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ESIPUHE

Tama kirja on syntynyt pitaméani kurssin "Atk-toiminnan johtaminen™ sivutuloksena. Olen
saanut paljon aineistoa Tampereen yliopiston Tietojenkasittelytieteiden laitoksen
tietojarjestelméatieteen  jatkokoulutusseminaarissa  kasitellyistd  johtamista  koskevista
artikkeleista. Lisaksi muutamat opiskelijoiden maisterin tutkinnon tutkielmat, heidéan
tutkimuskurssin tutkimuksensa ja syventévien opintojen seminaariesitelmansa ovat auttaneet
tdman Kirjan valmistumisessa.

Kirjan ote on kasitteellisteoreettinen painottaen késitteitd, jasennyksid, malleja ja teorioita,
joilla jasenndmme maailmaa ja tunnistamme ongelmia. Kysymys on siis ajattelun
tyovélineistd, joita voidaan rinnastaa myos silmalaseihin. Katselemme maailmaa ikdan kuin
kasitteellisten silmalasien I&pi. Yksien silméalasien ja yhden ndkemyksen sijasta asetan lukijan
tarkasteltavaksi useita silmélaseja, joista hdn voi itse valita jotkut kayttoonsa. Samalla
useiden ajattelun valineiden tarjoamisella on myds toinen tavoite, nimittdin keskutelu-
kumppanin ymmartdminen. Kun kohtaamme kumppanin, joka puhuu tietysté asiasta aivan eri
termein kuin olemme itse tottuneet puhumaan, voimme tunnistaa ja selittad ristiriitaamme
silla, ettd kumppanimme ilmeisesti kayttaé toisia ajattelun valineitd kuin me.

Joudun t&man neljannen painoksen yhteydessé toteamaan, etté erilaisten ajattelun vélineiden
etsintani ei ole vield paattynyt, vaan olen hyvin kiitollinen, jos kirjan lukijat kiinnittavat
huomiotani aihepiiriin liittyviin uusiin kasitteisiin, jasennyksiin, malleihin ja teorioihin.

Kommentit, huomautukset havaituista virheistd ja kehitysehdotukset pyydan lahettamaén
joko postin kautta osoitteella:

SIS-yksikkd

33014 Tampereen yliopisto

tai sahkopostin vélityksella pj@sis.uta.fi

Pertti Jarvinen

Muista, ettd tdman julkaisun tai sen osan jaljentaminen ilman tekijoiden kirjallista lupaa
painamalla, monistamalla, adnittdmalla tai muulla tavoin on Tekijénoikeuslain mukaisesti
kielletty
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1. JOHDANTO

Johtaminen liitetddn useimmiten ihmisten johtamiseen, jolloin johtamisen tarve tulee siita,
ettei kukaan tai tietty henkil® voi suorittaa yksin jotain tehtdvad, vaan hén tarvitsee yht tai
useampaa henkil6d avukseen. Tyonjako siis nédyttdd synnyttdvan johtamistarpeen, yhteista
tehtdvéa suorittavien henkil6iden toiminnan koordinointitarpeen. Termid koordinointi
kéytetadnkin usein johtamis-termin synonyymina.

Ihmisten johtamisen rinnalla puhutaan asioiden johtamisesta, jolloin tarkoitetaan erilaisten
toimenpiteiden suorittamisen suunnittelua, toimeenpanoa ja seurantaa (Kuvio 1.1). N&ma
toimenpiteet voivat koskea ihmisten lisdksi myds muita resursseja, esimerkiksi materiaaleja,
koneita, tietoja jne. Atk-toimintaan on aikaisemmin liitetty paljon mystiikkaa, joka IT-
tuotteiden laajan levidmisen jalkeen on onneksi karissut pois. Atk-toiminnan johtaminen on
arkipaivaistynyt, ja siksi siithen usein sopivat yleiset johtamisen periaatteet ja metodit. Sen
tdhden olen kirjan alkupuolelle lukuun 2 sijoittanut kokoelman yleisid johtamismenettelyjé.

ylemmat o
ohjaustasot tavoitteita palautetta
: suunnittelu N seuranta
alin
ohjaustaso 4
A\ 4
suoritustaso toimeenpano

Kuvio 1.1. Eras ohjausmalli

Atk-toiminnalla on kuitenkin edelleenkin joitakin erityispiirteitd, jotka tulee ja kannattaa
ottaa huomioon kyseisen toiminnan johtamisessa. Niinpd atk-jarjestelmien rakentamis- ja
yllapitohankkeet ovat yleensé ainutkertaisia ponnistuksia, jotka toteutetaan projekteina. Siksi
projekti- ja tiimityon problematiikkaa kasitellaan luvussa 3.

Varsinaisten informaatioteknologian (IT-alan) yritysten liséksi atk-asioista on jotenkin
huolehdittava jokaisessa muussakin toimintayksikdssa. IT on talldin tukitoiminnon roolissa.
Erdissd yrityksissd atk-toiminnalla on niin keskeinen merkitys, ettd atk-systeemeja
rakennetaan omalla atk-osastolla. Toiset taas ovat katsoneet, ettd monet atk-asioista voidaan
ulkoistaa toisen yrityksen tai laitoksen hoidettavaksi. Tietokoneiden yleistymisen vuoksi



kaikkia tietokoneita ei ole endd vuosikymmeniin sijoitettu yhteen konesaliin, vaan niitd on
kéytannossa jokaisen tyontekijan tyopisteessa. Tietokoneiden itsendiskdyttdé on normaalia
toimintaa tietoyhteiskunnassa. Itsendiskaytté voi kuitenkin aiheuttaa sivutuotteena sek&
uusien tuotteiden valmistamista etta tiettyjen resurssien kayttoa. Siksi sitd on jollakin tavalla
hallittava. Sekd ulkoistaminen ettd itsendiskdytt6 on usein osoitettu atk-osaston
koordinoitaviksi, ja siksi niit4 kaikkia tarkastellaan yhdessa luvussa 4.

IT-yrityksen kilpailukyky voi perustua tuotteisiin ja palveluihin, jotka tuottavat hyvin, ovat
harvinaisia, tyolaasti jaljiteltavid ja vaikeasti korvattavia, sanalla sanoen niilla on kestava
kilpailukyky (Barney 1991). Yrityksen menestyminen voi perustua myG6s ensimmaéisend alalle
tuloon, alhaisiin kustannuksiin tai tuotteen/palvelun erottumiseen kilpailijoiden palveluista.
Vaikka edelld mainitut seikat ovat varsin yleisid, niilld ndyttdd IT-alalla olevan aivan
erityinen merkitys. IT-yrityksen johtamista pohditaan luvussa 5.

Edella on implisiittisesti oletettu, ettd kaikki menee hyvin. Na&in ei kuitenkaan aina ole
asianlaita, ei ainakaan IT-alalla eika IT-tuotteiden kohdalla, vaan erilaisia virheita ja hairi6ita
saattaa tulla ja usein pahimpaan aikaan. Siksi riskien hallinta on tarke&é ja tarpeellista, ja sita
tarkastellaan luvussa 6.



2. JOHTAMINEN

Tassé luvussa perehdytdan lyhyesti joihinkin yrityksen teorioihin (kohdassa 2.1), joukkoon
kilpailevia johtamismalleja (kohdassa 2.2) ja johtamistaidollisia malleja (kohdassa 2.3),
uudenlaisiin ndkokohtiin (kohdassa 2.4) sek& henkildstohallintoon (kohdassa 2.5).

2.1 Yritys ja johtaminen

Johtaminen tapahtuu aina jossakin ymparistossa, tavallisimmin yrityksesséd. Olimmepa
johtajana tai alaisena, niin meiddn on hyva tunnistaa, millaista yrityksen ideaa tyo-
paikassamme seurataan. Siksi olen ottanut tarkasteluun seitsemén yrityksen teorian vertailun
(alakohdassa 2.1.1), josta voi pyrki& nopeasti tunnistamaan ja nimedmain oman yrityksensa
'teorian’. Ainakin atk-alan uusimmassa kirjallisuudessa on paljon sovelluksia sek& vaihdanta-
kustannusteoriasta (alakohta 2.1.2) ja agenttiteoriasta (alakohta 2.1.3), jotka ovat jo mukana
em. seitseman teorian vertailussa. Lisaksi olen ottanut mukaan resurssiperusteisen
nédkemyksen (alakohta 2.1.4), joka nayttdd saavan yha laajempaa kannatusta. Taman kohdan
lopuksi suhteutan johtamisen yrityksen muihin paatoimintoihin (alakohta 2.1.5).

2.1.1 Seitsemén yrityksen teorian vertailu

On olemassa monta eri kasitysta yrityksestd. Vastaavasti on laadittu joukko teorioita, jotka
ottavat esille eri piirteita yrityksesta tai luokittavat yrityksia eri kategorioihin eri piirteiden
mukaan. Seth ja Thomas (1994) ovat verranneet seitsemad yritystad koskevaa teoriaa (neo-
klassista mikrotalousteoriaa, traditionaalista ja uutta toimialan talousteoriaa, kayttaytymis-
tieteellistd talousteoriaa, liikkeenjohtoa painottavaa yrityksen teoriaa, agenttiteoriaa ja
vaihdantakustannusteoriaa) ja kerdnneet tuloksensa kahteen taulukkoon.

Teorian orientaatio (orientation) on positiivinen silloin, kun teoria kuvaa, millainen yritys/
firma on, ja normatiivinen, kun se kuvaa, millainen yrityksen tulisi olla. Tutkimusprosessi
(process of discovery) on deduktiivinen, kun olettamuksista johdetaan tiettyjen péaéattely-
séant6jen mukaan teoreemoja, ja induktiivinen, kun havainnoista ja tapahtumista johdetaan
tai tehdaan yleistyksia. Lisaksi Seth ja Thomas Kiinnittavat huomiota, mik& on keskeinen
tutkimusongelma (central research problem): markkinoiden kayttaytyminen, optimaaliset
sopimukset vai joku muu, mink& idean varaan teoria on rakennettu (conceptualization of
firm).



Theory Orientation Process of Central research | Conceptualization of
discovery problem firm
Neoclassical Positive Deductive Theory of market Theoretical firm:
microeconomics behaviour ‘production function'
Traditional Normative Inductive Industry Empirical firm
industrial structure, conduct
organization and performance
economics
New industrial Positive Deductive Industry structure Theoretical firm: 'the
organization and firm strategic player'
economics behaviour
Behavioural Positive Inductive Theory of market Empirical firm
economics behaviour
Managerial Positive Inductive Theory of market Empirical firm
economics behaviour
Agency theory Positive/ Deductive Optimal Theoretical firm:
normative contracting 'nexus of contracts'
relationships
Transaction cost Positive Inductive Economic Theoretical firm:
economics activities of 'governance structure'
markets and
hierarchies

Lisaksi Seth ja Thomas kysyvat, mikd motivoi johtajaa ja millainen hdnen kayttaytymisensa
on (manager's motives/ behaviour): esim. voiton maksimointi kdyttaytymall& rationaalisesti,
mik& on yrityksen tavoite (goals of firm): voiton maksimointi vai joku muu tavoite kuten
esim. osakkaiden hyvinvoinnin maksimointi, ja millainen on yrityksen ymparistd (nature of
environment): varma ja sdannollisesti kéayttaytyva vai epdvarma ja monimutkainen.




Theory Managers' motives/ | Goals of firm Nature of
behaviour environment
Neoclassical Maximize profits/ Maximize profits Certain, deterministic
microeconomics rational
Traditional industrial Maximize profits/ Maximize profits Certain, deterministic
organization rational
economics
New industrial Maximize payoffs/ Maximize payoffs Various
organization mutual rationality
economics
Behavioural Multiple goals/ Multiple goals Uncertain
economics limited information
processing/risk
averse
Managerial Self-interest/ rational Maximize Uncertain
economics managerial utility
Agency theory Self-interest/ Maximize share- Uncertain
information holder wealth
asymmetries (positive agency
theory)
Transaction cost Opportunism/ Maximize profits Uncertain, complex
economics bounded rationality

2.1.2 Vaihdantakustannusteoria (transaction cost economics)

Godfreyn ja Hillin (1995) mukaan vaihdanta voi tapahtua joko markkinoilla tai (saman
yksikon) hierarkian sisalla. Tarkoitus on valita kontrollimenettely, joka minimoi vaihdanta-
kustannukset. Markkinavaihtoehdossa kustannuksia aiheuttavat: 1. opportunismi ja 2. voima-
varojen spesifisyys. Opportunismi viittaa taloudellisten toimijoiden huonoon taipumukseen
tavoitella petoksella omaa etuaan. Vaikka kaikki kauppakumppanit eivat ole opportunisteja,
on vaikea etukéateen tietdd kuka on sellainen. Voimavaran spesifisyys viittaa siihen, missa
maéarin tuottoa (tai vuokraa) tuottavia erityisvoimavaroja on yksinomaan suunnattu juuri
tdhan kauppaan. Fulk ja DeSanctis (1995) méaérittavat voimavaran spesifisyyden seuraavasti:
"Asset specificity occurs where knowledge of specific production processes does not readily
transfer to other products, contexts or organizations”. Hann ja Weber (1996) maarittelevit,



ettd voimavara on erityinen (an asset is specific), jos se on erityisen arvokas tietyssa
tilanteessa (setting) tai suhteessa. Sen erityisyyden taso mitataan arvon menetyksell&, kun sité
kaytettéisiin toiseksi parhaassa kayttotarkoituksessa. Tarked muoto voimavaran erityisyytta
on yhteiserityisyys (cospecialization). Kaksi voimavaraa on yhteiserityisia (cospecialized), jos
ne ovat arvokkaimmat, kun niita kdytetd&n yhdessa. Yhteiserityisyys luo ndiden voimavarojen
omistajien vélille riippuvuuden. Investointeja erityisvoimavaroihin tulee suojata varotoimilla
opportunistisen kumppanin petollista varastamista vastaan liittdmalla sopimuksiin tarvittavia
lausekkeita ja pystyttdmalla valvonta-mekanismeja. N&itd sanotaan ex ante vaihdanta-
kustannuksiksi. Jos petos varotoimista huolimatta tapahtuu, syntyy lisd4d vaihdanta-
kustannuksia sopimuksen valvomisesta ja tuottojen menetyksistd. Naitd sanotaan ex post
vaihdantakustannuksiksi. Jos ex ante ja ex post vaihdantakustannukset markkinoilla ylittavat
saman vaihdannan kontrollikustannukset hierarkian tapauksessa, on toiminta edullista siirtd
yksikon sisalle. Avaintekija tdssa teoriassa on opportunismi, jonka arvoa ei voi etukéteen
tietdd. Gurbaxani ja Whang (1991) ovat ryhmittaneet vaihdantakustannusteorian kustannus-
tekijat seuraavasti:

Taulukko: koordinointi markkinoiden avulla

toiminnalliset tuotteen/palvelun etsinté-, kuljetus-
ulkoisen kustannukset varastointi- ja kommunikointikust.
koordinoinnin
kustannukset sopimus- sopimuksen kirjoittamiskust.
kustannukset sopimuksen valvontakust.

2.1.3 Agenttiteoria (agency theory)

Godfreyn ja Hillin (1995) mukaan agenttisuhde syntyy, kun yksi tai useampia paadmiehia
palkkaa itselleen agentin suorittamaan jotakin palvelua ja delegoi samalla jonkin verran
paatoksentekoa agentille. Agenttiteoria olettaa, ettd pdamiehen ja agentin hyotyfunktiot ovat
erilaiset, ja sen seurauksena padmiehelle aiheutuu tehokkuuden menetyksid. Pddmies pyrkii
vahentdmadn menetyksia kiihokkeilla, valvonnalla ja sitouttamalla. Né&iden aiheuttamat
kustannukset lisattynd tehokkuuden menetyksilld muodostavat agenttikustannukset.
Paamiehen ja agentin subjektiiviset hyotyfunktiot eivat ole mitattavissa.



Gurbaxani ja Whang (1991) ovat ryhmittaneet agenttiteorian kustannustekijat seuraavasti:

Taulukko: hierarkkinen koordinointi

agentti- tarkkailu- (monitoring), sitouttamis-
sisaisen kustannukset (bonding) ja residuaalikustannukset
koordinoinnin
kustannukset paatos- tietojenkasittelyn kustannukset
informaation (* kommunikointi, « dokumentointi)
kustannukset mahd. menetykset huonon informaation vuoksi

Kuvio 2.1 kuvaa organisationaalista hierarkiaa. Jos kaikki p&aatosvalta halutaan keskittdé
pyramidin huipulle, tarvitaan tietojen keruuta “alhaalta ylos”. Padtosinformaation kasittelysté
aiheutuu kustannuksia: kommunikoinnista, sen véaristymisesta ja viivastymisestda (=>
mahdollisuuksien menetyksistd). Kun péaatoksentekovaltuudet sijoitetaan hierarkiassa
ylemmas, lisdantyvat paatosinformaation kustannukset, kun toisaalta p&a&tGsvaltaa
delegoidaan hierarkiassa alaspain lisddntyvat agenttikustannukset, siis tarkkailu-, sitouttamis-
ja muut kustannukset.

keskitetty
paatis- / - = \ Ege?cg—
informaation - LUzt
kust.

paikallinen informaatio

Kuvio 2.1. Paatdsvaltuuksien sijoittamisesta johtuvia kustannuksia
2.1.4 Resurssiperusteinen nakemys (resouce-based view)

Kuvioon 2.2 viitaten Barney (1991) katsoo, ettd monet tutkijat kehottavat kaytannon yritys-
johtajia, jotka tavoittelevat kestdvéa kilpailuetua, toteuttamaan strategioita, joissa pyritaan
hyodyntdméaan yrityksen vahvuuksia vastaamalla ympériston mahdollisuuksiin ja samalla
neutraloimaan ulkoisia uhkia ja valttdmaan omia heikkouksia.
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Internal Analysis External Analysis
Strengths Opportunities
Weaknesses Threats
RESOURCE EASED ENWVIRONMENTAL
MODEL MODEL OF
COMPETITIVE
ADVANTAGE

Kuvio 2.2. Perinteisen "vahvuudet-heikkoudet-mahdollisuudet-uhat"-analyysin, resurssi-
perusteisen mallin ja toimialan kiinnostavuusmallien suhteet.

Kuviossa 2.2 on myods osoitettu, miten yhtaaltda Barneyn resurssiperusteisessa mallissa ja
toisaalta yrityksen ympéristda painottavissa malleissa on pédosin otettu huomioon eri
tekijoita, edellisessa enimmékseen sisaisia tekijoitd ja jalkimmaisissa ulkoisia tekijoita.
Yrityksen ympdristoa painottavissa malleissa oletetaan, ettd ensiksikin toimialan yritykset
ovat identtisid strategisesti relevanttien resurssien suhteen, ja ettd toiseksi resurssien
heterogeenisyys on vain hetkellistd, koska resurssit ovat helposti liikuteltavissa. Resurssi-
perusteisessa mallissa lahdetaén painvastaisista oletuksista.

Barneyn artikkelissa yrityksen resurssit késittdvat kaikki voimavarat, kyvykkyydet,
organisationaaliset prosessit, yrityksen ominaisuudet, informaation, tietdmyksen, jne., joita
yritys kontrolloi ja jotka mahdollistavat yrityksen suunnitella ja toteuttaa strategioita, jotka
parantavat sen tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Barney kayttaa resurssien tarkastelussa jaottelua
kolmenlaisiin  resursseihin:  Fyysisen, inhimillisen ja organisationaalisen padoman
resursseihin. Fyysiset resurssit kasittavat yrityksessa kaytetyn fyysisen teknologian, yrityksen
laitokset ja koneet, sen maantieteellisen aseman, ja sen padsyn Kkiinni raaka-aineisiin.
Henkiset resurssit kasittavat yrityksen yksittéisten johtajien ja tyontekijéiden koulutuksen,
kokemuksen, arvioinnin, alyn, suhteet ja ndkemykset. Organisationaaliset resurssit kasittavét
yrityksen raportointirakenteen, sen muodollisen ja epdmuodollisen suunnittelun, valvonnan ja
koordinoinnin jarjestelmat, kuten myds epdmuodolliset suhteet sekd ryhmien kesken
yrityksen sisdlla ettd yrityksen ja ympariston ryhmien kesken. Resurssien madrittely on
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tarkeéé siksi, ettd Barney pyrkii artikkelissaan mééarittdmaan ehdot, milloin yrityksen resurssit
voivat olla kestavéan kilpailuedun ldhtdkohtana.

Yritykselld sanotaan olevan Kkilpailuetu, kun se on toteuttamassa sellaista lisdarvoa
synnyttavaa strategiaa, jota ei samanaikaisesti toteuta mikaan sen nykyisista tai mahdollisista
kilpailijoista. Yrityksella on kestava kilpailuetu silloin, kun silla on kilpailuetu ja em. muut
yritykset eivat kykene jaljittelemdén kyseisen strategian hyotyja. Barneyn mukaan tietylla
yrityksella voi olla kestdvan kilpailuedun mahdollisuus, jos yrityksen resurssi tayttaa nelja
ehtoa:

(a) resurssin pitad olla arvokas siind mielessd, ettd se hyodyntdd yrityksen ympariston
mahdollisuuksia ja/tai neutraloi uhkia,

(b) resurssin pitaa olla harvinainen nykyisten ja mahdollisten kilpailijoiden keskuudessa,

(c) resurssin pitéé olla sellainen, ettei sitd voi taydellisesti jaljitella,

(d) talle resurssille ei ole olemassa strategisesti yhtd hyvid korvikkeita, jotka olisivat
arvokkaita muttei harvinaisia eikd epatdydellisesti jéljiteltavissa.

Yrityksen resurssit ovat arvokkaita, kun ne mahdollistavat yrityksen suunnitella tai toteuttaa
strategioita, jotka parantavat sen tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Perinteinen yrityksen
suorituskyvyn "vahvuudet-heikkoudet-mahdollisuudet-uhat" -malli suosittaa, ettd yritykset
voivat parantaa suorituskykyaan vain, kun niiden strategiat hyodyntavat mahdollisuuksia tai
neutraloivat uhkia. Barney katsoo, ettd yrityksen ominaisuuksilla voi olla muita piirteita,
jotka voivat toimia kilpailukyvyn l&hteind, mutta ndistd ominaisuuksista tulee resursseja
vasta, kun ne hyodyntavat yrityksen ympériston mahdollisuuksia tai neutraloivat sen uhkia.
Ymparistomallit auttavat tunnistamaan noita yrityksen ominaisuuksia, jotka hyddyntavét
mahdollisuuksia tai neutraloivat uhkia, ja joita voidaan pitaa resursseina. Resurssiperusteinen
malli suosittaa, mité lisapiirteita nailla resursseilla tulee olla, jotta ne synnyttaisivat kestavan
kilpailuedun.

Barney (1991) myontad, ettd on vaikeaa madritelld, kuinka harvinainen yrityksen tietyn
resurssin tulee olla, jotta se mahdollisesti voisi generoida kilpailuedun. Ainutkertaisen
resurssin kohdalla tatd ongelmaa ei ole. Tilanne on sama, jossa pienelld vahemmistolla
yrityksid on tdma harvinainen resurssi, mutta kun lahestytdan taydellisen kilpailun tilannetta,
harvinaisuus samalla haviéa.

Yrityksen resurssi voi Barneyn mukaan olla vaikeasti jaljiteltavissa kolmesta syysté:

(c1) se, saako yritys resurssin k&yttoonsé, riippuu ainutkertaisista historiallisista ehdoista,
(c2) yrityksen resurssin ja yrityksen kestavan kilpailukyvyn valinen yhteys on kausaalisesti
moniselitteinen,
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(c3) resurssi, joka generoi yritykselle edun, on sosiaalisesti monimutkainen.

Korvattavuudella voi olla kaksi muotoa: Ensiksikin vaikka yrityksen B ei ole mahdollista
jaljitella A:n resursseja taysin, niin B voi korvata lahes samanlaisilla resursseilla resurssieron
A:n suhteen. Barneyn esimerkki tésté on yrityksen johtoryhmé, joka kummassakin yrityksessa
on eri mutta voi silti olla osaamiseltaan samanlainen. Toiseksi hyvinkin erilaiset resurssit
voivat olla toistensa korvikkeita. Barneyn esimerkki on yhtaalta yrityksen A karismaattisen
johtajan selked visio ja toisaalta johtoryhméan systemaattisesti muokkaama visio yrityksessa
B.

Barney on kuvioon 2.3 koonnut pohdintansa tulokset resurssiperusteiseksi malliksi.

Value

Rareness
Firm Besource

Imperfect Imitability Sustained
Heterogeneity . N

| History Dependent | __, | Competitive

Firm Besource - Causal Ambiguity Advantage
Irnrnobility - Bocial Complexity

Substitutability

Kuvio 2.3. Kestévan kilpailuedun ja resurssin heterogeenisyyden, liikkumattomuuden, arvon,
harvinaisuuden, huonon jéljitettavyyden ja korvattavuuden véliset suhteet.

Kuvion 2.3 resurssiperusteinen yrityksen malli osoittaa, ettei yritys voi hankkia kestavéaa
kilpailuetua avoimilta markkinoilta, vaan sellainen on IQydettdvd harvinaisista,
epataydellisesti jaljiteltavista ja huonosti korvattavista resursseista, jotka jo ovat yrityksen
hallinnassa. - Minusta Barneyn késite resurssi on hiukan muuttuva koko artikkelin ajan.
Varsin erikoista mielestani on, ettd mika tahansa yrityksen ominaisuus voi olla resurssi tai se
voidaan Kkatsoa resurssiksi. Soveltajalta vaaditaan sellaisen resurssin tunnistamisessa
mielikuvitusta. Teoreetikko haroo tukkaansa, kun hdn ei voi luottaa vanhaan resurssi-
luokitukseen: L (pitkaaikaiset fyysiset resurssit), E (henkiléresurssit), R (raharesurssit) ja |
(informaatioresurssit). Viimemainitusta seuraa lisdksi, ettei Barney tunnista informaatio-
resursseja omaksi resurssilajikseen.
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Informaatioresurssin kohdalla Barneyn nelja ehtoa johtavat monenlaiseen pohdintaan. Missé
maarin eri tietoresurssit korvaavat toisiaan? Esimerkiksi osaava henkilostd voi korvata
tietokannan tai tietdimyskannan puutteen. Otetaanko ohjelmistokin tietoresurssien joukkoon?
Misséd méarin ohjelmisto on laitteiston kaltainen, korvattava vapailta markkinoilta ostettava
resurssi tai yksikon sisalla laadittuna lisarvoa tuottava, harvinainen, vaikeasti jaljiteltava ja
huonosti korvattava resurssi? Entd voiko algoritmi tai optimointimetodi olla kestavén
kilpailuedun lahde?

Barneyn idea jakaa E-resurssit henkisiin ja organisationaalisiin resursseihin korostaa
organisaation merkitystd ja olettaa, ettd samat henkilot voidaan yrityksessd organisoida
monella eri tavalla tuottamaan tiettyjd tuotteita tai palveluja. Barney (1997) on itse
my6hemmin laajentanut tarkasteluaan kokonaiseksi Kirjaksi.

2.2 Kilpailevien arvojen viitekehys

Quinn, Faerman, Thompson ja Grath (1996, 1-19) esittelevat, miten johtamisen mallit ovat
muuttuneet 25 vuoden jaksoissa 1900-luvun alusta l&htien. Heiddn mukaansa ns. rational
goals- ja internal process-mallit syntyivat vélilla 1900-1925, ns. human relations-malli vélill&
1926-1950 ja ns. open systems-malli valilld 1951-1975. Sen jalkeen on kaynyt ilmeiseksi,
ettd kaikkia em. neljaa mallia tarvitaan. Neljan mallin viitekehystd Quinn ja muut kutsuvat
nimelld kilpailevien arvojen viitekehys (competing values framework), jota kuvataan
alakohdassa 2.2.1. L&hinnd internal process-mallia on viel& syvennetty alakohdassa 2.2.1.

2.2.1 Nelja johtamismallia

Quinn ja muut luonnehtivat kutakin neljd& mallia useiden piirteiden, kuten vaikuttavuuden,
tavoitteiden ja keinojen, painotusten, toimintailmaston ja johtajan roolin mukaan. Kunkin
neljan mallin kohdalla Quinn ja muut katsovat, ettd johtajalla voi olla kaksi roolia. Siksi he
esittelevat kaikkiaan 8 roolia.

Quinn ja muut perustelevat neljan mallin viitekehystadn seuraavasti. He katsovat, ettd kukin
meistd, myos jokainen johtaja, ndkee maailman tietyll& tavalla. Tdma johtuu siit4, ettd meilla
jokaisella on tiettyja uskomuksia ja tietty ndkokulma, josta me tarkastelemme maailmaa.
Né&itd uskomuksia Quinn ja muut kutsuvat malleiksi. Vaikka malli onkin yleistys
kuvaamastaan ilmitstg, niin siitd huolimatta yksilot usein liittavét esim. tiettyihin johtamisen
malleihin tunteita. El&m&n monimuotoisuudesta johtuen tarvitsemme samastakin ilmidsta
useita malleja voidaksemme verrata ja arvioida vaihtoehtoja. Aikojen Kkuluessa
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arvostuksemme ja nakdékulmamme muuttuvat. Siksi tarvitsemme uusia malleja samastakin
ilmigsta.

1900-luvulla vuosisadan alussa Henry Ford rakensi liukuhihnan soveltamalla Frederick
Taylorin kehittdmi&d tyon suunnittelun ja rationalisoinnin periaatteita. Niille rakentuu
johtamisen rational goal-malli. Mallin mukaan vaikuttavuuden (effectiveness) kriteerej& ovat
tuottavuus ja voitto. Selked ohjeistus johtaa tuottaviin suorituksiin. Malli painottaa
tavoitteiden selkeyttd, rationaalista analyysid ja toimintaa. Yksikon toimintailmastoa leimaa
ajattelu, mita tulee tuloslaskelmissa viimeiselle riville. Quinn ja muut katsovat, etté rational
goal-mallin johtajia voidaan luonnehtia termein director ja producer.

Quinn ja muut mainitsevat "ammattimaisen byroratian” ja siind yhteydessi nimet Max Weber
ja Henri Fayol, kun he esittelevat internal process-mallia. Mallin mukaan vaikuttavuuden
kriteereitd ovat vakaus ja jatkuvuus. Kaikkien tehtdvien suorittamisen rutinointi johtaa
vakauteen. Jokainen tehtdva kuvataan hyvin. Kunkin tehtdvan osalta méaritetddn vastuu, ja
kuinka suoritusta mitataan. Toimet jarjestetddn hierarkkisesti. Internal process-mallia
noudattavia johtajia kutsutaan termeill& monitor ja coordinator.

Elton Mayo ja Fritz Roethlisberger mainitaan Hawthorne-kokeistaan human relations-mallin
esittelyn yhteydessa. Sitoutuminen, yhteenkuuluvuus ja moraali mainitaan vaikuttavuuden
kriteereind. Yhdessd toimiminen tuottaa tuloksena sitoutumisen. Malli painottaa
osallistumista, konfliktien ratkaisemista ja konsensuksen hakemista. Yksikoissa toimitaan
tiimeissé. Human relations-mallia noudattavia johtajia kutsutaan nimilla mentor ja facilitator.

Johtamisen kirjallisuudesta 16ytyvat 1960-luvulta nimet Katz ja Kahn (Michiganin yliopisto)
sekd Lawrence ja Lorsch (Harvardin yliopisto). He alkoivat kehittdd open systems-mallia.
Mallin mukaan vaikuttavuuden Kkriteerejd ovat sopeutuminen ja ulkoinen tuki. Jatkuva
sopeutuminen ja innovointi johtavat ulkoisten resurssien hankintaan ja yll&pitoon. Malli
korostaa sopeutuvaa politiikkaa, luovaa ongelmanratkaisua, innovointia ja muutoksen
hallintaa. Yksikon ilmapiiri on innovatiivinen ja joustava. Open systems-mallin mukaan
toimivia johtajia kutsutaan termeill& innovator ja broker.

Quinn ja muut katsovat, ettd nelja johtamisen mallia eivat ole irrallisia, vaan ne voidaan
sijoittaa yhteen ja samaan viitekehykseen, silld mallit ovat tietyllda tavalla toisiaan
taydentévid. Vaikka 1900-luvun alusta maailma on muuttunut, niin tietyissd johtamisen
tilanteissa my6s vanhimmat mallit ovat ké&yttokelpoisia. Kun tavoitellaan johtamisen
vaikuttavuutta, on hyva hallita kaikki nelj& mallia ja soveltaa niita tilanteen mukaan. Quinn ja
muut ilmaisevat saman periaatteen sillg, ettd joko-tai —ajattelusta, siis yhden mallin valinnasta
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ja kaytOstd kannattaa siirtyd seka-ettd —ajatteluun ja eri mallien soveltavaan kayttoon.
Competing values-viitekehyksen vaikuttavuuskriteerit on sijoitettu kuvioon 2.4.

Flexibility

OPEN
HUMAN SYSTEMS
RELATIONS

INNOVATOR
MENTOR Innovation
Commitment Adaptation

Morale

" BROKER
FACILITATOR Growth
Participation ’ ResoLIce
Openness acquisition

Internal < > External

MONITOR

Documentation PRODUCER
Information Productivity
management Accomplishment

“COORDINATOR
Stabiliy DIRECTOR

Control Direction
v Goal clarity

RATIONAL
GOAL

INTERNAL
PROCESS

Control

Kuvio 2.4 Kilpailevien arvojen viitekehys: Johtajien roolit ja vaikuttavuuskriteerit

Vaaka-akselin vasen pé&é painottaa organisaation sisdisia asioita ja oikea péa ulkoisia asioita.
Pystyakselin ylap&a painottaa joustavuutta ja alapad kontrollia. Quinn ja muut viittaavat
siihen, ettd competing values-viitekehys ottaa huomioon johtajien toiveet. Valilla
organisaation tulee olla sopeutuva ja joustava mutta samalla my6s vakaa ja kontrolloitu.
Toisinaan haluamme kasvua, resurssien hankintaa ja ulkoista tukea mutta samalla myos
tiukkaa formaalia kommunikointia. Haluamme myds korostaa inhimillisten resurssien arvoa
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mutta my6s suunnittelua ja tavoitteiden asettamista. Todellinen organisaatio on kaikkea tata
ainakin jossain méaarin.

Johtajien kannalta maailma muuttuu koko ajan. Strategia, joka oli tietyssa tilanteessa tehokas,
ei ole valttamatta sitd toisessa tilanteessa. Voi kéyda vield huonommin; strategia, joka eilen
oli tehokas, ei ole sitd endd tan&dan samassa tilanteessa. Quinn ja muut suosittavatkin, ettd
johtajien tulee vastata kolmeen haasteeseen:

1. Tulee arvioida kunkin neljan mallin vahvuudet ja heikkoudet.

2. Tulee hankkia kyky kayttaa jokaista mallia.

3. Tulee dynaamisesti integroida eri mallien toimintatapoja johtamistilanteissa.

Quinn ja muut selittivat, ettei haasteeseen 1 vastaaminen vield tee johtajaa, ts. vaikka tietaisi
mallien piirteet, ei silti valttamattd osaa niit4 soveltaa. Sit4 varten tarvitaan monipuolista
kayttaytymistd, kykya esittdd eri mallien rooleja, jopa Kilpailevia rooleja integroidusti ja
tosiaan taydentéen.

Rational goal-mallin director-johtajan odotetaan selventdvan odotuksia suunnittelu- ja
tavoitteenasetteluprosessien avulla. Han madrittelee ongelmat, valitsee vaihtoehdot, kiinnittaa
kaukotavoitteet, maarittad tehtdvat ja roolit, luo s&&nnot ja politiikat sekd antaa ohjeita.
Producer-johtajan odotetaan olevan tehtdvasuuntautunut, ty6tad tahdentdvd, innostunut,
motivoitunut ja energinen. H&n ottaa vastuuta, vie tehtdvat loppuun ja on henkilokohtaisesti
produktiivinen. Néaiden piirteiden uskotaan motivoivan yksikon jasenié lissdméaan tuotantoa
ja saavuttamaan asetetut tavoitteet.

Internal process-mallin monitor-johtajan odotetaan tietdvan, mitd on menossa yksikossa,
nékevan, suostuvatko tyontekijat noudattamaan saant6ja ja onko yksikkd saavuttamassa
kiintionsa. Monitor-johtaja tuntee kaikki yksityiskohdat ja faktat, ja hdn on kyvykas
analyytikko. Roolille on tyypillistad into kasitell4 tietoja ja lomakkeita, arvioida ja vastata
rutiini-informaatioon, suorittaa tarkastuksia ja valtuuttaa tekemdan arviointiraportteja.
Coordinator-johtajan odotetaan yllapitavan systeemin rakennetta ja toimintaa. Henkil6 tdssa
roolissa on luotettava. Hanen piirteisiinsd kuuluvat mm. erilaiset tyonedistamiskeinot kuten
henkil6ston toimenpiteiden ajoitus, organisointi ja koordinointi, kriisien Kkasittely, ja
osallistuminen teknisten, logististen ja talouskysymysten kasittelyyn.

Human relations-mallin facilitator-johtajan odotetaan vaalivan yhteisid hankkeita, rakentavan
kiinteyttd ja tiimityotd ja hallitsevan ihmisten keskindisida konflikteja. Facilitator-roolissa
johtaja on prosessikeskeinen. Hanen odotetaan menevén véliin henkilkohtaisiin Kiistoihin,
kayttdvan konfliktien ratkaisutekniikoita, luovan Kkiinteytta ja tyOmoraalia, rohkaisevan
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osallistumista ja edistdvdn ongelmanratkaisua ryhméssa. Mentor-johtaja on omistautunut
kehittdmadn tyontekijoita pitaméalld heistd huolta ja ohjaamalla empaattisesti. Mentor-roolissa
johtaja on avulias, hienotunteinen, herkkd, helposti lahestyttavd, avoin ja reilu. Toimiessaan
tassa roolissa johtaja kuuntelee, tukee perusteltuja pyyntojé, antaa arvostusta ja tunnustusta.
Johtaja auttaa taitojen kehittdmisessd, tarjoaa harjaantumismahdollisuuksia ja suunnittelee
tyontekijoiden yksilollista kehittamista.

Rational goal Internal process | Human relations | Open systems
Criteria of Productivity, Stability, Commitment, Adaptability,
effectiveness profit continuity cohesion, external support
morale
Means-ends Clear direction | Routinization Involvement Continual
theory leads to leads stability results in adaptation and
productive commitment innovation lead to
outcomes acquiring and
maintaining
external resources
Emphasis Goal Defining Participation, Political
clarification, responsibility, conflict adaptation,
rational analysis, | measurement, resolution, and | creative problem
and action documentation | consensus solving,
taking building innovation,
change
management
Climate Rational Hierarchical Team oriented Innovative,
economic: “the flexible
bottom line”
Role of Director and Monitor and Mentor and Innovator and
manager producer coordinator facilitator broker

Open systems-mallin innovator-johtajan odotetaan edistdvan sopeutumista ja muutosta.

Innovator

Kiinnittdd huomiota muuttuvaan ymparistéon,

tunnistaa tarkeitd trendeja,

késitteellistdd ja suuntaa tarvittavia muutoksia, sietdd epavarmuutta ja riskeja. Téassa roolissa
johtajan taytyy luottaa ideoihin ja intuitiivisiin ndkemyksiin. Hanen odotetaan olevan luova,
jarkeva unelmoija, joka nakee tulevaisuuteen, luo visioita ja muotoilee ne houkuttelevalla
tavalla sekd rohkaisee muita toimimaan halutulla tavalla. Broker-johtaja on erityisesti
keskittynyt yllapitaméan yksikon mainetta ulkopuolisten silmissd ja hankkimaan ulkoa
resursseja. Tassa roolissa johtajan odotetaan olevan poliittisesti neuvokas, suostutteleva,
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vaikuttava ja vahva. H&n kohtaa yksikon ulkopuolisia, kun h&n neuvottelee, edustaa ja
hankkii resursseja. Han markkinoi ja toimii puhemiehena.

Quinn ja muut kokosivat neljan johtamismallin piirteita yll& olevaan taulukkoon.

2.2.2 Byrokraattinen johtaminen ja yrityksen muut paatoiminnot

Olen ottanut aikaisemmasta kirjallisuudesta hiukan taydennystd internal process-mallin
kuvaukseen, silld kyseinen malli on usein mielletty perinteiseksi hierarkkiseksi johtamis-
malliksi. Sisk (1973) katsoo, ettd johtamisen (management) yhteydessa tulee vastata
kysymyksiin: Kuka, mit4, miten, milloin, missa ja miksi. Han méarittda johtamisen neljan
prosessin kautta: planning, organizing, directing ja control. Niihin perustuen hén esittaa
madritelman (Sisk 1973, s. 13): Management is the coordination of all resources through the
processes of planning, organizing, directing and control in order to attain stated objectives.
Suunnittelutoiminnon Sisk (1973, s. 101) méarittelee: The planning function is defined as the
analysis of relevant information from the present and the past and an assessment of probable
future developments so that a course of action (plan) may be determined that enables the
organization to meet its stated objectives. Termille organisaatio Sisk esittdad kaksi merkitysta
(1973, s. 268): (1.entity) An organization is a group of people bound together in a formal
relationship to achieve organizational goals. (2.process) Organization is a process of
structuring, or arranging, the parts of the organization. Siskilla ei ole termille directing
mink&anlaista maaritelméd. Han kayttdd jopa eri nimed (leadership  function) télle
johtamisen osatoiminnolle, jonka sisalla on mm. motivointi.

Sisk ei anna maéaritelma& johtamisen control-osatoiminnolle, vaan kuvaa prosessin:

1. Establishing standards of performance.

2. Measuring current performance in relation to established standards.

3. Taking corrective action.

Vaihetta 1 (standardien asettaminen) varten Sisk luettelee seuraavia tehtavia: Mille
yritystoiminnan alueelle standardit asetetaan? Miten standardit asetetaan? Vaihetta 2 varten
(suoritusten mittaaminen) Sisk painottaa informaation ajankohtaisuutta, tarkoituksenmukaisia
mittayksikoita, informaation luotettavuutta ja validisuutta sekd informaation kanavointia
asianomaiselle vastuuhenkil6lle. Vaihetta 3 (korjaavia toimenpiteitd) varten Sisk muistuttaa
(korjaajien ja alaisten) persoonallisuuseroista, siitd kuka kontrolloi, oireiden ja syiden
erottamistarpeesta seké johtamisprosessin syklista.
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Esikuntaelin

Alkuaikoina toimitusjohtajan alaisina toimivat, perustoiminnoista, tuotanto- ja palvelu-
linjoista vastaavat linjajohtajat. Kun toimitusjohtajan kapasiteetti alkoi loppua, perustettiin
hanen kykyjensa laajentamiseksi esikuntaelin. Viimemainittu laajeni mydhemmin kattamaan
kaikki tukitoiminnot: L-toiminto hankkii, yllapitad, huoltaa ja kehittdd toimintayksikon pitka-
aikaisia fyysisia resursseja; E-toiminto hankkii, yllapitad, huoltaa ja kehittdéd toimintayksikon
henkil6resursseja; R-toiminto hankkii, yllapitéd, huoltaa ja kehittdd toimintayksikon "raha"-
resursseja; I-toiminto hankkii, yllapita, huoltaa ja kehittdd toimintayksikon informaatio- ja
tietoresursseja. Tarkastelemme I-toiminnon (atk-osaston) johtamista luvussa 3. Ennen sit4
kiinnitimme huomiota henkilostéhallintoon eli E-toimintoon, jolla on merkittdva vastuu
yrityksen henkilOst6osta ja heidan organisoinnistaan.

Perustoiminnot voidaan jakaa H (hankinta)-, T (tuotanto)- ja M (markkinointi)-toimintoihin.
Néiden liséksi toimintayksikéssda on vield J-toiminto (kokonaisjohtaminen). N&ma
madritelldan seuraavasti:

J-toiminto huolehtii, yll&pita4 ja kehittadé toimintayksikon johtamista.

H-toiminto hoitaa ja kehittdd toimintayksikon suhteita joko toimittajiin tai palveltaviin
asiakkaihin sek& hankkii toimittajilta tuotannossa tarvittavat ‘“raaka-aineet" ja/tai
"puolivalmisteet”.

T-toiminto tuottaa toimintayksikon suoritteet (tuotteet tai palvelut) seka yllapitaé ja kehittaa
itsedan.

M-toiminto hoitaa ja kehittdd toimintayksikon suhteita asiakkaisiin selvittddkseen tuotteiden
ja/tai palveluiden kysynnén ja hoitaa tuotteiden jakelun.

Voimme toimintoihin liittyen puhua vastaavasti L-, E-, R- ja I-resursseista. Levitin ja
Redman (1998) vertaavat tietoresurssia muihin resursseihin, kuten rahaan (R), ihmisiin (E),
tehtaisiin ja koneisiin (L), raaka-aineisiin ja energiaan. Kaksi viimemainittua tdydentavat
‘resurssien’ luetteloa. Pd4doma-termin puitteissa on puhuttu rahasta (R), henkisestd padomasta
(E), maasta ja ympéristosta sekd sosiaalisiin suhteisiin perustuvasta sosiaalisesta pddomasta.
Taaskin saamme kaksi uutta resurssityyppid. Tietoresurssin osalta voidaan vield korostaa sen
uusia esitysmuotoja, kolmiulotteisuutta ja virtuaalitodellisuutta (Yap and Bjgrn-Andersen
1998). Kaikki 8 paatoimintoa on koottu kuvioon 2.5.



20

kokonaisjohtaminen

L E F I
laite henkilistd falous  informaatio
resurssien hankinta, hoito ja kehittdm.

H T M
hankinta fuotanto myynti ja markk
toimintojen hoito ja kehittdminen

Kahdeksan paatoimintoa

Kuvio 2.5 Toimintayksikon 8 paatoimintoa

2.3 Johtamistaidollisia malleja

Juuti on erottanut nelja eri aikakautta johtamistaidollisessa tutkimuksessa:

Ajankohta Painopiste

1940-1950 Johtajan ominaisuuksien tarkastelu:
- pyrittiin erottamaan hyvin menestyva johtaja heikosti
menestyvastd heidan ominaisuuksiensa perusteella

1950-1970 Kayttaytymistieteellinen tarkastelu:
- pyrittiin erottamaan menestyvé johtaja huonosti
menestyvastd heidan kayttdmansa johtamistyylin
perusteella

1970-1980 Tilannepainotteinen tarkastelu:
- pyrittiin vakioimaan olosuhdetekijoita, joissa
johtaminen tapahtuu ja pyrittiin 16ytdmaan tilanteiden ja
johtamistyylien valistd yhteensopivuutta

1980- Integroiva tarkastelukulma:
- on alettu yhdistaa piirreteorioita, kayttadytymisteorioita
ja tilanneteorioita toisiinsa ja asettaa ne siihen
sosiaaliseen ympéristoon, jossa johtaminen tapahtuu
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2.3.1 Piirreteorioiden tuloksia

Juuti (1992) tarkastelee keskeisié tutkimustraditioita. Piirreteorioiden tulokset han kiteyttaa
neljadn ominaisuuteen:

1. Alykkyys. Johtajilla on useimmiten korkeampi alykkyys kuin alaisillaan.

2. Sosiaalinen kypsyys. Johtajat ovat henkisesti tasapainoisia ja kypsid. Liséksi he ovat
kiinnostuneita monista asioista seka arvostavat ja kunnioittavat itsedén.

3. Suoritussuuntautuneisuus ja sisainen motivaatio. Johtajat pyrkivét jatkuvasti saavuttamaan
erilaisia padmadaria. He ovat sisaisesti motivoituneita eli hakevat pikemminkin sisaisia kuin
ulkoisia palkkioita.

4. Ihmissuhteiden arvostaminen. Johtajat kunnioittavat alaisiaan ja kykenevat asettumaan
heidan asemaansa. He ovat ihmissuhdesuuntautuneita ja ovat pikemmin ihmisten kuin
asioiden johtajia.

2.3.2 Kayttaytymiseen liittyvia teorioita

Juuti esittelee kayttaytymiseen liittyvid teorioita kiinnittdmalla huomiota lowan, Ohion ja
Michiganin yliopistoissa tehtyihin tutkimuksiin. White ja Lippit tekivat koulupojilla lowan
yliopistossa  tutkimuksen, jossa ké&ytettiin  kolmea johtamistyyli&: autoritaarista,
demokraattista ja antaa menna (laissez faire) -tyylid. Kyseiset tyylit voidaan hahmottaa
kahden ulottuvuuden avulla.

Antaa menhi Detnokratia

YVapaus

Autokratia

Jarjestys
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Systeemi 1 Systeemi 2 Systeemi 3 Systeemi 4
(itsevaltainen) (melko (konsultoiva) (osallistuva)
itsevaltainen)
1. Motivaation  Fyysinen ja Taloudelliset Egomotiivit Seka
peruste taloudellinen motiivit ja taloudelliset etta
turvallisuus statuksen egomotiivit
tavoittelu
2. Tapa, jolla Pelottelu, Palkkiot ja Palkkiot, jos- Taloudelliset
motiiveja uhkaukset rankaisun kus rankaisu palkkiot, jotka
kéytetaan ja rankaisu mahdollisuus ja jonkin perustuvat
verran osallistumisen
sitoutumista kompensointiin
3. Kommunikaa- Alaspéin Useimmiten Alas ja ylos Alas, ylos
tion suunta alaspdin ja sivuille
4. Vuoro- Vé&hén vuoro- Véhén vuoro- Jonkin verran Paljon vuoro-
vaikutus- vaikutusta. Se vaikutusta. vuorovaiku- vaikutusta, joka
prosessin on pelon Alaisiin suhtau- tusta, jota on luottamuksen
ominaisuudet savyttaméaa dutaan varauk- leimaa savyttaméaa
sellisesti luottamus

Likertin tyoryhm& Michiganin yliopistosta valitsi suuren yhtion n. 10.000 toimihenkilon
joukosta 12 heikosti ja 12 hyvin tuottavaa ryhmaéa, vertaili niitd vastinpareittain ja 16ysi eroja
johtamisessa. Sen jalkeen hédn teki muita tutkimuksia ja kehitti oman johtamismallinsa,
systeemi 4:n.

Ohion yliopistossa kaytettiin johtamista koskevaa kyselyd, jossa oli runsaasti muuttujia. Kun
suoritettiin faktorianalyysi, muuttujat nayttivat ryhmittyvan kahdelle faktorille: tehtavé- ja
ihmissuhdesuuntautuneille faktoreille. Blake ja Mouton (1977) muodostivat edellisen
perusteella johtamisruudukon. Kuviossa on 81 eri johtamistyylid, joista 5 on otettu esille. 9/1-
johtaja kiinnittdd huomionsa tuotantoon tai palveluihin eik& ole kiinnostunut henkilstosta.
1/9-johtaja on kiinnostunut hyvistd ihmissuhteista eiké asiajohtamisesta. 1/1-johtaja ei vélita
ihmisisté eika asioista. 5/5-johtaja pyrkii johtamisessaan ottamaan jossain maarin huomioon
sekd ihmiset ettd asiat. 9/9-johtaja pyrkii erinomaisiin suoritetuloksiin kayttamalla hyvakseen
ihmisten ideoita, tietoja ja kapasiteettia.
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1/9-johtaminen 9/9-johtaminen

Huomio
ihmiseen
5/5-johtaminen

— M L R 0O =1 00O

1/1-johtaminen 9/1-johtaminen

1 2 3 4 5 a6 7 & 9
Huomio tuotokseesn

Blaken ja Moutonin oppilas Reddin lisasi johtamisruudukkoon kolmannen dimension,
tehokkuuden. Han katsoi, ettd 1/1-, 1/9-, 9/1- tai 9/9-tyyli voi olla tehokas tai tehoton.

hmizkezkeisyys Kehittajo | Toimeenpanijo

Eyrokraatti |Hywantahtoinen
itzevaltias

Lahetyszaarnaaja | Kompromizsin-
tekija

Earkuri Ttzevaltios

tehoton

Tehtiviakeskeisyys

2.3.3 Tilannepainotteisia teorioita

Tilannepainotteisissa teorioissa oletetaan Juutin mukaan, ettd johtaja pystyy muuttamaan
johtamistyylidan tilanteesta toiseen.

Juuti mainitsee tilannemalleista ensin Fiedlerin mallin
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Ezimies-alais-

Hyweli Huonot
zuhtest ¥

Tehtavdrakenne selked Epiizelwi selked Episelwi

Yabwa |Heikko | Yabwa [Heikko|Yabwa [Heikko [Mabwa |Heikko

Yalta-oszema

Suotuizg Epdsuotuiza
johtamizelle johtomizelle

Yleisesti tilannepainotteisissa malleissa (esim Evans ja sitten House) korostetaan sitd, ettéd
johtamisen tulosta on selittdméssa esimiesten ja alaisten lisaksi tilannetekijét.

Selittdwd tekijd Yaliintulewva tekijd selitettdwd tekijd

Ezimiehen . Alaizten odotukset . Alaizten motivaatio

kdyttaytyminen ja valenzsit 13 tyytywdizsyys
Tilannetekijat

Tehtdwin ja
alaizten omingizuudet

2.3.4 Integroivia teorioita

Integroivissa teorioissa pyritddn nimensd mukaan yhdistimaan aikaisempien teorioiden
komponentteja. Juutin mukaan tdma merkitsee tarkasteltavien tekijoiden maarén ja vaikutus-
suhteiden lisaamista. Eras luettelo sisaltdad 18 johtajaa koskevaa tekijaa ryhmiteltyna viiteen

ryhmaan:

A. P&dmadrdsuuntautuneisuus
1. Kyky johtaa ja vaikuttaa, 2. tehokkuussuuntautuneisuus,
3. diagnostiset kyvyt, 4. toiminnallisuus
B. Johtamistaito
5. Itseluottamus, 6. suullinen esitystaito, 7. loogisuus,
8. kokonaisvaltaisuus
C. Inhimillisten voimavarojen kehittdminen
9. Ryhmatyoétaidot, 10. myodnteinen suhtautumistapa,
11. ryhmaprosessien johtaminen, 12. oikea mindkuva
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D. Muiden huomioiminen
13. Muiden kehittdminen, 14. kyky kayttad valtaa (spontaanisti ja
samanarvoisesti), 15. spontaanisuus

E. Ryhmétoimintojen johtaminen
16. Itsehillintd, 17. arviointien objektiivisuus, 18. kestavyys ja
sopeutuvuus

Juuti esittdd vield toisen entista jasentyneemman mallin, jossa johtamisen osatoiminnot,
tehtavat ja kompetenssialueet on kytketty toisiinsa.

Toiminto Tehtava Kompetenssialue
Suunnittelu 1. Organisaation pdamaarien P&amaaré-
madrittely suuntautuneisuus

2. Toimintasuunnitelmien

tekeminen padmadrien saavutta-

miseksi

3. Suunnitelmista keskustelu, Johtamistaito
ideointi ja tiedottaminen

Organisointi 1. Suunnitelman vaatimien Paamaara-
henkilOstoresurssien, koneiden suuntautuneisuus
ja laitteiden madrittaminen
2. Néiden resurssien organisoinnin
madrittaminen

3. Suoritusstandardien Johtamistaito

maarittaminen Inhimillisten

4. Naista asioista tiedottaminen voimavarojen

henkildstolle kehittdminen
Valvonta 1. HenkilGiden ja tyéryhmien Paamaara-

suoritustason maarittaminen suuntautuneisuus

2. Palautteen kertominen

ryhmille ja yksilGille Ryhmaétoimintojen

3. Suorituksen mukainen johtaminen

palkitseminen ja ojentaminen

Motivointi 1. Ty6hon sitoutumisen, organi- Inhimillisten
saatioon samastumisen ja organi-  voimavarojen
saatioylpeyden rakentaminen kehittdminen
2. Ty6hon liittyvan kiinnostuksen
lisdédminen Ryhmatoimintojen
3. Alaisten kehittdminen ja johtaminen

"valmentaminen"
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Koordinointi 1. Ty6ryhmien ja osastojen Ryhmatoimintojen
vélisen yhteistyon lisaédminen johtaminen
2. Ristiriitojen sovittelu ja
ratkaiseminen
3. Organisaation edustaminen Johtamistaito
(ulkopuolisille)

2.4 Uudenlaisia nakoékohtia

Tassé kohdassa tarkastellaan ensin Nonakan (1994) suorittamaa kolmen organisaatiomuodon:
hierarkkisen, ns. hypertextiorganisaation ja itseohjauksen vertailua. Sen jalkeen verrataan
palautteen ja ennakoinnin roolia ohjauksessa. Sitten tarkastellaan kolmea kehittdmisideaa:
rakenteiden, prosessien ja merkitysten kehittdmistd sekd niiden tasapainottamista. Lopuksi
pohditaan, miten organisaatio muistaa ja unohtaa.
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2.4.1 Kolme organisationaalisen oppimisen organisointimuotoa

Nonaka (1994) on pohtinut tietdmyksen synnyttdmista organisaatiossa ja organisationaalisen
oppimisen organisointia. Han on verrannut kolmea eri organisointitapaa.

top-down

middle-up-down

bottom-up

Agent of
knowledge
creation

Resource allocation

Pursued synergy

Organization

Management process

Accumulated
knowledge

Weakness

top management

hierarchically

synergy of money

big and powerful
hierarchy; staff use
manuals

leaders are
commanders;
emphasis on
information
processing;

chaos not allowed

explicit
computerized
documented

high dependency on
top management

self-organizing team
(with middle
managers as team
leaders)

team diverse
viewpoints

synergy of
knowledge

team-oriented
affiliated firms by
intrapreneurs

leaders as catalysts;
create organizational
knowledge;
create/amplify
chaos/noise

explicit and tacit
shared in diverse
forms

human exhaustion
lack of overall
control of the
organization

entrepreneurial
individual
(intrapreneur)

self-organizing
principle

synergy of people

small hierarchy:
self-organizing
suborganizations

leaders as sponsors;
create personal
information;
chaos/noise premised

tacit incarnated in
individuals

time consuming
difficult to coordinate
individuals

Table 1 A comparison of three management models (Nonaka 1994)

Tinaikar (1994) erottaa informaation hyddyntdmisen johtamisprosessissa ennakointina (feed-
forward) ja palautteena (feedback). H&n maarittelee termit seuraavasti: Palaute (feedback ) on
informaatiota tuloksista tai suorituskyvyn poikkeamista asetetuista standardeista, ja kyseista
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informaatiota kaytetddn korjaamaan poikkeamia. Ennakointi (feedforward ) on informaatiota
syotteisté tai syotteisiin liittyvistd ymparistojarjestelyistd, ja kyseistd informaatiota kaytetaan,
kun ennakoidaan tulevia ongelmia ja tehd&an ehkéisevia toimenpiteité.

Palautteen ja ennakoinnin eroja Tinaikar on kerdnnyt taulukkoon (Table 1). Seitsemalla
piirteelld hahmotetaan informaation hyvaksikayttoa (leverage) ja viidelld piirteell& johtamisen
tietojarjestelméa (Management Information Systems, MIS).

|#  Dimensions of Distinction Feedback Feedforward |
A Information Leverage
1 Nature of information Commodity (data) Concept (knowledge)
2 Nature of use Remedial Preventive
Routinized Innovative
3 Objective of use Motivational uncertainty State uncertainty reduction
reduction Monitoring key input
Monitoring output variables for disturbances
variables for performance
evaluation
4 Basis of use Predominantly past events  Predominantly future
events
5 Trigger for use End of pre-determined Changes in assumptions
planning period Deviations from expected
Deviations from expected  external events
outcomes
6 Type of learning supported Single loop learning Double loop learning
7  Decisions supported Regarding action on past Regarding action in future
events scenarios
B  Information Lever (MIS)
8 Complexity Low High
9 Flexibility Low High
10 Operative purpose Efficiency Effectiveness
11 Time span of consideration Short Long
12 Assumed risk Risk of opportunism Risk of prediction

Table 1. Feedback versus Feedforward

2.4.2 Suunnittelun ja keskustelun tasapainottaminen

Flood ja Romm (1996) korostavat, ettd nykyinen maailma on monimutkaistunut. Meidan
tulee tydssamme hallita monia malleja, metodeja ja teorioita. Erityisesti ihmisten keskindisté
yhteistyota ajatellen, kun meilla itse kullakin on omat uskomuksemme siitd, millainen
maailma on, ja omat arvomme siit4, millainen maailman pitéisi olla, moninaisuuden hallinta
on erittdin tarkedd. Flood ja Romm (1996) pyrkivét suosituksissaan siihen, ettei kukaan
yksil6 eikd mik&é&n organisaatioyksikko kayttaisi valtaansa vaarin.
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Flood ja Romm (1996) ovat systeemiteoreettisessa tarkastelussaan ottaneet kolme moninai-
suuden hallinnan (diversity management) nakékulmaa: 1. Suunnittelun (design) hallinnan, 2.
keskustelun (debate) hallinnan ja 3. valtapelin (might-right) hallinnan né&kokulmat.
Suunnittelun hallinnalla he tarkoittavat johdettavan toiminnan koordinointia suunnittelun
avulla. Suunnittelu voi koskea sek& organisaatiorakenteen suunnittelua etta toiminta-
prosessien suunnittelua. Suunnittelulla vastataan kysymykseen: Tehdd&nkd oikein eli miten
(how) tehtéisiin oikein? Ovatko systeemin rakenne- ja prosessikaavailut relevantteja?
Rakenteeseen viittaavaa terminologiaa kayttden suunnitelma saattaa olla vallan véaarinkayton
vuoksi huono kahdessa mielessa. Yhtaalta siind ei ole hahmoteltu mitd&n rakennetta (no
structure) eikd mitddn s&antdja, jonka mukaan osattaisiin toimia. Toisaalta suunnitelma
saattaa siséltdd superrakenteen (superstructure) esimerkiksi niin, ettd systeemisséd on
valtavasti séantoja, joita tulee noudattaa.

Keskustelun hallinnalla tarkoitetaan vuorovaikutusprosessia, jolla tuetaan paatoksentekoa.
Keskustelulla pyritddn kaikkien asianosaisten kesken selvittaméan, mitd (what) pitaa tehda eli
mitka ovat oikeita asioita? Ovatko p&atokset monipuolisen tarkastelun tuloksia? P&&tds voi
vallan vaarinkayton vuoksi olla huono kahdessa mielessé. Ensiksikin joku yksil6 tai taho voi
vaittaa, ettei ole mahdollista tehdd mitdan p&&tosta (no decision), kun kaikki ndkékohdat ovat
yhtd relevantteja. Talloin séilytetadn vallitseva tilanne, joka voi olla sen kanssa elaville
todella huono. Toiseksi p&atds (superdecision) voi jahmettyd yhden luutuneen idean, ajattelu-
tavan seuraamiseksi. Joku henkild tai taho voi yllyttda sellaiseen esimerkiksi vetoamalla
pyrkimykseen saavuttaa tdydellinen yksimielisyys, konsensus. Muita ideoita tai vaihtoehtoja
ei oteta silloin edes tarkasteluun.

Valtapelin hallinnalla tarkoitetaan valtuuksien vahentdmistd sellaisista sosiaalisista
kéytannoistd, jotka voivat johtaa (1) suunnitelmien relevanssin puutteeseen ajatellen
suunnitelmien seurauksia asianosaisille ja (2) vaikutusmahdollisuuksien puutteeseen
keskusteluprosesseissa johtaen huonosti tarkasteltuihin pé&&toksiin asianosaisten kannalta.
Valtapelin hallinta tarkoittaa Floodin ja Rommin (1996) mukaan siis suunnittelun ja
keskustelun samanaikaista hallintaa, ts. ei miten- eikd mitd-aspekti saa painottua
yksipuolisesti. Talloin korostetaan neuvokkuutta (astuteness) ja torjutaan Floodin ja Rommin
mukaan vallan vaarinkayton kaksi &aripaatd, yhtaalta vallan perustuminen asemaan, ts. joku
henkilo tai osasto asemansa vuoksi voisi sanella suunnittelu- ja keskusteluratkaisut, ja
toisaalta vallan perustuminen asiantuntijuuteen, jolloin saatetaan rajata relevantteja
suunnitelmia tarkastelun ulkopuolelle ja/tai rajoittaa eri vaihtoehdoista kaytavéaa keskustelua.
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Flood (1996) tarkastelee kokonaisvaltaista ongelmanratkaisua systeemiteorian ndkokulmasta.
Hén on kayttanyt aikaisempaa jaottelua suunnitteluun, keskusteluun ja valtapeliin niin, etta
on jakanut suunnittelun kahteen osaan: prosessi- ja rakennetarkasteluun.

Prosessi Rakenne

Ongelmat
Pulmat

Keskustelu Valtapeli

Flood ottaa kirjallisuudesta eri muutossuuntauksia, jaottelee ne nelikentén lohkojen mukaan.
Prosessien kehittdmisen suuntauksia ovat mm. BPR (Business Process Re-engineering;
Hammer and Champy, 1993) ja TQM (Total Quality Management), rakenteen kehittdmisen
suuntauksia ovat em. Weberisté 1ahtoisin oleva byrokratiamalli (internal process-malli) ja ns.
demokraattinen hierarkia (Ackoff, 1994), keskustelun kehittdmisen suuntauksia on osallistuva
toimintatutkimus  (Whyte 1991; Argyris and Schon, 1985) ja valtapelin kehittdmisen
suuntauksia erilaiset Kriittiset ldhestymistavat, jotka korostavat osallistumista ja
mahdollisimman monen vaihtoehdon tarkastelua. Keskustelulla pyritddn jaettuun
ymmarrykseen, jolla voidaan Floodin mukaan tarkoittaa kolmea eri asiaa: konsensusta,
sopeutumista tai sietdmista.

Flood luonnehtii nelikentdn lohkoja seuraavasti: Prosessipainotus korostaa virtausten
systeemeja ja niiden kontrollointia, rakennepainotus taas funktioita, niiden organisointia,
koordinointia ja kontrollia, keskustelupainotus taas viittaa kulttuurien dynamiikkaan,
sosiaalisten s&antdjen kaytantdjen jarjestelmiin, valtapelipainotus koskee poliittista
dynamiikkaa ja ihmisten mahdollisuuksia vaikuttaa asioihin.

Flood suosittaa nelikenttddn viitaten, ettd kutakin ongelmaa tai pulmaa ratkaistaessa tulee
kayttdd ainakin yhtd lahestymistapaa kultakin neljaltd alueelta. Silloin voi kutsua
ongelmanratkaisua holistiseksi. Minusta Flood on pyrkinyt mahdollisimman monipuoliseen
tarkasteluun arvioimatta, mit4 se kdytannossd maksaa. Toisaalta voidaan tietysti kysyd, ettd
jos eri ryhmien kuuleminen sivuutetaan, niin paljonko pé&éatos siitd huononee ja mitka ovat
huonon péatoksen jalkivaikutukset pitkéalla aikavalilla? Minusta tuntuu selvalta, ettd sellaista
osapuolta, jota ei ole kuultu, on vaikea saada sitoutumaan paatokseen.
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Piddn Floodin listaa eri ongelmanratkaisuldhestymistavoista hyvin hyddylliseng, sill&
mahdollisuuksien mé&aré osoittaa, ettd meilld on valinnan varaa. L&hestymistapojen erot
ilmentévat, ettei ole olemassa vain yhté ainoaa tapaa ratkaista ongelmia ja ohjata toimintaa.

2.4.3 Organisaation muistaminen ja unohtaminen

Walsh ja Ungson (1991) selvittavat teoreettisessa artikkelissaan: Miten organisationaalinen
muisti eroaa yksilon muistista? ja Miten esim. yksilot saavat informaatiota esille
organisationaalisesta muistista?  Kirjoittajat kertovat, ettd heiddn artikkelinsa antaa
vastauksia noihin kahteen ongelmaan.

Walsh ja Ungson lahtevat siitd, ettd muisti on keskeinen kasite tietojenkésittelyssa. He
ihmettelevat kuitenkin, ettd niissd organisaatioteorioissa, joissa organisaatiota pidetéan
tietojenkasittelysysteemind, organisationaalinen muisti ja siihen liittyvat ké&sitteet on
madritelty aika epamaaraisesti, vaikka kyseinen muisti selvéstikin vaikuttaa organisaation
suoritukseen.

Walsh ja Ungson painottavat padasiassa kolmea seikkaa. He tarkastelevat ensin, onko
organisationaalinen muisti ihmisen muistin kaltainen. Sitten he kuvaavat tietojen hankinnan,
séilyttdmisen ja esillesaannin (retrieval) prosessit sekd tietojen séilyttdmisen viidessé
organisaation siséisessa lokerossa (bin): yksiloissd, kulttuurissa, transformaatioissa,
rakenteissa ja ekologiassa seka ulkoisissa arkistoissa. Kolmanneksi he pohtivat
organisationaalisen muistin asemaa organisaatioteorioissa.

Laajasti uskotaan, ettd tietdmyksen ja kokemuksen hankinta, séilyttdminen ja esillesaanti
sédilytysvarastoista vaikuttaa yksilon kayttdytymiseen. Naiden kasitteiden laajennus
organisaatiotasolle ei ole lainkaan yksiselitteistd, vaan tutkijat kiistelevat organisationaalisen
muistin muodosta ja siitd, milla tasolla organisaatiossa se sijaitsee. Biologisen organismin
pitdiminen sosiaalisten ja organisationaalisten ilmididen mallina ei aina ole kovin
onnistunutta. Silloin voidaan yleistykseen ottaa mukaan sellaisia organismin késitteita ja
toimintoja, jotka eivét siihen sovi, tai unohtaa pois, jotka olisivat tarkeitd. Walsh ja Ungson
paatyvét yksi-yhteen vastaavuuksien sijaan suosittamaan analogioita ja metaforia.

Walsh ja Ungson perustavat artikkelinsa kolmeen olettamukseen. Ensiksikin oletetaan, ettd
organisaatiot ovat informaatiota kasittelevid systeemejd, jotka saavat informaatiota myos
ympéristostaan. Organisaatiolla oletetaan olevan toiminnoiltaan samanlainen muisti kuin
yksil6illa. Toiseksi organisaatioiden oletetaan olevan informaatiosysteemejd, joita kuvataan
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my0s tulkintasysteemeiksi, joiden prosessointimekanismit ker&avét, tulkitsevat ja
diagnosoivat ympériston tapahtumia. Kolmas olettamus koskee organisaatioiden ontologista
perustaa. Organisaatiot oletetaan osanottajien kesken jaettujen merkitysten verkostoksi ja sita
yllapidetdan kehittamalla ja kayttamalla yhteistd kielta sek& toimimalla normaalissa
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.

Walsh ja Ungson katsovat, ettd vaikka organisaatio on olemassa riippumatta tietyista
yksil6isté, niin organisaatiossa toimivat yksilot hankkivat informaatiota ongelmanratkaisu- ja
padtoksentekotoiminnoissa. Yksilot tulkitsevat informaatiota omalla tavallaan, mutta
organisaation tulee muodostaa jaettu tulkinta. Siksi organisationaalinen tulkintasysteemi on
yksilotasoa korkeammalla tasolla. Organisaation muisti taas on sekda yksilo- ettd
organisaatiotason tason késite. Organisaationaalinen muisti viittaa talletettuun informaatioon
organisaation historiasta, ja talla informaatiolla voi olla merkitysta nykyisissé paatoksissa.
Paatoksista talletettava informaatio koostuu seké paatoksen arsykkeesta ettd vastauksesta, siis
paatoksen sisallostd, toteutuksesta ja seurauksista, ja informaatiota sdilytetdén tietyissa
muistilokeroissa ja sill& voi olla seurauksia kéyttaytymiseen, kun se saadaan muistista esille.
Kirjoittajat painottavat, ettd on tdrkedd erottaa paatosinformaatio ja muisti. Informaatio
poistaa monimerkityksellisyyttd (equivocality). YIla oleva maéaritelmd johtaa Walshin ja
Ungsonin mukaan tarkastelemaan 1) organisationaalisen muistin paikkaa, sen talletus-
rakennetta ja 2) prosesseja, joilla informaatiota hankitaan, varastoidaan ja saadaan esille
talletusrakenteesta.

Walsh ja Ungson jésentévét organisationaalisen muistin paikan maéarittelyn toimintojen
(informaation hankinta, sdilyttdminen ja esillesaanti) mukaan. Sdilyttdmisen kohdalla he
tarkastelevat eri muistilokeroita.

Hankinta (acquisition)

Kirjoittajat katsovat, ettd tehtyja pé&atoksid ja ratkaistuja ongelmia koskeva informaatio
muodostaa organisaation muistin ytimen. Informaatio koostuu seka arsykkeista (stimuli) etta
vastauksista (response). Informaation suhteen tulee esittdd kuusi kysymysta: kuka, mita,
milloin, missd, miksi ja miten koskien seka &rsyketta ettd vastausta. Miksi-kysymys voidaan
selvittda vasta, kun &rsyke ja vastaus ovat molemmat yhté aikaa tiedossa. Walsh ja Ungson
kiinnittdvat viel& huomiota siihen, ettei organisaatio hanki kaikkea informaatiota vaan kéyttaa
tulkintakaaviota, organisationaalista viitekehystd tai jotakin muuta suodinta valikoimaan
késittelyyn tulevaa informaatiota.
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Sailyttdminen (retention)

Kirjoittajat katsovat, ettd organisationaalinen muisti koostuu viidestd siséisestéd
muistilokerosta ja ulkopuolisista arkistoista. Organisationaalinen muisti ei ole yhdessa
paikassa vaan jakautuneena ympadri organisaatiota. Kutakin muistilokeroa kasitellddn
seuraavassa erikseen.

Yksiloilla on omat tietokokoelmansa koskien, mitd on sattunut organisaatiossa ja sen
ulkopuolella. Yksilot tallettavat muistiinsa omia kokemuksiaan ja havaintojaan, tarkemmin
kuvailtuna uskomusrakenteita, syy-seuraus -kuvauksia, olettamuksia, arvoja ja eriteltyja
uskomuksiaan. Yksiloilla voi olla omia tiedostojaan ja arkistojaan muistinsa tukena.
Organisaation kulttuuri méaritelld&n opituksi tavaksi havainnoida, ajatella ja tuntea
organisaatiossa perinnoksi jatetyistd ongelmista. Opittu kulttuurinen informaatio on
varastoituna Kieleen, jaettuihin viitekehyksiin, symboleihin, kertomuksiin, tarinoihin ja
huhuihin. Kun kulttuurista perint6a on siirretty kertomalla uudelleen ja uudelleen paatoksista
eteenpdin, niiden yksityis-kohdat ovat saattaneet pudota pois tai muuttua.

Informaatiota on upotettu tai sulautettu moniin transformaatioihin, joita tapahtuu organisaa-
tiossa. Kysymys on logiikasta, joka ohjaa syotteiden transformointia tulosteiksi, olivatpa
syoOtteet materiaalia, henkil6itd tai vaikkapa vakuutusvaatimuksia ja tulosteet vastaavasti
lopputuotteita, yhtion veteraaneja tai vakuutusmaksuja. Transformaatiot voivat olla
proseduureja, saantojé tai formalisoituja systeemeja.

Organisationaalista rakennetta taytyy tarkastella kirjoittajien mukaan siind valossa, miten se
ohjaa yksiloitd roolikayttdytymisessa ja miten se toimii linkkind ympadristoon pain.
Yksiloiden roolit siséltdvét varastoituna organisationaalista tietoa. Henkildiden odotetaan
kayttdytyvan ammattiroolinsa mukaisesti. Joidenkin tutkijoiden mukaan organisaatiorakenne
heijastaa ja varastoi tietoa organisaation kasityksestd, millainen sen ymparisto on.
Organisaation todellinen fyysinen rakenne tai tyopaikkaekologia ké&sittd4d koodattuna paljon
tietoa organisaatiosta. Erityisesti fyysinen sijoittelu heijastaa organisaation statushierarkiaa.
Tybpaikkaekologia auttaa muovaaman ja vahvistamaan organisaation kayttaytymisohjeita.

On hyvd huomata, ettei organisaatio ole ainoa sen menneisyyden kuvauspaikka, vaan
organisaatiosta on paljon tietoja ulkopuolisissa arkistoissa. Organisaation entiset tyontekijat
tietdvat ja muistavat paljon vanhasta tyOpaikastaan. Monet ulkopuoliset instituutiot, kuten
valtion virastot, rahoittajat ja tiedotusvéalineet, kerdévét viran puolesta tietoja organisaatiosta.
Minusta Hargadon ja Sutton (1997) ovat tunnistaneet monipuolisimmin yrityksen muistin. He
tutkivat tuotekehitystd harrastavan IDEOn toimintaa. IDEOn vahvuus perustuu siihen, ettd
silld on yli 40:n toimialan osaajia palveluksessaan seka kyky yhdistelld eri toimialoilla
syntyneitd ja kdytettyjé ideoita uusiksi tuotteiksi. IDEON suunnittelijat k&yttavat kollegojensa
valittdmié ideoita ja ratkaisuja sekd hyodyntavat monessa muodossa olevaa yrityksen muistia
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aikaisemmista tuotekehitysprojekteista. Inhimillistd muistia tuetaan mm. sdilyttaméalla
prototyypit ja projektien muistiot.

Esillesaanti (retrieval)

Yksilon muistamisen metaforaan viitaten informaation esillesaanti muistista voi vaihdella
ulottuvuudella automaattisesta kontrolloituun. Automaattinen esillesaanti tapahtuu I&hes
ilman vaivaa, intuitiivisesti. Organisaatiotasolla nykyiset kayttaytymismallit perustuvat
aikaisempiin kaytantoihin, jotka on jaettu ja koodattu transformaatioihin, roolirakenteisiin,
kulttuuriin ja tyopaikkaekologiaan. Yksilotasolla automaattinen esillesaanti perustuu
rajoitettuun huomion kiinnittdmiseen, lyhytkestoisen muistin kapasiteettiin (maaginen luku 7)
ja haluun vahentda epévarmuutta ja monimerkityksisyytta. Yksiloiden joukon, kollektiivin
tasolla automaattinen esillesaanti perustuu jdsenten muistien samansuuntaistamiseen
ehdollistamalla.

Informaatiota voidaan saada organisaationaalisesta muistista esille myos kontrolloidusti. Viisi
eri lokerotyyppié eroavat tasséa toisistaan. Yksilot voivat tietoisesti hakea menneesta nykyisen
suhteen analogista tilannetta. Yksildiden pohdintakollektiivi voi keskustelemalla ja yksilot
tuomalla esille vastakkaisiakin yksilollisia muistikuvia saada esille monipuolisen rikkaan
kuvan jostakin aikaisemmasta paatostilanteesta. Kirjoittajat ottavat tarkasteluun myos
mahdollisuuden saada esille organisaation mennyt tilanne atk-pohjaisesta arkistosta.
Organisaatiokultuurista saa kontrolloidusti esille historiallisen tapahtuman vain ulkopuolisen
etnografin avulla. Muista lokeroista, siis transformaatiosta, rakenteista ja ekologiasta saa
kontrolloidusti esille entisen tilanteen vain silloin, kun transformaatiota, rakennetta tai
ekologiaa pyritadn muuttamaan, muuten se on ndisté lokeroista melkein mahdotonta.

Walsh ja Ungson pohtivat vield kahden uudenlaisen organisaatiomuodon, klaanin ja
verkoston, suhdetta muistiin. Klaani on luotu siksi, ettd byrokraattinen organisaatio
epéonnistui  monimerkityksellisten tilanteiden hyvéssd hoitamisessa. Klaani perustuu
jasentensd luottamukseen, ja se vdhentda vaihdantakustannuksia. Klaanin jasenet toimivat
toisiaan kohtaan oikeudenmukaisesti. Kirjoittajat katsovat, ettd jalkimmainen klaanin piirre
edellyttdd organisationaalista muistia. (vrt. Ciborra 1987) — Verkosto muodostuu eri
organisaatioiden tietoisesta ja tarkoituksellisesta yhteenliittymastd. Verkosto vahent&é
ulkoisia vaihdantakustannuksia, helpottaa informaation jakamista ja tuottaa skaalaetuja.
Kirjoittajien mielesta organisationaalinen muisti vaikuttaa merkittavasti verkoston paatoksiin.

Bowker (1997) pohtii organisationaalista unohtamista ja tietdmyksen tuottamista. Hén
katsoo, ettd luokitussysteemi ja sen yll&pito ovat avainasemassa, kun tutkitaan, mita
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organisaatio virallisesti muistaa omasta toiminnastaan. Kun luokitussysteemid uusitaan,
voidaan koko aikaisempi muisti nollata. Luokitussysteemi sindnsa toimii suotimena sille,
mit4 organisaatio Kirjaa muistiinsa ja mitd se mitatdi. Bowker kdyttdd esimerkking hoitajien
luomaa hoitotyén luokitusta, jonka avulla he pyrkivat sekd luomaan oman tieteenalan etta
saamaan arvostusta ammatilleen.

Bowker motivoi lukijoita silld, ettd ihmiset eivat tarkkaan muista, mita heille menneisyydessa
tapahtui, silld he ottavat vertailukohdakseen nykyhetken ja kuvaavat menneisyyttd suhteessa
nykyhetkeen. Bowker haluaa tutkia unohtamista, siis ei-muistamista, ja han 16ytdd monta
hyvéa syyta organisaatioille unohtaa asioita menneisyydestééan: 1. Joskus on helpompaa tutkia
uudelleen, mita tapahtui, kuin keraté pikkutarkkaa muistitietoa. 2. Tilastojen suuri merkitys
on siing, ettd ne toimivat suotimena ja tietdmyksen kokoajana, joka samalla on aktiivista ja
proaktiivista unohtamista. 3. Kun organisaatio haluaa muuttaa identiteettid&n, sen on syyta
unohtaa entiset tapansa toimia. Muistilla voi my6s olla harmillisiakin seurauksia.

Bowker madrittdd organisaatioille kaksi tapaa, joilla ne voivat unohtaa asioita
menneisyydestaan:

* nollaus — esteen pystyttdminen tiettyyn kohtaan menneisyydessd niin, ettei mitdén
informaatiota eiké tietdmysta paése sieltd valumaan nykyisyyteen;

* mitétdinti — jatkuva valikoitujen jalkien havittaminen nykyisyydessa.

Bowker Vvéittadd, ettd luokitussysteemi ja sen ylldpito ndyttelevat em. unohtamisessa
merkittavaé roolia.

Unohtaminen 1 — nollaus

Nollauksen kohdalla Bowker ottaa esimerkiksi (Rooman valtakunnan) ensimmaisen keisarin
maéaarayksen polttaa kaikki Kirjat paitsi ladketiedettd, ladkeaineita, ennustamista, viljan viljelya
ja puiden kasvatusta koskevat kirjat vuonna 213 ennen ajanlaskun alkua. Silld tavalla
nollattiin vanha muisti suurelta osin.

Unohtaminen 2 — mitatointi

Toinen organisaation unohtamisen muoto, mit4tdinti, on sen informaation jatkuvaa
suodattamista pois, jonka sailyttdmiselle ei ole tarvetta. Bowker kertoo, ettd sairaalan
kayttokuluista 24 % on informaation kasittelyd. Sairaanhoitajan ajasta 28-34 % kuluu
informaation kasittelyyn, ja ennusteen mukaan osuus on kasvamassa. Hoitajien ammattikunta
nayttdd toimivan l&akéreiden ja sairaaloiden hallintovden hajautettuna muistina. USAnN
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sairaaloiden akkreditointia, siis arviointia koskevissa ohjeissa sanotaan, ettd potilaille tulee
laatia kirjoitetut hoitosuunnitelmat.

Kéytannossa organisaation informaatioinfrastruktuuri, olipa se paperilla tai s&hkoisend,
formaalina tai informaalina, heijastaa sitd ja vain sitd tietoa, jota tarvitaan organisaation
pyorittamisessé. Liséksi kerdtéan tietoa, jonka avulla voidaan tilintarkastajia tai muita varten
rekonstruoida jokin aikaisempi tilanne. Taménkaltaisen pdadttelyn perusteella voidaan
madritella organisaation potentiaalinen muisti. Sairaalassa hoitajien ty6ta on t&han mennessa
pidetty sellaisena, ettei ole katsottu aikaisempien tilanteiden rekonstruointiin olevan tarvetta.
Siksi hoitajien ty0 on ollut ndkymé&tonta. Hoitajien tyota koskeva kuvailu hoidon kaytannosté
on jatkuvasti mitatoity.

2.5 Henkildstohallinto

Aikaisemmin (Mohrman and Lawler, 1994) henkilostohallinto hoiti vain lakisaateisia
tehtavida, kuten palkanmaksun ja tydsuhteiden kirjaamisen. Ay-liikkeen synnyn myo6téa
tarvittiin - yrityksiin osapuoli, jonka kanssa voidaan neuvotella paikallisista tyehto-
sopimuksista ja alakohtaisten sopimusten tulkinnoista. Tama tehtdva lankesi yleensa
henkildstohallinnolle. Tasa-arvoa painottava ja diskriminoinnin kieltavé lainsdadanto lisési
henkildstohallinnon tehtavid. Viime vuosikymmenilld on henkildstohallinnon tehtavaksi
tullut uusien tyontekijoiden valinta. Sita varten on kehitelty erilaisia arviointimenettelyja.
My0Os uusien tyontekijoiden perehdyttdminen ja henkilstokoulutuksen jarjestdminen
yleensdkin on annettu henkilostohallinnon tehtavéksi. Lisaksi on ollut esilld henkildston
kehittdmisen suunnittelu. Viimemainittu tuo henkilostohallinnon entistd 1&hemmaksi
varsinaista litketoimintaa.

Nykyaan henkiléstohallinto joutuu pohtimaan suhdettaan uusiin haasteisiin: Kilpailu,
muutoksen johtaminen, uusin tietdmys, uusin tietotekniikka, lainsdddanndn muutokset ja
uudesta tyontekijasta huolehtiminen (vrt. luku 5).

Henkil6t vai organisaatio ?

Galbraith ja Lawler (1994) ovat pohtineet em. vastakkainasettelua: ""People are important,
not organizations™ and "Good people will make any organization work." Tietysti hyvien
tyontekijoiden omistaminen on térkedd, mutta se ei riitd pitkan péélle. Hyvét ihmiset eivat
dramaattisesti lyhennd yhtioltad vaadittua aikaa paastd markkinoille. Ryhmétyd, ryhmien
koostaminen, ryhmien kiihokkeet ja jaettu informaatio vaativat aikaa. Lyhyesti sanottu
organisointi vaatii aikaa, ja yritysten tulee olla hyvia organisoimaan, jos haluavat menestya.



Laukkanen ja Vanhala (1994) jasentavét henkilostohallinnon tehtdvékentdn kahdeksaan

lohkoon:

Henkildsto-
hankinta

Henkilston
perehdyttdminen

A

37

Henkildston
kehittaminen

<«

Henkildsto-

Palkka-
hallinto

Sisdinen

suunnittelu

A 4

A 4

tiedotus

Muu henkil9sto-
hallinto

Henkilosto-
ohjaus ja
yhteistoiminta




38

3. TYO- JA PROJEKTIRYHMA

Hierarkkinen linjaorganisaatio on perustettu tuotteiden tai palveluiden massatuotantoa varten.
Sellaisessa organisaatiossa on mahdollista madritell4 tarkat toimien kuvaukset ja ottaa
tyontekijoitéd ko. toimiin. Hetkellisig, tilapaisia, rajattuja, ainutkertaisia jne. tehtavié varten on
perustettu tiimi-, ryhmd- tai projektiorganisaatiota (kohta 3.1). Atk-alalla on paljon ainut-
kertaisia analysointi-, suunnittelu-, konstruointi- ja yllapitotehtévid sekd ohjelmoinnin etta
tietojarjestelmien puolella. Siksi kohdassa 3.2 tarkastellaan erilaisia ryhmarakenteita
ohjelmistotuotannossa. Oppimisen johtaminen on yksi johtamisen osatehtdvistd. Tiimien
oppimista ja oppimisen ohjaamista pohditaan kohdassa 3.3.

3.1 Ryhma, projekti ja tiimi

Mueller, Procter ja Buchanan (2000) ovat Kirjoittaneet johdantoartikkelin Human Relations-
lehden tiimej& koskevaan teemanumeroon. Heiddn artikkelinsa jakautuu kahteen osaan.
Ensimmaisessé he tarkastelevat tiimiorganisaation neljaa eri traditiota: sosioteknistg, tyon
humanisoinnin, tyontekijan sitouttamisen ja Toyotismin perinteitd. Toisessa Mueller ja muut
esittavat tiimityon viitekehyksen, johon he ottavat viisi dimensiota: teknologinen,
taloudellinen, sosiaalinen, kulttuurinen ja organisationaalinen.

Mueller ja muut painottavat, ettd heidan arvionsa mukaan tiimityd on enemman kuin johdon
muotivillitys mutta vdhemmaén kuin ratkaisu kaikkiin organisointiongelmiin. He haluavat
selvittdd tiimityostd seikkoja, joita tdhan asti on otettu annettuina ja pidetty itsestaan-
selvyyksind. Kirjoittajat motivoivat lukijaa tarkastelemaan tiimityotd monelta kannalta ja
monessa kontekstissa. Tiimityon nykyinen innostus alkoi teollisuustydsséa 1980-luvulla ja
levisi sieltd palveluihin ja julkiselle sektorille.

Tiimity0 — perinteitd ja erilaisia kehitysratoja

Ensimmaisend tarkastellaan sosioteknisen koulukunnan kehitystd suhteessa tiimityohon.
Tavistock-instituutti perustettiin toisen maailmansodan jalkeen auttamaan brittien sota-
veteraanien sijoittumisessa normaaliin eldmaan. Osa instituutin konsulteista toimi mm.
hiilikaivoksilla ja Intian kutomatehtaissa. Molemmissa paikoissa k&vi niin, ettd konsulteista
riippumatta kun tyontekijat saivat luvan pohtia tyonsd organisointia, he jarjestivat sen
itseohjautuviksi tyéryhmiksi. Ensin sen teki yksi tydvuoro ja sitten seuraavina péivind monet
muut tyovuorot. Mueller ja muut painottavat sitd, ettei tiimityota keksitty tutkijoiden toimesta
kuten johtamisruudukko *Grid OD’, tavoitejohtaminen tai litketoimintaprosessien uudelleen-
jarjestely (BPR). Tyontekijat néayttavat séilyttavan tiimityon, jos teknologinen muutos on
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pieni tai jos sama tai samanlainen tuote sailyy tyon kohteena tuotantoautomaation muutoksen
jalkeenkin.

Saksassa edistettiin tiimityotd tyon humanisointi —nimikkeen alla 1970-luvulta lahtien.
Julkisessa keskustelussa tiimityota kritisoitiin kapitalismin uutena muotona. Kaytantoa
lahinn& olevat tutkijat eivat kuitenkaan tunnistaneet kriitikoiden nimedmia méaéaraavia voimia,
ei tydvoiman uusintamisen eikd teknologian aiheuttamina, vaan osoittivat, ettd tyopaikka
voidaan organisoida uudelleen toimintatutkimuksena. Niinpd humanisointiperiaatteet tulivat
spontaanisti kayttoon monilla tyopaikoilla. Monet erillis- ja esimerkkiprojektit eivét saaneet
lumivyoryefektia aikaan. Vasta uhkaava Japanin teollisuuden haaste 1980-luvun
loppupuolella pani taas vauhtia tyon uudelleenorganisointiin. Niinpd 1990-luvun alussa
tiimity0 oli Saksan teollisuudessa laajempaa kuin Italiassa, Ranskassa tai Isossa Britanniassa.

Taylorismi on pitkdan leimannut tyon organisointia USAssa. Tybelamén laatua painotettiin
1960-luvulta lahtien liittamalla siihen autonomiset tyoryhmét ja toimen rikastaminen.
Sosioteknisen koulukunnan vaikutuksesta otettiin mukaan ns. varianssianalyysi eli todellisten
ja mahdollisten vikojen ja hairididen analyysi, joka oli kirjoittajien mielesta lahella BPR:&4.
1980-luvulla keksittiin tiimityd uudelleen tyontekijoiden sitouttamisen nimelld. Tiimi&
tarjottiin perusyksikoksi, kun tarkasteltiin kustannuksia ja hyotyja. 1990-luvulla yli puolessa
USAN suurimmista yrityksista oli kaytdssa tiimity0 ainakin tiettyjen ryhmien kohdalla.
Kirjoittajat arvioivat, ettd USAn tiimitydsovellus on kapea-alaisempaa, tuottavuuspainotteista
ja rakenteellisesti konservatiivista.

Toyotismiksi on nimetty tyon organisointi Japanissa, jossa Toyota ndyttdd valmistavan autoja
tehokkaammin kuin Volvo ja Saab, joissa ryhmétyd otettiin kayttoon jo 1960-luvulla.
Mueller ja muut kiinnittavat huomiota siihen, ettd Japanissa tuotannollinen tiimity6 on varsin
paljon toimintaa yksin ohjeiden mukaisesti, siis lahella tayloristista tyGtapaa. Sen sijaan
laatupiirit ja ongelmanratkaisuryhmat kokoontuvat tuotantojakson ulkopuolella, ja niissa
toiminta tapahtuu tiimityon todellisten periaatteiden mukaan. Viime aikoina japanilaisesta
organisointitavasta on kaytetty nimitysta ohut tuotanto (lean production), joka perustuisi
itsendisten tiimien kayttoon. Kirjoittajat painottavat, etta toinen puoli ohuttuotannossa on
varastojen minimointi pyrkimélla koko valmistusketjun osalta just-in-time-toimituksiin.

Teoreettinen viitekehys

Mueller ja muut maérittelevat tiimin ryhmana tyontekijoitd, normaalisti vélilla 3 — 15 jasentd,
jotka pitavat palavereita jotenkin sd&nnollisesti tyoskennelldkseen yhdessa suorittaakseen
tietyn tehtavan. Tiimit voivat erota toisistaan monessa suhteessa. Erdan ehdotuksen mukaan
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eroja kannattaa tarkastella kahden ulottuvuuden, alan ja asteen, suhteen. Tiimin vastuiden ala
(scope) voi sisaltad tyon jaon, tyon tahdistuksen, tiimin vetgjan nimittdmisen, henkil6sto-
asioita kuten rekrytoinnin ja koulutuksen, sek& parannukset prosessiin. Sitouttamisen aste voi
vaihdella kommunikoinnista konsultoinnin ja my6taméardamisen kautta tayteen kontrolliin.
Ehdottaessaan viiden dimension, teknologinen, taloudellinen, sosiaalinen, kulttuurinen ja
organisationaalinen, kaytt6d Mueller ja muut vaativat lisaksi, ettd kaikki viisi dimensiota on
otettava mukaan tarkasteluun, jos tiimityota tarkastellaan asiallisesti joko teoreettisesti tai
empiirisesti taikka molempia yhdessa soveltaen.

Teknologinen

Taméan dimension tarkastelu painottaa sek& tuotantoteknologiaa ettd tehtavien keskindistd
riippuvuutta. Teollisuusautomaation on toivottu vahentavan lattiatason tyontekijan vieraantu-
neisuutta ja lisddvan hdnen autonomiaansa. On sanottu, ettd kun tyontekija valvoo
automaattista tuotantoa, h&n olisi ndkymattomén tiimin j&sen. Tuotantoteknologia voi
Muellerin ja muiden mukaan olla jotakin seuraavista neljasta tyypistd, yksittaistuotantoa,
erissa tuottamista, virtausta ja jatkuva prosessi. Esimerkkind virtauksesta on autotehtaan
tuotantoteknologia, joka usein on ns. puoliksi automatisoitu. Sen tuotanto ei néyté tarjoavan
kovinkaan paljon vapausasteita alan eik& asteen suhteen tiimien muodostamiseksi. YKksittais-
tuotannon tiimijarjestelyista ei ole Kirjoittajien mukaan tutkimuksia. Erissa tapahtuva
tuotanto tarkoittaa saman tuotteen valmistavista perékkain tietty maard, sitten toista tuotetta
jne. Jatkuva tuotanto tarkoittaa saman tuotteen tuottamista keskeytyksittd. Erddssa
tutkimuksessa oli 16ytynyt seké erissé tuottamisessa etté jatkuvassa tuotannossa kolmenlaisia
tiimejd: ohuttiimejd, tyén ulkopuolisia tiimeja ja sosioteknisia tiimejé.

Tehtavien keskindista riippuvuutta tarkasteltaessa toérmétaan usein ryhmén kontrollin ja
suorituskyvyn ristiriitaan. Toisinaan tehtavien kiinted riippuvuus lisési ryhman vaikuttavuutta
ja toisinaan ei niin tapahtunut. Jos ryhman tehtévien valilla oli vahan riippuvuuksia, niin
kiinnostus toimia ryhmand laski. Tiimity® ei siis aina ole autuaaksitekevd organisointi-
vaihtoehto.

Taloudellinen

Taloudellinen tarkastelu kiinnittdd huomiota suoritteisiin  ja palkkaukseen. Tyon
suunnittelulla on todettu olevan suora yhteys suorituskykyyn. Viimemainittua on pyritty
ennustamaan tehtévien suunnittelun, tydnjohtajan kayttdytymisen, ryhman piirteiden ja
organisationaalisen kontekstin perusteella. Tiimien kohdalla on havaittu, ettd monitaito-
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tiimeilld on suuri vaikutus kustannuksiin, itseohjautuvilla tiimeilld taas lisdarvoon ja
innovaatioihin,

Tiimityon luonteeseen kuuluu, ettd tyoskentely yhdessa palkitsee sinénsd, eikd ulkoisia
palkintoja tarvita. Tyontekijat puolestaan katsovat, ettd jatkuva kehitysprojekteihin osallistu-
minen ja laatupiirissa toimiminen menevat tavallisen tyon yli, ja siksi niista pitdisi saada eri
korvaus. YksilOlliseen rahakorvaukseen johtavaa kehitysaloitetta pantataan niin pitkaan, etta
idea on kypsa toteutettavaksi sellaisenaan, eika sité siis tuoda tiimiin kehiteltavéksi. Tiimien
rahallisessa kannustamisessa on pulmana se, ettd yksilokohtaiset kannusteet huonontavat
tiimin tydmoraalia, ja tiimikohtaiset kannusteet eivat innosta osaavimpia ty6hon.
Valimuotona on ideoitu taitoihin perustuvaa yksilokohtaista kannustamista ja suoritteiden
méaaraén perustuvaa tiimikohtaista kannustamista.

Sosiaalinen

Sosiaalisessa dimensiossa Mueller ja muut pohtivat tiimin jasenten kompetensseja, taitoja,
koulutusta ja kehitystd. Silld on merkitystd4, miten tehtévét voidaan jakaa tiimin jasenten
kesken. Jasenten osaamista voidaan koulutuksella parantaa ja siten lisatd vapausasteita eli
joustavuutta tehtdvien jaossa. Koulutuksessa voidaan edetd askeleittain tai radikaalia
strategiaa noudattaen. Edellinen tarkoittaa tiimin jasenten laht6tasoerojen séilyttamisté, kun
koulutus on l&hinn&d nykyisten tietojen ja taitojen yllapitdmistd. Radikaali strategia tarkoittaa
investointia koulutukseen, jotta kaikki tiimin jasenet saadaan mahdollisimman korkealle
tasolle. Aina tiimien tehtavat eivét ole sellaisia, etta kaikki hankitut kyvyt ja taidot tulisivat
kéayttdon. Se aiheuttaa turhautumista. TyoOntekijdt ovat havainneet, ettd kun heiddt on
koulutettu moniosaajiksi ja siten lisatty tiimin joustavuutta, niin mainittua joustavuutta on
sitten kaytetty vadrin pienentamélld tiimin kokoa ja wvaatimalla entisen ison tiimin
suorituskykya.

Kulttuurinen

Kulttuurinen dimensio kiinnittdd huomiota tiimin jasenen ja tiimin suhteisiin sekéd jasenen
asenteisiin ja kokemuksiin. Sellaisen tiimin jasenet kummastelivat tiimin kayttoon
siirtymistd, kun johtamistyyli ei muuttunut mitenkaén. Toisinaan tiimi kokee, ettd johdon
kontrolli on vaihdettu tiimin jasenten toisiinsa kohdistamaan kontrolliin ja tiimin toimintaa
séateleviin normeihin. Joskus tiimi on nahty keinona siirtdd johdon ajattelutavat tiimin
jasenille, ts. ei ole tdrkedd vain miten tiimin j&senet tyoskentelevét, vaan my6s miten he
ajattelevat. Kirjoittajat painottavat sité, ettd tiimi on onnistunut vasta sitten, kun sen jasenet
identifioituvat tiimiin eivétk& painota identiteettidén yksilona.
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Tiimin jasenen asenteita muovaa sitoutuminen tyontekijaksi. TyOnantaja odottaa, ettd
tyontekijan ja yrityksen arvot ovat samansuuntaiset. Erds tutkija Kkirjasi kolmenlaisia
kokemuksia tiimitydsta. Jotkut tyontekijat olivat ihastuneita tiimitydhon, toiset katsoivat, etta
tiimity0sta seuraa tyotovereiden tunkeutuminen tiimin jasenten yksityisalueille, kolmas
ryhma oli sitd mielt, ettei tiimitydssé ollut sisélt6a eika mitdan uutta.

Organisationaalinen

Mueller ja muut painottavat timan kohdan alussa, ettd tyon suunnittelu ja organisationaalinen
suunnittelu kulkevat kasi k&ddessa. HRM-liike eli inhimillisid resursseja painottava tutkimus-
suuntaus alleviivasi olosuhteiden merkitysta tiimity0ossé. Siihen siirtyminen edellyttdd myos
organisationaalisia muutoksia. Kun tiimity6 korostaa tiimin itseohjausta, niin mita merkitysta
on endad ulkoisella johtamisella. Tiimi siis valitsee keskuudestaan vetdjan. Mutta tarkoittaako
tyonjohtajan vaihtuminen vetdjdan samalla tyylin vaihtumista poliisista valmentajaan (from
’cop’ to “coach’)? Hankalinta kuitenkin lienee se, ettd johtajat ja tyOnjohtajat ovat haluttomia
delegoimaan tyontekijoille tiimityon edellyttdmad valtaa ja vastuuta. Tiimin vetdjaksi saattaa
joskus valikoitua henkild, jolla ei ole valttaméattomié teknisid eikd@ sosiaalisia taitoja eika
kompetenssia.

Tiimity6hon siirrytddn usein keskustelematta ammattiyhdistyksen kanssa. Viimemainittu
perinteisesti vastustaa muutoksia tyossd. On tapauksia, joissa ay-liike on suhtautunut
positiivisesti tiimityon aloittamiseen ja ay-lilkke on luonut yrityksen johdon kanssa
kumppanuussuhteen. Toisissa tapauksissa ay-liike on n&hnyt tiimityon rajoittavan sen omaa
toimintaa ja on siksi suhtautunut tiimityohon kriittisesti.

Viiden dimension lista (teknologinen, taloudellinen, sosiaalinen, kulttuurinen ja
organisationaalinen) ei ehk& ole kaiken kattava eiké termein valinta ole paras mahdollinen.
Termin sosiaalinen alla puhutaan nyt tiimioppimisesta, joten oppimiseen liittyva nimikin olisi
nykyistd kuvaavampi. (Syvenndmme myo6hemmin kohdassa 3.3 oppimista koskevaa
tarkastelua (Kasl et al., 1997).)

Katzenbach ja Smith (1993) ovat madritelleet hyvintoimivan tiimin seuraavasti: A team is a
small number of people with complementary skills who are committed to a common purpose,
performance goals, and approach for which they hold themselves mutually accountable. He
kuvaavat madritelman piirteitd askel askeleelta. Niinpa tiimin kooksi (small number) he
suosittavat 2-10 henkildd. Toisiaan taydentavét taidot (complementary skills) he jakavat
kolmeen luokkaan: 1. tekniset ja tiettyyn toimintoon (function) liittyvat taidot, 2.
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ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotaidot ja 3. vuorovaikutustaidot. Viimemainittuihin he
lukevat riskin ottamisen, avustavan kritiikin, objektiivisuuden, aktiivin kuuntelun,
rankaisematta jattamisen, tuen ja muiden kiinnostusten ja saavutusten tunnustamisen.
Sitoutuminen yhteiseen tarkoitukseen ja yhteisiin suoritustavoitteisiin (committed to a
common purpose, performance goals) késittdd monta seikkaa. Yhteinen tarkoitus synnyttaa
innostusta ja halukkuutta sitoutua tiimin tydhon. Yksityiskohtaiset suoritustavoitteet ovat osa
yhteisté tarkoitusta, jolloin on selvésti nahtavissé haluttu lopputulos. Sitoutuminen yhteiseen
ldhestymistapaan (committed to a common approach) edistaa tiimin yhteistyota ja keskinéista
kommunikointia. Molemminpuolinen tilivelvollisuus (mutual accountability) tarkoittaa, etta
kaikki tiimin jasenet ovat vastuullisia tiimin lopputuloksesta. Katzenbach ja Smith
hahmottavat padasiat tiimin maéritelméssa seuraavasti (Kuvio 3.1):

performance results

skills accountability

collective
work perzonal

- growth
products commitment

Kuvio 3.1. Focusing on team basics (Katzenbach and Smith 1993)

En malta olla huomauttamatta, ettd Katzenbachin ja Smithin kolmioesitys saattaa katked
jotakin tarkedd, kun se esittdd tiimien perusasiat kolmion kérkind ja sivuina. Lukija voi
miettid, rupeaisiko h&n pohtimaan aihetta syvallisemmin, jos kolmion sijasta kuvauksessa
olisi kaytetty neliotd, ja jos neljds kulma silloin olisi nimetty “muut tiimityon perusasiat”.
Kehoitan my0ds pohtimaan, ovatko yhtéaalta kolmion nykyiset karjet (lopputulokset, tuotokset
ja henkilokohtainen kasvu) ja toisaalta kolmion sivut (taidot, sitoutuminen, tilivelvollisuus)
esiintymié samanlaisten olioiden luokasta. Voi myos kysyd, ovatko kolmion sivuilla mainitut
seikat karkien valisié relaatioita, kuten kuva esittad, vai jotakin muuta.

Giddensin strukturaatiomalli

Giddens (1984) on hahmotellut inhimillisen toiminnan ja instituution valista vuorovaikutusta
ja paatynyt kuvion 3.2 strukturaatiomalliin
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Strucrure Signification [ Domination > Legitimation
Modality Interpretive scheme  Facility Norm
Interaction Communication Power Sanction

Kuvio 3.2. The model of structuration (Giddens 1984, p. 29)

Giddensin mukaan instituution (structure) ja inhimillisen toiminnan (interaction) valista
vuorovaikutusta tarkasteltaessa on samanaikaisesti otettava huomioon kommunikointiin,
valtaan ja sanktioihin liittyvat asiat. Lisaksi on huomattava, ettd Giddensin strukturaatio-
mallin mukaan instituutiotaso ja inhimillisen toiminnan taso ovat molemminpuolisessa
vuorovaikutuksessa keskenéan, ts. kumpikin vaikuttaa toisiinsa.

Sosiaa- | Kayttdessadn tietosystee- | Kayttadesséan tietosystee- | Kayttdessaan tietosystee-
lisen mié kéyttdjat turvautuvat | mid kayttajat tyoskentele- | mia kayttajat tydskentele-
raken- | systeemiin upotettuihin vat systeemiin upotettujen | vat systeemiin rakennet-
teen tietoihin, olettamuksiin ja | sdantdjen ja mahdolli- tujen valtuutuksien, arvo-
maa- saantoihin, ja sellaisella suuksien puitteissa, ja jen ja sanktioiden puit-
ilma kaytolla uudelleen- sellaisella kaytolla uudel- | teissa, ja sellaisella kay-
vahvistavat organisaation | leenvahvistavat organi- tolla yllapitavat organi-
merkitysrakenteen saation ylivaltarakenteen | saation legitimointi-
rakenteen
Modali- | Tulkintakaaviot Resurssit Normit
teetit
Inhimil- | Kayttajat omaksuvat sys- | Kayttdjat omaksuvat sys- | Kéyttdjat omaksuvat sys-
lisen teemiin upotetut tiedot, teemiin upotetut s&annét | teemiin upotetut legitii-
toimin- | olettamukset ja s&&annot ja mahdollisuudet saavut- | mit kdyttékonventiot suo-
nan suorittaessaan tehtévia, taakseen valtuutetut suo- | rittaakseen oikeutettua
maa- tai he voivat muuttaa ritteet, tai he voivat muut- | toimintaa, tai he voivat
ilma kayttotapojaan synnyt- taa kayttétapojaan synnyt- | muuttaa kayttétapojaan

tadkseen uusia merkitys-
rakenteita, jotka mahdol-
lisesti muuttavat instituu-
tion kaytantoja

tadkseen uusia ylivalta-
rakenteita, jotka mahdol-
lisesti muuttavat instituu-
tion kaytantoja

synnyttaakseen uusia
legitimointirakenteita,
jotka mahdollisesti muut-
tavat instituution kaytan-
t6ja

Orlikowski ja Robey (1991) ovat kayttaneet Giddensin strukturaatiomallia tutkiessaan tieto-
systeemien ja organisaation valistd suhdetta. He ovat useamman kerran osoittaneet, etta ns.
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dualistinen selitys on parempi kuin yksinkertainen selitys. Tietosysteemit eivat ole vain
objektiivisia asioita, vaan tiettyd subjektiivisuutta esiintyy. Tietosysteemit eivat ole vain
teknisi& jarjestelmid vaan myos sosiaalisesti konstruoituja.

Orlikowski ja Robey ovat kayttaneet Giddensin strukturaatiomallia analyysivalineend seka
tietosysteemien rakentamisessa etta niiden kaytossa. Vaikka edellinen sopisi tahén kohtaan
paremmin, valitsin kuitenkin jalkimmaisen valaisemaan Giddensin mallia, ja se on esitetty
taulukossa ylla.

Kontrollin muotoja

Kirsch (1997) tutki johtamisen eréstd osaprosessia, kontrollia (control) ja sen toteuttamista
tietojarjestelmien rakentamishankkeissa. Han jakoi kontrollin muodolliseen (formal) ja epa-
muodolliseen (informal), joista edellinen siséltdéd kayttaytymisen (behavior) ja lopputuloksen
(outcome) kontrollin ja jalkimmainen ryhmén (clan) ja tyontekijan itsensé (self) harjoittaman
kontrollin. Kirsch seurasi vaitoskirjatyonsa yhteydessa neljaa tapausta (case), joissa seka atk-
paallikkd (IS manager) ja sovellusalueen vastuuhenkild (user contact) harjoittivat projekti-
padllikon kontrollointia. Tapaukset valottavat, miten eri kontrollin muotoja (kayttaytymisen,
lopputuloksen, ryhmén ja itsen) oli otettu kayttdon. Tapausten pohjalta Kirsch hahmotteli
kontrollin yhdistelman (portfolio) teoriaa, joka selittaisi, miksi ma&ratyssa tilanteessa valitaan
tietty yhdistelm&. Kirsch katsoi, ettd sovellusalueen edustajat kontrolloivat oman alueensa
tarpeisiin laadittavan tietosysteemin rakentamista (ISD) yllattavén paljon.

Kirsch motivoi lukijaa kolmella perusteella: 1. Aikaisemmissa kontrollin teorioissa on
kohteena esimies-alainen -pari, mutta tietosysteemin rakentamisessa yhta selkeda paria ei ole,
vaan on monta kyseistd paria. 2. Aikaisemmat teoriat koskevat muodollisia organisatio-
naalisia suhteita ja mekanismeja, kuten toimenkuvia ja vastuusuhteita. Tietosysteemien
rakentaminen tapahtuu useimmiten projektina, jossa ei ole méériteltyin pysyvia toimenkuvia
eika hierarkiasuhteita. 3. Aikaisemmat teoriat kasittelevat useimmiten vain yht& kontrollin
muotoa ja silloinkin tavallisesti muodollisen kontrollin muotoja, ts. epadmuodollisen
kontrollin muotoja on késitelty vahan, samoin kuin eri muotojen yhdistelmia.

Kirsch madrittelee kontrollin seuraavasti: Kontrollia harjoitetaan mekanismien avulla — siis
kontrolloijan kayttdmien valineiden avulla, joilla niitd onnistuneesti toteutettaessa saadaan
aikaan kayttaytymisen saately, eli kontrolloitava muuttaa kayttdytymistdén sen mukaisesti.
Muodollisen kontrollin muotoja on kaksi, kayttaytymisen ja lopputuloksen kontrollit (Ouchi
1979). Kirsch madrittelee, ettd kayttaytymisen kontrollissa tietyt saannét ja proseduurit
ilmaistaan sanoin, ja jos niitd noudatetaan, niin ne johtavat haluttuihin lopputuloksiin.
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Kontrolloijat havainnoivat kontrolloitavien kayttaytymista ja jalkimmaisia palkitaan
haluttujen proseduurien noudattamisesta. Lopputuloksen kontrollin toteuttamiseksi halutut
tavoitteet ja lopputulokset ilmaistaan sanoin, ja kontrolloitavia palkitaan ndiden tavoitteiden
saavuttamisesta. - Ep&muodollisen kontrollin muodot perustuvat sosiaalisiin ja ihmisié
koskeviin strategioihin (Eisenhardt 1985). Ryhman ja yksilon tasoilla on omat
epamuodollisen kontrollin muotonsa. Kirschin mukaan ryhmén kontrollia toteutetaan
levittaméallg yhteisid arvoja, uskomuksia ja toimintafilosofiaa ryhmassd, jonka jasenten
toiminta riippuu toisistaan, ja jotka jakavat yhteiset tavoitteet. Kirsch kuvaa, ettd itsensa
kontrollissa yksil6 asettaa omat tavoitteensa tiettyd tehtavéa varten ja etenee kohti tavoitteita
itsedan ohjaamalla, palkitsemalla ja rankaisemalla. Itsensé kontrollointi perustuu yksilon
sisdiseen motivaatioon. Em. kontrollin muodot ja niiden edellytykset Kirsch on koonnut
taulukkoon.

Kontrol- | Avainominaisuudet Edellytykset
lin muoto
Kéyttdy- | Sanoin ilmaistut s&&annot ja Tietdmys sopivasta kayttaytymisesta
tyminen | proseduurit Kéayttaytymisen havainnoitavuus
Palkkiot perustuvat saantdjen ja
proseduurien noudattamiseen
Loppu- Sanoin ilmaistut tavoitteet ja Lopputulokset ovat mitattavissa
tulos lopputulokset
Palkkiot perustuvat tavoitteiden ja
lopputulosten tuottamiseen
Ryhma Yhteiset arvot, uskomukset ja Sopivaa kéyttaytymisté ei tunneta
ongelmanratkaisufilosofia
Hyvéksyttdvan kayttdytymisen Lopputulokset eivat ole mitattavissa
tunnistaminen ja vahvistaminen
Tietyn tehtavan erityiset tavoitteet
kehittyvét tehtdvan elinjakson mukana
Itse Yksilo méérittelee tehtdvan tavoitteet | Monimutkainen, ei-rutiinitehtdva
tai proseduurit Suorituksen arvioinnin epaselvyys
Yksild ohjaa, palkitsee ja rankaisee Tarvittavien séantdjen ja proseduurien
itsedén puute
Palkinnot perustuvat osittain yksilon | Halu harjoittaa itsekontrollia
itsekontrollin taitoihin Yksilon kyky

Kayttdytymisen kontrollia harjoitettiin Kirschin neljassd tapaustutkimuksessa seuraavien
mekanismien avulla: Projektisuunnitelma, kokoukset, edistymisraportit, lapikdynnit, tieto-
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systeemin rakentamisen (ISD:n) tekniset dokumentit, organisationaaliset roolit, kokouskutsut,
johtajan pistaytyminen paikan paalld ja systeemin demonstrointi. Lopputuloksen kontrollia
taas harjoitettiin seuraavilla mekanismeilla: Projektisuunnitelma, tarvemaaritykset, standardit
(= tavoitteet), organisationaaliset roolit, esittdminen kayttajayhteisolle, systeemin testaus ja
johtajan pistaytyminen paikan paalla. Ryhman kontrollia harjoitettiin sekd organisaation etta
atk-osaston kulttuurin ja normien avulla, toverien painostuksella, valokuvien vaihdolla,
vierailemalla jasenten tyGpaikoilla ja kokouskutsuilla. Itsekontrollia harjoitettiin organisa-
tionaalisen roolin perusteella, atk-osaston kulttuuria noudattaen seké projektin tavoitteiden ja
metodien perusteella.

Miksi asianosaiset valitsivat sellaisen kontrollien yhdistelman kuin valitsivat? Kirsch katsoi
Ioytdneensa aineistonsa perusteella tdhan kysymykseen seuraavanlaisia vastauksia: Jos
organisaatiossa on jo ennestddn kaytossa muodolliseen kontrollointiin sopivia mekanismeja,
niin niitd otetaan kayttoon, jos tehtdvan piirteet, rooliodotukset ja projektin jasenten tiedot ja
taidot sen sallivat. Jos kontrolloijat katsovat em. valinnan jalkeen olevan tarvetta uusien
muodollisen kontrollin mekanismien k&yttdon, niitd otetaan tarpeen mukaan kayttéon.
Lopuksi lisatdén tarpeen mukaan epamuodollisten kontrollien mekanismeja.

Kirsch osoittaa, ettd kontrolli on monidimensioinen kasite. Han on lisaksi hyvin tuonut esiin
eri kontrollin muotojen piirteet ja edellytykset. Myos epamuodollisten kontrollien tarve tulee
hyvin perusteltua juuri ISD-projektien yhteydessé. Kirsch tuo mygs esille eri mekanismeja,
joilla kontrollia voidaan harjoittaa. - Kirsch ei koe rajoituksena sitd, ettd hanen kaikissa
projekteissaan on kaytdssa vaihejakomalli. Evolutionaarinen kehittd-minen, jossa voitaisiin
kéyttda protoja, ja joka sitd kautta voisi suoda kayttéjille paljon enemman mahdollisuuksia
osallistua, on suljettu pois ehkd huomaamatta. Kirschin artikkelissa ei kasitelty
projektipdallikobn ja projektin jasenten suhteita vaan atk-paallikon ja sovellusalueen
vastuuhenkilon harjoittamaa projektipéallikon kontrollia. Kirsch ei myoskaan pohtinut, mité
sovelluksen luonne vaikuttaa kontrolliin. Téat4 problematiikkaa tarkastellaan kohdassa 3.2.

3.2 Ryhmarakenteita ohjelmistotuotannossa

Ohjelmoinnin puolella on ryhmén organisointia pohdittu jo pitkd&n (Baker and Mills 1973,
Canning 1974). Voidaan péaatya kiinteddn ryhmén rakenteeseen, josta esimerkkind on
paaohjelmoijaryhma (chief programming team, CPT), jonka johtajana on padohjelmoija.
Hénella on varahenkild (backup programmer). Tavallisten ohjelmoijien lisdksi ryhmé&an
kuului vield sihteeri/ Kkirjastonhoitaja. Pddohjelmoija ja hanen varahenkilonsé suunnittelivat
laadittavaa ohjelmaa koskevat suuret ratkaisut. Rakenteellinen ohjelmointi oli 1970-luvun
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alussa juuri otettu kayttoon, ja jasentavdd (top-down) l&hestymistapaa suositettiin
sovellettavaksi. P&&ohjelmoija ja varahenkilo Kkirjoittivat ohjelman ylimmén tason
(ohjaus)koodin ja maarittivdt moduulien kutsut seka moduulien rajapinnat. Varsinaisille
ohjelmoijille tuli tehtavéksi suhteellisen itsendisid osia, moduuleja ohjelmasta. Sihteeri laati
testiajojen ohjausmaadritteet (JCL) ja suoritti ajot keskuskoneella seka talletti moduulien eri
versiot ohjelmakirjastoon (siita tulee nimitys kirjastonhoitaja).

Mukautuvissa ryhmissa ei ollut kiintedd johtajaa, vaan johtajuus vaihtui sen mukaan, minka
osa-alueen kukin ryhman jasen osasi parhaiten. Puhuttiin jopa epditsekkaasta ohjelmoinnista
(egoless programming) (Weinberg 1971). Mantei (1981) on verrannut Bakerin péa&ohjel-
moijaryhméa (B-ryhmad) ja Weinbergin epéitsekésta ryhmaa (W-ryhmé) seké ehdottanut itse
kontrolloitua hajautettua projektiorganisaatiota (M-ryhmd), jossa projektin johtajan
alaisuudessa olisi joukko vanhempia ohjelmoijia ja heillda kullakin olisi alaisenaan ryhma
nuorempia ohjelmoijia. W-, M- ja B-ryhmé& eroavat Mantein mukaan toisistaan muutamien
ohjelmointitydn piirteiden suhteen.

Ryhma Vaikeus Koko Kesto Modulaarisuus
Suuri Pieni Suuri Pieni Lyhyt Pitka Suuri Pieni
W-ryhma X X X X
M-ryhmé X X X X
B-ryhma X X X X
Ryhma Luotettavuus Aikarajoitus Sosiaalisuus
Korkea Pieni Tiukka LOyh& Suuri Pieni
W-ryhmé X X X
M-ryhma X X X
B-ryhmé X X X

Weinbergin ryhma (W-ryhmé) sopii vaikeisiin ja Bakerin (B-ryhm@) ja Mantein ryhmét (M-
ryhma) helppoihin ohjelmointitehtaviin. W-ryhma sopii pieniin, B- ja M-ryhmét suuriin
tehtaviin. W-ryhma sopii pitkékestoisiin kuten ohjelmistojen huoltotehtdviin ja B- ja M-
ryhmat lyhytkestoisiin tehtaviin. B- ja M-ryhmét sopivat jasentyviin ja W-ryhma
jasentymattomiin (low modularity) tehtdviin. W- ja M-ryhmat sopivat luotettavuudeltaan
vaativiin ja B-ryhmd vdhemman vaativiin tehtaviin. W- ja M-ryhmét sopivat aikataulultaan
leppoisiin tehtaviin ja B-ryhma tiukkaa aikataulua vaativiin tehtéviin. W-ryhma sopii paljon
ja B- ja M-ryhmét véhan kommunikointia vaativiin tehtaviin.
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Constantine (1993) on kehitellyt 4 ohjelmistoprojektien organisointimallia, jotka han perustaa
teoreettisiin periaatteisiin (ns. reference organizational paradigms). Han lahtee liikkeelle
perinteisestd hierarkkisesta mallista CLOSED (Kuvio 3.3) ja ottaa sille antiteesin, siité
mahdollisimman kaukaisen vaihtoehdon RANDOM, jonka mukaan projektin osanottajat
saavat tyoskennelld toisistaan tdysin riippumattomasti. Né&iden kahden synteesind han
hahmottelee mallin OPEN, jossa asioita vied&an eteenpéin keskustelemalla ja neuvotte-
lemalla. Viimemainitun mallin antiteesind Constantine ottaa SYNCRONOUS-mallin, jossa
toimijoilla on yhteinen visio ohjaamassa kunkin itsenéisté toimintaa.

EANDDM t l]PI-:H_
infiorative T I adaptive _
independenice =‘“¢«J I":E‘ o4 collaboration
group
cohezion
STHERI]_HI]I]S =, f,fj CLOSED
gﬁrm':'ﬂmm - traditional
lgnment intrinsic fexibility hierarchy

Kuvio 3.3 Map showing relationships among reference paradigms

Neljan mallin eroja on kuvattu seuraavissa kolmessa taulukossa.
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Table 1. Defining characteristics of four organizational reference paradigms

Paradigm Coordination System regulation Priorities Decision making
closed traditional negative stability, group;  formal,
authority feedback, secure continuity top-down
hierarchy deviation by position
attenuating
random innovative positive feedback, variety, informal,
independent deviation individual, bottom-up,
initiative amplifying creative by individual
innovation
open adaptive combined stability and negotiated,
collaboration feedback, flexible change, group consensual, by
process responsiveness and group
individual, process
adaptive
effectiveness
synchronous efficient shared harmony, mutual unnegotiated,
harmonious programming identification; predefined,
alignment efficient effortlessness implied
uniformity coordination by vision

Table 2. Strengths and weaknesses of four organizational reference paradigms

Paradigm Strong suit Weak areas Best application Failure mode
closed stable security,  genuine routine tactical  rigid enmeshment,
preserves innovation, full  projects mindless over-
resources use of control
individuals
random creative dependable creative chaotic
invention, stability, breakthrough disconnectnessdes
promotes efficient tructive
personal best resource use competition
open practical efficient process, complex chaotic
adaptation, smooth, simple  problem solving enmeshment,
information operation endless
sharing processing
synchronous quiet efficiency, response to repetitive critical rigid

smooth
operation

change,
open com-
munication

performance (?)

disconnection,
drifting deadness
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Table 3. Team building to fit project organization

Paradigm Objectives Form and style Typical methods
closed clarify goals; directive, formalized; policy statements and
set up rules, roles group-oriented; directives;
and responsibilities,  challenging and kick-off meetings;
authority structure "cheerleading” pilot projects and test
runs; challenges and
competitions
random outline guidelines; nondirective, arts and crafts,
build trust, freewheeling; recreation and
mutual respect; individualized; fun games, brainstorming,
release creativity and creative idea building
open planning, strategy, cooperative, joint training,
agenda setting; skill ~ explorative; strategic, simulations and
building; flexible; practice sessions,
clarify roles learning and cooperative games,
practice problem solving
synchronous build vision; symbolic, indirect; image building,
promote bonding, visionary, reflective;  'visioning';
mutual identification; charismatic guided fantasies,
precise coordination mediation;

drills, ritualized task
practice
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3.3 Tiimien oppiminen ja valmennus

Kasl, Marsick ja Dechant (1997) ovat laatineet kahden tapaustutkimuksen pohjalta tiimi-
oppimisen mallin. Ensimmaéinen tapaustutkimus koski petrokemian teollisuuden yritysta ja
toinen erddn yrityksen systeeminsuunnitteluosastoa. Jalkimmadista kuvataan yksityis-
kohtaisesti esittelemalla kolme eri tiimityyppid, joista yksi toimi ositettua (fragmented),
toinen yhteistoiminnallista (synergistic) ja kolmas joko ositettua, yhteiskayttoista (pooled) tai
yhteistoiminnallista ty0tapaa (mode) noudattaen. Tiimin toimintaprosesseista ja toiminnan
ehdoista on tehty jasennykset ja kuvaukset sekd yleisell& tasolla ettd toimintatavoittain. Ajan
vaikutusta tiimin muodostuksen eri vaiheisiin ja toimintatapoihin on liséksi pohdittu.

Kasl ja muut motivoivat lukijaa silld, ettd organisaatioissa on viime vuosina ollut k&ynnissa
organisaatiomuutoksia, joissa kankeita hierarkioita on purettu ja paadytty joustavampaan
tiimiorganisaatioon. Termin tiimi kaytto ei sindllaan ratkaise mitéén, vaan tiimin taytyy myos
toimia ja mieluummin entistd organisaatiomuotoa paremmin.

Ensimmadinen tapaustutkimus tuotti tiimien ty6tapojen luokituksen sekd alustavasti myos
tiimin toimintaprosessien ja —ehtojen kuvaukset. Toinen tapaustutkimus testasi alustavaa
mallia ja aiheutti tutkijoille yllatyksen, silld vaikka systeeminsuunnitteluosastolla pyrittiin
kolmeen itseohjautuvaan tiimiin, niin kolme tiimi& poikkesivat toisistaan huomattavasti ja
lisaksi yksi tiimeistd noudatti vaihdellen kolmea erilaista tydtapaa tai oppimisen vaihetta.

Tapaustutkimuksissa useimmat tiimien jasenet haastateltiin. Haastatteluaineistoon
kohdistettiin sisallonanalyysi ja sovellettiin grounded theory-metodia. Alustavat tulokset
annettiin henkiliden itsensa tarkistettavaksi.

Tiimioppimisen malli

Kasl ja muut (1997) madrittelevat tiimioppimisen prosessiksi, jonka avulla tiimi luo
tietdmysta jasenilleen, itselleen systeemind ja muille. Kirjoittajien malli kuvaa
tiimioppimisen prosesseina, oppimista tukevina ehtoina ja ty6tapoina, kun tiimi toimii
oppimissysteemind. Prosessit on kuvattu taulukossa 1 ja ehdot taulukossa 2. Tyo6tavat Kasl ja
muut maérittelevat seuraavasti:

Ositetussa tyotavassa yksilot oppivat erillddn, eik& tiimi opi kokonaisena systeemina.
Ryhmén jé&senet pitdvat Kkiinni omista nékemyksistadn eivdtkd ole sitoutuneet
tyoskentelemadn tiimina.

YhteiskayttOisessa tyotavassa yksilot alkavat jakaa informaatiota ja nakokulmia tavoitteenaan
tiimin tehokkuus ja vaikuttavuus. Joskus pienet yksildiden osatiimit oppivat yhdessa, mutta
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tiimi kokonaisena yksikkona ei opi; ei ole viel4d kokemusta siitg, ettd tiimilla sindns& olisi
omaa tietdmysta.

Yhteistoiminnallisessa tyOtavassa jasenet luovat tietdmystd vastavuoroisesti. Eriavéat
nakokulmat yhdistetdan keskustelemalla ja etsimalld jaetut merkityskartat. Yksinkertaisista
sanonnoista tai metaforista koskien tiimin kokemuksia tulee termejd, joilla on tiimissé
syvallisia merkityksié. Koska jokainen yksil0 edistéa tiimin tietdmysta, kukin integroi tiimin
tietdmyksen omaan merkityskarttaansa. Yhteistoiminnallisen ty6tavan tuloksena syntynytté
tietdmysta on usein jaettu tiimin ulkopuolelle.

Kirjoittajien jatkuva (continuous) tyotapa kuvaa tiimid, jossa yhteistoiminnallisesta ty6tavasta
tulee tapa. Tamé tyGtapa on teoreettinen eika siitd viel& ole empiirista nayttoa.

Taulukko 1. Tiimioppimisen prosessien méaarittely

Oppimisprosessi | Mééritelma

Jasentdminen Jasentdminen tarkoittaa tiimin ensimmaisté havaintoa koskien pulmaa,
tilannetta, henkil64 tai kohdetta ja se perustuu aikaisempaan ymmaértamiseen
ja senhetkisiin l&htétietoihin.

Uudelleen- Uudelleenjasentdminen on muunnosprosessi, jossa em. havainto
jasentaminen ymmarretddn uudella tavalla tai pannaan uuteen kehykseen.

Kokeilu Tiimi testaa hypoteeseja tai toimenpiteitdan tai tutkii ja arvioi vaikutuksia.
Rajojen Yksilot etsivét tai jakavat informaatiota, nékdkulmia tai ideoita
ylittdminen vuorovaikutuksessa muiden yksildiden tai yksikdiden kanssa. Rajat voivat

olla fyysisia, henkisid tai organisationaalisia.

Nékokulmien Tiimin jasenet syntetisoivat eridvat nakemyksensa siten, ettd ilmeiset
integrointi ristiriidat ratkaistaan syvallisen pohdinnan eikd kompromissien tai
aanestyspaatosten avulla.
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Taulukko 2. Tiimioppimisen ehtojen méarittely

Ehto Madritelma

Tiimityon Tama ehto k&sittaa tiimin jasenten avoimuuden kuunnella ja tarkastella

arvostus muiden ideoita. Se my0ds heijastaa, missd maarin jasenet arvostavat tiimié ja
toimivat tavoilla, jotka auttavat tiimid rakentamaan jasentensa synergian
varaan.

Yksilon Tama ehto heijastaa sitd, missa maarin tiimin jasenilld on mahdollisuus antaa

ilmaisuvapaus

Toiminta-
periaatteet

panoksensa tiimin tehtavéa ja tavoitteita muodostettaessa ja vaikuttaa tiimin
toimintaan jatkuvan tyGskentelyn perustalta sek& tuntea olonsa mukavaksi,
vaikka he esittéisivat vastakkaisia nakemyksié tiimin kokouksissa.

Tama ehto heijastaa, missd méaarin tiimi on organisoinut itsensa toimimaan
vaikuttavasti ja tehokkaasti, kuinka hyvin tiimi on mééritellyt omat yhteiset
uskomuksensa, arvonsa, tarkoituksensa ja rakenteensa, ja kuinka tehokkaasti
tiimi on tasapainottanut yhtaalt4 tehtdvien kimpussa tyéskentelyn ja toisaalta

suhteiden rakentamisen tiimin sisalla.

Taulukon 2 ehdot on poimittu ryhmadynamiikan kirjallisuudesta. Taulukon 1 kolme
ensimmaistd prosessia Vviittaavat kognitiivisiin  seikkoihin ja kaksi viimemainittua
kayttaytymispiirteisiin,

Toinen tapaustutkimus

Laajan yrityksen systeeminsuunnitteluosasto oli péatetty organisoida kolmeksi itse-
ohjautuvaksi tiimiksi: tuotanto-, logistiikka- ja hallintotiimiksi. Tuotantotiimi& johti vanha ja
kokenut henkild. Lisdksi tiimiin kuului insind6ri ja kolme ohjelmistojen ja laitteistojen
asiantuntijaa. Tiimin vastuulla oli tehtaan toimintaan liittyvét tietosysteemiprojektit. Kasl ja
muut (1997) kuvaavat tiimid iskusanoilla: ”Minun vai sinun projektisi?”, ”petos” sekd “ei ole
minun tehtdvani”. Tiimi toimi yksil6ind ja noudatti ositettua tydtapaa, joka Kkirjoittajien
mielestd on tyypillinen systemoijille. Tiimin jasenet eivat jasentdneet kasityksidén uudelleen
eivatkd koskaan soveltaneet rajojen ylittdmis- eikd ndkokulmien integrointiprosesseja.
Taulukon 2 ehdoista ei juuri mikaan toteutunut tdman tiimin kohdalla.

Hallintotiimi laati hallintoa palvelevia tietosysteemejd. Tiimissa oli kolme ohjelmistojen ja
kolme laitteistojen asiantuntijaa. Kaikki olivat nuoria yrityksessa, eiké kelld&n ollut johtamis-
kokemusta. Tiimi aloitti kokoontumalla sd&nndllisesti ja harjoitteli jaettua johtamista. Sen
toimintaa kuvaavat iskusanat: “Kriisistd selviytyminen”, “palautteen antaminen” ja
"kypsyminen oppivana tiimind”. Kasl ja muut (1997) arvioivat, ettd hallintotiimi toimi
yhteistoiminnallista ty0tapaa noudattaen. Tiimi sovelsi taulukon 1 prosesseja. Se selvisi
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kriisistd, pystyi keskustelemaan eridvista ndkemyksistd, ja jasenet uskalsivat olla kokouksissa
eri mieltd. Tiimissa toteutuivat taulukon 2 ehdot.

Logistiikkatiimilla oli pitka historia, joka kuvasi yritystd saada aikaan logistiikkaa tukeva
laaja tietojarjestelmé siirtymalla samalla yhdesta keskuskoneesta PC-verkon kayttoon. Tiimin
toimintaa kuvaavat iskusanat: “Prototyyppi epdonnistuu”, “kokeilut erikoishuoneessa”,
“musta keskiviikko” ja “maailma kirkastuu”. Puolessatoista vuodessa tiimi oli Kaslin ja
muiden (1997) mukaan siirtynyt yhteisk&yttoisestd tyOtavasta ositettuun ja lopulta yhteis-
toiminnalliseen ty6tapaan. Kutakin vaihetta on kuvattu artikkelissa eloisasti.

Yhteenveto 16ydoksista

Kasl ja muut katsovat, ettd tiimioppiminen on dynaaminen prosessi, jossa sekd oppimis-
prosessit ettd niitd tukevat ehdot muuttuvat laadullisesti, kun tiimi omaksuu ositetun, yhteis-
kéyttoisen ja yhteistoiminnallisen ty6tavan. Taulukko 3 esittdd muutokset kokoavasti.

Kasl ja muut havaitsivat systeeminsuunnitteluosaston tiimejd tutkiessaan, ettd aika oli
késitetty eri tavalla eri tyotavoissa. Ositetussa ja yhteiskayttoisessa tyotavassa se oli néhty
resurssina, yhteistoiminnallisessa tyttavassa aika oli ymmarretty oppimisen ulottuvuutena.
Kahdessa ensin mainitussa yksilot olivat tarkkoja, ettd heidén aikaansa kaytettiin tehtdvien
suoritukseen.

Yhteistoiminnallisessa tyotavassa aika nahtiin kolmella tavalla: 1. Oppimisen ainesosana, 2.
haudontaymparistond ja 3. jaetun historian kontekstina. Ainesosana aika on silloin, kun
jasenet varaavat aikaa ideointiin vailla valitontd hyotykéayttd. Haudontaan Kirjoittajat
viittaavat, kun he ndkevat oppimisen edistyvan toiminnan ja reflektion sykleind. Historian
kontekstista on kysymys, kun tiimi jakaa ilot ja surut
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Taulukko3. Tiimioppimisen ehdot ja prosessit kussakin tiimioppimisen vaiheessa

Tiimioppimisen ehdot Ositetun oppimisen vaihe Tiimioppimisen prosessit

Tiimity6 ndhdaan vélttdmattomana tehtavan
suorittamiseksi; on vahan kiinnostusta kehittaa
ryhmaa tiimina.

Jasenet ovat karsimattdmia kuuntelemaan
muiden ndkemyksia eivatka arvosta
yhteistyota.

Tiimitoiminnan periaatteet tukevat yksilollisia,
erilliseksi ajateltuja ty6osuuksia; suhteisiin on
kiinnitetty vdhan huomiota.

Tiimin jasenet pitavat alkuperaiset jasennykset.

Paitsi yksilon tarpeita palvelevaa informaatiota
vahan tai ei lainkaan tapahtuu rajojen ylitysta.
Kokeilua tapahtuu yksil6- muttei tiimitasolla.

Néakokulmien integrointi on rajallista, koska
jasenet eivat halua osallistua kokouksiin, eivéat
ole kiinnostuneita muiden nakemyksista
eivétka ole avoimia jdsentdmaan asioita
uudelleen.

Tiimioppimisen ehdot Yhteiskayttdisen oppimisen vaihe Tiimioppimisen prosessit

Tiimeja arvostetaan yksilollisen oppimisen
kontekstina ja tehokkaana, vaikuttavana
mekanismina koordinoida monimutkaisia
tehtavia.

Jasenet ovat avoimia kuulemaan toisten
nakemyksid saavuttaakseen tehtavén tavoitteet.

Toimintaperiaatteet sallivat neuvottelun eroista
ja keskindisistd konflikteista tavoitteen
saavuttamiseksi. Jasenet saattavat tukahduttaa
kommentit tavoitteen kannalta
epérelevantteina.

Uudelleenjésentdmisté tapahtuu, mutta
ldhdeaineiston mukaan se on ulkoista,
pakotettua tai katalysoitua.

Jasenet ylittavét rajoja jakaakseen
informaatiota, kun he nékevat selkedn syy-
yhteyden tehtdvan suoritukseen.

Kokeilu nahdaan enimmékseen yksilon
oppimisen nakdkulmasta.

Né&kokulmien integrointia tapahtuu joskus,
mutta sen esteend ovat keskinaiset konfliktit.

Tiimioppimisen ehdot Yhteistoiminnallisen oppimisen vaihe Tiimioppimisen prosessit

Tiimity6té arvostetaan rikastavana tyotapana,
joka voi johtaa uusiin avauksiin.

Ideoita ilmaistaan vapaasti ja avoimesti; jasenet
nékevat kaikkien myotavaikutuksessa
mahdollisia hy6tyjé, vaikka ideat ensi
nédkemalta vaikuttavat epérelevanteilta.

Toimintaperiaatteet ylittavat tehtavien
suorituksen ja kiinnittavat huomiota suhteisiin
ja jokaisen kasvuun, oppimiseen ja
kehitykseen.

Jasenet jasentavat késityksidan uudelleen seka
yksil6llisesti ettd kollektiivisesti, ja se perustuu
sisdisiin ja ulkoisiin lahteisiin.

Tiimista tulee rajaton, kun se etsii

informaatiota.

Yksilollisia ja kollektiivisia kokeiluja on usein,
ja ne ovat rohkeita.

Jasenet etsivat kritisoivia nakemyksia. Tiimi
hankkii kollektiivisen muistin, joka
mahdollistaa nopeita edistysaskelia.
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Késitykseni mukaan Kaslin ja muiden (1997) tiimioppimisen ehdot ja —prosessit on
oivaltavasti tunnistettu, ja ne ovat hyvin kdypid useimmissa tapauksissa. Minusta he eivét
kuitenkaan pohtineet, mitd seuraa tietosysteemin eri rakentamistavoista, esim. joko vaihejaon
seuraamisesta tai evolutionadrisesta kehittdmisestd. VVaihejakomenettelyd seuraten voi tiimin
tyonjako eri vaiheissa olla erilainen. Lisaksi kéytettavat tyovalineet voivat edistad tai enkaista
tiimioppimista, kuten Orlikowski (1991) on osoittanut. Myo6s ohjelmakomponenttien
uudelleenkayton aste (Frakes and Terry 1996) tai tapa (Mili et al. 1995) voi vaikuttaa tiimin
oppimiseen.

Johtajien mahdollisuuksista tukea itseohjautuvien tiimien vaikuttavuutta

Wageman (2001) tutkii itseohjautuvia tiimeja ja erityisesti niiden johtajien suunnittelu- ja
lahivalmennustoimenpiteitd sekd viimemainittujen vaikutuksia tiimin itseohjaukseen ja
vaikuttavuuteen. Kaikkiaan 33 itseohjautuvaa tiimi&, joista toiset olivat pysyvésti hyvin
suoriutuvia ja toiset jatkuvasti huonosti suoriutuvia, osallistui tutkimukseen. Mittauksen
kohteena oli monia muuttujia, joiden arvot saatiin strukturoiduilla vetéjien ja tiimin jésenten
haastatteluilla seka tiimien jasenten tayttdmilla kyselylomakkeilla. Tiimien kvantitatiiviset
suoritusmitat saatiin organisaation arkistosta.

Tiimit kuuluivat Xeroxin organisaatioon. Kussakin tiimissa oli kolmesta yhdeks&éan jésenta.
Tiimien tehtdv&dnd oli vastata asiakkaiden puheluihin, joissa kuvattiin koneiden
rikkoontumisia, sekd tehda ennakkohuoltovierailuja asiakkaiden luo. Aluepé&allikot saivat
nimetd sek& hyvin ettd huonosti suoriutuvia tiimeja. Wageman maééritteli hyviksi tiimeiksi
sellaiset, a) jotka jatkuvasti vastaavat asiakkaiden tarpeisiin, b) jotka toimivat yha vain
paremmin ja c) joiden j&senet ovat vihkiytyneet ja tyytyvdisia tyohonsa. Huonoksi
maéadriteltiin ne tiimit, a) jotka usein eivat pystyneet vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin, b)
jotka jo pitkaan olivat toimineet yhd huonommin ja c) joiden jasenet olivat vieraantuneet tai
tyytyméttomia tydhonsa. Hyvia tiimeja oli kaikkiaan 18 ja huonoja 15.

Ennen varsinaista analyysia Wageman tarkasteli l&hivalmennusmuuttujien vaikutusta
itseohjausmuuttujiin. H&n totesi, ettd kaksi muuttujaa {(1) Vetdja tarjoaa rohkaisua ja vihjeité
tiimille siitd, ettd se on kokonaisuudessaan vastuussa omasta johtamisestaan. (2) Vetéja
laajentaa ryhmé&n ongelmanratkaisukykyja antamalla konsultointiapua} korreloi positiivisesti
itseohjaukseen, ja kaksi {(5) Vetdja suorittaa intervention, esim. menemélla tiimin ja
asiakkaan véliin tiimille kertomatta. (6) Vetdjd tunnistaa tiimin ongelmia.} korreloi
negatiivisesti. Naistd kahdesta parista muodostettiin uudet muuttujat positiivinen ja
negatiivinen valmennus.
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Wageman painottaa, ettd tiimin suunnittelumuuttujat, positiivinen ja negatiivinen valmennus
sekd suunnittelun ja valmennuksen yhdysvaikutukset selittdvat 77% itseohjauksen, 39%
tiimin suoriutumisen, 50 % ryhmdprosessin laadun ja 38% j&senten tyotyytyvaisyyden
vaihtelusta. Selitysprosentit ovat poikkeuksellisen korkeita. Wageman osoittaa, etté
positiivinen valmennus edistdd itseohjausta, ryhméprosessien laatua, mutta ei tiimin
suoriutumista eikd jasenten tyotyytyvaisyyttd. Negatiivinen valmennus ehkéisee itseohjausta
ja jasenten tyotyytyvaisyyttd, mutta ei tiimin suoriutumista eik& ryhmaprosessien laatua.
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4. 1T TUKITOIMINTONA

Atk-osasto on perustettu yritykseen tai laitokseen, joka toimii muulla kuin atk-alalla. Atk-
osasto eli I-toiminto on yksi neljast4 tukitoiminnosta ja se voidaan mééritelld seuraavasti: |-
toiminto hankkii, yllapitéd, huoltaa ja kehittdd toimintayksikon informaatio- ja tietoresursseja.
Atk-osaston johtamista analysoidaan kohdassa 4.1. Atk-yrityksen (, jolla voi olla sisdinen atk-
osasto,) johtamista kasitelldan luvussa 5. Atk-osasto voidaan ulkoistaa eli siirtad yrityksen tai
laitoksen ulkopuolelle ja muodostaa siitd samalla erillinen atk-yritys. Talldinkin alku-
perdiseen yksikkoon pitad jaada joku atk-vastuuhenkild, jolla on tarvittava atk-asiantuntemus.
Atk-vastuuhenkilon toimintaa ja ulkoistamista tarkastellaan kohdassa 4.2. Yrityksessé ja
laitoksessa on ulkoistamisen jalkeenkin on ainakin jonkin verran IT:n itsenaiskéytt6a
(kohta4.3), jota my6s on johdettava.

4.1 Atk-osaston johtaminen

Tassé kohdassa tarkastellaan ensin liiketoimintastrategian ja IT-strategian yhteensovittamista
(4.1.1), sitten tietohallinnon organisointiperiaatteita (4.1.2) ja sen jalkeen IT-innovaatioiden
vaikuttavuutta (4.1.3). Uusien IT-innovaatioiden toteuttaminen merkitsee aina muutosta, joka
voi tapahtua monella tavalla, hallitusti tai hallitsemattomasti. Lisdksi muutosta voidaan pitaa
poikkeuksena tai sadntoné. Naitd seikkoja valotetaan alakohdassa 4.1.4.

4.1.1 Liiketoimintastrategian ja I T-strategian strateginen yhteensovitus

Henderson ja Venkatraman (1993) ovat laatineet strategisen sovitusmallin (Strategic
Alignment Model), jossa he yhdistavat samaan tarkasteluun liiketoiminnan ja tietohallinnon
(IT) tarkastelun. Kummankin suhteen otetaan analysoinnin kohteeksi sek& organisaation
ulkoinen etta sisainen toiminta-alue. Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteensovittaminen voi
tapahtua joko strategisella tai toiminnallisella tasolla. Eri yhdistelmi& tulee kaikkiaan nelja,
joista kustakin tunnistetaan liikkeelle paneva taho, ylimman johdon ja tietohallintojohdon
roolit sek& suorituskriteerit. Lopuksi pohditaan strategisen sovitusmallin seurauksia
johtamiseen.

Henderson ja Venkatraman motivoivat lukijaa silld, ettd IT:n rooli on dramaattisesti
lisddntynyt organisaatioissa ja markkinoilla, mutta talouden mittareilla mitattuna IT:n
tuottavuus on ollut hyvin pientd. Kyvyttomyys realisoida IT-investointien hyddyt saattaa
johtua siita, ettei liiketoimintaa ja tietohallintoa ole sovitettu riittdvan hyvin yhteen. He
perustavat strategisen yhteensovituksen kasitteensd kahteen oletukseen. Ensiksikin
organisaation aseman kilpailumarkkinoilla ja sen siséisen toiminnan jarjestelyjen tulee olla
yhteensopivia. Toiseksi tdmé yhteensovitus ei ole kertatapahtuma vaan jatkuvan muutoksen
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ja sovituksen prosessi. Organisaation kilpailukyky ei téssa yhteydessé perustu edistyneen
teknologian kayttoonottoon sindnséd vaan teknologian soveltamiseen niin, ettd organisaatio
erottuu kilpailijoistaan.

Henderson ja Venkatraman laativat pitkan listan kysymyksig, joita johtajat pohtivat:
. Mitk& ovat IT:n seuraukset minun liiketoiminnoissani? Nyt? Tulevaisuudessa?

. Mité vaihtoehtoja on soveltaa IT:n mahdollisuuksia liiketoiminnassa?

. Onko IT:n kaytosta johtuva kilpailu jonkin toiminnon sisélla vai ulkopuolella?

. Miké& on ylimman johdon rooli IT:n mahdollisuuksien hyédyntamisessa?

. Miten pitéé tietohallinto organisoida, ja mik& on ulkoistamisen rooli?

. Mitka ovat jarkevia kriteereita IT:st& johtuvien hyGtyjen arvioinnissa?

Kirjoittajat yrittavat vastata naihin kysymyksiin artikkelissaan.

Henderson ja Venkatraman lahtevét rakentamaan malliaan (Figure 1) kahden j&sennyksen
varaan. Toisaalta he korostavat strategista linjakkuutta eli ulkoisen ja sisdisen yhteen-
sovittamista ja toisaalta liiketoiminnan ja tietohallinnon toiminnallista integrointia. Liike-
toiminnan osalta ulkoista puolta jasennetadn kolmiolla: liiketoiminta-alue, erottavat
kyvykkyydet, yhteistoimintasopimukset. Siséistd puolta taas jasennetadn kolmiolla:
hallinnollinen infrastruktuuri, prosessit ja taidot. Tietohallinnon osalta ulkoista puolta
jasennetddn kolmiolla: IT-teknologiat, systeemiset kompetenssit sekd IT-alan yhteistyd ja
tyonjako. Tietohallinnon sisdistd puolta taas jasennetddn kolmiolla: Tietohallinnon
(information systems, IS) arkkitehtuuri, tietohallinnon prosessit ja tietohallinnon taidot.

Tietohallinnon ulkoisen puolen ottamista mukaan tarkasteluun Kirjoittajat korostavat sill,
ettd aiemmin tietohallintoa on pidetty vain tukitoimintona, joka on epdolennainen liike-
toiminnalle. Nyt siitd on tullut kriittinen liiketoimintojen mahdollistaja. Siksi tietohallinnon
tarkastelussa on siirryttavé pelkasta sisdisesta tarkastelusta myos ulkoisen tarkasteluun.
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Business strategy IT strategy
Business Technology
scope scope
Distinctive Business Systemic IT
competences governance competencies governance

Strategic fit

Administrative

infrastructure
Processes Skills

Architectures

VAR

Processes Skills

Organizational infrastructure and pr.

IT infrastructure and processes

Functional

Figure 1. Strategic Alignment Model

Toisena dimensiona strategisessa sovitusmallissa on toiminnallinen integrointi. Monet ovat
korostaneet, ettd liiketoimintastrategia ja IT-strategia tulee yhdensuuntaistaa. NyKkyisin on
padasiassa painotettu sisédisen tietohallinnon strategian virtaviivaistamista liiketoiminnan
kanssa. Strategisessa sovitusmallissa (Figure 1) on tarjolla sek& strateginen integrointi etta
operationaalinen integrointi liiketoiminnan ja tietohallinnon kesken. Niistd muodostuu neljé

sovitusperspektiivia.

Nelja sovitusperspektiivia

Liiketoimintastrategia liikkeelle panevana voimana johtaa kahteen perspektiiviin:
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Strategy execution-perspektiivi.

Business

strategy

Organizational IT
infrastructure » infrastructure

Figure 2. Strategy execution alignment perspective

Liikkeelle panevana voimana on liiketoimintastrategia, ylin johto muotoilee strategian ja
tietohallintojohto toteuttaa sen, suorituskriteereind ovat tietohallinnon kustannukset.

Technology transformation-perspektiivi

Business IT strategy
strategy

A 4

IT
infrastructure

Figure 3. Technology transformation alignment perspective

Liikkeelle panevana voimana on liiketoimintastrategia, ylin johto tarjoaa teknologisen vision
ja tietohallintojohto toimii teknologian arkkitehtina, suorituskriteereind on teknologinen
johtajuus, joka osoitetaan benchmarking-vertailuilla IT-markkinoilla.



63

IT-strategia liikkeelle panevana voimana johtaa kahteen perspektiiviin:

Competitive potential-perspektiivi

Business IT strategy
strategy <

|

Organizational
infrastructure

Figure 4. Competive potential alignment perspective

Liikkeelle panevana voimana on IT-strategia, ylin johto toimii liiketoiminnan visionadriné ja
tietohallintojohto toimii esiinsukeltautuvan uuden IT-tekniikan katalysaattorina, suoritus-
kriteereind on liiketoiminnallinen johtajuus, joka osoitetaan markkinaosuutena, kasvuna tai
uusina tuotteina/palveluina.

Service level-perspektiivi

IT strategy

Organizational IT
infrastructure D infrastructure

Figure 5. Service level alignment perspective

Liikkeelle panevana voimana on IT-strategia, ylin johto toimii resurssien sijoittelun
priorisoijana ja tietohallintojohto toimii toteuttavana johtona, suorituskriteerind on
asiakkaiden tyytyvaisyys.
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Strateginen sovitus eroaa perinteisesta tavasta yhdistaa asioita neljassa kohdassa (Table 1).

Table 1. Differentiating strategic alignment from traditional views on linkage

Characteristics Traditional linkage Strategic alignment
Predominant focus of Internal IS function and Internal IS function and
information systems and organization organization and external IT
technology marketplace
Management objectives Ensuring that IS activities are | Selecting appropriate
linked to business alignment perspectives for
requirements achieving business objectives
IS executive roles Line leadership and IS Multiple executive roles for
functional support line and IS managers
Dominant criteria for Cost and service Multiple criteria
performance assessment considerations

Ensiksikin ei ehkd nahda strategisia valintoja, joita on liiketoiminnan ja tietohallinnon
yhdistdmisessa olemassa. Strateginen sovitusmalli osoittaa, ettei ole suoraa yhteyttd liike-
toiminnan strategian ja IS-infrastruktuurin valilla eikd myosk&an IT-strategian ja
organisationaalisen infrastruktuurin vélilla. Toiseksi johdon kannattaa uudelleen pohtia IT-
strategiansa ja ottaa silloin huomioon IT:n markkinat ja oman organisaation suhde niihin.
Kolmanneksi ei ole vain yhta kriteerid, tietohallinnon kustannukset, vaan on useita
kriteereitd, ja silloin on ratkaistava monitavoiteongelma. Strateginen sovitusmalli korostaa
ilmion dynaamisuutta ja tarvetta tehda jatkuvasti valintoja eri perspektiivien kesken.

Ei siis ole yhtd parasta perspektiivid, vaan sopiva perspektiivi on valittava tilanteen mukaan.
Ne tarjoavat erilaisia linsseja, joiden lapi péaattajat voivat tarkastella tilannetta eri tekijoiden
merkitysten vaihdellessa.

4.1.2 Tietohallinnon organisointiperiaatteita

Agarwal ja Sambamurthy (2002) esittavéat johtajille tarkoitetussa artikkelissaan kolme
periaatetta, jotka tulee ottaa huomioon, kun tietohallintoa organisoidaan yrityksessd ja
laitoksessa: Periaate 1: Organisoi tietohallinto tukemaan liiketoiminnan ja tietohallinnon
kehittdmistd yhdessa. Periaate 2: Organisoi tietohallinto tukemaan visioinnin, innovoinnin ja
resurssien hankinnan verkostoja. Periaate 3: Organisoi tietohallinto erityisesti hoitamaan
kahdeksan arvoa luovaa prosessia.

Lisaksi Agarwal ja Sambamurthy (2002) esittdvat kolme organisointimallia: Partnerimallin,
alustamallin ja skaalautuvan mallin, joissa kussakin em. kolmea periaatetta on sovellettu eri
tavoin. N&mé& mallit ovat perdisin heidan suorittamastaan tutkimuksesta. He suosittavat
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mallien kayttod vertailukohtina ja ideoinnin l&hteend tietohallinnon uudelleenorganisointia
pohdittaessa.

Agarwal ja Sambamurthy (2002) motivoivat lukijaa sill, ettd yli 20 vuotta tietohallinnon
organisointi on ollut kiinnostuksen kohteena, eika viisasten kived ole vield 10ytynyt. Alku-
aikoina pohdittiin 1&hinnd keskitetyn mallin, jossa suurin osa IT-paatoksistd on osoitettu
yrityksen IT-ryhmdn tehtévéksi, ja hajautetun mallin, jossa suurin osa IT-paatoksistd on
osoitettu kunkin tuotantolinjan oman IT-yksikon tehtavéksi, paremmuutta. 1990-luvulla
monet yritykset kallistuivat sekamallin (federal) kannalle, jossa yrityksen IT-ryhmélle
uskottiin IT-infrastruktuuria koskevat paatokset ja tuotantolinjojen IT-yksikdille IT:n
strategista kayttoa koskevat paatokset. Agarwal ja Sambamurthy arvioivat, ettei sekamalli
ottanut asiallisesti huomioon strategisia, organisationaalisia eikd teknisid realiteetteja
kahdesta syystd. Ensiksikin IT ndyttelee nykyddn entistd keskeisemp&& roolia yrityksen
ketteryydessd nopeasti muuttaa tuotteitaan, palvelujaan ja toimitusketjujaan. Toiseksi
teknologinen muutos ja IT.n nopea vanheneminen vaativat organisaatiomalleja, joissa
korostetaan inhimillistd pddomaa seké suhteita toimittajiin ja konsultteihin.

Agarwal ja Sambamurthy (2002) katsovat, ettd kenttd vaatii tuoretta ajattelua kahden
kysymyksen suhteen: 1. Mitd periaatteita tulisi soveltaa tietohallinnon organisoinnissa? 2.
Mitké tietohallinnon organisointimallit on todettu nyky&é&n toimiviksi? Naihin kysymyksiin
vastaamista varten Agarwal ja Sambamurthy haastattelivat tietohallintojohtajia ja 1T-vetdjia
lahes 30 yrityksessa seka suorittivat syvallisen case-tutkimuksen seitsemassa eri toimialan
yrityksessd. Naistd tutkimuksista he johtivat tietohallinnon organisoinnin kolme periaatetta ja
kolme erilaista organisointimallia.

Tietohallinnon organisoinnin kolme periaatetta

Periaate 1: Organisoi tietohallinto tukemaan liiketoiminnan ja tietohallinnon kehittamista
yhdessa.

Tama periaate lahtee siitd, etta tietohallinnon sovittaminen samansuuntaiseksi liiketoiminnan
kanssa on staattista ajattelua. Yhteinen kehittdminen tarkoittaa tietohallinnon ja yrityksen
muiden toimintojen kyvykkyyksien iteratiivista ja vastavuoroista kehittdmista ajan kuluessa.
Esimerkiksi tietohallinnon ja liiketoiminnan kyvykkyyksia hallita asiakassuhteita kehitet&dan
yhdessé. Yhdessd kehittdminen korostaa kahdensuuntaisia suhteita liiketoiminnan ja tieto-
hallinnon vélilla. Aikaisemmin painotettu tietohallinnon samansuuntaistaminen liike-
toiminnan kanssa sijoitti tietohallinnon liiketoiminnan aputoiminnoksi ja esti IT-
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innovaatioiden hyddyntdmisen liiketoiminnassa. Yhdessa kehittdminen pyrkii ottamaan
jalkimmaisenkin ndkokohdan huomioon.

Periaate 2: Organisoi tietohallinto tukemaan visioinnin, innovoinnin ja resurssien hankinnan
verkostoja.

Tama periaate lahtee siit4, etté tietohallinto on yleensa hajautettu, ja ettei tdmé& organisointi-
muoto parhaalla tavalla tue yhteisty6ta neljan ryhmén kesken: ylimman johdon, liiketoiminta-
johdon, tietohallintojohdon eik& ulkoisten toimittajien kesken. Jotta yhteistyd naiden neljan
tahon kesken sujuisi hyvin, Agarwal ja Sambamurthy (2002) ehdottavat kolmen verkoston
luomista ja tukemista.

Visioinnin verkosto muodostetaan ylimman johdon ja tietohallintojohdon kesken. Heidan
tehtdvanddn on luoda strategisia visioita IT:n roolista ja arvosta yrityksessa. Kirjoittajat
viittaavat IT:n neljdén strategiseen rooliin yrityksessa: 1. Automaatiossa, 2. Informoida
ylempé& johtoa siitd, mitd on tapahtunut, 3. Informoida alempia tasoja ylemméan tason
paatoksistd sekd 4. Tukea transformaatioita, siis kayttad IT:t4 muuttamaan kilpailutilannetta
tai toimialan luonnetta.

Innovoinnin verkosto muodostetaan liiketoimintajohdon ja tietohallintojohdon kesken.
Verkoston tehtdvand on edistdd ymmartdmadn ja toteuttamaan IT-sovelluksia, erityisesti
sellaisia sovelluksia, jotka lisdavat yrityksen ketteryyttd ja innovaatioita asiakassuhteissa,
valmistuksessa, tuotteiden kehittelyssa ja toimitusketjun hallinnassa. Kun visioinnin verkosto
keskittyy 1T:n mahdollisuuksiin koko yrityksen tasolla, niin innovoinnin verkosto pohtii
tiettyja IT:n innovaatioita ja niihin perustuvia sovelluksia.

Resurssien hankinnan verkosto muodostetaan tietohallinnon johdon ja ulkoisten
kumppaneiden kesken. Verkoston tehtdvanéd on saattaa yhteen mainitut tahot pohtimaan ja
neuvottelemaan IT-voimavarojen ja palvelujen tehokkaasta, kustannusvaikuttavasta ja
innovatiivisesta kaytosta jarjestdmalla monitoimittajasopimuksia, yhteisyrityksié ja strategisia
alliansseja.

Periaate 3: Organisoi tietohallinto erityisesti hoitamaan kahdeksan arvoa luovaa prosessia.

Taméa periaate lahtee siitd, ettd aikaisemmin kéytetty tietohallinnon monoliittinen
organisointirakenne on osoittautunut jaykaksi ja kapealle alalle kohdistuvaksi. Tietohallinnon
tehtdvakenttd on laajentunut, ja tietoteknisilla innovaatioilla voi olla roolia tuotteiden ja
palveluiden differoinnissa. Siksi suositetaan modulaarista hallintoa sovitettavaksi kunkin



67

kahdeksan prosessin organisointiin parhaalla tavalla (Table 3). Namé& 8 prosessia on jaettu
kolmeen ryhmaén. Tietoteknisistd kyvykkyyksistd vastuussa oleviksi perusprosesseiksi
Agarwal ja Sambamurthy (2002) kutsuvat 1. Infrastruktuurin, 2. Tietohallinnon inhimillisen
padoman ja 3. Yhteyksien prosesseja. Viimemainittu koskee yhtaalta tietohallintojohdon ja
liiketoimintajohdon ja toisaalta tietohallintojohdon ja toimittajien sekd integraattorien
suhteita. Tietoteknisten kyvykkyyksien muuntamisesta liiketoiminnan sovelluksiksi ja
palveluiksi vastuussa oleviin ensisijaisiin prosesseihin Agarwal ja Sambamurthy lukevat 4.
arvoa lupaavat innovaatioprosessit, 5. IT-ratkaisujen tuottamisprosessit ja 6. Tukipalveluja
tuottavat prosessit. Tietohallinnon oman hyvinvoinnin kannalta tarkeitd toissijaisia
prosesseja Agarwal ja Sambamurthy tunnistavat kaksi: 7. Strategisen suunnittelun ja 8.
Taloushallinnon prosessit.

Tietohallinnon kolme organisointimallia

Omasta empiirisesta tutkimuksestaan Agarwal ja Sambamurthy (2002) poimivat kolme
tietohallinnon organisointimallia: Partnerimallin, alustamallin ja skaalautuvan mallin.

Partnerimallin tarkoituksena on varmistaa, ettd tietohallinto on (pro)aktiivinen ja valiton
kumppani liiketoiminnan johtajien kanssa ja etta tietohallinto katalysoijana tarjoaa IT:hen
perustuvia litketoiminnan innovaatioita. Tdma malli tukee tietohallinnon ja liiketoiminnan
kehittamistd yhdessa (Periaate 1). Liséksi malli tukee innovaatioverkostojen muodostusta
(Periaate 2) ja painottaa kolmea arvoa tuottavaa prosessia: arvoa lupaavaa innovaatio-
prosessia, yhteyksien prosessia seka tietohallinnon taloushallintoa (Periaate 3). Agarwal ja
Sambamurthy (2002) osoittavat ndma partnerimallin piirteet suuren palveluyrityksen tieto-
hallinnon yhteydessa. He arvioivat, ettd partnerimalli sopii yrityksiin, jotka haluavat edistaa
liiketoiminnan innovaatioita IT:n avulla, vaikka yrityksen johto ei kovin paljon ymmarra
IT:sta.

Alustamallin tarkoituksena on varmistaa, ettd tietohallinto tarjoaa tietotekniset voimavarat,
palvelut ja resurssit liiketoiminnan innovaatioita varten koko yrityksessa. Alustamallin
mukaan tietohallinto toimii liiketoiminnan innovaatioiden mahdollistajana, ei niinkdin
katalysoijana kuten partnerimallissa. Alustamalli sopii yrityksiin, joissa tietohallinnon
odotetaan tarjoavan infrastruktuurin ja vélineita liiketoiminnan tuote-, palvelu-, prosessi- ja
toimituskanava-innovaatiota varten. Liiketoiminnan ja tietohallinnon kehittdminen yhdessa
(Periaate 1) toteutuu tdssa mallissa siten, ettd liiketoimintajohtajien ja tietohallintojohtajien
yhteyksien yllapitajand ja vélittdjand ovat ns. hyotyjohtajat (account managers), jotka ovat
erikoistuneet selvittdmaan IT:n potentiaalisia hyotyja. Alustamalli kayttad sek& innovaatio-
ettd resurssien hankinnan verkostoja (Periaate 2). Em. hyodtyjohtajat kéyttavéat arvoa lupaavaa
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innovaatioprosessia seka infrastruktuurin prosessia, IT-ratkaisujen prosessia ja tukipalvelujen
prosessia (Periaate 3). Agarwal ja Sambamurthy kayttavat alustamallin esimerkkind suurta
high tech-yritysta. Alustamalli sopii monta tuotantolinjaa omaaviin yrityksiin, joiden kukin
litketoimintayksikko voi kokea saavansa raataloitya IT-palvelua.

Skaalautuvan mallin tarkoituksena on tarjota maksimaalinen joustavuus tietohallinnon
henkilGresursseissa siten, ettd nousukaudella saadaan 1T-henkilostdd joustavasti lisattyd ja
laskukaudella vahennettyd. Erona kahteen muuhun malliin on laaja joukko resurssien
hankinnan yhteyksid toimittajien ja systeemi-integraattoreiden kanssa. Malli pyrkii
tarjoamaan joustavat mahdollisuudet IT-perusteisiin liiketoimintainnovaatioihin sitomatta
yrityksen sisélle paljonkaan IT-resursseja. Skaalautuva tietohallinnon malli sopii yrityksille,
jotka haluavat olla strategisesti joustavia ja jotka odottavat saavansa IT-resursseja kdyttéonsa,
kun markkinat nayttavét lupaavilta, ja voivat p&asta eroon tarpeettomista IT-resursseista, kun
laskukausi alkaa. Skaalautuva malli siis sopii sellaisten toimialojen yrityksille, joille
kausivaihtelut ovat tyypillisia. Tassd mallissa liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteinen
kehittdminen (Periaate 1) koskee strategista joustavuutta. Mallissa painotetaan resurssien
hankinnan verkostoja (Periaate 2) ja samalla IT-ratkaisujen ja tukipalvelujen tuottamis-
prosesseja (Periaate 3). Agarwal ja Sambamurthy ottavat skaalautuvan mallin esimerkin
kemianteollisuudesta.

Johtop&éatoksissa Agarwal ja Sambamurthy painottavat, ettei ole yhta parasta tietohallinnon
organisointimallia. Heidadn kolmea malliaan voidaan k&yttad mittatikkuna, kun kaytdnnon
ratkaisuja arvioidaan ja verrataan. Sen lisdksi he suosittavat neljan vaiheen uudelleen-
suunnitteluohjelmaa: 1. Mé&érit4, missa kohdissa IT:n kayttd voi tuoda lisdarvoa. 2. Tutki,
mika malli tulee 1ahimmaéksi kyseista tapausta. 3. Hoida muutosprosessi nykyisestd halutun
uuden organisointimallin kayttoon. 4. Seuraa jatkuvasti, ettd kdyttdmadsi organisaatiomalli
vastaa tarkoitustaan.

USAnN suurten yritysten tietohallintojohtajilta on ainakin neljasti (Dickson, Leitheiser,
Wetherbe and Nechis, 1984; Brancheau and Wetherbe, 1987; Niederman, Brancheau and
Wetherbe, 1991; Brancheau, Janz and J.C. Wetherbe, 1996) kysytty heidén avainongelmiaan.
Viimeisimman Delfi-kyselyn tulokset ovat oheisessa taulukossa.

Taulukko 1994-95 Key-Issue Framework

Rank | Key Issue Mean Standard
Rating | Deviation
1 Building a Responsive IT Infrastructure 9.10 .096
2 Facilitating and Managing Business Process Redesign 7.79 1.19




69

3 Developing and Managing Distributed Systems 7.73 1.38
4 Developing and Implementing an Information 7.62 1.50
Architecture
5 Planning and Managing Communication Networks 7.58 1.40
6 Improving the Effectiveness of Software Development 7.50 1.86
7 Making Effective Use of Data Resource 7.46 1.62
8 Recruiting and Developing IS Human Resources 7.31 1.70
9 Aligning the IS Organization within the Enterprise 7.11 2.02
10 Improving IS Strategic Planning 6.82 2.02
11A | Implementing and Managing Collaborative Support 6.59 1.91
Systems
11B Measuring IS Effectiveness and Productivity 6.59 2.01
13 Increasing Understanding of IS Role and Contribution 6.53 2.02
14 Facilitating Organizational Learning 6.48 1.87
15 Managing the Existing Portfolio of Legacy Applications 6.31 2.03
16 Facilitating and Managing End-User Computing 6.23 1.88
17 Using Information Systems for Competitive Advantage 6.18 2.12
18 Planning and Integrating MultiVendor Open Systems 6.04 1.86
19 Developing and Managing Electronic Data Interchange 5.91 2.00
20 Outsourcing Selected Information Services 5.40 2.03

Sprague (1995) esittelee sahkoisten dokumenttien hallinnon (Electronic Document
Management, EDM) téarkeyttd ja mahdollisuuksia sek& ehdottaa joitakin kaytannon
toimenpiteita EDM:n hoitamiseksi. EDM tarkoittaa tietotekniikan soveltamista paperin
séastamiseksi,  kommunikoinnin  nopeuttamiseksi  ja  liiketoiminnan  prosessien
nopeuttamiseksi. EDM on Spraguen mukaan eniten laajeneva tietohallinnon alue. Sahkéinen
kuvankasittely, muistikapasiteetin kasvu, hyperteksti, multimedia, laajakaistaverkot,
séhkdinen tulostaminen, sahkoposti ja fax sekd parantuneet tiedon- ja tekstinhaun tekniikat
ovat osaltaan merkittavésti vaikuttamassa EDM:n laajenemiseen. Artikkelin mukaan 98 %
tietokoneen kayttajistd suorittaa tekstinkasittelyd tietokoneellaan. Organisaatioiden
informaatiosta 80-90 % on dokumentteina eikd perinteisind tietokantoina. N&ma luvut
korostavat EDM:n tarkeytta.

4.1.3 IT-innovaatioiden vaikuttavuudesta

Swanson (1994) viittaa Daft'iin (1978), jonka mukaan innovaatiot voivat kohdistua
tarkasteltavan yksikon tekniseen tai hallinnolliseen (administrative) ytimeen ja katsoo, ettéd
uusi tietotekniikka (Information Systems) usein liittyy molempiin ja sitd on siksi pidettdva
kolmantena innovaatioluokkana (Figure 1).
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Figure 1. The domain of IS innovation in organizations: A tri-core representation

Swanson on laatinut Daftin kaksijakoista luokitusta tihedmmaén luokituksen (Table 2)

Table 2. IS Innovation Types

Innovation  Description Illustrations
Types
Type la IS Administrative Maintenance Departmentalization
Process Innovation (1970s and 1980s)
Type Ib IS Technological Systems Programming (1960s)
Process Innovation Chief Programming Team (1970s)
Data Administration (1970s and 1980s)
Application Prototyping (1980s)
Type Il IS Product and Business Accounting Systems (1950s)
Administrative Information Centers (1970s and 1980s)
Process Innovation Executive IS (1980s and 1990s)
Type llla IS Product and Business Material Requirements Planning
Technological (1950s and 1960s)
Process Innovation Airline Reservations Systems (1960s)
Computer Integrated Manufacturing
(1980s and 1990s)
Type lllb IS Product and Business Airline Reservations Systems (1970s and

Product Innovation

1980s)
Remote Customer Order Entry and Follow-
on Customer Service (1980s)
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Type llic IS Product and Business Interorganizational IS (1980s)
Integration Innovation EDI (1980s and 1990s)

Swanson siis tuo uutena asiana atk:n k&yton tietohallinnossa, sen sisaisessé hallinnossa (la) ja
sen tuotannossa (Ib). Sama jako hallintoon ja tuotantoon on taustalla jaossa hallinnon
tietosysteemeihin (1) ja tuotannon ja/tai palvelujen tukemiseen tietotekniikan avulla (llla, 111b
ja llc). Viimemainittu siis jakaantuu prosessien tukemiseen (ll1a), tietotekniikan siséllytta-
miseen tuotteeseen tai palveluun (111b) ja yhteyksiin yrityksesta ulospéin (I1ic). Tietotekniikan
ydintuotteet ja —palvelut Swanson on my6hemmin erottanut omaksi ytimekseen 1V. - Minusta
tdma jako ja juuri luokka Illb tuo esille sen, mistd suunnalta yritysten tulisi hakea uusia
tuottoja. Kun kehitelladn aidosti uusia tuotteita ja palveluita, joissa atk:lla on keskeinen rooli
tai jotka sin&nsd ovat informaatiopalveluita, niin samalla luodaan uusia tyopaikkoja. Atk-
yritysten (vrt. Luku 5) ja muidenkin yritysten kannattaa analysoida kehitystd ja ideoita eri
resurssityyppien (teknisten, sosiaalisten ja tiedollisten) osalta ja pohtia myods kyseisten
resurssien uusia kombinaatioita.

Gottschalk ja Lederer (1997) ovat laatineet 22 tutkimusta kasittdvan Kirjallisuuskatsauksen
strategisten informaatiosysteemien suunnittelusta (strategic information systems planning,
SISP) ja valinneet em. tutkimuksista 6, jotka koskevat erityisesti strategisten informaatio-
systeemien toteutusta. Viimemainituista he ovat tunnistaneet 14 kéaytanto4, jotka vaikuttavat
SIS-suunnitelmien toteuttamiseen. Kyseiset kaytannot he ovat ryhmittaneet neljdén ryhmaan:
johtaminen, dokumentointi, resurssit ja kayttajat.

Strategisten informaatiosysteemien suunnittelu viittaa prosessiin, jonka avulla tunnistetaan
sellaisten tietokonepohjaisten sovellusten yhdistelmé, jotka avustavat organisaatiota toteutta-
maan liiketoimintasuunnitelmat ja saavuttamaan tavoitteet, sekd sovelluksia, joilla on suuri
vaikutus ja kyky synnyttéa kilpailuetua (Lederer and Sethi 1988). SISPin tavoitteet kasittavat
tietohallinnon/atk-osaston (IS) suorituskyvyn parantamisen, tietotekniikan sovittamisen
litketoiminnan tarpeisiin, kilpailuedun etsimisen tietotekniikan avulla, ylimmén johdon
sitouttamisen saavuttamisen, tulevaisuuden trendien ennustamisen, kayttajan tyytyvéaisyyden
lisdédmisen ja IS:n toimintojen parantamisen. Minusta méaaritelmé rajaa SISP-toteutukset
hallinnon tietosysteemien kehittdmiseen. Ulkopuolelle ovat siten jadneet tuotanto- ja palvelu-
prosessin (I11a) tukeminen IT:n avulla, IT:n siséllyttdminen tuotteeseen ja informaatiotuotteet
(111b) seka yhteyksien tukeminen IT:n avulla (Ilic) (Swanson 1994).

DeLone ja McLean (1992) kerasivat Kirjallisuudesta tietosysteemin menestystd (success)
koskevia tutkimuksia ja ryhmittivat ne kuuteen ryhméaan eri menestystekijéiden suhteen. He
muodostivat oheisen kuvan mukaisen 1I/S success-mallin, joka kuvaa kausaalisuhteita
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vasemmalta oikealle siten, ettd System Quality ja Information Quality vaikuttavat kaksikkoon
Use ja User Satisfaction, ne taas Individual Impact'iin ja se taas Organizational Impact'iin.
Kaksikko Use ja User Satisfaction on vuorovaikutuksessa keskendan, silla Use-tekija liittyy
informaatiosysteemeihin, joiden kayttdé on vapaaehtoista, ja User Satisfaction-tekija
pakollisiin systeemeihin. Use-tekijad mitataan monasti kayttokertojen maéaralla.

System Use

Quality
_\ \ Individual Organizational

T l Impact Impact
Information User

Quality Satisfaction

A 4

Kuva 1/S Success Model (DeLone and McLean 1992)

Seddon ja muut (1998) kertoivat, ettd heidan kehikkonsa merkitsee huomattavaa parannusta
aiheen keskeisen lahteen Delone ja McLean (1992) sisaltdimaan jasennykseen. Toinen
kehikko, johon Seddonin ja muiden jasennys perustuu, on otettu kolmikolta Grover, Jeong ja
Segars (1996).

Porter ja Millar (1985) kuvaavat, miten informaatioteknologia antaa strategisia etuja
yritykselle ja muuttaa yritysten valisen kilpailun luonnetta. Informaatioteknologian (IT)
merkitys yrityksille johtuu siitd, ettd IT tunkeutuu seké tuotteiden ja palveluiden tuottamis-
prosessiin ettd tuotteeseen ja palveluun sindnsd. Prosessin tarkastelussa Porter ja Millar
kayttdvat Porterin arvoketjuajattelua (Porter 1980), jossa prosessi on jaettu perdkkaisiin
toimintoihin. Kukin toiminto ketjussa l&htien "raaka-aineiden™ hankinnasta toimittajilta ja
paatyen lopputuotteen huoltoon ostajan luona liséd enemmén tai véhemmaén loppusuoritteen
arvoa. Porterin ja Millarin omia ideoita, miten tietotekniikka tunkeutuu arvoketjun eri
toimintoihin, on ndhtavissa oheisessa kuviossa. Porterin ja Millarin suositus on, ettd kukin
prosessin toiminto tehtdisiin IT:n avulla kilpailijoita halvemmalla tai siten, ettd se johtaa
uuteen arvokkaampaan suoritteeseen (tuotedifferointi).
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Figure 3. Porter's generic value chain

Porter ja Millar suosittavat, ettd yritykset tutkisivat jokaista arvoketjun toimintoa. Kussakin
toiminnossa he nédkevat seka fyysisen prosessin etté tietojenkasittelyprosessin. He ovat
huomanneet, ettd IT kehittyy nopeammin kuin fyysisen prosessin teknologia. IT:n
hyddyntdminen tuottaa entistd enemman tietoja asiantiloista ja tapahtumista. Yritys voi IT:n
avulla analysoida ja valvoa entistd suurempaa maaraa muuttujia. IT myds muuttaa tuottajien
ja yrityksen seka yrityksen ja asiakkaiden liitdntdéja mm. synnyttamélla uusia jakeluteitd. IT
mahdollistaa yrityksen ja sen yhteistydkumppanien toimintojen paremman koordinoinnin.
Porter ja Millar paattavat prosessin muutoksia koskevan kohdan toteamukseen, etta johtajilla
on edessaan uusi ongelma: Liian paljon tietoa!

Porter ja Millar tarkastelevat sitten muutoksia tuotteessa tai palvelussa. He huomauttavat, etta
aiemmin tuotteessa oli aina fyysinen komponentti ja informaatiokomponentti, joista
jalkimmaisella tarkoitetaan kaikkea mitd ostajan tulee tietdd saadakseen tuotteen ja
kayttdakseen sita halutun lopputuloksen saavuttamiseen. Tuotteiden ja palveluiden
informaatiokomponentti on koko ajan laajenemassa. On jopa tuotteita ja palveluita, joissa ei
ole fyysistd komponenttia lainkaan. IT:n kehityksen vuoksi Porterin ja Millarin mukaan ei ole
enaa kypsia tuotannon aloja.

Levitin ja Redman (1998) luettelevat joukon tietoihin liittyvid ongelmia yrityksisséa.
Tietohallinnon strategiaa ja liiketoimintastrategiaa ei ole integroitu toisiinsa. Toimintayksikot
eivat tiedda, mitka tiedot ovat niille tarkeitd. Yritykset eivat tiedd, mita tietoja niill4d on.
Ihmiset eivét 10yda tietoja silloin, kun niitd tarvitsisivat, tai heilld ei ole paasya tietoihin.
Tietoja ei jaeta (share), ja se johtaa tietojen kesken epdjohdonmukaisuuksiin yrityksessa.
Keratdan paljon tietoa, jolla on vahén jos lainkaan arvoa. Vanhentuneita tietoja ei haviteta.
Tietojen arvot ovat epatarkkoja, vanhentuneita tai epajohdonmukaisia. Tyypillinen virhe-
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frekvenssi 1-5 % tietojen kohdalla vaarantaa asiakaspalvelun, lisdé kustannuksia ja heikentaa
paatoksentekoa. Kun liiketoiminta muuttuu, niin vastaavia muutoksia tiedoissa ja niiden
rakenteissa on vaikea saada aikaan. Uusien tietojen luotettavia lahteitd on vaikea I0ytéa.
Tietoihin liittyy luvattoman saannin, varkauden, katoamisen ja vahingossa havittdmisen
riskit. Tietojen hallinnan vastuut on huonosti tai epéselvasti maaritelty. Levitin ja Redman
painottavat, ettd toimintayksikon, joka haluaa hallita tietoresurssia tehokkaasti, tulee
ymmartad, miten tietoresurssi eroaa muista resursseista.

Earlin (1989) tietotekniikkastrategian viitekehyksia
Earl (1989, 40) ryhmitti tietoisuutta (awareness), mahdollisuuksia (opportunities) ja asemaa
(positioning) painottavia viitekehyksig, joista kustakin voidaan tunnistaa sen tarkoitus, ala ja

kaytto (Table 1)

Table 1 A Framework of Frameworks (Earl 1989, p. 40)

Framework

attribute Awareness  Opportunity  Positioning
Purpose Vision Ends Means

Scope Possibility ~ Probability  Capability

Use Education Analysis Implementation

Levy, Powell ja Galliers (1999) ovat laatineet taulukon kunkin viitekehysluokan (tietoisuus,
mahdollisuus ja asema) viitekehyksista (Table 2). Tietoisuus-luokan viitekehysten tarkoitus
on osoittaa, kuinka tietotekniikkaa kaytetddn strategisena etuna, ja kuinka johtajat voivat
arvioida IT:n vaikutuksia liiketoimintaan ja pohtia IT:n yhteyttd strategiaan. Tietoisuus-
luokan viitekehykset palvelevat johtajia paremmin opetus- kuin ohjeidenantamis-
tarkoituksessa.
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Table 2 Exemplar frameworks cited by Earl (Levy, Powell and Galliers 1999)

Awareness Opportunity Positioning
Refocusing frameworks: Systems analysis frameworks: Scaling frameworks:
identification of potential identification of information identification of scale of

to use IT in the organization flows within the business importance of IT to an
organization

Impact models: Application search tools: Spatial frameworks:
identification of impact identification of specific identification of information
which IS/IT could have application areas within management implications
on the organization’s the business which might  for an organization
competitive position benefit from IT

Scoping models: Technology fitting Temporal frameworks:
identification of strategic frameworks: identification identification of IT suitable
scope of IT in industry of specific IT to achievea  for the stage of IT

sectors business benefit to thedevelopment of organization

organization

Business strategy frameworks:
identification of business
strategy opportunities for IT

Tietoisuus-luokan ensimmaisen viitekehystyypin, refocusing, kohdalla Earl ehdottaa
johtajalle kahta kysymysté:

1. Voinko kayttaa tietotekniikkaa tehdé&kseni merkittdvdn muutoksen liiketoiminnassa ja
saadakseni siité kilpailuetua?

2. Pitdadko meidan keskittyé tietotekniikan kéytossé parantamaan asemaamme markkinoilla
vai kayttdmaan tietotekniikkaa siséisten toimintojen parantamiseen?

Impact-mallien kohdalla Earl kiinnittd4d huomiota, millaisia muutoksia IT voi aiheuttaa
toimialan luonteeseen, yrityksen kilpailutekij6ihin ja strategiavalintoihin (kustannusjohtajuus,
differointi, markkinarako tai erityistuote).

Scoping-mallien kohdalla Earl viittaa Porterin ja Millarin (1985) informaation intensiteetti-
matriisiin, josta voidaan padtelld informaation hyddyntdmismahdollisuuksia toimialan
yritysten siséisessd tehokkuudessa ja ulkoisessa kilpailukyvyssa.
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Mahdollisuus-luokan viitekehykset on tarkoitettu analyyttisiksi valineiksi konkreettisesti
auttamaan johtajia selvittdméaan tietotekniikan k&yton strategiset mahdollisuudet yrityksessa.
Systems analysis-viitekehykset ovat yleisid toimialasta riippumattomia kehikoita, joiden
avulla selvitetadn informaation virtauksia yrityksissé. Earl ottaa esimerkiksi Porterin (1985,
39-43) arvoketjun. Sita kaytetddn niin, ettd kunkin tuotteen ja palvelun osalta lasketaan,
miten yhdeksan toimintoa aiheuttaa kustannuksia ja saavat aikaan liséarvoa.

Earl (1989, 47) itse nakee, ettd tietotekniikka voi tuoda liséarvoa neljélla tavalla:
1. Teknologia voi fyysisesti automatisoida tai parantaa kunkin toiminnon

fyysisten tehtévien suoritusta.

2. Teknologia voi fyysisesti yhdistdd toimintoja ja kontrolloida (perékkaisten) toimintojen
yhteyksia.

3. Tietosysteemit voivat auttaa suorittamaan, tukemaan ja ohjaamaan toimintoja.

4. Tietosysteemit voivat optimoida tai koordinoida toimintojen yhteistoimintaa.

Tarkastelu tulee Earlin mukaan ulottaa myos yrityksen ulkopuolelle toimittajista asiakkaisiin.

Application search-vélineet auttavat johtajaa tarkastelemaan tiettyda sovellusaluetta, yksityis-
kohtaisesti kuvaamaan, analysoimaan ja arvioimaan tietojenkésittelyn tarpeita, piirteitd ja
aukkoja ko. alueella.

Technology fitting-viitekehykset kiinnittdvat johtajan huomiota teknologiaan, tiettyjen
tekniikoiden mahdollisuuksiin ratkaista ongelmia tai muutoin parantaa suoritusta.

Business strategy-viitekehykset on tarkoitettu varmistamaan yrityksen strategiset lahtokohdat
ja strategian tila. Earl kayttaa tassa Porterin viiden kilpailuvoiman mallia (ks. luku 5).

Asema-luokan viitekehykset auttavat yrityksen johtoa arvioimaan tietotekniikan hyddyn-
tdmisen nykytilaa yrityksessa. L&htdtason perusteella on helpompi suunnitella muutoksia
tietotekniikan kaytossd. Scaling-viitekehykset, mm. McFarlan-McKenney (1983)-strateginen
kehikko kiinnittad huomion seké& nykyisiin ettd uusiin sovelluksiin.

Spatial-viitekehykset ohjaavat tarkastelemaan, missé tietotekniikkaa on sovellettu tai aiotaan
soveltaa ja kuinka strategisesti. Onko tietotekniikka tukemassa toimintaa, liiketoiminta-
strategiaa vai muuttamassa liiketoimintaa?

Temporal-viitekehykset on tarkoitettu kiinnittdm&an huomiota tietotekniikan soveltamisen
vaiheeseen, jolloin mm. Nolanin ja muiden vaihemalleja on suositettu kdytettavéksi.
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Iso yritys voi tietyn tietosysteemin rakentamisella pa&sta toisiin yrityksiin nédhden, jotka ovat
sen asiakkaita, ylivoimaiseen asemaan. Christiaanse ja Venkatraman (2002) kuvaavat, miten
American Airlines saavutti informaatioylivoiman matkatoimistojen suhteen. Minusta tapaus
on erinomainen esimerkki tietoresurssin tarkeydesta ja arvosta.

4.1.4 Muutoksesta

Van de Ven ja Poole (1995) ovat tunnistaneet neljad organisaatioiden muutoksia selittdvaa
perusteoriaa: life cycle, teleology, dialectics ja evolution. Noista teleologinen teoria lienee
kaytetyin, ja sithen suoraan tai epasuorasti viittaavia muutoksen kaytant6ja on esitelty neljan
perusteorian jalkeen. Lopuksi otan esille Tsoukasin ja Chian (2002) artikkelin, jossa he
organisaation pysyvyyden sijasta tarjoavat muutosta keskeiseksi yrityksen tai laitoksen
toiminnan tulkinnaksi.

Muutoksen 4 perusteoriaa

N&ma nelj& muutoksen teoriaa eroavat toisistaan Van de Venin ja Poolen (1995) mukaan,
miten niiden "muutosten moottorit” saavat aikaan muutostapahtumien sekvenssejd, ja miten
teoriat toimivat eri organisaatiotasoilla.

Life-cycle-teoria

Taman teorian taustalla sanotaan olevan orgaanisen kasvun metaforan, joka selittdé kehitysta.
Muutoksen moottori on life-cycle-teorian mukaan yksikossa itsesséan, ja se on perustavan-
laatuinen muoto, logiikka, ohjelma tai koodi, joka sdételee ja ohjaa muutosprosessia, ja joka
siirtdd yksikon annetusta tilasta kohti lopputilaa. Muutostapahtumien sekvenssi on life-cycle-
teoriassa ennalta maaratty, ja se riippuu yksikon aikaisemmista tiloista.

Teleologinen teoria

Tama teoria nojaa teleologiaan, eradseen filosofian haaraan, joka painottaa lopputilan
merkitystd muutoksen syyna ja selittdjana. Yksikkd voi siirtyd lopputilaan monia vaihto-
ehtoisia polkuja pitkin, ts. muutostapahtumien sekvenssi ei ole ennalta mééaratty. Yksikon
ymparisto ja ké&ytossa olevat resurssit rajoittavat muutosprosessia. Kun aiemmin méaritetty
lopputila on saavutettu, kehitys ei pysdhdy tdhan tasapainotilaan, vaan yksikon jasenet
madrittavat yhdessé uuden halutun lopputilan.

Dialektinen teoria
Tama teoria lahtee Hegelin ajatuksesta, ettd yksikkd on moninaisessa maailmassa, jossa on
vastakkaisia kesken&an Kilpailevia voimia ja arvoja. Vastakkaisia alayksikoita voi 16ytya
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yksikon siséltd tai yksikon ulkopuolelta. Muutos tapahtuu, kun vastakkaisilla voimilla,
tapahtumilla ja arvoilla on takanaan niin paljon voimaa, ettd yksikon on syytd luopua status
quosta. Antiteesi haastaa voimassaolevan teesin ja saa aikaan muutoksen, synteesin.
Vastakkainasettelu purkautuu onnellisesti, jos molemmat (tai kaikki) voittavat (win-win),
mutta ratkaisuna voi olla my0s vain teesin korvaaminen antiteesillg, jolloin toinen voittaa ja
toinen hdviaa (win-lose).

Evoluutioteoria

Tama teoria perustuu varsin rajattuun biologiseen evoluutioteoriaan, jossa muutos etenee
seuraten jatkuvasti silmukkaa: variaatio-valinta-sailyttdminen. 1k&&n kuin sattumalta
syntyneet uudet organisaatiomuodot, eli variaatiot sukeltautuvat esiin. Niistd valitaan paras
vahista resursseista kdydyn Kilpailun ja ympéristoén sopeutumisen jalkeen. Séailyttdminen
tarkoittaa kiinnipitamista valitusta organisaatiomuodosta. Variaatio-valinta-séilyttdminen -
yhdistelm& toistuu jatkuvasti, joskin ennustamattomasti. Muutostapahtumien sekvenssi on
siis ennaltaméaarétty.

Kirjoittajat ovat tunnistaneet, ettd em. nelja perusteoriaa eroaa ainakin neljassa suhteessa: a)
muutostapahtumien sekvenssi on niissé erilainen (ks. nuolikuvioita oheisessa kuvassa), b)
muutosten moottori eli mekanismi, joka kdynnistdd muutoksen, on erilainen (ks. luetteloa
kuvion alla), c) yksikdiden mé&&rd muutoksessa tai muutoksen analyysiyksikkd (ks. y-akseli)
vaihtelee, ja d) muutoksen luonne (ks. x-akseli) voi olla ennaltamaaratty tai se voidaan
konstruoida. Muutoksen yksikko (unit of change, y-akseli) jakaa teoriat kahteen joukkoon sen
mukaan, tapahtuvatko muutokset yhden organisaatioyksikon sisélla (life cycle, teleology), vai
monen yksikon kesken (evolution, dialectic). Muutoksen luonne (mode of change, x-akseli)
jakaa teoriat myos kahteen ryhmaéan siten, ettéd toiseen tulevat ne, joissa muutossekvenssi on
ennalta maaratty (life cycle, evolution), ja toiseen, joissa muutossekvenssi on epéjatkuva,
dialektisessé teoriassa suunta ratkeaa voimainkoetuksen kautta, teleologisessa teoriassa
vapaasta tahdosta, yhteiselld paatoksella.
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Process Theories of Organizational Developrnent and Change

EVOLUTION DIALECTIC
. - . . 4
. Variation Selection Fetention . |
hiultiple Thesis —_, Conflict Synthesis
: : Antithesiz
Fotiti Population searoitsy . . .
Hhes Envrironmental selection Plurahsm{.dnrerﬂtﬁ.r}
Coropetition Confrontation
Tnit of Conflict
Zh
hes LIFE CYCLE TELEOLOGY
Staged (Terminate) Dissatizfaction
Sinel Stage 3 zel |Implernent Search,
lngle {Harvre (Start-up)Goals Interact
Entity Stage 2 SetfErrision
{orow Foals
Irnrmanent program Purposeful enactmment
Fegulation Social constroction
Cormpliant adaptation Consensus
Prescribed Mode of Change Constructive

Kiinnostavaa my06s on, ettad kirjoittajat ovat tunnistaneet puutteita eri teorioissa: Evoluutio-
teoriassa ei madritetd, mink& prosessin kautta variaatiot syntyvat; dialektisessa teoriassa
antiteesin alkupera jaa epaselvaksi; teleologisessa teoriassa tyytyméattdmyyden lahtokohtia ei
kerrota; ja life-cycle -mallin kdynnistys- ja lopetusheratteet on jatetty piiloon.

Muutoksen kaytantoja

Markus ja Benjamin (1997) osoittavat, ettd muutos ihmisten ajattelussa ja tyGtavoissa vaatii
kontaktiurheilun kaltaista toimintaa. Muutosagentti voi heiddn mukaansa olla joko
muutoksen mahdollistaja tai muutoksen esitaistelija.

Markuksen ja Benjaminin mukaan IT:n mahdollistavaa muutosta on vaikea saada aikaan,
koska se vaatii muutosta myos ihmisten mielisséd. Tyytyméattoméat kayttajat, jotka kylla
myontavat ymmartdvansa muutosidean, eivat yleensa halua luopua entisista tydtavoistaan
vaan syyttavat tekniikkaa vaikeuksistaan. He voivat tehd& konstruktiivisia muutosehdotuksia,
ja atk-suunnittelijat saattavat saada niiden johdosta véaran késityksen, ettd kayttajat
olisivatkin hyvaksymdssé uuden systeemin, vaikka itse asiassa vastustavat sitd ja ryhtyvét
boikotoimaan sitd tai k&yttdmaan sitd vaarin ja siten aiheuttavat yritykselle pahoja takaiskuja.
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Markus ja Benjamin ovat ldytaneet kirjallisuudesta kaksi muutosagentin roolia, muutoksen
mahdollistajan (change faciltator) ja muutoksen esitaistelijan (change advocate) roolit.
Muutoksen mahdollistajan téarkein tavoite on katsoa, ettd heiddn asiakkaansa ottavat
muutoksesta vastuun ja tekevat paadtoksia asiallisen informaation varassa. Muutoksen
esitaistelija yrittdd muuttaa ihmisten mielida kaikin saatavissa olevin keinoin — suostuttele-
malla, palkitsemalla, rankaisemalla jne.

Muutoksen mahdollistajat olettavat, ettd ihmiset (eik& tekniset komponentit) synnyttévat
muutoksen. Siksi ihmisié on vahvistettava ja tuettava antamalla heille asiallista informaatiota.
Ihmisid on vahvistettava IT-asioissa (about IT eikéd IT:n avulla by IT) niin, ettd he syvallisesti
ymmartavat vastuunsa omista paatoksistadn. Viimemainitut voivat koskea IT-hankkeiden
kéynnistamistd, valintaa, rakentamista, ostamista, kayttda ja hallintaa. Sellainen ei ole
ihmisten vahvistamista, jos muut tekevat heitd koskevia IT-padtoksia, tai jos informaatio,
jonka varassa he tekevat omia paatoksiaan, on virheellist tai tietoja on salattu.

Muutoksen mahdollistajat pyrkivat kokoamaan yhteen kaikki edellytykset, jotta atk:sta
johtuva organisationaalinen muutos onnistuisi: Terveet muutosideat ja niiden perustelut,
hyvin rakennettu atk-systeemi, muun organisaation tuki muutokselle, atk:n tehokas kaytto ja
atk:n kayttajista huolehtiminen. Muutoksen mahdollistajat testaavat ennen teknisen ratkaisun
ostamista tai laatimisen aloittamista, onko organisaatio riittdvan joustava ottamaan atk-
muutoksen vastaan. Nam& muutosagentit tukevat kayttdjien IT-opiskelua, jotta k&yttdjat
voisivat tehda IT:td koskevia kriittisidkin paatoksid. Muutosagentit haluavat vapauttaa
asiakkaidensa ideat ja energian muutoksen toteuttamiseen.

Muutoksen esitaistelija poikkeaa muutoksen mahdollistajasta siind, ettd hdn ajaa omaa
visiotaan ja yrittdd saada ihmiset sen taakse. Muutoksen esitaistelijat painottavat vahemman
ihmisten tukemista ja yrittdvat pikemminkin inspiroida ihmiset omaksumaan ja k&ymé&an
késiksi uusiin haasteisiin ja muuttamaan tyomenetelmidan. Esitaistelijat eivdt noudata
mahdollistajien eettisia periaatteita. Avoin suostuttelu, piilevd manipulointi ja tilanne-
kohtainen muodollisen vallan kéyttd ovat esitaistelijoiden keinoja. Suosittu menettely on
tuottaa ihmisille shokki kéayttaytymalla harkitun torkedsti, jotta ihmiset nékisivét asiat uudella
tavalla. Toiset esitaistelijat pitdvat parempana toimia mallina sille toiminnalle, jota muutos-
agentti pitdd toivottuna. On sellaisiakin esitaistelijoita, jotka haluavat saada “samean veden”
liikkeelle.

Markus ja Benjamin Kirjoittavat, ettd muutoksen esitaistelija pyrkii tuomaan ajatustaan esille
kaikissa keskusteluissa ja eri puolilla organisaatiota. Samoin sanoin omaa ajatusta ei kannata
toistaa. Sitkedt em. menetelma& kayttaneet voivat myohemmin tuntea ylpeyttd, kun kuulevat
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toisten kertovan samaa asiaa omana ideanaan. Talléin esitaistelija on onnistunut myymaan
ideansa toisille. Kirjoittajat kertovat vield atk-osastopaallikéstd, joka oli myynyt ajatuksiaan
rakentamalla kutakin ideaa kohti pienen demonstraatiosysteemin.

Heng, Trauth and Fischer (1999) haastattelivat 10:td hollantilaista informaatiotekniikan (IT)
innovaatioiden organisationaalista esitaistelijaa (champion) ja saivat selville, ett4d heidén
piirteensd ryhmittyivat kolmen teeman (johtajuuden, luovuuden ja hyvéksynnéan) alle.
Tulkoon mainituksi sivutuloksena, ettd Schonin artikkeli (1963) néyttaé olevan esitaistelija-
tutkimuksen ensimmadinen. Siind Schon kuvailee esitaistelijaa sellaiseksi, joka on halukas
panemaan itsensé peliin ideansa puolesta, vaikka onnistuminen ei olekaan varma. Esitaistelija
kykenee kayttdmaan mit4 tahansa keinoa myydéakseen ideansa ja pyrkidkseen onnistumaan.
Mikaan tavallinen sisdistaminen ei tuo sellaista energiaa, joka tarvitaan muiden
valinpitamattomyyden ja vastuksen voittamiseen.

Heng ja muut (1999) esittavat tutkimuksensa tulokset kahdessa osassa, ensin esitaistelijoiden
piirteet ja sitten heidén kuvailunsa teemoittain. Johtajuuden padidea on, ettd esitaistelija antaa
henkil6kohtaista kannustusta IT-projektille. Han ottaa epaonnistumisista henkilékohtaisen
vastuun, mutta jakaa onnistumisen ilot ja positiivisen palautteen koko projektin henkiléston
kesken. Heng ja muut katsovat, etté laitteisto ja ohjelmisto ovat térkeitd, mutta henkilosto on
kuitenkin kaikkein téarkein. Esitaistelija luo innostuksellaan luottamusta ty6tovereihinsa.
Kaikki tutkimukseen osallistuneet esitaistelijat olivat verbaalisesti lahjakkaita, avoimia ja
kommunikointikykyisid ja pitivat osanottajat informoituina. Esitaistelijat kdyttavat paljon
aikaansa hankkiakseen tukea hankkeelleen seka yksikon sisalta ettd sen ulkopuolelta.

IS-toimintojen leimallinen piirre on, ettd aina tulee eteen yllatyksid, hairioita, takaiskuja ja
mahdollisuuksia. Siksi luovuudella on keskeinen merkitys IS-toiminnoissa, ja sen varaan
voidaan rakentaa vastaukset esiintuleviin yllattaviin kysymyksiin. Esitaistelijat eivat koe
tunnonvaivoja, kun omaa hankettaan edistdékseen rikkovat byrokratian saantgja ja kayttavéat
hyvakseen porsaanreikid. He tietavat, ettd myos asiakkailla on paljon ideoita, ja siksi he
avaavat ja kayttavat eri kanavia kerdtdkseen asiakaspalautetta. Esitaistelijat saavat laajoilla
tuntosarvillaan uusinta tietoa, jonka he liittdvat k&ytdnndn visioonsa oman organisaation
tulevasta IT:n kdytosta. Heidan visionsa eivét kuitenkaan ole teknologia- vaan liiketoiminta-
vetoisia, silld heiddn mielestadn tarvittavalle IT-teknologialle 10ytyy useita toimittajia.
Kuitenkin he vaittavat visionsa mukaan, ettd IT:1l1a on organisaatiolle strateginen merkitys.
Uusien atk-sovellusten rakentamisen nopeus on oleellista, ja siksi esitaistelijat painottavat
protoilua osoittaakseen asianosaisille idean toimivan. Lisaksi he kykenevét keksimaan luovia
ideoita uusien ongelmien ratkaisemiseen.



82

IT:n uudenlainen soveltaminen merkitsee aina jonkinlaista muutosta. Esitaistelijat kykenevat
edistdmaan IT-innovaation hyvaksymistd monin tavoin. He kdyttdvat monenlaisia suostuttelu-
ja painostuskeinoja. He varmistavat tarvittavien resurssien saannin IT-innovaatiolle. Heilla
on sekd organisaation sisélld ettd sen ulkopuolella laaja kontaktiverkosto, jota kautta he
voivat suoraan ja epéasuorasti vaikuttaa asioihin. Esitaistelijoilla on yleensd oma
henkilokohtaiseen kayttoon tarkoitettu tietohallintosuunnitelma, jota he paivittavat usein.
Kirjoittajat viittaavat, ettd tdmé& on ristiriidassa Rungen (1988) ilmoittaman kasityksen
kanssa, jonka mukaan 80 %:ssa atk-projekteista ei kdytetd mitddn suunnittelu- eikd valinta-
menetelmd4. Joidenkin esitaistelijoiden péatoksentekotyyli ndyttdd teknologiavetoiselta,
toisten markkinavetoiselta. Asiakkaiden ongelmia ratkoessaan esitaistelijat tahydvat myos
uusia IT:n soveltamismahdollisuuksia.

Feldman (2000) olettaa opiskelija-asumista koskevan pitkittaistutkimuksensa alussa, etta
rutiinit ovat varsin muuttumattomia. Han motivoi lukijaa rutiinien tarkeydell&, koska suuri
0sa organisaatioissa suoritettavista toimenpiteistd on rutiineita. Kuitenkaan rutiineita ei
juurikaan ole tutkittu. Han oletti aluksi, ettd rutiinit olisivat toistettuja kayttaytymismalleja,
joita sitovat s&annot ja vakiintuneet tavat, ja jotka eivat muutu paljonkaan kerrasta toiseen.
Hén joutui kuitenkin omiin havaintoihinsa perustuen huomaamaan, ettd k&ytanté poikkeaa
paljon em. rutiinin madritelmasta, ts. rutiineissa tapahtuu paljon muutoksia. Kirjallisuudesta
loytyy luettelo viidestd muutoksen syystd: a) sattuu uusi asiantila, b) koetaan hairid, c)
rynmén tyosséd tai elinkaaressa saavutetaan merkkipaalu, d) tapahtuu ulkopuolisen
puuttuminen, joka Kiinnittdd ryhman jasenten huomiota oman toimintansa normeihin ja e)
ryhman taytyy selviytyd ryhmdn rakenteessa tapahtuvasta muutoksesta. Sen liséksi, ettd
toimissa voi tapahtua muutoksia, myos toimien hoitajat voivat olla erilaisia ja aiheuttaa
muutoksia rutiineissa.

Feldman hyvaksyy, ettd on ulkoisia syitd, kuten uuden teknologian kayttoonotto, jotka voivat
aiheuttaa muutoksia. Han kuitenkin haluaa téssa tutkimuksessa rajautua sisaisiin syihin ja
osoittaa, ettd myos silloin rutiinit voivat muuttua. Han hahmottelee muutoksia varten erilaisia
ké&ytannon tilanteita ja lopputuloksia seka kiinnittdd huomiota, etté Kirjallisuudessa on kaksi
eri suuntausta. Toinen painottaa organisaatiorakenteita ja toinen organisointiprosesseja. Han
haluaa valita jalkimmaéisen vaihtoehdon, jolloin kiinnitetddn huomiota toimenpiteiden
suoritukseen eiké eroteta suorittajaa rutiinista. Neljasta muutosten luokasta, jotka VVan de Ven
ja Poole (1995) esittivat, Feldman sanoi noudattavansa teleologista mallia.

Feldman (2000) keré&si aineistonsa suuresta valtion yliopistosta, sen opiskelija-asuntolan
hoidosta. Han sai seurata viittd eri rutiinia: 1) Asuntolarakennusten korjausten ja kunnossa-
pidon budjetointia ja itse kunnossapitoa, 2) henkilston hankintaa, 3) asuntoloiden opiskelija-
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tybvoiman koulutusta, 4) opiskelijoiden muuttoa syksyisin asuntoloihin ja 5) opiskelijoiden
1ahtod kevaalla asuntoloista. H&n kerdsi aineistoa nelja vuotta.

Feldman (2000) suhteutti rutiineissa tapahtuneet muutokset toimintojen tuloksena tulleisiin
suoritteisiin. Kun toiminta ei tuottanut tarkoitettuja suoritteita, tai kun se tuotti suoritteita,
joita ei tarkoitettu eika haluttu, niin ryhdyttiin korjaaviin toimenpiteisiin ja pyrittiin jatkuvan
muutoksen sijasta tasapainotilaan. Kun muutosten seurauksena saavutettiin suoritteita, jotka
synnyttivat uusia mahdollisuuksia, niin osanottajat katsoivat laajentavien toimenpiteiden
olevan seuraavaksi paikallaan. Kun suoritteet jaivat kauas tavoitteista, niin pyrittiin entista
kovempiin ponnisteluihin. Sekd laajentavat ettd entistd kovemmat ponnistelut saattoivat
johtaa jatkuviin muutoksiin.

“Kaikki muuttuu”

Tsoukas ja Chia (2002) kyseenalaistavat muutoksen tarkastelun organisaatiossa. Heidan
mielestd&dn muutos ei ole poikkeus vaan séantd. He rohkaisevat muuttamaan ajattelua siten,
ettd muutos organisaatiossa ymmarretaan normaaliksi asiaksi ja staattisuus poikkeukseksi.
Silloin  muutos pitdd ké&sittdd uudella tavalla, ja organisationaalinen kehkeytyminen
muutoksen myo6ta tulee tarkastelun keskioon. Kirjoittajat esittavat lopuksi, mitd mahdollisia
seurauksia ajattelun muutoksesta voi olla.

Tsoukas ja Chia motivoivat lukijaa kolmen tutkijan, Feldmanin (2000), Orlikowskin (1996)
ja Weickin (1998) ajatuksilla. Feldman olettaa opiskelija-asumista koskevan pitkittais-
tutkimuksensa alussa, ettd rutiinit ovat varsin muuttumattomia. Han joutuu kuitenkin
huomaamaan, ettd rutiineissa tapahtuu paljon muutoksia eri syisté: tarkoitettuja suoritteita ei
saavuteta; tulee suoritteita, joita ei ole tarkoitettu eikd haluttu; tulee suoritteita, jotka
synnyttavat uusia mahdollisuuksia; ja suoritteet jaavat kauas tavoitteista. Em. syyt johtavat
korjaaviin ja laajentaviin toimenpiteisiin sek& entistd kovempiin ponnisteluihin. Tsoukas ja
Chia lisdavat viela havainnon, ettd kun ihmiset suorittavat rutiineja, he pitdvat sisallaan
muutoksen siemenia.

Orlikowski (1996) kuvaa asiakaspalveluosaston toimintaa suuressa ohjelmistotalossa Zeta.
Asiakkaat valittavat ohjelmistotuotteiden virheistd, vaikeuksistaan kéyttda tuotteita jne.
Asiakaspalveluosaston tyontekijat kirjaavat Lotus Notes-ohjelmiston avulla valitukset, omat
selvityksensé askel askeleelta sek& palautteensa asiakkaalle yhteiseen jaettuun tietokantaan.
Tietokannan avulla palvelua hoitavat tyontekijat voivat ndhdéd, mitd samalle asiakkaalle on
aikaisemmin kerrottu, mitd samaan tai samanlaiseen valitukseen on toiselle asiakkaalle
vastattu, onko virhe jo korjattu jne. Samalla uusi valine, Lotus Notes, on kdynnistanyt joukon
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organisaatiomuutoksia, joista osa on ollut suunniteltuja ja osa suunnittelemattomia, siis tullut
sivutuotteena. Orlikowski (1996) ottaa liséksi esille kédsitteen improvisointi siksi, ettei kaikKki
organisaatiossa menekaan aina ennakko-ohjeiden, siis tehtdvdkuvausten, vastuunjaon,
toimenkuvien mukaan, vaan tarvitaan tyontekijoiden oma-aloitteista improvisointia eteen
tulevien ongelmien ratkaisemiseksi. Myds Weick (1998) on painottanut improvisoinnin
tarvetta organisaatioiden toiminnassa.

Tsoukas ja Chia esittdvat kolme syytd, miksi muutos kannattaa ottaa organisoinnin lahto-
olettamukseksi. Ensiksikin se mahdollistaa tutkijoille tdydellisemman ymmarryksen saamisen
muutoksen mikroprosesseista. Muutoksella saattaa liséksi olla seuraamuksia yli sen, mita
alun perin oli kuviteltu tai suunniteltu. Toiseksi kirjoittajien mielestd emme tieda tarpeeksi
siitd, miten muutos itse asiassa on toteutettu. Voimme jélkikéateen kylla selittad, ettd tietty
organisaatio siirtyi organisaatiotyypistd X tyyppiin Y, tai tilasta A tilaan B, mutta emme
tiedd, miten muutos tapahtui ja vietiin 1&pi, kuinka suunnitelmaa toteutettiin, muutettiin ja
korjattiin muutoksen aikaansaamiseksi. Kolmanneksi Kkirjoittajat mainitsevat tyytymatto-
myyden perinteiseen muutoksen tarkasteluun kaytdnnon nakokulmasta. Tarkastelu antaa
etusijan vakaudelle ja pitdd muutosta uhkana.

Tsoukas ja Chia viittaavat etnografisiin tutkimuksiin, joiden mukaan muutosohjelmat eivat
tapahdu itsestédan, vaan ne on vietdva lapi ohjatusti. Ellei meilld ole kasitysta, ettd muutos on
jatkuva prosessi, sarja vuorovaikutuksia ja tilannekohtaisia aloitteita, eikéd se ole vain joukko
lyhytaikaisia tapahtumia, emme paase eroon muutosohjelmien toteuttamisongelmista.

Kirjoittajat valittavat, ettei meilld ole késitteistod, jolla voitaisiin puhua muutoksesta
keskeisend prosessina eikd kuriositeettina tai poikkeuksena. Jo painotuksen siirtdminen
sanasta “muutos” sanaan “muuttaminen” on askel oikeaan suuntaan. Muutos ei siis ole
poikkeus, joka sattuu erityisoloissa tiettyjen henkildiden (muutosagenttien) toimesta, vaan se
on organisaatiolle leimaa antava ja erottamaton osa sitd, organisaatioiden ymmartdmisen
lahtokohta. Termien organisaatio ja muutos ontologinen tarkeysjérjestys on silloin kaannetty
aikaisempaan verrattuna paalaelleen. Muutos on silloin todellisuutta méaarittavé tekija ja siita
johtuu organisationaalisen kehkeytymisen (organizational becoming) painottaminen.

Organisointi méarittyy, hahmottuu ja sukeltautuu esiin muutoksesta kahdessa mielessé.
Ensikin organisaatio on sosiaalisesti mééritelty joukko saantoja, joiden tarkoitus on tehda
jatkuvasti muuttuva todellisuus vakaammaksi tekemalld ihmisten kayttdytyminen
ennustettavammaksi. Toiseksi organisaatio on lopputulos, rakenne, joka ajan mittaan
sukeltautuu esiin samojen sééntdjen soveltamisesta paikallisissa konteksteissa. Samalla kun
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organisaation tarkoitus on padota muutosta, se on myds muutoksen lopputulos. Tat4 véitetta
tukevaa aineistoa Tsoukas ja Chia poimivat organisaatioita koskevasta kirjallisuudesta ja
esittavat seuraavassa kohdassa.

Muutoksen ymmartdminen

Organisaatiokirjallisuuden  valtavirta tarjoaa yleiskatsauksellista (synoptic) kuvaa
organisationaalisesta muutoksesta. Naméa kuvaukset nakevat muutoksen loppuunsuoritettuna
tapahtumana, jonka avainpiirteet ja keskeiset vaihtelut sekd syyt ja seuraukset on analysoitu
ja kuvattu. Muutosta on silloin lahestytty ulkopuolelta kayttaméalla vaihejakomallia, missa
muutosta on kuvattu organisaation tiloina tiettyind ajanhetkind. T&lloin jaavat kirjoittajien
mielestd sivuun sellaiset muutoksen keskeiset piirteet kuin sujuvuus (fluidity), leimaa-
antavuus, avoimuus (open-endedness) ja jakamattomuus.

Tsoukas ja Chia (2002) loytavat kirjallisuudesta ajatuksen, jonka mukaan jatkuvan
muutoksen havainnointi on vaikeaa ja vield vaikeampaa on muuntaa havainnot késitteiden
kielelle. Perusteluna on se, etté tyypillisesti liikettd on tarkasteltu aika-paikka -avaruudessa
sekd sarjana perakkaisié tiloja etté sarjana perakkaisia ajanhetkia. Myos muutosta sindnsa on
pyritty tavoittamaan vaihejakomalleilla, joissa analysoidaan tiloja tietyn vaiheen aluksi ja
lopuksi, kun itse muutos tapahtuu noiden tilojen vélilla. Siksi vaihejakomallit eivat pysty
kuvaamaan muutosta, kun ne kuvaavat sarjan muuttumattomia tiloja mutta samalla kieltavat
itse muutoksen.

Tsoukas ja Chia kysyvatkin, miten voitaisiin saada selville muutoksen olennaiset piirteet. He
paatyvét ehdottamaan todellisuuden suoraa havainnointia, jolla voisi tavoittaa muutoksen
huomattavimmat luonteenpiirteet: sen jatkuvasti muuttuvan rakenteen, jakamattoman
jatkuvuuden ja sen sujuvuuden ajassa. Suoran havainnoinnin rinnalle kirjoittajat tuovat idean
sympaattisesti elaytya toisen sisdiseen elamaan. Vain panemalla itsemme tutkittavan ilmion
keskelle voimme toivoa saavamme tietoa Kkyseisestd ilmiostd. Havainnointi on tall6in
tarkedampad kuin mielessdén kuvittelu. Havainnoinnin avulla voidaan ehk& tunnistaa
laadulliset erot, saada erityisid kokemuksia, tavoittaa koko ajan muuttuvan elaman piirteita,
sen hajoamista ja kasvua, jatkuvuutta ja eroa, jotka kaikki esiintyvat samanaikaisesti. Erot
aktivoivat ihmisen aistisysteemin. Mitd herkemmin ihminen tunnistaa eroja, sitd parempi
muutoksen havainnoija hén on.

Tsoukas ja Chia katsovat, ettd toiminnassamme painotamme enemmaén esineiden/asioiden
hyotya kuin esineitd/asioita sindnsd. Lisaksi me pyrimme sijoittamaan esineitd kategorioihin.
Taiteilijat toimivat toisinpéin. Kun heilld ei ole tarvetta esineiden hyddyntamiseen, he voivat
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keskittya itse esineisiin. Kirjoittajat suosittavat meitd ottamaan taiteilijoiden tavoin hiukan
etdisyyttd todellisuuden havainnoinnin kohteista ja reflektoimaan. — Havainnoinnillakin on
kuitenkin rajansa, silla emme pysty erottamaan tiettya rajaa pienempaé eroa. Liséksi olemalla
mukana muutoksessa saatamme uppoutua siihen niin, ettemme pysty tunnistamaan uutta
tilaa. Kirjoittajat tiivistavat pohdintansa toteamukseen, ettd suora (intuitiivinen) tietdmys ja
ké&sitteellinen tietdmys ovat toistensa suhteen komplementaarisia; toinen tarjoaa sellaista,
mit4 toinen ei voi tarjota.

Tsoukas ja Chia (2002) kayttdvat muutostutkimusten tulosten kohdalla erottelua
yleiskatsauksellisiin ja toimintakuvauksiin (performative). Molempia tutkimustyyppeja
tarvitaan. Yleiskatsaukselliset kuvaukset kertovat muutoksen tiloista tiettyind ajanhetkiné.
Toimintakuvaukset perustuvat tutkijan tai yleensa ihmisen ldsnéoloon tutkimuskohteessa ja
kertovat muutoksen todellisesta synnystd ja toteutuksesta. Té&h&nastinen muutoksen
tutkimusta koskeva Kirjallisuus on voittopuolisesti ollut yleiskatsauksellista. Seuraavassa
kohdassa Kirjoittajat esittavat organisationaalisen muutoksen toimintamallin.

Organisationaalinen kehkeytyminen

Tsoukas ja Chia kiinnittavat aluksi huomiota siihen, ettd Weick (1979) kehotti siirtyméan
sanan organisaatio kdytostd sanan organisointi kayttoon. Perusteluna on, ettd organisointi
pyrkii véhentdm&én eroja toimijoiden vélilla. Siihen paastdan, kun toistuvia tehtavia varten
luodaan toimintayksikossé hyvéksytyt kognitiiviset esitykset. Toiminta on siis organisoitu,
kun tietyntyyppiset toimijat kayttaytyvét tietylla tavalla tietynlaisissa tilanteissa.

Organisointi  tarkoittaa yleistdmistd, erityisten piirteiden sisallyttdmista yleisempiin
kategorioihin. Kategorioiden merkityksia pidetd&dn ylla kuitenkin epdvarmasti, silla
organisaatio on sekd vyleisten kategorioiden madritetty joukko ettd esiinsukeltautuvien
jasennysten joukko. Yleisten kategorioiden madaritykselld ja vakiinnuttamisella pyritdan
kaiken kattavuuteen. Kognitiivisten kategorioiden tulee olla vakaita, jotta niitd voidaan
kayttdd johdonmukaisesti ja tehokkaasti. Kategorioiden kaikenkattavuus on kuitenkin vain
hetkellisesti tosi kahdesta syysté.

Ensiksikin kategorioiden maérityksiin voidaan sallia poikkeamia, koska organisaatio on
vuorovaikutuksessa ulkoisen maailman kanssa. Tsoukas ja Chia mainitsevat esimerkkina
Brownin ja Duguidin (1991) teknikkojen ty6td koskevaa etnografisen tutkimuksen. Siing
yrityksen teknikkoja varten luomat kasikirjat, koulutusohjelmat, organisaatiokartat ja toimien
kuvaukset poikkeavat siitd, mitd teknikkojen tyd todellisuudessa on. Teknikot nayttavat
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oppivan ja tuottavan melkoisesti innovaatioita tydssddn ja epaformaalissa kanssa-
k&ymisessaan keskenéan ja muiden henkildstéryhmien kesken.

Tsoukas ja Chia yleistavat, ettd organisaatiossa on voimassa yleisia tapauksia varten ohje: Jos
sattuu X, niin tee Y olosuhteissa Z, mutta poikkeuksellisia ja erityisia tilanteita varten ei
olekaan ohjeita. Tdma kuvaa tilanteen ja kontekstin avoimuutta (open-endedness).

Klassinen kategorioita (ké&sitteitd) koskeva teoria maarittad, ettd kaikilla tiettyyn kategoriaan
kuuluvilla olioilla on lista samoja piirteitd. Kuitenkin voidaan osoittaa, etta jotkut oliot
kuuluvat kategorian ydinjoukkoon tai kategorian prototyyppiin, ts. ovat tyypillisempia kuin
ei-prototyyppiset oliot. Ydinoliot ovat lahempané sateen madrittdman alan keskipistetta ja ei-
prototyyppiset kauempana. Kategorioilla sindnsé ei ole mitéén sisdista ymmarrystd, vaan ne
saavat merkityksensa taustaoletuksista, kokemuksista ja jaetusta ymmarryksesta kyseisessé
organisaatiokulttuurissa. Kategorian ja kasitteen stabiilisuus riippuu siitd, missa maarin se on
yleisesti hyvaksytty ja jaettu kyseisessa kulttuurissa. Kategorian ei-prototyyppiset oliot ovat
ytimen kuvitteellisia laajennoksia, joilla on taipumus pidentédd kategorian sédettd ja jopa
muuntaa kategorian merkitystd. Késitteen soveltaminen on Tsoukasin ja Chian mukaan aina
normatiivinen teko, jonka taustalla ovat tietyt oletukset.

Yhteenvetona Tsoukas ja Chia esittdvét, ettd useimmat kategoriat ovat sateittdisesti
jasennettyja. Késitteellinen vakaus tulee yhtaalté tyypillisista kategorioista ja toisaalta tausta-
oletusten stabiilisuudesta seka yhteisistd kéytdnnoistd. Toiminnan stabiilisuus on kuitenkin
epavarmaa siksi, ettd maailma heittdd meille aika runsaasti poikkeuksellisia tapauksia, joiden
suhteen olemme ymmalla, mita pitéa tehda ja kuinka vastata. Talléin tarvitaan mielikuvitusta
tapausten hoitamiseksi. Tapauksiin siséltyy muutoksen mahdollisuus.

Toiseksi organisationaalisten esitysten kasitteellinen kontrolli on rajoitettua myos siksi, etta
ihmiset ovat vuorovaikutuksessa omien ajatustensa kanssa eika vain ulkopuolisen maailman
kanssa. IThmiset voivat ilman ulkoista herétettd pohtia asioita ja siten tuottaa uusia erotteluja,
kuvitella uusia asioita ja esineitd, kayttdd metaforia ja inhimillistd mielikuvitusta. Voimme
mm. reflektoida omaa toimintaamme ja kayttdytymistimme havainnoijan roolissa. Oman
toiminnan analyysid voi Tsoukasin ja Chian mukaan tapahtua sekd yksilotasolla etta
kollektiivisella tasolla. Tuloksena voi olla kayttdytymisen muuttaminen. Organisaatiot
eroavat sen suhteen, missa maarin niissé rohkaistaan reflektointiin.

YIla oleva analyysi johtaa pditelmé&an, ettd toiminnan kuvausten organisationaalinen
kaikenkattavuus on vain hetkittdin totta. Td&ma johtuu inhimillisistd vuorovaikutuksista,
vuorovaikutuksesta itsensd kanssa ja ulkopuolisten kanssa. Tsoukas ja Chia painottavat, ettd
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vaikka analyysi tehtiin kummassakin tapauksessa erikseen, niin em. vuorovaikutuksia
esiintyy samanaikaisesti. Toimijat joutuvat kaiken aikaan toimiessaan myo0s tarkistamaan
uskomuksiaan ja tapojaan sekd miettim&&n niitd uudelleen. - Tsoukas ja Chia kayttavat
esimerkkeind tiivistelmén alussa kuvattuja Feldmanin (2000), Orlikowskin (1996) ja Weickin
(1998) tapaustutkimuksia.

Johtopaatoksia ja seurauksia

Tsoukas ja Chia (2002) katsovat, ettd organisationaalisten muutosten tutkimisessa tarvitaan
sekd prosessifilosofeja ettd etnometodologeja. Tutkimuskohteessa keskeistd on inhimillisen
toiminnan paikallinen luonne ja toimijoiden sosiaalinen vuorovaikutus. Inhimillinen toimija
on aina ja joka hetki toiminnassaan tai pidattyessddn toimimasta tiettyjen ehtojen ja
valintojen edessa. Tutkijan tulee pyrkia tavoittamaan organisationaalisen elaman dynamiikka
ja koko ajan muuttuva luonne. Organisaatiot eivat yksinkertaisesti toimi itsestddn, vaan ne
pannaan toimimaan.

Organisaation jasenet pyrkivét reflektiivisesti soveltamaan annettuja jasennettyja kategorioita
paikallisiin puitteisiin. He joutuvat silloin enemmé&n tai vdhemmdan muokkaamaan
kategorioita. Jalkimmaista tapahtuu tyypillisten tapausten osalta, mutta laajemmat muutokset
ovat tarpeen, kun kyseessa ovat ei-prototyyppiset tapaukset.

Muutos on aina mukana organisaatiossa, mutta organisationaalinen siitd tulee vasta, kun sita
pyritddn kanavoimaan, ohjaamaan ja johtamaan. Sanalla organisaatio on kaksi merkitysté: 1.
Organisaatiot ovat jatkuvasti muuttuvan inhimillisen toiminnan paikkoja ja 2. Organisaatio
on se, joka tekee muodon. Organisaatio institutionalisoitujen kategorioiden muodossa on
syote inhimilliselle toiminnalle samalla, kun se on toiminnan tulos kehkeytyvdn mallin
muodossa.

Organisaatiot vastaavat rutiinilla ulkoisiin vaikutuksiin, olivatpa ne kilpailupaineita,
haltuunottoja ja fuusioita, hallituksen saatelyd, teknologian muutosta, henkildston
vaihtumista tai jdsenten omia toiveita. Tarkedd on huomata, ettd se, miten organisaatiot
vastaavat noihin syihin, riippuu organisaation sisdisistd tekijoistd, organisaation
itseymmarryksesta ja organisaation kasityksesta, millainen sen ympéristo on.

Meneillddn oleva muutos ja jatkuva improvisointi ovat kaikkien muutosohjelmien
peruspiirteitd. Muutosohjelmat tuovat keskusteluun uusia ajatuksia, jotka mahdollistavat
tietyt asiat. Silti se, mitd lopulta todella tapahtuu, ja&& muutosohjelmissa aina epavarmaksi.
Siksi ei ehk& ole jarkevdd puhua suunnitellusta muutoksesta, silld se, mitd on tarkoitus
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muuttaa, on koko ajan ollut ja edelleenkin on jatkuvan muutoksen tilassa. Muutos-
suunnitelman siséltdméat harkitut interventiot voivat parhaimmillaan olla uuden keskustelu-
kehikon tuomista, uusien tulkinnallisten koodien esittamista siit4, millainen olisi uusi tapa
puhua ja toimia. Johtajilla on asemaan perustuva oikeus tuoda uusia ideoita keskusteluun. Ne
voivat saada organisaation jasenet huomaamaan uusia asioita, tekemaan tuoreita erotteluja,
nédkemadan uusia yhteyksid ja saamaan uusia kokemuksia, joita voivat nivoa uudelleen omien
uskomustensa ja toiveidensa seittiméiseen kokonaisuuteen.

Paikalliset aloitteet, improvisoinnit ja yksittdiset muutokset jadvat usein huomaamatta,
mahdollisuuksia ei kaytetd virallisesti hyvéksi, eivatkd uudet ideat puhkaise vallitsevan
organisaatiokulttuurin kuorta — lyhyesti, paikalliset muutokset eivét tule koskaan instituution
tasolla hyvéksytyiksi. Aikaisempi Kirjallisuus on padasiassa operoinut instituutioiden tasolla
ja unohtanut em. paikalliset maanalaiset ja mikroskooppiset muutokset, jotka -eivat
kuitenkaan ole sen véahempiarvoisia kuin organisaation formaalit systeemit ja rutiinit. Siksi
kirjoittajat rohkaisevat tutkijoita paneutumaan myods noihin mikroskooppisiin muutoksiin.

4.2 Atk-vastuuhenkild, outsourcing ja insourcing

Atk-vastuuhenkilon oletetaan yksin olevan vastuussa yrityksen tai laitoksen atk-toiminnosta.
Tama tehtdva on voinut aikojen kuluessa muodostua monella tavalla, esimerkiksi perehty-
malla harrastusmielessa muita tyontekijoita enemman mikron kayttoon. Atk-vastuuhenkiloksi
valittu on véhitellen joutunut vastaamaan tietojenkasittelystd yleisemminkin. Tietojen-
kasittelytoiminto on talloin eriytetty omaksi toiminnokseen. Atk-vastuuhenkilon tehtdvia
tarkastellaan tdman kohdan loppupuolella alakohdassa 4.2.2. Samassa yhteydessé selvitetaan,
milloin konsulttia kannattaa kayttaa.

Atk-vastuuhenkild voi olla myds entinen atk-paallikkod, jonka atk-osasto on ulkoistettu
omaksi yrityksekseen. Yritys tai laitos ostaa talloin atk-palvelunsa entiseltd atk-osastoltaan.
Ulkoistaminen merkitsee samalla hierarkkisen, yrityksen sisdisen ohjausmekanismin
vaihtamista markkinaohjaukseen. Viimemainittu tarkoittaa, etta yritys voi ostaa palvelunsa
miltd tahansa toimittajalta, ei aina valttdméattad entiseltd atk-osastoltaan. Ulkoistamista
analysoidaan seka kustannustekijoiden ettd johtamisen kannalta kohdassa 4.2.1.

Kokonaisen atk-osaston ja yksittaisen atk-vastuuhenkilon valilta I0ytyy useata variaatiota,
joilla atk-toiminnot voidaan organisoida. Ulkoistamisen ei tarvitse koskea kaikkea atk-
toimintaa vaan vain pientd osaa. Jos ulkoistamistoimenpiteen katsotaan menneen liian
pitkalle, voidaan ulkoistettuja osatoimintoja pyrkid palauttamaan ulkopuoliselta toimittajalta
yrityksen tai laitoksen sisélle. Talléin englanninkielinen termi insourcing voitaisiin kaintaa
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termilld "sisdistdad”.  Alakohdan 4.2.1 loppupuolella tarkastellaan sisdistamistd seké&
ulkoistamisen uutta muotoa, sovelluksen vuokraamista ulkopuoliselta palveluntarjoajalta.

4.2.1 Ulkoistaminen (outsourcing)

Currie ja Seltsikas (2001) tunnistavat ulkoistamisessa kolme aaltoa. He katsovat
ulkoistamisen alkaneen 1960-luvulla, kun yritykset suorittivat tietokoneajonsa suurissa
laskentakeskuksissa. Tallgin keskeistd oli palveluyksikén keskuskoneen laskentatehokkuus.
Kukin laskentaa tarvitseva joko kaytti yleissovellusta tai oli teettdnyt omat raataloidyt
ohjelmansa. Asiakas saattoi rajoitetusti saada palveluyksikoltd my0ds konsultti-, ohjaus- ja
ohjelmointipalveluita. Kilpailevat vaihtoehdot olivat atk-, reikékortti- tai manuaalilaskenta.
Ulkoistaminen johtui teknisista perusteista.

Sittemmin 1980- ja 1990-luvuilla ulkoistamisella on pyritty kustannusten alentamiseen ja IT-
murheiden poistamiseen. Vaihtoehtona ulkoistamiselle oli IT:n tai sen osan hoitaminen
yrityksen tai laitoksen oman atk-osaston toimesta. Tietohallintop&allikot olivat ulkoistamisen
kiivaimpia vastustajia. Joskus koko atk-osasto ulkoistettiin. Tietojenkasittelyn ulkoistamista
perusteltiin liiketoiminnan argumenteilla, esimerkiksi keskittymiselld ydinosaamiseen. Myos
taloudelliset syyt ja IT-henkil6ston puute johtivat ulkoistamiseen.

Siirtymistda ASP (application service provider)-jarjestelmien k&yttoén ennakoi ERP
(enterprise resource planning) -jarjestelmien tulo 1990-luvulla, jolloin pyrittiin pois
raataloidyistd jarjestelmista yleisiin jarjestelmiin. ERP-jarjestelmat nayttdvéat sopivan tai
olevan mahdollisia vain suurille yrityksille, silld niiden parametrointi voi viedad kaksikin
vuotta. Currie ja Seltsikas (2001) maéérittelevat palveluntarjoajan (application service
provider, ASP) kolmanneksi osapuoleksi, joka pystyttdd, ohjaa ja etédhallinnoi sopimuksilla
vuokrattavia tai liisattavia ohjelmistosovelluksia keskitettyind palveluina. ASP-jarjestelmien
kayttoonotto saattaa olla mahdollista pienille ja keskisuurille (pk) yrityksille, kun niita
voidaan kayttdd internetin yli ja ilman suuria laatimiskustannuksia, ts. yritys maksaa vai
kaytostd. Toimittajan kannalta ideana on, ettd sama sovellus kdy useammalle yritykselle
samaan aikaan. Tastd lienee perdisin se, ettd tdtd kolmatta aaltoa kutsutaan
toimialakeskeiseksi. Currie ja Seltsikas painottavat vield, ettd ASP-jarjestelmat voivat sopia
pk-yrityksille kahdesta syystd. Ensikin on ASP-systeemeissé kyse pikemminkin osaamisesta
kuin mé&arésta, ja sovellus voidaan toteuttaa ilman IT-henkilosto4, laitteita ja konsultointia.
Toiseksi ERP-myyjat ja muut (itsendiset sovellusmyyjat, teknologiakonsultit, tietoliikenne-
firmat jne.) n&kevat mahdollisuuksia uudelle liiketoiminnalle kumppanuudessa ASP-
toimittajien ja muiden avainpelaajien kanssa.
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Ulkoistamisen toisen aallon kohde, tietoteknisen (IT) infrastruktuurin hallinta, on hiljalleen
siirtymdsséd pois puhtaasta hierarkkisesta tai markkinaohjatusta ratkaisusta kohti
hybridimaistd kumppaneihin perustavaa ratkaisua, jossa on mukana myds ulkopuolisia
toimittajia.  IT:n ulkoistamisesta on tullut merkittdvd hallinnollinen innovaatio
organisaatioiden IT-strategioiden kehittelyyn. Loh ja Venkatraman (1992) tutkivat tdman
innovaation omaksumisen alkuldhteitd. He kerésivat laajan aineiston IT:n ulkoistamis-
sopimuksia. Aineistoa kaytettiin leviamismallin (diffusion) koetteluun, ja sen avulla
osoitetaan, etta IT:n ulkoistaminen on pikemminkin lahtoisin siséisistd virikkeista ja
matkimiskayttaytymisesta kuin ulkoisista lahteistd. Suurta julkisuutta saanut Kodakin
ulkoistamisp&atos (heindkuussa 1989) nayttad toimivan vedenjakana, silla sen jalkeiset IT:n
ulkoistamispa&tokset perustuvat sisdisistd lahteistd saatuihin virikkeisiin, kun taas ennen
Kodakin paatosté tehdyt ulkoistamiset eivat perustu.

Loh ja Venktraman katsovat, ettd IT:n ulkoistaminen hallinnon innovaationa kuuluu “make-
versus-buy” —paatoksiin. He madrittelevat 1T:n ulkoistamisen ulkopuolisten toimittajien
huomattavaksi fyysisten ja henkisten resurssien panokseksi osaan tai koko kéyttéja-
organisaation IT-infrastruktuuriin. Kirjoittajat viittaavat siihen, ettd hallinnon innovaation on
maédritelty kasittdvdn huomattavia muutoksia organisaatiossa kéytetyissa rutiineissa (tai
kayttdytymistavoissa) ja muutokset koskevat organisaation tehtévien sisdisia jarjestelyja ja
ulkoisia sovituksia. Muutos IT-infrastruktuurin hallinnossa liittyy niihin  syvéllisiin
muutoksiin strategisissa ja operatiivisissa mekanismeissa, jotka ovat valttaméattomia
organisaatiolle, kun se paikantaa itsensd oman toiminta-ajatuksensa ja kaukotavoitteiden
suhteen. Minusta Loh ja Venktraman onnistuvat vakuuttamaan, ettd IT:n ulkoistaminen tulee
muuttamaan atk-johtajien tyotd. Heidan tulee poisoppia toimintatavat, jotka ovat liittyneet
oman atk-osaston johtamiseen, ja opetella johtamaan atk-toimintoja ulkopuolista toimittajaa
kontrolloiden. Lyhytaikaisista kaupoista siirrytadn pitkdaikaisiin yhteistydsuhteisiin.

Loh ja Venktraman pitdvat hallinnon innovaatioita prosessi-innovaatioina. Flood ja Romm
(1996) tarjoavat myos muita mahdollisuuksia, kuten rakenneinnovaatiot ja keskustelun kautta
jaetun merkityksen tuottavat innovaatiot. Viimemainittujen kohdalla voisi olla kysymys
ulkoisen ympériston muutoksista, esim. uusista tuotteista tai palveluista.

Olen seuraavaksi ensin ottanut mallin ulkoistamisjarjestelyn kustannuksista ja sitten
pohdinnan ulkoistamisen hallinnasta.
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4.2.1.1 Lohin malli

Loh (1994) on rakentanut tietohallinnon (information technology (IT) function) ulkoista-
misen (outsourcing) hallintaan mallin, joka perustuu eri kustannustekijoiden tarkasteluun.
Loh katsoo, ettd ulkoistamisesta aiheutuu sek& ulkoisia jarjestelyjd, kuten pitk&aikaisia
sopimuksia, ettd sisdisia jarjestelyjd. Kummankin aiheuttamia kustannuksia kutsutaan
yhdessa IT:n hallinnan (governance) kustannuksiksi, ja ne siis koostuvat kahdesta ryppéésté:
ulkoisten ja siséisten jarjestelyjen kustannuksista. Edelliset, joita Loh kutsuu termill& dyadic
costs, aiheutuvat ostajan (yrityksen tai laitoksen) ja myyjan (ulkopuolisen atk-yrityksen)
keskindisesté asioinnista, ja niitd kutsun seuraavassa termilld asiointikustannukset. Yrityksen
sisdisten jarjestelyjen aiheuttamia menoja kutsun siséisiksi kustannuksiksi (firm costs ) (ks.
Lohin malli Figure 1).

Loh halusi ensin jakaa IT:n kolmeen osa-alueeseen: sovelluskehitykseen, laskentakeskus-
toimintaan ja verkonhallintaan. Kunkin osa-alueen alla hdn erotteli tekniset resurssit
(kokonaisarkkitehtuuri, erityispisteet, laitteiden ja ohjelmistojen hankinta), henkil6resurssit ja
tekniset proseduurit (laadunvalvonta, asennus ja integrointi, k&yttd ja ohjaus, huolto,
parantaminen ja muuttaminen sekd kustannusten kontrolli). Kukin yksittdinen asia saattoi olla
joko taysin yrityksen tai tdysin myyjan késissa taikka yhteisesti ohjattuna.
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Figure 1. The IT Governance Research Model (Loh, 1994)
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Seuraavassa esittelen ensin Lohin ottamat asiointikustannusten lajit ja sitten sisdisten
kustannusten lajit. Yritan kunkin kustannuslajin kohdalla ensin hahmotella kyseisté lajia
yleisesti, sitten esitdn Lohin sovelluksen IT:n alueelle.

Asiointikustannukset (dyadic costs)

Vaihdantakustannukset (transaction costs)

Loh viittaa Williamsoniin (1985), kun hdn katsoo, ettd vaihdantakustannuksissa
voimavarojen spesifisyys ja epdvarmuus ovat kaksi keskeista tekijad. Edellisilla han tarkoittaa
tarvittavien laitteiden, ohjelmistojen sekd kommunikoinnin asiakaskohtaista spesifisyytta.
Missd méarin ainutkertaisia vs. samanlaisia ovat: kokonaisarkkitehtuuri, operointimenettelyt,
IT:hen liittyva tietdmys/kokemus ja IT-henkiloston koulutus tietylld IT:n osa-alueella
suhteessa muihin saman toimialan yrityksiin?

Epavarmuus toisena vaihdantakustannusten tekijand pohjaa opportunismiin. Loh katsoo, etta
tassd tapauksessa on kyse teknisestd epavarmuudesta. Miten arvioit seuraavien tekijoiden:
nykyisten laitteistojen ja ohjelmistojen vanhentuminen, kustannus-suorituskyky-trendien seka
lopputulosten laadun, epdvarmuustason?

Kaupantekokustannukset (bargaining costs)

Milgrom ja Roberts (1990) laajentavat vaihdantakustannusteoriaa liittdmalla siihen kaupan-
tekokustannukset, joita aiheutuu mm. tarjouksen ja sopimuksen tekemisestd. Sopimusta
tekevien osapuolten tavoitteiden samansuuntaistaminen (goal alignment) muodostaa suuren
osan kaupantekokustannuksista. Terve suhde IT:n myyjdén riippuu Kriittisesti sopimus-
osapuolten tavoitteiden yhtenevyydestd. Missd madrin sinusta tuntuu, ettd seuraavat seikat:
omien intressien asettaminen vdhemman tarkeiksi kuin yhteisten intressien, molemmin-
puolisen ymmarryksen saavuttaminen rooleista ja vastuista, yhteisen vision kehittdminen,
ovat potentiaalisia ongelmia sopimussuhteessa myyjan kanssa?

Kun kaupasta neuvotellaan, on sopimuksellisista erimielisyyksistd sopiminen (contractual
resolution) keskeiselld sijalla. Oletpa ulkoistamassa tai 'siséistdméssd’ (insourcing), niin
neuvottelujen helppous kohti molemmin puolin hyvaksyttdvda sopimusta on Kriittinen
kysymys seka ulkoistamis- ettd sisaistdmisstrategian valinnassa. Kuinka helpoiksi tai
vaikeiksi ajattelet seuraavien sopimusta koskevien kysymysten ratkaisemisen neuvottelu-
prosessissa myyjan kanssa: henkiloston  kéayttd, sopimuserimielisyyksien kasittely,
sopimuksen uudistaminen tai lopettaminen?
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Agenttikustannukset (agency costs)

Agenttiteoria (Jensen and Meckling, 1976) tarkastelee p&&miehen ja agenttien vélisia
sopimussuhteita. Padmies pelk&d yhtaalta, ettei agentti pyri maksimaalisesti toimimaan
paamiehen hyvaksi, ja toisaalta, ettei agentti ymmarrd tuottavuutta oikein. Edellisesté johtuen
agentin toiminta vaatii valvontaa (monitoring). Kun sopimus on allekirjoitettu IT-myyjan
kanssa, niin myyjan toimia on syyta valvoa. Ne voivat koskea toiminnan suorituskykyd,
investointeja teknologisiin innovaatioihin ja investointeja henkiloston kehittamiseen?
Paamies voi pyrkid agentin ohjaamiseen palkkioilla ja kiihoketuotolla (incentive payoff).
Tassé tapauksessa kayttdja voi pyrkid sellaiseen maksatusrakenteeseen, joka perustuu
toteutuneeseen palvelutasoon. Hinnoittelumekanismin toteuttaminen on tarkea kysymys
sopimuksessa myyjan kanssa. On olemassa useita vaihtoehtoja: kiinted hinta, kustannukset
plus ... ja maksu palvelun mukaan. Sopimukseen tulee pyrkia sisallyttdma&dn mm. seuraavia
kohtia: Maksatusjarjestelma perustuu todelliseen tarpeiden ja tarjottujen palveluiden tasoon,
ostaja on oikeutettu perimaan myyjalta sakkoja tai vahingonkorvauksia tietyissé tapauksissa,
lisdksi voidaan kéayttdd kiihokebonusta, ja se perustuu ostajan koko liiketoiminnan hyvéan
tulokseen.

Vaikutuskustannukset (influence costs)

Milgrom ja Roberts (1990) katsovat, ettd osa yrityksen toiminnan tehottomuudesta voidaan
selittdd silla, ettd osanottajat pyrkivét vaikuttamaan keskeisten paatoksentekijoiden paatok-
siin. Myyjat voivat monella tavalla, joskus jopa taloudellisuusnédkdkohtien vastaisesti, pyrkia
taivuttelemaan sopimukseen (agreement inducement) mm. intensiiviselld myyntikampan-
jalla, panostamalla henkil6kohtaisten suhteiden hoitoon ja yrittdmalla sitoa asiakkaita?

Sisdiset kustannukset (firm costs)

Siséiset kustannukset aiheutuvat yrityksen tai laitoksen sisalla tapahtuvista toiminnoista.
Niita tarkastellaan seuraavassa samalla tavalla yksitellen kuin asiointikustannuksiakin.

Johtamiskustannukset (management costs)

Demsetz (1988) nimittaa resurssien kéyton organisoinnista aiheutuvia kustannuksia johtamis-
kustannuksiksi. Ne kytkeytyvét laheisesti tuotantoon, yllapitoon ja tietdmyksen kéytton. Kun
IT on enemman operatiivisessa kuin strategisessa asemassa (strategic disposition), niin sen
katsotaan olevan helpommin ulkoistettavissa. Yrityksilla on erilaisia tapoja asemoida IT
suhteessa koko liiketoimintaansa. Miten ndet oman IT:n osa-alueesi yrityksessési? Onko se
keskeinen vai perifeerinen suhteessa liiketoiminnan ytimeen? Liittyykod se operatiivisiin vai
strategisiin liiketoiminnan aspekteihin? Tuoko se mukanaan osaamista, joka on helposti vai
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vaikeasti Kilpailijoiden matkittavissa? Myotévaikuttaako se konkreettisesti yrityksen
asiakkaiden saamiin hyotyihin?

Toinen johtamiskustannuksiin liittyva nakokohta on teknologiaan liittyva erikoistuminen
(technological imperative). IT on nopeasti kehittyva ja siksi monimutkainen, ettei ole helppoa
pysya sen kehityksessd ajan tasalla. Kuinka relevantteja tai eparelevantteja ovat seuraavat
ulkoistamiseen liittyvat hyodyt yrityksellesi: kriittisen tietokoneteknologian saanti, teknisen
asiantuntemuksen saanti, I1T:n k&ytdn innovaatioiden edistdminen, IT-henkil0ston
niukkuuden seurausten lieventdminen?

Paatosinformaation kustannukset (decision information costs)

Gurbaxani ja Wang (1991) kiinnittivat huomiota oikean ja vaaran kommunikoinnin seka
myohéisen tiedonsaannin aiheuttamien mahdollisuuksien menetysten kustannuksiin ja
muotoilivat paatdsinformaation kustannukset tiedon hankinnaksi ja k&ytoksi yrityksen
paatoksenteossa. IT:n lohkolla Loh katsoo, ettd ndihin kustannuksiin on luettava se, missa
madrin ylin johto osallistuu (top management involvement) IT-toiminnon strategiseen
suunnitteluun. Yritysten ylin johto seuraa erilaisia filosofioita sen suhteen, mik& olisi IT:n
rooli litketoiminnan kokonaisuuteen. Miten ndet yrityksesi ylimman johdon asennoituvan
IT:hen omalla IT:n osa-alueellasi: Sisallyttadkd ylin johto IT:n elimelliseksi osaksi koko
yrityksen tehtavaa ja tavoitteita?, Onko ylimmalla johdolla mielessadn selked kasitys 1T:n
suunnitteluprosessista? Myotavaikuttaako ylin johto aktiivisesti IT:n suunnitteluprosessiin?
Pitdako ylin johto IT:t& strategisena investointina?

Tuottamis/hankintakustannukset (production/procurement costs)

Minka tahansa yrityksen resurssin kustannus riippuu siitd, tuotetaanko se talon sisélla vai
hankitaanko se ulkoa. IT-resursseja voidaan kéyttdd suoraan loppusuoritteiden aikaan-
saamiseen tai palvelussa tai tuotannossa tarvittavien muiden resurssien tuottamiseen seké
yrityksen hallintoon. Kun yritykset kilpailevat mm. kustannustehokkuudella, niin mik&
tahansa (taloudellinen) sysays (fiscal impetus) on tarked. Kuinka relevantteja tai eparelevant-
teja seuraavat ulkoistamisen hyodyt ovat yrityksellesi: lisdys liiketoiminnan suorituskyvyssa,
lisdys IT:n tuottavuudessa, saastot 1T:n kuluissa, saéstot liiketoiminnan pyorittdmisessa?

Loh on mielestdni ansiokkaasti pyrkinyt lis&dmadn malliinsa ulkoistamispadtokseen
vaikuttavia uusia kustannustekijoitd. Lisaksi han on painottanut, ettd osa tekijoistd liittyy
asiakkaan ja myyjan valiseen vuorovaikutukseen, ja osa on asiakkaan sisdisid. Loh esittad
kunkin tekijan perusteluksi viitteen johonkin teoriaan tai malliin.

Loh ei ole tarkastellut asiakkaan ja myyjan vuorovaikutusta Kkattavasti, vaikka han on
yrittdnyt Kkarkeasti seurata yhteistoimintaprosessia aloitteesta sopimukseen ja sitten sen
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toteuttamiseen, jopa irtisanomiseen asti. Prosessin kuvaaminen ja vaiheistaminen olisi
perustellut eri tekijoiden mukaanottoa. Samalla olisi selvinnyt, mitkd kustannukset ovat
yleisia (esim. vaihdantakustannukset) ja mitkd tiettyd yksityiskohtaa kuvaavia (esim.
sopimuksellisten ongelmien ratkaiseminen).

Loh on kuvannut vain kustannustekijoiden vaikutusten suuntia, mutta ei ole pohtinut niiden
suuruutta. Toiset tekijat ovat kertaluonteisia (esim. kaupantekokustannukset ja toiset jatkuvia
(esim. agenttikustannukset). Jatkuvien osalta ei ole pohdittu sopimuskauden pituuden
vaikutusta ulkoistamispaatokseen.

Yleisesti on kysymys siitd, ettd ulkoistamisessa niin kuin muussakin tietojenkasittelyn
kustannusten arvioinnissa on loydettavissa kaikki perinteiset laskentatoimen ongelmat
(Virkkunen 1951): laajuusongelma (mitkd hyodyt ja kustannukset otetaan mukaan),
mittaamisongelma (miten hyddyt ja kustannukset mitataan), arvostusongelma (miten hyotyja
ja kustannuksia arvostetaan) ja jakamisongelma (miten hyodyt ja kustannukset jaetaan
tuotteille ja palveluille). Viimemainittu siséltdd viel&d kaksi ongelmaa: kohdistusongelman
(esim. miten yleiskustannukset kohdistetaan tuotteille ja palveluille) ja jaksotusongelman
(esim. miten kertakustannus jaksotetaan tuleville laskutuskausille).

Minusta Loh on aika vapaamielisesti soveltanut tietyn kustannuslajin yleistd kuvausta IT-
alueelle. Esimerkiksi opportunismi, jolla tarkoitetaan oveluutta k&yttden tapahtuvaa oman
edun tavoittelua, tulkitaan vaihdantakustannusten kohdalla ensin yleisesti epavarmuudeksi.
Sitten konkreettisessa kyselyssd epévarmuudeksi katsotaan nykyisten laitteistojen ja
ohjelmistojen vanhentuminen, kustannus-suorituskyky-trendien seka lopputulosten laadun
epavarmuustaso.  Kyselyssd operationaalistettu tekija on karannut aika kauaksi
lahtokohdastaan.

Resurssien kohdalla otetaan usein huomioon laitteet ja ohjelmistot sek& henkildstd, mutta
tiedot resurssina unohdetaan, tai niistd otetaan mukaan vain tietdmys IT:std eik&
tietokannoissa olevia tietoresursseja.

4.2.1.2 Ulkoistamisen hallinta

McFarlan ja Nolan (1995) késittelevat artikkelissaan seuraavia teemoja: Miksi ulkoistamisen
yhteispeli on vaikeaa? Miksi tietohallinnon toimintoja ulkoistetaan? Milloin on oikea aika

ulkoistaa? Miten yhteispeli tulisi jasent&d ja miten sité tulisi hallita?

Miksi ulkoistamisen yhteispeli on vaikeaa?
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Tietohallinnon toimintojen ulkoistaminen eli siirtdminen yrityksen ulkopuolisen atk-yrityksen
hoidettavaksi, on hankkeena niin suuri, ettei siihen ryhdyta kovin lyhyeksi periodiksi.
Tyypillinen sopimuskauden pituus on 10 vuotta. Kauden ensimmainen vuosi toteutuu yleensa
sopimuksen mukaisesti, mutta sen pidemmalle on vaikea ennakoida, silld monet asiat
muuttuvat sekd asiakasyrityksessa ettd atk-yrityksessa. Sopimusta taytyy sen tdhden tarkistaa
tai se tulee rakentaa siten, ettd muutoksiin on varauduttu. Teknologian kehitys voi merkité
sitd, etta teknologian rooli asiakasyrityksen liiketoiminnassa muuttuu dramaattisesti. Silloin
asiakas voi haluta muuttaa jopa paatoksensa kriteereitd, esim. tehokkuudesta vaikuttavuuteen.

Ulkoistaminen ei ndytd helpolta toimenpiteeltd, silld Lacityn ja Hirschheimin (1993)
tutkimuksen mukaan kahden vuoden jalkeen ulkoistamissopimuksen tekemisestd 60 %
yrityksista oli tyytyméattomia ja 40 % yritti aktiivisesti purkaa sopimuksen huomattavilla
kustannuksilla. Toisessa tutkimuksessa mainitaan, ettd 26 % ulkoistaneista yrityksisté koetti
saada atk-toiminnan takaisin omaan hallintaansa, ja ettd vain 5 % oli todella saanut
ulkoistamissopimuksestaan todellista hyotya.

Ulkoistamisella pyritadn kovin erilaisiin tavoitteisiin. Toiset yritykset pyrkivét lisdédmé&an
joustavuutta ajatellen muutoksia teknologiassa ja liiketoiminnan ympadristdssa. Toiset
pyrkivét pitkaaikaisella sopimuksella kiinnilyotyihin palveluihin, mutta samalla ne estavét
monet tarpeelliset muutokset.

Shepherd (1999) kiinnittdd huomiota, ettd ulkoistamisen puoltajat esittévat ainakin kahdeksan
eri perustetta ulkoistamiselle. Vastustajat esittavat, joka asiaan liittyy tietty riski

Ulkopuolinen toimittaja Vastaava riski

. suorittaa tyon halvemmalla . toimittaja saattaa 10ytaé keinoja laskuttaa

enemman kuin on odotettu

. tarjoaa monia vaihtoehtoja laskutuksessa . laskutusperusteet voivat muuttua

. tuottaa joustavasti eritasoisia palveluja
tarpeen mukaan

. tarvetasot eivat vaihtele, vaikka niin odotettiin
kayvén

. on teknisesti ja hallinnollisesti taitavampia ja
luotettavampi

. toimittajan tekninen ja hallinnollinen
taitavuus onkin alempi kuin odotettiin

. kykenee kommunikoimaan eri toimintojen
asiantuntijoiden kanssa ja ymmartaa
liiketoiminnan tarpeita

. toimittaja ei kykene ymmartdmaan
liiketoimintaa eiké& sen tarpeita

. kykenee ymmartdmaan sisdisen kulttuurin ja
ohittamaan organisaatiorajat

. toimittaja ei tajua asiakkaan siséisté kulttuuria
eikd politiikkaa
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. eliminoi tarpeen palkata atk-erityishenki- . tarvitaan atk-erityishenkilostoa valvomaan ja
10st64, joka ei sovi organisaatiokulttuuriin neuvottelemaan toimittajan kanssa

. vapauttaa johdon asioista, jotka eivét ole . toimittajan valvonta voi olla viel& suurempi
yrityksen ydinosaamista murhe kuin oman atk-osaston valvonta

Shepherd vaittas, etta em. tekijoiden yhdistelmd muodostaa ulkoistamisfilosofian, joka
madrittad millaisiin sopimuksiin pyritaan.

Miksi tietohallinnon toimintoja ulkoistetaan?

McFarlan ja Nolan ovat tunnistaneet joukon tekijoitd, jotka yksin tai yhdessé rohkaisevat
ulkoistamiseen. He mainitsevat ensimmaisend (a) yleisjohdon huolestumisen kustannuksista
ja laadusta. Omat atk-kustannukset néyttavat jatkuvasti kasvavan; atk-henkilostd ei jaksa
seurata aikaansa, atk-erityislaitteet seisovat enimmékseen kayttdmattoming; ohjelmisto-
lisenssien Kirjanpito ei ole ajan tasalla; systeemien vasteajat ovat liian pitkia jne. (b) Omien
atk-systeemien kaytossa on esiintynyt hankalia katkoksia. Esimerkkind mainitaan erdan
ohjelmiston huolto, jolloin elintarke&dd toimintoa palveleva systeemi kaatui muutamaksi
paivéaksi. (c) Toimittajat ovat jatkuvasti painostamassa yritysten johtoa. Ne perustelevat
esityksiadn Kodakin ja muiden hyvilla kokemuksilla. (d) Yleisjohdon tehtéva yksinkertaistuu.
Kun tietohallinnon keskeiset toiminnot on siirretty suuren atk-talon turvallisiin késiin,
yleisjohdolla on enemmaén aikaa yrityksen keskeisten p&atosten valmisteluun (tietohallinto ei
kuulu ydintoimintoihin). (e) Taloudelliset tekijat nayttavat houkuttelevilta. Kiinteista atk-
kustannuksista padstddn muuttuviin kustannuksiin talla lohkolla. Tama on edullista, jos
yrityksen toiminnan volyymi vaihtelee paljon. (f) Yrityksen kulttuuri voi estaa tietohallinnon
jarkevan organisoinnin yrityksen sisalla. Esimerkkind McFarlan ja Nolan mainitsevat
hajautetusti organisoidun yrityksen, jossa olisi pitanyt keskittdd atk-toiminnot. Se onnistui
vain ulkoistamalla. (g) Sisdisen hairikon eliminointi voi onnistua ulkoistamalla. Kun atk-
henkil6std on kovin taitavaa ja loppukayttajat saavat kokea sen, syntyy heidan vélilleen
jannitysta ja aikaa myoten pysyvad kitkaa. Lisdksi McFarlan ja Nolan 16ysivdat omissa
selvityksisséan lukuisia muita tekijoitd, jotka sukeltautuivat esiin yksittaistapauksissa.

Milloin on oikea aika ulkoistaa?
McFarlan ja Nolan nékevat, ettd lahinnd viisi tekijad on keskeisesti esilld, kun paatetaan

ulkoistamisesta. 1. Ensiksikin yrityksen asema strategisessa ruudukossa (Taulukko 2) maaréa
l&htokohdan pohdinnalle.
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Taulukko 2 Informaatioresurssien hallinnan strateginen ruudukko

Korkea Tehdastyyppinen keskeytyméatonta | Strateginen informaatio-
palvelua painottava informaatio- resurssin hallinta
resurssin hallinta
Ulkoistamisen ennakko-oletus: Ulkoistamisen ennakko-oletus: ei
kylla, ellei yritys ole suuri ja hyvin
johdettu
Syité tarkastella ulkoistamista:
Syita tarkastella ulkoistamista: . vapautua kontrollista karanneesta
. mittakaavaedut pienille ja siséisesta atk-yksikosta
keskisuurille yrityksille . tukkia rahan reika
. palvelun ja varmistusten laatu . edistad joustavuutta kustannuksissa
. valokaapelit ja muut IT-kanavat . edistad tarpeettomien toimintojen
NyKyinen helpottavat kansainvalisia ratkaisuja | riisumista
riippuvuus Tukiluonteinen informaatioresurssin | Tayskd&dnnos informaatioresurssin
informaa- hallinta hallinnassa
tiosta
Ulkoistamisen ennakko-oletus: kyll& | Ulkoistamisen ennakko-oletus: ei
Syita tarkastella ulkoistamista: Syita tarkastella ulkoistamista:
. péaésté kéasiksi korkeampaan . siséinen atk-yksikko ei ole
atk-osaamiseen kykenevé ottamaan kayttoon
. mahdollisuus irrottautua tarvittavaa teknologiaa
ongelmallisesta ja matalan . siséiselld atk-yksikolla ei ole
prioriteetin atk:sta tarvittavia projektien johtamisen
. péésté kéasiksi nykyaikaiseen taitoja
atk-teknologiaan
. vahentaa riskeja sitoutua
epéatarkoituksenmukaiseen
atk-arkkitehtuuriin
Matala Informaatioresurssien Korkea
jatkuvan innovatiivisen
kehittdmisen tarkeys

Kun painotetaan informaatioresurssien jatkuvan innovatiivisen kehittdmisen tarkeyttd, niin
oletuksena on, ettei ole jarkevad lahted ulkoistamiseen. (1) Taulukossa 2 on kuitenkin
joitakin tapauksia, jolloin ulkoistamista on syyta talléinkin tarkastella. Sen sijaan kun ei
painoteta informaatioresurssin tarkeyttd, niin lahtékohtana on ulkoistaminen.

Taulukossa 2 on lisdksi mainittu seikkoja, jolloin tassd tapauksessa ainakin on tarkasteltava
ulkoistamista. (2) Kehittelyn kohteena olevien tietosysteemien yhdistelma voi olla syyna
ulkoistamiseen. Jos padosa muutoksen alla olevista systeemeistd on yllépidettavand ja
uudetkin hankkeet ovat hyvin maariteltyjd, niin yhdistelma sopii hyvin ulkoistettavaksi. (3)
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Yrityksen kyky ja valmius organisationaaliseen oppimiseen helpottaa ulkoistamista. Jos yritys
on tietylld tavalla tottunut litketoimintansa uudelleenstrukturointiin, joka samalla on vaatinut
melkoisia muutoksia hallinnon tietosysteemeissg, on ulkoistamisen hallinta todennékoisesti
suhteellisen helppoa. (4) Yrityksen asema markkinoilla voi omalla tavallaan helpottaa
ulkoistamista. Jos yritys ei ole viel& siirtynyt lahiverkon kayttoon, saattaa ulkoistaminen olla
sopiva pelastus, kun vanhojen systeemien yllapito alkaa tulla yh& hankalammaksi. (5)
Nykyinen IT-organisaatio voi suosia ulkoistamista, jos esimerkiksi IT:n kéyttd ja
kehittdminen on jo erotettu eri yksikoikseen seké kaytdnndssa etta kirjanpidossa. Toinen tai
molemmat em. toiminnoista voidaan silloin helposti ulkoistaa.

Miten yhteispeli tulisi jasentaa?

McFarlan ja Nolan antavat joukon ohjeita asiakkaan ja ulkopuolisen atk-yrityksen yhteispelin
jarjestamiseksi.

A) He painottavat joustavuutta sopimuksen sanamuodoissa.

B) He korostavat kriteerien ja niiden valvonnan merkitystd, kun osa yksikon tarkeista
toiminnoista annetaan kolmannen osapuolen hoidettavaksi. Toiminnan haavoittuvuus kasvaa.
Katkoksia ulkoistetussa atk-toiminnassa voi verrata katkoksiin sahkonjakelussa, veden-
toimituksessa tai puhelinyhteyksissa.

C) Kirjoittajat kiinnittdvat huomiota ulkoistettaviin toimintoihin, esimerkkeind laskenta-
keskus, tietoliikenne, mikrojen hankinta ja huolto sek& uusien jarjestelmien rakentaminen. He
kehottavat kysymaan: Voidaanko ulkoistettavaksi aiottu toiminto helposti irrottaa yrityksesta
vai syovatko erottamisen vaatimat lisgjérjestelyt aiotut sééstot? Saadaanko ulkoistamisella
kayttoon sellaista osaamista, jota nyt ei ole tai jota ei pystytd l&hitulevaisuudessa saamaan
aikaan? Miten térkeitd ulkoistettavat toiminnot ovat yrityksen ja sen keskeisen arvoketjun
kannalta?

D) Ulkoistamista koskevien laskelmien teko on vaikeaa. Oma atk-osasto laatii varmasti vinon
laskelman.

E) McFarlan ja Nolan painottavat ulkoisen atk-talon vakautta ja laatua. Kun yritys tekee
ulkoistamispdtoksen, sen on vaikea virhepddtoksen huomattuaan palauttaa kyseistd atk-
toimintoa takaisin yrityksen sisdlle, silld se on jo ehtinyt menettdd sekd ko. toiminnon
teknisen ettd atk-johtamisen osaamisen.

F) Seka asiakkaan ettd ulkoisen atk-talon johtamiskulttuurien tulee olla mahdollisimman
lahella toisiaan, silla johtajat joutuvat aika usein neuvottelemaan uusista ongelmista
keskené&an.

G) Kirjoittajat toivovat, ettd ylimenokausi eli toimintojen siirtdminen asiakkaalta atk-
yritykselle tehd&an nopeasti ja selkedsti.
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Miten yhteispeli& tulisi hallita?

McFarlan ja Nolan osoittavat nelja yhteispelin hallinnan kriittistd aluetta. 1. Oman tieto-
hallintopaallikon tulee olla aktiivinen ja seurata aikaansa. Hanen tulee valvoa yhteistyo-
sopimusta, suunnitella atk-arkkitehtuuria pitkélla tahtaykselld, olla tietoinen uusista laitteista
ja ohjelmistoista, sekd luoda yritykseen jatkuvaa atk:n oppimista edistdvd ymparistd. 2.
Yhteispelin toimivuutta ja onnistuneisuutta on jatkuvasti mitattava ja seurattava. 3. Sopivan
ulkoistettavien toimintojen yhdistelman loytamiseksi on seka sisdisia ettd ulkoistettuja
toimintoja jatkuvasti tarkkailtava ja suunnitelmia kehiteltdva. 4. Asiakkaan ja ulkoisen atk-
talon yhteistydn muotoja on seurattava ja kehitettdva. Tamé koskee kaikkia tasoja. Ylimman
tason johtajien tulee tavata ainakin kerran vuodessa. Toiminnallisen tason ongelmat on
pyrittdva ratkaisemaan samalla tasolla. Kirjoittajat painottavat hyvia ja asiallisia suhteita ja
mainitsevat jopa termin henkilokemia.

4.2.1.3 Oman IT-yksikon sailyttaminen

Hirschheim ja Lacity (2000) selvittivat 14 tapaustutkimuksen avulla, miten yritysten tieto-
hallinnon siséistdmiseen (insourcing) oli pdaadytty ulkoistamisen (outsourcing) sijasta.
Hirschheim ja Lacity vaittavat, ettd ulkoistamista on tutkittu paljon mutta sisaistdmista tuskin
lainkaan. He kysyvét, voiko yrityksen oma tietohallinto pé&&std samoihin tuloksiin kuin
ulkopuolinen atk-palvelun tarjoaja. Padsevatko sisaiset tietohallintoyksikot todella samoihin
tavoitteisiin - kuin ulkopuoliset voitettuaan tarjouskilpailun heiddn kanssaan? - He
madrittelevat keskeisen termin sisaistaminen ulkoistamismahdollisuuden arvioinniksi, jolloin
on paéatetty jatkaa yrityksen sisdisten informaatioteknologian (IT) resurssien kaytt6d samojen
tavoitteiden saavuttamiseksi kuin, mita ulkoistamisella olisi saavutettu.

He kiteyttdvat tutkimuksensa tulokset neljadn ideaalityyppiin: 1. Ylin johto antaa tieto-
hallinnon johdolle mahdollisuuden vahentdd kustannuksia, 2. Tietohallinnon johto lopettaa
epéonnistuneet ulkoistamissopimukset, 3. Tietohallinnon johto puolustaa siséistdmista ja 4.
Ylin johto vahvistaa tietohallinnon arvon.
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Taulukko 1. Sisdistamisen ideaalityypit

Sponsori
Taloudelliset suoritteet

Ylin johto tukee
sisdistamispaatosta

Tietohallintojohtaja tukee
sisdistamispaatosta

Merkittavia vahennyksié
tietohallintokustannuksissa

1. Ylin johto antaa tieto-
hallinnon johdolle mahdolli-
suuden véhentdé kustannuksia
tyypillisesti luomalla ulkoista
rahoituksellista painetta ja
pyytamalla tarjouksia sek&
yrityksen sisélta etté
ulkopuolelta.

2. Tietohallinnon johto kes-
keyttad tai lopettaa epéonnis-
tuneet ulkoistamissopimukset.
N&ma ulkoistamiskokemukset
olivat niin karmeita, ettei
mit&é&n formaalia arviointi-
prosessia tarvittu varmis-
tamaan lopettamispéatosta.

Ei muutoksia
tietohallintokustannuksissa

4. Ylin johto vahvistaa
tietohallinnon arvon ilman
muodollista tarjousprosessia,
koska johdon tuki ja luottamus
on perinteisesti vahva.

3. Tietohallinnon johto
puolustaa sisdistamista
siindkin tapauksessa, etta
ilmeisen tiukat arviot on
katsottu vaaristyneiksi
ulkoistamista vastaan.

Hirschheim ja Lacity (2000) vield pohtivat, miksi ylimman johdon, linjajohdon ja kayttéjien
seké tietohallinnon johdon késitykset tietohallinnon tavoitteista poikkeavat toisistaan ja
toteavat ylimman johdon haluavan tietohallinnon kustannusten minimointia seka linjajohdon
ja kayttdjien toivovan laadukasta palvelua.

4.2.1.4 Palveluntarjoajan kaytosta

Currie ja Seltsikas (2001) painottavat, ettd kaksi eri tutkimuslaitosta on ennustanut palvelun-
tarjoamisen (application service provider, ASP) liiketoiminnalle valtavaa 25 tai 22.7
miljardin dollarin volyymia vuonna 2003. Liséksi he korostavat, ettd ASP-liiketoimintaa
tullaan hoitamaan aivan eri periaatteella kuin perinteisté ulkoistamista (Table 1).

Table 1 A comparison of traditional outsourcing and application outsourcing

Traditional outsourcing offered by traditional

suppliers

Application outsourcing offered by ASPs

One to one

Application owned by customer

Significant up front costs

Legacy applications paid by customer

One to many

Applications owned by ASP
Not up front costs
Pricing based upon usage

Located at customer site or sometimes with
third party

Application located at ASP, third party or at
customer site accessed across their LAN
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Currie ja Seltsikas (2001) haastattelivat 28 sovelluspalvelun tarjoajaa Silicon Valleyssa ja
Isossa Britanniassa ja selvittivat, millaisilla liiketoimintaideoilla ja periaatteilla tarjoajat
toimivat erityisesti ajatellen pienid ja keskisuuria yrityksid. Currie ja Seltsikas pyrkivéat
palvelujen tarjoamisen kuvaamiseen (Table 2).

Table 2. Key themes in the emerging ASP business model

Key themes Types of ASP Business models | Evaluation of ASP business
models
Taxonomy of ASPs - Vertical ASPs - Market opportunities

(vertical and horizontal)

- Horizontal ASPs - Cross-national comparisons
- ASP enablers
Performance criteria for ASPs | - Delivery - Customer satisfaction, time

to market

- Integration - Pricing models

- Management and operations | - Reliability, availability and
scalability

- Enablement - Data security

- Service level monitoring
- Bandwidth requirements

Currie ja Seltsikas luokittelivat ASP-toimialan (enterprise, horizontal, vertical, pure-play ja
enabler). Sen mukaan Kkukin ASP-tyyppi saattoi pyrkid strategisiin alliansseihin,
kumppanuustoimintaan ja hyddyntamé&an omalta kannaltaan markkinoiden mahdollisuuksia.
Néistd yhteensa tulee varsin kompleksinen ASP-mallinnustehtava.

Toisessa teemassa erilaisten ASP-liiketoimintamallien arviointi oli jaettu neljdén laajaan
kategoriaan: toimitukseen, integrointiin, johtamiseen ja suoritukseen sek& mahdollistamiseen.
Kunkin ASP-tyypin kohdalla suorituskriteerit vaihtelevat. Niinpd esimerkiksi yrityksille
ERP-sovelluksia tarjoavat ASP-yritykset painottavat tietoturvaa; heti toimintavalmiita
ratkaisuja, kuten sdahkopostia ja kalenteria tarjoavat ASP-yritykset korostavat markkinoille
tulon nopeutta palvellessaan aloittavia yrityksia.

Currie ja Seltsikas (2001) kuvaavat muutoksia ERP-myyjien strategioissa. Valilla 1970-1987
IT-palvelut muodostuivat kolmesta tyypistd, laitteiden toimittajista, ohjelmistotaloista ja
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konsulteista. Sen jalkeen alkoi seké atk-osastojen ulkoistamisaalto ettd yksittéisten palvelujen
tarjoaminen ulkoistamista varten. Fortune 1000 -yrityksista 60 % oli ottanut ERP-sovelluksen
kayttoon. Kuitenkin ERP-sovelluksen hankinnassa tulee olla tarkka, silla infrastruktuuria
varten on varattava 300 K dollaria, itse ohjelmistoa varten 300-400 K dollaria ja toteutusta
varten 1000 K dollaria. N&iden lukujen sanotaan karkottavan pienet yritykset. Heille pyritaén
tarjoamaan ASP-sovellusta verkon yli, ts. ASP-sovelluksen vuokraajan ei tarvitsisi murehtia
ohjelmiston péivityksista eikd oman atk-keskuksen konekapasiteetin riittavyydesta. Asiakas
maksaisi vain kaytostd. Ulkoistamismarkkinoiden uusjako on menossa. Ennusteet (vuonna
2001) lupaavat kovaa kasvua ASP-ratkaisuille, jopa kaksinkertaistumista vuosittain.

4.2.2 Atk-vastuuhenkilon tehtavakentan laajuudesta

Atk-vastuuhenkilo joutuu usein toimimaan sek& mikrotukihenkiloné ettd tietojenkasittelyn
asiantuntijana yksikon johtoryhmaéssa. Mikrotukihenkilon on hallittava laitteiden mekaaniset
ja elektroniset toiminnot. Kayttojarjestelméatuntemuksen on oltava monipuolinen, ja moniin
ongelmiin vastauksen on tultava kuin apteekin hyllylta. L&hiverkkojen ja kayttojarjestelmien
lisaksi mikrotukihenkilon tulee paneutua kaikkiin yksikossa kaytossé oleviin tyodvaline-
ohjelmiin, niiden ominaisuuksiin ja omituisuuksiin. Mikrotukihenkilon on hallittava
ohjelmoinnin perusteet kyetdkseen tuottamaan esimerkiksi toimivia ja jarkevid komento-
jonoja ja alkuasetuksia.

Atk-vastuuhenkilon tulee tuntea oma yksikkonsa ja tietotekniikan kehityssuunnat. Hanen on
kyettdva laskemaan IT-hankkeiden kannattavuus ja osattava perustella niiden hyodyt. Han
joutuu monasti olemaan aloitteentekija IT-hankkeissa. Haneltd vaaditaan silmé&a tietoteknisen
infrastruktuurin kehittdmisessa. Hanen tulee tunnistaa, mité osa-alueita han ei hallitse. Silloin
hén tarvitsee avukseen konsultin.

Nolan (1982) laati erd&n ensimmaisisté tietohallinnon johtoryhman tehtdvien maarityksista ja
ehdotti niiksi: Tietohallintostrategian suunnan méaérityksen, resurssien arvioinnin, struktu-
roinnin, rekrytoinnin sek& neuvonnan ja valvonnan. Saaksjarvi (1994) yhtyy Zmud et al.
(1986) kantaan, ettd tietoja, sovelluksia ja tiedonsiirtoa koskevista arkkitehtuureista tulisi
paattad yksikossd keskitetysti. Earl (1989) lisdd listaan tietohallinnon nékyvyyden
parantamisen ja tietohallinnon sopeutuksen yritykseen.

Earl esittdd myos neljd mahdollista roolia johtoryhmalle:
1) tietohallinnon ohjausryhma (steering committee), joka méarittelisi tietojenkasittelyn
kehittdmisen suunnan liiketoiminnan tarpeiden perusteella
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2) tietohallinnon koordinointiryhma (policy committee), joka antaisi yleisohjeita
arkkitehtuurien, toimittajien valinnan, laitestandardien ja toiminnan valvonnan suhteen,

3) tietotekniikan hallitus (IT board), joka méaérittdisi yksikon oman strategian, hyvéksyisi ja
valvoisi myynti- ja tulosbudjetit ja paattaisi resurssien hankinnasta,

4) tietotekniikan keskustelufoorumi (IT forum). joka palvelisi ideoiden ja kokemusten
vaihtamista.

Konsultin kaytosta

Koko tietotekniikan kentan hallinta ei enk& onnistu nykyaikana keneltakaan. Siksi yrityksessa
tai laitoksessa yksin tai pienen ryhmén kanssa toimiva atk-vastuuhenkilo tarvitsee
ulkopuolisten konsulttien apua. PKT-s&&ti0 (1996) on listannut yleisia tilanteita, joissa
kannattaa kayttaa konsulttia:

Perustamisvaihe

Yrittdjaksi aikova henkil0 saattaa tarvita konsulttia avukseen yrityksen perustamisvaiheen
kysymysten selvittdmisessa. Moni asia tdytyy suunnitella tarkoin jo ennen toiminnan
aloittamista. Usein on hyotyd siitd, ettd voi miettid asioita kokeneen henkilon kanssa.
Konsultti voi olla hyddyksi esimerkiksi liikeidean maarittelyssd, rahoituksen suunnittelussa,
markkinoiden kartoittamisessa jne.

Lisaresurssi

Konsultin kaytto voi olla tarpeellista johdon ajanpuutteen vuoksi. Jokin yrityksen toiminto tai
sen kehittdminen voisi tapahtua nopeammin ja edullisemmin ulkopuolisen asiantuntijan
avulla. Konsultin kayttd on madrdaikaista ja sen kustannukset verrattuna kiinteisiin
palkkakuluihin eivét ole suuret.

Tietolahde

Monissa tilanteissa konsultilta halutaan vain luotettavaa, yrityksen osaamista taydentdvaa
tietoa. Konsultti tuo yritykseen omaa osaamistaan, mutta voi mygs aktiivisesti hakea tietoa
yrityksen tarvitsemista asioista, arvioida sité ja soveltaa sité yrityksen tarpeisiin.

Yhteyksien luoja

Konsultilla itselld&n on yleensd hyva yhteistydverkosto, jota han voi kayttdd asiakkaansa
hyvaksi. Konsultti voi avustaa yritystd sen halutessa solmia liikesuhteita joko yhteistyo-
kumppaneihin koti- tai ulkomailla tai palvelun tarjoajiin, tavarantoimittajiin, alihankkijoihin,
myyntiedustajiin, vélittajiin jne. Konsultti voi esimerkiksi hakea yrityksen puolesta sopivia
ehdokkaita tiettyyn tehtévaan ja esitelld yritykselle jo valmiiksi seulotut ehdokkaat.
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Puolueeton, ulkopuolinen ja asiantunteva keskustelukumppani

Yrittdja on usein vaikeiden ratkaisujen edessa. Hénen taytyy tehdd paatoksia, jotka vaikut-
tavat yrityksen ja henkildston tulevaisuuteen. Koska konsultti on yrityksesté riippumaton ja
ammattitaitoinen asiantuntija, voi hanen mielipiteensd ja arvionsa olla erittdin tarkeitd ja
helpottavia yrittdjalle. My0Os uusien ideoiden testauksessa yrittaja voi kayttad tallaista
sparraajaa apunaan. Joskus on helpompaa arvioida asioita katsottaessa niitd vahan kauempaa.

Apuna ongelmien tunnistamisessa, arvioinnissa ja ratkaisemisessa

Yleinen syy kéyttadé konsulttia on jokin yritystd vaivaava ongelma, johon halutaan ratkaisua.
Konsultin ammattitaitoon kuuluu kyky analyyttiseen ajatteluun. Lisdksi konsulteilla on
kéaytossaan kokemusta ja tyokaluja, joiden avulla he voivat tunnistaa ja analysoida ongelmia.

Uusien menetelmien ja jarjestelmien kehittaja

Kun yrityksessd on tarve kehittdd tai uudistaa jotain liikkeenjohdon osa-aluetta (esim.
hallinnon, suunnittelun tai seurannan menetelmia taikka jarjestelmid), on konsultin kéytto
perusteltua. Konsultin avulla voidaan yrityksen kayttoon ottaa jokin valmis uusi menetelma
tai jarjestelma, tai konsultti voi raataloida sen yrityksen tarpeisiin.

Organisaatiomuutoksen tukija
Pk-yrityksen johdolle on ominaista, ettd se tuntee paremmin toiminnalliset tekijét ja asioiden
johtamisen kuin yrityksen hallinnon ja organisaation kehittdmisen. Muutokset yrityksen
kehittyessd ovat kuitenkin vaistamattomid. Tama aiheuttaa paineita yrityksessa, koska
muutokset vaikuttavat tyontekijoiden wvakiintuneisiin suhteisiin, tyéskentelytapoihin ja
yksiloiden tai ryhmien etuihin.

Johdon ja henkildston kouluttaja

Koulutus on tehokas tapa lisatd ihmisten tietoja ja taitoja. Konsultoinnista puhuttaessa on
koulutus tavallisesti kytketty osaksi konsultin tekemad tyota. Yritysta ja sen henkilékuntaa
koulutetaan eli tutustutetaan esim. uusiin konsultin k&yttdmiin menetelmiin ja jarjestelmiin.
Taméa helpottaa konsultointia ja opettaa yrityksen henkilokuntaa itsendisesti kdyttdmaan
joitakin tekniikoita.

Minusta konsultin kayttd todenndkoisesti lisdd ongelmatilanteessa tarkasteltavien vaihto-
ehtojen madraa ja siten tukee kohdassa 2.4 analysoitua holistisuutta. Toivon, ettd atk-vastuu-
henkil6 ottaa konsultin liséksi myos yrityksen eri henkilostoryhmat seké potentiaaliset toimit-
tajat mukaan vaihtoehtoja pohtimaan. Né&in kartoitetaan ongelma-aluetta mahdollisimman
laajasti ennen ratkaisun tekemisté.
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4.3. Itsendiskayton hallinta

Itsendiskaytolla (end user computing, EUC) tarkoitetaan Atk-sanakirjan mukaan perus-
kayttdjan toimintaa h&nen kayttdessaan tietokonetta suoraan ilman teknisen asiantuntijan
kuten ohjelmoijan tai operaattorin apua. Brancheau ja Brown (1993) taas katsovat, ettd
itsendiskayttd on atk-osaston ulkopuolisen henkildston tietotekniikan hankintaa ja kayttoa
kehittddkseen sovellusohjelmistoja organisaation tehtdvien tukemiseen. Jalkimmaéinen
painottaa sité, ettd peruskayttaja itsendisesti rakentaa uusia sovelluksia omaan ja yksikkonsa
kayttoon. Brancheau ja Brown madrittavat itsendiskéyton ohjauksen kohteeksi sen IT:n, jota
peruskayttajat hankkivat ja kayttavat.

Itsendiskdyttod koskevassa Kirjallisuudessa on kasitykseni mukaan kaksi klassikkoa:
Rockartin ja Flanneryn sek& Brancheaun ja Brownin tutkimukset. Olen jdsentinyt tdmén
kohdan niiden mukaan.

4.3.1 Rockartin ja Flannerin tutkimus

Rockart ja Flannery (1983) haastattelivat loppukayttajia 7 yrityksessd, joista 3 oli valittu
Fortunen 50 teollisuusyrityksen joukosta, 2 suurehkosta vakuutuslaitoksesta ja 2 kanada-
laisesta yrityksestd. LOydOkset koskivat itsendiskayton kasvua, kayttdjien tyypittelya,
sovelluksia, EUC:n johtamista sekd asioita, joita tutkijat eivdt havainneet. Vuosittaiset
EUC:n kasvuluvut olivat kymmeni& prosentteja. Ennustettiin, ettd EUC:n volyymi piankin
ohittaa normaalin tietojenkésittelyn (data processing, DP).

Artikkelin eniten lainattu 10ydds lienee peruskayttajien tyypittely. Rockart ja Flannery
toteavat, ettd aiempi kolmiluokkainen luokitus:

- DP-ammattilaiset (jotka kirjoittavat koodia muille)

- DP-amat6orit (ei-atk-ammattilaiset, jotka kirjoittavat koodia itselleen)

- DP-kouluttamattomat kéytt4jat (jotka kayttdvat muiden Kirjoittamia ohjelmia) on liian
epatarkka eik& kuvaa heidéan tunnistamia peruskéyttajaryhmia:

* Nonprogramming end-users, jotka poimivat tietokoneeseen talletettuja tietoja muiden
tekemilld ohjelmilla,

» Command level users, joilla on tarve poimia tietoja omin termein. He ymmaértavat kaytossa
olevat tietokannat ja osaavat madrittdd, poimia ja pdivittdd informaatiota useimmiten
raportinkehittimi& kayttaen.

» End-user programmers, jotka kéyttavat sekd komento- ettd toimintokielid toteuttaakseen
omia informaatiotarpeitaan. He rakentavat omia sovelluksiaan, joista osa saattaa sattumalta
palvella my6s muita peruskayttéjia (sivutuote).
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» Functional support personnel, jotka palvelevat muita peruskayttgjia ko. toiminnon
(function) piirissd. He osaavat ohjelmoida ja siten tuottaa tyOtovereitaan palvelevia atk-
systeemejd. He eivat pida itseddn atk-ammattilaisina, vaan heiddn toimensa voi olla
markkinatutkija, taloussuunnittelija jne.

* End-user computing support personnel, jotka on usein sijoitettu keskitetysti
tukiorganisaatioon, esim. "Information Center"iin. He rakentavat sekd sovelluksia etta
tukiohjelmistoja.

* DP programmers, jotka perinteisen Cobolin sijasta kayttavat peruskayttajille tarkoitettuja
ohjelmointikielid. He kuuluvat atk-osastoon, ja muut osastot voivat "vuokrata" heitd
laatimaan omia sovelluksiaan.

Rockart ja Flannery perustelevat kuusiluokkaista peruskéyttgjatyypittelyddn monella tavalla:
a) ei ole vain yhdenlaisia peruskayttdjid, b) peruskayttdjien erilaisuudesta johtuen tarvitaan
monia erilaisia ohjelmistoja, ¢) sekd ryhmittdin eriytettyd koulutusta; d) toiminnoittain
vapaaehtoisesti syntynyt tukihenkiléstd (Functional support personnel-luokkaan kuului
eniten, 38 %, haastatelluista) korostaa sovellusalueen tuntemuksen tarkeytta.

Rockart ja Flannery luonnehtivat EUC:n sovelluksia seuraavasti: n 9 % oli tehty operatii-
viseen kayttoon, ja muut palvelivat toiminnan analysointia, suunnittelua ja johtamista; 17 %
sovelluksista kasitti useampia osastoja, 52 % koski yhtd osastoa ja 31 % oli tehty henkilo-
kohtaiseen kayttoon; 36 % sovelluksista oli saanut lahtGtietonsa suoraan yritysten tieto-
kannoista, muissa oli kaytetty osittain tai kokonaan muita l&hteitd (jopa tallennettu yrityksen
muista raporteista uudelleen); 28 % sovelluksista kéytettiin sdédnnollisesti, 66 % tarvittaessa,
loput oli laadittu kertakdytt6a varten.

Rockart ja Flannery kertovat, ettd EUC:n johtaminen oli yleensa jarjestdmatta tai se oli
vahapéatdinen osa osituskéyton ohjausta ja keskitettya tukea (information center tai decision
support group). He eivat havainneet EUC:ta koskevaa strategiaa, priorisointeja, ylimmalle
johdolle tehtyja suosituksia toimintapolitiikaksi eikd valvontamenetelmia.

4.3.2 Brancheaun ja Brownin katsaus

He jasensivat katsauksessaan itsendiskayton hallintaa seuraavalla mallilla:
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Brancheau ja Brown (1993): EUC management research model

Malli noudattaa A-B-C-perusrakennetta, jossa kirjaimet tulevat sanoista: Antecedents (syyt),
Behaviour (kéayttaytyminen) ja Consequences (seuraukset). Mallissa yrityksen tai laitoksen
ulkoinen ymparistd, yksikkd sinénsé, tyoryhma ja investoinnit teknologiaan vaikuttavat
itsendiskdyton hallintaan, joka on jaettu organisaatiotasoiseen ja yksilétasoiseen johtamiseen.
Erilaiset hallintatoimenpiteet saavat aikaan seurauksia organisaatio-, tydéryhma-, yksilo- ja
sovellustasoilla.

Organisaatiotasoinen johtaminen

Brancheau ja Brown (1993) kerésivat katsaukseensa aikaisempia tutkimuksia ja jasensivat
niiden perusteella organisaatiotasolla tapahtuvan itsendiskéyton johtamisen kolmeen kompo-
nenttiin: Strategia, teknologia ja johtamistoimenpiteet. Naiden sisalla I0ytyi tutkimuksia
seuraavista aiheista:

Strategia: Itsendisk&yton strategia itsendisend ja integroituna tietohallintostrategiaan seké&
itsendiskdyton kasvunopeuden suunta ja suuruus.

Teknologia: Investoinnit itsendiskayttodn (mikrojen maard, ohjelmistojen maara tyypeittain,
investointien osuus atk-osaston budjetista) ja itsendiskdyton kypsyys (atk:n kéyttdjien
prosenttisosuus kaikesta henkil6stostd, itsendiskdyton kasvuvaihe, sovellusten kypsyys ja
yhteisten tietokantojen kéytto)

Johtamistoimenpiteet: 1. Tukipalvelut (muodollinen koulutus, konsultointi, vian etsinté,
avustaminen hankinnoissa, kasikirjojen laatiminen, itsendiskayttoon soveltuvien ohjelmis-
tojen laatiminen, sovellusten yllapito, itsendiskayttoohjelmistojen dokumentointi, varmis-
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tukset ja elvyttdmiset, tietojen poiminta ja siirto, tukikeskus (walk-in center) ja ohjelmisto-
resurssien hakemisto), 2. ohjausmenettelyt (laite- ja ohjelmistostandardit, hankintapolitiikka,
palvelutasosopimukset, palvelun arviointimenettely, sovellusten arviointi ja sertifiointi,
sovellusten riskien hallinta, tiedonhaun politiikka seka laitteiden ja palveluiden veloitus-
menettely), 3. itsendiskdyton tukikeskus (sijoitus organisaatiossa - keskitetty/hajautettu,
miehityksen laajuus ja taso, miehityksen tietotaito - tekninen/liiketoiminta, elinjakso ja
kriittiset menestystekijat), 4. yhteydenpitomekanismit (ryhméat - tyo/johto/kéyttédja/
laadunvalvonta, yhdyshenkil6t - paikalliset konsultit/luottamusmiehet/paivystéjat, formaalit
mekanismit avointen ovien pdivat/lenti ja epadmuodolliset mekanismit - paikalliset
asiantuntijat/verkostot) ja 5. rakenteelliset jarjestelyt (p&atoksenteon madrittely - atk- vai
kayttdjan osasto/osallistumisaste, tehtdvien madrittely - sadnnot/oikeudet/rajoitukset, roolien
eriyttdminen -tyonjako/atk-erityisosaaminen ja organisaatiorakenne -orgaaninen/mekanis-
tinen.

Brancheau ja Brown (1993) katsovat organisaatiotason katsauksessaan, ettd EUC-strategian
kehittely on kulkenut k&si k&dessd tietohallintostrategian kehittelyn kanssa. EUC:n
johtamiseen néytetdan tarvittavan tilannekohtaisia malleja, koska eri yritykset ovat EUC:n
kéytOssa niin eri vaiheessa. Itsendiskdyton tukikeskus on muuttanut muotoaan teknologisen ja
kayttdjien kehityksen myota. Liséksi Brancheau ja Brown (1993) painottavat, ettd kayttajat
nayttdvat luovan omia informaaleja verkostojaan selvitdkseen mikrojen kayton pulmista ja
omien sovellustensa vaikeuksista.

Yksilotasoinen johtaminen
Yksilontason ohjausosa muistuttaa Leavittin (1965) timanttia, jota on paljon kaytetty
tietojarjestelmétieteen tutkimuksessa.

structure

tasks technology

people

Kuvio. Leavittin timantti

Yksilotason aikaisemmat tutkimukset ja niissa kéytetyt muuttujat ryhmiteltiin neljaén
rynméan: 1. Itsendiskayttdja (end-user), 2. tehtava (task), 3. tyokalu (tool) ja 4. Itsendis-
kayttdjan toiminta (end-user action).
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Itsendiskayttdja. 1. Henkilokohtaiset piirteet (ikd, kognitiiviset ja motivationaaliset
ominaisuudet, tietokoneen pelko, asenne ja kayttdytyminen kommunikaatiotilanteessa), 2.
Koulutus/kokemus (yleinen ja IT-koulutus koulutus, aikaisempi laitekokemus, aikaisempi
EUC-kokemus, sovellusalan hallinta).

Tehtdva. 1. Vakanssi (toimiala, asema hierarkiassa, autonomia, alaisten mé&éara, tyéroolin
piirteet), 2. Erityispiirteet (tehtdvan tyyppi, ala, tietotarpeet, riippuvuudet, keskeisyys/
kriittisyys, rakenteellisuus ja toistuvuus)

Tyokalu. 1. Atk-ymparistd (koneiden, ohjelmistojen ja verkkojen kayttdoikeus, valittomat
kayttokustannukset kayttajalle, kayttoliittymd), 2. Havaittavat piirteet (suhteellinen etu,
k&ytdon monimutkaisuus, yhteensopivuus, kokeiltavuus, konkreettisuus, kasitys tyovalineests,
vapaaehtoisuus)

Itsendiskayttajan toiminta. 1. Tyokalun hyvaksikaytté (kayttoonotto, méard, moninaisuus,
luottamus, vaativuus), 2. EUC tukimahdollisuudet (paasy itsendiskayton tukikeskukseen,
ulkopuolisten konsulttien tai myyjien puheille, informaaliin verkkoon), 3. Rakentamis-
prosessi (samankaltaisuus I1SD:n kanssa, rakentamismalli ja muiden osallistuminen).

Muita tutkimuksia

McLean, Kappelman ja Thompson (1993) l&hettivat 136:lle elintarvikkeita valmistavalle
yritykselle syksyllad 1988 kyselyn tietokoneen itsendiskaytosta (end-user computing, EUC) ja
perinteisestd yhteiskdytostd (corporate computing). He katsovat, ettd aikaisemmin
sovelluksien perusteella mééritelty itsendiskaytto kattaa nyt yha laajemmat alueet. Itsendis- ja
yhteiskaytté nayttavat jopa suuntautuvan yhteen.

McLean ja muut katsovat, etté itsendiskaytté on 1980-luvulla nopeasti noussut tietohallinto-
johtajien téarkeyslistan karkeen. Tutkijat pyysivat kyselyyn vastaajia madarittdmaan itsendis-
kéayton, EUC, yrityksessddn antamalla 27 sovellusta tai toimintoa, joista voi valita. Listan
karjessa olivat: Taulukkolaskentaohjelman kéytto (100 %), grafiikkaohjelman kaytt6 (95 %),
tekstinkasittely (93 %), kyselyt ja raporttien generointi (85 %). Ainoa ero itsendis- ja yhteis-
kayton vélilla ndyttda olevan raportointi. Tietohallintojohtajien mielesta heille raportoitava
tietojenkaésittely on yhteiskayttod, muu kaytto itsendiskayttoa.

Itsendiskdytté on yleensé organisoitu niin, ettd atk-laitteiden hankinnat tehddan keskitetysti,
mutta sovellusten kehittdminen hiukan hajautetummin. Laitteissa on pyritty yhden toimittajan
tuotteisiin, standardimikroihin. Tekstinkésittely-, ja taulukkolaskenta- yms. ohjelmissa on
pyritty yhteen tai kahteen tuotteeseen koko firmassa.
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McLean ja muut painottavat vield, ettd itsendiskayton tuki ndyttdd olevan térkein EUC:n
johtamismekanismi. Itsendiskayton hoitamisessa tarvitaan kéyttajien ja atk-henkildston
valistd kumppanuutta (partnership), kun maaritellaan jarkevét kontrolli- ja tukitoimenpiteet
sekd mittarit. Nykyiset kéyttajat tietdvat informaatioresurssien kéytosté ja johtamisesta entista
enemman. Vastaavasti atk-henkilostd ymmartdd liiketoiminnasta ja sen osatoiminnoista
entistd enemman.

Flensburg (1986) varsin aikaisin tutki itsendiskayttod 13 eri organisaatiossa. Ylemmat toimi-
henkilot, jopa johtajat olivat innostuneet itsenaiskéytostd. Silloin ei niinkadn automatisoitu
rutiinitéita vaan haluttiin hyddyntad I1T:n uusia mahdollisuuksia. Itsendiskayton hallinta oli
sattumanvaraista. L&hinn& toivottiin jonkinlaista tukiyksikkoa, josta itsendiskayttajat saisivat
apua pulmiinsa.

Heikkild (1995) suoritti pitkittaistutkimuksen henkilokohtaisten tietokoneiden hyddynté--
misestd metallialan yrityksen kahdessa yksikdssa. Han osoitti, etta laitekustannukset ovat
vain murto-osa uuden teknologian hyddyntdmisen kustannuksista. Tarkeintd on hallita PC-
koneiden hankinta, kayttoonottoa ja kdytén opastusta niin, ettei PC-koneiden kayttd opitaan
nopeasti ja varsinainen kayttd sujuu mahdollisimman Kitkatta.

Rantapuska (2002) seurasi 10 itsendiskéyttdjaa eri yksikoistd usean vuoden ajan ja selvitti,
miten puolet laati ohjelmistoja omaan ja yksikon kayttoon siséisista syisté ja puolet ulkoisista
tarpeista. Edellisestd ryhmasta suurin osa vaihtoi neljan vuoden seurantajakson aikana omalta
alalta IT-alan tehtaviin. Siirtyminen oli mahdollista, silld itsendiskayttoa suosittiin tai ainakin
sellainen sallittiin tutkituissa yksikgissa.
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5. IT-YRITYKSEN JOHTAMINEN

Informaatioteknologian (IT) yrityksella tarkoitetaan yritystd, joka valmistaa, tuottaa tai
vélittaa I1T-alan tuotteita ja palveluita. IT-alan tuotteita ovat mm. tietokoneet oheislaitteineen
ja ohjelmistot. IT-alan palveluita ovat tietojen tallennus-, késittely-, vélitys- ja tulostus-
palvelut, koulutus- ja muut asiantuntijapalvelut seka laitteiden ja ohjelmistojen huolto- ja
kehittamispalvelut.

Taméan luvun alkupuolella (kohdassa 5.1) esittelen joitakin liikkeenjohdon malleja, joita
myO6hemmin (kohdassa 5.2) sovellan ja tdsmennén IT-alan yritykseen. Lopuksi esitdn useaan
lahteeseen vedoten joitakin uusia organisaatiomuotoja ja tarkastelukulmia (kohdassa 5.3).

5.1 Liikkeenjohtamisen painotuksia

Tassd kohdassa esitdn monia ndkemyksié liikkeenjohdon tehtévista. Erityisesti painotan ns.
SWOT-analyysid, Porterin viiden kilpailuvoiman mallia (5.1.1), ydinosaamista (5.1.2) ja
laatujohtamista (5.1.3).

Luvussa 2 esittelin kilpailevien arvojen viitekehyksen (Quinn ja muut 1996), jonka mukaan
johtajan tulee hallita kaikki nelja eri johtamisen mallia ja soveltaa niité tilanteesta riippuen.
Myos Laukkanen ja Vanhala (1994) katsovat, ettd kukin yritys on ainutkertainen ja siksi ns.
kontingenssi- eli tilannetekijoilla (toimintaperiaate, ik&, koko, perusteknologia, toiminta-
ymparistd, intresentit jne.) on johtamisessa keskeinen merkitys. Heiddn mukaansa uusimmat
teoriat painottavat strategista johtamista.

Strateginen johtaminen

Seth ja Thomas (1994) maarittelevét strategian mallina tai suunnitelmana, joka integroi
yksikon tarkeimmét tavoitteet, politiikat ja toimintatavat yhtendiseksi kokonaisuudeksi.
Hyvin madritelty strategia auttaa heiddn mukaansa jarjestimadn ja sijoittamaan yksikon
resurssit ainutlaatuisella ja toimivalla tavalla, joka perustuu yksikon siséisiin suhteellisiin
vahvuuksiin ja puutteisiin, odotettuihin muutoksiin ymparistdssa ja jarkevien vastustajien
tilannesidonnaisiin siirtoihin.

Laukkasen ja Vanhalan mukaan strategiaan liittyy l&heisesti yrityksen perustehtdva tai
toiminta-ajatus (mission). T&lla tarkoitetaan toimintaidean lisdksi myo6s julkilausumaa, jossa
yritys virallisesti ilmaisee, mit4 asioita pidetddn tarkeind, mité liiketoimintaa ja mill& tavoin
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harjoitetaan, mit4 intresseja ja miten yritys aikoo kunnioittaa, ja miten se suhtautuu mm.
riskeihin, eri rahoitusmuotoihin jne.

5.1.1 SWOT-analyysi ja Porterin viiden kilpailuvoiman malli

Yhtymalla voi olla oma strategiansa, sen alayrityksilld omansa ja niiden toiminnoilla vield

omat strategiansa. Atk-osastolla voi siis olla tietohallintostrategia, joka tulee nivoa yhteen

isantayrityksen liiketoimintastrategian kanssa, kuten luvussa 4 mainittiin. Liiketoiminta-

strategian madrittely perustuu Laukkasen ja Vanhalan (1994) mukaan neljan nakokohdan

selvittelyyn:

1) Yritysté valvovien edunsaajien - tavallisimmin omistajien, liikkeenjohdon ja henkiloston
- odotukset ja paddmaarat,

2) Toimintaympariston siséltamat mahdollisuudet ja uhat,

3) Yrityksen sisdiset vahvuudet ja heikkoudet sek&

4) Harjoitettava liiketoiminta, "business".

Kohdat 2) ja 3) sisaltdvat ns. SWOT-analyysin. Lyhenne SWOT tulee sanoista Strengths,
Weaknesses, Opportunities ja Threats, jotka olivat esilld jo luvussa 2, kun esittelin Barneyn
(1991) ajatuksia kestavan kilpaluedun ehdoista.

Laukkanen ja Vanhala (1994) viittaavat Porterin viiden kilpailuvoiman malliin, kun
hahmottavat yrityksen uhkia (Threats) Kilpailutilanteessa.

Huzien
kilpailijoiden
hka

Oztajien Toimialan yritykset Tuotan topanos ten
waikutuswal ta kilpailu myyjien walta

Korvaowien

tuotteiden
Lhko

Toimialan siséisessa kilpailussa voivat korostua jotkut kilpailukeinot, kuten hinta, tuotteen ja
palvelun ominaisuudet. Lis&ksi on tarkasteltava, paljonko kilpailijoita alalla on, millainen on
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tuotteiden ja palveluiden kysyntd, ovatko tuotteet kovin samankaltaisia ja onko alalta
poistuminen vaikeaa.

Alalletulijan uhkaa selvitettdessa on katsottava, millaisella pddomapanoksella, osaamisella,
potentiaalisella asiakaskunnalla, jakelukanavilla jne. alalle voi paastd. Vield voidaan kysya,
tarvitaanko alalla toimilupa, ja onko alalle tuloon muita esteité.

Korvaavien tuotteiden uhka tarkoittaa, ettd on olemassa ja tulossa tuotteita tai palveluita,
jotka tyydyttavat samat tarpeet tai ratkaisevat samat ongelmat, joita varten omalla yrityksella
on vakiintunut tuote tai palvelu. Liséksi on analysoitava, kuinka helposti tai vaikeasti omat
asiakkaat voivat vaihtaa korvaavien tuotteiden tai palveluiden kayttajiksi.

Ostajien vaikutusvalta yrityksen toimintaan voi olla suurikin, jos asiakkaita on vahan. Liséksi
asiakkailla voi olla hyvin eriytyneitd vaatimuksia koskien yrityksen tuotteita tai palveluita.
Viimemainittu voi merkitd, ettei esim. ko. palvelua voikaan helposti tuotteistaa.

Tuotantopanosten toimittajien vaikutusvalta yritykseen ilmenee materiaalien, puolivalmis-
teiden, komponenttien, laitteiden, rahapddoman, tydvoiman ja tietojen kustannuksissa.
Yrityksen tulee arvioida, voiko se saada muilta toimittajilta tai muiden vaylien kautta samoja
tai korvaavia resursseja.

Uhkien ja mahdollisuuksien analyysia voidaan taydentda suorittamalla ns. PEST-analyysi
(Political / Economical / Social / Technological). Tallgin tarkastellaan, miten yrityksen
poliittinen, taloudellinen, sosiaalinen ja tekninen ymparistd on muuttumassa.

Poliittinen ymparist0 kasittdd poliittisten puolueiden voimasuhteiden liséksi lainsd&ddannon ja
muun saatelyn kehityksen sek& Suomessa, Euroopan yhteisossa etté kansainvélisesti.

Taloudellisen ympariston analyysi merkitsee asiakaspotentiaalin arviointia, valtion ja kuntien
sekd EU:n tyollistamis- yms. tukien tarjonnan selvittamista.

Sosiaalisen ympariston analyysi kasittdd vaeston ikdjakautuman, koulutustason ja muiden
vastaavien seikkojen tarkastelun erityisesti potentiaalisia asiakkaita ja tarvittavaa tyovoimaa
ajatellen.

Teknisen ympariston tarkastelu koskee uusien teknisten innovaatioiden merkityksen
arviointia ajatellen uusia tai korvaavia tuotteita, tuotantomenetelmid, jakelukanavia,
markkinoita jne.
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Kun yritys luo omaa strategiaansa, se voi pohtia Laukkasen ja Vanhalan (1994) mukaan
valintaa seuraavien perusstrategioiden valilla:

1) Kustannusjohtajuusstrategia, jolloin yritys toimii pienemmin kustannuksin Kkuin
kilpailijansa.

2) Tuotteen tai palvelun erilaistamisstrategia, jolloin yritys pyrkii lisédmaén tai muuntamaan
tuotetta tai palvelua niin, ettd siind on asiakkaiden haluamia eroja tai parannuksia
kilpailijoiden vastaaviin verrattuna.

3) Lohkostrategia, jolloin yritys keskittyy kapeaan osaan (niche) tai markkinasegmenttiin,
jolla se sitten on paras maailmassa, Suomessa tai ainakin paikkakunnalla.

5.1.2 Ydinosaaminen

Prahalad ja Hamel (1990) kuvaavat esimerkein, mitd tarkoittaa ydinosaaminen (core
competence) ja miten sen kayttd johtaa laajassa yhtiossa erilaiseen toimintaan kuin termin
strateginen liiketoimintayksikko kayttd. - T&hadn tiivistelmadn on otettu vain asiasisalto,
esimerkit on jatetty kiinnostuneen lukijan luettavaksi.

Yhtion merkityksen uudelleenpohtiminen

Laajaa yhti6td voidaan pitédd joukkona liiketoimintayksikoitd, jotka toimivat tietyilld loppu-
tuotemarkkinoilla, ja joita rohkaistaan tulemaan johtaviksi yksikoiksi maailmassa. Markkina-
rajat muuttuvat yha nopeammin, tavoitteita on vaikea méaérittdd ja niiden saavuttaminen
onnistuu vain hetkittdin. Vain harvat yritykset tuntuvat onnistuvan luomaan uusia
markkinoita, tai suuntautumaan uudelleen asiakkaiden muuttuvien tarpeiden mukaan. N&iden
yritysten térkein piirre ndyttd4 olevan niiden kyky luoda tuotteita, joita heidan asiakkaansa
eivat ole osanneet vielé edes kuvitella.

Kilpailuedun lahtokohdat

Pitkalla tahtayksella yrityksen kilpailukyky perustuu sen kykyyn luoda, halvemmalla ja
nopeammin kuin kilpailijansa, ydinosaamista, joka synnyttéda uusia odottamattomia tuotteita.
Yrityksen johdon tulee kyetd yhdistdméén yhtymanlaajuisesti seké teknologioita ettd ihmisten
taitoja uusien liiketoimintojen luomiseksi nopeasti muuttuvissa olosuhteissa.

Laaja yhtid voidaan nahdd myds puuna, jonka runko ja isot haarat ovat ydintuotteita,
pienemmét haarat liiketoimintayksikoita ja lehdet lopputuotteita. Juurisysteemi, joka tuottaa
ravintoa, kestavyytta ja pysyvyytta puulle muodostuu ydinosaamisista (ks. kuvio).
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C-ompetencies: The Roots of Compefifivenass
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Ydinosaamiset ovat organisaation Kollektiivista oppimista erityisesti koskien, kuinka
koordinoidaan eri tuotantotaitoja ja integroidaan monia eri teknologioita. Jos ydinosaaminen
on teknologiavirtojen harmonisointia, niin se on myods tyén organisointia ja lisdarvon
tuottamista. Ydinosaaminen on kommunikointia, sisdistamista ja syvaa sitoutumista tychon,
joka ylittaa yksikoiden rajat. Yksildiden, joilla on ydinosaamisen taitoja, ei pida nahda asioita
kapeasti, vaan heidan tulee tunnistaa mahdollisuuksia yhdistda osaamisensa perustoimintojen
osaamiseen uudella ja kiinnostavalla tavalla. Ydinosaaminen ei vdhene kaytdssa. Fyysiset
resurssit saattavat huonontua ajan my6td, mutta osaaminen vahvistuu, kun sitd sovelletaan ja
jaetaan muiden kesken.

Sellaiset strategisten liiketoimintayksikdiden johtajat, jotka Kkriittisind komponentteina
kéyttdvat tuotannossaan muiden toimittajien osia, eivat huomaa, ettei kyse ole vain

komponenteista vaan ydinosaamisesta, joka on yksikon ulkopuolella.

Miten ei pida ajatella osaamisesta



118

Menestystuotteiden esittelyitd on ndhtavissé eri meedioissa. Ydinosaaminen ei ole vastaavalla
tavalla néhtavissé. Ydinosaamisen yllapitdminen ei ole tuotekehittelyn ostamista Kilpaili-
joilta. Ydinosaaminen ei myosk&an ole jaettuja kustannuksia, kun kaksi tai useampi liike-
toimintayksikkd kayttdd samaa laitetta, palvelua tms. Yhteiskdyton edut voivat olla
merkittdvid, mutta niit4d haetaan tavallisesti vasta tuotteen elinkaaren loppuvaiheessa, kun
halutaan rationalisoida tuotantoa.

Ydinosaamisen rakentaminen on kunnianhimoisempaa ja erilaista kuin vertikaalinen
integrointi. Johtajat paattdessadn, valmistetaanko itse vai ostetaanko, lahtevét lopputuotteista
Ja tarkastelevat osien tehokasta toimitusta seka tuotteiden jakelua asiakkaille. He eivét ota
huomioon taitovarastoja, eivatkd pohdi niistd lahtien, mitd pitdisi tuottaa.

Ydinosaamisen tunnistaminen - ja menettaminen

Ainakin kolmea testid voidaan kayttaa yrityksen ydinosaamisen tunnistamiseen. 1. Ydinosaa-
minen tarjoaa mahdollisuudet monille eri markkinoille. 2. Ydinosaamisen tulee tuottaa
merkittdvd kontribuutio niihin hyotyihin, jotka ovat lopputuotteen ostajan, asiakkaan,
nahtavissa. 3. Kilpailijoiden on vaikea matkia ydinosaamista. Se on sitd, jos monimutkaisia
eri teknologioita ja taitoja yhdistellddn harmonisesti. Kilpailijalla voi olla osa kyseisista
taidoista ja teknologioista, mutta puuttuvien kehittdminen ja integrointi edellisiin voi olla
vaikeaa. Vain harvoilla maailman johtavista yrityksistd on enemmé&n kuin kuusi ydinosaa-
misen aluetta. Yritykset, jotka arvioivat omaa ja kilpailijoiden kilpailukykya yleensa loppu-
tuotteiden hinta/suorituskyky - suhteella, ovat tavoittelemassa ydinosaamisen kuluttamista tai
ovat tekemdssd liian v&hdn sen vahvistamiseksi. Upotettuja taitoja, jotka nousevat esiin
seuraavan sukupolven tuotteissa, ei voi vuokrata tai hankkia yrityksen ulkopuolelta
(outsourcing) eikd OEM- (Original Equipment Manufacturer) toimittajilta.

Ydinosaamisen menettdmisen hinnan voi vain osittain laskea etukéateen. Lapsi voidaan heitt&é
pesuveden mukana, kun luovutaan joistakin ydinosaamista sisdltavista toiminnoista. Ydin-
osaamisen rakentaminen vaatii jatkuvaa, pitk&janteistd ponnistelua, joka voi kestdd vuosi-
kymmenen ja pidempaankin. Jos yritys on ep&onnistunut investoinnissaan ydinosaamisen
kehittdmiseen, sen on erittdin vaikeaa paastd mukaan uusille kasvaville markkinoille.

Ydinosaamisista ydintuotteisiin
Ydintuotteeksi kutsutaan yhden tai useamman ydinosaamisen fyysista toteutusta, joka toimii

konkreettisena linkkind ydinosaamisten ja lopputuotteiden valilld. Ydintuotteet ovat
komponentteja tai aihioita, jotka tuottavat lopputuotteille lisdarvoa. Ydintuotteen kasite
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auttaa yritysta tekemaan eron lopputuotteiden markkinaosuuden ja ydintuotteiden valmistus-
osuuden (laskettuna maailman mitassa) valilla.

Table: Two Concepts of the Corporation: SBU or Core Competence

SBU Core Competence
Basis for competition Competitiveness Interfirm competition

of today's products to build competencies
Corporate structure Portfolio of businesses related Portfolio of competencies,

in product-market terms core products, and businesses

Status of the business unit Autonomy is sacrosanct; the ~ SBU is a potential

SBU "owns" all resources reservoir of core
other than cash competencies
Resource allocation Discrete businesses are Businesses and competencies
the unit of analysis; are unit of analysis: top
capital is allocated management allocates
business by business capital and talent
Value added of Optimizing corporate returns  Enunciating strategic architec-
top management through capital allocation ture and building compet-

trade-offs among businesses  encies to secure the future

Prahalad ja Hamel korostavat, ettd on tdrkedd erottaa ydinosaamiset, ydintuotteet ja
lopputuotteet, silla globaalia kilpailua k&ydaan eri séannoill eri tasoilla. Rakentaakseen tai
puolustaakseen johtoasemaansa pitkalla téhtdykselld, yrityksen tulee voittaa kilpailu joka
tasolla. Pitdékseen ylla johtoasemaa valitsemillaan ydinosaamisten alueilla yrityksen tulee
pyrkia maksimoimaan vastaavien ydintuotteiden valmistusosuus.

Ydintuotteiden kontrolli on tarkedd myos siksi, ettd dominoiva asema ydintuotteissa antaa
yritykselle mahdollisuuden ohjata sovellusten ja lopputuotteiden kehittelyd. Kun yritys lisaa
ydintuotteidensa sovelluksia, se voi yleensd pienentdd uuden tuotteen kehittelyn kustan-
nuksia, aikaa ja riskid. Hyvin valitut ydintuotteet voivat johtaa taloudellisessa mielessé
skaala- ja sovellusala(scope)etuihin.

Termin strateginen liiketoimintayksikkd kéyttoonotto 20 vuotta sitten on johtanut
liiketoiminta-ajattelun vinoon. Prahalad ja Hamel ovat verranneet termejd, strategisen
liiketoimintayksikkd (SBU) ja ydinosaaminen, oheisessa taulukossa (ks. Table).
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Kirjoittajat katsovat, ettd yrityksen tulee kilpailla kaikilla kolmella tasolla: ydinosaamisten,
ydintuotteiden ja lopputuotteiden tasoilla. Jos yritys voittaa kilpailun ydinosaamisen tasolla,
se ennen pitkad nakyy voittona kilpailijoista uuden liiketoiminnan kehittelyssa. Jos yritys
voittaa kilpailun ydintuotteiden tasolla, se tulee ndkymaan lopputuotteiden parantuneina
piirteind ja hinta/suoritus -suhteessa. Prahalad ja Hamel katsovat, ettd lopputuotteiden
kilpailun voittoa on vaikeampi mitata, sillda markkinaosuudet eivat valttamatta kerro koko
totuutta yritysten kilpailukyvysta.

Osaamisesta saadut hyddyt samoin kuin pddomasta saatu hy6ty riippuu sen kiertonopeudesta
ja varaston suuruudesta, joka yrityksell& on. Jos osaamiset pidetd&n "vankilassa" eli varjellaan
mustasukkaisesti jonkin yksikon sisélla, voidaan menettda kiinnostavia mahdollisuuksia ja
samalla taidot alkavat ruostua. Prahalad ja Hamel ihmettelevat, ettd yksikoiden johtajat
kuluttavat niin paljon aikaansa talouden suunnitteluun ja niin vahan aikaa yrityksen
tarkeimman resurssin, henkil0ston, erityisesti ydinosaamisen kayton suunnitteluun. Jos
ydinosaamisia ei tunnisteta, uudet innovaatiot tapahtuvat vain lopputuotteiden lahialueilla.

Strategisen arkkitehtuurin kehittely

Ydinosaamisten pirstoutuminen on ilmeistd, elleivat laajan yrityksen informaatiosysteemit,
kommunikointimallit, urapolut, palkkiot hyvésta tyostd ja strategioiden kehittelyprosessit
ylitd yksikoiden (SBU) rajoja. Yhtion ylimman johdon tulisi kdyttd4d enemman aikaansa
yhtion laajuisen strategisen arkkitehtuurin laatimiseen, jossa keskeistd osaa néyttelisi
osaamisen rakentaminen. Miten yhtié voi solmia liittolaissuhteita, ellei se ole tunnistanut
omia ydinosaamisen alueitaan? Strategisen arkkitehtuurin laatimisessa auttaa Kirjoittajien
mukaan erottelu ydinosaamiseen, ydintuotteisiin ja lopputuotteisiin. Arkkitehtuurin sisalla
tapahtuva resurssien sijoittelu ja erityisesti sijoittelun periaatteet tulee tehdd lapinakyviksi
koko organisaatiolle. Silloin alemman tason johtajat ymmaértavét resurssien ohjauspéaatokset.
Arkkitehtuurin luonti synnyttdd uuden johtamiskulttuurin, ryhmaéty6td, luo mahdollisuuksia
muutoksiin ja halua jakaa resursseja, turvata elintérkeat taidot ja ajatella pitkalla tahtaykselld.
Arkkitehtuurin luonti voi kestéa vuosia ja siksi sitd on kilpailijoiden vaikea kopioida.

Osaamisten aseman méaérittely uudelleen

Jos yhtion ydinosaamiset ovat sen kriittinen resurssi, niin niita ei tule pitd4 vain yhden
lilketoiminnan kaytossd. Liiketoimintayksikdiden tulee hankkia kayttéonsa ydinosaamista
samalla tavalla kuin pddomaakin. Ydinosaamiset ovat koko yhtion resursseja samalla tavalla
kuin padomakin. Budjetointiprosesseja on kehitettdva tukemaan tallaista ajattelua. Yhtion
tulee organisoida projekteja, joissa ydinosaamisia kéytetddn hyvéksi ja jotka ylittavat
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yksikkorajat. Ydinosaamisen avainhenkildiden tulee saada taidoistaan tunnustusta. Heité
tulee rohkaista keskusteluihin asiakkaiden ja kollegojen kanssa. Néistd keskusteluista voi
virita ajatuksia ja ideoita uusista tuotteista.

Mielestani termien ydinosaaminen ja strateginen liiketoimintayksikkod vastakkainasettelu
merkitsee liiketoiminnallisessa ajattelussa paradigmaattista muutosta. Asioita katsotaan
uusien silmélasien (ydinosaaminen, ydintuote jne.) lapi. Ydinosaamisen painottaminen ja
niiden resurssien nostaminen yksikon sisélta koko yhtion resursseiksi implisiittisesti osoittaa
entisen organisaation haittoja. Eik6 yhtion organisaatiota voisi muuttaa niin, etta
mahdollisimman moni ydinosaaminen sijoittuisi vain yhteen SBU-yksikk6on?

Prahaladin ja Hamelin (1990) artikkeli herattdd myos useita kriittisia kysymyksia: Onko
sovelluksissa kuvattu high tech ainoa ydinosaamisajattelun sovellusalue? Voiko samaa
ajattelua soveltaa myos palveluihin? Miksi vain tietyt henkiléresurssit, ydinosaajien taidot,
ovat tarkastelussa, ts. miksi ei kaikkia resurssilajeja (L = laite- yms.; E = henkil6-, R = raha-
ja | = tietoresurssit) tarkastella samalla tavalla? Edelliseen liittyen voisi kysya: Voisiko tieto-
resursseista (data bases, knowledge bases) kirjoittaa vastaavan artikkelin koskien tietointen-
siivisié tuotannonaloja?

Strategiaa suunniteltaessa kannattaa vield pohtia tuote- ja palvelutuotannon teknologian

luonnetta. Voidaan kysya: Mitd neljastd Perrowin ydinteknologiasta yrityksen kayttama tai
suunnitelema teknologia eniten muistuttaa?

Tehtduwien vaihteleuuus

Yihan Paljon
poikkeukzia | poikkeukszia
Ongelmien selked- Rutiini- Inzinodri-
rakenteinen teknologia teknologia
luonne Vaikeosti Ammattilais-| Ei-rutiini-
maari tel £awa teknologia teknologia

Rutiiniteknologiasta on

kyse

vakiintuneessa

tuotannossa ja

toistuvia palveluita

aikaansaataessa. Insindoriteknologiaksi kutsutaan sellaista valmistustapaa, jossa kohteet

vaihtuvat

ja joka kayttaa

tietyn

erikoisalan

tietdmysta ja

suunnittelumetodeja.



122

Ammattilaisteknologialla lahestytddn ainutkertaisia valmistus- tai palvelutehtévid, joissa
tehtavatyyppi kuitenkin on aina suhteellisen samanlainen. Ei-rutiinimaisella teknologialla
kaydaan kasiksi aitoihin, uusiin ongelmiin, joiden ratkaisemisessa tarvitaan monipuolista
osaamista. Kutakin teknologiatyyppid kohti on olemassa sille sopiva organisaatiomuoto.
Organisaatiomuotoa on vaihdettava, jos kaytettavé teknologiatyyppi vaihtuu.

5.1.3 Laatujohtaminen - Total Quality Management (TQM)

Reeves ja Bednar (1994) ovat tehneet historiallisen kartoituksen siitd, mit4 laatu on. He ovat
Ioytdneet mm. seuraavat luonnehdinnat: Laatu on erinomaisuus (excellence), laatu on arvo
(value), laatu on yhteensopivuus spesifikaatioiden kanssa (conformance to specifications) ja
laatu on asiakkaiden odotusten tayttdminen (meeting and/or exceeding customers'
expectations). Artikkelissa myos arvioidaan eri laatuméaaritelmien vahvuuksia ja heikkouksia
sekd pohditaan, mitd méaritelmisté seuraa tutkimukselle.

Se, mitd laaduksi kutsutaan, nayttdd Reevesin ja Bednarin mukaan muuttuvan ajan mukana.
Palvelusektori alkoi 1900-luvun alusta lahtien laajentua suhteessa tavaratuotannon sektoriin.
Tama laajentuminen ja sitd vastaava laadun maaritelmdn muutos on Reevesin ja Bednarin
mukaan ndhtdvissd mm. Feigenbaumin (1951, 1961, 1983, 1991) ja Juranin (1951, 1962,
1974, 1988) kirjojen eri painoksissa. Viime aikoina on saanut paljon kannatusta nakemys,
ettd asiakas itse asiassa maarittad, mita on laatu.

Markkinoinnin kirjallisuus 1950-luvulta l&htien on asiakasndkokulmaa selvittdessdén
painottanut palvelun ja tuotteen eroja: Palvelu ei ole kosketeltavissa (intangible). Palveluja ei
voi valmistaa varastoon. Palvelu tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti. Asiakas on
useimmiten mukana palvelun tuottamisprosessissa. Palvelu haviad helposti (perishable).
Palvelu on pikemminkin prosessi kuin asia. Palveluun on vaikea soveltaa tilastollista laadun-
valvontaa.

Asiakas ei aina koe spesifikaatioiden mukaista tuotetta valttamatta laadukkaaksi, jos esim.
vahittadiskauppias ei hallitse myymaéansa tuotetta eikd pysty auttamaan asiakasta
kayttopulmissa.

Jokainen neljastd laatumé&aritelméstd on vahva ja heikko suhteessa mittaamiseen,
yleistettdvyyteen, kéyttdon johtamisessa ja relevanttiudessa asiakkaan kannalta. Laatua on
helppo mitata, jos on kyse yhteensopivuudesta spesifikaatioiden kanssa, mutta vaikea, jos
kyseessa on erinomaisuus. Asiakkaiden odotusten tayttdminen laatumittarina lienee parhaiten
yleistettdvissa.
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Johtajien kannalta erinomaisuusmittari toimii hyvin motivoimassa ty6voimaa, arvo ja
yhteensopivuus spesifikaatioiden kanssa kiinnittavat huomion siséiseen tehokkuuteen ja
asiakkaiden odotusten tayttdminen seuraa hyvin asiakkaiden vaatimusten muutoksia. Kaikilla
laatumittareilla on my6s huonot puolensa: Erinomaisuudella on vé&hén kéytannon
ohjausvaikutusta, arvo ja laatu ovat eri mittareita, yhteensopivuus spesifikaatioiden kanssa
saattaa liiaksi painottaa sisdistd tehokkuutta ja unohtaa ulkoisen vaikuttavuuden, asiakkaiden
odotusten ymmartdminen ja mittaaminen voi olla ongelmallista.

Kompuinen kerdsi pro gradu-tutkielmaansa (1996) varten TQM-ajattelun johtavien
tutkijoiden ajatuksia. Han piti tarkeimpind pioneereina Joseph Jurania, Philip Crosbya ja
Walter Demingia.

Jurania pidetddn laadunparantamisen uranuurtajana. Han korostaa laatuopissaan (1988)
laadunhallinnan teknistd ndkokohtaa. Han kiinnittdd huomiota myo6s inhimillisista tekijoista
johtuviin organisointi-, kommunikointi- ja koordinointiongelmiin. Pelkastadn tekniikalla,
esimerkiksi tilastollisella laadunvalvonnalla, ei saavuteta hyvad tulosta. Hyvaan laatuun
padseminen vaatii laatujohtamista.

Crosbyn tunnuslause on, ettd laatu on ilmaista (1986). Se, ettd asioita ei heti tehdd oikein,
maksaa. Crosby madrittelee tuotteen tai palvelun laadun vaatimusten tayttdmiseksi. Hiukan
yleisemmin sanottuna laadulla tarkoitetaan tuotteen tai palvelun ominaisuutta tayttaa
kayttdjan tarpeet ja odotukset. Crosbyn mukaan yrityksen laatuohjelman tule kasittada
seuraavat osat:

- johdon osallistuminen ja myonteinen asenne

- ammattitaitoinen laadunhallinta

- itsekehitetyt ja toteutetut ohjelmat

- arvostus.

Johdon tulee ensiksikin nékyvasti osallistua laadun parantamiseen. Ajankaytto laatuasioihin
kuvastaa asian tarkeyttd. Niin kuin liiketoiminnan johtaminen niin myo6s laatujohtaminen
kuuluu esimiehille. Toiseksi ammattitaitoinen laadunhallinta edellyttdd yksikon koko henki-
l6ston kouluttamista laatuasioihin. Kaikkien tulee ymmaértdd laatuasiat samalla tavalla.
Kolmas kohta tarkoittaa 14-vaiheista laadunparannusohjelmaa, joka sovitetaan yritys-
kohtaisesti:

1. sitoutetaan johto,

2. perustetaan laadunparannusryhma,

3. sovitaan laadun mittaamistavoista,
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. arvioidaan laatukustannukset,

. mééritellaan laatutietoisuus,

. mééritelldan korjaava toiminta,

. suunnitellaan nollavirhe-ohjelma,
. koulutetaan esimiehet,

. Jarjestetdan nollavirhe-péiva,

10. asetetaan tavoitteet,

11. poistetaan virheiden aiheuttajat
12. annetaan tunnustusta hyvisté suorituksista,
13. perustetaan laatuneuvostot

14. aloitetaan alusta

©O© 00 N O o1 b~

Neljanneksi Crosby korostaa, ettd on tarkedd antaa julkista tunnustusta niille, jotka ovat
toimineet laatuohjelman hyvéksi. Samalla osoitetaan laatuohjelman térkeys koko
henkil6stolle.

Deming (1982) painottaa tilastollisten laadunvalvonnan tarkeyttd. Han on Kiteyttanyt
laatuajattelunsa 14-kohdan periaateohjelmaksi. Johto vastaa laatujohtamisesta, mutta laatu on
jokaisen tyontekijén asia. Seuraavassa on esitetty lyhyesti padkohdat Demingin ohjelmasta:

- jatkuvuus parannusten tekemisessé,

- nollaraja virheille,

- laatu ei tule tarkastuksesta vaan prosessin parantamisesta,

- tuotteiden hinta-laatu -suhde

- jatkuva laadunparantaminen takaa jatkuvan tuottavuuden parantumisen,

- selvat kriteerit hyvaksyttavalle tyolle,

- tydbmenetelmien aktivointi,

- pelon poisto,

- yhteyksien parantaminen osastojen ja tyontekijaryhmien valillg,

- padmadrien asettaminen yhdessé tyontekijoiden kanssa,

- maarallisten urakoiden ja kiintididen poisto,

- tydolosuhteiden parantaminen niin, etta laadukas tydskentely on mahdollista,

- kattavan koulutusohjelman kéynnistdminen,

- sellaisen johdon luonti, joka toteuttaa edelldolevat kohdat.

Deming korostaa, ettd laatua on johdettava aivan samoin kuin kaikkia muitakin toimintoja.
Sille on asetettava tavoitteita, joiden toteutumista seurataan ja suorittajille annetaan
palautetta.
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Haag et al. (1996) tarkastelevat TQM (Total Quality Management) -menetelman toteutusosan
laatufunktion hyvaksikayton (Quality Function Deployment, QFD) levinneisyyttd suurimpien
ohjelmistotalojen ohjelmistotuotantoon. Katsaustutkimuksella on tavoitettu 37 organisaatiota,
joista 6 kaytti QFD:t4. Puhelimella haastatellut yritysten edustajat arvioivat QFD:n merkitysta
useiden eri tekijéiden suhteen.

Focusom: - - - - - Cuctorner | Custormer-
—"The “aoice of the Features. .
Custormer® .- | |
When the First Product
............ I:ugb:.mer —_— tﬂMarkE‘l‘_
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E'lan]mng .............. -y
............ are
Whatthe BestProduct |
| |Ruality Funiction %}nstn;ner || Quality to Marhet Inoressed
Deployment: - - Al Lo Productivity
&t a Price Best Product
............ the Price
| [Statistical - -1 Customer | [T to Market
Frocess Contrnl . Can &fford  —|fi5st. |0

QFD:ta pidetddn TQM:n toteutusvalineend. TQM painottaa asiakkaan &anté ja sen katsotaan
koostuvan kolmesta perustoiminnosta: Hoshin-suunnittelusta, QFD:sta ja tilastollisesta
prosessin valvonnasta. Hoshin-suunnittelu integroi organisaation vertikaalisesti, seuraa
jatkuvasti ympdriston muutoksia ja kehittelee ennakoivia suunnitelmia uudelleensuuntamaan
organisaatiota tulevaisuuteen. Se késittaa tuotteiden oikea-aikaisen ja nopean toimittamisen
markkinoille. QFD kayttad hyvakseen toiminnot (functions) ylittavia tiimeja ja integroi
organisaation horisontaalisesti siten, ettd kaikki osastot tyOdskentelevat yhdessa saavut-
taakseen yhteisen p&amééran, asiakkaan tarpeiden tyydyttamisen. Térkeintd QFD:ssd on
laatu, ja tavoitteena on saada paras mahdollinen tuote markkinoille. Paivittdinen valvonta
perustuu tilastollisiin tarkasteluihin ja parametreihin. Tarkeintd tarkkailussa on kustannusten
valvonta, ja tavoitteena on saada hinnaltaan paras tuote markkinoille.

Jorma Holopaisen mukaan (1996) mm. Richard Zultnerin kirjoituksista 16ytyy huomattavasti
monipuolisempia tekstejd ja kaavioita SQFD:std. SQFD:ssa on yksinkertaisimmillaan viisi
vaihetta, joissa kussakin kéytetadn hyvaksi A-1-matriisia.
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Vaihe 1. Asiakasvaatimukset hankitaan ja talletetaan matriisin vasemmalle y-akselille. Vaati-
musten hankintaprosessissa on kaytdssa lukuisia erilaisia menetelmi& kuten laadun perinteiset
ja uudet tyokalut (7 QC tools and 7 MP tools). Tietojen kerddminen Kkaikilta tulevilta
kayttajaryhmilta on oleellista ja samalla haasteellista. On térkedd, ettei asiakkaan lausumia
tulkita tai muuteta (verbatim). Toisaalta on myds tarke&é 10ytaé todelliset ja kriittiset vaati-
mukset ja pystyad erottamaan ne mm. teknologisista tarpeista (Zultner).

Vaihe 2. Vaatimukset konvertoidaan asiakkaiden kanssa yhteistydssé ohjelmiston teknisiksi
ja mitattavissa oleviksi ominaisuuksiksi ja sijoitetaan laadun talon ylakertaan eli ylemmalle
x-akselille. Esim. vaatimus "helppo oppia"” voidaan muuttaa seuraaviksi ominaisuuksiksi: 1)
opetusosan (tutorial) lapikayntiin kuluva aika, 2) ikonien lukumaara ja 3) online-help-ominai-
suuksien maard. Asiakasvaatimuksesta voi generoitua useita teknisida ominaisuuksia.
Teknisten ominaisuuksien mittayksikkona kéaytetddn numeroita, mutta myés Boolean luvut ja
kylld/ei-vaihtoehdot ovat mahdollisia. Talon Kkattoristikkoa kéytetddn ominaisuuksien
ristikkdisvaikutusten ilmaisemiseen.

Vaihe 3. Asiakkaita pyydetddn sitten taydentdmaén korrelaatiomatriisi identifioimalla
vaatimusten ja teknisten ominaisuuksien suhteen voimakkuus. Esim. opetusosan l&pikdyntiin
kuluva aika voi saada suuren korrelaation eli yhdeksén (asteikolla 0-9). Konsensuksen
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I6ytymiseen isossa asiakasjoukossa on kéytettdvissa muita menetelmia (esim. priorisointi-
matriisitekniikka, 7 MP tools).

Vaihe 4. Asiakastutkimustietoon perustuen merkitadn vaatimuksille prioriteetit oikean-
puoleisen y-akselille. Tanne keratadn myos asiakkaan arviot kilpailijoiden ohjelmistoista.
Ohjelmiston kehitystiimilta voidaan t4ta vaihetta varten pyytéa tietoja myods myynti- ja
parantamistavoitteiksi.

Vaihe 5. Tassd vaiheessa kehitetddn teknisten tuotemaaritysten prioriteetit alemmalle x-
akselille summaamalla sarakkeittain Kkorrelaatiomatriisin risteyskohdassa olevien lukujen
(vaatimuksen ja teknisen ominaisuuden korrelaatio) ja oikealla olevien prioriteettien tulot.
N&ma raakaprioriteetit muutetaan sitten prosentuaalisiksi raakaprioriteettien kokonais-
summasta. Kehitystiimiltd voidaan hankkia lisddataa teknisten tuoteominaisuuksien
tavoitearvoiksi ottaen huomioon kustannusarviot, vaikeuden ja aikataulun toteutettavuuden.
SQFD-prosessi tuottaa minimissadn mitattavissa olevat tekniset tuotemadrittelyt, niiden
tarkeysprosentit ja tavoitteet. Tama informaatio vieddan sitten inputtina SDLC-prosessiin.

Katsaus(survey)-tutkimukseen Haag et al. (1996) valitsivat organisaatioita, joiden
paatuotteita ovat asiakkaan toivomusten mukaan tehdyt ohjelmistot. Kyselylomake l&hetettiin
noin viikkoa ennen niille yritysten henkil6ille, jotka parhaiten osasivat vastata tutkijoiden
kysymyksiin. Varsinainen tietojen keruu suoritettiin puhelinhaastatteluna.

Kaikki yritykset mainitsivat, ettd heidan laatupolitiikkansa perustuu TQM:n kayttoon. Kaksi
kolmasosaa oli kayttanyt sitd jo yli kymmenen vuotta.

Noin 80 % yrityksistad ilmoitti, ettd projektin vetdjd ja projektiryhmd paattad, kaytetadnko
SQFD:td kyseisessd projektissa. Useimmat sanoivat, ettd SQFD oli integroitu osaksi
vaihejakoa korvaamatta siitd mitdan. Necco et al. (1987) tutkimuksen osioita kéytettiin, kun
arvioitiin SQFD:n positiivisia vaikutuksia. Ké&rkeen nousivat ké&yttdjien osallistuminen,
johdon tuki ja projektin lapivienti. SQFD naytti hyddyttavadn ohjelmistotaloa tarjoamalla
strukturoidun menetelmén, tukemalla tiimin osallistumista ja ehkaisemall& tietokatkoksia.
SQFD:ta oli yli puolessa tapauksista kaytetty kayttojarjestelma- ja sulautettujen ohjelmistojen
projekteissa muttei lainkaan tapahtumankaésittely- eikd ESS-systeemeissa. Sitd oli padasiassa
kaytetty uusissa ja parannushankkeissa muttei lainkaan puutteiden korjauksissa eika
perusylldpidossa. Verrattaessa perinteistd ja SQFD-menettelyé jalkimmainen sai korkeampia
arvoja kommunikointia vaativissa tehtdvissa, kayttdjien vaatimusten tyydyttdmisessd ja
virheiden vahyydessd. SQFD:n kayttd yrityksen sisdisissda hankkeissa antoi korkeammat
pisteet kuin kayttd yrityksestd ulos myytavien tuotteiden kohdalla. Haastatellut organisaatiot
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katsoivat, ettd SQFD:n kayttod tullaan jatkamaan ja ehkd myos lisdédmaan. Silld tulee olemaan
merkittéva rooli asiakkaan vaatimusten selvittdmisessa.

Mielestani SQFD on kohtalaisen hyvin kuvattu. Se on tarkoitettu ohjelmistohankkeiden
herkimpéan kohtaan asiakkaiden vaatimusten selvittdmiseen. Se t&htd4 asiakkaan
vaatimusten ja atk-teknisten madritysten valisen kuilun umpeenkuromiseen. T&td asiaa
painotti aikaisemmin my6s Blum (1994).

Business Process Rengineering (BPR)

Jarvenpaa ja Stoddard (1998) ottavat BPR:n perusteoksesta (Hammer and Champy 1993)
BPR:n madritelméan: Jotta yritys soveltaisi BPR:44 todella, sen tdytyy radikaalisti uudelleen-
suunnitella prosessinsa ylittdmaan toimintorajat ja muuttaa organisaatiorakennettaan,
kulttuuriaan, kiihokkeitaan ja informaatioteknologiaansa. (To reengineer properly, a
company must radically redesign its processes into cross-functional ones, and change its
organization structure, culture, incentives, and information technology.) Kirjoittajat ovat
Ioyténeet Kirjoituksia, joiden mukaan ylimmén johdon tulee vetdd BPR-projektia, joka
yleensé kéynnistyy suorituskykykriisin johdosta. Sen voi synnyttad joko jokin suuri muutos
ulkoisessa ymparistossd tai sitten huomattava ja pysyvd pudotus omassa suorituskyvyssa.
Siksi pitédd ryhtyda nopeisiin ja radikaaleihin toimenpiteisiin ydinprosessien muuttamiseksi.
Toisten Kkirjoitusten mukaan suuria muutoksia saadaan aikaan, jos muutoshankkeisiin
lahdet&an organisaation reuna-alueilta eika keskeisista prosesseista.

Jarvenpaa ja Stoddard tutkivat 15 BPR-projektia ja esittdvat niiden perusteella, ettd vain
toisen menestyksellisen BPR-projektin kahdesta vaiheesta pitdd olla vallankumouksellinen.
He nimittdin katsovat, ettd BPR-projekti jakautuu suunnittelu- ja toteutusvaiheisiin, joista
ainakin suunnitteluvaiheessa pitdd soveltaa radikaalia taktiikkaa. Radikaalisuus heidédn
mukaansa tuottaa sellaista motivaatiota, jota evolutionaarinen taktiikka ei saa aikaan. Mutta
kun yritykset toteuttavat BPR-suunnitelmia, niin se vaihe voi olla my6s evolutionaarinen, ja
silti voidaan saavuttaa hyvia tuloksia.

5.2 IT-alan yrityksen johtamisen erityispiirteita

Ohjelmiston kriisista on puhuttu jo 30 vuotta, sill&4 on tarkoitettu, ett4 ohjelmointi on ollut ja
on edelleenkin poikkeuksellisen vaativaa. Tamé ajatus on taustalla, kun tdssa kohdassa ensin
pohditaan, onko IT-alan yritys osaamisyritys (5.2.1). Ohjelmointi on ratkaisevassa roolissa,
kun raataloidaan tuotteita (5.2.2), ja kun tavoitellaan tehokkuutta ja ketteryytta (5.2.3).
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5.2.1 Onko IT-alan yritys on osaamisyritys?

Vastaus otsikon kysymykseen on, ettd useimmat ovat. Aihetta tarkastellaan Sveibyn ja
Rislingin (1987) kirjan "Kunskapsforetaget - seklets viktigaste ledarutmaning” ajatusten
avulla. Suomentaja ké&yttdd otsikkoa "Tietoyrityksen johtaminen - vuosisadan haaste"”
samaistaen termit data ja kunskap. Kédnndn “kunskapin" seuraavassa osaamiseksi.
Alakohdan loppupuolella esitelld&n tunnetuin ohjelmistotalojen kypsyysmalli CMM, jonka
luokat hyvin kuvaavat osaamisyrityksen laatutason kehittymista.

Sveiby ja Risling katsovat, ettd osaamisyrityksen tuotannolle on ominaista: 1. vakioinnin
puute, 2. luovuus, 3. voimakas riippuvuus yksiloistd ja 4. monimutkaisten ongelmien
ratkaiseminen. He vertaavat osaamisyritysta teollisuusyritykseen:

Osaamisyritys Teollisuusyritys
Informaatio (tietamys) Liikevaihto, tavaravirta
Ihminen Kone

Tietamys (osaaminen) P&&oma, kayttbomaisuus
Koulutus Parannusinvestointi
Rekrytointi Uusinvestointi
Irtisanoutuminen Desinvestointi
Informaationkasittely Tuotanto

Aika (asiantuntijoiden) Raaka-aine

Sveiby ja Risling kiinnittdvat huomiota, ettei osaamispddoma toisin kuin rahapadoma ndy
yritysten taseissa. He jopa vaittavéat, ettd osaamispddoma vahentdad rahapdaoman tarvetta.
Talloin he esittavat esimerkkejd, miten varastomallien kdytolla voidaan pienenté4 varastoihin
sidotun padoman tarvetta, konepajan toidenjarjestelylld voidaan vahentadd vélivarastoja,
tilausten ja valmistuksen tarkemmalla ajoituksella p&ésté siihen, ettd ensiksikin raaka-aineet
ja puolivalmisteet saapuvat juuri, kun niiden késittely alkaa, ja sitten asiakkaan tilaus
valmistuu juuri ajallaan.

Ammatillinen SUUR] "Toimizta" "Ammattiorganizaatio”

PHEEVSSS URHATHEN | kanslia® | "Tehdas”

UAHA IHEH SUUR |
Trittd janpa teyyys
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Sveiby ja Risling luokittavat tietoyrityksid yhtaaltda ammatillisen ja toisaalta yrittajan
patevyyden mukaan ja saavat nelja tyyppid: "Kanslia", "tehdas", "toimisto" ja "ammatti-
organisaatio”. "Tehdas" on heiddn mukaansa sellainen yritys, jossa johtajan péatevyys
yrittdjand on suuri, mutta jonka tuotteet ja palvelut eivat vaadi juurikaan ammatillista
patevyytta. Esimerkkind he mainitsevat tietoja tallentavat yritykset sek& McDonald'sin.
"Kanslia" on yritys, jolla ei ole yritys- eikd ammattipatevyyttd. Siitd esimerkkind ovat
poliittisten puolueiden ja aatteellisten yhdistysten toimistot, jotka toteutettavat johdon
paatoksia eivatkd ne saa toimia omin péin. "Toimisto™" on tyOpaikka, jossa ammatti-ihmisilla
on lokoisat olot. Hallintoihmiset tuskailevat heikkojen rutiinien ja epéjarjestyksen kanssa.
Sveiby ja Risling katsovat, ettd monet mainos- ja asianajotoimistot tunnistavat em.
kuvauksen sopivan itseensa.

Pidan "toimistoa” ja varsinkin "ammattiorganisaatiota” osaamisyrityksend. Viimemainitun
avainhenkilot vastaavat liikeideasta. Sen organisaatiolla ei ole kiinteitad rakenteita. Siind ei ole
koneita, varastoja eikd tavaravirtaa perinteisessa mielessd. Sen nakymattomat rakenteet
perustuvat ihmisten keskindisiin suhteisiin ja ovat yleensd verkkomaisia. Ammattilaisten
ystavyys- ja asiakasverkostot ovat toiminnan kannalta avainasemassa. Konsultti- ja
tilintarkastustoimistoja voi pitdd osaamisyrityksina.

Osaamisyrityksessd on monenikaisia tyontekijoitd. Nuoret vastavalmistuneet (juniorit)
toimivat jonkun vanhemman apuna muutaman vuoden. Kun heiddn ammattitaitonsa paranee
ja he pystyvat vaativiin suorituksiin, he saavat itsenéisié tehtavid. Sveiby ja Risling kutsuvat
heitd partnereiksi. My6hemmin néistd voi tulla senioreita, osaamisyrityksen johtajia.
Vanhoista tyontekijoista voi tulla mentoreita, nuorempien ohjaajia, joiden kanssa voi kdydé
luottamuksellisia keskusteluja vaikeistakin ongelmista. Kun ammattilainen eroaa, hén voi
silti toimia osaamisyrityksen suurldhettildaana ja suositella osaamisyritystd uusille asiakkaille.

Sveiby ja Risling katsovat, etteivat kasvu ja kannattavuus ole hyvid osaamisyrityksen
menestymisen mittareita, koska ne ilmentévét vain menestyksen oireita. Heidan mielest&éan
parempi, joskin huomattavasti vaikeammin havaittava mittari on ammattipatevyyden kasvu,
siis kyky ratkaista yhd monimutkaisempia ongelmia.

Sveiby ja Risling ovat hahmotelleet 10 osaamisyrityksen menestystekijaéa:
1. Johto, joka osallistuu jokapéivéiseen tyohon.
2. Laatu ja laadunvalvonta.
3. Osaamisen kunnioittaminen.
4. Ammattitaidon ja yrittajyyden yhdistelma.
5. Voimakas ja tarkasti maéritelty kulttuuri.
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6. Keskittyminen yhteen osaamisen alaan.

7. Jérjestelmé& osaamisen sailyttamiseksi.

8. Panostaminen tyontekijoiden kehittamiseen.

9. Prosessi avainhenkildiden vaihtamista varten.
10. Kiinteéat rakenteet.

Tyontekijat omistavat osaamisyrityksen. Sveiby ja Risling varoittavat yhtaalté sijoittajista ja
toisaalta siitd, ettei osaamisyrityksen pida sijoittaa voittojaan Kkiinteistoihin, vaan investoida
osaamisen kehittdmiseen. Uusissa osaamisyrityksissa he nakevat seuraavia piirteita: 1. Pieni
paddoman tarve, 2. alhaiset alalletulon esteet, 3. kansainvélisyys, 4. yhteydet ja verkot, 5.
heikko yrittajapatevyys. - Sveiby ja Risling povaavat, ettd monella alalla ollaan siirtymassa
tuotannon maadran maksimoinnista laadun parantamiseen ja tuotteiden sek& palveluiden
differointiin lisddmélla tietdmysté ja osaamista niihin.

Milloin IT-yritys on osaamisyritys ?

Otsikon kysymys panee epdilemé&an, eivatk0 atk-alan yritykset olekaan osaamisyrityksia.
Vaitan, ettd tallennusta ja usein myos laskentakeskuspalveluita tarjoavat yritykset eivéat ole
osaamisyrityksid. Jalkimmaisilla voi tietysti olla k&ytosséan ohjelmistoja, joihin on upotettu
tietamystd  (knowledge, kunskap). Laskentakeskuksessa voi myos olla sellaisia
erikoislaitteita, joita ei ole muualla saatavissa.

En pidd myosk&én tavallista kirjanpito-ohjelmistoa myyvaa yritystd osaamisyrityksend,
vaikka kirjanpitosovellukseen siséltyykin tietdmystd. Perustelen véitettani silla, ettd
kirjanpito-ohjelmiston hinta on suuren kysynnan vuoksi aika alhainen johtuen pienista
kopiointikustannuksista. Kirjanpito on tyypillisin R-funktion ohjelmisto. Kun M-, H-, L- ja
E-funktiot esiintyvat suhteellisen samanlaisina kaikissa yrityksissd ja laitoksissa, haluan
yleistad daskeisen vaitteeni koskemaan em. toimintojen perusohjelmistoja: tilaustenkasittelya,
raaka-aine-, tarvike- ja valmistuskirjanpitoa, laskutusta, osto- ja myyntireskontraa,
laiterekistereitd ja palkanlaskentaa. Perusteluna on liséksi se, ettd ko. tuotteita valmistetaan
soveltamalla kustannusjohtajuusstrategiaa.

Sen sijaan IT-alan yrityksid, jotka soveltavat erilaistamis- tai lohkostrategiaa voi strategian
valinnan perusteella pitdd osaamisyrityksind. Tietysti atk-alan konsultointia harjoittava yritys
on osaamisyritys.
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Viisi kilpailuvoimaa IT-alalla

Edelliseen liittyen véitan, ettd monella atk-alan lohkolla k&ydaan kovaa kilpailua, jossa
sovelletaan kustannusjohtajuus-, erilaistamis- tai lohko-strategiaa. Alalta poistuminen on
vaikeaa siksi, ettd uuden jarjestelman toimitukseen tavallisesti kytketdan sen yllapito useaksi
vuodeksi.

Atk-alalle voi tulla pienelld pd&domapanoksella. Aikaisemmin riitti varsin vaatimatonkin
osaaminen, mutta nykydadn kun monet sovellukset ovat jo saavuttaneet ns. kypsén vaiheen,
tarvitaan uusia ideoita.

Atk-ala on ollut laitevetoinen. Uudempi laite on helposti korvannut vanhemman laitteen ja
samalla tehnyt osan vanhaa ohjelmointiakin tarpeettomaksi. Aikaisemmin oli yrityksid, jotka
jaljittelivat IBM:n laitteita ja pyrkivat tekemdan omansa yhteensopiviksi mutta halvemmiksi
ja nopeammiksi. Erilaiset tietojen esitysmuodot ja erilaiset liittymat toisiin sovelluksiin
rajoittavat ja hidastavat korvaavaan sovellukseen siirtymista.

Tuotteiden ja palveluiden ostajien vaikutusvalta on ollut aikaisemmin suurikin, silla suuret
asiakkaat ovat sanelleet toimitusten ja yhteistoiminnan ehdot. Kun atk-alan ideoita
integroidaan jonkin toimialan tuotantoon ja palveluihin, ollaan tekemisissa ostajan
liiketoiminnan kannalta aran alueen kanssa. Keksinnot halutaan suojata ja parhaat ideat pitaa
omana tietona. Talloin ostajan vaikutusvalta on selvastikin hyvin suuri.

Tuotantopanosten toimittajien valta atk-alan yritykseen riippuu resurssien tyypista ja atk-
yrityksen tilasta. Pankilla voi olla suurikin valta velkaiseen atk-yritykseen. Laitetoimittaja voi
rajoittaa atk-yrityksen kayttdmé&&n vain toimittajan tuotteita. Konsultin osaaminen voi olla
atk-yrityksen Kriittinen resurssi.

Ohjelmistotalon kypsyysmalli CMM ja sen muunnos

Carnegie Mellon yliopiston ohjelmistotekniikan instituutti kehitti ohjelmistotuotannon
kyvykkyyden arviointiin viisiportaisen CMM-kypsyysmallin (Capability Maturity Model for
Software) ja sen eri tasoja luotaamaan kysymyssarjan. Mallin kehitys sai alkunsa USAn
ilmavoimien toimeksiannosta ja sitd on edelleenkehitelty paremmin teollisuuden tarpeisiin
sopivaksi. CMM-mallin yhten& perusideana on se, ettd portaikon edellinen askel antaa aina
perustan seuraavan tason saavuttamiseen. Seuraavassa on CMM -mallin tasot ja niihin
liittyvat kuvaukset:



1. Alkutaso
(Initial)

2. Toistuvan
toiminnan
taso (Repeatable

)

3. Madritellyn
toiminnan taso
(Defined )

4. Johdetun
toiminnan
taso (Managed)

5. Optimoidun
toiminnan
taso (Optimized)
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Organisaatiolta puuttuvat terveet liikkeenjohdolliset kdytannot. Aikataulut,
budjetoinnit, toiminnallisuus ja systeemin laatu ovat arvaamattomia.
Projektin onnistuminen perustuu enemman yksildtason suoritukseen kuin
organisaation kyvykkyyteen.

Projektien standardointi on toteutettu ja johtamistekniikat on otettu kéayttoon.
Projektien suunnittelu ja johto perustuu aikaisempiin kokemuksiin , joka
antaa organisaatiolle mahdollisuuden toistaa aikaisemmissa menestyneissé
projekteissa kaytossa olleita toimintoja. Tdma taso tarjoaa stabiilin ja
kontrolloidun ympériston realististen projektien suunnitteluun. Projektien
johtajat seuraavat kustannuksia, aikatauluja ja toiminnallisuutta.

Talle tasolle ovat paésseet organisaatiot, jolla on standardoidut ja
dokumentoidut prosessit seké ohjelmistotekniikassa ettd johtamisessa.
Arviointiin sek& ohjelmistotekniikan ja johtamisprosessien parantamiseen on
organisoitu pysyva ryhmaé. Seka projekti ettd prosessi ovat stabiileja,
kustannukset, aikataulut, toiminnallisuus ja laatu ovat tarkkailun alla.

Neljdnnen tason organisaatiot kerdévat kvantitatiivisia tuottavuus- ja
laatumittauksia organisaation laajuiseen tietokantaan. Hyvin mééritellyt ja
yhdenmukaiset mittaukset mahdollistavat prosessien ja tuotteiden arvioinnin
tavoitteena kaventaa variaatiota, ja hallita uutta aluetta oppimiskayran
mukaisesti. Kyky toimia mittauskelpoisissa rajoissa sallii organisaatioiden
ennustaa prosessin ja tuotteen laatu kvantitatiivisin maarityksin.

Viidennen tason organisaatiot keskittyvat prosessien parantamiseen.
Tilastollisia todisteita kdytetdan edistaméan olemassa olevaa prosessia ja
identifioimaan parhaat uudet metodit ja teknologiat. PAdmaarané on
virheiden ennaltaehkéisy. Virheitd tutkitaan ja prosessia vahvistetaan
valttdmaan tunnettujen virheiden toistuminen. Niistd myos tiedotetaan koko
organisaatiolle.

Humphrey ja Sweet (1987) ovat kehittdneet kysymyssarjan, jonka avulla voidaan testata

ohjelmistotalon CMM-mallin mukainen taso. Jokainen kypsyystaso koostuu toisiinsa

liittyvien kdytdntdjen ryhmistd. Namaé kaytdnnot omaavat méadrétyn polititkan, toimintamallit

ja aktiviteetit, jotka vastaavasti kuvaavat linkkid kypsyysmallin ja kyselylomakkeen vilill4.

Herbslev et al. (1996) selvittivat, ettd tasolta 1 tasolle 2 siirtyminen vei aikaa 1,5 - 2,5 vuotta
ja mediaani oli 26,5 kuukautta. Tasolta 2 tasolle 3 meni yleens&d nopeammin, sill& puolet
selvisi 17-31 kuukaudessa ja mediaani oli 24 kuukautta.

Herbslevin ja muiden katsaustutkimuksessa vastaajia pyydettiin arvioimaan organisaa-
tioidensa suorituskykya kuten aikataulujen pitoa, budjetissa pysymistd, tuotteen laatua jne.
Kaikki muut arvioidut piirteet paitsi asiakastyytyvaisyys paranivat kypsyystason noustessa.
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Asiakastyytyvaisyys putosi tasolta 1 tasolle 2 siirryttdessa muuttuen taas erinomaiseksi tasolla
3. (Ei ole varmaa onko kyseessda kohina vai todellinen ero). On mahdollista, ettd jotkut
asiakkaat eivat pidd tiukemmasta "kurista" asiakkaiden kanssa kommunikoitaessa. Ohessa
janakaavio (kopioitu lahteestd Holopainen 1998), joka kertoo, kuinka suuri osa vastaajista
antoi hyvén tai erinomaisen arvioinnin.

100 1 - == -7" = = = product quality
& = =

== Customer satisfaction

— - — - Productivity

Ability to meet budgets

==X == Ability to meet schedules

20 [ ]
10 = @ = Staff morale

0 1 1
Initial Repeatable Defined

Dekleva ja Drehmer (1997) tutkivat CMM-mallia ja kayttivat samaa kysymyssarjaa kuin
mallin luojat. Kyselykaavake koostui 38 kysymyksesta (Humphrey, Sweet 1987), joista No 1-
12 mittasivat tasoa 2, No 13-26 tasoa 3 ja No 27-38 tasoa 4 (kysymysten kaannokset raportin
lopussa). Viimeistd tasoa 5 ei kdytetty, koska yhdenk&an organisaation ei oletettu yltavéan niin
korkealle. - Vastausten avulla Dekleva ja Drehmer tuottivat tarkennetun 7-portaisen
luokituksen.  Kysymyssarja  riippuu  hiukan  teknologisesta  kehityksesta  ja
organisaatiokulttuurista. Deklevan ja Drehmerin muunnos osoittaa, ettd alkuperdisen mallin
ja sen muunnoksen tasojen erottelukyky ei ole sataprosenttinen.

5.2.2 Loppusuoritteen raataloinnista

Suorite on asiakkaan mielestéd laadukkain, kun se vastaa hanen odotuksiaan. Siksi asiakkaan
toiveiden mukaan réataloity tuote on noussut yritysten toiminnan tavoitteeksi. Kustannuksia
voidaan s&astad, jos raatélointi voidaan tehdd massamitassa. Sellaisen toiminnan ehtoja
tarkastellaan ensin yleisesti ja sitten tietotuotteiden osalta erityisesti.

Massaraataloinnista

Tietotuotteiden ja — palveluiden helppo versiointi on esimerkki massaraataloinnista, josta
Gilmore ja Pine kuvaavat nelja tapaa: 1. Yhteistyossa asiakkaan kanssa tapahtuvan, 2.
asiakkaan suorittaman tuotteen, 3. kosmeettisen ja 4. suoran (transparent) raatéloinnin. He
antavat ohjeita, mik& massaraatéalointitapa tulisi kulloinkin valita.
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Gilmore ja Pine motivoivat lukijaa silla, etta yritykset haluavat palvella asiakkaitaan entista
paremmin. Asiakkaiden tarpeet ja toiveet vaihtelevat, ja siksi on vaikea tuottaa kullekin
sopivia tuotteita ja palveluja. Uusi informaatioteknologia ja joustavat tyoprosessit sallivat yha
pidemmalle menevan asiakaskohtaisen raataldinnin jopa suuressa mittakaavassa ja alhaisin
kustannuksin. Mutta massaraatalointi voi myos johtaa lisdkustannuksiin ja toiminnan moni-
mutkaistumiseen. Tdhan ongelma-alueeseen Gilmore ja Pine tarjoavat omaa neljan massa-
raatalointitavan jasennystaan.

Neljan massaraatalointitavan méaarittely

Yhteistydssa asiakkaan kanssa tapahtuva raatalointi tarkoittaa yksityisen asiakkaan kanssa
kéaytavad keskustelua, jossa autetaan hdntd ilmaisemaan tarpeensa, sek& sellaisen sopivan
ratkaisun tunnistamista, joka tdyttdd nuo tarpeet, sekd réaataloidyn tuotteen valmistamista
tuolle asiakkaalle. Raataloija keskustelemalla asiakkaan kanssa, joka ei oikein osaa ilmaista
toiveitaan ja joka siitd syystd turhautuu, vapauttaa asiakkaan monien vaihtoehtojen
valintatilanteesta. Esimerkkind yhteisty0sséd asiakkaan kanssa tapahtuvasta réataldinnista
Gilmore ja Pine esittavat japanilaisen silmdlasien toimittajan Paris Mikin. Hanen liikkeessaan
otetaan asiakkaan kasvoista ensin digitaalinen kuva, jota optikon kanssa analysoidaan ja
sitten sovitetaan eri kehyksid, sankoja ja laseja digitaaliseen kuvaan, jotta asiakas saa
ennakkokaésityksen, miltd han tulee ndyttdmaan uusien lasien valmistuksen jalkeen. Kun eri
tekijoitd muuntelemalla on saatu asiakkaan mielikuvaa tyydyttdva ratkaisu, teknikko hioo
kehyksiin sopivat lasit silmien ndkotestin antamien lukemien perusteella.

Asiakkaan suorittama tuotteen raataldinti tarkoittaa sitd, ettd toimittaja valmistaa yhta
standardia tuotetta ja liittdd siihen joustavia osia, joilla asiakas voi tuotteen kayttopaikalla
s&ataa tuotteen haluamakseen. Tamé raataléinnin tapa sopii tilanteisiin, joissa asiakas haluaa
yksilollisen tuotteen ja tuote sen mahdollistaa. Esimerkkind asiakkaan suorittamasta
raataloinnistd Gilmore ja Pine antavat Lutron-yhtion, joka valmistaa huoneiden valaistus-
systeemejd. Asiakas voi itse saatad, millaisen valaistuksen han haluaa systeemin tuottavan
huoneeseen. Valaistusta voidaan saatdd huoneen kéayttotarkoituksen, ulkoa tulevan luonnon
valon ja muiden tekijéiden mukaan.

Kosmeettisen raataldinnin Gilmore ja Pine madrittdvat saman standardituotteen, jota
asiakkaat kéayttdvat samalla tavalla, erilaisena esittdmisend eri asiakkaille. Tallin on
useimmiten kyse erilaisesta pakkaamisesta. Tuote esitelladn erilaisena, sen piirteité ja etuja
mainostetaan eri tavalla, tuotteeseen voidaan panna asiakkaan nimi. Gilmore ja Pine kuvaavat
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esimerkking, miten Planters-yritys uusi erdan tehtaansa voidakseen pakata eri maaria
maapahkinoita erilaisiin pakkauksiin.

Suoran (transparent) raataldinnin Gilmore ja Pine madrittelevat yksilollisten tuotteiden ja
palveluiden aikaansaamiseksi myyjan toimesta ilman, ettd asiakkaat tarkkaan tietdvat noiden
tuotteiden ja palveluiden olleen raatéaldityja juuri heille. Taméa raataldinnin tapa sopii silloin,
kun asiakkaan tarpeet voidaan aika tarkasti ennakoida tai helposti paatelld, ja erityisesti kun
asiakkaat eivat halua toistaa tarpeitaan. Gilmore ja Pine mainitsevat esimerkkind
teollisuudelle saippuaa toimittavan ChemStation-yrityksen, joka seuraa asiakkaidensa
teollisuussaippualiuoksen kayttotapoja ja kéayttofrekvenssid. Yritys péattelee asiakkaan
kéyttotavasta ja kulutuksesta, mik& on sopiva saippuan vakevyys, ja sanoo samalla
pyrkivansd ymparistoystavallisyyteen ja siksi vélttavansé tarpeettoman voimakkaita saippua-
koostumuksia. Liséksi yritys seuraa isoissa erissd toimittamansa liuoksen kulutusta ja
informoi asiakasta saippualiuoksen tdydennystarpeesta.

muutos Suora raatalointi Yhteistydssa
TUOTE
ei muutosta Asiakas raataloi Kosmeettinen
el muutosta muutos
ESITYS | MUOTO

Gilmore ja Pine kayvat l&pi keinoja, jolla raatélointi saadaan aikaan. He viittaavat ensin Paris
Mikin suunnittelusysteemiin. Sen lisaksi seuraavat komponentit voivat muuttua:
Pakkaaminen: Kuljetuslaatikot; juovakoodit, nimet, ja muu materiaalin késittelytieto;
kéyttoohjeet seka varastointi- ja jakelupiirteet.

Markkinointiaineisto: myyntiesitteet, lennokit, videot ja &&nikasetit, asiakasreferenssit ja
asiakkaiden suositukset.

Paikkatieto: Milloin, mihin, kuinka ja kenelle tuote toimitetaan; paikka, jossa tuote on
naytteilla tai kdytdssa, toimitusnopeus ja erikoiskasittelymenettelyt.

Maksu- ja toimitusehdot: hankintahinta, maksu- ja alennusehdot, tuki, lupaehdot ja takuut
seké jalkihuoltomenettelyt.

Tuotenimet: bréandinimet, yhteisbrandi, klubijasenyydet, erityisasiakasluokat paljon ostaville
asiakkaille.
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Maaratty kayttd: Mainostettu tarkoitus ja toiminnallisuus sek& nahtavét edut, mukavuudet ja
muut hyodyt kayttajalle.

Oikean massaraataldintitavan valinta

Yhteistyossa asiakkaan kanssa tapahtuva raataldinti on levinnyt vaatetus-, ikkuna-, kenké- ja
venttiiliteollisuuteen ja uusiin palveluihin. Asiakkaat ovat joutuneet vaikeiden valinta-
tilanteiden eteen: painottaako pituutta vai leveyttd, mukavuutta vai asianmukaisuutta, monia
mahdollisuuksia vai toiminnallisuutta. Tallgin asiakas on syytd ottaa mukaan jo suunnittelu-
vaiheeseen, jolloin h&n voi madrittad erityistarpeensa, eik&d hadnen tarvitse etsid massa-
tuotannon monien mallien joukosta tarpeisiinsa sopivaa. Taustalla tehtévét ratkaisut
korvataan edustalla tehtavilla méérityksilla. Gilmore ja Pine kuvaavat vield, ettei yhteis-
tyohon perustuva raatélointi aina edellytd yhteissuunnittelua, vaan yhteisty6té voidaan tehda
arvoketjun myohemmaéssakin vaiheessa, esimerkiksi tuotteiden esillepanossa. Kirjoittajat
lisdksi Kkatsovat, ettd tarjontaketjua (supply chain) pitdisi oikeastaan r&ataléinnin vuoksi
kutsua kysyntéketjuksi (demand chain). Valmiiden tuotteiden varastoa ei talloin ole, vaan
raataloijat pitavat raaka-aine- ja komponentti-varastoja, joista yksilolliset lopputuotteet sitten
asiakkaan toivomusten mukaan kootaan.

Asiakkaan suorittama tuotteen raatalointi tarkoittaa sitd, ettei toimittaja keskustele asiakkaan
kanssa, vaan tuote on rakennettu siten, ettd asiakas voi sitd sadtdd tarpeidensa mukaan.
Tuotteeseen on siséllytetty joustavuutta mikroprosessorien muodossa, ja asiakas saa
joustavuutta kayttoonsd esim. suorittamalla valintoja ohjaustaulusta. Tuotteeseen voidaan
sijoittaa tunnistimia, joiden avulla tuote itse mukauttaa itsensa kdyttdjan haluamaan muotoon,
esim. séngyn sovittaminen kayttdjan pituuden, painon ja kehon eri ominaisuuksien mukaan.
Tama raatalointivaihtoehto sopii tilanteisiin, joissa useimmat vaihtoehdot voidaan siséllyttaa
tuotteeseen. Vaihtoehdot ovat joko asiakkaan valittavissa tai sitten tuote itse sovittautuu
asiakkaan kayttoon.

Kosmeettisen raataldinnin Gilmore ja Pine katsovat sopivan silloin, kun asiakkaat ovat
tyytyvaisid itse tuotteeseen, mutta haluavat sen ndyttavén tietynlaiselta. Tuote voidaan
yksilollistad esimerkiksi kirjoittamalla siihen omistajan nimi. Autoja vuokraava Hertz kehitti
tuotteen, jossa Kultaiseen Klubiin kuuluvat asiakkaat voivat varata auton ennakolta, he
paasevét kassajonon ohi, heidat kuljetetaan autonsa luo pienoisbussilla, auto on kylmilla
séilla esilammitetty ja kuumilla sdilld esijadhdytetty, jne. Hertz paési tédhan tulokseen
pohtimalla, mitd autonvuokrauksen prosesseja ei tarvitse muuttaa, mitk& uudet prosessit tulee
lisata ja mitka olemassa olevat prosessit voidaan eliminoida. Uusi ratkaisu oli halvempi kuin
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perinteinen. Gilmore ja Pine kuitenkin huomauttavat, ettd vaikka kosmeettinen raataléinti on
helppo suorittaa, taloudellisesti ratkaisuissa on suuria eroja.

Suoraa (transparent) raataldintid toteuttavat yritykset saavat raataléinnin aikaan Gilmoren ja
Pinen mukaan asiakkaan huomaamatta. R&&taloitdvan perustuotteen tulee olla standardi ja
sithen on voitava lisata tai muuttaa piirteitd asiakaskohtaisesti. Kun asiakkaat eivat halua
itseddn vaivattavan, niin silloin mahdollista soveltaa suoraa raataléintia. Gilmore ja Pine
mainitsevat hotelliketjun, jossa hotelli tarkkailee asiakkaan huoneen kéyttoad ja voi siihen
perustuen seuraavaa kertaa varten virittdd huoneen asiakkaan lausumattomien toiveiden
mukaisesti.

Tietotuotteiden kaupasta ja erilaistamisen strategiasta

Meyer ja Zack (1996) ottavat artikkelissaan mallia fyysisten tuotteiden valmistuksesta, jossa
nopeisiin tuotedifferointeinin on péésty kéyttdmalla tuotealustaa ja prosessi-alustaa
(platform), ja sovelletaan samoja ideoita informaatiotuotteiden tuottamisen pohdintaan.
Prosessi jasennetdan perékkaisiin vaiheisiin ja tuotteesta erotetaan sisaltd ja rakenne. Myds
omien tietotuotteiden suojaamiseen kilpailijoilta kiinnitetddn huomiota.

Informaatiotuotteiden toimiala kattaa tuotteet, jotka perustuvat dataan, informaatioon ja
tietdmykseen (knowledge). Meyer ja Zack méarittelevat informaatiotuotteen tuotteeksi, joka
sisaltdd informaatiota kirjoitetussa tai séhkoisessa muodossa ja jota myydaan ulkoisille
markkinoille. Informaatiotuote voi myds olla tietohallinto-osaston tarjoama informaatio
yksikon sisélle. Kirjoittajat pohtivat, millainen on informaatiotuotteen arkkitehtuuri ja miten
tuottamisprosessia voidaan edistédé organisationaalisin ja tietoteknisin keinoin.

Mita fyysisten tuotteiden tuottamisesta voi oppia?

Meyer ja Zack (1996) katsovat, etta fyysisen tuotteen arkkitehtuuri vaikuttaa keskeisesti
sithen, miten tuote toimii, mikd on sen hinta, laatu ja suorituskyky. Arkkitehtuuri joko
rajoittaa tai edistdd uusien tuoteinnovaatioiden ja versioiden kehittelyd ja toteuttamista.
Jokaisella tuotteella on arkkitehtuuri, josta voi tulla alusta (platform), niin kuin tuli Black &
Deckerin pientyokalujen moottorista. Viimemainitun varaan pystyttiin rakentamaan suuri
joukko erilaisia pienkoneita. Hyvinsuunnitellun alustan varassa yritys voi nopeasti luoda
perustuotteesta uusia tuotteita ja siten vastata markkinoiden muuttuviin tarpeisiin. Talléin
puhutaan tuotealustasta ja tuoteperheestd. Tuotealustan avulla saadaan aikaan tehokkuutta ja
vaikuttavuutta valmistuksessa, jakelussa ja huollossa sekda mahdollistetaan tuotteen
eriyttdminen tiettyd markkinarakoa (market niche) varten. Alustan suunnittelu on onnistunut,
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jos osien liittymat sopivat saumattomasti toisiinsa. Osat ovat kuin tiilid ja liittyméat kuin
muurauslaastia, kuvaavat Meyer ja Zack ideaansa.

Prosessialusta muodostuu teknologioista, laitteista ja prosesseista, joilla tuotteet saadaan
aikaan. Kokoonpanotuotteet (assembled products), kuten kamerat, valmistetaan niin, etta
ensin tehd&an komponentit, sitten ne yhdistetdan ja lopuksi testataan valmista tuotetta. Muut
tuotteet (non-assembled products), kuten kemikaalit, valmistetaan monivaiheisen prosessin
avulla, jota on pitk&an hiottu ja paranneltu.

Meyer ja Zack katsovat, ettd erityisesti tuotealusta saa aikaan vipuvaikutuksen kahdessakin
mielessa. Ensiksikin teknologisesti on mahdollista sdéstéa tuotekehittelykustannuksissa, kun
kaytossd on hyvé alusta. Kun uuden tuotteen kehittely ilman alustaa voi vieda viisikin vuotta,
niin alustan avulla voidaan aikaa lyhentda jopa kolmeen kuukauteen. Toiseksi markkinoita
ajatellen voidaan saada nopeammin katettua uuden tuotteenkehittelykustannukset.

Informaatiotuotteiden arkkitehtuuri

Meyer ja Zack sanovat, ettei informaatiotuotteiden arkkitehtuuri ole lainkaan niin selvé-
piirteinen kuin fyysisten tuotteiden. Informaatiotuotteilla on sekd kokoonpano- ettd muiden
tuotteiden ominaisuuksia: on tuoteperheitd, tuote- ja prosessialustoja ja johdannaistuotteita.
Siksi he katsovat, ettd informaatiotuotteilla tuote- ja prosessialustat on syytd integroida
(Figure 4)
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Figure 4. The Architecture of Information Products (Meyer and Zack, 1996)

Informaatiotuotteen tuotealusta on raaka-arkisto (repository) tai ehkd pikemminkin
tietokanta, joka koostuu seka sisallosta ettd rakenteesta. Sisalto riippuu toimialasta. Rakenne
nayttelee keskeistd roolia ajatellen, miten siséltd on talletettu, miten siséltoa késitelldan ja
miten tietokannasta haetaan. Tarkein ratkaisu on informaatioyksikdsta paattaminen. Rakenne
késittdd mallin (scheme), jonka mukaan nimetéan ja indeksoidaan informaatio-yksikdt, miten
niitd liitetdén toisiinsa ja kuinka jarjestetdan ristiinviittaukset. Monimutkaisuus- ja yksityis-
kohtaisuus (granularity)tasot sek& em. malli maaradvat, miten perustuote saadaan aikaan ja
miten helppoa tai vaikeaa on tuottaa uusia tuoteversioita markkinarakoihin.

Informaatiotuotteen prosessialusta eli jalostamo (refinery) koostuu viidesta vaiheesta:
informaation hankinta, jalostaminen, talletus/haku, jakelu ja esittdminen/kayttd. Naita
vaiheita ei aina suoriteta perakkain, vaan vaiheiden vélilla on palautesilmukoita tarpeen
mukaan. Meyer ja Zack (1996) kuvailevat sitten kutakin vaihetta lyhyesti:

» Tietojen ja informaation hankinta tarkoittaa informaatioléhteiden tunnistamista, tietojen
laadun, kohteen, laajuuden, syvyyden, uskottavuuden, tarkkuuden, ajoituksen, relevanssin,
kustannusten valvonnan ja paallekkaisyyksien tarkistamista.

» Tietojen jalostaminen on keskeinen lisdarvon ldhde. Jalostaminen voi olla fyysista
toimintaa, kuten tietojen siirtdmista tietovalineeltd toiselle, tai loogista toimintaa, kuten
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indeksointia, yhdistdmista, keskindisten relaatioiden uudelleenjérjestelyd, standardointia jne.
Jalostaminen ei lisad tietokannan arvoa vain tuottamalla hyddyllistd informaatiota kantaan
vaan edistamalla kannan joustavuutta ja sitd kautta mahdollistamalla uusien tuotteiden
luonnin.

» Talletus ja haku muodostavat sillan tietojen keruun ja k&yton valille. Talletuksessa
kéytetadn tavallisesti tietokannanhallinnan tai tietdmyskannan hallinnan ohjelmistoa.

+ Jakelu tarkoittaa muotoa, kuten tulostuslomake, fax, CD-ROM, s&hkoposti, radio tai
televisio, jossa tuotteet toimitetaan asiakkaalle. Kyse ei ole vain vélineestd vaan myos
ajoituksesta ja frekvenssista.

» Esitys nayttelee merkittavad roolia siind, missa maarin lisdarvoa informaatiotuote tuottaa ja
kuinka helposti se on kaytettdvissa ja liitettdvissé asiakkaan toimintaan. Monet informaatio-
tuotteiden tuottajat kKilpailevat yhtd paljon kayttoliittyméalld, heidan informaatio-
ergonomiallaan kuin informaatiosisalloll&.

Prosessialustan toimintaa varten voidaan luoda erilaisia ohjeita ja s&ant6jé, jotta toiminta
sujuisi vaatimusten mukaisesti.

Kun ajatellaan, mistd vipuvaikutus informaatiotuotteiden kohdalla riippuu, niin Meyer ja
Zack (1996) katsovat, etta kahdesta asiasta: tietokannasta ja jalostamisesta. Vipuvaikutus voi
olla teknista laatua tai markkinoihin liittyvdda. Kun yritys tuottaa uusia informaatiotuotteita
yhteisen tietokannan perusteella, niin tuotteet voivat vaihdella sisallén, muodon, esitystavan,
jakelun ja vuorovaikutuksellisuuden suhteen. Viimemainittu online-tuote tarkoittaa, etta
kéayttdja voi dynaamisesti valita, kasitelld, yhdistdd ja muotoilla informaatiota omalta
kannaltaan sopiviin ja muuttuviin tarpeisiinsa. Kun tuottaja sallii kdyttdjan hallita tuotteen
pakkausta ja siséltod, niin tuotteista tulee dynaamisempia (interaktiivinen TV, aikakauslehti
ja informaatiopalvelu) ja ne voidaan yksilOllisesti sovittaa kéyttdjan mukaan sek& jarjestaa
palautemahdollisuus kayttajaltd tuottajalle.

Markkinoihin liittyva vipuvaikutus voi tarkoittaa, ettd tuottaja tunnistaa tiettyja markkina-
rakoja, joihin hdnen tuotteensa tai informaatiovoimavaransa ovat sopivia. Meyer ja Zack
nékevat kuitenkin informaatiotuotteiden my6s eroavan fyysisistd tuotteista joissakin
suhteissa: 1. Informaatiotuotteiden markkinat ovat huomattavasti nopeammassa liikkeessd, 2.
Joustavan tietokannan ja lahes automaattisen jalostuksen avulla voidaan halvalla saada aikaan
uusi tuote, 3. Tietokonetuettu jalostaminen tuottaa helposti ja dynaamisesti uuden tuotteen, 4.
Yhdistelmatuotteita saa helposti aikaan, 5. Kertahankinnan sijasta informaatiotuotteille on
tavallisesti olemassa jatkuva tilaus. - Niinpd erés alan yrityksen johtaja luonnehtikin
informaatiotuotteiden toimialaa: "Jos sinulla jo on informaatio hallussasi, niin uuden
asiakkaan ja uuden tuotteen rajakustannukset ovat pienia."
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Séilyttadkseen Kilpailuedun toimittajan on jatkuvasti seurattava tuote- ja prosessialustojensa
kelpoisuutta ja parannettava kumpaakin. Tietokannan siséaltéd ja rakennetta on kehitettavé
vastaamaan uusiin vaatimuksiin. Tavallisesti se merkitsee joustavuuden lisadmista pienenté-
méalld informaatioyksikkéa eli kokonaisuutta, joka muodostaa tietueen. Prosessin
kehittdminen tarkoittaa viiden vaiheen kehittdmistd. Jotkut tuottajat ovat siirtyneet Lotus
Notes-ohjelmiston, toiset taas Internetin www-palvelimien kéayttoon.

Meyerin ja Zackin viitekehyksen sovelluksia

Meyer ja Zack (1996) esittelevat laajemmin kaksi alan yritystd. Corp Tech on luonut
erinomaisen tuotealustan, johon se on kerannyt tiedot 40.000 yrityksesta (yrityksen nimi,
johtajien nimet, tuotekuvaukset, myynnin volyymi, henkiloston maard, ennustettu kasvu-
nopeus). Corp Techin harjaantuneet puhelinhaastattelijat kysyvét saanndllisesti uusimman
tilanteen tiedot mukana olevilta yrityksilta. Tietokannan perusteella tuotetaan useita erilaisia
informaatiotuotteita seka Kkirjallisena ettd CD-ROMilla. Jo pelkka tietokannan koko on
sellainen tekijd, ettd se muodostaa alalle pyrkijalle huomattavan esteen, ja samalla Corp
Tech-yhtidlle kestavan kilpailuedun. Lisdksi Corp Tech on pitanyt ylla tulosten korkeaa
laatutasoa. Se on myos kehittanyt erilaisia kuvauskoodeja: 15.000 geneerista tuotekuvausta,
17 tuotannonalaa ja 3000 tuotekoodia. Informaatiotuotteiden kayttdjat ovat olleet tyytyvaisia
Corp Techin toimintaan.

Individual Inc. on Meyerin ja Zackin esimerkkiyritys, jolla on hyva prosessialusta. Yritys on
tallettanut tietokantaansa noin 20.000 uutisjuttua. Se saa uutisjuttuja 600 toimittajalta
tietoverkkojen valitykselld. Sen jalkeen kukin juttu muotoillaan yhteisen rakenteen
mukaiseksi jatkokésittelya varten. Juuri tdma jalostusvaihe tuo lisdarvoa. Mielenkiinto-
profiilien mukaan uutisjutut lahetetdan asiakkaille. Profiilien ja juttujen tdsmaytysté varten on
erityisohjelmisto SMART, jota kirjoittajat pitavét strategisena voimavarana. Jalostusprosessia
on kehitetty myds avainsanasuotimien ja mallien (template) avulla. Viimemainittu siséltada
kiinnostusprofiilien muodostusta varten tietyn toimialan terminologian ja yritysten nimet.

Individual Inc.-yhtion uutisia voi saada faxilla, sdéhkopostilla, www-sivujen ja Lotus Notes-
ohjelman kautta. Yhti6lla on seuraavia perustuotteita: "First!" siséltdd uutisten koko tekstit ja
uutisia voi selata, "HeadsUp!" edellisten yhteenvedot, "iNews" vield lyhyemmat uutisten
ydinkohdat. Tietokanta ja www-sivut voidaan antaa asiakasyritysten kayttdon. - Yritys on
kaksinkertaistanut liikevaihtonsa vuosittain. Yrityksella on jo skaalaetuja, mutta keskeinen
kilpailuetu on edelleen juttujen jalostuksessa.
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Miten hallita arkkitehtuuria kilpailuedun saavuttamiseksi?

Meyer ja Zack (1996) katsovat, ettd heidan arkkitehtuuriké&sitteensa (Figure 4) on sellainen,
jonka avulla kilpailuetuasiaa on paras tarkastella. Silloin avainasemaan tulevat tietokanta ja
jalostus. Tietokantaa voidaan Meyerin ja Zackin mukaan kehittad lisédmalla joustavuutta. He
ehdottavat, ettd alan yritykset kysyisivat itseltaan:

* Mikd on pienin informaation yksikkd suhteessa informaatiotuotteisiin heidén
tuotevalikoimassaan?

* Mikd ndistd informaatioyksikOistd on yleinen ja mika erityinen tietyssd tarjotussa
tuotteessa?

* Minké tasoinen ryvédskoko ndissd informaatioyksikdissd on sellainen, ettd silloin voidaan
joustavasti yhdistéé ja sovittaa yhteen hienostuneempia ja asiakasvetoisempia tuotteita?

Kirjapainot toimittivat aikaisemmin fyysisen kirjan asiakkaalle. Nykyaan ne sallivat
asiakkaan Kkeréilla oman kirjansa s&hkdisesti ja yhdistdd samaan kirjaan kappaleita tai
artikkeleita eri kirjoista. Meyer ja Zack mainitsevat McGraw-Hillin palvelun oppikirjojen
kirjoittajille, seka International Data Corporationin onnistuneista eri alojen tietokannoista.

Informaation jalostusta voidaan Meyerin ja Zackin mukaan kehittdd parantamalla laatua ja
jaksoaikaa (cycle time). T&ll& kohdalla on Kirjoittajien mukaan kysyttava:

* Millainen on jalostusprosessi tilld hetkelld? Poikkeaako se kirjoittajien mallista?

* Kuinka kutakin vaihetta hallitaan? Onko olemassa kriteerit, joiden mukaan voidaan arvioida
kunkin vaiheen vaikuttavuutta ja sen tuottamaa liséarvoa?

» Miten vaiheet on integroitu? Ovatko toimihenkil6t vastuussa koko ketjusta raakatiedoista
lopputuotteisiin asti? Miten palaute on jarjestetty?

Meyer ja Zack kuvaavat sitten tieteellisen aikakauslehden perinteisen julkaisuprosessin seka
ideoivat sen nykyaikaisen vastineen.

Lopuksi Kirjoittajat katsovat, ettd koska informaatiotuotteita on vaikea kosketella
(intangible), on usein syyta kayttaa eri terminologiaa kuin fyysisten tuotteiden yhteydessa.
Silti fyysisten tuotteiden puolelta lainatut tuote- ja prosessialusta, kutsuttiinpa niitd sitten
tietokannaksi ja jalostukseksi, auttavat informaatiotuotteiden tuotannon kehittdmisessa.
Kurkistettaessa tulevaisuuteen Kirjoittajat katsovat, ettd kahdenlaiset asiakastarpeet ohjaavat
tuotekehittelyd. Yhtaalta sellaiset tarpeet, jotka osataan konkreettisesti ilmaista, ja toisaalta
sellaiset tarpeet, jotka ovat piilevid. Viimemainitut kiehtovat, silld jos yritys tunnistaa
sellaisen ensimmadisend, se saa itselleen ainakin hetkellisen kilpailuedun.
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Tietotuotteiden ja palveluiden kaupan piirteita

Shapiro ja Varian (1998) analysoivat tietotuotteiden ja -palveluiden kauppaa. Heidéan
keskeinen ideansa on suosittaa myyjid laatimaan sahkoisessa muodossa olevasta aineistosta
mahdollisimman monta eri tuotetta, eri versiota. Versiot tulee valita ostajaryhmien mukaan,
siis kuka on valmis maksamaan hanelle raataloidysta tuotteesta tai palvelusta. He esittavéat
monta eri periaatetta, joiden mukaan versiointi voi tapahtua.

Shapiro ja Varian (1998) varoittavat, ettd nopea nousu ja nopea lasku ovat tyypillisia
tietotuotteille ja -palveluille. Tuotteen hinta painuu nopeasti marginaalikustannuksen, siis
yhden tuotteen valmistamiskustannuksen, tasolle. Tietotuotteiden halpa kopiointikustannus
tekee niistd yhtaaltd myyjaa kiinnostavia ja toisaalta taloudellisesti vaarallisia.

Informaation tuottamisen kiintedt kustannukset ovat suuret, mutta kopioinnin vaihtuvat
kustannukset ovat pienet. Uponneet kustannukset tahtovat dominoida kiinteitd kustannuksia,
ja ne kustannukset ovat sellaisia, ettei niit4 saa takaisin, jos tuotanto keskeytetddn. Vaihtuvien
kustannusten erityispiirre on se, etteivat ne juuri nouse, vaikka pitéisi valmistaa hyvin monta
kopioita. Muiden tuotteiden kohdalla tulee usein vastaan tuotantokapasiteetin ylaraja. Jos
kilpailu pakottaa yhtion laskemaan tuotteen hinnan l&helle marginaalikustannusta, niin yhtio
ei saa koskaan katetuksi tuotteen korkeita investointikustannuksia. Mainitut vaarat ovat viel&
ilmeisempid, jos tuotteet tuotetaan sahkoisessd muodossa. Entistd pienemmat vaihtuvat
kustannukset vinouttavat kustannusrakennetta Kkiinteiden kustannusten suuntaan. Kun
kéytetadn tietoverkkoja, valmistus-, pakkaus- ja kuljetuskustannukset putoavat ldhes nollaan.
Siksi verkossa monet tietotuotteet ovat ilmaisia ja myyjét saavat tulonsa ilmoituksista, jotka
ostajan on kaytavéa lapi tuotetta kayttdessdédn. Monet kommentaattorit ovat ihmetelleet
internetin ilmaistarjontaa, mutta ekonomistit ymmartavét, etta tietotuotteen (puhelinluettelon,
uutisten, osakekurssien, karttojen jne.) hinta on saavuttanut marginaaliarvonsa, nollan.

Shapiro ja Varian (1998) toteavat, ettd sdhkoisen tietotuotteen nollahinta johtuu kahdesta
syystd. Ensiksikin kopiointikustannus on pieni, jos tiedon hankintakustannus saadaan
jotenkin katetuksi. Toiseksi informaatio on kokemukseen perustuva hyddyke. IThmiset eivat
pysty arvottamaan tietotuotetta, ennekuin ovat kokeilleet sitd. Fiksut informaation tuottajat
myyvat tuotteitaan ilmaiseksi, jotta he saavuttaisivat yhden tai useamman seuraavista
tavoitteista:

1. Lisata tietoisuutta - monet yritykset kayttavéat ilmaisia versioita saadakseen aikaan
tuotteidensa tunnettuutta.
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2. Saada jatkomyyntid - annetaan ilmaisia versioita, jotta saadaan asiakaskanta, jolle voi
sitten myyda saman tuotteen laajennuksia, parannuksia ja tuotteeseen liittyvié palveluita.

3. Luoda verkosto - koska monet sdhkdiset tuotteet saavat aikaan verkostovaikutuksia, siis ne
ovat arvokkaita vain, jos niiden k&yttdji& on suuri maard, niin ilmaisversioiden jakaminen voi
olla hyvé keino luoda tuotteelle kriittisen massan ylittavé kaytto.

4. Herattad kiinnostusta - samalla kun taistelu kiinnostuksesta jatkuu Kiihtyvésti internetissa,
vapaa informaatio toimii surffailijoiden houkuttimena.

5. Saada kilpailuetu - joskus saattaa silld, ettd suuri joukko kayttad ilmaisinformaatiotasi, olla
suurempi strateginen merkitys kuin silla taloudellisella arvolla, jonka saisit myymaéll&
informaation pienelle méaarélle kayttajia.

Aarimmaisen alhainen informaatiotuotteen marginaalikustannus sulkee pois mahdollisuuden
hinnoitella kustannusten perusteella. Et voi myodsk&an hinnoitella kilpailun perusteella.
Ainoaksi mahdollisuudeksi jad& hinnoitella sen arvon perusteella, jonka asiakas antaa
informaatiolle.

Aikaisemmin tietotuotteiden versiot perustuivat ajoitukseen, halvan version viivastdmiseen.
Shapiro ja Varian tarkastelevat erilaisia keinoja saada aikaan versioita:

Mukavuus (convenience). Tuottaja voi rajoittamalla aikaa tai paikkaa, miten asiakas voi
paastad kasiksi informaation, saada selville, paljonko asiakkaat arvostavat informaatiota.
America Online perii kuukausijasenmaksun niiltd, jotka pdadsevat ilman rajoituksia
kéayttdmaan heidan tietokantaansa. Yritys perii tietyn pienemmén maksun, jos kuukauden
yhteysajan summa on alle 3 tuntia. Ylitunneista laskutetaan erikseen.

Monipuolisuus (comprehensiveness) Jotkut asiakkaat ovat valmiita maksamaan lis&hintaa
siitd, ettd saavat mahdollisimman yksityiskohtaista tietoa (maantieteellisesti kattavaa,
historiallisen ndkokulman tai tilastolliset yksityiskohdat). New York Times ja Business Week
tarjoavat péivan lehden ilmaiseksi, mutta laskuttavat oikeudesta kayttdd vanhojen
numeroiden arkistoa. Viimemainittu on monille sen kayttajille ainoa mahdollisuus saada
esille haluamansa tieto.

Manipulointi (manipulation) Monelle kéyttéjalle on tarked4 saada informaatiosta kopio, jonka
han voi tallettaa, monistaa, tulostaa tai muuten manipuloida eika vain katsoa naytolta.

Yhteis6 (community) Keskusteluryhmét ja ilmoitustaulut, jotka tayttdvét internetin,
osoittavat, ettd monet arvostavat mahdollisuutta keskustella samasta aiheesta kiinnostuneiden
kanssa. Rajoittamalla kayttdjien mahdollisuutta liittyd on-line -yhteis6on informaation
tuottajat tunnistavat asiakkaat, jotka ovat valmiita maksamaan yhteisdstd ja sen kautta
saatavasta informaatiosta.
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Harmi (annoyance) Tuottajat myyvat web-sivuilleen mainoksia. Jos kéyttdja haluaa ohittaa
h&ntd harmittavat mainokset, h&n voi saada sen aikaan maksamalla siit4, ettei hé&nen
néytolleen tulosteta mainoksia.

Nopeus (speed) Ohjelmiston tuottajat myyvat eri nopeudella toimivia versioita samasta
ohjelmasta. Ne, jotka arvostavat nopeutta, ovat valmiit maksamaan nopeammasta versiosta.
Tassé yhteydessa kirjoittajat kertovat, miten IBM ensin teki nopean kirjoittimen. Sitten IBM
lisasi siihen nopeutta hidastavan komponentin ja myi hidasta kirjoitinta halvemmalla. Tama
idea, jossa kustannuksiltaan korkeammasta mutta ominaisuuksiltaan huonommasta tuotteesta
peritddn alhaisempi hinta kuin halvemmalla tuotetusta mutta paremmasta tuotteesta, tuntuu
epéloogiselta, mutta se on kaytanndssa mahdollista, ja jako ndyttdd palvelevan eri
markkinasegmenttejéa.

Tietojenkasittely (data processing) Informaatiotuotteeseen voidaan liittdd piirteitd, jotka
sallivat asiakkaan suorittaa hénen kannaltaan erilaisia laskenta- ja muita kasittely-
toimenpiteita.

Kayttoliittyma (user interface) WVaativat kayttgjat saattavat arvostaa monipuolista
kayttoliittymad ja palvelua, jonka opetteluun he haluavat uhrata aikaa. Tilapéiskayttajat
voivat arvostaa yksinkertaista kayttoliittymad, joka tarjoaa rajoitetun palveluvalikoiman,
mutta jonka kaytto on selkad ja vie tuloksiin.

Kuvan erotuskyky (image resolution) Monet séhkoiset tuotteet sisaltdvat kuvia. Kayttajat
arvostavat kuvien laatua eri tavoin

Tuki (support) Jotkut informaation tuottajat tarjoavat erilaista kayttajatukea eri hinnoilla.
Shapiro ja Varian (1998) toteavat pitkan listan lopuksi, etté eri versioita voidaan saada aikaan
yhden tai useamman idean kombinaatioilla.

5.2.3 Vastauksia tehokkuus- ja ketteryysvaatimuksiin

Ohjelmoinnin tehokkuutta on yritetty parantaa laatimalla ohjelmointiymparist6jd. Kun
ohjelma usein on vain osa tuotetta tai palvelua, jonka asiakas haluaa ostaa tai vuokrata, niin
kiinnostuksen painopistettd on siirretty koko tuotteen tai palvelun suunnitteluun. Silloin on
painotettu suunnitteluympaéristojd, joita tarkastellaan tdmén alakohdan alkupuolella.
Varsinaisen ohjelmoinnin osalta on kiinnitetty huomiota yhtaéltd ohjelman komponenttien
uudelleenkayttoon ja toisaalta ns. sovellusgeneraattorien laatimiseen. Uudelleenkéytt6d ja sen
eri asteita tarkastellaan sitten ja lopuksi sitd, miten voidaan varautua IT-alan nopeisiin
muutoksiin.
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Ohjelmointiymparistdista suunnitteluymparistoihin

Winograd (1995) tarkastelee ohjelmistotekniikan kehitysta parin viime vuosikymmenen
ajalta ja paatyy esittdmaan ohjelmointiympaéristdjen sijasta suunnitteluymparistoj, joissa olisi
otettu huomioon 1. vuorovaikutteiset protoilun valineet, 2. kayttajien maailmankuva, 3.
suunnittelua tukevat kielet ja 4. kayttdjien osallistuminen. Ohjelmointiymparistdissé néita
lohkoja vastaisivat: 1. vuorovaikutteinen ohjelmointi, 2. spesifikaatiot, 3. uudelleenkaytettava
koodi ja 4. vuorovaikutteinen virheiden korjaus. Alkuosassa artikkelia tarkastellaan
ohjelmoinnin historiallista kehitysta ja loppuosassa em. suunnitteluympériston piirteita.

Winograd katsoo, ettd ohjelmointi on kypsynyt vuosien kuluessa. Kiinnostus on siirtynyt
ohjelmasta ohjelmoijaan, algoritmin tehokkuudesta ohjelmoijan tehokkuuteen koodin
ymmartamisessd, tuottamisessa ja muuttamisessa, seké koneista ihmisiin.

Olemme Winogradin (1995) mukaan siirtymdsséd uuteen vaiheeseen tietokonetuotteen
kehittamisessa. Kaksi edellista vaihetta ovat olleet: 1. Teknologiavetoinen vaihe, jossa pieni
ryhm& on onnistunut taivuttamaan uuden laitteen tahtoonsa, ja 2. tehokkuutta painottava
vaihe, jossa on tavoiteltu tehokkuutta, tuottavuutta ja voittoja, ja nditd on mitattu kustannus-
hyotyanalyysilla. Nyt olemme siirtymassa vetovoimavaiheeseen (appeal), jossa ohjelman on
oltava miellyttdvd, innostava ja annettava positiivisia, tunteita herattavia elamyksia
kayttajalle. Kun siirrymme ohjelmointiympéristoistd suunnitteluymparistoihin, se tarkoittaa
em. viehdtyshengessé sitd, ettemme niink&&n kiinnitd huomiota tietokoneeseen sinansé vaan
sithen, miten kayttajat kokevat ohjelmien kayton.

Winograd (1995) rinnastaa muutamat ohjelmointiymparistdjen piirteet suunnittelu-
ymparistojen piirteisiin (Taulukko 1) ja selostaa niit4 yksi kerrallaan.

ohjelmointiympéristot suunnitteluympéristot

wworovalkutteinen objelmointi  vuorovaikuteiset profoilun valineet
spesifikaatiot kayttdjien maailmankuva
uudelleenkaytettava koodi suunnittelua tukevat kielet

vuorovaikutteinen virheiden korjaus  kayttéjien osallistuminen

Taulukko 1. Ohjelmointi- ja suunnitteluympéristdjen vastaavat tekniikat.
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Vuorovaikutteiset protoilun valineet

Vuorovaikutteiset ohjelmointiymparistot sallivat ohjelmoijan kokeilla jotakin, n&hda sen
toiminta, tehdd muutoksia ja yrittdd uudelleen nopeassa tahdissa. Ohjelmointikielten ja -
ymparist0jen valilla on yht& suuria eroja kuin kuvanveistdjélla saven ja kiven valill4. Saven
avulla kuvanveistaja voi keskustella materiaalinsa kanssa ja ndhda suunnitteluideoidensa
tulokset. Samanlaista tavoitellaan siirtymallda ohjelman abstrakteista kuvauksista, vuokaa-
vioista ja olioluokkahierarkioista prototyyppeihin, jotka antavat palautetta suunnittelijalle ja
toimivat informaatio-, integrointi-, vuorovaikutus- ja yhteistyovélineind. Prototyypin ei
tarvitse olla tarkka eika taydellinen, kunhan se kommunikoi sekd suoraan suunnittelijalle ett&
suunnittelijan ja kéyttajan valissa.

Winograd (1995) ehdottaa useammantasoisia prototyyppejéd: 1. Karkean tason hahmotuksia
(sketch) ja skenaarioita, jotka kuvaavat ohjelman toimintoja, 2. suhteellisen epéluotettavia
protoja, jotka kuvaavat ohjelman dynamiikan, 3. ohjelman julkisivuprotoja, jotka kuvaavat
ohjelman ulkoasun ja vuorovaikutussekvenssit, ja 4. protoilukielid, joilla on periaatteessa ja
usein kaytannossakin mahdollista rakentaa koko sovellus, mutta se on usein liian hidas
tuotantokayttoon.

Kayttdjien maailmankuva

Ohjelmoinnin puolella on pitkdan painotettu spesifikaatioiden merkitysté, erityisesti karkean
tason abstraktien spesifikaatioiden tarkeyttd. Suunnitteluympériston puolella Winograd
(1995) painottaa kayttdjien maailmankuvan tai niin kuin han kirjoittaa késitteellisen mallin
(user conceptual model) tarkeyttd. Samalla hdn kiinnittdd huomiota ohjelmoinnin erityis-
piirteeseen, jossa luodaan uusia objekteja, ominaisuuksia ja toimenpiteitd. Viimemainitut
voivat olla olemassa vain virtuaalitodellisuudessa, kuten monet tietokonepelien hahmot,
niiden ominaisuudet ja niihin kohdistettavat toimenpiteet. Toinen erikoinen piirre ohjelmissa
on se, ettei esimerkiksi naytolla oleva levykkeen tai roskakorin kuvake ole itse levyke tai
roskakori. Winograd haluaa, ettd suunnittelun yhteydessd konstruoidaan kéyttajan kanssa
sellainen yhtendinen ja johdonmukainen maailma ja virtuaalitodellisuuden osa, jonka
rakenteen kayttdja ymmartaa.

Suunnittelua tukevat kielet

Ohjelmoinnin puolella painotetaan nykyddn ohjelman osien uudelleenkdytettavyytta.
Suunnitteluympériston puolella pitdd Winogradin mukaan menné samaan, ts. tarjota kayttéon
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hyvaksihavaittuja suunnittelukomponentteja. Varhaisena esimerkkind h&n mainitsee jo
Xeroxin Starin ja myOhemmin Macintoshin yhteydessa kayttoon tulleet termit ja
vuorovaikutustyylin. Suunnittelukielen tulee olla sellainen, etta silla laaditut suunnitelmat
kommunikoivat kayttdjalle luonnollisella ja helposti omaksuttavalla tavalla. Suunnittelijan
tulee lisdksi hallita ja kéayttaa yleisid kognitiivisia ajatusmalleja ja metaforia perinteisella ja
yleisesti tajuttavalla tavalla. Winograd huomauttaa, ettei ole yhta parasta suunnittelukielt,
vaan eri yhteisoissé ja koulukunnissa (genre) kehittyy aikojen kuluessa oma kielensé ja omat
sopimuksensa, mité tietyt termit merkitsevat. Naitd konventioita ei ole syyta rikkoa.

Kéyttajien osallistuminen

Ohjelmien laatimisessa tarvitaan jossakin vaiheessa uusien komponenttien ja niiden
integroinnin testausta. Suunnitteluymparistossd tarvitaan seka teknisida ettd sosiaalisia
valineitd, kun tarkistetaan, ettd ohjelma tayttaa sille asetetut vaatimukset. Tamé tarkistus
alkaa jo ensimmaisista ohjelman luonnoksista ja jatkuu I&pi kaikkien vaiheiden aina hyvak-
symiseen asti. Winograd (1995) suosittaa useita toimenpiteitd suunnitteluympériston
kehittdmiseksi: 1. Tulee laajentaa ohjelman korjaamisymparistod laboratoriosta ulos
kayttdjien luo, 2. tulee kayttdd muutenkin sitd organisaatiota, jossa ohjelmaa tullaan
kéayttdmaan, ja sovittaa ohjelma ty6- ja muihin organisaation prosesseihin, 3. tulee kehittéda
kaytantoja, tyovalineitd ja sosiaalisia systeemejd samanaikaisesti, eika pyrkid vain saamaan
tuote valmiiksi, 4. suunnittelijoiden organisointiympéristoa tulee kehittda siten, ettd edelld
kuvatut tavat toimia ovat mahdollisia ja haluttavia.

Winograd (1995) selvéstikin puhuu systeeminsuunnittelusta mainitsematta muita lahteita
kuin Greenbaum and Kyng (1991). Ohjelmistotekniikka (software engineering) on vain yksi
monesta systeeminsuunnittelun koulukunnasta. Hanen vditteensd, etta entisaikojen systeemi-
analyysi olisi nykyadn liiketoiminnan uudelleenorganisointia (business process re-
engineering) ontuu aika pahasti. Vaite voi johtua siit4, ettd em. hankkeissa noudatetaan
yleensd jotakin vaihejakomallia ja ongelman reduktion heuristiikkaa, kun taas Winograd
suosittaa evoluutiomallia ja tila-siirtymaheuristiikkaa suunnitteluongelman ratkaisemisessa.

Uudelleenkaytto (reuse)

Mili et al. (1995) motivoivat lukijaa seuraavilla méératiedoilla vuodelta 1984. USAssa
tarjottiin myyntiin 500 erilaista kustannuslaskenta- ja 300 palkanlaskentaohjelmistoa seké
125 tekstinkasittelyjarjestelméa. He lainaavat ohjelmiston uudelleenkdyton méaéaritelmaksi:
Software reuse is now understood to encompass all the resources used and produced during
the development of software. Uudelleenkdytettdviksi tarjotaan yhden listan mukaan: tietoja
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(data formats), paikallisia ohjelmoinnin konventioita eli arkkitehtuureja, ohjelman
suunnittelun tuloksia ja ohjelmia, sekd toisen listan mukaan: teknistd ja liiketoiminta-
ymparist0d, sovelluksen ymparistdd, toiminnallisia arkkitehtuureja, loogisia rakenteita ja
koodinpatkia.

Kirjoittajat ottavat lahtokohdakseen transformaationdkemyksen ohjelmiston laatimisesta. Sen
mukaan ohjelmiston laatiminen etenee tasolta toiselle ja edellyttaa:

1) lahtotason alueen (domain) tietdmysta (taso i)

2) tavoitetason alueen tietdmysta (taso i+1) ja

3) tietamystd, miten ldhtotason objektit (entiteetit, relaatiot ja rakenteet) kuvataan
tavoitetason objekteiksi.

Kuvaus koostuu transformaatiosaantojen (tasolta i tasolle i+1) joukosta ja joukosta tunnettuja
kuvauksia (esimerkki)ongelmista tasolta i (esimerkki) -ongelmiksi tasolle i+1.

Kirjoittajat esittelevét viisi eri uudelleenkdyton lahestymistapaa, jotka perustuvat eri ideoihin:
1. laht6koodin komponentteihin, 2. ohjelmakaavioihin (-runkoihin), 3. transformaatio-
systeemeihin, 4. sovellusgeneraattoreihin ja 5. erittdin korkean tason kieliin. He analysoivat
kustakin lahestymistavasta joukon asioita kielen tasoon (vaihejaon vaihe, Kattavuus,
kuvauksen tyyppi) ja kuvaustietdmykseen (kattavuus, kuvauksen tyyppi, tarkastelukulma)
liittyen.

Ohjelmistojen uudelleenkaytto ja ohjelmistotuotanto

Tassd osassa tarkastellaan uudelleenkdyton vaikutuksia ohjelmistotuotannon organisointiin,
ja mitataan sen osuutta toiminnan tuottavuuteen ja laatuun. Edellistd koskien keskeiset
vaikutukset liittyvat uusiin organisaatiorakenteisiin, uuteen tapaan vied& l&pi ohjelmiston
laatimisprojekteja ja joihinkin yksittdisiin toimintoihin. Kun komponenttilahestymistapaa
kéytetadn, toimittajan tulee nimittdd tietty ns. kirjastotiimi hoitamaan ohjelmakirjastoa ja
muitakin uudelleenkaytettavid resursseja. Kirjastotiimi ei juurikaan itse ohjelmoi, vaan he
antavat ohjelmointiryhmille impulsseja, millaisia komponentteja kirjastoon tulee seuraavaksi
tuottaa. Kun generatiivista l&hestymistapaa kaytetddn, sovellusgeneraattorin laatijaryhmé ei
ole juuri koskaan sovellusten laatijaryhmad. Edellisen jasenet hallitsevat seka sovellusalueen
ettd ohjelmien laatimisen, jalkimmadisen jasenet ovat kyvykk&itd tuottamaan yksittaisid
sovelluksia kéyttajien kanssa yhteistyossa.

Komponenttilahestymistavan yhteydessa kéaytettdvd ohjelman laatimisen elinkaarimalli
poikkeaa merkittavasti siitd mallista, jota kéytetddn perinteisessa ohjelmien laatimisessa
(lahdettdessa tyhjéastd). Uudelleenkdytettdvia komponentteja voidaan tuottaa seka tietyn
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sovelluksen laatimisen sivutuotteena etté erillisind hankkeina. Uusia sovelluksia laadittaessa
tulee projektin alkupuolella pyrkia ennakoimaan, missé kohdissa voidaan hy6dyntaa valmiita
komponentteja. Generatiivisen lahestymistavan yhteydessa ei juurikaan ole tutkittu
sovellusgeneraattoreiden laatimisen organisointia. Sen sijaan tiedetaan, ettd generatiivista
lahestymistapaa kaytettdessd uusi sovellus saadaan nopeammin valmiiksi kuin perinteista
menettelya kayttaen.

Uudelleenkaytolla on vaikutusta yksittaisiin toimintoihin ohjelmien laatimismallien sisalla.
Kirjoittajat kehottavat tunnistamaan uudelleenkdyttéon sopivat tehtdvat ja niissa tarvittavat
taidot, tukemaan néita tehtavia menetelmallisesti ja sopivilla valineillda ja integroimaan
uudelleenkdytdn toiminnot laatijoiden normaaliin tyohon. Generatiivinen lahestymistapa ei
tasséd suhteessa poikkea perinteisesta. Kun komponenttilahestymistapaa kéytetéan, laatijoiden
tulee

1) muotoilla ohjelman osan tarpeet silla tavalla, ettd uudelleenkdytettdvia komponentteja
voidaan kayttaa,

2) ymmértaa kirjastosta hakemansa komponentit ja

3) jos haetut komponentit ovat riittdvan laadukkaita ja l&helld niit4, mitd tarvitaan, niin
heidéan tulee sovittaa ne kokonaisuuteen. - Kirjoittajat painottavat, ettei yksittaisen valmiin
komponentin l6ytaminen ole tdmén lahestymistavan vaativin tehtava kirjastoagentille vaan
sellaisen uuden laajemman komponentin syntetisointi, joka tayttdd laatijan vaatimukset.
Komponentin ymmartaminen tarkoittaa ainakin kolmea asiaa: 1. ymmart&a, mitd komponentti
tekee, 2. kuinka se sen tekee, ja 3. miten sitd voidaan muuntaa tekemddn hiukan jotakin
muuta.

Taméan osan toisessa kohdassa kirjoittajat tutkivat ohjelmistotuotannon tuottavuutta, jota
toivottavasti voidaan mitata markoissa, ja tuotteiden laadun parantumista, mika tarkoittaisi
vahemman korjaavaa huoltoa, helpompaa parantavaa huoltoa ja entistd tyytyvaisempia
kayttdjia. Perinteisesti ohjelmistotuotannon metriikat on tarkoitettu ennakoimaan tai
jalkikateen mittaamaan tarvittavaa tyoméardd ja ohjelman kokoa. Uudelleenkdyton
yhteydessd joudutaan arvioimaan asioita uudelleen ja tekem&&n kolmenlaisia paatoksia: 1.
kéaytetadnko uudelleenkéytettdvida voimavaroja tyon alla olevassa sovellusprojektissa, 2.
kehitetd&dnkd uudelleenkaytettdvia voimavaroja jollekin alueelle, 3. kéynnistetd&dnkd koko
yritysta koskien uudelleenkdyttéohjelma ohjelmistotuotantoon.

Generatiivisen lahestymistavan projekti arvioidaan samalla tavalla kuin perinteinenkin
projekti. Komponenttilahestymistapaa varten artikkelissa on joukko kaavoja. Jos
komponentti sopii sellaisenaan, niin keskimé&&rdinen kustannus sen uudelleenkaytdsta on
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[Search + (1-p) x Development]

missa Search on tietokannasta etsintdkustannus, Development on komponentin
ohjelmointikustannus, kun lahdetd&n tyhjastd, ja p on todenn&koisyys, ettd komponentti
I0ydet&én tietokannasta. Uudelleenkéytto on edullista, jos

[Search + (1-p) x Development] < Development eli Search < p x Development.

Jos komponenttia tdytyy muuntaa, jotta se sopisi tarkoitukseensa, niin silloin

[Search + (1-p) x (ApproxSearch + g x Adaptation + (1-q) x Development)],

missa p on todenndkoisyys, ettd komponentti 16ydetddn tietokannasta, q on todenndkoisyys,
ettd riittdvan l&heinen komponentti 16ydetddn tietokannasta, ApproxSearch on l&heisen
komponentin etsintdkustannus, Search on tdsmalleen sopivan komponentin etsintdkustannus
ja Development on komponentin ohjelmointikustannus, kun lahdetéan tyhjastd, ja Adaptation
on laheisen komponentin korjaamiskustannus tédsmalleen sopivaksi. Uudelleenk&yttd on
edullista, jos

Search + (1-p) ApproxSearch + (1-p)q Adaptation < (p+(1-p)q)Development.

Sovellusgeneraattorin rakentaminen on esimerkki ja kallis sellainen uudelleenkéytettévien
voimavarojen kehittdmisestd ja se riippuu sovellusalueen vakaudesta ja siitd, montako
sovellusta tullaan tarvitsemaan alueella.

Komponenttildhestymistapaa kéytettédessé on arvioitava nelja kustannustekijaa:

1. ensi kerran kehittdmiskustannukset,

2. suorat ja epasuorat kustannukset komponentin sisallyttdmisesta kirjastoon,

3. integrointi- ja muuntamiskustannukset uudelleenkéyton yhteydessé ja

4. komponentin odotettu kéyttofrekvenssi.

Yleisesti ollaan sitda mieltd, ettd uudelleenkdytettdvien komponenttien laatiminen on
kalliimpaa kuin kertakayttoon tulevan ohjelmanpatkan laatiminen. Kirjastoon liittdminen
vaatii myds oman panoksensa. Komponentti tulee liittdd kirjastoon huolellisen harkinnan
jalkeen. Turhaksi osoittautunut komponentti on poistettava kirjastosta.

Kysymykseen: Kaynnistetddnké koko yritystd koskien uudelleenkayttbohjelma ohjelmisto-
tuotantoon, kirjoittajat antavat viisivaiheisen ohjelman:
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1. Kaynnista uudelleenkayttbohjelma maarittamalld yksikon tavoitteet ja mahdollisuudet
uudelleenkaytdssa.

2. Méérittele toimintaohjelma asettamalla tavoitteet ja vaihtoehtoiset strategiat.

3. Analysoi mahdollisia strategioita koskien sekd komponentti- ettd generatiivista
ldhestymistapaa.

4. Laadi uudelleenkayton kayttdonoton strategia em. analyysin perusteella.

5. Toteuta ja valvo valittua uudelleenkdyton toimintaohjelmaa.

Kirjoittajat painottavat liséksi, ettd toimintaohjelman tulee maéritelld uudelleenkayttoa
koskevia asioita seka koko yrityksen ettd projektien tasoilla.

Ohjelmiston uudelleenkdyton kypsyys

Frakes ja Terry (1996) ovat keranneet katsausartikkeliinsa kuusi eri ohjelmiston uudelleen-
k&yton mallia ja mittaustapaa: hyoty-kustannusanalyysi (cost-benefit), kypsyyden arviointi-
malli (maturity assessment), uudelleenkdytdn maara (amount of reuse), epdonnistumistyyppi
(failure mode), uudelleenkdytettdvyyden arviointi (reusability assessment) ja komponentti-
kirjasto (reuse library).

Frakes ja Terry painottavat, ettd organisaatioiden, jotka ottavat kayttéon ohjelmakompo-
nenttien uudelleenkéyton, taytyy jollakin tavalla mitata edistymistdan ja uudelleenkdyton
tehokkuutta. Siksi katsausartikkelin mittaustavat ja mallit ovat tarpeen. - Frakes ja Terry
korostavat, ettei vain koodia kéytetd uudelleen vaan myds muita ohjelmointiprosessin aikaisia
tuotoksia: Arkkitehtuureja, l&hdekoodia, datoja, suunnitelmia, dokumentteja, kaavaimia
(templates), kayttoliittymid ja testitapauksia voidaan kayttaa uudelleen.

Uudelleenkdyton kypsyyden arviointia varten on kehitelty malleja, joiden avulla organisaatio
voi selvittad, missé kehitysvaiheessa uudelleenkdyton soveltaminen heill& on. Mallit antavat
osviittaa, mik& voisi olla seuraava mahdollinen uudelleenkéytdn taso. Seuraavan taulukon
malli (Koltun and Hudson 1991) kasittad viisi vaihetta ja kutakin kohti seuraavat seikat:
Miten uudelleenkdyttoon suhtaudutaan yksikossa, onko uudelleenkdyttd mukana suunnitel-
missa, kuinka laajalti uudelleenkayttdd sovelletaan, ketkd ovat johtamisvastuussa, miten
mahdollista uudelleenkdytttd painotetaan uutta ohjelmakoodia tuotettaessa, miten uudelleen-
kaytettavat komponentit on Kirjattu, miten uudelleenkaytettdvat komponentit on luokiteltu,
millaista teknistd tukea on uudelleenkdytolle, miten uudelleenkéytt6d mitataan ja onko
uudelleenkayttd otettu huomioon tilikartassa, sopimuksissa jne.
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1 Initial /chaotic

2 Monitored

3 Coordinated

4 Planned

5 Ingrained

Motivation/ Reuse discouraged | Reuse encouraged Reuse incen-tivized Reuse indoctrinated Reuse is the way we do
Culture reinforced rewarded business

Planning for None Grassroots activity | Targets of Business imperative Part of strategic plan
reuse opportunity

Breadth of Individual Work Group Department Division Enterprise wide

reuse

Responsible Individual Shared initiative Dedicated individual | Dedicated group Corporate group with
for making initiative division liaisons

reuse happen

Process by Reuse process Reuse questions Design emphasis Focus on developing All software products are
which reuse is | chaotic; unclear raised at design placed on off the families of products genericized for future
leveraged how reuse comes reviews (after the shelf parts reuse

in.

fact)

Reuse assets

Salvage yard (no
apparent structure
to collection)

Catalog ident-ifies
language and
platform specific
parts

Catalog organized
along application
specific lines

Catalog includes
generic data processing
functions

Planned activity to
acquire or develop
missing pieces in catalog

Classifica- Informal, Multiple Single scheme Some domain analyses Formal, complete,
tion activity individualized independent catalog published done to determine consistent timely
schemes for periodically categories classification
classifying parts
Technology Personal tools, if Many tools, but not | Classification aids Electronic library Automated support
Support any specialized for and synthesis aids separate from integrated with
reuse development development
environment environment
Metrics No metrics on Number of lines of | Manual tracking of Analyses done to All system utilities,
reuse level, pay- code used in cost reuse occurrences of | identify expected software tools and
off, or costs models catalog parts payoffs from accounting mechan-isms
developing reusable instrumented to track
parts reuse
Legal, Inhibitor to getting | Internal account-ing | Data rights and Royalty scheme for all Software treated as key
contractual, started scheme for sharing | compensation issues | suppliers and customers | capital asset
accounting costs and allocating | resolved with
considera- benefits customer
tions

Nopeiden IT-alan muutosten hallinnasta

Benamati ja Lederer (2001) suorittivat survey-tutkimuksen, miten informaatioteknologian
(IT) yritykset selviytyvat IT:n nopeista muutoksista. He hakivat vastauksia viiteen
kysymykseen: 1. Mita selviytymismekanismeja IT-organisaatiot kdyttavat kasitellessaan IT:n
nopeita muutoksia?, 2. Minké selviytymismekanismien IT-ammattilaiset uskovat auttavan IT-
organisaatioita kasittelemaan IT:n nopeita muutoksia?, 3.Mitka selviytymismekanismit
todella auttavat IT-organisaatioita késitteleméan 1T:n nopeita muutoksia?, 4. Kayttavatko IT-

ammattilaiset

sellaisia

selviytymismekanismeja,

organisaatioitaan menestyksellisemmin kasittelemaan
Kayttavatko IT-ammattilaiset todella sellaisia selviytymismekanismeja, jotka todella auttavat
heidan organisaatioitaan menestyksellisemmin kasittelemaan IT:n nopeita muutoksia?

joiden
IT:n nopeita muutoksia? ja b5.

uskovat

auttavan

heidan
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Kysely ldhetettiin 1000 IT-ammattilaiselle, jotka oli valittu satunnaisotannalla suositun IT-
alan lehden tilaajien joukosta. Otosta pidettiin alaa hyvin edustavana. Ensimmaisella kerralla
saatiin 126 vastausta ja muistutuksen l&hettdmisen jalkeen 120 uutta vastausta. Vastaajat
olivat hyvin koulutettua vaked, silla melkein kaikki olivat suorittaneet ainakin opistotasoisen
tutkinnon. Yli puolella tehtéviin kuului teknologian arviointi. Vastaajat tyoskentelivat eri
toimialoilla, eniten teollisuudessa (21 %).

Vastauksena ensimmadiseen kysymykseen “Mita selviytymismekanismeja IT-organisaatiot
kayttavat kasitellessdan IT:n nopeita muutoksia?” Benamati ja Lederer (2001) esittavét, ettd
eniten kéytetty selviytymismekanismi on “Lue pysyéksesi tietoisena tarjolla olevasta uudesta
IT:sta”. Toiseksi eniten kdytetty mekanismi on “Informoi IT-ammattilaisia uuden IT:n
eduista”. Ensimmainen mekanismi on todella omassa luokassaan, sill& vastausten ero toiseen
on tilastollisesti erittdin merkitsevd (p < 0.001). Kaksi véhiten kaytettyda selviytymis-
mekanismia ovat “Ald viliti ongelmista” ja ”Dokumentoi uuden ja edellisen IT:n erot”.
Vahiten kaytetty mekanismi ei ole mik&an asiaa tukeva mekanismi, vaan osoittaa
pohjanoteerauksen. Siihen verrattuna toiseksi vahiten kaytetty mekanismi poikkeaa todella
vahan.

Toiseen kysymykseen "Minka selviytymismekanismien IT-ammattilaiset uskovat auttavan 1T-
organisaatioita kasittelem&an IT:n nopeita muutoksia?”  IT-ammattilaiset vastasivat
seuraavasti: Taaskin karjessd oli ”Lue pysyéksesi tietoisena tarjolla olevasta uudesta IT:std”
ja kahtena viimeisend “Ali viliti ongelmista” ja "Dokumentoi uuden ja edellisen IT:n erot”,
edellinen kuitenkin nyt selvésti viimeisena

Kolmanteen kysymykseen "Mitka selviytymismekanismit todella auttavat 1T-organisaatioita
kasittelem&an IT:n nopeita muutoksia?” vastauksia haettiin regressiomallin avulla, jossa
organisaation yleista onnistuneisuutta selviytya IT:n nopeista muutoksista selitettiin kullakin
selviytymismekanismilla. Regressiokerroin on toisten mekanismien kohdalla positiivinen, eli
ne mekanismit tukevat yleistd onnistuneisuutta. Suurin kerroin on mekanismin “Tarkastele
vain nykyisen IT:n kanssa yhteensopivaa uutta IT:td”, jonka regressiokerroin on merkitseva
(p < 0.01). Kaksi seuraavaksi parasta mekanismia ovat ”Motivoi sellaista IT-henkil6stoéd
pysymain organisaatiossa, joka tuntee uutta IT:td” ja “Sovita IT-koulutus uuden IT:n
mukaan”. Niiden regressiokertoimet ovat alle 0.10 riskitason. Monet mekanismit saavat
negatiivisen ennustekertoimen, huonoimman mekanismi “Painosta uuden IT:n myyjia
tarjoamaan tukea” riskitasolla (p < 0.02), toiseksi huonoimman mekanismi ’Palkkaa konsultti
auttamaan uuden IT:n suunnittelussa” (p < 0.06) ja vasta kolmanneksi huonoin ”Ali vilitd

ongelmista” (p <0.10).
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Jotta saadaan vastaus neljanteen kysymykseen “Kayttdvatkd IT-ammattilaiset sellaisia
selviytymismekanismeja,  joiden  uskovat  auttavan  heiddn  organisaatioitaan
menestyksellisemmin kasittelem&an IT:n nopeita muutoksia?”, tulee katsoa kahden
ensimmaisen kysymysten vastausten korrelaatio. Tulomomenttikorrelaatio on 0.69, joka on
erittain merkitseva (p < 0.001). IT-asiantuntijat siis kayttavat mekanismeja, joiden he uskovat
menestyksellisesti véhentdvan uuden IT:n aiheuttamia ongelmia. Kuitenkin kolmanneksi
useimmin kiytetdin mekanismia ’Opiskele uutta IT:td epdmuodollisesti ilman oppitunteja”,
vaikka sen hyddyllisyys arvioidaan sijalle 24. Se osoittaa, etta IT-asiantuntijat kayttavat myos
mekanismeja, jotka he katsovat huonosti véhentdvan ongelmia.

Viidettd kysymystd “Kayttavitko IT-ammattilaiset todella sellaisia selviytymismekanismeja,
jotka todella auttavat heidan organisaatioitaan menestyksellisemmin ké&sittelemdan 1T:n
nopeita muutoksia?” varten verrataan kadyton jarjestyksid ja regressiomallin antamaa
jarjestysta koskien organisaation yleista onnistuneisuutta selviytyd IT:n nopeista muutoksista.
Kahden jarjestyksen vélinen jarjestyskorrelaatio on vain 0.08, mika ei ole tilastollisesti
merkitsevd. Korrelaation puuttuminen tarkoittaa, etteivat IT-organisaatiot kayta sellaisia
selviytymismekanismeja, jotka helpottaisivat ongelmia.

Viimeksi esiteltya 10ydosta, etteivat IT-organisaatiot kdyta sellaisia selviytymismekanismeja,
jotka helpottaisivat ongelmia, Benamati ja Lederer (2001) pitdvat kaikkein tarkeimpana.
Toiseksi he Kkatsovat, ettd heiddn tutkimuksensa ja analyysinsa tarjoavat ohjeita
organisaatiolle, kuinka varautua IT-teknologian nopeisiin muutoksiin. He antavat nelja
askeleen ohjelman, jolla voi selvitd IT:n nopeista muutoksista:

e Arvioi askeisten IT-muutosongelmien vakavuus.

e Tunnista selviytymismekanismeja, joilla olisi voitu véltta4 tai vahentdd em. ongelmia.

e Ennakoi tulevia IT-muutosten ongelmia.

e Toteuta selviytymismekanismeja, joilla voidaan valttaa tai véhentaa tulevia ongelmia.

5.3 Muutamia uusia organisaatiomuotoja ja tarkastelukulmia

Internet ja tietoverkot yleensékin ovat mahdollistaneet uusia organisointimuotoja, kuten
verkostot. Erilaisia uusia organisoinnin ideoita tarkastellaan aluksi (5.3.1). Kuten jo
aikaisemmin téssa luvussa totesimme, useimmat IT-yritykset ovat osaamisyrityksid, joiden on
pidettdva osaamistaan ylla. Siksi organisationaalinen oppiminen (5.3.2) on otettu tarkastelun
kohteeksi.
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5.3.1 Uusia organisaatiomuotoja

Tassd kohdassa selvitetddn ensin, mitd ns. joustojen vaatiminen merkitsee yrityksen
toiminnan organisoimisen kannalta. Sitten tunnistetaan erilaisia muutostekijoitd, tarjottuja
uusia organisaatiomuotoja sek& kommunikaatioteknologian kehityksen mukanaan tuomia
mahdollisuuksia ja paineita.

Joustot

Laukkanen ja Vanhala (1994) viittaavat Atkinsonin (1984) malliin, jossa painotetaan
tyovoiman kayton kolmenlaista joustavuutta: 1) méaéarallistd, 2) laadullista ja 3) taloudellista
joustavuutta. Neljdntend joustavuuden muotona pidetéddn ulkoistamista, jolloin kaupallisen
sopimuksen kautta saadaan kayttoon alihankkijoiden, tydvoiman vuokraajien, konsulttien,
itsensétyollistajien jne. tydvoima. Madralliselld joustavuudella tarkoitetaan yrityksen
mahdollisuutta nopeasti ja "ongelmattomasti" reagoida henkil6stOtarpeen vaihteluihin.
Tavoitteena on, ettd henkilostomaara lyhyelldkin aikavalilla tarkasti vastaa tydvoiman
tarvetta.

Laadullisella joustavuudella tarkoitetaan mahdollisuutta siirtdd tyontekija nopeasti
tehtdvastd, toimesta, toiminnosta tai toimipaikasta toiseen. Tuotteiden ja palveluiden sek&
niiden aikaansaamiseen tarvittavien prosessien muuttuessa halutaan, ettd tydvoima olisi
osaamiseltaan sellaista, ettd se joustavasti mukautuisi em. muutoksiin.

Taloudellisella joustavuudella tarkoitetaan sité, ettd palkkakustannukset seuraavat yrityksen
toimialan tyomarkkinoiden kysyntdd ja tarjontaa. Laukkasen ja Vanhalan mukaan
taloudellinen joustavuus, erityisesti joustaminen palkoissa, tukee maéarallisen ja laadullisen
joustavuuden toteuttamista yrityksessa.

Laukkasen ja Vanhalan mukaan Atkinsonin malli suosittaa jakamaan yrityksen tydvoiman
kolmeen ryhmdan: 1. Ydinryhmdan, jolla olisi turvattu tyosuhde ja jonka jésenille
suunnitellaan ura yrityksessd; 2. ensimmadiseen perifeeriseen ryhméan, jonka jasenille
tarjotaan tyotd (muttei uraa) yrityksessd, ja 3. toiseen perifeeriseen ryhmaén, jonka jasenet
olisivat vain l6yhasti sidoksissa yritykseen. Ensimmdinen perifeerinen ryhma toteuttaisi
méaréllista ja taloudellista joustavuutta. Toiseen perifeeriseen ryhmaan kuuluisivat
maéaraaikaiset ja osa-aikaiset tyontekijat seka valtion tyollistamistuella tyollistetyt.
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Uudenlaisia organisointimuotoja

Galbraith (1994) on luonnostellut perinteisen funktionaalisen organisaation rinnalle uusia
tapoja organisoida yritys. Niissa pyritddn ottamaan huomioon viime aikojen muutostekijat.
Lateraalinen organisaatio muodostuu hierarkian suhteen poikittaissuunnassa kytketyista
prosesseista. Esimerkkind Galbraith mainitsee lentokonetehtaan, jossa sekd suunnittelu,
hankinta, valmistus, kokoaminen ettd laadun varmistus on perinteisesti organisoitu omiksi
toiminnoikseen. Ne on kukin kuitenkin jaettu siipi&, peréd, matkustamoa ja runkoa koskeviin
osiin. Silloin esim. siiven suunnittelijat voivat olla yhteydessd siiven osien hankkijoihin,
valmistajiin, kokoajiin ja laadun varmistajiin.

Toisena esimerkkind Galbraith mainitsee Volvon, jossa pyritddn vastaamaan ostajan
vaatimuksiin. Kukin jalleenmyyja saa autonsa vain tietylta tehtaalta, jossa 10 henkilon ryhma
on koonnut auton alusta loppuun. Jalleenmyyjé voi tavoittaa valmistajaryhmén sahkopostilla.
Autosta l0ytyvat ryhmén jasenten kuvat ja allekirjoitukset. Huollossa on tietty asentaja
varattu tiettyd autoa varten. Autosta pidetddn tietoteknisesti kirjaa sen koko elinjakson ajan.
Volvon luottokortilla voi ostaa bensaa ja tarvikkeita. Samalla kyseiset hankinnat kirjautuvat
tietokantaan.

Toisena uutena organisointimuotona Galbraith mainitsee supertoiminnot, jossa useita
toimintoja on integroitu yhdeksi. Normaalisti tam& tarkoittaa hankinnan, valmistuksen ja
myynnin yhdistdmistd saman johdon alaisuuteen. Erddssa esimerkissé jopa tukitoiminnot oli
alistettu tuotantojohtajalle.

Kolmantena tapana organisoida Galbraith mainitsee edusta-tausta -organisaation, jossa
edustaorganisaatio on muodostettu asiakkaittain tai maantieteellisesti ja taustaorganisaatio
tuotteiden tai kdytetyn teknologian mukaan. Markkinointijohtajien A, B, C ja D tulee esim.
vuosisuunnittelua varten neuvotella tuotantojohtajien 1, 2 ja 3 kanssa.

Neljdntend organisointimuotona on verkosto-organisaatio, jossa yritys kayttaa tietyissa
toiminnoissaan alihankkijoita. T&lloin hierarkia on purettu. Tavaroita tai palveluita hankitaan
markkinoilta. Yritykseltd saattaa puuttua varsinainen tuotantofunktio. Silloin se pysyy
pystyssé kayttamalla muiden ideoita ja integroimalla niité tai etsiméall& niille ostajia. Minusta
Mowshowitz (1997) ké&yttad samasta organisointimuodosta nimeé virtuaaliorganisaatio ja
madrittelee sen asettamalla sille nelja ehtoa: 1. Abstraktien vaatimusten méérittely, 2.
Konkreettisten toteuttajien tunnistaminen ja analysointi, 3. Toteuttajien dynaaminen
osoittaminen (assignment) vaatimuksille tdsmallisid kriteerejd noudattaen ja 4. Kriteerien
tarkistaminen vastaamaan yrityksen tavoitteita. Han osoittaa, ettd monet muutkin "virtuuali®-
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ylékasitteet (virtuaalimuisti, kytkentd verkossa, virtuaalitiimi ja virtuaalitodellisuus)
toteuttavat em. virtuaaliorganisaation ehdot. Han esittelee virtuaaliorganisaation etuja,
rajoituksia ja edellytyksid seka osoittaa, ettd virtuaaliorganisaatio sopii toteutettavaksi osana
kaikkia organisaatiomuotoja.

Vartiainen (2001) esittad, ettd virtuaaliorganisaatiota luonnehditaan tavallisesti kolmella
dimensiolla: tila (sama paikka — hajautunut), aika (synkroninen — asynkroninen) ja vuoro-
vaikutuksen tyyppi (kasvokkain — s&hkoinen). Neljanneksi dimensioksi Vartiainen ehdottaa
osanottajien erilaisuutta (samanlainen — erilainen). Virtuaaliorganisaatiossa tyontekijat
tyoskentelevat maantieteellisesti hajautuneina, usein asynkronisesti ja ovat kytkeytyneet
toisiinsa kayttamalla erilaisia kommunikointiteknologioita.

Schultze ja Orlikowski (2001) katsovat, etté virtuaaliorganisaatio huomattavasti poikkeaa
perinteisestd. Kun perinteista organisaatiota voi luonnehtia byrokraattiseksi, hierarkkiseksi,
integroiduksi, samaan paikkaan sijoittuvaksi, vakaaksi ja rahapddomaa, mekanisaatiota,
automaatiota, skaalaetua ja kiinteité tyosuhteita korostavaksi, niin virtuaali tapa organisoida
pitad sitd dynaamisena, verkostoituneena, ulkoistettuna, hajautettuna, digitaalisena,
joustavana, yhteisty6ta harrastavana ja osaamispdédomaa, innovaatioita, tietdmystd, oppimista
ja tilapdisia kontakteja korostavana. Schultzea ja Orlikowskia kiinnostaa artikkelissaan
enemman virtuaalisesta organisoinnista kaytavé keskustelu kuin sen kéytanto. He tutkivat,
milla metaforilla kolmessa k&ytdnnon edustajille tarkoitetussa lehdessa (Communications of
ACM, Harvard Business Review ja Sloan Management Review) kirjoitetaan
virtuaalisuudesta ja virtuaalisista organisaatioista. He tunnistavat viisi metaforaa: Alustan,
avaruuden, bitit, yhteison ja verkoston. He luonnehtivat kyseisten metaforien piirteitd ja
vastakohtia sekd vaarinkéasitysten mahdollisuuksia.

Viidentend muotona on toiminnallinen erikoistuminen, jolloin yritys hallitsee erittdin hyvin
yhden toiminnon ja on silla alueella maailman paras tai on saavuttanut keskittymiselldan
mittakaavaetuja.

Yksikoiden vélinen yhteisty6

Kumar ja van Dissel (1996) tarkastelevat kolmea yritysten vélisen yhteistoiminnan koordi-
nointitilannetta: a) yhteisen resurssin jaettua kayttod, b) arvoketjua toimittajalta yrityksen
kautta asiakkaalle ja ¢) jonkin hankkeen toteuttamista vuorovaikutteisesti. Kutakin kolmea
tilannetta kuvataan koordinoinnin, teknologioiden, rakenteisuuden, organisaatioiden valisten
tietosysteemien (Interorganizational System, 10S) tyypin, sovellusten ja mahdollisten
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konfliktien osalta. Loppuosa artikkelista keskittyy juuri yhteistyota uhkaavien konfliktien
tunnistamiseen ja ennaltaehkaisemiseen.

Kumar ja van Dissel méérittavat organisaatioiden vélisen tietosysteemin: Interorganizational
systems (I0S) are information and communication technology-based systems that transcend
legal enterprise boundaries. 10S-systeemien lisddntyminen on osoitus siirtymisesta kilpailusta
yhteistyohon yritysten vélisessd toiminnassa. Kumar ja van Dissel ovat keranneet perusteita
usean yrityksen allianssille ja organisaatioiden vélisille tietosysteemeille. He nakevat mm.
seuraavia motiiveja: kayttdd samoja resursseja, jakaa riskejd, saada yhteisty0sta suhteellisia
etuja, véhentdd toimitusketjun epdvarmuutta, lisata resurssien hyddyntamistd. He nékevit,
etta yritysten ymparistossé tapahtuu muutoksia: Maapallolla alkavat olla globaalit markkinat,
ja yritysten toiminta tulee sopeuttaa turbulenttiin ympéristoon. Tietotekniikkaa voidaan
kéayttdd vahentdmadn vaihdantakustannuksia, riskejd vaihdannassa sek& mahdollistamaan
yritysten vélinen yhteistyo.

Kumar ja van Dissel kayttavat Thompsonin (1967) typologiaa, jonka mukaan
yritysten yhteistyo voi olla a) yhteisten resurssien jaettua kayttoa, b) arvoketjun

pidentamista tai c¢) vuorovaikutteista yhteistyota (Table 1).

Type of Pooled Sequential Reciprocal
Interpendence Interdependency Interdependency Interdependency
Configuration
O se e ele f@
@,
Coordination Standards & Rules Standards, Rules, Standards, Rules,
Mechanisms Schedules & Plans Schedules, Plans &
Mutual Adjustment
Technologies Mediating Long-Linked Intensive
Structurability High Medium Low
Potential for Low Medium High
Conflicts
Type of 10S Pooled Information | Value/SUpply-Chain | Networked 10S
Resource 10S 10S
Examples of Shared Databases EDI Applications CAD/CASE Data
Implementation Networks Voice Mail Interchange
Technologies and Applications Facsimile Central Repositories
Applications Electronic Markets Desk-Top Sharing
Video-Conferencing

Table 1. Interdependence, Structure, and Potential for Conflict (Kumar and van Dissel)
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Yhteiskayttoisten 1T- (pooled IT-resources) resurssien hyodyntdminen, esim. yhteisen
keskuskoneen kaytto, aiheuttaa vahiten riippuvuutta. Arvoketjun pidentdminen (value/supply
chain) tarkoittaa yritysten toimintaa ketjussa siten, ettd edellisen yrityksen loppusuorite on
seuraavan yrityksen syote. Vuorovaikutteinen (reciprocal) yhteisty0 tarkoittaa, ettd yritys
lahettdd esityksensd, ideansa jne. toisille yrityksille, jotka samalla tavalla l&hettévat
esityksensd, ideansa jne. toisille yrityksille jne. Yhteinen lopputulos syntyy (jos on
syntyékseen) neuvottelujen ja sovittelujen tuloksena.

Allianssi

Dyer ja Singh (1998) analysoivat kasitteellisanalyyttisesti, miten kahden tai useamman
yksikén yhteistyd voi tuottaa Kilpailuetua. Se voi olla kestdvadd, jos yhteistyd on
ainutlaatuista. He tunnistavat yhteistyosta nelja relaatiota: 1. relaatiospesifit voimavarat, 2.
tietdmyksen jakamisen rutiinit, 3. toisiaan tdydentévat resurssit / kyvykkyydet ja 4. tehokas
relaatioiden hallinta. Kirjoittajat kutsuvat teoreettista kehikkoaan relaationdkokulmaksi
(relational view).

Dyer ja Singh (1998) painottavat relaationakdokulmassa kahden tai useamman yrityksen
ainutlaatuista keskindista yhteytta, joka voi toimia kestavéan Kilpailukyvyn perusteena. Téta
mahdollisuutta ei heiddn mukaansa ole yrityksen strategiakirjallisuudessa juurikaan tutkittu.
Yrityksen tulee etsid kilpailuetua luomalla partneriyrityksen kanssa ainutlaatuisia spesifeja
voimavaroja. Williamson (1985) tunnisti kolmenlaisia voimavarojen spesifisyyksid: 1)
paikkaspesifisyys, 2) fyysisen voimavaran spesifisyys ja 3) henkisen voimavaran spesifisyys.
Paikkaspesifisyys viittaa tilanteeseen, missd tuotantoketjun osaprosessit on sijoitettava
maantieteellisesti l&helle toisiaan, jotta tuotanto onnistuisi. Fyysisen voimavaran spesifisyys
viittaa Kkoneisiin, laitteisiin (L-resursseihin), jotka ovat tuotantoprosessille erityisid ja
ainutlaatuisia. Henkisen voimavaran spesifisyys viittaa henkiloston  (E-resurssin)
poikkeukselliseen osaamiseen. Dyer ja Singh viittaavat tutkimuksiin, joissa em. kolmea
voimavarojen spesifisyyttd on hyddynnetty. Erityisesti kun on panostettu kahden partnerin
valisten voimavarojen spesifisyyteen, relationaalista lisatuloa on saatu alentamalla arvoketjun
kustannuksia, lisddmalld tuotedifferointia, minimoimalla virheet ja nopeuttamalla
tuotekehityssyklia.

Monet tutkijat ovat sitd mieltd, ettd organisaatioiden vélinen oppiminen on Kkriittinen
menestystekija Kilpailussa, silld organisaatiot usein oppivat juuri tekemélld yhteistyota.
Verkosto, jossa kayttdjat, toimittajat ja valmistajat vaihtavat tietdmystaéan, innovoi paremmin
kuin verkosto, jossa tietdmystd ei vaihdeta. Dyer ja Singh katsovat, ettd partnereiden
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kannattaa panostaa know-how-tietdmyksen jakorutiinien kehittdmiseen. Kahden partnerin
valisessa yhteistyossd on tarkedd tunnistaa, kuka tietdd mitdkin ja missa erityisosaamista on
sekd omalla ettd kumppanin puolella. Tietdimyksen vaihto ja jakaminen partnereiden kesken
riippuu ihmisista ja siitd, kannustetaanko heitd avoimuuteen ja tietdmyksen vaihtoon.

Toisiaan taydentavien resurssien osalta on oleellista, ettei kumpikaan yritys voi hankkia
asianmukaisia resursseja muilta markkinoilta, ja ettd partnerin resurssit ovat jakamattomia.
Kahden yrityksen resurssien yhdistdmisen oletetaan tuottavan synergiaefektin siten, ettd
yhdistetyt resurssit ovat lisaarvoa tuottavampia, harvinaisempia ja vaikeampia jaljitell& kuin
ne olivat ennen yhdistamista. Dyer ja Singh (1998) huomauttavat viel4, etteivat mahdollisen
allianssiparin kaikki resurssit ole toisiaan tdydentavia. Jotta yritys l0ytaisi partnerin, jonka
resurssit tdydentaisivat omia resursseja, on tunnettava mahdollisia kumppaneita. Kuitenkin
kumppaneiden resurssien arviointi on vaikeaa kolmesta syystd: 1) on eroja aikaisemmissa
kokemuksissa toimia allianssissa, 2) on eroja sisdisissé arviointikyvyissg, ja 3) on eroja
hankkia informaatiota eri asemissa olevista mahdollisista partnereista, jotka kuuluvat omiin
sosiaalisiin ja taloudellisiin verkostoihinsa. Dyer ja Singh huomauttavat, ettd em. toisiaan
tdydentdvissa resursseissa on tédhan asti ollut kysymys strategisista mahdollisuuksista.
Yritysparit eroavat sen suhteen, miten ne pystyvéat toteuttamaan lupaavalta néyttdvan
yhteistyon. Pulmia voi tulla péatdsprosesseissa, informaatio- ja ohjaussysteemeissa ja
kulttuureissa.

Tehokas ohjaus on téarked& allianssin toiminnassa, silld se vaikuttaa suoraan kaupanteon
kustannuksiin. Dyer ja Singh tunnistavat kaksi eri tyyppid ohjausta, joita partnerit kéyttavat.
Ensiksikin voidaan luottaa kolmanteen osapuoleen, joka vahvistaa sopimukset, valvoo niiden
lainmukaisuutta. Toiseksi voidaan luottaa sopimusten keskindiseen vahvistamiseen, jolloin
kolmatta osapuolta ei haluta eika tarvita. Jalkimmaisessd tapauksessa voidaan kayttad joko
formaaleja suojaustoimenpiteitd, kuten rahallisia pantteja tai epdmuodollisia toimenpiteita,
kuten luottamusta ja mainetta. Taloudelliset panokset sopimusten turvaajina voivat kasittada
mm. symmetrisia investointeja toisen osapuolen erityisvoimavaroihin, ja siten ne ehkaisevat
partnerin vaihtoa. Tehokas ohjaus jarkevasti toteutettuna tahtdd keskindisten kauppa-
tapahtumien virtaviivaistamiseen ja niiden kustannusten alentamiseen. Tehokkaan ohjauksen
lupaavin muoto keskindinen itseohjaus on tehokkaampi kuin kolmannen osapuolen
suorittama vahvistaminen, silla a) kaikkia yksityiskohtia ei tarvitse sisallyttad sopimukseen,
b) luotetaan itseohjaukseen eikd kolmanteen osapuoleen, c) sopimusta voidaan muuttaa
lennosta osapuolten keskendan niin sopiessa, d) keskindisessd sopimuksessa ei yleensé ole
paattymisen aikarajaa, eikd sen uusimiseen siksi kulu resursseja, ja e) keskindinen itseohjaus
rohkaisee aloitteisiin ja innovaatioihin.
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Kilpailijaparin on vaikea tunnistaa, miksi tietty allianssipari on yhteistoiminnassaan niin
hyvd, kun sen yhteispeli on monimutkainen ja tilannekohtainen prosessi. Yhteispeli perustuu
usein keskinaiseen luottamukseen, jota ei luoda nopeasti, eikd sitd ole kaupan markkina-
paikoilla.

Dyer ja Singh (1998) ovat esittaneet uuden relationaalisen ndkdkulman, jota on hyva verrata
edeltgjadn eli resurssiperustaiseen nékokulmaan. Talléin on mielenkiintoista palauttaa
mieliin, miksi resurssiperustainen nakékulma taas luotiinkaan. Luvussa 2 esitin, ettad Barneyn
(1991) mukaan monet tutkijat kehottavat kaytdnnon vyritysjohtajia, jotka tavoittelevat
kestavad kilpailuetua, toteuttamaan strategioita, joissa pyritddn hyoddyntaméan yrityksen
vahvuuksia vastaamalla ympariston mahdollisuuksiin ja samalla neutraloimaan ulkoisia uhkia
ja valttdaméan omia heikkouksia. Barneyn resurssiperusteisessa mallissa on p&dosin otettu
huomioon siséisid tekijoitd. Dyerin ja Singhin relationaalinen nékokulma ndyttdéd taas
painottavan yrityksen ulkopuolisia tekijoitd, tdssé tapauksessa partneria, jolla on yrityksen
resursseja tdydentavia resursseja.

Duysters, de Man ja Wildeman (1999) pohtivat kahdenkeskisen allianssin ja verkosto-
allianssin eroja. Heiddn mukaansa on kolmenlaisia eroja. Ensikin strategiset valinnat
perustuvat kummassakin eri tekijoihin. Toiseksi he suosittavat verkostotapauksessa
salkku(portfolio)johtamista. Kolmanneksi he edellyttdvdt ylimmén johdon muuttavan
asenteitaan ja kayttaytymistddn verkostoallianssiin siirryttdessd. He tarjoavat kolme
apuvalinettd: 1) salkkuanalyysin, 2) kumppanuusohjelman ja 3) tietokannan.

Duysters ja muut motivoivat lukijaa painottamalla, ettd verkostoallianssi voi tarjota enemman
kilpailuetuja kuin kahdenkeskinen allianssi. He viittaavat yleisiin kehityssuuntiin, kuten
kilpailun kovenemiseen, markkinoiden homogenisoitumiseen ja globalisaatioon. He katsovat,
ettd verkostoalliansseissa on paljon strategista potentiaalia, joka saadaan kayttéon vain
johtamalla koko verkostoa. Erityisesti he painottavat toisiaan taydentavien resurssien
saamisen mahdollisuuksia. Verkostoa hallinnoiva yritys voi kontrolloida informaatio-,
tietdmys- ja rahavirtoja verkostossa.

Verkostot

Venkatraman ja Henderson (1998) painottavat, ettd he haluavat kuvata virtuaalisen
organisoinnin arkkitehtuuria, silla heiddn mukaansa virtuaalinen organisointi ei ole
rinnastettavissa funktionaaliseen tai matriisiorganisaatioon. He katsovat, etté virtuaalisuus on
strategia, joka nékyy em. kolmessa vektorissa, joista asiakasvektori painottaa yrityksen ja
asiakkaan vélistd vuorovaikutusta, toimittajavektori yrityksen integrointia liiketoiminta-
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verkostoon (vastakohtana hierarkkiseen ja vertikaaliseen organisointitapaan) ja asiantuntija-
vektori koskee mahdollisuuksia edistdd asiantuntijuuden valitysta yrityksen sisélld ja
yrityksen rajojen yli. Virtuaalinen organisointi strategisena lahestymistapana painottaa
erityisesti alyllisten avainresurssien ja tietdmyksen luontia, kasvattamista ja jakelua samalla,
kun késin kosketeltavia fyysisid voimavaroja hankitaan laajasta suhteiden verkostosta.

Kullakin vektorilla voidaan edetd ns. kolmessa vaiheessa (Figure 1). Vaihe 1 painottaa
jotakin toimintoa (kuten asiakaspalvelua, hankintaa tai tuotekehitystd), vaihe 2 organisaatio-
tasoa, miten koordinoida toimintoja tuottamaan lisdarvoa, ja vaihe 3 organisaatioiden vélisi
verkostoja suunnittelemaan ja edistdmdidn monia yhteis6ja tuottamaan innovaatioita ja
kasvua.

Figure 1. Virtual Organizing: Three Vectors and Three Stages (Venkatraman and Henderson)

Vectors and | Stage 1 Stage 2 Stage 3

characteristics

Customer Interaction | Remote experience of | Dynamic Customer

(Virtual Encounter) products and services | customization communities

Asset Configuration Sourcing modules Process Resource coalitions

(Virtual Sourcing) interdependence

Knowledge Leverage | Work-unit expertise Corporate asset Professional
community expertise

Target Locus Task units Organization Inter-organization

Performance Improved  operating | Enhanced economic | Sustained innovation

Objectives efficiency (ROI) value added (EVA) and growth (MVA)

Asiakasvektori

Venkatraman ja Henderson korostavat, ettd globaalisessa digitaalisessa taloudessa on
mahdollista luoda kaksisuuntainen yhteys yrityksen ja sen asiakkaiden valille. Se toteutetaan
useinkin asynkronisena. Vuorovaikutus ei koske vain kulutustavaroita ja —palveluita vaan
my0s yritysten vélisia toimituksia.

Internet on lisannyt mahdollisuuksia saada etéakokemuksia tuotteista ja palveluista,
esimerkiksi valvoa toimitusten etenemisté tai osakesalkkua. Yritysten haasteena on siirtyéd
informaatiointensiivisilla markkinoilla fyysisista elektronisiin infrastruktuureihin ja Kilpailla
niiden alalle tulijoiden kanssa, joilla ei ole rasitteenaan fyysista infrastruktuuria. Esimerkiksi
ohjelmistojen jakeluyritys voi sulkea monta fyysista myyntipistetta ja siirtya verkkokauppaan.
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Johtavat sanomalehdet sallivat lukijoiden vierailla web-sivuillaan tarkistamassa uusimmat
uutiset. Samalla ne antavat mahdollisuuden vuorovaikutukseen lukijoiden, Kirjoittajien ja
toimittajien kesken. Samanlaiset mahdollisuudet ovat olemassa fyysisia tuotteita
valmistaville yrityksille. Niinpd valmistaja voi rakentaa autoihin jérjestelmén, joka et&élta
tunnistaa, onko turvatyyny lauennut, missa varastettu auto on, mitd reittid kannattaa ajaa,
missa on vika, voi avata vahingossa lukitun oven jne. Jokaisen yrityksen tulee
Venkatramanin ja Hendersonin mielestd pohtia, miten uusi markkinoinnin infrastruktuuri
vaikuttaa niiden markkinointiin. Web-sivujen asema on keskeinen siind, miten rakennetaan
kilpailijoita paremmat yhteydet asiakkaisiin.

Venkatraman ja Henderson pohtivat asiakasvektorin toisessa vaiheessa mahdollisuuksia
asiakaskohtaistaa tuotteiden ja palveluiden tuottaminen. He nékevat, ettd talloin tarvitaan
kolmea periaatetta: Modulaarisuutta, &lykkyyttd ja organisointia. Modulaarisuus taht&a
monimutkaisten tuotteiden ja palveluiden tehokkaaseen tuottamiseen. Tuote ja palvelu tulee
jakaa monikayttoisiin riippumattomasti toimiviin osiin tai osavaiheisiin, jotka toimivat
yhteisen arkkitehtuurin ohjauksessa. Autotehtaat kokoavat autoja asiakkaiden toiveiden
mukaan. Palveluiden modulaarisuus nadkyy erityisesti informaatiopalveluiden asiakas-
kohtaisessa raataloinnissa, esim. uutisten tuottamisessa asiakkaan mielenkiintoprofiilin
mukaan. Dynaaminen raatéldinti rakentuu paljolti alykkdiden agenttien k&yton varaan. Web-
sivujen operaattori tunnistaa eri asiakkaiden samanlaiset toiveet ja tarjoaa heille yhteistyota.
Lisaksi alykkaat agentit voivat oppia tunnistamaan asiakkaiden mieltymyksid. Agentit
yhtdalta vastaanottavat asiakkaiden toiveita ja toisaalta tiedottavat uusista tuotteista ja
palveluista. Kirjoittajat katsovat, ettd modulaarisuus ja alykk&at agentit ovat hyddyttomia,
ellei tuotteiden ja palveluiden tuottamista ole organisoitu dynaamiselle ja sopeutuvalle
perustalle. Yritysten tulee vaihtaa inside-out — perspektiivinsd outside-in — perspektiiviin.
Asiakaskohtainen ra4télointi nojaa modularisointiin niin, etta eri asiakkaille voidaan keréta
eri moduulien yhdistelmé& heidén toiveidensa mukaan.

Syvéllisin asiakkaiden ja yrityksen vuorovaikutuksen muoto on séhkdinen asiakasyhteiso,
joka viestii vallan siirrosta yrityksilta asiakkaille, silla yhteisot keradvat ja levittavat tietoa
yrityksen tuotteista ja palveluista. Esimerkiksi erés yritys on laatinut asiakkailleen
ilmoitustaulun, “keskustelu-areenoita” (chat rooms), sdhkdpostin ja muitakin mahdolli-
suuksia olla vuorovaikutuksessa muiden asiakkaiden kanssa. Kirjakauppa Amazon on luonut
yhteison, jossa kérkk&at lukijat voivat levittdd omia arvioitaan kirjoista. Venkatraman ja
Henderson arvioivat, etta kilpailijoiden on vaikea hajottaa tatd yhteis6d. Amazonin suuntaan
he vaativat tasapuolista arvioiden valitystd, siis sekd puoltavien ettd kritisoivien arvioiden
levitystd. Yhteisot ovat syntyvaiheessaan. Niitd perustetaan seka yritysten toimesta ettd myos
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vapaaehtoisesti ja yrityksisté riippumattomasti, esim. yhteisen harrastuksen ja kiinnostuksen
innoittamana. Niiden merkityksen arvioidaan kasvavan jatkossa.

Toimittajavektori

Venkatraman ja Henderson (1998) katsovat, ettd fyysisten resurssien hankinnassa ollaan
siirtyméssé yrityksen sisélta markkinoille. Yritykset nadyttavéat keskittyvdn luomaan ja
kehittdmaan alyllisid resursseja, jotka eivat ole ké&sin kosketeltavissa. Tama vaatii
virtuaaliselta organisoinnilta hyvia suhteita yrityksen toimittajien kesken. Talloin ei ole kyse
pelkéstdan valinnasta make-versus-buy, vaan markkinoita tulee seurata jatkuvasti ja sovittaa
hankintansa sen mukaan.

Ensimmaéinen vaihe toimittajavektorilla tarkoittaa standardimoduuleiden tai komponenttien
hankintaa markkinoilta. Jopa kriittinen moduuli voidaan hankkia yrityksen ulkopuolelta, silla
lisdarvoa ndyttad tulevan enemmaén tuotteen tai palvelun arkkitehtuurista kuin yksittéisesta
komponentista. Kirjoittajat katsovat, ettd EDIII4 on ollut keskeinen rooli varastojen pienenta-
misessd, silld toimitukset on saatu madrédnpadhansa juuri oikeaan aikaan. Miten sitten
hankinta tulisi suorittaa kilpailuetua menettamatta? Kirjoittajat ottavat esimerkiksi IBM:n,
joka PC:n kohdalla menetti kilpailuedun véarien hankintap&atdsten vuoksi.

Toinen vaihe, prosessien keskindinen riippuvuus, koskee erityisesti informaatiointensiivisié
prosesseja, jotka voidaan siirtdd yritysten ulkopuolisten spesialistien suoritettaviksi. Naista
Venkatraman ja Henderson mainitsevat laskentatoimen, varastonvalvonnan, asiakaspalvelun,
perinnan, telemarkkinoinnin ja logistiikan. Kun aikaisemmin harrastettiin prosessien
uudelleensuunnittelua (reengineering), niin nyt suositaan prosessien ulkoistamista, yhden tai
useamman prosessin siirtdmistad ulkoisen toimittajan hoidettavaksi. Kun tietyt prosessit
standardoituvat ja markkinat kypsyvat, niin prosessien ulkoistaminen on varteenotettava
vaihtoehto, jonka etuja ja haittoja on huolellisesti punnittava.

Kolmas vaihe, resurssikoalitiot, painottaa sitd muutosta, ettei yritystd endd hahmoteta tuote-
tai liiketoimintayhdistelm&n mukaan vaan sen kyvykkyys- ja suhdeyhdistelmdn mukaan.
Jokainen organisaatio sijoittuu selkeésti tai piilevésti resurssien verkostoon, josta se hankkii
taydentavid kyvykkyyksié. Yritykset eivat endd luota markkinoihin vain tukitoimintojen vaan
myos Kkriittisten resurssien osalta. Yrityksen sijoittuminen resurssiverkkoon merkitsee sille
kilpailuedun l&ht6kohtaa. On strategisesti térkedd ohjata ja hallita yrityksen asemaa
dynaamisessa, nopeasti muuttuvassa resurssiverkostossa. Koalitiot kuvaavat virtuaalisen
organisoinnin merkittdvaa piirrettd: ne hdmaértavat kilpailun ja yhteistyon valista eroa, silla
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yhtaalla yritykset voivat tiukasti kilpailla keskendén ja toisaalla tehdd rakentavaa yhteistyoté.
Tastd esimerkkeind mainitaan PowerPC- ja Network Computer-hankkeet.

Asiantuntijavektori

Nykyiset trendit kohti ty6llistymistd pienissa yrityksissa, harvoja pysyvia tyopaikkoja,
etatyotd, suurempaa luottamusta sopimustyontekijoinin ja tiimien runsaampaa kayttoa
kuvaavat siirtymistd hierarkkisista kasky- ja komento-organisaatioista informaatio-
perustaisiin, tietdmyseksperttien organisaatioihin. Perusresursseja eivéat ole en&dé maa, fyysiset
resurssit tai padoma vaan tietdmys ja &lyperdiset resurssit. Vaikuttavuutta ei niinkdan
perusteta skaalaetujen tai fyysisten resurssien varaan vaan tietdimyksen ja alyllisten resurssien
varaan..

Asiantuntijavektorin ensimmaéinen vaihe painottaa ryhmaty6td, jonka avulla saadaan
suorituksissa parannuksia paremmin kuin yksilotyond. Ryhmatyd, jossa laaja tehtdva on
jaettu osiin, ja siten on mahdollistettu sen tekeminen eri paikoissa ja eri aikoina, edellyttaa
kuitenkin ryhm&ohjelmistojen avulla tapahtuvaa keskitettyd kontrollia. My6s videokokoukset
ja intranet helpottavat ryhmétason koordinointia ja informaation sek& tietdmyksen vaihtoa ja
jakamista. Asiakkaiden tuen tarpeet voidaan tapauksittain Kirjata tiedostoon. Uusien
tukipyyntdjen kohdalla voidaan ensin soveltaa case-based reasoning-tekniikkaa, eli etsié
vastaavanlaista tai sitd lahelld olevaa aikaisempaa tapausta ja hyddyntdd sen ratkaisua.
Yleisemminkin ollaan siirtymdssa pois funktiokohtaisesta organisoinnista prosessi-
perustaisiin lahestymistapoihin.

Yrityksen tietdmysresurssin hoidossa Kirjoittajat haluavat enemmé&n panostaa hiljaiseen
kollektiiviseen tietdmykseen ja sen jakamiseen kuin konkreettiseen ja koodattuun
tietdmykseen. He viittaavat Zeroxin tip-rekisteriin, johon on Kkerdtty onnistuneita
ongelmanratkaisuja. Tyontekijat saavat ehdottaa omia ratkaisujaan tip-rekisteriin. Ennen
uuden tietueen lisdamista rekisterin hoitajat validoivat ehdotetun ratkaisun. Aloitteen tekijan
nimi séilyy tip-tietueessa. British Petroleum taas kertoo raahauttavansa Pohjanmeren
oljykentallda rikkoontuneen osan videokameran eteen. Skotlannissa tydskentelevét
asiantuntijat antavat videokuvan perusteella korjausohjeita. Vain siirtoteiden kaistanleveys
saattaa hiukan hidastaa kommunikointia. Kirjoittajien mukaan yrityksen tietdmysresurssia
tulee systemaattisesti ohjata (manage).

Asiantuntijayhteisd muodostuu yrityksen omista henkilQistd, asiakkaiden edustajista,
tutkijoista, konsulteista jne. Yrityksen on jarkevaa luoda keskusteluareena (platform), jossa
em. yhteison j&senet voivat vaihtaa mielipiteitd. Samalla kirjoittajien mielestd hiljaista
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tietdmysta siirtyy organisaatiorajojen yli. Usein tdmad keskustelu tapahtuu elektronisesti.
Asiantuntijat eivat aina huomaakaan, kuinka heiddn osaamistaan kaytetddn hyvéksi. Laakari
voi hetkessd kysya kollegan mielipidetta vaikean ongelman ratkaisemiseksi kayttaméalla
internetid.

Yhdeksan haastetta

Venkatraman ja Henderson tiivistdvat sanomansa johtajille tarkoitettuihin yhdeksaan
haasteeseen:

1. Jokaisen yrityksen tulee seurata, miten lisdarvon muodostuminen muuttuu.

2. Kaikki kolme vektoria tulee ottaa huomioon liiketoiminta-strategian luonnissa.

3. Ne toiminnot voi ulkoistaa, joiden markkinat ovat kypsat.

4. Yritys voi saada uutta tietdmystd kommunikoidessaan asiakkaidensa kanssa.

5. Yritykset, jotka ovat paésseet markkinajohtajan asemaan, eroavat muista sen mukaan, etta
ne ovat mukana asiakas-, resurssi- ja asiantuntija-yhteisoissa.

6. Kolmen vektorin vaatima IT-teknologia on konvergoimassa ja johtajien tuleekin
huolellisesti pohtia tarvittavaa IT-alustaa.

7. Vakaissa oloissa on helppo ennustaa resurssien tarve, mutta epavakaissa oloissa on tarkeda
tunnistaa uudet mahdollisuudet.

8. On téarkedd tunnistaa, mill& eri tavoin voidaan edistaa tietdmyksen luontia ja sen siirtdmista
yli ryhma@-, taso- ja organisaatiorajojen.

9. On térkeda siirtyd pois yhden mittarin, esim. markkinaosuuden ké&ytostd, useamman
mittarin kuten ROI (return of investment), EVA (economic value added), MVA (market
value added) kayttéon.)

Minusta Venkatraman ja Henderson (1998) ovat tavoittaneet virtuaalisesta organisoinnista
paljon oleellista. Heidan yrityksensa jasentdd ilmiotd on kunnianhimoinen. Minusta kolmen
vektorin jasennykselle ei valttamatta ole perusteita. Pitdisin asiakas- ja toimittajavektoreita
kylla perusteltuina, mutta en nde erilliselle asiantuntijavektorille riittdvasti perusteluja.
Asiakas- ja toimittajavektorit hoitavat yrityksen suhteita ulospéin arvioketjun suunnassa. Sen
sijaan asiantuntijavektorilla ei ole samalla tavalla selkedd ‘suuntaa’. Yhtddltd se nayttda
liittyvan henkil6resursseihin (E-funktio) ja toisaalta johtamiseen (J-funktio). Ehk& sen
perusteluna on eksplisiittisen tietdmyksen helppo siirrettavyys verkossa. Tietdmyksen
lilkkumista verkossa ja verkkojen valityskyvyn kasvua kaytti hyvékseen myos Reima Suomi
(1991), kun hén pohti organisaatioiden valista viestintéa. Toinen perustelu voisi olla Porterin
ja Millarin  (1985) esittdma ajatus, ettd jokaiseen tuotteeseen ja palveluun liittyy
informaatiokomponentti. Siksi informaatio-, knowledge- tai asiantuntijuusaspekti tulee
mukaan koko arvoketjun matkalle, toimittajasta asiakkaaseen. Tosin tietdmyksen
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'hajautuminen’ tietdmyskantoihin, ihmisten muistiin sek& prototyyppeihin ja tuotteisiin
(Hargadon ja Sutton 1997) vaikeuttaa tietdmyksen johtamista ja organisationaalisen muistin
hallintaa yrityksessa. Hargadon ja Sutton korostivat myo6s, ettd on tarkead kuulua
mahdollisimman moneen verkostoon (yhteisd0n), jotta saisi uusinta tietdmysté innovaatioiden
pohjaksi.

Oli helpottavaa huomata, ettd tdméd kuten monet muutkin organisointia koskevat uudet
artikkelit ovat Taylorista (1910-luvulta) l&htien (ja hanestd johtuen) koettaneet eri tavoin
minimoida tyonjaon negatiivisia vaikutuksia. Tassa artikkelissa asiakasvektorilla kaikki
kohdat {1) asiakkaiden yhteydet yritykseen 2) asiakkaiden ja yrityksen vuorovaikutus seké 3)
yrityksen suhteet asiakasyhteisoon} hoitavat tyonjaon ongelmia; toimittajavektorilla myods
kaikki kohdat {1) tuotteiden tai palveluiden koostaminen moduuleista, 2) prosessien
ulkoistaminen ja 3) osallistuminen resurssikoalitioihin} tekevat samaa, silla kohdassa 1)
painotetaan ryhmaty6té ja sen tukemista, kohdassa 2) tosin luodaan uutta tydnjakoa, mutta
tiukassa valvonnassa; asiantuntijavektorilla kaikki kohdat {1) siséiset tyéryhmaét, 2) yrityksen
tietdmysresurssi ja 3) asiantuntijayhteis0} painottavat yhteistyon merkitysté.

5.3.2 Organisationaalinen oppiminen

Termi organisaationaalinen oppiminen on alkanut esiintya yrityksid ja niiden menestymisté
koskevassa kirjallisuudessa yha useammin. Siksi olen halunnut esittéé joitakin ajatuksia tasta
uudesta ilmiosta. Esittelen aikajarjestyksessa muutaman tarkeimmén tutkijan nédkemyksia
organisationallisesta oppimisesta ja kompetenssien kehittdmisesta yleensa.

Huber (1991) tarkastelee organisaation oppimista koskevaa Kkirjallisuutta kiinnittden
huomiota, 1. miten organisaatio hankkii tietdmystd, 2. miten se jakaa informaatiota, 3. miten
tulkintoja muodostetaan ja 4. miten organisaatio tallettaa, hakee ja kdyttda tietoja eri
muisteista. Huber vaittad, ettd hanen katsauksensa on laajempi kuin aikaisemmat, ja ettd han
suhtautuu muita kriittisemmin aikaisempaan tutkimukseen.

Huber hahmottaa organisaation oppimista neljalla piirteelld: 1. olemassaolo, 2. laajuus, 3.
tyostettavyys ja 4. syvyys. Niitd luonnehditaan seuraavasti: 1. organisaatio oppii, jos joku sen
yksikoistd hankkii tietdmystd (knowledge), joka katsotaan potentiaalisesti hyoddylliseksi
organisaatiolle; 2. organisatio-naalista oppimista tapahtuu sitd enemman, mitd enemman
organisaation komponentit saavat tatd tietdmystd ja katsovat sen hyddylliseksi; 3.
organisationaalista oppimista tapahtuu sitd enemman, mitd enemman ja useampia tulkintoja
kehitetddn; 4. organisationaalista oppimista tapahtuu sitd enemmén, mitd useammat
organisaation yksikot kehittavat samanlaisia kasityksia eri tulkinnoista.
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Tietdmyksen hankinnan keinoja ndyttdd olevan ainakin viisi: (1) congenital learning, (2)
experiential learning, (3) vicarious learning, (4) grafting ja (5) searching and noticing.
Organisaatiot eivat synny tyhjést4, vaan niiden perustamishetkelld perustajilla on runsaasti
lahtotietoja (1) ik&an kuin perintona.

Kokemusperdinen oppiminen (2) on jaettu useampaan alakohtaan: palautteesta oppiminen,
organisaation jasenten oma-aloitteinen tiedon keruu ja sitten osallistuminen organisaation
kehittamiseen mm. toimintatutkimuksen avulla, tietojen hankkiminen organisaatioiden
sopeutuvuuden edistamiseksi kokeilujen, jopa kokeiden kautta, organisaation oppiminen on
usein sattuman kauppaa, matemaattisesti kuvattuja oppimiskéyria on kaytetty oppimisen
ennustamiseen. Alakohtien luettelo osoittaa, ettd termi “kokemuksellinen oppiminen” ei ole
Huberilla kdytdssa Kolb'in esittdmassa merkityksessé.

Toisen kaden oppiminen (3) eli toisten kokemuksista oppiminen on varsin yleisté yritysten
piirissd. Erityisesti kilpailijoita seurataan tarkasti ja onnistuneita menettelyjd pyritdan
jaljittelemddn. Innovaatioiden diffuusiotutkimukset voidaan sijoittaa tdméan otsikon alle.
Organisaatio voi hankkia uutta tietoa myos "oksastamalla” (4) eli ymppaamaélla itseensa
toisen organisaation tai huippuasiantuntijan, joilla on sellaista tietoa, mistd alkuperdisessa
organisaatiossa on ollut puute. - Tietojen hankinta etsimalla ja kirjaamalla (5) on myos
mahdollista.

Informaation jako on vélttdmé&ton edellytys organisaation oppimiselle ja oppimisen
leveydelle. Huber katsoo, etteivéat organisaatiot usein tiedd, mitd ne tietdvat (organization
often do not know what they know).

Informaation tulkinta on pohdituttanut Huberia. Hanen kasityksensd mukaan
organisationaalista oppimista on tapahtunut, kun on syntynyt uusia ja erilaisia tulkintoja
asiantiloista; samoin sitd on tapahtunut, kun tietyt organisaation yksikot ymmaértavat muiden
yksikdiden erilaiset tulkinnat samasta ilmiosté tai asiantilasta.

Uuden informaation jaetun (yhteisen) tulkinnan levinneisyyteen nadyttavat vaikuttavan: 1.
missé madrin organisaation eri yksikoillda on yhtenevdinen tiedollinen kartta (prior cognitive
maps), 2. missd méaarin informaatiolla on yhtenevainen kehys, kun sité vélitetddn eteenpéin
organisaatiossa, 3. niiden tietovélineiden moninaisuus, joita on ké&ytetty informaation
siirrossa, 4. informaatiota tulkitsevien yksikoiden informaatiokuormitus ja 5. tarvittava
poisoppimisen maéard, joka on edellytyksena uuden oppimiselle.
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Inhimillisi& komponentteja pidetddn nykyaan riittdmattomind organisaation tietdmyksen
muisteiksi. Kuitenkin myonnetdéan, ettd henkil0ston vaihtuvuus heikentdd organisaation
muistia; samoin tulevien tietotarpeiden ennakoimatta jattdminen voi aiheuttaa menetyksia;
my0s yleinen tietdmattomyys siitd, missé yksikossa tai milla henkilolla organisaatiossa on
tietoa, haittaa organisaation toimintaa. Huber toteaa, ettd rutiinitieto yleensd talletetaan
organisaation muistiin. Padosa tietdmyksestd, joka koskee toiminnan perusproseduureja,
rutiineja ja kirjoituksia, on myos talletettu muistiin. Hallinnon atk-systeemit nayttavat
tallettavan tiedostoihinsa organisaation tilatiedot. Huber haluaisi kuitenkin, ett4 organisaatio
tallettaisi muistiinsa kaiken, mitd se on oppinut.

Nonaka (1994) kritisoi vanhaa kasitystd organisaatiosta informaatiota késittelevana ja
ongelmia ratkaisevana systeemind. Hanen mukaan organisaatiota tulee pikemminkin tutkia,
miten se synnyttda informaatiota ja tietdmysta.

Nonaka rakentaa tietdmyksen luontia kuvaavan mallinsa kahden dimension varaan, yhtaalta
erotteluun hiljaisen tietdmyksen (tacit knowledge) ja eksplisiittisen tietdmyksen vélilla ja
toisaalta sosiaaliseen vuorovaikutukseen yksiloiden valilla.

Nonaka hyvéksyy perustellun tosi uskomuksen (justified true belief) tietdmyksen
(knowledge) madritelmaksi. Eksplisiittisen tietdmyksen Nonaka mé&érittaé tietdmykseksi, joka
on siirrettdvissa formaalilla systemaattisella kielelld, hiljainen tietdmys taas on henkil6-
kohtainen ominaisuus (quality), joka tekee sen vaikeaksi formalisoida ja kommunikoida.

Nonakan mallin taustalla on nakemys neljasta eri siirtymasta hiljaisen ja eksplisiittisen
tietdmyksen vélilla (Figure 1). - Sosialisaatio (socialization) tarkoittaa hiljaisen tiedon
siirtymistd "mestarilta kisallille™ jaljittelemalld ja hankkimalla (samoja) kokemuksia, esim.
on-the-job training. Nonaka kehottaa pystyttdmaan ryhman, jonka puitteissa on mahdollista
jakaa jasenten kokemukset ja perspektiivit. Yhdistely (combination) tarkoittaa eksplisiittisen
tiedon vélitystd keskustelussa toiselta toiselle. Vastaanottaja voi lajitella, lisatd, luokittaa
uudelleen omaa tietdmystéan, ja tdma voi johtaa aidosti uuteen tietdmykseen. Nonaka
kehottaa koordinoimaan ryhman keskusteluja ja dokumentoimaan olemassaolevaa tietdmysta.
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Figure 1. SECI-malli — nelja tietdmyksen luonnin muotoa (Nonaka)

Ulkoistaminen (externalization) tarkoittaa hiljaisen tietdmyksen muuntamista eksplisiittiseksi.
Nonaka kehottaa kdyttdmaan keskusteluissa metaforia, jotta piilossa oleva hiljainen tietdmys
saadaan esille. Sisaistaminen (internalization) tarkoittaa eksplisiittisen tietamyksen
muuntamista hiljaiseksi tietdmykseksi, mika usein tapahtuu toiminnan kautta. Prosessia
kutsutaan arkikielessd myds oppimiseksi. Nonaka kehottaa soveltamaan tekemalla oppimista
(learning by doing) tai yrityksen ja erehdyksen menetelma4 sisdistamisessa. - Nonakan malli
merkitsee sosialisaation, yhdistelyn, ulkoistamisen ja sisaistdmisen vaihtelevaa kayttod uuden
organisationaalisen tietdmyksen tuottamiseksi sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ryhmaéssa,
organisaatiossa ja my0ds organisaation ulkopuolisiin henkil6ihin.

Késitteellis-analyyttisessa artikkelissaan Cook ja Brown (1999) osoittavat, ettd
eksplisiittinen ja hiljainen (tacit) tietdmys (knowledge) ovat eri tietdmyksen muotoja. Samoin
yksilon ja ryhman tietdamyksen muodot ovat erilaisia. Kaikki nelj& tietdimyksen muotoa ovat
itsendisié ja toisistaan riippumattomia seka yhta arvokkaita. Heidén valitsemiensa filosofisten
lahtokohtien mukaan em. tietdimyksen muotoja ei voi muuntaa toisikseen. Se merkitsee, ettei
hiljaista tietdmysta voisi muunta eksplisiittiseksi eika eksplisiittista hiljaiseksi. Silloin
Nonakan SECI-malli ei olisi mahdollinen.

Em. nelja tietdmyksen muotoa kuuluvat ns. omistamisepistemologian piiriin. Sen lisaksi on
myos kéytdnnon epistemologia, jolloin tietdmyksen rinnalle tulee tietdminen (knowing),
toiminnan eras aspekti. Termi kaytanto (practice) on otettu pragmatistien mielessa.
Tietdmista valaistaan lisdksi termien tuotannollinen tutkiskelu, vuorovaikutus maailman
kanssa ja dynaaminen tuottaminen. Cook ja Brown (1999) tarkastelevat viel&, miten
omistamis- ja k&ytdnnon epistemologiat toimivat yhdessa ja muodostavat ns. generatiivisen
tanssin tuottamalla uutta tietdmysté ja tietdmistd. Lopuksi he osoittavat késiteapparaattiensa
voiman kolmessa esimerkissé, joista leipdkoneen esimerkki on Nonakalta ja Takeuchilta
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(1995). Cook ja Brown onnistuvat tietdamisen kasitteen avulla osoittamaan vaihtoehtoisen
tavan selittda leipakoneen rakentaminen ilman hiljaisen tietamyksen suoraa muuntamista
eksplisiittiseksi.

Minusta Orlikowski (2002) selittaa hienosti edelld kuvatut ristiriitaiset nakemykset
integroimalla hiljaisen tietdmyksen ja tietdmisen. Han tunnistaa ensin kirjallisuudesta kaksi
tietdmykseen (knowledge) perustuvaa perspektiivia. Taksonominen perspektiivi nojaa siihen
oletukseen, ettd organisaatioissa on erityyppisté tietdmysta, ja ettd sen tunnistaminen ja
tutkiminen voi johtaa tehokkaampiin keinoihin luoda, jakaa ja hallita tietdamysta
organisaatioissa. Esimerkkeina néisté taksonomioista Orlikowski mainitsee: eksplisiittinen -
hiljainen, paikallinen - universaali, koodattu-koodaamaton, kanoninen - ei-kanoninen,
proseduraalinen - deklaratiivinen ja know-what — know-how. Toiset tutkijat ovat kriittisia
puhtaaseen taksonomiseen perspektiiviin, joka voi esineellistad tietdmyksen. He painottavat,
ettei taksonominen perspektiivi tunnista, ettd eksplisiittinen ja hiljainen tietdmys ovat
sidoksissa toisiinsa, ja ettd hiljainen tietdmys on aina komponenttina kaikessa tietdmyksessa.
Orlikowski itse ottaa tutkimuksessaan sellaisen perspektiivin, jossa hiljainen tietdmys on
tietdmisen (knowing) muodossa ja siten erottamaton osa toimintaa ja muodostunut sellaisen
toiminnan kautta.

Sanchez ja Heene (1997) katsovat, ettd useimmat strategisen johtamisen aikaisemmat mallit
ovat osittaisia ja painottavat vain muutamaa seikkaa. Ne eivat en&a vastaa nykyaikaista
liiketoimintaa, joka on viime vuosina paljon muuttunut teknisen kehityksen, uusien
organisaatio- ja yhteistoiminnan muotojen vuoksi. Siksi he ovat kehittdneet uuden
osaamiseen, kompetensseihin perustuvan strategisen johtamisen teorian, joka painottaa
dynaamista, systeemistd, kognitiivista ja holistista strategisen johtamisen dimensiota. Liséksi
he haluavat rohkaista tutkijoita ja kaytdnnon johtajia yhteistydhon ja muodostamaan ns.
double-loop learning-jarjestely, jossa tiede ja kaytantd ovat kiintedssé vuorovaikutuksessa.

Kuvaan viitaten Sanchez ja Heene Kkiinnittdvdt huomiota, miten toiset teoriat ovat
painottaneet enemman taloudellisia ja toiset taas enemman kéyttdytymis- ja organisatio-
naalisia tekijoitd. He katsovat, ettd heiddn ideoimansa uusi kompetenssiperusteinen
strategiateoria pyrkii ottamaan huomioon seka yrityksen sisdiset ettd ulkoiset tekijat.
Teoriansa nimed he perustelevat silla, ettd yritysten valisessd kilpailussa on kyse
kompetenssien valisesta kamppailusta.
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“Figure 1. Polarization, Fragmentation and Inteneded Integration of Theoretical Perspectives

in Strategic Management (Sanchez and Heene 1997)”

Kompetenssiteoriassa yritystd pidetddn avoimena voimavaravarastojen ja -—virtojen
systeeming, joka késittaa seka kosketeltavia (tangible) voimavaroja kuten tuotantolaitteet ettéd
voimavaroja kuten kyvykkyydet ja kognitiot, joita ei voi kosketella (intangible). Yrityksen
resurssit voivat sijaita joko yrityksessa tai toisissa yrityksissd, joista niitd on toimitus-

sopimusten perusteella saatavissa..

Kompetenssin kayttda (competence leveraging) tapahtuu, kun yritys yllapitdd resurssien
kayttoa (deployment) tavalla, jolloin ei tarvita laadullisia muutoksia yrityksen kéyttdmissa
resursseissa eikd koordinointitavoissa. Kompetenssin kehittamista (competence building)
tapahtuu, kun yritys hankkii ja ottaa k&ytt6on laadullisesti erilaisia resursseja tai koordinointi-
tapoja. Kukin yritys valitsee itse, missdé méaarin se kayttdd voimavaroja kompetenssien
kayttoon ja missa madrin kompetenssien kehittdmiseen (vrt. Figure 4 alla). Toimialan
kilpailun dynamiikka riippuu siitd4, miten toimialan eri yritykset painottavat kompetenssien
kéyttod ja kehittdmistd. Sanchez ja Heene katsovat, ettd kompetenssiteorian perusnakdékohta
on, ettd yritysten vélinen Kilpailu on johtajien johtamiseen liittyvien kognitioiden
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kamppailua. Nama kognitiot méaarittavat yrityksen kompetenssien kayton ja kehittdmisen
seka sitd kautta yrityksen l&hiajan suoritteet ja muokkaavat osaltaan toimialan tulevaisuutta.

Kompetenssia koskeva tutkimus on Sanchezin ja Heenen mukaan nyt kehittdmassa
lahestymistapoja, joilla voidaan hallita ja tavoittaa kompetenssin kayton ja kehittdmisen
valinen tasapaino. Kompetenssiteorian avulla analysoidaan toimialan dynamiikkaa
selvittaméallg, millaisia yhteisvaikutuksia yksittdisten yritysten kompetenssien kayton ja
kehittamisen valinnoilla on. Aikaisempi strategiatutkimus painotti Kilpailevien yritysten
kysynnan dynamiikkaa tuotteiden markkinoilla. Kompetenssiteoria lisda siihen tarjonta-
puolen, silld yritykset kilpailevat hankkiessaan resurssi- ja kyvykkyyssyotteitd, kun ne
kayttavat ja kehittavat kompetenssejaan.

Systeeminen n&kokulma yritykseen painottaa sitd, ettd johtajat voivat tunnistaa strategisen
mahdollisuuden, jos yrityksen nykyisen voimavarojen varastojen ja virtausten tilan ja
tulevaisuudessa mahdollisen tilan valilld on suuri aukko. Kompetenssiteoria kuitenkin
olettaa, ettd dynaamisessa kilpailuymparistossd johtajilla on vain rajoitettu mahdollisuus
tunnistaa 1) missé tilassa yrityksen systeemialkiot ovat, ja 2) missé tilassa niiden pitdisi olla,
jotta yritys saavuttaisi tavoitteensa. Strateginen johtaminen kompetensseihin perustuvassa
kilpailussa edellyttdd entistd laajempia johtamisen kyvykkyyksid. Entisid taitoja hallita
rahojen, materiaalien ja hyodykkeiden virtausta tulee tdydentad taidoilla hallita informaatiota,
tietdmystd ja ennustuksia koskien nykyhetked ja tulevaisuutta. Kompetenssiteorian ja —
kéytdnnon keskeinen tavoite on auttaa johtajia kohtaamaan ainutlaatuinen kompetenssi-
perusteisen kilpailun haaste: Strategia-asioiden johtajien tulee jatkuvasti oppia paremmin
hallitsemaan omia oppimisprosessejaan sekd parantamaan ja tukemaan yrityksen muiden
henkilGiden oppimisprosesseja.
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Figure 4. Firm's “Virtuous Circle” of Competence Building and Leveraging (Sanchez &
Heene 1997)

Kuvan Figure 4 mukaan kompetenssin kehittdminen luo uusia strategisia mahdollisuuksia,
esim. kehittdd uusia tuotteita ja sitd kautta uutta kassavirtaa. Kompetenssin kayttoprosessissa
yritys kayttdd kompetenssejaan tuottaakseen ja markkinoidaan tuotteitaan ja sitd kautta
synnyttadkseen kassavirtaa, jota kaytetadn seké tuotantoon ettd kompetenssien kehittamiseen.

Kuvan alaosa painottaa sitg, ettd yritys kéayttaa laadullisesti entisenlaisia (joko omia tai muista
yrityksistd hankittuja) resursseja kompetenssien kayttéprosessissa, mutta kuvan Figure 4
yldosan mukaan yritys kayttdd uudenlaisia joko kosketeltavia resursseja tai sellaisia, joita ei
voi kosketella, kompetenssiensa kehittdmisprosessissa. Koko kuva Figure 4 esittaa yrityksen
erinomaisuuskehdd. Holistiselta kannalta katsottuna perinteiset suoritusmitat mittaavat
tuottavuutta ja markkinaosuutta, jotka kuvaavat kompetenssien kayttod, mutta ne eivat mittaa
kayttdmattomia strategisia mahdollisuuksia, jotka ovat syntyneet kompetenssien kehittdmis-
prosessissa. Samalla on luotu yritykselle strategista joustavuutta.

Bohn (1994) painottaa, ettd hén tutkii vain yhta tietdmyksen lajia, teknista tietamysta eli
tietdmystd, kuinka tuotetaan tavaroita ja palveluja. Teknisen prosessin parempi hallinta ei
valttamattd vaadi uusia laiteinvestointeja vaan systemaattista kokeilu- ja kehittelytoimintaa,
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jonka tuloksena prosessi ymmadrretddn paremmin ja uutta tietdmystd prosessista voidaan
soveltaa laadun parantamiseen ja kustannusten alentamiseen.

Bohn madrittelee prosessin tuotetta tai palvelua tuottavaksi toistuvaksi systeemiksi, joka
késittdd ihmiset koneet, proseduurit ja ohjelmistot. Prosessilla on input-, output- ja
tilamuuttujat, jotka luonnehtivat, mitd prosessissa tapahtuu. Input-muuttujat jaetaan usein
raaka-aine-, kontrolli- ja ympéristomuuttujiin. Edellisiin liittyen Bohn madrittelee teknisen
tietdmyksen (technical knowledge) ymmartdmiseksi, miten input-muuttujat vaikuttavat
output-muuttujiin. Kullakin kahdeksalla teknisen tietdmyksen kehitystasolla Bohn kuvaa,
miten input-muuttujat vaikuttavat output-muuttujiin.

Taso 1. Taydellinen tietamattdmyys: Et tiedd, ettd ilmid on olemassa, tai jos tiedat sen
olemassaolosta, sinulla ei ole aavistusta, mika olisi relevanttia prosessin kannalta.

Taso 2. Tietoisuus: Tiedat, ettd ilmid on olemassa, ja ettd se voi olla relevantti prosessisi
kannalta. Prosessin suhteen ei kuitenkaan ole muuttujaa, jota voisi kayttaa hyvaksi.

Taso 3. Mittaaminen: Osaat mitata muuttujia tarkasti. Tarvitset sitd varten instrumentteja. Et
kuitenkaan osaa kontrolloida ko. muuttujia. Kehitystasolla 3 voi tapahtua kahdenlaista
oppimista. Saatat ensiksikin luonnollisten kokeiden kautta oppia ymmartaméén input- ja
output-muuttujien valistd suhdetta. Toiseksi saatat oppia kontrolloimaan input-muuttujaa (ja
siten nousta tasolle 4).

Taso 4. Keskiarvoinen ohjaus: Tiedat, miten kontrolloidaan muuttujia, mutta et tiedd, miten
sen voisi tehda tarkasti, ts. osaat kontrolloida keskiarvoisesti, mutta et hallitse muuttujan
vaihtelua (varianssia).

Taso 5. Muuttujien hallinta: Osaat kontrolloida muuttujia tarkasti. Kun kaikki térkeét
muuttujat hallitaan tasolla 5, niin tuotteiden valmistusprosessia voidaan toteuttaa
"keittokirjan™ tai tdsmallisen reseptin mukaisesti.

Taso 6. Hienosaato: (know how) Tiedat, miten muuttuja vaikuttaa lopputulokseen, siis mité
seuraa pienistd input-muuttujan muutoksista. Voit sen perusteella ruveta hienosédatamaan
prosessia kustannusten alentamiseksi ja lopputuotteen ominaisuuksien muuttamiseksi.
Paastéksesi tasolle 6 sinun on aiheellista tehdé kontrolloituja kokeita.

Taso 7. Optimointi: (know why) Sinulla on tieteellinen malli prosessista ja mallisi hallitsee
epélineaariset ja vuorovaikutussuhteet tietyn muuttujan ja muiden muuttujien kesken. Talla
kehitystasolla olevien muuttujien suhteen voit optimoida prosessia. Seka palaute (feedback)
ettd ennakointi (feedforward) ovat mahdollisia. Téll4 tasolla kaytetddn hyvaksi tieteellisid
malleja, joita testataan laajoilla koejarjestelyilla.

Taso 8. Taydellinen tietdmys: Tiedat tdydellisen funktionaalisen muodon ja parametrien
arvot, miten input-muuttuja vaikuttaa output-muuttujaan. Ymmarrét prosessin ja ympériston
niin hyvin, ettd voit sulkea jotkin ongelmat pois ennakoinnilla (feedforward, vrt. Tinaikar
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1994). Kaytannossé tasoa 8 ei koskaan saavuteta, silld se merkitsisi kaikkien muuttujien ja
niiden yhdysvaikutusten tuntemista.

Bohn haluaa hallita tietdmystd parantaakseen tuotantoprosesseja. Hanen mielestddn on
tarkedd olla perilla, mité tietdd ja mité ei tiedd. Siksi han suosittaa seuraavia kysymyksia:

- Mitka ovat prosessin kannalta tarkeitd muuttujia?

- Milld asteikon tasolla nd&md tunnetaan? Minkd suhteen tietdmyksen nostaminen tuottaa
lopputulokseen suurimman parannuksen?

- Miten voit ohjata ko. tasoisilla muuttujilla prosessia? Mité rajoituksia ja mahdollisuuksia on
olemassa? Onko johtamismenetelmaési sopusoinnussa muuttujien tietdmyksen kanssa?

- Miten voit oppia liséa saavuttaaksesi seuraavaksi ylemman kehitystason?

Bohn huomauttaa vield, ettei muuttujia koskeva tietdmys automaattisesti sdily samalla tasolla,
jos prosessia muutetaan, vaan kaikkien tarkeiden muuttujien suhteen on asiantilaa tarkastel-
tava silloin uudelleen.

Bohn ei ndytd tuntevan teknologioiden oppimiskéyrad, jota Gaines ja Shaw (1986)
sovelsivat atk-laitteistojen ja ohjelmistojen, tekodlyn sek& kéayttoliittymien kehitykseen.
Heid&n mukaansa teknologiat noudattavat kuusivaiheista oppimiskéyraé: B (breakthrough), R
(replication), E (empirical), T (theoretical), A (automation) ja M (maturity). Koko ketjua
Gaines ja Shaw kuvaavat seuraavasti - A breakthrough leads to successive eras: first
replications in which the breakthrough results are copied widely; second empiricism in which
pragmatic rules for good design are generated from experience; third theory in which the
increasing number of pragmatic rules leads to the development of deeper principles that
generate them; fourth automation in design based on the theory; finally leading to an era of
maturity and mass production based on the automation and resulting in a rapid cost decline.
Gaines ja Shaw muuten tekevat saman virheen kuin Bohn olettamalla ihmiset sdéanndéllisesti

kayttaytyviksi.

Bohn lainaa Kelvinin ajatusta, ettei ilmidsta voi saada tietoa, jos sitd ei voi mitata. Aulin on
dynaamisten systeemien teoriaansa ja aktoriteoriaansa johtaessaan painottanut, ettd monissa
tapauksissa matemaattisilla konstruktioilla voi saa saada tietoa sellaisesta, jota ei voi mitata.

Roos ja Roos (1997) ovat haastatelleet johtajia ja toimihenkilGita viidesta pohjoismaisesta
pk-yrityksesta. Tutkijat selvittivat, mita alyperéiselld p&domalla yrityksissd ymmarretaan,
miten strategia vaikuttaa ko. pddoman osatekijoihin, miten tekijoita mitataan eri indikaatto-
reilla ja miten indikaattorit liittyvat &alyperdisen pd&doman neljdan tyyppiin: inhimilliseen
(human), asiakas- ja suhde- (customer and relationship), liiketoiminta- (business process)
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sekd uudistus- ja kehitys- (renewal and development) -pddomaan. Tulokset on koottu 10:ksi
johtopaatokseksi, joista on nahtévissa tdman uuden, mutta tarkeén alueen problematiikkaa.

1. Alyperaisen pagoman jarjestelma luonti nayttad edellyttavan a) ettd yritys on Kypsa ja
pohtii muutakin kuin euroja, b) ettd yrityksella on selked liikeidea ja c) ettd johto tukee
alyperdisen pd&doman systemaattista kehittdmista.

2. Alyperdisen paaoman lisadntymisen tai vahenemisen tarkastelu voi tapahtua vain pitkalla
tahtaykselld, ja siksi johdolla tulee olla visio liiketoiminnasta.

3. Haasteltavat painottivat, ettd dlyperdisestd suoriutumisesta voidaan puhua vain yhtion
omaa terminologiaa kayttaen, silla tutkijoiden abstraktit termit koettiin epaselviksi.

4. Jotta dlyperéistd pddomaa voi mitata, sen eri tyypit tulee ensin luokitella.

5. Alyperaisen padoman tyypit ovat liian karkeita mittaamiseen ja siksi tarvitaan
indikaattoreita.

6. Alyperainen padoma eivatka siina tapahtuvat muutokset nay taseissa

7. On kolme tapaa johtaa indikaattoreita: a) laatia indikaattorit vision tai toimintasuunnan
perusteella, b) perustaa indikaattorit valittuihin &lyperdisen p&&oman kategorioihin, c)
perustaa indikaattorit pddomien vélisiin virtauksiin.

8. On monia vaikeuksia kasitella indikaattoreita: On vaikea a) valita oikeat indikaattorit
tavattoman monista tarjokkaista, b) arvioida indikaattorin tarkeyttd, c) valita sopiva tarkkuus,
d) taata indikaattoreiden numeeristen arvojen luotettavuus, e) eliminoida kaikki virheldhteet
ja f) vélttaa indikaattoreiden valiset korrelaatiot.

9. Alyperdisen paagoman mallin tulee olla skaalautuva, ts. sen tulee sopia seka pienille etta
suurille yrityksille.

10. Alyperaisen padoman systeemi pitda sovittaa yrityksen muuhun johtamisjarjestelmaan ja
kulttuuriin.

Crossan, Lane ja White (1999) esittavat organisationaalisen oppimisen viitekehyksen, jossa
painotetaan toimintayksikon strategista uudistumista. Yksikkd hyddyntdd (exploit) jo
hankkimaansa osaamista ja varaa yksiloille, ryhmille ja organisaatiolle resursseja myos luoda
uutta osaamista (explore). Kirjoittajat korostavat, ettd heidan viitekehyksessédén yhdistetaan
yksilo-, ryhmd- ja organisaatiotasot organisaationaalisessa oppimisessa niin, ett4
feedforward-tyyliset prosessit suuntautuvat yksil6tasolta ‘ylospdin’® ja feedback-tyyliset
prosessit organisaatiotasolta ‘alaspdin’.

Crossan ja muut motivoivat lukijaa silld, ettd aikaisemmat organisationaalisen oppimisen
mallit ovat korostaneet eri asioita kuten informaation késittelyd, tuoteinnovaatioita ja
johtajien kognitiivisia rajoituksia. Heidan mallissaan keskeiselld sijalla on kolmen tason
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yhdistdminen ja niiden sitominen toisiinsa sosiaalisin ja psykologisin prosessein (intuiting,
interpreting, integrating, institutionalizing, 4 I’s).

Organizational Learning As a Dynamic Processes
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Figure 1. Organizational learning as a dynamic process (Crossan et al. 1999).
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Crossan ja muut maarittelevat kaikki 4 I-prosessia: Intuitio on esitietoisuuden asteella oleva
hahmo tai mahdollisuus, joka kumpuaa henkilokohtaisten kokemusten virrasta. Tulkinta
(interpreting) on nédkemyksen tai ajatuksen selitys sanoin tai toimenpitein itselle ja muille.
Integrointi on prosessi luoda jaettu késitys yksiloiden kesken ja ryhtya koordinoituun
toimintaan yhteisesti sovitellen. Institutionalisointi on prosessi, joka varmistaa, ettd
rutinoitavat toimenpiteet toteutuvat. Tehtdvat maééritelld&n, toimenpiteet maaritetddn ja
organisationaaliset mekanismit luodaan varmistamaan tiettyjen toimenpiteiden toteutuminen.

Minusta Crossanin ja muiden mallissa on samanlainen idea kuin Sanchezin ja Heenen (1997)
mallissa, jossa osa tuotosta varataan yksikon resurssien kehittdmiseen (explore) ja pa&osa
kéytetadn toiminnan pyorittdmiseen (exploit).
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6. RISKIEN HALLINTA

Yksikoiden toiminta riippuu yhd enemmén informaation k&ytostd ja sitd kautta myos
informaatioteknologian (IT) kéaytosta. Kaikkien resurssien myos IT-resurssien kayttoon liittyy
riskeja, joita on hallittava. Tama riskien hallinta kuuluu atk-yrityksen johtajan, muun
yrityksen atk-péallikon tai atk-vastuuhenkilon tehtdviin. Yksikon omistajat voivat kayttaa
tilintarkastuksen yhteydessa myo6s atk-tarkastajaa, joka ulkopuolisena tarkastaa yksikon atk-
toiminnan turvallisuuden.

Seuraavassa riskeja on tarkasteltu niiden maarittelyn, analysoinnin ja hallinnan kannalta.
Lisaksi on esitetty erds tarkoitukseen sopiva metodologia sekd esimerkinomaisesti tarkistus-
listan runko. Lopuksi on viitattu kolmeen kuiluun, jotka ovat aihepiirin alueella olemassa.

Riskeihin liittyvan kasitteiston maarittely

Nancy Leveson (1995) painottaa kirjassaan Safeware - System safety and computers
késitteiden selkeyttd. Han viittaa yhtaaltd insindoritieteiden, tietojenkasittelytieteen ja
systeemiteorian kasitteist0jen kirjavaan kéytdntéon ja toisaalta onnettomuustilanteessa
toimimisen vaatimaan selkeddn kasitykseen eri termien merkityksistd. Otan Levesonin
kirjasta tdhan joukon keskeisten termien maéaritelmié.

Hairio (failure) on systeemin tai sen komponentin toimimattomuus tai kyvyttémyys suorittaa
tarkoitettua tehtavaansa maéarattyna aikana maarattyjen ymparistdehtojen vallitessa.

Virhe (error) on suunnitteluvirhe tai poikkeama halutusta tai tarkoitetusta tilasta.
Onnettomuus (accident) on ei-toivottu ja ei-suunniteltu (muttei vélttdmattd odottamaton)
tapahtuma, joka aiheuttaa (ainakin) tietyn verran menetyksia.

"Lahelta piti" (near miss or incident) on tapahtuma, joka ei aiheuttanut menetyksia (tai
aiheutti vain pienehkojd menetyksid), mutta joka olisi voinut aiheuttaa menetyksia eri
olosuhteissa.

Vaara (hazard) on systeemin (tai objektin) tila tai joukko systeemin (objektin) ehtoja, joka
voi yhdesséd muiden systeemin (objektin) ympariston ehtojen kanssa vaistaméattomasti johtaa
onnettomuuteen (menetyksid aiheuttavaan tapahtumaan).

Riski (risk) on vaarataso, joka méaardaytyy kahdesta tekijasta: 1. todenndkdisyydestd, etta
vaara johtaa onnettomuuteen (sitd on joskus kutsuttu termilld danger), ja 2. vaaralle
alttiinaolosta tai vaaran kestosta (sit4 on joskus kutsuttu termill& latency = piileva vaihe).
Turvallisuus (safety) on vapautus onnettomuuksista tai menetyksisté.
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Vaara-analyysi

Késitykseni mukaan vaara-analyysi (hazard analysis) on Levesonin mielestd keskeisin ja
tarkein toiminto turvallisten jarjestelmien rakentamisessa. Leveson (1995, 289-305) jakaa
analyysiprosessin tarkastelun seuraaviin osiin: (1.) tavoitteet, (2.) laadulliset vai maaralliset
analyysit, (3.) analysoijaa koskevat vaatimukset, (4.) prosessin yleiset piirteet, (5.) prosessin
vaiheet, (6.) vaaran tunnistaminen, (7.) vaaran kausaalianalyysi, (8.) riskin arviointi ja
hyvéaksyminen.

(1.) Turvallisuusanalyysin tavoitteet kytkeytyvat kolmeen yleiseen tehtavdan: 1. Uuden
systeemin rakentamisen yhteydessd on tunnistettava ja arvioitava mahdolliset vaarat,
eliminoitava ne tai kontrolloitava niitd. 2. Systeemin kayton aikaiseen johtamiseen on
liitettdva vaarojen tunnistaminen ja arviointi, muotoiltava turvallisuuspolitiikka, koulutettava
henkil6std ja motivoitava tehokkaaseen ja turvalliseen systeemin kayttoon. Suunnitellun tai
toteutetun systeemin varmennuksen (certification) yhteydessa on tutkittava ja osoitettava
systeemin turvallisuustaso ja hyvéksytettdva systeemi viranomaisilla.

(2.) Laadullinen analyysi, jossa selvitetddn mahdolliset vaarat ja niiden syyt edeltdd
kvantitatiivista analyysia. Usein laadullinen vaara-analyysi katsotaan riittdvaksi ja silloin
kaytetd&dn parhaan arvauksen arvioita. Suunnitteluvaihtoehtoja ja niiden riskeja voidaan
punnita myos kvantitatiivisesti. Kvantifiointi on kuitenkin usein vaikeaa, ja kertalukuvirheet
arvioissa ovat tavallisia.

(3.) Vaarojen analysoijan toivotaan mieluummin esittdvan uusia suunnitteluvaihtoehtoja kuin
osoittavan virheita ja vaaroja valitussa vaihtoehdossa. Analysoijan tulee siis tunkeutua varsin
syvalle suunnittelun valitsemaan ajatusmaailmaan. Kun ison systeemin rakentamisessa
tarvitaan usean eri tieteenalan osaamista, niin vastaavasti myos turvallisuusryhmassa tulee
olla osaamista laajalta alueelta.

(4.) Analyysiprosessi on seka jatkuva ettd iteratiivinen. Vaaroja on pyrittdva tunnistamaan
rakentamisen alusta k&yton lopettamiseen asti. Vaaran mahdollisuuksia on pyrittdva
eliminoimaan niin aikaisin kuin mahdollista. Turvajarjestelyja on tarkistettava ja
varmistettava jatkuvasti. Kun systeemid rakennetaan, on valvottava, a) ettd rakentaminen
tapahtuu alkuperéisten maarittelyiden mukaisesti, b) ettd mallit, olettamukset ja maarittelyt,
joita on kaytetty, ovat oikeita, c) ettd tehdyt muutokset eivat ole ristiriidassa aikaisempien
mallien, méaérittelyjen ja olettamusten kanssa. Jos analyysin aikana l6ydetédan suunnittele-
maton muutos, on heti tutkittava sen mahdolliset vaikutukset vaaratilanteiden kannalta.
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(5.) Leveson suosittaa 13-vaiheista prosessia vaara-analyysille:

1. Mé&érita tavoitteet.

2. Méaérita tarkasteltava alue.

3. Mé&aritd ja kuvaa systeemi, sen rajat sekd informaatio, jota k&ytetaan analyysissa.

4. Tunnista vaarat.

5. Ker&é kaikenlaista tietoa (historiallista tietoa, standardeja, kdytdnnon ratkaisuja, tieteellisid
testejd, koetuloksia jne.)

6. Arvioi laadullisesti vaarat niiden mahdollisten valittémien ja pitk&aikaisten vaikutusten ja
todennékdisyyden perusteella.

7. Tunnista syysuhteet.

8. Tunnista ehkaisevat tai korjaavat toimenpiteet sekd yleiset suunnittelukriteerit ja
valvontapisteet.

9. Arvioi ehkaisevat tai korjaavat toimenpiteet ja niiden kustannukset. VVaarat on syyta panna
jarjestykseen kustannusten mukaan.

10. Tarkista, ettd valvontajarjestelyt on asianmukaisesti toteutettu ja ettd ne toimivat
tehokkaasti.

11. Mé&arita valittujen jatkuvasti olemassa olevien vaarojen tapahtumisen todenndkoisyys,
taloudelliset vaikutukset, mahdolliset menetykset sekd ehkaisevien ja korjaavien
toimenpiteiden kustannukset.

12. Madrita muut riskit.

13. Arvioi ja anna palautetta toiminnan yhteydessé saaduista kokemuksista.

(6.) Vaaran tunnistamista varten Leveson antaa viiden kohdan ohjelman:

1) Madaritd sellainen vaara ja sen suhteellinen suuruus, joka voi mahdollisesti esiintyé
systeemin kayton aikana.

i) Laadi vaarojen késittelyd koskien ohjeet, maaritykset ja kriteerit, joita tulee systeemin
suunnittelussa seurata.

iii) Kaynnista toimenpiteet tiettyjen vaarojen valvomiseksi.

iv) Tunnista vaaroihin liittyen johtamis- ja tekniset vastuut, jotka koskevat toimintaa, riskien
hyvéaksymisté ja valvonnan varmistamista.

v) Madritd turvallisuusongelmien suuruus ja vaativuus, ts. paljonko tarvitaan johtamis- ja
teknistd huolenpitoa minimoimaan ja valvomaan vaaroja.
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Em. ohjelmassa on paljon samoja asioita, joita olen koonnut seuraavaan kuvion.

riskitekijat
tunnetut tuntemattomat
Toteutettu
1. ehkaisysysteemi 1'. ei ehkaisysysteemia
2. korjaussysteemi 2'. ad hoc korjaussysteemi
3. varasysteemi _ 3'. ad hoc varasysteemi
4. tolvuttamissysteemi 4'. ad hoc toivuttamissysteemi

Kuvio. Vaara-analyysi ja ennakkotoimenpiteitd

Jako tunnettuihin ja tuntemattomiin riskitekijoihin painottaa sit4, ettd varsin usein vaara-
analyysin tekijélta ja4 huomaamatta jokin mahdollinen vaara, hairio tai virhe. Huomattujen
vaarojen suhteen on paatettdva: 1. Ryhdytdanko ehkdisytoimenpiteisiin, 2. mietitddnko
korjausmenettelyt tietylle vaaralle etukéteen, 3. rakennetaanko tiettyd vaaraa varten
alemmalla suoritustasolla toimiva varajdrjestelmd ja 4. mietitddnko etukateen, miten
toteutuneesta vahingosta toivutaan. Jokaisen vaaran kohdalla voidaan erikseen péattaa, ettei
em. ennakkotoimenpiteisiin ryhdytd. Ennakkotoimenpiteitd (1. ... 4.) el minusta tarvitse
kasitella yhtenéisend joukkona siten, etté tietylle vaaralle tehtéisiin kaikki toimenpiteet 1. ...

4., vaan jokaisen vaaran kohdalla tulee pohtia kutakin toimenpidettd (1. ... 4.) erikseen.

Leveson kehottaa etsim&an kirjallisuudesta tyypillisten vaarojen listoja seké yllapitaméaan
omaa listaa vaaroista ja onnettomuuksista. Vaaran vakavuutta varten Levesonilla on useita
luokituksia, esim.

|. Katastrofaaliset vaarat; saattavat aiheuttaa kuoleman tai koko systeemin tuhoutumisen.

[l. Kriittiset vaarat; saattavat aiheuttaa vakavan loukkaantumisen, vakavan tyGperdisen
sairauden tai laajemman vaurion systeemissé.

I1l. Marginaaliset vaarat; saattavat aiheuttaa vahaisen loukkaantumisen, véhaisen tyoperaisen
sairauden tai pienehkon vaurion systeemissé.
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Vaaran esiintymistodennédkoisyytta varten Levesonilla on useita luokkia:

Usein esiintyva: Vaara sattuu usein yksityiselle objektille tai se koetaan jatkuvasti objektien
joukossa.

Mahdollisesti esiintyva: Vaara sattuu joitakin kertoja jonkin objektin elinkaaren aikana tai
usein objektien joukossa.

Satunnaisesti esiintyva: Vaara sattuu joskus jonkin objektin elinkaaren aikana tai joitakin
kertoja objektien joukossa.

Harvoin esiintyva: Vaara tuskin sattuu vaikka se on mahdollista jonkin objektin elinkaaren
aikana tai on jarkevéé odottaa sattuvan objektien joukossa.

Epéatodennakoisesti esiintyva: On ddrimmaisen epatodennadkoistd, ettd vaara sattuu jollekin
objektille tai se on mahdollista sattua objektien joukossa.

Luonnollisesti mahdotonta: Vaara ei voi sattua objektille eikéd niiden joukolle.

(7.) Vaaran kausaalianalyysin tarkoituksena on paljastaa vaaran syyt ja vaaran seuraukset.
Kun ne on saatu selville, vaarat voidaan ottaa huomioon systeemin suunnittelussa. Leveson
suosittaa, ettd kausaalianalyysi tehtaisiin kahdella tasolla, koko systeemin ja osasysteemien
tasoilla. Koko systeemin vaaroja tarkasteltaessa kiinnitetddn huomiota systeemin kompo-
nenttien keskindisiin sekd systeemin ja kayttajien vélisiin liittymiin. Osasysteemin tasolla
arvioidaan osasysteemin hdirididen vaikutuksia koko systeemin toimintaan. Mitkd ovat
kriittisia virheellisia syotteita ja vaaria kayttotoimenpiteitd. Milloin suorituskyky on laskenut
tai milloin on sattunut tarkoittamaton tai huomaamaton toiminto? Ohjelmisto on systeemin
osasysteemi aivan samassa mielessa kuin mikd muu komponentti tahansa, ja siind voi olla
virheitd ja ohjelmisto voi aiheuttaa vaaroja, jotka on tunnistettava ja analysoitava.

(8.) Leveson tarkoittaa riskin arvioinnilla ja hyvaksymisell& suunnittelun ja konstruoinnin
tuloksena saadun systeemin arviointia. Jokainen tunnistettu vaara on dokumentoitava, sen
syyt on osoitettava, sitd varten laaditut kontrollit on tarkistettava. Riski voidaan hyvéaksya
vasta sen jalkeen, kun se on arvioitu. Viimemainittu on aika hankala tehtava, silla tilanteet
voivat vaihdella. Erityisen pulmallista on inhimillisten virheiden arviointi. Niille, jotka
ehdottavat laboratoriokokeita inhimillisten virheiden todenn&kdisyyksien arviointia varten,
Leveson huomauttaa, etteivét laboratorio-olosuhteet vastaa todellisuutta. Ne ovat liian steriilit
ja keinotekoiset. Liséksi ihmiset eroavat yksiloind, ja samankin yksilon kayttdytyminen
systeemin operaattorina eri paivina ja vuorokauden eri aikoina voi olla erilaista.

Leveson Kkasittelee kirjassaan viimeisten vuosien monia suuria onnettomuuksia, joissa
tekniikan osuus on ollut merkittava. Erityisen paljon hén on kayttdnyt aikaansa Therac-25-
laitteen aiheuttamiin onnettomuuksiin. Kyseiselld laitteella annetaan syopépotilaille séteilya.
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Kesékuun 1985 ja tammikuun 1987 vélilla sattui kuusi yliannostusta. Laitteen aikaisemmat
versiot Therac-6 ja -20 sisélsivat laiteratkaisuina toteutetut piirit, jotka ehkaisivat yliannos-
tuksen. Therac-25 ké&yttd4 vastaavassa roolissa ohjelmistoa. Osa yliannostuksista johtui
sokeasta luottamuksesta ohjelmiston luotettavuuteen. Ohjelmistolle ei aluksi tehty edes
vaara-analyysid. Leveson suosittaa, ettd ohjelmiston laadinnassa aina noudatetaan defensii-
vista suunnittelua, ts. mahdollisimman moni ohjelmakomponentti voidaan todistaa oikeaksi,
osoittaa testauksella toimivaksi, ja mahdollisia virheitd varten ohjelmaan on sijoitettu
virheiden paljastimia ja kontrolleja. Virheilmoitukset on tehtdvd ymmérrettaviksi. Riski-
alttiissa sovelluksessa on mieluummin painotettava turvallisuutta kuin helppokayttoisyytta.
Ohjelman osien uudelleenkéyttd (Therac-25 -laitteessa kaytettiin osaa Therac-20 -laitteen
ohjelmistoa) ei ole aina turvallista, silld& kun vanha ohjelmakomponentti siirretddn uuteen
ymparistoon, niin se vaatii silloin lisatestausta.

Riskien analyysi ja hallinta

Tapaturmat (accidents), virheet (errors) ja pahaatarkoittavat toimenpiteet (malicious acts)
voivat uhata turvallisuutta (security), siis tietojen ja niiden kasittelyn luotettavuutta
(confidentiality), eheyttd (integrity) ja saatavuutta (availability). Guinier (1992) madrittelee,
ettd haavoittuvuus (vulnerability) on systeemin heikkoutta (weakness) kuvaava abstrakti arvo,
ts. herkkyys ei-suotavien tapahtumien aiheuttamille mahdollisille uhkille. Guinier katsoo, etta
yksikon riskien hallinnalla (risk management) pyritdén riskien vélttdmiseen a) poistamalla
systeemin kannalta riskialtis toiminto (activity) ja b) vahentamalla riskeja (1)
ennaltaehkéisemalld (prevention) eli vahentdmaélla riskin toteutumisen todennékdisyyttd, (2)
suojelemalla (protection) eli vahentdmalla riskin vaikutusta, (3) siirtdmalla vakuutuksen
avulla taloudellinen vastuu riskisté toiselle osapuolelle, (4) huomaamalla (detection) ei-
toivottu tapahtuma tai uhka mahdollisimman aikaisin sek& (5) toivuttamalla tai elvyttaméalla
(recovery) yksikko vahingon jélkeen.

MARION-metodologia

Guinier (1992) on madritellyt kuuden vaiheen metodologian riskien analysoimiseksi.

Vaihe 1: Suurempien riskien arviointi: Mitk& ovat mahdollisia riskeja?

Taman vaiheen tavoitteena on tunnistaa ja arvioida mahdolliset riskit sekd pohtia niiden

seurauksia. Sek& ihmisten aiheuttamien ettd muiden riskien suorat ja epésuorat menetykset
arvioidaan. Tama koskee seka aineellisia (rahallisia) ettd aineettomia menetyksia.
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Vaihe 2: Riskitason mé&éaradminen: Millaiset riskit ovat hyvaksyttévissa?

Taméan vaiheen tavoitteena on arvioida yksikon kyky kantaa onnettomuuden seuraukset.
Tama tarkoittaa rahallisia resursseja ja mahdollisia aineettomia menetyksié suhteessa yksikon
strategiaan.

Vaihe 3: Nykyisten turvatoimien analyysi: Mik& on nykyinen turvataso?

Taman vaiheen tavoitteena on arvioida nykyisten turvatekijoiden taso. MARION-
metodologia kasittad kuusi luokkaa ja 27 turvatekijad, joista 22 liittyy ennaltaehkéaisyyn ja 5
suojeluun (*) (protection): L1. Turvallisuuden yleinen arviointi: 101 yleinen organisointi, 102
pysyvét kontrollit (*), 103 saately ja tarkastus; L2. Sosioekonomiset tekijat: 201
sosioekonomiset tekijat; L3. Yleiset turvallisuusperiaatteet: 301 perusympéristo, 302 fyysisen
paasyn kontrolli, 303 saastuminen, 304 fyysisen turvallisuuden ohjeet (*), 305 palosuojelu
(*), 306 vesivahingoilta suojautuminen, 307 tietokonejarjestelmien luotettavuus, 308
varmistus ja elvytys (*), 309 kayttgjien ja atk-ammattilaisten yhteistyon pelisdannot, 310 atk-
henkilostd, 311 atk-yksikkoa koskevat turvallisuussuunnitelmat ; L4. Laitteisto- ja
ohjelmistoturvallisuus: 401 "Basic logical security”, 402 tietoliikenteen turvallisuus, 403
tietoturvallisuus; L5. Perustoimintojen turvallisuus: 501 Tietovélineiden hallinta, 502
perinteinen tietojen syottd ja siirto, 503 varmuuskopiot (*), 504 operoinnin seuranta, 505
yllapito; L6. Kehittdmistoiminnan turvallisuus: 601 "Collection procedures”, 602
ohjelmistotekniikan metodit, 603 ohjelmoidut kontrollit, 604 ohjelmistoprojektin
turvallisuus.

Vaihe 4: Rajoitteiden arviointi: Mitk& ovat eri rajoitteet?
Tamaén vaiheen tavoitteena on yrityksen todellisten rajoitteiden arviointi. Tutkitaan, paljonko
voidaan sijoittaa ennaltaehkaisyyn ja paljonko varata toteutuvista hairidista selviytymiseen.
Rajoitukset voivat olla rahallisia, teknisi&, toiminnallisia, organisationaalisia, inhimillisia jne.
Vaihe 5: Turvallisuuskeinojen valinta: Mita ehdotetaan?
Taméan vaiheen tavoitteena on madarittdd prioriteetit eri toteutusvaihtoehdoille. Metodolo-

giassa suositetaan laatimaan kolmen vuoden kehittdmissuunnitelma, jossa arvioidaan eri
toimenpiteiden kustannukset ja turvallisuutta lisd&véat vaikutukset.
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Vaihe 6: Suuntautuminen ja raportointi: Mita hyvéaksytetdan?

Taman vaiheen tavoitteena on turvallisuussuunnitelman tygstaminen ja sen hyvaksyttdminen
yrityksen johdolla. Ylimmélle johdolle toimitetaan luottamuksellinen raportti turvallisuus-
analyysin suorittamisesta, eri skenaarioiden punnitsemisesta ja toimenpiteiden valinnasta.

MARION-metodologiaa tukemaan on laadittu C++-kielelld ohjelmisto MacMARION.
Taustaorganisaatio laatii ja yll&pitd4 taulukoita ja kertoimia, joita voidaan k&yttdd apuna
riskien arvioinnissa. Ne perustuvat tapahtuneiden vahinkojen jélkiarviointiin, vakuutus-
maksuihin, esiintymistodennakdisyyksiin jne. Uudet taulukot ja kertoimet julkaistaan
vuosittain.

Ohjelmistoriskeista

Lyytinen, Mathiassen ja Ropponen (1998) pohtivat ensin riskien hallintaa ja jasentévét sen
yhtaalta riskeihin ja niiden aiheuttamiin menetyksiin seka johdon selvitystehtaviin (riskien
analyysi, toimenpiteet riskien vahentdmiseksi). Sitten he kéyttavat Leavittin (1965) timantin
komponentteja (task, actors, structure ja technology) luokitellessaan IS-kirjallisuudesta
I6ytdmidan riskejd seka niiden vahentamiskeinoja.

Lyytinen ja muut antavat lyhyen katsauksen liikkeenjohdon ja ohjelmiston laatimisen riskien
hallinnan malleista ja teorioista. Liikkeenjohdon rationaaliset riskiteoriat kuuluvat lahinna
kansantaloustieteen alaan. Kayttaytymistieteelliset teoriat ovat siksi paremmin soveltuvia
organisaation tasolle. Ne nayttavét soveltuvan myods ohjelmiston laatimiseen. Tiivistelmana
eri lahestymistavoista kirjoittajat laativat kuvion (Figure 1).

Kuviossa Kkirjoittajat erottavat yht&éltd johtamisen maailman, joka muodostuu huomion
kohdistamisen malleista ja suunnitelmista puuttua riskeihin johtamisen keinoin, ja toisaalta
reaalimaailman, jossa ohjelmiston laatiminen tapahtuu. Lyytinen ja muut méarittelevat
keskeisen termin seuraavasti: Riskitekijat ovat reaalimaailman tapahtumia tai tiloja, jotka
voivat aiheuttaa projektin epdonnistumiseen johtavan takaiskun.

Riskien hallinnan l&dhestymistavat kayttavat implisiittisia (paikallisia) kausaaliteorioita tai
kausaaliriippuvuuksia (causal dependence) koskien laatimisympéristdd. Nama riippuvuudet
ehdottavat, mitd tulee havainnoida ja mihin tulee puuttua. Ne mahdollistavat ja rajoittavat
johtamisen tiedollista hallintaa ja toimintaa tekemé&lld tapahtumat ja toiminnan
ymmarrettaviksi ja maarittdmalld, mitd voidaan nahda ja mitd toimenpiteitd suorittaa.
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Kausaalinen riippuvuus tarkoittaa tassa epataydellistd, epaselvaé ja huonosti tunnistettua syy-
yhteytta.

Figure 1. Risk Management Approaches (Lyytinen, Mathiassen and Ropponen, 1998)
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Kuviossa soikiot ovat ideoita ja periaatteita, suorakulmiot tapahtumia tai tiloja, nuolipdinen
viiva kausaalirelaatio ja tavallinen viiva kasitteellinen relaatio.

Riskien hallinnan l4hestymistapojen kuvauksessa on tavallisesti kerrottu riskiosiot tai
riskitekijat, riskien vahentdmiskeinot ja heuristiikat. Riskitekijat yhdessé heuristiikkojen
kanssa muodostavat riskien hallinnan lahestymistavan huomionkohdistamiskomponentin, ja
heuristiikat yhdessd riskien vahentdmiskeinojen kanssa ko. lahestymistavan intervention
suunnittelukomponentin.

Lyytisen ja muiden artikkelissa (1998) kéytetddn Leavittin (1964) mallia (Figure 2).
Ohjelmistoriskeja hallittaessa kéytetdan ideaa sopeuttaa ohjelmiston laatiminen toistuvasti
ymparistdon ja suorittaa systeemin tasapainoa yllapitdvid interventioita. Ohjelmiston
laatimisen riskeja pidetd&n sosioteknisen systeemin variaatioina. Leavittin malli tunnistaa
organisaatiot monen muuttujan systeemeind koostuen neljastd komponentista: tehtdva,
rakenne, toimija ja teknologia. Naiden neljan komponentin sovellus ohjelmiston
rakentamiseen on merkitty kuvioon (Figure 2).
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Figure 2. A Socio-Technical Model of System Development (Lyytinen et al. 1998)
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Lyytinen ja muut pahoittelevat, ettd Leavittin alkuperdinen malli ei siséltanyt organisaatio-
kulttuuria, jonka Davis ja Olson (1985) siihen lisasivat, eikda ymparistéd, jonka Kwon ja
Zmud (1987) lisasivat. Lyytinen ja muut huomauttavat vield, ettd Leavittin (1964) mallin
avoimen systeemin tasapaino-oletuksesta johtuen, jos jonkin komponentin tila ei ole yhteen-
sopiva muiden komponenttien tilojen kanssa, niin tdmé& tilanne aiheuttaa huomattavia
toimintaongelmia muihin komponentteihin ja koko systeemiin. Komponentit ovat jatkuvan
muutoksen tilassa johtuen niiden vuorovaikutuksesta keskenddn ja ympadriston kanssa, ja

tdma tuottaa jatkuvia variaatioita.

Lyytinen ja muut ovat k&yttdneet Leavittin mallia riskien hallinnan Kkirjallisuudessa

mainittujen riskien ja niiden vahentamiskeinojen luokittelemiseen.

Komponentti Riskitekija

Riskin vahentamistekniikka

Task Tehtavan monimutkaisuus
- projektin koko
- osapuolten maara

Tehtavan epavarmuus
- moniselitteisyys

- tehtévén erityisyys

- véaarét toiminnot

- jatkuva muutos

- uusia vaatimuksia

Vahenna monimutkaisuutta
- jakamalla tehtavia
- véhentamalla vaatimuksia

Véhenna epavarmuutta

- pitdmalla systeemi yksinkertaisena

- kaventamalla aluetta

- kéyttdmalla skenaarioita

- k&yttdmalla koeversiota osoittamaan systeemin
arvo

- testaamalla systeemi

Hallitse prosessi
- suunnittelemalla hyvin ja méarittamalla
vilitavoitteet ja uudet julkistukset
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Structure Kommunikaatiosysteemit Paranna kommunikaatiota
- tehottomia - kayttajien osallistumisella
- huonoja - kayttajien katselmoinnilla
- kanavia puuttuu - tiimien kokouksilla
- kayttajavetoisilla tiimeilla
Valtasuhteet - julkistamalla palaverien tulokset
- epatarkoituksenmukainen rakenne | - hallitsemalla etenemisté ja tukemalla
- huonosti maéritellyt vastuut avointa keskustelua
- epatarkoituksenmukaiset palkinnot | - kiinnittdmalla huomiota Kriittisiin
- tehoton hallintorakenne tehtaviin
Toiden jarjestely Organisoi uudelleen
- eparealistinen aikataulu - projekti
- epéatarkoituksenmukainen toiden - sopimukset ulkopuolisten kanssa
jarjestely ja koordinointi - kayttajaryhmat ja -suhteet
- huonot fyysiset jarjestelyt - muodolliset menettelyohjeet
- kayttdjien paatoksenteko ja kehittdminen
- kustannusten allokointi
Muuta toiden jarjestelya
- ennakoimalla ajoitusta
- arvioimalla kustannuksia ja ajoitusta
- etenemalld askelittain
- polkuanalyysilla
- painottamalla projektin riskeja
- fyysisilla jarjestelyillg
Actor Toimijoihin liittyvat vaarat Paranna toimijoita
- heitd puuttuu tai osaaminen - palkkaa osaavia henkildita
vaihtelee - etsi esitaistelijoita
- vaihtuvuus - ristiinkouluta
- haluttomuus/eettiset ongelmat - luo moraalia
- vaarat uskomukset, taidot ja - sitouta kayttajat
kokemukset - hallitse odotuksia
- poliittiset konfliktit ja valtapeli - vahenna turhaa kilpailua
- opasta
- suosi roolipelia
- selvitd ja valikoi tulevat toimijat
Technology | Teknologiaan liittyvat vaarat Paranna teknologioita

- monimutkaisuus

- komponenttien epéluotettavuus
- puutteet suorituskyvyssa

- tekniset liittymat

- laatuviat

- uudet ja kokeilemattomat asiat

Teknologinen epavarmuus

- korkeat kustannukset ja jaykkyys
- yllapidettavyys

- laajennettavuus

- madrita tavoitteet ja metodit

- analysoi tehtévat ja organisaatio

- tiedon katkeminen, abstrahointi ja
mallintaminen

- bench marking

- simulointi ja skenaariot

- protoilu
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Task-Actor | Sopimattomat toimijat annettuun

Paranna sopivuutta

tehtavaan - joustavilla hallintorakenteilla
- kyvytdn méaérittdmaan tai - sovittamalla yhteen tehtavié ja toimijoita
toteuttamaan - opastamalla
- 'gold plating'
Task- Sopimaton teknologia annettuun Paranna sopivuutta

Technology | tehtavaén

- mahdottomuus mé&érittaa tai
toteuttaa

- huono suorituskyky

- lilan kallis teknologia

- valitse ohjelmiston kehittdmismetodi
tilanteen mukaan
- hallitse teknologian mahdollisuuksia

Task- Sopimaton rakenne tehtéavaan
Structure - projektin strategia véara
- vdara kontrollirakenne

Muuta tehtavaa rakenteeseen sopivaksi
- vahentdmalla vaatimuksia

Muuta rakennetta tehtévaan sopivaksi
- muuta valta- ja padtoksentekorakennetta
- muuta prosessin mallia

Actor- Osaamaton/liian osaava toimija
Technology | annettua teknologiaa varten

- toimijan kokemus

- tietotekninen osaaminen

- 'gold plating'

- toimija haluton tydskentelemaan
vanhentuneen tai perinteisen
teknologian kanssa

Paranna yhteensopivuutta
- protoilulla

- teknisella analyysilla

- skenaariotekniikoilla

- arvioimalla palvelua

- teknisell& opastamisella
- palkkaamalla osaajia

Actor- Sitoutumisen puute
Structure - vaarat kiihokkeet
- huonot vastuut

- vaarat uskomukset ja arvot
- huonot tavoitteet

Hanki johdon tuki

- sovella asiallisia johtamismetodeja

- palkkaa henkiloitg, joilla yhteistyokykyéa
ja johtamistaitoja

- luo tiimeja uudella tavalla

Technology- | Yhteensopimattomuus

Structure - teknologiaa ei ole suhteutettu ty6-
eikd valtarakenteeseen

- rakennetta ei ole suhteutettu
teknologiaan

Paranna yhteensopivuutta

- muuta tyo- tai valtarakennetta

- sovita tai konfiguroi teknologia
organisaatiorakenteeseen

Lyytinen ja muut tarkastelevat Leavittin mallin avulla kaikkiaan neljaa jasennystd, joista
tahé&n on otettu Boehmin (1991) riskien analysointitekniikka.

Table A2-2 Boehm’s Risk Resolution Techniques

Risk Item Risk Resolution Technique Coding

1. Henkilostopuutteet 1. Palkkaa osaajia
2. Sovita tekija ja toimi

A-S




2. Epérealistiset aikataulut
budjetit

S

3. Véarien toimintojen ja
omin. ohjelmointi
Ta

4. Vaaran kayttoliittyman

ohjelmointi
Ta

5. 'Gold-plating’
A-Ta

6. Vaatimusten jatkuva
muuttaminen
Ta

7. Puutteita ulkoahankituissa
komponenteissa
T

8. Puutteita muualla
suoritetuissa tehtavissa

S

9. Puutteita tosiaikaisessa
toiminnassa

T
10. Puutteita tietoteknisessa
0Ssaamisessa

A-T

3.
4.
5.
6.
1.
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Rakenna tiimeja
Luo moraalia
Ristiinkouluta
Ennakoi ajoituksia

Arvioi monisyisid kustannuksia

ja aikatauluja

. Ota kustannukset huomioon
. Rakenna askeleittain

. Sovella uudelleenkaytt6a (reuse)
. Vahennd vaatimuksia
. Organisaation analyysi
. Tehtavén analyysi

. Oliol&hestymistavan soveltaminen T
. Kayttéjien katselmointi

. Protoilu

. Kayttéjien késikirja ajoissa

. Tehtavén analyysi

. Protoilu

. Skenaariot

. Kayttdjan kuvailu

. Vahennd vaatimuksia

. Protoile

. Tee kustannus-hyotyanalyysi
. Ota kustannukset huomioon
. Aseta kynnys muutoksille

. Kétke informaatiota

. Rakenna askeleittain

. Bench marking

. Katselmoinnit

. Tarkista toimittajan maine

. Analysoi yhteensopivuus

. Tarkista suorittajan maine

. Auditoi etukateen

. Laadi sopimus hyvin

. Tarkista sopimus

. Kilpailuta suunnittelu

. Protoile

. Rakenna tiimeja

. Simuloi

. Bench marking

. Mallinna

. Protoile

. Paranna laitteita

. Saada

. Suorita tekninen analyysi

. Kustannus-hy6tyanalyysi

. Protoile

. Tarkista maine

a

e T I e I I I I I I I

o5}

A44 444444 4> 400 A444 440 A®n
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Minusta Leavittin mallia voidaan hiukan kritisoida. Mallin komponentit ovat eritasoisia
kasitteitd. Actors ja Technology ovat luokkakasitteitd, mutta Structure ja Task relaatio-
ké&sitteitd. Structure kuvaa toimijoiden valisid suhteita, ja Task kuvaa transformaatiotehtévan,
alkutilan muuttamisen lopputilaksi (Jarvinen ja Jarvinen 2000, Luku 2).

Leavittin mallin toinen Kkritiikin aihe saadaan esille, kun rinnastetaan Leavittin malli
kehittdvan tyontutkimuksen malliin.

instrument technology

subject object - outcome actors task

rules society [ | division of labor structure

Task-komponenttia voi korjata ottamalla tehtévan sijaan tyon kohteen. Structure-komponentti
néyttdd yksin huolehtivan kehittdvan tyontutkimuksen mallin yhteisGtasosta, siis tyonjaosta,
yhteisosta ja sadnndista. Siksi Structure-komponenttia voi jasentda edelleen. Lisaksi Leavittin
mallissa on L ja E, mutta | puuttuu. E on jopa kahdessa roolissa Actors ja Structure, jolloin ei
ehk& voi puhua Leavittin mallin komponenttien riippumattomuudesta, vaikka Lyytinen ja
muut sellaista vaittavatkin.

Turvallisuuden ja ennakointisuunnittelun tarkistuslista

ACM:n turvallisuusasioista kiinnostunut ryhma (SIGSAC 1993) on useaan kertaan (1976,
1984, 1992) laatinut ja pdivittdnyt turvallisuutta koskevan tarkistuslistan. Sen kaytolla
pyritaén

- minimoimaan normaalin liiketoiminnan keskeytykset,

- rajoittamaan vahingon laajuutta ja estdmaan sen laajenemista,

- varautumaan pieneen palvelutason laskuun,
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- varautumaan vaihtoehtoisiin toimintatapoihin etukéteen,

- harjoittamaan henkildstoé toimimaan vahinkotilanteissa,

- jarjestaméan palvelun elvyttdminen ja

- minimoimaan vahingon taloudelliset vaikutukset.

SIGSAC-ryhma painottaa, ettd vakuutuksia on pidettdva vasta toissijaisena keinona, silla
vahingot voivat aiheuttaa korvaamattomia seurauksia. Siksi johdon olisi panostettava
ennaltaehkaisyyn ja muutenkin turvallisuuden suunnitelmalliseen kehittdmiseen ns.
ennakointisuunnittelua (contingency planning) harrastaen.

Olen poiminut pitkasté tarkistuslistasta padotsikot ja niiden alta yhden kysymyksen malliksi.

Alustava vaarojen kartoitus
Suorittavatko yrityksen sisdiset tarkastajat laitteiden, toimintojen ja sovellusten tarkistuksia?

Fyysiset jarjestelyt
/Vesivahingot: Ovatko kaikki ulko-ovet ja ikkunat vesitiiviita?
[Tulipalo: Onko lattian alle, kattoon ja ilmastointikanaviin sijoitettu savuhalyttimet?
/limastointi: Onko ilmastointijarjestelmallé varajarjestelméa?
/Paésyn valvonta: Ovatko tietokonehuoneen kaikki ovet aina lukittuina?
/S&hko: Tarvitsetko sahkovirtaa keskeytyméttomasti litketoimintasi vuoksi?
/Siivous: Saako konehuoneessa syoda evéita?

Henkil6sto
Onko henkilostod koulutettu turvallisuuskéyténteisiin ja varoittamaan vaaroista?

Laitteisto
Valvotaanko madréaikaishuoltoja toiminnan varmistamiseksi?

PC:t
Onko sinulla jarjestelyjd, jotka estavat PC:tten peukaloinnin?

Verkot
Onko sinulla asianmukaiset suojaukset ulkopuolisia tunkeilijoita vastaan?

Ohjelmisto
Ovatko kaikki ohjelmat ja niihin liittyvat dokumentit turvallisessa paikassa?
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Huolto- ja muu henkil6sto
Tarkaillaanko vartijoita, kun he palvelevat turvallisella alueella?

Tiedostot ja dokumentointi
Pidatko tiedostojen varakopioita eri rakennuksessa?

Siséinen tarkkailu
Osallistuvatko tilintarkastajat systeemien suunnitteluun?

Ennakointisuunnittelu

1. Onko yrityksen ylin johto yhdessa atk-osaston johdon kanssa asettanut ennakointi-
suunnittelun tavoitteet?

2. Muodostuuko ennakointisuunnittelun ryhma useammasta pysyvéasta jasenesta?

3. Osallistuvatko seuraavien osastojen edustajat ... ennakointisuunnitteluun "tarvittaessa"?

4. Sisaltdako suunnitelma tarkat madritykset, kuka ilmoittaa ja kenelle tietystd vahingosta?

5. Onko ennakointiryhmien jasenten vastuut maaritelty?

6. Luokitellaanko vahingot ja tarvittavat toimenpiteet niiden vakavuusasteen perusteella?

7. Onko toimenpiteiden viivastyksen aiheuttamat seuraukset arvioitu?

8. Onko inventoitu korvaavien laitteiden, dokumenttien ja muiden tarvikkeiden hankkimiseen
tarvittava aika?

9. Onko varauduttu toimimaan toisessa paikassa, toisella laitteistolla, toisen paikan
ohjelmistolla, tarvikkeilla ja muistivélineilla?

10. Millaisia varauksia on tehty hatatilanteen varalle?

11 - 14. Onko varajérjestelmad varten: selvitetty tarvittavat laitteet, tehty tarvittavat
sopimukset, jarjestetty kuljetukset ja kdynnistys uudessa paikassa?

15. Onko elvytyssuunnitelmaa saannéllisesti harjoiteltu?

Kolme kuilua

Peter G. Neumann, joka toimittaa inside risks-palstaa Communications of ACM-lehdess4,
kiinnittdd huomiota turvallisuuden ja yksityisyyden kohdalla kolmeen kuiluun (Neumann
1994). Ensiksikin tekninen kuilu on olemassa sen suhteen, mité tietokonesysteemi kykenee
saavuttamaan (esim. kontrolloimalla paédsya tai tunnistamalla kayttajan), ja mitd toiminta-
politiikalla halutaan saavuttaa (esim. tietojen luotettavuus ja eheys, systeemin eheys ja
saatavuus). Laitteissa ja ohjelmissa sek& systeemin hallinnossa on puutteita, jotka selittavéat
kuilun olemassaolon. Teknistd kuilua voidaan kaventaa huolellisella suunnittelulla, oikealla
toteutuksella ja asianmukaisella hallinnolla, jolloin varmistetaan, ettd systeemit ja verkot ovat
turvallisia realististen uhkien suhteen. Kuilua voidaan kaventaa myds teknisin keinoin
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soveltamalla viestien vélityksessd salakirjoitusta, kieltaméalld tietokoneiden kaytté ilman
valtuutusta ja rajoittamalla valtuutettujen kayttéjien tiedon saantia.

Toiseksi sosiotekninen kuilu on olemassa atk-systeemej& koskevien toimintapolitiikkojen ja
(rikoslaki, henkilOrekisterilaki, eettiset koodit) lainsaadéannon tms. kesken. Sosiotekninen
kuilu syntyy, kun yhteiskunnan asettamia normeja ei voida sellaisenaan sisallyttda atk-
systeemien séatelyyn. Kun lait ja muut sdddokset madritellaan selkeésti ja niista tiedotetaan
lagjasti, niin ne voidaan ottaa paremmin huomioon jo atk-systeemien suunnitteluvaiheessa.
Em. tekninen kuilu kuitenkin jossain maarin ehkéisee sosioteknisen kuilun kaventamista.

Kolmanneksi sosiaalinen kuilu on olemassa lainsdddannon ja ihmisten todellisen kayttay-
tymisen vélilla&. Tamé& kuilu muodostuu siksi, ettd ihmiset eivat kdyttdydy odotusten mukaan
vaan omien tavoitteidensa mukaan tai sattumanvaraisesti. Sosiaalista kuilua voidaan kaventaa
pienentdmélla kahta aikaisempaa kuilua, lisaédmalla koulutusta ja méaéarittamallé rangaistukset
ei-halutulle kayttaytymiselle. Pahantahtoista tietokonesysteemien vadrinkdyttod ei voida
koskaan taydellisesti estdd ainakaan silloin, kun sellaiseen syyllistyy valtuutettu kéayttéjéa.

Peter G. Neumann on toimittanut vuosikaudet "Risks to the public in computers and related
systems"-palstaa Software Engineering Notes (SEN)-lendessd. Palstalla esitellaan
konkreettisia tapauksia eri puolilta maailmaa. Osa palstalle otetuista virheistd, héirigista,
rikoksista jne. on sijoitettu sellaisten alaotsikoiden kuin ‘d&nestdminen’, ‘turvallisuus ja
yksityisyys', ‘lentdminen ja avaruustutkimus' ja 'laiteturvallisuus' alle.

Vield yksi riskiluettelo

Tama Kkirja on jaettu lukuihin ja aihepiireihin seuraavasti: 2. Projekti, 3. Atk-osasto, 4.
Ulkoistettu atk, 5. EUC ja 6. Atk-yritys. Olen jakoa seuraten ideoinut joitakin riskeja.
Numeroinnin ensimmainen numero viittaa aihepiiriin.

2.1 Vet4ja (‘padaohjelmoija’) sairastuu tai vaihtaa tyopaikkaansa

2.2 Hanke ei valmistu aikataulussa (arvio puolessa valissd)

2.3 Hanke ei pysy budjetissa (arvio puolessa vélissa)

2.4 Projektiryhméssa on hankala jasen

2.5 Projektin tehtdvaa halutaan muuttaa kesken projektin

3.1 (L) Vesivahinko keskuskonehuoneessa; kaivuri katkaisee intranet-kaapelin

3.2 (E) Lakko, influenssaepidemia, joukossa sabotoija

3.3 (I) Tietokanta saastuu, virus iskee

4.1 Toimittaja joutuu konkurssiin tai sanoo sopimuksen irti

4.2 (L) Toimittajan laitteistossa, linjoissa hairid/vika
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4.3 (E) Toimittajan kaikki asiakkaan asioita tuntevat henkil6t eroavat yhtéaikaa

4.4 (1) Tietokanta tuhoutuu tai joutuu kilpailijalle

4.5 (M) Multi-vendor, monitoimittajuus aiheuttaa ongelmia

5.1 Itsendiskayttdja vaurioittaa intranetid, keskitettya tietokantaa

5.2 Itsendiskayttajat ylikuormittavat / ké&yttavat atk-osaston L-, E- tai I-resursseja liikaa
5.3 Itsendiskayttdja tekee “paremman’” atk-systeemin

6.1 Tuotekehityshanke (laite-, ohjelmisto-, sisaltétuote/palveluprojekti) epdonnistuu /
my®6hastyy / saa enemman aikaan bad willia kuin good willia

6.2 Tuote/palvelusortimentin muutos epaonnistuu

6.3 Tuotteen / palvelun elinkaari paattyy ennen aikojaan

6.4 Laajentaminen yrityskaupan kautta/ kilpailijan poisostaminen ep&onnistuu

6.5 Yrityskuva tarveltyy/tehokkuus ja tuottavuus laskee L-, E-, tai I-resurssitoppéilyjen
vuoksi

6.6 Asiakkaiden hankinta ja sdilyttdminen epdonnistuu ala-arvoisen palvelun, ... vuoksi
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riskien hallinta 182

strategioiden yhteensovitus 58
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suunnittelun hallinta 28
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tekninen tietamys 177

tietohallinnon organisointi 62
tietotuotteen tuottaminen 138
tietotuotteiden kauppa 144

tiimi 42

tiimioppiminen 51

tiimityo 38

TQM (total quality management) 122

ulkoistamisen hallinta 94
ulkoistamisen kustannuksia 88
uudelleenkaytt6 149

vaara-analyysi 179
vaihdantakustannusteoria 7
valtapelin hallinta 29
verkostot 163
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