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1. Johdanto

Teknologiavetoisen ICT-toimialan (Information and Communications Technology, tieto-
ja viestintatekniikka) houkuttelevuus varmana tyonantajana ei endd ole niin
itsestaanselvaa kuin muutama vuosi sitten. Vuosituhannen vaihteessa ICT-toimialalla
syntyi huomattavaa ylikuumenemista, yrityksia yliarvostettiin, kunnes totuus paljastui, ja
kupla puhkesi. ICT-toimiala oli muuttunut tavanomaiseksi toimialaksi. Tana paivana
toimialaympariston muutokset vaikuttavat yha kiihtyvalla nopeudella ICT-toimialaan, sen

yritysten strategiaan ja operatiivisiin toimiin ja niiden kautta johtamiseen.

Nykypaivan yritykset tavoittelevat mahdollisimman nopeita ja kustannustehokkaita
liketoimintaprosesseja sekd samalla tavaroiden ja palveluiden korkeata laatua. Tieto- ja
viestintatekniikka  helpottaa  tuottavuusvaatimusten ja  kustannustehokkuuden
yhdistamista, ja sen takia sitd hyddynnetaankin nykyisin lahes kaikilla toimialoilla. (Tyo-
ja elinkeinoministerio 2008)

Laitteistot, tietoliikenne ja ohjelmistot kehittyvét jatkuvasti ja nopealla tahdilla. Yritysten
arvioiden mukaan sisaltbjen ja palveluiden kehitys on viela teknologiapuoltakin
nopeampaa. Yksi keskeinen tekija kehityksessa on digitaaliteknologian yhdentyminen.
Digitaalista sisaltbd voidaan nykyisin vastaanottaa ja kayttdd monipuolisesti ja
erityylisilla laitteilla. Taten mm. mobiiliteknologia, tietokoneet ja televisio l&ahentyvéat
teknisesti toisiaan ja niiden valiset rajat vahitellen hamartyvat. Tdmén suuntainen
kehitys avaa ICT-alan yrityksille lukuisia uusia mahdollisuuksia. (Tyo- ja

elinkeinoministerio 2008)

Tekesin mukaan langattomat tuotteet ja niiden erilaiset sovellukset ovat lupaavia kasvun
alueita. MyoOs virtaa saastavat tuotteet ovat saaneet yritysten huomiota osakseen.
Tarkeimpana liiketoiminnan kohteena yritykset pitavét kuitenkin digitaalista viestintaa el
sisdllontuotantoa,  sahkoistd  kaupankayntia  seka  oppimisymparistdjen ja

terveydenhuollon sovelluksia. (Ty6- ja elinkeinoministerio 2008)



ICT-klusterin toimialat tulevat sulautumaan tulevaisuudessa entista enemman yhteen.
Tavaroiden, palveluiden ja sisdllontuotannon rajat ovatkin jo h&martymassa.
Verkostoituminen ja yhteisty6 lisdantyvat, yritysten maaré vahenee ja henkiloston maara
kasvaa. ICT-klusteri yhdentyy tulevaisuudessa yha enemman myds muiden toimialojen

kanssa. (Ty0- ja elinkeinoministerio 2008)

ICT-klusteri kohtaa teknologian nopeasta kehityksesta ja positiivisista kasvunakymista
huolimatta myds ongelmia. Ylimitoitetut odotukset, yritysten pieni koko ja pula patevasta
tyovoimasta asettavat omia haasteitaan. Unohtaa ei sovi myo6skaan taloudellisen
taantuman vaikutusta. ICT-yritysten tulisikin talla hetkella panostaa kasvuun ja

kansainvalistymiseen. (Tyo6- ja elinkeinoministerio 2008)

Kilpailun kansainvalistyminen on lisannyt myos yritysten tarvetta panostaa tutkimus- ja
kehitystyohon. Elektroniikka- ja séahkoteollisuuden panostus t&k-toimintaan onkin jo nyt
suurempi kuin minkdan muun toimialan tai teollisuuden alan. Vaikka osa tavaran ja
ohjemistojen tuotannosta on siirtynyt maihin, joissa tuotantokustannukset ovat Suomea
alhaisemmat, tulee valtaosa ICT-alan yrityksista tulevaisuudessa kuitenkin toimimaan
ensisijaisesti Suomessa tai Suomesta ké&sin. Suomalainen teknologiaosaaminen on
maailmalla tunnettua ja tarjoaa yrityksille kilpailuetua, jota ulkomaisten kilpailijoiden on

hankala jaljitella. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2008)

Nopean Kkehityksen ja muutosten pyorteessa oleva ICT-klusteri tarjoaakin

mielenkiintoisen ymparistdn johtamisprosessien ja johtamisjarjestelmien tarkasteluun.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen kohteena ovat ICT-toimialan johtamisen haasteet ja niista ne, jotka liittyvat

johtamisjarjestelmiin ja -prosesseihin.

ICT-toimialan johtajien haastattelut ovat otos alunperin vaitdskirjaa varten tehdyista
kaikki toimialat kattavasta yli 200 suomalaisen johtajan haastatteluista. Valitsin

kaytettavasta haastatteluaineistosta ICT-toimialan oman kiinnostukseni pohjalta.



Tehtyjen haastattelujen seké kirjallisuuden pohjalta tavoitteenani on tutkia sitd, millaisia
haasteita ICT-toimialaympariston muutokset aiheuttavat yritysten johtamisjarjestelmille
ja -prosesseille. Yhteenvedon tuloksista muodostetaan vaatimuksia

johtamisjarjestelmalle ja -prosessille jatkossa.

1.2 Tutkimusongelma

Tutkimuksessa analysoidaan, miten ICT-toimialan ja -toimintaympariston muutokset
heijastuvat toimialan yritysten johtamisen vaateisiin. Ihmisten, asioiden, strateginen ja
operatiivinen johtaminen ovatkin jatkuvassa muutoksen pyorteessa. Tyossa
tarkastellaan erityisesti niitd johtamiseen liittyvia haasteita ja muutostarpeita, jotka
koskevat johtamisjarjestelmia ja -prosesseja.

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tassa kandidaatintydossa tarkastellaan ICT-toimialan johtamisen haasteita. Siina
keskitytddn niihin vaatimuksiin, jotka kohdistuvat yrityksen johtamisjarjestelmaan ja
-prosesseihin. Johtamistoimintaan, eli itse johtamiseen liittyvien haasteiden tarkastelu

on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.

Haastattelujen  aihepiireista  keskitytddn  erityisesti  johtamisjarjestelmééan ja
-prosesseihin. Muita aihepiireja painotetaan tutkimuksessa sen mukaan, miten ne niihin

vaikuttavat. Muuten ndita aihepiireja ei syvallisesti tarkastella.



1.4 Keskeisten kasitteiden maarittely

Tassa kappaleessa esitellaan tutkimuksessa usein esiintyvat kasitteet, jotka ovat
tutkimuksen kokonaisuuden hahmottamisen kannalta keskeisia.

1.4.1 Klusteri

Klusteriksi kutsutaan toimittajien, asiakkaiden, kilpailijoiden ja erilaisten osaajien
muodostamaa keskittymaa, jonka avulla saavutetaan tehokkuutta, erikoistutaan ja
saavutetaan taten Kkilpailuetuja. Klustereissa esiintyy samanaikaisesti seké yhteistyota
ettd kilpailua. Klusterin yritykset sitoutuvat toisiinsa hyddyke- ja osaamiskytkentdjen
kautta. Sen Kilpailukyky syntyy laajasta vuorovaikutuksesta, jolloin toimijoiden on
mahdollista keskittyd omaan ydinosaamiseen ja saada taten hyotyja erikoistumisestaan.
Julkinen sektori voi verkottumista edistamalla tukea klustereiden kasvua, infrastruktuurin
kehitysta, koulutusta ja tutkimusta. (TEKES 2002, 11)

Tekes jakaa teknlogiastrategiassaan (2002) Suomen avainklusterit yhdeksaan osaan:
tieto- ja viestintaklusteri (ICT), metalli-, metsa-, hyvinvointi-, kemia- ja bio-, ymparisto-,
energia-, kiinteistd- ja rakennus- ja elintarvikeklusteri. Edellamainitut avainklusterit ovat
Suomessa kaikki merkittavia tyollistajia. (TEKES 2002)

Klusterikasite soveltuu myos teollisuudenalojen tarkasteluun. Talldin korostetaan
yhteisty6td ja verkottumista teollisuuden ja sen eri sidosryhmien valilla. Klusterin
kilpailukykya voidaan mitata kansainvalisella markkinaosuudella sekéa tuottavuuden ja
lisdarvon kaswvulla. Klustereiden kokoa voidaan arvioida eri alojen bruttotuotannon ja
likevaintoarvioiden  perusteella. (TEKES 2002, 11) Kilustereilla kuvataan
organisaatioiden verkostoa, jossa Kilpailuetua syntyy toimijoiden vélisesta
kanssakaymisesta. Klusterin sisdiset suhteet auttavat eri sektoreiden valisten suhteiden

syntymisessa ja kannustavat innovaatioihin tiedonsiirron avulla. (Paija et al. 2001, 11)

Michael Porterin mukaan on erilaisia kotiperaisia ratkaisevia tekijoita, jotka vaikuttavat

siihen miten klusteri menestyy kansainvalisesti. Vaikka kilpailu on Porterin mukaan



globalisoitunut, se ei ole poistanut kotimaisten tekijdiden merkitysta. Kotimaan
olosuhteet tarjoavat etuja, joita ulkomaiset kilpailijat harvoin pystyvat imitoimaan. Taméa
on erityisen tarkedd varsinkin perustamisvaiheessa olevien yritysten kohdalla, kun

kilpailuetua aletaan vasta vahitellen luoda. (Paija et al. 2001, 12)

Porter jakaa klusterin kilpailuedun ydintekijat neljaan kategoriaan:

- Tuotannontekijat, kuten tydvoima, vilelymaa ja luonnonvarat, jotka ovat
ainutlaatuisia kansainvalisesti ja eri teollisuudenalojen valilla. Olennaista on
nopeus, jolla tekijoita luodaan ja paivitetaan eika niinkaan niiden maara.

- Paikallisten ostajien luoma paine, joka kannustaa yritysta tuotekehitykseen.

- Patevat toimittajat toimintaa tukevien alojen piirissa edistavat alan ja
tuotteiden kehitysta seka innovaatioita.

- Tavoitteet, strategiat, yritysten organisointi ja niiden valinen kilpailu
vaihtelevat maittain ja maarittavat laajuuden, milla yritykset ovat keskenaan

tekemisissé ja kykenevat hydodyntdamaan muita kilpailuedun tekijéita.

Portterin mukaan klusteri menestyy varmimmin niilla aloilla tai segmenteissé, joissa

edellamainitut tekijat ovat edullisimmillaan. (Porter M. 1991)

Klusterit altistuvat my6s ulkoisille voimille. Kaikilla poliittisilla paatoksilla on vaikutusta
edellamainittuihin neljaan kilpailuedun ydintekijaan. Oikeilla valinnoilla hallitus voi siis

luoda kilpailuedun saavuttamisen kannalta suotuisat olosuhteet. (Paija et al. 2001, 13)

Myds erilaiset yritysten vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella olevat tapahtumat voivat
mitatdida vanhaa tai luoda uusia kilpailuedun l&hteita yrityksille. Tallaisia tapahtumia
voivat olla esimerkiksi teknologiset epajatkuvuudet, kansainvéliset poliittiset paatokset ja

akillinen kysynnéan kasvu. (Paija et al. 2001, 13)



1.4.2 Toimiala

Yhden toimialan sisélta |6ytyy runsaasti erilaisia liiketoimintoja. Toimialat puolestaan
muodostavat erilaisia toisiinsa liittyvien alojen klustereita, kuten niitd on 90-luvulta
l&htien nimitetty. Liiketoiminnan harjoittamisessa on hyddyllistd oppia ndkemaan naita
hailyvia rajoja eri tarkastelutasojen sisélla ja valilla. (Rasanen 2001, 124)

Toimialan kasitteen avulla voidaan analysoida liiketoimintojen rakenteita. Liiketoiminta
syntyy ja rakentuu toimialojen olemassa olevien rakenteiden pdaélle tai rinnalle.
Toimialakohtaiset rakenteet vaikuttavat liiketoimintamahdollisuuksien esiintymiseen ja
yksittdisen liiketoiminnan menestymiseen. Rakenteet ovat liiketoiminnan harjoittajille
yleisesti ulkoa annettuja ja joiltakin osin muutettavissa. Muuttamalla toimialan rakenteita
yritys voi toisinaan luoda itselleen l&ahtokohdan ainutlaatuiselle ansaintavalle. Kehittyva
ja monipuolinen klusteri tarjoaa liiketoiminnalle hyvan kasvualustan. Klusterien
hahmottaminen ja analysointi on Kkuitenkin yksittdistda toimialaa huomattavasti

haastavamapaa. (Rasanen 2001, 125)

Toimialojen sisalla olevat liiketoiminnot tuottavat ainakin osittain toistensa substituuteiksi
soveltuvia tuotteita ja palveluita. Klusterit muodustuvat toisiinsa kytkeytyvista
toimialoista. Elektroniikkateollisuus on liiketoiminto tavarantuotannon toimialalla.

Tavarantuotanto on yksi ICT-klusterin toimialoista. (Rasénen 2001, 125)

1.4.3 Johtamisjarjestelma ja -prosessi

Johtamisjarjestelma ja johtamisprosessin kasiteet on maaritelty yksityiskohtaisesti

luvussa 3.



1.5 Teoreettinen viitekehys

Johtamisjarjestelman ja -prosessin keskeisin tehtava on strategian muodostaminen ja
sen kaytant6on vienti. Kirjallisuudessa tdmé& aihepiiri on péasaantoisesti nimetty

strategiseksi johtamiseksi.

Strategisen johtamisen kasitteen voidaan sanoa syntyneen professori H. Igor Ansoffin
tutkimusten tuloksena. Ansoff tiivisti omia ja johtajakollegojensa kokemuksia strategian
kehittamisohjeiksi jo 60-luvulla ja kirjoitti niiden pohjalta klassikon maineeseen nousseen
strategian kehittdmisoppaan Corporate Strategy (1965). Ansoff havaitsi myds nopeasti,
ettd pelkka jarkiperéinen ja looginen strategia ei yksinaan riitd ohjaamaan yritysta. Han
alkoikin kiinnittdéd enemman huomiota kayttaytymistieteellisiin ja valtaan liittyviin
tekijoihin ja kehitti niiden tutkimuksen pohjalta strategisen johtamisen kasitteen.
Aiheesta pidettiin ensimmainen konferenssi vuonna 1973 ja konferenssin seurauksena

syntyi ensimmainen kirja strategisesta johtamisesta vuonna 1976. (Ansoff 1984, 16-17)

Strategisesta johtamisesta l0ytyy runsaasti kirjallisuutta. Kirjoittajien suuresta maarasta
johtuen terminologia ei ole kovin yksiselitteistd eika vakiintunutta. Terminologian

monimuotoisuus kavi myos ilmi teemahaastatteluaineistoa tutkittaessa.

Strategista johtamista ei ole ennestaan tutkittu pelkastaan ICT-toimialaa koskevasti.
ICT-toimialasta ja sen osaamisvaateista on tehty kuitenkin SETin ja Abo Akademin
(Sahko-, elektroniikka- ja tietoteollisuus) toimesta selvitys vuonna 2002. Selvitys
perustui skenaarioanalyysiin ja sen tavoitteena oli ennakoida ICT-toimialalla tarvittavaa
osaamista vuonna 2010. Selvitys tarjoaa ainoastaan eraan lahtékohdan strategisten
valintojen tekemiseen, mutta strategiaa ei siina kasitella erityisenad aihepiirind. (Meristo
et al. 2002)

Usein kasitelladn vain strategista johtamista. Erottelua tassa tutkimuksessa kaytettyihin
johtamisprosessin ja -jarjestelmien ké&sitteisiin  ei tehda. Niiden koetaankin

paasaantoisesti nivoutuvan yhteen strategiseksi johtamiseksi.



H. Igor Ansoffin mukaan strateginen johtamisen teoria perustuu nakemykseen, jonka
mukaan organisaation valmiudet vaikuttavat sen strategiseen kayttaytymiseen ja
kayttaytymisen onnistuminen tai epaonnistuminen riippuu ympariston hairidista. (Ansoff
1984, 17)

Johnson & Scholes toteavat teoksessaan ExlIploring Corporate Strategy, etta strateginen
johtaminen on laajempi osa johtamista kuin mikd tahansa muu kaytannon johtamisen
alue. Jotta johtajat voivat selvitd jatkuvasti elavassa toimintaymparistossa, heidan taytyy
toimia jonkin yksinkertaistetun viitekehyksen puitteissa. (Johnson & Scholes 1993, 31)

Henry Mintzberg ja James Brian Quinn taas pitavat strategian muodostusta ja
implementointia, eli strategista johtamista, yhtenaisena vuorovaikutteisena prosessina,
jossa yrityksen arvot, politiikka, organisaatiokulttuuri ja johtamisen tyylit maarittelevat tai
rajoittavat strategisia paatoksia. (Mintzberg & Quinn 1991, 17)

European handbook of management consultancy -teoksessa todetaan strategisen
johtamisen pitavan sisallaan strategian suunnittelun ja kaytantdon viennin. Nain ollen se
voidaan mieltdd prosessiksi. Strategiaa suunnitellessa on tarkead, ettd johtoryhmalla on
oikeat metodit sen analysointiin ja siitd keskusteluun. Strategiaa toteutettaessa on
tarkeaa jarjestdd prosessi niin, ettd se luo sitoutumista organisaatiossa. (European
innovation programme 1995, 19)

John A. Pearce ja Richard B. Robinson maarittelevat strategisen johtamisen joukoksi
paatoksia ja toimintoja, joiden seurauksena muodostetaan ja toimeenpannaan
suunnitelmat, joilla yritys saavuttaa tavoitteensa. Strateginen johtaminen sisaltaa siis
strategiaan liittyvien péatdsten ja toimintojen suunnittelun, ohjauksen, organisoinnin ja
hallinnan. (Pearce & Robinson 1991, 3)



Tama tutkimus pohjautuu Tero J. Kauppisen Johtamisen johtaminen -kirjassa
maarittelemiin johtamisprosessin ja -jarjestelmén kasitteisiin. Tutkielmassa hyddynnettya
haastatteluaineistoa peilataan ja tutkimusongelmaan liittyvid paatelmia tehdaan
Kauppisen maarittelemien kasitteiden valossa. Johtamisprosessissa keskitytaan

erityisesti strategian implementointiin ja sen sudenkuoppiin.

Kuten edella olevasta voidaan havaita, ei yksiselitteisen strategisen johtamisen
kasitteen maarittaminen ole helppoa. Voidaan todeta, ettd on olemassa valjasti
yhtendinen runko, jota kaikki ymmartavat ja josta kaikki ovat jokseenkin yksimielisia.
Yksityiskohtiin mentaessa loytyy kuitenkin suurta hajanaisuutta ja erilaisuutta (Nasi &
Aunola 2001, 112). Perustavanlaatuinen ajatus naiden maaritelmien takana on kuitenkin

strategian luominen ja sen vieminen kaytantdoon.

1.6 Tutkimusmenetelmien ja tydtapojen esittely

Tassa kohdassa esitelladn tutkimuksen kannalta keskeinen aineistonkeruumenetelma
teemahaastattelu ja siina kaytetyn rungon taustateoria. Aineistonkeruumenetelméan
lisdksi tarkastellaan tutkimusotetta ja haastatteluaineiston analysoinnin metodina

toimineen teemoittelun sisaltoa.

1.6.1 Aineistonkeruu

Tutkimuksessa on hyddynnetty sekundaariaineistoa. Aineisto on otos alun perin Tero J.
Kauppisen vaitoskirjaa varten tehdyista kaikki toimialat kattavasta yli 200 suomalaisen
johtajan haastatteluista. Haastattelijoina ovat toimineet yritysten ja julkishallinnon

johtamisen kehittamiseen erikoistuneen VIA Groupin kokeneet konsultit.
Tutkimuksessa hyddynnetyn teemahaastattelurungon kysymyksineen on koonnut Tero

J. Kauppinen, joka on tyoskennellyt 35 vuotta liikkeenjohdon konsulttina. Uransa aikana

han on kouluttanut yli 150 000 esimiesta ja johtajaa 25 maassa. Kauppinen on Vision
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Into Action -johtamismallin kehittdja ja VIA Group -konsultointiyrityksen ja Leadership

Academyn perustaja. (Kauppinen 2006)

Haastatteluissa on keratty tietoa ja johtamisnakemystd ICT-toimialan kokeneilta
senioritason johtajilta. Haastattelut on tehty elo-marraskuussa 2008. Tahéan
tutkimukseen on siséllytetty kymmenen ICT-toimialan johtajan haastattelua. ICT-

toimialan valitsin oman kiinnostukseni pohjalta.

1.6.2 Aineiston litterointi

Koska tutkimuksessa hyddynnetty teemahaastatteluaineisto on otos alun perin Tero J.
Kauppisen vaitoskirjaa varten kootusta aineistosta, sain sen kayttooni valmiiksi
litteroituna. Aineiston litterointi on tehty suoraan haastattelutilanteessa kulloisenkin
haastattelijan toimesta. Haastattelut ovat edenneet ja vastaukset on jasennelty ja

teemoiteltu tutkimuksen liitteena olevan teemahaastattelurungon pohjalta.

1.6.3 Tutkimusote

Kaytetty tutkimusote on kvalilativinen eli laadullinen. Teemahaastattelujen myota
tutkimukseen syntyy myds empiiriseen havainnoivaan tutkimukseen pohjautuvaa
nakokulmaa. Empiirisen tutkimuksen tyyppi on kartoittava, arvioiva ja tutkittavan alueen

kehitysta ennustava.

TUTKIMUSOTANTA

Empiirinen tutkimus ‘ ’ Teoreettinen tutkimus
Kvantitatiiviset tutkimukset Kvalitatiiviset tutkimukset
Tyypillisia aineistonkeruumenetelmia: Tyypillisia aineistonkeruumenetelmié:

« Lomakekyselyt, surveyt * Henkilokohtaiset haastattelut
o www- kyselyt * Ryhméhaastattelut

+ Strukturoidut haastattelut + Osallistuva havainnointi

+ Systemaattinen havainnointi + Elaytymismenetelma

* Kokeelliset tutkimukset. + Valmiit aineistot ja dokumentit.

Kuva 1. Tutkimuksen jaottelu, Heikkila 2004, 13
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Tesch luokittelee kvalitatiiviset tutkimustyypit karkeasti neljddn paaryhmaan (Tesch
1992, 72-73):

- Tutkimuksiin, joissa ollaan kiinnostuneita kielen piirteista
- Tutkimuksiin, joista etsitddn sdanndonmukaisuuksia
- Tutkimuksiin, joissa pyritadn ymmartamaan tekstin tai toiminnan merkitysta

- Tutkimuksiin, joissa ollaan kiinnostuneita reflektiosta

Tutkimukset, joissa tavoitteena on ymmartdd tekstin tai toiminnan merkitysta antavat
Teschin mukaan hyvan ympariston tutkimuksen fenomenologiselle [&hestymistavalle ja
tutkimuksta ohjaavana tavoitteena voi olla esimerkiksi teemojen I6ytdminen

tutkimusaineistosta. (Tesch 1992)

Taman tutkimuksen tieteellisena lahestymistapana on kaytetty fenomenologiaa.
Fenomenologia on hermeneutiikan ja positivismin ohella kolmas tieteellinen
lahestymistapa. Sana fenomenologia tulee muinaisen kreikan kielen sanasta
phaenomenon, joka tarkoittaa ilmiotd. Fenomenologia tarkoittaa ilmididen tutkimusta.
Tama tarkoittaa sita, ettd ilmidssa itsessaan on jotain tarkastelemisen arvoista. Selitysta
iimidille ei haeta jostain, mista se ei olisi valitttmasti havaittavissa vaan tavoitteena on
tulkita tai tutkia aineistoa sellaisena kuin se tulee esiin havainnoissamme.
Fenomenologiassa pyritddn  kuitenkin  tunkeutumaan pelkdn pinnan  |&api.
Fenomenologiaa ei voida mieltdd valttamattd omaksi ehdottomaksi tutkimustavaksi,

vaan se on mukana useimmissa tieteissa. (Turunen 1995, 113-115)

1.6.4 Teemahaastattelu

Teemahaastattelussa keskeinen tekijd on haastattelurunko. Se toimii haastattelua
ohjaavana instrumenttina. Runko antaa haastatellulle hahmon haastattelun kulusta ja
lisdksi varmistaa, ettd haastattelija esittdd kaikki tarvittavat kysymykset. Runko autttaa
myoOs siihen, ettd haastattelu sujuu mahdollisimman luonnollisesti. Parhaimmillaan
haastattelurunko rauhoittaa osapuolten mieltd, kun molemmat pystyvat seuraamaan

logiikkaa jolla haastattelussa edetddn. Haastattelukysymyksia ei kuitenkaan valttdmatta
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esitetd tietyssa jarjestyksessa, vaan olennaisinta on tuottaa informaatiota, jota voidaan
jalkikateen teorian valossa tarkastella. Jos haastattelukysymykset on poimittu suoraan
teoriasta, saattaa haastateltava havaita tdméan logiikan ja ohjata omia vastauksiaan
haluttuun suuntaan. (Koskinen et al. 2005, 108-109)

Haastattelurunkoa tehdessa kannattaa miettia erityisesti kysymysten muotoa, maaraa,
tyyppia ja jarjestystd. Teemahaastattelun kysymykset ovat yleensa avoimia, joihin
haastateltava vastaa omin sanoin. Suljetuilla kysymyksilla tdydennetdén tarvittavia
faktoja kuten esimerkiksi ik&, tutkinto, sukupuoli. Kysymysten méaréd on myads syyta pitaa
kohtuullisena. Liiallinen kysymysten maara jattad haastateltavalle liian vahan aikaa

asioiden kasittelyyn ja sekoittaa samalla tutkijaa. (Koskinen et al. 2005, 109)

1.6.5 Teemahaastatteluissa kaytetty kokonaisjohtamisen malli

Tassa kohdassa esitellaan tutkimuksen aineistonkeruussa ja tutkimuksessa hyodynnetty
teemahaastattelurungon taustateoria. Se pohjautuu Tero J. Kauppisen kehittamaan

kokonaisjohtamisen malliin.

Kokonaisvaltainen johtaminen pyrkii hallitsemaan onnistumisen kannalta olennaisia
asioita ja tekemaan niista kokonaisuuden. Johtamiskokonaisuus koostuu kolmesta
keskeisesta osasta (Kauppinen 2006, 181-182):

- Johtamisprosessi koostuu organisaatiotasolla yhteensopivista vaiheista, joita
ohjaavat yhteiset johtamisen tydkalut.

- Johtamisjarjestelma maarittda roolit ja valtuudet seka pelisadnnot ja kuvaa

johtamisen puitteet, joissa johtamisprosessin tulee toimia.
- Johtaminen on itse johtamistoimintaa; se panee johtamisprosessin toimimaan, siihen

littyy johtamistapa ja -osaaminen, johtajan energisoiva panos, jolla asiat ja ihmiset

integroituvat strategiaa toteuttavaksi toiminnaksi.
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Tassa tutkimuksessa keskitytddn johtamisprosessin  ja  johtamisjarjestelman

tarkasteluun.

Kaytetty haastettelurunko on tehty nelitasoisen VIA Groupin johtamismallin, Vision Into
Action mukaisesti. Siina pyritaan tarkastelemaan kokonaisvaltaisesti johtamista,
johtamisjarjestelmadd ja johtamisprosessia. Malli jakaa kokonaisuuden johtamisen

neljaan eri tasoon ja vaiheeseen (Kauppinen 2006, 183).

- Visiotasoon, tahdon muodostamiseen
- Strategiatasoon, valintojen tekemiseen
- Operatiivinen tasoon, toteutuksen johtamiseen

- Toimintatasoon, kayttatymisen suunnitteluun.

Mallissa on kysymys kasitehierarkiasta, mika tarkoittaa, etta tietyt asiat kannattaa
selvittdd ja paattdd ennenkuin edetddn seuraavalle tasolle. Mallissa kuvataan, mita
kullakin tasolla pitdd tehda ja saada aikaiseksi niin ihmisten kuin toiminnakin suhteen.
Malli sitoo siis yhteen ihmiset ja asiat — johtajuuden (leadership) ja johtamisen
(management). (Kauppinen 2006, 184).

1.6.6 Tutkimusmetodi

Tassa tutkimuksessa aineiston analyysimetodina on kaytetty teemoittelua.
Teemoittelussa aineistosta voidaan nostaa esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja.
Na&in tutkija voi vertailla erilaisten teemojen esiintymista tutkimusaineistossa. Tutkijan
tavoitteena on ensin I6ytaa ja sen jalkeen erotella tekstista tutkimusongelman kannalta
olennaiset aiheet. (Eskola & Suoranta 2000, 174)

Teemoittelussa aineistosta pyritddn etsimdan sellaisia piirteitd, jotka ovat yhteisia
usealle haastateltavalle. Piirteet saattavat pohjautua esimerkiksi teemahaastattelun
teemoihin. Niiden liséksi aineistoa analysoidessa tulee usein esille lukuisia muitakin
teemoja, joihin saattaa lukeutua esimerkiksi alkuperaisten teemojen véaliset yhteydet.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 173)
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Analyysin tuloksena loydetyt teemat ovat tutkijan omia tulkintoja haastateltujen
sanomisista. Epatodennakoista on, ettd kaksi haastateltavaa ilmaisee saman asian
taysin samoilla sanoilla. Teemoittelussa tutkija saattaa kuitenkin koodata ne samaan
luokkaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 173)

Teemoittelua voidaan suorittaa neljalla tavalla (Eskola & Suoranta 2000, 175):
- Tekstikatkelmia voidaan kayttaa perustelemaan tutkijan tekemia tulkintoja
- Tekstista poimitut sitaatit voivat toimia aineistoa kuvaavana esimerkkina
- Lainauksilla voidaan elavoittaa tekstia

- Aineistosta voidaan pelkistaa tiivistettyja kertomuksia

Tassé tutkimuksessa aineistosta pyritadn padasiassa pelkistdmaan toistuvia teemoja tai
kertomuksia ja pohtimaan niiden vaikutusta tutkimusongelmaan. Tarkoituksena ei ole
kuitenkaan tutkia aineistoa tyypittelyn muodossa eli aineistosta ei muodosteta
samankaltaisten tarinoiden ryhmia. Teemoittelusta tuttujen suorien sitaattien kaytté on
haastatteluaineiston luottamuksellisuuden vuoksi jatettava vahaiseksi.
Haastattelutulokset on tassa tutkimuksessa kuitenkin esitetty siind muodossa, etta

tutkijan tekemien johtopaatdsten arviointi on mahdollista. (Eskola & Suoranta 2000, 181)
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1.7 Tutkimuksen rakenne

Johdanto-luvun jalkeisessd luvussa tarkastellaan Suomen ICT-klusterin taustoja ja
esitelladn sen kolme toisiinsa kytkeytyvaa pé&atoimialaa: tavara-, palvelu- ja
siséltétuotanto. Luvussa  kolme kaydaan lapi  johtamisjarjestelman  ja

-prosessin kasitteet seka esitelladn esimerkki johtamisprosessin kulusta.

Luvussa nelja esitelladn haastattelun tulokset, kootaan johtamisjarjestelmaan ja
-prosessiin liittyvat haasteet, joista on jasennelty teemoittelua apuna kayttaen keskeisia

teemoja.
Luvussa viisi vedetaan johtopaatokset haastatteluaineistosta I0ydettyjen teemojen
pohjalta, esitetddn ICT-toimialan kohtaamia haasteita ja mahdollisia ratkaisuja niihin

seka kehitysajatuksia johtamisprosessiin ja -jarjestelmaan.

Yhteenveto-luvussa kiteytetaan tutkimuksessa havaitut keskeisimmét havainnot ja

luvussa seitseméan esitetdéan muutamia aiheita jatkotutkimuksille.
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2. ICT-klusteri

Vuonna 1992 aloitettin ETLANn, Suomen elinkeinoelaman tutkimuslaitoksen, toimesta
laaja toimialaohjelma. Ohjelman tarkoituksena oli kohdentaa poliittisten paéattgjien
huomiota monisektoristen verkostojen suuntaan eristaytyneiden teollisuudenalojen
sijaan. Ohjelma painotti myos hallituksen roolia suotuisan viitekehyksen luojana ohjailun
ja suunnitelun sijaan. (Paija et al. 2001, 3)

Vuonna 1993 esiteltiin ETLAN tutkimusten pohjalta kansallinen teollisuusstrategia, jonka
tiimoilta Ioydettiin myds telekommunikaatioklusteri. Sita pidettiin alkuun rakenteeltaan
hatarana, mutta sen potentiaali kehittyd kilpailukykyiseksi teollisuudenalaksi oli helposti
havaittavissa. (Paija et al. 2001, 3)

ETLANn tutkimusten (1992-1995) jalkeen telekommunikaatioymparistd on kokenut
perustavanlaatuisia muutoksia informaatio- ja viestintatekniikan ja palveluiden
lahentyessa toisiaan. Nama muutokset aikaansaivat sen, etta klusterille oli annettava

uusi nimitys, Information and Communications Technology (ICT). (Paija et al. 2001, 11)

ICT-ala on toimialana jasentyméton, silla kansainvélisesti sovittua viitekehysta ei ole
viela olemassa. Tassd kandidaatintytossa tarkastelen ICT-alaa seka Klusteri- etta
toimialaké&sitteen avulla. Suomessa on nykyisin ICT-klusteri tai informaatio- ja
kommunikaatioklusteri, joka on muita talouden klustereita alttimpi kansainvaliselle
kilpailulle. Suomessa ICT-klusteri toimii padosin uuden teknologian tuottajana, eika
niinkaan kayttajana. (Meristo6 et al. 2002, 9)

Alla olevassa kuvassa esitetddn eras jaottelu ICT-klusterista. Keskella on varsinainen
ICT-toimiala ja sitd reunustavat tukialat, lahialat, liitAnnaispalvelut ja ostajat tai
soveltajat. ICT-alaa méaariteltdessa vaikeuksia tuottaa kuitenkin rajan vetaminen siihen,
mitd luetaan ICT-alan piiriin ja mitd ei. Klusterikasitetta kaytetdan usein ICT-alan ja

muiden alojen suhteiden tarkasteluun. (Meristo et al. 2002, 9)
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Kuva 2. ICT-klusterin viitekehys (Meristo et al. 2002, 10)

ICT-klusterin merkitys Suomessa on ollut kasvavaa viime vuosikymmenen alusta
lahtien. Se onkin noussut metséklusterin ohella yhdeksi kansantaloutemme
merkittavimmaksi tekijaksi. Tuotanto on kasvanut ennatysmaisen nopeasti ja tydpaikkoja
on ollut tarjoilla runsaasti. ICT-klusterin kehitys on herattanyt uskon uuteen kehitykseen
suomalaisessa yhteiskunnassa, ja sitd voidaan pitdd osaamisen ja teknologian
kehittamisen aikaansaannoksena. Tieto- ja teletekniikan hyddyntaminen on kasvattanut
myo6s muiden klustereiden tuotantoa ja parantanut niiden toimivuutta. (Hernesniemi et
al. 2001, 163)

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) jaottelee
jdsenmaansa kolmeen ryhmaan sen mukaan kuinka merkityksellinen ICT-ala on maan
taloudelle. OECD:n jaottelun mukaan Suomi kuuluu ykkdsryhmaan (High ICT intensity
countries), johon kuuluvat lisaksi USA, Ruotsi, Unkari, Irlanti, Etel&a-Korea ja Iso-
Britannia. (Meristo et al. 2002, 17)
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2.1 ICT-klusterin jakaantuminen

ICT-klusterin tuotanto voidaan jaotella tavaroiden, palvelujen ja siséltjen tuotantoon.
ICT-alan  yritykset  valmistavat  esimerkiksi  tietokoneita, matkapuhelimia,
tietoliikenneverkkoja ja ohjelmistoja seka tarjoavat web- ja konsultointipalveluja. (Tyo- ja
elinkeinoministerié 2008)

ICT-klusteri koostuu toisiinsa kytkeytyvistd toimialoista. Tavarantuotannosta vastaa
elektroniikkateollisuus, palvelutuotannosta tietotekniikka-ala, teleala ja tukkukauppa.
Sisallontuotanto jakaantuu taas useisiin toimialoihin joiden yrityksistd voidaan
esimerkkeind mainita ohjemistotalot, teleoperaattorit uusmedia-mainostoimistot. (Tyo- ja

elinkeinoministerio 2008)

ICT-klusteri  kytkeytyy l|aheisesti teknologiateollisuuteen. Teknologiateollisuus on
teollisuutemme suurin tuottaja, vieja ja tyollistdja. ICT-klusterin toimialoista siihen
kuuluvat suoraan elektroniikkateollisuus ja tietotekniikka-ala. Telelikennetoimialan ja
siséllontuotannon yritysten palvelut pohjautuvat teknologiateollisuuteen lukeutuvien ICT-
yritysten tuotteille. (Ty0- ja elinkeinoministerio 2008)

2.1.1 Tavaratuotanto

Tieto- ja viestintatekniikkaa valmistavaa elektroniikkateollisuutta kutsutaan ICT-
teollisuudeksi. Paaosin ala valmistaa matkapuhelimia sekéa matkapuhelinverkkojen ja
tukiasemien laitteita. Naiden lisaksi keskeisid tuotteita ovat myds automaatio- ja
mittauslaitteet sekéa elektroniset piirit ja osat. Kansainvalisesti tunnettuja Suomalaisia
elektroniikkateollisuudenyrityksid ovat muun muassa Nokia (matkapuhelimet,
tietoliikennetuotteet) ja  Vaisala (teollisuuden  mittalaitteet).  Tutkimus- ja
kehitystoimintaan panostetaan elektroniikkateollisuudessa noin kaksi miljardia euroa
vuosittain. Summa on korkein kaikista Suomen toimialoista. (Tyo- ja elinkeinoministerio
2008)
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2.1.2 Palvelutuotanto

ICT-klusterin toimialoista palvelutuotantoon kuuluu tietojenkasittely, teleliikenne seka
tietokonelaitteistojen, tietolikennevélineiden ja viihde-elektroniikan tukkukauppa.
Palvelutuotannon  yritykset ovat keskittyneet esimerkiksi  ohjelmistojen ja
tietojarjestelmien suunnitteluun, valmistukseen ja tuotekehitykseen, tietoverkkojen
asennuksiin ja yllapitoon seka tietokoneiden, niiden oheislaitteiden, matkapuhelimien ja
tietoliikennejarjestelmien huoltoon ja korjaukseen. Tunnettuja Suomalaisia yrityksia
palvelutuotannon piirista ovat esimerkiksi TietoEnator, F-Secure ja Elisa. (Ty6- ja
elinkeinoministerié 2008)

2.1.3 Sisaltotuotanto

Digitaalisen sisallén tuotteet voivat olla kayttétarkoitukseltaan viihteellisia, markkinoivia
tai tiedon jakamiseen tarkoitettuja. Naihin lukeutuu esimerkiksi kuvat, videot, danet ja
niiden erityyliset sovellukset kuten Internet-sivustot, pankkipalvelut, mobiilipalvelut ja
pelit. Sisaltdd jaetaan ja vastaanotetaan pa&dosin tietokoneiden, matkapuhelinten ja
digitaalisen television valityksella. Digitaalisia siséltotuotteita valmistavat ohjelmistotalot,
mediayritykset, teleoperaattorit, kustannusyhtiot, lehtitalot, mainostoimistot ja tv-

tuotantoyhtiot. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2008)
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3. Johtamisjarjestelma ja johtamisprosessi

Kokonaisvaltainen johtaminen pyrkii hallitsemaan onnistumisen kannalta olennaisia
asioita ja tekemaan niista kokonaisuuden. Johtamiskokonaisuus koostuu kolmesta
keskeisesta osasta: johtamisjarjestelmastd, johtamisprosessista ja itse

johtamisesta.

Luvussa 1 esitettiin johtamisprosessille ja johtamisjarjestelmaélle seuraavat méaaritelmat
(Kauppinen 2006, 181-182):

- Johtamisjarjestelmé& maarittaa roolit ja valtuudet sekd pelisaannoét ja kuvaa

johtamisen puitteet, joissa johtamisprosessin tulee toimia.

- Johtamisprosessi koostuu organisaatiotasolla yhteensopivista vaiheista, joita

ohjaavat yhteiset johtamisen tydkalut.

Tassa luvussa syvennetaan molempien termien sisaltba.

3.1 Johtamisjéarjestelméa

Talent Partners on maaritellyt johtamisjarjestelman seuraavasti: "Johtamisjarjestelma
koostuu eri osista, joita ovat esimerkiksi strategia ja vuosisuunnitteluprosessit,
tavoitteiden asettamisen periaatteet ja tyOkalut, erilaiset johtamisfoorumit ja niiden
roolitus seka valta ja vastuut, suorituksen johtamisen prosessit sek& raportointi- ja
palkitsemisjarjestelmat. Systemaattisen toiminnan suunnittelun ja suorituksen
johtamisen avulla strategia konkretisoidaan organisaation  jokaisen jasenen

henkilokohtaisen toiminnan tasolla.” (Talent Partners 2009)
Johtamisjarjestelman tulee tukea valittua organisaatiorakennetta. Sen o0sana on

johtamisen tietojarjestelm@a, siihen liittyvat muut informaatiojarjestelmat kuten

taloushallinnon, toiminnanohjauksen  ja  henkildston informaatiojarjestelmat.

21



Johtamisjarjestelmassa maaritelladn, miten paatoksenteko ylemmalla tasolla linkittyy
alemman tason ohjaukseen, kuinka mittarit vastaavat ohjauksen tarkoitusta ja strategian
tavoitteita ja miten jarjestelméan osat linkittyvat toisiinsa, yrityksen johtamiseen liittyvat
politiikat, saannot ja viestinta. (VIA Group, VIA LeadAudit -esite, 2009)

3.2 Johtamisprosessi

"Johtamisprosessi kytkeytyy kaikkiin muihin organisaation prosesseihin. Sen tulee
pystya kokonaisoptimointiin ja ohjata muita prosesseja niin, ettd ohjaus on strategiaa
toteuttavaa sekd muutosta eteenpdin vievaa ja auttavaa.” (Via Group, A 2008)

Johtamisprosessi  ulottuu  hallituksen ja  johtoryhmien strategiatydskentelysta

operatiivisen toiminnan johtamiseen, seurantaan ja korjaaviin toimenpiteisiin.

Toimiva johtamisprosessi on kuin sinikdyrd. Se sykkii suunnitellun johtamisen
vuosikellon, johon johtamistapahtumat on aikataulutettu, mukaan ja pohjautuu toimivaan
johtamisjarjestelmaan. Siin& johtamisen vaiheet ovat saumattomasti kytkeytyneet
toisiinsa. Oleellista on toiminnan rutiini ja kurinalaisuus. (Kauppinen 2006, 34)

Seuraavassa kuvassa on esitetty esimerkki johtamisprosessin jaksosta. Jaksossa

kaytetyt tyokalut ja viitekehykset vaihtelevat yrityksittdin, mutta perusrunko on

samanlainen.
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Kuva 3. Johtamisprosessin vaiheet (Kauppinen 2006, 34)

Johtamisprosessin kuvaus on kiteytetty Tero J. Kauppisen Johtamisen johtamisen

-kirjan mallista.

Johtamisprosessin sykli alkaa toimialan ympariston analyysilla. Analyysi voidaan tehda
esimerkiksi kayttden neljaéd tarkastelunakokulmaa: sosiaalista, poliittista, taloudellista ja
teknistd. Seuraavaksi voidaan tarvittaessa analysoida markkinoita ja kilpailutilannetta.
Kaiken edellisen pohjalta muodostetaan yrityksen missio eli olemassaolon tarkoitus
toimialaymparistdssa ja lopuksi luodaan visio ja ennen kaikkea muodostetaan selkeat
visiotavoitteet. (Kauppinen 2006, 187-213)

Visiotavoitteiden pohjalta maaritetaan kriittiset menestystekijat. Seuraavaksi valitaan
toiminnan painotus: toiminnallinen erinomaisuus, asiakaslaheisyys tai
tuoteylivoimaisuus. Sitten maaritelladn strategiaprofiili, mitd toimintoja lopetetaan,
luodaan, lisatdan ja vahennetddn. Maaritellaan strateginen kilpailuprofiili eli verrataan

omien toimintojen tasoa avainkilpailijoihin vastaaviin. Visiotavoitteista |lahtien tehdaan
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strategiset valinnat pitden koko ajan l&htbkohtana ainutlaatuisuuden vaatimus.
(Kauppinen 2006, 187-213)

Tarvittaessa muutetaan liketoimintaprosesseja ja niiden edellyttamaa
organisaatiorakennetta. Jos muutos on iso, on sen toteuttaminen suunniteltava. Lopuksi
strategisista valinnoista muodostetaan strategiakartta tai kausaalinen liiketoimintamalli,
joista tehdyt valinnat ilmenevét. (Kauppinen 2006, 187-213)

Yleisimmin kaytetaan Michael Porterin Activity Systems -strategiamallia. Siina pyritaan
tunnistamaan strategian avainkohdat ja piirtAmé&an niiden suhteet nékyville. (Porter
1998) Seuraavassa kuvassa on esitetty Michael Porterin Activity Systems -

strategiamallin mukaan laadittu Vattenfall Verkko Oy:n strategiakartta.

Tavaitteallinen Systernaattinen
rnediayhteistyd asigkas- ja
sidosryhrnawie stintd
Werkon suortuskyky Segrrentotu
asiakaslupauksen mukainen tyonanigjaimagn ssiakasupaus

Luotettavan
edelldkavijan maine

Selkeat pahvelumallt

Aldiivinen
kilpailuttarringn

erkon kunnon Asiakaslupauksen

optimoirti i Asiakaspalaute
Riskien haliinta dinkaarella lunastaminen ohjaa kehtystd
Uus;ien tlekpn\u_gmiden e ““‘“E ¢ B ylilupauksia i [ ¥ahva ja myBnteinen
0 1 Avoin Fi——— i asiakaskokerrus
vikatilarteissa
ulospéin suuntautuva
Asiakaslahtdinen palveluyrltys Yhieiren kisitvs
pahelunzaarminen ) hyasts pa\\reluysta
Liiketoiminnan T oot
Tehokkeat | (yaatiman osaamisen Tehokkaat e
kurrg panuudet

kehittdminen prosessit

Raonlitettu yvhteis-
pelija kehitystyd
Ketters toimeenpana

Uudistava ja
tehokkuutta luova
johtaminen

SlrategizfHainen
nzaamisen kehittamisen|
ohiarrinen

Tidistava
strateginen

Arwnihin pohjautuwa
kutturi
ohtarinen
Ittau ket johtawat PmSiﬁéltOmaWSEﬂ
lautedial ‘ahwistarrinen
pelaret el Hteistytverkostossa

AVIAGroup

Kuva 4. Vattenfall verkon strategiakartta (Kauppinen 2006, 97)

VIA Groupin Tero J. Kauppisen kehitystyon tuloksena syntyi VIAn lisdarvoa luova
liketoimintamalli. Sita kehittdessaan hanen tavoitteenaan oli tehda johdettavaksi seké

strategia etta lisaarvoa luova dynamiikka, joka strategiaan aina sisaltyy.
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Mallissa strategiset valinnat on ryhmitelty neljadn eri perspektiiviin: energisoijat,
mabhdollistajat, lisdarvon luojat ja lopputulemat. Lisdarvoa luovan liiketoimintamallin
suunnittelu lahtee lopputulemista, jotka asettavat vaateet taisteluille, jotka on voitettava
eli lisdarvon luojille, jotka puolestaan asettavat vaatimukset mahdollistaville valinnoille ja
ne edelleen energisoiville tekijoille. Toteutuminen kulkee vastakkaiseen suuntaan.
(Kauppinen 2006, 150) Kuvassa 5 on esitetty esimerkki lisdarvoa tuottavasta

liiketoimintamallista.

KAYNNISTAJAT MAHDOLLISTAJAT LISAARVON LOPPUTULEMAT
LUOJAT
Vattenfallin arvajen Sitoutunut ja tydstian Odotukset ylittivé ASIAKKAAT
tote utuminen innostunut henkildstd asiakaskakemus =
kulttuurissa . i palvelukohtaamisissa pa|5:{t‘:;:i‘:;2hn
Liiketoimintamallia tasainen

tukevan osaamisen
kehitté minen

asiakastyytyvi isyys

Aloitteellinen 0 arialas, by _
kehittdminen Segmentaitujen I o SIDOSRYHMAT
aih_ f Luotettavan
olmeiuue edelldkd vifan maine
Verkottuneiden Tiedolla palvelu
ope:tl?i?r'f::nja prasessien TALOUS
strateginen tehokkuus : :
johtaminen Korkein mahdollinen
A P Verkon suorituslkyvyn padoman tuotto
Lusien{iehialoglolden aptimainti Kilpalukykyisils
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Mitatun Altiivinen Konsoedrmst;:t:lﬂo-
pakutteen vaikuttaminen jluctiszuuden tayttaminen piti I
hybdyntiminen liiketoiminta- parantaminen aikavﬁlirlﬁ
ympéristéén

Kuva 5. Vattenfall verkon lisdarvoa luova liiketoimintamalli (Kauppinen 2006, 150)

Jotta strategia voidaan strategiakartan tai liketoimintamallin avulla tehda johdettavaksi,
taytyy siihen liittyvissa strategisissa valinnoissa onnistumista voida mitata. Tata varten
on strategisille valinnoille maariteltava tarkoitukseen sopivat mittarit. Mittareiden taytyy
olla nimenomaan valitun strategian ja sen valintojen toteutumista seuraavia. Naista
valitaan kuhunkin organisaation roolin tai toiminnon tuloskorttiin sopivat mittarit, joita
taydennetédan rooli- tai toimintokohtaisilla mittareilla. Valituille mittareille asetetaan niille

tavoitteet, joiden toteutumista seurataan. (Kauppinen 2006, 187-213)
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Tasséd vaiheessa toimintaprosesseja voidaan tarpeen vaatiessa muuttaa, kehittda
tarvittavia kyvykkyyksia ja rekrytoida tarvittavan osaamisen omaavia henkildita.
(Kauppinen 2006, 187-213)

Johtamisprosessi on nyt vaiheessa, jossa arvioidaan johtajan onnistuminen strategisten
ja operatiivisten tavoitteiden saavuttamisessa. Onnistuneesta suorituksesta palkitaan ja
parantamista vaativista asioista laaditaan kehityssuunnitelmat. Tassd yhteydessa
arvioidaan myos hanen henkilékohtainen toimintansa johtajana; esimerkiksi johtaako
han strategian mukaisesti, miten han toimii operatiivisena johtajana, miten han toimii
verkostossa, jne. Taman vaiheen jalkeen johtamisprosessi alkaa taas alusta.

(Kauppinen 2006, 187-213)

Johtamisprosessin tapahtumat taytyy myos aikatauluttaa. Sitd varten useissa yrityksissa
on kaytéssa johtamisen vuosikello. Seuraavassa kuvassa on esimerkki tallaisesta

vuosikellosta. (VIA Group esitys 2002)

Kansernin johtoryhméa Konsernihallitus; budjetit ja
- hudjettien ja vuasisuunnitelmien vuasisuunnitelmat
Eipikaynti

Wuossuunnitteluohjeet liketoiminta-
alueille (BA)

BA johtoryhrmat
- hudjettien ja I
wugsisuunnitelmien walristelu BA johtonghrmat (action plan seuranta,

yrparistoanalyysi strategiaa varten)

BA strategiawalmistelut

Syksy

Action plan seuranta
Uusien action planien
ralrnistelu

Konsernin johtoryhma
+ BA strategiciden katselmus
~ehdotus konsemistrate giaksi

\ Kensernihallitus

Syksyn toimintasuunnitelmien . strategiziden hyviksyr

ohjektus

Kuva 6. Esimerkki johtamisen vuosikellosta (Via Group 2002)
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4. Haastattelutulokset

Paaosa tutkimuksen haastatteluista on tehty valilla elokuu - lokakuu 2008. Kaikki
haastatellut henkilét toimivat suurten ICT-yritysten toimitusjohtajana tai hallituksen
puheenjohtajana, mink& vuoksi pienten ja keskisuurten yritysten johtajien kohtaamat
johtamisjarjestelman ja prosessin haasteet eivat tutkimuksesta valttamatta vality.

Tutkimuksessa on kaytetty seuraavien henkildéiden haastatteluja:

- Toimitusjohtaja Yrjana Ahto, Fujitsu Services Oy, haastateltu 18.6.2008

- Hallituksen puheenjohtaja Risto Siilasmaa, F-Secure Oyj, haastateltu 12.8.2008

- Toimitusjohtaja Veli-Matti Mattila, Elisa Oyj, haastateltu 13.8.2008

- Toimitusjohtaja Esa Korvenmaa, Cisco Systems Finland Oy, haastateltu 22.9.2008
- Toimitusjohtaja Kimmo Vilén, Oracle Finland Oy, haastateltu 7.10.2008

- Toimitusjohtaja Janne Laitala, Oy L M Ericsson Ab, haastateltu 13.10.2008

Liséksi tutkimukseen on otettu mukaan neljan muun poérssiyhtion toimitusjohtajan

haastattelut, joiden nimen mainitsemiseen ei ole lupaa.

Tasséd luvussa esitetddn litteroidusta haastattelumateriaalista teemoittelun avulla
koostetut ICT-toimialan johtamisjarjestelmiin  ja -prosesseihin liittyvat haasteet.
Haastattelujen tulokset on yhdistetty teemoittelemalla siten, ettd yksittaisten vastaajien
kommentit eivat erotu ja vastausten luottamuksellisuus sailytetddn. Tassd luvussa
esitettyjen teemoittelujen pohjalta pohditaan seuraavassa luvussa mahdollisia ratkaisuja

havaittuihin haasteisiin.

TOIMIALAYMPARISTOANALYYSI

"Yritysten taytyy myods pystyd hahmottamaan toimialaympériston kokonaisuutta,
havaitsemaan heikkoja signaaleja sek& ennakoida tulevia muutoksia.”
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Haastateltavien  mielesta  yritysten  haasteena on  kyetd  hyddyntamaan
liketoimintaympariston muutokset ja murrokset. Johtamisjarjestelmén ja -prosessin tulee
sisaltdd toimintatavat, resurssit, menetelmat ja valineet toimialaymparistéén

systemaattiseen ja jatkuvaan analysointiin.

KANSAINVALISTYMINEN

"Yrityksen tarjoamat palvelut taytyy kyetéa toimittamaan myo6s kansainvalisesti.”

Monet haastateltavien edustamista yrityksistd ovat jo kansainvélisia tai
kansainvalistymassa. Nama molemmat asettavat haasteita johtamisjarjestelmalle,
-prosesseille seka johtamisen valineille. Kansainvalisessa yrityksessa
johtamisjarjestelma ja -prosessi ovat tavallisesti globaaleja, mutta toteutus eri maissa on
paikallista. Liséksi asiakasrajapinta hallinta on entista haasteellisempaa globaalissa
ymparistossa.

TARVITAAN YHA SUUREMPIA KOKONAISRATKAISUJA

"Asiakkaat haluavat eri tuotteista ja palveluista koostuvia kokonaisratkaisuja.”
Kokonaisratkaisujen merkitys ja osuus markkinoilla kasvaa. Yritysten on hallittava yha
laajempia tuoteportfolioita eri toimialoilta ja johdettava yha suurempia mutkikkaampia
projekteja ja asiakkuuksia. Siksi asiakkaat, tarkeimmat kumppanit ja ulkoistetut toiminnot
tulisi integroida osaksi yrityksen johtamisjérjestelmaa ja -prosessia.

SAHKOINEN LIIKETOIMINTA

"Internet on yha elimellisempi osa organisaatioiden toimintamallia”

Yritykset pyrkivat kokoajan ldytamaan uusia innovaatioita. Haastatteluista esiin tullut
kokonaan uusi haaste johtamisjarjestelmdlle ja prosessille on verkossa tapahtuvan
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(vapaaehtoisen) tuotteen tai palvelun kehittamisen johtaminen. Séhkoéinen liiketoiminta
ja siihen liittyvéat suuret volyymit muodostavat niille myds omat haasteensa.

IHMISET TULEE SITOUTTAA VISIOON

"Vision muodostus on oleellinen osa johtamisprosessia.”

Visio on organisaation tahtotila, jonne yritys haluaa paasta tulevaisuudessa.
Organisaatiota johdetaan vision avulla. Joidenkin yritysten edustajat kokivat ihmisten
sitouttamisen visioon vaikeana. Siksi tarvitaan selked kuva pitkdn tahtaimen
paamaarasta, visiosta, jonne pyrkid. Tahan haastateltavat henkilét hakivat hyvia

tyokaluja ja tapoja.

LIKETOIMINTA JA PAINOPISTE

"Yrityksen on kyettava tuottamaan toiminnallaan lisdarvoa.”

Haastateltavat korostivat, ettd kansainvalisen yrityksen suomen tytaryrityksen on
|6ydettava oma globaali ja paikallinen rooli. Johdon on osattava asettaa sen toiminnalle
selkea painopiste. Resurssit taytyy suunnata kohteisiin, missa hyoétyja voidaan parhaiten
saavuttaa. Innovoinnin ja tuotekehityksen merkitys korostuu. On selvaa, ettd yrityksen
liketoiminta, liiketoimintamallit ja toiminnalle asetettu painopiste asettavat omat
vaatimuksensa johtamisjarjestelmalle ja -prosessille. Haastateltavat pitivat tarkedna, etta
nykyisia tapoja ja toimintamalleja kyseenalaistetaan, etsitddn uusia ja kehitetddn

nykyisia.

ORGANISAATIORAKENNE

"Organisaatiorakenne muodostetaan valitun strategian mukaisesti ja sen kehittdminen

edellyttaa kokonaisuuden ymmartamista.”
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Organisaatiorakenne vaikuttaa oleellisesti johtamisjarjestelmdan ja -prosessiin.

Organisaatiorakenne ja sen prosessit on optimoitava toiminnan mukaan.

Haastatteluista havaittuja organisaatiorakenteisiin vaikuttavia seikkoja olivat yrityksen
kasvu, yritysostot, ulkoistamiset ja kansainvalistyminen. Haastatellut korostivat
strategisten asiakkuuksien hallinnan vaikutusta organisaatiorakenteisiin. He pitivat
tarkeana myds, ettd heidan yrityksensa kumppanimalli tulee tukea aidosti asiakkaan
liketoimintaprosesseja. Muita haastatteluissa esiin tulleita organisaatiorakenteeseen
vaikuttavia tekijoitd ovat siirtyminen matriisiorganisaatiosta verkosto-organisaatioon ja
ICT-toimialalla tyypillinen tapa organisoitua projektien mukaan. Palveluiden

lisddntyminen yritysten tarjpamassa muuttaa myos organisaatiorakennetta.

JOHTORYHMA

Jotkut haastatellut kokivat haastavaksi optimaalisen johtoryhméakokoonpanon
ldytamisen, jossa on toimialaosaamisen lisaksi muita erilaisia osaamisia ja erilailla
ajattelevia ihmisia. Muutamien yritysten johtoryhmien toiminnassa kuten esimerkiksi

paatoksentekoprosesseissa on haastateltavien mielesta myos kehittamistarvetta.

MUUTOKSEN HALLINTA

Muutokset kuten kansainvalistyminen edellyttéd muutoksen suunnittelua. Muutoksen
hallinta on yksi johtamisjarjestelman ja -prosessin keskeisista osista. ICT-toimialalla
tyypillisia  muutoksia ovat siirtyminen tuotemyynnistd  palvelumyyntin  seka
tuoteldhtoisyydesta asiakaslahtdisyyteen. Muita haastateltavien havaintoja olivat, etta
kommunikointitarve lisdantyy samalla, kun toimintaympéariston muutosvauhti kasvaa ja

ettd muutossyklin nopeutuminen vaikeuttaa toimenpiteiden suunnittelua.

30



STRATEGIA ON KYETTAVA VIEMAAN KAYTANTOON

Yrityksen strategisten valintojen perustana on Ioytaa yrityksen ainutlaatuisuus, jolla se
tuottaa lisdarvoa. Se ei kuitenkaan riita, jollei yrityksen strategiaa kyetd viemaan

kaytantoon.

Toimintaymparistdé muuttuu ja strategiasykli lyhenee koko ajan. Ansainnan logiikka
muuttuu. Myds arvoketjumuutokset edellyttéavat resurssimuutoksia. Haastateltavat pitivat
markkina-, arvoketju- ja pelisdantdmuutoksia nopeina ja vaikeina ennakoida. Yrityksen
kilpailuedun aikaansaavat voitettavat taistelut eli kriittiset menestystekijat muuttuvat

nopeasti.

Haastateltavat korostivat strategian nopean ja tehokkaan kaytantoon viennin merkitysta
ja painottivat vientiprosessin selkeyden ja johdonmukaisuuden vaateita. Oleellista on

varmistaa, etta johtajat johtavat valitun strategian mukaisesti.

"Johtamisjarjestelman ja -prosessin taytyy olla riittdvan joustavia ja ketteria, jotta

strategia saadaan niiden avulla vietyd nopeasti kaytantoon operatiiviseksi toiminnaksi.”
Monet haastatellut kokivat haasteelliseksi strategian viestimisen organisaatiossa ja
ihmisten strategiaan sitouttamisen. Vain harvat yritykset olivat laittaneet strategiansa
helposti viestittavaan ja ymmarrettavaan kausaalisen liiketoimintamallin muotoon.
STRATEGIAA JA LIIKETOIMINTAMALLIA TUKEVAT MITTARIT

"Strategiasta taytyy ilmeta, miksi ja miten jotain tehd&an.”

Haastateltavat pitivat myds tarkednd mittareiden valintaa, yhtenaisyyttd, hallintaa ja
maaran optimointia. Haastateltujen johtajien yrityksissa kaytossa olevat mittarit

perustuvat valittuun strategiaan. Globaalisti valittujen mittareiden liséksi kaytetaan myos
strategian mukaisia paikallisia mittareita. Yritykset kayttavat péaasiassa kovia
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taloudellisia mittareita, mutta my6s jonkin verran myds pehmeitd ihmisten arvioihin
perustuvia mittareita kuten henkiléston ilmapiirikysely ja ihmisten toimintaan liittyva 360-
astetta palautemittaus. Vaikka mittaristo on kehittymassa, pulmana on liiketoimintamallin
ja siihen liittyvien strategisten valintojen ja niihin liittyvien mittareiden kausaalisuuden
puuttuminen. Uutena mittarointiin liittyvand asiana tuli esiin asiakkaiden sahkoisessa

asioinnissa syntyvan tiedon hyédyntaminen.

TAVOITEJOHTAMINEN, PALKITSEMINEN JA PALAUTTEENANTO

"ICT-toimialalla tavoitejohtaminen on yritysten kulttuurissa.”

Haastateltujen henkildiden yrityksissa tavoitteita asetetaan kaikille organisaatiotasoille.
Usein kaikki yrityksen henkilot ovat tulospalkkion piirissa. Yrityksissa on kaytossa yhtio-,
liketoiminta-alue- ja tiimitavoitteita sekd henkilokohtaisia tavoitteita. Niitd on sek&
maarallisia etta laadullisia. Tavoitteita asetetaan valitun toiminnan painopisteen

perusteella. Tavoitteet on johdettu strategiasta ja toimintasuunnitelmista.

Haastateltavien mielestd johtamisen painopiste pitdd siirtyd kontrollijohtamisesta
tavoitejohtamiseen. Liséksi tavoitteisiin liittyvat toimenpiteet on priorisoitava. lhmiset on
taten sitoutettava tavoitteisiin, heidan tuloksiaan seurattava ja suoritteiden poikkeamiin

on kyettava puuttumaan nopeasti ja annettava heille palautetta.

Haastateltavat maarittelivat Iukuisia vaateita hyvan johtamisjarjestelméan

tavoitteille ja palkitsemisjarjestelmalle kuten muun muassa:

- Tavoitteiden tulee olla selkeitd, tasapuolisia, haastavia, motivoivia, yksilollisia,
pelkistettyja ja asiakaslahtoisia ja seurattavia.

- Palautteenannon tulee olla systemaattista, esimerkiksi kehityskeskusteluissa.

- Palkitsemisen kriteerien tulee olla selkeita.

- Onnistuneesta  suorituksesta  palkitsemisella  voidaan  sitouttaa  yrityksen

avainhenkiloita.
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- On ehkaistava osaoptimointi ja ristiriidat vastuualueen rajoilla.

OSAAVA TYOVOIMA

"Yha vaikeampi on saada ammattitaitoista tyévoimaa.”

Organisaation kyvykkyyksia ja kompentensseja tulee kehittaa strategian ja vision
perusteella (Kauppinen 2006, 206). Haastateltavat korostivat, etté yrityksen tyotekijoiden
osaaminen on pidettavd kilpailukykyisend. Tarvittavan osaamisen painopistetta
muutetaan yrityksen kehitysrytmin mukana. Kyvykkyyksien kehittdmisen eras lahtékohta

on usein kansainvalistyminen.

YLEISIA HAVAINTOJA JOHTAMISJARJESTELMASTA JA -PROSESSISTA

Haastattelukokonaisuudesta on  havaittavissa, ettd usein  yrityksissd ei
johtamisjarjestelméé ja -prosessia ei ole suunniteltu kokonaisuudeksi. Kaytdossa on eri
johtajien mukanaan tuomia tai eri l&hteistd koottuja prosesseja, menetelmia ja
viitekehyksid. Tallbin esimerkiksi eri tilanteissa kaytetty kasitteistdo vaihtelee, mika

aiheuttaa jopa virheellisia tulkintoja.
Haastateltavat asettivat johtamisjarjestelmélle perusvaateen, ettd johtaminen on

organisoitava ja aikataulutettava. Lisdksi he korostivat systemaattisen toiminnan

merkitysta. Esiin tuli myos se, etta tarvitaan kurinalaisuutta ja prosessien noudattamista.
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5. Johtopaatokset

Liiketoiminta ja organisaatiorakenne ovat keskeisia johtamisjarjestelmaan ja -prosessiin
vaikuttavia tekijoita. Liiketoiminnan muutokset muuttavat organisaatiorakennetta ja
strategiaa. Muuttunut strategia on onnistuttava viemaan nopeasti kaytantéon. ICT-
toimialan muutos on viimeisten vuosien ajan ollut nopeata, ja se muutosnopeus kiihtyy
edelleen. Naihin haasteisiin vastaamaan tarvitaan yhtenédinen, toimiva ja tehokas

johtamisjarjestelma ja -prosessi.

Toimialaympariston muutokset muuttavat liiketoimintaa ja organisaatiorakennetta

Toimialaympariston muutokset heijastuvat yrityksen liikketoimintaan ja liketoimintamalliin,
sekd muuttavat yrityksen toiminnan painopistettd. Johdon haasteena on osata asettaa
painopiste oikein. Haastatteluissa havaittuja muutoksia ICT-toimialalla ovat
kansainvalistyminen, yritysostot, ulkoistamiset, palveluiden lisddntyminen yritysten

tarjonnassa seka ICT-konvergenssin mukanaan tuomat mahdollisuudet.

Useissa ICT-toimialan yrityksisséd seurataan toimialan muutoksia systemaattisesti koko
ajan. Yrityksissa téllainen tehtava on usein liiketoimintatietoa hallitsevalla ja keraavalla
(Business Intelligence) toiminnolla, joka raportoi keskeiset muutokset saannoéllisesti
johdolle, joka sitten toteuttaa nopeasti tarvittavat strategiset ja operatiiviset muutokset.
N&ain menettelemalla kyetaan reagoimaan nopeasti liikketoimintaympariston muutoksiin ja

murroksiin ja hydédyntamé&an niiden luomia mahdollisuuksia. (Leppéavuori, 2006)

Toimialaympariston muutokset muuttavat organisaatiorakennetta. Organisaatiorakenne
puolestaan vaikuttaa oleellisesti kaytettavdan johtamisjarjestelmaan ja -prosessiin.
Organisaatio muodostetaan valitun strategian pohjalta. Talla hetkella monet ICT-
toimialan  yritykset  siirtyvat = matriisiorganisaatiosta  erilaisiin  verkosto- ja

projektiorganisaatioihin.
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Strategia on saatava vietya nopeasti ja tehokkaasti kdytantoon

Kaplan & Norton ovat tutkimuksissaan todenneet, ettd yhdeksan kymmenesta
yrityksesta, jotka ovat tyytyvaisia strategioihinsa, olivat tyytyméattémia niiden kaytannon
toteuttamiseen. Kuten Kaplan ja Nortonkin toteavat, johtajien keskeisin huoli on saada
organisaatiolle valittu strategia viedyksi kaytantoon. Haastattelujen tulokset tukevat

heidan nakemystaan. (Kaplan & Norton 2001, 3)

Johtamisjarjestelméan ja -prosessin taytyy olla riittdvan joustavia ja ketterid, jotta niiden
avulla strategia saadaan vietyd nopeasti kaytantéon operatiiviseksi toiminnaksi.

Oleellista on varmistaa, etta johtajat johtavat valitun strategian mukaisesti.

Haasteltavat painottivat, ettd strategiasta taytyy ilmetd, miksi ja miten jotain tehdaan.
Strategia taytyy saada johdettavaksi helposti ymmarrettavaan, kerralla hahmotettavaan
A4-muotoon. Siihen on kiteytetty tehdyt strategiset valinnat ja niiden toteutumista
edellyttavd kausaalisuus - vuorovaikutusketju, jonka tuloksena saadaan haluttu
lopputulema aikaan. Monisivuisen strategiakansion avulla ei organisaatiota voi johtaa
eika vieda strategiaa kaytantoon. Ihmiset on saatava sitoutumaan visioon ja strategisten

valintojen toteuttamiseen.

Jotta valitun strategian toteutumista ja sen strategisten valintojen tavoitteiden
onnistumista voidaan mitata ja johtaa, taytyy tavoitteille |0ytaa sopivat mittarit. Mittarit
tulee johtaa strategiasta. Niiden taytyy olla valitun strategian ja sen valintojen
toteutumista seuraavia. Mittareiden taytyy olla yhtendisida, selkeitd, mahdollisimman
helposti kommunikoitavia, seurattavia ja ymmarrettavia. Useat mittarit kertovat, mitd on
tapahtunut lahimenneisyydessa, eikd niista voi paatella mitdan tulevaisuudesta.
Mittareiden avulla voidaan toistaiseksi harvoin tehd& johtop&atdksia siita, miksi mittarilla

mitattua tavoitetta ei ole saavutettu. Oleellista on optimoida mittareiden lukumaara.

Mittareista valitaan kuhunkin organisaation roolin tai toiminnon tuloskorttiin sopivat

mittarit, joita tdydennetddn rooli- tai toimintokohtaisilla mittareilla. Valituille mittareille
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asetetaan tavoitteet ja maaritellaan toimenpiteet, joiden molempien toteutumista

seurataan. Nain varmistetaan strategian tehokas kaytantoon vienti.

Johtamisjarjestelmén ja -prosessin tulee olla kokonaisuus

Kaplan ja Norton totesivat johtamisjarjestelmistd kirjassaan The Strategy-focused
Organization: “Organisaatiot tarvitsevat uudenlaisen johtamisjarjestelmdn — joka on
suunniteltu nimenomaan strategian johtamiseen...” "Taman paivan organisaatiot
tarvitsevat kielen strategian viestimiseen seka prosessit ja jarjestelmat, jotka auttavat
niita strategian kaytantdéon viennissa ja saamaan palautetta strategiastaan. Menestys

tulee, kun strategiasta tulee jokaisen jokapaivainen tehtava.” (Kaplan & Norton 2001, 3)

Johtamisjarjestelma ja -prosessi tulee suunnitella siten ettd ne muodostavat
mahdollisimman saumattoman kokonaisuuden. Johtamisjarjestelméssa ja -prosessissa
on sen verran paljon komponentteja, ettei toiminta onnistu ilman strukturoitua mallia.
Talloin esimerkiksi eri tilanteissa kaytetty kasitteistd vaihtelee, mika aiheuttaa jopa
virheellisid tulkintoja. Esimerkki tallaisesta mallista, johon eri vaiheiden tyokalut ja
viitekehykset liitetd&n on VIA-johtamismalli. (Kauppinen 2006, 38)
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LEADERSHIP VIA-taso | MANAGEMENT
Nakemyksen luominen Inclustry Foresight
Tarkoituk sen viestiminen Missio
Tahdon ankkurointi Visio

Strategiset valinnat
Liiketoimintaprosessit
Rakenteiden design

Ymmarryksen luominen
Rajat ylittava yhteistys
Vastuisiin sitoutuminen

Mittaroidut tavoitteet
Pelikentan roolitus
Ohjausjérjestelméat

Sitoutuminen tavoitteisiin
Itseohjautuvuuden liséys
Tiimidialogi

Yksilon kannustus
Kehityskeskustelut
Suoritusarviointi

Ura ja palkkiot
Osaamisen kehittaminen
Toiminnan ohjaus

Kuva 7. VIA-johtamismalli (Kauppinen 2006, 46)

VIA-johtamismalli sitoo toisiinsa sekéa ihmisten (leadership) ettd asioiden (management)
johtamisen kattaen koko johtamisen alueen visiosta toimintaan. Malissa kaytetddn
yhtendisia kasitteita. Nelja johtamisen tasoa: visio, strategia, tavoite ja tehtava koostuvat
sekad ihmisten johtamisen etta asioiden johtamisen vaiheista (kuvan vasemmassa ja
oikeassa sarakkeessa), joihin kaikkiin liittyvat johtamisprosessissa tarvittavat tyokalut ja
viitekehykset. Johtamisen vuosikello aikatauluttaa johtamisprosessin vaiheet.
(Kauppinen 2006, 38-46)

Ylin johto yrityksissa omistaa johtamisprosessin ja johtamisjarjestelman seka vastaa
niiden toimivuudesta. Yleensd johtoryhm& tekee paatokset johtamisprosessin ja

tyokalujen kaytosta ja tiedottaa niista. (Haastattelut)

Johtamisjarjestelmat on tehty eilispaivan uskomusten pohjalle. Useimmat
johtamisjarjestelmat pilkkovat kokonaisuuksia pienemmiksi sen sijaan, etta auttaisivat
ymmartamaan kokonaisuutta. Ne pyrkivat hallitsemaan riskeja sen sijaan, etta
keskittyisivat lisdarvon luomiseen. Ne palvelevat mieluummin tilintarkastajia kuin
asiakkaita ja haluavat pilkkoa vastuun selkeasti yksiloille sen sijaan, ettd korostaisivat
yhteistyota. (Via Group, B 2008)
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"Monesti keskeista paatoksenteon kannalta on, ettd oikeat ihmiset ovat oikea-aikaisesti
paikalla, kun paatoksia organisaatiossa tehdéaan. Nain varmistetaan, etta inmiset tietavat
asioista ja ovat niiden toteutukseen sitoutuneita.” (Haastattelut)

Johtamisprosessi keskittyy vielakin alaisen ja esimiehen véliseen suhteeseen. Esimies-
alais -suhde on aina tiedetty tarkeaksi. Erityisen tarkedd se oli monitasoisissa
hierarkioissa. Esimies-alais -suhteen tarkeys rajaa monia ndkemasta sen tosiasian, etta
johtamisprosessiin kuuluu nyt monia uusia, yhta tarkeitd elementteja. (VIA Group, B
2008)

Johtamisjarjestelma ja -prosessi on kaikissa tilanteissa saatava ketteraksi ja joustavaksi.
Eraiksi keinoiksi haastateltavat esittivat hierarkian vahentamistd ja johtamisen
painopisteen siirtoa kontrollijohtamisesta tavoitejohtamiseen.

Uusien ohjelmistojen ja Internetin hyddyntaminen johtamisjarjestelmissa ja prosesseissa
lisdantyy. Kansainvalistyminen, yritysostot ja  johtamiskokonaisuuden ja
organisaatiorakenteiden mutkikkuus edellyttavat sopivia johtamisen suunnittelun ja
seurannan valineita. Oleellista olisi johtamisjarjestelméén ja -prosessiin soveltuvien
ohjelmistojen avulla tehda johtamisesta avointa seka tuoda yrityksen kayttéon

yhtenaiset kasitteet, mallit ja menetelmat.
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6. Yhteenveto

ICT-toimialan muutos on viimeisten vuosien ajan ollut nopeata, ja sen muutosnopeus
kiihtyy edelleen. Naihin haasteisiin vastakseen yritykset tarvitsevat yhtenaisen, toimivan

ja tehokaan johtamisjarjestelman ja -prosessin.

Joskus toimialaympaériston muutoksia on vaikea havaita ja etenkin ennakoida.
Toimialaympariston muutokset heijastuvat yrityksen lilkketoimintaan ja liikketoimintamalliin
sekd muuttavat yrityksen toiminnan painopistettd. Ne muuttavat yrityksen strategiaa ja
sen pohjalta myds organisaatiorakennetta. Nama kaikki keskeiset muutokset vaikuttavat
kaytettavaan johtamisjarjestelmaan ja -prosessiin.

Johtamisjarjestelma ja -prosessi on kaikissa tilanteissa saatava ketteraksi ja joustavaksi.
Sita tarvitaan erityisesti, kun muuttunut strategia on vietdva nopeasti ja tehokkaasti
kaytantoon. Viestinnan ja ihmisten sitouttamisen kannalta tehokkainta on kuvata se A4-
kokoisena strategiakarttana tai liiketoimintamallina, josta ilmenee strategisten valintojen

kausaalisuus, joita seuraamalla haluttuun lopputulemaan paastaan.

Henkildiden rooleihin tai vastuisiin liittyviin tuloskortteihin valittujen mittareiden tulee olla
strategiasta johdettuja. Niille asetetaan tavoitteet ja maaritellaan toimenpiteet, joiden
molempien toteutumista seurataan. Nain varmistetaan strategian tehokas kaytant6on

vienti.

Yritysten johtamisjarjestelmd ja -prosessi on usein syntynyt johtajien omien ja
kollegaverkoston kokemusten, oman koulutustaustan, kirjallisuuden, erilaisten
konsultointiprojektien, muiden yritysten ratkaisujen ja parhaiden kaytantojen koosteena.
Naiden seurauksena yrityksen johtamisjarjestelma ja -prosessi ei ole yhtendinen tai se
on jasentymaton. Johtajat mieltavat peruskasitteet erilailla ja eri vaiheissa kaytettavien
tyokalujen ja viitekehysten kayttd vaihtelee. Monesti my6ds organisaation johtamiseen
liittyvat rooli-, valta- ja vastuukysymyksien maarittelyssd on haasteita. Kuten voidaan

havaita, johtamisjarjestelméassa ja -prosessissa on sen verran paljon komponentteja,
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ettei toiminta onnistu ilman strukturoitua mallia. Siksi yrityksessa tarvitaan yhtenainen

koko yrityksen toiminnat kattava yhtendinen selke& johtamisjarjestelma ja -prosessi.
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7. Aiheita jatkotutkimukselle

Aihepiirin jatkotutkimuksissa voisi vertailla esimerkiksi usean eri toimialan strategisen
johtamisen kohtaamia haasteita. N&in voitaisiin arvioida, onko eri toimialojen johtamisen

haasteiden valilla eroavaisuuksia.

Tarkasteluun voisi ottaa myds erilaisia strategiamalleja ja vertailla niiden vaikutusta
strategiseen johtamiseen. Lisaksi kiinnostavan tarkastelun kohteen tarjoaa myo0s
strategiasta johdetut mittarit. Tasséa tutkimuksessa poisrajattua henkildiden johtamiseen

liittyvid haasteita voisi tutkia lisaéa.
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Liite 1: Tutkimuksessa kaytetyn teemahaastattelun runko

1. Toimialan muutokset
- Mitka tai millaiset ovat muutokset, jotka teidan toimialallanne aiheuttavat suurimmat
haasteet yrityksellenne/organisaatiollenne?

- Vaateet johtamiselle

2. Rooli tulevaisuuden toimintakentéasséa
- Miten organisaationne joutuu kehittdm&an rooliaan suhteessa toimialan
avainpelaajiin, kuten asiakkaisiin, yhteistydkumppaneihin tai omistajiin ndhden?

- Vaateet johtamiselle

3. Visiotavoitteet
- Miten naette,ettd oraganisaationne joutuu muuttamaan pidemman aikavalin
tavoiteasetantaa tai sen painopistetta?

- Vaateet johtamiselle

4. Strategia
- Minka tyyppisia strategisia valintoja joudutte tulevaisuudessa tekemaan, mitka asiat
painottuvat tulevaisuuden menestystrategioiden luomisessa?

- Vaateet johtamiselle

5. Organisaatio
- Millaisia organisaatiorakenteita, organisaation kyvykkyyksia ja kulttuuripiirteita
joudutte tulevaisuudessa kehittamaan?

- Vaateet johtamiselle
6. Strateginen johtaminen

- Millaisia vaateita ylla kuvatut (kysymykset 1 — 5) muutokset asettavat johtamisen

kehittamiselle (johtamisjarjestelma, johtamisprosessi ja itse johtaminen)?
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7. Kaytantoon vienti
- Millaisia ovat strategian kaytantoon viennin haasteet organisaatiossanne?

- Vaateet johtamiselle

8. Mittarointi/mittarivalinnat
- Miten mittarointia joudutaan kehittdmé&an tulevaisuudessa?

- Vaateet johtamiselle

9. Tavoite-/tulosohjaus
- Kuvaa lyhyesti ja arvioi operatiivisen tulosjohtamisen toimivuus organisaatiossanne

- Vaateet johtamiselle

10. Toiminnanohjaus
- Milla keinoilla ja kuinka onnistuneesti pystytte ohjaamaan
toimenpiteitd/askeleita/prosesseja, jotka johtavat haluttuihin tuloksiin?

- Vaateet johtamiselle

11. Johtamisjarjestelma ja johtamisprosessi
- Miten mielesténne tulisi organisaationne ohjaus- ja johtamisjarjestelmaa ja
johtamisprosessia kehittaa?

- Vaateet johtamiselle

12. Johtaminen
- Miten naette tulevaisuuden haastavan johtajan ja johtamisen — millaisina naet

johtajaan ja johtamiseen kohdistuvat tulevaisuuden vaateet?

13. Avoin kysymys

- Ajatellen johtamisen kehittamista lisdarvoa ja kilapailluylivoimaan luovaksi tekijaksi
omassa organisaatiossasi, millaisia haasteita ja onnistumistekijoita viela naet
olennaisina? Tahan avoimeen kysymykseen kirjataan vastauksina sellaisia asioita,

joita ei aikaisemmassa keskustelussa ole tullut esille.

46



	1. Johdanto
	1.2 Tutkimusongelma
	1.4 Keskeisten käsitteiden määrittely
	1.4.1 Klusteri
	1.4.2 Toimiala
	1.4.3 Johtamisjärjestelmä ja -prosessi

	1.5 Teoreettinen viitekehys
	1.6.1 Aineistonkeruu
	1.6.2 Aineiston litterointi
	1.6.3 Tutkimusote
	1.6.4 Teemahaastattelu
	1.6.5 Teemahaastatteluissa käytetty kokonaisjohtamisen malli
	1.6.6 Tutkimusmetodi

	2.1 ICT-klusterin jakaantuminen
	2.1.1 Tavaratuotanto
	2.1.2 Palvelutuotanto
	2.1.3 Sisältötuotanto


	3. Johtamisjärjestelmä ja johtamisprosessi
	3.1 Johtamisjärjestelmä
	3.2 Johtamisprosessi

	4. Haastattelutulokset
	5. Johtopäätökset
	6. Yhteenveto
	7. Aiheita jatkotutkimukselle

