutoksessa, mikéa
ndkyy esimerkiksi teatterissa kdyvien ryhmien méérin ja koon pienentymisessd. Oheis-
palveluiden kehittiminen voitaisiin siis ndhda yhtend ratkaisuna teatterin laskeviin kavi-
jamiériin. (Jansson — Moilanen 2014.)

Ei kuitenkaan ole olemassa tdsmallistd ratkaisua teattereiden toiminnan puutteiden
parantamiseen, silld ne ovat omistautuneet laadukkaiden esitysten tuottamiseen. Laatua
saatetaan uhata vihentdmalld toiminnallista tehokkuutta, mutta heikompi laatu voi johtaa

yleison ja yhteison tuen menetykseen. Teatteri saattaa parantaa tuottavuuttaan myds
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parantamalla tuotannon suunnittelua ja resurssien tehokkaampaa kéyttod esimerkiksi
omaksumalla budjettijarjestelmid. (Christiansen — Skerbak 1997.) Budjetit voidaan
ndhda yhtend tyokaluna kontrolliin ja tehokkuuden saavuttamiseen, jolloin pystytdén mit-
taamaan ja seuraamaan ohjelmistosuunnitelmien toteuttamiseen liittyvid tuloksia (Amans
ym. 2015). Budjetin ja siihen liittyvien jirjestelmien kayttdmiseksi teatterin on kuitenkin
tunnistettava kéytettdvissddn olevat resurssit (Christiansen — Skarbaek 1997). Suurin osa
teattereista toimii voittoa tavoittelemattomina organisaatioina, ja niiden on oltava vas-
tuullisia niukkojen varojen kohdentamisessa (Hume — Sullivan Mort 2008). Lisdksi kus-
tannustehokas ja toimiva strateginen péaitoksenteko on vélttdmatontd (Hume — Sullivan
Mort 2010). Budjetointijarjestelmén kayttoonotto ei myoskédn ole helppo tehtdva eika
kovinkaan suosittua teatterialalla, jolla on ainakin aiemmin ollut vain vdhdn kokemusta
toiminnan ja resurssien kdyton suunnittelusta. Taiteilijoiden maailmankaikkeus eroaa
usein my0s johdon kirjanpitojarjestelmiin liittyvistd toiminnallisista ndkemyksistd. Hei-
din nikemyksensd mukaan luovuutta ei voida kehittdd kapealla budjettikehykselld, sitd

ei voida kddntdd paperille eikd sitd pystytd mittaamaan. (Christiansen — Skarbaek 1997.)
2.3.2 Luovuus osana teatterin johtamista

Kaikkien organisaatioiden toiminta perustuu ensisijaisesti sen henkildston tydsuorituk-
siin, mutta esiintyvissd taiteissa timé korostuu ja voi olla jopa ratkaisevaa. Taidealalla
esimerkiksi kuvataiteilija, artisti tai ndyttelija toimii suurelta osin oman intuitionsa ohjaa-
mana eikd mieti millaiset sdvyt, soinnut tai sanat vastaisivat mahdollisimman hyvin asi-
akkaiden tarpeisiin. Luovuus ldhtee taiteilijasta, ei asiakkaasta tai kuluttajasta. HenkilGs-
ton luovuus on siis avainasemassa, mutta liséksi johtamisotteen tulee olla luovuutta tuke-
vaa. (Juurakko ym. 2012.) Johtaminen on luova prosessi ja luovuus on johdettu prosessi
(Caust 2010). Organisaatiota ja henkildstod ei kuitenkaan voi johtaa vapaasti edes tai-
dealoilla. Muun muassa lait yhteistoiminnasta, tydsopimuksesta ja tyoturvallisuudesta
asettavat raamit johtamiselle my0s néillé aloilla. (Juurakko ym. 2012.)

Luovuutta on ldnsimaisessa perinteessd pidetty enimmaékseen jonain erilaisena, im-
pulsiivisena ja "sotkuisena". Tdma erityinen késitys luovuudesta on saanut aikaan oletuk-
sen, ettd luovuus ilmentyy tietyntyyppisesséd persoonallisuudessa: luovassa nerossa. (De-
Fillippi ym. 2007.) Stereotyyppinen kuvaus perinteisestd teatterinjohtajasta kiteytyykin
hahmoon, jolla on suuri yhteenkuuluvuudentunne taiteeseen, mutta joka laiminly6 talou-
dellisia ja hallinnollisia kysymyksid (Reyseng 2008). Taiteellisen johtajan vahva vaikutus

ja hinen painotuksensa organisaation taiteelliseen visioon voi olla voimakkaasti
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ristiriidassa muiden hallinnollisten vaatimusten kanssa (Cray ym. 2007). Tdmén vuoksi
kaksoisroolinen johtamismalli on useissa teattereissa korvannut vanhan johtamismallin,
jossa teatteria on johtanut vain yksi johtaja. Tdssd mallissa toimitusjohtaja tai hallinnolli-
nen johtaja vastaa teatterin taloudellisista ja hallinnollisista ndkdkohdista (management),
ja taiteellinen johtaja keskittyy ihmisten johtamiseen (leadership) seki teatterin taiteelli-
seen suuntaan. Vaikka muodollisesti ottaen taiteellisella johtajalla on usein korkeampi
asema teatterinjohtajana kuin toimitusjohtajalla tai hallinnollisella johtajalla, ovat jalkim-
mdiset kuitenkin vastuussa teatterin pdivittdisestd toiminnasta. (Reyseng 2008.) Toimi-
tusjohtajan tai hallinnollisen johtajan painopiste on varmistaa organisaation taloudellinen
varmuus ja pitkdaikainen selviytyminen, kun taas taiteellisen johtajan padpaino on lyhyt-
aikaisessa taiteellisessa tunnustuksessa (Cray ym. 2007).

Vaikka nédiden eri johtajien luulisi olevan kaukana toisistaan, on heilld monia yhti-
laisyyksié rooleissa ja vastuissa. Kumpikin on vastuussa ihmisten johtamisesta dynaami-
sessa ja tavoitteellisessa ympéristdssi, joka tapahtuu budjetin ja madrdaikapaineiden alla.
Molemmat muokkaavat ja kommunikoivat ryhménsé missiota ja tavoitteita, valitsevat tii-
minsd, jakavat resursseja, seuraavat suorituskykyé ja sadtdvit eri elementtejd tavoitellun
suorituskyvyn saavuttamiseksi. Lisdksi molemmat johtajat analysoivat ja tekevét tulkin-
toja. Heiddn kéyttdmansa tekniikat voivat kuitenkin erota voimakkaastikin. Talousjohta-
jat ja hallintojohtajat suhtautuvat yleensd kriittisesti lopputulokseen, kuten voittoihin,
mutta taiteellinen johtaja on kiinnostunut prosessista: kriitikoiden mielipiteistd, yleison
reaktiosta tai lipunmyynnistd riippumatta he haluavat jatkaa taiteellisen prosessin paran-
tamista ja ndytelméastd oppimista. Se mitd ohjaaja etsii ja mitd ndyttelijat pyrkivét tarjoa-
maan jokaisessa esityksessd on tunne, ettd kaikki lavalla ovat tdysin mukana, keskitty-
neitd ja tietoisia joka hetki. (Dunham — Freeman 2000.)

Voidaan siis paételld, ettd taideorganisaation johtamisessa on enemmén monimutkai-
suutta kuin tavanomaisessa yritysmaailmassa. Taideorganisaation luovuudesta huolehti-
minen on kuitenkin yksinkertaisuudessaan taiteellisen alan johtajien tarkein tehtidva. Joh-
tajien on ymmarrettdvd organisaation ainutlaatuinen missio ja tehtdva tyotd sen tuke-
miseksi sen sijaan, ettd he yrittdisivit muuttaa sitd. (Caust 2010.) Ristiriitana on kuitenkin,
ettd luovuus edellyttdd monipuolisia tiimeja ja uusien tulokkaiden kédyttéonottoa, kun taas

johtamiskdytidntd suosii homogeenisia ja vakiintuneita tiimeja (DeFillippi ym. 2007).
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3 ARVOKETJU TEATTERISSA

3.1 Toimitusketju — tuotteista palveluihin
3.1.1 Tuotteiden toimitusketju

Niin akateeminen kuin kdytdnnonkin tutkimus hankinnan, operaatioiden hallinnan seké
toimitusketjujen johtamisen alalla on yhé vahvasti keskittynyt tuotteiden valmistamiseen
ja tehdastuotantoon, ndiden sisdisten tuotantoprosessien tehostamiseen sekd kustannusten
alentamiseen. Kaikille valmistuksen toimitusketjuille on yhteistd fyysisten tavaroiden
liikkkuminen toimittajilta valmistajille ja mahdollisten jakelijoiden kautta loppukayttijille.
(Ellram ym. 2004.) Lisdksi niihin siséltyy mahdolliset tuotteen palautukseen ja havitté-
miseen liittyvit ongelmat, mitd voidaan kutsua myds kéédnteiseksi logistiikaksi (Baltacio-
glu ym. 2007).

Tuotteiden toimitusketjut voidaan jakaa kahteen luokkaan: push-toimitusketjuihin ja
pull-toimitusketjuihin. Push-toimitusketjuissa tuotteen tuotanto tapahtuu arvioimalla asi-
akkaiden tulevaa kysyntéd, ja sitd ennustetaan historiallisten myyntitietojen pohjalta. Ky-
syntdéin voidaan vastata my0s varastoinnin avulla. Sitd vastoin pu//-toimitusketjuissa
tuotteen lopullinen kokoonpano tapahtuu vasta asiakkaiden todellisten ostotilausten pe-
rusteella. Varastot minimoidaan ja kysynnén vaihtelujen tiyttdmiseksi tarvitaan joustavia
kapasiteetteja. (Zhang ym. 2009.) Jokaisella toimialalla on taustarakenne tai joukko ta-
loudellisia ja teknisid perusominaisuuksia, jotka johtavat sen toiminnallisiin ja kilpailul-
lisiin ominaisuuksiin (Porter 1985). Jokaisen alan toimitusketju siis vaihtelee toimitettu-
jen tuotteiden luonteen seki tuotantoprosessin mukaan (Zhang ym. 2009).

Toimitusketjun hallinta méairitellddn tiedon, prosessien, tavaroiden ja varojen hallin-
naksi varhaisimmalta toimittajalta lopulliselle asiakkaalle huomioiden lopputuotteen hi-
vittdiminen (Ellram ym. 2004). Toinen toimitusketjun hallinnan ndkemys on, ettd toimi-
tusketju koostuu toimittajien ja asiakkaiden ketjusta, jossa jokainen toimittaja vuorollaan
lisdd arvoa tuotteeseen, jonka asiakkaat lopulta vastaanottavat. Valmistuksen toimitusket-
jussa on yleensé kyseessi ketju tai sarja toimittajia sekd loppuasiakas, mutta myos toimit-
tajaverkostoja on olemassa. Toimitusketjujen hallinnan haaste on yleensd muodostaa tai
16ytdd metodeja toimittajien ja asiakkaiden muodostaman ketjun tai verkoston analysoin-
tiin. (Wong — Gao 2008.)

Toimitusketjun hallinnan térkeys puolestaan liittyy ldheisesti niihin etuihin, joita se

luo ketjuun kuuluville yrityksille. Hallinnoimalla toimitusketjua tehokkaasti yritykset
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voivat hyotyd alentuvista kustannuksista, kasvavista tuotoista, lisddntyviastd asiakastyy-
tyvéisyydesti sekd tuotteiden laadun parantumisesta. Toimitusketjujen ja niiden tehok-
kaan hallinnan merkitystd kustannusten alentamiseksi seké tuotteiden ja palveluiden toi-
mittamiseksi oikeaan aikaan ja paikkaan on kuitenkin alettu korostaa vasta viime vuosi-
kymmenini. Tama johtuu erityisesti siitd, ettd toimitusketjun tehokas hallinta muuttaa sen
arvoketjuksi, johon kuuluvat yritykset saavuttavat monia etuja. (Baltacioglu ym. 2007.)

Arvoketjua késitellddn tarkemmin myShemmin téssd padluvussa.
3.1.2 Palvelutoimitusketju

Ihmisten tarpeita tyydytetiin fyysisten tuotteiden lisdksi myos palveluilla (Chuang 2007).
Palvelu voi my0s olla osana tuotetta tai tuote osana palvelua. Ihmisten voi kuitenkin olla
vaikeampaa visualisoida palveluja kuin tuotteita (Ellram ym. 2007), silld palvelusuori-
tusta on haastavampi mitata kuin tuotteen toimivuutta tai kestdvyyttd (Ellram ym. 2004).
Kaikille palveluille on yhteistd ihmistyon merkittdva osuus tuotetusta kokonaisarvosta.
Palvelun ostaminen tarkoittaa siis kiytannossé palvelun tarjoajan kapasiteetin siirtymista
asiakkaalle yleensd jonkin tyyppisen suorituksen muodossa. Inhimillinen suoritus on aina
ainutkertaista, riippumatta koulutuksesta ja taustatiedosta. (Ellram ym. 2004.) Palvelun
ja sen tarjoajan luonne vaikuttaa my0s sithen, miten paljon asiakkaat voivat olla mukana
palvelusuorituksessa (Juurakko ym. 2012). Mikili palvelua tarjotaan monille asiakkaille
samalla tavalla, voidaan sitd pitdd homogeenisena. Mikéli palvelu taas tuotetaan eri ta-
valla asiakkaan henkil6kohtaisia toiveita kuunnellen, on palvelu heterogeenista. (Arlbjern
ym. 2011.)

Palvelutoimitusketjun johtaminen tdhtdd palvelun tuottamiseen mahdollisimman
kustannustehokkaalla tavalla (Arlbjern ym. 2011). Palvelut vaativat erilaisia johtamispe-
riaatteita, rakenteita ja prosesseja kuin tuotteet (Oliva — Kallenberg 2003), ja tdmén
vuoksi palvelutoimitusketjun luonne eroaa huomattavasti perinteisen valmistuksen toimi-
tusketjun ominaisuuksista (Choudhury ym. 2020). Palvelutoimitusketjun voisikin mééri-
telld tiedon, prosessien, kapasiteetin, palvelun suorituskyvyn ja varojen hallinnaksi var-
haisimmalta toimittajalta lopulliselle asiakkaalle (Ellram ym. 2004). Palvelutoimitusket-
jun rakenteellinen ero johtuu palvelujen ainutlaatuisista ominaisuuksista, jotka erottavat
ne fyysisistd tavaroista. Nama erot muuttavat myos palvelutoiminnan luonnetta kéytén-
nossé. (Baltacioglu ym. 2007.) Palvelujen erityisominaisuudet voidaan tiivistdd seuraa-

vasti (Baltacioglu ym. 2007, Parry ym. 2012, Boon-itt ym. 2017, Wang ym. 2018):
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e Aineettomuus: Palvelu itsessdén on aineeton, silld palveluita ei voi néhda,
koskea, haistaa tai maistaa. Ne ovatkin pikemmin esityksid kuin asioita. Pal-
velujen aineettomuus on myds tarkein syy sithen, miksi useita logistiikkatoi-
mintoja kuten kuljetusta ei voida soveltaa palvelutoimitusketjuihin. Joitakin
palveluprosesseja voidaan kuitenkin pitdd konkreettisina niiden tuotosten
kannalta, esimerkiksi auton korjaaminen.

e Heterogeenisuus: Koska palvelut toimitetaan muuttuvassa liiketoimintaym-

paristossd, niitd on vaikea standardoida. Jokainen palvelu on siis ainutlaatui-
nen, silld jokainen asiakas kokee palvelun erilaisena riippuen asiakkaan
omasta kisityksestd, mielialasta ja palvelun ilmapiiristd. Heterogeenisuus on
yksi tdrkeimmistd syistd palvelujen tuotannon suunnittelun ja analysoinnin
sekd tuotoksen mittaamisen monimutkaisuuteen.

e Samanaikaisuus ja asiakkaiden osallistuminen: Palvelut tuotetaan ja kulute-

taan samanaikaisesti, jolloin palvelu on mahdollinen vain, kun seki palvelun-
tarjoaja ettd asiakas ovat lasnd tarjottavan palvelun aikana. Palveluymparis-
tossd asiakas osallistuu yleensd tuotantoprosessiin, ja kun tuotanto realisoi-
daan, sitd seuraa viliton samanaikainen kulutus. Asiakkaat ovat siis seké pal-
velupanosten tarjoajia ettd palvelun tuotosten kuluttajia, eikd niitd osapuolia
voida erottaa toisistaan tuotantovaiheessa. Inhimillisen ndkokulman vaikutus
palvelutoiminnassa on siis merkittdva, mikd seuraa sen luomaa monimutkai-
suutta.

e Katoavuus: Palvelut ovat usein katoavia, silld niiden jdlleenmyynti, varas-
tointi ja kuljetus on vaikeaa niiden aikaherkin luonteen vuoksi. Mikali palve-
lua ei kiytetd, kun se on saatavissa, ei sitd ole mahdollista varastoida tulevaa
kayttod varten. Kdyttdmaton kapasiteetti menetetidn télloin lopullisesti.

Kaikki ylld mainitut syyt tekevit palvelutoimitusketjusta dynaamisemman ja hienos-
tuneemman toimitusketjun sen hallintaprosessin kannalta (Boon-itt ym. 2017). Samalla
ndmi ominaisuudet kuitenkin tekevét palvelutoimitusketjun laatu-ulottuvuuden arvioin-
nista hankalaa (Arlbjern ym. 2011). Ihmisten merkittiva osallistuminen palveluihin vaatii
erilaista ja monipuolisempaa 1dhestymistapaa sekéd kehystd toimitusketjun hallinnan to-
teuttamiseksi palvelualalla (Boon-itt ym. 2017).

Palvelutoimitusketju voidaan mééaritella myos toimittajien, palveluntarjoajien, asiak-

kaiden ja muiden palvelukumppaneiden muodostamaksi verkostoksi, joka siirtda
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resursseja palveluiksi tai palvelutuotteiksi, joita asiakkaat puolestaan vastaanottavat. Pal-
velutoimitusketjun hallinta on tilloin informaation, prosessien ja resurssien hallintaa,
jotta palvelut tai palvelutuotteet saadaan toimitettua asiakkaille mahdollisimman tehok-
kaasti. Tdméan maéritelmin mukaan palvelun toimitusketjun keskeisié jaseniéd ovat palve-
luntarjoaja, toimittajat seké asiakkaat. (Lin ym. 2010.) Palveluntarjoaja on toimitusketjun
keskeinen yksikkd, joka suorittaa palvelun. Tdma vastaa valmistajan roolia perinteisessi
tuotteen toimitusketjussa. Toimittaja puolestaan on yritys, joka tarjoaa lisdpalveluita joko
palveluntarjoajalle tai suoraan palveluntarjoajan asiakkaalle, mikdli ndma lisdpalvelut
myotdvaikuttavat suoraan ketjun palvelun tuottamiseen. (Baltacioglu ym. 2007.)
Toimitusketjun hallinnan roolista kilpailuetujen saavuttamiseksi palvelualalla on
keskusteltu laajasti (Boon-itt ym. 2017), ja palvelutoimitusketjun késite onkin viime ai-
koina lisdéntynyt toimitusketjujen johtamisen kirjallisuudessa, mutta aiheesta tehty tutki-
mus on vieldkin rajallista (Arlbjern ym. 2011). Uskotaan kuitenkin, ettd myos palveluyri-
tykset voivat hyoOtyé ottamalla prosesseissaan kéyttoon tuotteiden valmistuksessa kiytet-
tdvid parhaita kaytint6ja (Ellram ym. 2004). Palvelutoimitusketjua ja sen hallintaa pide-
tadnkin yhtend merkittdvimmistd nousevista tutkimusaiheista johtamisen ja operaatioiden
hallinnan alueella (Choudhury ym. 2020). Néin siksi, ettd palveluorganisaatioilla on tér-
ked rooli maailmantaloudessa, ja palveluiden osuus koko maailman bruttokansantuot-
teesta vuonna 2019 oli jo yli 65 % (World Bank 2021). Nykypédivéin kansantalouksien
rakenteet ovatkin pddasiassa riippuvaisia palvelusektorista (Baltacioglu ym. 2007).
Esiintyvissi taiteissa palvelutoimitusketjun johtamisen suurin haaste on kyky ym-
martdd kokemustuotteita fyysisten tuotteiden sijaan, silld kokemustuotteiden subjektiivi-
suus johtaa epdvarmuuteen asiakkaiden tyytyviisyyden varmistamisessa. Tuotteiden toi-
mitusketjussa tuotteiden ominaisuudet tyypillisesti vastaavat asiakkaiden toiveita suurelta
osin, kun taas palveluissa niiden tarjoajien ominaisuudet, kuten ldpimenoaika niyttelevét
suurta roolia loppuasiakkaiden tyydyttdmisessd. Toinen palvelutoimitusketjun haaste
esiintyvissi taiteissa on luovien resurssien johtaminen tuotantokoneistojen sijaan. Luovat
resurssit eivit ole absoluuttisesti mitattavissa ja siksi ndiden resurssien suunnittelu on on-
gelmallista. Luovilla aloilla loppuasiakkaat ostavat vithdekokemuksen tai luovan idean.
Koska ndiden luovien kokemusten koettu arvo vaihtelee asiakkaiden vililld, luovien pal-
velujen tarjoajien tulee koko ajan kommunikoida loppuasiakkaiden kanssa ja muokata

luovuuttaan tyydyttadkseen eri asiakkaiden tarpeita. (Wong — Gao 2008.)
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3.2 Teatteri palveluna
3.2.1 Esittdvé taide palveluna

Monet kulttuurialan tahot haluavat mieltda taiteen yhd enemmaén palveluksi, joka tuote-
taan kuluttajia varten. Talloin tarkeintd ovat mielikuvat ja kokemuksellisuus, jotka halu-
taan tuoda kuluttajien ja katsojien ulottuville. Taiteen ja luovan tyon mieltdminen palve-
luksi osoittaa, ettd monet kulttuurialan tekijét haluavat korostaa ihmisten henkildkohtaisia
makumieltymyksid seké erilaisia kuluttamisen tapoja. Tadlloin myds taiteilija asetetaan
kulutettavaksi. Taiteen mieltiminen palveluksi murtaa myos taiteen institutionaalisia ra-
kenteita, silld seka taiteilijoiden ettd taidelaitosten tulisi olla yhd ndkyvammin esilld, vas-
tata yleison tarpeisiin tai muutoin osoittaa toimintansa tehokkuus. Tama ilment&d mallik-
kaasti myos uutta késitystd rahan luonteesta. Kulttuurille tai taiteelle ei haluta myontad
resursseja toiminnan, taiteen tai instituutioiden tukemiseen tai sdilyttimiseen, vaan rahan
tulee tuottaa rahaa. Taiteen tehtiva ei kuitenkaan ole tuottaa taloudellista vaan inhimillista
lisdarvoa. (Rautiainen-Keskustalo 2014.)

Esittdvé taide on monimutkainen palvelutyyppi sekd organisaation ettd asiakkaan né-
kokulmasta (Hume ym. 2007). Se on kokemuksellista, olennaisesti aineetonta sekd emo-
tionaalisesti varautunutta (Hume — Sullivan Mort 2010). Liséksi esittdvi taide heijastaa
aina my0s ymparistodin ja aikakauttaan (Wilson 1997). Tutkijat ja esittdvén taiteen joh-
tajat jakavat usein esittdvén taiteen kokemuksen kahteen erilliseen osaan: itse esitykseen
sekd esityksen ulkopuolisiin palveluihin. Palvelututkimus sen sijaan viittaa siihen, ettd
asiakkaat kisittelevit teatterikokemuksen yhtend kokonaisuutena erottamatta esityksen
ulottuvuuksia muista palveluelementeisti. Siitd eri tahot kuitenkin ovat yhtd mielt, ettad
esittdvin taiteen palvelutarjonnan on ensisijaisesti tarjottava esityskokemus, mutta sa-
malla sen on tdytettdvd myds kulttuurisia ja taiteellisia tavoitteita sekéd edistettdva niin
koulutusta, taloutta, matkailua kuin hyvinvointiakin. (Hume — Sullivan Mort 2008.)

Taideteoksista, kuten teatteriesityksistd, konserteista tai tapahtumista, muodostuu
palveluita vasta kun ne ovat yleison saatavilla (Juurakko ym. 2012). Teatteriesityksissd
on aina kolme erilaista vuorovaikutussuhdetta: vuorovaikutus yleison ja palveluympéris-
ton vélilld, vuorovaikutus yleison ja tuotannon vélilld sekd yleisossd vallitseva keskindi-
nen vuorovaikutus eli tunnelma (Korhonen 1986). Teatterin tekemiseen osallistuu myds
kolme eri ryhmaéa: tekijat (esimerkiksi kdsikirjoittaja, ohjaaja, lavastaja, puvustaja, dani-
ja valoteknikko), esiintyjét sekd yleisd (Juurakko ym. 2012). Kaikki kolme ryhmii vai-

kuttavat toisiinsa joko suoraan tai vilillisesti muita kanavia pitkin (Wilson 1997).
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Teatteripalveluun sisdltyy sekd konkreettisia ettd aineettomia osia, joista yhdessd
muodostuu palvelupaketti, joka koostuu ydinpalvelusta ja oheispalveluista (Juurakko ym.
2012). Ydinpalvelu on palvelun tirkein ominaisuus, jonka vuoksi asiakas haluaa ostaa
palvelun (Juurakko ym. 2012), ja joka tuottaa asiakkaalle hyotya (Baltacioglu ym. 2007).
Ydinpalvelu on siis liikketoiminnan perimmaiinen syy markkinoilla olemiselle, ja se edus-
taa yrityksen ensisijaista peruskompetenssia arvon luomisessa. Esittdvén taiteen sektorilla
tdma on taitojen esittdmistd julkisissa esityksissé tai ndytoksissd, ja sithen sisdltyvét ne
erityiset palveluelementit, jotka tukevat nididen toteuttamista. Y dinpalvelua tukevat oheis-
palvelut, jotka ovat suorituksia tai suoritteita, jotka helpottavat tai tdydentévit ydinpalve-
lua, mutta eivit ole nimenomaisesti osa sitd. (Hume 2008.) Oheispalveluja voivat tuottaa
sekd ulkopuoliset toimittajat ettd palveluntarjoaja itse (Baltacioglu ym. 2007). Hume ym.
(2006) tunnistivat esittdvan taiteen ydin- ja oheispalvelut kuluttajille tehtyjen kvalitatii-
visten haastatteluiden avulla. Kuluttajat nimesivét esittidvin taiteen ydinpalveluiksi seu-
raavat elementit (Hume ym. 2006):

e nidytelmd (juoni ja tapahtumat)
e ndyttelijit
e ndyttdmo, valaistus, ndyttimoasetukset, 4dni ja musiikki.
Kaikki muut esittdvin taiteen elementit nimettiin oheispalveluiksi (Hume ym. 2006):
e lipunmyynti
e naulakko
e palvelupaikka eli teatterin aula ja odotustilat (fyysiset rakenteet, sisustus,
mukavuudet, virvokkeet ja myyntipisteet)
e istumapaikat
e henkilokunta (kohteliaisuus ja pétevyys)
e vikijoukkojen hallinta (jonot)
e esteettdomyystekijét ja opasteet
e saavutettavuus (pysédkointi ja julkinen litkenne)
e myynninedistdimismateriaali.

Kuten edelld mainittiin, palvelututkimuksessa on todettu, ettd ydinpalvelu ja oheis-
palvelut yhdessé ovat yleensi transaktioiden piddkohde, ja asiakas kokee saamansa palve-
lun yhtend kokonaisuutena. Palveluntarjoajan pyrkimyksend on tdlloin tarjota hénelle
mahdollisimman hyvé kokonaiskokemus. (Baltacioglu ym. 2007.) Kuitenkin erottamalla

palvelun pienemmiksi, hallittavammiksi osiksi ja ymmartamélld eri palveluelementit,
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teatteri voi lisita tietoa koko palvelukuvauksestaan ja kehittéa strategioita ja palvelumuo-
toilua, jotka parhaiten sopivat asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin (Hume 2008). Tall6in
pystytddn myOs paremmin vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin ja erottautumaan kilpaili-
joista. Esittidvissi taiteissa erottautuminen toteutuu kuitenkin ldhes itsestddn, silld jokai-
nen teos, esitys tai ohjelmanumero on omanlaisensa. Tekijoilld on oma, tunnistettava tyyli
ja yleison maku ratkaisee, misté tulee suosittua. (Juurakko ym. 2012.) Yksittdiset mieli-
piteet voivat poiketa enemmiston mielipiteistd, mutta kollektiivisella ndkemykselld on
usein suuri vaikutus sen kehitykseen, jonka me yksiléind ymmarrdmme ja kommuni-
koimme hyviné taiteena (Edvardsson ym. 2011). Ydin- ja oheispalvelujen sekd ndiden
molempien ominaisuuksien palvelun laatua koskevien suhteellisten arvioiden ymmaérta-
minen antaa my0s parempaa ymmarrysté strategisesta kehityksestd ja resurssien kohden-

tamisesta (Hume 2008).
3.2.2 Teatterin palvelukokemus ja sen arvioiminen

Teatteriesitys itsessddn on vain ohimeneva tapahtuma, mutta parhaimmillaan siitd jai
elinikdinen muisto, joka vaikuttaa ihmisen ajatteluun (Paavolainen — Kukkonen 2005).
Teatterin tarkoituksena onkin nimenomaan tuottaa katsojille mielikuvia sekd elamyksid
(Hotinen 2002). Teatteriesityksen merkitykset eri ihmisille ovat kuitenkin erilaisia (Juu-
rakko ym. 2012). Kokematon teatterissa kdvija voi kiinnittdd ensisijaisesti huomiota teat-
teriesityksen muotoseikkoihin, esityksen rytmiin, ajoitukseen, sisdltoon, taukoihin, puit-
teisiin, lavastukseen ja puvustukseen, kun taas kokeneempi taiteenharrastaja hakee esi-
tyksestd valittomasti syvéllisempéd ilmaisua, taiteellista ulottuvuutta, joka nostaa teatte-
riesityksen merkityksen aivan omalle tasolleen (Virtanen 2009). Teatteri on aina fyysisté
lasndoloa sekd vuorovaikutusta katsojien ja esiintyjien vililld. Fyysinen esitys on kuiten-
kin niin tekijdille kuin katsojillekin vain osa jatkumoa, johon kuuluvat esitystd koskevat
mielikuvat ja ennakkoluulot kuin esityksen jilkeiset eldmykset ja muistotkin. Ei siis riité,
ettd keskitytiddn vain itse esitykseen ja harjoitellaan ja hiotaan se valmiiksi, vaan tdytyy
huomioida my®6s kaikki muut toiminnot esityksen ympaérilld. (Hotinen 2002.)
Teatteriasiakkuus alkaa siitd hetkestd, kun katsoja ensimmadisen kerran saa esityk-
sestd tiedon, kuulee tai lukee siitd, ja padttyy, kun esitys lakkaa olemasta katsojan mie-
lessa. Parhaat esitykset eivét poistu sieltd koskaan. (Hotinen 2002.) Kaytinnossé teatteri-
asiakkuus kuitenkin pddttyy, kun asiakas poistuu teatterin palveluiden piiristd. Teatteri-
kévijan palvelukokemus syntyy palvelutuokioiden kokemusten summana, jota voidaan

kuvata palvelupolulla. Palvelutuokiolla viitataan niihin hetkiin, jolloin asiakas on
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vuorovaikutuksessa palveluntarjoajan kanssa. (Jansson — Moilanen 2014.) Palvelutuokio
on kahdenvilinen, se on ajallisesti rajoitettu, koska silld on alku ja loppu tai lopputulos,
ja sen aikana tapahtuu yleensé jonkinlainen vaihto (Hume ym. 2006). Esimerkiksi teatte-
rin verkkosivujen selaaminen, lipun ostaminen, mainosten tai esitteiden lukeminen ja kas-
vokkain tapahtuvat kohtaamiset voidaan maédritelld palvelutuokioiksi, jotka vaikuttavat
asiakkaan aistimiin ja kokemiin mielikuviin (Jansson — Moilanen 2014). Termi palvelu-
kokemus siis viittaa useisiin toisiinsa liittyviin tapahtumiin tai vuorovaikutuksiin asiak-
kaan ja palveluntarjoajan vililld. Palvelukokemusta ei siten voida médritelld minkéén yk-
sittdisen tapauksen tai kohtaamisen perusteella vaan kokemuksen maéirittelee useiden ta-
pahtumien ja kohtaamispisteiden tulkinta. (Hume ym. 2006.) Alla olevassa kuviossa 2 on

kuvattu asiakkaan kokema palvelupolku teatterissa.

Kuvio 2 Asiakkaan palvelupolku teatterissa (mukaillen Hume ym. 2006, Jansson —
Moilanen 2014)

Kuviosta 2 havaitaan, ettd asiakkaan palvelupolku alkaa, kun asiakas havaitsee teat-
teriesitystd koskevaa markkinointia ja tiedotusta esimerkiksi internetissd, esitteissd, sa-
noma- tai aikakauslehdisséd, kadunvarsimainoksissa tai kuulee palautetta joltain toiselta
henkil6ltd, ja timén jélkeen pééttidd ostaa lipun esitykseen. Lipunosto voi tapahtua virtu-
aalisesti tai paikan péélld joko teatterissa tai muussa lipunmyyntipisteessd. Ennen teatte-
rille saapumista ovat saapumista edeltdvét toiminnot, joihin kuuluvat esimerkiksi teatterin
saavutettavuus, joukkoliikenne, pysikointi sekd mahdolliset liilkenneruuhkat. Néihin te-
kij6ihin teatterilla ei useinkaan ole mahdollisuutta vaikuttaa, mutta ne ovat silti osa asi-
akkaan palvelupolkua.

Lopulta asiakas saapuu teatterille ja ensimmaisend vuorossa ovat eteispalvelut, joihin
kuuluvat muun muassa vaatesiilytys, lipuntarkistus, teatterissa olevat opasteet, teatterin
aulatilat, esteettomyys, jonot ja jonotuksen sujuvuus sekd henkilokunta. Eteispalveluja

seuraavat kahvilapalvelut, jotka tarkoittavat virvokemyyntid sekd ravintolapalveluita.
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Seuraavaksi vuorossa on itse esitys, joka on yleensé jaettu kahteen osaan. Esitykseen kuu-
luvat tietysti itse ndytelmad, sen juoni, niyttelijat sekd erikoistehosteet, kuten valot tai 44-
net, mutta myos esimerkiksi katsomo sekéd istuimet. Esitysten osien vélissd on yleensa
viliaikatarjoilu. Esityksen toisen osan jidlkeen seuraavat poistuminen ja eteispalvelut eli
samat tekijat kuin saapumisen yhteydessi. Néitd seuraavat edelleen poistumista seuraavat
toiminnot, jotka ovat samoja kuin saapumista edeltdvit toiminnot. Viimeinen kohta pal-
velupolussa on palautekanavat, joiden kautta asiakasta pyydetidin antamaan palautetta ko-
kemuksestaan.

Itse esitys on siis vain pieni osa asiakkaan kokemaa palvelupolkua, ja teatterikoke-
mus muodostuu suureksi osaksi myds muusta teatterin toiminnasta. Kaikilla henkilokun-
nan jdsenilld, joita asiakas kohtaa matkallaan lipunmyynnisté teatteriin on erityisen suuri
vaikutus asiakkaan palvelukokemukseen. (Jansson — Moilanen 2014). Humen ym. (2006)
tutkimuksesta kavi ilmi, ettd asiakkaat jakavat palvelutarjonnan yleensé kahteen erilliseen
vaiheeseen: kulttuuritarjontaan ja palvelutarjontaan. Kulttuuritarjonta keskittyy itse esi-
tykseen eli ydinpalveluun ja sen teknisiin elementteihin, ja palvelutarjonta puolestaan
keskittyy koko teatterikokemukseen. Tutkimukseen osallistuneet henkilot liittivit saapu-
mista edeltdvit ja seuraavat vaiheet voimakkaasti osaksi palvelun yleisté tarjontaa, vaikka
niité ei pidettykdan osana kulttuuritarjontaa. Yksikddn henkilo ei erottanut tapahtumapai-
kan kokemusta ja sitd edeltdneitd tai seuranneita vaiheita esityksestd médritellessdén pal-
velutarjontaa. Tutkimuksen osallistujat huomauttivat, ettd vaikka ndytelmé onkin palve-
lun perusta, asiakkaat maksavat kuitenkin enemmasti kuin vain pelkésta esityksestd, ja
vain harvat sietivdt huonoa palvelua tai lisdpalvelujen puutetta. (Hume ym. 2006.)

Mallintamalla palvelupolkua voidaan palvelua tarkastella asiakkaan ndkdkulmasta,
jolloin esiin voi nousta uusia ulottuvuuksia palvelukokemuksesta, joita palveluntarjoaja
ei ole aiemmin ottanut huomioon. Palvelupolkua voidaan myds hyodyntéé palvelun tuot-
teistamisessa, silld sen ideana on kiteyttdd haluttu yhdenmukainen asiakaskokemus.
(Jansson — Moilanen 2014.) Tuotteistamisen tarkoituksena on kehittdd monistettavia “te-
oksia”, joita voidaan myyda saman sisiltdisind eri asiakkaille. Tuotteistamisella voidaan
my0s viitata prosessiin, jossa tietty palvelu standardoidaan tuotteen kaltaiseksi, mahdol-
lisimman vakioiduksi hyodykkeeksi. (Juurakko ym. 2012.) Esimerkiksi teatteriesitys voi-
daan ndhdéd laajennettuna tuotteena, joka on palvelun ja kokemuksen yhdessd muodos-
tama kokonaisuus (Dovaliene — Virvilaite 2008). Tuotteistamisajattelua vierastetaan kui-
tenkin yhd monilla kulttuurin aloilla ja tuotteesta puhuminen koetaan haastavaksi (Juu-

rakko ym. 2012).
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3.2.3 Palvelun laatu

Palvelukokemus on siis asiakkaan teatterissa kokemien kaikkien tapahtumien summa.
Palvelun laadun ndkokulmasta se siséltidd seké toiminnallisen prosessin ettd teknisen laa-
dun ndkokohdat ja sekd ydin- ettd oheispalvelujen suorituskyvyn. (Hume 2008.) Palvelun
tekninen laatu viittaa siithen, mité asiakas tosiasiallisesti saa palvelusta, ja toiminnallinen
laatu puolestaan liittyy tapaan, jolla palvelu toimitetaan (Gronroos 1982). Palvelukoke-
muksen ja palvelun laadun vilill4 on ollut jonkin verran sekaannusta. Ndiden kahden ra-
kenteen vilinen ero on, ettd palvelukokemus on se késitys kokonaiskokemuksesta, jonka
asiakas havaitsee, kun taas palvelun laatu on asiakkaan odotusten vertailua todelliseen
suorituksen tasoon nihden. (Hume ym. 2004.) Palvelun laatu siis mittaa sitd, kuinka hyvin
toimitettu palvelutaso vastaa asiakkaiden odotuksia ja laadukkaan palvelun toimittaminen
tarkoittaa asiakkaiden odotuksiin vastaamista (Parasuraman ym. 1985). Yleisen kisityk-
sen mukaan palvelun laatu on sitd, miten asiakkaat sen kokevat. Laatu on hyvi, kun se
vastaa asiakkaiden odotuksia seki tarpeita. (Juurakko ym. 2012.) Asiakastyytyvaisyys
puolestaan on palvelun laatua seuraava asenne (Hume ym. 2004), joka on edelleen yhdis-
tetty asiakasuskollisuuteen (Bigné ym. 2008). Mikali teatteri pystyy tarjoamaan koke-
muksen, johon asiakas on tyytyvéinen, on hyvin todennékoistd, ettd asiakas tulee teatte-
riin myds uudelleen. Tyytyvidisyydessd on myos erittdin tirkedd kohtuullisten ennakko-
oletusten luominen. (Bigné ym. 2008.)

Laadun médrittely ja mittaaminen ovat historiallisesti nojanneet suureksi osaksi fyy-
sisiin tuotteisiin (Parasuraman ym. 1985). Hyvin harvassa palvelusektoria koskevassa tut-
kimuksessa laatu on huomioitu selkeésti, mitid voidaan osittain selittda sillé, ettd laadusta
on vaikea muodostaa toiminnallista mééritelmaa ja sitd on lisdksi vaikea sisdllyttdd ku-
luttajien vaatimuksia koskeviin teoreettisiin ja empiirisiin analyyseihin (Abbé-Decarroux
1994). Yleisen késityksen mukaan palvelun laatu on sitd, miten asiakkaat sen kokevat
(Juurakko ym. 2012). Tavaroita ostettaessa asiakkailla on kdytossd monia konkreettisia
vihjeitd laadun arvioimiseksi, esimerkiksi tavaran tyyli, kovuus, viri, etiketti, merkki,
tuntuma seki pakkaus. Palveluja ostettaessa kidytossd on huomattavasti vihemmaén konk-
reettisia vihjeitd, ja useimmissa tapauksissa aineelliset todisteet rajoittuvat palveluntarjo-
ajan fyysisiin tiloihin, laitteisiin sekd henkilostoon. (Parasuraman ym. 1985.) Edella lue-
tellut palvelujen erityispiirteet on myods huomioitava palvelun laadun tiydelliseksi ym-
mértamiseksi. Palvelun laatua voi myos olla vaikea mitata, koska tuotantoa ja kulutusta

ei voida tdysin erottaa. Lopputuloskin on usein aineeton ja vaikeasti maddriteltdva.
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(Juurakko ym. 2012.) Tamé& mittaamisen vaikeus vaikuttaa kuluttajien valintoihin ja mer-
kitsee sitd, ettd palvelujen kysynnén ratkaisevat tekijdt ovat erilaisia kuin tavaroiden koh-
dalla (Abbé-Decarroux 1994). Koska konkreettisia todisteita palvelun laadun arvioi-
miseksi ei ole, kuluttajat ovat riippuvaisia muista vihjeistd kuten palvelun hinnasta (Pa-
rasuraman ym. 1985).

Teatterissa asiakkaat ovat tekemisissd sekd palveluntarjoajan ettd palveluympériston
kanssa, ja heidén tunneperéiset reaktionsa ovat tarkeitd ajureita tyytyvéisyydelle (Bigné
ym. 2008). Palveluyrityksen tyontekij6illd onkin voimakas vaikutus kuluttajien havaitse-
maan palvelun laatuun, silld tyovoimavaltaisissa palveluissa laatu esiintyy palvelun toi-
mittamisen aikana, yleensi asiakkaan ja palveluhenkilon vuorovaikutuksessa. On kuiten-
kin mahdollista, ettid se mitd yritys haluaa toimittaa, on tiysin eri asia kuin mitd asiakas
vastaanottaa, silld palvelua on vaikea standardoida. Liséksi mediamainonta ja muu yri-
tyksen viestintd voivat vaikuttaa kuluttajien odotuksiin. Palveluyritykselld voi myos olla
vihemmaén valvontaa niiden palvelujen laadussa, joissa asiakkaiden osallistuminen on
voimakasta, koska asiakas vaikuttaa palveluprosessiin (esimerkiksi kampaaja- tai 1d4ka-
rikdynnit). Néissd tilanteissa asiakkaiden panos (esimerkiksi kuvaus toivotusta hiusten
leikkauksesta tai oireiden kuvaus) tulee kriittiseksi palvelun laadun kannalta. On myos
tarkedd muistaa, ettd laatuarviointeja ei tehda pelkéstddn palvelun tuloksesta vaan niihin
sisdltyy my0s tapa, jolla palvelu toimitetaan. Avain palvelun laadun varmistamiseen on
tayttid tai ylittdd se suorituskyvyn taso, mité kuluttajat odottavat palvelulta. (Parasuraman
ym. 1985.)

Kuluttajien tarpeet voidaan luokitella karkeasti kahteen tyyppiin: hedonistisiin ja uti-
litaristisiin. Hedoniset tavarat ja palvelut keskittyvét kulutuskokemukseen, miké heijastaa
nautinnon, hauskuuden ja jidnnityksen tarvetta (esimerkiksi urheiluautot, ulkomaan mat-
kat ja fine dining). Utilitaristiset hyddykkeet ja -palvelut puolestaan ovat piddasiassa inst-
rumentaalisia tai toiminnallisia (esimerkiksi mikroaaltouuni ja tietokone). (Bigné ym.
2008.) Esittavin taiteen palvelut ovat korkealla juuri kokemuksellisissa ominaisuuksissa
(Hume ym. 2006), miké tarkoittaa, ettd niitd arvioidaan sen perusteella, miten ne voivat
tarjota hauskuutta, nautintoa seki iloa (Peltoniemi 2015). Téllaiset palvelut tarjoavat ma-
talan utilitaristisen ja korkean esteettisen, symbolisen ja sosiaalisen merkityksen seki so-
siaalisen ndyttdarvon (Peltoniemi 2015). Ne saavat arvonsa subjektiivisista kokemuk-
sista, jotka luottavat voimakkaasti symbolien kdyttdon kisitysten ja tunteiden muokkaa-

jina (Lampel ym. 2000).
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Laadun tirkeyttd palvelusektorilla, erityisesti esittdvissd taiteissa, ei voida kieltda
(Abbé-Decarroux 1994). Esittidvin taiteen laadunmittaus on kriittistd ulkopuolisille paa-
toksentekijoille kuten valtion rahoitusvirastoille, sddtidille sekd sponsoreille, jotka arvioi-
vat kilpailevia pyyntdjé tuesta ja joiden on perusteltava investoinnit madaritettyjen mitta-
reiden avulla. Niitd ovat esimerkiksi huippuosaamisen laatu, identiteetti, maine ja saavu-
tettavuus. (Radbourne ym. 2009.) Laatu néyttelee ratkaisevaa roolia myos asiakkaan pal-
velua koskevasta ndkemyksestd ja arvostuksesta (Abbé-Decarroux 1994). Ennen kulu-
tusta asiakkaat eivit voi kuitenkaan tietdd, onnistuvatko palvelut vastaamaan heidén odo-
tuksiinsa (Peltoniemi 2015). T4lloin emotionaalisten tavoitteiden saavuttaminen ja tun-
netilat vaikuttavat kulutukseen ja sen arviointiin (Hume — Sullivan Mort 2010).

Teatterijohtajat kuitenkin usein aliarvioivat tunteiden vaikutuksen tai heilld on vai-
keuksia niiden mittaamisessa. Tunteiden roolista esittdvéssa taiteessa on myds vain vihan
tutkimusta. (Hume — Sullivan Mort 2010.) Taméan vuoksi esittdva taide onkin mitannut
suorituskykyé ensisijaisesti lippumyynnilld seké taiteellisen tehokkuuden avulla (Hume
ym. 2006). Laatu on nojannut kriitikoiden arvioihin, kunnianosoituksiin, palkintoihin,
katsojaméadriin sekd ohjaajan tai pddesittdjien maineeseen (Radbourne ym. 2009). Kaiken
kaikkiaan laadun yhteydessa on keskitytty ennemmin taiteellisen arvon ja sisdllon toimit-
tamiseen, minimoiden usein palvelun ja tapahtumapaikan laadun merkitys (Hume 2008).
Teatterijohtajat myds kokevat, ettd oheispalvelut eivét kuulu yleisen palvelutarjonnan pii-
riin ja ettd ne ovat usein “jonkun toisen vastuulla” (Hume ym. 2006).

Humen ym. (2006) tekemasté tutkimuksesta kavi kuitenkin ilmi, ettd asiakkaat eivét
pitdneet esityksen menestystd kriittisend tekijand yleisen palvelukokemuksen kannalta,
vaikka se on yleensa esittdvien taiteiden organisaatioiden strategisen painopisteen ensisi-
jaisia tavoitteita. Sen sijaan raportoidut havainnot osoittavat, ettd esittdvissa taiteissa toi-
minnalliset tekijit, erityisesti arvo ja palveluominaisuudet, ovat asiakkaille 4drimmadisen
tarkeitd uudelleenostoja harkitessaan. (Hume ym. 2007.) Asiakkaat pyrkivit kuitenkin
riskid vihentédviin strategioihin vélttddkseen huonot kokemukset, kuten vierailemalla esi-
tyksissi, joissa esiintyy heiddn suosimansa niyttelijd, tai valitsemalla esityksid, jotka ovat
saaneet kriitikoilta myonteisid arvosteluja (Hume ym. 2006). Riskilld viitataan téssd yh-
teydessd yleensad asiakkaan pelkoon menettdd jotain tirkedd, kuten aikaa tai rahaa (Hume
— Sullivan Mort 2008). Odottamattomia tekijoitd voi kuitenkin aina ilmaantua ja laatu voi
vaihdella esityksestd toiseen, mika liséa riskid. Tama vaikuttaa my0s kuluttajien kéyttiy-
tymiseen. Loppujen lopuksi riskien arviointi ja ennakointi maarittévit sen, ostaako kulut-

taja lipun ndytelmddn vaiko ei. (Abbé-Decarroux 1994.)



31

3.3 Arvonluominen teatterissa
3.3.1 Arvo ja arvon yhteisluonti

Kuluttajien emotionaalisten ja kokemuksellisten tarpeiden tyydyttdminen samalla kun
yritetddn tarjota laatua ja arvoa, on haastava sekoitus esittaville taiteille, silld asiakastyy-
tyvéisyys on aina monimutkaisempi ilmid kuin vain hyva esitys (Hume — Sullivan Mort
2010), kuten edelld on todettu. Yleisin kysymys asiakastyytyvéisyydestd on arvio siiti,
tarjoaako esityskokemus vastinetta rahalle verrattuna muihin viihdetarjontoihin. Tdma
viittaa arvoon tarkeimpéni tekijand kumulatiivisessa kokonaistyytyvdisyydessd. (Hume
ym. 2006.) Arvolla on ehdotettu olevan suora ja kohtaamisesta riippuva panos asiakkaan
tyytyvaisyyteen, ja tietyissd olosuhteissa silla on maltillinen rooli palvelun laadussa. On
selvid, ettd arvomittari liittyy palvelukokemukseen ja palvelun koettuun suoritukseen.
(Hume ym. 2004.) Esittdvén taiteen tutkimus myos viittaa siihen, ettd kulttuuritaiteen sel-
viytymisen kannalta pitkalld aikavililld on valttdmatonta lisidtd yleison pysyvyytta sekd
kasvua (Hume ym. 2007). Ymmaértamélld paremmin arvon, esityskokemuksen laadun,
oheispalvelujen laadun ja tyytyvéisyyden suhdetta organisaatiot voivat suunnitella kus-
tannustehokkaita palveluja, jotka parhaiten sdilyttivit ja lisdavéat yleisomaéria ja tarjoavat
palveluja, jotka auttavat kehittiméén yleisosuhdetta pitkélla aikavililld (Hume — Sullivan
Mort 2008).

Arvo itsessddn on kuitenkin vaikeasti méaéritettdvé termi (Vargo ym. 2008). Koetun
arvon rakenne voidaan esimerkiksi mééritelld "laatuna annetulla hinnalla" tai "hintana
annetulla laadulla", jolloin hinnalla on suuri merkitys laadun ja asiakastyytyvdisyyden
arvioinnissa. Lisdksi arvo on maaritelty merkitykseksi, jonka asiakkaat saavat vaihdetun
palvelun hinnalla tai palvelun yleisestd hyddyllisyydestd sen késityksen perusteella, mitd
vastaanotetaan ja mitd vaihdetaan. (Hume ym. 2004.) Kilpailulliselta kannalta arvo on se
summa, jonka asiakkaat ovat valmiita maksamaan siitd, mitd yritys heille tarjoaa (Porter
1998). Asiakkaalle arvo puolestaan tarkoittaa yleensd prosessia, jonka avulla he voivat
jollakin tavalla paremmin tai tuntevat olonsa paremmaksi kuin ennen (Grénroos 2008).
Arvokasitteet edellyttivit yleensd aina jonkinlaista hydtyjen ja uhrausten arviointia tai
kulutuksen kohteen hedonista arvostamista (Gronroos 2011).

Kaksi arvon yleistd merkitystd, kdyttoarvo (value-in-use) ja vaihtoarvo (value-in-ex-
change), heijastavat my0s erilaisia tapoja ajatella arvoa ja arvon luomista (Vargo ym.
2008). Kéyttoarvo viittaa tuotteen tai palvelun havaittaviin ominaisuuksiin, joita asiak-

kaat kokevat suhteessa tarpeisiinsa. Arviot kdyttdarvosta ovat subjektiivisia eli toisin



32

sanoen asiakas itse madrittelee hyddykkeen kéyttdarvon sen perusteella, miten hén ha-
vaitsee sen hyddyllisyyden. Vaihtoarvo puolestaan viittaa tuotteen tai palvelun rahalli-
seen arvoon eli hintaan. Se on se rahamiira, joka maksetaan, kun tavaran vaihto tapahtuu
tai palvelu realisoituu. Yritykset luovat havaitun kiyttdarvon tarjoamansa avulla, ja vaih-
toarvo toteutuu tuotteiden tai palveluiden myynnin kautta. (Bowman — Ambrosini 2000.)

Perinteiset arvonluontimallit keskittyvét yleensd médrittiméén arvoa juuri fyysisen
tuotoksen ja hinnan avulla, mutta arvo ja arvon luominen ovat kuitenkin myds palvelu-
suorituksen ytimessd (Vargo ym. 2008). Kun korostetaan arvon nikokulmaa palveluiden
yhteydessé, ei arvo ole endd upotettuina palveluihin, jotka vaihdetaan tiettyyn hintaan.
Sen sijaan arvon luomisesta tulee jatkuva prosessi, joka korostaa asiakkaan kokemuksia
ja kykyd hyddyntda arvoa eri resursseista. (Pohjosenperd ym. 2019.) Kéyttod ja kulutusta
pidetdédn télldin arvon luomisen keinoina (Grénroos 2008). Palveluntarjoaja osallistuu
asiakkaan kayttoprosessiin tarjoamalla resursseja (Gronroos 2011), mutta ei luo arvoa,
vaan asiakkaat méadrittdvat ja luovat arvoa itselleen kéyttdessadn yrityksen tarjoamia pal-
veluja (Gronroos 2008). Palvelujen hallitseva logiikka (service-dominant logic) tarkoittaa
muutosta siind, ettd endd ei tuoteta palveluja, joilla on ennalta méairitetty arvo, vaan yri-
tykset voivat tarjota vain arvoesityksid (Tuunanen ym. 2012), jotka pyrkivit olemaan pa-
rempia tai vakuuttavampia kuin kilpailijoiden (Vargo — Lusch 2004). Palveluntarjoaja
toimii siis ainoastaan helpottajana tai edistdjand asiakkaan arvonmuodostusprosessissa.
Samalla palveluntarjoajan pitéisi onnistua luomaan taloudellista arvoa myos itselleen.
(Gronroos 2011.)

Palveluntarjoaja kuitenkin saa vuorovaikutuksessa myds mahdollisuuden osallistua
asiakkaiden arvonluontiprosessiin ja parhaassa tapauksessa parantaa asiakkaan palvelu-
toiminnasta saamaa arvoa (Gronroos — Ravald 2011). Talloin palveluntarjoaja luo arvoa
yhdessé asiakkaiden kanssa (Gronroos 2011), jolloin osapuolet ovat arvon yhteisluojia
(value co-creators) (Gronroos 2008). Arvon yhteisluonti on mahdollista vain, mikaéli asia-
kas ja palveluntarjoaja kohtaavat (Parry ym. 2012). Palvelukontekstissa tima vuorovai-
kutus tapahtuu palvelukohtaamisissa. Jos suoria vuorovaikutuksia ei ole, ei mydskién ar-
von yhteisluominen ole mahdollista. Téllin palvelutarjoaja vain helpottaa asiakkaiden
arvonluontia ja asiakkaat luovat arvoa itsendisesti. Pelkkd vuorovaikutus ei mydskain
tarkoita automaattisesti sitd, ettd yritys osallistuu asiakkaan arvon luomiseen, vaan vuo-
rovaikutuksen laatu on olennaista arvon luomisen kannalta. Yrityksen toiminnalla voi olla
seki positiivisia (arvon parantaminen) ettd negatiivisia (arvon tuhoaminen) vaikutuksia

asiakkaan arvon luomiseen. Vuorovaikutus on siis vain foorumi, jolla voidaan vaikuttaa
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asiakkaiden kéyttoprosesseihin ja arvonluontiin, mutta yrityksen on osattava hyodyntii
sitd tullakseen arvon yhteisluojaksi. Téssd yrityksen tyontekijoilld on tdrked rooli ja hei-
din kykynsd ymmartia asiakkaiden tarpeita ja haluja on ratkaisevan tiarkedd, kuten aiem-
minkin on todettu. (Gronroos 2011.)

On tirkedd huomata, etti tuotanto ja arvonluonti ovat eri kisitteitd. Tuotanto on pro-
sessi, jossa palveluntarjoaja valmistaa ne resurssit, joita asiakkaat integroivat kulutus- tai
kayttoprosesseihinsa. Arvonluonti puolestaan on prosessi, jossa luodaan arvoa tillaisista
resursseista. Siksi arvoa itsessdén ei tuoteta; resursseja, joilla voidaan luoda arvoa, tuote-
taan. (Gronroos — Ravald 2011.) Kuitenkin koska palvelutoiminta on luonteeltaan inter-
aktiivista, eli tuotanto ja kulutus ovat osittain samanaikaisia prosesseja, osallistuvat asi-
akkaat my0s tuotantoprosessiin ja vaikuttavat siten sithen, miti saavat vastineeksi (Gron-
roos 2006, Gronroos — Ravald 2011). Asiakkaan rooli onkin siirtynyt eristetystd, tieta-
mittomasta ja passiivisesta kytkettyyn, tietoiseen ja aktiiviseen (Prahalad — Ramaswamy
2004). Asiakkaiden osallistumisen késite ei ole erityisen uusi, mutta uutta on tunnustus
siitd, ettd yritykset tarjoavat vain osittaisia panoksia asiakkaan arvonluontiprosesseihin,
ja panoksia tulee myos muista 1dhteistd, mukaan lukien asiakkaan oma toiminta (McColl-
Kennedy ym. 2012).

Palvelu voidaan siis ymmaértdéd arvon luomisen logiikkana. Sekd markkinointi- ettd
johtamiskirjallisuus tukee merkittdviasti nikemystd, jonka mukaan asiakkaiden arvon luo-
minen on liiketoiminnan ja markkinoinnin perimmaéinen tavoite. Palvelun roolina on olla
valittijatekijd arvonmuodostusprosessissa. Asiakkaan ndkokulmasta palvelu tarkoittaa
siis sitd, ettd han pystyy kdyttdméaéan palveluntarjoajan tarjoamia resursseja arvoa luovalla
tavalla. Palveluntarjoajille palvelu puolestaan tarkoittaa asiakkaiden tukemista resurs-
seilla ja vuorovaikutteisilla prosesseilla, jotta asiakkaat voivat luoda arvoa itselleen. Ar-
vonluomisella on siis kaksi puolta: arvo asiakkaalle ja taloudellinen arvo yritykselle.
Myds palveluntarjoajan rooli arvon luomisessa on kaksiosainen. Palveluntarjoaja on joko
arvon edistdjd asiakkaalle tai se osallistuu asiakkaidensa arvonmuodostusprosesseihin yh-
dessd heiddn kanssaan. Asiakas on kuitenkin edelleen vastuussa arvon luomisesta, ja hdn
paéttaa, syntyyko arvo vai ei. (Gronroos 2011.)

Palvelujen hallinta sekd suunnittelu ovat keskittyneet suurelta osin juuri tyontekijoi-
den ja asiakkaiden véliseen vuorovaikutukseen. Tdmén niakokulman mukaan palveluko-
kemuksen laatu madrdytyy ensisijaisesti palvelukohtaamisen aikana, joka tapahtuu asia-
kasrajapinnassa (front stage). Téméi painotus kuitenkin alentaa palvelun arvoketjun ta-

kahuoneessa” (back office) tehtivien toimintojen osuutta, mitkd eivit ole nédkyvissa
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asiakkaalle. Keskeinen ajatus siis on, ettd palvelun laatu maariytyy palvelukohtaamisessa
“totuuden hetkelld”, kun palvelu toimitetaan. Palvelun lopputulos ei kuitenkaan ole kos-
kaan seurausta vain yhdestéd palveluntarjoajan ja asiakkaan vélisestd kohtaamisesta. Sen
sijaan se syntyy sekd asiakasrajapinnassa ettd takahuoneessa. Saattaa olla olemassa totuu-
den hetki, jolloin palvelukokemuksen laatu tulee ilmeiseksi palvelun kuluttajalle, mutta
koko palvelujérjestelma mahdollisti tai rajoitti laatua suuremmassa tai pienemmassi méa-
rin. (Glushko — Tabas 2009.) Palvelun laatututkimus onkin osoittanut, ettd asiakkaat eivét
madritd laatua pelkéstddn palveluprosessin lopputuloksen perusteella, vaan etti laatu ha-
vaitaan ja sitd karttuu koko prosessin ajan. Talloin my0s arvoa kerdédntyy koko asiakkaan

prosessin ajan. (Gronroos 2011.)
3.3.2  Arvoketju

Arvoketjun idea on hyvin kattava metafora sekd tuotannon ettd kulutuksen toiminnalli-
sissa ja kriittisissd kuvauksissa (Hearn ym. 2007). Arvoketju-termi on ldhtdisin Michael
Porterilta, joka esitteli sen ensi kerran vuonna 1985 teoksessaan Competitive advantage:
creating and sustaining superior performance. Porter tarkoitti arvoketjulla yrityksen ar-
voa tuottavia perustoimintoja sekd nididen toimintojen suorittamista edistivid tukitoimin-
toja. (Porter 1985.) Termi arvoketju on kehittynyt kisitteellisesti toimitusketjun ideasta,
joka kuvaa sarjaa vaiheita, jotka tulee suorittaa tuotteen tai palvelun saamiseksi valmis-
tajalta kuluttajalle. Sana "toimitus" korvattiin sanalla "arvo", mika viittaa siihen, ettd ket-
jun jokaisen toiminnon pitédisi tuottaa lisdarvoa, ei vain siirtdd tuotetta eteenpdin ketjussa.

(Hearn ym. 2007.) Porterin kuvaama arvoketju on esitetty alla kuviossa 3:

Yrityksen perusrakenne (infrasfructure)

T

g

E Inhimillisten voimavarojen hallinta (humean resource management)

g

% Tekniikan kehittiminen (technology development)

=

v Hankinta (procurement)
Kate
(margin)

Tulologistiikka Operaatiot Lihtélogistiikkka | Myynti ja Myynnin

(inbound (operations) (outhound markkinointi jilkeiset

logistics) logistics) (marketing and palvelut
sales) (service)

< Perustoiminnot =

Kuvio 3 Yrityksen arvoketju (Porter 1985)
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Kuten kuviosta 3 ndhddén, Porterin (1985) ndkemyksen mukaan tietyn yrityksen ar-
voketjussa perustoimintoja ovat jatkuva tuotanto (valmistus), markkinointi, toimitus ja
huolto. Tukitoiminnoiksi Porter nimesi panosten hankinnan, tekniikan, henkilostovoima-
varat sekd yleisen infrastruktuurin eli yrityksen perusrakenteen, kuten rahoituksen ja
suunnittelun. Kaikki ndmai toiminnot yhdessé vaikuttavat sithen, millaista katetta yritys
saa. Tdma kate on yrityksen saama arvo. Lopullinen asiakkaan kokema arvo puolestaan
syntyy tuotteeseen tai palveluun kussakin vaiheessa lisdtyn arvon summana (Madudova
2017b).

On olemassa kahdenlaisia arvoketjuja riippuen siitd, kuka arvioi lisdarvoa. Tuottaja-
l1ahtoisessd arvoketjussa tuottaja havaitsee lisdarvon ja arvon muutoksen voiton eli katteen
muodossa. Voitto koostuu volyymista ja mittakaavasta. Ostajalédhtoisessd arvoketjussa li-
sdarvoa puolestaan mitataan utilitaristisen ja hedonisen arvon avulla. (Madudova 2017b.)
Arvoketjujen tyypit ovat vahvasti riippuvaisia yritysten tekemista strategisista perusva-
linnoista esimerkiksi kustannusjohtajuudesta, erilaistumisesta ja fokusointistrategiasta.
Arvoketjun uudelleenlaadinta toimintoja siirtdimaélld, muuttamalla ja poistamalla on usein
pohjana kilpailuaseman merkittavélle paranemiselle. (Porter 1985.) Arvoketju on tirked
myos yrityksen identifioinnin ja kehittimisen kannalta ja sitd voidaan hyodyntda niin kil-
pailuedun saavuttamiseksi kuin kilpailustrategian muotoilemiseksi (Madudova 2017a).

Arvoketjuanalyysi on johtamisprosessi, joka on suunniteltu kiinnittdmiin asianmu-
kaista huomiota mahdollisuuksiin lisdtd tuloja ja leikata kustannuksia koko ketjussa, ei
vain valmistus- tai tuotantoprosessissa (Hartley 2004). Porterin arvoketjuanalyysissa kes-
kitytddn erityisesti kustannusten minimointiin, jolloin perus- ja tukitoimintojen johtami-
sessa on tirkeintd oikean laadun tuottaminen mahdollisimman véhilld kustannuksilla.
Tdmé saavutetaan esimerkiksi mittakaavaetuja, oikeaa ajoitusta ja oppimiskdyrdd hyo-
dyntéen. Tavoitteena arvoketjun analyysilla onkin arvoa tuottavien perustoimintojen ja
tukitoimintojen tunnistaminen, niiden kuvaaminen ja mahdollisesti myds niiden uudel-
leen jdrjestely. (Kautto ym. 2008.) Kustannusedun saavuttaminen edellyttda yleensd myos
toimintojen viélisten sidosten optimointia ja ldheistd koordinointia hankkijoiden ja jake-
lukanavien kanssa (Porter 1985).

Perinteisen arvoketjuanalyysin soveltamisella luoville aloille on kuitenkin kaksi ra-
joitusta. Ensinndkin nédiden alojen yrityksilld on monia palveluyritysten piirteitd, ja
toiseksi ne ovat yleensé pienikokoisia. Perinteinen arvoketjuanalyysi onkin looginen eri-
tyisesti niille voittoa tavoitteleville yrityksille, jotka tuottavat fyysisisii tuotteita, ja jotka

edellyttavit fyysisid panoksia sekd suuria investointeja tuotantokapasiteetin ja raaka-
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aineiden osalta. Palveluyritykset puolestaan luottavat enemmén inhimillisiin voimavaroi-
hin ensisijaisena tapana tuottaa arvoa. (Horng ym. 2015.) Toisin sanoen arvoketjun tulisi
talloin saavuttaa arvon optimointi kustannusten minimoinnin sijaan (Hearn ym. 2007).
Perinteinen arvoketju ei myoskdén voi kuvata luovien alojen roolien ja suhteiden moni-
mutkaisuutta (Horng ym. 2015).

Luovien alojen arvoketju on yksinkertaisimmassa muodossaan malli, jossa alkupe-
rdinen luova idea yhdistetdin muihin panoksiin luovan tuotteen tai palvelun tuotta-
miseksi. Tdma ketju voi kdyda lépi useita lisdarvoa tuottavia vaiheita, kunnes se tulee
markkinointi- ja jakelukanaviin, ja lopulta saavuttaa kuluttajan. Joillekin kulttuuri-
hyodykkeille tdmé ilmeisen yksinkertainen prosessi voi olla monimutkaisempi, kun luo-
vaa ideaa muutetaan tai muotoillaan uudelleen useissa perdkkiisissd vaiheissa (Throsby

2008). Yksinkertaisimmillaan tdmi arvoketju voidaan kuvata seuraavasti (Hartley 2004):
Alkuperd/tuotanto = Hyddyke/jakelu = Kuluttaja/kayttd

Stephen Preece (2005) puolestaan esitteli esiintyvien taiteiden arvoketjun (perfor-
ming arts value chain), joka keskittyy esittdvin taiteen organisaatioiden geneerisiin toi-
mintoihin. Esiintyvien taitein arvoketjun on tarkoitus toimia analyysitydkaluna, joka ku-
vastaa koko esiintyvédn taiteen organisaatiota sisdltden sekd perus- ettd tukitoimintoja.

Téamai arvoketju on kuvattu alla olevassa kuviossa 4:

Hallinto (governance)

Yleisjohto fadminisiration)

Varainhankinta (fundraising)

€ Tukitoiminnot =

Suhteet yhieis6on (oufreach) Flinvoimaisuus
ilinv isuu

{viability)

Ohjelmisto Henkilostd Mainostus Tuotanto
{programming) (personnel) (promotion) (production)

< Perustoiminnot =

Kuvio 4 Esiintyvien taiteiden arvoketju (Preece 2005)

Kuviosta 4 ndhdéédn, ettd esiintyvén taiteen organisaatioiden perustoimintoihin kuu-

luvat ohjelmisto, henkildstd, mainostus ja tuotanto. Tukitoimia ovat puolestaan hallinto,
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yleisjohto, varainhankinta sekd suhteet yhteisoon. Porterin alkuperdisestd arvoketjusta
poiketen kate on esiintyvien taiteiden arvoketjussa korvattu elinvoimaisuudella, joka voi-
daan tulkita myds kannattavuudeksi tai elinkykyisyydeksi.

Perustoiminnoista ohjelmisto kasittda taiteellisen tyon valinnan ja sen yleisen tulkin-
nan. Siihen siis liittyy valinta siitd, mitd esityksié teatterissa esitetdén milldkin kaudella
ja miten niitd tulkitaan. Esittdvin taiteen eldvin luonteen vuoksi keskeistd henkildstod
taas ovat tanssijat, muusikot, ndyttelijat sekd laulajat. Esittdvén taiteen tapahtuman vilit-
tdminen potentiaaliselle yleisolle ja yleison ottaminen esitystilaan on puolestaan mééri-
telty mainostukseksi. Lopuksi harjoitukset seki esitysten fyysiset vaatimukset on mééri-
telty tuotannoksi. Namé ovat minké tahansa esittivin taiteen organisaation nelja perusra-
kennuspalikkaa. Ndiden on aina tapahduttava jossain muodossa, jotta esittdvin taiteen
tapahtuma voidaan ylipdédnsi jarjestdd. On kuitenkin huomioitava, ettd nima perustoimin-
not eivit valttdmattd tapahdu ennalta madrityssd kronologiassa tai jarjestyksessé, vaan
monissa tapauksissa ne tapahtuvat samanaikaisesti. (Preece 2005.)

Tukitoimet puolestaan joko yllépitdvét tai tukevat ensisijaista toimintaa ja ne voivat
liittyd johonkin tiettyyn perustoimintoon tai koko organisaatioon. Hallinto siséltdé orga-
nisaation valvonnan tyypillisesti hallituksen muodossa. Yleisjohto edustaa organisaation
sisdisid johtamistoimintoja kuten henkildstoresursseja, kirjanpitoa tai teknisié jirjestel-
mid. Varainhankinnalla viitataan kaikkiin ponnisteluihin, joilla organisaatio kerd4 resurs-
seja. Nditd ovat esimerkiksi valtion, sdétididen, yritysten tai yksityisten tahojen avustuk-
set, lahjoitukset ja tuet. Lipputuloja ei kuitenkaan lasketa mukaan varainhankintaan. Lo-
puksi suhteet yhteisdon sisdltdd pyrkimykset rakentaa toimivia suhteita niithin yhteisoihin,
joissa taideorganisaatiot toimivat. (Preece 2005.)

Taiteellisen organisaation perus- ja tukitoimintojen yhdistelmi muodostaa yksilolli-
sen arvoketjun, joka lopulta vaikuttaa organisaation taiteellisiin ansioihin ja edistdd orga-
nisaation elinvoimaisuutta seké yleistd kannattavuutta. Se, miten perus- ja tukitoimintoja
suoritetaan eri esittdvén taiteen organisaatioissa, vaihtelee kuitenkin organisaatiosta toi-
seen. Esimerkiksi pienemmissd taideryhmissd yhdelld henkil6lld on yleensd useita vas-
tuita. Loppuen lopuksi kaikkia esittidvin taiteen arvoketjun osia tarkastellaan kokonaisuu-
tena siind suhteessa, miké vaikutus (positiivinen tai negatiivinen) niilld on organisaation
yleiseen elinvoimaisuuteen. Kaikki esittdvan taiteen organisaatiot haluavat olla elinvoi-
maisia ja kannattavia pystydkseen saavuttamaan omat, uniikit tavoitteensa. (Preece 2005.)

Elinvoimaisuus ja kannattavuus kuvaavat esiintyvien taiteiden arvoketjun mallissa

suoritusta, joka voidaan méadritella onnistumiseksi tai jatkuvaksi tehokkuudeksi. Se, miten
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suoritusta voidaan parhaiten mitata esiintyvin taiteen organisaatioissa, on kuitenkin
haaste. Voittoa tavoittelemattomat organisaatiot palvelevat montaa eri tarkoitusta ja niité
voidaan arvioida esimerkiksi niiden erinomaisuuden, saavutettavuuden, innovaation tai
osallistumisen eli kidvijiméaéarien perusteella. Koska kriteerejd myos itse esityksen menes-
tykselle on useita, mitataan esiintyvén taiteen organisaation suoritusta parhaiten vertaa-
malla sitd sen omaan missioon mieluummin kuin geneeriseen menestyksen mittaan, kuten
lipputuloihin tai yleisomaéaériin. The Canadian Conference of Arts on kehittdnyt erdén ta-
van taideorganisaatioiden suorituksen arviointiin madrittdimalla sille kriteerit, jotka ovat
organisaation taiteellinen meriitti, panostukset yhteisoon seké organisatorinen tehokkuus.
(Preece 2005.) Taloudellisuuden ja taiteellisuuden lisdksi taidelaitoksen, kuten teatterin,
lopputuloksen arviointiin vaikuttaa siis aina myos arvio teatterin yhteiskunnallisesta
funktiosta (Korhonen 1986). Naiti ndkdkulmia kasitelldén seuraavaksi syvemmin (Preece
2005):

o Taiteellisella meriitilld (artistic merit) viitataan usein taiteen laatuun. Kuten

edelld on esitetty, ei laadulla ole selkedd madritelméé vaan se voi sisiltii laa-
jan skaalan eri tekijoitd, kuten tuotantoarvoja, esiintyjien taitoja, luovuutta tai
autenttisuutta. Valittdméttd siitd, mitd kdytetddn mittana, on mink4 tahansa
taiteen organisaation kamppailtava taiteellisen meriitin konseptin kanssa séi-
lyttddkseen oma oikeutus ja merkityksellisyyden tunne seké taiteilijoille ettd
yleisolle. Taiteellinen meriitti liittyy my0s vahvasti organisaation missioon,
sen tunnuspiirteisiin sekd tavoitteisiin. Tarkedd on, ettd organisaatio ymmdr-
tdd, mité taiteellinen meriitti merkitsee sille itselleen ja ettd se ilmaisee sen
selkedsti myos keskeisille sidosryhmilleen.

e Panostukset yhteisédn (contribution to community) voidaan maiiritelld seu-

raavien tekijoiden avulla: organisaation ja yhteison vilisen kanssakdymisen
laatu, sitoutuminen ja osallistuminen organisaatiota ympéaroivaan yhteisoon,
organisaation koulutuksen, yhteisdsuhteiden ja yleisokehityksen toimenpitei-
den laatu sekd organisaation valmiudet vastata yhteison monimuotoisuuteen.
Néiden perusteluna on esittdvin taiteen organisaatioiden status joko julkisena
tai voittoa tavoittelemattomina organisaatioina, jolloin niiden tulee vaikuttaa
thmisiin my0s suorien taiteellisten kontaktien ulkopuolella. Kuten taiteellisen
meriitinkin kohdalla, panostukset yhteisdon ovat riippuvaisia organisaatiosta
ja sen missiosta. Hyvin esitetty taide voi inspiroida, tuoda nautintoa tai ilah-

duttaa, mutta my6s provosoida, raivostuttaa tai protestoida. Pdéllimméainen
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pointti kuitenkin on, ettd organisaation esittimalla taiteella tulee olla merki-
tystd tietylle yhteisolle. Teatterin tuotannon suunnittelussa ei kuitenkaan
voida huomioida pelkdstédén yhteison toiveita (Korhonen 1986).

e Organisatorinen tehokkuus (organizational effectiveness) puolestaan méadri-

tellddn organisaation henkilévoimavarojen (henkilokunta, taiteilijat, johtajat,
hallitus) johtamisen laaduksi sekd kyvykkyydeksi saavuttaa organisaatiolle
annetut tehtivat, hallita kuluja, synnyttdé julkisesta vallasta riippumattomia
tulovirtoja sekd kéyttdd niitd tuloja parhaiden vaikutusten saavuttamiseksi
sekd organisaation kyvyksi ennakoida, suunnitella ja tehdé positiivisia toimia
muutoksen onnistuneeseen hallintaan. Vaikka organisatorisella tehokkuu-
della on enemmain yhteistd talouden kuin taiteen kanssa, on itse asiassa hy-
vinkin vahvasti sidoksissa kahteen muuhun edelld mainittuun kriteeriin. Esi-
merkiksi kyky hankkia resursseja pitkédn aikavélin kannattavuutta varten riip-
puu usein sidosryhmien ndkemyksestd organisaation taiteellisesta meriitistad
tai panostuksista yhteisoon — tai molemmista. Viitteen voi esittdd myo0s toisin
pdin: organisatorisen tehokkuuden kautta hankittuja resursseja tarvitaan tai-
teellisen meriitin saavuttamiseen sekd yhteisollisiin panostuksiin.

Néiden kriteerien avulla esiintyvén taiteen organisaation suoritusta ja tehokkuutta
pystytddn madrittdmadn, ja tima mahdollistaa my0s eri organisaatioiden vélisen vertailun
(Preece 2005). Tassé tutkielmassa ndmé kolme kriteerida on muunnettu kolmeksi eri né-
kokulmaksi, joita teatterit joutuvat huomioimaan omassa toiminnassaan, ja jotka vaikut-
tavat teatterin elinvoimaisuuteen sekd kannattavuuteen. Kolme nikokulmaa ovat taiteel-

lisuus, yhteisollisyys seké taloudellisuus.
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4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Menetelméavalinnat

Tutkimusstrategialla viitataan tutkielman menetelméillisten valintojen kokonaisuuteen.
Tutkimusstrategiat voidaan jakaa kolmeen luokkaan: kokeellinen tutkimus, survey-tutki-
mus ja tapaustutkimus. (Hirsjarvi ym. 2007.) Lisdksi tutkimus voi olla luonteeltaan joko
laadullista eli kvalitatiivista tai mééréllistd eli kvantitatiivista, riippuen paljolti tutkimuk-
sen kohteena olevasta ilmidstd. Tamén tutkielman menetelmiksi on valikoitunut laadul-
taan kvalitatiivinen tapaustutkimus, jolla pyritddn kuvailemaan ilmio6td, tekemiin siitd
havaintoja seké ennen kaikkea saamaan siitd mahdollisimman syvéllinen nikemys. Laa-
dullinen tutkimus soveltuu valitun aiheen tutkimukseen, silld siind padpaino on pyrki-
myksessi lisdtd ymmaérrysti organisaatioiden toiminnasta erittelemaéllé laadullista aineis-
toa, ei selittidi ja kontrolloida organisaatioiden toimintaa. Laadullinen tutkimus erittelee
viime kédessa yksittdisid tapauksia niihin osallistuvien ihmisten ndkdkulmasta tai ithmis-
ten niille antamien merkitysten avulla. (Koskinen ym. 2005.) Laadullinen tutkimusote on
sopiva menetelmé myds siksi, ettd se soveltuu tilanteisiin, jossa ei ole olemassa valmista
teoriaa eli 1lmiotd ei tunneta entuudestaan (Kananen 2017). Teatterin arvoketju on juuri-
kin késite, josta ei ole olemassa paljoa aiempaa tutkimusta.

My®s tapaustutkimus on tille tutkielmalle perusteltu menetelmivalinta, silld tapaus-
tutkimuksen kohteena on yleensé jonkin organisaation tietty prosessi, toiminto, osasto tai
tapahtumasarja (Koskinen ym. 2005). Se siis keskittyy ymmartiméain dynamiikkaa yksit-
tdisessd asetelmassa (Yin 2009). Tapaus- eli casetutkimus on yksi kdytetyimpid laadulli-
sia menetelmié liiketaloustieteessd (Koskinen ym. 2005), ja se on myods todettu yhdeksi
tehokkaimmista tutkimusmenetelmistd operaatioiden hallinnassa (Voss ym. 2002). Ta-
paustutkimukset ovat yleensi ensisijainen menetelma, kun tutkimuskysymyksené on ’mi-
ten” tai "miksi” kysymyksid, kun tutkijalla on vain vdhén kontrollia tapahtumista tai kun
tutkitaan ilmiota tosieldmén kontekstissa (Yin 2009). Tapaustutkimusta voidaan myos
kayttda eri tarkoituksiin, kuten aiheen kuvailuun, teorian testaamiseen tai sen luomiseen
(Eisenhardt 1989).

Tapaustutkimuksen kohteeksi valitaan yksi tai korkeintaan muutama tarkoin harkittu
tapaus (Koskinen ym. 2005). Tapaustutkimuksessa aineiston valinnan kriteereind kéyte-
tadn aineiston kiinnostavuutta valitun tutkimusongelman ratkaisussa (Eskola — Suoranta

1998). Ratkaisevaa ei siis ole aineiston koko tai siitd lasketut tunnusluvut (tilastollinen
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yleistys), vaan tulkintojen syvyys ja kestdvyys (analyyttinen yleistys) (Eskola — Suoranta
1998; Yin 2009). Vaikka ihanteellista tapausten lukumdirda ei pystytd maérittdméén,
usein 4-10 tapausta on riittdvéasti. Alle 4 tapauksella on usein vaikea tuottaa pitdvaa teo-
riaa, ja sen empiirinen perustelu on todennikdisesti epduskottavaa. Yli 10 tapauksen
myOtd on usein vaikeaa selviytyé aineiston mééristd ja sen monimutkaisuudesta. (Eisen-
hardt 1989.) Pienikin aineisto tarjoaa siis jo mahdollisuuden teoreettisesti kiinnostaviin
johtopddtoksiin (Eskola 2007). Tdmaén tutkielman tutkimusjoukkona on 5 tutkimuskoh-
detta, eiké tarkoituksena ole saada aikaan absoluuttisia totuuksia, jotka voitaisiin yleistaa
koskemaan kaikkia teattereita. Sen sijaan tutkielmassa on tarkoitus paneutua syvallisesti

ndihin muutamaan kohteeseen ja saada niistd yksityiskohtaista tietoa.
4.2 Tutkimuskohteen valinta ja esittely

Tutkimuksen perusjoukoksi nimitetdén sitd tutkimuksen kohteena olevaa koko joukkoa,
josta tietoa voidaan kerétd (Heikkild 2008). Perusjoukon maérittiminen on tirkeda, silld
se muodostaa rajat sille joukolle, josta tutkittavat tapaukset voidaan valita (Eisenhardt
1989). Otostutkimuksessa puolestaan tutkitaan ainoastaan perusjoukon osajoukkoa eli
otosta (Heikkild 2008). Laadullisessa tutkimuksessa on kuitenkin harvoin puhe otoksesta,
vaan aineistoa kutsutaan niytteeksi. Néin siksi, koska tutkittavat kohteet ovat valikoitu-
neet enemman tai vihemman harkitusti, eli aineistoa ei ole koottu tilastollisen edustavuu-
den kriteerein. (Eskola 2007.) Kerdtyn aineiston tehtdvédné on aina tavalla tai toisella toi-
mia apuna tutkittavan ilmion késitteellistd ymmaérrystéd rakennettaessa (Eskola — Suoranta
1998), ja siksi sattumanvarainen tapausten valinta on harvinaista, kun rakennetaan teoriaa
tapaustutkimuksella (Eisenhardt 1989).

Puhutaankin ennemmin aineiston harkinnanvaraisesta, tarkoituksenmukaisesta tai
teoreettisesta poiminnasta tai harkinnanvaraisesta néytteestd. Tavoitteena ei télldin ole
saada koko perusjoukkoon yleistettdvissé olevia tutkimustuloksia, vaan tulokset ovat pa-
tevid vain tutkimuskohteen tai -kohteiden osalta. (Kananen 2017.) Mikali tietoa kerdtidén
henkil6iltd, on tarkeda, ettd he tietdvat tutkimuksen kohteena olevasta 1lmidstd mahdolli-
simman paljon tai heilld on asiasta kokemusta. Siksi on perusteltua, ettd henkildiden va-
linnan tulee olla harkittua, jotta se on tarkoitukseen sopivaa. (Tuomi — Sarajdrvi 2018.)
Tutkittavat tapaukset voidaan valita replikoimaan nousevaa teoriaa tai aiempia tapauksia,
tdyttimaan aiempien tutkimusten aukkoja tai toimimaan esimerkkeind vastakkaisista ta-

pauksista (Eisenhardt 1989).
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Koska tissd tutkielmassa tutkitaan nimenomaan teatterin arvoketjua, on perusteltua,
ettd my0s tutkielman tutkimuskohteet eli kohdeorganisaatiot ovat juuri teattereita. Tut-
kielmaa varten kontaktoitiin yhtétoista teatteria Eteld-Suomen alueella, ja tapaaminen
saatiin sovittua kuuden teatterin kanssa. Viime metreilld erds teatteri jattdytyi pois tutkiel-
masta, joten tutkimusjoukoksi valikoitui viisi kooltaan ja profiililtaan erilaista teatteria
Eteld-Suomessa. Kaksi teattereista on kooltaan pienié, yksi keskikokoinen ja kaksi suuria.
Kohdeteattereita kasitellddn téssa tutkielmassa nimettomasti. Jatkossa niistd kdytetddankin

nimia Teatteri A-E.
4.3 Aineiston keruu

Tapaustutkimusten aineisto voi olla perdisin esimerkiksi asiakirjoista, arkistoista, haas-
tatteluista, suorista havainnoista, huomioista tai fyysisistd esineistd (Yin 2009). Tamén
tutkielman aineistonkeruun menetelmaéksi valikoitui teemahaastattelu. Koska teatterin ar-
voketju on monimutkainen ja abstrakti ilmid, joka linkittyy vahvasti ihmisten kdyttayty-
miseen ja kasityksiin, on puolistrukturoitu teemahaastattelu perusteltu menetelmivalinta
aineiston kerdémiselle. Haastattelu on tutkimusmenetelméni yksinkertainen, joustava, se
soveltuu monenlaisiin tarkoituksiin ja sen avulla voidaan saada syvillistd tietoa (Hirsjérvi
—Hurme 2001). Juuri haastattelut ovatkin olennaisia tapaustutkimusten ldhteité, ja ne ovat
pikemminkin ohjattuja keskusteluja kuin jasenneltyjd kyselyitd (Yin 2009).
Teemahaastattelu on strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun vilimuoto.
Siind haastattelun aihepiirit tai teemat ovat etukiteen tiedossa, mutta kysymysten muotoa
tai jirjestystd voidaan vaihdella. (Hirsjarvi ym. 2007.) Liséksi voidaan tehda tarkentavia
kysymyksid haastateltavien vastausten perusteella (Tuomi — Sarajérvi 2018). Haastattelun
aikana voi myds nousta esiin teemoja ja aiheita, joita tutkielman tekija ei olisi osannut
yhdistdd aiheeseen pelkén teoriaviitekehyksen perusteella (Yin 2009). Teemahaastattelu
toteutetaan vapaamuotoisena keskusteluna haastateltavien kanssa (Eskola 2007), jolloin
tutkittavien ddni saadaan paremmin kuuluviin (Hirsjarvi — Hurme 2001). Haastateltavat
voivat myo0s itse paattdd, mitd he haluavat kertoa ja mitd jattdd kertomatta (Alasuutari
2011). Haastattelu perustuu aina suoraan kielelliseen vuorovaikutukseen tutkittavan
kanssa ja molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa (Hirsjirvi — Hurme 2001). Haastatte-
lijan ja ennalta méaritettyjen teemojen tulee kuitenkin ohjata keskustelua (Eskola 2007).
Haastattelun pddméérina on saada mahdollisimman paljon syvillistd tietoa tutkittavasta

aiheesta, jonka pohjalta voidaan tehdi luotettavia padtelmia tutkittavasta ilmiostd (Tuomi
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— Sarajérvi 2018). Teemahaastattelu sopii erityisesti kdytettdvéksi tilanteissa, joissa halu-
taan tutkia heikosti tiedostettuja asioita (Metsdmuuronen 2006).

Yhteenveto tdman tutkielman haastatteluista on nahtéavissé alla taulukossa 1.

Taulukko 1  Toteutetut haastattelut

Teatteri Haastattelu- Haastattelun Haastatellun Haastattelu
paiva kesto tehtavanimike toteutettiin
Teatteri A 29.11.2021 31 min Taiteellinen Etdyhteydelld
johtaja
Teatteri B 9.12.2021 18 min Hallintojohtaja | Etdyhteydelld
Teatteri C 10.12.2021 68 min Teatterinjohtaja | Etdyhteydella
Teatteri D 17.12.2021 41 min Teatterinjohtaja | Etdyhteydella
Teatteri E 20.12.2021 19 min Teatterinjohtaja | Paikan paélla

Haastattelut toteutettiin marras- ja joulukuun aikana vuonna 2021. Jotta haastatelta-
villa oli mahdollisuus tutustua tutkielman aihepiiriin ja pohtia sen merkitystd omassa or-
ganisaatiossaan, toimitettiin haastattelurunko heille jo etukéteen. Haastattelukysymykset
rakennettiin tukemaan mahdollisimman vapaata tarinankerrontaa, pysytellen kuitenkin
olennaisessa tiedossa seké tutkimuskysymysten etté teoreettisen viitekehyksen kannalta.
Ennen haastatteluiden toteuttamista kaikilta haastateltavilta pyydettiin lupa tapaamisen
nauhoittamiseen. Neljd haastatteluista tehtiin etdyhteyden avulla ja yksi paikan pailla
kohdeteatterissa. Haastatteluiden kesto vaihteli noin 20 minuutista reiluun tuntiin. Kaikki
haastatellut henkil6t toimivat omissa teattereissaan johtotehtdvissd ja pystyivit néin an-
tamaan relevanttia tietoa oman teatterinsa toiminnasta sekd operaatioista. Kun ndma viisi
haastattelua oli suoritettu, katsottiin haastattelujen mééréan olevan riittavé, silld aineistossa
oli jo tissd vaiheessa havaittavissa saturaatiota. Uusien tapausten ei siis uskottu enéda tuot-
tavan tutkimusongelman kannalta liséd tietoa vaan toistuva peruslogiikka oli havaitta-
vissa jo tehdyissd haastatteluissa. Tutkimusjoukko péétettiin siis jattdd viiteen tapauk-

seen.
4.4 Aineiston analysointi ja tulkinta

Keritty aineisto ei vield sellaisenaan riitd tutkimukseksi, vaan viitekehyksen luomisen ja

empiirisen aineiston kerddmisen jdlkeen seuraa aineiston analysointi. Analysointi on
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tutkimusaineiston luomista merkitykselliseksi tutkimusasetelman ohjaamana. (Heiskala
1990.) Kaikilla empiirisilld tutkimuksilla on joko implisiittinen (epésuora) tai eksplisiit-
tinen (suora) tutkimusasetelma. Tutkimusasetelma on se logiikka, joka yhdistda kerdtta-
vin aineiston ja tehtdvit johtopddtokset alkuperdiseen tutkimuskysymykseen. (Yin 2009.)
Aineiston analysoiminen on tapaustutkimuksen teorian rakentamisen ytimessé, mutta sa-
maan aikaan se on vaikein osa prosessia. Aineiston analysoinnin kisittely on myds useissa
tutkimuksissa jadnyt vihemmalle huomiolle kuin tapausten kuvaaminen ja aineistonke-
ruumenetelmien esittely. (Eisenhardt 1989.)

Laadullisissa tutkimuksissa aineisto analysoidaan usein yhté aikaa aineiston keruun,
tulkinnan ja raportoinnin kanssa (Hirsjérvi — Hurme 2001), jolloin analyysivaihe on syk-
linen prosessi (Kananen 2017). Kun aineistoa analysoi jo kerdysvaiheessa, huomio kiin-
nittyy kuhunkin tapaukseen omana yksittdisend tapauksena ennen kuin huomioita pyri-
tadn yleistimadn kaikkiin tutkittaviin tapauksiin. Lisdksi se antaa tutkijoille hyvén tunte-
muksen jokaisesta yksittdisestd tapauksesta, mikd puolestaan nopeuttaa myds tapausten
vilistd vertailua. Aineiston analysointi jo sen kerdysvaiheessa voi auttaa tutkijoita, var-
sinkin jos keréttidvin aineiston médard on suuri. (Eisenhardt 1989.) Analyysi voi kuitenkin
olla my0s aineistonkeruusta tdysin erillinen osa (Tuomi — Sarajdrvi 2018).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija voi jo esimerkiksi haastattelujen aikana tehda ha-
vaintoja ilmidistd niiden toistettavuuden, esiintymistiheyden, jakautumisen tai erityista-
pausten avulla. Tutkija voi lisdksi luokitella tai hahmotella malleja jo syntyneistd havain-
noista. (Hirsjarvi — Hurme 2001.) Tama mahdollistaa my6s muutosten ja parannusten te-
kemisen aineistonkeruuprosessissa, esimerkiksi tapausten maardd tai haastattelukysy-
myksid muuttamalla ja lisddmalld. Néin nouseviin teemoihin voidaan tarttua jo aineistoa
kerétessd eikd vasta analysointivaiheessa. (Eisenhardt 1989.) My®0s tdssé tutkielmassa ai-
neistoa analysointiin osittain jo sen kerdysvaiheessa, mutta pddasiassa analysointi suori-
tettiin itsendisend vaiheena aineiston keruun jilkeen.

Analyysi voi olla luonteeltaan joko induktiivista ja deduktiivista. Néilld termeilla vii-
tataan tutkimuksessa kédytetyn paittelyn logiikkaan. Induktiivinen analyysi merkitsee, etti
yksittéisistd havainnoista edetddn yleistykseen ja deduktiivinen analyysi puolestaan mer-
kitsee, ettd yleisten totuuksien avulla tehdddn paitelmid yksittdisistd havainnoista.
(Tuomi — Sarajarvi 2018.) Laadullinen tutkimus etenee yleensd induktiivisesti, mika siis
tarkoittaa, ettd hypoteeseja luodaan ja testataan tutkimuksen aikana, aineistoa keréttdessi
ja sitd analysoitaessa. Ei siis pyritd luomaan etukéteen hypoteeseja ja analyysissé testaa-

maan niiden paikkansapitdavyyttd. (Koskinen ym. 2005.) My0Oskain tissé tutkielmassa ei
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maédritetty ennakkoon hypoteeseja, joita empiiriselld tutkimuksella olisi pyritty todista-
maan, vaan tarkoituksena oli uusien havaintojen tekeminen kerétysté aineistosta.

Laadullisen tutkimuksen analyysissd on aina kyse aineiston jarjestimisesta sellaiseen
muotoon, jossa sitd pystytdin erittelemddn ja ndin saamaan vastauksia tutkimuskysymyk-
siin. Analyysi on siis kaikissa vaiheissa uusien merkitysten rakentamista. (Eskola — Suo-
ranta 1998.) Teemahaastatteluaineiston analyysi léhtee liikkeelle aineiston jdrjestdmi-
sestd, mitd seuraa itse analyysi. Analyysilld pyritddn tiivistiméén aineistoa seké jasentd-
madn se niin, ettel mitddn olennaista jaa pois, vaan aineiston informaatioarvo kasvaa. (Es-
kola 2015.)

Yhdessa yksittdisten tapausten analyysin kanssa on tapausten vilisten erojen ja yhté-
ldisyyksien etsiminen, silld vaarana on, etté tutkijat tekevét ennenaikaisia ja jopa viarié
johtopéétoksid pelkdstddn yksittdisten tapausten tulosten seurauksena (Eisenhardt 1989).
Tahén on kaksi tyypillistd tapaa: aineiston teemoittelu ja tyypittely (Eskola 2015). Tee-
moittelu tarkoittaa aineiston jasentdmistd teemojen mukaan ja sen jélkeen sen pelkista-
mistd (Eskola — Vastamiki 2015). Aineiston mééritellddn siis erilaisia luokkia valittujen
teemojen perusteella ja etsitdéin sitten ndiden luokkien sisdisid yhtéldisyyksid ja niiden
valisid eroja. Teemat voidaan valita tutkimusongelman avulla tai olemassa olevasta kir-
jallisuudesta, tai tutkija voi yksinkertaisesti valita kasiteltavat teemat. (Eisenhardt 1989.)
Tyypittely puolestaan tarkoittaa aineistosta nousevien tyypillisten vastausten konstruoi-
mista (Eskola 2007).

Téssd tutkielmassa aineiston analyysin metodina on toiminut teemoittelu. Analyysi
aloitettiin pelkistimalla ja jarjestelemélld aineistoa, jonka jilkeen se kategorisoitiin tee-
mojen mukaisesti. Osa teemoista muodostui aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella,
mutta osa nousi esiin vasta aineiston keruun yhteydessid. Huomio on fokusoitu aineistosta
saataviin relevantteihin sisdltoihin ja tulokset on muodostettu teemojen mukaisesti yh-
dessé sekéd aineiston ettd teoreettisen viitekehyksen avulla. Tulokset on esitelty seuraa-

vassa padluvussa.
4.5 Tutkimuksen arviointi

Oleellisia késitteitd tutkimuksen arvioinnissa ovat tutkimuksen validiteetti ja reliabili-
teetti. Validiteetti merkitsee tutkimuksen pétevyyttd eli sitd, miten hyvin tutkimuksessa
kaytetty mittausmenetelma mittaa sité tutkittavan ilmién ominaisuutta, jota on tarkoitus-
kin mitata (Tilastokeskus 2021). Validiteetilla voidaan my®0s viitata siihen, saadaanko va-

litulla tietojenkeruumenetelmalld tai -vélineelld todella tietoja siitd ilmidstd, jota tutkitaan
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(Pietild 1976). Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdinen va-
liditeetti merkitsee yksinkertaisuudessaan eri tutkimuksen osien johdonmukaisuutta, ris-
tiriidattomuutta seki loogisuutta, ja ulkoinen validiteetti puolestaan merkitsee teoreettis-
ten johtopaatdsten sekd empiirisen aineiston valistd suhdetta eli hypoteesien todentamista.
Tutkimuksella voidaan siis sanoa olevan ulkoista validiteettia, kun tutkija on tehnyt ha-
vainnoidusta tilanteesta oikeita johtopaétoksii tai kun tutkija kuvailee tilannetta juuri sel-
laisena kuin se on. (Gronfors 1982.)

Reliabiliteetti puolestaan tarkoittaa tutkimuksen tietojenkeruumenetelmien tai -véli-
neiden luotettavuutta. Jotta tietojenkeruumenetelméd voidaan pitdd luotettavana, tulee sen
antaa tutkittavasta ilmiostd luotettavaa tietoa, joka ei perustu sattumanvaraisuuteen. Re-
liabiliteettia lisd4, jos tietoa hankitaan useammasta kuin yhdesté ldhteesti. (Pietild 1976.)
Aineistolla voidaan sanoa olevan reliabiliteettia silloin, kun siithen ei sisdlly ristiriitai-
suuksia (Gronfors 1982). Reliabiliteetilla viitataan myds tutkimuksen toistettavuuteen.
Eli mikéli tutkimus toistettaisiin ja tutkittaisiin samaa ilmiotd samalla mittarilla, olisi-
vatko tulokset samanlaisia tai erilaisia. Jos mittari on reliaabeli, olisivat tulokset eri ker-
roilla melko samanlaisia. (Metsémuuronen 2006.)

Tutkimuksen perimmaisend tavoitteena ei ole virheettomyys vaan uusi tieto. Validi-
teetille ja reliabiliteetille ei siksi saisi antaa liikaa painoarvoa, silld ne soveltuvat monilta
osin huonosti laadulliseen tutkimukseen. (Koskinen ym. 2005.) Laadullisen tutkimuksen
validiutta parantaa aineiston kerddminen useista 1hteistd. Laadullisen tutkimuksen relia-
biliteettia puolestaan parantaa tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta seka loogiset
paattelyketjut. (Hirsjarvi ym. 2007.) Tassa tutkielmassa validiteettia on koitettu vahvistaa
haastattelemalla useita henkilditd eri organisaatioista. Haastateltavat henkil6t ovat tutkit-
tavan atheen ammattilaisia, joten heiltd saatua tietoa voidaan pitdéd patevénd ja luotetta-
vana. Reliabiliteetti on koitettu taata selittimalld sekd koko tutkimusprosessi ettd paitte-
lyketjut mahdollisimman tarkasti niin, ettd lukija pystyy niitd seuramaan sekd hyvéksy-

maan.
4.6 Tietosuoja

Tédmin pro gradu -tutkielman tutkimusaineisto koostuu haastattelunauhoituksista, nau-
hoituksien perusteella kirjoitetusta tekstistd sekéd haastattelumuistiinpanoista. Tarvittavat
henkilGtiedot on kerétty ja késitelty tietosuojalain ja GDPR:n mukaisesti, ja tietojen ke-
rdémiselle on saatu lupa haastatelluilta henkil6iltd. HenkilGtietojen kerdéminen ja séilyt-

tdminen on minimoitu ja rajattu sithen, mikd on tutkimuksen kannalta tarpeellista ja
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merkityksellistd. Arkaluonteisia henkildtietoja ei ole kerétty. Haastatelluilla henkil6illd
on oikeus ndhdéd heitd koskevat tiedot, mikéli he titi pyytdvit. Tutkimusaineisto on ko-
konaan sidhkoisessd muodossa ja sitd sdilytetddn tutkielman tekijan henkilokohtaisella tie-
tokoneella salasanasuojatussa kansiossa, johon muilla kuin tutkielman tekijalla ei ole paa-
syd. Mikali tutkimusaineistoa on tulevaisuudessa tarpeen siirtdd toiseen sijaintiin, tulee
myds siirto tapahtumaan turvallisesti ja tietojen nykyistd vastaava suojaus taataan niin
siirron yhteydessa kuin uudessa sijainnissakin.

Turun yliopisto suosittaa tietojen séilytysajaksi 5 vuotta tutkielman hyviksymisesta,
ja titd madriaikaa noudatetaan my0s tdmin tutkielman yhteydessd. Kerétyt tutkimustie-
dot tuhotaan méadrdajan jalkeen. Mikéli haastatellut henkil6t pyytivit heitd koskevien tie-
tojen poistamista ennen kuin méirdaika on paittynyt, titd pyyntdd noudatetaan ja tiedot

tuhotaan.
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5 EMPIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Teatterin kolme nikokulmaa palvelupolussa ja arvoketjussa
5.1.1 Teatterin kolme nédkokulmaa

Kuten teoriaosuudessa on kerrottu, teattereita kuvataan usein erikoislaatuisina organisaa-
tioina, silld niiden toiminnassa esiintyy rinnakkain kaksi erilaista logiikkaa tai ndkokul-
maa — taloudellinen ja taiteellinen. Kirjallisuudessa taiteellisen kunnianhimon ja talou-
dellisen voiton vililld kuvataan usein myds olevan jannitettd ja ristiriitaa — mikali toinen
korostuu, toisen rooli vihenee (mm. Cray ym. 2007, Eikhof — Haunschild 2007, Hume —
Sullivan Mort 2008, Hume — Sullivan Mort 2010, Amans ym. 2015, Peltoniemi 2015).
Liséksi teatterin toimintaan vaikuttaa ndiden kahden nédkdkulman ohella vield kolmas né-
kokulma, yhteisollisyys, joka on tunnistettu yhdeksi teatterin elinvoimaisuuteen merkit-
tavisti vaikuttavaksi tekijiksi (Preece 2005).

Teatterin kdytdnnon padtoksiin vaikuttaa siis kolme erilaista ndkokulmaa: taloudelli-
suus, taiteellisuus sekd yhteisollisyys. Alla olevassa taulukossa 2 on kuvattu yhteenveto
haastateltavien ndkemyksistd siitd, mikd ndkokulma heidén teatterinsa toiminnassa ko-
rostuu. Taulukossa kuvataan ensin teattereiden kokoluokka, sitten verrataan taloudelli-
suutta ja taiteellisuutta ja lopuksi otetaan vield yhteisollisyys mukaan ja vertaillaan kaik-

kia kolmea nikokulmaa.

Taulukko 2 Yhteenveto haastateltavien ndkemyksistd teatterin toiminnassa painottu-
vasta ndkokulmasta

Teatteri A = Kooltaan: pieni teatteri
= Toiminnassa painottuva nikdkulma: taloudellisuus
= Kun yhteisé huomioidaan, painottuva nikdkulma: taloudelli-

Suus

Teatteri B = Kooltaan: pieni teatteri

= Toiminnassa painottuva nidkokulma: taiteellisuus

= Kun yhteisé huomioidaan, painottuva ndkékulma: yhteisolli-
Syys

Teatteri C = Kooltaan: suuri teatteri

= Toiminnassa painottuva ndkdkulma: taloudellisuuden ja tai-

teellisuuden tulee molempien toteutua toiminnassa
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» Kun yhteisd huomioidaan, painottuva ndkokulma: kaikki

kolme ndkodkulmaa balanssissa

Teatteri D = Kooltaan: suuri teatteri
* Toiminnassa painottuva nikokulma: taloudellisuus ja taiteel-
lisuus tasapainoilevat nollatuloksen sisélld
=  Kun yhteisé huomioidaan, painottuva ndkékulma: ndkokul-
mat muodostavat dynaamisen kentdn, jossa vaikuttavat toi-
siinsa eri tavoin
Teatteri E » Kooltaan: keskikokoinen teatteri

* Toiminnassa painottuva nidkdkulma: kumpikaan ei erityisem-
min korostu
» Kun yhteis6 huomioidaan, painottuva nékdkulma: nékdkul-

mat painottuvat eri tavalla ohjelmistossa

Kun ensin verrataan ainoastaan taloudellisen ja taiteellisen nidkokulman suhdetta,

taulukosta 2 havaitaan, ettd molemmissa pienissé teattereissa (teatterit A ja B) haastatel-

tavat nostivat esille joko taloudellisuuden tai taiteellisuuden toiminnassa painottuvana né-

kokulmana. Toisessa teatterissa se oli taloudellinen ja toisessa taiteellinen ndkokulma.

Tulosten perusteella teattereissa siis painottuu vastakkaiset ndkokulmat.

-- meilld se taloudellinen tuki on sen verran pieni, ettd silld on vdkisinkin
tosi iso painoarvo ohjelmistoon ja tyylisuuntiin. Sen sisdlld tietenkin taiteel-
liset arvot on ainoa logiikka, mitd mddritellddn, mutta ohjelmistovalin-

noissa on tosi iso merkitys [taloudellisuudella]. (Teatteri A)

Ehdottomasti taiteellinen. Me pyritddn tekemdidn taiteellisesti korkealaatui-
sia esityksid niin, ettd ne olisi eldmyksid visuaalisesti ja sisdlléllisesti -- ei
me tietenkddn voida tehdd niin kuin montaa vuotta perdkkdin myoskddn
miinusta, koska silld edellisen produktion tuotolla tehdddn aina sitd seu-

raavaa --. (Teatteri B)

Tuloksia selittdd se, ettd teatteri A on Suomen toiseksi védhiten valtion tukea katsoja-

madriin suhteutettuna saava teatteri, joten sen toiminnassa taloudellisuudella on erittdin

suuri merkitys. Taloudellisuus tulee selvisti esiin myds ohjelmistossa, jossa painotetaan
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viihteellisid ja komediapainotteisia esityksid, joilla pyritddn houkuttelemaan mahdolli-
simman paljon yleisdd. Olemassa olevilla resursseilla siis pyritdén luomaan kaupallisesti
menestyvia esityksid. Teatteri B puolestaan on harrastajateatteri, joka ei saa valtion tukea
ollenkaan. Avustuksia se hakee ja saakin, mutta pdédosin teatteri toimii konseptilla, jossa
edellisen esityksen tuotoilla tehddén seuraavaa esitystd. Toiminnassaan se pyrkii siis
mahdollisimman suureen taiteellisuuteen niiden taloudellisten resurssien puitteissa, mité
silld on.

Vaikka molemmat teatterit korostavat toiminnassaan yhtd nikékulmaa, toivat mo-
lemmat esille myds vastakkaisen nédkokulman. Teatteri A ei voi toteuttaa taloudellista
nikokulmaa, mikili sen esitykset eivét olisi my0s taiteellisesti sellaisia, ettd yleiso haluaa
niitd tulla katsomaan. Teatteri B ei puolestaan pystyisi toteuttamaan taiteellisuuttaan, mi-
kali se el huomioisi myds taloudellista ndkdkulmaa eli saisi rahaa toimintansa ylldpitdmi-
seen.

Keskisuuressa ja suurissa teattereissa taloudellisen ja taiteellisen ndkdkulman suhde
toisiinsa oli hieman erilainen kuin pienissi teattereissa. Kumpikaan ndkdkulma ei erityi-
sesti korostunut, vaan kaikki kolme teatteria totesivat suoraan, ettd molemmat nakokul-

mat nikyvit heiddn toiminnassaan ja niiden valilld tasapainoillaan.

Md nden sen ehkd enemmdn ndin, ettd niiden molempien néikokulmien tdy-

tyy toteutua jollain tasolla. (Teatteri C)

-- se on tasapainoilua, ettd me sisdisesti teemme niin, ettd laskemme, ettd
tamd tulee tuottamaan meille jotakin, jolla me voimme tdssd tehdd jotakin,
mikd on sisdisesti arvokkaampaa, mutta ei tule tuomaan juuri yhtend mei-
ddn ohjelmanumerona tarvittavia lipputuloja. Tdamdn nollatuloksen sisdlld

me tasapainoilemme ja keitdmme sitd keittoa eri tavalla. (Teatteri D)

En voi sanoa, ettd toinen [ndkokulma] korostuisi enemmdn. (Teatteri E)

Taiteellisen ja taloudellisen ndkdkulman samanaikainen tasapainoileminen on mah-
dollista nédissd suuremmissa teattereissa, silld niissd on mahdollisuus esittdd useita esityk-
sid samalla esityskaudella. Télloin ohjelmistoon pystytdén valitsemaan erityyppisié esi-
tyksid, joissa osassa painotus voi olla enemmén taloudellisessa ndkdkulmassa ja osassa

taas enemman taiteellisessa ndkdokulmassa.
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Pienimmissa teattereissa nakokulmien samanaikainen painottaminen eri esitysten va-
lilld on yleensd vaikeampaa, silld niissd esitetddn samalla esityskaudella usein vain yhti
ndytelmid kerrallaan. Tall6in molempien ndkokulmien tdytyy toteutua yhdessi ja sa-
massa esityksessd, eikd niitd useinkaan ole mahdollista pitdd tdysin tasapainossa niin, etti
kumpikin ndkékulma painottuu yhtd paljon. Jommallakummalla nékdkulmalla on siis pa-
kostikin suurempi painoarvo pienten teattereiden toiminnassa, mika tarkoittaa, etté toisen
ndkokulman merkitystd joudutaan vihentdmaéan.

Kaikkien haastateltavien — niin suurissa kuin pienissékin teattereissa — puheissa ko-
rostui kuitenkin kirjallisuutta mukaileva ndkemys taloudellisen nédkdkulman luonteesta

toimintaa rajoittavana tekijana.

Kylld siind joutuu semmoisia kompromisseja, esimerkiksi tuossa on nyt
kaksi nédytelmdd, jossa toisessa pitdisi olla 6 henkilod ja toisessa 4 henkilod,
niin siind tulee helposti kddnnyttyd siihen neljddn henkiloon ihan johtuen
taloudellisista resursseista. Se on se juttu. Kylld se [talous] niin kuin vai-

kuttaa kaikkiin pddtoksiin koko ajan. (Teatteri A)

Saattaa olla esimerkiksi, ettd jos toiveena on tehdd vaikka musikaali, niin
se on taloudellisesti aika paljon isompi satsaus kuin tavallinen puhendy-

telmd. (Teatteri B)

-- talous muodostaa raamit, jonka puitteissa toimitaan -- kylld se kompro-
misseja on myoskin. Siis ihan resursseista myoskin, ettd ei voida tehdd jo-
tain niin isoa tuotantoa ja ldihted kiertueelle sen kanssa, se tulee vaan niin

kalliiksi. (Teatteri E)

Suuremmissa teattereissa taloudellinen ndkokulma koettiin mahdollisesti my6s on-
gelmalliseksi, silld taloudellisuus edelld valittuja esityksid usein markkinoidaan ja mai-
nostetaan enemmaén. T&lloin teatterin ulkopuolisille toimijoille ja suurelle yleisdlle voi
vaikuttaa siltd, ettd teatteri tekee esityksid vain ja ainoastaan taloudellinen nikékulma

edell4, ja unohtaa taiteelliset arvot kokonaan.

-- se ongelma tavallaan on, ettd tdid rahallinen puoli ndyttdd korostuvan

jossain, jos nyt ajattelee viestintdd tai markkinointia, niin suuren ndyttimon
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Jjutut usein on ndkyvdmmin esilld sen takia, kun niiden taloudellinen merki-
tys on myds suurempi, ettd sinne pitdd myos saada enemmdn yleisod. Niin
sitten se alkaa ndyttdytyd siltd, ettd ikddn kuin se olisikin siind mielessd

prioriteetti ykkonen. (Teatteri C)

Tama ei kuitenkaan kdytdnndssi pidd paikkansa, silld esitysten markkinointibudjetti
yleensd suhteutetaan esityksen tuottotavoitteeseen, jolloin kaikkia esityksid mainostetaan
prosentuaalisesti laskettuna yhtd paljon, vaikka euroméiiréisesti ero olisikin suuri. Li-
séksi, jos esitys on tehty taiteellisuus edelld, heréttda se yleensd enemmain huomiota alan
ammattikentdssd eikd vaadi yhtd suuria markkinointipanostuksia houkutellakseen ylei-
s04.

Taloudellista ndkokulmaa ei mydskadn saisi ndhda tdysin pahana asiana, silld ilman
kaupallista ndkokulmaa ei esitys tavoittaisi yleisod ollenkaan. Mikdli yleiso ei tule esi-

tystd katsomaan, voidaan kysyi, onko teatteria tai esitystd oikeastaan edes olemassa.

-- tdytyy esiintyjdn tai taiteilijoiden miettid, ettd mikd lihtokohta niilld yli-
pddtddn on sen esityksen tekeminen, ettd haluaako ne kommunikoida sen
yleison kanssa, koska sekin on se ainoa syy saada sitd rahaa. Mutta myéskin
saada se oma taideteoksensa ndkyviin, ettd jos ei sitd kukaan tule katso-
maan, niin sitd ei tavallaan ole edes olemassa. -- Sitten se menee taidetera-
pian puolelle ja sitten kannattaa hakeutua kylld ihan muihin hommiin.

(Teatteri C)

Kun yhteisdllisyys otettiin mukaan ja vertailtiin kaikkia kolmea ndkdkulmaa toi-
siinsa, pysyivit tulokset ldhes samoina kuin vain kahdenkin ndakékulman yhteydessa. Pie-
net teatterit mainitsivat jilleen yhden ndkdkulman, joka heiddn mielestién painottuu toi-
minnassa eniten padtoksid tehtiessd. Teatteri A:ssa ndkdkulma pysyi edelleen taloudelli-
suudessa, mutta teatteri B:sséd eniten painottuva ndkdkulma vaihtui taiteellisuudesta yh-
teisOllisyyteen. Vaikka molemmissa pienissd teattereissa yksi ndkokulma nousikin péa-
toksid eniten ohjaavaksi tekijaksi, myonsivdt molemmat teatterit, ettd kaikki kolme ndko-

kulmaa kulkevat hyvin paljon kési kiddessa tukien toisiaan.

Taloudellisuus on meilld se mddrddvd [ndkokulma] -- ne tukee toinen toisi-

aan, mutta jos se ensimmdinen kohta [taloudellisuus] pettid, niin silloin
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panostukset tohon yhteiséon saattaa olla vihdn turhia, jolloin se sitten taas
kiertdd myos sinne taiteellisen panostukseen. Ettd kylld se kulkee tosi paljon

kdisi kédessd. (Teatteri A)

-- kylld se melkein painottuu siihen yhteiséon niin kuin kaikkein eniten. --

Aika rinnan, mutta ehkd tuo yhteiséllisyys painottuu meilld kaikkein eniten.

(Teatteri B)

Kolmen ndkokulman yhteydessé erot eivit siis endd olleet yhtéd selkeitd kuin vain
kahden ndkokulman vertailussa. Vaikka yksi ndkdkulma korostuukin, myds kaksi muuta
nidkokulmaa ovat padtoksissd mukana. Kaytdnnon paitoksenteko kuitenkin vaikeutuu,
kun yhdessi esityksessd tulee huomioida kahden sijasta kolme erilaista nikokulmaa.

Keskisuuressa ja suurissa teattereissa tulokset puolestaan olivat selvisti samanlaisia
kuin kahden ndkokulmankin yhteydessd. Vaikka yhteisollisyys otetaan mukaan paatok-
siin, pyritddn kaikki kolme ndkokulmaa edelleen pitdmiin balanssissa ja tasapainoile-
maan niiden kanssa. Téhdn syynd ovat samat tekijit kuin kahdenkin ndkdkulman yhtey-
dessid: suuremmissa teattereissa samanaikainen ohjelmisto on laajempi kuin pienissa te-
attereissa ja ohjelmistoon voidaan samanaikaisesti valita erilaisia esityksid, joissa paino-

tus on eri asioissa.

Me yritetddn pitdd itseasiassa noi asiat [3 ndkokulmaa] aika hyvin balans-
sissa. -- Tietyt produktiot on ldhtékohtaisesti niin kuin enemmdn sen talou-
den ndkékulmasta tdrkeitd. Sitten on produktioita, jotka on niin kuin enem-
mdn sen sisdllon, taiteellisen sisdllon tai jonkun kokeilemisen ndkékulmasta
tirkeitd. -- Ettd ne toteutuu rinnakkain ne kaikki ndkemykset mun mielestd
tdssd niin kuin meiddn talossa, mutta eri produktioilla on eri rooleja. Mun

mielestd selkeestikin eri rooleja. (Teatteri C)

En tiedd onko se relevantti kysymys, ettd mikd ndistd korostuu. Sehdn on

tillainen kokonaisuus, dynaaminen kenttd. (Teatteri D)

Ne [3 ndkokulmaa] painottuvat eri tavalla. Se riippuu siitd, ettd vdililld jou-
dumme miettimddn tuotantoa, ettd tdalld tuotannolla saadaan kassaan ra-

haa. Sitten taas vdlilld mietitddn, ettd esimerkiksi tehdddn esitys -- jolloin
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taloudellisella ndkokulmalla ei ole niin vilid, voi mennd miinukselle. -- Ettd

se painopiste vaihtelee. (Teatteri E)

Vaikka vertailun perusteella nakokulmat olivatkin suhteellisen tasapainossa kaikissa
teattereissa, nousi puheen tasolla yhteisollisyys kuitenkin kaikista kolmesta ndkdkulmasta
koko teatterin toimintaa ajavaksi tekijaksi. Haastateltavat korostivatkin, ettd teatteria ei
olisi olemassa ilman sen ympdrilld olevaa yhteisod. Teatterit voivat tehdd esityksid

omaksi ilokseen, mutta vasta katsojat tekevét niistd kokonaisuuksia.

Teatterin toimintahan nimenomaan alkaa ja loppuu yhteisollisyydestd,
koska se liittyy siihen heimoutumiseen. -- Ihminenhdn on geneettisesti lau-
maeldin eli se liittyy siihen. Se lihtee yhteisostd ja yhteisollisyydestd, ettd
se ei ole kolmas vaan se on se ensimmdinen. -- Kaikki mitd me tehddcdn,
tehdddn suhteessa yhteisoon. Meitd ei tietenkddn ole olemassa itsemme
vuoksi eikd taloutemme vuoksi, vaan nuo kaikki muut on keinoja sen asian
tutkimiseen, ettd mikd on se seuraava askel, minkd timd yhteiso ottaa suu-

reen tuntemattomaan elikkd tulevaisuuteen. (Teatteri D)

-- kylld se yhteiso siind ympdrilld se tekee sen kokonaisuuden, ja mddrittdd
onnistumiset ja epdonnistumiset niin kuin yhdelld tavalla. Ettd onnistunut
Jjuttuhan voi olla tosi onnistunut, vaikka se ei katsojaa loytdisikddn, mutta
se voi olla tosi onnistunut esitys, mutta ei se ole onnistunut kokonaisuus, jos

ei se loydd katsojaa ja yhteisod tuekseen. (Teatteri A)

Ettd ei olisi teatteria ilman yhteisod. (Teatteri B)

Vertailun ja puheen vilisid tuloksia voi mahdollisesti selittdd se, ettd yhteison huo-
mioiminen teatterin toiminnassa kaytdnnon tasolla voi olla haasteellista. Néin siksi, ettd
yhteisot, joissa teatterit toimivat, ovat yleensi laajoja ja demograafisesti monimuotoisia.
Teatterit kokivatkin vaikeaksi tehdé esityksid, joilla ne pystyisivét tavoittamaan kaikki
yhteisonsd jasenet. Kaikki eivit pida kaikesta, eivétka kaikki mydskédén ole kiinnostuneita
teattereiden toiminnasta tai heilld ei ole varaa teatterissa kdymiseen, vaikka halua 16ytyi-

sikin.
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Tdmd on tietysti iso kysymys, ettd huomioidaanko [yhteisod]. Kyllihdn me
omasta mielestd kuvitellaan, ettd me huomioidaan --. Meilld on todella voi-
makas yleisotyon puoli, ettd kylld me yritetddn huomioida yhteiséd mahdol-
lisimman hyvin, mutta tosi haasteellista olisi saada silld tavalla demograa-

fisesti ihmiset liikkeelle ja huomioitua. (Teatteri C)

-- meiddnkin tehtdvd -- on tavoittaa tietty yleiso tietylld alueella, mikd tar-
koittaa myos kaikkia ikdluokkia tai itse asiassa meiddn pitdisi tavoittaa ne
kaikki ihmiset, mutta mehdn tiedetdcin, ettd se on mahdotonta. Kaikki ihmi-

set eivdt ensinndkddn ole kiinnostunut teatterista --. (Teatteri E)

Teatterit kuitenkin pyrkivit panostamaan yhd enemmén yhteison tarpeiden ja toivei-
den tunnistamiseen esimerkiksi yleisdtyon avulla. Erityisesti lapsille ja nuorille koitetaan
taata mahdollisuus tutustua teatteriin, jotta he pdédsevit kiinni tdhin taidemuotoon ja yli-
padnsé kulttuuriin. Liséksi teatteri voi olla yksi keino, jonka avulla lapset ja nuoret voivat

saada tukea oman identiteettinsd rakentamiseen.
5.1.2  Nékokulmien erot palvelupolussa

Oli painottuva nékokulma esityksessd mikid tahansa, on teatterin perimméisend tavoit-
teena kuitenkin aina tarjota katsojalle elamys. Yleisolle timi elamys ndyttiytyy palvelun
muodossa kaikkien asiakkaan teatterissa kokemien kohtaamisten summana (Hume 2008).
Teatteripalvelun ytimeni on itse esitys, mutta teatterikokemus on kuitenkin aina suurempi
kokonaisuus kuin pelkka esitys. Tétd asiakkaalle ndkyviéd kokonaisuutta voidaan tarkas-
tella mallintamalla asiakkaan palvelupolkua, joka on kuvattu tissd tutkielmassa luvussa
3.2.2.

Haastateltavien nikemykset palvelupolusta olivat yhteneviiset kirjallisuuden kanssa:
palvelupolku alkaa siitd hetkestd, kun asiakas havaitsee tiedotusta esityksestd, ja paittyy
asiakkaan antamaan palautteeseen joko suoraan palveluntarjoajalle tai esimerkiksi sosi-

aalisen median kautta.

-- palveluketjun voisi kuvata sarjana kohtaamisia -- niin kylldhdn se lihtee
siitd, ettd ihminen saa tietdd siitd esityksestd. Niin mikd on se lipunmyyn-

tikokemus. Lipunostokokemus. Mikd on sen matkanteon kokemus sinne,
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miten auton saa parkkiin tai miten teatterin loytdd, metrosta tai mistd ta-
hansa. Kuka on se ensimmdinen ihminen, joka ottaa hénet vastaan, kun
tulee teatteriin. Minne takit laitetaan. Missd vessat on. Miten henkilokunta
ottaa vastaan. Miten opastaa paikalle. Minkd hintaisia ovat drinksut. Ja
sitten se oma paikka. Ja milld tavalla ne ndyttelijdt jne., aina siihen
saakka, ettd tulee himaan ja somettaa tai sitten ei someta. Sehdn se on niin
kuin, jos puhutaan asiakkaista, niin se palvelupolku. Ja tietenkin téissdhdn

on se esitys se ydin. Sitd varten sinne tullaan. (Teatteri D)

Kylld siithen kuuluu se koko ketju Idhtien, kun siitd [esityksestd] tiedote-
taan ulospdin, mainostetaan, myydddn lippu, saadaan se ihminen sinne
[teatteriin], miten hdnen takkinsa otetaan vastaan, mitd hdnelle tarjotaan
vdliajalla, mikd se kokemus on, mitd kysymyksid hdn haluaa kysyd jdlki-
kéiteen, mitd ajatuksia se héinessd herdttdd. Se on paljon pidempi kuin se

Vksi esitys. (Teatteri E)

Paipiirteittdin haastateltavat olivat myos sitd mielté, ettd palvelupolku toteutuu aina
samalla tavalla. Teatterit eivét siis havainneet siind suoranaisia eroja riippuen siitd, mika
nikokulma (taloudellisuus, taiteellisuus, yhteisollisyys) edelld esitys on valittu ohjelmis-
toon tai mikd ndkokulma korostuu teatterin paitoksenteossa. Eroja ei mydskddn ollut
pienten ja suurempien teattereiden vastauksissa, vaikka kuten edelld on kerrottu, joutuvat
pienemmat teatterit usein painottamaan kaikkia kolmea ndkdkulmaa samassa esityksessd,
kun taas suuremmissa teattereissa on mahdollista ottaa ohjelmistoon samanaikaisesti use-
ampia ndytelmid, joissa painotus on eri ndkdkulmissa. Sen sijaan teatterit havaitsivat eroja
palvelupolussa riippuen siitd, miké on esityksen luonne tai teema. Naitd eroja késitellddn
seuraavaksi tarkemmin.

Suurimmalla osalla teattereista on kokemuksen kautta hyvéksi havaitut markkinoin-
tikanavat, joita ne kayttivit kaikkien esitysten markkinointiin. Néitd kanavia voidaan kui-
tenkin hieman muutella riippuen siitd, kenelle esitys on suunnattu. Esimerkiksi eldkeldi-
sille suunnatun esityksen markkinoinnissa sosiaalinen media ei ole oikea kanava, vaan
markkinointitoimia panostetaan esimerkiksi kadunvarsimainoksiin sekd lehtimainontaan.

Lipunostokanavat puolestaan ovat aina samanlaisia. Suurin osa katsojista ostaa tdné
pdivana lipun netin kautta, mahdollisesti suoraan teatterin nettisivustolta tai ulkopuolisen

lipuntarjoajan kautta. Mahdollista on myos ostaa liput esimerkiksi paikanpééltid tai
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soittamalla teatteriin. Lipun hinta kuitenkin yleensd vaihtelee suuremmissa teattereissa
ndkokulmasta riippuen. Mikéli esitys on tehty taloudellinen nidkdkulma edelld, on lippu
yleensd kalliimpi kuin jos esitys on tehty taiteellisuus edelld. Yhteisollisyys edelld tehdyt
esitykset ovat yleensd halvimpia tai joskus jopa ilmaisia.

Saapumista edeltéviin toimiin ei teatterilla ole aina mahdollisuutta vaikuttaa, mikali
asiakas kdyttdd esimerkiksi julkista liikkennettd. Liséksi esimerkiksi teatterin parkkipaik-
kojen méardén on vaikea vaikuttaa lyhyella aikavélilla esityskohtaisesti, joten saapumista
edeltdvit toiminnot ovat ldhes aina samoja, kuten my0s poistumista seuraavat toiminnot.

Esityksen luonne voi kuitenkin néky4 teatterille saapumisessa seki eteispalveluissa.
Teatteriaulaa voidaan koristella teeman mukaisesti tai henkilokunta voi pukeutua tee-
maan sopiviin asuihin. Lisdksi esityksen teemaa voidaan tuoda nédkyviin kahvilapalve-
luissa tai véliaikatarjoiluissa valmistamalla esimerkiksi esitykseen sopivia nimikkotuot-
teita. Esityskohtaisten tarjoilujen kehittdminen korostuu myos erityisesti suurissa teatte-
reissa niissd esityksissd, jotka on tehty taloudellinen ndkokulma edelld, ja taiteellisuus ja
yhteisollisyys edelld valittujen esitysten tarjoilut ovat enemmén geneerisid yleistarjoiluja.
Lisidksi tarjoilut vaihtelevat sen mukaan, minkéalainen esitys on tai miké on esityksen asia-
kaskunta — lasten esityksissd on omanlaisensa tarjoilut ja aikuisille tarkoitetuissa esityk-
sissd omansa.

Esitys itse on puolestaan aina omanlaisensa kokonaisuus ja se vaihtelee esityksesté
toiseen riippuen esimerkiksi tyylilajista tai sisdllostd. Liséksi yleisossd vallitseva tun-
nelma ja heidén reaktionsa ovat aina erilaisia. Tama jokaisen esityksen erilaisuus on juuri
teatterin sydén. Esityksen toisessa osassa ja loppukiitosten yhteydessd voidaan my0s pyr-
kid jattdmadn katsojille esityksesti tietty mielikuva. Télloin poistumisen yhteydessd voi-
daan esimerkiksi soittaa musiikkia, ampua katosta saippuakuplia tai jakaa konvehteja.

Palautekanavat ovat my0s yleensi standardit esityksen luonteesta riippumatta. Palau-
tekanavat kuitenkin vaihtelivat hieman teatterista toiseen. Palautetta voidaan kerété esi-
merkiksi suoraan esityksen jidlkeen paperilappujen muodossa tai asiakkaille voidaan 1a-
hettdd jélkikdteen palautelomake sédhkopostitse. Paljon palautetta tulee myds sosiaalisen
median kautta. Kaikki teatterit my0s toivoivat asiakkaiden jéttdvin palautetta, ja olivat
iloisia, ettd sitd enenevissd madrin annetaan.

Kaiken kaikkiaan haastateltavat kuitenkin korostivat, ettd kaikissa palvelupolun toi-

minnoissa on vield parannettavaa.
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-- koska se, ettd tykkddiko se asiakas siitd esityksestd ja vastaako se kaikin
puolin sitd ennakkokuvaa, mikd hdnelld on annettu, niin se on aika monesti
vaikeasti silld tavalla hallittava, -- ettd kaikki ei tykkdd kaikesta. Niin taval-
laan sitd varmistaakseen, ettei ihmiset hylkdd koko taidelajia tai sitten juuri
meiddn teatteria, niin kylld ehdottomasti siind tdytyy... -- Siind on paljon
kehittdmistd, mitd tapahtuu ennen [esitystd] ja ehkd vield enemmdn kehit-

tamistd, myos mitd tapahtuu sen jdlkeen. (Teatteri C)

Haastateltavien mukaan markkinointikanavia voidaan valita vield tarkemmin riip-
puen esityksen luonteesta tai suuremmissa teattereissa myos esityksen ndkokulmasta. Tél-
16in esitystd pystyttdisiin markkinoimaan vield kohdennetummin sille katsojaryhmalle,
joka halutaan tavoittaa, ja ndin markkinoinnin vaikuttavuus kasvaisi. My0s saapumista
edeltdvissd ja poistumista seuraavissa toiminnoissa riittdd teattereiden mukaan kehitti-
mistd, mutta ndma vaativat pitkin tdhtdyksen suunnitelmaa ja yleensi radikaalejakin toi-
mia, jotta esimerkiksi teattereiden pysédkdintid saataisiin kehitettyd. Samaten eteispalve-
luissa niin saapuessa kuin ldhtiessd voitaisiin panostaa vieldkin voimakkaammin esitys-
kohtaisen teeman esille tuomiseen, jolloin asiakkaiden kokemukselle saataisiin vahvis-
tusta ja tiettyd mielikuvaa saataisiin entistd vahvemmin iskostettua katsojiin. Témaén li-
saksi eteistd koskevat parannustoimet liittyvit logistiikan nopeuttamiseen, jotta kaikki
asiakkaat saataisiin palveltua mahdollisimman nopeasti eikd kenenkédén tarvitsisi jonottaa
esimerkiksi narikassa liian pitkddn. Kahvilapalveluiden ja véliaikatarjoilujen yhteydessa
suurimmat ongelmat liittyvéat myos logistiikan hallintaan ja sithen miten mahdollisimman
vdhilld henkilostolld pystytdén palvelemaan mahdollisimman suurta yleis6d mahdolli-
simman lyhyessé ajassa. Haastateltavien mukaan palautekanavia tulisi myds kohdentaa
vield tarkemmin riippuen esityksen luonteesta ja kohderyhmésté, samalla tavalla kuin
markkinointikanaviakin. Ndin palautteen vaikuttavuus kasvaisi ja sitd saataisiin mahdol-
lisesti myos méadrallisesti enemman.

Palveluketjussa palvelun laadun avaintekijdksi haastateltavat nostivat esille ennen
kaikkea asiakaspalvelun ja henkil6ston merkityksen. Erityisesti henkiloston merkitys asi-
akkaan palvelukokemuksen muotoutumisessa koettiin erittdin kriittiseksi. Ei siis riitd, ettd
pelkidstddn esitys on hyvé, vaan jotta asiakas saadaan tulemaan uudestaan, tulee myds
kaikkien muiden kohtaamisten henkilokunnan kanssa olla onnistuneita. Palvelun laatu ei

myOskddn synny missddn yhdessd tietyssd kohdassa vaan se on monen kohtaamisen
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summa. Tdmén vuoksi yhtendisen palvelukokemuksen muodostaminen ja tarjoaminen on

tarkeda.

Mielestdni, ettd jos se esityksen laatu on hyvd, kaikki oheistoiminnot on hy-
vid, niin mahdollisuus saada katsoja uudestaan, on paljon suuremmat kuin
Jjos vaikka esitys olisi todella hyvd, mutta olut oli ldmmintd ja joutui odot-
tamaan puoli tuntia narikkaan esityksen jdilkeen, niin ne kaikki vaikuttaa
siihen, tuleeko se [asiakas] uudestaan. -- Palvelu itsessddn on niin tdrkedid
tand pdivand. Ettd se palvelun laatu, ettd jos on toyked lipunmyyjd, on vdi-
hdn epdselvdit ohjeet, niin se asiakas ei tule uudestaan. -- Ja palveluhan
palataan siihen henkil6kunnan tdrkeyteen. -- Se tulee monesta pienestd pal-
velun summasta se kokonaisuus eikd ehkd niinkddn jostain tietystd hetkestd.

(Teatteri A)

Avaintekijd on mun mielestd se, ettd -- koko henkilésté ja kaikki, jotka osal-
listuu tuohon palveluketjuun tuolta tiedotuksesta, markkinoinnista lihtien
sitten siihen ketkd sielld kohtaa sitd asiakasta ja esiintyjdt mukaan lukien ja
toki sitten kaikki muutkin talon sisdlld, niin se, ettd me ollaan tekemdssd

samaa juttua --. (Teatteri C)

Haastateltavat myos kokivat, ettd teatterin laatuun suhtaudutaan paljon jyrkemmin
kuin esimerkiksi elokuviin tai kirjoihin. Haastatteluissa nousi esimerkkejd katsojista,
jotka ovat kertoneet ndhneensd vuosikymmenia sitten niin huonon esityksen, etteivét ole
sen jdlkeen endd kdyneet teatterissa. Harvoin henkild péadttad huonon kirjan tai elokuvan

jélkeen, ettd ei endd koskaan lue yhtdkddn kirjaa tai katso yhtidkéédn elokuvaa.
5.1.3 Nékokulmien erot arvoketjussa

Kuten téssi tutkielmassa aiemmin on kuvattu, voidaan palvelu ymmaértda arvon luomisen
logiikkana. Télloin palvelun roolina on toimia vélittdjédtekijdnd asiakkaan arvonmuodos-
tusprosessissa. (Gronroos 2011.) Palvelu voidaan jakaa organisaation arvoa tuottaviin pe-
rus- ja tukitoimintoihin, joita voidaan kuvata arvoketjulla (Porter 1985). Esittdvien taitei-

den arvoketju on kuvattu tdmin tutkielman luvussa 3.3.2.



60

Téssd esittdvien taiteiden arvoketjussa osa toiminnoista pysyy haastateltavien mu-
kaan aina samanlaisina, eivitki ne ole riippuvaisia edelld kuvatuista kolmesta eri nako-
kulmasta. Osassa toiminnoissa puolestaan havaittiin muutoksia riippuen nékokulmasta.
Naditd eroja kdsitellddn seuraavaksi. Ensin kdsitelldédn teatterin tukitoimintoja ja se jalkeen
teatterin perustoimintoja. Tuloksia kasitellddn padosin kooltaan suurempien teattereiden
osalta, silld kuten edelld on kerrottu, on painotus pienemmissd teattereissa yleensi sa-
massa nidkokulmassa, kun taas suuremmissa teattereissa ndkokulmaa pystytddn vaihta-
maan eri esitysten vélilld. Pienemmissé teattereissa arvoketjun toiminnot siis toteutuvat
ldahes aina samanlaisina eivétka ole riippuvaisia nikokulmasta.

Tukitoiminnoista hallinto ja yleisjohto pysyvit haastateltavien mukaan yleensi aina
muuttumattomina teatterin toiminnassa. Ne eivit siis ole riippuvaisia siitd ndkokulmasta,
mitd teatteri painottaa toiminnassaan tai mikd ndkdkulma edelld esitys on valittu ohjel-
mistoon, eikd niiden toiminta my0dskéédn yleensd muutu, mikéli ndkokulmaa vaihdetaan.
Sen sijaan varainhankinnan yhteydessi teatterit myonsivit, etté taiteellisuus ja yhteisolli-
syys edelld valittuihin esityksiin saatetaan tarvita enemmin ulkopuolista rahoitusta kuin
taloudellisuus edelld tehtyihin esityksiin. Taloudellisuuden korostuessa esitykselld on jo
valmiiksi kaupallinen 1dht6kohta, jolloin sen my0s odotetaan tuottavan enemmaén. Mikaéli
nidkokulma on puolestaan taiteellisuudessa tai yhteisollisyydessé, on yleisdtavoite yleensa
pienempi, jolloin projektia ei valttdmattd pystytd kokonaisuudessaan rahoittamaan siitd
saatavilla tuotoilla.

Kuten edelld on kuvattu, ovat teatterin suhteet sitd ympardivadn yhteisoon koko te-
atteritoiminnan lahtokohta. Suhteet yhteis60n ovat siis aina tirkeitd, mutta ne korostuvat
erityisesti yhteisollisyys edelld tehtyjen esitysten kohdalla. Liséksi suhteita yhteisoon koi-
tetaan jatkuvasti parantaa tunnistamalla ja vastaamalla yhteison toiveisiin yhd paremmin.
Hyvit yhteisosuhteet korostuvat myds teattereiden taloudessa, silld hyvien suhteiden
avulla teatteri voi esimerkiksi saada suurempaa kaupungin tukea tai vastaanottaa enem-
mén yritysten lahjoituksia. Mikéli teatteri on onnistunut solmimaan hyvét suhteet yhtei-
s00nsd, on sen merkitys ympéroiville yhteisolle suurempi ja sen toimintaa halutaan myds
tukea.

Perustoiminnoista tuotantoa on teattereissa koitettu standardoida, mutta se koettiin
kuitenkin edelleen haasteelliseksi. Esityksen tuotantoon vaikuttavat aina esityksen tyyli-
laji sekd sen luonne. Koska erityisesti isoissa teattereissa esitetdén luonteeltaan ja nako-
kulmaltaan hyvinkin erilaisia esityksid, on aina samalla tehtévi tuotanto ldhes mahdoton

tehtdvd. Pienemmissé teattereissa esitykset ovat useammin tyyliltddn samanlaisia, joten
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niissd myds tuotannon standardoiminen on helpommin toteutettavissa. Eroja eri nakokul-
mien vélilld ei sindllddan havaittu, vaan erot olivat enemmin riippuvaisia juuri esityksen
luonteesta. Haastateltavat kuitenkin myonsivit, ettd tuotannolle saatetaan antaa enemmén
vapauksia, mikili se on tehty taiteellisuus edella.

Mainostusta ja sen eroja onkin késitelty jo edelld luvussa 5.1.1. Teatterit yleensd suh-
teuttavat markkinointibudjettinsa esityksen tuottotavoitteeseen, joten eniten mainostusta
kohdistetaan taloudellisuus edelléd tehtyihin esityksiin, joiden tuottotavoite on suurin, ja
jonne pyritddn saamaan mahdollisimman paljon yleis6d. Yhteisollisyys edelld tehtyjen
esitysten markkinointiin puolestaan panostetaan yleensé viahiten, silld niiden tuottotavoite
on yleensd alhaisin ja esityksid voi péadstd katsomaan jopa ilmaiseksi esimerkiksi taytta-
milla rekisterditymislomakkeen. Tdma koettiin osin my6s ongelmalliseksi, silld valitet-
tavan usein ihmiset ilmoittautuvat esitykseen, mutta eivit lopulta kuitenkaan ilmesty pai-
kalle. Tdmén vuoksi myds mainostus yhteisollisyys edelld tehtyihin esityksiin on vé-
hiisté, jolloin paikalle 10ytavét usein vain ne, jotka oikeasti haluavat ndhdé esityksen.
Taiteellisuus edelld tehdyt esitykset puolestaan heréttivit jo valmiiksi suurempaa huo-
miota taidekentén sisdlld eivitkd ndin vélttdmaittd tarvitse tuekseen suuria panostuksia
mainostukseen.

Henkildston merkitys puolestaan korostui kaikissa teattereissa ja kaikissa esityksissa

— oli nakdkulma mik3 tahansa.

-- henkilosto on semmoinen, se on niin tdirked se jokainen henkilo, joka on
t0issd, ettd jotenkin toivoo, ettd pystyy -- sen huomioimaan, miten tdrkeitd
ne yksilot sielld on. Koska sitten ne yksilot tekee sen tuotannon ja ne yksilot
tekee se mainostuksen ja yksilot tekee ohjelmiston. Niin kylld se henkilosto
nousee noista kuitenkin, ettd kylld se on noista se kaikkein téirkein. Ettd mi-

kédn firma ei toimi, jos henkilosto ei ole hyvd. (Teatteri A)

Henkilston yhteydessé korostettiin my0s sen térkeyttd, ettd koko henkildston tulee
ymmartdd kunkin produktion merkitys organisaatiolle. Koko henkilston, ei vain johdon,
tulee ymmartid, miksi erilaisia esityksid tehddén ja miksi niiden painotus on eri ndkokul-
missa. Lisdksi koko henkildston tulisi seistd kaikkien produktioiden takana. Talld hetkelld
ongelmana on saada erityisesti taiteen tekijdt sen puolelle, etté teatteriesityksen tyyli ei

madrita sen laatua.
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Tavallaan talousosastolla tiytyy olla ymmdrrys siitd, ettd miksi me ollaan
olemassa ja ettd me tehdddn sellaisiakin juttuja, jotka ei ldhtékohtaisesti
tuo hirvedsti rahaa. Ja sitten taas sielld taiteellisella puolella tiytyy olla
ymmdrrys siitd, ettd joitain juttuja tehdddn sen takia, ettd ne toisi rahaa —
lisdksi [tulee] saada kaikki, ehkd enimmdkseen taiteen tekijit sen puolelle,
ettd teatteriesityksen tyylilaji ei mddritd sen laatua. Vaan ettd me voidaan
tehdd musiikkiteatteria tai me voidaan tehdd draamaa ja -- ne on niin kuin
tehty yleison erilaisia tarpeita varten -- ne voi omassa lajissaan olla sitten
huonoja tai parempia tai huonompia, mutta ettd pddstdisiin sellaisesta mei-
ddn talon sisdlld semmoisesta keskustelusta, ettd joku teos on jollain tavalla

tarkedmpi, kun se on syvillisempi tai jotain muuta. (Teatteri C)

Teattereissa yleisend ongelmana on myos esiintyjien kadehdinta toisiaan kohtaan.
Ne, jotka ovat mukana suurissa, taloudellisuus edelld tehdyissi esityksissd kadehtivat
niitd, jotka ovat mukana pienemmissd, enemmain taiteellisuus tai yhteiso edelld tehdyissa

esityksissd. Ruoho on mukamas vihredmpéda aidan toisella puolella, kuten sanotaan.

-- aina meilld tulee tdtd sisdistd ristiriitaa, ettd vaikka pienelld puolella
ikddn kuin tehdddn taiteellisesti ehkd merkittdvampid juttuja kuin suurella,
niin sitten suurella puolella samaan aikaan olevat ihmiset kadehtii sitd, ettd
ne ei pddse tekemddn jonkun Finlandia-ehdokkaan kirjasta tehtyd sovitusta
Jja sitten taas ne pienen puolen ihmiset kadehtii, ettd miksi suuren puolen
Jjutun mainos ndkyy tuossa pddrautatieaseman seindlld. Ettd vaikka se olisi
kuinka selvd henkilostolle, ettd tdtd tehdddn tin takia ja tditd tehdddn tin
takia ja looginen seuraus on tdmd ja tdmd, niin silti se tavallaan, ettd ruoho
on aina vihredmpdd sielld aidan toisella puolella. -- Ettd se ymmdrrys olisi
koko ajan olemassa ja ettei kilpailla tai olla kateellisia toinen toisilleen

sielld talon sisdlld. (Teatteri C)

Pienissd teattereissa tdimdn ongelman esiintyminen on yleensd vahdisempii, silld
niissd on vihemman kiinnitettyd henkilokuntaa kuin suuremmissa teattereissa ja kuhun-

kin tuotantoon voidaan valita juuri siithen sopivat tekijét.
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Meilld on tietysti se mahdollisuus, kun on pieni porukka, niin jokaiseen tuo-
tantoon valitaan just sithen tuotantoon sopivat ihmiset. Toisissa paikoissa
joudutaan ehkd siind kohtaa tekemddn kompromisseja niissd tyypeissd,
ketkd on mukana. Ettd ne, ketkd on jo valmiiksi talon palkkalistoilla, niin
niitd tdytyy tietenkin kdyttdd. (...) Meiddn tuotantomallissa siihen tuotan-
toon pystytdidn tekemddn liikkuvuutta eri tavalla kuin jossain toisessa teat-

terissa, mikd on taas meiddn teatterin vahvuus. (Teatteri A)

Ohjelmistovalintojen yhteydessd on tirkeéd, ettd valittu ndkokulma kulkee mukana
koko prosessin ajan aina harjoituksista lopulliseen ndytokseen asti. Liséksi haastateltavat
korostivat, ettd teatterintekijoiden olisi myds tdrkedd myontdd itselleen, mikéd kunkin esi-
tyksen tarkoitus eli painottuva nidkokulma on, eikd viistelld sitd. Tulisi siis rohkeasti
myontid, ettd tima esitys on esimerkiksi tehty puhtaasti taloudellisuus edell ja silld koi-
tetaan saada teatteriin mahdollisimman paljon katsojia, eiki vékisin koittaa keksia esityk-
selle jotain piilevdd sanomaa, joka vahvistaisi esimerkiksi esityksen taiteellista merki-

tysta.

-- uskalletaan myéds sanoa ddneen, ettd tamd on puhdasta eskapismid eikd
ikddn kuin vdistelld sitd, ettd kylldhdn timd viihdyttdd, mutta kylldhdn
tddlld on myods tarked sanoma. -- Koska se hankaluus on kuitenkin, kun ldih-
detddn tekemdidn juttua, -- siis se ohjelmistovalinta, niin se, ettd me saadaan
sanoitettua, ettd miksi tamd juttu on meiddn mielestd tdrked ja mikd siitd
tekee kiinnostavan ja tavallaan vahvistaa sitd, ettd koko sen prosessin ai-

kana, kun menndin kohti valmista esitystd, niin sen jutun merkitys ei katoa.

(Teatteri C)

Oli painotus ohjelmistovalinnoissa missd ndkokulmassa tahansa, pyrkivét kaikki te-
atterit kuitenkin tekemién aina onnistuneita ndytoksid — mikdén teatteri harvoin suunnit-
telee tarkoituksella epdonnistuvansa. Teatterissa esitysten menestyksen haasteena on kui-
tenkin se, ettei onnistumisesta ole takeita ennen kuin esitys on yleison ndhtévilld. Teatterit
voivat omasta mielestdin pitdd ohjelmistovalintaa onnistuneena ja tehdd omasta mieles-
tddn hyvén esityksen, mutta lopullinen onnistuminen selvidéd vasta yleison reaktioiden

perusteella.
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-- Ja teatterissa varsinkin, kylld se ohjelmistovalinta, niin sanotaan, ettd
siind voi mennd jo pieleen. Siind ei voi onnistua, mutta siind voi epdonnis-
tua. Tai siis siind voi tietenkin onnistuakin, mutta se selvidd sitten myéhem-
min. Mutta epdonnistuminenkin, eihdn kukaan tarkoituksella suunnittele
ohjelmisto tietden, ettd tditd ei kukaan tule katsomaan, mutta mind haluan

tamdn tehdd. Niin sellaisia mahdollisuuksia on aika harvalla. (Teatteri A)

Kaiken kaikkiaan haastateltavat korostivat perustoimintojen merkitystd, kuten teh-
dddn myos kirjallisuudessa. Perustoiminnot ovat ne, minka takia teatteri on olemassa ja
tukitoiminnot vain tukevat niitd. Ei auta, vaikka tukitoiminnot olisi hiottu aivan viimeisen
paille, jos perustoiminnot eivét ole hallussa. Téll6in asiakkaalle tuskin pystytién tarjoa-

maan onnistunutta kokemusta eikd hanta saada tulemaan teatteriin uudelleen.

Tukitoiminnathan ovat turhia, jos perustoiminnot eivdt ole kunnossa. Ettd,
jos henkilosto joutuu tekemddn vddrid asioita, on se sitten markkinoinnin
tai tuotannon tai ohjelmistosuunnittelun kannalta, niin se on aivan sama,
mitd tuolla yldpuolella tapahtuu, koska kaikki rakentuu kuitenkin tuohon
perustoimintojen pddlle. Ettd, jos perustoiminnot on todella hyvdssd kuo-
sissa, niin vaikka tukitoiminnot olisi mitd, niin silti se on elinvoimainen.
Mutta, jos tukitoiminnot on loistavia ja perustoiminta on diipa daapaa, niin
sitten mikddn ei vaan toimi. Ettd nuo perustoiminnot on se kaikkein tdirkein
asia. Ettd kaikki tukitoiminnot on vaan auttamassa noita perustoimintoja.

(Teatteri A)

Lopuksi tulisi kuitenkin muistaa, ettd arvoketjussa ja eri toiminnoissa térkeinti ei
saisi olla ndkokulma, joka edelld esitys on tehty, vaan teatterin elinvoimaisuuden tiarkein

tekijd on aina asiakas — ei ole teatteria ilman katsojia.

Ettd onko teatteriesitys esitys, jos silld ei ole ketddn katsomassa sitd. Niin
Jjuu kylld se on, mutta, mikd sen merkitys silloin on, niin se on silloin har-
Jjoitus, monella tavalla. -- sen tuotannon elinvoimaisuus niin riippuu tdysin
asiakkaista. Tuotantohan ei ole elinvoimainen, jos meilld ei ole katsojia. Ja
jos meilld ei ole katsojia, niin se ensin kohdistuu tietysti sithen yhteen tuo-

tantoon, ja jos se alkaa hiipumaan, niin sitten se alkaa vaikuttaa tuonne
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taaksepdin. Ettd kylld teatteri on katsojalaji. Jos ei ole katsojia, niin ei ole
mitddn. -- Ei meilld ole mitddn jirked esittdd, jos ihmiset eivit kdy katso-

massa. Esitys tehdddn katsojille, sitten se syttyy eldmddn. (Teatteri A)

Elinvoimaisuus liittyy siithen, mitd me tehdddn. Me tuotetaan elinvoimaa.
Ja se elinvoima on siis se, mikd -- syntyy siitd, ettd yleisé kohtaa esiintyjiit
rampin yli. Se ramppi on se kaikkein tdrkein juttu, joka tekee teatterin.

(Teatteri D)

Koska ei ole teatteria ilman katsojia, ei arvoakaan voida tuottaa ilman heitd. Arvon-
luominen teatterissa koettiin siis selkeésti asiakkaiden tehtdvdksi. Tdma on yhtendinen
nidkemys esimerkiksi Gronroosin (2011) kanssa, jonka mukaan palveluntarjoaja voi tar-
jota asiakkaalle vain arvoesityksid, mutta asiakas on se, joka lopulta luo arvon kohtaami-

sissa palveluntarjoajan kanssa.

Nehdn [asiakkaat] sen arvon tuottaa. Se arvo syntyy heiddn pddssddn sen

arvokkuuden kokemisena. -- Se kohtaaminen tuottaa sen arvon. (Teatteri D)

Se arvo syntyy niistd kohtaamisista nimenomaan. Se ydinkohtaaminenhan
on katsojan kohtaaminen ndytelmdn esittdvin maailman kanssa. Mutta kdy-
tannossd hdn kohtaa roolihenkilét, sikdli kun niitd on. Hdn kohtaa esiinty-
jat. Esiintyjdt kohtaa katsojan. Katsojat kohtaavat toisensa. -- Ja sitten se
koko yleisé kohtaa niin kuin tdllaisena koko joukkona toisensa. -- Se ydin-
kohtaaminen on se kohtaaminen esiintyjin kanssa. Mutta toki siind mat-

kalla tulee eri tirkeitd kohtaamisia. (Teatteri D)

Teattereille on hyvin tdrkedd varmistaa, ettd asiakkaat kokevat saavansa arvoa, silld
silloin he mahdollisesti my0s vilittavit viestid teatterista eteenpéin, ’luovat viidakkorum-
pua”, ettd tadlld teatterissa kannattaa kdyda tai tima ndytelma kannattaa nahda. Talld ta-
valla teatterit saavat mahdollisuuden myds luoda itselleen rahallista arvoa, silld asiakkaan
kokema arvo muuttuu rahalliseksi, kun ihminen teatterikokemuksen aikana ostaa esimer-
kiksi syotdvad tai viinilasillisen, kdyttad taksia tai asuu hotellissa. Rahallinen arvo siis

syntyy kaikuefektind asiakkaan kokemasta arvosta.
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5.2 Teatterin tulevia trendeji

Kuten jo aiemmissa luvuissa on todettu, jotta mikd tahansa kulttuuriorganisaatio voi jat-
kaa toimintaansa pitkdlld aikavalilld, tulee sen talouden olla vakaalla pohjalla. Rahat toi-
minnan ylldpitdmiseksi on hankittava joko omalla toiminnalla tai ulkopuolisella tuella
valtiolta, kunnalta, yhteistyokumppaneilta tai sponsoreilta. (Juurakko ym. 2012.) Haasta-
teltavien mukaan teattereiden tulevana haasteena tulee kuitenkin mité luultavimmin ole-
maan niiden valtiolta saamien taloudellisten tukien vdheneminen. Rahapelituotot piene-
nevit eikd niilld pystytd endd rahoittamaan koko taidekenttdd entiseen tapaan. Vaikka
valtio toistaiseksi kompensoisikin menetettyjd rahapelituottoja verorahoilla, tulee tukien

méérd kuitenkin lopulta olemaan laskusuuntainen.

Olen aika varma siitd, ettd valtion rahoitus pienenee tavalla tai toisella,
ettd yksi yhteen Veikkaus-varoja ei tulla varmastikaan tekemddn eikd tuo-
maan esille eikd kaupungitkaan tule panostamaan yhtdikkid niin paljon

enemmdn, sithen en usko. (Teatteri A)

Kylld suurin osa [rahoista] varmaan tullaan saamaan budjetista, mutta

kylld tendenssi tulee olemaan laskusuuntainen. (Teatteri E)

Lisdksi huomautettiin, ettd tukien méédrdn pysyminen euromiérdisesti samana ei
my0skédn riité, silld inflaatio syo rahan arvoa. Ilman indeksikorotuksia tulee teattereiden

saama tuki joka tapauksessa vihenemain.

-- kun inflaatiota on joka tapauksessa jonkun verran, niin kdytdinnossd, jos
sithen ei tehdd indeksikorotuksia, niin sekin reaalituki ikddn kuin pienenee,

vaikka se euromddrd pysyisi samana. (Teatteri C)

Kun teattereiden valtiolta saamien taloudellisten tukien maara viahenee, tulee omara-
hoituksesta eli lipputuloista yha tdrkedmpi tulonlidhde teattereille. Osassa teattereissa lip-
putulot kattavat jo nyt merkittdvén osan tuloista, keskimairin 40-50 %, mutta yhdessa
teatterissa jopa 75 %. Paine omarahoitusosuuden kasvattamiseen on kuitenkin entisestddn
lisddntynyt, silld sen avulla pystytddn paremmin suunnittelemaan omaa toimintaa ja va-

rautumaan huonoihinkin aikoihin. Myds koronapandemian pelétddn jéttdvin jilkensd
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teattereiden talouteen, vaikka ovet jélleen aukeavatkin, silld saatavilla tuilla ei pystytd
paikkaamaan sulkutilan aikana syntynytti taloudellista vajetta. Omarahoitusosuuden kas-
vattamisessa on tarked merkitys teatterin jo olemassa olevilla kévijoilla, jotka tulisi saada
kdymaéén teatterissa entistd useammin katsomassa useamman naytelmain.

Kaikkien teattereiden kohdalla omarahoitusosuuden kasvattaminen ei kuitenkaan ole
mahdollista. Néin on erityisesti haja-asutusseuduilla, jossa teattereiden toiminnan yllapi-
tdmiseksi ei vain endd ole tarpeeksi yleisdd. Onkin siis todenndkdistd, ettd teattereiden
lukumaard Suomessa tulee ldhitulevaisuudessa viheneméain ja teatteritoiminta tulee kes-
kittyméén suuriin kaupunkeihin. Talloin erityisesti ndiden kaupunkien kaupunginteatte-

reiden merkitys kasvaa.

Koska vaarana on, ettd eri puolilla Suomea -- monella paikkakunnalla 10
vuoden sisddn on mahdollista, ettd ei ole kaupunginteatteria endd. Puhu-
taan niin kuin Imatrasta, Joensuusta, Kokkolasta. Namd pienemmdit. Kou-
vola. Jossa ei kerta kaikkiaan ole niin kuin tarpeeksi ihmisid tdmdn asian
vildpitdmiseksi. -- Sitten ndmd isot kaupungit tulevat olemaan yhd suurem-
massa merkityksessd, Helsinki ennen kaikkea. Tampere, Oulu, Turku.

(Teatteri D)

Taloudellisen tukien yhteydessa tuotiin esille myds yksityisten ithmisten lahjoitukset
taidelaitoksille, jotka useissa muissa maissa ovat jo nyt yleinen keino esimerkiksi teatte-
reiden ja museoiden rahoittamiseen. Haastateltavien mukaan rahan lahjoittaminen tai tes-
tamenttaaminen taidelaitoksille on kuitenkin Suomessa toistaiseksi vield ongelmallista
nykyisen verotuskdytdnnon vuoksi. Teatterit toivoivatkin tulevaisuudessa muutosta niin
verotuskulttuuriin kuin myds ihmisten asenteisiin lahjoittamista kohtaan. Talld hetkelld

suomalaisten mentaliteettiin ei vield ole iskostunut ajatus rahan lahjoittamisesta taiteelle.

Kun meilld tulee toi tdmméinen niin kuin verotuksellinen ongelma, ettd sitd
varmaan tulevaisuudessa ehkd tehddcdn, joudutaan ehkd tekemddn enem-
mdn, mutta toivottavasti siis myos suomalainen verotuskulttuuri, ettd siind
olisi jollain ihmiselld olisi mahdollisuus lahjoittaa, ettd siitd saisi jonkun-
laista verohydtyd, ettd joku lahjottaisi jonnekin jotain rahaa, mutta eihdn

suomalaiset lahjoita mitddn minnekdcdn. (Teatteri C)
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Me ei Suomessa yhteiskuntana olla vield niin pitkdlld, ettd meilld olisi tdl-
laista mesenaattitoimintaa vaan on katsottu, ettd yhteiskunta tavallaan ra-

hoittaa taiteen. (Teatteri D)

Teatterit pystyvét kuitenkin jo nyt varautumaan tukien vihenemiseen tekemaélla eri-
laisia strategioita. Yhtend ratkaisuna teatterit nostivat esille teattereiden vélisen yhteis-
tyon tekemisen. Yhteistyotd tehddén jo nyt enemmaén kuin vuosikymmeniin ja sen madran
uskotaan vain lisddntyvan tulevaisuudessa. Teattereiden vilisen yhteistyon liittimisesti

valtion tukiin on my0s keskusteltu, mutta se ei ainakaan vield ole toteutunut.

Se mitd uskon, ettd tullaan tekemdidn, jota tehddidn jo nyt paljon, ettd teat-
terithan tekee paljon enemmdn yhteistyotd tilld hetkelld kuin mitd on vuo-
sikymmeniin tehty, mikd on hieno asia. -- Esitetddn ensin tddlld ja sitten
tuolla ja tuolla, mikd pienentdd menoja. -- Veikkaan, ettd rahasummat pie-
nenee, mutta se ei tule toiminnassa ndkymdcdn niin radikaalina, kuin jotkut
pelkdd, vaan se vaatii sen ajatuksen muuttamista, ettd tehdddn enemmdn

vhdessd --. (Teatteri A)

-- tdssd uudessa valtionosuuslaissahan ei huomioida tdtd yhteistoiden teke-
mistd. Siitd oli puhetta, ettd se olisi yksi argumentti. Ja siihen liittyisi myés
se, ettd teatterit saisivat tavallaan taloudellista porkkanaa siind, ettd teat-
terit toimii vierailijapohjalta, jolloin saataisiin ryhmien esityksille lisdd

elinkaarta, kun vaihdetaan esityksid. (Teatteri E)

Yhteistyon lisddminen ndhtiin ainoastaan positiivisena asiana, myos yleison kan-
nalta. Vierailutoiminnan myo6td yhi suuremmalla yleis6lld on mahdollisuus ndhda eri te-
attereiden tekemid esityksid eikd tietyn esityksen ndkeminen vaadi toiselle paikkakun-
nalle matkustamista. Lisdksi kun samoja lavasteita ja puvustuksia pystytddn kiyttdméan
suuremmassa madrdssé esityksid, pystytddn kiinteitd kustannuksia jakamaan yha useam-
malle esitykselle, jolloin yhden esityksen keskimiérdiset kustannukset laskevat. Lavas-
teiden, puvustusten ja muiden tarvikkeiden uusiokdytolld ja kierrdttdmiselld pystytddn
tuomaan my0s vihredd ajattelua teatterin toimintaan.

Useampi teatteri myods myoOnsi, ettd niiden toimintaa rajoittaa tilla hetkelld esimer-

kiksi sisdiset rakenteet sekd tilat, joissa teatterit toimivat. Yhteistyo teattereiden valilla
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voi helpottaa myo0s titd ongelmaa, kun samaa esitystd pystytddn esittiméidn eri ndytté-
moilla eri teattereissa. Lisdksi on mahdollista, ettd valtion tukien viheneminen sekd ko-
ronapandemia aiheuttavat joissakin teattereissa tulevaisuudessa suuriakin rakenteellisia
muutoksia kuten esimerkiksi ndyttdmoiden vihentdmistd, mika edelleen korostaa yhteis-
tyon ja vierailutoiminnan merkitysta.

Toisena tulevana trendind nostettiin esiin production house -malli teatterin toiminta-
mallina. Se on télla hetkelld Suomessa kdytossd vain yhdessa teatterissa, mutta on jo esi-
merkiksi Keski-Euroopassa erittdin suosittu toimintatapa. Téssd tuotantomallissa teatte-
rilla ei ole ollenkaan kiinte#a taiteellista henkilokuntaa, vaan taiteilijat palkataan teoskoh-
taisesti tai ostetaan kokonaisia teoksia. Ainoastaan tekninen henkilokunta seki teatterin
johto on siis kiintedsti palkattua. Tdma vaikuttaa selvilti tulevaisuuden suunnalta suoma-
laisissa teattereissa, silld yhd useammalla teatterilla on jo nyt entistd vihemmin teatteriin
kiinnitettyja vakituisia ndyttelijoitd, ja ne kdyttdvit enenevdssd miirin freelancereita.
Tama tuotantomalli toisi teattereiden toimintaan ja talouteen enemmaén joustavuutta ja

mahdollistaa my6s suuremman impulsiivisuuden.

Luulen, ettd tulee kdymddn niin, ettd pienimmdt teatterit havidd ja tulee
enemmdn tdllaisia tuotantoyksikoitd, niin kuin taloja, joissa on tekninen

henkilékunta, joihin tulee vierailuesityksid. (Teatteri D)

Kolmas tuleva trendi teattereiden toiminnassa ovat striimatut teatteriesitykset. Teat-
terit ovat jo toista vuotta perdkkiin joutuneet sopeuttamaan toimintaansa koronarajoitus-
ten ja -sulkujen vuoksi eli vahentdmaién yleisdkapasiteettiaan tai olemaan jopa kokonaan
suljettuna. Yhtend vastauksena tdhén teatterit ovat alkaneet esittdd esityksid videoyhtey-
den vilitykselld, jolloin ithmiset voivat nauttia teatterista omalla kotisohvallaan. Thmiset
elvit siis endd ostaa lippua fyysiseen paikan pdilla esitettdvddn esitykseen, vaan he osta-
vat oikeuden katsoa esitystd striimin vélitykselld joko livend tai tallenteena silloin kun
itse haluavat. Striimatut esitykset ndhtiin myds yhteni ratkaisuna teattereiden médrén vi-

henemiseen.

No nyt on varmaan tdmd vallitseva aika on tuonut esimerkiksi ndmd strii-
maukset ja tamdntyyppiset erilaiset jutut, ettd ei vilttamdittd tarvitse ldhted

sinne teatteriin fyysisesti istumaan paikan pddille. (Teatteri B)
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-- digitaalista toimintaa siis striimattuja esityksid, timmdinen tv-teatteri
2.0, koska tulee olemaan yhd enemmdn paikkoja Suomessa, josta illaksi ei
kerked teatteriin, mutta silti haluaa ylldpitdd suhteita teatteriin tai ndytteli-
Jjoihin. Niin sen sijaan, ettd seuraat telkkaria, niin katsot jonkun striimatun
teatteriesityksen, joka sinua kiinnostaa.

(Teatteri D)

Mikain teatteri ei kuitenkaan uskonut, ettd striimatut esitykset tulevat tdysin korvaa-
maan paikan pdilld esitettavit ndytokset, silld teatterin syddmessd olevan yhteisollisyy-
den voiman uskottiin olevan liian suuri. Paikan péélld ja striimind esitettdvit esitykset
voisivat kuitenkin kulkea rinnan ja katsoja voisi itse paittad, milla tavalla han haluaa kat-

soa esitysta.

-- vaikka mekin striimattiin paljon asioita, niin se yhteisollisyys, se on ihmi-
sen geeneihin rakennettua -- Eli siihen yhteisollisyyden voimaan uskon
kylld. -- Uskon, ettd se [teatterin] lumo ja ainutkertaisuus tulee sdilymddn
ja se ihmisten halu kuulla, kun toiset ihmiset kertoo tarinoita, niin se on

olemassa. (Teatteri A)

-- se on varmasti sitd tulevaisuutta eli voisi olla sekd ettd rinnan, ettd sd
voit tulla nauttimaan siitd esityksestd paikan pddlle tai sd voit halutessasi
tilata sen sitten kotiisi. Niin se on varmaan se suurin, mikd muuttuu, mutta

uskon, ettd se eldvd yleisé sdilyy, koska se on hyvin tirked. (Teatteri B)

En usko, ettd tdstd teatterin perusasiasta eli siitd, ettd sielld on ihmisid,
Jjotka ovat dialogissa ja jotka ovat dialogissa yleison kanssa ja ettd se on
eldvd tilanne, niin en usko ettd se muuttuu, koska mitd enemmdn menemme
digitaaliseen maailmaan, sitd enemmdn tarvitaan sille myés vastapainoksi

aitoa foorumia. Ja se on teatterissa. (Teatteri E)

Jyrkkien koronatoimien osuminen juuri taide- ja kulttuurikentille on herdttinyt myos
keskustelua taiteen seka teatterin merkityksesté nyky-yhteiskunnassa. Teatterit olivat en-
simmaisid tahoja, jotka koronarajoitusten alkaessa pakotettiin sulkemaan ovensa ja joiden

tdysi avautuminen oli viimeisend listalla yhteiskunnan avautuessa. Vaikka ihmisten
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terveys ja terveydenhuollon kantokyky onkin ensisijaisesti turvattava, tulisi myds ithmis-
ten eldmédnlaatu ottaa huomioon. Kaytinnon esimerkki teattereiden merkityksen hupene-
misesta ovat juuri valtion tukien vihentamiset — kun teattereiden merkitysté ei tunnisteta,

el ndhda myoskaan tarvetta sen rahoitukselle.

-- ehkd eniten huolestuu tavallaan siitd, ettd, minkdlaisen jdljen tamd jdttdid
ja freelancereilla varsinkin tullaan siihen, ettd aika voimakas tunne on tul-
lut silld tavalla, ettd pidetddnko taidelaitoksia tai vaikka nyt teatteria mil-
lddn tavalla merkityksellisind. -- se vaikuttaa totta kai suoraan siihen ra-
hoituspohjaankin, ettd pidetddnko nditd tdrkeind ja pitddko tdtd koko ajan

Jjotenkin silld tavalla selitelld, ettd tamd on tdrkedd. (Teatteri C)

Haastatteluissa nousi kuitenkin esille teatteri- ja taidekentéin merkitys valtiolle myos
taloudellista voittoa tuottavina toimijoina. Vaikka teatteria ei itsessdén voida pitdé rahan-
tekovilineend eiki yksittdisen teatterin perimmaéisend tarkoituksena ole tuottaa rahaa, ku-
ten johdannossa on kerrottu, ei tima silti tarkoita, etteiko teatteri voisi osana kulttuuri- ja

taidekenttda osallistua rahallisen arvon tuottamiseen.

On julkaistu Taloustutkimuksen tdllainen tutkimus, jossa kdy ilmi --, ettd
valtio 1,3mrd panostuksella sai takaisin 14mrd. -- Ettd silld tavalla tdmd
kenttd on kokonaisuudessaan myos niin kuin taloudellista voittoa tuottava
kokonaisuus. Mutta me emme yksittdisend toimijana tdilld kentdlld tee ta-
loudellista voittoa, mehdn ei olla bisnes. -- taidekenttd kokonaisuutena ja
mydskin tdssd tapauksessa teatteri, toimii tillaisena ihmeellisend vihdn
niin kuin alkemistisena kattilana, jossa mitattavista rahallisista arvoista
keitetdicin mittaamattomia henkisid ja kulttuurisia arvoja, joita ei voida suo-
raan mitata rahassa -- vaan se rahallinen arvo tulee vihdn niin kuin tdllai-
sena kaikuefektind siitd, kun ihminen kdy teatterissa niin hdn matkustaa,
héin syo, hdn asuu jne. Ja kaikesta tulee verotuottoa. Ettd siind mielessd
teatteri toimii niin kuin tdmmdisend ikddn kuin tdmdn yhteiskunnan sisdisen

pyorteisyyden pyorittdjind. (Teatteri D)

Haastatteluissa viitattiin siis Taloustutkimuksen (2021) julkaisemaan tutkimukseen,

jonka mukaan valtion taiteen ja kulttuurin rahoitus oli 1,3 miljardia euroa vuonna 2019,
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ja kulttuurialojen tuotos puolestaan samana vuonna yhteensé yli 14 miljardia euroa. Esit-
tavén taiteen osuus téstd tuotoksesta oli noin 1,9 miljardia euroa, ja se on vajaassa kym-
menessd vuodessa kasvanut ldhes 0,7 miljardia euroa. Lisdksi kulttuuri- ja taideala tyol-
listdd noin 80 000 tyontekijdd, mistd esittdvén taiteen osuus on reilu 14 000. (Taloustut-
kimus 2021.) Teatterin merkitys osana kulttuuri- ja taidekenttdd on siis myds taloudelli-
sesti hyvin merkittava.

Kaiken kaikkiaan haastateltavat kuitenkin uskoivat teatteritoiminnan sédilymiseen
Suomessa my0s tulevaisuudessa, mutta teatterin méadrittely saattaa muuttua. Haastatelta-
vien mukaan lajityyppi ja esitysten kirjo, mitd Suomen teattereissa tilla hetkelld esitetdin,
on hyvin kapea. Jos teatterin médrittelee kapeasti kattamaan vain tietyntyyppiset puhe-
ndytelmit, jotka joku ensin kirjoittaa ja toiset sitten esittidvét, on se hyvin eksklusiivinen
nidkemys ja rakentaa rajoja eri taiteiden vilille. Teatterista tulisikin yleisesti alkaa kaytta-
miin termid esittdva taide, joka voisi kattaa kaikki mahdolliset esitysmuodot aina tans-

sista ja sirkuksesta léhtien.

Uskon teatterin tulevaisuuteen hyvdind. Millainen se on ja mikd se sisdltoi-
Syys on jossain vaiheessa, niin ympdroivd aika sitd ndyttdd myos, mikd se

on. (Teatteri A)

-- ettd pddstddnko me teatterintekijdt omasta ldnsimaisesta traditiosta, ettd
ensin kirjoitetaan ndytelmd ja sitten se harjoitellaan. Ettd pddstddanké me
palaamaan sellaisille juurille, ettd me tehdddn esityksid. -- Ettd miksei me
voida ajatella, ettd kaikki esittivd taide, on se sitten jonkun mielestd sir-
kusta, tanssia tai teatteria -- ettd mentdis jonnekin esittdivdn taiteen synty-
sijoille, ettd kaikki tdmd fuusioituu sellaiseksi, ettd meiddn ei tarvitse loke-

roida sitd esittdvdd taidetta johonkin -- ja ruveta mddrittelemdcdin.

(Teatteri C)

-- esittdvd taide taiteen muotojen moninaisuutena koko ajan muuttuu ja ri-

kastuu (Teatteri D)

Kaiken kaikkiaan haastateltavat nikivit teatterin tulevaisuuden valoisana ja uskoivat
sen sdilymiseen myos tulevaisuudessa. Teatterin on jo aiemmin useampaan kertaan us-

kottu havidvén, esimerkiksi kun televisiot yleistyivét kotitalouksissa, mutta edelleen se
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pitdd pintansa. Haastateltavat eivdt my0Oskéddn litkaa halunneet ennustaa tulevaisuutta,
silld kukaan ei varmasti pysty sanomaan, mité tulee tapahtumaan. Juuri tdima jannitys pi-

té4 teatterin tekemisen myds kiinnostavana.
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6 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Keskeiset johtopaitokset

Kirjallisuudessa taiteellisen ndkdkulman merkitys kuvataan teattereissa usein térkeim-
méksi toimintaa ajavaksi logiikaksi, ja taloudellisen ndkdkulman kuvataan vain kulkevan
tdmén rinnalla teattereiden kdytdnnon toiminnassa (esim. Eikhof — Haunschild 2007,
Amans ym. 2015). Tdma ndkyy muun muassa siind, ettd teattereiden tarkoitus on usein
muotoiltu vain taiteellisen saavutuksen kisitteen ympérille (Labaronne — Trondle 2020).
Tutkimuksen tulosten perusteella tima nidkemys ei kuitenkaan pidé paikkansa. Tulokset
osoittavat, ettd pienemmissé teattereissa on kumman tahansa nikokulman mahdollista
olla péitoksenteossa korostuva nidkokulma. Korostuva nidkokulma voi siis olla joko tai-
teellinen tai taloudellinen riippuen esimerkiksi teatterin toimintamallista tai rahoituspoh-
jasta. Lisdksi vaikka toinen ndkokulma korostuukin padtoksenteossa, on myos vastakkai-
nen ndkokulma aina huomioitava. Mikédén teatteri ei menesty huomioimalla yksistdén
toista ndkokulmaa.

Isommissa teattereissa puolestaan ei yleensd korostu kumpikaan nékokulma vaan
molemmat nikdkulmat yritetddn pitdd tasapainossa. Tadma on mahdollista, koska suurem-
missa teattereissa voidaan ohjelmistoon ottaa samanaikaisesti useita erityyppisié esityksia
ja painottaa niissé eri ndkokulmia. Jossakin esityksessd voidaan siis painottaa enemmén
taloudellisuutta ja toisessa enemmaén taiteellisuutta, jolloin kokonaisuudessaan nakokul-
mat ovat tasapainossa. Pienissé teattereissa ndkokulmien tasapainottaminen ei useinkaan
ole mahdollista, silld niissi ei yleensi pystytd tekemddn samanaikaisesti useita esityksid,
vaan molempien nékokulmien tulee toteutua yhdessé ja samassa esityksessd. Tdlloin on
vaikeaa painottaa molempia ndkdkulmia yhté paljon, vaan toisella ndkdkulmalla on pa-
kostikin suurempi merkitys paatoksid tehtiessa.

Tulosten perusteella voidaan kuitenkin allekirjoittaa kirjallisuudessa esiintyvé nike-
mys taloudellisen nédkdkulman toimintaa rajoittavasta vaikutuksesta. Teattereissa saate-
taan joutua tekeméin kompromisseja taiteellisuuden suuntaan ja mukautumaan enemmaén
taloudellisempaan vaihtoehtoon. Taloudellisuudelle ei kuitenkaan saisi antaa liian suurta
painoarvoa, silld mikali keskitytddn litkaa pelkéstdadn liiketoiminta-ajatteluun, voidaan
menettdd kokonaan oma taiteellinen identiteetti (Wilenius 2004). Taloudellinen ndko-

kulma myds takaa, ettd teatteri pysyy toiminnassa ja ettd taide ylipddnsé tulee yleison



75

ndhtéville. Teattereiden on vain oltava vastuullisia niukkojen varojen kohdentamisessa
(Hume — Sullivan Mort 2008).

Kirjallisuudessa keskitytddn suurimmaksi osaksi vain juuri ndiden kahden niakokul-
man, taiteellisuuden ja taloudellisuuden, viliseen ristiriitaan, kun tulosten perusteella te-
attereiden toimintaa ohjaa kdytdnndssé erds vieldkin tdrkedmpi ndkokulma — yhteisolli-
syys. Preece (2005) kuvaa yhteisollisyyttd organisaation ja yhteison véliseksi kanssakéy-
miseksi ja sitoutumiseksi, organisaation osallistumiseksi sitd ympérdivian yhteison toi-
mintaan sekd organisaation toimenpiteiksi yhteisosuhteiden ja yleisokehityksen yllapita-
miseksi. Tarkeintd hdnen mukaansa on kuitenkin, ettd organisaation esittimaélla taiteella
on merkitystd sitd ympéaroiville yhteisolle. Tulosten perusteella voidaan sanoa, etté teat-
terin toiminta ldhtee nimenomaan yhteisollisyydesta ja kaksi muuta ndkékulmaa toimivat
vain apuna sen toteuttamisessa. Oli teatteri siis kooltaan mink& kokoinen tahansa, on yh-
teisollisyys lopulta se tekijé, joka kiytdnnossé vaikuttaa teatterin paétoksiin ja toimintaan
kaikkein eniten.

Teatterin tuotannon suunnittelussa ei voida kuitenkaan huomioida pelkéstéén yhtei-
son toiveita (Korhonen 1986), ja kidytdnnossd teattereiden toiminta onkin suurimmaksi
osaksi tasapainoilua kaikkien kolmen nidkokulman kanssa. Pienemmissé teattereissa ni-
kokulmien kanssa koitetaan tasapainoilla yhden esityksen sisilld, kun taas suuremmissa
teattereissa nidkokulmia voidaan tasapainottaa esitysten valilld. Yhteison toiveiden huo-
mioiminen kdytdnndssé saatetaan teattereissa myds kokea haastavaksi. Yhteisot teatterei-
den ympdrilld ovat yleensi laajoja ja demograafisesti monimuotoisia, joten on mahdo-
tonta pystyd vastaamaan kaikkien toiveisiin. Kaikkia yhteison jdsenid ei myoskdin pys-
tytd tavoittamaan, silld kaikki eivét ole kiinnostuneita teatterin toiminnasta tai heilld ei
ole varaa teatterissa kdymiseen, vaikka kiinnostusta 16ytyisikin. Teatterit kuitenkin pa-
nostavat yhd enenevéssd médrin yleisdtyohon ja koittavat tunnistaa yhteison toiveita ja
tarpeita yha tarkemmin.

YleisOn tarpeisiin vastaaminen vahvistaakin kirjallisuudessa esiintyvdd ndkemysta
taiteesta palveluna, joka tuotetaan kuluttajia varten (Rautiainen-Keskustalo 2014). Esit-
tdavd taide on kuitenkin monimutkainen palvelutyyppi seké organisaation ettd asiakkaan
nidkokulmasta (Hume ym. 2007). Se on kokemuksellista, olennaisesti aineetonta sekéd
emotionaalisesti varautunutta (Hume — Sullivan Mort 2010). Liséksi esittdva taide heijas-
taa aina my0s ympéristddin ja aikakauttaan (Wilson 1997). Térkeinti teatterissa ovatkin
mielikuvat ja kokemuksellisuus, jotka halutaan tuoda kuluttajien ja katsojien ulottuville

(Rautiainen-Keskustalo 2014). Teatterin tdrkein tehtdvd onkin tuottaa katsojille
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elimyksid. Tdma eldmys ei kuitenkaan rajoitu pelkéstidin esitykseen, vaan teatterikoke-
mus on aina suurempi kokonaisuus. Teatteripalvelua voidaankin kuvata palvelupakettina,
joka koostuu ydinpalvelusta eli esityksestd ja sitd tdydentdvistd oheispalveluista (Juu-
rakko ym. 2012).

Teatteripalvelua voidaan puolestaan mallintaa palvelupolulla, jolloin palvelukoko-
naisuutta pystytddn tarkastelemaan asiakkaan ndkokulmasta (Jansson — Moilanen 2014).
Tulokset palvelupolun rakenteesta olivat kirjallisuuden kanssa yhtenevdisia: teatteripal-
velu alkaa siitd hetkestd, kun asiakas havaitsee tiedotusta esityksestd, ja pdattyy asiakkaan
antamaan palautteeseen joko suoraan palveluntarjoajalle tai esimerkiksi sosiaalisen me-
dian kautta. Kdytdnnossa palvelupolku voidaan myds kuvata sarjana kohtaamisia, jolloin
teatterikokemus muodostuu useiden tapahtumien ja kohtaamispisteiden tulkinnasta
(Hume ym. 2006).

Tulosten perusteella asiakkaan palvelupolku toteutuu myds péépiirteissdén aina sa-
malla tavalla, eikd se ole suoranaisesti riippuvainen siitd ndkokulmasta, joka teattereiden
toiminnassa painottuu (pienissd teattereissa) tai siitd ndkokulmasta, joka tietyssd esityk-
sessd painottuu (suuremmissa teattereissa). Ainut kohta, missd havaittiin ndkokulmasta
riippuvaa eroa, oli lipun hinta. Lipun hinta on yleensi kallein, mikéli esitys on tehty ta-
loudellinen ndakdkulma edelld ja halvin tai jopa ilmainen yhteisollisyys edelld tehdyissa
esityksissd. Taiteellisuus edelld tehdyissa esityksissi lipun hinta on yleensi jossain ndiden
vililld. Lipunmyyntikanavat ovat kuitenkin aina samoja eivitkd vaihtele ndkdkulmasta
toiseen. Padsdéntoisesti thmiset ostavat teatteriliput tdnd pdivana internetista.

Palvelupolussa oli sen sijaan havaittavissa eroja esityksen luonteesta, teemasta tai
katsojaryhmadstd riippuen erityisesti markkinoinnissa ja tiedotuksessa, eteispalveluissa
niin saapuessa kuin poistuessakin seké kahvilapalveluissa ja véliaikatarjoiluissa. Lisdksi
ndiden mukauttaminen esityksen mukaan koettiin erittdin merkitykselliseksi silloin, kun
esitys on tehty taloudellisuus edelld. Saapumista edeltdviin ja poistumista seuraaviin toi-
mintoihin ei teattereilla tulosten perusteella ole useinkaan mahdollisuutta vaikuttaa, tai ne
vaatisivat suuria ja pitkdaikaisia investointeja. Niissd riittdd kehittdmistd, mutta ne eivit
ole riippuvaisia mistdén ndkokulmasta. Mydskin palautekanavat olivat yleensd vakiot,
mutta voivat vaihdella teattereiden vélill4. Esitys on myds joka esityskerralla erilainen.
Tulosten perusteella teatterit voisivat kuitenkin painottaa esityksen luonnetta vieldkin
enemmin tuomalla teemaa entistd vahvemmin nékyviin palvelupolun eri kohdissa. Ndin
teatteri pystyy entisestdéin kohdentamaan esitystd halutulle katsojaryhmélle ja vahvista-

maan esityskokemusta.



77

Teatterikokemus siis muodostuu kaikkien palvelupolun kohtien summana. Joillakin
kohdilla voi olla kokonaiskokemuksessa suurempi merkitys, mutta kaikki kohdat tulee
huomioida. Myoskéén palvelun laatu ei synny missddn yhdessa tietyssd kohdassa vaan se
on kaikkien kohtaamisten summa. Kuten tiedetdédn, kaikkien organisaatioiden toiminta
perustuu ensisijaisesti sen henkiloston tydsuorituksiin, mutta esiintyvissé taiteissa tima
korostuu ja voi olla jopa ratkaisevaa (Juurakko ym. 2012). Myos tulosten perusteella te-
atteripalvelun avaintekijéksi nousi asiakaspalvelu sekd henkil6ston merkitys palveluko-
kemuksen muotoutumisessa. Esiintyvissd taiteissa ydinkohtaaminen on kohtaaminen
esiintyjien ja yleison valilla, mutta tima yksistddn ei riitd, vaan kohtaamiset myds muun
henkil6ston kanssa tulee olla onnistuneita, jotta kokonaiskokemus muodostuu hyvéksi.

Palvelun ja sen tarjoajan luonne vaikuttavat myos sithen, miten paljon asiakkaat voi-
vat olla mukana palvelusuorituksessa (Juurakko ym. 2012). Vaikka teatterissa esitys on-
kin usein harjoiteltu etukiteen, riippuu esiintyjien palvelusuoritus kuitenkin suuresti ylei-
sOstd, sen reaktioista ja sielld vallitsevasta tunnelmasta. Jokainen esitys on aina erilainen
ja jokainen asiakas myos kokee sen eri tavalla. Esitys on myos kollektiivinen tapahtuma,
johon yleis6lld kokonaisuutena on suuri vaikutus, mutta johon yksittdisen katsojan osana
titd joukkoa on vaikeampi vaikuttaa. Oheispalvelujen yhteydesséd asiakkaalla on suu-
rempi mahdollisuus olla vaikuttamassa palvelusuoritukseen, silld niissd kohtaaminen on
yleensd kahdenvilinen palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla.

Esiintyvissa taiteissa kokemuksen subjektiivisuus johtaa myds epdvarmuuteen asiak-
kaiden tyytyviisyydestd, silld ndiden luovien kokemusten koettu arvo vaihtelee asiakkai-
den vililld (Wong — Gao 2008). Asiakkaiden on kuitenkin aina tunnettava saavansa lisa-
arvoa, jotta he myds palaavat palvelun pariin uudestaan, ja lisiksi asiakkaiden on oltava
tyytyvdisid arvon késitykseen pitidékseen palvelua laadukkaana ja tyydyttavand kokemuk-
sena (Hume ym. 2007). Téll6in arvioidaan siti, tarjoaako esityskokemus vastinetta ra-
halle verrattuna muihin viihdetarjontoihin (Hume ym. 2006). Lisdksi kun korostetaan ar-
von ndkdkulmaa palveluiden yhteydessd, ei arvo ole endd upotettuina palveluihin, jotka
vaihdetaan tiettyyn hintaan. Sen sijaan arvon luomisesta tulee jatkuva prosessi, joka ko-
rostaa asiakkaan kokemuksia ja kykyéd hyodyntdd arvoa eri resursseista. (Pohjosenperd
ym. 2019.) Télloin palvelun roolina on toimia vélittdjitekijdnd asiakkaan arvonmuodos-
tusprosessissa (Gronroos 2011). Tulokset vahvistivat kirjallisuudessa esiintyvad nakokul-
maa, jonka mukaan palveluntarjoaja voi tarjota vain arvoesityksié, mutta asiakas on lo-
pulta se, joka luo arvon (Gronroos 2011). Tdmén vuoksi tdrkeintd ei teatterissa olekaan

se, mikd nidkokulma edelld esitys on valittu ohjelmistoon tai mikd nikdkulma korostuu
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eniten teattereiden paitoksenteossa, vaan se, ettd kaikki mitd tehddén, mahdollistaa asi-
akkaille mahdollisimman suuren arvonluonnin.

Arvon tunnistamisessa organisaatio voi kdyttdd apuna arvoketjua, jossa organisaation
toiminta on jaettu arvoa tuottaviin perus- ja tukitoimintoihin (Porter 1985). Preece (2005)
loi esiintyville taiteille oman arvoketjun, jossa esiintyvien taiteiden erikoislaatuinen
luonne voidaan ottaa paremmin huomioon. Teattereiden tulisi tarkastella omaa arvoket-
juaan, ja pitdd huolta, ettd jokainen toiminto arvoketjussa on suunniteltu niin, etté se tuot-
taa asiakkaalle lisdd arvoa (Hearn ym. 2007). Néin organisaatio pystyy my0s vahvista-
maan omaa elinvoimaisuuttaan sekd kannattavuuttaan (Preece 2005). Tulosten perus-
teella voidaan sanoa, ettd arvoketjussa on selkedmmin nihtdvissi se ndkdkulma, joka ko-
rostuu teatterin toiminnassa tai joka painottuu esityksen valinnassa, kuin asiakkaan pal-
velupolussa. Nidkokulma on ndhtivissi erityisesti suurempien teattereiden arvoketjussa,
kun taas pienempien teattereiden kohdalla pysyvét arvoketjun toiminnot hyvin pitkille
samanlaisina esityksestd tai ndkokulmasta riippumatta.

Tukitoiminnoissa oli suurempien teattereiden kohdalla havaittavissa nikokulmasta
riippuvia eroja niin varainhankinnassa kuin yhteisosuhteissakin. Ndiden merkitys koros-
tuu erityisesti yhteisollisyys edelld tehdyn esityksen yhteydessd. Hallinto ja yleisjohto
puolestaan pysyvit yleensd muuttumattomina myds suuremmissa teattereissa. Perustoi-
minnoista erityisesti tuotantoa pyritdéin suuremmissa teattereissa standardoimaan niin,
ettd se toteutuisi aina samalla tavalla. Esityksen luonne ja tyylilaji vaikuttavat kuitenkin
aina suuresti esityksen tuotantoon, joten sen yhtendistdminen koetaan teattereissa tois-
taiseksi haasteelliseksi. Mainostus puolestaan on yleensd aina riippuvaista esityksen na-
kokulmasta tai ennemminkin esityksen tuottotavoitteesta, silla markkinointibudjetti pyri-
tadn yleensd suhteuttamaan tiettynd prosenttisuutena tuottotavoitteesta. Taloudellisuus
edelld tehdyilld esityksilld tuottotavoite on yleensd suurin ja yhteisollisyys edelld teh-
dyilla esityksillad yleensd pienin. Sen sijaan taiteellisuus edelld tehdyt esitykset herattavit
jo valmiiksi enemmén huomiota taidekentén sisélld, eivitkd ndin tarvitse menestydkseen
yhtd suuria markkinointitoimia.

Ohjelmistovalinnan kohdalla on toteutettava nidkokulma yleenséd aina nikyvissi ja
lisdksi on varmistettava, ettd valittu ndkokulma kulkee mukana aina harjoituksista lopul-
liseen esitykseen asti. Painottuvaa ndkokulmaa ei myoskaan tulisi peitelld tai kierrella
vaan rohkeasti myoOntdi, ettd timén esityksen tarkoituksena on houkutella enemmaén kat-

sojia teatteriin, kun taas tuon esityksen tarkoituksena on toimia enemmén kokeilevana
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esityksend. Haasteena ohjelmistovalintojen yhteydesséd on kuitenkin se, ettei niiden on-
nistumisesta ole takeita ennen kuin esitys on yleison nahtévilla.

Kaikista arvoketjun toiminnoista tirkeimpéand korostuu henkildston merkitys niin
suurissa kuin pienissdkin teattereissa, eikd henkiloston merkityksessd ole havaittavissa
muutoksia eri ndkdkulmien vélilld. Teatterit kuitenkin kiytdnnossd kamppailevat sen
kanssa, ettd henkilokunta ymmartéisi erilaisten produktioiden ja eri ndkdkulmien merki-
tyksen organisaation toiminnassa, eika talon sisdlld esiintyisi kadehtimista. Henkildston
merkitys korostuu myds siiné, etté teatterikavijat eivit yleensé pidé esityksen menestysta
kriittisend tekijana palvelukokemuksen kannalta, vaan kriittisid ovat toiminnalliset teki-
jat, kuten arvo seké palveluominaisuudet (Hume ym. 2007).

Jotta teatterit pystyvét varmistamaan elinvoimaisuuttaan sekd kannattavuuttaan, tu-
lee niiden selkedsti sanoittaa omaa toimintaansa ja kertoa asiakkaille, millaista arvoa se
pystyy heille tarjoamaan. Palvelupolkua ja arvoketjua kdyttamalla teatteri voi erottaa pal-
velun pienemmiksi, hallittavammiksi osiksi ja ymmértdd ndin paremmin eri palve-
luelementit, jotka luovat asiakkaille eniten arvoa (Hume 2008). Tilloin pystytddn myds
paremmin vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin ja erottautumaan kilpailijoista. Esittdvissa
taiteissa erottautuminen toteutuu yleensa ldhes itsestddn, silld jokainen teos, esitys tai oh-
jelmanumero on omanlaisensa (Juurakko ym. 2012). Erottautuminen on teattereissa kui-
tenkin myds tietoista toimintaa ja osittain jopa pakon sanelemaa. Erottavat tekijit voivat
liittyd esimerkiksi teattereiden toimintamalliin, ohjelmistolajiin, tarjottaviin oheispalve-
kuten nédyttdimdiden méaraan.

Teatteriala on perinteisesti nojautunut liitketoiminnassaan vahvasti nidkemykseen,
jonka mukaan teatteriesitys on teatterin pdétuote, jota markkinoidaan ja myydéén. Teat-
terin toiminnan fokuksessa ovat télloin esimerkiksi ohjelmiston rakentaminen seké teat-
terin taiteelliset tekotavat ja niiden kehittiminen. (Jansson — Moilanen 2014.) Tdma na-
kemys voi kuitenkin muuttua tulevaisuudessa, kun teatterit joutuvat sopeuttamaan toi-
mintaansa alati muuttuvaan toimintaympéristoon (Nieminen 2014). Viimeisimpid aju-
reita toiminnan sopeuttamisessa ovat erityisesti olleet teattereiden valtiolta saamien tu-
kien vdhentyminen sekd koronapandemia. Vastauksena heikentyneeseen taloudelliseen
tilanteeseen nousi tuloksissa esille teattereiden omarahoitusosuuden kasvattaminen sekd
yksityisten ihmisten lahjoitukset taidelaitoksille. Télloin myds viranomaisten rooli kult-
tuuripolitiikan taloudessa vdhenisi. Kumpikaan néistd ei kuitenkaan ole nopea ratkaisu

taloudellisen tilanteen parantamiseen, ja erityisesti jadlkimmadinen vaatii muutoksia niin
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suomalaisessa verotuskdytdnnossé kuin ihmisten asenteissakin. Nama keinot eivit myos-
kéén tule pelastamaan kaikkia teattereita, vaan on ilmeisti, ettd teattereiden maéra tulee
tulevaisuudessa vahentymaéén, ja teatteritoiminta tulee keskittymddn suuriin kaupunkei-
hin.

Nopeampana ratkaisuna teattereiden heikentyneeseen taloudelliseen tilanteeseen
ovatkin muutokset teatterin toiminnassa. Tulosten perusteella on tunnistettavissa kolme
trendid, joihin teatteritoiminta mitd luultavammin on suuntautumassa. Nama ovat teatte-
reiden vilisen yhteistyon ja vierailutoiminnan lisddntyminen, production house -malli te-
atterin toimintamallina seka striimatut teatteriesitykset.

Teatterit tekevét jo nyt enemmaén yhteisty6ti kuin vuosikymmeniin on tehty, ja maa-
rdn uskotaan tulevaisuudessa vain lisddntyvéin. Yhteistyon ja vierailutoiminnan lisdinty-
minen laskee my0s esitysten keskiméardisid kustannuksia. Kuten tiedetddn, esittdvén tai-
teen lavastukseen, puvustukseen, ohjaamiseen seké harjoitteluun liittyvit kustannukset
ovat padosin kiinteitd kustannuksia (Hansmann 1981). Joten, kun samaa esitystd voidaan
esittdd useampaan kertaan, kiinteitd kustannuksia pystytddn jakamaan useamman esityk-
sen kesken, jolloin yhden esityksen keskimédriiset kustannukset laskevat ja saadaan siés-
toja.

Erds ddrimméinen vierailutoiminnan muoto on muuttaa teatterin toimintamallia niin,
ettd se toimii tdysin vierailijapohjalta eikd silld ole lainkaan kiintedsti palkattua taiteellista
henkilokuntaa. Téssd production house -mallissa ainoastaan teatterin johto ja tekninen
henkilokunta on kiintedsti palkattua ja taiteilijat palkataan joko teoskohtaisesti tai oste-
taan kokonaisia teoksia. Tdma tekee teattereiden toiminnasta yhé joustavampaa ja impul-
siivisempaa, ja toimintaa pystytddan nopeammin mukauttamaan yleison reaktioiden ja toi-
veiden pohjalta.

Viimeisena tulevaisuuden trendind ovat striimatut teatteriesitykset eli esitysten niyt-
taminen videoyhteyden vililld joko livend tai tallenteena. Teatteriteollisuus on perintei-
sesti ollut erittdin véliton taidemuoto, silld esimerkiksi toisin kuin elokuvissa, sekd néyt-
telijat ettd yleiso ovat "livend", eikd videovuokrauksen kaltaisia jalkimarkkinoita ole ole-
massa (Dempster 2006). Nyt ndité jalkimarkkinoita on alettu luomaan, kun teatterit ovat
joutuneet olemaan jopa suljettuina koronarajoituksista johtuen. Striimattujen esitysten ei
kuitenkaan kokonaan uskota syrjdyttavin paikan pailld esitettdvid esityksid, silld teatte-
riin kuuluu olennaisena osana yhteisollisyys ja kollektiivinen kokeminen. Niitd on vai-

keampi tai jopa mahdotonta toteuttaa pelkélld videoyhteydella.
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Se, miké néité kaikkia tulevia trendeji yhdistéé, on niiden taustalla vaikuttava teatte-
rin tuotteistaminen. Kun yhteistyon tekemisesté ja teatterin vierailutoiminnasta tulee yha
yleisempdd, tulee teattereiden keskittyd mahdollisimman tehokkaaseen ja yhdenmukai-
seen esityksen tuotantotapaan, jonka avulla teatteriesitys voidaan helposti siirtdé esitettd-
viksi oman teatterin lisdksi myos muualla. Mutta vaikka tuotanto muuttuukin tuotteen
kaltaiseksi, tulee teattereiden kuitenkin edelleen keskittyd tarjoamaan asiakkaille mahdol-
lisimman hyvéaa palvelua ja kokonaiskokemus. Tdmé merkitsee, ettd palvelun laatu tulee
taata niin teatterin itse tuottamissa esityksissd kuin myds vierailevissa ndytoksissé, joissa
teatterilla on ollut pienempi mahdollisuus vaikuttaa esityksen tuotantoon. My®ds striimatut
esitykset ovat erdéinlaista tuotteistamista, varsinkin jos ne tuotetaan niin etti paikan péélle
ei ole tarkoitus ottaa yhtddn yleisod. TéllGin teatterin tarjonta on tuote, joka tarjotaan sa-
manlaisina kaikille asiakkaille, silld esitykseen tai ndyttelijoiden toimintaan eivét vaikuta
yleison reaktiot.

Tuotteistaminen myds kannattaa, silld on todettu, ettd palveluyritykset voivat saada
monia hy0tyjd ottamalla prosesseissaan kdyttoon tuotteiden valmistuksessa kiytettdviad
parhaita kdytint6jd (Ellram ym. 2004). Haaste esiintyvissé taiteissa on kuitenkin luovien
resurssien johtaminen tuotantokoneistojen sijaan. Luovat resurssit eivit ole absoluutti-
sestl mitattavissa ja siksi ndiden resurssien suunnittelu on ongelmallista. (Wong — Gao
2008.) Tuotteistamisen yhteydessd on myds huomioitava, ettd palvelut vaativat erilaisia
johtamisperiaatteita, rakenteita ja prosesseja kuin tuotteet (Oliva — Kallenberg 2003).
Tami johtuu péddasiassa palvelujen ainutlaatuisista ominaisuuksista, jotka erottavat ne
fyysisistd tavaroista. Palvelujen erityisominaisuuksia ovat aineettomuus, heterogeeni-
suus, samanaikaisuus ja asiakkaiden osallistuminen seké katoavuus. Ndmé erot muuttavat
my0s palvelutoiminnan luonnetta kdytdnndssé. (Baltacioglu ym. 2007.)

Jyrkkien koronatoimien osuminen juuri taide- ja kulttuurikentdlle heritti keskustelua
myos teatterin merkityksestd nyky-yhteiskunnassa. Teatterin merkityksellisyys on véhen-
tynyt ja se ndkyy kaytdnndssd esimerkiksi juuri valtion tukien vihentymiseni. Jos teatte-
rin merkitys olisi selvemmin nékyvilld, ei sen rahoitustakaan vahennettdisi yhtd helposti.
Teatterin merkitys osana kulttuuri- ja taidekenttdd on kuitenkin my6s taloudellisesti hyvin
merkittdva. Tdma on asia, jota yksittdiset ihmiset ja poliittiset paittdjdt eivdt aina muista
ottaa huomioon paitoksissddn. Vaikka kulttuuri- ja taidealan taloudellista arvoa ei pys-
tyttdisikddn yhtd selvidsti laskemaan kuin esimerkiksi yrityksen taloudellista arvoa, ei se
tarkoita, etteiko sitd olisi olemassa. Ndiden alojen tuottama taloudellinen arvo havaitaan

usein vilillisesti tyOllisyytend, hyvinvointia lisddvana tekijana tai kun ihmiset kulttuuri-
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ja taidekokemusten yhteydessé kuluttavat muiden alojen palveluita, joita puolestaan pys-
tytdén arvioimaan rahallisesti. Pdattdjien tulisikin ottaa huomioon kulttuurin ja taiteen
rooli aineettomana pddomana, joka vetovoimallaan houkuttelee aineellista pddomaa (Wi-
lenius 2012). Kulttuuri ja taide ei siis automaattisesti tarkoita vain rahan menoa, vaan se
voi tarkoittaa my0s merkittivid tuloja. Thmiset ovat myos yhé kiinnostuneempia aineet-
toman paddoman muodoista: eldimyksistd, luontosuhteesta seké tasapainoisesta eldméasti
(Wilenius 2012), joten kulttuuri- ja taidealojen tuomien tulojen voidaan tulevaisuudessa
odottaa myds kasvavan.

Yhtend tulevaisuuden suuntana tai toiveena on tulosten perusteella myds teatterin
madrittelyn muuttuminen. Talld hetkelld teatterissa on vallalla hyvin kapea nikemys te-
atterin tekemisesti sellaisena, ettd joku kirjoittaa esityksen, mink4 jédlkeen toiset esittavét
sen. My®os teattereiden Suomessa esittdma esitysten kirjo tai lajityyppi on tulosten perus-
teella hyvin kapea. Tulevaisuudessa teatterin maérittelyn tulisikin muuttua kattamaan laa-
jemmin eri sisdltoisid esityksid aina sirkuksesta ja tanssista ldhtien. Teatteria ei tulisi lo-

keroida mihinkdén, vaan tulisi puhua laajemmin esityksista.
6.2 Teoreettinen ja kaytinnon kontribuutio

Tutkimus tdydentdd aikaisempaa, hyvinkin niukkaa, teattereiden johtamiskaytintdja tut-
kivaa kirjallisuutta. Aiempi teatterin johtamiseen liittyva kirjallisuus on pddasiassa kes-
kittynyt ainoastaan kahteen teatterin toimintaan liittyvédén logiikkaan — taiteelliseen ja ta-
loudelliseen ndkokulmaan. Tédssd tutkimuksessa mukaan otettiin myds kolmas ndko-
kulma, yhteisollisyys, ja selvitettiin, miten sen huomioiminen teatterin pddtdksenteossa
muuttaa niiden toimintaa kdytdnnossa. Teoreettisen kontribuution kannalta tutkimus lie-
nee myds ensimmadisid, jossa yhdistetdén toisiinsa taiteiden, palvelujen seké toimitusket-
jujen johtamisen ndkokulmat. Taidetta on aiemmin tutkittu palveluna ja toimitusketjujen
johtamisen kéytdntdjéd on tutkittu palvelukontekstissa, mutta taiteiden johtamista on har-
vemmin yhdistetty toimitusketjuihin — puhumattakaan kaikkien kolmen nékdkulman yh-
distdmisestd.

Lisdksi vaikka arvonluontia kokemuksellisten palvelujen yhteydessd onkin aiemmin
tutkittu, on arvoketjun siséllyttiminen teatteritoiminnan tutkimukseen uusi ndkokulma.
Teatterikonteksti tarjoaa ehdottomasti uutuusarvoa myds palvelutoimitusketjujen tutki-
mukseen, ja tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntda jatkossa laajemmin niin muualla

taidekentén sisilld kuin sen ulkopuolellakin.
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Tutkimuksen ajankohta mahdollisti my0s ainutlaatuisten tulosten kerdédmisen. Maa-
ilmanlaajuinen koronapandemia on ennenndkeméitdn hdirio teatterin toiminnassa, jolla
tulee olemaan kauaskantoisia vaikutuksia. Tutkimus tarjoaakin uniikkeja tuloksia kes-
kelld pandemiaa, silld aiemmin teatteria on tutkittu vain sen “normaalitilassa” ja jatkossa
tulokset kertovat teatterin toiminnasta pandemian jilkeen. Télla hetkelld pandemian seu-
rauksia ja sen vaikutuksia pystytién vain arvailemaan.

Liikkeenjohdollisesta nikokulmasta tutkimus tarjoaa teatterinjohtajille uusia tyoka-
luja toiminnan tehostamiseen. Tutkimus esittelee palvelupolun ja arvoketjun keinoina
suunnitella teatterin toimintoja ja palvelutarjontaa, ja tuo esille, miten néité tyokaluja hyo-
dyntdmaélla teatterit voivat parantaa myds omaa elinvoimaisuuttaan sekd kannattavuut-
taan. Tutkimuksessa my0s korostetaan asiakkaiden arvonluonnin mahdollistamista kai-
ken teatteritoiminnan ldhtokohtana, ja kuvataan asiakkaiden arvonluonnin mekanismi
seké teatterin rooli tissd prosessissa. Ymmartdmalld oman roolinsa joko arvon lisddjani
tai arvon vihentijina teatterit voivat parantaa asemaansa suhteessa kilpailijoihin. Lop-
puen lopuksi teatterin menestys on aina riippuvainen sen henkildston suorituksista, ja tut-
kimus korostaakin titd aiemmissa tutkimuksissakin havaittua henkildston kriittistd mer-
kitysta teatterin menestykselle.

Tutkimuksessa my®0s esitellddn kootusti teatteritoiminnan tulevia trendejé. Teatterei-
den ja teatterinjohtajien tulisikin tiedostaa ndmi trendit sekd tunnistaa niiden hyodyt
omassa toiminnassaan. Lopuksi tutkimus tdhdentd4 taide- ja kulttuurikentédn roolia talou-

dellisen tuotoksen aikaansaamisessa, joka paittdjien tulisi ottaa huomioon.
6.3 Tutkimuksen rajoitukset ja ehdotukset jatkotutkimukselle

Tamén tutkimuksen luotettavuutta ja rajoituksia on arvioitu myds metodologian yhtey-
dessd. Kuten jo sielld todettiin, on tdmén tutkielman tutkimusjoukko ainoastaan viisi tut-
kimuskohdetta, joten tutkimuksen tuloksia ei voida yleistdd koskemaan kaikkia Suomen
teattereita — eikd se ollut tarkoituksenakaan. Tarkoituksena oli saada ldpileikkaus juuri
ndiden viiden teatterin nikemyksistd, joita kyseiset teatterit sekd mahdollisesti myds muut
voivat jatkossa kdyttdd oman toimintansa suunnitteluun ja tehostamiseen. Teatteri on kui-
tenkin aina hyvin paikkasidonnainen ja sitd ympérdivad yhteiso vaikuttaa sen toimintaan.
Siksi yhden teatterin noudattamat tavat ja kaytdnnot eivat valttimaétta toimi toisaalla, silla
esimerkiksi kaupunkien demograafinen rakenne vaikuttaa teattereiden toimintaan.

On huomioitava, ettd tutkielma toteutettiin keskelld maailmanlaajuista koronapande-

miaa, jolla kiistdimadttd on ollut ja tulee olemaan merkittdvid vaikutuksia teattereiden



&4

toimintaan. Tuloksissa sekoittuukin puhe teatterin toimista ennen pandemiaa, sen aikana
seki sen jdlkeen. Koronapandemian konkreettisista vaikutuksista teattereiden toimintaan
ei kuitenkaan kukaan osaa vield sanoa, eikd ndiden vaikutusten kestoa pystytd myoskéén
arvioimaan. On lisdksi mahdotonta sanoa, koska teatterit palaavat takaisin “normaaliti-
laan”. Koronapandemian vaikutukset eri teattereihin tulevat olemaan erilaiset riippuen
esimerkiksi niiden toimintamallista seké rahoituspohjasta.

Erds mahdollinen jatkotutkimuksen aihe voisikin olla juuri koronapandemian vaiku-
tukset teattereiden toimintaan. Tutkimuksessa voitaisiin selvittdd, onko koronapandemia
muuttanut teatterin toimintaa, palvelupolkua tai arvonluontia jollakin tavalla. On kuiten-
kin huomioitava, etté tillainen tutkimus on mahdollinen vasta, kun yhteiskunta on pan-
demian jdlkeen tdysin avoinna ja teattereiden toiminta tdysimittaisesti on jilleen mahdol-
lista.

Toinen mahdollinen jatkotutkimuksen aihe on palvelupolku sekd arvonluonti asiak-
kaiden eli teatterikdvijoiden ndkdkulmasta. Télloin timén tutkielman tuloksia voisi yh-
distdd asiakkailta saataviin tuloksiin ja saada ndin kokonaisvaltaisempaa ymmaérrysta te-
attereiden arvonluonnista.

Kiinnostavaa olisi lisdksi tutkia arvonluontia teattereiden nidkokulmasta erilaisella
otannalla. Tutkimuksen voisi esimerkiksi toteuttaa ainoastaan kaikille Suomen kaupun-
ginteattereille ja vertailla niistd saatavia tuloksia. Kaupunginteatterit ovat usein rahoitus-
pohjaltaan saman tyyppisid, joten tilloin rahoituksellisten tekijdiden vaikutus teattereiden

arvonluontiin pystyttiisiin minimoimaan.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelurunko

1. Miké on mielestdsi teatterin tavoite? Mihin teatteria tarvitaan?

2. Mikéa mielestisi erottaa teiddt muista teattereista? Miten yritdtte erottua muista
teattereista vai toteutuuko se mielestisi automaattisesti taiteen ja ohjelmistova-
lintojen kautta?

3. Pidétko ndytelmdd enemmén tuotteena vai palveluna? Kumpaa siis mielestinne
tuotatte, tuotetta vai palvelua? Miksi ndin?

4. Jos ajatellaan teatteriesitystd palveluna, niin mikéd mielestdsi muodostaa palvelu-
kokemuksen? Késittddko se pelkdstddn teatterikokemuksen vai lasketaanko myos
sitd edeltivit ja seuraavat tapahtumat mukaan?

5. Monissa tutkimuksissa on todettu, ettd teattereissa toimii rinnakkain kaksi logiik-
kaa, taiteellinen ja taloudellinen. Kumpi mielestési korostuu omassa teatterissasi?
Kummalla on enemmén painoarvoa, kun valitsette esityksid ohjelmistoonne?

6. Niiden kahden logiikan rinnalle voidaan lisétd vield kolmas ndkokulma: yhtei-
son. Miten timé mielestdsi muuttaa teatterin toimintaa? Huomioidaanko yhteiso
mielestdsi oman teatterisi toiminnassa?

7. Korostuuko mielestdsi joku/jotkut ndkokulmat (taiteellinen meriitti/ panostukset
yhteisoon/organisaation tehokkuus) enemmin omassa ohjelmistossanne?
Mikéd/mitkd? Jaako joku kokonaan ilman huomiota?

8. Jos painotus on yhdessé edelld mainituista ndkokulmista (taiteellinen meriitti/ pa-
nostukset yhteisdon/organisaation tehokkuus), minkélaisia kompromisseja jou-
dutaan tekeméén muiden ndkokulmien kanssa? Vai pystytdénko kaikkia kolmea
ndkemysti toteuttamaan rinnakkain (jopa samassa ndytelmissa tai ottamalla oh-

jelmistoon erityyppisid ndytelmid)?
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Alla olevassa kuviossa on esitetty teatterin arvoketju. Kun mietitdén edelld mai-
nittuja kolmea nikokulmaa (taiteellinen meriitti/panostukset yhteisoon/organi-
saation tehokkuus), miten kukin ndistd valinnoista nikyy teatterin arvoketjussa?

Esimerkiksi jos esitys on valittu organisaation tehokkuus edelld, miten se nikyy

arvoketjussa? Mitka toiminnot korostuvat?

Hallinto (governance)

Yleisjohto (adminisiration)

Varainhankinta (fundraising)

€ Tukitoiminnot =

Suhteet yhteiston (outreach) Elinvoimaisuus

(viability)
Ohjelmisto Henkilastd Mainostus Tuotanto
(progr ing) | (per I} (promotion) (production)
€ Perustoiminnot =

10. Alla olevassa kuviossa on puolestaan esitetty asiakkaan palvelupolku teatterissa.
Kun mietitddn edelld mainittuja kolmea nikokulmaa (taiteellinen meriitti/panos-
tukset yhteisdon/organisaation tehokkuus), miten kukin niistd valinnoista nakyy

palvelupolussa? Esimerkiksi jos esitys on valittu organisaation tehokkuus edelld,

miten se nakyy palvelupolussa? Mitké toiminnot korostuvat?

11. Milla tavalla asiakkaat mielestdsi luovat arvoa arvoketjussa/palvelupolussa?
12. Mikd mielestési teatterissa on palvelun laadun avaintekija/tekijat?
13. Miten uskot teatterin rahoituspohjan muuttuvan nyt kun esimerkiksi rahapeleista

saadut tuet vihenevit? Millaisena néet teatterin tulevaisuuden? Mité ovat tulevat

trendit/kehityssuunnat?



