&

Open your mind. LUT.

Lappeenranta University of Technology

TUOTANTOTALOUDEN TIEDEKUNTA

Kustannusjohtaminen

Model-Based Management

Kandidaatintyo

Senni Bilund

Sanna Forsman



THVISTELMA

Tekijat: Senni Bilund ja Sanna Forsman

Tyon nimi: Model-Based Management

Vuosi: 2013 Paikka: Lappeenranta

Kandidaatintyd. Lappeenrannan teknillinen yliopisto, tuotantotalous.
37 sivua, 6 kuvaa, 1 taulukko
Tarkastaja: Yliopisto-opettaja Leena Tynninen

Hakusanat: model-based management, system dynamics, modelling,
gamification
Keywords: model-based management, system dynamics, modelling,

gamification

Tama kandidaatintyd on kirjallisuustutkimus, joka selventdd lukijalle mité
tarkoittaa késite Model-Based Management (MBM). Tydssa tarkastellaan
keskeisia suuntauksia, joihin MBM pohjautuu. Lisaksi tutkitaan miksi MBM on
kehittynyt ja miten sitd voidaan hyodynt&a yrityksissa.

Nykyiset kaytossa olevat johtamismallit ovat aikaansa jaljessd, eivatkd ne
hyodynna nykyteknologian luomia mahdollisuuksia. Teknologian kehityksen
myo6ta tiedonsaanti on helpottunut ja monipuolistunut. Globalisaation
seurauksena organisaatioiden toimintaympéristdt ovat monimutkaistuneet ja
organisaatioiden rakenteet ovat muuttuneet. Tiedonsaannin helppous yhdistettyné
yritysten monimutkaisiin rakenteisiin aiheuttaa ongelmia yrityksen johtamisen ja
hallinnan kannalta. Johtajat eivat kykene ymmartamadn kokonaisuuksia, joiden

kanssa he ovat tekemisissa.

Kokonaisuuksien  ymmartdmisessa  hyodynnetddn  systeemiajattelua  ja
mallintamista. Malleja on kaytetty yrityksissa jo pitk&&n johtamisen apuna. MBM
pohjautuu siihen, ettd mallit ovat johtamisen l&htokohta. Mallit auttavat
ymmartamadn kokonaisuuksia ja hahmottamaan eri tekijoiden yhteyksia
toisiinsa. MBM:n ndkokulmasta organisaation rakenteiden mallintaminen on

elintarkedd sen toimintakyvyn kannalta.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Teknologian kehitys ja digitalisoituminen ovat nahtévissd jokapéivaisessa elaméssa.
Sanomalehtid luetaan tableteilta, matkat varataan matkatoimiston sijaan itse Internetista ja
verkkokaupoista saa tilattua ruoatkin kotiin. Teknologian ja digitalisoitumisen hyédyntdminen
nakyy myos yrityksissd. Laskutus on siirtynyt paperiversiosta sahkdiseen muotoon jo aikoja
sitten ja nykypéivana pystytaan kdyméaan neuvotteluja videokameran ja Internetin valityksella,
vaikka osapuolet olisivat eri puolilla maapalloa. Teknologian hyédyntdminen on tat4 paivaa
niin arkieldmassa kuin yritysmaailmassa, joten miksei sitd hyddynnettéisi myos johtamisessa.
Esimerkiksi, jos johdolle ndytetddn kaavaketta viime vuoden toiminnasta ja heidan pitaisi sen
perusteella tehdd padtoksia tulevia vuosia varten, voisiko kaavakkeen sijaan kayttad
esimerkiksi mallia, joka kuvaisi viime vuoden tilanteen yksinkertaisemmin, tehokkaammin ja

dynaamisemmin.

Yhteiskunnan rakenteet ovat monimutkaistuneet ja paatoksentekoprosessi koostuu yksittaisen
paatoksen sijaan useista erillisista paatoksistd, jotka vaikuttavat toisiinsa. (Schwaninger 2009,
s.12) Ongelma ei ole se, etteivatkd paatoksentekijat ymmartéisi yhden paatoksen vaikutuksia,
vaan se, etteivat paatoksentekijat hahmota kokonaisuutta ja erindisten péaatosten vaikutuksia
toisiinsa. Mallintamisen on esitetty olevan ratkaisu monimuotoisuuden hallintaan ja viime

aikoina on alettu tarkastella mallien kayttamista johtamisen lahtokohtana.

Johtajuuden on uudistuttava. Ympéristd, jossa johtajuutta ja johtamismalleja nykyisin
kaytetddn, on muuttunut paljon verrattuna siihen aikaan, jolloin johtamismallit on kehitetty.
Organisaatioiden johtamismallit perustuvat 1900-luvun alussa kehitettyihin, aikanaan
moderneihin liikkeenjohdon perusséaantoihin. Johtaminen on aikaansa jéljessd, silla vaikka
tekniikka on saavuttanut monta lapimurtoa viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana, ei
johtajuuden ja johtamismallien saralla ole tapahtunut suuria muutoksia. (Hamel 2008, s.12)
Johtamismallit ovat saavuttaneet pisteen, jossa muutosta tarvitaan, sill& toimintaymparistd on

monimutkaistunut ja paatoksenteko nopeutunut.



Usein asiaa, jota ei ymmarretd, kutsutaan monimutkaiseksi. Monimutkaisuutta, jota ihminen
ei itse pysty kasittelemaan kokonaisuutena, pyritddn helpottamaan erilaisten mallien avulla.
Mallien tavoite on luoda selked kuva kokonaisuudesta, jolloin myds asiakokonaisuuden
ymmarrys lisddntyy. Varsinkin padtoksenteon apuna mallien kdyttdminen on yleista, silla
usein péaatoksia tehtdessa on késiteltdva suurta madrad tietoa. Mallin avulla tieto voidaan

esittda yksinkertaisessa ja ymmarrettavassa muodossa.

1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Tama kandidaatintyd on Kirjallisuuskatsaus, jossa perehdytddn model-based management
-kasitteeseen. Tyodssa selvitetddn mitd késitteestd on kirjoitettu ja miksi kasite on syntynyt.

Liséksi pohditaan miten model-based management soveltuu hyddynnettavéksi yrityksissa ja
muissa organisaatioissa. Aihe linkittyy vahvasti tietotekniikkaan ja erityisesti mallintamiseen.
Kasitettd tutkitaan talouden ndkokulmasta ja tietotekninen puoli, eli varsinainen
mallintamisprosessi, on jatetty tarkastelun ulkopuolelle. Tietotekninen mallintaminen
keskittyy mallien ohjelmointiin, miké ei ole tutkimuskysymyksen kannalta oleellista. Model-
based management - késite esiintyy vain englanninkielisissé julkaisuissa, silla se on aiheena
uusi ja tasta syysta sille ei ole kehittynyt vield vakiintunutta suomennosta. Ty0ssa kdytetaan
model-based management -késitteestd lyhennettd MBM. Johtamisen vaiheiden ndkokulmaksi
on valittu paatoksenteko. Johtamismalleja ei tdssé tydssa ole kasitelty yleisesti, vaan lahinna

on keskitytty kaytdssa olevien johtamismallien puutteisiin.

Kandidaatintutkielma vastaa seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
e Mihin kokonaisuuteen model-based management liittyy?
¢ Mitd model-based management tarkoittaa?

¢ Miten model-based managementia hyddynnetdan?

1.3 Tutkimusmenetelmat ja tyon rakenne

Tama tutkielma on kirjallisuustutkimus. Tyon l&hteind on kaytetty aiheeseen liittyvié
tieteellisid artikkeleita ja kirjallisuutta. Mukaan on artikkeleista valittu vain uusimmat

julkaisut, silla MBM on kasitteend uusi ja siihen liittyvat julkaisut on kirjoitettu viimeisen



kymmenen vuoden aikana. Kaytettyja tietokantoja ovat Ebsco, Emerald Journals,
SpringerLink. Ty6éhon on myds haastateltu séhkdpostitse Prof.Tr. Markus Schwaningeria,

joka on tutkinut tarkemmin MBM:& ja mallien kéayttda johtamisen apuna.

Ty0 koostuu kolmesta osa-alueesta. Ensimmaisessé osa-alueessa késitellaédan MBM:n taustoja
ja siihen vaikuttavia tekijoita kappaleissa kaksi, kolme ja nelja. Toinen osa-alue koostuu
kappaleista viisi ja kuusi, joissa kdydaan tarkemmin lapi MBM-Kkasite ja sen hyddyntaminen
case esimerkkien avulla. Viimeisena osa-alueena esitellddn johtopéaatokset ja yhteenveto.

Tyon rakenne on esitetty kuvassa yKksi.
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Kuva 1 Tyon rakenne



2 MALLIT

2.1 Mallit johtamisen nakdékulmasta

Mallien tarkoitus on luoda kuva jostakin olemassa olevasta asiasta tai siitd mahdollisesta
tilasta, joka voidaan kehitykselld saavuttaa. Useimmiten mallilla esitetd&dn jokin olemassa
oleva systeemi, joka pyritddn joko luomaan uudelleen tai sen kayttaytymistd pyritadn
ennustamaan. Malleja kdytetdadn simuloinnin apuna. Yhdessd mallintaminen ja simulointi
auttavat ymmartaméaan paremmin systeemejd, joiden kanssa tyoskennelld&n. Malleja voidaan
hyddyntda myos erilaisiin kayttotarkoituksiin. Esimerkiksi kuvailevan mallin tarkoituksena on
tehda asiasta helposti ymmarrettavaa, kun taas selittdva malli pyrkii havainnollistamaan miksi
jokin asia toimii tietylla tavalla. Systeemin kehityksen tukena kaytetdan suunnittelumallia ja
paatoksentekoa varten on olemassa omat mallit, joiden tarkoituksena on tukea
paatoksentekoprosessia osoittaen eri vaihtoehtojen hyvat ja huonot puolet. (Schwaninger
2010, s. 1421)

Mallien erilaisten kayttotarkoitusten lisdaksi malleja voidaan luokitella myds niiden
ulottuvuuksien perusteella. Kuvassa kaksi on esitetty mallit kolmen eri ulottuvuuden
nakokulmasta. Ulottuvuudet ovat mallien syvyys, laajuus ja tarkkuus. Syvyys ilmaisee kuinka
yksityiskohtainen ja tarkka malli on. Laajuudella kuvataan kuinka suuren kokonaisuuden
malli ké&sittdd. Tarkkuus osoittaa mallin virheettomyyden ja tésmallisyyden. Kolme
ihanteellista mallityyppid, joita tarkastellaan n&iden ulottuvuuksien nakokulmasta, ovat
kehykset, mentaalimallit ja varsinaiset mallit. Kehykset muodostavat laajan ja paapiirteisen
mallin kokonaisuudesta. Mentaalimallit ovat johtajien henkilokohtaisia mielikuvia, oletuksia
ja teorioita. Ne ovat kehyksia yksityiskohtaisempia ja késittdvat pienemméan kokonaisuuden.
Mentaalimallien yleinen ymmartdminen vaatii niiden esittdmistd varsinaisina malleina.
Varsinaisilla malleilla tarkoitetaan loogisia, matemaattisia malleja, jotka toimivat simulaation
perustana. Varsinaiset mallit ovat kolmesta ihanteellisesta mallityypista kaikista

yksityiskohtaisimpia ja tarkimpia. (Schwaninger 2010, s.1420- 1422)



Kehykset
(Frameworks)

Mentaalimallit
(Mental models)

Lisdantyva syvyys
(yksityiskohtaisuus)

Varsinaiset mallit
(Formal models)

>

Lisaantyva laajuus
(alan mallintamisen laajuus)

Kuva 2 Mallien kolme ulottuvuutta (Schwaninger 2010, s. 1423)

Johtamisen nékokulmasta mallintaminen alkaa ihmisten omista késityksista ja kuvitelmista,
mentaalimalleista. Varsinaisten mallien tarkoitus on saada tietotekniikan avulla ndma
kasitykset ja kuvitelmat tehtya asialliseen ja yleisesti ymmarrettdvadn muotoon. Tama vaihe
on erittain tarkedd nykypdivana toimintaympdristdjen ja toimintojen monimutkaistuessa.
(Schwaninger 2010, s. 1421)

Jatkuvasti muuttuva  toimintaympéristd  vaikeuttaa  johtajien paatoksentekoa.
Paatoksentekijoiden on vaikea hahmottaa kokonaisuuksia. Laadukkaiden mallien avulla
paatoksentekijoiden tyota voidaan yksinkertaistaa ja selventdd. Toimivat mallit luovat myos
uusia mahdollisuuksia organisaation toiminnan parantamiseksi ja kehittdmiseksi, koska niiden
avulla voidaan 16ytad uusia nakokulmia, selventdd epétietoisuutta, paljastaa systeemeihin
liittyvid riskejd, epékohtia tai haavoittuvuutta. Malleja voidaan jopa kutsua ajattelemisen
tyokaluiksi. Mallien ja mallintamisen mahdollisuuksia ei kuitenkaan hyddynnetd vield
riittdvasti johtamisen tehostamisessa, eikd niiden osuutta organisaation elinkykyisyyden
kannalta edes tutkita monissa organisaatioissa. Mallien kaytt6a tulee lisata paatoksenteon
tukena. (Schwaninger 2010, s.1419, s.1421-1422)



2.2 Mallit paatoksenteon tukena

Malleja voidaan kayttaa apuna kaikissa liiketoiminnan paatoksissé. Liiketoimintaa kuvaavat
mallit voidaan luokitella yhdeksi taloudellisen péatoksenteon perustyokaluksi. Mallit
rakentuvat  erilaisista  oletuksista, jotka kuvaavat mahdollisia  tulevaisuuden
lilketoimintaymparistdja. Mallit auttavat johtajia tutkimaan ja vertailemaan erilaisia
monimutkaisia vaihtoehtoja ja ymmaértamaan oletusten ja todennakdisten lopputulosten
yhteyksia. (Tennent ja Friend 2011, s. 1)

Paatoksentekoprosessi  koostuu kolmesta eri vaiheesta: analyysistd, valinnasta ja
implementoinnista. Hyvin suunniteltu malli helpottaa péaatoksentekoa kaikissa prosessin
vaiheissa. Analyysivaiheessa malli on virtuaalinen esitys, joka kuvaa liiketoiminnan kehitysté.
Jotta esitys olisi mahdollisimman realistinen, on sen rakennuttava oletuksista, jotka kattavat
kaikki liiketoiminnan Kkehitykseen vaikuttavat tekijat organisaatiosta sekd sen
lilketoimintaymparistostd. Liiketoimintaa kuvaava malli on rakennettava siten, ettd
paatdksentekoprosessin valintavaiheessa on mahdollista tutkia ja testata eri oletusten ja
ennusteiden vélisia yhteyksia. Tunnistamalla erilaiset lopputulokset, mallin kayttdja ymmartaa
litketoiminnan mahdolliset riskit ja mahdollisuudet. Implementointivaiheessa mallin antamia
tuloksia verrataan todellisiin tuloksiin ja poikkeamat auttavat arvioimaan p&a&tosten

onnistumista. (Tennent ja Friend 2011, s. 1-2)

Liiketoimintatiedon hallinta auttaa paatoksentekijoitda ymmartdmaadn paremmin eri
vaihtoehtojen ja péatosten yhteyksid. (Sauter 2010, s. 125) Yhteyksien ymmartdminen
tarkoittaa tiedon hyddyntdmisen ja analysoimisen liséksi selittdvid ja ennustavia malleja sek&
tietoon perustuvaa johtamista. Yhteyksien ymmartdminen on tarkeda yrityksen menestymisen
ja kilpailijoista erottumisen kannalta. (Sauter 2010, s. 57) Yhteyksien ymmartdminen on aina
jonkinasteisen, yleensa historiatietoon perustuvan mallintamisen tulos ja sen tarkoituksena on

selittdd nykyisyytta tai ennustaa tulevaisuutta. (Sauter 2010, s. 125)

Mallintaminen yksinkertaistaa ja yleistdd monimutkaista tietoa ja auttaa siten hahmottamaan
ja ymmaértamaan yhteydet eri vaihtoehtojen Vélilld&. Mallintaminen perustuu tiedon
kerd&dmiseen ja yksinkertaiseen esittdmiseen, sekd turhien yksityiskohtien poistamiseen.

Toimivan mallin rakentamisen avainasemassa on asiaankuuluvan ja oikean tiedon erottaminen



turhasta tiedosta. Liiketoiminnan mallintaminen rakentuu samalla tavalla. Liiketoiminnassa
mallintamisen tarkoituksena on yksinkertaistaa eri valintojen yhteyksid, jotta paatoksentekijat

ymmartavat eri vaihtoehdot ja niiden seuraukset. (Sauter 2010, s. 125-127)

Padtoksenteon tukena kaytettavét jarjestelmat voivat koostua useista erilaisista malleista.
Esimerkiksi laskentatoimen jarjestelmat koostuvat erilaisista poistomenetelma-, budjetti-,
verosuunnittelu- ja kustannusmalleista. Jokaisen mallin ominaisuudet ja kayttdtarkoitus
vaihtelevat riippuen toimintaymparistostd. Paatoksenteon tukisysteemid rakennettaessa on
paatettdva mitad malleja kaytetddn ja miten niitd tdydennetddn, jotta ne olisivat hyodyllisia
paatoksentekijoille. Oikean mallin valintaan vaikuttaa kaksi asiaa: mitd péaatoksentekija

haluaa ja minkalaista tietoa on saatavilla. (Sauter 2010, s. 129)

2.3 Pelillistaminen

Pelilistaminen tarkoittaa peleistd tuttujen elementtien ja tekniikoiden kayttoa ei-pelillisissa
ymparistoissd (Burke 2012, s. 1). Pelielementeilla pyritddn parantamaan tuotteita, palveluja ja
tietojarjestelmia siten, ettd silla on positiivista vaikutusta kayttdjien motivaatioon,
tuottavuuteen ja kayttaytymiseen. Pelillistdmistd voidaan hyddyntdd niin kuluttajasektorilla,
kuin liiketoiminnan hallinnassa tai oppimisen tukena. Kaikilla néillad sektoreilla
pelillistiminen hyddyntad tietotekniikan luomia mahdollisuuksia, jotta kayttdjat saadaan
sitoutettua kayttamaan tuotteita, palveluja ja tietojarjestelmia. (Blohm ja Leimeister 2013, s.
275) Pelit perustuvat aina jonkinlaiseen malliin, joten pelillistiminen on yksi esimerkki
mallintamisesta. Tassa tyossa tarkastellaan pelillistdmistd, koska se on nopeasti suosiota
saavuttanut toimintamalli ja kokemukset osoittavat, ettd sitd voidaan soveltaa myds

liiketoiminnassa ja paatoksenteossa.

Teknologian kehittyminen on parantanut videopelien, nettipelien ja tietokonepelien
grafilkkaa, &anta ja pelattavuutta. Kehityksen seurauksena peleistd on tullut
monimutkaisempia ja kehittyneempid. Pelien parantuessa niiden toimintaa on tutkittu ja
toiminnan parempi ymmartdminen on johtanut siihen, ettd pelien toimintoja sovelletaan ja
kaytetdan hyodyksi myés pelimaailman ulkopuolella. Pelien toiminnoista on tullut apuvéline,
jonka avulla ymmarretddn mitkd psykologiset tekijat ohjailevat kayttajada digitaalisessa
maailmassa. Yritykset hyodyntdvat yhda enemmaén digitaalista maailmaa liiketoiminnassa,



joten ymmartamalla ihmisten kayttaytymista ohjaavia tekijoita, yritykset voivat oppia miten
erilaisten pelitoimintojen avulla kéyttdjakokemus saadaan mullistettua ja kayttdjat sitoutettua
paremmin. (Burke ja Hiltbrand 2011, s. 9)

Ymmartdmalla liiketoimintaympériston muutoksen syité, voidaan ymmartad miksi pelien eri
toiminnot muuttuvat térkeiksi elementeiksi myods liiketoiminnassa. Tyodeldmassa jo oleva
nuori sukupolvi ja uudet sukupolvet ovat kasvaneet teknologian ja videopelien parissa. He
nakevat ja kokevat tydympariston eri tavalla kuin vanhemman ikdpolven edustajat. Peleilla ja
erilaisilla pelitoiminnoilla on ollut suuri vaikutus siihen, miten ndmé sukupolvet ratkaisevat
ongelmia, ovat yhteyksissd toistensa kanssa ja vuorovaikuttavat tyopaikoilla. (Burke ja
Hiltbrand 2011, s. 9-10)

Jotta pelaamisen késitettd voidaan soveltaa liiketoimintatiedon hallinnassa ja paatoksenteossa,
on ensiksi méariteltava tulokset, jotka pelillistimisell& halutaan saavuttaa. Liiketoimintatiedon
hallinta tarkoittaa yksinkertaisuudessaan oikeaa tietoa, oikealle ihmiselle, oikeaan aikaan ja
oikeassa yhteydessa. Toisin sanoen paatoksenteon parantaminen edellyttaa, ettd oikeat ihmiset
saavat oikean tiedon ajoissa ja, ettd tieto valittyy oikeassa yhteydessd. (Burke ja Hiltbrand
2011, s. 10)

Nykyiset kéytossa olevat sovellukset ja pelielementit ovat yksinkertaisia peruselementteja
kuten kilpailuja, pisteitd, simulaatioita ja animaatioita. Tulevaisuudessa kaytettavat
pelielementit ovat monipuolisempia ja vdhemman Kkilpailullisia. (Burke 2012, s. 2-5) Téll&
hetkella pelillistamistad hyédynnetddn eniten markkinoinnissa parantamaan tuotteen imagoa ja
asiakasuskollisuutta, mutta  sovellusten  kdyttd  myynnissd, innovaatioissa tai
johtamisprosesseissa osoittaa, etta pelillistdmistd voidaan hyddyntdd yrityksen arvoketjun
kaikilla osa-alueilla. (Blohm ja Leimeister 2013, s. 275-277)



3 JOHTAMINEN

3.1 Johtamismallien puutteet

Tassa kandidaatintyGssé johtaminen maééritellddn prosessina, joka koostuu suunnittelusta,
organisoinnista, vaikuttamisesta, kontrolloinnista, ongelmanratkaisusta ja paatoksenteosta.
(Sydanmaanlakka 2004, s.231) Tydssa ei tarkastella johtamisprosessia tai — malleja yleisesti,
vaan osoitetaan kaytossa olevien johtamismallien puutteellisuutta alati muuttuvassa
toimintaymparistossa. Johtamisprosessin vaiheista tdssé tydssa on késitelty vain mallien
hyddyntamista paatoksenteossa.

Viime vuosikymmenten yksi arvostetuimmista johtamismalleista on tilannejohtamismalli,
jonka tavoitteena on keskittyd johtamisen kuvaamiseen eri tilanteissa. Tilannejohtamisen
ydinajatus on, ettd erilaiset tilanteet tarvitsevat erilaista johtamista ja jotta johtaja saavuttaa
tehokkaita tuloksia, on hanen sovellettava eri tilanteisiin eri toimintatavat. Tavoitejohtaminen
on toinen yleisesti kaytetty johtamisen lahestymistapa. Tavoitejohtaminen kuvaillaan
prosessiksi, jossa johtajat maéarittelevat yritykselle tavoitteet joita kohti pyritdén.
Arvojohtaminen edustaa uusimpia johtamismalleja. Té&ssd johtamissuunnassa yritykselle
maadritelld&n arvot, joiden mukaan toimintaa harjoitetaan. Jokaisen johtamissuunnan toimintaa
ohjaa yksi suunnalle ominainen tekija. Esimerkiksi tavoitejohtamisessa ominainen tekija on
asetetut tavoitteet ja arvojohtamisessa puolestaan asetetut arvot. (Syddnmaanlakka 2004, s.
35-36, s.56) Useista olemassa olevista johtamismalleista puuttuu kokonaiskuvan
hahmottaminen, koska toimintaa ohjaavia tavoitteita on vain yksi, eikd eri tekijoiden
vaikutuksia toisiinsa arvioida tarpeeksi. Tarvitaan kokonaiskuvan hahmottamista ja tdhan

MBM voi olla yksi mahdollinen ratkaisu tulevaisuudessa.

Taman kandidaatintyon tarkoitus on tarkastella mita MBM tarkoittaa. Kasite on kéyty
tarkemmin lapi kappaleessa viisi. Johtamisessa on lukuisia koulukuntia ja suuntauksia, joiden
yksiselitteinen kuvaus ja tiivistiminen samaan kuvaan on mahdotonta. Professorit Nasi ja
Neilimo (2006) ovat esittaneet erdan viitekehyksen kuvaillakseen merkittdvimpid johtamisen
kehityssuuntia. Koska MBM liittyy vahvasti johtamiseen ja johtamismalleihin, on kuvassa
kolme esitetty MBM:n sijoittuminen johtamisen kenttadn, joka perustuu Nasin ja Neilimon
viitekehykseen. MBM liittyy tiedon késittelemiseen ja analysoimiseen eri mallien avulla.
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Painotuksena on olemassa olevan tiedon ymmartdminen. Tietojohtaminen, mallintaminen ja
naiden hyodyntdminen yrityksen johtamisessa on vaikuttanut MBM:n kehittymiseen. Kuvassa
on kaytetty MBM:lle vapaata suomennosta, malliperusteinen johtaminen, koska MBM:lI4 ei

vield ole virallista kdannosta.

r . . . . N
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Kuva 3. MBM johtamisen kentassa (N&si & Neilimo 2006, .92, sovellettuna )

Edelleen paljon kéytossa olevat perinteiset johtamismallit perustuvat yrityksen
kannattavuuteen. Tuottavuuteen perustuvat mittarit, kuten esimerkiksi erilaiset taloudelliset
tunnusluvut, ovat osaltaan hyvin perusteltuja, sill4 voiton tavoitteleminen on usein yritysten
paatavoite. Nykypdivand Kkyseiset mittarit ovat kuitenkin puutteellisia, koska nopeasti

muuttuvien tuottoasteiden ympadristossd ne ovat yksittdisind mittareina riittdméattomia
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kuvaamaan organisaation yleista suorituskykyd. Mittarit osoittavat vain lyhyen aikavélin ja
osittaisten tekijoiden menestystd. Vanhat mallit eivat pysty vastaamaan tarpeeksi hyvin
ympdristbn monimuotoisuuteen. Yrityksen luottaessa vain vanhoihin johtamistapoihin, on
todennakaistd, ettd ne ohjaavat joissakin tapauksissa jopa vaaraan suuntaan. Kaytanngssa on
sama asia mitata yrityksen kokonaistehokkuutta pelké&stddn sen tuoton perusteella, kuin
paattad vuodenaika pelkan lampotilan mukaan. Kummassakaan tapauksessa ei kayteta oikeaa

valinettd kokonaisuuden hahmottamiseen. (Schwaninger 2009, s.20)

Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tuottavuus téytyisi unohtaa tulkittaessa tietoa, silla
jokaisen yrityksen elinehtona on tuottaa voittoa. llman sitd liiketoiminnan harjoittaminen on
kaytannossa turhaa. Kaiken paéatoksenteon ja ajattelun pohjautuessa vain tuottavuuteen, jaa
moni muu tarked nédkodkulma tarkastelun ulkopuolelle, eikd yritys pysty sopeutumaan
uudistuksiin. Uudistuvan organisaation tulee hallita muuttuvia tilanteita ja sopeutua niihin,
vaikuttaa toimintaympéristoonsd ja tarvittaessa l0ytdd uusia toimintaympéristoja mikali

vanhat eivét toimi. (Schwaninger 2009 s. 7)

Tuottavuuden liséksi taytyy tarkastella myds toimintaympéristéd. 1990-luvun puolivélissa
esiteltiin Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard ja toimintaympériston vaikutuksiin alettiin
kiinnittdd huomiota. Kaplan ja Norton esittivat, ettd yrityksen toimintakyvyn séilyttamiseksi
tulee investoinnin tuottoasteen sijaan keskittyd visioon ja strategiaan. Visiota ja strategiaa
puolestaan mitataan neljasta eri nakokulmasta, joita ovat yrityksen talous, asiakkaat, siséiset
liiketoimintaprosessit seka oppiminen ja kasvu. (Kaplan & Norton 2007, s.153) Tamén
mittariston avulla pyritddn l6ytdmaan tasapaino yrityksen taloudellisten ja ei-taloudellisten
tekijoiden vélilla. Mittaristo asettaa nakokulmille kuitenkin taloudelliset tavoitteet, mika estaé
yrityksen kokonaisvaltaisen mallintamisen. Kokonaiskuvaa tavoittelevia malleja on siis jo

olemassa ja kayt6ssa, ne eivat kuitenkaan ole tarpeeksi monimuotoisia.

3.2 Paatoksenteon haasteet

Johtajien térkeimpind tehtdvind on tehdd paatoksida ja sopeutua muutoksiin. Ongelmien
tunnistamisen jalkeen johtajien on omaksuttava aiheeseen liittyva tarpeellinen tieto ja tiedon
perusteella ratkaistava ongelma valitsemalla tilanteeseen paras vaihtoehto. Organisaatiot
kohtaavat jatkuvista muutoksista aiheutuvia haasteita, jotka puolestaan vaikeuttavat
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paatoksentekoa. Johtajien ja padtoksentekijoiden on sopeuduttava nopeasti muuttuviin
tilanteisiin ja poimittava aina uuden tilanteen kannalta térkein tieto. (Robbins ja DeCenzo
2001, s.13)

Schwaninger tuo kirjassaan Intelligent Organizations (2009) esille kolme véittamaa liittyen
paatdksentekoon, jotka liittyvat péatoksen kannalta oikean ajan ja tiedon tunnistamiseen.
Ensimmaisessd vaittdmassd on tarkedmpéaa tunnistaa aika, jolloin tarvitaan paatoksid, kuin
tehda paatoksia mahdollisimman nopeasti. Paatoksen laatu tulee riippumaan siitd, missa
vaiheessa on tunnistettu ne tapahtumat ja muutokset, jotka vaikuttavat tehtavaan paatokseen.
Johtamisen tulee nojautua enemmén siihen, ettd paatoksia tehddén ajoissa, kuin ettd paatoksia

tehdaan nopeasti. (Schwaninger 2009, s. 17)

Toisen véittdman mukaan paatoksen laatu riippuu enemmaén vaadittavasta tiedosta kuin itse
tiedonhankinnasta. Ongelmana nahdaén tiedon hankintaan liittyvét tekijat. Teknologian avulla
on pystytty poistamaan paikka- ja aikarajoitteet tiedon jakamisessa. Tarkedd on osata
tunnistaa merkittavat tekijat ajoissa ja osoittaa tarvittava tieto. Usein vaadittava tieto 10ytyy
organisaation sisdltd, mutta sitd ei ymmarretd etsid oikeista paikoista tarpeeksi ajoissa.
(Schwaninger 2009, s.18)

Kolmas vdittdma liittyy tiedon maaraan. Johtajien ongelmana on tunnistaa oleellinen tieto
turhan tiedon joukosta. (Schwaninger 2009, s.18) Teknologian ja internetin ansiosta tietoa on
ldhes rajattomasti saatavilla ajasta ja paikasta riippumatta. Tarkeintd on tunnistaa oleellinen

tieto kaiken tietomaaran joukosta.

Voidaan  todeta, etta  johtajat  joutuvat  tydskenteleméén monimutkaisten
paatostentekoprosessien kanssa. Johtajien tehtdvané ei ole endé tehda vain yhté paatostd, vaan
heiltd vaaditaan useita itsendisia paatoksid. (Karakul ja Qudrat-Ullah 2008, s.5) Tata varten
tarvitaan systeemidynamiikan lahestymistapaa tulkittaessa tietoa. Systeemidynamiikan avulla
pystytddn  tutkimaan  erillisten  tekijoiden  vaikutuksia  toisiinsa.  Tarkemmin

systeemidynamiikasta on kerrottu kappaleessa nelja.
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Paatoksenteko on monimutkaistunut teknologian antamien mahdollisuuksien seka alati
muuttuvan ympériston takia. Vaikka tietotekniikka on osittain syyllinen ongelmaan, on se
kuitenkin tarjonnut yhdessa erilaisten simulaatiotydkalujen kanssa ongelmaan myos ratkaisun.
Né&iden simulaatioiden ja mallien avulla voidaan luoda niin sanottu interaktiivinen
oppimisympaéristd, jossa johtajat ja padtoksentekijat voivat kokeilla olettamuksiaan ja samalla
saada kokemuksia siitd millaista toimintaa heidadn péaatoksensa edustaisivat oikeassa
maailmassa. Interaktiivisen oppimisympariston tarkoituksena on antaa kokeilulle tilaa. Sita
kautta oppijat voivat testata olettamuksiaan ja harjoitella vallankayttoa liike-eldman erilaisissa
tilanteissa. Heiddn pé&atoksistddn ja toiminnasta annetaan oppimisymparistossa valitonta
palautetta. Tama palautteen avulla laajennetaan ymmarrystd ja hyoddynnetddn mallia.
(Karakul ja Qudrat-Ullah 2008 s.3)

Interaktiivinen oppimisympaéristd perustuu tietokoneella laadittuihin simulaatiomalleihin,
ihmisen toimintaan ja péatoksentekoon. Yhdessda ndm& muodostavat kokonaisuuden, jonka
tarkoituksena on tukea oppimista ja ymmartamistd. Oppiminen ja ymmartdminen ovat tarkeita
paatdksenteon onnistumisen kannalta. Kokonaisuuden ymmartdminen auttaa hahmottamaan
omien péatosten vaikutuksia kokonaisuuteen. (Karakul ja Qudrat-Ullah 2008, s.4) Erilaiset

pelit ovat hyvé esimerkki interaktiivisista oppimisymparistoista.
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4 SYSTEEMIAJATTELU JOHTAMISEN APUNA

4.1 Systeemiajattelun perusidea

1960-luvun puolivélissa organisaatioita alettiin tarkastella systeemiajattelun nakékulmasta eli
organisaatiot nahtiin niin sanottuina avoimina jarjestelmind, jotka olivat jatkuvassa
vuorovaikutuksessa ymparistonsd kanssa. Organisaatiot eivét toimi eristyksissd ja niiden
elinkykyisyys riippuu siitd, miten hyvin ne ovat vuorovaikutuksessa ymparisténsa kanssa.
Ymparistolla tarkoitetaan taloudellista tilaa, globaalia markkinakenttad, poliittisia vaikutuksia,
teknologian saavutuksia ja sosiaalisia asiakkaita. Organisaation jattdessa pitkalla aikavalilla
huomioimatta joitakin ndista tekijoistda, voi siitd aiheutua valtavia ongelmia organisaation
toiminnan jatkon kannalta. Johtamiseen liittyvin termein voidaan sanoa, etta organisaation on
huomioitava omassa toiminnassaan myods sen sidosryhmien toiminta. (Robbins ja DeCenzo
2001, s.41)

Systeemiajattelu tarkoittaa kykya ndhda maailma monimutkaisena jarjestelmand, jossa kaikKi
asiat ovat kytkeytyneet toisiinsa. (Sterman 2000, s. 4) Systeemiajattelun kaksi
perusperiaatetta ovat ilmididen vélisten suhteiden ndkeminen sek& muutosprosessien
nakeminen yksittdisten tapahtumien sijaan. Systeemiajattelu keskittyy kokonaisuuksien
nakemiseen, ei yksittdisten syy-seuraus-suhteiden tarkasteluun. (Sydéanmaanlakka 2004, s.
234) Systeemiajattelun perusperiaatteet toimivat myods johtamisessa. Yritys on nahtava
kokonaisuutena, jotta sitd voi tehokkaasti johtaa. Liséksi muutokset ja niiden vaikutukset on

ymmarrettava, jotta niihin osattaisiin reagoida oikein.

Systeemiajattelun haasteena on siirtyd yleistyksistd oppimiseen ja systeemiajatteluun mitka
auttavat ymmartamaan monimutkaisia jarjestelmid. Yksi systeemiajattelun tyokaluista on
systeemidynamiikka. Systeemidynamiikan avulla voidaan lisatd oppimista monimutkaisissa
jarjestelmissd. (Sterman 2000, s. 4) Seuraavaksi on kayty l&pi kolme térkeintd
systeemiajattelun késitettd ja tyokalua MBM:n ymmartdmisen kannalta. MBM pohjautuu

hyvin vahvasti kybernetiikkaan, systeemidynamiikkaan ja viable system model-kasitteeseen.
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4.2 Kybernetiikka organisaatiossa

Yritykset ja kansantaloudet ovat esimerkkeja hyvin monimutkaisista systeemeistd, joiden
varsinaista toimintaa ei tarkasti tunneta. Vaikka tietoa ndista systeemeistd kerédtédan paljon, ei
niitd voida koskaan téysin tuntea. Naitd hyvin monimutkaisia systeemejd ei pystyta
hallitsemaan pelkastdan tiedolla. Kybernetiikka antaa mahdollisuuden selviytyd systeemien
kanssa, koska avulla on mahdollista ké&sitell& niin sanottua tuntematonta. (Pickering 2004. s.
500)

Tuntemattoman  olemassaolon  tiedostaminen on  keskeinen asia  kybernetiikan
ymmartamiseen. Tuntemattoman lisdksi on my0s otettava huomioon aika ja tietotekniikka.
Tuntematon on kasiteltava sen tapahtumahetkelld, koska mikaéan historiaan perustuva tieto ei
voi valmistaa kohtaamaan aidosti tuntematonta uutta asiaa. Perinteinen tietotekniikka on
esittdvad. Tama tarkoittaa tiedon ja tietdmyksen kerdadmista. Perinteisilld tietojarjestelmilla
keréttya tietdmystd ei pystytd muuttamaan toiminnaksi. Tietojarjestelmat on siis irrotettu
toiminnasta. Kybernetiikka nékee tietojarjestelmat eri tavalla. Tietojarjestelmien pitdisi olla
suorituskykyisia, ei irrallisia. Jarjestelmén lapi virtaavalla tiedon maaralla ja tuntemuksella ei
ole merkitystd, jos tuloksena on organisaation automaattinen mukautuminen ympéristoonsa.
Kybernetiikan perussanoma on, etta systeemin tarkoitus on se mité se tekee. (Pickering 2004,
s. 500-501, Beer 2004, s. 855, 862)

Organisaation toimintakyky liittyy vahvasti siihen miten organisaatio pystyy kasitteleméaén
muutoksen monimuotoisuutta. Kybernetiikan ndkodkulmasta johtamisen tarkoitus on
varmistaa, ettei systeemi kasittele kaikkia mahdollisia vaihtoehtoja vaan valitsee niiden
joukosta parhaimmat. (Schwaninger 2009, s.12) Schwaninger antaa kirjassaan esimerkin
pankkivierailusta. Hénelle tarjottiin pankissa ota-tai-jata tyylisesti paria sijoitusvaihtoehtoa
muutamalla sitoumuksella. Pankissa ei osattu varsinaisesti selostaa yrityksen riskejd, tuottoa
tai sosiaalisia/lymparistollisida vaikutuksia. Sijoitusneuvoja ei osannut kasitelld sijoituksen
monimuotoisuutta, eikd hanelld ollut selvaa yleiskuvaa tilanteesta. (Schwaninger 2009, s. 13-
14)

Kybernetiikka perustuu kahteen térkeddn lakiin, joista ensimmadinen on Ashbyn riittdvan

monimuotoisuuden laki. Ashbyn lain perusidea on, ettd organisaation monimuotoisuuden on
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vastattava ympériston monimuotoisuutta. Toinen laki on Conant-Ashby teoreema, jossa
todistetaan tieteellisesti mallien olevan organisaation toimintakyvyn kannalta elintarkeita.
Yksik&an organisaation prosessi ei voi olla parempi kuin malli, jonka perusteella se on

rakennettu. Ainoastaan sattumalta. (Schwaninger 2009, s. 14, s.20)

4.3 Systeemidynamiikka

Useimmat johtamismallit on kehitetty ennen teknologiaa, eivatka ne tasta johtuen ole enéda
yhté tehokkaita, kuin ne olivat aikana joina ne keksittiin. Johtamisen apuna on alettu kéyttaa
systeemidynamiikan mallintamista, silla sen avulla saadaan kasiteltya tehokkaasti ympariston
muutoksia. (Ambroz ja Derencin 2010, s. 1583-1585)

Systeemidynamiikan perusideana on selventdd mallien ja simulaation avulla jonkin
monimutkaisen asian eri ndkokulmia ja osia. Sen tarkoituksena on lisatd ymmarrysta eli tehda
monimutkaisesta asiasta helpommin ymmarrettavad ja sitd kautta edistda kehitysté ja véhentaa
virheiden  mahdollisuutta.  Yhdessd tietokoneohjelmistojen  kehittymisen  kanssa,
systeemidynamiikasta on tullut erinomainen tyékalu monimutkaisuuden ymmartamiselle. Se
ei kuitenkaan itsesséan ole tarpeeksi monipuolinen ja tarvitseekin avukseen vaihtoehtoisia
malleja. Tallainen malli on esimerkiksi Viable system model, joka on kasitelty tarkemmin
seuraavassa luvussa. Monimutkaisten asioiden tai ongelmien kanssa tydskenneltdessa on
tarkedd, ettd asian sisaltod, toimintaymparistda ja varsinaisia prosesseja tutkitaan jatkuvasti.
Systeemidynamiikka tarjoaa tyovélineen monimutkaisuuden sisédllon ymmartamiselle
mallintamisen ja simuloinnin kautta, mutta my06s toimintaympariston ja asiayhteyden
ymmartamista tarvitaan. Systeemidynamiikan nakokulmasta mallin rakentamisen kannalta
tarkein tieto tulee p&atoksentekijoiden mentaalimalleista. (Schwaninger ja Perez Rios 2008, s.
145-146, Schieritz ja Milling 2008, s. 139)

4.4 Viable System Model

Viable system model, VSM, on tydkalu jota voidaan ké&yttad organisaatioiden ymmartamisen
runkona. Mallin avulla joukko johtamisen toimintoja erotellaan ja saadaan selville olosuhteet,
jotka ovat tarkeitd systeemin toimintakyvyn kannalta. VSM:n avulla ymmarretddn miten

organisaatio tulee rakentaa, jotta sen hallitseminen ja kehittdminen on mahdollista. VSM
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koostuu viidestd osatekijastd, jotka on esitetty numeroina 1-5 kuvassa 4. Ensimmaéinen
osatekija (1) ké&sittdd organisaation yksittéiset, toisistaan riippumattomat toiminnot. Toinen
osatekija (2) selventaa yksittdisten toimintojen keskindisia vaikutuksia. Kolmas osatekijé (3)
keréa ja yhdistaa tietoa eri toimintojen vélilla. Ensimmainen, toinen ja kolmas osatekija
mahdollistavat operatiivisen johtamisen. Neljas osatekija (4) hallitsee organisaation kehitysta
ottaen huomioon myds organisaation toimintaympériston vaikutukset. Yhdessa kolmannen
osatekijan kanssa neljas tekija tarjoaa tarvittavaa tietoa strategisen johtamisen kannalta.
Viides osatekija (5) vastaa yrityksen kokonaisuuden hallinnasta ja se kasittdaa organisaation
normatiivisen johtamisen. Normatiivisella johtamisella tasapainotellaan mennen ja tulevan
valilla ja kehitetd&n kaikkia yrityksen toimintoja. (Schwaninger 2009, s. 83-85, Schwaninger
ja Perez Rios 2008, s. 1) VSM on esitetty kuvassa nelja.

Toimintaymparisto ? 5 \\ “Metasysteemi”

3 Q\/\
B=oAN
1A MF/‘_'__‘
Tulevaisuus
1B
1C

Kuva 4 Viable system model (Schwaninger 2009, s. 85 sovellettuna)
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Systeemidynamiikan ja VSM:n yhdistelmd on tunnetuin malli, jota hyddynnetaan
organisaation  Kkybernetiikassa eli  organisaation  monimuotoisuuden  hallinnassa.
Systeemidynamiikka luo varsinaiset mallit VSM:n rakenteellisten tietojen pohjalta. Yhdessé
systeemidynamiikka ja VSM tdydentédvat toisiaan, silld molemmilla on omat puutteensa. VSM
keskittyy lahinn& organisaation varsinaisiin rakenteisiin, eikd sen avulla pystyta tulkitsemaan
esimerkiksi organisaatiota muutosten nakokulmasta. (Schwaninger ja Perez Rios 2008, s.
146-147)
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5 MODEL-BASED MANAGEMENT

5.1 Model-based management kasitteena

Kasitteena MBM on uusi, eika sitd ole vield tutkittu johtamisen tai litketoiminnan
nakokulmasta. Se esiintyy usein tietotekniikan yhteydessd, silld mallintaminen ja mallien
hyodyntdminen liittyy vahvasti tietotekniikkaan. Ensimmaisena MBM -termid liiketoiminnan
nakokulmasta on kayttanyt Prof.Tri. Markus Schwaninger, joka huomasi, ettd aiheesta on
Kirjoitettu paljon tietotekniikan n&kokulmasta. Schwaninger tutki mallintamista ja
systeemiajattelun hyoddyntdmista johtamisen apuna ja yhdisti tat4 kautta model-based

management -kasitteen myds johtamisen nakdkulmaan. (Schwaninger 2013)

Nykypéivana yritykset ja sen toiminnot ovat monimutkaistuneet merkittavasti viimeisten
vuosikymmenien aikana, sill& niiden toimintaymparistdt ovat muuttuneet vaativimmiksi.
Teknologia on kehitykselladn monimutkaistanut yritysten arkea, silla sen avulla pystytaan
muun muassa luomaan tietoverkostoja, joista ei aikaisemmin ollut tietoakaan. Liséksi
globalisaatio ja sen luomat omat haasteensa koskettavat niin suuria kuin pieniékin yrityksia
paiva paivéltd yhd enemman. MBM liittyy vahvasti organisaation tiedon hallintaan eli siihen
miten yritys kayttda hyvékseen olemassa olevaa tietoa. Tiedon ymmartamiseen MBM kayttaa
malleja ja mallintamista. Aikaisemmin mallit on ndhty vain johtamisen apuvélineind. MBM:n
ldhtokohtana puolestaan on mallien kéyttdmisen vélttdmattémyys. MBM perustuu
tyoskenneltavasta asiakokonaisuudesta tehtyyn malliin, jonka tarkoituksena on antaa tietoa ja

helpottaa ymmartamista. Malli itsess&&n on johtamisen lahtékohta.

MBM:n apuna kaytettavilla malleilla ei kuitenkaan tarkoiteta aivan kaikkia olemassa olevia
malleja. MBM:ssé kaytettdvien mallien on kuvattava monimutkaisia kokonaisuuksia ja niissa
taytyy yhdistyd monta eri tekijad. Ei riitd, ettd kuvataan esimerkiksi pylvasdiagrammilla
myytyjen tuotteiden maardd, vaan systeemiajattelun nékokulmasta tulisi MBM:n mallissa
kuvata méaaran lisdksi myds muun muassa myyntiin vaikuttavia tekijoitd ja niiden
vuorovaikutussuhteita. MBM:ssd hyddynnettdvien mallien tarkoitus on laajentaa

kokonaisuuksien ymmarrysta.
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Kappaleessa kolme ké&ytiin lyhyesti l&pi muutamien johtamissuuntien peruselementit.
Tavoitejohtamisessa tavoite on johtaa asetettujen tavoitteiden mukaisesti ja arvojohtamisessa
keskitytadn yrityksen arvoihin. Kéytéssa olevien johtamismallien toimintoja ja tavoitteita
ohjailee usein vain yksi perusajatus. Kokonaiskuvan ja monimuotoisuuden kasittdminen
puuttuu kokonaan. Ei arvioida sitd kuinka eri tekijdt ovat vuorovaikutuksessa toistensa
kanssa. Edelld mainittu kokonaiskuvan hahmottaminen nykypéivana ei olisi mahdollista
ilman tietotekniikan mahdollistamaa mallintamista ja simulointia. Muut johtamismallit eivat
hyodynna tarpeeksi tietotekniikan tuomia mahdollisuuksia. Tama on MBM:n yksi
suurimmista eroavaisuuksista jo olemassa olevien johtamismallien kanssa. MBM pyrkii
ymmartamaan kokonaisuuksia mallintamisen avulla. MBM:n tavoite on hahmottaa eri
tekijoiden syy- ja seuraus-suhteita, eikd se keskity esimerkiksi tavoitejohtamisen tavoin

pelkéstaan tavoitteiden saavuttamiseen.

5.2 Miksi model-based managementia tarvitaan?

Niin kuin aikaisemmin on tassa tydssa todettu, ei MBM:lla ole vield tarkkaa mééaritelmaa.
MBM liittyy vahvasti mallintamiseen ja kokonaisuuksien ymmartamisen helpottamiseen.
Malleja paatoksenteon ja johtamisen tukena on kéytetty jo kauan aikaa, mutta sen merkitysta
yrityksen toimintakyvyn kannalta ei ole tutkittu laajasti. Aikaisemmin todettiin, ettd nykyiset
kaytossd olevat johtamismallit ovat puutteellisia. Samaa voidaan sanoa myos kaytdssa
olevista malleista. Syyna mallien toimimattomuuteen voi olla esimerkiksi se, ettd mallit ovat
aikaansa jaljessa eivatka tasta syystd anna endi tarvittavaa apua muuttuvassa ymparistossa.
Toisaalta kaytossé olevat mallit on voitu ottaa toisesta toimintaymparistostd, eika niitd ole
suunniteltu sithen kayttotarkoitukseen mihin niitd yrityksessa kaytetdan. Talloin malleista ei

saada parasta mahdollista hyotya. (Ambroz ja Derecin 2010, s. 1583-1584)

Miksi vanhoja, puutteellisia johtamismalleja kaytetdan viel& organisaatioiden johtamisessa?
Syyt voivat olla johtajien omissa vakiintuneissa kasitteissd. Ei ole halua uudistua.
Uudistuminen vaatii koko organisaation sitouttamista. Uusien mallien rakentaminen vie aikaa
ja usein vanhat mallit ovat juurtuneet niin syvalle yrityksen liiketoimintaan, etta on helpompi
vain tyytyd vanhaan kaytdssa olevaan malliin. Organisaatio itsessaan luo myds omat esteensa
uudistumiselle. Esimerkiksi, jos yrityksen ydinidea on valmistaa jotain tiettya tuotetta ja olla
hyva siing, niin silloin kaikki resurssit ohjautuvat kyseiseen tarkoitukseen. Valitaan malleja,
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jotka tukevat haluttua tavoitetta ja jotka ohjaavat myos johtamista siihen suuntaan etta ollaan
hyvia tietyn tuotteen valmistamisessa. Usein tallaiset mallit vanhenevat ja menettavét
hyodyllisyytensa pitkélla aikavalilla. Yritykset, jotka sortuvat edelld mainittuun ajattelutapaan

pystyvat harvoin uudistamaan toimintaansa. (Ambroz ja Derecin 2010, s. 1586)

Toinen organisaation toimintatapoihin liittyvda ongelma on, ettei olemassa olevia malleja
kyseenalaisteta. Tastd johtuen olemassa olevat mallit jaavéat kayttéon, vaikka tarve
uudistumiselle ja vakiintuneiden toimintamallien kyseenalaistamiselle olisi vahva. Ongelmana
voidaan nahdd myos johtoportaan henkildston samankaltaisuus, sill4 usein johtajat edustavat
samaa sukupuolta, ka4 ja kulttuuria. Heilld on my6s usein samankaltainen koulutustausta.
Talléin ihmisten ajatusmaailman on samanlainen, eikda uusia ideoita synny. (Ambroz ja
Derecin 2010, s. 1586-1587)

Sosiaalinen ympdristd, sen muutokset ja pinnalla olevat trendit vaikuttavat mallien
valitsemiseen. Johtajille tulee paine valita “muodikkaita kdytdnt6ja”, koska muutkin tekevét
niin. Tastd johtuen valitaan vaaria toimintatapoja ja malleja, jotka eivét sovellu toimialalle
jota yritys harjoittaa. (Ambroz ja Derecin 2010, s.1588) Esimerkiksi, kun branditietoisuus oli
muodissa, monessa yrityksessé alettiin pohtia toimintaa brandijohtamisen nakékulmasta.

Mallien ollessa trendien suuntaamia, niiden teoreettinen pohja ei valttdmatta ole riittavén
vahva. Trendit liittyvat uusiin tutkimattomiin suuntauksiin, jolloin mallin rakentamiseen
tarvittavaa tietopohjaa ei ole heti saatavilla. Tasta syysta trendien ohjaamat mallit eivéat anna
parasta mahdollista tukea johtamiselle. (Schwaninger 2009 s. 21) Lis&ksi nykyiset mallit
kuvaavat 1&hinnd tilastollisia olettamuksia organisaation toiminnasta, vaikka tarkoituksena
olisi luoda ymmaérrysta organisaation kayttdytymiselle tilastojen pohjalta niin lyhyelld kuin
pitkalla aikavalilla. (Schwaninger 2009 s. 22)
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6 CASE-ESIMERKIT

6.1 Case 1 Uusien tuotteiden lanseeraus

Tassa casessa kyseessa on ladketeollisuuden yritys, joka on ollut markkinoilla kauan (Ambroz
ja Derecin 2010, s. 1590-1597). Yrityksen johtajat ovat kokeneita ja korkeasti koulutettuja.
Yrityksessa huomattiin, ettei vanha, tavanomainen uusien tuotteiden myyntiennusteisiin
kaytetty malli endd soveltunutkaan uusien tuotteiden lanseerauksen yhteydessa. Vanha malli
ei tulkinnut vanhojen ja uusien tuotteiden vélisid kustannuseroja oikein ja tasta johtuen
yrityksen tuotantotarve aliarvioitiin. Seurauksena aliarvioinnista tuotanto ei ollut riittavaa ja
kysyntdd oli enemman kuin tarjontaa. Huonosta mallista johtuen vyrityksen Kkilpailijat

hyotyivat ongelmasta.

Ongelmana ei varsinaisesti ollut tehoton lahdetietojen kohdentaminen vaan vanhentunut
malli, joka ei osannut hyodyntdd oikeaa tietoa ja tatd kautta ei varmistanut, ettd
tuotepotentiaali  tayttyisi. Aikaisempi malli ei esimerkiksi huomioinut ollenkaan
ennustamattomia kustannuserotuksia aikaisempien ladkkeiden ja uusien menetelmien valilla.
Aikaisempi malli ei ollut tarpeeksi tehokas ymmartadkseen uusien tuotteiden markkinoinnissa
huomioitavia seikkoja, kuten esimerkiksi sitd, ettd uusilla ja vanhoilla laékkeilla on erilaiset
sivuvaikutukset, jotka osaltaan vaikuttavat ladkkeen myyntiin. Yksi syy ongelmiin oli, ettei
aikaisempi malli kayttanyt reaaliaikaisia materiaalivirtoja tiedon lahteend. Lahteend kéytettiin
vanhojen varastojen vertailutietoja. Reaaliaikaisten materiaalivirtojen hahmottamisen koettiin
olevan lilan monimutkaisia. Monimutkaisuus siis sivuutettiin kayttdmalld suuntaa antavia

arvioita reaaliaikaisen tiedon sijaan.

Ongelmaan ratkaisuksi tarjottiin systeemidynaamista mallinnusta, jonka tarkoituksena oli
tehdd yritykselle tyokalu, joka testaisi ristiriidassa olevia tietolahteitd ja tulkitsisi niiden
tietoa. Mallin avulla selvennettiin reaaliaikaisia varastotietoja ja selvennettiin myos sité,
kuinka suuri varaston tyhjeneminen vaikuttaisi tulevaisuuden myyntiin kullekin ladkkeelle.
Liséksi aikaisemman mallin arviot ladkkeiden kayttdjista ja varaston tyhjenemisesta olivat
vadrat. Mallintamisen avulla my6s ndihin seikkoihin saatiin oikeat arviot. Varasto- ja
materiaalivirtojen esittdminen mallin avulla loi parempaa kokonaiskulutuksen ymmartamisté.

Kokonaisen systeemin esittdminen mallin avulla auttoi selvittdmaan kuinka paljon varaston
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tyhjenemiset olivat sidoksissa toisiinsa ja mallintamisen avulla helpotettiin matemaattisten

kaavojen ja yhtaloiden ymmartamista tekemalld kaavoista ja yhtaloisté selkeitd malleja.

Case yrityksen ongelmana oli vanhojen mallien kdyttdminen, jotka eivat soveltuneet enda
uuteen toimintaympdristoon. Yritys luotti liikaa totuttuihin tapoihin, vaikka tarve
uudistumiselle olisi ollut jo aikaisemmin. Varastojen ja materiaalivirtojen ajateltiin olevan
epédolennaisia uuden tuotteen kannalta, vaikka todellisuudessa myos niilla oli vaikutusta
uuden tuotteen riittdmiseen markkinoilla. Koettiin siis ettd jokin asia on lilan monimutkaista
kasitella. Mallintaminen tarjosi ratkaisun monimutkaisuuden ymméartadmiselle. (Ambroz ja
Derecin 2010, s. 1590-1597)

6.2 Case 2 Tuotteen kysynnan mallintaminen

Case yrityksend on komponenttivalmistaja. Yrityksen tuottamat brandéatyt komponentit ovat
toisen tuotteen kannalta tarkeitd (Ambroz ja Derecin 2010, s. 1599-1605). Tuottaja ei
kuitenkaan ole yksinoikeutettu, silla kilpailijoiden valmistamat tuotteet ovat korvaavia case
yrityksen valmistamille komponenteille. Tuotteen loppukayttajat péaattavat mitd osia

tuotteeseen valitaan, joten alalla on kova kilpailu.

Kovan kilpailun takia yritys koetti 16ytaa itselleen sopivaa tapaa erottua muista yrityksista ja
valinnaksi osoittautui brandijohtaminen, koska bréanditietoisuus oli johtamismallin etsimisen
aikaan paljon esilla. Yritys hyodynsi mallia, joka oli valittu kdytt6on sen hetkisten trendien
perusteella. Yritys ei pohtinut soveltuuko kyseinen malli todellisuudessa heidan

harjoittamalleen toimialalle.

Yrityksen ratkaisuksi tarjottiin mallintamista. Tutkimuksen perusteella tehtiin tietopohja,
jonka avulla luotiin systeemidynamiikan malli. Tutkimus kesti kuusi vuotta ja se kasitti
20 000 loppukéayttajaa. Vaikka brandiajattelussa ei sindllddn huomattu olevan haittaa,
tutkimuksissa selvisi, ettei yhteyttd brénditietoisuuden ja todennékoisyyden kanssa, ettd
kuluttajat valitsevat juuri tietyn bréndin tuotteen, ollut. Mallin avulla mériteltiin mahdollista
kasvua, tarkeimpid systeemiin vaikuttavia tekijoitd ja sitd kuinka tehokkaasti johtaminen
vaikuttaa kokonaisuuteen. Systeemidynamiikkaa hyoddynnettiin tuomaan erilliset tekijat
yhteen kokonaisuuteen, jotta niiden yksittdiset ja yhteiset vaikutukset pystyttéisiin testaamaan
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ja tata kautta yrityksessé nahtéisiin pitkan ajan tahtdimien tulevat trendit. Yrityksella ei ollut
kaytossdan olemassa olevaa mallia, joten luotiin uusi malli joka kasitti nelja tarkeinta
markkinatekijaa:

= kuluttajien vaihtoehtoiset korvaavat palveluketjut

= asenteet eri komponenttien valmistajien brandeja kohtaan

= korvaavat palveluketjut

= todenndkdisyys puu, joka perustui edellisten vaihtoehtojen

vuorovaikutukseen

Mallin avulla yhdistettiin systeemid, jotta saatiin parempi kokonaiskuva tuotteen kysynnasta
paatoksenteon tueksi. (Ambroz ja Derecin 2010, s. 1599-1605)

6.3 Case 3 Koko organisaation mallintaminen

Tassa casessa yrityksend on johtava kestohyodykkeitd valmistava yritys, jolla on
maailmanlaajuisia operaatioita (Schwaninger et al. 2007, s. 1-22 ). Casessa yritysta kutsutaan
nimelld ”Topos”. Yrityksen rakenne on todella monimutkainen, silla se tuottaa ja myy noin
3500 eri tuotetta, jotka koostuvat yli 26 brandistd. Topoksen toiminnan kannalta tarkeité
tekijoitd ovat hinnoittelu ja tuotteiden saatavuus kuluttajille. Tuotteiden saatavuudessa oli
suuria ongelmia. Saatavuuden taytyi olla valitonta, silla myohastyneesta toimituksesta johtuen
asiakkaat saattoivat vaihtaa toimittajaa.

Topoksen kokemat ongelmat ja haasteet:
- Asiakokonaisuuksien monimutkaisuus koettiin johtuvan laajasta brénditarjonnasta,
mutta monimutkaisuutta 16ytyi myoés muualta—> Ei ollut yhteistd ymmarrysta
- Johtajat joutuivat usein puuttumaan myods alemman tason paatoksentekoon
- Ei ollut toimivaa ennustavaa tyokalua: k&ytossa ollut tyokalu ei ollut enaa riittava, ei
ennustanut markkinoiden kayttaytymista tarpeeksi tarkasti ja usein tehtiinkin kasin
- Ristiriidat niiden yksikoiden valilla joiden tehtdvana oli tyydyttéa asiakkaiden tarpeet

ja jotka tydskentelivat yrityksen yleisella tasolla tulojen kanssa

Monimutkaisuuteen vastaaminen: Yrityksen johtajilla oli kokemusta ja koulutusta,

mutta tyokalu toimitusketjun monimutkaisuuden kanssa tydskentelyyn puuttui.
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Yrityksen kéaytossa oleva ratkaisu monimuotoisuuden kanssa toimimiseen oli, kun ongelmia
esiintyi, haettiin apua ylemmaéltd tasolta aina ylimpéan johtoon saakka. Ongelmaksi
muodostui, ettd usein johtajien oli tehtdva paatoksia sellaisista asioista joihin heidan
ymmarrys ei enda riittanyt. Paatokset tehtiin lyhytkatseisesti eikéd ajateltu kuinka paatokset
tulisivat vaikuttamaan pitkalla aikavalilla. Ylin johto nahtiin niin sanottuina superaivoina,
joilla oli tietdmys kaikkeen. He tekivét paatoksia ik&an kuin he tietdisivat kaiken, mutta eivat

kuitenkaan ymmartaneet mitaan.

Yrityksen johto oli tdrked saada ymmartdmadn asiakokonaisuuksia, joiden kanssa he
tyoskentelivdat ja joiden perusteella he tekivat péaatoksid. Liséksi oli saatava johtajat
ymmartamaan heidan toimintansa ja paatoksiensd seuraukset. Tdman asian saavuttamiseksi
paatettiin kehittdd malli. Mallin tarkoituksena oli kuvata toimintojen monimutkaisuutta
tarpeeksi tehokkaasti, mutta samaan aikaan sen oli oltava helppokayttdinen. Paatettiin luoda

malli, joka kasittdisi toimitusketjun monimuotoisuuden ja sen seuraukset.

Yrityksen johtajat kokivat yhdeksi vaikeimmaksi hahmotettavaksi asiaksi bréndien
lukumaéaran, josta aiheutui vaikeuksia paatdksentekoon, myynnin ennustamiseen ja tuotteiden
saatavuuteen. Bréandeja koettiin olevan liikaa ja niiden suuri lukuméaéra vaikeutti
kokonaisuuksien hahmottamista. Rakennettaessa uutta mallia yritykselle yhten&
systeemidynaamisen mallintamisen kohteena oli brandien monimuotoisuus. Mallintaminen on
esitetty kuvassa viisi. Oransseilla nuolilla on kuvattu eri tekijoiden vaikutuksia toisiinsa.
Mustat nuolet puolestaan kuvaavat onko eri tekijoilla positiivisia vai negatiivisia vaikutuksia
toisiinsa. Esimerkiksi saatavuuteen vaikuttaa negatiivisesti vaard mainonta ja tuotannon
monimutkaisuudesta aiheutuvat ongelmat. Hyva saatavuus liséa asiakkaiden tyytyvaisyytta ja

huono saatavuus puolestaan lisdd menetettyjen myyntien todennakgisyyttéa.
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Kuva 5 Brandien monimuotoisuuden mallintaminen (Schwaninger et al. 2007, s. 15)

Malli luotiin ja sitd kéytiin lapi yrityksen avainhenkiléston kanssa monessa eri tydryhmassa.
Malli selvensi muun muassa toimitusketjujen monimutkaisuutta ja henkilostd koki asiasta
olevan apua heiddn ymmarryksensa kannalta. Mallia ei kuitenkaan otettu k&yttéon, vaikka
systeemiajattelu ja mallintamisen merkitys kokonaisuuksien ymmartdmisen kannalta
ymmarrettiin ja johtohenkilokunta tiedosti muutoksen tarpeen. Toimenpiteisiin ei kuitenkaan
haluttu heti ryhtyd, koska yrityksen johdon ajattelutapa oli juurtunut vanhoihin malleihin, eika

mallintamisen tuomaa etua vield tdysin ymmarretty. (Schwaninger et al. 2007, s. 1-22)

6.4 Case 4 Projektin mallintaminen

Fluor on yksi maailman johtavista suunnittelu- ja rakennusyrityksista (Cooper ja Lee 2009, s.
1-27). Alalla tyypillisia toimintatapoja ovat mittavat projektit, joissa markkinat asettavat
paineita kustannuksille ja aikatauluille. Nain oli my&s Fluorin tapauksessa. Yrityksen projektit
olivat yleensa tehokkaasti hinnoiteltuja ja aikataulutettuja. Suurimpina ongelmina projektien
lapiviennissd olivat projektin muutoksista aiheutuneet viivastymiset ja kustannusten nousu.

Erityisesti mittavissa projekteissa muutosten hallinta ja siten koko projektin hallinta oli
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haastavaa. Muutosten hallinnan haastavuutta lahdettiin ratkomaan projektien mallintamisella.
Mallien tavoitteeksi asetettiin projektin ja erityisesti projektissa tapahtuvien muutosten
parempi hahmottaminen ja ymmartdminen ja sitd kautta projektin parempi hallinta ja

johtaminen.

Yritykselle haluttiin luoda malli, jolla pystyttdisiin arvioimaan projektissa tapahtuvien
muutosten vaikutusta projektin lopputulokseen. Tarkoituksena oli myds, ettd mallin avulla
olisi mahdollista etsié ja testata erilaisia ratkaisuja, joilla muutosten vaikutusta pystyttaisiin
pienentdmaan. Yrityksessa tiedostettiin - projektin - muutoksista johtuvat projektin
hallintaongelmat ja ennen projektien mallintamista pyrkimyksena oli muutosten valttdminen,

mika ei useinkaan onnistunut.

Projektien mallintamisella oli tarkoitus pystya tarkastelemaan ja ennakoimaan tulevaisuudessa
tapahtuvia muutoksia, méarittdmaan muutosten vaikutusten suuruudet, tunnistamaan tulevien
muutosten  ajankohtia, diagnosoimaan vaikutusten syyt ja tutkimaan erilaisten
aikatauluvaihtoehtojen vaikutuksia projektin kustannuksiin. Mallin tarkoituksena oli siis
pystyé tunnistamaan ja arvioimaan projekteissa tapahtuvia muutoksia seké etsimaan keinoja

muutosten estamiseksi tai niiden vaikutusten minimoimiseksi.

Mallin rakentamisessa esiin tuli useita kdytannon haasteita. Ensimmaisend haasteena oli
mallin kayttokelpoisuus. Malli oli oltava k&yttokelpoinen niin projektin johtajille kuin
suunnittelijoille. Td&mé& oli tarpeen, jotta kaikkia projektityhmét voisivat hyodyntad mallia.
Mallin hyédyntamisen takaamiseksi, kaikki kayttdjat saivat perusteellista koulutusta mallin
kayttoon. Mallin luomisessa toisena haasteena oli luoda malli, joka otti huomioon myos
yrityksen toimintaympériston. Mallin oli kuvastettava toimialan arvojen lisaksi myods
yrityksen arvoja, ollen kuitenkin réataloitdvisséd kullekin projektille ominaiseksi. Malli
rakennettiinkin kolmessa vaiheessa siten, ettd osa tiedoista oli standardoituja ja osa pystyttiin
syottaméaan kullekin projektille erikseen. Nain mallit antamissa tuloksissa oli huomioituna
my0s yritys ja sen toimintaympdristo. Merkittdvané haasteena oli myds luoda malli, joka olisi
mahdollista ottaa nopeasti ja edullisesti kayttdon. Téssa toteutettiin samaa toimintatapaa kuin

raataloinnissakin. Osa asennusprosessista oli standardisoitu, jolloin asentaminen ja
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kayttdonotto onnistuivat muutamissa pdivissa. Nopealla kayttdonotolla haluttiin varmistaa,
ettd mallia hyddynnettiin heti projektin alkuvaiheesta alkaen.

Kuvassa kuusi on esitetty malli, joka kuvastaa projektissa tapahtuvien muutosten vaikutusta
koko projektiin. Projektissa tapahtuvat muutokset on merkitty + ja A merkeilld. Muutosten
suorat vaikutukset projektiin on kuvattu sinisilla nuolilla. Muutokset aiheuttavat projektiin
uusia lisatoitd, jotka vaikuttavat projektin aikatauluun. Ilman aikataulun muutoksia on lisétyot
tehtdva muiden suunniteltujen tdiden lomassa, miké vaikuttaa projektin henkilOstotarpeeseen
ja siten projektin kokonaiskehitykseen. Punaiset, violetit, vihreét ja oranssit nuolet kuvaavat
projektin muutosten epésuoria vaikutuksia, jotka aiheuttavat projektiin viivastymisia ja
kustannusten nousua ja siten heikentavét projektin tuottavuutta. Esimerkiksi oranssit nuolet
kuvaavat, miten projektin lisatdista aiheutuva henkildstotarpeen kasvu vaikuttaa projektin
lopputulokseen. Uudet palkattavat henkil6t omaavat todennédkdisesti vdhemman
tyokokemusta, ainakin kyseisen projektin osalta, kuin jo projektissa tydskentelevat henkilot.
Kokemattomat henkil6t saattavat tarvita koulutusta, he tyskentelevat hitaammin ja tyon laatu
saattaa, ainakin aluksi, olla heikompaa kuin kokeneemmilla tyontekijoilla. Tasta seuraa, etta
projektin kustannukset nousevat, laatu karsii ja aikataulut venyvét, eli projektin suorituskyky
heikkenee. Malli tuo selkeasti esille projektin muutosten suorien vaikutusten lisaksi myos
epasuorat vaikutukset. Kaikkien vaikutusten hahmottaminen auttaa ymmaértdmaan kunkin

muutoksen kokonaisvaikutuksen projektin lopputulokseen.
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Kuva 6 Projektin muutosten mallintaminen (Cooper ja Lee 20009, s. 8)
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Fluorille rakennettu malli vaikutti merkittavasti yrityksen projektien hallintaan. Projekteissa
tapahtuvien muutosten johtaminen parantui Fluorissa merkittavasti. Muutosten johtaminen
yrityksessa oli perinteisesti ollut reagoivaa tai takautuvaa, mutta mallin avulla siitd saatiin
ennakoivaa. Aikatauluviivastykset vahenivat merkittavasti ja eivatka projektien kustannukset
ylittyneet niin paljon. Malli auttoi johtajia ymmartamaan muutoksiin vaikuttavia tekijoita ja
siten mahdollisti ennakoivan toiminnan. Muutoksiin osattiin reagoida paremmin, koska mallin
avulla pystyttiin  tarkastelemaan vaihtoehtoisten ratkaisujen vaikutuksia. Projektien
mallintamien paransi siten sek& projektien, ettd koko yrityksen suorituskykya. (Cooper ja Lee
2009, s. 1-27)

6.5 Case 5 Mallit apuna uuden yrityksen perustamisessa

Tdssa casessa kaydaan lapi kolmen vakuutusyrityksen perustamiseen liittyvdd MBM:n
hyodyntdmista (Wasilewski 2010, s. 1659-1677). Kaikkien yritysten perustamisessa ovat

olleet mukana enemman tai vdhemman samat ihmiset. Yritykset on perustettu jo vuosina
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1980, 1989 ja 1994, jolloin MBM:st4 ei vield ollut tietoa. Case esimerkki osoittaakin, ettd
malleja on yrityksissa hyddynnetty jo pitkdan, vaikka MBM:n johtamissuuntaa ei vield ollut

maaritelty.

1980: Riskien hinnoittelun mallintaminen

Vuonna 1980 markkina-ajattelu luotti vield ’laissez-faire” ldhestymistapaan ja molemmat
sekd kotimaiset, ettd ulkomaiset vakuutusyhtiot uskoivat, ettd hinnoittelun perinteiset keinot
kuvaisivat virheettdmasti riskille altistumista. Paremmat matemaattiset tyokalut ja tarkempi
tiedon kerdys kuitenkin osoittivat, ettd vaard hinnoittelu oli yleistd. Vakuutusalalla.
Markkinoilla oli kysyntéé uudelle vakuutusyritykselle joten sellainen péatettiin perustaa.

Uuteen yritykseen haluttiin laatia standardoitu raportointitekniikka ja malli, jolla riskien
hinnoittelu olisi tarkempaa. Tietojen koodaus, kerd&&minen ja raportointi piti olla
yhdenmukaista ja selkeésti ilmaistua. Kaikki koordinointi ja raportointi keskitettiin yhteiseen
tietokantaan. Visio oli selvd; liiketoiminnan piti perustua tulevaisuuden nédkymiin, ei

menneeseen hinnoitteluun, joten tiedon piti olla selkead, avointa ja kaikille saatavilla.

Liiketoiminta oli aluksi hidasta. Tietojen tallennus tapahtui k&sin ennalta laadituille levyille,
jotka syotettiin erissa tietokoneella malliin. Liiketoiminnan kehittyessd myds toimintatavat
kehittyivét ja tiedot oli mahdollista sy6ttdd suoraan koneelle mik& mahdollisti reaaliaikaisen
tiedon saatavuuden. Liiketoiminta kasvoi, mutta mustan maanantain seurauksena yritys oli
myytava. Yritys ei koskaan toipunut johtamisrakenteen tdydellisestd muutoksesta ja se
yhdistyi mydhemmin toisen yrityksen kanssa. Muutoksilla oli kuitenkin saavutettu kestdvéa
liiketoiminta, jolla oli reaaliaikaista tietoa ja joustava hinnoittelumenetelmd. Myohemmin
ymmarrettiin, ettd uuden toimintamallin k&yttéonotossa oli hyédynnetty l&hes kaikkia VSM:n
toiminnallisia elementtejé. (Wasilewski 2010, s. 1659-1677)

1989:

Globaali vakuutusyhtio tarvitsi jalleenvakuutusosastollaan radikaalia muutosjohtamista.
Yrityksen kaytdnnot olivat vanhanaikaisia ja se tuotti tappiota. Tavoitteena oli tunnistaa
ongelma, raportoida se johdolle, ehdottaa ja toteuttaa strategia ja samalla luoda keskittynyt

jalleenvakuutusdivisioona.
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Yritykseen perustettiin kokonaan uusi divisioona. Johto jaettiin kahteen ryhmaan, uuteen
divisioonaan ja vanhaa yhtiotd tutkivaan. Uusi divisioona jaljittelisi vanhan divisioonan
lilketoimintaprosesseja ja toinen ryhmaé sai tehtdvakseen tunnistaa ja siirtad strategia uuteen

jarjestelmaan.

Mallin soveltamista haittasi luonnonilmididen aiheuttamat muutokset markkinoilla.
Ongelmana ei ollut systeemin skaalautuvuus tai sopeutumiskyky hinnoittelumalleihin vaan
ristiriitaiset johtamisstrategiat suuressa yrityksessa. Liiketoiminta kasvoi nopeasti, mutta ei
ilman ongelmia padomatulojen ja jalleenvakuutusten vastuiden muuttuessa samalla tavalla.
Raportointi pidettiin kuitenkin mukavalla tasolla, mika aiheutti jopa ongelmia muualla
yrityksessa, kun parempi viestintd osoitti puutteita muiden osastojen raportoinnissa aiheuttaen

artymysta néiden osastojen johtajissa.

Uusi yritys selvisi alun kasvukivuista, uusien markkinoiden viehatyksesta ja uuden rakenteen
implementoinnista. Johdon vélille muodostuin kuitenkin katkeruutta, mika vaikutti
tyoyhteison ilmapiiriin. Kilpailevat toimintamallit yrityksen sisalla ovat syynd useimpiin
sisdisen hallinnon ongelmiin. Mallin implementointi onnistui, mutta kohdeyritys ei
muokannut prosessejaan siten, ettd mallin oikeanlainen kayttd olisi onnistunut taysin.
(Wasilewski 2010, s. 1659-1677)

1994:

Asdrimmaiset muutokset padgoma- ja vakuutusmarkkinoilla, jotka seurasivat vuosien 1987 ja
1992 talouden romahtamisia ja vakavia menetyksid, olivat kasvattaneet innovaatioiden
kysyntdad pddomamarkkinoilla, jotka toisivat tukea vakuutusyritysten, pankkien ja yritysten
taseeseen. Riskienhallinta oli kuuma puheenaihe, mutta alalta puuttui tyokaluja

monimutkaisuuden hallintaan.

Markkinat olivat epdvakaat ja uusille tuotteille oli tarvetta. Ongelmana oli kieli ja strategia.
Kielet, joita kaytettiin vakuutus- ja padomamarkkinoilla olivat erilaisia, vaikka monet

prosessit ja strategiat olivat samankaltaisia. Oli selvad, ettd yhteista kielta tarvittiin, jotta riskit
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olisivat lapinakyvia ja hinnoittelu paremmin asetettu. Tarvittiin mallia, jotta voitiin arvioida

uusien tuotteiden vaikutuksia markkinoihin.

Mallia markkinoitiin pankki-, vakuutus- ja yritysasiakkaille, mutta kiinnostus ei ollut
riittavad. Sijoittajat olivat vasyneitd vaikeaselkoisiin johdon selostuksiin ja kaipasivat
luottamusta siihen, ettd johtajat ymmartaisivat riskit, joita he olivat ottamassa. Uusi tuote
luotiin siksi yksinkertaisilla keinoilla ja rakenteella, mutta se tarvitsi uuden keinon riskien

kartoittamiseen. Mukaan oli otettava tuotteiden riskin lisdksi johtamisen riski.

Vaikka tuote oli kannattava, markkinoiden mullistus ja uusien mallien tulo markkinoille lahes
pysaytti sen kehityksen. Uusien pddomarahastojen luominen mystisten vaikeaselkoisten
mallien avulla suurten toimijoiden tukemina tarkoitti, ettd alalla tarvittaisiin vallankumousta.

Vallankumousta saatiin kuitenkin odottaa useita vuosia. (Wasilewski 2010, s. 1659-1677)

6.6 Paatelmat case-esimerkeista

Edellda on kayty lapi erillisia case-tapauksia, joissa jokaisessa oli ongelmia johtamisessa
kaytettyjen mallien kanssa. Joko mallit olivat erindisista syista puutteellisia tai niitd ei ollut
ollenkaan kaytdssa. Tasté aiheutui yritysten kannalta ongelmia ymmartdmisessd, mika haittasi
yritysten toimintaa ja varsinkin paatoksentekoa. Ratkaisuksi ongelmiin tarjottiin malleja ja
mallinnusta. Mallien avulla tehtiin asiakokonaisuuksien ymmartamisesta helpompaa ja luotiin
ymmarrys sille, kuinka prosessin eri vaiheet vaikuttavat toisiinsa ja miten eri tekijoiden syy-
seuraus-suhteet vaikuttavat lopputulokseen. Jokaisessa tapauksessa malli toi lisdarvoa
yrityksen toiminnan kannalta, silla sen ansiosta henkil6t, jotka joutuivat tydskentelemadn
monimutkaisen ongelman kanssa, saivat paremman ymmarryksen ja pystyivat tatd kautta

toimimaan paremmin perusteluin.

Taulukossa yksi on yhteenveto kasitellyista case-esimerkeistd. Taulukosta on néhtavissa, etté
malleja voidaan hyddynt&dd hyvin laajasti eri aloilla toimivissa ja eri-ikaisissé yrityksissa.
Malleja voidaan myds hyddyntad kaikissa yrityksen eri prosesseissa. Vaikka johtajat
ymmartavat mallin hyddyn ja sen tuoman lisdarvon, mallia ei kuitenkaan aina oteta kayttoon.
Vaikuttaisikin siltd, ettd mallin k&yttoonotossa suurin riski on yritysten johtajien negatiiviset

asenteet ja luottamus malliin.



Taulukko 1 Case esimerkkien yhteenveto

Yrityksen
toimiala

Casel Laaketeolli-

suus

Case2 Komponentti-

valmistaja

Case3 Kestohyddyke

valmistaja

Case4 Suunnittelu ja

rakentaminen

Case5 Vakuutus-

yritys

Miksi tarve uudelle
mallille?

Vanha malli ei
toiminut uusien
edistyneempien
tuotteiden
lanseerauksen
yhteydessa

Kéytossé ollut malli ei
soveltunut yrityksen
toimialalle

Yrityksell& ei ollut
mallia kaytdssa.

Johtaja koki, etteivéat
tyontekijat ymmarra
yrityksen toimintaa ja
tekevat paatoksia
lyhytkatseisesti

Mittavien projektien
johtaminen hankalaa
projekteissa
tapahtuvien muutosten
Vuoksi

Markkinoilla olevat
mallit eivét olleet
riittdvia. Uuteen
yritykseen haluttiin
parempi malli

Uuden mallin
business-alue

Uusien
tuotteiden
lanseeraus ja
siihen liittyvé
varaston-
hallinta

Tuotteen
kysynté

Toimitusket-
jun
monimuotoi-
suus

Yrityksen
projektit

Vaakutusten
hinnoittelu ja
riskien
maarittdminen

Uuden mallin
tavoite

Selventaa
uusien
tuotteiden
lanseeraukseen
vaikuttavia
tekijoita

Saada parempi
kokonaiskuva
tuotteen
kysynndsta

Hahmottaa
organisaation
toimintaa ja eri
tekijoiden
vuorovaikutuk-
sia toisiinsa

Auttaa
hahmottamaan
projekteissa
tapahtuvat
muutokset ja
niiden
vaikutukset
Parantaa
hinnoittelua ja
riskien
maarittamista
reaaliaikaisen
tiedon avulla
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Lopputulema

Helpotti uuden
tuotteen
lanseerauksen
suunnittelua

Mallin avulla
saatiin parempi
kokonaiskuva
tuotteen kysynnasta
paatoksenteon
tueksi

Mallin koettiin
lisddvan
ymmarrysta, mutta
mallia ei otettu
kayttoon

Mallin avulla pro-
jektien johtaminen
parani, milla oli
positiivinen vaiku-
tus projektien suo-
rituskykyyn

Mallit olivat uusille
yrityksille
hyddyllisia.
Perustetut yritykset
eivét kuitenkaan
menestyneet
yritysten sisaisten
ristiriitojen tai
markkinoilla ta-
pahtuvien muutos-
ten vuoksi.
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7 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Muuttuva ympadristo ja teknologian kehittyminen monimutkaistavat paatéksentekoa ja vanhat
johtamismallit eivat ole endd ajan tasalla. Organisaatioissa on noussut tarve uusille
johtamismalleille. Tietotekniikan kehittyminen on osaltaan aiheuttanut monimutkaisuutta,
silla se on mahdollistanut tiedon jatkuvan kulkeutumisen riippumatta ajasta ja paikasta.
Toisaalta se on myds mahdollistanut sen, etta tietoa on saatavilla yha useammasta l&hteesta.
Tiedon paljous yhdistettynd organisaatioiden rakenteelliseen monimutkaisuuteen aiheuttaa
johtajille vaikeuksia ymmartad kokonaisuuksia. Tietotekniikka ja teknologia ovat kuitenkin
tarjonneet ongelmaan myods ratkaisun: mallit ja mallintaminen. Mallit tulkitsevat ja
yhdistelevat useita tietoldhteitd ja muodostavat niistd ymmarrettdvan kokonaisuuden ja
mallintamisen tarkoituksena on tehdd monimutkaisista asioista yksinkertaisempia ja

helpommin ymmarrettavia.

Malleja on kaytetty johtamisen apuna jo siitd lahtien kun ensimmaiset tietokoneet saapuivat
markkinoille. Tuolloin mallintaminen oli viela melko alkeellista, mutta idea oli kuitenkin
sama kuin nykypdivand, pyrkid tulkitsemaan tietoa yksinkertaisesmmassa muodossa.
Teknologian kehittyessd myds mallintaminen on saanut uusia ulottuvuuksia ja mallintamisen
avulla voidaan saavuttaa suuria etuja organisaatioiden toimintakyvyn kannalta, silla se lisaa
ymmarrysta ja kokonaiskuvan hahmottamista. Nopeiden muutosten seurauksena johtajien on
vaikea hahmottaa kokonaisuuksia ja ymmartdd omien toimiensa vaikutuksia. T&std syysta
johtamista on alettu l&dhestyda mallintamisen nakokulmasta. Mallintamisesta on tarjottu
ratkaisua monimutkaisten organisaatioiden toiminnan ymmartamiseen. Yksi tarked asia mita
my0Os korostetaan, on se, ettd johtajien on ymmérrettdva kokonaisuus minkd kanssa he
tyoskentelevét. Ilman ymmarrysté he eivét voi johtaa organisaation toimintaa kauaskantoisesti

oikeaan suuntaan.

Organisaatioiden lisdksi myds niiden toimintaymparistot ovat monimutkaistuneet.
Globalisaatio luo organisaatioiden toiminnalle omat haasteensa ja monimutkaistaa
organisaatioiden vuorovaikutusta ympéristonsd kanssa. Monimutkaisessa muuttuvassa
ympadristosséd johtamisen apuna on alettu kayttdd systeemiajattelua ja systeemidynamiikan
mallintamista. ~ Systeemiajattelu tarkoittaa kykyd ndhdd maailma monimutkaisena
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jarjestelmand.  Systeemidynamiikan mallintamisen tarkoitus puolestaan on tehd&

monimutkaisesta jarjestelmésta helpommin ymmarrettavaa.

MBM on kasitteend uusi, eika sité ole tutkittu kovinkaan tarkasti, joten sille ole vield tarkkaa
madritelmaa. Se linkittyy kuitenkin vahvasti mallintamiseen ja mallien kdyttd6n johtamisessa.
Yhdistdméalla mallintaminen ja johtaminen on saatu uusi johtamissuunta, MBM, mika voi olla
ratkaisu monimutkaisuuden johtamiselle ja monimutkaisuuden asettamille haasteille.
Aikaisemmin mallit on néhty lahinn& johtamisen apuna ja tyékaluina. MBM pohjautuu siihen,
ettd mallit ovat johtamisen ldhtokohta ja, ettd mallien kdyttdminen on vélttdmatontd. MBM on
kehittynyt, koska on huomattu, etteivat ihmisaivot pysty késittelemaan kaikkea olemassa
olevaa tietoa itse, vaan tiedon Kkasittelyn ja tulkitsemisen avuksi tarvitaan malleja ja
mallintamista. MBM pyrkii kokonaiskuvan hahmottamiseen ja syy- ja seuraus-suhteiden
ymmartamiseen. Se ei keskity vain yhden toiminnan mallintamiseen, vaan se tulkitsee useiden

mallien keskindisia vuorovaikutussuhteita.

MBM:n ideana on, ettd kaytdssa olevien mallien on kuvattava monimutkaisia asioita ja
yhdisteltdvd useita eri tekijoitd. Ei riit4, ettd hyvin yksinkertaisilla malleilla kuvataan
esimerkiksi saavutettuja tuloksia vaan MBM:n ndkodkulmasta mallin olisi kuvatta myods
tuloksiin vaikuttavia tekijoita sekd eri tekijoiden vaikutusta toisiinsa. Organisaatioissa
kaytossd olevista johtamismalleista puuttuu kokonaiskuvan ja monimuotoisuuden
kasittdminen kokonaan. Malleja ohjaa paé&sééantoisesti vain yksi perusajatus tai yksi tavoite.
Yksi suurimmista eroavaisuuksista MBM:n ja jo olemassa olevien johtamismallien vélilla
onkin kokonaiskuvan ymmartdminen. MBM:114 tavoiteltavan kokonaiskuvan hahmottaminen
ei olisi kuitenkaan mahdollista ilman teknologian kehittymisen mahdollistamaa mallintamista

ja simulointia.

Kappaleessa kuusi lapikdydyt case-esimerkit havainnollistavat, ettd mallien kéyttd ja
mallintaminen parantavat yrityksen toimintakykyd. Mallit auttavat organisaatioiden
paatoksentekijoitd hahmottamaan monimutkaisuutta ja ymmartdmaan eri paatosten ja
tekijoiden vaikutuksia toisiinsa. Case esimerkit tuovat myos esiin, etta yrityksissa ei ole viela
taysin ymmarretty mallien kautta saatavia etuja. Useissa yrityksissa mallien koetaan olevan
vain johtamisen apuvéline, ei niinkdan johtamisen edellytys ja l&ht6kohta. Organisaatioiden
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sekd niiden toimintaympéristdjen monimutkaistuessa jatkuvasti korostuu mallien k&yton
tarpeellisuus. Mikéli yrityksen johto ei ymmarrda mallintamisen mahdollisuuksia, voi

yrityksen toimintakyky tulevaisuudessa heikentya.

Voidaan siis péatelld, ettd muuttuvassa monimutkaisessa toimintaymparistossd mallien
kayttdminen on elintarkeda, silla ihmismieli itsessaan ei pysty hahmottamaan suuria
kokonaisuuksia joissa organisaatiot toimivat. Tiedon paljous yhdistettyna yritysten toiminnan
monimuotoisuuteen on kokonaisuutena niin valtava, ettei sitd pystytda ilman malleja
ymmartamaan. Mikali yritys ei kdytd malleja johtamisen apuna, sivuuttaa se yhden erittéin
tarkedn paatoksenteon tyovalineen. Mallien avulla yritykset saavuttavat parempia tuloksia.
Voidaan oikeastaan todeta, ettd yrityksen toimintakyvyn kannalta on elintarkead, etta johtajat
ymmartavat sitd kokonaisuutta jota johtavat. Ja kuten aikaisemmin on todettu,

systeemidynamiikan avulla luodut mallit ja simulaatiot helpottavat ymmarrysta.

Yritysten johtohenkil6t ovat kuitenkin véhitellen alkaneet oivaltaa teknologian luomia
mahdollisuuksia johtamisen nakdkulmasta. Tietotekniikka nahdaan kuitenkin vield usein vain
tiedon valittdmisen ja varastoimisen tyokaluna. Vield ei téysin ymmarretd sen luomia
mahdollisuuksia tiedon tulkitsemisessa ja soveltamisessa. Mielenkiintoista olisikin tutkia,
miten hyvin yritysten johtajat ymmartavat mallien merkityksen johtamisen apuna seké kuinka
paljon malleja todellisuudessa hyddynnetaan yritysten paatoksenteossa. MBM on kasitteena
hyvin tuntematon, mutta on mahdollista, ettd yrityksissd on jo kaytossa samankaltainen
johtamismalli. Hyva tutkimuskohde olisikin kartoittaa mallien k&yton laajuutta yritysten
johtamisessa, silla on mahdollista, ettd MBM:&& hyddynnetdan jos monessa yrityksessd, mutta

sitd ei osata mieltdd uudeksi johtamissuunnaksi.

Kuten aikaisemmin on todettu, MBM:& on tutkittu johtamisen n&kdkulmasta vield hyvin
vahén. Tasté syystda MBM esitetddn tutkimuksissa hyvin positiivisena ja merkittdvana asiana
organisaatioiden toimintakyvyn kannalta. Kriittinen tarkastelun puuttuu taysin. MBM
edellyttdd monimutkaisten rakenteiden ja yhteyksien mallintamista, mika voi osoittautua
hyvin haasteelliseksi. Vaikka teknologian kehitys mahdollistaisi tarpeeksi monimutkaisten
mallien rakentamisen, esteeksi voi nousta osaavien henkildiden puute. Mallien rakentaminen

vaatii ymmarrysta seké liiketoiminnasta, ettd varsinaisesta mallien rakentamisesta, eli mallien
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koodauksesta Liséksi ongelmaksi voi nousta luottamus malleihin. MBM:ssd mallit ovat
johtamisen l&dhtékohta, mutta mitd monimutkaisempia malleja rakennetaan, sitd suurempi on
virheiden mahdollisuus. Mikéli johtajat luottavat rakennettuihin malleihin ja tekevat paatoksia
niiden pohjalta, voi mallissa oleva virhe johtaa yrityksen toimintakyvyn kannalta vaariin

paatoksiin ja yrityksen tuhoutumiseen.
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