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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen aihealue

Tutkimus kohdistuu ekosysteemeihin ja skenaarioihin. Tutkimus yhdistdi ekosysteemi-
ja skenaarioteorioita analysoiden skenaarioiden kéyttod strategiatyovilineend uudessa,
muotoutuvassa liiketoimintackosysteemissd. Ekosysteemit ndhdddn monimutkaisina,
jonkun asian ympdrille kehittyneind omina liiketoimintaympéristdind. Téssé
tutkimuksessa ekosysteemiteoriassa keskistytddn liiketoimintackosysteemeihin ja siitd
jatkaen ohjelmistoekosysteemeihin, jotka ovat kasvava kehityssuunta avoimemmaksi
muuttuneessa ohjelmistoteollisuudessa. Muuttuvassa ja mukautuvassa toimintakentdssé
skenaariot strategiatydvélineend hahmottavat tulevaisuuden tiloja eri nékdkulmista

arvioiden niiden vaihtoehtoja ja todennikdisyyksia.

Organisaation kohdatessa toimintaympéristdssddn muutoksia, tiytyy sen maédritelld
kuinka markkinoiden muutokset vaikuttavat omaan strategiaan ja kilpailuetuihin ja
asemoida itsensd sielld uudelleen. Vastatakseen markkinoiden ja toimintaympariston
muuttumiseen ja mahdollisuuksiin, voi olla tarpeen tehdd muutoksia organisaation
strategiaan. (Walsh, 2005) Organisaatiot joutuvat toimimaan jatkuvan muutoksen
paineessa ja  sopeutumiskyvystd ulkoisiin muutoksiin ja = monimutkaisiin
toimintaympéristdihin onkin tullut keskeinen tekija kilpailuedun saavuttamisessa ja

menestyksesséd (Doz & Kosonen, 2008; Greenwood & Hinings, 1996).

Strategia ei ole endéd nykyaikana samalla tavalla kauaskatseista kuin se on ennen ollut,
vaan sen on osattava ennakoida evoluutiota ja jasentdd ympéristod uudella tavalla.
Myoskddn toimialojen véliset rajat eivdt ole nykyddn endd niin selvédt kuin ne ovat
ennen olleet. Markkinoilla on enemmén epédvakautta aiheuttavia ja toimialan rajoja
hdmartavid tekijoitd. Tallaisina isoina voimina voidaan nihdd muun muassa
digitalisoituminen, globalisoituminen, sddntelyn purkaminen. Niiden seurauksena
yrityksille tulee enemmén strategista litkkkumatilaa ja kilpailun mahdollisuuksia, mutta

toisaalta myds kilpailupaineita. Yritykset kohtaavat uusia haasteita ja mahdollisuuksia ja



-8-

sitd kautta niille on tullut myds tarve luoda ekosysteemejd ja liittoumia. (Doz &

Kosonen, 2008)

On yhd enemmén toimialoja, joiden asiakkaita ei endéd kiinnosta tuote itsessdéin. Sen
sijaan he hakevat ratkaisuja johonkin ongelmaan ja/tai pyrkivdt tarjoamaan
loppuasiakkailleen uudenlaisia kokemuksia. (Doz & Kosonen, 2008, 39) Ekosysteemit
ovat kasvava trendi etenkin ohjelmistoalalla. Suljetut organisaatiot ja prosessit ovat
véhitellen muuttumassa kohti avoimempia rakenteita tuoden uusia mahdollisuuksia ja
haasteita niin organisaatiotasolle kuin koko toimialalle. (Hanssen, 2012) Tama
mullistava muutos vaatii uusien liiketoimintamallien kehittdmistd. Ohjelmistotoimittajat
ovat strategisten haasteiden edessd pohtiessaan kuinka avoimeksi he tuotteitaan ja

rajapintojaan avaavat. (Jansen, Brinkkemper & Finkelstein, 2009)

Innovatiivisimmat yritykset etsivit uusia mahdollisuuksia ja kompetenssejaan
ekosysteemeissd, joissa he ovat mukana tai joita he luovat. Innovaatioita tutkittaessa yli
puolet yritysjohtajista olettaa avaavansa heiddn liiketoimintamalleja lisidmalla
yhteistyotd ja vdhentdmailld rajoja niin sisdisesti kuin organisaation ulkopuolelle.

(Davidson, Harmer & Marshall, 2015)

Liiketoiminnassa usein, joko tarkoituksella tai tahattomasti, kilpailukentdn rajat
muuttuvat ja sitd kautta myos yritysten toimintatavat ja mahdollisuudet sielld. Yritykset
ottavat vastaan uuden kilpailutilanteen ja joutuvat miettimdidn toimintaansa ja
asemoitumistaan uudella tavalla. Strategia on valttiméton hengissd pysymisen ehto
yritykselle, joka toimii téllaisessa aidossa kilpailutilanteessa. Kilpailuetu on niilld
yrityksilld, jotka onnistuvat ennakoimaan tulevaa toimintaympéristod Kkilpailijoita

paremmin. (Kamensky, 2010)

Yksi tyovéline ennakoida tulevaisuutta on skenaariot. Téllaisessa epdvarmassa
muutostilanteessa skenaariosuunnittelu on hyva tyokalu strategiaprosessissa. (Walsh,
2005) Osana strategiaty0td skenaariot ovat hyvd tapa ennustaa epdvarmaan ja
monimutkaista tulevaisuutta. Skenaariot ovat systemaattinen tapa ajatella ja pohtia
erilaisia tulevaisuudenndkymii yhden ainoan oikean sijasta. (Peterson, Cumming &
Carpenter, 2003.) Tulevaisuuden epdvarmuuden edessd laaditaan useita vaihtoehtoisia

tulevaisuudennidkymid ja tdmidn vuoksi skenaariot ovat erityisen tehokkaita
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strategiatyokaluja paittdjille epdvarman tulevaisuudenkuvan edessd (Postma & Liebl,

2005).

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tamin tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja analysoida skenaarioita osana yrityksen
strategiatyotd organisaation toimintaympériston muutoksessa uuden
liikketoimintaekosysteemin muotoutuessa. Tutkimuksen kohdeyritys ja empiriaosassa
tutkittava kohdeilmié ovat ohjelmistotoimialalla, mutta johtamistutkimuksen ollessa
kyseessd, aihetta katsotaan ja pyritddn ymmartimddn liiketoimintandkokulmasta

teknisen ndkdkulman sijasta.

Tutkimus on tirked sekd teoria- ettd empiriaosuuden ajankohtaisuuden vuoksi.
Aihevalinta syntyi kohdeyrityksen tarjoamasta mahdollisuudesta padstd nikemddn ja
tutustumaan lahelta toimintaympériston murrokseen  ja merkittivaan
lilketoimintamallien muuttumiseen. On hyvin mielenkiintoista padstd ndkemaéén laheltd
uuden toimintakentdin muodostumista ja  siitd syntyvdd strategiaprosessia
kohdeyrityksessd. Liiketoimintatapojen muuttuessa tutkimuksen teoreettiselle osalle
muodostui luonnollinen tavoite ymmartdd liiketoiminta- ja ohjelmistoekosysteemeja.
Muutostilanteessa kiintednd osana on my0s uuden strategian muodostaminen. Teorian
toinen osa tutkii siihen liittyen skenaarioita osana strategiatydskentelyéd. Perehtyessini
kohdeilmioon ja  tutkiessani strategiakirjallisuutta, valikoituivat  skenaariot
luonnolliseksi osaksi tdtd uudessa ja epdvarmassa toimintaymparistossid toimimista ja

asemoitumista.

Kohdeyrityksend toimii Nokia ja sieltd tarkemman tutkimuksen kohteena OSSii,
Operations Support Systems Interoperability Initiative. OSSii muuttaa perinteistd tapaa
toimia OSS rajapintojen kanssa. OSSii:ssd on kyse merkittdvastd ja mullistavasta
toimintatapojen muutoksesta, joka kédntdd totutun ansaintalogiikan entisestd
painvastaiseksi. Ohjelmistojen rajapintoja muutetaan aiemmista suljetuista ja
kilpailijoilta suojelluista toisille toimijoille avoimiksi. OSSii muuttaa merkittivésti
perinteisid kilpailija- ja yhteistyosuhteita ja on muodostanut uuden ekosysteemin

ympdrilleen. Strateginen suunnittelu ja ajattelu ovat erittdin tdrkedssd roolissa
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kohdatessa tillaisia uuden liiketoimintamallin ja muovautuvan ekosysteemin tuomia

haasteita ja mahdollisuuksia.

Empiirisen osuuden tavoitteena on ymmartdd OSSiiitd liiketoiminta- ja
ekosysteemindkokulmasta ja tutkia avainhenkiléiden haastatteluiden kautta
kohdeyrityksen strategisia tulevaisuudenvaihtoehtoja ja omaa asemoitumista eri
nidkymissid. Tutkimuksen empiirisend tavoitteena on saada parempi késitys OSSii:n
vaikutuksista kuvaamalla prosessin taustavaiheet ja analysoimalla nykyinen tilanne seké
OSSii:n jilkeen tapahtuneet muutokset. Selkedn kokonaiskuvan muodostamisen jilkeen
voidaan tutkia Nokian omia mahdollisuuksia uudessa tilanteessa ja selkiyttdd omaa

strategiaa ja tulevaisuuden skenaarioita.

Téllainen OSSii:n kaltainen mullistava muutos on pitké prosessi. Tutkimuksen kannata
on tirkedd muistaa, ettd se on varsin uusi liiketoimintamalli tilld hetkelld. Tutkimus
vastaa uuden liiketoimintaympériston tuomaan haasteeseen kartoittaen mahdollisia
tulevia muutoksia ja mahdollisia omia tavoitteita osana uutta ekosysteemié.
Avainhenkildiden haastattelut tuovat mahdollisesti esille uusia nakemyksid ja

mielipiteitd strategiaprosessiin, nykytilanteeseen ja tulevaisuudennikymiin.

1.3 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen kohdeilmiénd on ekosysteemin uudelleen hahmottelu skenaarioiden
avulla. Tutkimusongelmana on analysoida, miten skenaarioita voidaan hyddyntié osana
muotoutuvan ekosysteemin strategiaprosessia. Tutkimusongelma jakautuu teoreettisesti
strategiaprosessiin ja skenaarioihin toimintaympériston muutoksen myotd ja
ekosysteemiteorioihin muotoutuvan ekosysteemin kautta. Empiriassa analysoidaan
kohdetyrityksen mahdollisia ja kannattavia strategisia vaihtoehtoja ja omaa

tulevaisuuden asemoitumista uudessa ekosysteemissa.

Padtutkimuskysymys on:
Kuinka hyddyntdd skenaarioita osana strategiatydskentelyd muotoutuvassa, vanhat

toimintatavat muuttavassa ekosysteemissa?
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Paatutkimuskysymys voidaan jakaa alatutkimuskysymyksiin seuraavasti:
a) Miten skenaariot toimivat strategiatyokaluna?
b) Millaisia ovat liiketoiminta- ja ohjelmistoekosysteemit?

c¢) Kuinka tuoterajapintojen avaaminen muuttaa toimintaympéaristoa?

Teorian kautta hahmotetaan skenaarioita strategian tydkaluna uudessa ja epdvarmassa
litketoimintaympaéristdssd. Skenaarioiden historiaan perehtyminen avaa nidkemyksid
tutkimuskentéstd nykyhetkeen saakka, jonka johdattamana skenaariotutkimuksen eri
ndkokulmien avaaminen tdydentdd kokonaiskuvaa skenaarioista strategian tydkaluna ja

eri skenaario metodit ja pitevyys tiedostaen niitd voidaan arvioida strategiatyokaluna.

Teoriaosuuden toisen osan mydtd aiemmin kuvattua skenaarioteoriaa pystytddn
peilaamaan ja kytkemaién liiketoiminta- ja ohjelmistoekosysteemiteoriaan sekd uuden
toimintaympériston muuttumiseen. Tutkimalla skenaario-, liiketoimintackosysteemi- ja
ohjelmistoekosysteemiteoriaa ~ saadaan  tutkimuskysymyksiin ~ vastaukset  ja

kohdeilmigsti kokonaisvaltainen kuva.

Tulevaisuuden 0SSii ekosysteemi 2. Tamén hetken

sijoittuminen ja strategia
0SSii ekosysteemissa — N OKIA
\ it

- -

1. Tamén hetken |
ossi ekosyStEETW | ~ 5 Tulevaisuuden nakymit
" la~~  0sSii:std ja Nokian
\ : R f strateginen sijoittuminen siind

Kuva 1 Tutkimusongelma empirian nikokulmasta

Empiria rakentuu skenario- ja ekosysteemiteorioiden pohjalle kolmesta osasta kuvan 1
mukaisesti. Aluksi on tarkoitus selvittdd ja kuvata millainen nykyinen tilanne OSSii:ssd

on, seuraavaksi tutkia Nokian asemaa ja nykyistd strategiaa siind ja lopuksi
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skenaarioiden kautta hahmottaa tulevaisuuden nikymid muovautuvasta OSSii

ekosysteemistd ja omaa roolia osana sité.

Teoria kytkeytyy empiriaan siten alatutkimuskysymysten kautta seuraavasti:
Alatutkimuskysymys a) ja sitd avaava skenaarioiden teoria vastaa empirian kohtaan 3.
Millaisia tulevaisuudennikymid OSSii:stdi on ja miltdi Nokian rooli ja
strategiasuuntautumisvaihtoehdot niissa niyttavit.

Alatutkimuskysymysten b) ja c) ja ekosysteemiteorioiden kautta saadaan vastauksia
empirian tutkimusasetelman kohtaan 1 ja 2 mallinnettaessa nykyistd toimintaympéristoa

ja OSSii:td ekosysteemind sekd omaa nykyistd asemaa ja strategiaa siini.

Tutkimuksen tavoitteena on johtopaatoksissd kuvata ja analysoida skenaarioita osana
yrityksen strategiatyOtd organisaation toimintaympdriston —muutoksessa uuden
litketoimintaekosysteemin muotoutuessa. Tarkoitus on arvioida tulevaisuuden OSSii
ympéristdd ja ekosysteemid ja tunnistaa Nokian strategisesti suotuisimpia
tulevaisuudennékymia. Tutkimuksen ldhtokohtana on, ettd OSSiin ympérille on jo nyt
muodostunut ekosysteemi, joka ndhdddn tulevaisuudessa véhitellen vahvistuvana.
Skenaariot ndhdddn toimivana strategiatyOkaluna epdvarmassa toimintaymparistossa ja

markkinatilanteessa.

Tutkimuksen my6td on myds mahdollista, ettd esille tulee tdysin uusia nidkokulmia ja
mielipiteitd niin tutkittavasta ekosysteemistd kuin strategiatyoskentelystd —siina.
Vihintddnkin nidkemyksid saadaan laaja-alaisesti silld haastateltavat henkilGt

tyoskentelevit monella eri osa-alueella Nokialla.

1.4 Tutkimusote ja rajaukset

Kyseessd on laadullinen tutkimus, jossa on tarkoitus monitahoisesti kuvata
kohdeilmittd tarkemmin empiriaosuuden kautta ja sen jdlkeen tarkoituksenomaisesti
valittujen henkildiden haastatteluja analysoimalla. Tarkoituksena on kuvata ja ennustaa

kehittyvéa ekosysteemid ja skenaarioiden toimimista strategiatydkaluna siina.
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Kysymyksessd on tapaustutkimus, koska empiriassa kdytetddn tietylld tarkoituksella
valittua yksittdistd tapausta tutkimuksen kohteena. Ilmittd tutkitaan ainutlaatuisena ja
tutkimusaineisto on keritty sen mukaisesti. Tutkimuksen keskidssd ovat haastateltavat
ihmiset ja tutkimusaineiston on tarkoitus rakentua tutkimuksen edetessd
kokonaisvaltaisen harkinnan myo6td. Empiirisessd osassa on tarkoitus kuvata nykyistd
tilannetta monitahoisesti ja syvéllisesti, jonka jidlkeen on tarkoitus ennustaa eri

skenaarioiden kautta ilmion kehittymisté tulevaisuudessa.

1.5 Oletukset ja rajaukset

Tutkimuksen ekosysteemiosassa tulee huomioida, etti ekosysteemi on tdlld hetkelld
vasta muodostumassa ja se muodostuu ydinliiketoimintamallien tdydellisen
muuttumisen kautta. Ekosysteemiosassa késitteleméén ensiksi
liikketoimintaekosysteemié, joka antaa laajemman kuvan ekosysteemeistd ja tdméin
jilkeen siirrytddn késittelemididn suppeampaa osaa, ohjelmistoekosysteemeja.
Liiketoimintackosysteemien kisittelyd on rajattu késittelemédn enemmén biologisen
ekosysteemin ndkokulmaa, silli se toimii pohjana myos ohjelmistoekosysteemeissa.
Ohjelmistoekosysteemiteoriaa kasitellddn alkuun yleiselld tasolla, mutta lopulta
kisittely rajautuu ohjelmointirajapintojen avaamisen kautta syntyviin muutoksiin.

Ohjelmointirajapintojen avaaminen on merkittiva muutos tutkittavassa kohdeilmiossa.

1.6 Keskeiset kisitteet

Keskeisissd késitteissd kuvataan lyhyesti tutkimuksellisesti keskeisid kisitteitd seké
oleellisia teknisié késitteitd, jotka eivdt ole liiketoimintatutkimuksen kautta tuttuja,
mutta joiden ymmartdminen on tutkimuksen kannalta oleellista. Termit ovat arki- ja
tyokieltd ohjelmistoalalla, eikd niiden selittimiseen 16ydy tieteellisid l&hteita.
Tutkimuksessa tullaan kdyttdmédn termien englanninkielisid lyhenteitd, silld ne ovat

perussanastoa ohjelmistoalalla.

Liiketoimintaekosysteemi laajentaa ndkemystd liiketoimintaympdaristostd ja kuvaa
monimutkaista kokonaisuutta toimijoiden vélisistd suhteista ja ekosysteemin kasvun ja

kehityksen avaintekijdistd. Liiketoimintackosysteemi on monimutkainen sen eri osien,
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niiden vélisen yhteistydn ja ympdiriston luoma systeemi. Ekosysteemissd ajatellaan
yrityksen toimivan enemmén kokonaisuuden etujen mukaisesti kuin tdysin omia etuja
maksimoiden. Tdméd huomioiden ekosysteemin osapuolet tekevit perinteiseen malliin
verrattuna enemman yhteistyotd ja luovat yhdessd jotain, mitd kukaan ei pystyisi yksin
tekemddn. Perinteisten mallin muuttuessa organisaatioiden pitdd maaritelld omat

vahvuutensa, heikkoutensa, uhkansa ja mahdollisuutensa uudelleen.

Skenaariot, tietyt késikirjoitukset tulevaisuudesta, ovat yksi tydviline
strategiatydskentelyssé ja tulevaisuuden ennakoimisessa. Ne eivdt ennusta tulevaisuutta,
vaan laaja-alaistavat strategiatyohon osallistuvien ajatuksia kdymdilld l&pi monia
mahdollisia tulevaisuuden tilanteita. Tarkoituksena ei ole 16ytdd yhtd todennékdisintd
polkua ja arvioida epdvarmuuksia tdstd ndkokulmasta. Skenaariot siis luovat useita

mahdollisia tulevaisuuksia tulevaisuuden ollessa epdvarma.

OSSii, Operations Support Systems Interoperability Initiative, on kaikille
ohjelmistotoimijoille avoin yhteenliittym&, joka muuttaa perinteistd tapaa toimia OSS
rajapintojen kanssa. Ohjelmistojen rajapinnat muuttuvat OSSii:n myo6td suljetuista ja
kilpailijoilta suojelluista toisille toimijoille avoimiksi. OSSii:n myo6td normaalit
toimintatavat muuttuvat ja ansaintalogiikka kééntyy péinvastaiseksi muodostaen uuden

ekosysteemin ympérilleen.

Ohjelmistorajapinta (englanniksi application programming interface, API) on joukko
rutiineja,  protokollia  ja  tyokaluja  ohjelmistosovellusten  rakentamiseen.
Ohjelmistorajapinta maéérittelee, kuinka ohjelmiston eri komponenttien tulisi
kommunikoida keskendén. Ohjelmistorajapinnalla eri ohjelmat voivat tehdd pyyntdjé ja
vaihtaa tietoja eli keskustella keskenddn. Hyvd ohjelmistorajapinta helpottaa
ohjelmistojen kehittdmisti tarjoamalla erilaisia rakennuspaloja, joita ohjelmoija kasaa

yhteen.

Ohjelmistorajapinnan kautta on mahdollista rakentaa tuoterajapinta ohjelmiston ja
kayttojarjestelméan valilld. Kayttojarjestelmd on ohjelmisto, joka hallitsee laitetta ja

ohjelmistoresursseja ja tuottaa tiettyja palveluja ohjelmille.
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Verkkolaitevalmistajalla (englanniksi network equipment provider, NEP) tarkoitetaan
tietoverkkotoimijaa, joka myy tiedonsiirron mahdollistavaa verkkolaitekokonaisuutta

teleoperaattoreille.

Riippumattomalla ohjelmistovalmistajalla (englanniksi independent software vendor,
ISV) tarkoitetaan organisaatiota, joka valmistaa ja myy ohjelmistoa tietyille laitteille.
Riippumattomien ohjelmistovalmistajien ohjelmistot toimivat yhden tai useamman

laitevalmistajan alustoilla.
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2  SKENAARIOT STRATEGIAN TYOKALUNA
UUDESSA JA EPAVARMASSA
LIIKETOIMINTAYMPARISTOSSA

2.1 Skenaariot strategian tyokaluna

Strategia on johtamisen kisitteend maailman vanhimpia, jo muinaisia sotia ennen
ajanlaskun  alkua  kéytiin eri  strategioita soveltaen (Mintzberg, 2003).
Liikkeenjohtotieteissd strategiat ovat kuitenkin kehittyneet vasta viimeisen 50 vuoden
aikana. Itse strategiatyd on kehittynyt vaiheittain: pitkdn téhtdyksen suunnittelu (PTS),
strateginen suunnittelu, strateginen johtaminen ja strateginen ajattelu. Eri vaiheissa
strategiatyon  kehittymisessé on ollut uudenlaisten kysymyksenasettelujen ja

nidkokulmien tarve. (Kamensky, 2008)

Strategia késitteend on hyvin laaja-alainen ja monitahoinen. Ahlstrand, Lampel ja
Mintzberg (2005) kéyvét teoksessaan ldpi suuren joukon strategiaprosessin eri
koulukuntia. Strategia késitteend onkin hyvin pirstaloitunut. Kamensky (2008) kiteyttda
strategiaa yleiselld tasolla siten, ettd strategia on yrityksen tavoitteiden ja toiminnan
suuntaviivojen valitsemista ympardivdssd muuttuvassa maailmassa. Strategian avulla
yritys voi vaikuttaa ympéristoon ja vuorovaikutuksiin, niin ulkoisiin, sisdisiin kuin

niiden valisiinkin, siten, etti tavoitteet toteutuvat.

Strateginen suunnittelu ja strateginen ajattelu ovat eri asioita. Strateginen suunnittelu
usein hiiritsee strategista ajattelua, silld usein numerot ja tosiasialliset faktat sotkevat
todellista visiota. Suurin osa menestyneimmisti strategioista on kuitenkin visioita, ei
suunnitelmia. Strateginen ajattelu on intuitiota ja luovuutta vaativaa synteesid, jonka
kehittdmistd ei voida aikatauluttaa tarkasti tai suunnitella virheettomaisti. Strategisen
ajattelun pitéisi pystyd nousemaan organisaatiossa milloin ja missd vain. (Mintzberg,

1994).
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Strategia koostuu organisaation paitavoitteista, kdytdnndistd ja toimintaketjuista, jotka
sovitetaan yhteen tietyksi malliksi tai suunnitelmaksi. Hyvin muodostettu strategia
johtaa ja allokoi organisaation resursseja uniikiksi ja toimivaksi kokonaisuudeksi, joka
huomioi organisaation sisdiset kilpailuvaltit ja ulkoiset muutokset. (Mintzberg, 2003)
Strategia on yritykselle elinehto, mikéli se toimii aidossa kilpailutilanteessa. Yrityksen
on péarjattava kilpailussa, erotuttava kilpailijoista tavalla tai toisella. Hyvén strategian
luominen vaatii paljon aika ja se on muutakin kuin pelkkdd sisdllon ja prosessin

rakentamista. (Kamensky, 2008)

Strategisen suunnittelun osana skenaariot ovat hyvéd tapa ennustaa kompleksista ja
epdvarmaa tulevaisuutta. Skenaarioiden kautta voidaan systemaattisesti ajatella ja pohtia
eri tulevaisuuden vaihtoehtoja yhden ainoan sijaan. (Peterson ym., 2003) Skenaariot
tuovat tukea péaitoksentekijoille luomalla epdvarmassa tilanteessa erilaisia

tulevaisuuden niakymid ulkoisesta toimintaymparistostd (Postma ja Liebl, 2005)

Tamén hetken epdvarmassa ja kompleksisessa, innovaatioiden ja muutoksen
maailmassa skenaariosuunnittelun tekniikoille ja niiden kdytdlle luodaan yhd enemmaén
mielenkiintoa (Schoemaker, 1991). Skenaariot, tietyt késikirjoitukset tulevaisuudesta,
ovat yksi tyOviline strategiatyOskentelyssi ja tulevaisuuden ennakoimisessa.
Perusajatuksena skenaarioissa on, ettd tulevaisuuden ollessa epdvarma, laaditaan useita
vaihtoehtoisia ndkemyksid, skenaarioita, tulevaisuudesta. Skenaarioita voidaan laatia eri
tasoilla, niin maailmantalouden tasolla kuin toimialatasolla, ja voidaan kéyttdd eri

viitekehyksid. (Kamensky, 2008)

Skenaariot ovat suosittuja ja niitd kdytetddn monissa eri konteksteissa ja merkityksissa,
skenaariosuunnitelu tarkoittaa eri henkildille mahdollisesti eri asiaa. Skenaariot sanana
ei ole kovin yksiselitteisesti médritelty strategiakirjallisuudessa. (van der Heijden, 2011)
Bradfieldin, Wrightin, Burtin, Cairnsin ja van der Heijdenin (2005) mukaan
skenaarioiden kiyttd ja mielenkiinto niitd kohtaan on lisddntynyt merkittavésti timén

vuosituhannen puolella.
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2.1.1 Skenaarioajattelun historia

Systemaattinen skenaarioiden kéyttd tulevaisuuden suunnittelussa alkoi toisen
maailmansodan jélkeen, jolloin Yhdysvaltojen puolustusministerid kéytti sitéd
sotilaallisen suunnittelun metodina RAND Corporationin kautta. RAND Corporation oli
perustettu tuottamaan analyysejd Yhdysvaltain asevoimille. (Kahn 1967; van der
Heijden 2011; Bradfield ym., 2005; Chermack, Lynham & Ruona 2001) Vihitellen

skenaariopohjainen suunnittelu siirtyi siviilikdyttoon (van der Heiden, 2005).

Ensimmadisen skenaarioiden kehittdjand ja skenaariotermin kéayttoon ottajana voidaan
pitdd Herman Kahnia (1967), joka ndhddin yhtend tulevaisuuden tutkimuksen
perustajista ja skenaariosuunnittelun isdnd. Kahn omaksui termin Hollywood-
assosiaatioista ja maédrittelee termin skenaarion “kootuksi joukoksi hypoteettisia
tulevaisuuden tapahtumia, jotka selventivdt todennékoistd ketjua kausaalisista
tapahtumista sekd niiden kdinnekohdista”. Kahn néki skenaariot tutkivina tarinoina,

jotka eivit tee tismaéllisid ennustuksia tulevaisuudesta.

Skenaariot kehittyivit edelleen, kun Kahn vuonna 1961 jitti RAND Corporationin ja
perusti Hudson Instituten. Hudson Institute ja Stanford Research Institute (SRI)
keskittyivit skenaariotutkimuksessa sosiaaliseen ja yhteiskunnalliseen nédkemykseen.
Kahnin  tutkimusten my6td  skenaariosuunnittelu  alkoi  ottaa  paikkaansa
yritysmaailmassa ja alkuun ne néhtiin strategian kehittimisessd normaalia ennustavaa ja

kontrolloivaa suunnittelundkdkulmaa laajentavana ndkemyksené (Bradfield ym., 2005).

Skenaarioiden teoria kehittyi péddosin kahdella eri maantieteellisellda alueella,
Yhdesvalloissa ja Ranskassa. Yhdysvalloissa skenaariot kehittyivdt 1970-luvun alussa
Pierre Wackin teollisuuden alalla Royal Dutchilla / Shell Groupilla tekemén
skenaariotydn myotd. Shellin menestys Oljykriisin ja 1970-luvun mullistusten aikana
kannusti suurta osaa Fortune 1000 -yrityksistd ottamaan skenaariot strategian
tyovalineiksi. 1980-luvulla perittédiset taantumat ja henkilokuntaleikkaukset vahensivit
skenaarioiden kéyttod, mutta 1990-luvun kriisivaiheiden ja muutosten myoti kiinnostus
skenaarioihin jélleen kasvoi. Kaikkinensa skenaariot ovat pysyneet enemmén tai

viahemman strategian standardityovélineen suurimpien yritysten ja konsulttien ty0ssa.
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Wackin skenaarioiden jilkeen tekniikka tuli kuuluisammaksi Schwartzin ja Van der

Heijdenin tutkimusten myo6ta (Bradfield ym., 2005).

Samaan aikaan kuin Wack avasi skenaariokentdn Yhdysvalloissa, alkoi Godet 1970-
luvun puolivilissd Euroopassa kehittdd skenaarioita eri instituutioille ja yrityksille
antaen oman panoksensa ranskalaisen skenaariondkemyksen syntymiseen. (Bradfield
ym., 2005) Yhdysvaltalaisten ja ranskalaisen skenaariondkemysten piirteitd kdydain

tarkemmin lépi tutkimuksen kappaleessa 2.2.

2.1.2 Mita skenaariot ovat?

Skenaariot eivdt ennusta tulevaisuutta, vaan kdyvdt Ildpi monia mahdollisia
tulevaisuuden tilanteita, joidenka myo6td strategiatydhon osallistuvien ajatuksen laaja-
alaistuvat (Godet, 2000). Skenaariot eroavat ennustamisesta siten, ettd skenaarioiden
myotd eri tulevaisuuden vaihtoehtoja kidydédan 1épi, kun taas ennustamisessa yritetdan
loytdd yksi todennédkodisin polku ja arvioida epdvarmuuksia tdstd ndkokulmasta
(Pillkahn, 2008). Skenaariot eivét siis ole todenndkodisimmén tulevaisuuden tilanteen

ennustamista, vaan se luo useita mahdollisia tulevaisuuksia (Wilkinson, 2009).

Schoemakerin mukaan (1991; 1993) skenaariosuunnittelun pitdd tuoda esiin mahdollisia
tulevaisuusvaihtoehtoja, = havaita =~ mahdollisuudet  laaja-alaisesti,  stimuloida
tulevaisuuden ajattelua ja haastaa nykyiset ajattelumallit ja timén hetkinen tilanne. Jotta
uusien mahdollisuuksien ja ainutlaatuisten oivallusten tekeminen mahdollistuu,
skenaarioiden tulisi kannustaa ajattelemaan vaihtoehtoja organisaation perinteisten

nakemysten ja mukavuusalueen ulkopuolelle (Chermack, 2004).

Schoemaker (1993) kuvailee skenaariosuunnittelua vélttimattdménd yhteenvetona
mahdollisista tulevaisuudenndkymisti. Ndiden kautta monet mahdollisuudet nivoutuvat
yhteen, tulevaisuudenajattelu aktivoituu ja nykyinen ajatusmaailma ja nykytilanne
haastetaan. ~ Skenaariot ovat my0s erittdin kdytdnnollisid nostamaan esiin eri
tulevaisuuden systeemien ja tilanteiden epéjatkuvuuksia ja epédkohtia, identifioimaan
niitd ja niiden ajoittumista ja kehittimédén tai kuvaamaan tiettyjd ndissd tilanteissa

tehtdvid valintoja tai padtoksentekoa (Strauss & Radnor, 2004).
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Kuvassa 2 on Pillkahnia (2008) mukaillen esitetty, kuinka skenaariot tuottavat
kuvauksen tulevaisuuden tilanteesta ja kehityksestd ja polusta nykyhetkestd kohti
tulevaisuutta. Ajateltaessa organisaation kehitysti nykytilasta kohti tulevaisuuden tilaa,
vaikuttaa sen tulevaisuuden skenaarioihin monet ulkoiset ja sisdiset seikat. Néité
pohtimalla, selvittimaéll4, huomioon ottamalla ja todennékoisyyksid arvioimalla saadaan
muodostettua muutama eri skenaario mahdollisesta tulevaisuuden tilanteesta ja omasta

asemoitumisesta sielld.

Rakenteet, prosessit, ongelmat, vaikutteet,
konseptit, tietopddoma, motivaatio ja arvot

Yritys

Yritys
talla hetkella J

tulevaisuudessa

Paatokset, strategiat, visio, tunteet,
saannot, virheet, suunnitelmat, kontaktit

Kuva 2 Organisaation tulevaisuuden skenaarioiden kehittyminen (Pillkahn 2008)

2.2 Skenaarioiden eri nakokulmat

Skenaariokirjallisuudessa on havaittavissa kolme péaédndkokulmaa skenaarioiden
rakentamisessa tekniikoiden ja ldhestymistapojen suhteen (Bradfield ym. 2005). Kaksi
kolmesta pédldhestymistavasta on ldhtdisin englanninkielisiltd alueilta USA:sta ja
Britanniasta, yksi on syntynyt Ranskassa. Nimid kolme péaédndkdkulmaa ovat
intuitiivinen logiikka, todennékdiset tulevaisuudenndkymét (PMT, Probabilistic

modified trends) ja ranskalainen ldhestymistapa La prospevtive.
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2.2.1 Intuitiivinen logiikka skenaarion tuottajana

Intuitiivisen logiikan ndkokulma on saavuttanut eniten huomiota
skenaariosuunnittelukirjallisuudessa. Tdméd ndkokulman esitteli ensimmaistd kertaa
Herman Kahn Rand Corporationissa 1960-luvulla. Tidméd ndkokulma hallitsee
skenaarioajattelua USA:ssa ja monissa muissa maissa. (Bradfield ym., 2005) Pierre
Wack kollegoineen kaytti tatd ndkokulmaa Royal Dutch Shellissé ja tdmén vuoksi tésté
metodista usein saatetaankin kayttdd nimed “Shellin ldhestymistapa” skenaarioihin

(Wack, 1985).

Intuitiivisen logiikan ldhestymistapa olettaa, ettd liiketoimintapddtokset perustuvat
kompleksiseen joukkoon taloudellisia, poliittisia, sosiaalisia ja resursseihin ja
ympdristoon liittyvid osatekijoitd. Naiden pohjalta skenaariot ovat hypoteettisia
tapahtumajoukkoja, jotka rakentuvat kausaalisista prosesseista ja paitoksistd. Tassd
nikokulmassa onkin tirkedd ymmaértdd ndmé tekijit oivaltaakseen ja kehittddkseen

ajatustyoskentelya. (Bradfield ym., 2005)

Intuitiivisen logiikan ndkdkulma ei kdytd matemaattisia algoritmeja (Pillkahn, 2008).
Tutkimuksen kappaleessa 2.3 esitellddn tarkemmin skenaariometodeja ja siind kidyddén
tarkemmin 1dpi intuitiiviseen nékdkulmaan kuuluvat Schwartzin ja Schoemakerin
ndkemykset kuuluvat intuitiivisen logiikan ndkokulmaan. Intuitiivisen logiikan
nidkokulmaa voidaan kdyttdd kehittimddn joustavia ja sisdisesti yhteneviisid
skenaarioita. Tdmé tekniikka vaatii paljon tietimysté, sitoutumista, luotettavuutta ja

kommunikointitaitoja ryhménsa jéseniltd. (Godet, 2000)

Intuitiivisen logiikan ndkemyksessd skenaarioita rakennetaan tyypillisesti yrityksen
sisdisen ryhmin kesken ilman ulkopuolisten henkildiden merkittdvdd vaikutusta.
Skenaarioiden tarkoitus voi olla joko yksittdinen toiminta, jota halutaan ymmartia tai
jolle kehitetddn strategiaa, tai pitkéntédhtdimen jatkuva oppimistoiminto. Ulottuvuus voi
olla joko laaja-alainen tai kapea, globaali tai paikallinen ja se voi koskea joko koko
toimialaa tai jotain erityistd asiaa. Pédasiallisina tyOkaluina ovat erilaiset aivoriihet,
sidosryhméanalyysit ja STEEP-analyysi, joka arvioi eri ulkoisten tekijoiden vaikutusta
organisaatioon. Avaintekijoiden muodostaminen l&htee intuition, STEEP-analyysin,

tutkimuksen, aivoriihitekniikoiden ja asiantuntijoiden ndkemyksien pohjalta.
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Skenaariotyoskentelyn myotd syntyy kvalitatiivinen joukko uskottavia skenaarioita
tarinamaisessa muodossa. Nama skenaariot sisiltdvéat strategisia nikemyksid, padtelmia

ja aikaisia varoitussignaaleja. (Bradfield ym., 2005)

2.2.2 Todennikdiset tulevaisuudennikymit skenaarioiden pohjana

Todenndkoisten tulevaisuudennidkymien (PMT, Probabilistic modified trends)
nidkokulma kehittyi myds RAND Corporationin tyén pohjalta USA:ssa. Témén
nikokulman skenaariosuunnittelu pohjautuu kvantitatiivisiin matriisimetodologioihin ja
on jakautunut kahteen eri metodiin: trendivaikutteiseen analyysiin (trend impact
analysis, TIA) ja ristiinvaikutusnanalyysiin (cross impact analysis). Ndiden tekniikoiden

kiytossd ennustetaan tulevaisuuden trendien kehittymisti. (Bradfield ym., 2005)

Trendivaikutteisesta analyysid on kaytetty 1970-luvulta ldhtien. aiempaa tietoa
kdytetddn tulevaisuuden trendien ekstrapoloinnissa. TIA on yhdistelmé tilastollista
ekstrapolointia  kehityshistorian  trendien  pohjalta, ja  todennidkodisyyksié.
Ristiinvaikutusanalyysissd kéyttdd sekd analyyttisid malleja, ettd asiantuntijoiden
arviointia tulevaisuuden parempaan hahmottamiseen. Ristiinvaikutusanalyysissi
pohjana kédytetddn yksityiskohtaisia tietokantoja, jotka siséltdvit tirkedd tietoa
strategisista asioista ja tulevaisuuden trendeisti ja tapahtumista laaja-alaisesti ja pitkalta

ajalta. (Chermack ym., 2001)

Todenndkoisten tulevaisuudenndkymien kautta skenaarioita rakennetaan tyypillisesti
ulkoisten ryhmien kesken ja skenaariot kehitetdén asiantuntijoiden ja ulkoisten
konsulttien tydstdmind. Skenaarioiden tarkoitus on yksittdinen toiminta, jolle halutaan
ekstrapoloida ennustus ja arvioida kaytdnt6jd. Ulottuvuus on péddasiassa kapea
keskittyyen todennidkdisyyteen ja tietyn tapahtuman vaikutuksiin. Pédasiallisina
tyokaluina ovat trendivaikutteinen analyysi ja ristiinvaikutusanalyysi. Avaintekijoiden
muodostaminen ldhtee aiemman datan pohjalta analysoiden tulevia trendejd ja kiyttden
asiantuntijoiden nikemystd luotaessa tietokantaa ennenndkeméttomistd tapahtumista.
Skenaariotyoskentelyn myotd syntyy kvantitatiivinen vertailutapaus sekd yla- ja

alakvarttaalit mukautettuja aikasarjaennusteita. (Bradfield ym., 2005)
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2.2.3 Skenaariot mahdollisuuksien ajattelun kautta

Ranskalaisen filosofin Gaston Bergerin kehittimidnd syntyi kolmas eli ranskalainen
ndkokulma, jonka hin nimesi La prospectiveksi tai mahdollisuuksien ajatteluksi
(Bradfield ym., 2005). Ranskan valtiollisella organisaatiolla DATAR:lla (the Office of
Regional Planning and Development) oli merkittdvd rooli 1960-1970-luvuilla timén
mallin kehittdmisessd. Tdméan nidkokulman kantavana ajatuksena on, ettd tulevaisuus ei
ole jatkuva osa ja ennalta méératty, vaan sitd voidaan harkitusti luoda ja muokata. Téma
ndkokulma kehittdd normatiivisia tulevaisuuden skenaarioita ja mallintaa idealistisia
tulevaisuuden nikemyksid siten, ettd skenaarioiden kautta voidaan saada johdatusta

paéttdjille ja pohjaa tulevaisuuden pédédtdksentekoon. (Durance & Godet, 2010)

Ranskalaisen ndkokulman malli luo joustavuutta ja enemmin yleismerkitystd
skenaarioille keskittyen usein paikallisiin sosiopoliittisiin ndkemyksiin. Malli on
intuitiivisen logiikan mallia yksityiskohtaisempi, kompleksisempi ja paljolti
tietokonepohjaisiin analyyseihin pohjautuva. Tédmidn myotd malli voidaan néhda
intuitiivisen  logiikan ja todenndkodisten tulevaisuudenndkymien sekoituksena.

(Bradfield ym., 2005)

Ranskalaisessa ndkokulmassa skenaarioita rakennetaan tyypillisesti ulkoisen
asiantuntijan johtamana ryhminé, jossa voi olla jisenid asiakasyrityksestd, ja joka
siséltdd  kokoelman omakohtaisia tydkaluja  kokonaisvaltaiseen analyysiin.
Skenaarioiden tarkoitus on yleensé yksittdinen ja ainutkertainen toiminta, joka kehittda
tehokkaampia kaytdnt6jé ja strategisia paéatoksid. Ulottuvuus on péddasiassa kapea, mutta
siind kasitellddn laaja-alaisesti eri muuttujia. Pédiasiallisina tyokaluina ovat erilaiset
sovellus- ja rakennekohtaiset analyysit, kuten Micmac, SMIC ja Mactor analyysit.
Avaintekijoiden muodostaminen ldhtee haastattelemalla sidosryhmid ja tekemaélld
kattavaa rakenteellista analyysid monimutkaisten tietokonetyokalujen avulla.
Skenaariotyoskentelyn myo6td syntyy useita kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia
skenaarioita, joita tukee laajat analyysit, pddtelmit ja mahdolliset jatkotoimenpiteet.

(Bradfield ym., 2005)
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2.3 Skenaariometodit

Skenaariosuunnitteluun ei ole olemassa yhtd ainoaa ldhestymistapaa ja kirjallisuus
esitteleekin monia eri skenaariondkdkulmien metodeja skenaarioiden luomiseksi eri
tunnusmerkistdin. (Chermack ym. 2001; Bradfield ym. 2005) Schwatzin ja
Schoemakerin  mallit n&hdddn hyvin  suosittuina ja paljon lainattuina
skenaariosuunnittelunkirjallisuudessa (Bradfield ym. 2005). Schwartzin (1996) mallissa
skenaarioiden rakentaminen koostuu kahdeksasta eri portaasta, jotka ldhtevét liikkkeelle
ensimmdisend kohteena olevan asian tai padtoksen méérittelylld. Témén jilkeen on
tirkedd maédritelld ympdriston avaintekijit ja muutosvoimat. Neljintend portaana
tehdddn arvottamista tirkeyden ja epavarmuuden suhteen. Kun mééritelméit on tehty ja
arvoitettu, valitaan skenaarioiden logiikka ja vaiheessa kuusi muodostetaan skenaariot.
Viimeisind vaiheina kahdeksanportaisessa mallissa on johtopditdsten ja padtelmien

tekeminen sekd paamittareiden ja suuntaviivojen valitseminen.

Schoemaker (1993) esittelee erittdin kokonaisvaltaisen, kattavan ja yksityiskohtaisen
kymmenportaisen skenaarioiden rakentamismallin ja suosittelee ldhtokohtaisesti
kehittdméan kaksi ddrimmaistd skenaariota, optimistisen ja pessimistisen, jonka pohjalta
skenaarioita  aletaan rakentaa. = Schoemakerin kymmenportainen malli on

yksinkertaistettu eri portaiden tehtdvien mukaan taulukoon 1.

Taulukko 1 Schoemakerin (1993) kymmenportainen skenaarioiden rakentamismalli

Porras Tehtdva
1 Aiheen médrittely aikaikkunan, laajuuden ja muuttujien suhteen
2

Asiaan liittyvien paédsidosryhmien ja -toimijoiden méérittely: kehen asia
vaikuttaa, kuka vaikuttaa asiaan, heidén nykyiset roolinsa, mielenkiinnon
kohteet ja voimasuhteet

Nykyisten trendien tai ennalta méériteltyjen elementtien méaérittely
Epavarmuustekijoiden méarittely
Kahden péaédskenaarion rakentaminen: déripositiivinen ja dirinegatiivinen

AN N kW

Skenaarioiden yhtenevédisyyden ja uskottavuuden médrittely siséisesté
nékokulmasta

7 Mahdottomien ja epduskottavien yhdistelmien karsiminen, uusien
skenaarioiden méiérittely kunnes saavutetaan siséista
epdjohdonmukaisuutta. Pa&maédrana monien eri lopputulemien
saavuttaminen.

8 Péadsidosryhmien toimimisen arvioiminen eri skenaariovaihtoehdoissa.
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Skenaarioiden kvantitatiivisen mallintamisen tarpeen puntaroiminen ja
mahdollinen toteuttaminen

10 Epdvarmuuksien uudelleen puntarointi ja portaiden 1-9 toistaminen

edellisten tulosten pohjalta lopullisten skenaarioiden muodostamiseksi

Skenaariokirjallisuuden pohjalta ei ole olemassa tiettyd suositusta siitd, montako
skenaariota olisi optimaalista olla, silldi eri skenaariondkokulmien ja eri mallien

kehittdjilla on asiasta eri nikemys.

On tirkedd kehittdd sellainen méadrd skenaarioita, ettd niitd on mahdollista hallita
loogisesti, ja ettd ne parhaalla tavalla tavoittaa kokonaistilanteen ja ilmentdd ydinasioita
tehokkaasti (Mietzner & Reger, 2005). Skenaarioiden mééré riippuu siitd, kuinka paljon
epavarmuustekijoitd tulevaisuuden ympéristossa ja tilanteessa on, ja kuinka uskottavia
yhdistelmid skenaarioiksi nédistdi voidaan muodostaa. Riippuen skenaarioiden
epavarmuustekijoiden madrdstd, skenaariokirjallisuudesta on havaittavissa kolme
menettelytapaa hahmotella skenaarioita: minimaalinen, standardi ja maksimaalinen.
Minimaalisessa tavassa skenaarioissa muuttuu kaksi eri péadepdvarmuustekijaa,
standardissa kolmesta kahdeksaan ja maksimaalisessa enemmin kuin kahdeksan.

(Pillkahn, 2008)

Menettelytavoille on kirjallisuudesta [0ydettdvissd erilaisia tydkaluja. Tamén
tutkimuksen kannalta oleellisinta on standardimenettelytapa, silld empiriaosuudessa
késiteltdvien skenaariomallien epdvarmuustekijoiden ja muuttuvien asioiden lukumaiéra
on kolmen ja kahdeksan wvililld. Standardimenettelytavan kautta syntyy yleensd
kolmesta kuuteen skenaariota. Standardimenettelytapa mahdollistaa suuremman
erilaistumisen arvioinnin kuin minimaalinen menettelytapa. Alkuun
epavarmuustekijoitd arvioidaan erikseen epdvarmuuden ja potentiaalisen vaikutuksen

suhteen.

Wilsonin matriisia voidaan kayttdd arvioimaan ja priorisoimaan jokaisen
skenaarioajurin, késitteen tai osatekijdn vaikutusta ja epdvarmuutta. Kuvassa 3 on
esitetty Wilsonin matriisin rakentumista. Eri tekijat luokitellaan matriisiin kahden eri
ulottuvuuden suhteen: potentiaalisen vaikutuksen ja kehityksen todennikoéisyyden.

Luokittelussa arvioidaan jokaisen tekijan kehitystdi mahdolliseksi merkittdviksi
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tulevaisuuden lopputulemaksi. Léhtokohtaisena suosituksena on, ettid eri ulottuvuudet
jaetaan yhtéldisesti kolmeen tasoon: korkea, keskiméérdinen ja matala ja eri

skenaarioelementit priorisoidaan ja jaotellaan matriisin eri lohkoihin. (Pillkahn, 2008)

7
gl Korkea
% 3 tarkeysaste
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- =
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M i
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Matala Keskimadrainen Korkea

Potentiaalinen vaikutus

Kuva 3 Wilsonin matriisi skenaariosuunnittelussa (mukaellen Pillkahn, 2008)

Korkean tirkeysasteen tekijdt ovat jatkon kannalta erittdin mielenkiintoisia. Kuvassa 4
hahmotetaan morfologista analyysié, joka jatkoanalysoi Wilsonin matriisin tulosten
pohjalta kyseisid tekijoitd. Alkumédrittelyn jilkeen kyseisten tekijoiden vaikutusta
tutkitaan tarkemmin. Jokaiselle tekijdlle muodostetaan vaihtoehtoinen kehitysmalli, joka
kirjoitetaan auki kohtiin 1A, 1B, 1C, 1D, jne. Morfologinen analyysi ldhtee liikkeelle
madrittelemalld tekijit kohdassa yksi. Tdmén jéilkeen toisena vaiheena on vidhintdin
kahden eri vaihtoehtoisen mallin kehittiminen 1A, 1B, 1C, 1D, jne. Kolmannessa
vaiheessa on tarkoitus keskittdd yhdistelma niistd kehitysvaihtoehdoista, jotka eivit ole
ristiriitaisia ja jotka ndyttdvdt toimivan yhdessd. Néin muodostuneista vektoreista

saadaan muodostettua tulevaisuuden skenaarioiden eri vaihtoehdot. (Pillkahn, 2008)
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@ Tekija Tekija Tekija Tekija
1 2 3 4 f3>
Vaihtoehto < -
1A 2A 3A 4A Scenario 1
A @ =
Vaihtoehto \
B 1B 2B 3B N, 4B Scenario 2

Vaihtoehto

c 1/\ 2C w(x 4C Scenario 3
Vaihtoehto \
D 1 2D \ 4D

Vaihéoehto 2E \ 4E Scenario 4

Kuva 4 Morfologinen analyysi: skenaariot ovat riippuvaisia eri tekijoiden muutoksista
tulevaisuudenveihtoehdoissa (Pillkah, 2008)

2.4 Skenaarioiden pitevyys

Skenaariokirjallisuudesta on 10ydettdvissd skenaarioiden validiointiin eri tutkijoiden
madrittelemia kriteeristdjd. Chermack ym. (2001) korostaa validioinnin térkeytta ja sité,
ettd skenaarioiden validius tulee tarkistaa, jotta voidaan varmistus skenaarioiden

tarkoituksenmukaisuudesta paatoksenteon perusteena.

Wilson (Fahey & Randall, 1998) suosittelee viittd eri kriteerid skenaarioiden valintaan:
uskottavuutta, johdonmukaisuutta, hyodyllisyyttd, haastavuutta ja erilaistumista.
Skenaarioiden tulee olla wuskottavasti toteutuvia; skenaariossa ei saa olla
epdjohdonmukaisuuksia; jokainen skenaario oivaltaa ja kiteyttdd jotain tulevaisuudesta,
joka auttaa padtoksenteossa; skenaarioiden tulee haastaa organisaation tavanomaiset
tulevaisuuskésitykset; ja niiden tulee olla rakenteellisesti erilaisia, ei yksinkertaisia

variaatioita samasta teemasta.
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Van der Heijdenin (1996) nikemys skenaarioiden kriteeristostd koostuu myos viidestd
asiasta. Van der Heijdenin mukaan epdvarmuuden pohtimiseksi skenaarioita pitdd
vahintddn olla kaksi. Tdméin lisdksi skenaarioiden tulee olla todenndkoisid. Kolmas
kriteeri skenaarioille on, etti ne ovat sisdisesti johdonmukaisia. Jokaisen skenaarion
tulee olla my0s relevantteja asiakkaan ndkokulmasta. Viidenneksi asiaksi Van der
Heijden nostaa sen, ettd skenaarioiden tulee tuottaa uutta ja omaperdistd nikemystd

asioihin.

Myo6s Durance ja Godet (2010) esittdvdt, ettd skenaarioiden tulisi tdyttdd wviisi
madritelmad. Heiddn kriteerinsd ovat olennaisuus, johdonmukaisuus, todennikdisyys,
tarkeys ja ldpindkyvyys uskottavana ja hyodyllisend. Niiden jo esitettyjen lisdksi
kirjallisuudessa esitellddn muidenkin tutkijoiden validiointikriteereitd. Yhteenvetona
voisi sanoa, ettd tdrkein kriteeri, joka seuraa ja nousee esille isosta osasta tutkimuksia,
on sisdinen yhteneviisyys ja uskottavuus. Luovuus ja merkityksellisyys ovat myos

tarkeitd kriteereitd.

Onnistuneen skenaariotyoskentelyn myotd syntyy eri tunnusmerkit tdyttdvid patevid
skenaarioita. Pdtevien ja onnistuneiden skenaarioiden rakentaminen osana
strategiatyoskentelyd on oleellista tulevaisuuden ennustamisen ollessa kompleksista ja
epdvarmaa. Tutkimusaiheen, muotoutumassa olevan ekosysteemin ja nopeasti
muuttuvan liiketoimintaekosysteemin, tapauksessa tulevaisuus ndhdddn epdvarmana.
Skenaarioita on mahdollista hyddyntdd onnistuneesti hahmoteltacssa erilaisia
tulevaisuuden nékymid ulkoisesta toimintaympéristostd ja omasta roolista osana siti.
Seuraavassa piddkappaleessa, teorian toisessa osuudessa, kuvataan tarkemmin

ekosysteemeja liiketoimintamallina ohjelmistoalalla.
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3 EKOSYSTEEMIT LIIKETOIMINTAMALLINA
OHJELMISTOTOIMIALALLA

3.1 Ekosysteemit osana liiketoimintaympiristoi

Liiketoimintaekosysteemi kuvaa hyvin monimutkaista liiketoimintaympérist6d, miké on
nykypéaivad monille yrityksille. Kdsitteend se on moninaisesti ja toisinaan kovin 16yhésti
madritelty. Teoreettinen tausta tutkimuksessa juontaa juurensa monimutkaisuuden
paradigmasta, jonka tutkimus onkin saanut osakseen paljon mielenkiintoa eri

tieteenaloilla. (Peltoniemi ja Vuori, 2004)

3.1.1 Liiketoimintaekosysteemin lihtokohtana biologinen ekosysteemi

Perinteinen arvoketjuajattelu keskittyy péddosin arvon luomisen prosessiin (Porter,
2004). Liiketoimintackosysteemi laajentaa tatd ndkemysté analysoimalla ja korostamalla
ekosysteemin toimijoiden vélisid suhteita ja ekosysteemin kasvun ja kehityksen
avaintekijoitd. Tallaisia avaintekijoitd ovat muun muassa ekosysteemin rakenne,
houkuttelevuus, voimavarat ja teknologiat. (Moore 1993; lansiti ja Levien, 2004)
Liiketoimintaekosysteemi késittdd kaikki ne tekijat, jotka suorasti tai epésuorasti
vaikuttavat litketoiminnan kehitykseen, tuotteet ja prosessit, joilla on vaikutusta lyhyella

ja pitkélla tdhtdimelld (Iansiti & Levien, 2004).

Ensimmaisend liiketoimintackosysteemiteorian termistod madaritteli Moore (1993)
Termistollisesti ja  toiminnallisesti Moore (1993) madrittelee ja  vertaa
litketoimintaekosysteemid biologiseen ekosysteemiin. Biologinen ekosysteemi on
monimutkainen organismien, niiden vilisen yhteistyon ja ympériston luoma systeemi.
Téltd pohjalta Moore 1dhti luomaan liiketoimintackosysteemin teoriaa. Mooren
ndkemys pohjautuu siihen, ettd nykyinen toimintaymparistd muuttuu nopeasti. Nykyisin
elinkaari saattaa olla vain muutamien vuosien mittainen, vaikka historiallisesti

ekosysteemin muodostuminen on kestinyt vuosikymmenia.
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lansiti ja Levien (2004) ovat my0s merkittdvid liiketoimintaekosysteemiteorian
tutkijoita, jotka madrittelevét ekosysteemid ja organisaation toimintaa ja asemoitumista
siind Mooren tapaan biologisen ekosysteemin kautta. Liiketoimintaekosysteemi
muodostuu  isoista, toisiinsa l0yhasti liittyneistd itsendisten kokonaisuuksien
verkostoista, kuten biologisetkin ekosysteemit. Kuten lajit biologisessa ekosysteemissa,
my0s organisaatiot vaikuttavat toisiinsa moninaisilla tavoilla ja yksittiiset organisaatiot
ovat riippuvaosia kokonaisuuden pédrjddmisestd. Niin organisaatioithin  kuin
eliomaailman lajeihinkin vaikuttaa sekd heiddn omat sisdiset kykynsd kuin

monimutkainen keskindinen kanssakdyminen ekosysteemissa.

3.1.2 Liiketoimintaekosysteemit arvon tuojana

Ekosysteemissd yritykset toimivat enemmin kokonaisuuden etujen mukaisesti kuin
tdysin omia etuja maksimoiden. Taten toimimalla on mahdollista luoda enemmén arvoa
kuin toimimalla yksin. Arvo muodostuukin ekosysteemeissd eri tavalla kuin
perinteisissd  toimintamalleissa. ~ Arvoa  syntyy sitoutumalla  ekosysteemiin.
Ekosysteemeissd kumppanit tekevit perinteiseen malliin verrattuna enemmén
yhteistyoOtd ja luovat yhdessd jotain, mitd kukaan ei pystyisi yksin tekemddn. Arvoa ei
pystykddn maéirittelemiin perinteiselld tavalla rahansiirtojen kautta. (Davidson ym.,

2015)

Ekosysteemin osapuolet voivat saada arvoa kolmella eri tavalla: suorasti rahansiirtojen
kautta, epédsuorasti ekosysteemin osana olemisesta tai yhdistelména kahdesta edellisesta.
Organisaatioilla on erilaisia strategioita arvon saavuttamisessa riippuen ekosysteemisti,

jossa he toimivat. (Davidson ym., 2015)

Luodakseen arvoa ekosysteemissd, organisaatioiden pitdd maééritelld omat
mahdollisuudet, kehittdd erityisid kompetensseja ja hyotyd niistd osana ekosysteemid.
Tamin lisdksi organisaatioiden pitdd yhdistdd voimavaroja ja saada synergiaetuja, jotta
ekosysteemin lisdarvo kasvaa. (Davidson ym., 2015) Riippumatta ekosysteemistd tai
toimialasta, organisaatioille on monimutkainen haaste maééritelld yhteistyontasoa.
Yritysten pitdd yhteen sovittaa keskindinen kilpailu ja yhteistyd ja maéritelld se

sopivalla tasolla. (Moore, 1993)
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Iansitin ja Levienin (2004) mukaan yritys voi asemoitua ekosysteemissa eri rooleihin ja
ne eivdt ole jatkuvasti muuttumattomia. Valitun roolin suhteen pitdd pysyé joustavana,
kuten my0s suhteissa muihin ekosysteemin osapuoliin. Yrityksen omaan rooliin
ekosysteemissd vaikuttaa omien voimavarojen ja tavoitteiden lisdksi myds
litkketoimintaympéristd, suhteet muihin toimijoihin ja heididn toimintansa. Mooren
(1993) mukaan yritysten tulee huomata uusien ekosysteemien syntyminen tai nykyisten

ekosysteemien kilpailuasetelma ja muutokset siiné.

3.2 Ohjelmistoekosysteemit

Talla hetkelld ohjelmistoekosysteemit ovat kasvava kehityssuunta
ohjelmistoteollisuudessa. Suljetut organisaatiot ja prosessit ovat muuttumassa kohti
avoimia rakenteita, joka tuo tullessaan niin uusia mahdollisuuksia kuin uusia
haasteitakin koko alalle ja sen organisaatioympdristolle. (Hanssen, 2012)
Ohjelmistotoimittajat kohtaavat haasteita avatessaan tuoterajapintojaan ja heidén
tarvitsee paittdd kuinka avoimia heiddn tuotteensa ja rajapintansa jatkossa ovat. Tdma
mullistava muutos tarkoittaa, ettd uusia litketoimintamalleja tulee kehittdd. (Jansen ym.,

2009)

Ohjelmistoekosysteemit ovat muodostuneet omaksi konseptikseen 2000-luvun alussa.
Ensimmaéisend termin toivat tutkimuksessaan esille Messerschmitt ja Szyperski (2003).
Tdamén  jilkeen aihetta on  alettu tutkia enemmén ja  esimerkkejd
ohjelmistoekosysteemeistd on kuvattu paljon. Ohjelmistoekosysteemien tutkimuskentté
on vield varsin uusi ja suhteellisen kehittyméton. (Manikas ja Hansen, 2013) Viimeisen
muutaman vuoden sisdlld aihepiirin tutkimus on kasvanut merkittdvasti. (Manikas,
2016) Talld hetkelld ohjelmistoekosysteemiteoriassa metodien ja  termien

madritteleminen on haastavaa ja kirjavaa (Jansen, Handoyo & Alves, 2015).

Ohjelmistoekosysteemitutkimus kasittelee ohjelmistotoimialalla toimivien
organisaatioiden monimutkaisia suhteita ja toimimista osana ekosysteemia.

Ohjelmistoekosysteemit ovat laajentaneet ndkokulmaa ohjelmistoyritysten sisdisistd
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asioista ulkoisiin suhteisiin ja ympéristoon. (Hanssen, 2012) Ne ovat myds muuttaneet

ohjelmistojen tuotantotapaa ja markkinointia (Rickmann, Wenzel ja Fischbach, 2014).

Ohjelmistoekosysteemeissd organisaatiot toimivat yhteistyossd ja kilpailuasemassa
keskenédédn tarkoituksenaan saavuttaa strategiset tavoitteensa. Ohjelmistoekosysteemit
ovat saaneet vaikutteita biologisesta ja litketoimintaekosysteemista.
Ohjelmistoekosysteemit  kattavat teknisen ja liiketoiminnallisen ndkokulman
ohjelmistokehityksestd ja organisaatioiden vélisen partneroinnin. (Barbosa ja Alves,

2011)

Jansen, Finkelstein ja Brinkkemper (2009a) mdiirittelevdat ohjelmistoekosysteemin
joukoksi liiketoimia, jotka toimivat yksikkond ja toimivat ohjelmistojen ja palveluiden
suhteen jaetuilla markkinoilla keskendén yhteisty0ssd. Yhteistyotd ja keskindisid
suhteita tukee jokin tietty toiminta-alusta tai markkina ja suhteet perustuvat tiedon,

resurssien tai tuotteiden keskindiseen vaihtamiseen.

3.2.1 Toimialan murros kohti ohjelmistoekosysteemeji

Ohjelmistotoimittajat eivdt voi toimia endd omina, itsendisind yksikkoindén.
Toimintakenttd on kokenut murrosta: asiakkaat eivdt ole endd suoraan loppukayttdjid,
toimintaketjuun on tullut lisdd toimijoita ja ohjelmistoja ei endd suunnitella tdysin
itsendisesti ilman yhteistyotahoja. Ohjelmistotoimittajat ovat alkaneet verkostoitua
keskenédédn ja tulla eri tavoilla riippuvaiseksi toisistaan. Toimialalla ei voi endé toimia

huomioimatta ympdrille syntynytté ekosysteemid. (Jansen ym., 2009a)

Jansenin ym. (2009a ja 2009b) mukaan ohjelmistotoimittajan tulee l&hestyd
ekosysteemin  mahdollisuuksia  ja  haasteita  kolmesta eri  nédkdkulmasta:

ohjelmistoekosysteemi-, toimintaketju- ja ohjelmistotoimittajatasolla.
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Kuvio 5 Ohjelmistoekosysteemin mahdollisuudet ja haasteet kolmesta eri nikokulmasta (Jansen ym., 2009b)

Kuviossa 4 on avattu ekosysteemin mahdollisuuksia ja haasteita kolmelta eri
ndkokulmasta, joita pitdd osata tarkastella erikseen. Ohjelmistoekosysteemitasolla
pohdittavaa ja madriteltdivdd riittdd ekosysteemin roolien mairittelemisessd ja
mallintamisessa, toimintaperiaatteiden ja strategioiden kehittimisessé sekd pohdittaessa
omaa litketoimintamallia osana ohjelmistoekosysteemid. Ohjelmistoekosysteemi tulee

madritelld eri ndkokulmista.

Toimintaketjundkdkulmasta haasteita ja mahdollisuuksia on suhteiden luomisessa
verkoston sisdlld, julkaisuiden ja pdivitysten aikatauluttamisessa sekd laadun
varmistamisessa. Jo olemassa olevien toimijoiden keskuudessa tulee luoda

toimintastrategioita.

Ohjelmistotoimittajandkdkulmasta pohdittavaksi tulevat portfolio- ja
tuotelinjasuunnittelu,  tiedonjakamisen  avoimuus,  ohjelmistoarkkitehtuurilliset
kysymykset ja organisaatiotason kokonaisvaikutukset. FErityisesti aineettoman

omaisuuden oikeudet nousevat esille avoimemman toimintaympériston myota.

3.2.2 Rajapintojen avaamisen tuomat muutokset ohjelmistoekosysteemeissi

Ohjelmistoekosysteemien my6td on syntynyt paljon uusia mahdollisuuksia ja haasteita.
Koko markkinan muuttuminen suljetummasta entistdi avoimemmaksi tuo
organisaatioille haasteen avata omia tuoterajapintoja, tietokantoja ja mahdollisesti myos
koko ohjelmistojen osalta. (Jansen ym. 2009a) Jansenin, Brinkkemperin, Souerin ja

Luinenburgin (2011) mukaan avoimen ohjelmiston yritykset ovat sellaisia, jotka ennen
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on mielletty yhtendisiksi ja suljetuiksi, mutta jotka ovat péittineet avata
liikketoimintaprosesseja. Avoimen ohjelmiston yritys maédritellddn sellaiseksi, joka
tuottaa ohjelmistoa ja on avannut sen prosesseja ainakin yhdelle muulle

ohjelmistoekosysteemin toimijalle.

Téllainen muu toimija voi olla kehittdja, lisdarvoa tuova jéilleenmyyja, palvelukumppani
tai asiakas. Eri toimijat voivat tuoda lisdarvoa avoimen ohjelmiston yritykselle joko
tuottamalla lisdarvoa koodiin, kasvattamalla myyntid tai suoraan maksamalla
organisaatiolle. My0s ohjelmistoekosysteemin tuoma markkinointiarvo voidaan ndhda
strategisena lisdarvona (Kilamo, Hammouda, Mikkonen ja Aaltonen, 2011).
Ohjelmistoekosysteemeissd arvo muodostuukin eri tavalla kuin perinteisissd

litkketoimintamalleissa ja lineaarisissa arvoketjuissa (Rickmann ym., 2014).

3.3 Yhteenveto teoriasta

Strategian on nykyddn osattava ennakoida kehitystd ja luoda toimintaympéristostd
kattava kuva tavalla, joka ei nopeasti muuttuvassa maailmassa katso endi niin pitkélle
kuin ennen. Yhtend tyovélineena siind toimivat skenaariot. Tutkimuksen teorian kuvasi
skenaariotutkimuksen eri ndkokulmia ja historiallista kehitystd muodostaen
kokonaiskuvan skenaarioista strategian tyokaluna. Tutkimus kuvasi skenaarioiden eri
metodeja ja pitevyyden arvioimista, jonka myotd tutkimuksen empiirisen osan

virikkeind toimivia skenaarioita oli mahdollista rakentaa.

Teoriaosuuden toinen osa kuvasi aluksi liiketoimintackosysteemejd ja timén jilkeen
ohjelmistoekosysteemejd kapeampana osana ekosysteemiteoriaa. Teorian kautta
muodostui  kokonaiskuva  liiketoiminta- ja  ohjelmistoekosysteemeistd  seké
ohjelmistoliiketoimintakentdn muuttumisesta ja nopeasta kehityksestd. Skenaariot on
tdten ndhtdvissd osana strategiaprosessia kehittyméssd olevassa, toimintamallit
muuttavassa liiketoiminta- ja ohjelmistoekosysteemissd. Kohdeilmiostd saatiin
kokonaisvaltainen kuva ja tutkimuskysymyksiin vastaukset tutkimalla skenaario-,

likketoimintackosysteemi- ja ohjelmistoekosysteemiteoriaa yhdessé.
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4 SKENAARIOT KEHYSKERTOMUKSINA JA

VIRIKKEINA ELAMYSMENETELMALLA
HAASTATTELLEN

4.1 Tutkimuksen lihestymistapa

Laadullinen tutkimus ldhtee liikkeelle jonkin ilmidn tai tapahtuman ymmaértdmisesta ja
kuvaamisesta (Tuomi & Sarajarvi 2002, s. 86). Luonteeltaan laadullisen tutkimuksen
tavoitteena ei ole teorian tai hypoteesin testaaminen, vaan tietyn aineiston monitahoinen
tutkiminen. Tutkimuksen kohdejoukkoon kdytetd satunnaisotantaa, vaan tutkimuksen
piirissd olevat henkilot ja asiat on wvalittu tarkoituksenmukaisesti. Tutkimuksessa
keskitytddn laadullisin metodein kokonaisvaltaiseen tiedon hankintaan todellisessa
tilanteessa, jossa tutkittavien nikokulmat padsevit paremmin esille. (Hirsjarvi, Remes ja

Sajavaara, 2009, s. 164)

Tama tutkimus on laadullista, koska pédtarkoitus on kuvata ja ennustaa tiettyd ilmiGta.
Kuvaileva tutkimus esittié tarkkoja kuvaksia tapahtumista ja tilanteista dokumentoiden
ilmididen keskeisid ja kiinnostavia piirteitd. Kuvaillessaan ilmidtd, tutkijalla on vahva
luotto omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin haastattelemiensa ihmisten kanssa.
Ennustavaa tutkimus on silloin, kun silld tutkimuksen tarkoituksena on ennustaa jostain

ilmiostd seuraavia tapahtumia ja mihin ne vaikuttavat. (Hirsjarvi ym., 2009, s. 164)

Laadullisen tutkimuksen lajina tdssd tutkimuksessa kédytetddn tapaustutkimusta.
Tapaustutkimuksessa tutkitaan tietylld tarkoituksella valittua yksittdistd tapausta tai
pientd toisiinsa sidoksissa olevaa tapahtumajoukkoa (Hirsjarvi ym., 2009, s. 164;
Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005, 154). Tapaustutkimuksessa ilmi6ta tutkitaan
ainutlaatuisena ja tutkimusaineistoa kerdtdéin sen mukaisesti. Tapaustutkimukselle on
tyypillisté, ettd tutkimus muotoutuu tutkimuksen edetessé tutkimussuunnitelman ollessa

joustava ja siten, ettd sitd voidaan muuttaa olosuhteiden muuttuessa. Tutkimusaineisto
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rakentuu kokonaisvaltaisen tiedonhankinnan myoti, jossa tiedonhaun keskiossd ovat

ithmiset. (Hirsjarvi ym. 2009, s. 164)

Tamén tutkimuksen laadullisessa empiriaosuudessa kuvaillaan nykyistd tilannetta
monitahoisesti ja syvéllisesti, jonka jilkeen on tarkoitus ennustaa eri skenaarioiden
kautta ilmion kehittymistd tulevaisuudessa. Tapaustutkimuksen kohdeorganisaationa on

Nokia ja sielld tutkittavana kohteena OSSii.

4.2 Aineiston hankkiminen

4.2.1 Tutkimusmetodit

Téassd tutkimuksessa metodeina kdytetddn haastatteluja ja tutustumista kohdeyritykseltad
saatuihin dokumentteihin. Jotta OSSii-ympéristostd kohdeilmiond on mahdollista saada
syvillinen ymmaérrys, vaatii se laajaa perehtymistd Nokia sisdisiin materiaaleihin
aiheesta ennen ja tdlld hetkelld. Riittivin ymmaéarryksen kartoittamisen jilkeen
tutkimusmetodina ~ ovat  haastattelut. = Haastatteluilla ~on  pitkd  historia
organisaatiotutkimuksessa ja ne ovat luultavasti kidytetyin metodi aineiston hankinnassa.
Haastatteluja suositaan metodina, silld niitd voidaan kdyttdd niin monilla eri tavoilla.
(Cassell, 2009) Haastattelun etuna on myos se, ettd niitd kayttdimailld tutkimukseen

saadaan vastaajiksi yleensd mukaan henkil6t, kenet halutaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 208)

Aluksi kohdeilmidstd vastaavaa henkil6d haastateltiin avoimilla haastatteluilla tilanteen
syvillisen kokonaiskuvan saamiseksi ja haastattelurungon muodostumiseksi. Nama
haastattelut suoritettiin tutkimuksen edetessd useampana avoimena haastatteluna.
Haastattelut toteutettiin suomeksi, silli se on haastateltavan henkilén ja tutkijan
didinkieli. Suomen kielelld tehdyt haastattelut selvensivét ja auttoivat ymmartimaan
monimutkaista aihealuetta ja kohdeilmidtd paremmin. Tutkimuksen kannalta ei ollut
oleellista tehdd kohdeilmiostd vastaavan henkilon haastatteluja englanniksi, vaikka se

tyokieli onkin ja muut haastattelut toteutettiin syystd englanniksi.

Avoimessa haastattelussa haastattelija ja haastateltava ovat avoimessa ja luontevassa

kielellisessd vuorovaikutuksessa keskenddn. Avoimessa haastattelussa edetddn
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keskustelumaisesti ilman tarkkoja kysymyksid, eikd haastattelun kulkua ole suunniteltu
tarkasti etukdteen. Haastateltavan annetaan puhua ja keskustelun edeté tietyn aihepiirin
sisdlld vapaasti. Haastattelijan rooli on ohjata keskustelua hienovaraisesti pysyméadn
aitheessa ja pyytdd mahdollisesti tarkennuksia ja selvennystd tiettyihin asioihin.

(Hirsjarvi ym. 2009)

Loput  haastatteluista ~ tehtiin ~ kirjallisesti ~ yksildityind  puolistrukturoituina
teemahaastatteluina kohdeilmion kannalta oleellisille avainhenkiloille.
Puolistrukturoiduissa teemahaastatteluissa on tyypillisesti lista tutkittavista aiheista tai
asioista ja haastattelutyyli on usein epdmuodollinen. Haastattelut nahddan talldin
keskustelumaisina.  Haastattelukysymykset ovat enemménkin yleiselld tasolla ja
avoimia. Suurimpina hyotyind tillainen metodi sallii epatavalliset ja odottamattomat
vastaukset, koska kysymykset eivit niin helposti ohjaa tiettyihin vastauksiin. (Bryman
& Bell, 2003; Hirsjéarvi ym., 2009, s. 208-209) Puolistrukturoitu haastattelu eroaa tiysin
strukturoidusta haastattelusta siten, esitettdvit kysymykset ovat kaikille samoja, mutta
valmiita vastausvaihtoehtoja ei kédytetd, vaan haastateltavat saavat vastata omin samoin

(Eskola & Suoranta, 1998).

Tutkimuksessa haastattelut suoritettiin kirjallisena, silld haastateltavat olivat sijoittuneet
eri puolille maailmaa ja heidén kiireisten aikataulujensa vuoksi kasvotusten tehtdvit
haastattelut eivdt olisi olleet mahdollisia. Haastattelulomake ldhetettiin vastaajille
heiddn tyostddn tuttuun tapaan Excel-tiedoston muodossa, johon he tdydensivét
avoimiin kohtiin omat vastauksensa ja ldhettivdt lomakkeen takaisin. Kirjallisiin
haastatteluihin valittiin eri henkil6itd heiddn asemansa ja tutkimuksen tarve huomioiden.
Haastattelut toteutettiin englanniksi, joten kieli on kaikille sama ja haastateltavat
ymmaérsivdt ldhtokohtaisesti kysymykset samalla tapaa. Haastateltavien henkildiden
tyokieli on englanti ja sanastoymmaérrys aiheesta sujuva. Haastatteluja voidaan siis

kielellisesti analysoida luotettavasti.

Haastattelut keskittyvdt skenaarioihin osana OSSii:n strategista suuntautumista.
Léahtokohtana on tutkia kuinka eri henkildt eri asemissa ja eri taustoilla ndkevét OSSii:n
nyt ja tulevaisuudessa ja millainen Nokian nykyinen ja tuleva rooli osana sitd on.
Empiirinen osa tutkimuksesta on osittain salainen, silld se Kkisittelee hyvin

luottamuksellista strategista informaatiota.
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4.2.2 Haastatteleminen virikkeilla

Torronen (2009) kuvaa artikkelissaan, kuinka virikkeilld voidaan haastatella ja miten ne
sopivat osaksi kvalitatiivista tutkimusta. Perinteisesti virike toimii usein aineiston
keruussa kausaalisena &drsykkeend tai projektiivisena tekniikkana. Kausaalisena
drsykkeend ne aiheuttavat reaktioita haastateltavissa. Projektiivisena tekniikkana
virikkeet ymmaérretddn puolestaan materiana tai tehtdvénantona, jota muokatessaan tai
suorittaessaan tutkittavien uskotaan tuovan esille sisdisid, piilevid maailmojaan tai
kulttuurin nédkymattomia virtauksia. Torrosen ndkemys virikkeistd ei kuitenkaan ole
suoranaisesti kumpaakaan noista, vaan: “Virike ymmdrretdiin merkeistd tai
merkitysjdrjestelmistd rakentuvana kulttuurituotteena, joka valitaan haastatteluun
apuvilineeksi representoimaan tutkimuskohde haastattelutilanteessa diskursiivisesti

“kdsilld olevaksi”.

Virike ndhdddn sellaisena haastattelukdyton muotona, jossa silld viitataan kysymysta,
lausetta tai viittimdd laajempaan kuvaukseen, kertomukseen, tarinafragmenttiin,
kuvasarjaan tai kuvakoostelmaan. Keskeistd virikkeiden kdytossd on se, ettd tutkija
valikoi virikkeet etukédteen. Tutkijan tulee kartoittaa ja analysoida aihetta etukéteen
tunnistaakseen virikkeet, jotka jdsentdvit tutkimuskohteen keskeisid tilanteita ja/ tai
tapahtumaprosesseja osuvasti sen olennaisissa konteksteissa. Tarkoituksena on, ettd
virikkeet ja niitd koskevat haastattelukysymykset avaavat aihetta haastateltaville
henkildille niin, ettd haastateltavien on niitd tulkitessaan mahdollisuus padstd
ilmaisemaan sosiaalista kokemustaan tai kulttuurista tietoaan tutkittavasta aiheesta.

(T6rrénen, 2009)

Torrosen (2009) ndkemyksen mukaan virikkeet ndhdéén osana haastatteluja siten, ettd
ne ovat kommunikoivia subjekteja, jotka kutsuvat haastateltavia merkkivélitteiseen
kommunikaatiosuhteeseen. Tillaisessa kommunikaatiosuhteessa tarkoituksena on, ettd
virikkeet esittdvdt haastattelutilanteessa tutkimuksen kannalta tirkeitd tulkintoja
tutkimuskohteesta. Tdmédn jidlkeen haastateltavat puolestaan jatkavat tulkintojen

padttyméatontd semioosia esittimailléd asiasta uusia tulkintoja.

Virikkeet voidaan valita joko johtolangoiksi, pienoismaailmoiksi, provosoijiksi tai

kenties  kaikiksi edelld mainituiksi, riippuen tutkimuksen tarkoituksesta.
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Tutkimuskysymyksen kautta mietitdén, millaisia sisdllollisid ja kerronnallisia piirteitd
virikkeiden on hyvd sisdistdd ja millaisia niiden ympérille rakentuvien
haastattelukysymysten olisi oltava. Virikkeet ovat siis enemmin kuin kysymys, virike
tai viittima. Ne ndhdddn kontekstin siséltdménéd kuvauksena, jdsennyksend tai tarinana
tutkimuskohteen tilasta tai toiminnasta, jostakin ndkdkulmasta ndhtynd tai koettuna,

tunnistettavan tai tunnistamattoman kertojan lausumana. (T6rronen, 2009)

Torrosen (2009) ndkemys virikkeilld haastattelemisesta vastaa pédosin Eskolan ja
Suorannan  (1998) esittelemdd eldytymismenetelméd. Eldytymismenetelméssi
tutkimusaineiston  kerddmisen keinona kédytetddn pienimuotoisten tarinoiden
kirjoittamista tutkijan antamien ohjeiden mukaan. Vastaajille annetaan tutkijan
madrittelemd kehyskertomus, jonka antamien mielikuvien mukaan heiddn tulee
kirjoittaa pieni kertomus. Kehyskertomusta vieddédn joko esitetystd tilanteesta eteenpéin
tai kuvataan kehyskertomusta edeltivéa tilannetta. Kehyskertomuksia on 2-4 erilaista ja

keskeistd menetelméssé on kehyskertomusten variointi. (Eskola & Suoranta, 1998)

Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan eldytymismenetelmaa voidaan kiyttdaa aktiivisessa
ja passiivisessa roolissa. Aktiivisessa roolissa eldytymismenetelmé nidhdién erdénlaisen
roolileikin tapaan. Passiivisessa muodossaan henkilolle kuvataan jonkin tilanteen
puitteet, ja eldytyminen tapahtuu kirjallisesti kirjoittamalla pieni kertomus.
Vaihtelemalla kehyskertomuksen eri tekijoitd, voidaan etsid kyseisen tilanteen
rakenteen eri elementtejd ja vastaajien yhteisesti jakama kulttuurillinen merkitys

asianomaiselle tilanteelle.

Kehyskertomusten laadinnassa oleellista on, ettd niissd vaihtelee yleensd vain yksi
seikka, silld menetelmin avulla tutkitaan kuinka tietty variaatio vaikuttaa vastauksiin.
Kehyskertomukset ovat yleensd lyhyitd ja niistd on karsittu kaikki ylimédrdinen, jotta
vastaajat eivit keskity tekstissd epdolennaisuuksiin ja ala lopulta kirjoittaa vastauksissa

aivan eri asioista. (Eskola & Suoranta, 1998)

Téssd tutkimuksessa sovelletaan Torrosen ndkemystd virikkeilld haastattelemisesta ja
kehyskertomusten =~ muodostamaa  eldytymismenetelmid.  Puolistrukturoiduissa
avainhenkildiden haastatteluissa virikkeind kaytettiin skenaarioita, jotka muodostettiin

kohdeilmiostd vastaavan henkilon haastattelujen ja kohdeyrityksen sisdisiin
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materiaaleihin perehtymisen pohjalta. Skenaariot esitettiin ja haastattelut toteutettiin
eldytymismenetelmidn  passiivisessa  roolissa,  jolloin  vastaajat  eldytyivit
kehyskertomuksia  toimiviin  skenaarioihin  kirjallisesti  kirjoittamalla  pienen
kertomuksen siitd, miten he nékivdt tilanteen nyt ja tulevaisuudessa eri

skenaariovaihtoehdoissa.

Virikkeind kéytettdvit skenaariot muotoutuivat kuvaamalla ja analysoimalla aihetta
etukéteen siten, ettd pystytiin muodostamaan kéytettdvit skenaariot, jotka jdsensivét
tutkimuskohdetta ja aihealueen keskeisid tapahtumaprosesseja  olennaisessa
kontekstissa. Tédméd tapahtui tutustumalla OSSii:in kohdeyrityksen sisdisten
dokumenttien avulla, tutkimalla julkisia materiaaleja aiheesta ja haastattelemalla

OSSii:std vastaavaa henkil64.

4.3 Aineiston analyysimetodi

Tutkimusaineisto avainhenkildiden osalta kerédttiin kehyskertomusten avulla virikkeilld
haastattelemalla ja eldytymismenetelmdd hyodyntden. Kehyskertomukset testattiin
kahdella vastaajalla etukdteen ennen varsinaisten haastattelujen tekoa ja

kehyskertomuksiin tehtiin pienid korjauksia niiden pohjalta.

Laadullisen tutkimuksen analysointitapaa miériteltdessd on keskeistd, ettd kdytdnnossa
eri analyysitavat kietoutuvat usein toisiinsa eivétkd suinkaan ole mitenkédén selvérajaisia
(Eskola & Suoranta, 1998). Nidin on myds tdssd tutkimuksessa. Tutkimusaineiston
analysointimenetelméni teemoittelu ja sitd kautta kehyskertomusten eli virikkeiden
tekstianalyysi. Teemoittelussa voidaan aineistosta nostaa esiin tutkimusongelmaa
valaisevia teemoja. Talld tavoin on mahdollista vertailla tiettyjen teemojen esiintymisté
ja ilmenemisti aineistossa. (Eskola & Suoranta, 1998) Analyysissd poimitaan aineiston
sisdltdimat keskeiset aiheet, jotka esitetddn kokoelmana erilaisia kysymyksenasetteluja.
Aineistosta on pyritty 10ytiméddn ja sen jdlkeen erottelemaan tutkimusongelman

kannalta oleelliset aiheet.

Teemoittelu sopii hyvin kéytettyyn tutkimusmetodiin, silld eldimysmenetelméssé

kehyskertomuksen variaatiot muodostavat jo sindnsd teemat, joihin voi tarttua.
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Analysoinnissa keskitytdédn siithen, mika vastauksissa muuttuu, kun kehyskertomuksissa
muuttuu  jokin tekijdd. Tilannetta voidaankin asetelmaltaan pitdd analogisena

kokeelliselle tutkimukselle (Eskola&Suoranta 1998).

Eskolan ja Suorannan mukaan analysointivaiheessa tulee huomioida, ettd
elaytymismenetelmin kiyttiminen ei ole eettisesti ongelmatonta, vaan siini on tormétty
myo0s ongelmiin. Ongelmallisina kysymyksind voidaan pohtia muun muassa sité, kuinka
aitoja kirjoitetut tarinat ovat tai ovatko Kkirjoitustilanteet keinotekoisia. Téssé
tutkimuksessa ongelmakohtia voidaan soveltaa ja pohtia, kuinka paljon kiireisilld

vastaajilla on ollut aikaa, mahdollisuutta ja intoa keskittyd tutkimuksen kysymyksiin.

Eldytymismenetelmdd kritisoidaan siitd, ettd sen perdtddn tuovan pelkéstdian
stereotyyppisid ja yleisid vastauksia. Tdmén kritiikin lisdksi on hyvd huomioida myds
se, ettd niiden lisdksi se tuottaa myos poikkeuksellisia vastauksia. Oleellista onkin siis
analysointivaiheessa tutkia, mitd muuta niissd stereotypioiden lisdksi on. Menetelméd
kuitenkin mahdollistaa vastaajille oman ajattelun ja mielikuvituksen aktiivisen kayton,
mikali he niin haluavat. Jo pienessikin aineistossa 10ytyy tdimén vuoksi mielenkiintoisia
vastauksia. Vastaukset eivét tuota niinkddn faktoja vaan erdédnlaisia merkkeja ja vihjeita.
Tallaisella tutkimuksen tarkoituksena ei niinkdin ole l6ytdd uutta, vaan koetella ja

mahdollisesti horjuttaa itsestddn selvind pidettyja késityksié. (Eskola & Suoranta, 1998)

Tutkimustuloksia  analysoidaan  teemojen  kautta  virikkeisiin  kohdistuvana
tekstianalyysind. Torrdsen (2009) mukaan téllaisessa analyysisséd olennaista on jasentda,
miten virike esittdd tutkimuskohdetta todellisuuden tiloina ja prosesseina eli mitd
sisdllollisid seikkoja virike tuo esille tutkimuskohteesta. Tadmén lisdksi olennaista on
analysoida, miten virikkeet jdsentdvit tutkimuskohdetta vuorovaikutuksena eli

millaiseen retoriseen suhteeseen tutkimuskohteen kanssa virike haastateltavan asettaa.

Tutkimusaineisto analysoitiin teemojen kautta nostamalla esiin haastateltavien
vastauksista olennaisesti kyseistd virikettd ja sen kysymysten vastauksia yhteen vetdvid
vastauksia. Aineisto teemoiteltiin  virikkeind ja kehyskertomuksina toimivien
skenaarioiden  pohjalta  tutkimusongelmaa valaiseviksi  keskeisiksi  aiheiksi.
Teemoittelun kautta vastauksia eri skenaarioihin analysoitiin ja tulkittiin siten, ettd

niistd saatiin vedettyd yhteen kokonaiskuva eri skenaariotilanteista siltd pohjalta, mika
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vastausten muukaan muuttui jonkin tekijin tai tekijoiden muututtua skenaarioissa

nykyiseen tilanteeseen verrattuna.
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5 OSSII TIETOVERKON HALLINTAPROSESSISSA

5.1 Nokia osana tietoveron hallintaprosessia

Tietoverkkojen hallitsemisprosessissa on mukana kolme tahoa:
tietoverkkolaitevalmistaja, ohjelmistovalmistaja ja operaattori. Nokialla on tutkimuksen
kannalta olevalla liiketoiminta-alueella kattava tuotevalikoima pitden sisilldén mobiili-
ja kiintedt verkot, kaapeliverkot, reitittimet, optiset verkot ja itsendiset ohjelmistot, ja -
palvelut.  Operaattorin ~ rakentamassa  isossa  tietoverkossa ~on  monien
tietoverkkovalmistajien laitteita, joiden hallitsemiseen tarvitaan OSS-ohjelmistoja. N&itd

ohjelmistoja tuottavat eri ohjelmistovalmistajat.

Nokialla on tietoverkon hallintaprosessissa kaksoisrooli niin laitevalmistajana kuin
OSS-ohjelmistovalmistajana. Nokia toimittaa verkkolaiteitta, kuten tukiasemia ja
tukiasemaohjaimia, joihin on omat laite- ja valmistajakohtaiset hallintajérjestelmat.
Tamén lisdksi Nokialla on kattava OSS-portfolio. Eri OSS-ohjelmistoja on kehitetty
lukuisia eri alueille eri tarpeisiin. Esimerkiksi Nokia EdenNet joka keskittyy
radioverkon parametrien ja siten suorituskyvyn automaattiseen parantamiseen keréten
verkosta paljon tietoa, ja analysoimalla sitd erityisten optimointialgortimien avulla.
Nokia Performance Manager taas keskittyy tilastollisen tiedon kerddamiseen. Sitd
voidaan hyddyntéé arvioitaessa miten loppukayttdjat kokevat verkonlaadun ja se auttaa

seuraavia investointeja mietittdessa.

Nokian portfoliossa olevat multivendor OSS tuotteet ovat Nokian liséksi yhteensopivia
lisdksi myods muiden verkkolaitetoimittajien (NEP) valmistamien verkkojen kanssa
joiden kanssa on Iuonnollisesti kilpailtutilanne heiddn kehittdessd vastaavia Multivendor
OSS-tuotteita. Riippumattomat ohjelmistotoimittajat pystyvit myds kilpailemaan omilla

OSS-sovelluksilaan tukeutumalla tarjoamalla oleviin avoimiin rajapintoihin.

Tutkimus keskittyy Nokian liiketoiminta-alueista Applications & Analyticsiin, jonka
alla OSSii toimii. Liiketoiminta-alueen tuotevalikoimaan kuuluvat liiketoiminnan ja

operaatioiden tukipalvelut (BSS), palvelutoimituksen alustat sekd kehittyvit,
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analytiikka-, pilvi-, tietoturva- seki esineiden Internet-alustaratkaisut. (www.nokia.com,

11.4.2017)

Nokia yhdistyi tammikuussa 2016 ranskalaisen Alcatel Lucentin kanssa ostamalla
yrityksestd 80 % ja marraskuussa 2016 loput 20 % saavuttaen tidyden omistuksen
yhtiostd.  Yhdistyminen vaikutti tutkimusaiheeseen, silld sen kdytdnnon merkitys ja
vaikutukset OSSii:n ei olleet vield tutkimusvaiheessa varmoja ja vakaita. Téydellinen
integraatiotyd ja toteutuminen n#in isossa yhdistymisessd on aikaa vievdd ja
tutkimusaiheeseen liittyvdt monimutkaiset sopimusasiat eivit olleet yksinkertaisia
uudessa tilanteessa. Tutkimuksen kirjalliset haastattelut toteutettiin  hieman
yhdistymisen jilkeen keviilld 2016, jolloin yhdistymisen mahdollisesti tuomat uudet

mahdollisuudet ja uhkat eivét olleet vield hahmottunut selkeésti.

5.2  OSS, Operations Support Systems, osana tietoverkkoja

5.2.1 Tiedon siirtiminen

Nykypéivana tietoverkoilla on erittdin ~ tdrked rooli langattomassa
informaatioyhteiskunnassamme. On tdrkedd siirtdd tietoa pisteestd A pisteeseen B
nopeasti ja luotettavasti. Namé pisteet voivat olla muun muassa matkapuhelimia,
lankaliittymid, tietokoneita tai servereitd ja niiden vélissd siirtyvd tieto voi sisdltdd
esimerkiksi dédntd, tekstid, sdhkoposteja tai tiedostoja. Tieto on kaikkea, jota voidaan

vélittdd kahden pisteen vélilld, vastaan ottaa tai ldhettdd verkkojen kautta.

Tietoverkot siséltdvit satoja ja tuhansia verkkolaitteita, joiden tehtivénd on siirtda
tietoa. Mitd pidemmélle tietoa siirretidn ja mitd enemméin useampi henkilo tai asia
kommunikoi keskenéén, sitd enemmaén laitteita tietoverkkoon tarvitaan. Verkkolaitteella
tarkoitetaan mitd tahansa vilinettd, jonka tehtivdnd on valmistella, vastaanottaa,
reitittdd, vaihtaa tai ldhettda tietoa tai tehdé turvallisuustarkastuksia, muokata tietovirtaa
tai muuten késitelld liikkuvaa tietoa. Kyseiset laitteet ovat ldhtdkohtaisesti
yksinkertaisia ja niitd 10ytyy fyysisesti hyvin laajasti elinympéristostimme. Laitteita
voidaan asentaa moniin erilaisiin kohteisiin, monella eri tavalla, tarkoituksensa mukaan,

kuten tienvarsiohjaamoihin, antennitorneihin tai puhelinvaihteisiin.
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On tirkedd ymmartdd tietoverkkojen koko, jotta voi ymmértdd, miksi on niin
haasteellista hallita niitd. Pienelld eurooppalaisella teleoperaattorilla, kuten esimerkiksi
Telialla tai Elisalla, saattaa olla eri teknologioiden alla tuhansia laitteita hallittavana.
Laitteiden hyvén hallitsemisen kautta mahdollistuu satojentuhansien tai miljoonien
kayttdjien vakaa ja varma tiedonsiirto. Mikali ajatellaan isompia kokonaisuuksia, niin
tyypilliselld pohjoisamerikkalaisella teleoperaattorilla ja sen markkinat ovat noin
kymmenkertaisia eurooppalaisiin verrattuna ja suuri aasialainen operaattori on taas siité

noin viidestd kymmeneen kertainen.

5.2.2 Tietoverkon hallitseminen

Tietoverkon ylldpitiminen on erittdin haastavaa. Tietoverkossa on mukana paljon
asioita, joita pitdd osata hallita, ja pddtoksid, joita tehdd. Saadakseen siirrettyd tietoa
nopeinta tai halvinta tai luotettavinta reittid, pitdd tietdd, mitd laitteita tietoverkko
sisdltdd, missd ne sijaitsevat ja pitdd olla mahdollista tarkistaa niiden konfiguraatio ja
mahdollisesti uudelleen ohjelmoida ne reitittimédan verkossa liikkkuvaa tietoa. On
oleellista saada tietdd, kuinka kayttdjat kayttavat laitteita, ilmeneeko laitteissa kayttod

haittaavia virheitd ja kuinka luotettavaa toimiminen on.

Laitteet operaattoreille tulevat yleisesti kahdelta tai useammalta
tietoverkkolaitevalmistajalta, kuten esimerkiksi Nokialta. Jokaisella laitevalmistajalla on
heiddn omat tietoverkon hallintaohjelmat ja -jirjestelmit, Network Management
Systems (NMS) tai Element Management Systems (EMS), joita Nokialla ovat Nokia
NetAct (EMS/NMS), OMS (EMS), Nokia Advanced Configurator (NMS), Nokia
EdenNet (NMS). Namai hallintaohjelmat ja -jarjestelmét yhdistavét laitteita ja tuottavat
hallintaa tukevaa konfiguraatio- ja vikainformaatiota. Parhaimman toimivuuden ndma
sovellukset tuottavat laitevalmistajien omien laitteiden kanssa. Jokaisella laitteella on
omat ohjelmointirajapintansa, jotka toimivat tietylld tapaa ja tdmé voi johtaa hyvinkin

monimutkaisiin prosesseihin konfigurointitilanteissa.

Tietoverkkoa, joka siséltdd vain muutamia laitteita samalta toimittajalta, pystytdén

hallitsemaan laitevalmistajan omilla hallintasysteemeilld ja sithen ei tarvita sen
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monimutkaisempia sovelluksia. Mutta jo mietittdessd edes pientd teleoperaattoria, asiat
menevit monimutkaisemmiksi ja tarvitaan OSS -ohjelmistoja hallitsemaan tietoverkosta
tulevaa informaatiota. OSS, Operations Support Systems, ovat tydkaluja ja sovelluksia,
joiden avulla valvotaan ja hallitaan suuria tietoverkkoja, ja ne on kehitelty toimimaan
useampien laitevalmistajien laitteiden kesken varmistaen yhdenmukaisen ja
virtaviivaisen tietoverkon hallintaprosessin. Empiriaosuuden haastattelujen pohjalta

selvisi, ettd OSS on kdytinndssa valttimattomyys kaikille operaattoreille.

Multivendor OSS ohjelmistot

N\

Ohjelmistorajapinnat /

Kuva 6 OSS-ohjelmistojen toimintaperiaate

Kuva 5 havainnollistaa OSS-ohjelmistoja. Multivendor termille ei l0ydy suomenkielistd
vastinetta, mutta silld tarkoitetaan tilannetta, joka kasittdd useamman laitevalmistajan.
Multivendor OSS-ohjelmistoilla pystytddn hallitsemaan useamman laitevalmistajan

verkkolaitteita.

5.2.3 OSS-ohjelmistojen péivitysprosessi

OSS-ohjelmistot yhdistévit eri laitevalmistajien tietoverkkojen kirjon ja operaattorien

toimintasysteemit tehden OSS integroimisen monimutkaiseksi ja kalliiksi. Laitteet ja
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teknologiat kehittyvédt nopeasti ja se aiheuttaa jatkuvaa kehitystarvetta myos OSS-

ohjelmistoille.
3 viikkoa 7 viikkoa 5 viikkoa 6 viikkoa
1. Operaattorin paivityspaatos 2. Operaattorin muutospyyntd 3. Testausvaihe 4. Testausvaihe 5. Julkaisuvaihe
ja pyynt laitevalmistajille ohjelmistovalmistajille laboratorio-olosut 1 i

péivittaa tarvittavat tiedot

Aloitus 21 viikkoa Julkaisuvalmis

Kuva 7 OSS-ohjelmistojen tyypillinen péivitysprosessi

Operaattoreiden jatkuva OSS-ohjelmistojen péivitysprosessi on aikaa vievai ja kallista.
Kuva 6 havainnollistaa pdivitysprosessin kulkua tyypillisessd tilanteessa. Operaattorin
paivittdimispadtoksen jilkeen suunnitteluvaihe laitevalmistajan kanssa kestid kolme
viilkkoa.  Suunnitteluprosessin ~ jdlkeen  operaattori  antaa = muutoserittelyn
ohjelmistovalmistajalle muokattavaksi. Muokkausvaihe kestdd normaalisti seitsemén
viikkoa. Kolmas vaihe on testaaminen, jolloin yhteensopivuustestaukset voivat alkaa.
Ensiksi testataan laboratorio-olosuhteissa noin viiden viikon mittainen jakso. Tédmin
jilkeen on valmiudet testata rajatuissa kenttdolosuhteissa. Tdma vaihe kestdd kuusi
viikkoa, jonka jilkeen ollaan valmiitta tekeméén lopullinen julkaisu ja kéyttoonotto.
Kaikkinensa péivitysprosessi kestdéd noin 21 viikkoa ja alkaa aina uudelleen alusta pian

edellisen péadttymisen jilkeen.

Jatkuva péivitysprosessi on monimutkaista ja kallista. OSSii:n tavoitteena on, ettd
kolmen viikon suunnittelu- ja seitsemén viikon kehitysvaihe pystytdén eliminoimaan

taysin OSS toimittajien vilisen taustalla tapahtuvan yhteistyon ansiosta.
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5.3  OSSii ekosysteemini

5.3.1 OSSii:n méiritelméi laajemmin

OSSii  kdynnistettiin - vuoden 2013 toukokuussa edistimddn OSS ohjelmistojen
yhteensopivuutta eri verkkolaitevalmistajien laitteiden kanssa. Pdipiirteissddn se on
verkkolaitevalmistaja-perustajajéseniensé aikomus mahdollistaa parempi
yhteensopivuus heiddn ja riippumattomien ohjelmistotoimittajien OSS systeemien
vilille teleoperaattorien integrointikustannusten pienentdmiseksi ja kilpailuympariston

vapauttamiseksi.

Verkkolaitetoimittajan (NEP) liittyminen osaksi OSSii:td tapahtuu allekirjoittamalla
MoU, memorandum of understanding. MoU:ssa sovitaan OSSii:n perusaikomuksesta ja
-periaatteista, joita ovat avoimuus, reiluus, kohtuus ja tasapuolisuus. MoU on avoin ja
julkisesti néhtdvilld Internetissd. MoU:n allekirjoittamisen lisdksi eri toimijat solmivat
kahdenkeskisid sopimuksia keskendén, joissa maédritellddn lisensioitavat rajapinnat,
joihin sopijaosapuolet sitoutuvat ja saavat toisiltansa oikeudet. Lisensioinnin ehdot ovat
padpiirteissddn samat OSSii MoU:ssa esitetyn reiluuspykéldn nojalla. Jokaisella
yritykselld ~ on  mahdollisuus  solmia  kahdenvilinen = sopimus  jonkun

verkkolaitevalmistajan (NEP) kanssa.
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Kuva 8 OSSii ekosysteemin kehitys ja kasvu

Kuviosta 7 nédhdddn OSSii ekosysteemin kehityksen ja kasvun. OSSii:n alulle panevat
tahot olivat Ericsson, Huawei ja Nokia. ZTE allekirjoitti OSSii MoU:n toukokuussa
2015 ja solmi toistaiseksi ainoan kahdenvilisen OSSii sopimuksen Nokian kanssa.
Reverb Networks liittyi Nokian kanssa OSSii:n maaliskuussa 2014 ensimmaéaisend

riippumattomana ohjelmistovalmistajana (ISV).

OSSii  on sitoumus tarjota reiluilla ja jérkevilldi ehdoilla lisensointia
verkkolaitevalmistajan (NEP) OSS-rajapintoihin: Verkkolaitevalmistajien valilld tima
tapahtuu yhdenvertaisuus-periaatteen mukaisesti: Esimerkiksi Nokia saa kéyttoonsé
vastineeksi toisilta verkkolaitevalmistajilta vastaavat rajapinnat miti itse heille luovutti.
OSSii reiluusperiaatteen mukaisesti Nokia (yhté lailla my6s muut verkkolaitetoimittajat)
tarjoaa samat rajapinnat myds riippumattomille ohjelmistotoimittajille (ISV) mutta tasta
vastineeksi Nokia saa tarjoamistaan rajapinnoista rahallisen korvauksen, koska

itsendisind ohjelmistotoimittajina heilld ei ole portfoliossaan verkkolaitteita.
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LIITE 1: Haastattelulomake

Sivu 1/4

Scenario analysis in strategy development

Scenario planning is a commonly used tool for strategy development. Scenario planning is a systematic method for thinking
creatively about possible complex and uncertain futures. Scenario planning makes use of the participation of a diversity of
people — experts, strategists, managers — organized in networks to create alternative representations of the future.

Scenarios are based on the assumption that the business world is unpredictable, but certain events are predetermined.
Scenarios describe futures that could be rather than futures that will be. The central idea of scenario planning is to consider
the variety of possible futures that include many of the important uncertainties in the system rather than to focus on the
accurate prediction of a single outcome. Scenario planning is more suitable to deal with uncertainties in the not too far
distant future.

Scenario planning is identified as a processual approach to strategy development that allows a firm to recognize that certain
aspects of operating in a market yet to be developed remain unpredictable, but that other aspects are predetermined. No
scenario can provide an accurate description of the future. Their role is to help recognize, consider and reflect on the
uncertainties they are likely to face. By identifying trends and uncertainties, scenarios can be constructed to overcome the
usual errors in decision-making: overconfidence and tunnel vision.

Building scenarios means speculating about the uncertainty surrounding the future: basically it means envisaging a few
different possible future outcomes for the uncertain situation. The traditional uses of scenarios and scenario development
are evaluation and selection of strategies, integration of various kinds of future-oriented data, exploration of the future and
identification of future possibilities. More recently, scenarios aim at making managers aware of environmental uncertainties,
stretching managers’ mental models, and triggering and accelerating processes of organizational learning.
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Sivu 2/4

Research about optional strategy scenarios for OSSii

This research is a part of a thesis project done in the University of Tampere, School of Management. Thesis consists of two
main theoretical parts: business ecosystems and scenario analysis. This empirical part of the research combines these
themes within OSSii.

NOTE: This empirical part will not be public. Answers are confidential and not attached to the research directly.

Answers are appreciated and important part of the research and also 0SSii strategy process. Thank you for answering and
giving you time for this questionnaire!

Survey background

Nokia is initiating founder of OSSii. Nokia has benefitted from 0SSii through better credibility of multivendor capability in the
marketplace. Nokia has also been the most active of the initiating parties in signing OSSii agreements with independent
software vendors (I1SVs). While the contract value of these OSSii agreements can be considered marginal compared to
software market size, also these contracts are positively received by the market through expanding the telco software
ecosystem capabilities and overall interoperability with Nokia equipment.

Since the acquisition of Alcatel-Lucent, the position of new Nokia in OSSii is being re-evaluated. There are core strategy
scenarios that should be considered in order to fully understand the scope of the OSSii tangible benefits for new Nokia.

It is worth noting, that the publicly signed OSSii MoU limits (or enables) to a degree the possible courses of action for the
next steps.
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LIITE 2: Lista avoimista haastatteluista

1. 11.6.2015
Head of Product Management - OSS interoperability iniative (OSSii),
Multivendor Integration (MVI):
OSSii ilmiona ja Nokia kohdeyrityksena

2. 5.8.2015
Head of Product Management - OSS interoperability iniative (OSSii),
Multivendor Integration (MVI):
Toimintaympéristd, OSS-kenttd ja OSSii:n sijoittuminen siithen

3. 4.11.2015
Head of Product Management - OSS interoperability iniative (OSSii),
Multivendor Integration (MVI):
Haastattelurungon pohjalta tarkennusta ilmidsté ja kysymysasettelusta

4. Toukokuu 2016 - Kyselyhaastattelut valikoiduille henkiloille

5. 7.2.2017
Head of Product Management - OSS interoperability iniative (OSSii),
Multivendor Integration (MVI):
OSSii:n tilanne tilld hetkelld ja merkittavat muutokset

6. 16.10.2017
Head of Product Management - OSS interoperability iniative (OSSii),
Multivendor Integration (MVI):
OSSii:n tilanne tdlld hetkelld ja merkittdvat muutokset
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LIITE 3: Lista haastatelluista henkiloista

Avoimet haastattelut:

1.

Head of Product Management - OSS interoperability iniative (OSSiti)

Haastatettelulomakkeella haastatellut henkilot:

1.
2.
3.

Head of Product Management - OSS interoperability iniative (OSSii)

Head of NetAct Technical Product Management

Senior Business Product Manager for SON (Eden-NET, NetAct Advanced
Configurator, iISON Manager, Optimizer)

A&A BU Business Office responsibility in Traffica GTM product manager for
NetAct Advanced Configurator

Product Manager for NetAct northbound interfaces (NBI), OSS product

management



