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Palveluiden merkitys ohjelmistoliiketoiminnassa kasvaa yhteiskunnan muuttuessa pal-
veluvaltaisemmaksi. Ohjelmistot ja niiden mukana myos palvelut seké& palvelutuotanto
levidvat globalisoituvassa toimintaymparistossa yhé laajemmalle. Tamén tutkimuksen
tavoitteena oli selvittdd, kuinka kulttuurilliset tekijat vaikuttavat ohjelmistopalveluiden
tuottamiseen ja tarjontaan. Tutkimuksessa pyrittiin myos maarittelemaén kulttuurillisten
tekijoiden vaikutuksia ohjelmistopalveluyritysten kansainvélistymiseen seka globaalin
hajauttamismuodon ja kohdemaan valintaan.

Ty0 toteutettiin Kirjallisuus- ja case-tutkimuksen avulla ja siind on seka késite- etta toi-
minta-analyyttisen tutkimuksen piirteitd. Tutkimuskysymyksia l&hestyttiin teoreettisesti
kulttuurin méaritelmien ja luokitusten, globaalin hajauttamisen mallien seka globaalin
toimintaympariston piirteiden nakokulmista. Ohjelmistopalvelutuotantoa l&hestyttiin
tarkastelemalla ohjelmistoliiketoimintaa, palveluiden asemaa ja ohjelmistopalvelutar-
jontaa seka palvelutuotannon prosessien hallintaa. Teoreettisen tarkastelun pohjalta luo-
tiin hypoteesi kulttuurillisuuden vaikutuksista ITIL-viitekehyksen mukaisesti hallittui-
hin palvelutuotantoprosesseihin, joita verrattiin case-yritysten antamiin arvioihin. Tut-
kimuksen toisessa osiossa kartoitettiin palvelutuotannon hajauttamisen muotoja, hyotyja
ja haittoja seké prosessia. Lisaksi keréttiin tutkimustietoa onnistuneen globaalin hajaut-
tamisen vaatimuksista. Keréttya tietoa vertailtiin lopuksi case-yritysten antamiin vasta-
uksiin.

Tutkimuksen ja case-analyysin perusteella tultiin tulokseen, ettd kulttuurilliset tekijat
vaikuttavat merkittavasti seka palvelutuotannon prosesseihin etté globaaliin hajauttami-
seen. Tutkimuksessa todettiin, ettd kulttuurilliset tekijat voivat saada hajautusprojektin
menestyméaan tai tuhoutumaan, silld kulttuurierot vaikuttavat kommunikaation kautta
kaikkeen yrityksen toimintaan. Tyon tuloksina esiteltiin tekijoitd, jotka huomioiden
kulttuurierojen vaikutuksia kyetddn ennakoimaan sekd keinoja onnistuneen globaalin
hajauttamisprosessin hallintaan.



ABSTRACT
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The growing service-orientation of the society is enhancing the status of services in the
software industry. Software, services, and service production are spreading all over the
world in the global environment. The purpose of this study is to find out, how cultural
factors affect the production and supply of software services. The aim was also to de-
termine, what kind of effects culture has on the globalization, the chosen method of
global offshoring or outsourcing and the choice of offshoring destination.

The study was executed by the analysis of previous studies combined with case-analy-
sis. A theoretical approach to cultural definitions and classification, as well as towards
global offshoring and outsourcing models was taken. In addition, the features of global
software business environment were considered. Further interest was taken towards the
software services and their attributes, status and supply methods. Driven from these
theories, a hypothesis was made of the effects of culturality within service production
processes controlled by ITIL-model. The hypothesis was tested against the opinions of
the case-companies. The second analysis was done considering the models of offshoring
and outsourcing to other countries, the benefits, and risks of globalizing service produc-
tion, and what it demands from the company. The results of this analysis were then
tested against case-company experiences.

The findings of this study suggest that cultural factors do have a considerable effect in
both the processes of the service production and global offshoring and outsourcing. It
was noticed in the study, that the cultural factors can in fact make the globalization
process succeed or fail. The reason is that cultural factors effect communication, thus
they have an effect in all business functions involving people. Ways to anticipate and
control the cultural effects in service production and globalization were presented as the
result of this study.



ALKUSANAT

Alaan perehtyméttomana IT-yritysten globalisoitumisen ja palveluiden tutkiminen on
ollut haasteellista, mutta hyvin mielenkiintoista. Sekéa globalisoituminen ettd ohjelmis-
toalan palvelut ovat aiheina hyvin ajankohtaisia, joten minulla on ollut mahdollisuus
kuulla tuoreita nakokulmia ja seurata alan toimijoiden keskusteluita tyén edetessa. Ta-
ma on helpottanut uuden aihealueen hahmottamista, mutta myds tuonut haasteita, silla
tuoreen aiheen kasitteisto ei viel& ole vakiintunutta.

Minulla oli mahdollisuus aloittaa ty6ni jo kdynnissé olevassa projektissa, joten tyén on-
nistumiselle oli hyvé pohja. Aiemmin keratyt peruskasitteet seka kulttuurillisuuden pa-
rissa tehty havainnollistamisty6 osoittautuivat suureksi avuksi tyon fokusoinnille.

Haluan kiittaa kaikkia osapuolia, jotka ovat yhteistydllddn avustaneet tdman opinnéyte-
tydn syntymisessa. Erityisesti haluan Kiittdd case-yritysten asiantuntijoita, jotka ovat
antaneet tyopanoksensa tdman tyon onnistumiseksi ja joilta olen saanut kaivattua kay-
tdnnon nakemysta tutkimusaiheeseen. Lisaksi osoitan kiitokseni opinndytetyoni kom-
mentoinnista ja parannusehdotuksista seka kaikesta tuesta ja keskusteluista Petri Linnal-
le. Kiitokset tyoni tarkastajille, professori Hannu Vanharannalle ja professori Hannu
Jaakkolalle seka kaikille samassa projektissa tyoskennelleille.

Kiitokset kuuluvat myods STEP-projektin rahoittajana toimineelle Teknologian ja inno-
vaatioiden kehittdmiskeskus Tekesille.

Lopuksi haluan kiittaa laheisiani tuesta ja kannustuksesta kuluneen prosessin aikana.

Porissa 20.10.2010

Elina Karttunen



SISALLYS
THIVISTEIMA ..ottt sb bbb ne e I
ADSTIACT ...ttt i
ATKUSANAL ... bbbttt bbbt e e v
Termit ja niiden MEANTEIMAL............cooi i VII
1. JONAANTO ¢t bbbt 1
1.1, TUtKimMUKSEN TAUSTA ......ooviiiiiiiieieee e 2
1.2. Tutkimusongelma ja raJaukSeL .........cccccireiiririiieiee e 2
1.3, TutkimuksSen taVOITIEEL. .........ccieiiieiee e 3
1.4, TutkimusmENEtEIMAEL.........ooiiiiiiee e 3
1.5, TutkimuksSen rakenne ..........covoieiiiiiece e 5
2. Globaali toimiNtaYMPAIISTO.........ciueieieiieresie e 8
2.1. Toimintaympariston globaliSoituminen ............ccocvvieiieieni e, 9
2.2. Kulttuurin mEArteIMaL..........coooviiiiiie e 11
2.3. Hofsteden kansalliset Kulttuuridimensiot.............ccoceveveneienenineneee 13
2.4, LewiSin KURTUUITEYYPIT.....ccoiiiiiieiecec e 15
2.5. Globaali toimintaymparisto ja kansallinen Kulttuuri............ccoccoeeevveieninnnnen, 16
3. Palvelut ja ohjelmistoliiKetOIMINTA .........cccoiiiiriiiiiiiec e 18
3.1, PalVeluliTKetOIMINTa ......ooviiiiiiee e 18
3.1.1. Palvelun maaritelma..........ocoiviiiiiiee e, 19
3.1.2. Palveluiden merkityksen kasvu ja ratkaisukeskeisyys.................... 21
3.2. OhjelmistoliiKetOIMINTA .........coiiieieiee e 23
3.2.1. Palvelut ohjelmistoliiketoiminnassa ............ccoeveverinieninieiceen, 25
3.2.2. Ohjelmistopalveluiden trendit.............ccooeiiiiiininiice, 26
4.  Palveluiden tarjonta ja hallinta.............cccooeiiiiiiiiii e 31
4.1, PalVelUmMUOTOL .....ccuviiiiieieiees e 31
4.1.1.  Tuotteeseen liittyvat palvelut.........ccooviiiiiniie 33
4.1.2.  TUOte PAIVEIUNG. ..o 34
4.2. Palveluiden hallinnan tyoKalut.............cccooeiiiiiiiiie e, 36
4.2.1. ISO/IEC 20000.......c.cceiuiieieeierieieiesie et 37
422 CMMIciiiiie e 40
4.2.3. ITIL b 43
4.3. ViiteKenysten VErtailu ..........cccooiiiiiiiiiie e 44
5. Palvelutoiminnan prosessit ITIL-ViiteKeNYKSESSA ........ccovrereiiieniiinicieceee, 47
5.1, PaIVEIUSIIALEGIA . ..ot 47
5.2. PalVEIUSUUNNITEEIU ..ot 48
5.3, PaIVEIULIANSITIO. ... e 49
5.4, PaIVEIUTUOTANTO. ....c.eeueiiiieieisieee e 51
5.5. Palvelun jatkuva parantaminen ...........ccoeierinininieieese e 53
6. Palveluprosessien KUItUUIISENSITHVISYYS........cccoiiiiriiieieiesesc e, 55

6.1. Kulttuurisensitiivisyysanalyysi ITIL-viitekehyKSessa ............ccoovrvriviiieiiennnnn 56



6.2. ANAIYYSIN TUIOKSEL.......cviiieciice e 58

7. Palvelutuotannon globaali hajauttaminen ...........cccceceiieiieie s 63
7.1. Palveluiden hajautettaVUUS..........ccooveiieiiciecc e 64

7.2. Palvelutuotannon hajauttamingn ..........cccccoceiieieiiene e 67
7.2.1. Hajauttamismuodot ja niiden ominaisuudet............cccoccevveveivennenn, 68

7.2.2. Hajauttamisen ajurit ja hyOdyt..........cccoeviveieiieneece e, 71

7.2.3. HajaUttamMiSPrOSESSI....c.veieveiieeieeeesieeie st e e 73

7.2.4. Hajauttamisen riskit ja haitat.............cccocevieeienieseecc e, 74

7.2.5. Onnistuneen hajauttamisen vaatimukSet.............ccoovveririniiienene. 77

7.3. Kulttuurillisten tekijéiden vaikutus palvelutuotannon hajauttamiseen........... 82

8. CASE-TAPAUKSEL. ... ettt 85
B L. YIS A s 85
8.1.1. PAIVEIUL. ... 86

8.1.2.  ToIMINtAYMPAIISIO ....oviiiiiiiiiierie e 86

8.1.3. Palveluprosessien arviointi kulttuurindkokulmasta.............c.c.ccve.ee. 86

8.14. Palveluiden globalisaatioproSeSSi.........ccccoeverererienineseseeieeeen, 87

8.1.5. Kulttuurillisten tekijoiden VaiKutus............cccooeviiinineiinieceen, 88

8.2, YHIEYS B oo 89
8.2.1. PAIVEIUL. ... 89

8.2.2.  ToIMINTAYMPAIISIO ....ovviiiieiiiieii e 89

8.2.3. Palveluprosessien arviointi kulttuurindkokulmasta..............cccve.ee. 89

8.2.4. Palveluiden globalisaatioproSeSSi.........cccooeverererienineneseeieeeen, 90

8.2.5. Kulttuurillisten tekijoiden VaiKutus............cccooeviiiiinieniniecee, 91

8.3, YTIEYS C oo 91
8.3.1. PAIVEIUL. ... 91

8.3.2.  ToIMINtAYMPAIISIO ...covviiiiiiiiierii e 92

8.3.3. Palveluprosessien arviointi kulttuurindkokulmasta............c.cccvev.e. 92

8.3.4. Palveluiden globalisaatioproSeSSi.........ccccoerererereninieseseeieeen, 92

8.3.5. Kulttuurillisten tekijoiden VaiKutus...........ccccooeriieniiininiceee, 94

8.4. Case-vastausten analySOINtI ..........cccooereririniiinieieee e 94
8.4.1. PalVelUTArJONTA. ......c.viiiiic e, 95

8.4.2.  ToIMINTAYMPAIISIO ....ovviiiiiiiiieii s 95

8.4.3. Palveluprosessien arviointi kulttuurindkokulmasta..............cccve.ee. 96

8.4.4. GloDaliSAAtIOPIOSESSI. ...ttt 97

8.4.5. KUlttuurilliset teKIjat .........covvreiiiieee e, 99

9. PAALEIMAL.......ceeiiie e nre s 102
0 g (=T USSR 105
YT USRS 111
Liite 1. ITIL-prosessien kulttuurisensitiivisyyden hypoteesi...........ccocvvvvevenennen. 111
Liite 2. ITIL-prosessien kulttuurisensitiivisyysarvioinnin tulokset...................... 112
Liite 3. HaastattelurunkO ..........coveiieiiiie e 113

Liite 4. Keskeiset I0YAOKSEL ..........coviiiiiieieec e 114



VIl

TERMIT JA NIIDEN MAARITELMAT

ASP Application Service Provider. Verkkopohjaisia ratkaisuja
toimittava palveluntarjoaja.

CaaS Communication as a Service, eli kommunikaatio palve-
luna. Asiakkaille tarjottava suojattu kommunikaatiopalve-
lu ja kommunikaatioliikenteen valvonta.

CMMI Capability Maturity Model Integration, ohjelmistokehi-
tyksen prosessien kypsyyttd kuvaava 5-luokkainen malli.

Cosourcing Usean yrityksen luoma verkosto, jolla on palvelusopimus
usean toimittajan luoman verkoston kanssa. Yrityksilta tu-
levat hankinnat jakautuvat toimittajien tehtéviksi ndiden
erikoisosaamisen perusteella, jolloin yksi yritys on teke-
misissa usean toimittajan kanssa, samalla kun yksi toimit-
taja toimittaa usealle yritykselle. Usein my6s muodossa
co-sourcing.

DaaS Data as a Service, eli tiedon varastoiminen palveluna.
Palveluntarjoaja mahdollistaa asiakkailleen tiedon varas-
toinnin ja hakemisen ajasta ja paikasta riippumatta.

HaaS Hardware as a Service, eli laitteisto palveluna. Palvelun-
tarjoaja yllapitaa, hallitsee ja huoltaa 1T-laitteistoa asiak-
kaansa puolesta.

laaS Infrastructure as a Service, eli infrastruktuuri palveluna.
Palveluntarjoaja tarjoaa asiakkaille kdyton mukaan lasku-
tettavan kayttdoikeuden tietojenkasittelykapasiteettiinsa.

ICT Information and Communication Technology, eli tieto- ja
tietoliikenneteollisuus.

ISO/IEC 20000 Tietotekniikkapalveluiden ja niiden johtamisen standardi-
jarjestelma. Osa 1SO-standardiperhetté.

ITIL Information Technology Infrastructure Library. Globaalis-
ti tunnustettu avoin kokoelma tietotekniikkapalveluiden
johtamisen ja tuottamisen tueksi kehitettyja toimintatapo-
ja.



VIl

Insourcing Organisaation siséista hankintaa.

Multisourcing Yrityksen eri toiminnot ulkoistetaan usealle palveluntar-
joajalle suurilla ulkoistussopimuksilla.

Nearshoring Yksikon tai tytaryhtion perustaminen l&hivaltioon.
Offshoring Siséisté tai ulkoista hankintaa ulkomailta. Yleensé kasite-

taan siséisend hankintana, johon liittyy yksikon tai tytar-
yhtion perustaminen ulkomaille.

Offshore outsourcing Ulkoista hankintaa ulkomailta.
Outsourcing Hankintaa yrityksen ulkopuolelta.
PaaS Platform as a Service, eli ymparistd palveluna. Palvelun-

tarjoaja antaa asiakkaan sovelluskehittajien kayttéon yh-
teisen ohjelmointikielen ja —rajapinnat.

Rightshoring Usean eri osaamiskeskuksen sijoittaminen eri puolille
maailmaa, joille hankinta jakautuu erityisosaamisen mu-
kaan.

Rightsourcing Hankintaa usean toimittajan muodostamasta verkostosta,
jonka jasenille tehtdvé jaetaan ndiden erikoisosaamisen
perusteella.

SaaS Software as a Service, eli tuote palveluna. Sama ohjelmis-
ton tuotantoympéristd palvelee kaikkia asiakkaita, jotka
maksavat ohjelman kéytostd kayttomaaran mukaan.

SCD Supplier and Contract Database. Toimittaja- ja sopimus-
tietokanta.
SDP Service Design Package, eli palvelusuunnittelupaketti.

Asiakkaalle maaritellyt suunnittelupalvelut.

SLA Service Level Agreement, eli palvelutasosopimus. Asiak-
kaan kanssa sovittu palveluntarjoajan vastuiden laajuus.

SLP Service Level Package, eli palvelupaketti. Asiakkaalle
madritelty kokoelma palveluita.



SOA

SOC

IX

Service Oriented Architecture. Sovellusten suunnittelu
alun perin yhdistettaviksi ja palveluiksi.

Service Oriented Computing. Ohjelmointimalli, jossa pal-
veluita kaytetddn peruselementtind sovellusten luomises-
sa.



1. JOHDANTO

Globalisaatio on yksi nykyajan trendeistd. Samaan aikaan, kun ohjelmistojen levinnei-
syys ja monimuotoisuus kasvaa, ohjelmistotuotanto hajaantuu maantieteellisesti yha laa-
jemmalle. Nykyisen ohjelmistotuotannon luonne onkin muuttumassa organisaatioiden
valiseksi ja monikulttuuriseksi, mik& asettaa ohjelmistokehitykselle vaatimuksia luoda
joustavia, kontekstin huomioonottavia ohjelmistoja.

Palveluiden merkitys ohjelmistoalalla on nousussa. Tuotteisiin liittyvat sekd itsenaiset
tietotekniikkapalvelut laajenevat ja monipuolistuvat samalla, kun teknologinen kehitys
luo uusia palvelumahdollisuuksia. Internetin kautta toimitettavat ohjelmistopalvelut ovat
saaneet jalansijaa ja paikkariippumattomuutensa vuoksi niiden kansainvélinen tuotanto
on houkuttelevaa.

Ohjelmistotuotannon kansainvalistd hajauttamista on tutkittu tyydyttavassa maarin. Oh-
jelmistopalvelut ovat kuitenkin jaaneet viela melko vahéiselle huomiolle globalisaatio-
kontekstissa. Tassé tyodssa keskitytddn tarkastelemaan nimenomaan ohjelmistopalvelui-
ta, niiden asemaa ohjelmistoliiketoiminnassa seké erilaisten palvelumuotojen globaalia
hajauttamista. Tyon tarkoituksena on kartoittaa ohjelmistopalvelutarjonnan muotoja se-
ka selvittdd hajauttamismalleja ja neuvoja uusien ohjelmistopalveluliiketoimintojen
kansainvalisen tuotannon onnistumiseen.

Kulttuurikontekstin merkitysta ohjelmistopalveluiden globaalissa tuotannossa ja hajaut-
tamisessa on tutkittu varsin vahan. Todennékdisin syy téhén on, ettd palvelut niputetaan
yhteen ohjelmistotuotannon globalisoitumistutkimukseen. Tassa tydssa pyritaan nosta-
maan esiin kulttuurillisten tekijoiden vaikutukset ohjelmistopalveluiden hajauttamiseen
ja tuottamiseen. Kulttuurillisia tekijoita havainnoidaan ty6ssa ohjelmistopalvelutuotan-
non standardoitujen prosessien kautta seké globaalin hajauttamisen onnistumista kasitte-
levan tutkimusmateriaalin perusteella.

Tassa tyossa kulttuuria késitelladn padasiassa kansallisella tasolla. Kansallisista kulttuu-
rieroista on tehty runsaasti tutkimusta ja sen vaikutukset ovat havaittavissa yritysten
kansainvélistymisprojekteissa. Taman vuoksi kansallisten kulttuurierojen suhteen voi-
daan osoittaa yleisia huomioon otettavia seikkoja yritysten avuksi seké suosittaa par-
haiksi koettuja toimintatapoja aiemmin onnistuneiden yritysten kokemusten perusteella.
Kansalliset kulttuurit ovat helpoimmin yleistettavissa, mutta pelkastdan niiden perus-
teella ei voida tuntea yksilén tai organisaation toimintaa tai motiiveja. Liséksi toiminta-
tavat ja ajatukset ovat luonteeltaan muuttuvia. Syvempi yhteisymmarrys syntyykin vain
kokemuksen ja yhteistyon kautta.



Suomessa toimii useita, padasiassa suuria tai keskisuuria yrityksid, joiden ohjelmisto-
palveluliiketoiminta on globaalia. Empiirisen vertailukohdan saamiseksi tdssa tydssa on
tarkasteltu ladhemmin kolmen téllaisen yrityksen palvelutarjontaa seka globaalia hajaut-
tamista. Vertaamalla yritysten kokemuksia tutkimustietoon on saatu arvokasta tietoa
hajauttamisen kaytannon toteutuksesta sekd hyvéksi osoittautuneita toimintatapoja ja
neuvoja uusille globalisaatiota harkitseville ohjelmistopalveluyrityksille.

1.1. Tutkimuksen tausta

Tama tutkimus on toteutettu osana Tekesin rahoittamaa STEP-projektia (Steps in Multi-
Cultural Software Business Globalization: Models, Methods and Practices Towards Inc-
reasing Competitivity), joka toteutetaan Jyvaskylan Yliopiston ja Tampereen Teknilli-
sen Yliopiston Porin yksikdn yhteistyona. Tutkimusprojektin pdamaarana on selvittéa,
millaisia vaikutuksia kontekstilla on ohjelmistotuotannon kansainvalistymiseen ja mil-
laisia asioita yrityksen tulee ottaa huomioon kulttuurillisesta nakdkulmasta globalisaa-
tioprosessissaan. Lopputuloksena pyritdan tuottamaan malleja ja keinoja ohjelmistotuo-
tantoyritysten globalisaatioprosessien avuksi.

Palvelut ovat kasvava osa ohjelmistoliiketoimintaa. Globaali toimintaymparistd asettaa
haasteita seka tuotteisiin liittyville palveluille, ettd ohjelmistopalveluiden tarjoamiselle.
Tama tutkimus tarkastelee ohjelmistotuotannon palvelutarjontaa seké palvelutuotannon
prosesseja. Ohjelmistopalveluiden tuottamista ja palvelutuotannon hajauttamista tutki-
taan kansainvalistymisen ja kulttuuritekijoiden vaikutusten kannalta. Tutkimus kattaa
STEP-projektin tyopaketit 4 ja 5 tydn rajauksen mukaisilta osiltaan. Tydpaketti 4 sisal-
tdd kulttuurillisten tekijoiden vaikutukset tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen ja
suunnitteluun. TyOpaketti 5 keskittyy kulttuurillisten tekijoiden vaikutuksiin yrityksen
globalisaatioon, ulkoistamismuotoihin ja kohdemaan valintaan.

1.2. Tutkimusongelma ja rajaukset

Taman diplomityon tutkimusongelmia ovat:
1. Kuinka kulttuuritekijat vaikuttavat ohjelmistopalveluiden tuottamiseen ja palve-
luiden tarjoamiseen?
2. Kuinka kulttuuritekijat vaikuttavat ohjelmistopalveluyrityksen kansainvalistymi-
seen, kohdemaan valintaan ja tuotannon hajauttamismuodon valintaan?

Tutkimuskysymyksid on lahestytty selvittamalla myds, millaisia ohjelmistopalveluita
tarjotaan ja mika on palveluiden asema ohjelmistoliiketoiminnassa. Kansainvélistymista
on kasitelty selvittamalla millaisia hajauttamismuotoja yrityksilla on kaytettavissaan,



millaisia palveluita voidaan hajauttaa globaalisti sek& mitd onnistunut hajauttaminen
vaatii yritykselta.

Ty0 rajautuu palveluiden tuottamisen prosesseihin ja kaytantoihin eiké syvenny palvelu-
tarjonnan lokalisaatiotarpeisiin tai keinoihin. Kulttuurieroihin ja kansallisiin kulttuurei-
hin on perehdytty laajemmin STEP-projektissa toteutetuissa muissa diplomitdissa.
Myaos globalisoitumiseen, ohjelmistotuotannon prosesseihin sekd kompetenssin siirtoon
paneudutaan laajemmin projektin muissa diplomitdissa ja ne on siten jatetty tdman tyon
ulkopuolelle.

Palveluliiketoimintaa ja palveluiden hajauttamista kasitteleva materiaali on suurelta osin
soveltuvaa myds ohjelmistopalveluyritysten kayttoon, joten téssd tydssa on késitelty
my0s palveluiden tuottamiseen vaikuttavia kulttuuritekijoita yleisesti. Tarkempi analyy-
si on kuitenkin rajattu koskemaan vain ohjelmistopalveluita.

1.3. Tutkimuksen tavoitteet

Ty0 on toteutettu etsimalla aikaisempia tutkimustuloksia ja vertailemalla niita keske-
naan deskriptiivistd tutkimusnakokulmaa kayttéden. Kirjallisuustutkimuksen tulos on
luonteeltaan suositteleva ja osoittaa yhden mahdollisuuden aikaisempien tutkimustulos-
ten keskinaiseen vertailuun. Tulosten vertailu yritysten kokemuksiin tuottaa tietoa siité,
kuinka hyvin kirjallisuuden suositukset ovat toimineet kaytanndssa ja millaisia yhtalai-
syyksid ja eroavaisuuksia globaaleissa hajauttamisprosesseissa on havaittu seka teorian
ja kaytannon valilla ettd case-yritysten kesken.

Kirjallisuus- ja case-tutkimuksen tavoitteena on pyritty etsimaan nédkokulmia ohjelmis-
topalveluiden tuottamiseen ja tuotantopaikkaan vaikuttaviin kulttuurillisiin tekijéihin.
Ty0ssa on pyritty kerddmaan ja nostamaan esiin hyviksi havaittuja toimintatapoja ja on-
nistumisen vaatimuksia, luomaan yhteenvetomalleja erilaisille globaalin hajauttamisen
vaihtoehdoille sek& osoittamaan, mihin seikkoihin globalisoituvan ohjelmistopalveluyri-
tyksen tulisi kiinnittdd huomiota kulttuuritekijoiden suhteen toimintaa hajautettaessa.

1.4. Tutkimusmenetelmat

Yleisimpid liiketaloustieteen tutkimusotteita ovat Olkkosen (1993, 42) mukaan kasi-
teanalyyttinen, nomoteettinen, paatoksentekometodologinen, toiminta-analyyttinen seka
konstruktiivinen tutkimusote. Tutkimus voidaan Olkkosen (1993, 42) mukaan harvoin
madritelld kuuluvaksi tdysin yhden tutkimusotteen alueelle, joten p&&asiallinen tutki-
musote valikoituu tutkimuksen metodiksi. Kuva 1.1 esittdd ndiden tutkimusotteiden
suhdetta toisiinsa.



Tahan diplomity6hon on valittu kuvan 1.1 perusteella kasiteanalyyttinen seka toiminta-
analyyttinen tutkimusote. Tyon tutkimusmenetelména on Kirjallisuusanalyysi, jonka
avulla selvitettiin aiempien tutkimusten perusteella aiheeseen liittyvaa kasitteistda ja
malleja. Lisaksi tytssd on empiirinen case-tutkimusmenetelmalla toteutettu osio, johon

Kirjallisuustutkimuksen tuloksia vertailtiin.

Teoreettinen Empiirinen
Kdsiteanalyyttinen Kdsiteanalyvttinen
Deskriptiivinen Tutkimusote Tutkimusote
Toiminta-
Analyvttinen —
Pdditéksenteko- tutkimusote
Normatiivinen metodologinen
tutkimusote Konstruktiivinen
tutkimusote

Kuva 1.1. Liiketaloustieteen tutkimusotteiden suhteelliset asemat Kasasen, Lukan ja Sii-
tosen mukaan (Olkkonen 1994, 78).

Tutkimusongelmia lahestyttiin kayttaméallad perustana sekd STEP-projektissa aikaisem-
min toteutetun osan etta sitd edeltaneen Ubiknows-projektin kayttamia kulttuurin maari-
telmid ja luokituksia. Niiden avulla pyrittiin selvittdmaan globaalin toimintaympaériston
peruspiirteitd ja sen aiheuttamia vaatimuksia. Palveluiden asema ohjelmistoliiketoimin-
nassa seké palveluiden kehityssuunta perustelee tyon aiheen valintaa ja siihen keskityt-
tiin omana lukunaan.

Palveluiden olemusta lahestyttiin tarkastelemalla palveluiden maaritelmid, muotoja ja
palveluliiketoimintaa seka palveluiden hallinnan kéytdssa olevia standardeja ja toimin-
tatapoja. Kulttuurivaikutusten kartoittamiseksi ty6ssa tutkittiin palvelutuotannon proses-
sien kulttuurisensitiivisyytta yhden standardin prosesseihin peilaten. Tassé tutkimusvai-
heessa kaytettiin seka kahden soveltuvan case-yrityksen kokemuksia etté iteratiivisen
paattelyn tuottamia arvioita, joita verrattiin keskendan.

Globalisoitumista lahestyttiin kuvaamalla erilaisten hajauttamis- ja ulkoistamisvaihtoeh-
tojen termistoa aikaisempien tutkimusten perusteella. Ohjelmistopalveluiden hajautetta-
vuutta ja erilaisia hajauttamisen ja ulkoistamisen tapavaihtoehtoja kartoitettiin aiheesta
julkaistuista artikkeleista ja case-tutkimuksista. Hajauttamisen kéytantdd, globalisaa-
tioon ajavia tekijoita ja onnistuneen hajauttamisen vaatimuksia kerattiin kansainvélisyy-
den ja kulttuurillisuuden nakdkulmasta tiivistamalla olemassa olevaa tutkimustietoa.



Kirjallisuusanalyysin tuloksia verrattiin empiiriseen tietoon case-yritysten kautta. Yri-
tysten tilannetta peilataan palvelutuotannon hajauttamisen ja palvelutuotannon kulttuu-
risensitiivisyyden tutkimustietoa vasten. Case-tutkimukset on toteutettu kyselyiden ja
haastatteluiden avulla sédhkdisesti, puhelimitse sekd kasvotusten. Case-yrityksista kaksi
on valittu kansainvélisen ohjelmistopalvelutoimintansa perusteella. Yritykset ovat ha-
jauttaneet palvelutuotantoaan globaalisti ja palvelut ovat merkittavd osa niiden toimin-
taa. Yksi case-yrityksistd on valittu sen edustaman uuden pilvipalvelumuodon vuoksi.
Yritysten pyynnosté ne on esitetty ty0ssé nimettémina.

Diplomityon l&hteind on kaytetty Kirjallisuutta, tieteellisid julkaisuja, standardeja seké&
alan lehtid. L&hteet on pyritty valitsemaan 2000-luvulta, mutta vakiintuneiden kasittei-
den osalta my6s vanhat l&hteet ovat yha kayttokelpoisia ja perusteltuja. Olkkosen (1993,
75) mukaan késitteiston tulee palvella jotain tarkoitusta tai tehtavéé, joten olemassa ole-
vaa kasitteist0a on tarkasteltava sill& perusteella, sopiiko se tutkimuksen tarpeisiin. T&s-
sé tyossé el ole tarvetta uuden kasitteiston luomiseen, vaan olemassa olevia kasitteitd on
pyritty selventdmaan ja kerddméaén yhteen kokonaiskuvan muodostamiseksi.

1.5. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu yhdeksésta luvusta, joiden padapiirteet on esitetty kuvassa 1.2. Luvut
2-7 ovat tutkimuksen teoriaosaa, joissa méaéritelladn kulttuuria, ohjelmistoliiketoimin-
nan palveluita ja niiden tuotannon hallintatyokaluja seké& hajauttamisen kasitteistoa. Li-
séksi tarkastellaan palveluiden asemaa ohjelmistoliiketoiminnassa seké kansainvélisen
liiketoiminnan ominaisuuksia palveluiden nédkokulmasta. Luvut 8-9 ovat tutkimuksen
empiiristd osaa. Kulttuurillisuuden ja kulttuurierojen vaikutuksen nékokulma sitoo tut-
kimuksen aiheet toisiinsa.

Luvussa 2 luodaan kokonaiskuva globaalin liiketoimintaympariston ominaisuuksista.
Luvussa mééritellaan kulttuuri kahden tutkijan teorioiden avulla ja tarkastellaan kansal-
listen kulttuurierojen merkitysta globalisoituvassa toimintaymparistossa.

Tutkimus keskittyy ohjelmistopalveluiden kasittelyyn, jotka madritell&&n luvussa 3. Lu-
vussa tarkastellaan palveluiden merkitystd nyky-yhteiskunnassa sek& ohjelmistoliike-
toiminnassa. Lisaksi tarkastellaan ohjelmistopalveluiden tulevaisuuden trendejé.
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Kuva 1.2. Tutkimuksen rakenne.

Luvussa 4 tarkastellaan ohjelmistopalveluiden muotoja ja tarjontaa. Palvelut jaetaan
kahteen yleisimpaan ohjelmistopalveluiden ryhmaén: tuotteisiin liittyviin palveluihin ja
tuotteisiin palveluina. Luvussa kuvataan palvelutuotannossa kéytettavia laadunhallinta-
jarjestelmia ja standardeja, joita vertaillaan toisiinsa luvun lopussa. ITIL-viitekehyksen
prosesseja kuvaillaan yksityiskohtaisesmmin luvussa 5.

Luvussa 6 analysoidaan ITIL-viitekehystd prosessien kulttuurisensitiivisyyden kannalta.
Kulttuurisensitiivisyys maaritellaan luvussa luodun mittaustydkalun avulla, jolla saatuja
tuloksia analysoidaan Hofsteden ja Lewisin kulttuurierojen teorioiden suhteen. Tulok-
sena pyritadn osoittamaan kulttuurieroille herkimmat tuotantoprosessit.

Luku 7 kuvaa ohjelmistopalveluiden globaalia hajauttamista. Aluksi tarkastellaan palve-
lutuotannon hajautettavuutta palveluiden ominaisuuksiin ndhden. Luvussa madritellaan
hajauttamisen muotoja ja niiden eroja sekd tunnistetaan hajauttamisprosessin vaiheet.
Lisaksi tarkastellaan onnistuneen hajauttamisprosessin vaatimuksia seké globalisoitumi-
sen riskejd, houkuttimia ja hyotyja. Luvun lopussa arvioidaan kulttuurillisten tekijoiden
vaikutusta hajauttamiseen ja sen onnistumiseen.



Tutkimuksen empiirisessa osassa luvussa 8 kuvaillaan case-yritysten toimintaympéris-
toa ja kokemuksia sekd luodaan yhteenveto haastatteluvastauksista. Tuloksia verrataan
tutkimuksen teoriaosuudessa kerattyyn tietoon. Case-kokemusten ja teorian perusteella
luodaan analyysi yritysten kokemien kulttuurierojen syista. Lopuksi esitetdadn tuloksista
muodostuneita paatelmid ja arvioidaan tutkimuksen onnistumista luvussa 9.



2. GLOBAALI TOIMINTAYMPARISTO

Monilla aloilla kilpailijat, asiakkaat ja yhteistyokumppanit ovat sijoittuneet ympari maa-
ilmaa. Jokaisella on omat yksil6lliset kilpailuetunsa, mutta myds oma tapansa lahestyé
lilketoimintaa ja sen haasteita. Yksik&&n valtio ei hallitse globaalia taloutta, joten yri-
tykset joutuvat Steersin ja Nardonin (2005, 4-5) mukaan sopeutumaan suurempaan maa-
réan kansain- ja kulttuurinvalistd kommunikaatiota ja yhteistyotd. Yritysten eroavai-
suuksiin vaikuttavat erilaiset kansalliset lait ja sdddokset, kaupankayntitavat, tyGvoima-
politiikka seké yrityksen tapa toimia asiakkaidensa ja yhteistyokumppaneidensa kanssa.
Kansainvalisen taloudellisen ja poliittisen yhteistyon lisdéntyessa yritysten taytyy pa-
nostaa jatkuvasti enemman muiden kulttuurien ymmartamiseen ja yhteistyén mahdollis-
tamiseen.

Globaalin liiketoimintaympariston ymmartaminen ei ole helppoa. Menestykseen vaikut-
tavat monet monimutkaiset, keskendén ristiriitaiset ja ajan my6td muuttuvat tekijat.
Steers ja Nardon (2005, 6) ehdottavat globaalin liiketoimintaympériston maarittelya ta-
loudellisen, lainsdadanndéllis-poliittisen ja kulttuurillisen ympdriston kautta, kuten ku-
vassa 2.1 esitetdan.

Kulttuuriymparistd

Globaali
lilketoiminta
-ymparisto

Lainsaadanndllinen
ja paliittinen
ymparisto

Taloudellinen
ymparisto

Kuva 2.1. Globaalin toimintaympériston muodostavat tekijat. (mukaellen Steers & Nar-
don 2005)



Taloudellinen ymparisté kuvastaa Steersin ja Nardonin (2005, 6) mukaan kysynnén ja
tarjonnan suhdetta, globaalia taloutta ja ulkomaaninvestointeja. Niiden hallitseminen
edellyttdd kansainvalisen kaupan teorioiden ja kilpailuedun ymmérrysta. Lainsaadannol-
lis-poliittinen ympaéristo kuvaa, kuinka poliittiset ja kansallishallinnolliset toimet vaikut-
tavat kansainvéaliseen kauppaan. Se kuvaa myo6s kuinka yritykset tekevat eettisié liike-
toimintapaatoksia seka millaisia poliittisia riskeja ja globaaleja tai paikallisia saddoksia
kaupankayntiin liittyy.

Kulttuurillinen ymparisto kuvastaa sité, kuinka kulttuurierot vaikuttavat kansainvéliseen
lilketoimintaan ja millaisia haasteita globaalit yritykset kohtaavat. Kansainvélisen kau-
pan kasvaessa kulttuurien valinen kommunikaatio lisd&ntyy. T&lloin osa kulttuurieroista
lievenee, mutta kansalliset erityispiirteet voivat korostua, sanovat Steers ja Nardon
(2005, 6).

2.1. Toimintaympariston globalisoituminen

Viime vuosikymmenind Suomen talous ja yhteiskunta ovat muuttuneet globaalin talou-
den ajamina. Yhteiskuntamme on teknologisoitunut teollisen rakenteen muutosten seka
tietoyhteiskuntaan siirtymisen kautta, kertovat Tienari ja Merildinen (2009, 43-52).
Suomen teknologian kehitysta ovat tukeneet innovaatiot seké verkostoitunut toimintata-
pa, silla perinteisesti valmistusteknologioista on vaihdettu tietoa yritysten kesken. Ver-
kostoitumiseen vaikuttaa osaltaan myos Suomen talousmalli, jossa valtiolla on keskei-
nen rooli talouden toiminnan ohjauksessa. Suomi on kaiken kaikkiaan hyvin teknologi-
soitunut maa.

Tietoyhteiskunnan sijasta kaytetaan joskus myos palveluyhteiskunnan kasitettd, Tienari
ja Merildinen (2009, 46-60) sanovat. Kyse on teollisen talouden jalkeisesté vaiheesta,
jolloin informaation tuottaminen, jakelu ja jalostaminen tiedoksi ovat merkittdvassé
asemassa. Yhteiskunnan teollinen pohja muuttuu ja palveluiden osuus taloudellisen
toiminnan volyymisté kasvaa.

Suomen talous on myds muuttunut finanssivetoisemmaksi, mik& on muuttanut talouden
toimintaa ja yhteiskunnan perustaa. Tienarin ja Merildisen (2009, 52-59) mukaan kes-
keisid finanssivetoistumisen tekijoitd ovat olleet pankkikeskeisen rahoitusjarjestelman
murtuminen, omistusrakenteiden muutos sek& julkisen sektorin yritysmaistyminen. Kil-
pailu ja kuluttajat ovat korostuneet yhteiskunnallisessa paatdksenteossa ja julkinen sek-
tori on ldhtenyt mukaan kilpailuun. Globaaliin talouteen kytkeytyminen on kasvattanut
ulkomaista omistusta Suomessa toimivissa yrityksissa ja muuttanut niiden toimintaa ja
johtamisen periaatteita.
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Finanssivetoisuuteen kytkeytyy myds yhteiskunnan medialisoituminen yksityisten me-
diakonsernien ulottaessa toimintansa séhkdiseen tiedonvalitykseen, toteavat Tienari ja
Merildinen (2009, 66-70). Taloudellista ja yrityksiin liittyvéé tietoa tuotetaan globaalis-
sa taloudessa aktiivisesti.

Globaaliin talouteen liittyy myos taloudellisesta toiminnasta aiheutuvien paikallisten,
alueellisten ja globaalien ekologisten ongelmien hillitseminen. Tienarin ja Merildisen
(2009, 70-75) mukaan yhteiskunnan ekologisoitumisen ajureita ovat siirtyminen paikal-
lisista globaaleihin haasteisiin, kuluttajien ymparistotietoisuus seka erilaiset kasitykset
yritysten yhteiskuntavastuusta. Yritystoiminnan seuraukset ja vastuut koskevat sen l&-
hiyhteisdd, ymparoivaad luontoa ja koko yhteiskuntaa. Globaalin talouden aikakautena
on kuitenkin epaselvéd, kuka lopulta kantaa vastuun yhteiskunnasta ja sen ihmisisté.

Kansainvalistyminen, kahdenlainen maahanmuutto ja muuttuva tasa-arvo ovat aiheutta-
neet Suomen kasvavan monikulttuuristumisen, sanovat Tienari ja Meril&inen (2009, 60-
65). Toisaalta Suomi on historiassaan ollut ulospdin avoin ulkomaankaupan ja viennin
ansiosta sek& parempaa eldméaé tavoittelevien ihmisten muodossa. Toisaalta maa on ol-
lut pitk&an sisd&npdin suljettu tuonnin ja ulkomaalaisomistuksen sadtelyn sekd maa-
hanmuuton valvonnan vuoksi. Globaalin talouden my6t4 ihmisten ja yritysten liikku-
vuus ympari maailmaa on lisdéntynyt. Yha useammat yritykset joutuvat ottamaan kan-
taa taustoiltaan erilaisten ihmisten vélisen toiminnan johtamiseen ja organisointiin.

Tuottavuuden kasvattaminen on myos tulevaisuuden kilpailukyvyn edellytys, riippu-
matta siité, ovatko kilpailijat paikallisia vai globaaleja. Suomi on globaalin tuottavuuden
karkimaita, mutta Pajarinen et al. (2010) muistuttavat, ettd tuottavuuskasvun yllapitami-
seen vaaditaan uusia keinoja yrityksen ja muiden organisaatioiden siséltd. He kuvaavat
Suomen tuottavuuskehitystd kolmena aaltona, joista ensimmainen oli teollisuuden nou-
su ja alkutuotannon vaheneminen. Toisena aaltona luovan tuhon merkitys kasvoi. Tdma
merkitsi tuottavuuden kasvattamista vahentamalla tuotantoyksikgitd, automatisoimalla
ja keskittamalla toimintoja. Nykyisin eldmme kolmatta aaltoa, jossa ihmiset siirtyvét
tuottavuuden kasvattamiseksi joustavasti tyOtehtévista toisiin organisaation sisalla ja
niiden vélilla.

Edelld kuvatut yhteiskunnalliset muutokset liittyvat toisiinsa ja muodostavat yhdessé
globaalin toimintaympaériston, jossa yritysten on toimittava. Vaikka yritys toimisi vain
Suomessa, sitd koskevat samat globaalit yhteiskunnalliset ja taloudelliset olosuhteet
kuin monikansallisia yrityksid. Muutos kohti tietoyhteiskuntaa on tuonut uusia ongelmia
tydvoiman riittdvyyden kannalta. Suomalaisten koulutettujen asiantuntijoiden maasta-
muutto ja véestdn vanheneminen aiheuttavat tilanteen, jossa monille toimialoille voi
olla vaikeaa l0yt&a tarpeeksi ammattitaitoista tydvoimaa.
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Osaavan tydvoiman puute sekd globaalin talouden luonne kasvattavat yritysten paineita
kansainvélistymiseen ulkoistamisen ja hajauttamisen kautta. Kustannusten véhentamis-
ja tuottojen lisddmisvaatimukset houkuttelevat siirtdméan tuotantotydtda maihin, joissa
tydvoimaa on saatavilla runsaasti ja se on edullista kdyttad. Tietoyhteiskunnan ytimen,
palveluiden, tydvoimaintensiivisyyden vuoksi palvelutuotannon kustannussééstotarpeet
ovat erityisen selkeitd. Ennemmin tai myohemmin kaikki ty0, joka voidaan teettdd muu-
alla, teetetdédn, ennustavat Erber ja Sayed-Ahmed (2005). Toisaalta automaation lisaan-
tyminen tyGvoimaintensiivisissé tehtévissa vahentaa siirtyvista toista oman osuutensa.

Globaalissa toimintaymparistossa kehittyvéat maat ovat saaneet mahdollisuuden kehittaa
talouttaan lansimaisten yritysten sééstotarpeiden avulla. Intia ja Kiina ovat tastd malli-
esimerkkeja. Useat yritykset ulkoistavat nykyisin esimerkiksi Erberin ja Sayed-
Ahmedin (2005) mukaan toimintojaan Intiaan hyotyakseen hajauttamisen tuomista kus-
tannuseduista. Palkat kuitenkin nousevat mygs “offshore-maissa”, mika voi nollata yri-
tyksen palkkasééstot tai jopa osoittautua kotimaata kalliimmaksi. Palkkakehitys riippuu
muun muassa siitd, kuinka suuri kysyntd ulkomailta kohdistuu Intiaan suhteessa sen
tydvoimatarjontaan. Muut palveluntarjoajamaat, jotka eivat vield ole yht4 suosittuja,
voivat nousta tulevaisuudessa Intian vakaviksi kilpailijoiksi.

2.2. Kulttuurin maaritelmat

Ihmisluonto on perittyd ja universaalia. Hofstede et al.:n (2010, 6) sanoin ihmisluonto
kuvaa ihmisen psykologisen ja fyysisen perustason “kayttojarjestelmaa”. Kaikki ihmiset
jakavat esimerkiksi kyvyn pelatd, suuttua, iloita tai haveta, mutta kulttuuri muokkaa si-
t&, miten kukin yksilo kayttada kykyjaan. Persoona puolestaan maarittelee kunkin yksilon
oman tavan toimia, hanen yksilékohtaisen mielen ohjelmointinsa. Kuva 2.2 selventaa
ihmisluonnon, kulttuurin ja yksilén suhdetta toisiinsa.

Jokainen ryhma tai ihmiskategoria edustaa jotain yhteista kulttuuria ja yleensé useita
samanaikaisesti. Kulttuuri jakautuu Hofstede et al.:n (2010, 17-18) mukaan kuuteen ta-
soon, jotka eivat valttaméattd ole harmoniassa keskendan, mika tekee ihmisten kayttay-
tymisesta hankalasti yleistettdvaa ja ennustettavaa. Tasoja ovat:
e kansallinen taso, joka maaraytyy asuin- tai syntymamaan mukaan
o alueellinen, etninen, uskonnollinen ja/tai kielellinen taso
e sukupuolen mukainen taso
e sukupolven mukainen taso, joka erottaa isovanhemmat, vanhemmat ja lapset toi-
sistaan
e sosiaalisen luokan mukainen taso, joka maaraytyy koulutusmahdollisuuksien ja
ammatin tai aseman mukaan
e organisaatiollinen, osastollinen ja/tai yhtidllinen taso, joka maaraytyy sen mu-
kaisesti, kuinka henkilokunta on sosiaalistunut ty0ymparistoonsa.
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Yksilokohtainen Opittu ja peritty

PERSOONA

Ryhmakohtainen Opittu

KULTTUURI

Maailmanlaajuinen Peritty

IHMISLUONTO

Kuva 2.2. Mielen ohjelmoinnin kolme tasoa (mukaellen Hofstede et al. 2010, 6)

Kulttuuri on Scheinin (2004) mukaan dynaaminen ilmid, joka ymparoi meité kaiken ai-
kaa. Ihmisten vélinen interaktio ilment&é ja luo kulttuuria jatkuvasti ja johtajuuskéyttay-
tyminen muokkaa sitd. Kulttuuria ovat myds ne rakenteet, rutiinit, s44nnét ja normit oh-
jaavat ja rajoittavat kayttaytymistdmme. Unsunierin (2000, 5) mukaan kulttuuri on pi-
kemminkin prosessi kuin kokonaisuus, joka voidaan maéritelld osiensa summana. Se ei
ole pelkastaan tydkalu ihmisluonnon ymmartamiseen, vaan myds ohjeisto paivittaiseen
elamaan tietyssa ymparistossa.

Hofstede et al. (2010, 6) kuvaavat kulttuuria kollektiivisena ilmiéna, koska samassa so-
siaalisessa ymparistossa eldvat ihmiset jakavat saman kulttuurin ainakin osittain. Kult-
tuuri koostuu sosiaalisen pelin Kirjoittamattomista sadnnoistd, jotka opitaan yksilon kas-
vuympadristolta. Kulttuuri ei siis ole geneettistd. Se on kollektiivinen mielen ohjelmointi,
joka erottaa yhden ryhmén tai kategorian jasenet muista.

Kulttuuri ei vaikuta ihmisten toimintaan maaraamalla toiminnan suuntaa tai arvoja joita
kohti tulisi pyrkid, toteaa Swindler (1986). Sen sijaan se muokkaa tavoista, taidoista ja
tyyleista tyokalut, joiden avulla ihmiset voivat rakentaa erilaisia toimintamuotoja.

Koska teknologia ja tekniset sovellukset yleistyvét edelleen tietoyhteiskuntien kehitty-
essd, teknologian saatavuus ja omaksumiskyky erottelevat ihmisid yha enemman. Gutek
ja Welsh (2000, 239-241) mainitsevatkin kaksi ryhmaa: tietotekniikkasuuntautuneet se-
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ka tietotekniikkaa vélttelevét tai tekniikan saavuttamattomissa olevat. Heidan mukaansa
naiden kahden ryhmittyman valinen ero saattaa tulevaisuudessa maarittdd palveluiden
tarjonnan suuntaa merkittavésti.

2.3. Hofsteden kansalliset kulttuuridimensiot

Geert Hofsteden (1984) kuvaamien kulttuuridimensioiden avulla voidaan analysoida
kulttuurieroja seka niiden ilmenemisté ohjelmistopalveluiden prosesseissa. Alkuperéisia
dimensioita on nelja: valtaetaisyys, epdvarmuuden vélttdmisen tarve, maskuliinisuus
sekd yksilollisyys. Myohemmin dimensiot ovat lisdantyneet pitkan tédhtdimen suuntau-
tumisella seka Hofstede et al.:n (2010, 235-298) uusimmassa teoksessa kuvatulla tyyty-
vaisyyden tavoittelun ja pidattyvaisyyden dimensiolla. Kuva 2.3 havainnollistaa Hofste-
den (2009) dimensioiden graafista esitystapaa Suomen osalta.

Finland

" @ao03 E’lgrra'i'l.u alGroup RO
FOI 0% hAS LAl

Kuva 2.3. Suomen kulttuurin kuvaus Hofsteden (2009) dimensioiden perusteella.

Valtaetaisyys (PDI)

Valtaetdisyyden dimensiolla tarkoitetaan sitd, kuinka paljon yhteiskunnan jasenet sieta-
vat vallan epatasaista jakautumista instituutioiden ja organisaatioiden sisalla. Korkean
valtaetéisyyden yhteiskunnassa jokaisella jasenellda on paikkansa hierarkkisessa jarjes-
tyksessd, jossa valta jakautuu usein suhteiden tai sukujuurten perusteella. Matalan valta-
etdisyyden yhteiskunnissa puolestaan valta pyritddn jakamaan tasaisemmin ja sen saa-
minen vaatii oikeutuksen tekojen kautta.

Epavarmuuden valttdmisen tarve (UAI)

Dimensio kuvaa yhteiskunnan jasenten suhtautumista epdvarmuuteen ja heidén tarvet-
taan luoda tasapainoa yll&pitavié saantdja. Suuri epdvarmuuden valttdmisen tarve heijas-
tuu yhteiskunnassa tiukkoina kayttdytymis- ja uskomusmalleina sek& huonona eroavien
mielipiteiden ja ihmisten hyvéksyntdnd. Pienen epavarmuuden vélttdmisen tarpeen yh-
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teiskunnat ovat rennommin erilaisuuteen suhtautuvia ja hyvéaksyvat herkemmin poikke-
ukset séd&nnoistd. Epdvarmuuden vélttdmisen tarve madrittelee yhteiskuntien suhtautu-
misen tulevaisuuteen — ne joko pyrkivat hallitsemaan tulevaisuutta (suuri UAI) tai anta-
vat sen vain tapahtua (pieni UAI).

Maskuliinisuus (MAS)

Y hteiskunnan maskuliinisuus viittaa suoritusten, sankarillisuuden, itsevarmuuden ja ma-
teriaalisen menestyksen arvostukseen. Feminiininen yhteiskunta puolestaan arvostaa
enemman ihmissuhteita, vaatimattomuutta, heikoista huolehtimista sekd eldménlaatua.
Dimensio tarkoittaa myds sitd, millaisia rooleja yhteiskunta kohdistaa kummallekin su-
kupuolelle. Maskuliininen yhteiskunta on usein suorituspainotteinen ja korostaa suku-
puolten sosiaalisia eroja. Talléin miehille kohdistuvat itsevarmat ja ulospéin suuntautu-
neet roolit ja naisille vaatimattomat, hoitavat roolit. Feminiininen yhteiskunta pyrkii
mahdollisimman vahéiseen sukupuoltenvaliseen sosiaaliseen eroon. Talldin yksilot voi-
vat omaksua itselleen sopivat roolit sukupuolesta riippumatta. Feminiiniset yhteiskunnat
ovat usein hyvinvointiyhteiskuntia, joiden jasenille on tarkeda huolehtia heikommistaan.

Yksil6llisyys (IDV)

Yksilollisyytta korostavat yhteiskunnat perustuvat 16yhén sosiaaliseen verkostoon, jossa
yksilGiden odotetaan huolehtivan pé&dasiassa itsestddn ja lahipiiristadn. Kollektiiviset
yhteiskunnat puolestaan koostuvat tiiviistd verkostoista, joissa yksiloilld on tukenaan
sukulaiset tai muu ryhm@, jonka j&seniltd odotetaan lojaaliutta toisiaan kohtaan. Dimen-
sio kuvaa siis yhteiskunnan jasenten keskinaista riippuvaisuutta.

Pitkan tahtaimen suuntautuminen (LTO)

Lyhyen t&htdimen suuntautuminen viittaa lansimaiseen “tassa ja nyt”-ajatteluun, joka
korostaa traditioiden arvostamista, kasvojen sdilyttdmisen tarvetta seka sosiaalisten vaa-
timusten tayttdmista. Pitk&n tdhtdimen suuntautuminen puolestaan viittaa sdilyttdmiseen
ja saastamiseen sekd menneen ja tulevan ajan huomioimiseen. Pitkan t&htdimen suun-
tautuminen yhdistetd&n yleensa Aasian kulttuureihin. Koska dimensio on lisatty myo6-
hemmin, sen pohja-aineisto ei ole yhté laaja kuin aiempien.

Tyytyvaisyyden tavoittelu

Tyytyvéisyyden tavoittelulla tarkoitetaan taipumusta sallia suhteellisen vapaa sellaisten
inhimillisten halujen tyydyttdminen, jotka liittyvét elamasta nauttimiseen ja hauskanpi-
toon. Pidattyvaisyys merkitsee nakemystd, ettd nautinnonhalua tulee hillita ja sen tyy-
dyttdmista hallita tiukoin sosiaalisin normein. Dimensio liittyy esimerkiksi hymyilemi-
seen vieraita kohdatessa, eldmanlaadun korostamiseen seka jarjestyksenpidon térkey-
teen. Tyytyvéisyyden tavoittelun ja pidattyvaisyyden dimensio esiintyy eri uskontojen ja
kansojen edustajien ndkemyksissa siité, tuleeko onnea tavoitella eldman aikana vai voi-
ko sen saavuttaa vasta kuoleman jalkeen. Dimension uutuuden ja suppean pohjamateri-
aalin vuoksi se on jatetty tdman tyon analyysien ulkopuolelle.
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2.4. Lewisin kulttuurityypit

Hofsteden kulttuuridimensioita yleistdvampi viitekehys on kuvan 2.4 esittdmat Lewisin
(2007, 69-75) kulttuurityypit.
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Lewis jakaa kulttuurit kolmeen kategoriaan: multi-aktiivisiin, lineaarisiin ja reaktiivi-
siin. Jako perustuu kulttuurien edustajien yhteisiin piirteisiin, joihin eivét vaikuta muut
tekijat, kuten rotu, uskonto, filosofiset nakemykset tai sosiaalinen asema.

Multi-aktiivinen

Multi-aktiivinen (multi-active) kulttuurityyppi on tyypillinen esimerkiksi Latinalaisen
Amerikan, Saharan alapuolisen Afrikan, Lahi-ldan ja Eteld-Euroopan alueilla. Alueille
on yhteista tunteellisuus ja tunteiden vérikés ilmaisu, adnekkyys ja puhelahjat sek& im-
pulsiivisuus. Perhe ja suhteet ovat kulttuurityypille tarkedssa asemassa myos liiketoi-
minnassa ja kasvokkain tapahtuvaa asioimista suositaan teknologian sijaan. Multi-
aktiivisissa kulttuureissa tdsmallisyys ei ole tarkedd ja sopimuksia voidaan muuttaa tar-
vittaessa. Karisma, puhelahjat ja faktojen muuttaminen tilanteen mukaan on tyypillista
ja vahvoja henkiloité arvostetaan johtajina ja opastajina.
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Lineaarinen

Johdonmukaisuutta ja suunnitelmallisuutta kuvastavaa lineaarista (linear-active) kult-
tuurityyppia edustavat paaasiassa Keski- ja Pohjois-Euroopan kansat. Lineaariselle kult-
tuurille ominaista on tehtévien suorittaminen organisoidusti ja yksi kerrallaan seka no-
jaaminen todistettuun tietoon. Tyypin edustajat suosivat suoraa puhetta ja totuutta har-
monian kustannuksella. Lineaariselle kulttuurille tyypillista on lakien ja sdénndsten
noudattaminen, tasméllisyys ja prosessiorientoituneisuus. Tulokset puhuvat puolestaan,
joten hierarkiatasot eivét ole korkeita. Rahaa ja taloudellisia kannustimia arvostetaan
lineaarisissa kulttuureissa.

Reaktivinen

Aasialainen kulttuuri on tyypiltdan reaktiivista. Sen tunnuspiirteitd ovat kohteliaisuus,
vaatimattomuus ja kuuntelemisen taito. Kompromissit ovat yleisid, mikéli niiden kautta
osapuolet voivat sdilyttdd kasvonsa. Vahvoja mielipiteitd ei yleensa esitetd kohteliai-
suussyista ja passiivin kaytto sekd epdmaéaraiset ilmaisut ovat yleisid. Hiljaisuuden mer-
kitys on suuri ja hiljaisilla hetkilla osoitetaan kunnioitusta puhujan sanomaa kohtaan.
Kontekstin merkitys on my0s suurta reaktiivisissa kulttuureissa ja itsensa vahattely tai
eriyttdminen keskustelussa on yleinen keino estdé loukkaukset.

2.5. Globaali toimintaymparisto ja kansallinen kulttuuri

Ulkoistamisprojektien onnistumiseksi yritykset lahettavat tyontekijoitd ulkoistettujen
palveluiden tuottajamaihin johtamaan projekteja ja vieraan kulttuurin tydntekijoita.
Krishna et al. (2004) maarittelevat globaalin toimintaympariston haasteeksi sen, etta
kullakin yhteisolla on omat tapansa tyoskennelld, mika voi aiheuttaa ongelmia yhteis-
tydssa. Toisen ongelman aiheuttaa emomaasta lahetetyn tiimin kulttuurillinen sopeutu-
minen kohdemaahan. Sopeutuminen ei kohdistu vain ty6tapoihin, vaan sisaltdd myos
tarpeen sopeutua kulttuurillisiin normeihin, paikalliseen sosiaaliseen kaytokseen, val-
tasuhteisiin seka kieleen.

Brannenin ja Salkin (2000) mukaan monikulttuurisissa yrityksissa on mahdollista luoda
yhtendinen organisaatiokulttuuri. He korostavat, etta kulttuuri ei ole synonyymi kansalle
tai valtiolle, vaan moniulotteisempi kokonaisuus yksildiden ja yhteisdiden toimintata-
voista. Organisaatiokulttuuri voidaan muokata sellaiseksi, etta osapuolet yrittavat ym-
martad ja siirtyd toiminnassaan hieman lahemmaksi toisiaan kulttuurien valisessd yh-
teistydssa. Talloin kummankaan toimintatapaa ei tuoda sellaisenaan toisen mukaudutta-
vaksi, vaan tyokulttuureista pyritddn muokkaamaan kompromissi.

Mité voimakkaammin yksil6 on omaksunut tyo- tai kansallisen kulttuurinsa toimintata-
vat, sitd heikommin hén on valmis muuttamaan toimintaansa ja sopeutumaan uuteen
kulttuuriin, Brannen ja Salk (2000) muistuttavat. Yksilon suhde kulttuuriinsa vaikuttaa-
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kin hénen toimintaansa kansainvalisesséd ymparistossd enemmaén kuin yleistetyt kulttuu-
rieroavaisuudet. Taman vuoksi yleisten kulttuurierojen lisaksi kunkin globaalin projek-
tin toimijan kulttuurindkokulmat tulisi selvittaa, jotta saataisiin luotua todenmukaisempi
kuva kansainvélisen tiimin onnistumismahdollisuuksista.
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3. PALVELUT JA OHJELMISTOLIIKETOIMINTA

Gronroosin (2009, 33-34) mukaan nykyisin yha useampi yritys on tilanteessa, jossa
ydintuote ei takaa kilpailuetua. Kilpailuetua pyritadn talldin tuottamaan muokkaamalla
ydintuotteen yhteyteen palvelutarjooma, joka sisaltdd arvoa kasvattavia seké laskutetta-
via ettd ilmaisia palveluita. Lisaksi tietotekninen kehitys lis&é yritysten mahdollisuuksia
luoda ja toimittaa uusia palveluita entistd helpommin. Ldmsa ja Uusitalo (2002, 9) ovat
lisdnneet, ettd yritysten keskittyessa yha tarkemmin omaan ydinliiketoimintaansa, palve-
luiden kysynta kasvaa, silla kaikki miké ei ole olennaista ydinosaamisen kannalta, oste-
taan muualta.

Palveluihin keskittymisen tarve ja palveluliiketoiminnan kasvun ajureita ovat Grénroo-
sin (2009, 33-34) mukaan asiakkaat, Kilpailu ja teknologia. Yh& useammin asiakkaat
vaativat muutakin kuin pelkkaa teknista ratkaisua ongelmaansa. He haluavat vahentéa ja
lieventda ongelmiaan ja karsia lisékustannuksia, eli parempaa arvoa ja liséd mukavuutta.
Asiakkaat muuttuvat vahitellen entista valistuneemmiksi, minké liséksi kasvava ja glo-
balisoituva kilpailu tekee asiakkaista entistd vaativampia.

3.1. Palveluliiketoiminta

Gronroos (2009, 93-95) on maaritellyt, ettei palveluyrityksilla tai palveluorganisaatioilla
ole tuotetta tarjottavanaan, vaan ne tarjoavat asiakkailleen pelkistan prosesseja. Proses-
sien lopputuloksena syntyy asiakkaille tarkeitd lopputuloksia ja sek& prosessilla etta
lopputuloksella on vaikutusta asiakkaan kasitykseen palvelun laadusta. Palveluliiketoi-
minnassa kulutus ja kaytto kohdistuvat néin ollen prosesseihin.

Gronroosin (2009, 83) mukaan palveluliiketoiminnan logiikkana on, ettei yrityksen tuli-
si antaa asiakkaille resursseja ja jattdd heitd kayttdmaan niitd parhaaksi katsomallaan
tavalla. Sen sijaan yrityksen tulisi ottaa vastuu asiakkaiden péivittdisen toimintojen tu-
kemisesta sopivilla prosesseilla.

Palvelun asema yrityksessa voi olla 1) liiketoiminnan kohteena, 2) osana yrityksen ko-
konaistarjontaa, 3) kilpailukeinona tai 4) siséisend palveluna, madrittelevat Lamsa ja
Uusitalo (2002, 20). Kun palvelu on liiketoiminnan kohteena, itse palvelu on oston koh-
de ja siihen liittyvat aineelliset osat ovat véhemman tarkeitd. Osana yrityksen kokonais-
tarjontaa palvelu tarjotaan tavaran kanssa samanarvoisena ja eroteltavana osana. Kilpai-
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lukeinona palvelu edistéé ja tukee tavaran myyntid. Palvelun laatu voi olla ainoa kilpai-
lukeino silloin, kun tuotteet ovat keskendan samanlaisia. Yrityksen sisdisia palveluita
tarjotaan yksikoiden tai kustannuspaikkojen vélill&4 osana tuotantoprosessia.

Palveluliiketoiminnan merkittdva osa Grénroosin (2009, 23-25) mukaan ovat piilopal-
velut. Piilopalveluista asiantuntijapalvelut, kuten ohjelmapdivitykset, laskutetaan usein
erikseen tai palvelupaketin osana, jolloin asiakkaat havaitsevat ne. Laskuttamatta jadvat
piilopalvelut, kuten reklamaatioiden kasittely ja dokumentointi jaavat herkésti palve-
lundkokulman ulkopuolelle. Seka laskutettavat ettd laskuttamattomat piilopalvelut ovat
kuitenkin merkittava kilpailukeino ja kilpailuedun l&hde, huomauttaa Groénroos (2009,
26).

3.1.1. Palvelun méaaritelméa

Zeithaml et al. (2006, 4) médrittelevat palvelut teoiksi, prosesseiksi ja suorituksiksi.
Heid&n mukaansa palveluita ovat kaikki taloudelliset toiminnot, joiden tuotos ei ole fyy-
sinen tuote tai rakennelma. Palveluille ominaista on, ettd ne yleensa kdytetddn samalla
kun tuotetaan ja ne tuottavat arvoa ostajan aineettomiin tarpeisiin.

Papazoglou ja Georgakopoulos (2003) méérittelevat palvelut hieman eroavasti. Heidan
mukaansa palvelut ovat itsenséd kuvailevia, avoimia komponentteja, jotka mahdollistavat
jaettavien sovellusten nopean ja edullisen kokoamisen. Palveluntarjoajat ovat organisaa-
tioita, jotka tuottavat palvelukuvauksia, tarjoavat tarvittavan teknisen ja taloudellisen
tuen seké hallitsevat palveluita ja niiden k&yttéonottoa.

Asiakkaat eivét etsi tuotteita tai palveluita sinansg, vaan ratkaisuja, jotka palvelevat hei-
dan arvonluontiprosessejaan, toteaa Groénroos (2009, 26). Pidemmélle ajateltuna voi-
daan todeta, ettd kaikki asiakkaan ostama toimii palveluna. Uusitalo ja Lams& (2002,
20) kuitenkin lis&avét, etté palveluita voidaan tarjota myos yrityksen sisalld, esimerkiksi
toimintojen vélilla. T&st4 voidaan olettaa, ettd Grénroosin mainitsema ostaminen ei ole
pééasia, vaan asiakkaan saama hyoty tai ratkaisu. Talloin kaikki, mistd asiakas hyotyy
aineettomalla tasolla, voitaisiin méaritella palveluksi.

Vaikka palveluita voidaan ostaa ja myyda, niité4 ei voi kokea konkreettisesti. Palvelu on
Gronroosin (2009, 77) mukaan aineettomien toimintojen sarjasta koostuvat prosessi,
jonka pddmaarané on tarjota ratkaisuja asiakkaan ongelmiin. Prosessi toimitetaan asiak-
kaan, palvelutyontekijoiden, fyysisten resurssien tai tuotteiden ja/tai palveluntarjoajan
jarjestelmien vélisessa vuorovaikutuksessa.

Palvelun keskeisistd ominaispiirteista seké palveluiden luokittelusta on useita tulkintoja.
Yhteisid palvelun piirteitd ovat kuitenkin palveluiden tuotannon ja kulutuksen samanai-
kaisuus, asiakkaan osallistuminen palveluprosessiin seka palvelutilanteen vaihtelevuus.
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Gronroosin (2009, 79) mééaritelman mukaan palveluiden kolme peruspiirrettd ovat: 1)
prosessiluontoisuus, jolloin palvelut koostuvat toiminnoista tai osasta toimintoja, 2) sa-
manaikainen tuotanto ja kulutus, 3) asiakkaan osallistuminen palvelun tuotantoproses-
siin kanssatuottajana. Tarkeimmaksi néistd maaritelma nostaa palveluiden prosessiluon-
teen. Palveluprosessissa asiakkaan ongelman ratkaisemiseksi kdytetddn monenlaisia re-
sursseja, kuten ihmisi, tietoa, jarjestelmia tai infrastruktuureja, usein suorassa vuoro-
vaikutuksessa asiakkaan kanssa.

Erilaiset palvelut eroavat toisistaan sen perusteella, kuinka aineettomia ja kuinka henki-
I6kohtaisia ne ovat. L&msa ja Uusitalo (2002, 21) kuvaavat palveluiden eroja ndiden te-
kijoiden suhteen taulukon 3.1 mukaisesti. Kustakin palvelutyypistd on liséksi annettu
esimerkkeja.

Taulukko 3.1. Palvelutyypit palvelun keskeisten ominaisuuksien mukaan. (mukaellen
Lamsa & Uusitalo 2002, 21)

Palvelun ydin aineellinen

Palvelun ydin aineeton

Henkilokohtainen

Aineellinen osa on keskei-
nen ja osto- tai kulutusta-
pahtumaan liittyy henkil6-
kohtainen kontakti.
- IT-laitteiston myyn-
tipiste
- Liikkeesta ostettu
ohjelmisto

Palvelut, joissa on aineeton
ydin ja henkil6kohtainen
kontakti.

- Kayttotuki

- Koulutuspalvelut

Ei henkilokohtainen

Aineelliseen tuotteeseen
liittyvat palvelut, jotka pe-
rustuvat virtuaaliympéris-
toon tai itsepalveluun.
- Postimyynti
- Ladattavat ohjel-
mistot

Palvelut, joissa on aineeton
ydin ja jotka perustuvat
virtuaaliymparistéon tai
itsepalveluun.
- Tiedon varastointi-
palvelu
- Verkossa kéytetta-
vét sovellukset

Lamsén ja Uusitalon (2002, 17-19) maéritelmén mukaan palvelun keskeiset ominaispiir-
teet ovat sen aineettomuus, heterogeenisyys, tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuus
sekd ainutkertaisuus. Aineettomuudesta johtuu, ettei palveluita voida varastoida tai pa-
tentoida ja asiakas joutuu paattelemaédn palvelun ominaisuudet niistd aineellisista vih-
jeistd ja todistusaineistosta, jotka ovat saatavilla. Aineettomuus aiheuttaa myos haasteita
siind, miten asiakkaat saadaan vakuuttuneiksi palvelun hyodyllisyydesta ja laadusta.



21

Jokainen palvelu on ainutkertainen, joten palvelut ovat vaihtelevia, heterogeenisia. Yri-
tyksen henkilokunnan lisaksi asiakas osallistuu palvelun tuottamiseen ja palvelun onnis-
tuminen riippuu paljolti palvelutapahtuman vuorovaikutuksen onnistumisesta, toteavat
Lamsa ja Uusitalo (2002, 17-19). Palvelu tuotetaan samanaikaisesti kuin se kulutetaan
ja samanaikaisesti lasné olevat asiakkaat ja muut tekijat muodostavat palvelutapahtu-
masta erityisen. Samanaikaisuudesta johtuen massatuotanto on hankalaa, joten palvelut
on tuotettava yksilollisesti ja suhteellisen lahelld asiakasta. Palvelua ei voida sailyttda,
varastoida, myyda uudelleen tai palauttaa, joten palveluiden kysynnén tasapainottami-
nen on haastavaa ja ongelmien ja epdonnistumisten kompensointi asiakkaalle ongelmal-
lista.

Palvelut voidaan Gronroosin (2009, 84-85) mukaan luokitella inhimillisyytta tai tek-
niikkaa korostaviksi ja toisaalta ajoittain tai jatkuvasti tarjottaviksi palveluiksi. Inhimil-
lisyyden ja tekniikan korostamisen luokittelu on yhtenevéinen Lamsén ja Uusitalon
(2002) henkilokohtaisuuden méaérittelytekijan kanssa. Inhimillisyytt4 korostavat palve-
lut vastaavat talloin henkil6kohtaisia palveluita, kun taas tekniikkaa korostavat palvelut
vastaavat ei henkilokohtaisia.

Gronroosin (2009, 85) aikaperusteisen luokittelun jatkuvat palvelut tarkoittavat niita
palveluita, joissa asiakkaalla ja palveluntarjoajalla on jatkuvasti vuorovaikutusta keske-
n&an. Téallaisia ovat esimerkiksi tavarantoimitukset ja pankkitoiminta. Jatkuvissa palve-
luissa toimittajan on mahdollista kehittd4 asiakkaidensa kanssa nédiden haluamia suhtei-
ta, samalla kun yksittaisen asiakkaan menettdminen kay yritykselle kalliiksi. Ajoittain
kaytettavissa palveluissa, kuten huolloissa, asiakkaaseen on vaikeaa luoda arvoa luova
suhde.

3.1.2. Palveluiden merkityksen kasvu ja ratkaisukeskeisyys

Tuotteisiin liitetty palvelu lisdd sen arvoa ostajalle. Joissakin tapauksissa vasta palvelut,
kuten asennus, huolto tai koulutus tuottavat tuotteen todellisen arvon. Mitd enemman
tuotteet muistuttavat toisiaan Kilpailun Kiristyessa, sitd tdrkedmmaksi tulee palvelun ja
sen toimitustavan merkitys, toteavat Lamsé ja Uusitalo (2002, 10-11). T&st4 johtuen
Gronroosin (2009, 21) mukaan jokainen yritys osallistuu palvelukilpailuun eik& voi pae-
ta sitd.

Suomessa tehtdvan tyon rakenne on Pajarinen et al.:n (2010) mukaan muuttunut siten,
etta tutkimus- ja kehityspalvelut sekd muut korkean jalostusarvon tehtavéat lisadntyvat
tuotantotyon kustannuksella. Esimerkiksi koko 1CT-sektorilla palvelut ovat moninker-
taisesti laitteita tdrkeampi vientitulojen lahde.

YK:n vuoden 2009 taloustilaston (UNCTAD 2009) mukaan palvelualojen liikevaihto on
lisddntynyt l&dhes kaikissa tarkastelumaissa nopeasti. Esimerkiksi Suomessa tietojenka-
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sittelyn ja tietotekniikan palveluiden kaupankdynti on yli kuusinkertaistunut vuosien
2000-2008 valilla. Viimeisten viidenkymmenen vuoden aikana monet maat ovat siirty-
neet tilanteeseen, jossa lahes kolme neljannesté niiden bruttokansantuotteesta tulee pal-
veluista, kertoo Young (2008, 3).

Palveluilla kaytava ulkomaankauppa on perinteisen késityksen mukaan vahéista palve-
lun luonteen vuoksi. Useimmiten palvelu on hyddyke, joka kulutetaan tuottamishetkella
ja tuotantopaikalla. Tekninen kehitys on kuitenkin osaltaan mahdollistanut etapalvelui-
den lisdantymisen. Mankinen et al. (2001) huomioivat, etta palveluiden ulkomaankaup-
pa on kuitenkin kasvanut l&dhes kaikissa teollisuusmaissa tavarakauppaa nopeammin.
Taloudet ovat palveluvaltaistuneet ja raja teollisuuden ja palveluiden valilla on hdmaér-
tynyt tai jopa havinnyt, sanovat Pajarinen et al. (2010).

Viimeisten vuosikymmenten aikana palvelusektorin ulkomaaninvestointien kasvu on
ollut nopeampaa kuin teollisuussektorin, kertovat Mankinen et al. (2001). Suomalaisten
yritysten kansainvalistymisessa keskeisiin aloihin kuuluvat esimerkiksi tietotekniikka-
palvelut ja projektivienti. Voimakkaimmin kasvussa ovat tietojenkasittelypalvelut 1ahes
20 prosentin vuosivauhdilla.

Mankisen et al.:n (2001) mukaan myos rojaltien ja lisenssipalveluiden kasvu on ollut
voimakasta, osittain laskentamenetelmissé tapahtuneiden muutosten vuoksi. Rojalteihin
ja lisenssimaksuihin lasketaan mukaan maksut aineettomien oikeuksien ja aineellistu-
neen varallisuuden, esimerkiksi tavaramerkin, copyrightin, patentin, prosessin, teknii-
kan, mallin, tuotanto-oikeuden, franchisingin tai tietokoneohjelmiston kaytosta.

Kansainvalisen keskindisen riippuvuuden kasvu ja kansainvélisen kaupan olosuhteiden
muuttuminen vaikuttavat merkittavésti palvelualan kehitykseen. Kehittyvét kansainvali-
set palvelumarkkinat houkuttelevat yrityksid investoimaan palveluihin. Yritykset voivat
talloin aloittaa kotimaan markkinoista ja ponnistaa sen avulla kansainvalisiksi, mutta
Youngin (2008, 7) mukaan globaaliin toimintaan voivat siirtyd myos yritykset, joilla ei
ole vahvaa kotimaan liiketoimintapohjaa.

Valtioiden on my6s mahdollista kdyttdd kansainvélista palveluliiketoimintaa valtionta-
louden tukemiseen, huomauttaa Young (2008, 8-9). Esimerkiksi Intia ja Kiina ovat on-
nistuneet tyollistdiméan kansaansa myymalla palveluita ulkomaisille yrityksille ja néin
siirtden niiden tuottamaa tulosta verotuloina valtion hyodyksi.

Zeithaml et al.:n (2006, 15-18) mukaan nimenomaan teknologian kehitys on mahdollis-
tanut palveluiden merkityksen kasvun. Se mahdollistaa uusien palveluiden tarjoamisen
erityisesti Internetin kautta ja luo uusia keinoja palveluiden toimittamiseen etayhteyksi-
en avulla. T&m& mahdollistaa asiakkaan tehokkaamman osallistumisen palveluiden tuot-
tamiseen ja mahdollistaa palveluiden tarjoamisen globaalisti.
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Uudet teknologiset innovaatiot muuttavat yritysten toimintatapoja, mutta myds niiden
suhdetta asiakkaisiin. Teknologian ja verkostoituvan ympariston vaikutus on suurin tie-
topohjaisissa palveluissa, sanovat Ldmsa ja Uusitalo (2002, 9). Teknologinen kehitys ei
kuitenkaan muuta palvelun perusluonnetta, muistuttavat Zeithaml et al. (2006, 18), sill&
asiakkaalle toimiva peruspalvelu ja ratkaisu ongelmaan ovat edelleen tarkeinté.

3.2.  Ohjelmistoliiketoiminta

Ronkko et al:n (2009) mukaan ohjelmistoliiketoiminta on liiketoimintaa, joka sisaltda
ohjelmistojen, kuten kayttojarjestelmien, sovellusten ja pelien myymisen joko lisenssei-
né tai palveluina seka ohjelmiston kehitykseen ja kayttoon liittyvat palvelut. Maaritelma
ei sisalla kolmannen osapuolen tuottamien ohjelmien kayttdd, ohjelmistokonsultointia
tai kolmannen osapuolen ohjelmistojen kayttoonottoprojekteja. Kuvassa 3.1 esitetddn
OECD:n (2008, 37) maarittelemana tietotekniikka- ja viestintaalan rakennetta, jossa ala
jaetaan kahdeksaan kategoriaan.

ICT-ala
Bl Viestintalaitteisto
I Elekironikka
B IT-laitteisto
[ IT-palveht
| | Internet
[ Puolijohteet
Bl Ohjelmistot
B Tclekommumnilkaatio

Kuva 3.1. ICT-alan jakautuminen OECD:n madrittelyn mukaan. (mukaellen Ronkko et
al. 2009)

Kehittyneiden markkinoiden osalta ohjelmistoalan kasvu on hidastunut, kun taas no-
peimmin kasvavia alueita ovat Intia, Kiina, Latinalainen Amerikka, Keski-Ita seké Aa-
sian ja Tyynenmeren alueet. Kehittyvien alueiden nousu ohjelmistoalan nopeimmiksi
kasvajiksi selittyy Ronkko et al.:n (2009) mukaan osin teknologialla, joka mahdollistaa
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maailmanlaajuisten palveluiden tuottamisen. Lisdksi lansimaisten yritysten harjoittama
globaali hajauttaminen on mahdollistanut esimerkiksi Intian nopean ICT-alan kehityk-
sen.

Tekesin (katso Nukari & Forsell 1999; Autere et al. 1999) selvitysten perusteella ohjel-
mistoliiketoiminta voidaan luokitella kolmeen toisiaan leikkaavaan osaan. Palvelukom-
ponentti siséltyy kaikille kolmelle osa-alueelle, mutta voi toimia myds itsendisend liike-
toimintastrategiana. Kuva 3.2 esittaé osioiden sijoittumista toisiinsa nahden.

Ohjelmisto-
tuotteet

Sulautetut
ohjelmistot

Asiakas-
kohtaiset
ohjelmistot

Kuva 3.2. Ohjelmistoliiketoiminnan sektorit Tekesin mukaan (Nukari & Forsell 1999;
Autere et al. 1999, 10)

Ohjelmistotuotteet markkinoidaan ja toimitetaan Nukarin ja Forsellin (1999, 13-14) se-
k& Autere et al.:n (1999, 10-11) mukaan samanlaisina kaikille kayttdjille, joten niista
kaytetddn usein myos nimityksid pakettiohjelmisto tai valmisohjelmisto. Téallaisia ovat
esimerkiksi viruksentorjuntaohjelmat, pelit ja tekstinkasittelyohjelmat.

Asiakaskohtaiset ohjelmistot sisaltavat asiakkaan tarpeiden mukaiseksi muokattuja osia.
Ne raataloidaan asiakkaille yksilollisesti, yleensa tiiviissa yhteisty6ssa asiakkaan kans-
sa, kertovat Nukari ja Forsell (1999, 13-14) sekd Autere et al. (1999, 10-11). Tallaisia
ohjelmistoja ovat esimerkiksi ydinvoimaloiden ohjausjérjestelmét.

Sulautetut ohjelmistot tuotetaan osaksi elektronista tuotetta, kuten matkapuhelinta. Su-
lautettuja ohjelmistoja sisaltavien laitteiden kautta tietotekniikka onkin laajentunut kat-
tamaan l&hes kaikkialle. (Nukari & Forsell, 1999, 13-14; Autere et al. 1999, 10-11)
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Ohjelmistoala on saavuttamassa kypsyysvaihettaan, joten uusille liiketoimintamalleille
on kysyntééa tuottojen laskiessa. Taman vuoksi ohjelmistoala on Rénkké et al.:n (2009)
mukaan hyvaa vauhtia muuttumassa palvelutoiminnaksi, joka kestaa kolhuja perinteistéa
projekti- ja alihankintaty6td paremmin. Ohjelmistotuotteista on tulossa yrityksille keino
myyda palveluita. Kiinnostus erityisesti Internet-pohjaisiin palveluihin on kasvanut run-
saasti.

Perinteisten ohjelmistotuotteiden kanssa kilpailevat Ronkkd et al.:n (2009) tutkimusten
mukaan erityisesti Internetin kautta mahdollistuneet ilmaisohjelmat ja avoimen lahde-
koodin ohjelmistot. Kilpailevat toimitusmallit, kuten SaaS, eli palveluna tarjottava oh-
jelmistotuote seka kehittyvét Internet- ja pilvipohjaiset virtuaaliset palveluresurssit ovat
kasvussa. Niiden puolesta puhuu helppokayttdisyys ja se, ettei asiakas tarvitse erityista
tietotaitoa tai resurssipanostusta niiden kdyttamiseen.

3.2.1. Palvelut ohjelmistoliiketoiminnassa

Abramovsky et al. (2004) jakavat palvelut kahteen osaan, liiketoiminta- ja muihin pal-
veluihin. Liiketoimintapalvelut voidaan jakaa edelleen 1T-palveluihin sekd IT:n mahdol-
listamiin palveluihin. Naistd IT-palvelut siséltavat kuvan 3.3 mukaisesti laitteisto- ja
ohjelmistokonsultoinnin, koneiden yllapidon ja korjauksen seka tiedonkasittelyn ja tie-
tokantapalvelut. 1T:n mahdollistamia palveluita ovat esimerkiksi tuotekehitys, ammatil-
liset palvelut seka henkiléstotoiminnot.

| Palvelut |

| Liiketoimintapalvelut |

| Muut palvelut |

IT:n mahdollistamat
palvelut

*Koneidenjatarvikkeiden
vuokraus

IT-palvelut |

*Ohjelmistokonsultointi
*Tiedonkasittely ja
tietokannat

*Myyntija kauppa
*Taloudelliset palvelut

*Kuljetusja kommunikaatio
sKiinteistot

*Hotellitja ravintolat
«Julkinen hallinto

sTerveys

*Koulutus

*Muut palvelut

*Tutkimusja kehitys
sLakipalvelut

*Kirjanpito
*Markkinatutkimusja—
johtamiskonsultointi
*Arkkitehtuurija tekninen
konsultointi

*Mainostus

*Muut

+Kalustokonsultointi
*Huoltoja yllapito

Kuva 3.3. Palveluiden jaottelu. (mukaellen Abramovsky et al. 2004)
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Tilastokeskuksen (2008) toimialaluokitus sijoittaa 1T-alan palvelut useaan toimialakate-
goriaan. Tamén tutkimuksen kannalta merkityksellisia palveluluokkia ovat:
e Ohjelmistot, konsultointi ja siihen liittyva toiminta (luokka 62).

0 Ohjelmien ja ohjelmistojen Kirjoittaminen, muuntaminen, testaaminen ja
tuki.

o Tietokonejarjestelmien suunnittelu, joissa yhdistyy laitteisto-, ohjelmis-
to- ja viestintateknologia.

0 Asiakkaan tiloissa tapahtuva tietokonesysteemien ja tietojenkaésittelylait-
teiden hallinta ja k&ytto.

0 Muut laitteistoihin ja ohjelmistoihin liittyvét asiantuntijapalvelut ja tek-
niset palvelut.

e Tietopalvelutoiminta (luokka 63).

o www-hakuportaalit, tiedon kasittely ja palvelintilan vuokraus sekd muut

toiminnot, jotka mahdollistavat tiedon hakemisen.
e Puhelinpalvelukeskusten toiminta (luokka 822).

0 Puheluja vastaanottavat palvelukeskukset, joiden tehtdvéna on asiakkai-
den puheluihin vastaaminen tilausten vastaanottamiseksi, tietojen anta-
miseksi tuotteista, asiakkaiden valitusten vastaanottamiseksi ja edelleen
kasittelemiseksi.

0 Lahtevien puheluiden palvelukeskukset palveluiden myymiseksi tai
markkinoimiseksi asiakkaille.

0 Puheluiden valittdminen erillisend toimintona (ulkoistetut puhelinkes-
kukset).

o Tiedonkeruu markkinatutkimuksiin, mielipidekyselyihin ja vastaaviin
tutkimuksen tekijan toimeksiannosta.

Luokitusten merkittdvin ero on, ettd tilastokeskus erottelee puhelinpalvelukeskukset
erillisiksi 1T-palveluiden luokaksi. Abramovsky et al.:n (2004) luokituksessa ne sisalty-
vat huolto- ja yllapitopalveluihin.

3.2.2. Ohjelmistopalveluiden trendit

Perinteisten ohjelmistolisenssien myynnin maara on laskussa Suomen ohjelmistoliike-
toiminnassa, kertovat Ronkko et al. (2009). SaaS ja verkkopohjaiset sovellukset ovat
vastaavasti kasvussa ja todenndkoisesti sama kehityssuunta jatkuu. Koska yritykset
myyvét ohjelmistotuotteiden sijaan palveluita, palveluntarjoajilla on enemman vapautta
paattad palveluiden tuotantoalustat, joten tarvetta tukeutua muutamaan standardoituun
arkkitehtuuriin ei enédé ole. Suuret palvelutuotantoympéristot saastavat kuluja ja mah-
dollistavat laajan skaalautumismahdollisuuden. Asiakkaat puolestaan voivat kéyttaa
palveluita haluamillaan laitteilla ja haluamassaan ymparistossa. Globaaleilla markki-
noilla SaaS on saavuttanut Suomeakin enemman jalansijaa.
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SOC/SOA

Myo6s muiden Internetin kautta toimitettavien palveluiden merkitys on kasvamassa.
Verkkopalvelut ovat muuttumassa alkuperéisestd “kuvaa, julkaise, vuorovaikuta”-
kyvystaan monipuolisempaan vaiheeseen, jossa voidaan tarjota toimivia liiketoiminta-
ratkaisuja, kertovat Curbera et al. (2003). Teknologian kehittyessé esimerkiksi turvalli-
suuteen, luotettavuuteen ja palveluiden rakenteeseen tulee kiinnittdd huomiota, jotta
palveluorientoitunut ohjelmointi on mahdollista. Palveluorientoituneessa ohjelmoinnis-
sa (Service-Oriented Computing, SOC) sovelluksia tarjotaan sek& yritysten sisalla etta
niiden valilla.

SOC on ohjelmoinnin malli, joka k&yttaa palveluita peruselementteind sovellusten luo-
misessa. Se kasittdd useita tasoja, toimintoja ja rooleja, jotka yhdessa muodostavat laa-
jemman kokonaisuuden. T&t4 kokonaisuutta kutsutaan palveluorientoituneeksi arkkiteh-
tuuriksi (Service-Oriented Architecture, SOA), joka tarkoittaa sovellusten suunnittelua
alun perin yhdisteltaviksi ja palveluiksi. Palveluista tulee talldin Curbera et al.:n (2003)
mukaan uusien sovellusten rakennuspalikoita ja palveluiden luomisesta tulee sovellus-
kehityksen padmaaré.

Pilvipalvelut

Youseff et al. (2008, 1-2) madarittelevat viime vuosina laajaa huomiota keranneen pil-
viohjelmoinnin malliksi, joka antaa kayttdjille mahdollisuuden kéyttaa véliaikaisesti
palveluntarjoajan IT-infrastruktuuria verkon yli. Pilviohjelmointi on kehittynyt klusteri-
ja verkkoajattelun seké virtualisoinnin kehittymisen my6td, mutta siihen ovat vaikutta-
neet myos peer-to-peer (P2P)-ajattelu sekd SOA. Koska malli on vield melko uusi, pal-
veluntarjoajat kéayttavat laajaa Kirjoa erilaisia rajapintoja ja protokollia.

Pilvipalvelut sindnsa ovat olleet olemassa jo jonkin aikaa ja niihin on viitattu késitteell&
SaaS. Armbrust et al. (2009) haluavatkin tarkentaa pilviohjelmoinnin mééaritelmén
koostuvan kahdesta osiosta: internetin yli palveluina tarjottavista sovelluksista seké pal-
veluita tarjoavista laitteistosta ja ohjelmistoista. Naista jalkimmaiset, laitteisto ja tieto-
jenkasittelykeskusten ohjelmistot muodostavat jarjestelméan, jota kutsutaan pilveksi.

Buyya et al. (2008) méarittelevat pilven ryhmaksi yhdistettyja ja virtualisoituja tietoko-
neita, jotka jakavat toimintakapasiteettinsa joustavasti ja joita kasitelladn yhtena resurs-
sikokonaisuutena. Kaupallisten pilvipalveluiden arkkitehtuuri jakautuu Buyya et al.:n
(2008) mukaan neljaan osaan, joita ovat fyysiset koneet, virtuaalikoneet, resurssien ja-
kelutoiminnot seké kayttajat.

Fyysiset koneet tarjoavat tiedonkasittelykapasiteetin, jota virtuaalikoneet kayttavat. Vir-
tuaalikoneet ovat toisistaan erotettuja vaikka ne olisivat samassa fyysisessd koneessa,
joten ne voivat kayttdd samoja sovelluksia toisistaan riippumatta asiakastarpeiden mu-
kaan. Resurssien jakelutoiminnot keskittyvéat Buyya et al.:n (2008) mukaan asiakastar-
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peiden allokointiin virtuaalikoneille seka kayton laskutukseen ja toiminnan tarkkailuun.
Kéyttdjat puolestaan voivat ottaa verkon kautta yhteyden resurssien jakeluun tarvites-
saan pilven palveluita.

Pilviohjelmoinnin alueella palvelut voidaan kohdistaa prosessin eri tasoihin ja vaihei-
siin. Youseff et al.:n (2008) pilviohjelmoinnin ontologiamalli jakautuu viiteen tasoon.
Jokaiselle pilven tasolle voidaan osoittaa kayttajakunta seké tasolla tarjottavat palvelut,
kuten kuva 3.4 esittdd. Ontologian tasoja ovat laitteisto (hardware), kéyttojarjestel-
maydin (software kernel), infrastruktuuritaso (infrastructure), ohjelmoinnin ympéristo-
taso (environment) sek& pilvisovellustaso (application).
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, Software-as-a-Service
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SaaS
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e | Platform-as-a-Service
Ymparisto ‘
PaaS
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Infrastruktuur <
1. Tietojenkasittely- Data-as-a-Service
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_ommunication-ag-a-Service ’ i
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Kuva 3.4. Pilviohjelmoinnin tasot. (mukaellen Youseff et al. 2008)

Laitteistotasolla voidaan tarjota Hardware as a Service (HaaS)-palvelua, jolloin yritys
yllapitéd, hallitsee ja huoltaa laitteistoa asiakkaidensa puolesta. Youseff et al. (2008, 5-
6) jakavat infrastruktuuritasolla tarjottavat palvelut tietojenkésittelyresursseihin (compu-
tational resources), varastointiin (storage) sekd kommunikaatioon (communications).
Tietojenkasittelyresurssien yleisin muoto ovat virtuaalikoneet, jotka tarjoavat asiakkaille
joustavan kayttooikeuden palveluntarjoajan konekapasiteettiin. Varastointitasolla tarjot-
tava palvelu Data-storage as a Service (DaaS) mahdollistaa kéyttdjille tiedon tallentami-
sen ja hakemisen ajasta ja paikasta riippumatta.
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Kommunikaation vaatimuksia ovat palveluorientoituneisuus, muokattavuus, aikataulu-
tettavuus, ennustettavuus ja luotettavuus. Liséksi on kyettdva parantamaan verkon tur-
vallisuutta ja verkkokapasiteetin jakoa, kommunikaation salausta sek& verkon valvon-
taa. Communication as a Service (CaaS)-jarjestelmat ovat kehittyneet vastaamaan néi-
hin tarpeisiin, mutta niiden sovellukset eivat ole yleistyneet Youseff et al.:n (2008) mu-
kaan yhta nopeasti kuin muiden palvelutasojen.

Pilviohjelmoinnin ympéristotasoa kayttavét sovelluskehittdjat. Platform as a Service
(PaaS)-palveluntarjoajat antavat sovelluskehittajien kayttdon yhteisen ohjelmointikielen
ja ohjelmointirajapinnat, jotta sovellusalustat ja sovellukset pysyvét yhteensopivina.
Pilvisovellustaso puolestaan on Youseff et al.:n (2008) mukaan pilviohjelmoinnin ta-
soista asiakkaalle nakyvin. Tason palveluita kutsutaan nimelld SaaS, eli Software as a
Service. Asiakkaat paésevat kasiksi sovellustason palveluihin verkkoportaalien kautta ja
saavat kayttoonsa laajemmat ja joustavammat sovellukset, kuin mihin kéyttdjapaan lait-
teisto kykenisi.

Palveluntarjonnan, kuten SaaS ja PaaS ratkaisujen lisd&ntyessd myos erilaisten pilvipal-
veluiden mé&aré tulee tutkijoiden mukaan lisdéantyméan (Buyya et al. 2008; Youseff et
al. 2008; Armbrust et al. 2009). Buyya et al.:n (2008) mukaan yritykset kayttavéat pil-
viohjelmointia kyetédkseen reagoimaan joustavammin asiakasvaatimusten muutoksiin.

Pilvipalveluiden hyotyj& ovat Youseff et al:n (2008) mukaan esimerkiksi suurempi asi-
akkaan kaytossé oleva kapasiteetti ilman omia laitteistoinvestointeja, yhteisen sovel-
lusalustan aiheuttama virheiden véheneminen sek& kehitystyon helpottuminen. Arm-
brust et al. (2009) mainitsevat my0s resurssien joustavuuden tuomat hyodyt, silléd kus-
tannuksellisesti ei ole merkitystd, tuotetaanko palvelut yhdell& vai useammalla serveril-
l&. Tdman vuoksi toimittajan reaktionopeus riippuu vain siitd, kuinka nopeasti sen oh-
jelmistot kykenevét skaalaamaan resurssiohjausta. Joustavuus mahdollistaa myds sen,
ettei palveluntarjoajalle tule tilannetta, jolloin resursseja olisi liikaa tai lilan véhén asia-
kasvaatimuksiin nahden.

Nykyiselldan palveluntarjoajien hinnoittelujarjestelmat ovat Buyya et al.:n (2008) mu-
kaan vield jaykkid ja perustuvat usein ennalta méaériteltyihin kayttoméaarahaarukoihin.
Asiakkaan voi olla my6s vaikeaa ostaa palveluita useammalta kuin yhdeltd palveluntar-
joajalta kerrallaan sovellusten yhteensopimattomuuden ja palveluntarjoajan asettamien
rajoitusten vuoksi. Thalheim et al. (2010) muistuttavat, ettd pilvipalvelut toimivat vain,
mikali tieto kulkee esteettomaésti ja tehokkaasti asiakkaalta pilveen, pilven sisélld sek&
pilvesta takaisin asiakkaalle. Esimerkiksi maantieteelliset, tekniset tai poliittiset tekijat
voivat hidastaa tai estda pilven tehokkaan toiminnan.

Pilviohjelmointi kehittyy nopeasti, mutta talla hetkelld kdytossé ei ole vield yhtendisia
standardeja tai rajapintoja. Tieto on yritysten arvokkainta omaisuutta, mutta tietoturvaa
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koskevia yhteisié lakeja ei ole olemassa etenkaan kansainvélisten pilvien osalta, toteavat
Thalheim et al. (2010). Tama aiheuttaa ongelmia maiden eroavan lainsdéddannon seka
tiedonjakamisen etiikan suhteen. Pilviohjelmoinnin kehityksen haasteena onkin yhte-
naisten standardien ja rajapintojen kehitys seka avoimen pilvipalvelumarkkinan luomi-
nen.
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4. PALVELUIDEN TARJONTA JA HALLINTA

Palveluprosessin syotteitd ovat ne resurssit ja kyvyt, joita palveluiden tuottajalla on.
Tuotteita ovat asiakkaalle arvoa tuottavat palvelut.

Asiakkaat ostavat palvelun, koska tarvitsevat ratkaisun ongelmaansa, joten palvelun ar-
VO riippuu tdysin siitd, kuinka hyvin se tdyttéa tehtdvansa. Palvelunhallinnan tehtdvana
on toimittaa asiakkaalle timan haluama palvelu, ymmartaa palvelun arvo asiakkaalle ja
havaita ja hallita kaikki palveluun liittyvat kustannukset ja riskit. Cartlidge et al.:n
(2007) maéaritelman mukaan palvelunhallinta on kokoelma organisatorisia kykyja, joi-
den avulla tuotetaan asiakkaalle timén haluama palvelu. Jokaisella palvelulla on elin-
kaarensa kehityksesta jatkuvaan parantamiseen.

Tieto on Cartlidge et al.:n (2007) mukaan yrityksen térkein strateginen resurssi. Tarvit-
tavan tiedon keradmisen, analyysin, tuottamisen ja jakamisen kannalta on tarkeaa, etta
IT-palvelut toimivat hyvin. IT-toiminnan tulee olla luonteeltaan toimintoja tukevaa,
mutta myds kehitysta motivoiva tekija. 1T-palveluiden on myds oltava yhteensopivia
liiketoimintatarpeiden kanssa ja tukea niita aktiivisesti. Edelld kuvattujen vaatimusten
tayttaminen on palvelunhallinnan paatehtava.

4.1. Palvelumuodot

Palvelumuodot kuvaavat yrityksen asiakkailleen tarjoamien palveluiden ominaisuuksia
ja asiakkaan saaman ratkaisun tasoa. Palveluita voidaan tarjota eri tasoille siten, ettd
alimpien tasojen palveluissa asiakas on aktiivisena toimijana. Ylimpien tasojen palve-
luissa asiakkaalle tarjotaan kokonaisen prosessin tai toiminnon hallintaa. Palvelun taso
madritelldan palvelutasosopimuksin.

Airola et al.:n (katso Grénroos et al. 2007, 92-95) kehittamat elinkaarimallin palveluta-
sot sisaltavat kulutus- ja varaosapalvelut, resurssipalvelut, yllapitopalvelut, kaytetta-
vyyspalvelut seka suorituskykypalvelut. Naita laajempia palvelukokonaisuuksia ovat
lisaksi elinkaarikustannusvakuutus seké yhteinen ansainta. Palvelutasot esitetddn kuvas-
sa 4.1. Palvelutarjooma laajenee siirryttdessa tasoilla ylospain, eli ylempi taso sisaltaa
aina myds alempien tasojen palvelut.
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Yhteinen ansainta

Elinkaarikustannusvaikutus

Suorituskykypalvelut

Kaytettavyyspalvelut

Ylldpitopalvelut

Resurssipalvelut

Lisa-ja
varaosat

Kuva 4.1. Palvelutasot (mukaellen Airola et al. 2005, katso Gronroos et al. 2007, 92)

Lis&- ja varaosapalvelut vastaavat alinta tuotemyynnin tasoa. Asiakkaalle myydaan
talléin tuotteita sekd niiden vara- tai lisdosia. Palveluesimerkking toimivat esimerkiksi
ohjelmistot, joihin myydaan versiopdivityksid tai lisamoduleita.

Resurssitaso lisad edellisiin palveluihin omien tuotteiden huolto- koulutus- ja neuvon-
tapalveluita asiakkaan pyynnosta. Téllaisia palveluita ovat esimerkiksi tekninen tuki ja
puhelinneuvonta, raataléidyt ohjelmiston osat, muutosty6t tai tuote- ja k&yttoékoulutus.
Lis&- ja varaosapalveluita seké& resurssitason palveluita voidaan kutsua myos tuotteeseen
liittyviksi palveluiksi, joita kasitelladn tarkemmin alakohdassa 4.1.1.

Yllapitopalvelutaso tarjoaa kiintedhintaisiin peruspalvelusopimuksiin perustuvia pake-
toituja yllapitopalveluita. Taso kattaa ennaltaehkdisevid maaréaikaishuolto-ohjelmia,
korjauspalveluita, varaosia logistiikkapalveluineen sek& uusinta- ja parannuspalveluja.
Lisaksi asiakas voi ulkoistaa huoltopalvelunsa palveluntarjoajalle. Esimerkkipalveluita
ovat:

e Huolto, siséltaen testauksen, korjauksen ja varaosat

e Kiintedhintaiset, pitkakestoiset peruspalvelusopimukset (Service Level Agree-

ment, SLA)

e Asiantuntijapalvelut

e Huollon lisamyynti ja huolto-ohjelmat

e Tuotepohjaiset, kokonaisuuteen liitettdvat parannukset

e Suuret yllapitopalveluiden ulkoistussopimukset
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Kaytettavyyspalvelut antavat takuita ohjelmistojen kéytettdvyydesté. Palveluntarjoajal-
ta tdma vaatii kaytettdvyyden mittausta ja tarkkailua, ennakoivaa huoltoa sekd nopeaa
reagointia vikaantumisen tapahtuessa. Kaytettavyystason palveluita ovat esimerkiksi
kunnossapito-ohjelmat ja kdytettavyyskoulutukset. Tason palvelut perustuvat usein uu-
siin teknologioihin, jotka mahdollistavat kaytettdvyyden etdhallintaa ja nopeuttavat re-
aktioaikoja.

Suorituskykypalvelutasolla annetaan takuita asiakkaan jarjestelmien suorituskyvysta
ja laatukriteereistd. Tyypillisid suorituskykypalveluja ovat kapasiteettipohjaiset palvelut,
kunnossapidon kehittdminen sek& prosessi- ja suorituskykykoulutus. Palvelutaso on
luonteeltaan ennakoiva ja proaktiivinen seké uusia teknologioita hyddyntava.

Elinkaarikustannusvaikutustaso sisaltad asiakkaan elinkaarikustannusten tason maa-
rittdmispalvelut sekd toimenpiteet, joilla taataan kustannustason sailyminen. Palvelut
voidaan toimittaa esimerkiksi leasing-tyyppisesti, jolloin asiakasta laskutetaan kuukau-
sittain ohjelmiston tai muun palvelun, kuten yllapidon, kdytosta. Laskutus voidaan méé-
ritelld myos kayton mukaiseksi.

Elinkaarikustannusvaikutustason palveluita voivat olla esimerkiksi erilaiset SaaS-
ratkaisut tai ohjelmistolisenssien leasing-toiminta. Hierarkian laajempien tasojen palve-
luiden tarjonnassa myos pilviratkaisut ovat mahdollisia. Jo suorituskykytasosta ylospain
voidaan tarjota pilvimallin palveluita, joilla asiakkaalle taataan tarvittava suorituskyky.
Tuote palveluna -mallin ratkaisuja ké&sitellaan tarkemmin omassa luvussaan.

Yhteinen ansaintamalli on palvelutaso, jossa palveluntarjoaja ottaa muita palvelumuo-
toja suuremman vastuun asiakkaan arvoketjusta. Talloin palveluntarjoaja on asiakkaan
lilketoiminnassa merkittavassa roolissa ja vaikuttaa sen tuloksiin. Palvelun kohteena on
asiakkaan liiketoiminnan osien ulkoistaminen. Asiakas ostaa palveluntarjoajalta hyotyja
ja etuja, eli lopputuloksia, jolloin tuottaja kéyttaa tuotteita ja palveluita keinoinaan to-
teuttaa lopputulokset. Ihanteellisessa tilanteessa asiakas ja palveluntarjoaja jakavat liike-
toimintariskit ja —tuotot win-win -periaatteella, jolloin molemmat hyotyvét asiakkaan
liiketoiminnan menestyksesta.

4.1.1. Tuotteeseen liittyvat palvelut

Ohjelmistotuotteisiin liitetddn usein eritasoisia palveluita, joiden kayttdoikeuden asiakas
saa ostaessaan varsinaisen tuotteen. Rajala et al.:n (2003) mallin mukaan palveluiden
muoto riippuu kuvan 4.2 mukaisesti tuotteen palveluasteesta.
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Korkea palveluaste Matala palveluaste
- | | i —
Konsultointi Asiakas- Integrointi Kayttédnotto- ltsepalvelu
ja koulutus kohtainen palvelut

jarjestelméatyd
Kuva 4.2. Tuotteeseen liittyvien palveluiden palveluaste (Rajala et al. 2003, 12)

Itsepalvelutuotteiden esimerkkejd ovat massamarkkinoidut ohjelmistot, kuten pelit, joi-
hin ei liity yleensa mink&anlaisia palveluita. Nykyisin on tosin kehitetty myds massa-
tuotteita, joihin liittyy esimerkiksi tunnukset Internet-sivuille, joilta k&yttdja saa ladattua
lisdominaisuuksia tai joilla k&yttdja voi verkottua muiden ohjelmiston kéyttajien kanssa.

Kéyttoonottopalvelut ovat esimerkiksi kdyttojarjestelmaén liittyvid asennus- ja teknisen
tuen palveluita. Talldin asiakas saa apua ohjelmistoon liittyvissé ongelmissaan sek tie-
toa mahdollisista paivityksista ja lisdosista. Integrointipalvelut lisdavat asiakkaan saa-
miin etuihin ohjelmiston liittdmisen ja muokkaamisen yhteensopivaksi asiakkaan edel-
listen ohjelmistojen kanssa, mikali timé on mahdollista.

Asiakaskohtainen jarjestelmaty kuvaa asiakkaan kanssa yhteisty0ssé kehitettyd, eli raa-
taloityd ohjelmistotuotetta. Asiakas voi itse vaikuttaa ohjelmistoon tarvitsemiensa omi-
naisuuksien perusteella.

Korkeimmalla palveluasteella tuotteeseen liitetddn konsultointi- ja koulutuspalveluita,
joiden avulla asiakas oppii kéyttdmaan tuotetta hyvéaksi liiketoiminnassaan arvoa tuotta-
vasti. Koulutuspalvelut voivat olla esimerkiksi vastaavan henkilon kouluttamista tuot-
teen erikoistuntijaksi yrityksessa tai asiakkaan liiketoimintaprosesseihin liittyvaa kon-
sultointia.

4.1.2. Tuote palveluna

Application Service Provider (ASP) on malli, joka tarjoaa sovellusten kdyttoonotto- ja
hallintapalveluita Internetin tai yksityisen verkon kautta kuukausi- tai kayttoméaaraveloi-
tuksella. Tyypillisia ASP-paveluita ovat Lee et al.:n (2003) mukaan valmiit ohjelmisto-
sovellukset, jarjestelmdintegraatio, tietokeskukset ja yhteyspalvelut, telekommunikaa-
tiosovellukset, sovellusten hallinta ja tuki, konsultointi seka yllapito. ASP on yhdistelmé&
useita tuotteita ja palveluita, kuten ohjelmistot, yhteydet, web-hosting, laitteisto, jérjes-
telmaintegraatio, verkko- ja sovellushallinta seka laajennettu kéyttotuki.

Nopea markkinoille tuloaika, asiantuntijoiden palveluiden saaminen ja matalammat kus-
tannukset tekevat ASP:sta houkuttelevan palvelun, toteavat Lee et al. (2003). Negatiivi-
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sia puolia ovat mahdollisuus siihen, ettd ASP-jarjestelmén kaatuessa asiakkaan operaa-
tiot kérsivat. Yhteensopivuusongelmat voivat hidastaa integraatiota ja tiedon jakaminen
asiakasyrityksen ulkopuolelle luo tietosuojariskejé.

SaaS-mallin mukaisesti tuotettua palvelua kéytetdén verkkoselaimen kautta ja se on Kkai-
kille asiakkaille yhteneva. Standardinmukaisuus erottaa sen muista Internet-pohjaisten
palveluiden jakelun malleista, kuten ASP:std, jonka palvelut ovat asiakaskohtaisesti
kustomoituja tai asetettuja. SaaS-palvelu ei sisdlla mitdén asiakkaan laitteisiin asennet-
tavia ohjelmistoja eik& se vaadi erillistd integrointia tai asentamista. Hinnoittelu perus-
tuu ohjelmiston todelliseen k&yttomaaraan.

Ronkko et al. (2009) huomauttavat, ettd monet yritykset mainostavat palveluitaan SaaS-
mallin mukaisina, vaikka ne eivat tayttaisikaan kaikkia SaaS-kriteereitd. Tdma aiheuttaa
sekaannuksia palvelumallien vertailussa. Kuva 4.3 osoittaa eritasoisten, SaaS:na mark-
kinoitujen palveluiden osuuksia. Kaikista verkon kautta tuotetuista palveluista puhtaan
SaaS-mallin osuus on edelleen pieni.

1%

Eritasoisten Saas-
ratlkaisumiden osuudet

Il VVihan tai ei lainkaan Saal
B Verkkopohjaiset ratkaisut
B SaaS-tyyliset ratkaisut

[] Puhdas SaaS

M-223

Kuva 4.3. Eritasoisten SaaS-ratkaisuiden osuudet ohjelmistopalveluissa (mukaellen
ROnkko et al. 2009)

Ero l&dhes Saas-yritysten ja puhtaasti SaaS-yritysten vélilla on se, ettd ensiksi mainitun
palvelut vaativat asiakkaan osallistumisen alkuvaiheeseen kustomoinnin muodossa.
Nama palvelut toimivat ASP-periaatteella, jolloin sovellus avataan ja asetetaan asiakas-
kohtaisesti ja tarjotaan palveluntarjoajan serveriltd. Kuitenkaan, vaikka yrityksen tuote
tayttaisi kaikki SaaS-kriteerit, se ei sulje taysin pois asiakaskohtaista raatalointia, totea-
vat ROnkko et al. (2009).

Kansainvalisesti SaaS-malli tuli tunnetuksi 2000-luvun puolivélissa. Mallilla on todettu
olevan potentiaalia, mutta sen kasvu on ollut odotettua hitaampaa. Syyna tahan on ollut
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osittain asiakastyytyvaisyys, silld SaaS:lla on ongelmia etenkin palveluiden korkean
hintatason, huonon integroitavuuden ja teknisten vaatimusten kanssa, toteavat Ronkko
et al. (2009). Kuva 4.4 osoittaa ASP- ja SaaS-yritysten osuuden Suomen ohjelmistolii-
ketoiminnasta.

Bl ASP ja Saas

B sisiltd ja mainokset
B Kavttoanottoprojekt
[ Kehitysprojekti

[ Laitteisto

[ Lisenssit

Il Huolto ja vllapito
Il Ohjelmistojen ulkop.
[ Muu ohjelmistoala

MN=612

Kuva 4.4. SaaS:n ja ASP:n osuus Suomalaisten ohjelmistoyritysten toiminnasta. (muka-
ellen RGnkkd et al. 2009)

Organisaatioiden hajaantuessa kansainvalisesti on syntynyt tarve virtuaalitiimit ja -
organisaatiot mahdollistaville palveluille. Foster et al.:n (2002) mukaan &lyverkko- eli
Grid-tietojenkasittelypalvelu perustuu yhteiseen verkkopohjaiseen kayttojarjestelmaén,
joka jakaa kayttéjien tietojenkasittelykapasiteetin asetetun ryhman kesken muodostaen
virtuaalisen supertietokoneen. Kumuloitunutta kapasiteettia voidaan talloin kayttaa hy-
vaksi raskaiden tietojenkasittelytehtavien kasittelyssa tai sen avulla virtuaaliorganisaatio
voi jakaa keskenddn tietoja ja sovelluksia reaaliajassa.

Palveluorientoituneen arkkitehtuurin kehitys mahdollistaa myos Grid-palveluiden kehit-
tymisen. Avoimista, rajoittamattoman ryhman kaytettavissé olevista Grideistd muodos-
tuu Youseff et al.:n (2008) mukaan edelleen pilvipalveluita.

4.2. Palveluiden hallinnan tydkalut

Hyvén toimintatavan omaksuminen tarkoittaa sellaisten menetelmien omaksumista, jot-
ka ovat osoittautuneet tutkimuksissa tai muilla yrityksilla toimiviksi. Hyvéksi osoitetun
tavan kayttdminen mahdollistaa Cartlidge et al.:n (2007, 7) mukaan tehokkaan palvelu-
tuotannon kehittymisen.
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Hyvéksi osoitettuja tapoja voidaan johtaa esimerkiksi ITIL- ja CMMI-viitekehyksista
tai standardeista, kuten ISO/IEC 20000 seké yritysten kdytannon kokemuksista. Liséksi
niitd voi olla runsaasti piiloutuneena organisaation hiljaisen tiedon ja henkiloston koke-
musten joukkoon.

4.2.1. ISO/IEC 20000

ISO/IEC 20000 on vuonna 2005 julkaistu tietotekniikkapalveluiden ja niiden johtamisen
standardijarjestelmd. The IT Service Management Forumin (ISO/IEC 20000, 2006) mu-
kaan standardi perustuu aiempaan englantilaiseen BS 15000-standardiin, joka hyvéksyt-
tiin osaksi 1SO-standardien perhettd vuonna 2005. ISO/IEC 20000:n tarkoituksena on
tarjota yhteinen referenssistandardi kaikille yrityksille, jotka tarjoavat tietotekniikkapal-
veluita ulkoisille tai sisdisille asiakkaille. Tarkeimpana tarkoituksena on kuitenkin tukea
palveluntarjoajien ja heidan asiakkaidensa kommunikaatiota luomalla heidén kayttéonsa
yhteinen terminologia.

Standardi jakautuu kahteen osaan, viralliseen standardiin ja hyvien toimintatapojen (best
practices) suosituksiin. Virallinen osuus, ISO/IEC 20000-1:2005 maérittelee pakolliset
osat, jotka yrityksen tulee tdyttd44d voidakseen sertifioitua standardin kéayttajaksi.
ISO/IEC 20000-2:2005 sisaltaa suosituksia ja lisdohjeita palvelunhallintaan sek& pakol-
lisiin standardin osiin. Standardi sisaltdd myos itsearvioinnin tyokirjan sertifioituvien
yritysten avuksi. (ISO/IEC 20000, 2006)

Pakollinen ISO/IEC 20000-1:2005-0sa sisaltaa kolmetoista prosessia, jotka jakautuvat
viiteen prosessivaiheeseen kuvan 4.5 mukaisesti.

Palveluntoimitusprosessit

Kontrolliprosessit

Julkaisuprosessit | Ratkaisuprosessit | Suhdeprosessit

Kuva 4.5. Palvelunhallinnan prosessiryhmat (mukaellen the IT Service Management
Forum 2009, 26).
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Palveluntoimitusprosessit
Palvelun toimitusvaihe siséltada taulukon 4.1 mukaisesti palvelutasoon liittyvét neuvotte-
lut ja sopimukset seké& raportoi palvelun laatuvaatimusten toteutumisesta.

Taulukko 4.1. Palveluntoimitusprosessit.

Palvelutason hallinta Madrittelee, hallitsee, sopii ja kirjaa palve-
lutason.

Palvelun raportointi Tuottaa sovittuja, luotettavia ja ajantasaisia
raportteja paatoksenteon ja tiedottamisen
tueksi.

Palvelun jatkuvuuden ja saatavuuden  Varmistaa, ettd palvelut ovat jatkuvasti
hallinta asiakkaiden saatavilla.

Budjetointi ja kirjanpito Budjetoi ja pita4 kirjaa palvelutoiminnan
kustannuksista.

Kapasiteetin hallinta Varmistaa, ettd palvelun tuottajalla on kai-
ken aikaa tarpeeksi kapasiteettia vastata
asiakasvaatimuksiin.

Tietoturvan hallinta Hallitsee kaikkien palvelutoimintojen tie-
toturvaa.

Suhdeprosessit

Suhdeprosessit kuvaavat toimittaja- ja asiakassuhteiden hallintaa. Seka toimittaja etta
asiakas voivat olla organisaation siséisia tai ulkoisia. Prosessien tarkoituksena on var-
mistaa asiakasvaatimusten tayttyminen seka tulevien liiketoimintavaatimusten ymmar-
rys ja tiedon jakaminen. Suhdeprosessit kuvataan taulukossa 4.2.

Taulukko 4.2. Suhdeprosessit.

Liiketoimintasuhteiden hallinta Luo ja yll&pit4a asiakkaan liiketoiminnan
ymmartdmiseen perustuvan suhteen asiak-
kaan ja palveluntoimittajan valille.

Toimittajahallinta Hallitsee toimittajasuhteita ja varmistaa
laadukkaan palvelutoimituksen jatkumi-
sen.
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Ratkaisuprosessit
Ratkaisuprosessien tehtdvdna on reagoida palvelutasossa tapahtuviin katkoihin tai vi-
koihin sekd ennaltaehkaista niiden syntyminen. Taulukko 4.3 kuvaa ratkaisuprosesseja.

Taulukko 4.3. Ratkaisuprosessit.

Tapahtumahallinta Reagoi palvelupyyntdihin ja palauttaa vi-
kailmoitusten jalkeen palvelutason ennal-
leen mahdollisimman nopeasti.

Ongelmanhallinta Minimoi palvelutoiminnan hairiot ana-
lysoimalla ongelmien syité ja ennaltaeh-
kaisemall& niiden kehittymista.

Kontrolliprosessit
Kontrolliprosessit mahdollistavat palveluiden ja palveluinfrastruktuurin kontrolloinnin.
Liséksi yllapidetaén tarpeellista informaatiota paatdksenteon tueksi. Kontrolliprosesseja
kuvaa taulukko 4.4.

Taulukko 4.4. Kontrolliprosessit.

Konfiguraation hallinta Madrittelee ja kontrolloi palvelun ja palve-
luinfrastruktuurin komponentteja. Yllapi-
t&éa tarvittavia konfiguraatiotietoja.

Muutoksenhallinta Varmistaa, ettd kaikki muutokset hyvaksy-
taan, arvioidaan, toimeenpannaan ja kat-
selmoidaan hallitusti.

Julkaisuprosessi

Julkaisuvaihe siséltaa yhden prosessin, julkaisun hallintaprosessin. Se huolehtii muutos-
ten ja palveluiden julkaisemisesta, jakelusta asiakkaiden tai organisaation kayttoon seka
julkaisun seurannasta.

Palvelutoiminta tulee sertifioidussa yrityksessé hallita standardin (ISO/IEC 20000,
2006) mukaisesti, eli suunnitelmallisesti, dokumentoidusti ja kommunikaatiota korosta-
en. Standardi méérittelee tehokkaalle toiminnalle valttaméttomat palvelunhallinnan vas-
tuut seka paatoksentekoon tarvittavat dokumentit ja raportit. Lisaksi standardi vaatii yri-
tykseltd sen kompetenssivaatimusten méaérittelemistad kullekin tehtévalle seka yleisen
koulutuksen ja tietoisuuden varmistamista onnistuneen kokonaisuuden aikaansaamisek-
Si.
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4.2.2. CMMI

CMMI, eli Capability Maturity Model Integration, on kokoelma tehokkaita toimintata-
poja, joiden avulla yritys voi parantaa toimintansa laatua, kustannuksia ja aikataulutusta.
Sen avulla voidaan mitata myds yrityksen toiminnan kypsyystasoa. Asiakkaat ja sidos-
ryhmat voivat vaatia yritykseltd toimintakyvyn takeeksi tiettyd CMMI-kypsyystasoa,
sillé tasot ovat kansainvalisesti keskendén vertailtavissa.

CMMI for Services (CMMI-SVC) on palvelutoimintaa varten luotu CMMI-malli, jonka
tarkoituksena on toimia kehittymisen perustana seka yhteisend kehyksend mitattavalle
palvelukypsyydelle. Kehittymisteita on CMMI-SVC-mallissa (Software Engineering
Institute 2009, 19-22) kaksi: jatkuva ja asteittainen. Jatkuvan kehityksen tasoja kutsu-
taan kyvykkyystasoiksi, kun taas asteittaiset tasot ovat kypsyystasoja. Taulukko 4.5 ku-
vaa kypsyys- ja kyvykkyysmallien tasoja. Kyvykkyystasojen kautta voidaan kehittaa
yksittéisia prosesseja tai prosessikokoelmia, jotka littyvat kiinteésti toisiinsa. Kypsyys-
tasojen kautta kehitetddn koko organisaation toimintaa.

Taulukko 4.5. (mukaellen Software Engineering Institute 2009, 22)

Taso Kyvykkyys Kypsyys
0 Keskenerainen -
1 Suoritettu Lahtotaso
2 Hallittu Hallittu
3 Madritelty Mééaritelty
4 Kvantitatiivisesti maaritelty Kvantitatiivisesti maaritelty
5 Optimoitu Optimoitu

Tasoajattelu on kuvaus organisaation kehittymisestd huonosti hallitusta mittauksin hal-
littuun muotoon, jossa tulosten perusteella tehdyin kehitystoimin pyritdén tayttamaan
lilketoiminnan asettamat tavoitteet. Siirtyakseen seuraavalle tasolle organisaation on
taytettdva kaikki tason vaatimukset.

Kypsyystasot

Organisaation kypsyystaso antaa sille mahdollisuuden ennustaa toimintakykyd. CMMI-
mallin (Software Engineering Institute 2009) tarkoituksena on, etta korkean kypsyysta-
son organisaatio toimii vakaasti ja véhaisin sisdisin riskein.

1. Lahtotaso

Prosessit ovat tilapdisia ja kaoottisia eikd organisaatioymparistd pysty
tukemaan niitd. Onnistumisen edellytyksend ovat yksiléiden suoritukset
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ja kompetenssi. Kehittymisen edellytyksend on jarjestyksen luominen
projektihallinnan avulla.

2. Hallittu

Prosessien tukena ovat projektihallinta sek& strategiat ja suunnitelmat,
joiden perusteella prosesseja arvioidaan, kontrolloidaan ja katselmoi-
daan. Prosesseille on maaréatty tarvittavat resurssit, vastuut ja pateva hen-
kilokunta. Sidosryhmat tunnistetaan ja sitoutetaan projekteihin. Siirrytta-
essd seuraavalle tasolle prosessien standardit, prosessikuvaukset ja toi-
mintatavat vakiinnutetaan prosessikohtaisista organisaation yhteisiksi.

3. Maaritelty

Perusprosessit on madritelty ja vakiinnutettu ja niitd voidaan muokata
tarpeiden mukaisesti. Prosesseilla on tarkat maarittelyt, joissa on kuvattu
organisaation menettelytavat, vaatimukset ja vélineet. Neljannelle tasolle
siirtyessé prosessien suorituskyvyn ennustettavuus kasvaa mittausten
myota.

4. Kvantitatiivisesti hallittu

Palveluntarjoajat maarittelevat asiakastarpeisiin, kayttdjien ja organisaa-
tion perustuvat kvantitatiiviset tavoitteet prosessien laadulle ja suoritus-
tasolle. Prosessien suoritustasoa hallitaan mittaustulosten ja tilastojen
avulla ja huomio keskitetd&n liiketoiminnan kannalta merkittavimpiin
prosesseihin. Viidennelle tasolle siirryttdesséd suurin muutos tapahtuu
prosessien variaation vahenemisessé.

5. Optimoituva

Organisaatio kehittdd jatkuvasti prosessejaan mittaustiedon perusteella.
Ongelmien syitd ja seurauksia analysoimalla pyritddn vahentdmaan pro-
sessien suorituskykyvariaatioita ja ennaltaehkdisemaan tulevia ongelma-
tilanteita. Prosessien tavoitteita tarkistetaan liiketoiminnan tavoitteiden
muuttuessa.

CMMI-SVC-malli (Software Engineering Institute 2009) sisaltad 25 kypsyys- ja kyvyk-
kyystasoille yhteistd prosessialuetta, joista 22 on mallin kannalta pakollisia. Prosessi-
alueet ovat toisiinsa liittyvien toimintatapojen kokoelmia, joita pidet4dén tarkeina kysei-
sen prosessialueen kehittdmiselle. Prosessit voidaan jakaa kuvan 4.6 mukaisesti kyp-
syystasoille siten, ettd kypsyystaso on sitd korkeampi, mitd useampi prosessi on hallitus-
ti yrityksen kdytossa.



Syy-seuraussuhdeanalyysi ja paatelmat
Organisaation innovaatiot ja kehittaminen

Organisaation prosessisuoritusten valvonta
Kvantitatiivinen prosessihallinta

Kypsyystaso4

Kapasiteetin ja saatavuuden hallinta
Paatdsten analysointi

Integroitu projektihallinta
Tapahtumien ratkaisu ja ennaltaehkaisy
Organisaation prosessien maarittely
Organisaation prosessien tarkentaminen
Organisaation koulutus

Riskienhallinta

Palvelun jatkuvuus

Palvelujarjestelman kehittaminen
Palvelujarjestelman muuttaminen
Strateginen palveluhallinta

Kypsyystaso 3

Konfiguraation hallinta

Mittaus ja analysointi

Projektihallinta ja—kontrollointi
Projektisuunnittelu

Prosessin ja tuotteen laadun varmistaminen
Vaatimusten hallinta

Toimittajasopimusten hallinta

Paveluiden toimittaminen

Kypsyystaso 2

Kypsyystaso 1
Kuva 4.6. CMMI-SVC-mallin prosessit kypsyystasoille sijoitettuna.

Kyvykkyystasot
CMMI-SVC-malli (Software Engineering Institute 2009, 23-25) maarittelee kyvykkyys-
tasot seuraavasti:

0. Keskenerainen

Prosessia ei ole suoritettu tai jokin merkittav& prosessin osa on suoritta-
matta. Siirtyminen seuraavalle tasolle merkitsee prosessin suorittamista
loppuun.

1. Suoritettu

Prosessi on suoritettu kokonaisuudessaan. Siirtyminen seuraavalle tasolle
tarkoittaa sitd, etta prosessille mééritellaan suoritustapa.
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2. Hallittu

Prosessilla on perusinfrastruktuuri tukenaan, eli sille on maéritelty osaa-
vat tyontekijat ja resurssit. Liséksi prosessia valvotaan, kontrolloidaan ja
kuvataan. Siirtyminen tasolle kolme merkitsee prosessiméarittelyiden
vakiinnuttamista.

3. Maaritelty

Prosessilla on organisaation laajuinen méaritelty suoritustapa, jota voi-
daan muokata tarvittaessa. Suoritustavan kuvaus méaérittelee selkeasti
prosessin tarkoituksen, siihen liittyvét toimet, roolit, mittaukset, varmis-
tustavan seka prosessin alku- ja loppupisteen. Seuraavalle tasolle siirty-
essé prosessin merkitys kasvaa organisaation liiketoiminta-ajuriksi.

4. Kvantitatiivisesti hallittu

Prosessia hallitaan statististen ja kvantitatiivisten mittausmenetelmien
avulla koko elinkaaren ajan. Viimeiselle tasolle siirtyessé prosessin toi-
minta on jo hallittua ja kehitys keskittyy ennaltaehkéisyyn.

5. Optimoitu

Organisaatiolla on hyva késitys prosessin variaatioiden syista ja seurauk-
sista. Korkeimmalla tasolla keskitytd&dn ongelmien ennaltaehkaisyyn seké
prosessin jatkuvaan kehittdmiseen.

Jatkuvan kehityksen kyvykkyystasot mahdollistavat organisaation eri osien kehittami-
sen eri tahtiin. Matalilla kyvykkyystasoilla prosessit ovat epavakaita ja niiden toiminta
ei ole hallittua. Mitd korkeammalle kyvykkyystasoissa paastaan nousemaan, sitd enna-
koivammaksi ja mitattavammaksi prosessit muuttuvat.

4.2.3. ITIL

ITIL, eli Information Technology Inftrastructure Library, on tietotekniikkapalveluiden
johtamisen ja tuottamisen tueksi luotu julkinen viitekehys, joka perustuu parhaiksi koet-
tuihin toimintatapoihin. Se on saavuttanut kansainvalisesti laajan kayttajakunnan, silla
se keskittyy johtamisen best practises -ohjeiden lisaksi myds palvelutuotannon laatute-

Ensimmainen ITIL-versio on julkaistu Cartlidge et al.:n (2007) mukaan vuonna 1989 ja
sen nykyisin kaytossa oleva kolmas versio vuonna 2007. Kolmas versio sisaltaa viisi
prosessikirjaa seké yleisesti prosesseja ja tietotekniikkapalveluiden johtamista kasittele-
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van kirjan. Prosessikirjat ja johdantoteos muodostavat ITIL V3:n ydinkokoelman, jonka
lisaksi on saatavilla kokoelma taydentévia julkaisuja.

ITIL-prosessikirjat siséltavat 25 prosessia, jotka jakautuvat palvelutuotannon elinkaaren
viiteen vaiheeseen. Vaiheita ja siis ITIL V3:n prosessikirjoja ovat palvelustrategia, pal-
velusuunnittelu, palvelutransitio ja palvelutuotanto seké jatkuva parantaminen. Kuva 4.7
selventaa elinkaaren vaiheita ja niiden suhteita toisiinsa.

Palvelutransitio

Palvelu-

strategia | Palvelv-
tuotanto

Palveluw
suunnittelu

Jatkuva parantaminen

Taydentavat mallit ja palvelut

Kuva 4.7. Palveluelinkaari ITIL-viitekehyksessé (mukaellen Cartlidge et al. 2007, 9).

Taydentavien julkaisujen tarkoitus on mahdollistaa ITIL-ydinkokoelman kayttdminen
niissa yrityksissg, joissa se ei muuten olisi mahdollista. Ydinkirjojen sisalt6d paranne-
taan ja péivitetddn jatkuvasti tdydentdvien julkaisuiden sekd verkkopalveluiden avulla
(Cartlidge et al. 2007, 9).

4.3. Viitekehysten vertailu

ITIL on viitekehyksistd vanhin ja kéytetyin. Sen hyotyja on raportoitu runsaasti eika
ITIL-viitekehyksen kayttd vaadi yritykselta sertifiointia. Laajuutensa ja muokattavien
lisdosiensa vuoksi se on my@s varsin yleiskayttdinen erilaisten yritysten palvelutoimin-
nan tarpeisiin. Malli siséltda yritys- ja asiakasnakokulman sekd jatkuvan parantamisen
prosessit.
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Alkuperaistda CMMI-mallia on tutkittu ja sen tuomia hyétyja on raportoitu usealla tahol-
la (Software Engineering Institute 2009, Herbsleb 1997). Toisaalta mallia on myds Kriti-
soitu runsaasti. Esimerkiksi Herbsleb et al. (1997) epéilevat CMMI-malliin keskittymi-
sen vahentadvan huomiota muista asioista. Tallgin on vaarana, ettd organisaatiosta tulee
jaykka ja byrokraattinen eiké luoville ratkaisuille j&a tilaa. Bach (1995) huomauttaa, etté
organisaation ihmiset ovat sen luova ja aikaansaava voima eika heidan panostaan tulisi
kahlita keskittymalla pelkkiin prosesseihin.

CMMI-SVC-malli tarjoaa yritykselle selkean reitin jarkeistad toimintaansa seka tarvit-
tavat kehitettavat prosessit ja kehitystoimet seuraavan tason saavuttamiseksi. Myos tu-
levaisuusndkokulma on huomioitu, joskin vasta korkeimmalla kypsyystasolla. Prosesse-
ja voidaan mallin avulla kehittdd myds itsendisesti, vain muutamaan prosessiin keskitty-
en, jolloin kynnys mallin k&yttdonottoon madaltuu.

Alkuperéisen CMMI:n prosessikeskeisyysongelma kuitenkin koskee myds CMMI-
SVC-ohjeistoa. Kypsyys- ja kyvykkyysmallien korkeimmat tasot vaativat yritykselta
standardoituja ratkaisuja, joita yritys ei valttaméttd tarvitse, mikéli sen tyontekijoiden
sitoutuminen ja osaaminen ovat hyvat. Kypsyystaso ei siis aina anna oikeaa kuvaa yri-
tyksen toimintakyvysté eikd sen perusteella voida arvottaa jokaisessa tapauksessa yri-
tyksia toisiinsa ndhden.

ISO/IEC 20000-standardiin sertifiointi vaatii yritykseltad sitoutumista standardin vaati-
muksiin ja ulkopuolisen tahon suorittamaan auditointiin. Siksi sen k&yttdonotto on seké
yritykselle edullista sidosryhmien nékdkulmasta ettd suuritdistd organisaation kannalta.
Sertifiointi edellyttad kaikkien vaatimusten tayttamistd, joten kehitystyota ei voida tehda
paloittain. T&sté syysta ISO/IEC 20000 on helpompi ottaa kayttéon pienemmissa yrityk-
sissé tai uuden palvelutoiminnan alkaessa, kuin jo vakiintuneessa palveluyrityksessa.

ISO/IEC 20000-malli siséltdd tulevaisuusnakokulman, joskin vasta vapaaehtoisessa
osassaan. Pakollinen osa sisaltdd lahinnd yrityksen dokumentoituun ja suunniteltuun
palvelutoimintaan liittyvat osat. Standardi sisaltaa eritellyt suhdeprosessit, jolloin myds
asiakasnakokulma on tuotu esille pakollisessa osiossa.

Viitekehyksistda CMMI ja ISO/IEC 20000 ovat standardeja, joilla on oma mittaus- ja
auditointijarjestelménsa. ITIL-viitekehysta voidaan kdyttdd molempien kanssa yhdessa
tai siirtya sertifioituun standardiin, silla kaikkien viitekehysten prosessit ovat keskenadn
laajalti toistensa kaltaisia.

Eroina voidaan havaita, ettd vain ITIL siséltdd jatkuvan kehityksen prosessin. ISO/IEC
20000 ei sisélla lainkaan méériteltyd kehitysprosessia, vaan kehitystyon ajurina toimii
raportointi ja sen aikaansaama korjaustarve. CMMI puolestaan sisaltdd kokoelman kehi-
tys- ja analysointiprosesseja. Alemmilla kypsyystasoilla korostuvat projektin kehitys ja
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organisaation prosessien kehittdminen, myéhemmin viitekehys vaatii myds organisaati-
on syy-seuraussuhdeanalyysia seka kehittdmistd. Niiden hallintaa edellytetddn vasta
kypsyystasolla 5, joten toiminnan analysointi ei alkuvaiheessa ole organisaation priori-
teettina.

ITIL on kolmen viitekehyksen loogisin vertailukohta, koska ISO/IEC 20000 ja CMMI
ovat keskendan enemman eroavia kuin ITIL:iin ndhden. ITIL ja ISO/IEC 20000 vaikut-
tavat samankaltaisilta ja siséltdvat runsaasti samannimisia prosesseja. ISO/IEC 20000
on kuitenkin huomattavasti suppeampi eiké ota huomioon strategianakokulmaa. Liséksi
ISO/IEC 20000:sta puuttuvat tiedon- ja paésynhallinnan prosessit, arvioinnin ja mittaa-
misen prosessit seka kehitysnakokulma. Nain ollen yrityksen on helppoa saada ITIL-
prosesseihin tottuneena myds ISO/IEC 20000-sertifiointi. Toisaalta pienen yrityksen ei
tarvitse laajentaa ISO/IEC 20000:sta vélttamatta ITIL:n laajuiseksi, vaan se voi saada
sertifioinnin helpommin.

ITIL ja CMMI vaikuttavat hyvin erilaisilta nimitasolla tarkasteltuna. Ne kuitenkin sisél-
tavat tarkoitukseltaan ja siséalloltdan paljolti samanlaisia prosesseja. CMMI:sta puuttuvat
tietoturvan ja tiedonhallinnan prosessit on korvattu analysoinnin ja riskienhallinnan pro-
sesseilla, muutoksenhallintaprosessi puolestaan projekti- ja organisaatiotason méaaritte-
ly- ja tarkennusprosesseilla. ITIL:n seitseman askeleen jatkuvan kehityksen prosessi si-
séltad samankaltaisia seikkoja kuin CMMI:n organisaation koulutusprosessi sek& vii-
dennell& kypsyystasolla hallittavat syy-seuraussuhdeanalyysit ja organisaatioinnovaatiot
ja —kehitys. CMMI ei kuitenkaan sisalla ITIL:n paasynhallinnan tai taloushallinnan pro-
sessisiséltoja. ITIL puolestaan ei ota kantaa organisaation kouluttamisen prosesseihin.
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5.  PALVELUTOIMINNAN PROSESSIT ITIL-
VIITEKEHYKSESSA

Tassa diplomitydssa tarkastellaan yleisesti palvelutoiminnan prosessien kulttuuriherk-
kyyttd. Apuna on kaytetty alan yritysten haastatteluita seké asiantuntijoiden kanssa kay-
tyja keskusteluita. Tarkastelun viitekehykseksi valittiin ITIL-malli, sill& pisimpé&én ole-
massa olleena mallina siitd on eniten dokumentoitua tietoa. ITIL on myds useimmin
kaytossd oleva malli tydssd kaytetyissa esimerkkiyrityksissd, joten mallin prosessien
kulttuuriherkkyydesta oli kdytettavissa myos yritysten mielipiteita.

Cartlidge et al.n (2007) mukaan kaiken yrityksen kehitystoimien ja ratkaisuiden tulee
perustua sekd liiketoimintatarpeisiin ettd organisaation strategiaan. Palveluelinkaari
kaynnistyy muutoksesta liiketoiminnassa, jonka jalkeen palvelustrategiaa on muokatta-
va uusien vaatimusten mukaiseksi.

Kun strategiset suuntalinjat on luotu, elinkaari jatkuu edelleen palvelun suunnitteluvai-
heeseen, jossa palveluratkaisu ja kaikki palvelun elinkaaressa tarvitsemat tekijat luo-
daan. Taman jalkeen palvelu testataan ja arvioidaan sekd todetaan sopivaksi palvelu-
transitiovaiheessa, josta se siirtyy tuotantovaiheeseen. Jokaisessa vaiheessa mukana
toimii myos jatkuvan parantamisen ndkokulma, joka pyrkii osoittamaan palvelun mah-
dollisuudet ja reagoimaan riskeihin ja virheisiin elinkaaren aikana. Seuraavassa kuvail-
laan ITIL-viitekehyksen prosessit vaiheittain Cartlidge et al.:n (2007) mukaisesti.

5.1. Palvelustrategia

Palvelustrategian tulee liittyd koko yrityksen strategiaan ja sopia sen kulttuurilliseen
kontekstiin. Palvelustrategian tehtdvéna on selventdd, mit4 palveluita yritys tuottaa ja
kenelle niit4 tarjotaan.

Strategiaa luotaessa analysoidaan palveluiden sisdiset ja ulkoiset markkinat ja niiden
kehittyminen sek& kilpailutilanne aiotuilla markkinoilla. Lisaksi palvelustrategian on
siséllettdva palveluiden tuottamisen taloudellinen hallinnan ndkdkulma seka tarvittavat
toimet investointijatkumon turvaamiseksi. Taulukko 5.1 kuvaa palvelustrategiavaiheen
prosesseja.
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Taulukko 5.1. Palvelustrategian prosessit. (Cartlidge et al. 2007)

Strategian luominen

Taloushallinta

Palvelutarjonnan
Hallinta

Kysynnan hallinta

Luo palvelustrategian kriittisten menestystekijéiden pohjalta.
Prosessin tuloksena saadaan vastaukset kysymyksiin: Mihin

pyrimme? Mista lahdemme liikkeelle? Miten padsemme sin-
ne? Miten voitamme Kilpailijamme? Miten toimimme?

Hallinnoi palveluntarjoajan budjetointia, kirjanpitoa ja lasku-
tusta.

Méérittelee palvelutarjonnan seké allokoi ja ohjaa resursseja
palveluiden arvon maksimoimiseksi. Hallitsee palveluelinkaa-
ren investointeja ja kommunikoi paatoksia sidosryhmille.

Pyrkii tasoittamaan kysyntaa asiakasprofiili- ja liiketoiminta-
analyysein. Muodostaa palvelupaketteja (Service Level
Package, SLP) ja kysynt&é ohjaavia laskutusmalleja.

5.2. Palvelusuunnittelu

Palvelusuunnittelu on vaihe, jossa organisaatio méarittelee kaikki 1T-palvelun vaati-
mukset ja osatekijat koko palveluelinkaaren ajalta. Maarittelyistd muodostetaan jokai-
selle uudelle, poistuvalle tai muuttuvalle palvelulle palvelusuunnittelupaketti, Service
Design Package (SDP). Suunnitteluvaiheen prosessit kuvataan taulukossa 5.2

Taulukko 5.2. Palvelusuunnittelun prosessit. (Cartlidge et al. 2007)

Palveluluettelon
Hallinta

Palvelutason hallinta

Kapasiteetin hallinta

Luo ja yllapitaa kaikki yrityksen palvelut kuvaavaa luetteloa
sekd varmistaa, etta se on sidosryhmien saatavissa.

Neuvottelee, sopii ja dokumentoi asiakkaan saaman palvelu-
tason seka tarkkailee sovitun tason toteutumista. Prosessin
tuloksena tuotetaan asiakkaan palvelutasosopimus (Service
Level Agreement, SLA) seké siséisia toiminta- ja laatusopi-
muksia palvelutason saavuttamiseksi.

Prosessi sisaltad palvelun elinkaaren kattavan liiketoiminta-,
palvelu- ja komponenttikapasiteettihallinnan. Tehtdvana on
varmistaa, ettd palvelut kyetdan toimittamaan sovitulla tasolla
kustannus- ja aikatehokkaasti.
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Saatavuuden hallinta

IT-palveluiden

jatkuvuuden hallinta

Tietoturvan hallinta

Toimittajahallinta

Méérittelee, mittaa, suunnittelee ja kehittada palveluiden saata-
vuutta, luotettavuutta, huollettavuutta seké palvelevuutta
etenkin liiketoiminnan kannalta elintérkeiden toimintojen
osalta. Varmistaa, ettd infrastruktuuri, prosessit, tyokalut ja
resurssit tukevat palveluiden saatavuutta.

Jatkuvuuden hallinnan prosessi pyrkii hallitsemaan riskeja,
jotka voivat vaikuttaa palvelutuotantoon. Varmistaa, etta yri-
tys voi joka hetkelld saavuttaa vahintdan palvelusopimusten
maadritteleman minimipalvelutason. Luo tiedonpalautussuun-
nitelmia seka palvelujatkumon suunnitelmia.

Prosessin tehtdvana on varmistaa, etta tieto on saatavilla ja
kaytettavassa muodossa tarvittaessa seké vain niiden henki-
I6iden saatavilla, joilla on siihen oikeus. Vastaa tietojen paik-
kansapitavyydesta ja taydellisyydestéd seka estdd muiden kun
muokkausoikeuden saaneiden henkildiden paasyn muutta-
maan tietoja. Prosessi vastaa my0s liikevaihdon tietojen luo-
tettavuudesta.

Prosessin tarkoituksena on saada toimittajilta vastinetta rahal-
le sekd varmistaa etté toimittajat tayttavat sopimuksissa asete-
tut vaatimukset. Hallinnan apuna kdytetdan toimittaja- ja so-
pimustietokantaa (Supplier and Contract Database), jonka tu-
lisi sisaltaa kaikki tarvittava tieto palveluiden, toimittajien se-
k& sopimusten yksityiskohdista.

5.3. Palvelutransitio

Palvelutransitiovaiheen péaperiaatteina on ymmartaé palvelun luonne ja tarkoitus, pal-
velun toimittamisen vaatimat toimenpiteet ja siihen vaikuttavat rajoitukset. Hyvin toteu-
tettu palvelutransitio varmistaa etta palvelu vastaa asiakkaiden vaatimuksia ja pysyy sil-
le asetetuissa kustannusrajoissa. Jotta kaikki tarkeét osatekijat tulevat huomioitua, pal-
velutransition ja siihen liittyvén tiedonkulun tulisi perustua sovittuihin toimintatapoihin
ja kaytantoihin. Toimintatapoja tulee myo6s péivittdd sdanndllisesti vastaamaan uusiin
palveluvaatimuksiin. Palvelutransitiovaiheen prosesseja kuvataan taulukossa 5.3.
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Taulukko 5.3. Palvelutransitioprosessit. (Cartlidge et al. 2007)

Muutoksenhallinta

Palveluetujen ja -
konfiguraation
hallinta

Tiedonhallinta

Transition
suunnittelu ja
tukeminen

Julkaisun ja kayt-
toonoton hallinta

Palvelun validointi ja
testaus

Arviointi

Muutoksenhallinta vastaa kaikkien muutosten tehokkaasta ja
tarpeenmukaisesta kasittelysta siten, etté liiketoimintariski
saadaan minimoitua. Prosessin tehtdvana on varmistaa, etti
muutosten tallennus, arviointi, auktorisointi, priorisointi,
suunnittelu, testaus, toimeenpano, dokumentointi ja jalkiarvi-
ointi on tehty oikein ja hallitusti.

Palveluetujen ja —konfiguraation hallintaprosessin tehtavana
on kontrolloida kaikkia niité palveluetuja ja suhteita, joista
yrityksen infrastruktuuri rakentuu seka tuottaa niitd koskevaa
tietoa.

Tiedonhallinnan prosessi perustuu raakatiedon jalostamiseen
data-informaatio-tietdmys-viisaus-ketjun mukaisesti hyodylli-
seksi tiedoksi. Prosessin tavoitteena on varmistaa, etta oikea
tieto on aina oikeiden ihmisten saatavilla.

Prosessin tehtavéna suunnitella palvelutransitio seka koordi-
noida palvelutuotannon tarvitsemia resursseja siten, etta yri-
tyksen palvelustrategia voi toteutua. Samalla prosessissa tulee
huomioida ja hallita riskejd, jotka voivat héirita resurssien
saantia tai transitiovaiheen toimintaa.

Prosessin tarkoituksena on jarjestella ja asettaa kaikki palve-
luiden osat tuotantoon mahdollisimman tehokkaalla tavalla ja
varmistaa nain uusien palveluiden optimaalinen hyodyntami-
nen. Julkaisun ja kayttdonoton prosessi kattaa koko uuden tai
muuttuneen palvelun kokoamisen ja kdyttoonoton.

Validointi- ja testausprosessi mittaa palveluita muun muassa
toimivuuden, saatavuuden, jatkuvuuden, turvallisuuden, kay-
tettdvyyden ja taantumisherkkyyden osalta. Testaustarve kos-
kee niin sisdisia kuin ostettuja palveluita ja sen tarkoituksena
on todistaa, ettd palvelu kykenee vastaamaan palvelusopi-
muksen ja liiketoiminnan vaatimuksiin.

Arviointiprosessin tehtdvéana on tarkastella palvelun sopivuut-
ta suunniteltuun ympéristoonsa seka palvelusuunnitelmien
asiaankuuluvuutta.
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5.4. Palvelutuotanto

Koska sidosryhmien vaatimukset eroavat toisistaan, palvelutuotantovaiheen vastaavien
henkildiden tehtdvana on tasapainottaa palvelut vaatimusten suhteen. Ristiriitaisia vaa-
timuksia ovat esimerkiksi sisaisen IT-teknologisen ndkemyksen ja liiketoimintanéke-
myksen erot, reagointikyvyn ja stabiiliuden vastakkaisuus, laadun ja kustannusten vaa-
timukset seka reaktiivisen ja proaktiivisen toiminnan erot. Taulukossa 5.4 on lueteltuna
palvelutuotannon prosessit.

Taulukko 5.4. Palvelutuotannon prosessit. (Cartlidge et al. 2007)

Heratteenhallinta

Tapahtumahallinta

Palvelupyyntdjen
tayttdminen

Paasynhallinta

Ongelmanhallinta

Herétteita voivat olla esimerkiksi vikailmoitukset tai normaa-
liin toimintaan liittyvat ilmoitukset. Prosessin tarkoituksena
on reagoida mahdollisimman nopeasti heratteisiin ja rekiste-
roida ne tai tarvittaessa muuttaa ne tapahtumiksi tai ongel-
miksi.

Tapahtuma on IT-palvelun suunnittelematon héirid, joka vai-
kuttaa palvelun laatuun. Prosessin tehtdvana on nopea ongel-
manratkaisu ja palvelun palauttaminen asiakkaalle, jotta liike-
toimintavaikutukset saadaan minimoitua. Ratkaisun pitkitty-
essé se voidaan eskaloida joko sopiville teknisille erikoisosaa-
jille tai hierarkkisesti ylemmalle hallintotasolle.

Palvelupyynndlla tarkoitetaan asiakkaan taholta tullutta pyyn-
t0d saada tietoa tai palvelua, padsyn sovellukseen tai standar-
dimuutoksen palveluun. Prosessin tarkoituksena antaa asiak-
kaille mahdollisuus pyytaa ja saada standardipalveluita, jakaa
tietoa ja késitell& valituksia ja palautteita.

Paasynhallinta tarkoittaa palveluiden kayttdoikeuksien anta-
mista tarvittaville henkil6ille samalla kun estetdén ulkopuolis-
ten paasy késiksi palveluun. Prosessin tarkoituksena on suo-
jella ja hallita tietojen tai tietopadoman luottamuksellisuutta,
saatavuutta ja luotettavuutta varmistamalla identiteettejé ja
myoéntamalla kayttooikeuksia.

Ongelma syntyy yhden tai useamman tapahtuman seuraukse-
na. Prosessin tehtdvana on selvittdd ongelman syy, etsid rat-
kaisu ja varmistaa ratkaisun kaytantdonpano. Ennen kaikkea
pyritadn ongelmien ja niist4 johtuvien tapahtumien syntymi-
sen ennaltaehkaisyyn.
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Palvelutuotantovaiheen prosesseihin liittyvat tarkeimmat tehtavat
Kayttotuen tehtavat

Kéayttotuki hoitaa keskitetysti kaikki asiakaskontaktit. Sen tehtdvana on rekisterdidé he-
ratteet, tapahtumat ja asiakaspyynnét ja toimia rajapintana seka asiakas- ettd organisaa-
tiosuuntaan.

Kayttotuki-ratkaisut voidaan jakaa esimerkiksi neljad&an malliin, joita ovat:

o Paikallinen kayttotuki, joka on fyysisesti lahelld asiakasta.

o Keskitetty kayttotuki, joka mahdollistaa laajemman asiakaskunnan palvelemisen
pienemmaélld henkilostomaaralla.

e Virtuaalinen kayttotuki, jossa tyontekijat sijaitsevat useassa paikassa, mutta asi-
akkaan suuntaan ndyttaytyvéat yhtend tiimina.

e Aikavyohykkeen mukainen kayttdtuki (Follow the sun), jonka tydntekijéat ovat
jakautuneet aikavyohykkeittain. Talloin asiakkaalle voidaan tarjota 24 tuntia
vuorokaudessa asiakaspalvelua ohjaamalla puhelut kulloinkin tydvuorossa ole-
valle paikalle.

Heratteen, tapahtuman tai asiakaspyynnon tullessa kéyttétuen tehtédvéana on luokitella ne
sopiviin kategorioihin, priorisoida ne tarkeysjarjestykseen ja aloittaa alustavat tutkimuk-
set tilanteen ratkaisemiseksi. Mikéli tilanne ei ole suoraan ratkaistavissa, kayttotuki es-
kaloi sen eteenpain organisaatiossa. Kayttétuki vastaa tilanteiden elinkaaren hallinnasta
sekd tiedonjaosta organisaation asiantuntijoiden ja asiakkaan vélill&, kunnes tilanne on
ratkaistu ja asiakas on tyytyvainen.

Teknisen hallinnan tehtavat

Teknisen hallinnan tarkoituksena on varmistaa, ettd organisaation IT-infrastuktuurin
asiantuntijoiden tietdmys ja tarvittavat resurssit ovat palvelutuotantoprosessien kaytossa.
Sen toimintoja ovat esimerkiksi tarpeellisten resurssien tunnistaminen ja arkkitehtuuri-
standardien méaérittely. Standardisointiin liittyen tekninen hallinta myds avustaa palve-
luhallinnan prosesseja luomalla tydkaluja ja arvioimalla muutospyynt6ja seka osallistu-
malla sopimus- ja toimittajahallintaan. Teknisella hallinnalla on osuutensa myds palve-
luiden suunnittelu-, transitio- seka jatkuvan parantamisen vaiheissa.

Sovellushallinnan tehtavat

Sovelluksista puhuttaessa tulee erottaa ne palveluista. Sovellukset eivét ole palveluita,
vaan komponentteja, joita tarvitaan palvelun tuottamiseen. Erityisen tdarke&ksi tdma ero
muodostuu palveluiden kehittyessd yha enemman jaetuiksi, palveluorientoituneeseen
infrastruktuuriin pohjautuviksi.
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Sovellushallinnan tehtaviin osallistuvat organisaation sovellusasiantuntijat. Heidén teh-
tdvansd ovat samat kuin teknisen hallinnan henkildstolla, mutta sovelluksiin liittyen.
Sovellushallinta tekee yhteisty6ta l&hinné kehitysprosessin kanssa.

IT-operaatiohallinnan tehtavéat

IT-operaatiohallinnalla on kaksi paatehtavaa: 1T-operaatioiden kontrollointi seké tilahal-
linta. Operaatioiden kontrollointi sisaltda keskitetyn valvonnan ja kontrolloinnin joko
hallintayksikosta tai operaatiokeskuksesta. Tilahallinta puolestaan tarkoittaa datakeskus-
ten, tietokonehuoneiden ja muiden tuotantotilojen yllapidon. Tilahallinta vastaa suurista
tiloihin liittyvista projekteista, kuten datakeskusten tilanjaosta tai serverijaoista.

5.5. Palvelun jatkuva parantaminen

Taulukon 5.5 kuvaavan jatkuvan parantamisen vaiheen tarkoituksena on séilyttaa asiak-
kaiden palveluista saama arvo. Tamén vuoksi palveluita arvioidaan ja parannetaan jat-
kuvasti.

Taulukko 5.5. Jatkuvan parantamisen prosessit. (Cartlidge et al. 2007)

=

Seitsenaskelinen Madritelldén, mitéd organisaation tukemiseksi tulisi mitata.
kehitysprosessi 2. Maédritell&dan, mit4 voidaan mitata.

3. Keratdan tietoa, voidaanko palvelutuotannon taso séilyttaa
matalammilla kustannuksilla vai voiko palvelutason pa-
rantamisella paasté parempaan liiketoimintatulokseen.

4. Kasitelldan tieto kokonaisuuksiksi.

5. Analysoidaan kokonaisuudet ja vastataan kysymyksiin or-
ganisaation tavoitteiden saavuttamisesta, trendeista tai
vaadituista korjauksista ja niiden kustannuksista.

6. Kaéytetdan tietoa hyvaksi sekd kommunikoidaan sité sidos-
ryhmille arvoa tuottavassa muodossa.

7. Kaéynnistetadn korjaavat toimenpiteet ja aloitetaan uudel-
leen askeleesta 1.

Palvelun mittaa-  Prosessin tarkoituksena on osoittaa aiemmin tehtyjen péatosten

minen oikeellisuus tai oikeuttaa valittujen toimenpiteiden kaytto. Mit-
taamisen tarkoituksena on myds kohdistaa toimintoja tietyn paa-
madrén saavuttamiseksi seka kyeté ajoissa korjaamaan harhaliik-
keet. Organisaatiolle tarkeimmaét mittarit ovat teknisié, prosessei-
hin liittyvia tai palvelumittareita.
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Palveluiden ra- Kirjaa, mitd on tapahtunut, mit4 1T-osasto asialle teki, miten tilan-

portointi teen toistuminen voidaan estdé ja mit4 1T-osasto tekee parantaak-
seen palveluiden tasoa yleisesti. Raportoinnin ei tulisi siis keskit-
tya menneisyyden kirjaamiseen, vaan IT-toiminnan mahdolli-
suuksien peilaamiseen liiketoiminnan positiivisiin ja negatiivisiin
tilanteisiin.

Palveluiden liséksi kehitetdén ja arvioidaan palveluketjun elinkaarta seké siihen liittyvié
prosesseja. Toistamalla arvioinnit sadnnollisesti ja puuttumalla I6ytyviin eroavaisuuk-
siin saadaan varmistettua laadun sdilyminen.

ITIL-viitekehystd on Kiitelty sen muokattavuuden vuoksi, joka tekee siitd yleiskéyttoi-
sen tyokalun monenlaisten yritysten kayttdon. Jotta yritys saisi viitekehyksesta parhaan
hyodyn, sen tulisi noudattaa prosessikirjoissa annettuja toimintatapoja mahdollisimman
hyvin. ITIL ei kuitenkaan ole tiukka standardi, eivatk& palveluprosessit ole taysin riip-
pumattomia niissa toimivien henkildiden toimintatapaeroista. Tassd ty0ssd esitettiin
edelld mainittujen seikkojen perusteella hypoteesi, ettd konteksti voi vaikuttaa prosessi-
en toimintaan viitekehyksestda huolimatta. Konteksti ymmaérretddn tassa kansalliseksi
kulttuuriksi, mutta sama oletus patee myés muihin toimintaa ohjaaviin ympaéristoteki-
joihin. Hypoteesia tarkastellaan luvussa 6, jossa kontekstiksi on valittu kulttuuri.
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6. PALVELUPROSESSIEN KULTTUURISENSI-
THVISYYS

Prosessien kulttuurisensitiivisyydella tarkoitetaan sitd, kuinka herkasti prosessin loppu-
tulos tai sen sisdinen toiminta muuttuu, kun prosessin toimijat ovat eri kulttuurien edus-
tajia. Ihanneprosessit kulkevat aina samalla kaavalla riippumatta prosessin toimijoista.
Koska monet palveluprosessit sisaltavat kuitenkin runsaasti kommunikaatioita seké tie-
tojen tulkitsemista, tiivistamista ja siirtelyd, ne ovat avoimia kulttuurierojen tuomille
vaikutuksille. Kulttuurisensitiivisyyttd kasvattavat myos sopimukset, yleisesti hyvéaksy-
tyt tavat seka tyontekijoiden valtuudet tehd&d muutoksia tyohonsa.

Kansalliset kulttuuridimensiot ovat Geert Hofsteden (1984, 2003) kehittdmi& mitattavia
kulttuuriominaisuuksia, joiden avulla voidaan kuvailla ja vertailla eri kulttuurien yleisid
paéapiirteitd viiden dimension suhteen. Tuloksia voidaan kayttaa hyvéksi yleistetylla ta-
solla, silla Hofsteden dimensiot eivét ota huomioon ihmisten vélisié variaatioita kulttuu-
rien sisélld. Dimensiot valittiin tutkimukseen juuri yleistettdvyyden perusteella, jotta
arviosta saataisiin mahdollisimman laajan yrityskunnan kdyttoon sopiva.

Kulttuurieroja voidaan havainnoida myos Walshamin (2002) kulttuuriarviointitaulukon
avulla. Tyokalu perustuu Anthony Giddensin (2001, 5) sosiologiseen strukturaatioteori-
aan, jonka mukaan eldmamme sosiaalinen konteksti ei koostu yksittéisista tapahtumista
tai teoista, vaan silla on muoto ja jarjestys, jota han kutsuu struktuuriksi. Muoto ilmenee
ihmisten kdytoksen ja ihmissuhteiden toistuvuutena ja sdannénmukaisuutena. Toisin
kuin fyysinen konteksti, sosiaalisen kontekstin muoto muuttuu ja muokkautuu ihmisten
toimien mukaan. Giddensin teoriaa voidaan soveltaa kulttuurien tutkimukseen, silla
kulttuurien véliset erot johtuvat suurelta osin kussakin sosiologisessa kontekstissa muo-
toutuneiden toistuvien tapojen erilaisuudesta kontekstien vélilla.

Walshamin (2002) teoreettista viitekehystd voidaan kéayttdd apuna kulttuurierojen ha-
vainnoimiseen vertailukulttuurien valilla. Taulukko 6.1. kuvaa viitekehyksen p&éatekijoi-
t&, joita ovat struktuuri, kulttuuri, kulttuurien véliset erot ja konfliktit sek& reagoivuus ja
muutos. Tietojarjestelmat ja standardit maarittelevat merkityksia ja toiminnan normeja,
joten niilla on suuri merkitys struktuurin kehittymiselle.
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Taulukko 6.1. Kulttuurierojen péadasialliset ilmenemismuodot. (mukaellen Walsham
2002)

Struktuuri e Merkitysjarjestelmat, valtasuhteet, normit yksildiden
mielessa.

Kulttuuri e Kontekstin, kuten maan sisélla jaetut normit, symbolit ja
arvot.

e Siséltad vain siiné laajuudessa kontekstissa havaitut mer-
Kitysjarjestelmat, valtasuhteet ja kayttdytymissaannot, et-
t& niitd voidaan pitaa kulttuurin yhteisind. Kulttuurien si-
séinen vaihtelu on huomioitava.

Kulttuurien valiset e Eroja ovat struktuurien valiset ristiriidat, jotka johtuvat

erot ja konfliktit erilaisista kulttuuritaustoista.

o Konfliktiksi madritelld&n kahden toimijan tai ryhmén va-
linen taistelu, joka voi kehittya eturistiriitojen tai elaméan-
tavan eroavaisuuksien pohjalta. Kulttuurikonflikteja voi
kehittyd myos yritysten sisélla

Reagoivuus ja muu- ¢ Rutiinisointiprosessien kautta muutettava toiminta.
tos e |hmisten itsendinen syy-seuraussuhteeseen perustuva
toiminnan muutos.

6.1. Kulttuurisensitiivisyysanalyysi ITIL-viitekehyksessa

Kulttuurisensitiivisyyden analyysin tarkoituksena on maééritelld, mitk& ITIL-prosessit
yrityksen havaintojen mukaan siséltavat kulttuurisensitiivisid tekijoita. Lisaksi arvioi-
daan, minka Hofsteden dimension suhteen sensitiivisyys voidaan maaritella. Pyrkimyk-
send on osoittaa, mitka prosessit vaativat erityisesti huomiota sek& millaisiin tekijéihin
huomio on suunnattava suunniteltaessa ohjelmistopalvelutoimintaa kansainvalisessa
toimintaymparistossa.

Prosessien kulttuurisensitiivisyysanalyysin helpottamiseksi Hofsteden dimensiot yhdis-
tettiin Walshamin struktuurianalyysiin taulukon 6.2 mukaisesti. Uusin, kuudes dimensio
jatettiin pois analyysistd, koska sen pohjamateriaali on vield suppeaa. Tuloksena synty-
nyt analyysitaulukko kuvaa Hofsteden dimensioiden merkityksi&, niiden ilmenemisté
kulttuurieroina seka yrityksen ja sen henkiloston reagoimista kulttuurieroihin. Taulukon
alin rivi antaa myos joitakin ehdotuksia konfliktien ratkaisemiseksi ja ennaltaehkéisemi-
seksi.
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Taulukko 6.2. Kulttuurierojen analysointi. (Hofstede 1984 ja 2003; Walsham 2002)
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ITIL-prosessien kulttuurisensitiivisyyden mittaamiseksi kaytettiin liitteend 1 olevaa tau-
lukkoa. Siihen merkittiin rastilla olennaisiksi ne prosessit, joiden sisdiseen toimintaan
tai lopputulokseen kulttuuritekijat voivat hypoteesin mukaan vaikuttaa merkittavasti.
Kulttuurillisesti olennaisiksi arvioitujen prosessien kohdalla arvioitiin Hofsteden kansal-
listen kulttuuridimensioiden vaikutusta niihin. Olennaisiksi merkittyjen prosessien koh-
dalle tuli merkita aina myos arvio vaikuttavista dimensioista. Yritysten vastaukset esi-
tell&&n tarkemmin alakohdissa 8.1.3 ja 8.2.3.

Vastaajien merkitsemat rastit laskettiin riveittdin yhteen, jolloin saatiin numeerinen ar-
vio kunkin prosessin kulttuurisensitiivisyydestd. Olennaisiksi merkittyjen prosessien
saamat arvot vaihtelivat talloin vélilla 1-5. Lisaksi laskettiin palveluvaiheen kulttuu-
risensitiivisyyden keskiarvo, joka tuotti suuntaa-antavan arvion siitd, mihin palveluvai-
heisiin tulee kiinnittad eniten huomiota.

Yksittaisten analyysien tulokset yhdistettiin liitteeksi 2, jossa numerot kuvaavat yhtene-
vien mielipiteiden maardd. Taulukossa esitetyt numerot merkitsevat sitd, kuinka monta
rastia prosessi ja siihen liittyvd dimensio saivat vastaajilta. Vastaavasti tyhjat ruudut
merkitsevat sitd, ettei dimensio tai prosessi koettu lainkaan olennaiseksi kulttuurisensi-
tiivisyyden suhteen. Tulokset perustuvat pienen case-yritysjoukon kanssa tehtyyn ana-
lyysiin, joten ne edustavat subjektiivista ndkemystd. Organisaatiot voivat kuitenkin
kayttdd samaa analyysimenettelyd omista lahtokohdistaan toiminta-analyysinsé apuna.

6.2. Analyysin tulokset

Analyysin tuloksissa oli hajontaa melko runsaasti sekd sen osalta, néhtiinké prosessi
olennaiseksi kulttuuriherkkyyden kannalta seka kulttuuridimensioiden merkityksen
osalta. Paasyinad hajontaan ovat arvioinnin tekijoiden erilaiset yritystaustat. Ne sanele-
vat, millaisia ja kuinka voimakkaita kulttuurisensitiivisia seikkoja on tullut esille tydyh-
teison prosesseissa. Liséksi vaikuttavat henkilokohtaiset tulkinnat Hofsteden kulttuuri-
dimensioista suhteessa ITIL-prosesseihin. Yrityskohtaisia tuloksia analysoidaan tar-
kemmin kappaleessa 8.4.3.

Tuloksista voidaan havaita prosesseja, joiden kohdalla vastaukset ovat yhtenevia, joten
ne voitiin tulkita analyysin tuloksena kulttuurisensitiivisimmiksi. Téllaisiksi palveluvai-
heiksi maariteltiin palvelutuotanto, palvelustrategia ja palvelun jatkuva parantaminen.

Taulukko 6.3 siséltda olennaisiksi luokiteltujen prosessien saamat arvot. Olennaisuus-
sarake kertoo, kuinka moni vastaajista arvioi sen kulttuuriherkaksi. Vastaajia oli kolme,
joten olennaisuuden arvot vaihtelivat vélilla 0-3. Taulukosta 6.3 on jatetty selkeyden
vuoksi pois ne prosessit, jotka saivat arvon 0.
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Kulttuurisensitiivisyys-sarake siséltda tiedon siitd, kuinka kulttuuriherkéksi kukin pro-
sessi arvioitiin. Kukin vastaaja on merkinnyt prosessin kohdalle, kuinka monen Hofste-
den dimension mukaan se on kulttuuriherkkd. Merkinnat on tdman jalkeen laskettu yh-
teen prosessin kulttuurisensitiivisyysarvoksi. Kunkin vastaajan maksimiarvo prosessia
kohden oli 5 (sensitiivinen jokaisen viiden dimension suhteen) ja minimiarvo 0 tai 1,
riippuen siitd, merkitsikd vastaaja prosessin olennaiseksi. Rivin arvojen vaihteluvaliksi
muodostui siis 1-15. Kulttuurisensitiivisyys-sarake siséltdd myods kulttuurisensitiivisyy-
den keskiarvot prosessivaiheittain. Liite 2 kuvastaa tarkemmin prosessien saamia arvioi-
ta.

Taulukko 6.3. Analyysin tulokset olennaisten prosessien osalta.

ITIL palveluprosessit Olennaisuus | Kulttuuri-

sensitiivisyys

Palvelustrategia 5,25
Strategian luominen 3 11

Taloushallinta

P

Palvelutarjonnan hallinta
Palvelusuunnittelu
Palvelutason hallinta

‘®
o

Kapasiteetin hallinta

Saatavuuden hallinta

Tietoturvahallinta

RliRrRRN

Toimittajahallinta
Palvelutransitio
Muutoksenhallinta

N
©

Palveluetujen & -konfiguraation hallinta

Tiedon hallinta

Transition suunnittelu ja tukeminen

Julkaisun ja kayttéénoton hallinta

RiRRINRR

Arviointi
Palvelutuotanto
Heratteenhallinta

N
o

Tapahtumabhallinta

Palvelupyyntdjen tayttdminen

WININ| -

Ongelmanhallinta
Jatkuva palvelun parantaminen
7-askelinen kehitysprosessi

w
w

N

N

Palveluiden mittaaminen

QOO |[O(O|NOIOA|IN|WIOTON|INIWIOA|[W|ININ|OIN |00l

Palveluiden raportointi 2

Analyysia aloitettaessa esitettiin kysymys, ovatko standardoidut ITIL-prosessit kulttuu-
risensitiivisia vai onko sensitiivisyys merkki prosessin virheellisyydestd. Hypoteesina
oli, etta prosessit voivat standardoinnista huolimatta osoittaa kulttuurisensitiivisyytta.
Prosessit, jotka sisaltdvat kommunikaatiota ja joihin vaikuttavat ihmisten véliset sopi-
mukset seka kasite- ja toimintatapaerot, ovat avoimia kulttuurillisten tekijoiden vaiku-
tuksille.
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Kaikki case-yritykset ilmoittivat ennen analyysia, ettei erityisid kulttuurisensitiivisyys-
kohteita ole havaittavissa heidén prosesseissaan. Analyysin tuloksista voidaan kuitenkin
nahda, ettd kumpikin vastannut yritys merkitsi prosesseja kulttuurivaikutusten kannalta
olennaisiksi jopa jokaisen dimension suhteen. Tastd seka analyysin lopputuloksesta voi-
daan siis paatella, ettd myos ITIL-standardia kéyttavien yritysten prosessit paitsi eroavat
toisistaan, myos sisaltavat kulttuuriherkkia osia. Liséksi havaittiin, ettd yritykset luule-
vat toteuttavansa standardoituja prosesseja eivatka tieda toimivansa kulttuuriin mukau-
tuvasti.

Prosesseista kulttuurisensitiivisimméksi arvioitiin strategian luominen. Strategian luo-
misessa ilmenevét kaikki kulttuuridimensiot, silla sit4 luotaessa analysoidaan palvelui-
den siséiset ja ulkoiset markkinat ja niiden kehitys sek& kilpailutilanne. Onnistuneen
palvelustrategian ydin on asiakkaan tarpeiden ja odotusten ymmaértaminen seké& palvelun
asiakkaalle tuottaman arvon ymmartdminen. Erityisen olennaisiksi arvioitiin valtaetéi-
syyden ja yksilollisyyden ja yhteisollisyyden dimensiot.

Palvelustrategiavaiheen kulttuurisensitiivisyys muodostuu prosessin toimijoiden ase-
masta toisiinsa nahden. Toimijoiden valtaetdisyys ja sen eroavaisuudet sek& eroavien
nédkemysten sietdminen madrittelevat, millaiseksi strategian luomisen prosessi sekd sen
lopputulos ovat. Strategian suunta ja muoto muokkautuvat sen mukaan, painottavatko
toimijat lansimaista strategia-aikajannetta vai suunnitellaanko tulevaisuutta vieldkin pi-
demmélle. Toimijoiden vélinen ero siing, kuinka strategiaa voidaan muuttaa luomispro-
sessin jalkeen, heijastuu epdvarmuuden valttdmisen dimensiosta. Yksilollisyyden ja yh-
teisOllisyyden dimensio vaikuttaa strategian luomiseen esimerkiksi sen kautta, voidaan-
ko toimintaa laskea yksittéisten osaajien tai henkilston pysyvyyden varaan.

Palvelusuunnittelun merkittdvimmaksi prosessiksi havaittiin palvelutason hallinta, jo-
hon vaikuttavat eniten valtaetéisyyden, epdvarmuuden valttdmisen ja lyhyen tai pitkan
tdhtdimen suuntautumisen dimensiot. Palvelusopimukset maéarittelevat palvelutason,
mutta sopimusten noudattaminen ja kasityksen niiden ajallisesta pitdvyydesta vaikutta-
vat voimakkaasti palvelutasoon. Erilaiset nakemykset toimituskatkojen sietdmisesta tai
osapuolten oikeuksista vaatia lisdyksié tai muutoksia asetettuun palvelutasoon ovat kult-
tuurisensitiivisia tekijoitd. Lisaksi vaikuttaa aikakasitys seké& odotukset osapuolten toi-
mintanopeudesta.

Palvelutransitiovaiheessa korostuu tiedonhallinnan prosessi, joka vaikuttaa koko pal-
veluelinkaareen. Valtaetdisyyden ja yhteisollisyyden dimensiot méérittelevat, miten tie-
toa jaetaan ja epdvarmuuden valttdmisen tarpeen dimensio sen, miten késiteltya jaettu
tieto on ja kuinka paljon tietoa jaetaan.

Palvelutuotantovaiheessa kulttuurierot vaikuttavat asiakasrajapinnassa tapahtuviin
toimintoihin, kuten tapahtumanhallintaan sekd palvelupyyntojen tayttdmiseen. Kaikki
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dimensiot vaikuttavat ihmisten vélisessa kommunikaatiossa, péatdstenteon mahdolli-
suuksissa ja asiakaspalvelijan toiminnassa. Valtaetdisyys korostuu palvelutuotantovai-
heessa, sill& asiakas voi etsid nopeaa ratkaisua ongelmaan kayttotuesta, jossa asiakas-
palvelijalla ei valttamétté ole valtuuksia sen ratkaisemiseen.

Maskuliinisuuden ja feminiinisyyden dimensio ilmenee esimerkiksi siten, etta asiakas ei
valttamatta luota asiakaspalvelijan tuottamaan ratkaisuun esimerkiksi tdman sukupuo-
len, aseman tai ilmaisutavan vuoksi, vaan odottaa erikoisosaamista omaavan henkilon
palvelua. Epavarmuuden véalttdminen voi nakyé byrokratian maarén eroissa, jolloin pro-
tokollan mukainen ratkaisu voi vaatia monimutkaisempaa prosessia kuin mihin asiakas
on valmis ryhtymaan.

Tapahtuma- ja ongelmanhallinnan prosesseihin vaikuttavista dimensioista nousee esiin
my0s epdvarmuuden valttdmisen tarve. Palveluiden muuttamiseen ja ongelmien ennal-
taehkaisyyn vaikuttaa myds, tuottaako muutos tulosta nyt vai tulevaisuudessa ja voi-
daanko sen tuottamat hyodyt havaita esimerkiksi tuloslaskelmissa. Ongelmia ei valtta-
matta pyritd aktiivisesti korjaamaan, jos valtakulttuurin ajattelutapaa kuvaavat mahdol-
lisimman nopeat ja suuret voitot sek& ongelmien lykkadminen. Myos korjauksien ja on-
gelmanratkaisun muoto ja laajuus riippuvat siitd, kuinka tarkeand kitkattomasti sujuvia
toimintoja pidetdén ja kykeneekd organisaatio sietdmaén ajoittaisia katkoksia.

Palvelun jatkuvan parantamisen vaiheessa seitsenaskelisen kehitysprosessin kulttuu-
risensitiivisyys ilmenee esimerkiksi kehitysehdotusten kautta. Korkean valtaetéisyyden
kulttuurissa kehitysehdotuksia ei valttdméatta oteta vastaan muilta kuin vallassa olevilta
henkil6iltd eivatkd rivityontekijat aktiivisesti osallistu kehitystyéhon. Tyontekijoiden
osallistumiseen ja kehitysprojekteihin sitoutumiseen vaikuttaa myos heidan edustaman-
sa kulttuurin yksilollisyyden ja yhteisollisyyden dimensio. Yhteisollisen kulttuurin
edustajien on todenndkoisempad sitoutua yrityksen kehitysprojektiin kuin yksilollisten,
riippumatta projektin perusteltavuudesta.

Erilaisten standardien ja toimintaohjeiden tarve kehitystyossa riippuu kulttuurin epa-
varmuuden valttdmisen tarpeesta. Osa kehitystyohon osallistujista voi olla valmiita te-
kemé&én nopeita ratkaisuja tai useita ratkaisukokeiluita, kun taas epdvarmuutta valttele-
vien Kkulttuurien edustajat haluavat mitata ja arvioida seké& raportoida tdsmallisesti kehi-
tystyon kulun ja tulevat toimintaohjeet.

Maskuliinisuuden ja feminiinisyyden dimensio ilmenee kilpailutarpeena erilaisten kehi-
tysmahdollisuuksien 16ytamisen ja ratkaisuiden keksimisen osalta sekd siind, kuinka
tydymparistoon liittyvat kehitystarpeet huomioidaan. Feminiinisen kulttuurin edustajien
kehitysehdotukset ja —tarpeet kumpuavat maskuliinisen kulttuurin edustajia useammin
tydssa viihtymisen ja tyonteon miellyttavyyden pohjalta.



62

My®0s asiakastyytyvaisyyden parantaminen asiakaspalvelusuhteiden kehittdmisen kautta
on tarkeampaa feminiinisemmalle kulttuurille. Maskuliinisen kulttuurin edustajien kehi-
tysehdotukset perustuvat todennédkdisemmin padasiassa mitattavien ja suoraan liiketoi-
mintatuloksiin liittyvien tekijoiden parantamiseen. Maskuliinisen kulttuurin huomio
Kiinnittyy helpommin toimijoiden keskeisiin henkil6- ja statussuhteisiin kuin yhteis-
ymmarryksen rakentamiseen keskustelun kautta. Lisaksi maskuliinisen kulttuurin yhtei-
sOn voi olettaa keskittyvan asiakastyytyvaisyyden pehmeiden arvojen mukaisten omi-
naisuuksien sijaan asiakkaan saaman palvelun teknisten osien, kuten nopeuden, tark-
kuuden ja luotettavuuden kehittdmiseen.

Palveluiden mittaamisessa ja raportoinnissa nousee erityisen voimakkaasti esille onnis-
tumisen ja epdonnistumisen merkitys seké syyllisten ja sankareiden etsimisen tarve. Yh-
teisOllisen kulttuurin edustajan raportointi voi pyrkid harmonian séilyttdmiseen ja yhtei-
seen epaonnistumiseen tai epaonnistumisten peittelyyn. Yksilollisen kulttuurin edusta-
jalle yksittéisten syyllisten tai onnistujien osoittaminen on helpompaa, mutta samalla
kilpailutilanne voi houkuttaa itsekorostukseen.

Epévarmuutta sietdvan kulttuurin edustaja voi ohittaa raportoinnin helpommin kuin
epavarmuutta kaihtavan kulttuurin edustaja, joka voi vaatia hyvin tarkasti maaritellyt
raportit ja niiden analyysin. Mittaustapojen ja raporttien merkitys yritykselle ja niiden
tuottamisen tapa heijastuvatkin jossain maarin kaikkien Hofsteden dimensioiden kautta.
Standardiprosessit kuitenkin lieventdvat kulttuurien vaikutusta, silla raportointi on ITIL-
viitekehyksessa méaaritelty.

Kulttuuri vaikuttaa myds siihen, mité raportoinnin jalkikésittelylt4 odotetaan. Yksil6lli-
sen tai maskuliinisen kulttuurin edustajat voivat olettaa palkitsemis- tai rankaisemistoi-
mia raportin perusteella sek& pitaé raportoituja tuloksia ylenemisen mittarina. Feminii-
nisen tai yhteisollisen kulttuurin edustajalle voi olla tdrkedmpdad yhteisen harmonian ja
jokaisen yksilon kasvojen séilyttdminen eivatka he pidé yksildidysté raportointitavasta.
Talloin raportit eivat osoita ylennettaviksi sopivia, onnistuneita tai epdonnistuneita yksi-
I6itd, vaan korostavat yhteista tulosta.
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/.  PALVELUTUOTANNON GLOBAALIHAJAUT-
TAMINEN

Lewis (2007, 227) madrittelee kirjassaan globalisaation aggressiiviseksi ohjelmaksi, jo-
ka alistaa kotoperdisen teollisuuden ja maatalouden lansimaisten normien mukaiselle
talousjohtamiselle. Se antaa mahdollisuuden taloudellisen s&antelyn purkamiselle ja
markkinakehitykselle helpottaen ndin niiden valtaamista monikansallisten yhtididen
toimesta. Globalisaation luonteesta johtuen kulttuurierot ovat merkittava tekija sen ete-
nemisessé ja palvelutuotannon globaalissa hajauttamisessa.

Euroopan ohjelmistoliiketoiminnan ongelmina ovat pienuus, Euroopan siséiset laki- ja
kulttuurierot sek& tydvoiman véhyys, toteavat Ronkko et al. (2009). Ohjelmistotuottei-
den ja palveluiden taloudellisuus muodostuu suuruuden ekonomiasta, joka ajaa yrityksia
pyrkimaan globaaleille markkinoille. Lisaksi mahdollisuus osaavaan tyGvoimaan ja ke-
hittyvien maiden nopeasti kasvaviin markkinoihin houkuttelee kansainvalistymaan.

Vuonna 2008 noin 40% Suomen ohjelmistoalan yrityksista tuotti osan tuloksestaan ul-
komailla, mik& merkitsee noin 6% kasvua edellisestd vuodesta. Kuva 7.1 osoittaa yritys-
ten kansainvalistymistasoa yleisesti sek& kansainvélistymissuunnitelmia. ROnkko et
al.:n (2009) mukaan suuri osa yrityksistd kansainvalistyy kuitenkin vain véhaisesti.
Padasiallisesti suomalaisten ohjelmistoyritysten palvelut tuotetaan edelleen paikallisesti.

Kansainviliset toiminnot

B Ei kansainvalisia toimintoja
[ Kanvainvilistymissuunnitelmia
[ Kansainvilisié toimintoja

N=616

Kuva 7.1. Kansainvélisten toimintojen méara suomalaisissa ohjelmistoyrityksissa. (mu-
kaellen ROnkko et al. 2009)
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Ohjelmistoyritysten globaali hajauttaminen ja ulkoistaminen ovat saaneet runsaasti
huomiota viime vuosina. Maantieteellisesti hajautetussa tuotannossa on lupaavat mah-
dollisuudet, mutta myds suuret haasteet, joista huolimatta hajauttaminen on lisdantynyt
runsaasti viime vuosina. Hajauttaminen ei kuitenkaan ole niin yleistd kuin on luultu,
vaan Ronkkd et al.:n (2009) mukaan vain noin yksi kymmenestd suomalaisesta ohjel-
mistoyrityksestd on hajauttanut toimintaansa ulkomaille. Syyna t&hdan on padasiassa
Suomen ohjelmistoliiketoiminnan rakenne, silld suurin osa yrityksista on hyvin pienia.

Yrityksen koko ja sen kansainvalistymisen aste ovat suoraan verrannollisia toisiinsa.
Pienten kotimarkkinoiden vuoksi suuret yritykset kansainvalistyvat lahes automaattises-
ti. Lisdksi Suomen palkkataso ei ole kansainvalisesti kilpailukykyinen. Ronkko et al.:n
(2009) tutkimus osoittaa, etté elleivat yritykset kansainvélisty varhaisessa vaiheessa, ne
todennakdisesti eivat kansainvélisty mydhemminkaan.

Hajauttamisen termid kaytetddn tassa tyodssa kuvaamaan kaikkia niitd keinoja, joilla
toimintoja voidaan siirtdd ulkopuoliselle toimijalle kotimaassa tai kansainvalisesti tai
jakaa yrityksen yksikdiden valilla. Ulkoistamisen termi kuvaa seka kotimaassa etta kan-
sainvalisesti tapahtuvaa organisaation toimintojen siirtdmista ulkopuolisen toimittajan
tehtdavaksi. Tassa tydssa kasitellaan ulkoistamista lahinna kansainvélisessa kontekstissa.

Yrityksen yksikoiden valilla tapahtuvasta hajauttamisesta kéytetdan useita englanninkie-
lisia termejd, kuten offshoring, nearshoring ja homeshoring. Naille termeille ei 16ydy
ytimekéstd suomenkielista kaannostd, vaan ulkoistamisen termia kaytetaan yleisesti
mya0s yrityksen sisdisen hajauttamisen kuvaamiseen. Talldin kuitenkin tarvitaan tarken-
tavia ilmaisuja. Vaihtoehtoisesti voidaan kayttaa termia siirtdminen, joka kuvastaa pa-
remmin yksikoiden vélista tyonjakoa. Tassa tydssa kaytetddn termia siirtdminen kuvaa-
maan kaikkia niitd muotoja, joilla toimintoja hajautetaan yrityksen yksikoiden vélilla
kansainvalisessd kontekstissa.

7.1. Palveluiden hajautettavuus

Ohjelmistokehityksen ulkoistamisen viitekehys on Smith et al.:n (1996) muodostama
tyokalu, jota voidaan kayttdd ohjelmistokehityksen hajautettavuuden tarkasteluun. Vii-
tekehys tarkastelee hajautettavuutta kolmesta ndkdkulmasta, joita ovat resurssit, ympa-
rist0 ja projektinhallinta.

Tarkasteltaessa hajauttamista resurssindkokulmasta térkeiksi tekijoiksi muodostuvat
Smith et al.:n (1996) mukaan tarvittavien henkilosto-, laitteisto- ja ohjelmistoresurssien
seka tietopddoman ja taloudellisten resurssien saatavuus ja siirrettavyys. Henkilosto-
resurssien osalta hajauttamiseen vaikuttaa tekijén sijainnin merkitys ty6tehtavaan néh-
den, eli voidaanko tyo tehd& esimerkiksi puhelimen tai tietoverkon valityksella. Tieto-
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pdédoman hajauttamiseen vaikuttavat lakien ja madraysten aiheuttamat rajoitukset esi-
merkiksi kauppasalaisuuksien tai patenttien suojaamisesta. Rahoitusresursseihin vaikut-
taa suhteellinen rahoituksen saamisen vaikeus kussakin toimintotyypissé.

Laitteistoresurssien hajautettavuuteen vaikuttaa, millaisia vaatimuksia tai rajoituksia
kohdemaan lainsdadanto asettaa kaytettavélle laitteistolle. Sopivien ohjelmistojen valin-
taan liittyvat Smith et al.:n (1996) mukaan kysymykset hiljaisen tiedon ja tietopainottei-
suuden maarasté ja siitd, kuinka paljon kayttdjan on oltava aktiivisesti mukana kehitys-
tyossa tai palvelutoimituksessa.

Ymparistondkokulman mukaan hajautettavuus riippuu siitd, kuinka helposti tarvittavat
resurssit ovat saatavilla kohdemaassa. Vaikuttavia tekijoitd ovat mm. lait ja paikallishal-
linto, liiketoimintaymparist0 ja paikallinen kilpailu, kansainvéliset vaatimukset ja stan-
dardit sek& infrastruktuurin taso, maérittelevat Smith et al. (1996). Orlikowski (2002)
lisad ymparistovaikutuksiin eroavat aikavyohykkeet ja lokaatiot seké sosiaaliset tekijéat
tydyhteis0ssd, vanhat ja totutut tavat toteuttaa toitd ja projekteja, kulttuurilliset tekijat
seka poliittiset intressit.

Projektinhallintandkokulma kuvaa Smith et al.:n (1996) mukaan niita projektin ominai-
suuksia, jotka vaikuttavat resurssien tarpeeseen. N&itd ominaisuuksia ovat esimerkiksi
projektin koko, p&d&dmaard, kesto, vaikeustaso sekd strateginen merkitys. Kokotekija
madaréé resurssien maarallisen tarpeen, silld suuria projekteja ei vélttdméatta ole mahdol-
lista toteuttaa oman talon sisélld. Toisaalta myos pienten projektien kustannukset suh-
teessa hyotyyn voivat nousta sellaisiksi, ettd on hyddyllisempaé teettdd ne ulkopuolisel-
la toimittajalla.

Projektin laajuus madrittelee, kuinka moneen prosessiin muutostyd vaikuttaa. Kesto
madrittelee tuotteen tai palvelun ajallisen keston, eli sen, kuinka kauan resurssia tarvi-
taan. Vaikeustasolla tarkoitetaan tiedon méaréé ja tarvetta, jotta projekti saadaan valmis-
tumaan. Vaikeustasoon vaikuttavat muun muassa toiminnan uutuusarvo ja aiempi ko-
kemus, aikataulu ja uudet standardit. Smith et al.:n (1996) mukaan voidaan olettaa, ettéd
mit& suurempi, laajempi ja pidempi projekti, sitd vaikeampi se on. Strateginen merkitys
tarkoittaa sitd, kuinka hyvin toiminto erottaa yrityksen kilpailijoistaan. Strategisesti valt-
tamattomalla ja kilpailuetua tuottavalla toiminnolla on siis eroa.

Yhdistaméalla nditd ndkokulmia saadaan tarkasteltua palveluiden hajauttamista syvem-
min. Ymparisto- ja resurssindkemykset yhdistamalla voidaan taulukon 7.1 mukaisesti
kuvantaa eri kohdemaiden vaikutuksia projektin resurssivaatimuksiin ja luoda maakoh-
tainen kartta huomioitavista asioista.
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Taulukko 7.1. Ymparistd- ja resurssindkemysten yhdistelma. (mukaellen Smith et al.
1996)

Henkilosto Tietopddoma Rahoitus
Yritys Rekrytointi, palkkaus ja | Tietopddoman rooli | Yrityksen rahoitus-
tydsuhdeasiat. yrityksen toimin- profiili.
Kéytetty kieli. nassa.
Tietopdadoman suo-
jelukeinot.
Hallinto Siirtotydvoimalait. Tietopddoman suo- | Kansainvélisen ra-
Maahanmuuttolait. jelun lainsaadantd. | haliikenteen korot.
Tyo6lainsaadanto. Tiedonjakelun ra- Pankkien kansain-
Koulutusjérjestelma. joitukset valtioiden | véliset palvelut.
valilla. Taloudelliset kan-
Salausjérjestelmét | nusteet.
ja -lait. Rahaliikenteen ra-
joitukset.
Infrastruktuurin | Informaatio- Tiedonsiirron tur-
tarjoajat teknologian tietdamyk- | vallisuus.
sen taso.
Liiketoiminta- | Kilpailu henkilostosta. | Kilpailustrategia. Rahoitustavat.
ymparisto Ammatin houkuttele-
vuus.
Kansainvaliset | Kansainvaliset tydmaa- | Tietopddoman kan- | Yleisen kehityksen
organisaatiot raykset. sainvaliset konven- | avustaminen.
Koulutuskannusteet. tiot.

Yhdistettaessé resurssi- ja projektinhallintandkemykset voidaan todeta, ettd projektin
ominaisuudet (koko, laajuus, kesto, vaikeustaso ja strateginen merkitys) méaarittelevat
tapauskohtaisesti resurssien tarpeen ja muodon. Esimerkiksi vaikeat projektit voivat
vaatia erikoiskoulutuksen omaavaa henkilokuntaa, jota ei valttdmatta ole saatavilla ul-
koistuskumppanilla tai kohdemaassa. Toisaalta paikallinen koulutus tai ulkoistuskump-
panin erityisosaaminen voi tukea juuri kyseista toimintoa. Projektin rahoitusmalli riip-
puu myos projektin ominaisuuksista. Pitka projekti voi vaatia pidemman ja samalla ris-
Kialttiimman rahoitusl&hteen.

Bardhan ja Kroll (2003) paatyivét tutkimuksissaan tulokseen, etta palveluiden ulkoistet-
tavuus on ohjelmistokehityksen hajautettavuutta parempi rakenteellisista syista. Palve-
luiden pééaresurssi on tyévoima, joten palveluiden hajauttaminen ei vaadi runsaasti lait-
teistoa, tilaa tai resursseja. Tyovoimakustannusten laskeminen on yksi hajauttamisen
suurimmista ajureista, joten palvelut hydtyvét hajauttamisesta taloudellisesti yleensa
hyvin.
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7.2. Palvelutuotannon hajauttaminen

Palveluille ominaista on niiden samanaikainen tuottaminen ja kuluttaminen. Palveluita
on tdman vuoksi pidetty aiemmin mahdottomina ulkoistaa, mutta tieto- ja viestintatek-
nologian kehitys on mahdollistanut etdpalveluiden lisadntymisen. Palvelun viennin vai-
keudesta johtuen palveluyritysten kansainvélistyminen toteutuu usein ulkomaisen inves-
toinnin avulla. T&llGin yritys joko perustaa itse ulkomaisen tytaryrityksen tai ostaa val-
miin yrityksen kohdemaasta. Monesti kansainvalistyminen tehd&dan Mankinen et al:n
(2001) mukaan nimenomaan yrityskauppojen kautta.

Palveluiden ulkoistaminen on Barthelemyn (2003) mukaan perinteisesti keskittynyt pe-
rustason tukitoimintoihin ja sen motivaattoreina toimivat taloudelliset sadstot. Ulkoistet-
tuja toimintoja ovat usein esimerkiksi IT-toiminnot, tuotantoprosessin osat ja palkanlas-
kenta, mutta tietoliikennetekniikan kehittyessd myds palveluita on ryhdytty ulkoista-
maan. Palveluista yleisimmin ulkoistettuja ovat Buligiun ja Cioran (2008) mukaan pu-
helinmarkkinointi, asiakaspalvelu, puhelinkeskukset, markkinatutkimukset seka suun-
nittelu. Erberin ja Sayed-Ahmedin (2005) mukaan ulkoistettaviksi sopivat parhaiten
prosessit, jotka ovat aikaa vievia, tydvoimapainottuneita ja selkeésti maéariteltaviéa.

Yleensé yritysten kansainvalistyminen seuraa jotain kolmesta mallista: yritys laajentaa
vahitellen maantieteellisesti tai kulttuurillisesti laheisiin kohteisiin (nearshoring); yritys
seuraa nykyisid asiakkaitaan ndiden markkinoille; tai yritys lahtee kansainvilisille
markkinoille heti aluksi. Suomalaisten ohjelmistoyritysten yleisimpiéd globalisoitumis-
suuntia ovatkin kuvan 7.2 mukaisesti muut Pohjoismaat, muu Eurooppa ja Venaja seka
Pohjois-Amerikka. (Ronkkd et al. 2009)

B Pohjoismaat

B 1ansi-Eurooppa

I 1t5-Eurooppa ja Veniji
[] Pohjois-Amerikka

[ ] Keski- ja Etels-Amerikka
[ Its-Aasia

Bl Eicli-Aasia

B Tvynenmeren alue

I Lah-Tis

Afrikka

MN=228

Kuva 7.2. Suomalaisten ohjelmistoyritysten yleisimmét globalisaatiosuunnat (mukael-
len R6nkko et al. 2009).
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Toimintojaan hajauttavat yritykset laajentavat hajautusta yhd enemmaén arvoa lisaaviin
toimintoihin, kuten ohjelmistokehitykseen, prosessikehitykseen seka ohjelmistopalve-
luihin. Bardhan ja Kroll (2003) huomioivat, ettd aiemmin tuotteiden avulla globalisoitu-
nut yritys siirtdd niin sanottuna ulkoistamisen toisena aaltona myds yllépito- ja huolto-
palvelunsa offshore-maihin. Vaihtoehtoisesti se voi ostaa palvelut paikalliselta palve-
luntarjoajalta. Talloin palvelut voidaan tarjota ulkomaisille asiakkaille naita lahella.

Palveluiden hajauttamisen kehitys todennakdisesti jatkuu edelleen, silla valittavana on
runsaasti 1T-osaamista maissa, joissa tyonteon kustannukset ovat emamaata matalam-
mat. Kingin (2005) mukaan aiemmin yritysten on ollut helppo pitd4 huoltopalveluissaan
korkeita katteita, sill& ohjelmistojen vaihtaminen on ollut asiakkaalle hankalaa ja kallis-
ta. Nykyisin rinnalle on kuitenkin kehittynyt uusia yrityksié, jotka tarjoavat palveluita
edullisemmin, irrallaan ohjelmistotuotteista, usein kéyttden suurista ohjelmistotaloista
l&hteneitd asiantuntijoita.

Ulkoistamista on myos kritisoitu voimakkaasti 1ahinna tyon siirtdamisen vuoksi. Kritiik-
kia on esitetty kotimaisten tyopaikkojen vahentdmisesté tehtdvien siirtyessa ulkomaisille
palveluntarjoajille. Hirscheimin (2009) mukaan ulkoistaminen on lyhyen tdhtdimen stra-
tegia ja siksi riskialtis. Hyodyt, kuten kustannussaastot, ovat nopeasti saavutettavissa.
Kustannuksena yritys menettdd osaamistaan ja taitojaan, ellei se séilyta osaa ulkoistetta-
vista toiminnoista itsell&an.

7.2.1. Hajauttamismuodot ja niilden ominaisuudet

Taulukossa 7.2 esitelladn hankinnan keinoja, joista ulkoistamismuotoja kuvaavat orga-
nisaatioiden vélisten ja organisaation ulkopuolisten keinojen sarakkeet. Ulkoistamisesta
kaytetddn yleisimmin nimitysta outsourcing, joskin muitakin termeja on luotu selventa-
maan tarkoitetun ulkoistamismuodon ominaisuuksia. Outsourcing-ulkoistaminen tar-
koittaa yhden toiminnon tai toimintoryhmén ostamista toiselta toimijalta, joko valittajan
kautta (broker outsourcing) tai suoraan yhteistyoyritykseltd (outsourcing). Toimittaja
voi talloin olla kotimainen tai ulkomainen, jolloin puhutaan offshore-ulkoistamisesta
(offshore outsourcing).

Taulukko 7.2 jasentda palvelutuotannon hankintamalleja kahden ulottuvuuden avulla.
Pystyakseli kuvaa toimintaympéristod (kansallinen — kansainvélinen), vaaka-akseli toi-
mijaa ja tilaus-toimitusprosessin hallinnoijaa. Organisaation sisdinen toimija kuvastaa
tilannetta, jossa organisaatio itse hallinnoi palveluhankinnat ja palveluiden toimittami-
sen. Organisaatioiden valinen toimija-sarake kuvaa tilannetta, jossa asiakasyritys tilaa
toiminnon toiselta yritykseltd. Talldin asiakas hallinnoi palvelun tilausta ja yksi tai use-
ampi ulkopuolinen yritys palvelun toimitusprosessia. Ulkopuolinen toimija tarkoittaa,
ettd seka tilaus- ettd toimitushallinnasta vastaa ulkopuolinen valitt4ja.
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Taulukko 7.2. Globaalin hajauttamisen mallit.
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Mikali palveluita ostetaan usean yrityksen joukolta useisiin toimintoihin liittyen, kéyte-
tdan usein termid multisourcing (Buligiu ja Ciora 2008), joka sisélloltadn ei muutoin
eroa outsourcing-termistd. Vastaavasti, mikali yhta toimintoa varten ostetaan palveluita
usealta toimittajalta, kaytetdan termid rightsourcing, jolloin toiminnon osat on jaettu
toimittajille ndiden erikoisosaamisen perusteella. Hankinnat voidaan tehdd myo6s usean
pienemmaén ostajayrityksen yhteistyona yhdeltd tai useammalta toimittajalta, jolloin
termi muuttuu muotoon cosourcing (Loh ja Venkatraman 1995).

Tassa tyossé kaytetadan kaikista hankintamuodoista yleisnimitysté ulkoistaminen tai out-
sourcing, koska globaalin ulkoistamisen perusperiaatteiden voidaan olettaa patevén
kaikkiin ulkoistamisen muotoihin. Ainoastaan valittdjan kautta tehty ulkoistus eroaa,
sill vastuu toimittajan kanssa asioimisesta on talloin valittajalla eikd emoyhtiolla. Va-
littdjan kautta tapahtuvia ulkoistamisen muotoja tai ominaisuuksia ei kasitella tarkem-
min t&ssa tyossa.

Taulukko 7.3 esittad Earlin (1996) mallia ulkoistamispaatoksen tueksi. Earl, kuten useat
muutkin tutkijat, toteaa, ettd ydinliiketoimintoja ei tulisi ulkoistaa, vaan pyrkia etsimaan
toimintoja tehostavat ratkaisut joko hajauttamalla ydinosaaminen yrityksen sisaisiksi
erityisosaamisyksikoiksi tai etsiméllad hyvéksi todettuja toimintatapoja kilpailijoilta tai
menestyneilta yrityksilta.

Taulukko 7.3. Ulkoistamispaatosmalli (mukaellen Earl 1996).

o
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! 1) omantoiminnan toiminnon sdilyttdminen
E 2 kehittdminen yrityksen sisalla
S
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)
§ 5 Ulkoistaminen hajauttaminen,
i osittainen hajauttaminen
3
|_

Epdtyydyttéva Tyydyttdva

Operatiivinen toimintakyky

Mahnke et al. (2005) madrittelevat ulkoistamisen yrityksessé sen leveyden ja syvyyden
mukaan. Ulkoistamisen leveys maarittdd, kuinka monta aktiviteettia yrityksesta siirre-
td&n. Syvyys puolestaan kuvaa, miten suuri ulkoistetun osan suhteellinen arvo on verrat-
tuna yhtioon ja&vien toimintojen arvoon. Perinteisesti ulkoistaminen on merkinnyt pal-
velun ostamista yksittéiseltd alihankkijalta tai yhteistyOyritykselta. Globalisaation myo6ta
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yritysten ulkoistusprofiilit ovat muuttuneet yhd enemman yksittdisten toimintojen siir-
tdmisesta (out-tasking) kokonaisten liiketoimintaprosessien ulkoistamiseen (outsour-

cing).

Yrityksen paatettdvana on, haluaako se ulkoistaa ja paljonko ulkoistetaan. Lisdksi on
madriteltdva ulkoistetaanko koko toiminto vai ainoastaan tietty osa sekad kaytetdanko
yhtd vai useampaa toimittajaa. Jokainen muutos maksaa, joten ulkoistuskumppanin
vaihtaminen voi osoittautua taloudellisista syista vaikeaksi myéhemmin. Siksi yritysten
tulisi Erberin ja Sayed-Ahmedin (2005) mukaan suosia useamman ulkoistuskumppanin
valitsemista (multisourcing), jotta se vélttyisi tulemasta liian riippuvaiseksi yhdesta pal-
veluntarjoajasta.

7.2.2. Hajauttamisen ajurit ja hyodyt

Hajauttamispa&tosten ajureina ovat padasiassa kustannustekijat ja sdéstotavoitteet (Erber
& Sayed-Ahmed 2005; Hirscheim 2009). Kustannustekijat pysynevét tulevaisuudessa-
kin tarkeimpana vaikutteena, mutta Kingin (2005) mielesta tarkeiksi tekijoiksi ovat nou-
semassa my0s kysymykset ydinosaamisesta, Kkriittisistd onnistumistekijoistd, kilpai-
luedusta ja riskinhallinnasta. Jaakkola et al. (2010) madrittelevat tyypillisimmiksi aju-
reiksi osaavan tydvoiman puutteen kotimaassa, kohdemaan halvemmat tydvoimakus-
tannukset sekd kohdemaassa olevan, yrityksen palveluita koskevan asiantuntijuuden.
Lisaksi he mainitsevat syiksi pyrkimyksen suuremmille markkinoille joko kohdemaassa
tai sen kautta esimerkiksi tuotteiden ja palveluiden lokalisoinnin kautta.

Ulkoistaminen on Buligiun ja Cioran (2008) mukaan suosittu vaihtoehto omalle tuotan-
nolle uusien yksikdiden tai toimintojen toimeenpanovaiheessa. Yritykset kokevat silloin
voivansa lyhentda aloitusvaiheen aikataulua tilaamalla toiminto tai sen osia suoraan
muualta.

Ulkoistamispa&tokset voidaan tehda strategisten tai taktisten tavoitteiden saavuttamisek-
si. Strategiset tavoitteet jaetaan DiRomualdon ja Gurbaxanin (1998) mukaan kolmeen
paéatavoitteeseen: tietojarjestelmien kehittdmiseen, I1T-resurssien taloudelliseen hyddyn-
tdmiseen seké liiketoimintavaikutuksen saavuttamiseen. Tavoitteiden véliset erot liitty-
vat toimittajan ja yrityksen valisen yhteistyon syvyyteen seké& sopimusmuotoihin, jotka
madrittelevat esimerkiksi yhteistyohon sitoutumisen asteen.

Yritykset, jotka haluavat parantaa kustannustehokkuuttaan tietojarjestelmien — laitteis-
ton, verkostojen, ohjelmistojen, ihmisten ja prosessien - osalta, kuuluvat tietojarjestel-
mien kehittdmisen tavoittelijoihin. Yritykset pyrkivét ulkoistamaan osan tai kaikki 1T-
palvelunsa ulkopuolisille toimittajille, joiden kanssa solmitaan palvelutasosopimuksia
seka toimitussopimuksia, sanovat DiRomualdo ja Gurbaxani (1998).
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Liiketoimintavaikutuksia tavoittelevat yritykset pyrkivat parantamaan ydinliiketoimin-
taansa 1T-palveluiden tehostamisen kautta. Toimittajasopimuksissa korostuvat talldin
DiRomualdon ja Gurbaxanin (1998) mukaan uuden tietotaidon ja konsultaation saami-
nen, Kilpailukyvyn paraneminen sekd pidempiaikaiset toimittajasuhteet. Toimittajille
siirretddn vastuuta toimintojen suunnittelusta ja operatiivisesta hallinnasta. Sopimukset
rakentuvat tallgin strategisen yhteistydn pohjalle.

DiRomualdo ja Gurbaxani (1998) kuvaavat taloudellisen edun tavoitetta pyrkimyksena
parantaa IT-toimintojen tuottavuutta luomalla uusia tapoja saada voittoja. Keinoja ovat
esimerkiksi lisensointijarjestelméat, siséisten jarjestelmien laajentaminen myytaviksi
palveluiksi tai uusien IT-pohjaisten liiketoimintojen kehittdminen. Toimitussopimukset
ovat talléin yhteistydsopimuksia tai yhteisprojekteja, joissa riskit ja tuotokset jakautuvat
toimittajan ja yrityksen kesken.

Kern et al. (2002) ovat tutkimuksessaan méaéritelleet ulkoistamiselle kolme pé&aajuria:
taloudelliset-, tekniset- ja strategiset edut. Taloudellisia etuja ovat Kern et al.:n (2002)
mukaan esimerkiksi kulujen vahentdminen ja kustannusrakenteen muutos Kiinteista
muuttuviin kustannuksiin, investointitarpeen vahentdminen ja nopea sidotun pddoman
irrottaminen liiketoiminnan kayttoon. Teknisid etuja voivat olla IT-toimintojen laadun
parantaminen palvelusopimuksen perusteella sek& péasy késiksi uuteen tietoon tai s&é-
deltyyn teknologiaan erikoistuneen ulkoistuskumppanin kautta.

Strategisiin etuihin Kern et al. (2002) lukevat muun muassa mahdollisuuden keskittya
ydinliiketoimintaan kapasiteetin hallinnan siirtyessa toimittajalle sekd IT-toimintojen
operatiivisen toiminnan kehittymisen. Tuotteiden markkinoilletuloaika lyhenee, kun
kaytdssd on myos toimittajan osaaminen ja kapasiteetti.

Ulkoistamispaatokseen voivat vaikuttaa myos poliittiset syyt. Yritys voi olla tyytymaton
sisdisen IT-toiminnan tasoon tai osaston kustannusrakenteeseen. IT n&hdaan liiketoi-
minnan tukitoimintona eik& palveluita valttamatta osata tai haluta kayttaa strategisesti
hyvaksi. Poliittisina ajureina voivat toimia myos toimittajien painostus, halu matkia hy-
vin menestyneiden yritysten toimintatapoja tai tarve seurata alan trendeja. Buligiu ja
Ciora (2008) lisaavat, ettd ulkoistuspaatokseen vaikuttaa voimakkaasti myds asiakkai-
den painostus, mikali he eivat ole tyytyvaisia yrityksen toimintaan tai hintatasoon.

Ulkoistaminen on ajurista riippumatta aina kuitenkin koko yrityksen liiketoimintaan
vaikuttava strateginen kysymys, ei pelkka hankintapaatds, joten se vaatii usein hallinnon
hyvaksynnan. Yrityksen on myos tarkedd ymmaértad, ettd vaikka palvelun toimituspaik-
ka muuttuu ulkoistaessa, vastuu asiakkaan suuntaan ei siirry. (Kern et al. 2002; Buligiu
& Ciora 2008)
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7.2.3. Hajauttamisprosessi

Abramovsky et al. (2004) madrittelevét nelja tietd yrityksen toimintojen globaaliin ha-
jauttamiseen:
e Yritys on jo ulkoistanut toiminnon, mutta p&attad vaihtaa palveluntarjoajan ul-
komaiseen.
e Yritys tekee paatoksen ulkoistamisesta ja ulkomaisen palveluntarjoajan valin-
nasta samanaikaisesti.
e Yritys hankkii palvelun ulkomailta perustamalla sinne sivukonttorin tai tytaryh-
tion.
e Yritys vaihtaa ulkomaisen sivukonttorinsa toiminnot ulkomaiselle ulkopuoliselle
palveluntarjoajalle.

Erber ja Sayed-Ahmed (2005) jakavat hajauttamisprosessin kolmeen vaiheeseen: kump-
panin valintaan, siirtymisvaiheeseen seka yhteistyén hallintaan. Buligiu ja Ciora (2008)
lisadvat tarkasteluun myos sisdisen valmistelun ja méarittelevat hajautuksen vaiheet seu-
raavasti:

1. Hajauttamispaatoksen valmistelu yrityksen sisélld. Hajauttamisen strate-

gisen roolin ja tarkoituksen méaaritteleminen ja kommunikointi.

2. Hajautettavien prosessien, toimintojen ja palveluiden valikointi ja méérit-
tely.
Hajauttamisen muodon valinta.
Ulkoistuskumppanin valitseminen
Siséisten odotusten maarittely asiakasvaatimusten pohjalta.
Sopimusten laadinta seka sovitun palvelutason (SLA) méérittely yhdessa
ulkoistuskumppanin kanssa.

o vk w

7. Y hteisty6tapojen tarkempi méaérittely yhdessa uuden toimittajan kanssa.
8 Muutosprosessin aloittaminen.
Q. Projekti- ja muutoksenhallinta

Tarkoin maaritellyt tavoitteet helpottavat ja nopeuttavat hajauttamisprosessia, silld no-
peasti muuttuvat palvelumarkkinat ja pitkittynyt kumppanin etsinta voivat kéyda yrityk-
selle Kkalliiksi. Huolellinen kumppanin arviointi- ja valintavaihe on Erberin ja Sayed-
Ahmedin (2005) mukaan ensisijaisen tarkeda onnistuneen ulkoistamissopimuksen syn-
tymiselle. DiRomualdo ja Gurbaxani (1998) tiivistavat, ettd toimiva ulkoistussopimus
on muodostettu siten, ettd se kuvastaa ja tukee jokaista strategista tavoitetta, jonka yritys
itselleen asettaa.

Tarvittaessa on hyvé kéyttdd myds ulkopuolista apua ulkoistukseen ja yritystoimintaan
erikoistuneilta yhdistyksilté ja tahoilta (Tekes, FinPro). Apua on saatavilla esimerkiksi
riskien hallintaan ja arviointiin, liiketoimintarakenteen hallintaan, jatkuvuuden suunnit-
teluun, IT-organisaation kehittdmiseen seké ulkoistamisen kdaytannén ongelmiin.



74

Muutosvaiheessa tulee Erberin ja Sayed-Ahmedin (2005) mukaan huomioida tiedon
siirtamiseen liittyvat tekijét, kuten kulttuurikonteksti ja tarvittava aika. Ulkomaista yk-
sikkda perustettaessa kompetenssin siirtdmisen aikana toiminnan hidastuminen tulee
ottaa huomioon. Lisaksi kulut kasvavat siirtymévaiheen aikana matkustus- ja koulutus-
kustannusten sekd tuotantokatkosten vuoksi. Aikaa ja resursseja vaatii myos ulkoistus-
sopimuksen hallinnan vaatima byrokratia ja ty0.

7.2.4. Hajauttamisen riskit ja haitat

Erberin ja Sayed-Ahmedin (2005) mukaan jopa kolmannes hajauttamisprojekteista epa-
onnistuu. Suurimpia epdonnistumisen syita ovat heiddan mukaansa liian suuret kustan-
nukset seka strategiset suunnan muutokset. Toisaalta yritykset voivat oppia edeltgjiensa
virheistd ja kenties valttd4 niitd. Hajauttamisprosessi seuraa heiddn mukaansa samaa
kaavaa kuin muutkin innovointiprosessit, joten voidaan olettaa haittojen vahenevén sité
mukaa kun yritys etenee hajauttamisen oppimiskayrélla.

Jotta hajauttamisen s&astot saataisiin realisoitua, tulee yrityksen panostaa huomattavasti
rahaa ja jopa vuosia aikaa todella kannattavan yhteistyon kehittdmiseen, huomauttaa
Overby (2003). Joillekin yrityksille tdma voi osoittautua liian kalliiksi. Erber ja Sayed-
Ahmed (2005) mainitsevat, ettd edullisen lokaation ongelmina voivat olla esimerkiksi
verotuskaytannot, epatasapainoinen talousjarjestelma tai nopeasti kohoava palkkataso.
Useampaan eri paikkaan investoimalla néita ongelmia saadaan tasoitettua.

Riskit tulee huomioida ja ongelmat ehkaistd ennalta jokaisessa prosessivaiheessa. Erbe-
rin ja Sayed-Ahmedin (2005) sek& Buligiun ja Cioran (2008) madarittelemélle siirtyma-
vaiheelle olennaista on tiedon siirtdminen omilta tyontekijoilta ulkoistuskumppanille tai
hajautusyksikkdon. Véalimatkan vuoksi matkustuskustannukset ovat suuret ja henkil6s-
t6a on mahdollisesti siirrettava palvelun toimittajan yritykseen jopa kuukausiksi.

Siirtyméavaiheessa yrityksen on huomioitava, ettd sen kustannukset kaksinkertaistuvat.
Erber ja Sayed-Ahmed (2005) huomauttavat, ettd talldin yritys maksaa seka omista
tyontekijoistadn ettd ulkoistuskumppanin tai ulkomaan yksikon tyontekijoistd koulu-
tusajalta, jolloin omat tyontekijét eivat tuota mitédan. Lisdksi kustannuksissa on huomi-
oitava mahdolliset lisdteknologian ja turvallisuusjarjestelmien vaatimukset, jotka helpot-
tavat kommunikaatiota yhtion ja kumppanin valilla. Koulutus- ja prosessikehityskustan-
nuksia voi my0s kertyd, mikali yrityksen on nostettava toimintansa CMMI 3-tasolle pa-
rantaakseen yhteensopivuutta palveluntarjoajan standardien kanssa. Esimerkiksi Intiassa
yleinen taso on CMMI 5, joten Intialainen palveluntarjoaja odottaa korkeita standardi-
tasoja my0s yhteistyokumppaneiltaan.

Piilevat kustannukset syntyvat Overbyn (2003) mukaan tilanteista, joissa yrityksen tay-
tyy investoida luultua enemmaén alkuvaiheeseen, tuottavuus ei vastaa odotuksia tai yri-
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tyksen prosessit eivat ole kypsiad hajautettaviksi. Erberin ja Sayed-Ahmedin (2005) mu-
kaan koko prosessin piilevat kulut voivat vaihdella noin 15-57% valilla. Taulukko 7.4
esittdd Overbyn (2003) arvioimia, investointisopimuksen arvon paélle tulevia lisakus-
tannuksia kustakin tallaisesta tilanteesta.

Taulukko 7.4. Hajauttamisprosessin piilevét kustannukset (mukaellen Overby 2003).

Hajautusvaihe | Lisékustannus | Kustannuksia tuottavat elementit Aikatarve
Kumppanin 1-10% e Tarjouspyyntdjen ja vastausten | 6kk — 1v
valinta tuottama paperityd
e Ulkoistamisneuvotteluita hoita-
van henkilon tyépanos
e Sopimusneuvottelut
e Matkakustannukset
Muutosvaihe | 2 —3% e Asiakkaan ja toimittajan paallek- | 3kk — 1v
kéinen tydpanos
e Tuottamaton ty6 koulutusajalla
e Toimittajan infrastruktuurin ra-
kentamisen viema aika
e Vastuun hidas siirtdiminen toimit-
tajalle
Tybdvoiman 3-5% e Irtisanomisten aikaansaama mo-
optimointi tivaatiopula
e Epévarmuuden aiheuttama tyon
hidastuminen
e Menetetyt avaintyontekijat
e Avaintyontekijoille maksettavat
korvaukset tydssa pysymisesta
Kulttuurien 3-27% e Tuottavuuserot
sulauttaminen e Oma-aloitteisuuserot  virheiden
korjaamisessa
e Tyontekijoiden vaihtuvuus
e Kieli- ja kulttuurierojen vaatima
koulutus
e Matkustuskustannukset
Ylosajovaihe | 1-10% o Kypsyystasojen yhtenéistaminen
e Koulutus
e Spesifikaatioiden Kirjoittaminen
e Prosessien tarkentaminen
Kumppanuu- | 6 —10% e Laskutus
den yll&pito e Auditointi
e Projektihallinnan seuranta
e Matkustuskulut
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Lee et al.:n (2003) mukaan ulkoistamisen mahdollisia haittoja ovat kustannusten lisaksi
oman kontrollin menettdminen, joustavuuden ja kilpailuedun menetys sek& osaavan
henkildstén menettdaminen. Erber ja Sayed-Ahmed (2005) huomauttavat, ettd myos
kohdemaan lainsaadanto ja tietosuojasaddokset voivat aiheuttaa ongelmia. Niilta véltty-
akseen yrityksen tulee panostaa kayttajaoikeuksien valvontaan, verkoston turvallisuu-
teen seka kaytettyjen ohjelmistojen suojaukseen.

Sidosryhmilla ja toiminnoilla voi olla keskendan ristiriitaiset tarpeet, jotka hankaloitta-
vat onnistunutta ulkoistamisprosessia, muistuttavat Erber ja Sayed-Ahmed (2005). Tasta
syysta yrityksen sisdisten ja ulkoisten pelisaant6jen luomista, ristiriitaisuuksien tasapai-
nottamista ja selkedd kommunikointia ei tule unohtaa. My6s kulttuurierot voivat vaikut-
taa toimintaan lakien ja toimintatapojen tulkinnan kautta. Toisaalta myds yrityksen si-
séinen asenne vaikuttaa hajautusprosessin onnistumiseen. Mikéli yrityksen hallinto ei
pida prosessia tarpeeksi kiireellisen tai tarkeand, se todennékdisesti epdonnistuu, toteaa
Ramanathan (2009).

Earl (1996) tiivistaa hajauttamisen riskit 11 kohdan listaan:
1. Huonon johdon mahdollisuus
e Jos IT-toiminnot ovat olleet huonosti johdetut, miksi johtajat olisivat pa-
rempia alihankkijan toimien johtamisessa?
2. Kokematon henkilosto
e Henkilostdstd on pulaa, toimittajalla ei valttdmatta ole sen parempaa
henkil6stdd ja samalla voidaan menettéé parhaat omista.
3. Liiketoiminnan epavarmuus
¢ Kiinteitd kustannuksia vahentééakseen yritys voi epdhuomiossa myyda tu-
levaisuudelle elintérkedt toiminnot.
4. Vanhentuneet teknologiset kyvyt
e Kuinka voidaan varmistua toimittajan teknologisen kyvykkyyden pysy-
misesta tarvitulla tasolla ja kehittyvan eteenpéin tarpeeksi nopeasti?
5. Alan yleinen epdvarmuus
o Kayttdjat eivat ole varmoja mitd haluavat, vaatimukset muuttuvat, uusi
teknologia on riskialtista. Kiveen Kirjoitetut ulkoistussopimukset eivét
siis toimi.
6. Piilevat kulut
e Esimerkiksi IT-henkiloston menetykset ja kilpailukyvyn kannalta tarkeén
tiedon menetykset seké johtamiskulut.
7. Organisaation oppimisen vaheneminen
e Organisaatiot oppivat tekemalld, virheiden kautta. Haasteita ei arvosteta
ennen kuin ne on koettu omakohtaisesti. Kuinka tulevaisuuden teknolo-
gioita ostetaan ulkoa, ellei niiden tarvetta ole yrityksen ja erehdyksen
kautta viel& 16ydetty sisalta?
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8. Laskeva innovointitaso
e Tuottajat eivat innovoi, elleivét tied4d mit& innovoida.
e Tuottajat eivat innovoi, jos sopimukset perustuvat vain kustannuksille.
e Ulkopuolelta tulevat innovaatiot voi olla monimutkaista toimittajan vaki-
sin toteutettaviksi.
9. Ilkuinen kolmiyhteys IT-toimittajan, asiakkaan ja sisaisen 1T-konsultin vélilla
e Jos business- ja tekniikkayksikéiden ihmisten vuoropuhelu ei toimi, voi-
daan tarvita pitkaan kolmansia konsulttiosapuolia.
10. Teknologinen yhteensopimattomuus
e Informaatiojarjestelmien yhteensopimattomuus useamman toimittajan ja
asiakkaan valilla
11. Epéaselva fokus
e Ulkoistaminen ja toimintojen karsiminen eivéat vélttdmatta tue pitkéan tah-
tdimen suunnitelmia.
o Ei selked4 fokusta siitd, mitd ulkoistamisella oikeastaan saavutettiinkaan
liiketoiminnan kannalta.

On tarkedd ymmartaa, ettei ulkomaille investoiminen tai ulkoistaminen voi olla lyhyen
tdhtdimen strategia, vaan edut saavutetaan usein vasta pitkalla aikavalilla. Prosessiin ei
tule myoskaan ryhtya olematta valmis kohdentamaan tarpeeksi resursseja ulkomailla
toteutettavien prosessien, muutosten ja koulutuksen hallintaan. Alhaisempien kustan-
nusten houkuttelema yritys voi helposti unohtaa varmistaa palveluntarjoajan pitkan ai-
kavélin toimintakyvyn sekd matalan hintatason sailymisen. Huonosti suunniteltu toimit-
tajien valintaprosessi voi osoittautua yritykselle kalliiksi, toteavat Erber ja Sayed-
Ahmed (2005).

7.2.5. Onnistuneen hajauttamisen vaatimukset

Tutkimukset eivét kykene selkedsti osoittamaan yhté reseptid onnistuneeseen hajautta-
miseen, mutta tietyt periaatteet helpottavat prosessia. Koska ulkoistamissopimukset ovat
muutenkin hyvin monimutkaisia, kaytdnndn toiminnan tarkein osa on hyvat suhteet
toimittajan ja asiakkaan vélilla, yhteiset tavoitteet, joustavuus, sitoutuminen seka luot-
tamus.

Smithin (1996) ja Orlikowskin (2002) kohdassa 7.1 maérittelemét hajautettavuutta maa-
rittdvat tekijat toimivat my0ds onnistuneen hajauttamisen mittareina. Mikali jokin teki-
joista jatetd&n huomiotta, hajauttamisyritys todennakdisesti epdonnistuu, toteaa Orli-
kowski (2002). Taulukkoon 7.5 on koottu kirjallisuudessa esiintyvia onnistuneen hajaut-
tamisen tekijoita.



Taulukko 7.5. Hajautusprosessin onnistumisen edellytykset.
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ONNISTUMISEN EDELLYTYS

LAHTEET

Strategia

Huolellinen riskinarviointi

Buligiu & Ciora (2008)
DiRomualdo & Gurbaxani
(1998)

Selkeat paamaarat pitkalla tahtaimella
seka realistiset odotukset

Buligiu & Ciora (2008)
Elmuti (2003)
Khong (2005)
Gupta & Raval (1999)

Huolellinen suunnittelu kaikissa prosessin vaiheissa

Khong (2005)

Buligiu & Ciora (2008)
DiRomualdo&Gurbaxani
(1998)

Elmuti (2003)

Sopiva riski-palkkiosuhde

DiRomualdo & Gurbaxani
(1998)

Ulkoistamisen taloudellisten vaikutusten ymmarrys

Gupta & Raval (1999)

Kumppanuussuhteet

Oikeiden kumppaneiden valinta

Khong (2005)

Buligiu & Ciora (2008)
DiRomualdo&Gurbaxani
(1998)

Elmuti (2003)

Hyvat neuvottelutaidot

Buligiu & Ciora (2008)
DiRomualdo&Gurbaxani
(1998)

Elmuti (2003)

Tehokas kommunikointi osapuolten valilla

Ramanathan (2009)
Elmuti (2003)

Erber & Sayed-Ahmed (2005)

Gupta & Raval (1999)

Kannusteiden ja rangaistusten tehokas kaytto

DiRomualdo & Gurbaxani
(1998)
Elmuti (2003)

Jatkuva tiedonkeruu

Ramanathan (2009)

Yhteistyokyky ja toimittajasuhteiden yllapito

Buligiu & Ciora (2008)
DiRomualdo & Gurbaxani
(1998)
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Johtaminen ja koordinointi

Muutosvaiheen ja synkronoinnin koordinointi
ja johdon osallistuminen

DiRomualdo & Gurbaxani
(1998)

Elmuti (2003)

Ramanathan (2009)

Winkler (2008)

Erber & Sayed-Ahmed (2005)

Oikeat suorituskriteerit ja palautteenanto

Khong (2005)
Ramanathan (2009)
Buligiu & Ciora (2008)
DiRomualdo & Gurbaxani
(1998)

Elmuti (2003)

Gupta & Raval (1999)

Henkilosto

Oikeiden ihmisten saaminen projektiin mukaan

Khong (2005)
DiRomualdo & Gurbaxani
(1998)

Elmuti (2003)

Winkler (2008)

Tyontekijoiden korkea moraali ja toimintakyky

Khong (2005)
Elmuti (2003)

Kulttuurillisten asioiden ymmarrys

DiRomualdo & Gurbaxani
(1998)

Winkler (2008)

Gupta & Raval (1999)

Infrastruktuuri

Tarvittavan infrastruktuurin tuki

Khong (2005)
DiRomualdo & Gurbaxani
(1998)

Elmuti (2003)

Tekniset taidot

DiRomualdo & Gurbaxani
(1998)
Gupta & Raval (1999)

Sopiva yrityskoko

DiRomualdo & Gurbaxani
(1998)

Hyvin maaritellyt sis&iset prosessit

Winkler (2008)
Erber & Sayed-Ahmed (2005)

Lacity ja Willcocks (1998) ovat tulleet tulokseen, ettd valikoitu ulkoistaminen saavuttaa
todenndkdisemmin odotetut kustannussaastot kuin kokonaisen osion ulkoistaminen.
Hirschheim (2009) lis&4, ettd onnistuneimmat IT-toimintojen ulkoistajat ovat séilytta-
neet yhdistelman omaa ja ulkoistettua toimintaa. Téallaiset yritykset ovat esimerkiksi pi-
tdneet oman pienen yksikon, jonka tehtdvand on ollut ulkoistettujen toimintojen ylin
hallinnointi sek4 tietotaidon séilyttdminen yrityksen siséll&.
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Onnistunut hajautusprosessi vaatii ennen kaikkea selkedn kasityksen omasta yritystoi-
minnasta (Barthelemy 2003) sekd seikkaperdisen riskiarvioinnin (Buligiu ja Ciora
2008). Hyvin suunniteltu IT-strategia, joka sisdltdd huolellisen partnerin valinnan, so-
pimuksen laatimisen ja toimitettujen palveluiden suorituskyvyn valvonnan, tuottaa yri-
tykselle ulkoistamisen hyodyt Buligiun ja Cioran (2008) mukaan. Ramanathan (2009)
lisad, ettd kaikki hajauttaminen vaatii jatkuvaa tiedon keruuta, jonka vuoksi palautejar-
jestelmien kehittdminen jo varhaisessa vaiheessa on tarkeéa.

Jatkuvuuden yllapitdmiseksi on tarkasteltava strategiaa ja olemassa olevia suhteita
sédannollisesti sekd tarkastettava sopimuksia. On myds pysyttdvd mukana sédédosten
muuttuessa, jonka lisdksi on tarkedd kyetd hyodyntdmaan uusia best practice -
toimintatapoja. Ramanathan (2009) ehdottaa muutoksenhallintatiimien muodostamista
hallitsemaan prosessimuutoksia sekd kommunikoimaan muutoksista ja niiden hyodyisté
sidosryhmille.

Yritykselld ja toimittajalla on oltava yhdessa kaikki sellaiset tiedot, taidot ja toimintaky-
ky, joiden avulla hajauttamisen strategiset padméaarat voidaan saavuttaa. Toteutustasolla
onnistuminen syntyy DiRomualdon ja Gurbaxanin (1998) mielesta suuruuden ekonomi-
an ja tietotaidon hyoédyntdmisestd, toimiviksi todettujen palvelun parantamisen ja kus-
tannussaastoprosessien kaytosta seké yrityksen ydinosaamisen kayttdmisestad asiakkaan
hyddyksi. Liiketoimintatasolla vaaditaan prosessin- sekd muutoksenhallintataitoja. Kau-
pallisella tasolla puolestaan vaaditaan asiakaskuntaa ja toimivia toimituskanavia seka
myynti- ja markkinointiosaamista. Onnistuminen riippuu siis ennen kaikkea teknisten ja
operaatiollisten taitojen tehokkaasta kéytosta.

Hajautussuhteen tulisi keskittyd myds palvelun toimittamiseen liittyviin riskeihin ja
epavarmuuden véhentamiseen, DiRomualdo ja Gurbaxani (1998) lisddvat. On varmistet-
tava, ettd organisaatiokulttuuri ja toimintatavat ovat yhteensopivia yrityksen ja toimitta-
jan kesken. Erityisesti tulee huomioida yhteiset tavoitteet ja kulttuurillinen yhteensopi-
vuus.

Toimiva suhde vaatii oikean suhteen riskeja ja palkkioita seka tuottajalle ettd asiakkaal-
le. Liséksi asiakkaan tulee voida osallistua tarpeeksi prosessin kehittdmiseen sen alusta
alkaen. Omistajuuden ja vastuun siirtdminen toimittajan suuntaan puolestaan vaikuttaa
positiivisesti toimittajan sitoutumiseen ja investointihalukkuuteen, DiRomualdo ja Gur-
baxani (1998) kertovat. Suhteiden ja sopimusten muokkautuvuus on térkedd toiminnan
jatkuvuuden kannalta.

Onnistuneet yhteistyGsuhteet ovat niitd, joissa osapuolet ovat hyvin yhdenmukaisia. Ha-
jauttamisen yhteistyosapuolet voivat olla yritys ja sen palveluntarjoaja tai ostettu uusi
yksikko. Heeks et al. (2001) kutsuvat yhdenmukaisuuden tilaa synkronoinniksi. Vastaa-
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vasti hyvin vadhan yhdenmukaisuutta sisaltava suhde epdonnistuu herkasti, eli Heeks et
al.:n sanoin uppoaa. Synkronoinnin tarkoituksena on siis yhdenmukaistaa toimittajan ja
asiakkaan toimintoja kuuden Cockpit-dimension suhteen, joita ovat koordinoin-
ti/hallintajérjestelmat (coordination/control systems), tavoitteet ja arvot (objectives and
values), osaaminen ja kyvyt (capabilities), prosessit (processes), tieto (information) ja
teknologia (technology).

Monikulttuurisessa yhteistydssd pehmeiden tekijoiden, kuten arvojen ja tavoitteiden
synkronisointi on yleensd vaikeinta. Synkronoitu yhteistyd on haavoittuvimmillaan sil-
loin, kun osapuolet muuttavat strategista suuntautumistaan eikd yhteistybkumppanin
synkronointiin vaadittua aikaa oteta tarpeeksi huomioon.

Onnistuakseen synkronoinnissa yritysten tulee tunnistaa, mité on tarkeint& synkronoida
halutun lopputuloksen saavuttamiseksi ja mité se tarkoittaa kunkin yrityksen operaati-
oissa. Synkronointitavoite tulee ottaa huomioon strategisessa paatoksenteossa ja yhteis-
tyossd. Kuva 7.3 erittelee kuusi synkronointitekijaa sekd tiedon muodon vaikutukset
niiden synkronointiin. Osaamisen ja teknologian synkronointi havaittiin Heeks et al.:n
(2001) artikkelissa helpoimmaksi, kun taas vaikeampaa se oli informaation ja koordi-
naation suhteen. Vaikeimmaksi osoittautui arvojen ja tavoitteiden synkronointi, jotka
perustuvat voimakkaimmin maan sosiokulttuurilliseen ajatteluun.

Koordinointi /
hallinta-
jarjestelmat

Tavoitteet ja . . .
Arvot ‘ Koyt Prosessit Informaatio Teknologia

Kulttuuri Hiljainen tieto Epavirallinen tieto

Kuva 7.3. Hiljaisen tiedon, epévirallisen tiedon ja kulttuurin vaikutus kuuteen synk-
ronointitekijaan (Heeks et al. 2001 mukaellen).

Synkronoitaessa asiakkaan ja toimittajan prosesseja tulee ottaa huomioon myds seitse-
mas tekija — aika. Yhteistyo ei séily kitkattomana, ellei siihen jatkuvasti panosteta ja
jokaisen muutoksen tullessa uudelleenarvioida, sanovat Heeks et al. (2001). Molemmat
osapuolet toimivat omissa, jatkuvasti muuttuvissa ymparistoissadn, jonka vuoksi ulko-
puolelta tulevat muutokset on myds huomioitava.
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7.3. Kulttuurillisten tekijoiden vaikutus palvelutuotannon
hajauttamiseen

Kulttuurilliset tekijat voivat saada hajautusprojektin menestymaan tai tuhoutumaan
(Nicholson & Sahay, Gupta & Raval). Erber & Sayed-Ahmed (2005) kertovat kulttuu-
rierojen voivan aiheuttaa tuotantokatkoksia ja kommunikaatio-ongelmia. Heiddn mu-
kaansa kehitysty0 voi hidastua keskiméaarin 20% ensimmadisten kahden vuoden aikana
pelkéstaan kulttuurierojen vuoksi.

Lansimaiset yritykset lankeavat helposti ajattelemaan, ettd kehittyneen tieto- ja kommu-
nikaatioteknologian takia etaisyyksilla ja sijainnilla ei en&& ole merkitysta. Heeks et
al.:n (2001) mukaan etéisyydelld kuitenkin on merkityst4, sill4 se vaikuttaa projektin
hiljaisen ja epavirallisen tiedon siirtdmiseen. Standardoidun ja virallisen tiedon synk-
ronointi on usein hoidettu hyvin, samalla kun hiljainen ja epavirallinen tieto sek& kult-
tuuritekijat on jatetty liian véhalle huomiolle. Kulttuuri kuvastaa tavoitteiden ja arvojen
dimensiota, hiljainen ja epévirallinen tieto puolestaan informaatiodimensiota. Kaikki
kolme kuitenkin vaikuttavat epasuorasti muihinkin dimensioihin, kuten kuva 7.3 osoitti.

Tarvittava kulttuuri-, kieli- ja prosessikoulutus on tarke&& ottaa huomioon jo alkuvai-
heessa hajauttamista suunniteltaessa, korostavat Erber ja Sayed-Ahmed (2005) sek&
Winkler et al. (2008). Eri kulttuureista tulevien tyontekijoiden ty6tapa ja asenne voivat
erota toisistaan huomattavasti ja hidastaan tyon etenemistd. Kotiyrityksesta lahetetyt
tyontekijat ja sillanrakennustiimit voivat helpottaa vaarinkasityksié ja selventda tulkin-
taeroja. Mikali kulttuurierojen hallintaan ei panosteta, voi asiakastarpeiden ymmarryk-
sen puute hidastaa palveluntarjoajan ty6tad huomattavasti.

Monet hajauttavat yritykset kouluttavat tyontekijoitddn monikulttuuriseen tyéntekoon
juuri ennen siirtoa kohdemaahan. Harvinaisempaa on jatkuva kulttuurikoulutus. Krishna
et al. (2004) pitdvat kuitenkin tarkednd, etta kulttuurikoulutusta ei lopeteta tyontekijan
saapuessa kohdemaahan, vaan jatketaan tyOnteon ohessa. He myds muistuttavat, etta
kulttuurikoulutusta tarvitsevat aina molemmat osapuolet, ei vain kohdemaan palvelun-
tarjoaja. Molemminpuolinen kulttuuriymmarrys helpottaa liikeneuvotteluita ja sopimus-
ten laatimista sekd jokapdivaisté toimintaa.

Kulttuuritekijoiden suhteen asiakkaan on opittava elaméan tiettyjen synkronointirajoi-
tusten kanssa, sill& kulttuuria ei kyeta taysin peittdmaan lansimaisilla prosesseilla ja yh-
teisilla toimintatavoilla. Heeks et al.:n (2001) mukaan monikansallisten tyontekijéiden
kaytolla, verkottumalla kohdemaahan ja omien odotusten hallinnalla voidaan p&é&stéa
tyydyttavaan yhteistyohon.
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Odotukset tulisi asettaa yhteisymmarryksesséd kohdemaan kanssa ottaen huomioon tek-
nologisen infrastruktuurin, kulttuurierojen ja osaamisen rajoitukset. Kulttuurillisten ero-
jen selvittdmisessé apuna voidaan kayttdd esimerkiksi syntyperéisid kohdemaan kansa-
laisia, jotka ovat asuneet ja tyoskennelleet lansimaassa ja tuntevat liiketoiminta-ajattelun
erot. He kykenevat téallgin tulkitsemaan hiljaisen tiedon maiden valilla ja ndkeméaan ti-
lanteet molempien osapuolien kannalta, sanovat Heeks et al. (2001). Vastaavasti voi-
daan panostaa yksittéisten suhteiden sijaan asiakkaan ja toimittajan henkilokohtaisiin
suhteisiin luomalla siltatiimej&, joiden tehtdvanéd on oppia tuntemaan toisen osapuolen
toimintaa ja ajatuksia. Laheisten suhteiden kautta siirtyy myos hiljaista tietoa.

Kulttuurillisiin tekijoihin voidaan vaikuttaa myos sopivalla rekrytoinnilla ja koulutuk-
sella. Krishna et al. (2004) muistuttavat, ettd on epdrealistista odottaa siirrettyjen tyon-
tekijoiden mukautuvan tdydellisesti tai nopeasti toiseen kulttuuriin, etenkdan ajatusta-
solla. Siltatiimien liséksi yritys voi séilyttdd kohdemaassa monikulttuurisen ty6tiimin,
jonka sisélla tehtavat voidaan jakaa siten, ettd kulttuurien yhteentdrmayksia voidaan va-
hentdd. Emamaan tyontekijoiden pitdminen pitkddn kohdemaassa aiheuttaa kuitenkin
kustannuksia, joita osa yrityksistd pyrkii valttdmaan. Ongelmia aiheuttaa my®os siirretta-
vien tyontekijoiden motivointi, sill& tyontekijan kulttuuritaustasta riippuen raha ei valt-
tdmatta ole tarkein motivaattori, eivatka siirtohalukkaiden tyontekijéiden persoonat so-
pivia.

Kulttuurillisia tekijoita voidaan Krishna et al.:n (2004) mukaan hallita my6s hajautetta-
vien toimintojen strategisella valinnalla. Osa toiminnoista ja tuotteista voidaan maéritel-
14 hyvin kulttuurineutraalilla (ja henkiléneutraalilla) tavalla, jolloin ne ovat helposti ha-
jautettavissa. Toinen strateginen paatos on sellaisten toimintojen valinta, joista voidaan
oppia eniten hajautuksen kautta. Téallaisia projekteja ovat esimerkiksi ne, joista paikalli-
sella tyévoimalla on kokemusta tai jonka koulutukseen panostetaan kohdemaan yliopis-
toissa.

Aktiivinen projektinhallinta on onnistumisen avain. Hallintaan voidaan kayttad standar-
doituja tyokaluja ja yhteistd teknologiaa, mutta on tarkedd myds késittaé niiden rajoituk-
set. Teknologia ja standardit eivét voi siloittaa perustavanlaatuisia normi- ja arvoeroja,
muistuttavat Krishna et al. (2004).

Globalisaatio voidaan tulkita useilla eri tavoilla, riippuen tulkitsijan kulttuurista. Lewis
(2007, 226-227) muistuttaa, ettd kulttuurien erilaiset tulkintatavat hidastavat vaistamatta
globalisaatiota. Jokainen kulttuuri odottaa hajauttamisprosessilta eri asioita, joita voivat
olla esimerkiksi taloudelliset edut, tyo, poliittiset suhteet, oman talouden nousu, kunni-
oitus tai tiedonkeruu. Esimerkiksi Aasian kulttuurit tarjoavat hajauttaville yrityksille
osaavaa ja kohtuuhintaista tyévoimaa, kehittynytta teknologiaa ja suuret markkinat ja
vastaavasti odottavat hajauttamissuhteen tuottavan parempia mahdollisuuksia omien
tavoitteidensa toteuttamiseen matkustelun, vapaa-ajan ja kulttuurivaihdon suhteen. Lan-
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simaisen hajauttajayrityksen tavoitteita puolestaan ovat todennékdisimmin kustannus-
séastot ja taloudellinen kasvu. Osapuolten odotusten ja tulkintojen yhdistdminen onkin
yksi hajauttamisen haasteista.

Walshamin (2002) ja Hofsteden (2010) teorioiden perusteella tehtyd analyysitaulukkoa
6.2 voidaan kayttada hyvéksi myos ohjelmistopalveluiden hajauttamisen kulttuuriseikko-
jen havainnollistamisessa. Walshamin nédkemyksen mukaan kaikki teknologian siirto
yhteiskunnasta toiseen tarkoittaa sen siirtoa vieraaseen kulttuurikontekstiin, jossa sen
arvo ei ole sama kuin isantayhteiskunnassa. Samoin kansainvalinen kommunikaatio in-
formaatioteknologian avulla kohtaa todennakdisesti arvojen ja asenteiden erot.



85

8. CASE-TAPAUKSET

Case-yritykset ovat Suomessa toimivia, kansainvalisid ohjelmistoyrityksig, joilla on
vaihteleva mééara palveluliiketoimintaa. Kukin yrityksistd on toiminut alalla jo pitkdan
ja omaa nadkemysté kulttuurien vélisesta ohjelmistopalveluyhteistyosta.

Yritysten haastattelut toteutettiin pa&osin séhkopostitse l&hetettyjen kysymysten avulla.
Vastausmuoto oli vapaa ja tarvittaessa kysymyksié ja vastauksia tdsmennettiin lisdky-
symyksin. Yritys B:n haastattelu toteutettiin puhelimitse ja haastattelupohjana kaytettiin
yrityksille lahetettya kysymyslistaa.

Kulttuurisensitiivisyysarviot toteutettiin sdhkdpostitse. Vastaajille lahetettiin arviointi-
taulukko ja ohjeistus arvioinnin tekemiseen ja arviointiperusteisiin. Lisaksi vastaajat
saivat kuvaukset Hofsteden dimensioiden paakohdista. Case-yritysten haastateltavat ei-
vat olleet aiemmin tutustuneet kulttuurierojen arviointimenetelmiin.

8.1. Yritys A

Yritys A on yksi maailman johtavista konsultointi-, teknologia- ja ulkoistuspalveluita
tarjoavista yrityksista. Yhtiolla on yli 90 000 tydntekij&é ja sen toiminta-alueita ovat
Eurooppa, Pohjois-Amerikka, Aasia sekd Tyynenmeren alue. Suomessa tyontekijoita on
noin tuhat. P&atoimialat, joille palveluita tarjotaan, ovat kauppa ja jakelu, tietoliikenne
ja media, julkinen sektori, pankki- ja vakuutuspalvelut seké teollisuus ja energia. Kon-
sernin yhteenlaskettu liikevaihto oli 8,371 miljardia euroa vuonna 2009.

Konsultointipalvelut pyrkivét kehittdméan asiakkaan liiketoimintaa, parantamaan kilpai-
lukykyé ja olemaan mukana strategisissa muutoksissa ja niiden kaytdnnon etenemisessa.
Teknologiapalvelut keskittyvat asiakkaan jarjestelmaarkkitehtuuriin, integraatioon ja
infrastruktuuriin liittyvien ratkaisuiden tarjoamiseen. Ulkoistuspalveluna yritys voi ottaa
vastuulleen asiakkaan tietojarjestelméresurssit kokonaan tai osittain. Palveluihin sisalty-
vat infrastruktuurin ja sovellusten hallinta ja kéyttd seka liiketoimintaprosessien ulkois-
taminen.
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8.1.1. Palvelut

Yritys A tarjoaa asiakkailleen infrastruktuuripalveluita sisaltden kayttopalvelut, johdon
konsultointia seké projektipalveluita. Yritys tarjoaa myds omien ja asiakkaan omistami-
en tuotteiden tuki-, yllapito- ja kehityspalveluita. Tarjotut palvelut voivat olla seka asia-
kaskohtaisesti muokattuja etta pakettiratkaisuja. Palvelut voidaan kohdistaa mille tahan-
sa asiakkaan toivomalle tasolle ja yritys voi ottaa vastuulleen kokonaisia asiakkaan lii-
ketoimintaprosesseja.

Mikali palvelu tarjotaan itse aloitetun ohjelmistoprojektin jatkoksi, projektissa huomioi-
daan palvelun vaatimukset. Projekti toteutetaan palveluorientoituneesti ja transitiovaihe
tuotteen luovuttamisesta palvelun aloittamiseen sisaltyy projektiin. Ulkopuoliselle tuot-
teelle tarjottu palvelu aloitetaan transitiovaiheella, jossa maaritelld&dn palvelun vaati-
mukset sek& sovitaan toimintatavat.

8.1.2. Toimintaymparisto

Yritys A on palveluorientoitunut, joten palveluiden tarjoamiseen voivat osallistua kaikki
yksikot ja yksilot. Erityisesti palveluun keskittyvid yksikoita on sijoitettuna globaalisti,
jolloin yhden asiakkaan palvelut voidaan toimittaa useasta eri palveluyksikosta. Toisaal-
ta palvelutuotannon yksikot voivat olla hajautettuja useaan maahan, jolloin saman yksi-
kon henkilostod voi tydskennelld esimerkiksi Suomessa ja Intiassa. Yksikkoja johtaa
yhteinen palvelunhallinta.

Oman palvelutoiminnan hajauttaminen on suuntautunut viime aikoina erityisesti Intiaan,
josta on ostettu muita yrityksié ja perustettu omia yksikoitd. Laajentuminen on perustu-
nut paéasiassa yritysostoihin. Osa palveluista on ulkoistettu muille yrityksille. Ulkoistet-
tuja palveluita tarjotaan asiakkaille ja k&ytetd&n oman yrityksen tarpeisiin. Palveluista
osa on ulkoistettu myds Suomen ulkopuolelle, muun muassa Ruotsiin.

8.1.3. Palveluprosessien arviointi kulttuurindk6kulmasta

Yritys A ei ole huomannut erityisia kulttuuriherkkyyksia palveluprosesseissa. Palvelu-
prosessit on yrityksessé standardoitu osana yhtenéisyyspyrkimyksid. Taulukossa 8.1 esi-
tetadn yrityksen A arvioima ITIL-palveluprosessien kulttuurisensitiivisyys.

Kulttuurin vaikutus yrityksen globaalissa toiminnassa on yrityksen A mielesta padasias-
sa riippuvaista kansallisten kulttuurien erityispiirteistd, silla yrityksell& on yhteiset ja
henkildston tiedossa olevat arvot ja padmaarét.
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Taulukko 8.1. Yrityksen A kulttuurisensitiivisyysarvio.

Kulttuuri-
sensitiivi

syys

ITIL palveluprosessit Olennaisuus 05
Palvelustrategia 1
Strategian luominen * 4
Palvelusuunnittelu 0.6
Falvelutason hallinta X 4
Palvelutransitio 0.6
Muutoksenhallinta X 2
Palveluetujen & -konfiguraation hallinta [X 2
Palvelutuotanto 0.8
Tapahtumahallinta X 2
Ongelmanhallinta X 2
Jatkuva palvelun parantaminen 2.7
7-askelinen kehitysprosessi * 4
Falveluiden mittaaminen K 4

Tuloksista kulttuuriherkimpind yritys piti jatkuvaa palvelun parantamisen vaihetta,
etenkin kehitysprosessin ja palveluiden mittaamisen osalta. Muita herkimmiksi arvioitu-
ja yksittdisia prosesseja olivat palvelustrategian luominen seka palvelutason hallinta.
Huomioitavaa on, etta yritys ei arvioinut mitaan prosessia herkéksi Hofsteden maskulii-
nisuuden ja feminiinisyyden dimension suhteen.

8.1.4. Palveluiden globalisaatioprosessi

Tarkeimmat globalisaation ajurit ja kohdemaan valintaan vaikuttavat tekijat ovat osaa-
misen l0ytdminen sekd kustannustehokkuus. Toisaalta my6s uuden asiakkaan maantie-
teellinen sijainti on merkittava tekija. Yritys A:n hajauttamis- ja ulkoistamisperiaatteena
on, ettd jokainen asia tehdaan tai teetetddn mahdollisimman tarkoituksenmukaisessa
paikassa.

Hajauttamis- ja ulkoistamisprosesseja on viety lapi yrityksessa jo useita, joten palvelu-
tuotannon siirto toimii jo suunniteltujen aikataulujen ja prosessisuunnitelmien mukai-
sesti. Taman liséksi kdytdssa on runsaasti muilta yrityksiltd omaksuttuja hyviksi osoitet-
tuja toimintatapoja. Muutosvaiheen hallinnassa yritys korostaa kohdemaan konsulttien
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koulutusta Suomessa ennen palvelun aloittamista. Taméan jalkeen jatkokoulutus ja tie-
donsiirto eri henkildiden vélilla hoidetaan kohdemaassa hyvin kokemuksin.

Kulttuurierojen hallitsemiseksi pyritddn jakamaan eri kulttuurissa tydskentelyé aloitta-
ville kokemusperdista tietoa. Tiedonjako toteutetaan erilaisissa pienimuotoisissa koulu-
tustilaisuuksissa kollegoiden kesken.

Yrityksen infrastruktuuri pyrkii tukemaan kulttuurien valista tyoskentelyd siten, etta
kaytossd on yhteiset ohjelmistot kaikissa yksikoissa. Yritysostojen kautta tulevat erilai-
set sisdistd toimintaa ohjaavat ohjelmistot haittaavat toimintaa, joten siirtyminen yhtei-
siin ohjelmistoihin pyritadn tekemaan mahdollisimman nopeasti.

Palveluiden globalisoinnin hyédyiksi yritys A mainitsee kustannustehokkuuden kasvun,
osaamisen hyvén saatavuuden kohdemaissa seké palveluiden ympérivuorokautisen saa-
tavuuden hallinnan helpottumisen. Toisaalta palveluiden hallinta vaatii enemman pa-
noksia ja resursseja maantieteellisistd ja aikaerollisista syista. Lisaksi yritys A korostaa
kulttuurierojen hallinnan vaikeutta.

8.1.5. Kulttuurillisten tekijéiden vaikutus

Kulttuurilliset tekijat ndhdaan yrityksessd A haasteellisimmaksi tekijéksi palveluiden
siirrossa ulkomaille. Intia ja Eurooppa ovat kulttuurillisesti erilaisia, mika hankaloittaa
hajauttamis- ja ulkoistamisprosesseja. Liséksi ongelmana on Intian suuri vaihtuvuus
tyontekijoissa.

Yrityksen paékieli on englanti, mik& tukee yhteistd kommunikaatiota. Ongelmana yritys
A kuitenkin mainitsee, ettei sana “yes” tarkoita kaikkialla samaa. Esimerkiksi Intiassa
sanan tulkinta ei ole yhta ehdotonta kuin Suomessa, miké aiheuttaa kommunikaatio-
ongelmia yhteistyGssa. Intiassa nyOokkays tai myontéva ilmaisu ei valttdméatta tarkoita
"kylla”.

Yhteisty0 Intialaisten kanssa on yritykselle haasteellista, silld Intialaiset vaativat pilkun-
tarkat ohjeet sekd varmistuksen kaikkiin paatoksiin. Heidén kanssaan tydskenneltdessa
tulee olla erittain kohtelias eika heidén ty6tdén voi arvostella samoin kuin mihin Suo-
messa on totuttu. Kehumisen ja kiertoilmausten kautta kyetadn mahdollisesti ohjaamaan
tyontekijaa ajattelemaan hieman toisin.
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8.2. Yritys B

Yritys B on suomalainen ohjelmistoyhtid, jonka péaliiketoiminta-alueita ovat mobiili-
sovellukset ja yritysjarjestelméat. Vuosittainen liikevaihto on noin 120 miljoonaa euroa
ja yhtio tyollistadd noin 1 500 tyontekijdd Suomessa, Ruotsissa, Vendjalla ja Kiinassa.

Yhtio tarjoaa asiakkailleen Internet-pohjaiseen tietojenkasittelyyn perustuvia ratkaisuja
verkkopalveluihin, liiketoiminnan ydinjarjestelmiin sekd mobiilisovelluksiin. Yhtion
strategia perustuu omiin tai kumppanituotteisiin, palveluihin, vahvaan osaamiseen ja
projektijohtamiseen, joilla varmistetaan asiakkaan tavoitteiden toteutuminen.

8.2.1. Palvelut

Palveluiden tuotanto ja toimitus sijoittuvat pilvimalliin, joka koostuu avoimesta pilves-
t4, yrityksen siséverkosta ja omasta VPN-yhteydestd. Asiakas kadyttaa palveluita web-
yhteyden tai iPhone-sovelluksen kautta. Palvelut on pééasiassa osoitettu tuotetasolle.

Palveluita tarjotaan asiakkaille padasiassa paketteina, jotka siséltavat ”kustomoinnin”.
Asiakas on tuotteen kehityksessa mukana alusta alkaen ja tuote itsessddn on palvelu
(SaaS). Koko kehitysprosessi toimii palveluorientoituneesti (SOA).

8.2.2. Toimintaympaéristo

Yrityksen sisalla toimii palveluorientoitunut yksikko, jolla on omat palvelutuotteet ja
brandi. Koko yritys tekee yrityksille projektitydna tilaustuotteita ja tarjoaa pienta yllapi-
toa, muttei jatka palvelusuhdetta sen pidemmalle. Palveluyksikké puolestaan vastaa
tuotteistaan koko niiden kehityskaaren ajan tuotteista markkinointiin asti. Palveluyksi-
kon tuotteet ovat pilvi- ja SaaS-tuotteita.

Yrityksen B palveluyksikko sijaitsee Suomessa ja silla on agentteja ulkomailla. Tarjot-
tavat palvelut ovat globaaleja ja saatavilla monella kielelld, jonka lisdksi Eurooppaan
kyetdédn tarjoamaan SaaS-valmius. Palvelut jaetaan Suomesta eika palveluyksikdita ole
hajautettu tai ulkoistettu lainkaan. VVolyymitarvetta hajauttamiselle ei viela ole, mutta
yritys kokee sen mahdollisesti tarpeelliseksi tulevaisuudessa.

8.2.3. Palveluprosessien arviointi kulttuurindkdkulmasta

Yrityksella on kéaytossdan 1SO-9001-laatujarjestelmd, jonka lisdksi palveluyksikolla on
kaytossaan ITIL-standardin mukaiset palveluprosessit. Taulukko 8.2 kuvaa yrityksen B
arvioita ITIL-prosessien kulttuurisensitiivisyydesté.
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Taulukko 8.2 Yrityksen B kulttuurisensitiivisyysarvio.

ITIL palveluprosessit Olennaisuus | Kulttuuri-
sensitiivisyys
0-5
Palvelustrategia 1,8
Strategian luominen X 2
Taloushallinta X 5
Palvelusuunnittelu 0,3
Kapasiteetin hallinta X 1
Saatavuuden hallinta X 1
Palvelutransitio 1,4
Tiedon hallinta X 5
Transition suunnittelu ja tukeminen | x 5
Palvelutuotanto 0,6
Palvelupyyntdjen tayttdminen X 1
Ongelmanhallinta X 2
Jatkuva palvelun parantaminen 1,3
Palveluiden mittaaminen X 2
Palveluiden raportointi X 2

Prosessivaiheista sensitiivisimpia olivat palvelustrategia, palvelutransitio sekéd jatkuva
palvelun parantaminen. Yksikaan vaihe ei kuitenkaan osoittautunut erityisen sensitiivi-
seksi, silla vain pieni osa prosesseista kussakin vaiheessa arvioitiin olennaiseksi. Kult-
tuurisensitiivisyys oli yksittdisissé prosesseista suurinta taloushallinnan, tiedonhallinnan
seka transition tukemisen ja suunnittelun prosesseissa.

8.2.4. Palveluiden globalisaatioprosessi

Tulevan hajauttamisen suunnittelussa Yritys B toteaa merkittavaksi tekijaksi mahdolli-
suudet, joita toiminnan globaali hajauttaminen tarjoaa. Yrityksen palvelutarjonnalla on
helppo kansainvalistya Ruotsiin ja Pohjoismaihin, minka lisaksi kotimaan markkinoiden
luonne vaatii globalisoitumista edelleen.

Palveluiden lokalisoinnin osalta haasteellisimpia tekijoita ovat Kielilokalisointi ja maa-
kohtaiset muutokset tuotteisiin. Toiminnallisuus ja design varmistetaan maakohtaisesti,
minka lisaksi myynti ja markkinointi vaativat usein paikallisen partnerin ja agentin. Yri-
tyksen palveluyksikkd on hyvin nuori, joten markkinoinnissa ei ole vield lahdetty alueil-
le, joissa lain vaatimukset tietoturvan suhteen ovat suuresti kotimaasta eroavat. Se koe-
taan liian raskaaksi projektiksi, joka vaatii resursseihin nahden liikaa paikallista paikal-
laoloa.
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Tuote on tehty Suomessa ja Suomen vaatimuksiin sopivaksi. Jalkikateen on kaynnistetty
ulkomainen agenttiverkosto muun muassa Englantiin, Ruotsiin, Espanjaan, Hollantiin,
Italiaan ja Saksaan. Suomen kautta toimitetaan tuotetuki sahkopostitse, mika on riittanyt
toistaiseksi. Jatkossa puhelintuen tarvetta tullaan kartoittamaan. Yhteydenotot osoite-
taan suoraan tuotetiimille toiminnan pienuuden salliessa.

8.2.5. Kulttuurillisten tekijéiden vaikutus

Kulttuurierojen suhteen Yritys B ei ole térméannyt suuriin yllatyksiin. Eteld-Eurooppa
on pilvipalveluiden kehityksesté jéljessé eikd Pohjoismaista tuttu puhelinmyynti toimi
lainkaan. Paikalliset yritykset vaativat henkilokohtaisen lasndolon myyntitapahtumassa.

Kulttuurierojen vuoksi todenndkdisin puhelintuen hajauttamisen kohde on Etela-
Eurooppa, silld yrityksen ndkemyksen mukaan vield etelampana hyvien henkilokohtais-
ten suhteiden vaatimukset liiketoiminnassa hankaloittavat etdyhteyksiin perustuvan yri-
tyksen kaupankayntia. Edistyksellisimmat yritykset ndhdadn helpoimpina pilvimarkki-
noiden yhteistyokumppaneina.

Kulttuurierojen ja toiminnan hallitsemiseksi yritykselld on aineistonjakopalvelu ja
markkinointimateriaali valmiina agenteille. Yhteiset kuukausipuhelut ovat mahdollisuus
jakaa kokemuksia. Palveluyksikolla ei ole ollut omaa kansainvélistd opastusta, vaan se
on nojannut muutaman yksikossd tyoskentelevan ihmisen kansainvaliseen kokemuk-
seen.

8.3. YritysC

Yritys C on tietotekniikka-, tuotekehitys- ja konsultointipalveluja tarjoava palveluyhtio,
jonka toiminta suuntautuu tietoliikenne-, media- ja finanssialoille. Palveluita tarjotaan
my6s muun muassa autoteollisuudelle, energia-alalle, julkiselle sektorille, kaupan ja
kuljetuksen alalle, terveydenhuoltoon seka valmistavaan teollisuuteen.

Yritys C tydllistad noin 17 000 henkil6a ja on markkinajohtajan asemassa joillakin toi-
mintasegmenteillaan. Yrityksen liikevaihto on noin 1,7 miljardia euroa. Padmarkkina-
alueita ovat Pohjoismaat, Ven4ja ja Puola.

8.3.1. Palvelut

Projektipalvelut kattavat uusien tietotekniikkaratkaisuiden konsultoinnin ja suunnittelun
sekd olemassa olevien ratkaisujen kehittdmisen ja kayttdonoton. Ratkaisut perustuvat



92

yrityksen tai sen kumppanin kehittdmiin tuotteisiin tai komponentteihin, jotka muoka-
taan asiakaskohtaisesti sopiviksi.

Sovellushallinta- ja kéyttopalvelut kattavat olemassa olevien sovellusten yllapidon, ke-
hittdmisen ja tehostamisen seka asiakkaiden liiketoimintakriittisten sovellusten ja pro-
sessien hallinnan. ICT-infrastruktuurin hallintapalvelulla varmistetaan asiakasjarjestel-
mien taukoamaton toiminta.

Tuotekehityspalvelut siséltavat ohjelmistojen suunnittelun, kehittdmisen ja yllapidon
asiakkaiden tuotteisiin. Liséksi yritys tarjoaa konsultointia sahkoéisten palveluiden kayt-
toon ja palveluiden toteutukseen liittyvissa asioissa.

8.3.2. Toimintaymparisto

Tarkasteluajalla yritys C tarjosi asiakkailleen projektipalveluita, tuotepalveluita seké
jatkuvia palveluita, jotka sisélsivat kayttopalvelut ja yllapidon.

Hajauttamista halvempiin maihin lahdettiin lisédmé&an 2000-luvulla ja kehitys on sa-
mansuuntaista edelleen. Suurimpia ajureita ovat kustannusten leikkaaminen ja kilpailu-
kyvyn takaaminen. Taloushallinnon merkittdvat osat on hajautettu Latviaan, IT-
tuotantoa TSekkiin, Intiaan, Kiinaan, Puolaan, Valko-Vendjélle ja Liettuaan. Tuotepuo-
lelta strategisesti merkittdvimmat hajautusmaat ovat Vendja ja Saksa.

8.3.3. Palveluprosessien arviointi kulttuurindk6kulmasta

Yrityksesséd C oli kéytossd ITIL-standardi jatkuvien palveluiden prosesseissa, CMMI
projekti- ja yll&pitopalveluissa ja liséksi turvallisuusstandardointina 1SO-perhe. Yritys ei
havainnut yhtaan erityistd palveluprosessia muita haasteellisimmiksi kulttuurindkokul-
masta. Sen sijaan suurin haaste oli saada suurehkon emoyhtion tarve tarkkaan ohjauk-
seen selvaksi kohdemaan tydntekijoille.

Yrityksen C haastattelu toteutettiin tutkimuksen loppuvaiheessa, jonka vuoksi siltd ei
saatu kulttuurisensitiivisyysarviointia. Havaitut kulttuuriongelmat olivat I&hinné kayt-
taytymiseen ja kommunikointiin liittyvid. Tarkein kulttuuriongelmia hallitseva tekija oli
emoyhtion vaativa ja mittaava, mutta empaattisuuteen pyrkiva ohjauskulttuuri.

8.3.4. Palveluiden globalisaatioprosessi

Yritys C ulkoisti tarkasteluaikana I1T-toimintojaan védhan, mutta padosa sen liiketoimin-
nasta tuli asiakkaiden IT-toimintojen ulkoistamisesta. Henkilgstohallinnon toimintoja
ulkoistettiin yritykselle, jonka emoyhtio omisti osittain.
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Tuotantoyksikoitd valitessa merkittavimpia kriteereitd olivat osaavan henkilokunnan
madré ja koulutuspotentiaali seké& kustannuskehitys pidemmalla tahtaimella. Mahdolli-
suus merkittavan tai jopa johtavan tydnantajan rooliin ulkoistusyksikolle valitussa kau-
pungissa nahtiin myos kriteerind. Syyna tahén oli, ettd merkittdvana tyénantajana yri-
tyksen mahdollisuudet valita parhaat tyontekijat ovat hyvat. Lisaksi valintaan vaikutti-
vat asiakkaiden toiveet sek& kokonaistoiminnan kehittdmismadollisuudet.

Intiaan panostaminen néhtiin tarpeellisena, koska siella volyymin kasvattaminen on
helppoa ja “siell& pitd4 olla”. Kiina on tarke& muutamalle telekommunikaatioasiakkaal-
le, TSekissa yritykselld on dominoiva asema IT-tydntantajana ja Valko-Vendja on hyva
portti Vendjan toimintojen tukemiseen. Valko-Vendjan puolesta puhuvat Vengjan kans-
sa sama kieli, raja- ja tyGlupahaasteiden puuttuminen, olennaisesti Venéjaa santillisempi
kulttuuri seké sitd halvemmat hinnat.

Palvelutoiminnan siirtdminen ulkomaille aloitettiin kohdemaan ja muiden vaikuttavien
tekijoiden huolellisella analyysilla ja testauksella. Kun paatos yrityksen hallituksessa oli
tehty, luotiin tarkat tavoitteet hajauttamisprosessille ja osoitettiin prosessille johtaja yh-
tion sisélta.

Uuden tai ostetun yksikon kehittdminen yrityksen osaksi kesti varsinaisen toiminnan
ohessa keskimaarin vuoden. Tan& aikana pyrittiin vakuuttamaan avainasiakkaat uuden
yksikon eduista. Tyokuormaa kasvatettiin vahitellen uudessa yksikossa tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tavoitteena oli, ettd kehitysprosessin jalkeen yksikon johtajaksi vaih-
dettaisiin paikallinen henkild, mutta tdm& on onnistunut tarkkailukaudella vain yhdessa
yksikdssa johtajakapasiteetin puutteen vuoksi.

IT-palveluiden tuotannon hajauttamisen hyddyiksi yritys C kokee kilpailukykyisen kus-
tannustason ja uskottavuuden markkinoilla. Laajentuminen on hajauttamisen myoté
joustavampaa ja joitain erikoisosaamisia on saatu kehitettyd. Liséksi hajauttaminen on
pakottanut kehittdmaan prosesseja edelleen myds emoyhtidssé.

Haitoiksi néhtiin viiveet tuotannossa kohdemaan toimintoja k&ynnistettdessa seka toi-
minnan hajanaisuus, joka aiheuttaa panostustarvetta osaamisen ja projektien jakamiseen.
Joillakin asiakkailla on lisdksi ennakkoluuloja joitakin maita kohtaan. Haitat on kuiten-
kin saatu kadnnettyé padasiassa eduiksi todellisen kansainvalistymisen kautta.

Hajauttamisen haasteellisimmaksi tekijaksi osoittautui emoyhtion toimintojen kehitta-
minen tasolle, jolla hajautettu toiminta on toimivaa. Liséksi pienten alueellisten yksi-
koiden johtajien motivointi ja aktivointi globaaliin hajauttamiseen koettiin ongelmalli-
seksi, silld he joutuvat vastaamaan tyon siirtdmisestd paikallisille seka yksikon sisalla
ettd ymparoivassa yhteiskunnassa. Emoyhtiossé koettiin ongelmallisena pitédé paatokset
pysyviné ja linjassa kesken&an. Hajautuksen myota syntyvia viiveitd ja muutosten ajoi-
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tuksia ei aina ymmarretty. Myo6s ulkomaankomennukselle suostuvien tyontekijéiden
rekrytointi muualta kuin Suomesta koettiin haasteelliseksi.

8.3.5. Kulttuurillisten tekijéiden vaikutus

Globaaliin hajauttamiseen liittyvia kulttuurillisia tekijoitd havaittiin runsaasti, lahinna
asenteisiin ja kommunikaatiokontekstiin liittyen. Erityisesti "kylla” ja “ei” koettiin on-
gelmallisiksi, silla niiden merkitys eri kulttuureille on erilainen eiké esimerkiksi Intiassa
ole soveliasta vastata “ei” itseddn ylempiarvoiselle. My6s epdvarmuuden ilmaiseminen
tai tietdmattomyyden myontdminen osoittautuivat hankaliksi tietyissa kulttuureissa. Lii-
ka noyryys ja mielipiteiden puute tai niiden ilmaisematta jattdminen, tuottivat ongelmia
muissa kohdemaissa, kuin Valko-Vengjalla.

Sovittuun aikatauluun sitoutuminen sekd lupausten pitdmisen kyky ja tarve koettiin hy-
vin eroavaksi maiden valilla. Yleinen lojaalius emoyritysté ja paikallista yhtiota kohtaan
koettiin ongelmalliseksi eivatka kaikki yksikot ymmaértaneet yrityksen sééantoja ja toi-
mintatapoja samalla tavoin.

Tyon teknisessé toteutuksessa koettiin harvoin ongelmia. Sen sijaan johtamiskapasiteet-
tia ei ollut tarjolla. Asiakkaan liiketoiminnan ja tarpeiden ymmartdminen koettiin puut-
teelliseksi globaalien yksikoiden osalta eivatka kasitykset tarkeista ja vahemmaén tar-
keistd tehtavisté olleet yhtenevia. Poliittiset erot aiheuttivat jonkin verran ongelmia ha-
jauttamiselle etenkin asiakasnakokulmasta. Esimerkiksi joillekin asiakkaille Valko-
Vendja oli poliittisesti arka alue.

Yritys koki my6s Suomessa olevat kulttuuritekijat haasteellisiksi globaalille hajauttami-
selle. Vaikka expatriaatti-tyontekijoita on helppo rekrytoida, Suomessa vieraan kulttuu-
rin ymmartdminen ja arvostaminen ovat ongelmia, joista aiheutuu aiheetonta ylemmyy-
dentuntoista asennetta globaalia yhteistyota ajatellen. Liséksi informaation jakaminen ei
ole tarpeeksi avointa, eivatkd suomalaiset aina pysy yrityksen kokemusten mukaan riit-
tavasti sanojensa ja sopimusten takana.

8.4. Case-vastausten analysointi

Case-yrityksia vertailtiin seka toisiinsa ettd kirjallisuusanalyysin tuloksiin. Vain kaksi
kolmesta yrityksestd oli mukana ITIL-standardin kulttuurisensitiivisyyden arvioinnissa.

Toisistaan eroavasta palveluportfoliosta ja toimintatavasta huolimatta yritysten vastauk-
sissa toistui joitakin yhteisid tekijOitd. Yhtenevéisimpid vastaukset olivat sen osalta,
kuinka paljon kulttuurierot vaikuttavat yrityksen globaaliin toimintaympéristoon. Sen
sijaan kulttuurikontekstin vaikutusta yrityksen sisdiseen toimintaan, kuten palvelupro-
sesseihin, ei yksikaan yrityksista kokenut merkittavaksi.
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8.4.1. Palvelutarjonta

Case-yritysten tarjoamia palvelumuotoja ovat:
e pilvipalvelut (B)
e suunnittelu- ja tuotekehityspalvelut (A, B ja C)
e kayttoonottopalvelut (A, B ja C)
e konsultointipalvelut (A, B ja C)
o yllapitopalvelut (A, B jaC)
o asiakkaan kokonaisten projektien hallintapalvelut (A ja C)

Tuotteisiin liittyvat palvelut tuotettiin pakettiratkaisuina kaikissa yrityksissa, jonka li-
séksi yritykset A ja C tuottivat myos asiakaskohtaisesti muokattuja ratkaisuja. Yritys
B:n tuote on itsesséén palvelu ja se tuotetaan suoraan asiakkaan kanssa yhteistyona. Tal-
I6in tuote perustuu pakettiratkaisulle, mutta muokataan asiakaskohtaiseksi jo suunnitte-
luvaiheessa. Yritys C muokkaa palvelun asiakkaalle sopivaksi tarpeiden mukaan. Yritys
A tarjoaa palveluita myos asiakkaan oman ohjelmistoprojektin jatkoksi, jolloin palvelut
muokataan asiakkaalle sopiviksi transitiovaiheen kautta. Yrityksista A ja B ilmoittavat
tuotekehityksensa olevan palveluorientoitunutta.

8.4.2. Toimintaympaéristo

Yritys A:n palveluita tuotetaan muun muassa Intiassa ja Ruotsissa omien yksikoiden tai
ostettujen yritysten toimesta. Liséksi palvelutuotantoa on ulkoistettu. Myos yritys C
kayttdd samoja hajautuskeinoja ja silla on toimintaa Intiassa. Lisaksi toimintaa on laajal-
ti Itd-Euroopan ja entisen Neuvostoliiton alueella. Molempien yritysten toiminta sijoit-
tuu kuvan 7.3.1.1 hajauttamismalleista organisaation siséisten ja organisaation vélisten
toimijoiden sarakkeisiin. Hajautettuja toimintoja on useita ja useat toimijat osallistuvat
kunkin palvelun tuottamiseen, joten kaytettyja hajautusmalleja ovat offshoring, offshore
outsourcing sekéa (offshore) rightsourcing. Liséksi yrityksen A Ruotsin toiminnot ovat
nearshoring-tyyppisia kohdemaan laheisyyden vuoksi.

Yritys B eroaa muista yrityksista toimintamalliltaan, silld sen palvelut tuotetaan pil-
viymparistoon ja tuotanto tapahtuu vain Suomessa yksikon uutuuden ja volyymin pie-
nuuden vuoksi. Asiakkaat ja yhtiotd edustavat agentit ovat kuitenkin jakautuneet glo-
baalisti. Palveluiden tuottaminen on muista poiketen keskittynyt omaan yksikkdonsa
emoyhtion sisalla.
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8.4.3. Palveluprosessien arviointi kulttuurindkokulmasta

Jokaisella case-yritykselld on kaytossaan ITIL-palveluprosessistandardi. Ensimmaisella
haastattelukierroksella kukin yrityksista ilmoitti, ettei palveluprosesseissa ole havaitta-
vissa erityista kulttuurisensitiivisyyttd. Mydhemmin yritykset A ja B antoivat oman né-
kemyksensa kulttuurisensitiivisyydestd suhteessa Hofsteden kulttuuridimensioihin, tau-
lukoiden 8.1.3.1 ja 8.2.3.1 mukaisesti. Kuten aiemmin todettiin, yritysten vastaukset
erosivat runsaasti tutkimuksen hypoteesista seké toisistaan. Suurin erojen syy ovat eria-
vat toiminnot yrityksissé seka tulkintaerot.

Yritys A tuottaa monipuolisesti palveluita sekd omiin ettd kumppaneidensa tuottamiin
tuotteisiin. Liséksi se hallitsee kokonaisia asiakasprojekteja. Téssa ympéristossa strate-
gian merkitys korostuu palveluiden tarjonnassa, silla vastaavia yrityksia on alalla run-
saasti. Yrityksen on luotava globaalisti hajautuneessa toiminnassaan yhtendinen strate-
gia, jotta yksikoiden valiset kulttuurierot ja kommunikaatio-ongelmat eivét heikenna
prosessien toimintaa. Kriittisessa prosessissa pienetkin kommunikaatiokatkokset tai os-
tettujen ja perustettujen yksikoiden tyontekijoiden johdon omat strategiandkemykset
vaikuttavat koko yrityksen palvelutoimintaan. Todennékdisesti tdmén vuoksi yrityksen
vastauksissa korostuu palvelustrategian luomisen prosessi yhtend kulttuurisensitiivi-
simmista.

Saman kilpailu- ja hajautusasetelman vuoksi asiakkaiden palveluiden ja tyytyvaisyyden
parantaminen korostuvat yrityksen toiminnassa ja sitd kautta myo6s kulttuurisensitiivi-
syyden korostumisena. Palvelun kehittdmiseen vaikuttavat esimerkiksi asiakaspalaut-
teen tulkintatapa sekd palautteen saamisen ja palveluiden mittaamisen tapa ja maara.
Kansalliset ja kulttuurilliset tulkintaerot sekd palautteen antamisen ja saamisen maara
vaikuttavat prosessiin.

Erilaiset odotukset ja tottumukset seké sopimusten tulkinta vaikuttavat selvasti palvelu-
tason hallinnan prosessiin. T&mén vuoksi useaan maahan ja yksikkd6n hajautuminen
tekee prosessista erityisen sensitiivisen yritykselle A.

Yritys B toimii erilaisessa toimintaymparist0ssé ja sen vastaukset eroavat melko paljon
yrityksestd A. Yritys B on uuden teknologian ja palvelumallin ké&yttdja, joten sen kilpai-
lijat eivét ole yhté vakiintuneita. Uusiin maihin vietynd uudenlaista teknologiaa ja rat-
kaisuja edustava pilvipalvelu vaatii huolellista taloushallintoa, minka vuoksi kyseinen
prosessi korostuu yrityksen B vastauksissa. Maiden pilvivalmius on erilainen, mink&
vuoksi kustannusrakenne on eroava jokaisen asiakkaan kohdalla. Varsinaisesti tdma ei
liity kulttuurieroihin, vaan pikemminkin maiden vélisen teknologiakuilun aiheuttamiin
tekijoihin. Kulttuurierot voivat kuitenkin vaikuttaa siihen, kenen oletetaan vastaavan
mistakin kustannuksista, miten kauan palvelun rakentaminen kussakin maassa kesta4 ja
siis kuinka paljon rahaa kuluu seka siihen, kuinka ennustettavissa kulut ovat.
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Palvelumuodon uutuus yhdistettynd uusiin aluevaltauksiin asettaa vaatimuksia myos
palvelutransitiovaiheelle. Kulttuurieroista ei valttdmatta ole jokaisen kohdemaan koh-
dalla tarpeeksi tietoa, jolloin tiedon jakamisen ja hallinnan prosessista tulee kulttuuri-
herkk&. Samoin transition suunnittelu ja tukeminen ovat uudessa tilanteessa riippuvaisia
osapuolten vélisesta kommunikaatiosta seké prosessivaiheiden ymmaérryksesta.

Vaikka yritys B:n vastauksessa ei korostunutkaan yksittéisten palvelun parantamisen
prosessien merkitys, kokonaisuudessaan tdmé vaihe kuitenkin koettiin kulttuurisensitii-
visimpien joukkoon. Syyt ovat hyvin samanlaiset kuin yrityksen A kohdalla, sill& palve-
lun parantaminen vaatii aina osapuolten valistda kommunikaatiota seka palautteen kul-
kua.

Yritys C ei ehtinyt mukaan kulttuurisensitiivisyysarviointiin, mutta sen haastattelusta
voidaan paatella, ettd prosessien kulttuurinerkkyyden térkein aiheuttaja on kommuni-
kaatio. Tama nakemys on yhteneva tutkimuksen tulosten sekd muiden case-yritysten
vastausten kanssa. Vastausten perusteella voidaan siis paatella, ettd emoyhtion strategi-
an ja siihen nojautuvien toimintatapojen seka prosessistandardeista kumpuavien yhteis-
ten ohjeiden kommunikointi, molemminpuolinen ymmarrys seké hyvéksynta vahentavat
kulttuuritekijéiden vaikutusta palveluprosesseissa. Yhteisymmarryksen vaatimus patee
mya0s yrityksen ja sen asiakkaiden valilla.

8.4.4. Globalisaatioprosessi

Tarkeimmiksi globalisaation ajureiksi yritykset mainitsivat kustannussaastot seké osaa-
van tyévoiman loytamisen. Lisdksi yritykset B ja C korostivat uusien liiketoimintamah-
dollisuuksien avautumista uusilla alueilla. A ja C kokivat merkittavéksi ajuriksi myos
asiakkaiden toiveet. B:n mukaan alan luonne ja kotimaan markkinatilanne vaativat yri-
tyksilta globalisoitumista erityisesti yrityksen B valitseman palvelumuodon osalta. Yri-
tysten mainitsemat ajurit ovat yhtenevia aiemmissa tutkimuksissa maariteltyjen moti-
vaatiotekijoiden kanssa, jotka myos korostavat erityisesti kustannussaastojen ja tyovoi-
man saannin merkitystd. My0s kilpailuetu ja uuden osaamisen kerryttdminen nousivat
esiin yritysten vastauksista ja tutkimuksista.

Muilta yrityksiltd omaksutut hyviksi osoittautuneet toimintatavat ovat tarkedssa asemas-
sa yritysten globalisaatioprosessissa. Yritykset A ja C olivat jo vieneet lapi useita glo-
baalin hajauttamisen prosesseja, joten niille on muodostunut toimivat siirtoaikataulut ja
—tavat. Koska yritys B toimii Suomesta kasin, sen globalisaatioprosessiin sisaltyy vain
tuotteen kohdemaakohtaista muokkaamista koskevia toimintoja.

Globalisaatioprosessin toteutuksen osalta yritysten toimintatavat noudattelivat kuta-
kuinkin Erberin ja Sayed-Ahmedin (2005) mé&arittelemid, kappaleessa 7.2.3 mainittuja
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vaiheita (kumppanin valinta, siirtymisvaihe ja yhteistyon hallinta), jotka on merkitty
sulkuihin kunkin yritysten maarittelemén muutosvaiheen kohdalle.

Muutosvaiheiksi erottautuivat yritysten mukaan:

e Tavoitteiden asettaminen ja hajautussuunnitelman luominen.

e Kohteen valinta ja sopivuuden analysointi. (kumppanin valinta)

o Koulutus, kulttuurikoulutus ja tiedonsiirto henkiloston, yksikoiden, asiakkaiden
ja muiden sidosryhmien suuntaan. (siirtymisvaihe)

e Tuotannon asteittainen siirtdminen etayksikkoon tai ulkoistuskumppanille. (siir-
tymisvaihe)

e Toimintatapojen yhtendistyminen jatkuvan koulutuksen sek& yhteisten jarjestel-
mien ja ohjelmistojen kautta. (yhteistyon hallinta)

e Prosessien johtamisvastuun siirtdminen paikallisille etdyksikdssé tai ulkoistus-
kumppanin yrityksessa. (yhteistyon hallinta)

Erityisesti koulutuksen ja kulttuurisen tiedonsiirron teemat korostuivat yrityshaastatte-
luissa ja tutkimustuloksissa. Y hteisen sdavelen” 16ytaminen koettiin tarkedksi ja kohtaa-
vien kulttuurien erityispiirteista pyrittiin kerddmaéan erityisesti kokemusperaista tietoa.

Globalisaatioprosessien hyodyiksi koettiin Kilpailukykyisen kustannustason saavuttami-
nen ja yrityksen uskottavuuden paraneminen kansainvéalisyyden myéta. Myds palvelui-
den tarjoaminen helpottui laajenemisen myoté eri aikavyohykkeille. Hajautuksen myota
yritykset ovat saaneet kdyttdonsa uutta osaamista, jonka avulla on voitu kehittdd omaa
palvelutarjontaa eteenpéin seka parantaa yrityksen omia prosesseja.

Haasteiksi koettiin erilaiset henkildston, yrityksen johtajien seka asiakkaiden ennakko-
luulot muita kulttuureja ja hajautettua tyota kohtaan. Hajauttamisen ennakkoluulot koh-
distuivat nimenomaan tiettyihin kulttuureihin tai kohteisiin sek& tyon siirtdmiseen ja
tydpaikkojen vahenemiseen kotimaasta.

Hajautettujen palveluiden hallinta vaatii enemman panoksia, minka liséksi kukin kohde
vaatii osansa yrityksen osaajista ja resursseista. Yrityksen omien prosessien tulee myds
toimia silla tasolla, ettd niiden siirtdminen toiseen ymparistéon onnistuu. Tata tukevat
myo6s Ronkko et al. (2009, 100-103) sanoessaan, etta ensin on parempi olla kannattava
kuin alkaa kasvaa kokoa. Kannattava yritys todennakdisemmin pysyy sellaisena, kokoa
kasvava kannattamaton yritys taantuu herkemmin.

Tutkimusten korostamat kustannushaitat eivdt nousseet voimakkaasti esiin yrityshaas-
tatteluissa, silla jokaisen yrityksen globaali toiminta koettiin onnistuneeksi. Hajautetun
tydn vaatimat panokset tiedostettiin, mutta kustannuksia ei nahty péaaasiallisena haastee-
na. Sen sijaan tutkimuksissa sivutut sidosryhmien erilaiset tarpeet oli yrityksissa havait-
tu selkeasti asiakkaiden ja toimijoiden ennakkoluulojen muodossa.
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Maiden vélisten erojen hallinta koettiin yhdeksi suurimmista haasteista jokaisessa yri-
tyksessa. Erot lainsdddannodssd, tyoskentelytavassa ja prosessien hallinnassa tulivat
haastatteluissa esille. Alkuvaiheen ongelmia olivat myos tiedon siirtdminen etéyksikolle
tai palveluntarjoajalle, silld yritysten osaajat eivat valttaméttd olleet valmiita siirtymaén
maasta toiseen. Tama tukee tutkimusten esiin tuomaa ongelmaa osaavan henkiléston
menettdmisesta globalisaatioprosessin yhteydessé. Vaikka henkil6t eivat l&htisikaan yri-
tyksestd, heidan osaamisensa ei ole saatavilla sielld, missa sita tarvittaisiin.

8.4.5. Kulttuurilliset tekijat

Kulttuurilliset tekijat koettiin erittdin merkityksellisiksi case-yritysten globalisaatiopro-
sesseissa. Tassa tyossa paadyttiin vertailemaan tarkemmin yritysten A ja C kokemuksia
Intian ja Suomen valisista kulttuurieroista, silla molemmilla yrityksilla on pitka koke-
mus yhteistydsta intialaisten kanssa. Suomen ja Intian valiset erot myos korostuivat
haastatteluissa ja olivat yritysten selkeimmin havaitsemia.

Taulukossa 8.4 on esitetty Jaakkola et al.:n (2010) arvio Suomen ja Intian kulttuurien
suhteesta Hofsteden dimensioihin. Maan kulttuuri on sitd voimakkaammin kyseisen di-
mension mukainen, mitd suurempi taulukon luku on. Viimeiseen sarakkeeseen on las-
kettu dimensioiden eron itseisarvo, jonka avulla kyetd4n havainnollistamaan kulttuuril-
lisen eroavaisuuden suuruutta.

Taulukko 8.4 Suomen ja Intian kulttuurit Hofsteden dimensioiden suhteen.

Dimensio Suomi Intia Ero
Valtaetdisyys 33 77 44
Epavarmuuden valttamisen tarve 59 40 19
Maskuliinisuus 26 56 30
Yksilollisyys 63 48 15
Pitkan tdhtdimen suuntautuminen - 61 -

Haastatteluissa esille tulleita yritysten havaitsemia kulttuurieroja analysoitiin taulukossa
6.2 esitettyyn kulttuurierojen analyysimallin avulla. Analyysimallin perusteella kulttuu-
rierot yhdistettiin Hofsteden dimensioihin taulukon 8.5 mukaisesti. Tuloksia analysoi-
tiin tdman jalkeen Suomen ja Intian kulttuurillisten tekijoiden suhteen sek& Hofsteden
kansallisten kulttuuridimensioiden ettd Lewisin kulttuuriominaisuuksien avulla. Nain
kyettiin selittdméan kulttuurierojen ilmenemista ja ongelmia aiheuttavien erojen syité.
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Kulttuuriero Dimensio
Paikallinen lasndolo ja henkil6kohtaiset suhteet | Yksil6llisyys
Pitk&n tdhtdimen suuntautuminen
Tyontekijoiden vaihtuvuus Yksilollisyys
Maskuliinisuus
Tarkkojen ohjeiden ja varmistuksen vaatimus | Valtaetéisyys
Kohteliaisuuden vaatimus Yksilollisyys
Kritiikin kestaminen Valtaetaisyys
Yksilollisyys

Kyll& ja ei —sanojen absoluuttisuus

Epavarmuuden valttamisen tarve
Yksilollisyys

Hierarkia

Valtaetéisyys

Epdvarmuuden ilmaiseminen, virheiden myon-
tdminen

Epdvarmuuden valttamisen tarve
Yksilollisyys

Valtaetéisyys

NOyryys ja mielipiteiden ilmaisun vélttdminen | Epavarmuuden valttdmisen tarve
Yksilollisyys

Aikataulujen pitdvyyden merkitys Pitk&n tdhtdimen suuntautuminen
Yksilollisyys

Lojaalius emoyhtiota kohtaan

Maskuliinisuus

Yrityksen s&ant6jen noudattaminen

Epévarmuuden vélttdmisen tarve

Pitkan tahtdimen suuntautuminen

Asiakastarpeiden ymmartdminen Valtaet?.l S)_/ys
Maskuliinisuus
Yksilollisyys
Valtaetdisyys

Johtajien puute Yksilollisyys

Maskuliinisuus

Tehtavien priorisointi

Lyhyen suuntautuminen
Valtaetdisyys
Epavarmuuden valttamisen tarve

Epéluulot ja ylemmyydentunto

Epavarmuuden valttamisen tarve
Yksilollisyys

Hofsteden dimensioiden mukaan Suomi ja Intia ovat maina toisistaan eniten eroavia
valtaetédisyyden ja maskuliinisuuden suhteen. Naista erityisesti valtaetdisyysero onkin
havaittavissa yritysten huomaamissa kulttuurieroissa. Suurimmiksi kulttuurillisuuden
tuomiksi ongelmiksi mainitut tydntekijoiden suuri vaihtuvuus ja lojaaliuden puute seka
johtajien puuttuminen ovat maskuliinisuuden dimension vaikutuksen alaisia. Ongelmis-
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ta tarkkojen ohjeiden vaatiminen seka mielipiteiden puute puolestaan osoittavat erilaista
valtaetéisyyden dimensiota. Toisin kuin Hofsteden dimensioiden arvoista voitaisiin paa-
telld, case-yritysten kulttuuriero-ongelmissa oli myds havaittavissa runsaasti yksil6lli-
syyden ja epdvarmuuden valttdmisen dimensioita. Tdmé voi johtua esimerkiksi alueelli-
sista vaikutteista sekd yrityksen toiminnan vaatimista tilanteista, joissa kyseiset dimen-
siot korostuvat.

Suomi on Lewisin (2007, 69-75) kulttuurityypeistd lahinn& lineaarinen, joskin kulttuu-
rissa on havaittavissa myos reaktiivisia piirteitd. Suomen kulttuurissa lineaarista tyyppia
edustaa taipumus organisoituun toimintatapaan seka faktan ja lakien kunnioitus. Hierar-
kia ei ole lineaariselle kulttuurille tarke&d, vaan teot ja niiden mukanaan tuoma raha
luovat henkilon arvon. Reaktiivisuus on nahtévissa hiljaisuuden suurena merkityksena
suomalaiselle kulttuurille, kuuntelemisen taitona sek& sanomatta jaéneiden asioiden tér-
keytena.

Intia sijoittuu puolestaan multi-aktiivisen ja reaktiivisen tyypin valille. Intian kulttuuris-
sa perheen ja ihmissuhteiden merkitys on suuri ja vahvoja henkilGita arvostetaan opetta-
jina ja johtajina. Multi-aktiivisen kulttuurityypin edustajalle tdsmallisyys tai saannon-
mukaisuus ei ole tarkedd. Reaktiivisuus on intialaisessa kulttuurissa havaittavissa voi-
makkaiden mielipiteiden ilmaisun valttdmisena seké tarpeena sailyttd4d omat ja yhteison
kasvot. Téllaisessa tilanteessa totuus on toissijaista, mikali sité kiertaméall& voidaan valt-
taa konflikti.

Lewisin kulttuurityypit selittavat myos yritysten havaitsemat kulttuurierot, jotka kohdis-
tuvat yksilollisyyteen ja epavarmuuden vélttdmiseen. Vertailtaessa Intian ja Suomen
kulttuurityyppeja voidaan havaita, ettd vaikka kulttuureissa on jotain samaa (reaktiivi-
suus), niissd on myods huomattavia eroja. T&man vuoksi yhteistydssa lahes véistamatta
ilmenee kulttuuritekijoiden aiheuttamia ongelmatilanteita, joita voidaan pyrkid vahen-
tdméaan koulutuksen, yhtenéisten toimintatapojen ja ymmarryksen avulla.
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9. PAATELMAT

Tassa ty0ssé kartoitettiin ohjelmistopalveluista tehtyd tutkimusta ja palveluiden muotoja
sekd kansainvélisen toimintaympariston erityispiirteitd. Pyrkimyksend oli keraté tietoa
ohjelmistopalveluiden kehityksestd, asemasta ja tulevaisuuden trendeistd globalisoitu-
vassa maailmassa. Lisaksi pyrittiin soveltamaan kulttuurillisuustutkimuksen tuottamaa
tietoa ja case-yritysten kokemuksia ndkemyksiksi siitd, mitd yrityksilta vaaditaan onnis-
tuakseen palvelutuotantonsa hajauttamisessa. Tutkimuksen tarkeimmét 16ydokset on
kuvattu lyhyesti liitteessa 4.

Tutkimuksessa selvitettiin, kuinka kulttuuritekijat vaikuttavat ohjelmistopalveluiden
tuottamiseen ja palveluiden tarjoamiseen. Aiempien tutkimusten analysoinnin seka ca-
se-haastatteluiden perusteella tultiin tulokseen, etta kulttuuritekijat vaikuttavat ohjelmis-
topalveluiden tuottamiseen. Vaikutukset ovat havaittavissa myds standardoiduissa pro-
sesseissa niiltd osin, kuin prosessiin liittyy ihmisten vélista kommunikaatiota tai arvioin-
tityotd. Kulttuuritekijat vaikuttavat myos palveluiden tarjoamiseen sopimusten solmimi-
sen, kansallisten teknisten valmiuksien ja niiden tukemisen seka kulttuurillisten yhteis-
tyotapojen kautta. Kulttuurierot voivat jopa olla vaa’ankieliasemassa ja méaarittad, on-
nistuuko palveluita tuottamaan tai tarjoamaan kyseisessd maassa vai ei.

Kulttuurin vaikutusta palvelutuotantoon tarkasteltiin prosessiviitekehysten kautta. Nain
osoitettiin, mitkd prosessit ovat kulttuurisensitiivisia viitekehyksesta huolimatta. Ana-
lyysissa kaytettiin hyvaksi case-yritysten kokemuksia, joita verrattiin tutkimushypotee-
siin. Kaytetty kulttuurisensitiivisyyden analyysimenetelmé osoittautui toimivaksi help-
pokéayttoisyytensa vuoksi. Hofsteden dimensiot eivét olleet yhteistydyrityksille aiemmin
tuttuja, mutta ne olivat vastaajien mielestd helposti sisdistettavissa. Dimensiot ovat
yleistavid eivatka kykene ottamaan kaikkia vaikuttavia kulttuuritekijéitd huomioon,
mutta kyseiseen karkean tason arviointiin ne osoittautuivat sopiviksi.

Kuten Lewis (2007, 230) ilmaisee, kulttuurierot tulevat sailymaan globalisaatiosta ja
standardoinnista huolimatta. Ihmisten oletukset, arvot ja uskomukset muuttuvat hitaasti
jos ollenkaan, vaikka yhteisten teknologioiden nopea leviaminen ja pinnallinen kéytos
antavatkin ymmartad muuta. Voimme standardoida pukeutumisemme ja laitteemme,
mutta henkiset padmaardmme ja agendamme pysyvat piilotettuina ja koskemattomina.

Ty0sséa tarkasteltiin standardoitujen prosessien kulttuurisensitiivisyytta kansallisen kult-
tuurin kannalta. Toisaalta voidaan véittaa, ettd kulttuurin sijaan suorittajan persoonalli-
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suus on projektin kannalta tarkedmpi tekija. Viitaten aiemmin todettuun, kulttuuri kui-
tenkin sijoittuu syvélle persoonallisuuden ytimeen vaikuttaen yksilon toimintaan. Té-
man vuoksi prosessien sensitiivisyyden tutkiminen suoraan kulttuuritasolla oli peruste-
lua.

Tutkimuskysymyksend oli myds, kuinka kulttuuritekijat vaikuttavat ohjelmistopalvelu-
yrityksen kansainvélistymiseen, kohdemaan valintaan ja tuotannon hajauttamismuodon
valintaan. Ongelman ratkaisemiseksi pyrittiin ensin selventdaméaan erilaisia ohjelmisto-
palvelutuotannon hajauttamiskeinoja taulukkomuodossa.

Palveluiden hajautettavuuden todettiin olevan padosin riippuvainen niiden tyévoimavaa-
timuksista, silld prosessin vaatimaa erityisosaamista ei valttamatta ole tarjolla kaikissa
hajautuskohteissa. Tydvoiman osaaminen ja tyOtapojen soveltuvuus projektin tarpeisiin
osoitti, ettd kulttuuritekijat vaikuttavat merkittavasti palvelutuotannon hajauttamispéa-
toksiin. Todettiin my0s, etta yritykset hajauttavat toiminnoistaan pééasiassa tukitoimin-
toja sellaisiin maihin, joissa kustannussaéstot ovat tarpeeksi suuret ja sopivaa tydvoimaa
on tarjolla.

Hajauttamisen suurimmiksi hyddyiksi todettiin kustannussaastot seka tydvoimaresurssi-
en suuruus kotimaahan verrattuna. Riskeiksi havaittiin huonosti suunniteltu hajautus-
prosessi ja siihen liittyvat johtamisongelmat sek& piilevat kulut. Myds tietopddoman
menettdminen emoyhtidstd osoittautui hajauttamisen merkittavaksi riskiksi. Onnistu-
neen globalisaatioprosessin tekijoiksi todettiin huolellisesti luotu ja selke& strategia, hy-
vat kumppanuussuhteet, johtaminen ja koordinointi, sopiva henkilostd sek& tarvittava
infrastruktuuri. Helpoimmin hajauttaminen onnistuu, mik&li prosessin osapuolet ovat
tarpeeksi yhdenmukaisia, eli synkronoituja.

Tutkimuksessa todettiin, ettd kulttuurilliset tekijat voivat saada hajautusprojektin me-
nestymé&an tai tuhoutumaan, silla kulttuurierot vaikuttavat kommunikaation kautta kaik-
keen yrityksen toimintaan. Tdman vuoksi tarvittava kulttuurikoulutus on hyvin térkeda
koko hajauttamisprosessin aikana. Kulttuurillisen yhteistydn onnistumiseksi yritysten
tulisi pyrkid myos joustamaan kulttuurindkemyksisséan ja omassa kaytoksesséan. Kuten
Lewis (2007, 266) muistuttaa, vieraaseen kulttuuriin sopeutuminen ja sen saannoillé pe-
laaminen ei tarkoita oman kulttuurin hylkdamistd, vaan isdéntdmaan kunnioittamista.

Kulttuurillisuuden merkitystd hajauttamisessa, kuten myos prosessien kulttuurisensitii-
visyytta tutkittiin Kirjallisuuden ja case-tutkimusten avulla. Case-yritysten vastauksia
analysoimalla saadut vastaukset mukailivat melko pitkalti aiempia tutkimusten tuotta-
mia tuloksia, mutta erojakin oli havaittavissa. Hofsteden dimensioita ja Lewisin kulttuu-
rityyppejé verrattiin yritysten havaitsemiin kulttuurieroihin luoden kuvaukset siita, milta
osin Suomen ja Intian kulttuurien eroavaisuudet tulevat esiin yritysten globaalissa toi-
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minnassa. Vertailun perusteella todettiin, ettd globaalin toiminnan haasteita aiheuttavat
tekijat todella ovat huomattavalta osaltaan kulttuurierojen aiheuttamia.

Tutkimus taytti sille asetetut tavoitteet hyvin ja pystyi vastaamaan tutkimuskysymyk-
siin. Case-tutkimus sinénsa ei suppeutensa vuoksi ole yleistettavissa hyvéksi osoitetuik-
si toimintatavoiksi, mutta se tuotti silti kolmen yrityksen ensikaden kokemustietoa ha-
jauttamista harkitseville yrityksille. Lisdksi kirjallisuustutkimuksen ja case-vastausten
yhtenevaisyys merkittadvimmiltd osiltaan mahdollistaa tutkimustiedon hyvaksymisen
yritysten globalisaatio-ohjeiksi.

Tutkimuksen sovellettavuutta voidaan parantaa laajentamalla case-yritysotantaa, jolloin
tuloksista saadaan koottua best practice-opas kansainvaliseen liiketoimintaan pyrkiville
ohjelmistopalveluyrityksille. Suorittamalla seurantaa ja kehittdmalla mittausmenetelma
néin laadittujen best practice-ohjeiden taloudellisille ja liiketoiminnallisille vaikutuksille
voidaan lopulta luoda malli, josta on yrityksille todistettavaa liiketoiminnallista hyotyé.
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LITTEET

Liite 1. ITIL-prosessien kulttuurisensitiivisyyden hypoteesi

111

ITIL palveluprosessit Olennaisuus| Hofsteden kansalliset kulttuuridimensiot Kulttuuri-
Epé- Lyhyen/pitkan| sensi-
varmuuden tahtdimen | tiivisyys
Valta- |véalttamisen [ Maskul./ | Yksilollisyys/ | suuntau- 0-5
etaisyys tarve femin. |Yhteisollisyys| tuminen
Palvelustrategia 2,5
Strategian luominen X X X X X X 5
Taloushallinta 0
Palvelutarjonnan hallinta X X X X X X 5
Kysynnén hallinta 0
Palvelusuunnittelu 1,714286
Palveluluettelon hallinta 0
Palvelutason hallinta X X X X X 4
Kapasiteetin hallinta 0
Saatawuden hallinta 0
IT-palveluiden jatkuvuuden
hallinta 0
Tietoturvahallinta X X 3
Toimittajahallinta X X X X 5
Palvelutransitio 1,285714
Muutoksenhallinta 0
Palveluetujen &
-konfiguraation hallinta 0
Tiedon hallinta X X X X X 4
Transition suunnittelu
ja tukeminen 0
Julkaisun ja kayttdonoton
hallinta X X X X 3
Palvelun validointi ja testaus 0
Anvointi X X X 2
Palvelutuotanto 4
Heratteenhallinta X X X X 5
Tapahtumahallinta X X X X 5
Palvelupyyntdjen tayttdminen X X X X 5
Paasynhallinta 0
Ongelmanhallinta X X X X X X 5
Jatkuva palvelun
parantaminen 3
7-askelinen kehitysprosessi X X X X X X 5
Palveluiden mittaaminen 0
Palveluiden raportointi X X X X X 4
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Liite 2. ITIL-prosessien kulttuurisensitiivisyysarvioinnin tu-
lokset

ITIL palveluprosessit Olennaisuus Hofsteden kansalliset kulttuuridimensiot Kulttuuri-
Epa- e sensitiivisyys
Valta- |varmuuden| Maskul./ | Yksil6llisyys/| téhtdimen
etaisyys |vélttdmisen| femin. [Yhteisollisyys| suuntautumi-
tarve nen
Palvelustrategia 5,25
Strategian luominen 3 3 2 1 3 2 11
Taloushallinta 1 1 1 1 1 1 5
Palvelutarjonnan hallinta 1 1 1 1 1 1 5
Kysynnén hallinta 0
Palvelusuunnittelu 2,86
Palveluluettelon hallinta 0
Palvelutason hallinta 2 2 2 1 1 2 8
Kapasiteetin hallinta 1 1 1 2
Saatawuden hallinta 1 1 1 2
[T-palveluiden jatkuwuuden 0
hallinta
Tietoturvahallinta 1 1 1 1 3
Toimittajahallinta 1 1 1 1 1 1 5
Palvelutransitio 3,29
Muutoksenhallinta 1 1 1 2
PalveluetUJgn &- - 1 1 1 2
konfiguraation hallinta
Tiedon hallinta 2 2 2 1 2 2 9
Transn'lon suunnittelu ja 1 1 1 1 1 1 5
tukeminen
Julkalsun ja kayttoonoton 1 1 1 1 3
hallinta
Palvelun validointi ja testaus 0
Anjointi 1 1 1 2
Palvelutuotanto 5,40
Herétteenhallinta 1 1 1 1 1 1 5
Tapahtumahallinta 2 2 2 1 1 1 7
Palvelupyyntéjen tayttaminen 2 2 1 1 1 1 6
Paasynhallinta 0
Ongelmanhallinta 3 3 2 2 1 1 9
Jatkuva palvelun
parantaminen 920
7-askelinen kehitysprosessi 2 2 2 1 2 2 9
Palveluiden mittaaminen 2 2 1 1 1 5
Palveluiden raportointi 2 1 1 1 1 1 5
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Liite 3. Haastattelurunko

Palvelut

1.

Mille tasolle palvelut kohdennetaan? (valmiin tuotteen yllapito, kalustopalvelut,
tiedonkasittely/tallennus/kommunikaatiopalvelut, platform eli ymparistdtason
palvelut tai sovellustason palvelut eli tuote palveluna)

Palveluprosessien hallinta

2.

Onko palveluprosesseja maéaritelty tai mitattu standardeilla (esimerkiksi ITIL,
ISO-perhe tai CMMI)?

Voiko Kkulttuuriongelmia kohdistaa erityisesti joihinkin palveluprosesseihin?
Ovatko jotkin palveluprosessit erityisen herkkia kulttuurierojen vaikutuksille?

Palveluiden ulkoistaminen

4.

Mitkd  tekijat ovat olleet  merkittdvimpid palveluiden  ulkoista-
mis/hajauttamispaatosta tehdessa?

Mitka olivat tdrkeimmat maan ja ulkoistamismuodon (ts. yksi vai useampia toi-
mittajia tai yksikoitd) valintaan vaikuttaneet tekijat?

Onko palveluiden ulkoistamisesta ulkomaille koettu selkedé hyotya? Enta haitto-
ja?

Mitka ovat olleet haasteellisimmat tekijét palveluiden siirrossa ulkomaille? On-
ko kyseisissa tekijoissa ollut eroavaisuuksia eri kohdemaiden valilla?
Minkalaisiin kulttuuriongelmiin palveluiden ulkoistamisessa on tormétty?
Mikali palvelutoimintaa on siirretty ulkomaille, miten on muutosvaiheet hallittu?
(esimerkiksi henkildston siirrot, koulutukset, prosessien siirto ja organisaa-
tiokulttuurin siirto) Millainen suunniteltu aikataulu oli ja miten se toteutui?
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Liite 4. Keskeiset |I6ydokset

Liitteeseen on koottu tiivistetysti tyon teoria- ja empiriaosien keskeiset 16ydokset ja
suositukset aihealueittain jaoteltuna.

Globaali toimintaymparisto

Suomen talous ja yhteiskunta ovat muuttuneet globaalin talouden ajamina tieto-
eli palveluyhteiskunnaksi. Ulkomainen omistus on lisddntynyt suomalaisissa yri-
tyksissa ja muuttanut johtamisen periaatteita.

Globaalin talouden my6ta ihmisten ja yritysten liikkuvuus ympari maailmaa on
lisddntynyt. Yh& useammat yritykset joutuvat ottamaan kantaa taustoiltaan eri-
laisten ihmisten vélisen toiminnan johtamiseen ja organisointiin.

Osaavan tydvoiman puute ja globaalin talouden luonne kasvattavat yritysten
paineita kansainvélistymiseen ulkoistamisen ja hajauttamisen kautta.
Kustannusten vahentdminen ja tuottojen lisédminen houkuttelevat siirtdméaan
tuotantoty6ta halvan tydvoiman maihin. Palveluiden tydvoimaintensiivisyyden
vuoksi niiden kustannussaastotarpeet ovat erityisen selkeita.

Palkkojen nousu perinteisissé ulkoistusmaissa on saanut yritykset suuntaamaan
mielenkiintonsa uusiin, vield halpoihin kohdemaihin.

Monikulttuurisissa yrityksissa on mahdollista luoda yhtendinen organisaatiokult-
tuuri muokkaamalla kompromissi yksiléiden kansallisista kulttuureista. Tarkein
tekija on pyrkimys toisen osapuolen kulttuurin ymmartamiseen.

Palvelut ja ohjelmistoliiketoiminta

Asiakkaat muuttuvat vahitellen entistd valistuneemmiksi, mink& lisaksi kasvava
ja globalisoituva kilpailu tekee asiakkaista entista vaativampia.

Ohjelmistoala on saavuttamassa kypsyysvaihettaan, minka vuoksi se on hyvéa
vauhtia muuttumassa palvelutoiminnaksi. Usein vasta palvelut tuottavat tuotteen
todellisen arvon.

Palvelut eivat ole yhta riippuvaista talouden tilasta kuin tuotanto, joten ne kesta-
vat paremmin suhdanneheilahteluja.

ICT-sektorilla palvelut ovat moninkertaisesti laitteita tarkedmpi vientitulojen
l&hde. Tekninen kehitys on mahdollistanut etdpalveluiden lisddmisen, mik& on
kasvattanut palveluilla k&ytdvaa ulkomaankauppaa.

Viimeisten vuosikymmenten aikana palvelusektorin ulkomaaninvestointien kas-
vu on ollut nopeampaa kuin teollisuussektorin. VVoimakkaimmin kasvoivat tieto-
jenkasittelypalvelut.

Kiinnostus Internet-palveluihin on kasvamassa. Verkkopalveluiden muoto on
kehittyméssa monipuolisemmaksi ja asiakaskohtaisemmaksi.
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Tulevaisuuden ohjelmistopalvelumuotoihin lukeutuvat muiden muassa palve-
luorientoitunut ohjelmointi ja arkkitehtuuri (SOC ja SOA) seka pilvipalvelut.
Tuote palveluna -ratkaisut valtaavat sijaa perinteisilta tuotteisiin liittyvilta palve-
luilta.

Case-yritysten tuotekehitys on palveluorientoitunutta.

Palveluiden hallinta

Palveluille ominaista on samanaikainen tuotanto ja kulutus sekd asiakkaan osal-
listuminen tuotantoprosessiin kanssatuottajana. Taman vuoksi jokainen palvelu-
tilanne on erilainen ja kontekstiriippuvainen.

Palveluprosessit sisaltavat runsaasti kommunikaatiota seka tietojen tulkitsemista,
siirtamista ja tiivistamista, mika tekee niistd avoimia kulttuurierojen tuomille
vaikutuksille. Kulttuurisensitiivisyyttd tuovat myds sopimukset, yleisesti hyvék-
sytyt tavat ja tydntekijoiden valtuudet tehdd muutoksia tyohonsa.
ITIL-standardia kéyttavien case-yritysten prosessit eroavat toisistaan.
ITIL-standardia kayttavien case-yritysten prosessit sisaltavat kulttuuriherkkié
osia.

ITIL-prosessivaiheista kulttuurisensitiivisimpia ovat palvelutuotanto, palvelu-
strategia seké palvelun jatkuva parantaminen.

Yritykset uskovat toteuttavansa vakioituja prosesseja eivatka havaitse toimivan-
sa kulttuurimukautuvasti.

Globaali hajauttaminen

Hajautettavuuteen vaikuttavat tarvittavien henkildsto-, laitteisto- ja ohjelmisto-
resurssien seké tietopddoman ja taloudellisten resurssien saatavuus ja siirretta-
VYYS.

Hajauttamisprosessin vaatimiin resursseihin vaikuttavat projektin koko, padmaa-
ré, kesto, vaikeustaso seké strateginen merkitys.

Palveluiden hajautettavuus on parempi kuin ohjelmistokehityksen, koska palve-
luiden paaresurssi on tydvoima.

Palvelut hyotyvéat hajauttamisesta taloudellisesti yleensa hyvin.

Ulkoistettaviksi sopivat parhaiten prosessit, jotka ovat aikaa vievid, tydvoima-
painotteisia ja selkedsti méériteltavia.

Hajauttamismuodot voidaan eritella kahden ulottuvuuden, toimintaympériston
(kansallinen — kansainvalinen) sek& toimijan ja tilaus-toimitusprosessin hallin-
noijan, avulla. Toimija voi olla organisaation ulkopuolinen valittaja, yrityksen
sisdinen yksikko tai toinen yritys.

Yritysten tulisi sdilyttdd osa toiminnoista itselldan vélttdakseen osaamisen me-
nettdmisen. Ydintoimintoja ei tule ulkoistaa.

Yrityksen tulisi suosia useamman ulkoistuskumppanin valitsemista valttyékseen
tulemasta liian riippuvaiseksi yhdesta palveluntarjoajasta.
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Hajauttaminen on strateginen liiketoimintapaatos, joka vaatii johdon sitoutumi-
sen. Vaikka palvelun toimituspaikka muuttuu, vastuu asiakkaan suuntaan séilyy
yrityksella.

Hajauttamisen hyétyja ovat uudet ja suuremmat markkinat, asiakastarpeiden
tyydyttdminen, kohdemaan halvemmat tyévoima- ja tuotantokustannukset, uu-
den asiantuntijuuden saavuttaminen, uskottavuuden kasvu sek& osaavan ty6voi-
man saatavuus. Kotimaan markkinatilanne ajaa yrityksia hajauttamaan toimin-
taansa.

Ty0Ossé madriteltiin hajauttamisprosessin vaihekuvaus case-vastausten perusteel-
la.

Muilta yrityksiltd omaksutut hyviksi osoittautuneet toimintatavat ovat avainase-
massa yritysten globalisaatioprosessissa.

Ty0ssa esitettiin yhteenveto Kirjallisuudessa ilmenevistd onnistuneen ulkoista-
misen edellytyksista.

Tarkoin mééritellyt tavoitteet helpottavat hajauttamisprosessia. Yrityksen omien
prosessien on oltava sillé tasolla, ettd niiden siirtdiminen onnistuu.

Tyossé luotiin malli havaittujen kulttuurierojen suhteesta Hofsteden dimensioi-
hin. Mallin avulla selitettiin toiminnassa havaittuja ongelmia Suomen ja Intian
kulttuurillisten erojen kautta. Analyysin vahvistukseksi kéytettiin Lewisin kult-
tuurityypittelya.

Yleisimmét hajauttamisprosessin epdonnistumisen syyt ovat kustannusten nou-
seminen liian suuriksi piilevien kulujen vuoksi, strategiset suunnanmuutokset ja
epaselvét tavoitteet.

Onnistuneet hajautussuhteet ovat niitd, joissa osapuolet ovat yhdenmukaisia eli
synkronoituja. Monikulttuurisessa yhteistydssa pehmeiden tekijéiden, kuten ar-
vojen ja tavoitteiden synkronisointi on vaikeinta.

Kulttuurierojen vaikutus

Kulttuurierot ovat merkittdva tekija globalisaation etenemisessa ja palvelutuo-
tannon globaalissa hajauttamisessa.

Yrityksen on luotava globaalisti hajautetussa toiminnassa yhtendinen vahva stra-
tegia, jotta yksikdiden véliset kulttuurierot ja kommunikaatio-ongelmat eivét
heikennéa prosessien toimintaa.

Asiakaspalautteen antamisen, saamisen ja tulkitsemisen tavat ovat riippuvaisia
kansallisista ja kulttuurillisista eroista.

Useaan maahan hajauttaminen kasvattaa palvelutason hallinnan kulttuurisensi-
tiivisyytta erilaisten odotusten ja tottumusten sekd sopimusten tulkintatapojen
VUOKSI.

Kulttuurierot vaikuttavat odotuksiin kustannusvastuiden jakautumisesta, palve-
lun rakentamisen aikatauluista seké& kustannusten suuruudesta ja ennustettavuu-
desta.
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Tiedon jakaminen ja hallinta ovat riippuvaisia saatavilla olevasta kulttuuritieta-
myksesté ja osapuolten valisestd kommunikaatiosta.

Kulttuurilliset tekijat voivat saada hajautusprosessin menestymaan tai tuhoutu-
maan.

Kulttuurierojen vaikutusten vahentdmiseksi kulttuuri-, Kieli- ja prosessikoulutus
on tarke&da ottaa huomioon jo hajautusprosessin suunnittelussa.

Koulutuksella ja standardoinnilla ei saada taysin peitettyd kulttuurierojen vaiku-
tusta.

Kulttuurillisia tekijoita voidaan hallita osin hajautettavien toimintojen strategi-
sella valinnalla. Jotkin prosessit sopivat paremmin kohdemaan tyéntekotapaan
kuin toiset.
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