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Tutkielman tarkoituksena on selvittdd, miten hajautetun organisaation toimin-
taa voidaan tukea raportoinnin avulla. Hajautetun organisaation toiminta koh-
taa perinteisiin organisaatiomalleihin verrattuna erilaisia haasteita ja ongelmia.
Tutkimuksessa pyritddn selvittdmddn, miten nditd haasteita ja ongelmia voi-
daan lieventda raportointimenetelmid hyodyntden. Tavoitteena on vastata ky-
symyksiin siitd, mikad on hajautettu organisaatio, mitkéd ovat sen haasteet ja mi-
ten hajautetun organisaation toimintaa voidaan raportoinnin avulla tukea. Ky-
symyksiin haetaan vastausta kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen tutkimuksen
avulla. Tutkimusosuus on suoritettu teemahaastatteluin ja aineistoldhtdisen
sisdllonanalyysin menetelmaa kadyttden. Tutkielman toimeksiantaja on Metsalii-
ton Puutuoteteollisuus.

Strategia, avoin kommunikaatioverkosto ja yhteisty6 ovat hajautetun organisaa-
tion toiminnan kannalta olennaisia tekijoita. Nykyaikaiset informaatio- ja rapor-
tointijarjestelmat ovat merkittdvdssa roolissa, silld perinteiset johtamismallit
eivat yksin riitd hajautetun organisaation toiminnan tehokkaaseen koordinoin-
tiin. Hajautetun organisaation toiminta edellyttda toimivaa organisaatioraken-
netta ja sisdistd yhteisty6td. Hyvin suunnitellulla ja toteutetulla raportoinnilla
voidaan edistdd sisdistd yhteistyotd ja siten selkeyttdd organisaation jasenten
rooleja ja vastuita. Metsdliiton Puutuoteteollisuuteen kohdistuvan empiirisen
tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd organisaation jasenten valisella
yhteisty6lld on suuri merkitys hajautetun organisaatiomallin ja raportoinnin
toimivuuden kannalta. Hajautetun organisaatiomallin menestyksen seka avoi-
men yhteistyon ja raportoinnin vélilla vallitsee siten keskindinen riippuvuus-
suhde.

AVAINSANAT: hajautettu organisaatio, yhteistyd, raportointi, informaatiotek-
nologia, liiketoiminta



ABSTRACT

Halonen, Tuomo Kristian

Distributed organisation and the support of reporting CASE: Metsiliito’s Wood
Product Industry / Tuomo Halonen

Jyvaskyld, University of Jyvaskyla 2010

124 pages

Master’s Thesis for Information Systems Science

The purpose of this thesis is to examine what is a distributed organization and
how to support is operation by reporting. Distributed organization faces differ-
ent kind of challenges and problems when comparing to traditional models of
organization. This study explores how to ease these challenges and problems
with the support of reporting systems and methods. The goal is to answer ques-
tions: what is distributed organisation, what are its challenges, and how to sup-
port its operation with reporting. Questions will be answered by literature re-
search and an empirical part. Empirical part is carried out with a case study and
interview methods and analysis based on case study findings and theory. Spon-
sor of the thesis is Metsaliitto’s Wood Products Industry.

Strategy, open communication and cooperation are basic elements for success-
ful operation of distributed organisation. Modern information systems and re-
porting systems have an important role, because traditional management mod-
els are not enough effective and functional for distributed operation and coor-
dination of organisations. Distributed organisations’ operation requires effec-
tive organisational structure and internal collaboration. With well-designed and
implemented reporting, distributed organisations could promote internal col-
laboration and thus clarify the organisational roles and responsibilities among
members. Empirical survey based on Metsiliitto’'s Wood Product Industry
shows that cooperation between members of an organisation plays an impor-
tant role for distributed organisation model and its reporting effectiveness. Re-
search results shows that there is a clear interdependence relationship between
organisational collaboration and reporting. Operational successes of distributed
organisation are depended on open-mind collaboration and support functions
of reporting.

KEYWORDS: distributed organisation, collaboration, reporting, information
technology, business
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1 Johdanto

Kiristyva globaali kilpailu, tuotteiden erilaiset elinkaaret, laaja erikoistuminen
ja tarve reagoida nopeasti asiakkaiden vaihtuviin tarpeisiin ovat vain esimerk-
kejd niistad lukuisista syistd, joiden vuoksi vanhat organisaatiorakenteet ovat
pakotettuja muuttumaan. Yha useammin menestyvit organisaatiot ovat niit,
jotka omaavat dynaamisen organisaatiorakenteen ja jotka informaatioteknolo-
giaa kayttamalla ovat mahdollistaneet nopean sopeutumisen vaihtuviin kilpai-
lutilanteisiin ja asiakasvaatimuksiin. Hajautettu organisaatio on hiljalleen va-
kiinnuttanut asemansa organisaatiokasitteiden kirjossa. Hajautetun organisaa-
tion toimintamallin avulla on pyritty vastaamaan muuttuviin liiketaloudellisiin
vaatimuksiin. Toimintamallin menestys ei kuitenkaan ole automaatio: onnistu-
minen vaatii hajautetun organisaation piirteiden ja ominaisuuksien ymmarta-
mistd. Hajautetussa organisaatiossa perinteinen kasvokkain tapahtuva johtami-
nen on usein vaikeaa tai jopa mahdotonta. Tasta syystd raportoinnin merkitys
johtamis- ja kommunikaatiovélineend korostuu. Tutkimustehtdvdnd on selvit-
tad, mikd on hajautettu organisaatio, mitkad ovat sen haasteet ja miten tukea ha-
jautetun organisaation toimintaa raportoinnin avulla. Tutkimustehtdva voidaan

jakaa neljaén osatehtavaan:

1. Mika on hajautettu organisaatio ja mitd haasteita sen toiminnalla on?
Mita tiedolla ja raportoinnilla tarkoitetaan?

Mita tietoa ja informaatiota johtajat tarvitsevat tydssaan?

I

Minkalaista raportointia hajautettu organisaatio edellyttda ja miten ra-

portoinnilla voidaan vaikuttaa hajautetun organisaation toimintaan?



Kahta ensimmaistéd osatehtdvaa tarkastellaan tutkimuskirjallisuuden perusteel-
la. Kahta viimeistd osakysymysta tutkitaan empiirisesti suoritetun tutkimuksen
avulla. Teemahaastattelujen avulla kerdtdan uutta informaatiota ennalta tunte-

mattomasta tapauksesta ja tuloksia analysoidaan aineistoldhtdisesti.

Tutkielman teoriaosuudessa kerrotaan hajautetusta organisaatiosta, tiedon ja
informaation tuottamisesta sekd raportoinnin tarkoituksesta. Teoriaosuus antaa
laajan kuvauksen hajautetun organisaation toiminnasta ja siihen liittyvéasta ra-
portoinnista. Kirjallisuuskatsauksen avulla esitelldan hajautetulle organisaatiol-
le tyypillisia ongelmia yrityksen johtamisessa ja raportoinnissa. Tutkimusosuu-
den tarkoituksena on kartoittaa organisaatiomallin mukanaan tuomia haasteita
ja organisaation raportointia tapaustutkimusyrityksen toimintaymparistossa.
Taméan jdlkeen esitellddn kaytettdvat tutkimusmetodit ja tutkittavat teemat.
Tutkimusosuudessa selvitetddn, miten raportoinnilla voidaan tukea hajautetun
organisaation toimintaa ja miten hajautettu organisaatio ja raportointi toimivat
vuorovaikutuksessa toisiinsa. Haastattelututkimuksen aineiston ja tuloksien
analysoinnin perusteella muodostettuja johtopaatoksid verrataan tutkielman
teoriaosuuteen. Lopuksi esitellddn tutkimustehtdvan ratkaisu ja suositeltavat

jatkotoimenpiteet.

Metsaliiton Puutuoteteollisuudessa on meneillaan kolme vuotta kestanyt SAP:n
Business Warehouse sovelluksen kayttoonotto, jota on toteutettu ylimman joh-
don asettamien tavoitteiden mukaisesti. Metsaliiton Puutuoteteollisuudessa on
kaytossa hajautunut tietojdrjestelmérakenne ja tietojarjestelmatuki. Tutkimuk-
sen tarkoituksena on arvioida, miten hyvin operatiivisenjohdon raportointitar-
peisiin pystytdan vastaamaan nykyisilla jarjestelmilld ja tyokaluilla. Jarjestel-
man kadyttoonoton yhteydessda Metséliiton Puutuoteteollisuudessa on toteutettu
my0Os organisaation rakennemuutos, jolla on vaikutuksensa yrityksen rapor-

tointisuhteisiin. Tuoterakenne ja asiakassegmentit eivat noudattele johtamisor-



ganisaation rakennetta. Johtamisen kannalta on olennaista saada yrityksen ra-
portointi palvelemaan sen liiketoimintatarpeita ja —tavoitteita. Taman johdosta
uusien segmenttijohtajien asemaa halutaan selkeyttdd uudessa organisaatiora-

kenteessa. KUVA 1 kuvaa Metsaliiton Puutuoteteollisuuden kaytossa olevaa

organisaatiomallia.

Business Lines — products and production: Profit responsibility
Customer Segments. Customer profitability, growth

Building Products

Construction Industry

Transport Industry

Woodworking Industry

Planning Industry

Retail

Customer Segments

Relationship Merchants

Business Line Specific Business Line Specific Business Line Specific Business Line Specific
Customers Customers Customers Customers

Hartala, King's Lynn Upgrading Units

and FF Merk Finland, France, UK

Finnforest

Kuva 1 Metsiliiton Puutuoteteollisuuden organisaatiorakenne

Metséliiton Puutuoteteollisuus, joka tunnetaan yleisesti myos Finnforest-
nimelld, on erikoistunut tuotteiden ja palvelujen toimittamiseen teolliseen ra-
kentamiseen, teollisuusasiakkaille sekd kotien ja asumisen tarpeisiin. Nailla
toimialoilla Metsaliiton Puutuoteteollisuus on Euroopan johtava puutuotetoi-
mittaja, joka tarjoaa asiakkailleen laajan palveluverkoston 20 maassa. Metsalii-
ton Puutuoteteollisuuden liikevaihto oli vuonna 2009 noin 806 miljoonaa euroa

ja sen palveluksessa oli noin 4 000 ammattilaista. (Finnforest lyhyesti, 2010)



Metsiliiton Puutuoteteollisuus kehittdd, valmistaa ja markkinoi teknisesti edis-
tyksellisid seka ymparistoystavallisid puuperdisid ratkaisuja, jotka auttavat sen
asiakkaita parantamaan kilpailukykyaan. Metsiliiton Puutuoteteollisuus pyrkii

olemaan johtava puutuoteyhtié valitsemillaan toimialoilla, joita ovat:

e Liike- ja toimitilarakentaminen, julkinen rakentaminen seka asuinraken-
taminen

e Teolliset asiakkaat, kuten ikkunoiden, ovien ja listojen valmistajat, muu
rakentamista palveleva teollisuus seka kuljetusvalineteollisuus

e Kodin sisustaminen ja remontoiminen, piharakentaminen

Yrityksen tavoitteena on ymmartdd asiakkaiden liiketoimintatarpeet mahdolli-
simman syvillisesti. Metsdliiton Puutuoteteollisuus tarjoaa kokonaisvaltaista
palvelua, joka kattaa koko arvoketjun asiakkaan tarpeisiin parhaiten sopivan
raaka-aineen hankinnasta teknisesti korkealaatuiseen tuotevalikoimaan seka
tehokkaaseen logistiikkaan ja markkinoiden laajimpaan paikalliseen asiakas-
palveluun. Metsaliiton Puutuoteteollisuuden nelja toisiaan tdydentavaa liike-
toimintalinjaa ovat Sahateollisuus, Insiné6ripuutuotteet, Rakentamisen tuotteet

sekd kodin ja asumisen tuotteet. (Finnforest strategia, 2010)
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2 Hajautettu organisaatio

Téssd luvussa madritellddn hajautetun organisaation késite sekd muut késitteet,
jotka liittyvat hajautettuun organisaatioon. Kaisitteistd muodostetaan synteesi,
jolla kuvataan hajautetun organisaation kasitteen maaritelman kokonaisuutta.
Luvussa kuvaillaan myds hajautetun organisaation erilaisia piirteitd ja vaiku-
tuksia. Lopuksi esitelladn hajautetun organisaation toimintaa teollisessa ympa-

ristossa.

Hajautetulle organisaatiolle ja sen késitteelle on vaikea 10ytda yleispatevaa maa-
ritelméaa. Vartiainen, Hakonen & Kokko (2004, 14) maarittelevat hajautetun or-
ganisaation kasitteen seuraavasti: “"Hajautetulla organisaatiolla tarkoitetaan mddrdi-
aikaista tai pysyvid organisaatiota, jonka henkilosto tyoskentelee yhteisen toimeksian-
non toteuttamiseksi ja tavoitteen saavuttamiseksi eri paikoissa kéiyttien apunaan tieto-
ja viestintiteknologiaa”. Kirjallisuudessa hajautetun organisaation késitteeseen
kuuluvaksi nimetddan usein paikan, ajan, viestinndn, ja teknologian ldsndolo.
Hajautetun organisaation kasite ei kuitenkaan ole yksiselitteinen vaan sen voi-
daan tulkita pitdvan sisdllddan my6s muita kasitteitd. Esimerkiksi Lipnack &
Stamps (2000, 18) maarittelevat virtuaalitiimin kasitteen seuraavasti: virtuaali-
tiimi koostuu ryhmasta ihmisia jotka tyoskentelevat yhtendisesti yhteisen ta-
voitteen saavuttamiseksi yli paikan, ajan ja organisaatiorajojen kayttden tuke-
naan informaatioteknologiaa. Hajautetun organisaation ja virtuaalitiimin kasit-
teiden maaritelmista voidaan tulkita siten, ettd ne tarkoittavan samaa asiaa. Zi-
gursin (2003) esittdiman madritelman mukaan virtuaalitiimi on kokoelma yksi-
16itd, jotka ovat maantieteellisesti ja/tai muuten hajautettuna ja tekevét yhteis-
ty6td kommunikaatio- ja informaatioteknologian avulla saavuttaakseen asete-
tun tehtdvan tai tavoitteen. Madritelmd on melkein samanlainen kuin edelld

esitetty Lipnackin & Stampsin virtuaalitiimin maaritelma.
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Informaatioteknologian alan kirjallisuudessa kdytetadn paljon etuliitettd "virtu-
aali-" kuvaamaan erilaisia tilanteita ja ymparistoja. Watson-Manheim, Chudoba
& Crowston (2002) toteavat ’virtuaali’ -sanan kdyton olevan ongelmallista, kos-
ka sitd kdytetddn sattumanvaraisesti kuvaamaan monia erilaisia tydymparistoja
ja olosuhteita, jolloin sen maaritelma ei ole yksiselitteinen. Késite "virtuaali’ tar-
koittaa jotain epdtodellista, jota ei ole olemassa. Kirjallisuudessa organisaatiot,
jotka kayttavat toiminnassaan teknologiaa, kuvataan yha useammin virtuaali-
organisaatioina. Virtuaaliorganisaation kasitteen yksiselitteinen maarittelemi-
nen on vaikeaa. Watson-Manheimin, Chudoba & Crowston (2002) ehdottavat,
ettd 'virtuaalisuus’ on epédjatkuvuutta. Heiddn mukaansa epdjatkuvuudet ovat
katkoksia tai johdonmukaisuuden puutteita tyon eri piirteissd, kuten tyoympa-
rist0ssd, tehtavassa ja tyontekijoiden tai johtajien suhteissa. Epdjatkuvuuden eri
tyypit ilmenevat tyon ajallisessa ja maantieteellisessa sijainnissa, tyoryhmadjase-

nyytena ja kulttuurisessa taustassa, kuten ammatissa tai kansallisuudessa.

Travican (2005) mukaan virtuaaliorganisaatio viittaa yksildiden, ryhmien ja yri-
tysten véliaikaiseen suhteeseen, jossa ne toimivat yhdessd saavuttaakseen ta-
voitteensa. Mowshowitz (1997) toteaa, ettei virtuaaliorganisaation kasitteelld ole
universaalia méadritelmdd, vaan sen késite liittyy yleisesti tietokoneisiin, simu-
laatioihin, verkostoihin, johtamiseen, yhteisoihin ja ihmisiin. Gibson & Gibbs
(2006) puolestaan kasitteellistavat ‘virtuaalisuuden” monitahoisena korkean
asteen rakennelmana, joka koostuu neljasta itsendisesti identifioidusta ominai-
suudesta. Nama ovat maantieteellinen hajautuneisuus, teknologinen riippu-
vuus, muuttuva rakenteellinen jérjestys ja kansallinen moninaisuus. Kaikki
ominaisuudet vaikuttavat organisaation virtuaalisuuteen ja niilld on yksilollisia

vaikutuksia.
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Tutkielmassa hajautetun organisaation kasitteen alle liitetdan myos hajautetun
tiimin ja hajautetun ryhmaén késitteet. Ryhma ja tiimi eroavat toisistaan pelkas-
tdan jasenten lukumadaran osalta. Hakonen, Vartiainen & Kokko (2004) maaritte-
levit hajautetun ryhmaén Lipnackia & Stampsia (2010) mukaillen ryhmaéksi ih-
misid, jotka tyoskentelevit toisistaan riippuvaisesti kohti yhteistad padmaaraa eri
paikoissa kommunikoiden keskenddn péadasiallisesti sdhkoisten vélineiden
avulla. Hakosen, Vartiaisen & Kokon (2004) voidaan todeta méaritelleen hajau-
tetun ryhmén samankaltaiseksi kuin virtuaalitiimi. Edelld esitettyjen virtuaali-
tiimin, virtuaaliryhmdn, virtuaaliorganisaation, hajautetun tiimin ja hajautetun
ryhméan maééritelmien perusteella voidaan siis todeta késitteiden mahtuvan ha-
jautetun organisaation kasitteen alle. Timéan tutkielman jatkossa, niilld kasitteil-

1a tarkoitetaan hajautettua organisaatiota tai osaa siita.

2.1 Hajautetun organisaation toiminta

Hajautetut organisaatiot, kuten muutkin organisaatiot, perustuvat ihmisten va-
lisiin vuorovaikutus- ja kommunikaatiosuhteisiin (Vartiainen, Hakonen & Kok-
ko, 2004, 58). Hajautettujen ryhmien suhteiden rakentuminen ja koordinointi
eivat voi olla riippuvaisia epavirallisista kontakteista, silld esimerkiksi tyotove-
riin tormdaminen toimiston kaytavalla ei ole mahdollista. Menestyneessa hajau-
tetussa yhteistyOssa tdytyy olla aikataulutettuja tapaamisia, tarkoituksellista
ryhmédhengen luontia, vuorovaikutussuhteiden johtamista ja tarkasti sovitut
vastuut ja tyontekijoiden saavutettavuus. (Bos ym., 2006) Hajautettu organisaa-
tio tarvitsee strategian, jolla saadaan viestintddn yhteiset sddnnét ja luodaan
suhteiden verkosto kattamaan koko organisaatio (Vartiainen, Hakonen & Kok-
ko, 2004, 125). Hajautettujen organisaatioiden suunnitteluun on kiinnitettava
huomiota: tdytyy tiedostaa saatavilla olevat resurssit sekad kaytettavissd olevat
kyvyt ja taidot. Lisdksi hajautettuja organisaatioita suunniteltaessa on otettava

huomioon kulttuuriseikat, tarvittavat ammatilliset taidot ja koulutus. Hajaute-
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tun organisaation toiminta on monitahoinen prosessi, jossa jokainen osa on

tarkkaan harkittu.

Yritysten on opeteltava hajautuneen ryhmétyon sekd saatavilla olevan ja koko
ajan kehittyvan kommunikaatioteknologian tehokasta hyodyntamista (Nieder-
man & Beise, 1999). Yha useammat organisaatiot niakevat virtuaalisen organi-
saation strategiana, jonka avulla he pystyvat parantamaan joustavuuttaan koko
ajan nopeasti muuttuvassa taloudellisessa ympadristossa (Watson-Manheim,
Chudoba & Crowston, 2002). Yritykset erikoistuvat strategisesti virtuaalisten
organisaatioiden suuntaan ja laittavat siten tulevaisuutensa ja kilpailukykynsa
niiden varaan. Kadyttdmalla virtuaalitiimeja yritykset voivat harjoittaa toimin-
taa, joka olisi mahdotonta keskitetyssa tyoskentelyssa sdannollisen tydajan puit-
teissa. Yha useammin 2000-luvun organisaatiot nakevat virtuaalitiimit mahdol-
lisuutena tulla nokkelammiksi, joustavammiksi, sopeutuvammiksi ja kilpailu-

kykyisemmiksi. (Lipnack & Stamps, 2000, 22)
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2.2 Hajautetun organisaation piirteet

Hajautetun organisaation toiminnassa on monia erilaisia piirteitd, joihin ei valt-
tamatta tormadd perinteisissd organisaatiomuodoissa. Vartiainen, Hakonen &
Kokko esittelevit kirjassaan Hallitse hajautettu organisaatio (2004) nelja eri hajau-

tetun organisaation ulottuvuutta:

1. Paikka: ”Tyontekijat tai ryhmit tyoskentelevit joko samassa paikassa tai eri
paikoissa. Lisiksi paikka voi olla joko kiinted tai jatkuvasti vaihtuva”.

2. Aika: "Tyoskentely tapahtuu joko samanaikaisesti tai eri aikaan eri aikavyohyk-
keilld ja ajallisesti perikkdin niin, etti tyosuoritukset seuraavat toisiaan. Lisiksi
yhteistyo voi olla luonteeltaan jatkuvaa tai madrdaikaista”.

3. Moninaisuus: “Hajautettuun tyoskentelyyn osallistuvien toimijoiden kulttuu-
rinen, organisatorinen ja koulutuksellinen tausta vaihtelee samankaltaisesta hy-
vinkin erilaiseen”.

4. Vuorovaikutuksen tapa: ”Kommunikointi ja vuorovaikutus voi tapahtua suo-
raan kasvokkain tai vilittyneesti eri kanavien ja teknologisten jirjestelmien

avulla”.

Ulottuvuuksia voidaan pitdd my0s hajautetun organisaation erilaisina piirteina.
Piirteet ilmeneviét erilaisina yhdistelmind. Edelld kuvattujen neljan ulottuvuu-
den yhdistelmilld voidaan havainnollistaa suuri mééré erilaisia kdytannon ha-
jautettuja organisaatiomuotoja. Tdma organisaatiotyyppien méaara kuvaa samal-
la sitd haastetta, joka kohdistuu hajautettujen organisaatioiden suunnitteluun ja

johtamiseen. (Vartiainen, Hakonen & Kokko, 2004, 21-22)

Hajautettu organisaatio koostuu ihmisistd, jotka eldvét eri paikoissa ja joilla on

erilainen tausta. Voidaan siis olettaa, ettd he joutuvat kommunikoimaan yli
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kulttuurirajojen ja tottumaan uusiin kieliin. Kahdella ammattilaisella, joilla on
erilainen kotikasvatus tai ammatillinen koulutus, voi olla yhta paljon tai enem-
méan ongelmia kommunikaatiossa kuin kahdella eri kieltd didinkielendan pu-
huvalla ihmiselld. Tulevaisuudessa pelkdstdan tydvoima ei tule olemaan moni-
naisempaa, vaan myos tyotehtdvien vaatimukset ja kompleksisuus johtavat sii-
hen, ettd tarvitaan tyoryhmid, joissa erilaisten ihmisten on tydskenneltiava yh-

dessa. (Lipnack & Stamps, 2000, 66-67)

Mita hajautuneempi organisaatio on, sitd todenndkdisemmin sen jdsenet ovat
taustoiltaan erilaisia. Mitd liikkuvampaa tyontekijan tyo on, sitd todennakoi-
sempdd on, ettd han ty0ssdan tapaa erilaisia ihmisid. Kukin jasen tuo oman kult-
tuurin mukanaan, mikd monimutkaistaa tyoskentelyd. Globaalin hajautetun
ryhmén jasenilld on erilaiset elamankokemukset, arvot, uskomukset ja normit.
Ikd, sukupuoli, koulutus ja kokemus puolestaan vaihtelevat paljon myds sa-
massa maassa toimivissa hajautetuissa organisaatioissa. Kaikki nadma tekijat
vaikuttavat erityisesti kommunikaation ja sen sisdllon ymmartdmiseen. (Varti-
ainen, Hakonen & Kokko, 2004, 46) Speier & Palmer (1998) esittelevit artikke-
lissaan kolme eri piirrettd, jotka vaikuttavat hajautetun organisaation kommu-
nikaatioon, luottamuksen syntyyn ja toiminnan tukena tarvittaviin informaatio-
teknologian tyokaluihin. Piirteet ovat jdsenten etdisyys, samanaikainen tyon-
kierto ja kulttuuri. Nama piirteet tekevat kommunikaatiosta ja koordinoinnista
vaikeampaa hajautetusti tyoskentelevien ryhmien jasenille. Piirteet myds vai-
kuttavat organisaation toimintaan ja tehokkuuteen. On helppo ymmartaa
kommunikaation vaikeutuvan jos hajautetun organisaation jasenet tyoskentele-

vat eri mantereilla, eri aikavyohykkeilld ja tulevat eri kulttuureista.

Watson-Manheimin, Chudoba & Crowston (2002) esittiman epdjatkuvuusteori-
an pohjalta Chudoba, Wynn, Lu & Watson-Manheim (2005) tunnistavat kuusi

epdjatkuvuuden piirrettd, jotka vaikuttavat virtuaalisen tiimin tydymparistoon.
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Epédjatkuvuuden avulla voidaan maaritelld yksiloiden kokemuksia tyossaan.
Télla taas voidaan kuvata tyon virtuaalisia piirteitd. Epdjatkuvuuden piirteita
ovat paikka, aika, kulttuuri, ty6tavat, organisaatio ja teknologia. Paikalla tarkoi-
tetaan tyontekijoiden mahdollisuutta tyoskennelld hajautetusti ja erossa toisis-
taan. Ajalla tarkoitetaan tilannetta, jossa tyontekijat tyoskentelevit eri aikaan ja
eri aikavyohykkeilld. Kulttuurilla kuvataan tyontekijoiden erilaisia ammatillisia
ja kansallisia kulttuureja. Tyotavoilla taas tarkoitetaan erilaisia tyotapoja, joita
tyontekijat harjoittavat tydssddn, jotta voisivat tyoskennelld sujuvasti ja ongel-
mitta muiden hajautetun ryhman jasenten kanssa. Organisaatio puolestaan ka-
sittdd tilanteet, joissa tyontekija tyoskentelee yli organisaatiorajojen omassa or-
ganisaatiossaan tai eri organisaatioista tulevien ihmisten kanssa. Teknologia
taas mahdollistaa hajautettujen tiimien toiminnan, ja vaikeudet sen hy6dynta-
misessd jarruttavat jasenten toiminnan tehokkuutta. Mitd enemman epajatku-
vuuden piirteitd tyontekijat kokevat tydssddn sitd enemman he tySskentelevat
virtuaalisessa ympadristdssa ja sitd haastavampaa heiddn tyonsa on. (Chudoba,

Wynn, Lu & Watson-Manheim, 2005)

Yhteenvetona hajautetun organisaation erilaisista piirteistd voidaan ensiksi nos-
taa esille paikka, eli maantieteellinen hajautuneisuus ja organisaation jasenten
sijainti. My0s ammatillinen ja kulttuurinen tausta vaikuttavat paikan piirtee-
seen hajautetussa organisaatiossa. Seuraavana piirteend voidaan mainita aika,
milla tarkoitetaan tyonkiertoa ja hajautetun organisaation yhteista tyoskentely-
aikaa. Paikan piirteen kasvaessa myos maantieteellisen hajautuneisuuden piirre
kasvaa, jolloin my®0s ajallinen hajautuneisuus kasvaa hajautetussa organisaati-
ossa. Piirteiden vaikutus toisiinsa on siis usein suoraan todettavissa. Lisaksi
voidaan olettaa paikan ja ajan hajautuneisuuden kasvaessa myos kommunikaa-
tion ja vuorovaikutuksen monimutkaistuvan. Kommunikaatioon ja vuorovaiku-
tukseen hajautetun organisaation sisdlld taas tarvitaan sitd varten suunniteltu

informaatioteknologia, joka myods moninaistuu ajan ja paikan piirteiden hajau-
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tuneisuuden kasvaessa. Hajautetun organisaation piirteet siis kasvattavat mo-
ninaisuutta ja siten vaikuttavat hajautetun organisaation toimintaan. Hajautetut
organisaatiot ovat juuri ndiden piirteiden vuoksi ainutlaatuisia, silld niiden toi-
minnassa on otettava ensin huomioon monia sisdisid asioita ennen liiketoimin-

nallisten tai kilpailullisten asioiden suunnittelua.

2.3 Hajautetun organisaation tietojirjestelmat

Hajautettu organisaatio vaatii toimintansa tueksi erilaisia tietojarjestelmia. Tie-
tojarjestelmat, joilla tuetaan hajautettua toimintaa, jaetaan kahteen paaryhmaéaén:
viestintaan tarkoitettuihin jarjestelmiin ja yhteistyohon tarkoitettuihin jarjestel-
miin. Viestintavalineita kdytetddn vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin tuke-
na, kun taas yhteistyovalineita kdytetdan yhteiseen tyoskentelyyn tyon kohteen
parissa ja tiedon sailyttamiseen. Viestinta- ja yhteistyovalineiden valinta riip-
puu erityisesti kahdesta hajautetun tyoskentelyn ominaispiirteesta: paikasta
(sama—eri, pysyva-vaihtuva) ja ajasta (samanaikainen—eriaikainen). (Vartiainen,
Hakonen & Kokko, 2004, 209) Hajautetun organisaation viestintavalineind voi-
vat olla sahkoposti, puhelin, telekonferenssi, videoneuvottelu tai jokin muu
vastaava teknologia. Viestintd hajautetussa organisaatiossa voidaan halusta tai
osaamisesta riippuen toteuttaa monella tavalla. Se voidaan toteuttaa joko yk-
sinkertaisella teknologialla, kuten soittamalla puhelimella, tai moninaisemmal-
la, kuten videoneuvottelulla. Hajautetun organisaation ryhmétydn tarve on
kasvattanut ymmarrystd ryhmateknologian, eli tietokonevilitteisen yhteistyon
merkityksestd toimintaan. Ryhmatyoteknologian keskeisempana vaatimuksena
ryhmén yhteistyolle on kyky ilmoittaa ryhmaétyon tuloksista ja tapahtumista.

(Fonseca & Carrapatoso, 2006)

Fonseca & Carrapatoso (2006) esittelevat ryhmatyoteknologian tieteidenvalittei-

send verkkoalueena, joka kattaa hajautetut jarjestelméateknologiat, multimedia-
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kommunikaation, tietoliikenteen ja informaatioteknologian. Ryhmaty&teknolo-
gioiden hyddyntdminen ei kuitenkaan aina takaa positiivisia vaikutuksia ryh-
matyohon. On myos tarkeda harkita sosioammatillisia ongelmia ja kysymyksia.
Ryhmatyo6teknologian kayttoonotto voi muuttaa merkittavasti aikaisempia tyo-
kaytantoja. Se taas voi johtaa vaikeuksiin uuteen teknologiaan sopeutumisessa.
Vain sellaisia tekniikoita ja tyokaluja suositellaan hankittavaksi, jotka oikeasti
tukevat tyota ja kasvattavat tehokkuutta. Informaatioteknologiaa ei tule hank-
kia vain sen itsensa takia. Esimerkiksi IBM Lotus Notes ja Microsoft Exchange
ovat menestyksellisid ryhmatyoteknologiasovelluksia. Yksi ryhmatyoteknologi-
an tirkeimmista ominaisuuksista ja tarkoituksista on yhteisen ryhméatyoympa-
riston luominen. Ryhmatyoteknologialla tulee olla mekanismeja, joiden avulla
voidaan jakaa hajautetun ryhmatyon tapahtumat muille yhteisen ympariston

jasenille. (Fonseca & Carrapatoso, 2006)

Hulnick (2000) listaa viisi keinoa, joilla voidaan parantaa informaatioteknologi-
an kayttoa yrityksessa ja siten tukea hajautetun organisaation tietojarjestelmien

kayttoa:

1. Help deskin uudelleen suunnittelu: sen tulee ratkaista liiketoiminnan ja
informaation tukoksia, ei vastaanottaa pelkastaan puheluita.

2. FEi pida varustaa liikaa teknologiaa yrityksen kadyttoon, vaan keskittya
kouluttamaan ty6ntekijat siihen, mitd on jo hankittu.

3. Valmenna tyontekijoitd tiedon jakamiseen ja yhteistyohon.

4. Luo tyontekijoille ymparisto, joka auttaa heitd kehittdimdan heidan in-
formaatioteknologian kayttotaitojaan.

5. Informaatioteknologialta ei saa odottaa liikoja eikd tyontekijoilta liian

vahaa. IThmiset tekevét yrityksen toiminnan, eivét tietokoneet.
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Tietojdrjestelmistd ei saada kaikkea potentiaalista hy6tyad hajautetun toiminnan
tukemisessa, ellei niitd osata myos kayttda hyvaksi. Uusimmat teknologiset tie-
tojarjestelmat eivat aina ratkaise ongelmaa vaan tietojarjestelmien kayttoa tay-
tyy tarkastella my0s niiden kayttédjien ja organisaation toiminnan nakoékulmas-
ta. Hajautetun organisaation tehokas toiminta on hankalaa ilman toiminnan

tukena toimivia tietojarjestelmia.

2.4 Hajautettu organisaatio teollisuudessa

Teollinen yritystoiminta ja tuotanto ovat muuttuneet perinteisesta tuotantolin-
jamaisesta ja hierarkkisesta kontrollista globaaliin hajautettuun ja informaatio-
keskeiseen toimintatapaan (Hustad 2004). Hajauttaminen on tullut osaksi teolli-
suutta, koska télloin pystytaan vastaamaan globaalien markkinoiden nopeasti
muuttuviin tarpeisiin. Aikaisemmin viestintd- ja kommunikaatioteknologia ei-
vat tukeneet tarpeeksi hajautettujen yksikkojen toimintaa. Nykyaikainen elekt-
roninen liiketoiminta mahdollistaa hajautettujen organisaatioiden toimintojen
kehittdmisen. Parantuneen kommunikaatioteknologian ja johtamistekniikoiden
kehittymisen ansiosta hajautetut organisaatiot pystyvat toimimaan yhtenaisesti.
(Ceroni & Nof, 2002) Informaatioteknologian omaksuminen teollisuusorgani-
saatioissa on muuttanut niiden tuotantoprosesseja kokonaisvaltaisesti kahden
viimeisen vuosikymmenen aikana. Uudet tuotantoteknologiset ratkaisut eivat
ndy pelkastdan tehtaiden ja toimitusketjun tehostuneessa toiminnassa, vaan ne
muuttavat koko teollisuusorganisaation rakennetta ja toimintatapaa. (Dean,

Yoon & Susman, 1992)

Yritysten kilpailukyky perustuu yhd enemmaén ja enemman oikea-aikaiseen
liiketoimintaan. Tuotteiden kehittdmissyklit ovat nopeampia ja tuotteet on pys-
tyttava toimittamaan nopeasti maantieteellisesti hajautetuilla markkinoilla. Yh-

teistyon ja internetsovellusten avulla yritykset pystyvéat koordinoimaan toimin-
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taansa, keskittdmaan voimavarojansa, hankkimaan asiakkaita ja parantamaan
asemointiaan globaaleilla markkinoilla. Koko toimitusketjua pystytdan seuraa-
maan ja hallinnoimaan ajasta ja paikasta riippumatta. (Ceroni & Nof, 2002) Glo-
balisaation myo6ta teollisuusyritysten kontrolli tuotantoresurssienhallinnasta on
siirtynyt asiakasldhtdisempéédn ajanhallintaan. Ollakseen kilpailukykyinen teol-
lisuusyrityksen taytyy hallita markkinoille padsemisen ldpimenoaikaa ja mark-
kinoilla toimimisen aikaa, koska teknologia ja kuluttajien mieltymykset muut-
tuvat jatkuvasti. Tarkoituksena on pystya hyvaksikdyttdmaan uudet liiketoi-

mintamahdollisuudet nopeasti ja tehokkaasti. (Hirsch ym. 1995)

Hajautettu toimintaymparistd nostaa esille uusia kysymyksid organisaation
suunnittelussa, johtamisessa ja operatiivisessa toiminnassa. Erikoishuomiota
tarvitaan esimerkiksi tuotannonsuunnittelun, resurssienhallinnan ja prosessien
aikataulutuksen yhteensovittamiseen. Téillaisen yritystoiminnan johtaminen on
integroitava kattamaan yhdessa kaikki tehtdvaan/toimintaan liittyvat osa-
alueet. Integroinnin haasteellisuus ilmenee siind, miten hallita kriittisid seikkoja
kuten vaihtelevuutta, kulttuurieroja ja muita konflikteja. Vaihtelevuudella Ce-
roni & Nof (2002) tarkoittavat kaikkia niitd menettelytapoja ja mahdollisia tu-
loksia, joita hajautetun organisaation toimintaprosessit voivat tuottaa. Kulttuu-
risilla tekij6illa tarkoitetaan eri kielten, toimintatapojen ja tydtapojen yhteenso-
vittamista hajautetussa ymparistossa. Konflikteilla viitataan yhteistydsuhteisiin
kuten esimerkiksi mahdollisiin ongelmiin resurssien toimittajan kanssa. Yhteis-
tyon ja integroinnin onnistumiseksi on panostettava erityisesti kommunikaati-
on, tiedon ja paatoksenteon hallintaan. (Ceroni & Nof, 2002) Teollisen hajaute-
tun organisaation taytyy yllapitaa koordinointi- ja johtamismekanismeja pysty-
akseen tuottamaan tehokkaasti tavaroita ja palveluita. Yrityksen taytyy erityi-
sesti pystyd prosessoimaan ja jakamaan informaatiota ldpi sen hajautetun toi-

mintaverkoston. (Nobs, Minkus & Seite, 2007)
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Hajautetun organisaatiorakenteen ansiosta yritykset pystyvédt vastaamaan
markkinoiden muutoksiin ja pysyvat ndin mukana globaalissa kilpailussa. Yri-
tysten ei ole aina kannattavaa tuottaa kaikkia palveluita alusta loppuun periaat-
teella. Nykypdivéanad ei ole vélttamatta jarkevaa rakentaa tehdasta sinne missa
markkinat ovat, koska tuotteen valmistaminen jossain muualla ja valmiin tuot-
teen kuljettaminen markkinoille voi olla kustannustehokkaampaa kuin pelkéan

raaka-aineen ostaminen markkina-alueella.
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3 Hajautetun organisaation haasteet

Tassa luvussa tarkastellaan hajautetun organisaation sisdisid ja toimintaympa-
ristostd kumpuavia ulkoisia haasteita. Luvussa kuvaillaan myos yksittdisten
tyontekijoiden kokemia seikkoja. Lisdksi otetaan esille hajautetun organisaation
toimintaan vaikuttavat maantieteelliset, kulttuuriset ja informaatioteknologiset

kysymykset.

Hajautuneisuus haastaa totutut kdytannot ja johtamistavat. Perinteiset, paikalli-
siin oloihin syntyneet toimintamallit ja -tavat ovat vanhentuneita eivatka toimi
sellaisinaan (Vartiainen, Hakonen & Kokko, 2004, 18). Lipnackin & Stampsin
(2000, 68) mukaan haasteena on oppia toimimaan hajautetuissa ryhmissa ja
verkostoissa sdilyttden samalla aikaisemmissa organisaatiomuodoissa saavute-
tut edut ja hyodyt. Esimerkiksi suomalaisyritysten ja muiden organisaatioiden
kohtaamat ongelmat hajautuneessa tydssa johtuvat osittain tottumattomuudes-
ta uudeksi koettuun toimintamalliin. Syyna on kuitenkin my®0s se, ettd yritykset
eivédt ole riittdvan vakavasti paneutuneet hajautuneen toiminnan johtamisen
haasteisiin. (Vartiainen, Hakonen & Kokko, 2004, 18) Hajautetun ryhman joh-
taminen vaatii selkedd vastuunjakoa, tehokasta koordinointia ja kommunikoin-
tia. Toimiva johtaminen yhdistdd tasapainoisesti tulosorientoituneen johtamis-

tyylin ja ihmisten johtamisen. (Kokko, Vartiainen & Hakonen, 2003)

Vartiainen, Hakonen & Kokko (2004, 34-38) esittelevat kirjassaan hajautetun
organisaation kuusi ulottuvuutta niiden synnyttamien haasteiden kannalta.
Nama ulottuvuudet ovat: eripaikkaisuus, liikkuvuus, eriaikaisuus, maaraaikai-
suus, jasenten moninaisuus ja sdhkodisen vuorovaikutuksen madra. Yhdessa
ulottuvuudet muodostavat herkasti muuttuvan kokonaisuuden. Ulottuvuudet

muodostavat hajautetusti toimivan organisaation lahtokohdan ja toimintaym-
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pdriston. Asiakkaalta saadun tai itse asetetun toimeksiannon ja yhteisen tehta-
van kompleksisuus vaikuttaa siihen, miten ndma ulottuvuudet kdytdnnossa
toteutuvat ja ohjaavat hajautetun organisaation toimintaa. Ulottuvuuksien li-
sdksi hajautetun yksikon toimivuuteen vaikuttavat sen sisdiset ryhmaprosessit
ja sisdinen ilmapiiri. (Vartiainen, Hakonen & Kokko, 2004, 34-38) Vartiainen,
Hakonen & Kokko (2004, 67) luettelevat vielda muun muassa seuraavia hajaute-
tun organisaation erityispiirteitd: maantieteellinen hajautuneisuus, erilaiset
kulttuuritaustat, eridvat toimintamallit, ryhmédsamaistuminen, ryhméan heikko

yhtendisyys, kommunikaation kdyhyys ja heikko koordinointi.

Paikan suhteen hajautettu organisaatio merkitsee sitd, ettd sen jasenet tyosken-
televat saman rakennuksen eri huoneissa tai kerroksissa, eri rakennuksissa ja
paikkakunnilla tai kokonaan eri maissa. Tydskentelypaikkaan liittyy kaksi eri-
tyispiirrettd. Ensimmadinen on tyontekijoiden tai tiimien etdisyys toisistaan ja
toinen on heidén liikkkumisensa maara. Molemmat tyon piirteet vaikuttavat sii-
hen, miten ihmiset kommunikoivat keskendan. Palautteen saannin ja antamisen
suhteen on myods usein ongelmia: vaarinkasitykset kehittyvat helposti ristirii-
doiksi ja tiedon ja osaamisen siirtdmisessa saatetaan kohdata vaikeuksia. Hajau-
tetusti tyoskentelevan tiimin jasenten liikkuminen paikasta toiseen parantaa
tiedon ja osaamisen levidmistd organisaation eri osien vélilla. Huonona puolena
voidaan pitaad paikallisen tiedon pinnallisuutta ja sitoutumattomuutta. Lahinna
langattoman teknologisen kehityksen johdosta liikkuvuuden merkitys kasvaa
koko ajan. Hajautetussa tyossa eivat liiku pelkadstddn ihmiset vaan my6s tyon
kohde eli organisaation valmistama tuote ja palvelu. (Vartiainen, Hakonen &

Kokko, 2004, 38-39)

Ajan haasteet hajautetulle tyolle ilmenevit kahtena asiana: missd maarin tyos-
kennellddn hajallaan samanaikaisesti tai eriaikaisesti. Erityisesti globaaliin ha-

jautettuun tyohon liittyy eriaikaisen tydskentelyn ominaisuus. Globaalin tyos-
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kentelyn ongelmana on pidetty erityisesti vaikeutta pitaa tarvittaessa yhteisia
kokouksia. Toiden kierrattdmiseen eri aikavyohykkeilld on kohdistettu kritiik-
kid. Jos kommunikaatio eri paikkojen valilld ontuu, saattaa 24 tunnin tyépdiva
muuttua kolmeksi kahdeksan tunnin jaksoksi ihmettelya ja korjaamista. (Varti-
ainen, Hakonen & Kokko, 2004, 45)

Maadrdaikaisuus tuo lisdvaateen hajautettuun ty6hon. Organisaation tasolla
madrdaikaisten yhteistyokumppaneiden maara lisdantyy. Maardaikainen tyo
saattaa olla tekijdlleen aikaisempaa kiinnostavampaa tyon vaihtelevuuden ta-
kia. Toisaalta madrdaikaisuuden johdosta ryhméaéan ei aina sitouduta, eikd me-

henked synny. (Vartiainen, Hakonen & Kokko, 2004, 45)

3.1 Yhteistyon ja osaamisen haasteet

Tyoskennelldkseen tehokkaasti tyontekijoiden taytyy luottaa toisiinsa. He teke-
vat sopimuksia, asettavat tavoitteita, suorittavat tehtdvid ja jakavat resursseja
keskendan. Tiimit, joissa vallitsee luottamus, organisoivat myo6s toimintaansa
nopeammin ja suoriutuvat tehtdvistidan paremmin. Luottamuksen rakentumi-
seen ja sen ylldpitdmiseen on kiinnitettava jatkuvasti erityista huomiota virtuaa-
litiimin toiminnassa. (Lipnack & Stamps, 2000, 70) Hajautetussa organisaatiossa
luottamuksen muodostumisen ongelmallista on tyontekijoiden vaikeus saada
tietoa toisten motiiveista ja kokemusta muiden toiminnasta. Luottamus raken-
tuu rooli ja ryhmatasoisten stereotypioiden varaan, kun yksilGilld ei ole mah-
dollisuutta tutustua toisiinsa. Yhteisen tehtdvan suorittaminen vaatii kuitenkin
luottamusta. (Hakonen, Vartiainen & Kokko, 2004) Ryhmén jasenten vélisen
luottamuksen rakentaminen, eristdytymisen ehkdiseminen ja jasenten irrallaan
olon vélttdminen muodostavat haasteita hajautetulle toiminnalle. Informaatio-
teknologian kaytto globaaleissa yrityksissa lisda tiimityon monimutkaisuutta ja

vaikuttaa siten tiimin tehokkuuteen. (Shachaf, 2008) Tyontekijoiden, joilla on
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tarvittava osaaminen ja taidot, yhteen saattaminen ei pelkdstddn riitd takaa-
maan, ettd he olisivat kykenevia tyoskentelemaén tehokkaasti ja innovatiivisesti
tehtdvassaan (Gibson & Gibbs, 2006). Lipnackin & Sampsin (2000, 71) mukaan
luottamus on avain menestyneeseen virtuaaliseen tiimityohon. Ensimmadinen
tapaaminen joko kasvokkain tai sdhkoisesti on ryhmaén toimivuuden ja luotta-
muksen synnyn kannalta kriittisin vaihe. Ensimmaéisessa tapaamisessa luodaan
sosiaaliset suhteet tyotovereiden kanssa sekd tutustutaan toisten tydtapoihin ja

luonteisiin. (Vartiainen, Hakonen & Kokko, 2004, 123, 131)

Yhteisen tehtdvan suorittamisessa ryhmaén jasenten tdytyy toimia yhteistyossa
ja heidédn tdytyy toimia kahdessa eri ongelmallisessa tydskentelytilassa. Talla
tarkoitetaan sitd, ettd ensinndkin ryhmaén taytyy selviytyd konkreettisesta toi-
minnasta, kuten jonkin olemassa olevan ongelman ratkaisusta. Lisdksi ryhmén
taytyy pystya toimimaan konkreettiseen tilaan riippuvassa sosiaalisessa tilassa,
jossa sosiaaliset vuorovaikutussuhteet luovat haasteita ja mahdollisuuksia.
(Leinonen, Jarveld & Hakkien, 2005) Hajautetussa toiminnassa tyon tarkoitus ja
tavoite eriytyvat helposti ryhman jasenten yksittdisiksi tavoitteiksi, joiden suun-
ta ei valttamatta ole sama (Vartiainen, Hakonen & Kokko, 2004, 84). Yhteistyo
on riippuvainen molempien tilojen toimimisesta. Se miten tyontekijat selviyty-
vat ndistd tekijoistd on olennaista yhteistyon tuloksen kannalta. Toiminnallisten
ja sosiaalisten tekijoiden riippuvuus voi aiheuttaa ongelmia, jossa ryhma ei toi-
mi tarkoituksensa mukaisesti, vaikka taustatekijat, kuten riittavat tyovalineet ja
tyOymparisto, olisivat kunnossa. Tyontekijéiden valveutuneisuus yhteistyosta
ja sen edellytyksistd ehkdisee ongelmien syntymistd hajautetuissa ryhmissa.
Yritykset voivat parantaa hajautetun toiminnan yhteistyokykyd panostamalla
tyontekijoiden valveutuneisuuteen ja kayttdytymiseen. (Leinonen, Jarveld &
Hakkien, 2005) Hajautetusti tyoskentelevien yksiléiden on kyettdva tyoskente-
lemaén itsendisesti ja toimimaan yhteistydssa muiden hajautetun organisaation

jasenten kanssa.
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Vuorovaikutuksen tapaa eli kasvokkain ja sdhkoisesti tapahtuvan kanssakay-
misen tiheyttd, sisdltéd ja valineitd pidetdaan hajautetun tyoskentelyn kannalta
keskeisend tekijand. Tyotehtdvien kompleksisuus vaikuttaa sekd vuorovaiku-
tuksen maaradan ettd tarvittavien vélineiden monipuolisuuteen. Keskeisend on-
gelmana on, pystytdaanko tieto- ja viestintateknologian avulla luomaan sellaisia
kanavia, joilla voidaan korvata kasvokkain tapahtuva viestintd. Voivatko hajau-
tetusti tyoskentelevat tyontekijat oppia viestimddn ja tyoskentelemddn uusilla
malleilla ja tavoilla, jotka pystyisivdat korvaamaan kasvokkain tapahtuvan in-
formaation vaihdon? Tieto- ja viestintateknologian valittdméan vuorovaikutuk-
sen puutteena on nahty sen heikko kyky tukea epavirallista, spontaania vuoro-
vaikutusta ja yhteisty6ta. Toisaalta teknologian valittdiméssa viestinndssa on
havaittu myos hyvid puolia. Viestinta voi olla demokraattisempaa, koska vies-
tinnan osapuolten ennakkoluulot ja auktoriteettierot eivét ole suoraan nakyvis-

sd. (Vartiainen, Hakonen & Kokko, 2004, 46—49)

Hajautunut yhteisty6 vaatii onnistuakseen erilaista osaamista kuin kasvotusten
tapahtuva yhteisty6. Tarvittavat osaamisen lajit on tyypillisesti listattu hajaute-
tussa tyOssa tarvittavina henkilokohtaisina ominaisuuksina ja onnistumisen
mahdollistavina toiminnallisina taitoina. Nama Kokko, Vartiainen & Hakonen
(2003) madrittelevat artikkelissaan seuraavasti: “Ominaisuudet sisiltivit yksiloi-
den kisitykset, tiedot, asenteet ja persoonallisuuden ydinpiirteet seki ryhmin tai projek-
tin kiytossi olevat jaetut henkiset resurssit, prosessit ja muut toimintaedellytykset.
Toiminnalliset taidot ovat seki yksiloiden ettd ryhmien ja projektien taitavaa toimintaa,
joka johtaa onnistuneeseen lopputulokseen”. Hajautetusti tyoskentelevilla ihmisilla
taytyy olla taitoa ja kykya toimia yhteistyOssd sekd luoda ja jakaa tietoa toisten
hajautetusti tyoskentelevien ihmisten kanssa. Haasteena on 16ytda keinoja joi-

den avulla voidaan kannustaa tyontekijoiden kommunikointia, muodostaa yh-
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teistyOssa uutta tietamysta ja saada yksilot jakamaan omaa ammatillista asian-

tuntemustaan. (Méki-Komsi, Poyry & Ropo, 2005)

Hajautettu tyoskentely on laajasti levinnyt tydskentelyn muoto globaaleissa
yrityksissd. Samalla jatkuva oppiminen ja uuden tiedon luominen ovat tulleet
kriittisen tarkeiksi osiksi yritysten hyvinvointia. Oppimisen tarve syntyy usein
ongelmasta, jonka takia tarvittava informaatio on hankittava nopeasti tyotehta-
véan suorittamiseksi. Hajautettu organisaatio tukee erillisten ammattilaisten tyo-
td tarjoamalla yleisen informaation ja tiedon lisdksi tukea ja yhteisollisyyden
tunnetta. Epdformaalia oppimista ja tiedon vaihtoa tapahtuu hajautetussa yh-
teisOssd, ja siten muodostuu rakennelma tukemaan jokapaivdista tyota. (Maki-

Komsi, Poyry & Ropo, 2005)

Hajautetun organisaation erilaiset piirteet ja ulottuvuudet ovat siis herkassa
vuorovaikutussuhteessa toisiinsa ja synnyttdvat tyontekijoidensd kannalta
muutoksia tyon vaatimuksiin ja tuntemuksiin. Yksittdisen tyontekijan nako-
kulmasta hajautetun yhteistyon vaikeutena on erityisesti se, kuinka synnyttaa
samanlainen tietoisuus ja ldsndolon tunne muiden olemassaolosta kuin tavan-
omaisessa ryhmatyossa. (Vartiainen, Hakonen & Kokko, 2004, 41-42) Hajaute-
tussa organisaatiossa kriittista on yhteydenpidon ja viestinnan toimivuus orga-
nisaation jasenten vélilla. Hajautetun organisaation menestymiseen vaikuttavat
ratkaisevasti sekd yksildiden osaaminen ettd ryhmien ja tiimien kollektiivinen
osaaminen. Hajautetun organisaation kokonaisuuden hallinta perustuukin ra-
portointijarjestelmiin ja proaktiiviseen kommunikaatioon seka luottamukseen.
Hajautettu toiminta vaatii organisaatiolta johdon tukea, avointa kulttuuria, pa-
nostusta kommunikaatio- ja yhteistyovalineisiin sekd ryhman jasenten henkil6-

kohtaiseen tapaamiseen. (Kokko, Vartiainen & Hakonen, 2003)
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3.2 Maantieteelliset haasteet

Maantieteellisesti hajautetut tiimit kokevat vaarinymmarrystd kommunikaati-
ossa, vaikeuksia informaation vélittimisessd, palautteen antamisessa ja vaike-
uksia tiimin identiteetin rakentamisessa ja sen sdilyttdmisessd. Hajautetuissa
tiimeissa kommunikaation kustannukset ovat merkittavat. Hajautetuilla tiimeil-
14 on ongelmia tiedon vélittdmisessa tasapuolisesti, oikealla tavalla ja tarvittaes-
sa. Kommunikaatioverkoston ja vapaamuotoisen tyoverkoston yhteen sovitta-
minen on erittdin tarkedd hajautetuissa tiimeissd. Tyontekijoille taytyy tehda
selvdksi tyon organisointi ja rohkaista heitd kommunikoimaan suoraan niille,
keiden kanssa heidédn tyodlldan on riippuvuussuhde. (Hinds & McGrath, 2006)
Laajasti hajautettujen tiimien resursseja on vaikeampi koordinoida, koska niissa
yhteinen aika on rajallinen. Tapaamisia on vaikeampi jdrjestdd ja telekonferens-
sit joudutaan jarjestimaan normaalien tyOaikojen ulkopuolella. (Gibson &
Gibbs, 2006) Sosiaalinen verkosto voi edesauttaa yhteisymmarrysta ja luotta-
musta tiimeissd. Tihed sosiaalisten suhteiden verkosto voi helpottaa ryhméan
identiteetin muodostumista ja johtaa sujuvampaan koordinaatioon ja yhteiseen
toimintaan. Maantieteellinen hajautuneisuus luo haasteita yhteisymmarryksen
luomiselle. Vahva ja tiivis sosiaalinen verkosto voi lieventda hajautuneisuuden

ongelmia ja tehostaa toimintaa. (Hinds & McGrath, 2006)

Monikansallisten yritysten on tasapainoteltava erilaisten hajautettua toimintaa
heikentdvien voimien kanssa. Yritysten huolena ovat maantieteellisyyteen, tuot-
teeseen, markkinoihin, teknologiaan ja verkostoihin liittyvét asiat. Voimistuva
globalisaatio ja yritykset haalia suurempia synergiaetuja hajautetusta toimin-
nasta ovat siirtaneet voimavaroja yrityksen kommunikaatioverkostojen ja sisdi-
sen tiedon jakamisen kehittdmiseen. Monikansalliset yritykset ovat kirjavia ja
sisdltdvat maantieteellisesti hajautuneita yksikkéjd. Taman johdosta kommuni-

kaatio vaikeutuu ja kielimuuri kasvaa padkonttorin ja sivuyksikon vélisessa
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kommunikaatiossa. Esimerkiksi 60 % Citigroupin tyontekijoista ei puhu ollen-
kaan englantia. Tama vaikeuttaa huomattavasti padkonttorikeskeisen politiikan
harjoittamista, paikallisten ongelmien hoitamista ja koko yrityksen kattavaa

tiedonjalostamista. (Luo & Shenkar, 2006)

Luvussa 2 esitetyt Gibsonin & Gibbsin (2006) "virtuaaliset’ ominaisuudet vai-
kuttavat negatiivisesti organisaation toimintaan, jos niihin ei kiinnitetd huomio-
ta tiimien suunnittelussa. Psykologisesti turvallinen kommunikointiymparisto
auttaa selvittdimaan kansallisia eroavaisuuksia ja normeja sekd ratkaisemaan
konflikteja ja kannustaa avoimeen ilmapiiriin, jossa tyontekijat voivat vaivatto-
masti esittdd kysymyksid, mielipiteitd ja asioita joita eivat ymmarra. Gibson &
Gibbs (2006) my0s vaittavit, ettd virtuaalisuuden ominaisuuksien ja luottamuk-
sen vélilla ei ole merkittavad vuorovaikutusta. Luottamuksen sijaan psykologi-
sesti turvallinen kommunikaatioymparisto on virtuaalisuuden ominaisuuksien
negatiivisten vaikutusten lievittdja. Tiimeille, joille tunnusomaisia piirteitd ovat
laaja maantieteellinen hajautuneisuus, teknologinen riippuvuus, muuttuva ra-
kenteellisuus sekd kansallinen moninaisuus. Psykologisesti turvallinen kom-
munikaatioymparistd voi olla keino lieventdd ja voittaa virtuaalisuuden omi-
naisuudet ja siten kasvattaa innovaatiota tiimissa. Psykologisesti turvalliselle
kommunikaatioilmapiirille tunnusomaista on tuen saaminen, avoimuus, luot-
tamus, kunnioitus ja riskin ottaminen. Ilmapiiri parantaa tiimin innovaatioky-
kyéd, koska se rohkaisee keskustelemaan erimielisyyksistd, edesauttaa spontaa-
nia ja epdvirallista kommunikaatiota, tuottaa suunnittelematonta informaatiota
ja yhdistaa erilaisia mielipiteitd, ideoita ja ndkokulmia. (Gibson & Gibbs, 2006)
Tahan liittyen myos Hakonen, Vartiainen & Kokko (2004) toteavat ettei vuoro-
vaikutuksen kestolla ja kasvokkain tapaamisten maardlld ole yhteyttd luotta-
mukseen. Sitd vastoin vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden kokemisella

on vahva yhteys luottamukseen.
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3.3 Kulttuuriset haasteet

Kulttuuriset taustat hajautetussa organisaatiossa vaikuttavat jasenten valiseen
kommunikaation. Kulttuuri vaikuttaa siihen miten yksilot kommunikoivat,
koska yksilot yleensa kayttaytyvat kulttuurisidonnaisten arvojen ja sd@ntdjen
mukaan. Ne taas vaikuttavat kommunikaatiokdyttdytymiseen. (Massey ym.
2001) McDonough, Khan & Barczak (2000) kertovat kulttuurisen erilaisuuden
vaikuttavan myos kokonaisen organisaation kayttdytymiseen. Monikulttuuriset
organisaatiot pitdvat sisdllidn enemman luovuutta ja voivat saavuttaa parem-
pia vaihtoehtoja ja ratkaisuja ongelmiin. Ongelmana kuitenkin on konfliktien
selvittdminen, koheesion ylldpito ja luottamuksen rakentaminen. Useimmiten
monikulttuuriset hajautetut organisaatiot kuitenkin epaonnistuvat ymmarta-
maan suuren potentiaalinsa monimutkaisten ongelmien ratkaisemisessa. Mc-
Donough, Kahn & Barczak (2001) toteavat my6s monikulttuuristen globaalien

tiimien sisdltdvan enemman liikkeenjohdollisia haasteita.

Shachaf (2008) kertoo kulttuurisella moninaisuudella olevan niin positiivista
kuin negatiivistakin vaikutusta globaalisti toimivaan hajautettuun tyohon. Kult-
tuuriset ja kielelliset erot ilmenevat vaarinkasityksind kommunikaatiossa mika
heikentaa luottamusta, yhteisymmarrysta ja ryhméan identiteettid. TyOntekijat
joutuvat kdyttdmaan enemman aikaa viestin ymmartadmiseen ja kokevat sen
turhauttavana. Hitaampi kommunikaatio my0s nostaa yrityksen kustannuksia.
Positiivisena vaikutuksena todetaan paatoksenteon paraneminen. Paatoksente-
koa parantavina attribuutteina mainittiin jasenten erilaiset ndkdkannat, saata-
villa olevan tiedon ja taidon lisddntyminen seka rakentava kritiikki. Téhédn yh-
tyen my0s Kokko, Vartiainen & Hakonen (2003) painottavat kulttuurierojen
ymmartamistd ja ryhmén jasenten erilaisen osaamisen hyddyntamistd menes-

tystekijana hajautetun ryhmaétyoskentelyn kannalta.
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Massey ynnd muut (2001) nostavat artikkelissaan esille kolme eri dimensiota,
jotka auttavat selittimaan kulttuurien vélisid kommunikaatioeroja. Nama kol-
me eri dimensiota ovat individualismi — kollektivismi, kommunikaation kon-
tekstikaalisuus ja epavarmuuden vilttely. Individualismi — kollektivismi selit-
taa sitd, ettd toiset toimivat ennemmin yksil6ind kuin ryhmén jasenind. Kom-
munikaation kontekstikaalisuudella tarkoitetaan sitd, kuinka paljon lisdinfor-
maatiota tarvitaan paatoksen tekemiseen pelkkien faktojen lisdksi. Tama kertoo
yksiléiden suullisen ja kirjallisen kommunikaation mieltymyksista. Jossain kult-
tuureissa jaetaan vain tarvittava tieto eikd yhtdan enempaa. Toisissa kulttuu-
reissa taas halutaan tietda esimerkiksi myos historiallista taustaa ja muiden mie-
lipiteitd ennen kuin ollaan valmiita tekemaan paatoksia. Epavarmuuden valtte-
lylld taas tarkoitetaan eroavaisuuksia epdvarmuuden sietdmisessa. Toisissa
kulttuureissa, kuten esimerkiksi Japanissa, koetaan tdrkedksi, ettd on selvét
saannot siitd, miten toimitaan. Lisdksi halutaan tietdd pienimmatkin yksityis-
kohdat, ettei mitdan jdisi epdselvaksi. Lansimaisissa kulttuureissa taas on suu-
rempi yksimielisyys asioiden hoitamisesta ja tarvitaan vahemman saéantoja ja

l6yhempia rakenteita selkeyttdmdan toimintaa. (Massey ym., 2001)

Naiden dimensioiden ja toiminnan haasteteiden lievittamiseksi Massey ynna
muut (2001) suosittelevat hajautetulta organisaatiolta strategista linjausta moni-
kulttuurisen toiminnan ohjeistamiseen, yhteisen kielen valmentamiseen ja tek-
nologian kadyttoon kommunikaation valittdjanad. Vaikka hajautetut organisaatiot
pystyvit tarjoamaan monenlaisia kommunikointivaihtoehtoja, hajautetun orga-
nisaation tdytyy tiedostaa, ettd jo teknologia itsessddn voi herdttaa erilaisia tul-

kintoja ja reaktioita kulttuurisesti erilaisten yksiléiden keskuudessa.
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3.4 Informaatioteknologian haasteet

Globaalisti avautuneet markkinat pakottavat organisaatiot myos kilpailemaan
maailmanlaajuisesti. Tdméan johdosta organisaatioiden taytyy pystya yllapita-
maén ja kehittdmaan ydinosaamistaan samalla kuin sdilyttdméaan identiteettinsa
maantieteellisestd hajautuneisuudesta huolimatta. (Hustad, 2004) Huomion
kiinnittdminen pelkdstdadn tuotantoprosesseihin ei enda riitd vaan uuden toi-
mintamallin mukaan organisaatioiden tdytyy myos hallita samanaikaisesti
kaikkia sen toimintaan liittyvid aktiviteetteji, kuten organisaation sisdista ja
ulkoista liikennettda. Tarkoituksena on pystyd hallinnoimaan koko yrityksen
hajautettua ansaintaketjua siten, ettd organisaation toiminta olisi kuin yksi iso

virtuaalitehdas. (Hirsch ym., 1995)

Hajautettujen organisaatioiden taytyy pystyd luomaan lisda kyvykkyyksia hyo-
dyntamalla kadytossd olevaa potentiaalista tietamysta. Tieto ja taito kehittyvat
eri toimipisteissd ja ihmisten toimiessa yhteystydssd hajautetun organisaation
toisten jasenten kanssa. Organisaatiot kohtaavat monia tietoteknisid ongelmia
kerédtessdan ja jalostaessaan informaatiota yli organisaatio- ja johtamisrajojen.
Naissda monikulttuurisissa jarjestelmissa eri organisaatiokulttuuriset tekijat ja
vaihtelevat liiketoimintakdytannot vain kasvattavat moninaisuutta ja haasteelli-

suutta yrityksen pyrkiessa hyodyntaa sisdista tietimystdan. (Hustad, 2004)

Eri jarjestelmien integroimista hajautetussa ymparistossa on johdettava tarkasti,
ettd pystytddn varmistamaan organisaation informaationhallinta. Koko jarjes-
telmdkokonaisuuden on tuettava avointa jarjestelmaarkkitehtuuria, koska jar-
jestelmiin on pystyttdva lisddmaan uusia asetuksia, laajennuksia ja sovelluksia.
Jarjestelmien on tuettava mahdollisuutta oikea-aikaiseen informaationvaihtoon

ja projektipohjaiseen johtamiseen. (Hirsch ym., 1995)
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Monikansalliset yritykset ovat laajentuneet kansainvilisille markkinoille omilla
kansallisilla jarjestelmillddan. Organisaatioyksikot ja tytaryhtiot ovat kehittaneet
tietojdrjestelmid, joiden tarkoitus on olla reagointikykyisid, paikallisiin vaati-
muksiin sopivia ja itsendisid. Globaalistrategia kuitenkin edellyttdd eri organi-
saation osien integroimista ja toimintojen yhdenmukaisuutta riippumatta pai-
kasta. Hajautetut organisaatiot pyrkivat yhdenmukaistamaan toimintaansa im-
plementoimalla koko organisaation kattavia IT-jarjestelmid ja standardoimalla
toimintatapojaan. (Huestad, 2004) Hirsch (1995) ynnd muut toteavat artikkelis-
saan, ettd hajautetussa toimintaympaéristossa toimivien informaatiojdrjestelmien
tunnusomaisia ongelmia ovat muun muassa eri yksikdiden itsendiset liiketoi-
mintaprosessit, projektivastuun siirtyminen tuotantoketjun edetessd, hetero-
geeniset toimintaymparistot, laitteistot ja sovellukset. Hajautetun organisaation
informaatiojarjestelméan alustan on pystyttava tukemaan ja palvelemaan kaikkia

ndita edelld mainittuja haasteita ja vaatimuksia.

Kasvava kilpailu, koveneva paine menestya ja mahdollisuudet hyoédyntaa kan-
sainvalisid markkinoita ohjaavat yrityksid yhtendisen tietojarjestelmaratkaisun
suuntaan. Tavanomaisin tapa vastata kasvaviin informaatioteknologian haas-
teisiin on muuntaa ja laajentaa paakonttorin kaytossa oleva tietojarjestelma ko-
ko yrityksen laajuiseksi. Tama ei kuitenkaan yleisesti ole hyva vaihtoehto yri-
tyksen muille yksikéille tai tytaryhtidille. Muodostamalla kansainvilisen stra-
tegian, toimimalla yhteisty0ssd ja ohjeistamalla, yritys pystyy luomaan vahvan
linkin ja ymmarryksen paakonttorin ja muiden yksikkojen vilille. Monikansal-
lista strategiaa kehittdmalld pystytdan rakentamaan myos yhteinen globaali IT-
jarjestelma. Yrityksen on hyddynnettava globaalissa toiminnassaan myos glo-
kaalia ajattelutapaa. Glokaalilla ajattelutavalla yritys pystyy paremmin integ-
roimaan ja kontrolloimaan toimintaa, samoin kuin yhdistdméaan paikallisia vaa-

timuksia ja lisddmaan tietojarjestelmiensa joustavuutta. (Hustad, 2004)
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Informaatioteknologia mahdollistaa maantieteellisesti hajautettujen tuotanto-
prosessien integroimisen ja globaalien logistiikkaprosessien kontrolloimisen.
Informaatioteknologia mahdollistaa globaalin hajautetun toiminnan siten, etta
liiketoimintaprosesseja pystytaan kuitenkin hallinnoimaan keskitetysti yhdesta
paikasta. Tyypillinen esimerkki tdllaisesta toiminnanohjausjérjestelmésta on
SAP ja Oracle. IT-jdrjestelmat tukevat hyvin joustavia organisaatiomuotoja, ku-
ten esimerkiksi erilaisia 16ysasti kontrolloituja verkostoja tai tiimejd. Jarjestel-
milld pystytddn tukemaan kaupantekoa ja muuta liiketoimintaa, eiké sen avulla
pyritd pelkdstdan kontrolloimaan informaatiota. Voidaankin todeta IT-
jarjestelmien olevan enemmain kommunikointi- ja yhteistyGjarjestelma kuin

pelkka kontrollointivaline. (Hustad, 2004)

Yhtend hajautetun organisaation parhaana piirteend on pidetty sen nopeaa so-
peutumista uusiin tilanteisiin. Vaikka hajautettu organisaatiorakenne tukeekin
joustavuutta ja muutoksia, eivdt sen kdytossa olevat informaatioteknologian
tyokalut kuitenkaan pysy aina mukana. Hajautetun organisaation toiminta, yh-
dessd sen kdytossd olevien teknologiaratkaisujen kanssa, muodostaa erittdin
moninaisen kokonaisuuden. Pelkéstdan toisen osan mukautumiskyky haastei-
siin ja vaatimuksiin ei riitd yksin saavuttamaan onnistunutta tulosta. Informaa-
tioteknologian kehitysta on johdettava kontrolloidusti ja ennakoivasti, ettad sen
avulla pystyttdisiin palvelemaan koko hajautetun organisaation toiminnan tar-

koitusta.

Kaikki hajautetun organisaation erityispiirteet voidaan minimoida hyvalla vies-
tinndlld ja kommunikoinnilla. Hajautetun organisaation suurin haaste onkin sen
johtaminen. Ongelmina on edella esitetty seuraavia tekijoita, kuten me-henki,
luottamus, yhteistyd, osaaminen, oppiminen, sosiaaliset suhteet ja verkostot,
informaationhallinta sekd kommunikaatio. Kaikki tekijit ovat osa johtamistyo-

td, ja osittain johtajan vastuulla. Hyvalla johtamisella vaikutetaan kaikkiin nai-
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hin tekijoihin ja edesautetaan niiden syntymistd ja ylldpitamista hajautetun or-
ganisaation menestyksekkadn toiminnan tasolla. Ongelmat ovat pitkélti samoja
kuin perinteisemmissdkin organisaatiomuodoissa, mutta hajautetun organisaa-
tion erikoispiirteet, kuten eripaikkaisuus, liikkuvuus, maaraaikaisuus, eriaikai-
suus, moninaisuus ja sdhkoisen vuorovaikutuksen maard, monimutkaistavat ja
vaikeuttavat haasteita entisestddn korkeammalle tasolle verrattuna perinteisten
organisaatiomuotojen toimintaan. Myodskdan perinteinen kasvokkain tapahtuva
johtaminen ei ole hajautetussa organisaatiossa mahdollista. Ndin ollen johtami-

sen ja toiminnan avuksi tarvitaan erilaisia tietoteknisid tyokaluja ja tukitoimin-



36

4 Informaation ja tiedon tuottaminen

Neljannen luvun tarkoituksena on kertoa mitd data, informaatio ja tieto tarkoit-
tavat. Aikaisemmissa luvuissa lukijalle on painotettu johtamisen ja kommuni-
kaation tarkeytta hajautetun organisaation toiminnassa. Johtaminen ja kommu-
nikaatio tarkoittavat datan, informaation ja tiedon tuottamista ja levittamista
organisaatiossa. Taman jdlkeen luvussa tarkastellaan informaationhallintaa ja
informaatiojarjestelmid. Luvun tarkoituksena on painottaa informaationhallin-
nan ja -kdyton tarkoitusta ja merkitystd nykyaikaisessa organisaatiossa ja kove-

nevassa liiketoimintakilpailussa.

Datan, informaation ja tiedon erottaminen toisistaan on erittdin tarkeda. Orga-
nisaation menestys ja epaonnistuminen on usein riippuvainen siitd, mita infor-
maatiota organisaatio tarvitsee, mitd informaatiota heilld on ja mitd he voivat ja

eivat voi informaatiollaan tehda. (Davenport & Prusak, 1997)
4.1 Data

Datan maara on kasvanut viime vuosikymmenind yrityksissd vuosittain noin
30-50 %:n vauhtia. Yritysten on vaikea hallita suurta méaraa dataa, ja siten da-
tan organisoinnista ja hyvaksikdyttdmisestd on muodostunut kriittinen kysy-
mys kaikille yrityksille maailmanlaajuisesti. (Tallon, 2010) Datan voidaan ajatel-
la olevan raakaa faktaa, joka kertoo jostain tapahtumasta tai kokonaisuudesta.
Yrityksessa datalla tarkoitetaan esimerkiksi asiakasyrityksen nimed, tilattujen
tuotteiden méaaraa tai tuotteen hintaa. (Detlor, 2010) Data on siis kokoelma irral-
lisia seikkoja ja tapahtumia. Organisaationalisessa kontekstissa data on usein
kuvattu strukturoituina tapahtuma ja liiketoiminta-arkistoina. Dataa hallinnoi-
daan usein keskitetysti mutta datan tulee olla hajautettuna kaikkien osastojen ja

johtajien kayttoon. (Davenport & Prusak, 1997)
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Master datalla tarkoitetaan dataa joka varastoi ja kuvaa yrityksen tarkeimpiad ja
kriittisimpia tietoja, joita ovat eritoten asiakkaat, toimittajat, tuotteet, materiaalit
ja tyontekijat. Tyypillisesti Master dataa kdytetdan yli liiketoimintaprosessien,
esimerkiksi toimittajaa kuvaavaa Master dataa kdyttavat niin hankintaosasto
kuin taloushallinto ja data talletetaan ja varastoidaan moniin eri sovelluksiin ja
tietojarjestelmiin. (Otto & Reichert, 2010) Useat liiketoiminta transaktiot ovat
riippuvaisia master datan saatavuudesta ja kaytettdavyydestd. Master Data on
tyypillisesti kertaalleen luotua dataa, jota kdytetdan toistuvasti eikd sitd muoka-
ta usein. Master datan hajautuneisuutta kontrolloidaan usein prosessimaisesti,
talla varmistetaan ettd data on syotetty ja vahvistettu liiketoimintasaantoja
noudattaen. On my0s tarkedd, ettd jokainen kayttdja ja jarjestelma voivat hyo-
dyntdd uutta ja paivitettyd master dataa. Master datan hallinta ja prosessointi
ovat osa yrityksen riskienhallintaa. Soveltumaton informaatioteknologia arkki-
tehtuuri, puutteellinen liiketoimintaprosessien koordinointi, tietojarjestelmien
vajaa implementointi tai kdyttdjien huolimaton toiminta saattavat johtaa epayh-
tendiseen ja hajautuneeseen master dataan. Esimerkiksi jos tyontekija ei 16yda
tarvitsemaansa master dataa, voi hdan luoda tupla dataa jarjestelméaan, jotta pys-
tyisi jatkamaan liiketoiminta transaktiota. Vaarin kirjoitetut nimet, osoitetiedot
ja muut master dataan liittyvat seikat johtavat datan epayhtendisyyteen ja tar-
peettoman datan luontiin. Taméan seurauksena puutteellisuus master datassa
vaikuttaa organisaation operatiivisen, taktisen ja strategisen toiminnan tasoon.

(Knolmayer & Rothlin, 2006)
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Otton & Reichertin (2010) mukaan master data voidaan erotella yrityksen
muusta datasta, kuten transaktiodata ja varastodata, seuraavien kriteerien avul-

la:

e Aikariippuvuus: varastodata on usein aikariippuvaista, paljonko jotain
tuotetta on télld hetkelld varastossa. Yksi esimerkki master datasta on
tuotekoodi, joka on toiminnassa niin pitkddn kuin tuotetta valmistetaan
tai se on muuten yrityksen kaytossa.

e Muutoksen yleisyys: toisin kuin varastodata ja transaktiodata, master da-
taa ei yleensa muokata kovin usein tai siitd muokataan vain yhta ele-
menttid, kuten esimerkiksi asiakas master datan osoitetietoja.

e Volyymin vakaus: master datan volyymi on vakaata ja se on jatkuvassa
kaytossa. Toisin kuin transaktiodata, jonka volyymi vaihtelee paivittdin
tai kuukausittain.

e Itsendisyys: master data on olemassa itsendisesti. Transaktiodata puoles-

taan liittyy aina tiettyyn tapahtumaan tai Master Dataan.

Taulussa 1. kuvataan miten master data, varastodata ja transaktiodata on jaotel-

tu edelle esitettyjen kriteerien avulla:

Taulukko 1 Datan jaottelu (Otto & Reichert, 2010)
R T e e T e eV e s P A TR T

Time Modification Volume Existential
reference frequency stahility independence

Master data low Low high High
Transaction . .

daiks medium Medium low Low
Inventory high High high Low

data




39

Master datan hallinnointi on tdrkedssda asemassa kun yritykset pyrkivat vas-
taamaan liiketoiminnan jatkuviin muutoksiin ja vaatimuksiin. Master datan
hallinnointiin kuuluu sd@nnéllisyyden noudattaminen, integroitu asiakashallin-
ta ja tehokas raportointi, jonka avulla pystytddn viestiméaén liiketoiminnalle yh-
destd totuudesta. Master datan hallinnointi on sovellus riippuvainen prosessi,
jolla kuvataan liiketoiminnan kannalta tarkedn datan omistajuutta ja johtamista.
(Otto & Reichert, 2010) Tiedon tarkkuuden ja yhtendisyyden puutteellisuus esi-
merkiksi asiakastiedoissa vaikuttaa yrityksen asiakassuhteiden hallinnointiin ja
kehittdmiseen. Datahallinnan (data management) avulla tiedetddn mita tuotteita
asiakas ostaa ja mita muita tuotteita se voisi ostaa. Datahallinnalla vaikutetaan
yrityksen liiketoimintamahdollisuuksien hyvaksikdyttoon ja riskien ennakoin-
tiin. Esimerkiksi asiakassuhteen puutteellinen hallinnointi voi ndkya menetet-
tyind myynteind tai markkina-aseman heikentymisend. (Scarisbrick-Hauser &

Rouse, 2007)

Yritykset pyrkivat kerddmadn tietojdrjestelmiinsd niin paljon dataa kuin vain
pystyvat. Davenport & Prusak (1997) toteavat kaksi syytd, miksi ndin ei pitdisi
tehdd. Ensinndkin liian paljoa dataa on vaikea hallinnoida ja merkityksellisen
datan tunnistus on vaikeaa. Toiseksi pelkélld datalla ei ole itsessdan mitdan
merKkitysta tai kdyttoarvoa. Data yksissdan on pelkastdan raaka-ainetta tiedon
jalostukselle. Datanhallinnalla tarkoitetaan datan varastointia ja prosessointia.
Datahallinnan pédatehtdvand on maksimoida tietojenkasittelyn nopeus, tarkkuus
ja tehokkuus. (Detlor, 2010) Kaikki data ei ole taloudellisesti tai strategisesti yh-
ta tarkeaa yritykselle. Kaikkea dataa siten ei kannata varastoida ja kayttaa yhta

huolellisesti.
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Tallon (2010) esittelee artikkelissaan kolmeportaisen rakennelman datanhallin-

nan avuksi (ks. KUVA 2).

. A Tier 1
High Critical data 4= Ncw data
l Data Migration '
Information , Tier2 4= Ncw data
Value Medium value data
l Data Migration '
Tier 3
. WV $mm Necw data
Low Archival and non-critical data

Kuva 2 Kolmeportainen datanhallinta (Tallon, 2010)

Ensimmadinen tason data on yrityksen toiminnalle kriittistd, eika yritykselld ole
varaa ensimmadisen tason kayttokatkoksiin. Tdman johdosta ensimmaisen tason
tiedot talletetaan usein my0s reaaliaikaisina kopioina erilliselle palvelimelle tai
intranetiin. Toisen tason tiedot sisdltavat vahemman liiketoiminnalle kriittisia
tietoja, joita ei tarvita yhtd saannollisesti. Tallaisia tietoja ovat muun muassa
palkkatiedot ja myyntiraportit. Kolmannen tason data ei ole yrityksen toimin-
nalle tarkedd, mutta tdma ei kuitenkaan tarkoita sitd ettei tietoa voitaisi myo-
hemmin tarvita, esimerkiksi silloin kuin yrityksessa suoritetaan tilintarkastusta.

(Tallon, 2010)

4.2 Informaatio

Informaatiolla on jokin viesti tai merkitys. Informaatio ilmenee usein dokumen-
tin formaatissa, mutta informaatiota jaetaan my6s kuultavassa tai nahtavassa
muodossa. Kuten kaikilla viesteilld, informaatiolla on ldhettdja ja vastaanottaja.

Informaation tarkoituksena on tiedottaa vastaanottajaa datasta, jolla on merki-



41

tysta. Informaatio liikkuu organisaatiossa kovien ja pehmeiden verkostojen lapi.
Kovalla verkostolla tarkoitetaan ndhtdvaa ja selvaa infrastruktuuria kuten joh-
dot, lahettiautot, sahkopostit. Pehmed verkosto puolestaan on vahemman for-
maalia ja ndhtédvissa olevaa. Talla tarkoitetaan tilapdiseen tarkoitukseen kaytet-
tyja menetelmid kuten esimerkiksi muistilappuja. (Davenport & Prusak, 1997)
Detlorin (2010) mukaan informaatiolla tarkoitetaan merkityksellistd dataa missa
data on muutettu merkitykselliseen muotoon ja liitetty hyddylliseen konteks-
tiin, kuten esimerkiksi yrityksen huonoiten myyvét tuotteet ja parhaiten kau-
paksi menevit. Informaatiota kasitellddn yrityksissd usein jonkin sitd varten
suunnitellun ty6kalun avulla. Hyvana esimerkkind téllaisista jarjestelmistd on
SAP:in Business Warehouse -sovellus. Jarjestelmén avulla saadaan kerattya tie-
toa pddtoksenteon tueksi ja pystytddn perustelemaan kannattaako tuotetta

markkinoida uudelle segmentille tai maantieteelliselle alueelle. (Detlor, 2010)

Toisin kuten datalla, informaatiolla on pyrkimys ja merkitys ja se on valmistettu
jotain tarkoitusta varten. Datasta syntyy informaatiota, kun datan kasittelija
lisaa sille jonkin merkityksen. Tietojarjestelmien avulla datasta pystytdan jalos-
tamaan informaatiota mutta tietojdrjestelmat eivat pysty liittdmaan informaatio-
ta oikeaan kontekstiin. Ihmisten taytyy kasitelld tietojdrjestelmistd saatua in-
formaatiota kategorisoimalla, arvioimalla ja tiivistaméalld ennen kuin informaa-
tiota pystytaan kdayttamaan. Nykypdivan johtajat saavat informaatioteknologian
kehittymisen ansiosta kaytettdvikseen yhd enemman ja enemmaén informaatio-
ta, jonka sisdltdd ja arvoa johtajien on kuitenkin pystyttdva arvioimaan ja kasit-
telemdan. (Davenport & Prusak, 1997) Informaation ollessa kriittista yrityksen
lilketoiminnalle, tulee yrityksen ylimman johdon luoda strategia ja sdannét,

kuinka tatd informaatiota tulee hallinnoida (Tallon, 2010).

Kaiken kaikkiaan liiketoimintaprosessinen suorituskyky riippuu liiketoiminta-

funktioiden koordinoinnista ja tarvitsee tuekseen sulavaa paatoksentekoa, joka
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puolestaan on riippuvainen erinomaisesta informaation hankinnasta ja hallin-
nasta. Tehdasteollisuus on hyvéa esimerkki organisaatioista, jotka kayttavat in-
formaatiota luodakseen lisdarvoa ja kilpailukykya. Kilpailukyvyn luominen
informaation avulla on mahdollista, koska raaka-aineiden runsas valikoima ja
erilaisuus, prosessien moninaisuus, asiakkaiden vaatimukset ja kilpailijat luovat
liikketoiminnalle paineita. Organisaatioiden on erittdin tarkea tietaa tarkasti, mi-
ta tehtailla tapahtuu. Informaation laatu vaikuttaa yrityksen kykyyn tehda pa-
rempia valintoja tuotannossa ja mahdollisuuksia havaita uudet kilpailutilanteet
ja pyrkid parempaan asiakastyytyvédisyyden hallintaan. Kriittinen informaatio,
organisaatiotasosta huolimatta, vaikuttaa kilpailukykyyn. Organisaation ylim-
malld portaalla kriittinen informaatio on strategisen suunnittelun tarkein tuki.
Operatiivisella tasolla kriittisen informaation saatavuus vaikuttaa organisaatio-
naliseen tehokkuuden lisdédntymiseen, myynnin kasvuun, varastokustannusten
laskuun, parempaan asiakaslaatuun, tuotantoketjujen nopeutumiseen ja tyo-

voimakustannusten vahenemiseen. (Sollman & Youssef, 2003)

Sollman & Youssef (2003) toteavat, ettd kriittisen informaation tarkeimpéana roo-
lina on tukea yritysjohdon tietamysta. Kriittisen informaation kaytt6 voi johtaa

tehokkaampaan osaamisen johtamiseen, jonka tuloksena voidaan huomata:

e Toimitusaikojen lyheneminen

e Kustannusten laskua

e Selvempi markkina fokus

e Parantaa yrityksen reagointikykya markkinoiden ja asiakkaiden suhteen

¢ Nostaa asiakaslaatua ja asiakkaiden luottamusta

Johtajien paatoksenteon laatu ja hyvyys - huonous riippuu informaation laadus-
ta. Tarvittavan ja oikean informaation maarittely on suoritettava tarkasti ja in-

formaation tuottamisprosessin on noudatettava ndita vaatimuksia. Informaatio
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on silloin luotettavaa, kun se on perusteltua ja taydellistd. Informaatio on rele-
vanttia silloin, kun se on tuotettu oikealla tarkkuudella ja aikajanalla ja niin, etta
se on kayttdjdlle ymmarrettdvdssd muodossa. Informaation luotettavuus ja
merkityksellisyys tekevat yhdessd informaation kadytostd tehokasta. (Vaassen,

2002, 187)

4.3 Tieto

Tiedolla on suurempi, syvempi ja arvokkaampi merkitys kuin datalla ja infor-
maatiolla. Tieto on tietdimystd, osaamista ja kokemusta. Organisaatiossa tieto on
usein upottautunut rutiineihin, prosesseihin, toimintatapoihin ja normeihin.
Tieto on kokoelma monista eri ainesosista, se on epdvarmaa samaan aikaan
kuin formaalisti strukturoitua, se on intuitiivista ja siksi vaikeasti selitettavissa
sanoin tai loogisin termein. (Davenport & Prusak, 1997) Tiedon késite on laa-
jempi ja monimutkaisempi kuin informaation ja datan. Tieto syntyy ajattelemal-
la ja kokemusten kautta. Tieto on ldhelld toimintaa eli tietimysta. Tietoa voi-
daan arvioida pddtosten tai toiminnan perusteella. Voidaan siis ajatella, etta
parempi tieto johtaa tehokkaampaan toimintaan esimerkiksi tuotekehityksessa.
Tieto syntyy kokemusten kautta. Kokemus voi olla kokous, kurssille osallistu-
minen, kirjan lukeminen, kehityskeskustelu tai mika tapahtuma tahansa. Sosi-
aaliset taidot ovat tiedon hankinnan kannalta erittdin tarkeitd. (Syddanmaanlak-

ka, 2002, 178)

Tieto voi tarjota yrityksille pysyvaa kilpailuetua. Yrityksen kilpailijat pystyvét
useimmiten vastaamaan kilpailuun samankaltaisilla tuotteilla, palveluilla, laa-
dulla tai hinnalla. Tietoa omaavat yritykset pystyvat kuitenkin vastaamaan kil-
pailuun parantamalla laatua, yllapitamalla kilpailuetuaan luovuudella tai te-
hokkuudella. Maantieteellinen hajautuneisuus vaikeuttaa yrityksen tiedonhal-

lintaa ja tiedon saamista sinne missd sita kulloinkin tarvitaan. Globaaleilla yri-
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tyksilld on toimistoja, tehtaita, tuotteita ja toimintaa laajalla alueella. Téllaisen
yrityksen tietovarasto on valtava ja kilpailun kannalta tarjoama potentiaali vie-
lakin valtavampi. Ongelmana sdilyy kuitenkin se, mista 16ytaa tietoa silloin kun
sitd tarvitaan? Yhtend ratkaisuna tdhdn ongelmaan on nihty informaatiotekno-
logia. Sahkopostin, ryhmatydkalun, internetin, intranetin, tietokoneen ja ver-
kostojen kautta pystytddn jakamaan tietdmystd ihmisten kesken riippumatta

sijainnista tai ajasta. (Davenport & Prusak, 1997)

4.4 Informaation- ja tiedonhallinta

Informaationhallinta (Information management) tarkoittaa tiedon kayttdmisen
edistamistd, tehostamista ja informaation luomisen, hankkimisen, jarjestimisen,
sdilyttdmisen, jakamisen ja kdyton kontrollointia. Informaationhallinnan tarkoi-
tuksena on auttaa tyontekijoitd ja organisaatiota kasittelemddn ja kayttamaan
informaatiota tehokkaasti. Informaationhallinnan ansioista organisaatiot pysty-
vat toimimaan kilpailukykyisemmin ja strategisemmin. My0s tyontekijat pys-
tyvat suorittamaan tyotehtdvansa paremmin. (Detlor, 2010) Informaation ja tie-
don hallinnan ldhtokohtana on nykytilanteen analyysi, mikd on suorituksen,
osaamisen ja ndiden edellyttimén tiedon taso organisaatiossa. Onko tietoa riit-
tavasti, luodaanko sita tehokkaasti, hankitaanko tietoa riittavasti ulkopuolelta,
osataanko tietoa varastoida, miten hyvin tietoa jaetaan, miten sitd sovelletaan ja
osaammeko hyddyntda ja kdyttdd uudelleen organisaatiossa jo olevaa tietoa?

(Sydanmaanlakka, 2002, 187)

Organisaatiot ovat investoineet voimakkaasti teknologiaan keratdkseen, varas-
toidakseen ja prosessoidakseen dataa. Yritykset ovat silti kokeneet huomattavia
vaikeuksia prosessoidessaan dataa merkitykselliseksi informaatioksi. Informaa-
tion avulla yritykset pystyvéat parantamaan liiketoimintaprosessejaan, tekeméaan

viisaita markkinaratkaisuja ja hankkimaan strategista kilpailukykya. Datan pro-
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sessoinnin ongelmat liittyvét teknisiin ja ei-teknisiin ongelmiin. Teknisilld on-
gelmilla tarkoitetaan datan yhtendisyyttd tai hajonneisuutta, kun taas ei-
teknisilld asioilla tarkoitetaan informaation luomisen ja kdyton ongelmia. (Lee
& Zhu, 2009) Organisaatiot hallinnoivat monia eri informaatioresursseja, kuten
transaktioinformaation tallentaminen ja kaytto tietokannoissa, tiivistetyt rapor-
tit Business Warehouse -sovelluksissa ja epamuodolliset informaatioldhteet ku-

ten eri raportit ja dokumentit (Detlor, 2010).

Detlorin (2010) luettelee artikkelissaan kuusi vallitsevaa informaatiohallinnan

prosessia:

—

Informaation luominen
Informaation hankinta
Informaation organisointi
Informaation varastointi

Informaation jakaminen

L

Informaation kdayttaminen

Informaation luomisella tarkoitetaan prosessia missa kehitetdan ja luodaan uut-
ta informaatiota organisaation kdyttoon. Informaation hankinta kuvaa prosessia
missd informaatiota hankitaan ulkoisista lahteistd. Informaation organisoinnilla
taas tarkoitetaan prosessia missd informaatiota luokitellaan ja rekisteréidaan,
jolloin informaation kdyttdminen ja ylldpitdminen tehostuu. Informaation va-
rastoinnilla ilmaistaan tietokantoja ja jarjestelmid minne tietoja tallennetaan.
Jakamisella kuvataan prosessia missd informaatiota valitetdan ja siirretdan. In-
formaation kaytto tarkoittaa tiedon hyddyntamistd ja hakemista. Informaatio-
prosessien tehokas hallinnointi auttaa organisaatiota hyddyntamaéan oikeaa in-
formaatiota oikeassa paikassa oikeaan aikaan ja pitdmalld informaation etsimi-

sen kustannukset hallinnassa. (Detlor, 2010) Edellad esitettyyn informaatiohal-
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linnan prosessiin liittyen, Syddnmaanlakka (2002, 202) toteaa kirjassaan Alykdis
organisaatio tiedon johtamisen olevan prosessi, jossa luodaan, hankitaan, varas-
toidaan, jaetaan ja sovelletaan tietoa. Tiedon johtamisen prosessin tavoitteena
on tiedon soveltaminen paatoksentekotilanteissa. Tarkoituksena on my®ds pys-
tyd muuttamaan yksilon tietoa organisaation tiedoksi. Tavoitteena on, ettd
mahdollisimman suuri madra tiedosta olisi organisaation havaittavaa tietoa.
Tieto jalostuu sosialisaation, ulkoisoamisen, yhdistadmisen ja sisdistamisen kaut-
ta. Tieto tulisi saada virtaamaan vapaasti organisaatiossa, jolloin tieto olisi saa-

tavilla oikeassa paikassa oikeaan aikaan.

Informaationhallinnan prosessilla pystytddn saavuttamaan strategisia hyotyja.

Detlor (2010) listaa artikkelissaan nelja eri etua:

1. Kustannusten vaheneminen
Riskienkartoituksen paraneminen

Lisdaarvon luominen tuotteille ja palveluille

Ll

Uuden informaatioarvon luominen tuotteille ja palveluille.

Strategisten etujen johdosta informaatiota tulee hallita ja johtaa samoin kuin
muitakin organisaatiolle strategisesti kriittisia tekijoitd, kuten esimerkiksi re-
sursseja, tyontekijoita, tyokaluja ja padomaa. Detlor (2010) toteaa myos, ettd
eteenpdin katsovien yritysten tulisi ndhda informaationhallinta kilpailukeinona

ja hyédyntda sen avulla saavutettavia mahdollisuuksia liiketoiminnassaan.
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Hyvéa informaation hallinnointitapa kattaa Detlorin (2010) mukaan informaa-
tioprosessin elinkaaren aina informaation luonnista informaation kayttamiseen.

Detlorin (2010) esimerkki yrityksen hyvéstd informaationhallinnointi tavasta:

e Transaktionaalista dataa luodessa on pidettdva huolta siitd, ettd data
myoOs varastoidaan oikeiden kadytdnteiden mukaan ja oikeaan tietokan-
taan. Data tulee varastoida yhtendisessa formaatissa siten, etta sen tallen-
taminen sadstda tietokannan tilaa ja data on nopeasti kasiteltavissa.

e Informaation hankinnassa, kuten esimerkiksi markkinakatsauksissa,
tdytyy organisaation noudattaa toimenpiteitd joiden avulla pystytaan
poistamaan paallekkdinen tieto ja informaation saatavuus on pystyttava
takaamaan kaikille yrityksessa sitd tarvitseville.

e Informaatio ja data ovat pystyttdvd suojaamaan ei-valtuutetuilta kaytta-
jilta.

e Informaation ja datan kasittelijaksi tulee nimeta vastuuhenkil6 tai yk-
sikko, ettd pystytddn varmistamaan informaation ja datan hyva laadun-
hallinta.

e Datasta ja informaatiosta tulee tehda saannéllisin valiajoin varmuusko-
pioita.

e Informaation ja datan jdljennoksid tai kopioita tulee luoda, ettd pysty-
tddn takaamaan informaation saatavuus kaikille. Taten pystytdan valt-
tdmaan palvelimen ruuhkaa ja ylikuormitusta.

e Vanha ja vanhentunut data tulee arkistoida tai poistaa tietokannoista.

Detlor (2010) toteaa my®s, ettd vaikka teknologia toimii informaation- ja datan-
kayton vilikappaleena, niin sitd ei saa pitdd tarkeimpéana tiedontuottamisen

osa-alueena.
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4.5 Informaatiojarjestelmat

Informaatiojarjestelmalla (information system) tarkoitetaan ihmisten, laitteiston,
ohjelmiston, viestintdverkoston, dataresurssien ja toimenpiteiden organisoitua
yhdistelmaa, joka tallentaa, hakee, muuttaa ja levittdd informaatiota organisaa-
tion sisalla (O” Brien & Marakas, 2009, 4). Johdon informaatiojarjestelmalla puo-
lestaan tarkoitetaan sitd yrityksessd tai muussa organisaatiossa jatkuvana ta-
pahtuvaa toimintaa, jonka tarkoituksena on kerétd, rekister6ida ja kasitelld or-
ganisaation toimintaan liittyvaa tietoa ja tuottaa informaatioita, jota tarvitaan
toimintaa koskevissa paatoksissd sekd toiminnan suunnittelussa, ohjaamisessa

ja valvomisessa. (Jyrkkio & Riistama, 1991, 221)

Tehdessdan paatoksid sekad ohjatessaan ja valvoessaan yrityksen toimintaa ope-
ratiivinen johto tarvitsee monenlaista tietoa. Laskentatoimen tuottaman, yrityk-
sen taloutta koskevan tiedon lisdksi on oltava selvilld tietoa muun muassa val-
mistustoiminnasta, markkinoinnista ja henkildresursseista. Operatiiviselle joh-
dolle ei riitd pelkastddn yrityksen omaa toimintaa koskeva tieto vaan lisdksi on
seurattava, mitad tapahtuu yrityksen ympaéristossa: minkalaisia muutoksia ta-
pahtuu tai on odotettavissa suoritteiden, tuotannontekijoiden, rahoitusmarkki-
noiden ja julkisen vallan toimenpiteissa ja yhteiskunnallisessa kehityksessa. Ta-
loudellisten tavoitteiden ja rajoitusten lisdksi yrityksen on otettava huomioon
muitakin seikkoja henkil6hallinnan, sosiaalisten toimintojen ja materiaalitoi-

mintojen suunnittelussa. (Jyrkkio & Riistama, 1991, 220)

Informaatiojarjestelmét organisaatioissa ovat usein erittdin hajautettuja ja hete-
rogeenisid. Pystydkseen tekemaan analyyseja ja tuottaakseen informaatiota paa-
toksenteon tueksi organisaatioiden taytyy pystyd yhdistelemdan niin sisdista

kuin ulkoistakin dataa. Ulkoisen ja sisdisen datan integrointi on mahdollista
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joustavien kyselysovellusten kuten Data Warehouse:n avulla, jossa esikoottu
data on valmiina kaytettavaksi. Data Warehouse -sovellus on yleensa rakennet-
tu poimi, muuta ja lataa toimintojen varaan. Toimintojen avulla pystytdan no-
peasti hankkimaan moniulotteista informaatiota, kuten esimerkiksi myynnin,
tuotantolinjan ja markkina-alueen vuosineljannes raportteja. (Lee & Zhu, 2009)
Tuotettu informaatio on vield saatettava paatoksentekijan tietoon, eli raportoi-
tava héanelle. TAima on jalleen erittdin tdrked vaihe informaatiojdrjestelman toi-
minnassa. Jos paatoksentekija ei ymmarrd saamaansa informaatiota, se on ha-
nelle hyodytonta — vddrin ymmarrettynd jopa haitallista. Informaatio on siis
esitettava mahdollisimman selkeéssa ja sen vastaanottajan omaksuttavissa ole-

vassa muodossa. (Jyrkkio & Riistama, 1991, 222)

Informaatiojarjestelmat voidaan jakaa kayttotarkoituksensa mukaan kolmeen
kategoriaan. Informaatiojérjestelmilla on kolme eri perustavanlaatuista roolia

yrityksen liiketoiminnan tukemisessa:

e Liiketoimintaprosessien ja operatiivisen toiminnan tukeminen
e Tyontekijoiden ja johtajien paatoksenteon tukeminen

e Strategioiden ja kilpailukyvyn tukeminen

Informaatiojdrjestelmien tasot toimivat kuitenkin nykyaén integroidusti ja siksi
lilketoimintaprosessi ja operatiivisen toiminnan informaatiojarjestelmista voi-
daan tuottaa dataa johtajien paatoksentekojarjestelmien tueksi. Organisaatiot
pyrkivat yhtendistamaan jarjestelmidan ja sitd kautta edesauttamaan informaa-
tio virtaa eri jarjestelmien kesken. Informaatiojarjestelmédt tukevat toisiaan ja
siten toimivat yhdessa tehokkaammin, joustavammin ja paremmin. (O "Brien &

Marakas, 2009, 8)



50

Informaatiojdrjestelmid on aina tarvittu generoimaan, prosessoimaan ja kaytta-
maan liiketoimintaoperaatioissa tarvittavaa dataa. Téllaiset kdyttotukijarjestel-
mat (Operations Support System) tuottavat monenlaista informaatiota yrityksen
sisdiseen ja ulkoiseen kadyttoon. Kayttotukijarjestelméat eivat kuitenkaan tuota
sellaisenaan tdsmallistd ja yksityiskohtaista tietoa johtajille, vaan informaation
edelleen jalostamiseksi tarvitaan johdon tietojarjestelmiad. Kayttotukijarjestelmi-
en tarkoitus yrityksen toiminnassa on prosessoida liiketoimintatransaktioita,
kontrolloida teollisia prosesseja, tukea yrityksen viestintda ja yhteistyotd ja péi-
vittdd yrityksen tietokantoja. Kasiteltdessd informaatiojérjestelmid, joiden tar-
koituksena on tuottaa informaatiota ja tukea johtajien paiatoksentekoprosessia,
puhutaan johdon tietojarjestelmistd. Johdon tietojarjestelméan tarkoituksena on
tuottaa informaatiota johtajille ja asiantuntijoille raporttien muodossa. (O "Brien

& Marakas, 2009, 11-12)
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5 Raportointi

Viidennessd luvussa tarkastellaan raportointia, sen eri osa-alueita ja tarkoitusta.
Luvussa myos esitellddn raportoinnin suunnittelun ja kehittdmisen kannalta

oleellisia viitekehyksia.

Raportoinnilla tarkoitetaan tiedon antamista tapahtuneesta tai parhaillaan ta-
pahtuvasta toiminnasta. Yrityksen tapahtumista on annettava tietoja erityisesti
niille, joiden tehtdvana on yrityksen toiminnan suunnittelu ja ohjaaminen. Mita
suurempi henkilon vastuu ja vastuualue on, sitd tirkedmpaa on, ettd han saa
kayttoonsa selkeitd ja oikeanlaisia raportteja. Raporttien tarve organisaatiossa
on yleensd sitd suurempi mitd hajautetumpaa organisaation paitdsvalta on.
(Jyrkki6 & Riistama, 1991, 229) Raportointi on osa yrityksen ohjausjdrjestelmaa.
Sen tehtdvdnd on seurata, mihin suuntaan yritystoiminta on kehittynyt tai on
kehittymassd, onko yrityksen kannattavuus parantunut, onko asetetut tavoit-
teet saavutettu, ja miten kannattavuus kehittyy tulevaisuudessa. Raportoinnin
avulla kohdistetaan organisaation energia oikeisiin asioihin. Raportoinnin rooli
on ndin katsoa menneeseen, nykyisyyteen ja tulevaisuuteen. Entistd enemman
painopiste on siirtymaéssa seurannasta tulevaisuuden ennakointiin. Raportoin-
nin tehtdvana on analysoida, reagoida ja ennakoida. (Alhola & Lauslahti, 2002,

316)

Raportoinnin perusperiaatteita ovat tiedon oikeellisuus, oleellisuus ja oikea-
aikaisuus. Tietojen oikeellisuus on tarkedtd, koska vaara tieto voi vieda yrityk-
sen johtoa harhaan. Oleellisuuden periaate on hyvin keskeinen, kaikkea ei tar-
vitse raportoida. Ei riitd, ettd raportit ovat sisdllollisesti oikeita ja toiminnan

kannalta oleellisia, ne pitdd my0s tuottaa oikeaan aikaan. Jos esimerkiksi kayt-
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toasteraportit ennusteineen tulevat liian my6hédén, ei tuotantopaillikkd pysty

suunnittelemaan resurssien kdyttoa tehokkaasti. (Alhola & Lauslahti, 2002, 316)

Laskentatoimen raporteilla tarkoitetaan kirjallisessa muodossa annettuja ilmoi-
tuksia yrityksen toteutuneista tuotoista ja kustannuksista seka niiden perustana
olevista maaraluvuista. Raporttiin saattaa sisdltya toteutuneiden lukujen lisdksi
my0s tavoitelukuja. Tallaisia raportteja ovat esimerkiksi budjettitarkkailurapor-
tit. Tarkkailuraportteja laaditaan ensisijaisesti yrityksen operatiivista johtoa var-
ten. Raporttien avulla johdon on mahdollista seurata, poikkeaako toteutunut
toiminta suunnitellusta ja kiinnittdd huomio niihin vaikutuksiin, joita poikkea-
mista aiheutuu. (Jyrkkioé & Riistama, 1991, 229) Yritykset raportoivat my0s ei
laskentatoimellisia mittareita. Talla tarkoitetaan ajattomia ja aineettomia mitta-
reita, kuten asiakastyytyvaisyyttd, laatua, yhteistyon toimivuutta, tuotantote-
hokkuutta, markkinaosuutta tai henkilostoresursseja. Nama mittarit kuuluvat
kuitenkin osittain laskentatoimen alle, koska naitakin mitataan arvomaaraisesti
numeroilla. Tiedon perusteella liiketoimintaa kehitetdédn ja johtajat saavat ylen-
nyksid ja bonuksia. Organisaation johtaminen perustuu edelleen laskentatoi-
men avulla mitattaviin mittareihin, vaikka jotkin muut mittarit palvelisivatkin

organisaation missiota ja strategiaa paremmin (Walker, 1996; Choe, 2004)

Raportit sisaltavat yksityiskohtaista tai yhteenlaskettua tietoa perustietolahteis-
td, kuten esimerkiksi myynnista asiakkaittain, budjettieroraportit, varaston kier-
tonopeus, myyntisaamiset ja niin edelleen. Raporttien kayttdjat ovat usein ope-
ratiivisen tason tyontekijoitd tai operatiivista johtoa. (Alhola & Lauslahti, 2002,

317)

Perinteisesti raportointi on nahty budjetti- ja tunnuslukuseurantana seka ra-
porttien tuottamisena. Lyhyen tdhtdimen tunnuslukuja, kuten myyntikatetta,

voittoa ja rahoitustilannetta kuvaavia lukuja seurataan kuukausittain. Pitkalla
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tahtaimelld katsottavia arvoja seurataan osavuosikatsauksien ja vuosiseurannan
yhteydessad. Tunnuslukujen avulla voidaan todeta, eteneeké toiminta odotetusti
vai ei. (Alhola & Lauslahti, 2002, 337) Raportteja kdytetdan my6s suunnittelus-
sa. Raporteista nadhdaan tuottojen ja kustannusten kehityssuunnat, joiden pe-
rusteella voidaan ennakoida vastaavaa kehitystd. Tarkkailuraportit kertovat,
miten hyvin tavoitteet on pystytty saavuttamaan. Téastad saadaan viitteitd uusien

tavoitteiden laatimisella ja asettamiselle. (Jyrkki6 & Riistama, 1991, 229)

Alhola & Lauslahti (2002, 317) toteavat kirjassaan Laskentatoimi ja kannattavuu-
den hallinta, ettd raportointi ei ole vain tiedon tuottamista, seurantaa ja enna-
kointia varten. Raportoinnin avulla voidaan vaikuttaa suoraan koko organisaa-

tion toimintaan ja henkilost66n:
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e Motivoimalla, jolloin tavoitteiden saavuttamisen kautta koetaan onnis-
tumisen tunne.

e Ohjaamalla tekemdén oikeita asioita.

e Olemalla osa avointa viestintdd, kertomalla miten liiketoiminta menestyy
ja mitka ovat sen tavoitteet.

e Sitomalla ryhmid ja tyontekijoita toisiinsa yhteisten tavoitteiden kautta.

Raportointi ndhddan vastauksena tiedonkulun ja kommunikaation tukemiseen
ja valittdmiseen. Ilman raportointia yrityksessa ei tiedetd missd mennaan, kuka

tekee mitékin asiaa ja mitd kunkin pitaisi tehda.

5.1 Raportoinnin tasot

Raportoinnin onnistumisen ehdottomana edellytyksend on, ettéd yrityksessa on
eri toiminnot ja eri tehtdvat selkedsti valtuutettu. Raportteja tuottavat osastot
voivat tehda erinomaisia raportteja, joissa olennaiset asiat tulevat ilmi, mutta jos
ei ole henkil63, jolle ne toimitetaan tai joka olisi vastuussa korjaavista toimista,
ei raporteilla ole mitddn toiminnallista arvoa. (Alhola & Lauslahti, 2002, 317)
Yrityksen johto ja henkilokunta tarvitsevat erilaisia raportteja asemansa ja teh-

taviensda mukaan. Raportteja tuotetaan kolmelle eri tasolle:

1. Strateginen taso
2. Liiketoimintataso

3. Operatiivinen taso

Strategisentason tavoitteena on ndyttaa yrityksen kehityssuunta pitkalla téah-
tdimelld. Liiketoimintatason raportoinnin tavoitteena on tuottaa informaatiota
vastuualueen taloudellisuudesta ja tehokkuudesta. Lisdksi raportoinnin pitaa

sisdltad reaktiivista ja ennakoivaa informaatiota tarvittavista korjaustoimenpi-



55

teista. Operatiivisentason raportoinnilla tarkoitetaan tyonjohtajia, tyontekijoita
ja tuotepaallikoitd. Heille tulee raportoida vastuun ja toimenkuvan mukaan
muun muassa seuraavista asioista: vastuualueen kustannukset, mittaristot ja
tunnusluvut, myyntiraportit, markkinaraportit kuten markkinaosuus, tuote-
kannattavuus ja analysoivat raportit. Operatiivisen raportoinnin tarkoituksena
on antaa kokonaiskuva tyon suorittamisen kannalta oleellisesta informaatiosta.

(Alhola & Lauslahti, 2002, 319-320)

Tormasen (1999, 43) mukaan raportoinnin tarkoituksena on palvella liiketoi-
minnan eri tasoja ja tietotarpeita. Tormanen (1999, 43) Jakaa raportoinnin kol-
meen osaan, (ks. KUVA 3) tukien jo edelld esitettyja Alholan & Lauslahden
(2002, 317) raportointitasoja.

" Data Mining ja
Stratgginen i
suunnittelu ia ; piatdksentekoa
e 1. tukevat.
paat()k enteko AD HOC - moniulotteiset
kyselyt analyysit
Raataloidyt
tasmaraportit

Operatiivinen

toiminta ja
paatdksenteko

Vakioraportit, tuotantoraportit

Kuva 3 Raportointitarpeiden jakautuminen yrityksessid (Torménen, 1999, 44)
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Jyrkki6 & Riistama, (1991, 230) puolestaan jakavat johdonraportoinnin neljaan

eri tasoon:

Ylimman johdon raportit
Toimintojen johdon raportit

Osastojen johdon raportit

= g e

Esimiesportaan raportit

Mita ylemmasta johtoportaasta on kysymys, sitd enemmaén rahamaardisilla lu-
vuilla on merkitystd. Alemmilla portailla, erityisesti esimiestasolla, méaéaréllisten
lukujen merkitys on puolestaan merkittdivampi. Toimintojen johdon raportoin-
nilla tarkoitetaan organisaation teknisid, hallinto-, talous- ja markkinointijohta-

jia. (Jyrkkio & Riistama, 1991, 230)

Yhteenvetona raportointitasojen jaottelusta voidaan todeta niiden hierarkkinen
rakenne. Raportointitasojen jaottelu voidaan suorittaa ylhaalta alaspdin tai al-
haalta ylospdin. Raportoinnin hierarkkisuus ei ndytd pystyvan turbulenttien
organisaatiorakenteiden ja liiketoimintamallien mukana. Organisaatioiden hie-
rarkiarakennetta on madallettu ja tyontekijoiden uudistuneet toimenkuvat yh-
distelevdt monia ennestédan erilldan pidettyja tehtavid. Yhden tyontekijan ei voi-
da olettaa selvidvan pelkdstdan yhden tason raportointitiedolla. Edelld esitetyt
raportointitasot kuvaavat siis enemmankin sitd, miten raportteja voidaan kate-

gorisoida.

5.2 Raportoinnin jirjestiminen

Raportin laadinnan keskeisia seikkoja ovat raportin siséltd, raportin luettavuus
ja raportin ajoitus. Raportin sisdllon tulee vastata sen vastaanottajan informaa-

tion tarvetta. Raportin luettavuudella tarkoitetaan puolestaan raportin tehok-
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kuutta ja sitd miten helppo raporttia on lukea. Raportissa kdytetyn kielen tulee
olla sellaista, ettd vastaanottaja ymmartaa sitd. Jokaisesta raportista on selvésti
ilmettava sen sisaltd, ajanjakso, kdytetyt mittayksikot ja kuka raportin on laati-
nut. Raportoinnin ajoituksen suhteen raportit voidaan jakaa kahteen ryhmaan:
periodiraportteihin ja tilannekohtaisiin raportteihin. Periodiraportit eli ru-
tiiniraportit laaditaan sdannollisin valiajoin ja jatkuvasti suunnilleen samanlai-
sessa muodossa. Tilannekohtaiset raportit taas laaditaan aina tarpeen mukaan
ja yleensd jonkun uuden ongelmanratkaisun perustaksi. (Jyrkkio & Riistama,

1991, 230-232)

Kun raportointijdrjestelmda aletaan suunnitella, voidaan kysyéa neljaa johdatte-

levaa peruskysymysta:

1. Raportoinnin tietoldhteet: mitd tietoja on kerattdva ja mistd ldhteistd ne
tulevat?

2. Raportointialueet: mitkad ovat organisaation kannalta tirkeimmat rapor-
tointialueet?

3. Raportoinnin toteuttaminen ja jakelu: miten tiedot toimitetaan niita tar-
vitseville?

4. Raportoinnin luotettavuus: miten varmistetaan tietojen luotettavuus, kat-

tavuus ja jatkuvuus?

Jokaiseen neljaan kysymykseen vastaaminen on tarkead, eika raportointitarpei-

den selvittdmiseen ole oikotietd. (Alhola & Lauslahti, 2002, 322)

Raportointi hyddyntdd kaikkia laskentajarjestelmén sisdisid ja myos ulkoisten
lahteiden tietoja. Nditd tietoja kdytetddn sellaisenaan tai yhdistelmina. Kullakin
yritykselld on omat tietojarjestelménsd, jotka noudattavat usein eri logiikoita

tiedon kerdamisen suhteen. Perustietojarjestelmista saatava tieto koostuu varas-
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totapahtumista, ostotapahtumista, tuotannon tapahtumista, henkiléstohallin-
non tapahtumista, myyntitoiminnan tapahtumatiedoista ja rahoituksen tiedois-
ta. Muiden lahteiden tiedoissa voi olla ulkopuolisista ldhteistd saatua tietoa,
kuten esimerkiksi asiakkaiden liikevaihto ja henkilomaarat, kilpailijoista saatua
vertailutietoa, asiakkaiden luottoluokituksia tai tietoa markkinoiden koosta.
Kaikki ndma tiedot ohjautuvat tietovarastoon, jossa on valmiiksi muun muassa
edellisten kausien historiatietoja ja tavoitetietoja. Kaikkea tietoa ei tarvitse ra-
portoida tietovaraston kautta, esimerkiksi pdivittdiset operatiiviset raportit ja
ennusteet on hyva tuottaa suoraan asianomaisesta perusjdrjestelmasta. Tasta
hyvana esimerkkina ovat yrityksen myyntisaamiset ja ostoehdotukset. (Alhola
& Lauslahti, 2002, 323-324) Alhola & Lauslahti (2002, 319) toteavat, etta raport-
tien on kerrottava yrityksen kannattavuuteen vaikuttavista tekijoistd. Seuran-

nan kannalta oleellisia tekijoitd ovat:

e Asiakas ja asiakassegmentit: raportteina voivat olla asiakaskannattavuus,
myynti asiakkaittain tai asiakasryhmittdin.

e Tuote, tuoteryhmit ja liiketoiminta-alueet: raportteina myynti ja kate
tuotteittain tai tuoteryhmittdin.

e Tehtavat, toiminnot ja prosessit: raportteina myyntikate, tarjoukset, osto-
tilaukset, laskut, toimitusprosessin nopeus ja tilaustenkdsittelykustan-
nukset.

e Organisaatio eli tulosyksikkoseuranta: raportteina yritys-, lilkketoiminta-
alue, yksikko-, osasto-, tai tiimitasot.

e Projektit: joita voivat olla yksittdinen myyntitapahtuma tai moniosainen
tapahtumasarja eli projekti, samoin seurataan sopimusten kannattavuut-
ta.

e Pddomat: investoinnit, varastot, myyntisaamiset, ostovelat, lainat ja sijoi-

tukset.
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Raportointi on tehtdva kdyttdjan tarpeiden mukaan. Kayttdjan vastuualue ja
siihen liittyvat toiminnalliset tekijdt sanelevat hdnen tarpeensa. Raportoinnin
laajuus ja tarkkuus vaihtelevat vastuuhenkilén asematason mukaan. Ylimman
johdon on tiedettdva koko yrityksen tuloksesta ja toiminnasta mutta ei kovin-
kaan yksityiskohtaisella tasolla. Sen sijaan esimerkiksi tuotepaallikko tarvitsee
vain oman vastuutuotteeseensa liittyvat yksityiskohtaiset raportit. Yrityksen
johdon kannalta tdrkeimmat raportointialueet liittyvat yrityksen kriittisiin me-
nestystekijoihin, visioihin, strategioihin, tavoitteisiin ja ulkoisiin tekij6éihin. (Al-

hola & Lauslahti, 2002, 324)

Raportin ulkoasu vaikuttaa luettavuuteen. Ulkoasuksi voidaan valita numeroita
taulukkomuodossa, graafinen esitysmuoto, mittaristomuoto tai tekstid. Monissa
johdon raporteissa itse analyysi ja johtopdatokset esitetddn sanallisessa muo-
dossa, koska johdolla ei ole aikaa paneutua taustalla oleviin yksityiskohtiin.
Ulkoasua suunniteltaessa on hyva muistaa seuraavat asiat: sisélto, jossa on esi-
tetty olennaisimmat asiat; otsikot selvésti erottuvina; mittayksikot nakyvissa;
ajanjaksot nakyvissd; raportin tekija; paivittdimisajankohta ja jakelu; negatiiviset
ja positiiviset poikkeamat. Johdon raporteissa on hyvé olla ensin lyhyt yhteen-
veto-osa, jossa on kayty ldapi tarkeimmat tunnusluvut, mittarit sekd analyysi
tilanteesta. Se, mita varten raportti tuotetaan, vaikuttaa raporttien ajoitukseen.
(Alhola & Lauslahti. 2002, 325) Raportit voidaan jakaa monella tavalla, jakoon
vaikuttavat yrityksen tietojarjestelmat ja raporttien kayttadjien taito hyodyntaa
tietojarjestelmid. Raportoinnin jakelu voidaan hoitaa paperimuodossa tai sdh-
koisesti, kuten esimerkiksi yrityksen intranetin tai sahkopostin kautta. (Alhola
& Lauslahti, 2002, 326)

Jos raporttien tietoihin ei voi luottaa tai jos raportointi ei ole jatkuvaa, hienoin-
kaan raportointijarjestelma ei tuo hydtya yritykselle — voi olla sille jopa vahin-

goksi. Luotettavuuteen vaikuttavat tietoldheistd tulevan tiedon oikeellisuus ja
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tiedon keruussa tehdyt maaritykset. Eri tietoldhteistd tulevan tiedon laatu ei ole
valttdmattd ainoastaan suurten yritysten ongelma. Ongelmia muodostuu usein
muutostilanteissa, kun organisaatiorakennetta muutetaan ja tiedot on saatava
vastaamaan my0s vertailuvuosien ja vertailuosastojen osalta uutta vastuunja-
koa. Taéméan vuoksi laskentajdrjestelmien pitdd olla mahdollisimman dynaami-
sia, jotta se pystyisi muuttumaan my06s ympariston mukana. Ongelmia aiheu-
tuu my0s siitd, ettd tiedon tuottajia on useita, jolloin eri koodistojen kaytto voi
olla ongelmallista. Luotettavuuteen vaikuttavat myds miten tiedot kerataan ra-
portteihin ja miten niitd yhdistelldan. Raportteihin kerdttavat tiedot on méaritel-
tavd oikein ja liséksi tdytyy tehda tarkistuslaskelmia raportin sisallon oikeelli-
suuden varmistamiseksi. Joskus pieni virhe tietoja kerdtessa voi aiheuttaa suu-
ren virheen tai jattad jonkin osa-alueen jopa tdysin pois raportilta. (Alhola &

Lauslahti, 2002, 327)

5.3 Raportointijirjestelmat

Vaassen (2002) toteaa kirjassaan, ettd laskentatoimen tietojdrjestelmien kasitteen
tarkoittavan muutakin kuin pelkkéaa taloushallintoa ja kontrollointia. Laskenta-
toimen tietojarjestelmien yhtena tarkeimpéna tehtdvana on tuottaa informaatio-
ta johdon paatoksenteon tueksi. Télld tarkoitetaan systemaattista datan keraa-
mistd, tallentamista ja prosessointia, jonka tarkoituksena on auttaa johdon paa-
toksentekoa ja tuottaa muutakin kuin laskentatoimellista tietoa. (Vaassen, 2002,

3)

Vaikka laskentatoimelliset raportointijarjestelméat on todettu vanhentuneiksi ja
epdpdteviksi koko ajan muuttuvan liiketoiminnan johtamiseen, niitd kaytetdan
silti vallitsevasti raportoinnin perustana. Tdma johtuu Walkerin (1996) mukaan

ainakin neljasta eri syysta:
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1. Ensimmaiinen syy liittyy tietokonejdrjestelmien evoluutiomaiseen kehit-
tymiseen, ensimmadisilla raportointijarjestelmilld mitattiin liiketoiminnan
taloudellista tehokkuutta.

2. Toisena syyna ndhdaan ihmisten kasvaminen osaksi jarjestelmaa ja johta-
jat eivit osaa siten ajatella toimintaa jarjestelmén yli.

3. Kolmantena syynad ndhddan johtajien osaamisen puute. Johtajat eivit
osaa etsid tietoa jdrjestelmistd ja tuottavat siten perinteisid laskentatoi-
menraportteja.

4. Neljanneksi syyksi todetaan johdon bonukset ja ylennykset. Bonuksia ja
ylennyksid annetaan johtajille usein pelkdstdan laskentatoimellistenmit-

tareiden perusteella.

Johdon raportointijdrjestelmén vahva linkittdminen laskentatoimen raportointi-
jarjestelmédan kannustaa operatiivisia johtajia painottamaan taloudellista tulos-
ta. Koska laskentatoimen raportointijarjestelmat tulostavat kuukausittain tulos-
laskelmia, operatiivinen johto keskittdd usein huomionsa lyhyen aikavilin ta-
loudelliseen toimintaan, toisin kuin pitemmaén aikavélin suunnitteluun. Hyva
esimerkki tdllaisesta jdrjestelmastd on standardikustannusten raportointijérjes-
telmd. (Fry, Steele & Saladin, 1995) Johdon laskentatoimen tietojdrjestelma
(Management account informationt system) kerad, luokittelee, tiivistaa ja rapor-
toi informaatiota johtajille ja tukee heiddn suunnittelua, kontrollointia ja arvioi
toiminnan tuotantoa. Suunnittelulla tarkoitetaan prosessia, jossa organisaatiolle
asetetaan tavoitteet ja toimenpiteet siitd, miten ndma tulee saavuttaa. Kontrollil-
la kuvataan prosessia, jolla vaikutetaan tyontekijoiden toimintaan, ettd suunni-
tellut tavoitteet voitaisiin tayttdd. Arvioinnilla tarkoitetaan puolestaan keinoja,
miten tuotantoa seurataan ja arvioidaan. Suunnittelu toimii koko ketjun al-
kuunpanijana, koska ilman suunnittelua ei pystytd kontrolloimaan tuotannon

toimintaa. Siksi johdon laskentatoimentietojdrjestelmien tuottama informaatio
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voidaan jakaa kahteen ryhméaan; suunnittelu- ja kontrollointiraportit ja toimin-

nan seuranta- ja arviointiraportit. (Choe, 2004)

Monikansallisesti toimiva ja sen tarpeisiin muodostettu laskentatoimen tietojar-
jestelméan tarkoituksena on tuottaa informaatioita paatoksentekijoiden tarpei-
siin ja siten lopulta auttaa hajautetun organisaation kontrolloinnissa. Laskenta-
toimen tietojarjestelmad on osa koko organisaation informaatiojdrjestelmaa ja
siihen talletetun datan avulla jalostetaan uutta informaatiota raporttien muo-
dossa. (Vaassen, 2002, 8;11) Johtajat eivit voi luottaa pelkadstdan automaattisesti
generoituihin raportteihin joiden siséltd perustuu laskentatoimen tietojarjestel-
miin. Raportit eivat tue tuotantostrategioita ja eivat sovellu vaihteleviin toimin-
taymparist6ihin. Johtajien on ennakoitava, suunniteltava, valittava ja kadytt6on-
otettava parempia raportointijarjestelmia jotka tukevat paremmin yrityksen

liikketoimintaa. (Fry, Steele & Saladin, 1995)

5.4 Raportoinnin kehittimisen viitekehykset

Yritykset ympédri maailman muuttavat toimintaansa ja rakennettaan informaa-
tio perusteiseen kilpailuun sopivammaksi. Kyky johtaa aineettomia hyotyja ja
paaomia on korostunut ratkaisevaksi. Samaan aikaan kun yritykset seuraavat
taloudellista toimintaa ja kehitystd, seuraavat yritykset my0s aineettomien etu-
jensa kehitystd ja hyodyntdmistd, joita tarvitaan liiketoiminnan kehittamiseksi.
(Kaplan & Norton, 1996) Ylimmat johtajat ovat tunnistaneet laskentatoiminnal-
lisesti orientoituneiden tietojarjestelmien puutteellisuuden raportoida ja tukea
yrityksen pitkdntdhtdimen strategista toimintaa. Tdamad on toiminut kipindna
‘balanced scorecard’ -tyyliselle ajattelulle ja jdrjestelmille, joilla raportoidaan
organisaationaalista tehokkuutta ja toimintaa. Metodi yhdistda kaikki organi-

saation johdontietojdrjestelmien aspektit ja vaikuttaa syvallisemmin siihen, mi-
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hin paatoksenteon tiedon pitdisi perustua ja miten aikaa ja resursseja tulisi in-

vestoida. (Walker, 1996)

Tasapainotettu mittaristo (Balanced scorecard) tarjoaa viitekehityksen strategian
johtamiseen ja tdytdntoon panemiseen samalla, kun se mahdollistaa strategian
kehittymisen liiketoiminta-, markkina- ja teknologisentilanteen mukaan (Kap-
lan & Norton, 1996). Tasapainotettu mittaristo on ohjaamisen ja valvonnan tyo-
kalu, johon on valittu joukko yrityksen menestymisen kannalta kriittisimpia
mittareita. Mittaristo siséltdd taloudellisia lukuja ja toiminnallisia suureita, joi-
den avulla voidaan muodostaa nopea ja kattava kuva yrityksen liiketoiminnas-
ta. Mittariston tehtdvana on vastata suorituskyvyn johtamisen haasteisiin, kuten
esimerkiksi strategian toteuttamiseen, painopisteen siirtiminen ennakoivaan
johtamiseen, ohjaus- ja kannustejarjestelman kehittamiseen, liiketoiminnan syy-
seuraussuhteiden ymmartdminen ja usean nakokulman yhdistavan johtamis-
mittariston rakentamiseen. (Alhola & Lauslahti, 2002, 328) Balanced scorecard
ajattelutapa hyodyntda monia eri tehokkuuden mittaamiskeinoja, jotka tukevat
oma-aloitteisesti johtajien paatoksentekoa, kuten esimerkiksi asiakkaat, laatu,
tuotot, innovaatio, henkildstoresurssit, joustavuus ja oppiminen. Balanced sco-
recard ajattelutavalla ja raportoinnilla on useita etuja perinteiseen laskentatoi-
menraportointiin verrattuna. Etuja ovat esimerkiksi suurempi joustavuus,
muun kuin laskentatoimellisen informaation suurempi maara, kyky seurata
lilketoimintaa ohjaavia tekijoitd, asiakasperusteinen raportointi, innovaatioiden
tukeminen ja organisaation oppiminen. Toisin sanoen menetelma tunnistaa te-
hokkaat arviointikriteerit valmiiksi johdon kaytettavaksi. (Walker, 1996) Otley
(1999) toteaa tasapainotetun mittariston olevan pohjimmiltaan multi-
dimensioanaalinen menetelma toiminnan arviointiin ja johtamiseen, joka on
linkitetty vahvasti organisaation strategiaan. Menetelmé ehdottaa, ettd laskenta-
toimellisten mittareiden lisdksi on kiinnitettdva myo6s huomioita asiakkaiden

vaatimuksiin, lilketoimintaprosesseihin ja pitkdntahtdimen vakauteen.
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Tasapainotettu mittaristo kasvattaa perinteisten taloudellisten mittareiden kayt-
toa arvioimalla liiketoimintaa my06s kolmen ei-rahallisen mittarin avulla. Nama
mittarit ovat yrityksen suhde sen asiakkaisiin, tarkeimmat sisdiset liiketoimin-
taprosessit, oppiminen ja yrityksen kasvu. Kun edelld mainitut mittarit otetaan
kayttoon taloudellisten mittareiden rinnalla, tuloksena ei ole pelkdstddn laa-
jempi katselmus yrityksen tilaan ja toimintaan vaan tasapainotettu mittaristo
toimii my6s hyvana viitekehyksend organisaation kehittdmisessa. (Kaplan &

Norton, 1996)

Tasapainotettu mittaristo koostuu viidesta osa-alueesta:

1. Taloudellisesta nakokulmasta
Toiminnallisesta nakokulmasta
Asiakasnakokulmasta

Uusiutumisnakokulmasta

wmoE @

Henkilostonakokulmasta

Osa-alueet eivét ole irrallisia kokonaisuuksia vaan vaikuttavat vahvasti toisiin-
sa. Mittariston eri mittauskohteita etsittdessi on oleellista 16ytda syy-
seuraussuhteiden avulla toisiinsa liittyvid tekijoitd. Taman jalkeen tekijat on
tasapainotettava eli 10ydettava niille painokertoimet, joita hyodynnetaan orga-
nisaatioin tavoiteasetannassa. (Alhola & Lauslahti, 2002, 331-332) Tasapainotet-
tu mittaristo esittelee myos nelja uutta johtamisprosessia, jotka yksistddn ja yh-
dessd auttavat yritysta linkittdmaan pitkdntahtdimen strategiset tavoitteet yri-
tyksen lyhyentdhtdimen toimintaan. Ensimmadiselld prosessilla tarkoitetaan vi-
sion jalkauttamista, joka auttaa johtajia ympari organisaation sisdistamaan yri-
tyksen strategian ja vision. Toisella prosessilla kuvataan kommunikointia ja lin-

kittamista. Talla kannustetaan johtajien yrityksen strategiaan liittyvaa kommu-
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nikointia ja siten mahdollistaa strategian toteuttamisen organisaatiossa aina
osasto tai yksilotason tehtdviksi. Kolmas prosessi on liiketoiminnan suunnitte-
lu, jonka tarkoituksena on integroida organisaatioin liiketoimintasuunnitelmat
yrityksen taloudellisiin suunnitelmiin. Neljds prosessi kasittdd palautteen an-
tamisen ja oppimisen. Sen tarkoituksena on strategian toteuttamisen seuraami-
nen ja tuloksista oppiminen. Yritys pystyy seuraamaan paremmin miten osastot
ja yksilot ovat tdyttdneet tehtdvansd ja taloudelliset tavoitteensa. (Kaplan &

Norton, 1996)

Johtajat esittelevat uusia strategioita ja innovatiivisia toimintaprosesseja yritta-
essddn saavuttaa kilpailuetua liiketoiminnassaan. Samaan aikaan johtajat kui-
tenkin kdyttavat samoja taloudellisia indikaattoreita, joita on kdytetty jo vuosi-
kymmenia, kuten esimerkiksi sijoitetun pddoman tuottoprosenttia, myynnin
kasvua ja liiketoiminnan tuottoja. Toimintaa seurataan mittareilla, joiden hyo-
dyllisyydesta ja sopivuudesta uusiin toimintatapoihin ei ole varmuutta. Tdaman
johdosta liiketoiminnan seuraamiseen tarvitaan uudenlaisia arviointimenetel-
mid ja seurantakeinoja. (Kaplan & Norton, 1993) Laskentatoimelliset sédnnokset
eivdt tarjoa tarpeeksi syvillistd kuvaa organisaatioin sisdisestd toiminnasta ei-
vatka siten riitd raportointijarjestelman suunnittelun toiminnan ldhtokohdaksi

(Otley, 1999).

Perinteiset taloudelliset arviointimenetelmat raportoivat siitd, mita on tapahtu-
nut menneisyydessa ilman, etta ennakoisivat, mita johtajat voivat tehda toimin-
nan tehostamiseksi tulevaisuudessa. Tasapainotettu mittaristo toimii kulmaki-
vend nykyisyyden ja tulevaisuuden suunnittelussa ja menestyksessd. (Kaplan &
Norton, 1993) Otley (1999) toteaa tasapainotetun mittariston perusideaa tukien
artikkelissaan, ettd organisaatiot jotka menestyviat hyvin, ovat sellaisia, jotka
saavuttavat tavoitteensa ja siten toteuttavat tehokkaasti suunniteltua strategi-

aansa. Otley (1999) kuitenkin my06s kritisoi tasapainotettua mittaristoa, koska
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sen soveltamisesta on suhteellisen viahan ohjeita ja siind ei huomioida ollenkaan
sitd, miten palkitsemista tulisi soveltaa. Palkitsemisjarjestelmén organisoinnin
epdonnistumisella on potentiaalinen vaikutus rampauttaa muuten hyvin suun-
nitellun tasapainotetun mittariston kaytto, koska palkitsemisjérjestelmén perus-
teet mitataan aina budjetillisilla tavoitteilla. Tasapainotettu mittaristo my0s si-
vuuttaa informaatiojérjestelmien merkityksen organisaation liiketoiminnassa ja
olettaa, ettd informaatiojdrjestelmét tukevat automaattisesti organisaation ja

tasapainotetun mittariston toimintaa.

Johdon laskentatoimen satunnaisuusteoria toteaa, etta ei ole olemassa yhta uni-
versaalia tapaa jdrjestdd yrityksen raportointia ja kontrollointia mutta on erilai-
sia menetelmia ja tekniikoita, joita voidaan kdyttda riippuen organisaation liike-
toiminnan ominaisuuksista ja toimintaymparistosta. Keskeisin satunnaismuut-
tuja on organisaation strategia ja paamaarat joita se tavoittelee. Jokainen rapor-
tointijarjestelma tarvitsee tavoitteet ja padmaarat mita vastaan yrityksen toimin-
taa voidaan arvioida. Yrityksen toimintaa tulisi arvioida viiden kysymyksen
avulla, jotka ovat tarkeitd organisaation toiminnan seuraamisessa ja kehittami-
sessd. Ongelmat pysyvit samoina, mutta organisaation taytyy jatkuvasti kehit-
tdd uusia vastauksia ja toimenpiteitd niihin: organisaatioin toimintaymparisto ja
liilketoiminta eldvat jatkuvasti ja uusia strategioita kehitetdan kattamaan naiden

lilketoiminnalle asettamia vaatimuksia. (Otley, 1999)
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Otleyn (1999) esittdman lijketoiminnan suorituskyvyn johtamisen (performance

management) viitekehyksen viisi kysymysta ovat:

1. Mitkd ovat organisaatioin tulevaisuuden toiminnan kannalta kriitti-
set tekijat ja tehtavat? Miten ndiden saavuttamista ja toteuttamista
pystytaan arvioimaan ja seuraamaan?

2. Mita strategioita ja suunnitelmia organisaatio on omaksunut ja mita
prosesseja ja toimenpiteitd niiden saavuttaminen edellyttaa?

3. Minka tason suorituskyvylld organisaatio pystyy tavoittamaan kah-
dessa ensimmaisessd kysymyksessa asetetut tavoitteet, ja miten aset-
taa luotettavat seurantakriteerit niille?

4. Mita palkkioita johtajat saavat tdyttdessdadn organisaation heille aset-
tamat tavoitteet tai mita rangaistuksia he saavat epaonnistuessaan?

5. Mitka ovat organisaation toiminnan, muutoksen, oppimisen ja rapor-

toinnin kannalta kriittisimmat informaatiokanavat?

Liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen viitekehys ylittda perinteiset lasken-
tatoimelliset rajat ja arvioi myds muita liiketoimintaan vaikuttavia tekijoitd,
muutenkin kuin taloudellisilla mittareilla. Viitekehyksen mukaan taytyy arvi-
oida myos koko organisaationaalista toimintakontekstia, kuten sosiaalisia,
maantieteellisid ja kulttuurisia tekij6itd ja ndkokulmia. Viitekehyksen avulla
organisaatio pystyy selvittdmddn oman toimintaymparistonsa ja kehittamaan

siihen sopivan seuranta- ja raportointijarjestelman. (Otley, 1999)

Molemmista edella esitetyista viitekehityksistd huomataan samankaltaisuuksia.
Kummatkin viitekehykset painottavat pelkkien laskentatoimellisten mittarei-
den riittdmattdmyyttd. Yhdistdimalld tasapainotetun mittariston ja liiketoimin-
nan suorituskyvyn johtamisen viitekehyksen saadaan kokonaisvaltaisempi 1a-

hestymistapa raportoinnin kehittdmiseen. Tasapainotettu mittaristo painottaa
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yrityksen strategian toteuttamista ja sen tukemista, kun taas liiketoiminnan
suorituskyvyn johtaminen keskittdd enemmaéan huomiota my06s organisaationa-
lisiin kysymyksiin. Molempien viitekehyksien parhaat puolet yhdistamalla pys-
tytddn tukemaan hajautetun organisaation toimintaa ja rakennetta unohtamatta

strategian toteuttamista.

5.5 Dynaaminen raportointijarjestelma

Teollinen markkinatalous, jolle on tunnusomaista massatuotanto ja myyjan
markkinat, on muuttunut osaamista painottavaan markkinatalouteen, milla
tarkoitetaan nykypadivdisten yritysten tapaa toimia globaalisti ja markkinoiden
siirtymistd ostajien hallintaan. Tdman muutoksen johdosta yritykset keskittavat
yhd enemman ja enemmaén resursseja operatiiviseen toimintaan kuten esimer-
kiksi tutkimus- ja tuotekehitykseen, brandin rakentamiseen, asiakassuhteiden
rakentamiseen, tyontekijoiden kouluttamiseen, tuotantoketjun joustavaan hal-
lintaan ja informaatioteknologian kehittdmiseen. Aikaisemmin liiketoiminta-
malleissa keskityttiin enemman tuotantoon, myyntiin, tuotteiden jakeluun ja
palveluihin. Operatiivisessa toimintaymparistossd toimenpiteistd, jotka voivat
luoda potentiaalista liiketoiminta-arvoa on tullut entistad tarkeimpia. (Lev &

Daum, 2004)

Uusi johtamistoiminta tarvitsee raportoitua tietoa kilpailijoiden toiminnasta ja
sidosryhmien huolista ja vaatimuksista. Johtajien taytyy saada péivitettya tietoa
uusista liiketoimintaan liittyvistd ongelmista. Raportoinnin siséllon tulee olla
riippuvainen kausittaisista muutoksista, prosessien kehittymisestd, uudelleen
organisoimisesta ja liiketoiminnan elinkaaresta. Informaation ja raportoinnin
tarve vaihtelee sen mukaan, minkalaisessa liiketoiminta-asemassa yritys toimii.

Onko yritys uusi toimija tai jo paikkansa markkinoilla vakiinnuttanut toimija?
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Edelld mainittujen seikkojen johdosta nykypaivdisen yrityksen raportoinnin

tulee perustua dynaamiseen raportointiin. (Walker, 1996)

Johdon dynaamisella raportoinnilla tarkoitetaan liiketoiminnan arviointimene-
telmaa, jolla mitataan ja ilmaistaan innovatiivisuutta, joustavuutta ja raportoin-
nin itsendisyyttd. Johdon dynaamisen raportoinnin tavoitteena on parantaa joh-
tajien ja organisaatioiden suoritusta paivittamalla jatkuvasti liiketoimintamitta-
reita, jotka heijastavat sen hetkiseen liiketoiminnan kehittymiseen. Raportoin-
nin tarkoituksena on olla vihemman staattista ja enemmaéan muutoksia vastaan-
ottavaa, kuten muutokset liiketoimintaprosesseissa, ulkoisessa toimintaympa-
ristossa tai liiketoimintastrategiassa. Johdon dynaamisen raportointi menetel-
man tarkoituksena ei ole pelkdstddn vastata perinteisten raportointijarjestelmi-
en puutteisiin vaan myos vaikuttaa johtajien liiketoimintaseurannan asenteisiin.
Menetelma kohdentaa johtajien huomion liiketoiminnan ongelmiin ja muutos-

vaatimuksiin. (Walker, 1996)

Menetelman tarkoituksena on havahduttaa johdon tarve uudelle informaatiolle
ja uusille raportointitekniikoille. Tarkoituksena on kehittdd uusi paremmin lii-
ketoimintavaatimuksia palveleva raportointijarjestelma. Huomiota painotetaan
informaatiotarpeisiin eli sithen, mitd nykyiset raportit ja seurantamittarit eivat
kata, samaan aikaan kun tarpeettomat raportit eliminoidaan. Silloin kun uusia
ongelmia havaitaan, tarvitaan myos uutta informaatiota tunnistamaan ongelma
ja auttamaan ratkaisun ja toimintasuunnitelman valmistelussa. Johdon dynaa-
misen raportoinnin ideana on, etta jos liiketoimintaprosessit ovat vakiintuneita
tai eivat ole jatkuvan arvioinnin kohteena, silloin niistd ei tarvitse myodskaan
raportoida. Saantona puolestaan on, ettd poikkeuksista tulee raportoida. (Wal-

ker, 1996)
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Liiketoiminta kokee valtavia muutospaineita, kuten esimerkiksi yhdistyneet
tuotantoketjut ja -menetelmat, tiimityoskentely, tehostamisohjelmat ja globali-
saatio. Johtamisfilosofiat ja organisaationaliset kasitteet mukautuvat teknologis-
ten muutosten ja liiketoimintahaasteiden mukaan. Selvitdkseen néistd haasteista
tarvitaan uudenlaisia raportointi- ja seurantamenetelmid. Johdon dynaamisen
raportoinnin mallilla ja menetelmalld yritetddn kattaa juuri nditd osa-alueita.

(Walker, 1996)
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6 Tutkimuksen toteuttaminen

Luvussa kerrotaan tutkimusmenetelmén ja metodin valinnasta ja siihen liitty-
vasta tieteellisestda ohjeistuksesta ja kirjallisuudesta. Tutkimusmenetelmén tar-
koituksena on auttaa tutkimuksen toteuttamisessa ja tutkimustehtdvan ratkai-
semisessa. Lopuksi kappaleessa kerrotaan tutkimuksen edetessd tehdyista

muutoksista ja rajauksista.

6.1 Tutkimustehtivin ja menetelmin valinnan perusteet

Pro gradu tyon tutkimusmenetelmaksi valittiin tapaustutkimus. Kvalitatiivinen
eli laadullinen tutkimus ei ole vain yhdenlainen hanke, vaan joukko mitd moni-
naisimpia tutkimuksia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2008, 158). Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara (2008, 160) luettelevat kvalitatiivisen eri laadullisen tutkimuk-

sen laadullisia piirteitd seuraavasti:

e Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto
kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa

e Suositaan ihmista tiedon keruun véalineena

e Kaytetddn induktiivista analyysia

e Laadullisten metodien kaytt6 aineiston hankinnassa

e Valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti

e Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa.

Tapaustutkimus on yksityiskohtaista, intensiivistd tietoa yksittdisesta tapauk-
sesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevista tapauksista. Tutkimuksen
kohteena on usein prosessi, jota tutkitaan yhteydessd ymparistoonsd. Aineistoa
kerdtddn useita metodeja kdyttamalld, muun muassa havainnoin, haastatteluin

ja dokumentteja tutkien. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2008, 130-131) Luon-
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teeltaan tapaustutkimus voi olla kuvailevaa, teoriaa testaavaa tai teoriaa luovaa.
(Jarvinen & Jarvinen, 1995, 52). Yin (2002, 13) puolestaan maarittelee tapaustut-

kimuksen empiiriseksi tutkimukseksi joka:

e Tutkii timén paivan ilmioita sen todellisessa kontekstissa
e Ilmi6n ja kontekstin rajapinta ei ole selkea

e Kaytetddn monia evidenssin lahteita

Hirsjarven, Remeksen & Sajavaaran (2008, 134) mukaan, tutkimuksen tarkoitus-
ta luonnehditaan yleensa neljan piirteen perusteella. Tutkimus voi olla kartoit-
tava, selittava, kuvaileva tai ennustava. Tiettyihin tutkimuksiin voi kuitenkin
sisdltya useampia kuin yksi tarkoitus ja tarkoitus voi my6s muuttua tutkimuk-
sen edetessd. Taman pro gradu tutkielman tarkoitus on olla padpainoltaan kar-

toittava. Kartoittavan tutkimuksen tarkoituksena on

e Katsoa mita tapahtuu
e Etsid uusia nakokulmia ja ilmioita
e Selvittdd vahan tunnettuja ilmigita

e Kehittdd hypoteeseja

Tapaustutkimusmenetelmaa kaytetddan kun halutaan tarkoituksenmukaisesti
kéasittdd kaikki asiaankuuluvaan tutkimusymparistoon sisaltyvat olosuhteet

(Yin, 2002, 13).
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6.1.1 Tutkimuksen suunnittelu ja suorittaminen

Tapaustutkimuksen suunnittelussa on tarkeda keskittdd huomiota neljaan kes-

keiseen asiaan:

1. Mita tutkitaan?
Mika tieto on relevanttia?

Mita tietoa kerataan?

= @ 9

Miten tietoa analysoidaan?

Tutkimussuunnitelman tarkeimpéana tehtdvana on varmistaa, etta tutkimusai-
neisto tukee valittua tutkimustehtavad. Tapaustutkimuksen tarkeimpia kysy-

myksid ovat kuka, mitd, missd, miten ja miksi. (Yin, 2002, 21)

Tutkimuksen suorittamisen kannalta olennaiset valinnat tehddan tehtavanaset-
telussa, tieteenfilosofian valinnassa, menetelmévalinnassa ja teoreettisessa ym-
martamisessd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa varaudutaan siihen, ettad tehtava
saattaa muuttua tutkimuksen edetessad. Tutkimustehtdva asetellaan siksi yleisel-
14 tasolla. Tutkimus, silloinkin kun se on kdytannollista ja tyoeldman sovelluk-
siin tadhtdavaa ja kun se ei ole teoreettisilta 1ahtokohdiltaan erityisen syvallinen,
perustuu lukuisiin piileviin oletuksiin. Oletukset koskevat esimerkiksi ihmisid,

maailmaa ja tiedonhankintaa. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2008, 120-127)

Haastattelun idea on hyvin yksinkertainen. Kun halutaan tietdd, mita ihminen
ajattelee tai miksi han toimii niin kuin toimii, on jarkevada kysya asiaa hénelta.
Haastatteluihin perustuvaa tutkimusta on myos kritisoitu mutta paaasiassa on-
gelmat pystytddn ratkaisemaan riittavalld rahoituksella, haastattelijan koulu-

tuksella ja kokemuksen tuomalla ndkemykselld. Haastattelulla tarkoitetaan



74

henkilokohtaista haastattelua, jossa haastattelija esittdd kysymykset suullisesti
ja merkitsee tiedonantajan vastaukset muistiin. Haastattelun etuna on ennen
kaikkea sen joustavuus. Haastattelija pystyy toistamaan kysymyksen, oikaise-
maan vaarinkdsityksid ja selventdmaan ilmaistuja sanamuotoja ja kiymaan kes-
kustelua tiedonantajan kanssa. Haastattelussa tdrkeintd on saada mahdollisim-
man paljon tietoa halutusta asiasta, siksi haastattelukysymykset tai runko on
annettava haastateltaville jo hyvissd ajoin etukédteen tutustuttavaksi. Haastatte-
lun etuihin kuuluu myds haastattelijan mahdollisuus toimi havainnoitsijana, eli
muistiin voidaan kirjoittaa paitsi mita sanotaan myos miten sanotaan. Haastat-
telun etuna on myos se, ettd haastatteluun voidaan valita henkil6t, joilla on ko-

kemusta tutkittavasta ilmiosta tai aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi, 2006, 74-76)

Tuomen & Sarajdrven (2006, 87) mukaan yleisin kysymys, jota haastateltavien
madraa valitessa esitetddn, koskee tutkimukseen osallistuvien méaaraa. Pro gra-
du -tutkielma on harjoitustyd, jonka tarkoituksena on osoittaa oppineisuutta
omalla alalla. Tédssd mielessd tutkielmien aineistojen koot voidaan asettaa
omaan arvoonsa, eikd aineiston kokoa tule pitda pro gradu -tutkielman merkit-
tavimpana kriteerind. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleis-
tyksiin. Niissd pyritddan muun muassa kuvaamaan jotain ilmitta tai tapahtu-
maa, ymmartdmaan tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekés tul-
kinta jollekin ilmidlle. Tarkeinta laadullisessa tutkimuksessa on se, ettd henkilot
joilta tietoa kerdtddn tietdvat tutkittavasta ilmiostd mahdollisimman paljon tai
ettd heilld on kokemusta asiasta. Téssa pro gradu -tutkielmassa on kaytetty
Tuomen & Sarajarven (2006, 88) esittelemaa eliittiotantaa. Eliittiotannalla tarkoi-
tetaan sitd, ettd tutkimuksen perusjoukko voi olla pieni tai suuri, mutta tutki-
muksen tiedonantajaksi valitaan vain henkil6t joilta oletetaan saatavan parhai-

ten tietoa tutkittavasta ilmiosta.
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Laadullisen tutkimuksen tekijaltd vaaditaan erilaisia taitoja Yin (2002, 59) listaa

viisi haastattelijalle tarkeda taitoa.

1. Hyvan tapaustutkimuksen tutkijan tulee kysya hyvia kysymyksia ja tul-
kita niita.

Haastattelijan pitda olla hyva kuuntelija.

Haastattelijan tulee olla sopeutuva ja joustava.

Haastattelijan taytyy pitda kiinni niistd asioista joita halutaan tutkia.

A

Haastattelijalla ei saa olla ennakkokaésityksid ja hdanen pitdd olla puoluee-

ton.

6.1.2 Tutkimusaineiston analysointi ja arviointi

Perusanalyysimenetelmand, jota voidaan kayttaa kaikissa laadullisen tutkimuk-
sen tutkielmissa, on sisdllonanalyysi. Sisdllonanalyysid voi pitda paitsi yksittai-
send metodina my0s véljana teoreettisena kehyksend, joka voidaan liittda erilai-

siin analyysikokonaisuuksiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2006, 93)

Tuomen & Sarajarven (2006, 94) muokkaama ja esittama runko laadullisen ana-

lyysin tekemiselle:

e Paata, mika aineistossa kiinnostaa

e Kay lédpi aineisto, erota ja merkitse ne asiat, jotka siséltyvat kiinnostuk-
seesi

e Jata kaikki muu pois tutkimuksesta

o Kerdd merkityt asiat yhteen ja erikseen muusta aineistosta

e Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto

e Kirjoita yhteenveto
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On valittava jokin tarkkaan rajattu, kapea ilmié — mutta siitd on kerrottava
kaikki oleellinen. Se mistd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita, ndkyy tutki-
muksen tarkoituksesta ja tutkimustehtavasta. Taman jalkeen aineisto tulee litte-
roida tai koodata. Tédlla tarkoitetaan aineiston jasentelya ja siitd tehtyja muis-
tiinpanoja. Aineiston kasittelyn jdlkeen tulee analyysin tekniikkavaihe, eli miten
aineistoa analysoidaan. Lopuksi valitaan haetaanko aineiston analyysista sa-

muutta vai erilaisuutta. (Tuomi & Sarajarvi, 2006, 95)

Sisédllonanalyysi on menettelytapa jonka avulla voidaan analysoida dokument-
teja systemaattisesti ja objektiivisesti. Dokumentti on tdssa yhteydessda ymmar-
retty hyvin valjassa merkityksessa ja silld voidaan tarkoittaa esimerkiksi haas-
tatteluja. Sisdllonanalyysi sopii hyvin tdysin strukturoimattomankin aineiston
analyysiin. Analyysimenetelmalld pyritddn saamaan tutkittavasta ilmiosta ku-
vaus tiivistetyssd ja yleisessd muodossa. Sisdllonanalyysilla saadaan kerétty
aineisto kuitenkin vain jarjestetyksi johtopdatosten tekoa vasten. Taméan johdos-
ta sisdllonanalyysilla toteutettuja tutkimuksia on myo6s kritisoitu keskenerai-
syydestd. Laadullisen aineiston sisdllonanalyysi voidaan tehda joko aineistolah-
toisesti, teoriaohjaavasti tai teorialdhtoisesti. Aineiston analyysistd puhuttaessa
voidaan kayttdd ilmauksia aineistoldhtdinen eli induktiivinen ja teorialdhtéinen
eli deduktiivinen. Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmi6ta ja analyysin
tarkoitus on luoda sanallinen ja selked kuvaus tutkittavasta ilmidsta. Sisallon-
analyysilld pyritddn jarjestimédan aineisto tiiviiseen ja selkedan muotoon kadot-
tamatta sen sisdltdmaa informaatiota. Aineiston laadullinen kasittely perustuu
loogiseen paattelyyn ja tulkintaan, jossa aineisto aluksi hajotetaan osiin, kasit-
teellistetddn ja kootaan uudestaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi.
Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysid tehddan tutkimusprosessin

jokaisessa vaiheessa. (Tuomi & Sarajarvi, 2006, 105;110)
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6.2 Valitun tutkimustehtivin toteuttaminen

Tutkimuksen tarkoituksena on vastata johdannossa asetettuun tutkimustehta-
vaan. Taméan pro gradu —tutkielman laadulliseksi menetelméksi valittiin tee-
mahaastattelu. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, jossa edetdaan
tiettyjen etukédteen valittujen teemojen ja niihin liittyvien rakentavien kysymys-
ten varassa. Metodologisesti teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkinto-
ja asioista, heiddn asioille antamiaan merkityksid seka sitd, miten merkitykset
syntyvat vuorovaikutuksissa. Yhdenmukaisuuden vaateen aste vaihtelee tee-
mahaastattelulla toteutetusta tutkimuksissa. Vaihteluvili vaihtelee avoimen
haastattelun ja strukturoidusti etenevan haastattelun vélilld. Teemahaastatte-
lussa ei voida kyselld mitad tahansa, vaan siind pyritdan 16ytamaan merkityksel-
lisia vastauksia tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvanasettelun mukaisesti.
Teemahaastattelun etukdteen valitut teemat perustuvat tutkimuksen viiteke-
hykseen eli tutkittavasta aiheesta jo tiedettyyn teoriaan. (Tuomi & Sarajarvi,

2006, 77-78)

Tutkimuksen analyysi suoritettiin aineistoldhtoisesti eli induktiivisesti. Tut-
kielman tarkoituksena on selvittda hajautetun organisaation raportointitarpeita.
Tapauksen ainutlaatuisuudesta johtuen on ensiksi kartoitettava tapaustutki-
muksen kohdeyrityksen toimintaa ja vasta timan jalkeen verrattava sitd tieteel-

liseen kirjallisuuteen.
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Tuomi & Sarajdrvi (2006, 111) esittelevat kahdeksan vaiheisen prosessin aineis-

toldhtdisen sisdllonanalyysin etenemiselle:

1. Haastattelujen kuunteleminen ja auki kirjoitus sana sanalta
Haastattelujen lukemin ja sisdltoon perehtyminen
Pelkistettyjen ilmausten etsimen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

U A

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksis-
ta

6. Pelkistettyjen ilmauksien yhdistdiminen ja alaluokkien muodostaminen

7. Alaluokkien yhdistdminen ja ylaluokkien muodostaminen niista

8. Ylaluokkien yhdistaminen ja kokoavan kéasitteen muodostaminen

AineistolahtOisessa sisdllonanalyysissa yhdistellddn kasitteitd ja ndin saadaan
vastaus tutkimustehtdvaan. Sisdllonanalyysi perustuu tulkintaan ja paattelyyn,
jossa edetadn empiirisesta aineistosta kohti kasitteellisempdd nakemysta tutkit-
tavasta ilmiostd. Empiirinen aineisto liitetddn teoreettisiin késitteisiin ja tulok-
sissa esitetddn empiirisestd aineistosta muodostettu malli, kasitejarjestelma, ka-
sitteet tai aineistoa kuvaavat teemat (Tuomi & Sarajdrvi, 2006, 115). Tutkielman
aineistoldahtdinen sisdllonanalyysi suoritetaan edelld esitettyja prosessivaiheita

hyvaksikadyttaden.

6.3 Tutkimuksen edetessi tehdyt lisioletukset ja rajaukset

Tutkimusprosessin ensimmaisessd vaiheessa maaritelldan haastatteluteemat
yhdessa toimeksiantajayrityksen edustajien kanssa. Jo alkuun oli tiedossa, ettad
tutkittava ilmié ei ole etukéteen tarkoin tiedossa, jonka vuoksi tutkimusmene-
telmaéksi oli perusteltua valita teemahaastattelu. Teemojen maarittelyvaiheessa
tutkittavaksi valittiin kuusi teemaa (ks. LIITE 1). Kaikki teemat liittyvat vahvas-

ti toisiinsa ja niiden perusteella on mahdollista tehda johtopaatoksia ja yleistyk-
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sid tutkimustehtdvan ratkaisemiseksi. Teemojen jarjestykselld tuetaan myds
haastattelujen rakennetta ja johdonmukaisuutta. Tarkoituksena on pystya jalos-
tamaan ja tutkimaan mahdollisimman tarkasti tutkimuksessa ilmenneita tulok-

sia.

Tutkimukseen valittiin yhdeksan haastateltavaa kuudesta segmentistd ja kol-
mesta eri lilketoimintalinjasta. Nain mahdollistettiin koko organisaation kattava
kohdejoukko. Kaikki haastateltavat toimivat operatiivisen tason johtotehtévissa,
jonka johdosta raportointi rajattiin koskemaan operatiivisen johdon raportoin-
tia. Haastateltavat valittiin heidan toimenkuvansa ja kokemuksensa perusteella.
Valintaprosessiin vaikutti my0s tutkimuksen teemahaastatteluaiheet. Vastaajat
pyrittiin valitsemaan siten, ettd heilld on riittdva osaaminen ja tietdmys haastat-
telun teemojen vastaamiseen. Ensiksi haastateltavia ldhestyttiin saatekirjeen (ks.
LIITE 2) muodossa ja informoitiin heitd tulevasta tutkimuksesta ja valituista
tutkimusteemoista. Haastattelutilanteessa haastateltaville korostettiin ettd haas-
tattelutuloksia tullaan késittelemddn anonyymisti, tdlld haluttiin varmistaa
mahdollisimman todenmukaisten haastatteluvastausten saaminen. Kaikki haas-
tattelut suoritettiin kasvokkain, jolla mahdollistettiin riittdva kommunikaation
rikkaus ja ehkdistiin kulttuurista, kielestd tai toimialatietamyksestd johtuvia
kommunikaatiohdiriditd. Ainoastaan yksi haastateltavista puhui didinkielendan
suomea, jonka johdosta kyseinen haastateltava haastateltiin suomenkielella.
Suomenkielelld suorittu haastattelu valittiin myos suoritettavaksi ensimmaise-
néd, koska haastattelussa kohdattaisiin todennakéisesti vahiten kielellisia ja kult-
tuurisia haastatteluhaasteita. Ensimmaisen haastattelun jdlkeen tutkijalla on
enemman kokemusta tutkittavasta ilmiosta ja siten paremmat edellytykset suo-
riutua menestyksekkadsti seuraavista haastatteluista. Ensimmaista haastattelua
lukuun ottamatta, muut haastattelut suoritetaan englanninkielelld. Haastattelu-
tuloksien tarkastelussa ja pohdinnassa olevat kommentit on kédannetty vapaasti

suomenkielelle.
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Tutkimuksen edetessd huomattiin haastattelujen painopisteen siirtyvan enem-
maén teemoja 2C, 3, 4, ja 6 koskeviin asioihin. Tutkimusprosessin aikana havait-
tiin myods hiljalleen suoritetun organisaatiorakennemuutoksen vaikuttavan
teemahaastatteluiden vastauksiin. Tutkielmassa ei ollut tarkoitus tutkia kaytos-
sd olevan organisaatiorakennemuutoksen tarkoituksenmukaisuutta, eika seg-
mentoinnin maadrittelyn oikeellisuutta. Haastattelutulokset liittyvét kuitenkin
vahvasti segmentointiin, jolloin tima seikka on huomioitava osana hajautetun
organisaation toimintaa ja haasteita. Teoriaosuudessa suoritetun tutkimuksen
perusteella tiedettiin my0s, ettei hajautetun organisaation toimintaa voida tukea
raportoinnilla ennen kuin sen rakenne ja vastuut on selvitetty. Tdmén johdosta
tutkielman empiirisen osuuden painopiste asettuu enemman hajautetun orga-

nisaation implementointiin ja toimintaan liittyviin asioihin.
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7. Tapaustutkimuksen tuloksien tarkastelu ja analysointi

Téassa luvussa haastatteluvastauksia tarkastellaan ja analysoidaan. Haastattelu-
vastaukset jaotellaan ensiksi teemoittain, jonka jdlkeen niitd tarkastellaan 1a-
hemmin. Jokaisen teeman alussa lukijalle selvitetddn, minkd takia kyseinen

teema valittiin mukaan tutkimukseen ja mita teemalla tutkittiin.
7.1 Haastateltavien toimintasegmentti seka asiakas- ja tuotevastuut

Ensimmaisen teeman tarkoituksena oli kartoittaa haastateltavien omaa seg-
menttid ja siihen liittyviad asiakas- ja tuotevastuita. Jokaisen haastateltavan vas-
tuulle on nimetty operatiivinen segmentti ja toimenkuva. Tutkimuksen avulla
pystyttiin selvittamaadn, ovatko kaikki haastateltavat sisdistdneet oman seg-
menttinsa toimialueensa ja siihen liittyvat tuotteet ja asiakkaat. Teeman tarkoi-
tuksena on varmistaa, ettd haastateltavat ovat ymmartdneet oman toimenku-
vansa. My0s tuotteisiin ja asiakkaisiin liittyvien asioiden selvittaminen oli kes-
keistd tdssd teemassa, koska eridvdn segmentin ja asiakaskunnan perusteella
pystyttdisiin paattelemaan ristiriitoja toteutetussa segmentoinnissa ja haastatel-

tavan operatiivisessa toiminnassa.

Haastatteluteeman voidaan todeta tukeneen varsin tarkoituksenmukaisella ta-
valla tutkimusprosessia. Jokainen johtaja osasi kertoa kattavasti ja selkedsti
omasta toimenkuvastaan, segmentistddn, asiakkaistaan ja tuotevastuistaan.
Oman segmentin sisdistimiseen ja ymmartamiseen oli selvasti vaikuttanut
kaikkien haastateltavien laaja kokemus ja osaaminen toimialalta. Jokaisen haas-
tateltavan asiakas- ja tuotevastuut kuvastivat my0s tarkoin heidan vastuulleen
nimettyjd segmentteji. Haastateltavilla ei ollut epaselvyyksid segmentoinnin
tarkoituksenmukaisuudesta. Ainoastaan kahden segmentin toiminta heratti

suurempaa tarkastelun tarvetta, koska nditd segmentteja ei ole madritelty yri-
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tyksen viralliseen organisaatiokuvaukseen. Ensimmadinen huomiota heréattanyt
segmentti oli yleisesti hyvéksytty ja yrityksen toiminnassa, mutta kyseiselld
segmentilld ei kuitenkaan ollut virallista statusta. Segmentti on muodostunut
tietynlaisten asiakkaiden perusteella. Varsinkin tdimédn segmentin kohdalla ei
ollut aina tdysin selvdd mihin segmenttiin asiakas oikeasti kuului. My®s toisella
huomiota heréttaneelld segmentilld oli epavirallinen asema. Segmentti oli syn-
tynyt maantieteellisyyteen liittyvien tekijoiden perusteella, joten segmentti ei
ollut kehittynyt tietyn tyyppisten asiakkaiden tai tuotteiden perusteella. Seg-
mentointia pidettiin kuitenkin yleisesti hyvana asiana, koska se mahdollisti

asiakas- ja tuoteorientoituneemman toiminnan.

Vaikka teeman tarkoituksena ei ollut varsinaisesti tutkia segmenttien toimi-
vuutta tai tarkoituksenmukaisuutta, voidaan haastattelutuloksista perusteella
kuitenkin todeta, ettd segmenttien yhteistydlle ja asiakkaiden kehittamiselle on
selvi tarve. Joissain tapauksissa sama asiakas omaksuttiin haastateltavien osalta
useampaan kuin yhteen segmenttiin. Tdiméan tyyliset tilanteet aiheuttavat seg-
menttien valisid eturistiriitoja ja sen vuoksi toivottiin parempaa segmenttien
valistd yhteistyotd. Haastateltava kiteyttddkin tilanteen osuvasti kommentis-

Saan:

Tuote Portfolion laajentuessa my6s omaa toimintaa joudutaan laajenta-
maan, tima puolestaan aiheuttaa konflikteja. Koska liian monta toimijaa ja
myyjda tyoskentelee samalla liiketoiminta-alueella taistellen samoista asi-
akkaista jotka jo nyt ostavat yrityksen tuotteita, aiheuttaa tdiméa konflikteja
eri toimijoiden valille ja samalla unohdetaan fokus mahdollisista uusista
asiakkaista. Téllainen toiminta taas antaa yrityksestd sekavan vaikutelman
eiké se ole asiakkaiden silmissa uskottavaa.

Haastatteluista selvida my0s, etta tallaiset konflikteja aiheuttavat asiakkaat ovat
usein erittdin suuria ja ostavat paljon erilaisia tuotteita. Segmenttivastuut ja sen

tarkoitus oli yleisesti ymmarretty erittdin hyvin ja segmentointi néhtiin tarpeel-
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lisena. Segmentointi-ideaan suhtauduttiin positiivisesti. On kuitenkin selvasti
havaittavissa, ettd segmentoinnin suhteen tarvitaan mahdollisesti uudelleen
suunnittelua, sddntelya ja selkedampid ohjeita, ettd yritys ei menetettdisi nykyista

asemaa markkinoilla.

7.2 Juridisen ja operatiivisen organisaation rinnakkainen toiminta

Toisen teeman tarkoituksena on tutkia mahdollisia eroja haastateltavien seg-
mentin, juridisen organisaation ja kdytdnnon operatiivisen toiminnan valilla.
Haastatteluissa tutkittiin aluksi, onko jokaiselle haastateltavalle heidadn juridi-
nen organisaatioasema tuttu. Taman jdlkeen haastattelu keskittyi operatiiviseen
toimintaan ja toimintaverkostoon. Juridisella organisaatiolla tarkoitetaan orga-
nisaation henkilstohallinnan tietojdrjestelmiin tallennettua juridista organisaa-
tiokuvausta, jossa ilmenee haastateltavien esimies ja ldhimmat alaiset. Operatii-
visella organisaatiokuvauksella puolestaan pyrittiin selvittimaan kenen kanssa

haastateltavat operatiivisessa toiminnassa kdytannossa tyoskentelevit.

Kuten ensimmadisessd teemassa todetaan, segmenttien, tuotteiden- ja asiakas-
vastuiden olevan suhteellisen selkeita kaikille, sama tutkimuspdatelma pétee
my0s 2a. ja 2b. teemoihin. Kaikille haastateltaville juridinen organisaatiokuvaus
oli selked. Ainoastaan maaorganisaatioiden kohdalla voidaan todeta erdilld
haastateltavilla olevan my0s toinen esimies. Naissd tapauksissa kyse oli maa-
johtajasta. Erds haastateltavista totesi olevansa segmentoinnin perusteella sa-
mankaltaisessa operatiivisessa asemassa kuin kollegansa. Vaikka kyseista kol-
legaa ei ollut nimetty hanen esimieheksi, oli han kuitenkin haastateltavan esi-
mies, koska hédn oli maaorganisaation johtaja. Operatiivinen tehtaviakenttd ja
tyokaverit olivat selkiytyneet kaikille haastateltaville pitkdn tyokokemuksen
avulla. Haastateltavat tunsivat hyvin lahiverkostonsa ja tiesivat operatiivisessa

rajapinnassa tyoskentelevat ihmiset henkilokohtaisesti. Tatd tutkimustulosta
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tukee myos se seikka, ettd kaikki haastateltavat ovat tyoskennelleet yrityksessa

suhteellisen pitkddn saavuttaakseen nykyisen operatiivisen asemansa.

Teeman 2c. liittyvéat haastatteluloydokset koskevat pddasiassa segmentointia ja
segmenttien madrittelyitd. Segmentit toimivat ldpi organisaatiorakenteen muo-
dostaen operatiivisen kokonaisuuden. Taman lisdksi segmentit toimivat myos
eri maaorganisaatioiden alueilla ja niiden vaikutuksen alaisena. Segmentoinnin
johdosta eri organisaatiotasot muodostavat osittain paallekkaisia kokonaisuuk-
sia, jotka aiheuttivat haastateltavissa epatietoisuutta selkeista toimintasaannois-
td ja -tavoista. Teema ja haastatteluvastaukset jaettiin kahteen alaryhmaéan. En-
simmadiset kommentit kuvastavat haastateltavien pettymysta yleiseen johtami-

seen ja tiedottamiseen sekad siitd aiheutuviin ongelmiin.

Segmentointiin liittyvdan johtamiseen ja tiedottamiseen ollaan hirvedn
pettyneitd. Myyjille on jadnyt epaselvaksi heille asetetut tavoitteet ja paa-
madrdt. CEE- maiden segmentti on muodostettu liian pienelle alueelle ja
sielld tapahtuva myynti ja volyymi ovat liian pientd. Tuntuu kuin muut
segmentit olisivat tarkedmpid ja siksi meiddn parhaita asiakkaita yritetddn
siirtdd muiden segmenttien vastuulle.

Nykyinen toiminta sisdltda liikaa politiikkaa ja liian vdhan ongelmatilan-
teiden ratkaisemista, johtamista ja yleista paatoksentekoa.

Segmentointi ja eri liiketoimintalinjojen erottaminen lisdd katkoksia ja
kommunikaatiovaikeuksia segmenttien valilla.

Segmenttien ja asiakkaiden paallekkdisyys aiheuttaa konflikteja. Epasel-
vyys siitd mille segmentille kyseisen asiakkaan myynnit kirjataan aiheut-
taa haluttomuutta ja motivaation puutetta tyontekoon.

Tyontekijdt joutuvat tyoskentelemédan konfliktissa tilanteessa, mihin vai-
kuttavat maaorganisaatio, segmentti ja liiketoimintalinja. Kenelle asiakas
oikeasti kuuluu ja kenen kuuluu tarjota palvelua asiakkaalle? Sekavan ti-
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lanteen johdosta osa tyontekijoistd on sijoitettuna toimialueelle mika ei
vastaa heiddn osaamistaan tai kokemusta.

Organisaatiomuotojen péaallekkédisyys heikentda haastateltavien mielestd orga-
nisaation tehokkuutta ja toimintaa. Tuloksen vakavuutta korostaa myos se, etta
yhdeksasta haastateltavasta viisi totesi asian ongelmalliseksi. Haastateltavat
ovat epdvarmoja kenelle asiakas kuuluu eikd yhteisista asiakkaista vaihdeta
tietoa segmenttien kesken. Haastattelutuloksista kumpuaa selva tarve segment-
tien ja liiketoimintalinjojen synergian parantamiselle ja asiakkaiden kokonais-
valtaisemmalle palvelemiselle. Edelld esitettyd tuloksia tukien toisena alaryh-
maéana esiin nousi keskindinen yhteisty0 ja tietoisuus. Ongelmana on segmentti-

en valinen keskindinen kilpailu.

Yritys kokonaisuudessaan tuhlaa valtavasti resursseja kilpaillessaan sa-
moista asiakkaista. Kilpailua tapahtuu, koska asiakkaista ei kommunikoi-
da segmenttien valilld. Ei osata palvella ja kehittdd asiakasta yhdessa.

Keskindinen kilpailu ja epdselvyys toimintatavoista heikentdvat myynti-
toimintaa ja aiheuttavat tyytymattomyytta asiakkaissa.

Haastateltavat ymmarsivit yhteistyon merkityksen ja tarkeyden menestyksek-
kédan toiminnan kannalta. Toimintarakenne ei kuitenkaan heidan mielesta tuke-
nut tdménlaista yhteisty6td, koska jokaisella liiketoimintalinjalla, maaorganisaa-
tiolla ja segmentilld on oma tulosvastuu. Jokaisen taloudellista tulosta ja toimin-
taa seurataan my0s erikseen. Seuraaminen johtaa siihen, etta jokainen toimialue
haluaa tehda itse mahdollisimman hyvéaa tulosta ja hoitaa itse omat asiakkaan-
sa. Haastatteluissa selvisi my0s tuotantolaitosten vaikuttavan tasojen toimin-
taan. Kommunikaatio tehtaalta liiketoimintalinjalle ja vield maaorganisaation
kautta segmentille on hidasta ja kallista. Jokainen organisaation sisdinen taso on
vastuussa vain omasta toiminnastaan, eika yhteisesta koko yrityksen kattavasta

tuloksesta. Taméanlainen organisaatiotasojen valinen toimintaketju on erittdin
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monimutkainen. Monimutkaisuutta lisdad vield resurssien niukkuus ja yhteinen

kaytto. Resursseilla tarkoitetaan tassa tapauksessa tyontekijoita ja myyjia.

Myyijét voivat kuulua moneen eri segmenttiin ja heilld voi olla useampi
esimies. Resurssien allokointi ja kommunikaatio eivat tue myyjien tyota.
Myyjét tyoskentelevit miten itse parhaaksi nakevat.

Resurssien niukkuus puolestaan johtaa organisaatiotasojen ja segmenttien vali-
siin allokointiongelmiin. Tulosten tarkastelusta ilmenee, ettd jokaisella haasta-
teltavalla oli negatiivista sanottavaa liittyen segmenttien ja eri organisaa-
tiotasojen toimintaan. Joissain tapauksissa oman segmentin toimintaan oltiin
tyytyvdisid mutta kritisoitiin muiden segmenttien toimintaa. Tallainen vastak-
kainasettelu kannustaa yrityksen sisdiseen epdedulliseen kilpailuasetelmaan.
Suurimpana ongelmana voidaan todeta olevan eri segmenttien paillekkaisyys
ja huono keskindinen yhteistyd. Maaorganisaatioiden toimintaa muuttamalla
enemman segmentteja tukevaksi ja palvelevaksi voitaisiin yhteisty6ta kuitenkin
parantaa. Monimutkaista ja moniosaista toimintaketjua tulisi tehostaa ja no-
peuttaa. Pitdisi painottaa enemmaén segmenttien tekemaa tulosta, joka edelleen
jaettaisiin tuoteperusteisesti liiketoimintalinjoille. Segmentointi ndhtiin positii-
visena asiana mutta sen kdytannon toimimattomuudesta ja ongelmista oltiin
huolissaan. Yleisimpana huolena oli johdon puutteellinen tuki ja ohjeistus. Tata
vaittdmad voidaan tukea my®0s silld paatelmalld, ettd segmentit eivdt ole pysty-
neet sopimaan asioista keskendédn ja toimimaan yhteisty0ssd, vaikka henkilot
tuntevat toisensa sosiaalisten verkostojen kautta. Taméa johtuu osaltaan siitd,
ettei heilld ei ole selvad ohjeistusta ja kasitystd, miten heidan pitédisi toimia. Tu-
losten pohdinta kiinnittdd huomiota siihen, voisiko yhteistyon puutteellisuus
johtua myos keskindisestd vastakkain asettelusta, tulosvastuusta ja haastatelta-
vien haluttomuudesta. Haastateltavat ovat tunnistaneet segmenttien valiset on-

gelmat ja kehittamiskohteet, mutta yksikdan haastateltavista ei ollut konkreetti-
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sesti tehnyt mitddn muuta kuin pyytanyt ylintd johtoa ohjeistamaan tai puut-

tumaan tilanteeseen.

7.3 Hajautetun organisaatiorakenteen vaikutus

Hajautuneisuuden vaikutuksia tutkimalla selvitettiin hajautetun organisaa-
tiorakenteen toimivuutta ja sen vaikutuksia yrityksen operatiiviseen toimin-
taan. Kuten tutkielman teoriaosuudessa todettiin, hajautetun organisaation me-
nestyksekds toiminta vaatii erikoishuomiota. Tutkimusosuudessa halutaankin
kiinnittad tarkkaavaisuutta nykytilanteen toimivuuteen. Teeman tarkoituksena
oli selvittda millaisia hajautettuun organisaatioon liittyvid haasteita haastatelta-
vat kokevat tyossddn. Tuloksia my0s analysoitiin aikaisemman kirjallisuus-

osuuden perusteella.

Aikaisemmasta 2c. teeman tulostentarkastelusta pystyttddn ennakoimaan sa-
mankaltaisia ongelmia liittyen hajautettuun toimintaan. Kuten segmentoinnissa
ja eri organisaatiotasojen toiminnassa kohdatut ongelmat, ovat ne myds hajau-
tuneen toiminnan haasteita. Hajautuneen toiminnan tukeen ja ohjeistukseen
liittyvat haastatteluvastaukset ovat samankaltaisia edellisessd teemassa esitetty-

jen ongelmien kanssa.

Organisaatio ei ole tarpeeksi kypsa tukeakseen nykyistd toimintamallia.
Yhtendiset toimintatavat, johtaminen ja hallinto puuttuvat.

Vastaavanlaisia haastattelutuloksia kasiteltiin jo aikaisemmassa kohdassa ja
taman johdosta kyseisessd teemassa pyrittiin selvittimadan muita hajautuneen
toimintatavan vaikutuksia ja ongelmia. Haastatteluteeman l6ydokset tukevat
erittdin vahvasti teoriaosuudessa nostettuja oletuksia. Kirjallisuuskatsauksessa
esiteltyjd hajautetun organisaation haasteita todettiin pystyvan lieventdmaan

onnistuneella ja kokonaisvaltaisella johtamisella. Tutkimustulokset tukevat nai-
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ta aikaisemmin kirjallisuuskatsausosuudessa esitettyja olettamuksia. Johtami-
sen todettiin olevan oleellinen ty6kalu eri hajautuneen organisaation ongelmien
hallitsemiseen. Haasteet ja toiminnan vaikutukset ovat kuitenkin ensiksi selvi-
tettdva tarkemmin ennen kuin niitd voidaan hallita tai johtaa. Seuraavaksi esi-
telldan varsinaisia hajautetun organisaation ongelmista koottuja haastatteluvas-
tauksia. Vastaukset on jaoteltu yhteistyohon, maantieteellisyyteen ja informaa-
tioteknologiaan liittyvinad haasteina. Ensimmaiseksi esitelldan yhteistyohon liit-

tyvia haastattelukommentteja.

Epéayhtendinen terminologia ja mittarit aiheuttavat sekaannusta.

70 % kokoukseen osallistuvista ei puhu englantia, eikd ole mitdan muuta-
kaan yhteistéa kieltd, miten télloin voidaan toimia yhdessa ja ymmart&a toi-
sia?

Ita-Euroopan kulttuuri huolettaa. Johtaminen ja toiminta ovat sielld liian
erilaista. Vallitseva myyntikulttuuri on liian toisenlainen verrattuna yri-
tyksen yhteiseen toimintalinjaan.

Johtamiskulttuuri on valinpitamatontd. Jo paatetyista asioista vain ilmoite-
taan ja kasketdan tehda niin kuin on paatetty. Paatoksien syitd ei seliteta
eikd toimintaa ohjeisteta. Toiminta on liian padkonttorikeskeistd. Muiden
mielipiteita ei kuunnella eikd muualla tyoskentelevista ihmisista huolehdi-
ta. Koskaan ei esimerkiksi kysytd, miten menee tai olisiko meilld jotain li-
sattavaa tai asiaa?

Johtamiskulttuurin valinpitdmé&ttdmyyteen liittyen erds haastateltava totesi
saaneensa paatoksen uudesta organisaatiorakenteesta, segmentoinnista ja toi-
menkuvastaan 42 Power Point kalvon muodossa. Kommenteista pystytdan to-

teamaan, ettd organisaation sisdinen yhteisty® vaatii kehittamista.

Maantieteellisyyteen liittyvia haasteita:
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Paikalliset toimintatavat ja asiakkaat ovat erilaisia. Pitdisi ajatella enem-
man paikallisia tarpeita. Yritys ja palvelu voivat olla globaaleja, mutta
toiminnan ja infrastruktuurin pitéisi olla paikallista.

Matkustan keskimddrin noin seitsemdnd tyopaivand kuukaudessa ja yh-
dessd kuukaudessa on noin 25 tyopdivaa.. Tapaamisten ja kokousten val-
mistelu ja itse matkustaminen vievit liikaa voimavaroja, itse tyon tekemi-
selle ei tunnu endé jadvan aikaa eikd voimia.

Ei pitdisi olla eri maita ja niiden omaa toimintaa vaan ainoastaan segment-
tejd ja niiden toimintaa. Myyjdt ajattelevat kuitenkin maakohtaisesti ja pi-
tavat kiinni vanhoista tavoista ja paikallisista asiakkaista.

Informaatioteknologiaan liittyvid ongelmia:

Tyon suorittamien vaatii liian paljon matkustamista ja erilaisia tapaamisia,
tarvitaan uusia toimitapoja ja -valineitd. Pitdisi pystya kdyttamaéan ja hyo-
dyntdméaan enemman telekonferensseja, web-kameroita ja muita erilaisia
Business Intelligence -tyokaluja.

Toiminta on liian SAP optimoitua.

Osataanko monia eri jarjestelmia kdyttaa riittavan hyvin?

Haastatteluissa ilmenneiden vaiittdmien ja tuloksien syvéllisempi tarkastelu
haastattelujen yhteydessd oli mahdotonta: tdméa johtui tutkielman resurssien
niukkuudesta. Koska asioista kuitenkin jatkuvasti mainittiin haastatteluissa, on
varsin selvad, ettd ongelmien tarkastelu tarvitsee lisatutkimusta. Ovatko toimin-
tatavat ja yrityskulttuuri ymmarretty oikein? Johtuvatko haasteet johdon vai
operatiivisen tason toiminnasta ja toimintatavoista? Tutkimustuloksia ja haas-
tattelukommentteja voidaan kuitenkin pitdd perusteltuina riippumatta siitd, etta
niiden yksityiskohtaisia syitd ei aina saatu selville. Kirjallisuusosuudessa teh-
dylla tutkimuksella pystytddn toteamaan, ettd aikaisempien tutkimuksien tu-

loksissa on esiintynyt vastaavanlaisia hajautuneisuuden haasteita ja vaikutuk-
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sia. Tapaustutkimusorganisaation voidaan todeta kohtaavan kaikkia kirjalli-

suuskatsauksessa esiteltyjd hajautetun organisaation haasteita.

Organisaation kannalta ongelmat heikentédvét toiminnan tehokkuutta, lisdavat
kustannuksia, nédivettavit yhteistyotd ja luottamusta ja laskevat viestinnan ja
kommunikaation vaikutusta. Haasteet olisi otettava paremmin huomioon joka-
péivdisessd liiketoiminnan johtamisessa ja kommunikaatiossa. Toimenpiteet
hajautuneisuuden hallitsemiseen ovat kirjallisuuden perusteella hyvin tutkittu-
ja toimintoja, mutta organisaation toiminnassa néita toimenpiteita ei kuitenkaan
tunnuta haastattelujen perusteella kdytettavan. Toiminta ndyttdd perustuvan
pelkastadn niihin sosiaalisiin verkostoihin, joita on syntynyt ja autoritddriseen
johtamiseen. Koko organisaation kattava yhteishenki, luottamus ja kommuni-
kaatio lieventdisivat huomattavasti hajautuneisuudesta aiheutuneita vaikutuk-

sia.

7.4 Raportointi ja informaatio ldhteet

Taman teeman tarkoituksena oli kartoittaa haastateltavien nykyisid raportointi-
kaytantdjd ja informaationhankinnan ldhteitd. Tarkoituksena oli my06s tutkia
sitd, miten hyvin heiddn tyonkuvaan perustuvaa toimintaa pystytdan tukemaan
nykyisilla raportointikdytannéilld ja informaatiohallinnalla. Teeman tarkoituk-
sena oli edelleen tutkia, miten ja mihin erilaisia raportointi- ja informaatioldhtei-
ta kaytetaan. Voitaisiinko niiden toimintaa ja kdyttod edelleen kehittda ja laajen-

taa? Haastatteluteeman tulokset voidaan jakaa kolmeen alaryhmééan:

1. Henkilokohtainen osaaminen ja sosiaalinen verkosto
2. Raportoinnissa seurattavat mittarit

3. Kaytossa olevat raportointimenetelmat
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7.4.1 Henkilokohtainen osaaminen ja sosiaalinen verkosto

Teeman useinten esiintyneend tuloksena nostetaan esille haastateltavien henki-
l6kohtaisen kokemuksen ja informaatioverkoston merkitys. Sosiaaliseen verkos-
toon haastattelutuloksien perusteella kuuluivat ldhinna tyokaverit, asiakkaat ja
muut ulkopuoliset ldhteet. Haastateltavat tyoskentelevat kaikki operatiivisissa
tehtdvissa ja ovat siten jatkuvasti yhteydessa asiakkaisiin joko suoraan tai tyon-
tekijoidensa vilitykselld. Epdvirallisten tietokanavien merkitys ymmarrettiin ja
sitd kautta tuotettua tietoa pidettiin luotettavana ja oleellisena. Haastateltavien
keskimadrdinen kokemus yrityksen palveluksessa vaihteli kahdesta vuodesta
kolmeentoista vuoteen, jonka johdosta jokaisella haastateltavalla oli suhteellisen
kattava kasitys siitd, miten ja mista tietoa tulee keratd. Taman liséksi jokainen
haastateltava oli tyoskennellyt toimialalla huomattavasti pitempaan. Alla on
esitettynd muutamia haastattelukommentteja edelle esitettyjen 10ydosten ja

pohdintojen tueksi.

Henkilokohtainen kokemus alalta ja sen ansiosta syntynyt sosiaalinen
verkosto toimii tarvittavan tiedon ja raportoinnin tuottajana.

Toimiminen pelkastdadn raporttien avulla olisi mahdotonta. Oma hiljainen
osaaminen ja sosiaalinen verkosto tuottavat toiminnan edellyttdvan in-
formaation.

Toimintaa seurataan kokonaisuudessaan ja omat toimenpiteet perustuvat
kokemukseen ja fiilikseen.

7.4.2 Raportoinnissa seurattavat mittarit

Tuloksien pohdinnasta muodostettu toinen alaryhma perustuu liiketoiminnassa
seurattuihin mittareihin. Tuloksista ilmenee, ettd haastateltavat seuraavat kirja-
vaa joukkoa erilaisia mittareita. Mittareiden suuri joukko selittyy segmenttien

erilaisuudella. Segmentit tuottavat keskenddn erilaisia palveluita ja tuotteita.
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Myo0s segmenttien asiakaskunta ja palvelutaso vaihtelevat. Ndiden muuttu-
vuuksien johdosta ei haastattelututkimuksessa 10ytynyt tdysin yhtendistd tar-
keysjérjestystd tai mielipidettd mittareista, joilla liiketoimintaa pitdisi seurata.
Esimerkiksi yksi haastateltava totesi segmentilleen myyntihinnan olevan tar-
kein toiminnan seuraamisen mittari. Kuitenkin toisessa segmentisséd kiinnitet-
tiin enemmaén huomiota volyymiin, eikd hinnalla todettu olevan niin suurta
merkitystd. Téllaisessa tilanteessa volyymiin panostavan segmentin myydessa
alennetulla hinnalla, kasvattaakseen myyntid, asiakas alkaa ihmetelld, miksi
saman yrityksen tuotteita yritetddn kaupitella toisen myyjan puolesta korotetul-

la hinnalla.

Raportoinnin jatkuvuus huolettaa, koska seurataan eri mittareita. Seg-
menttien kesken tarvitaan tietysti erilaisia mittareita, mutta silti toivottai-
siin enemman yhteisty6td, sddntdja ja kokonaisvaltaisempia toiminnan
seuraamiseen kehitettyja mittareita.

Mittareiden seuraamiseen liittyen tutkimuksessa ei kuitenkaan ilmennyt paino-
tetaanko erilaisia mittareita joillain kertoimilla, jotta segmenttien ja liiketoimin-
talinjojen toimintaa voitaisiin seurata tasapuolisemmin. Tutkimustuloksia tar-
kastellessa nousee esille kysymys yhteisten mittareiden ja painokertoimien ke-
hittdmisestd. Jos téllaiset mittarit ja painokertoimet ovat jo yrityksen kayttoon
madritelty, ei yhteisistd mittareista ainakaan tutkimushaastatteluissa mainittu.
Tamanlaisilla yhteisilld ja kaikille selvennetyilld mittareilla pystyttdisiin organi-
saation eri segmentteji kannustamaan tiiviimpadan yhteistyohon. Talloin eri
segmenttien johtajat olisivat tietoisia siitd, mitd mittareita seurataan ja miten
niitd painotetaan. Oman segmentin tulos ja toiminta olisi siten selkeAmmin seu-
rattavissa ja verrattavissa muiden segmenttien toimintaan. Kaksi valituista

haastateltavista toivoikin timén tyylisten mittareiden kehittamista.
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7.4.3 Kdytossd olevat raportointimenetelmit

Kolmas alaryhma kasittelee segmenttien kdyttdmid raportointimenetelmia ja -
kdytantoja. Haastateltavien kesken yleisiksi raportointi- ja informaatioldhteiksi
olivat muodostuneet myyjien kuukasi- ja viikkoraportit. Joidenkin asiakkaiden
tai markkina-alueiden kohdalla raportoitiin myynnistd pdivittdin. Haastatelta-
vat saavat my0Os vaihtelevasti erilaisia asiakdyntiraportteja. Raportointi kuiten-
kin toimii pitkaélti ad hoc -periaatteella eli silloin, kun on jotain raportoitavaa tai
kysyttdvaa, raportoidaan. Raportointimenetelmat olivat syntyneet palvelemaan
ylemmaénjohdon tietotarpeita. Télld tarkoitetaan haastateltavien eteenpdin toi-
mittamaa kuukausiraportointia. Pystydkseen tuottamaan ylimmadlle johdolle
sen tarvitsemaa kuukausiraportointia, pyytavat haasteltavat ensiksi siihen liit-
tyvia raportteja alaisiltaan. Kaytannossa ylemmalle johdolle toimitettava kuu-
kausiraportti on pilkottu haastateltavan toimesta osiin ja toimitettu eteenpdin
heidan alaisilleen tdytettdvédksi. Taman jdlkeen osaraportit kootaan yhteen ja
toimitetaan eteenpdin ylemmalle johdolle. Kdytantod perusteltiin silld, ettd tie-
tyn osan raportoinnista teki siihen parhaiten soveltuva henkil6. Haastateltavat
saivat ndin kokonaiskatsauksen toiminnastaan ja toimittivat sen omilla kom-

menteilla lisattyna eteenpdin.

Haastattelutuloksissa havaittiin my0s erilaisia raportointimenetelmid, jotka ei-
vat olleet yrityksen virallisesti kehittdmia tai suunnittelemia. Jarjestelmét olivat
syntyneet segmenttien omiin tarpeisiin itsendisesti kehitettyind. Ensimmaisena
tutkimuksessa ilmeni erilaisten dashboardien kayttd raportointivélineena.
Dashboardilla tarkoitetaan itse rakennettua Excel-tiedostoa tai muuta vastaavaa
tyokalua, johon on keritty tiedot myynneistd edelleen jaoteltuna asiakkaittain ja
alueittain. Haastateltavat pystyividt seuraamaan myynnin edistymista ja budje-
toitua myyntid dashboardien avulla. Koska dashboard on jaettu alueittain ja

asiakkaittain, pystyivat haastateltavat seuraamaan myynnin kehitystd. Jos jon-
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kin alueen tai asiakkaan kohdalla ilmeni eroavaisuuksia budjetoituun myyntiin,
pystyivat haastateltavat ottamaan yhteyttd kyseisestd asiakkaasta tai alueesta
vastuussa olevaan myyjdan. Dashboard tyokalun avulla osattiin pyytda lisaa
informaatiota ja tehda tarvittavia johtopdatoksia myynnin edistamiseksi. Mel-
kein jokaisessa segmentissa oli kdytossd jonkinlainen dashboard, johon kyseisen
segmentin tarkeimmat mittarit pdivittyivat paivittdin tai viikoittain. Dashboad
tyokalusta todettiin olevan hyotya myos varastonhallintaan ja tuotannonsuun-
nitteluun. Tyokalusta johdettujen paatelmien perusteella pystyttiin tarvittaessa
olemaan yhteydessd tehtaalle saakka. Jos esimerkiksi myynti ylittdd budje-
toidun myynnin maaran jatkuvasti, osataan tastda kommunikoida tuotannon-

suunnitteluun ja tehtaille.

Dashboardin avulla pystymme havaitsemaan poikkeukset ja siten seu-
raamaan asiakassuhteita.

Toisena itsendisesti kehitettynd menetelmédnd haastattelutuloksista 16ydettiin
asiakkaanluokittelumenetelmd, jonka tarkoituksena on kerdtd informaatiota
potentiaalisista ja nykyisistd asiakkaista. Timd menetelma on my0s laajasti le-
vinnyt segmenttien kédyttoon ja se on rakennettu Excelin tai vastaavan tiedon-
kasittelytyokalun avulla. Asiakkaanluokittelumenetelméa voidaan my0s ajatel-
la asiakkaan kehittimisjarjestelmana tai —prosessina (ks. LIITE 3). Osilla seg-
menteistd ei kuitenkaan ollut tarvetta tdméan tyyliselle tyokalulle, koska seg-
menttien asiakasmdara oli huomattavasti pienempi. Naissd segmenteissa asiak-
kaat oli kuitenkin luokiteltu ja asiakkaiden toimintaa seurattiin tiiviisti mutta

erilaisin menetelmin.

Asiakkaanluokittelujdrjestelméd vaihteli segmenttiperusteisesti. Jarjestelméan tér-
keimpédnd tarkoituksena on suunnata resursseja ja nostaa palveluastetta tar-

keimpien asiakkaiden osalta, ja vastavuoroisesti vahentdad resursseja huonom-
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min tuottavista asiakkaista. Yleisesti jarjestelmén tarkoituksena on toimia asia-
kashallinnantyokaluna. Jarjestelmdan keratddn tietoja asiakkaan kayttdmista
tuotteista ja palveluista, asiakkaan toimialasta, taloudellisesta vahvuudesta ja
kysynnasta. Eri segmentit luokittelevat asiakkaitaan eri perusteiden ja mittarei-
den avulla. Asiakasluokitteluun vaikuttavat esimerkiksi ostetut maarat, hinta,

laatu, liikevaihto ja kate.

Jarjestelma toimii myos asiakashallinnan ja yhteisen tuotekehityksen alulle pa-
nijana. Hyvéksi luokitellun asiakkaan ilmoittaessa tarpeensa tietynlaiselle uu-
delle tuotteelle tai palvelulle, osaa yritys sijoittaa tuotekehitykseen resursseja ja
siten tuottaa asiakkaalle sen halumaa tuotetta. Asiakkaanluokittelujarjestelman
ansioista yritys pystyy arvioimaan asiakkaan maksuvalmiuden, kysynnéan ja
tuottavuuden ja osaa siten ennakoida tuotekehityksenprosessin aloittamisen
aiheellisuuden. Luokittelujarjestelmén avulla pystytddan my0s seuraamaan, mita
tuotteita asiakas yritykseltd ostaa. Toimiala- ja palveluanalyysin avulla tiede-
tddn, mitad tuotteita asiakas toiminnassaan kayttaa (ks. LIITE 4). Myytyjen tuot-
teiden ja analyysin tuloksia vertailemalla yritys pystyy paattelemadn mita kayt-
tamidan tuotteita asiakas ei kuitenkaan osta heilta. Tallaisessa tilanteessa tutki-
taan minka johdosta asiakas ostaa tuotteita muilta toimittajilta. Ovatko kilpaili-
jan tuotteet halvempia, parempi laatuisia tai tarjoavatko kilpailijat asiakkailleen
parempaa palvelua. Vertailun seurauksena yritys osaa kehittdd asiakassuhtei-
taan oikeaan suuntaan ja pystyy vertaamaan omaa toimintaansa kilpailijoiden

toimintaan.

Molemmat itsendisesti kehitetyt raportointimenetelmét on havaittu haastatelta-
vien perusteella erittdin kaytannollisiksi ja toimiviksi. Koska jarjestelmien toi-
mivuudesta on jo kdytdnnonkokemuksia, pitdisi niiden kehittdmiseen ja laa-
jempaa hyvéaksikdyttoon panostaa enemman. Yhden segmentin kehittdima me-

netelma ei varmasti tarjoa suoraa ratkaisua toisen segmentin operatiivisiin tar-
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peisiin, mutta ideaa kehittdmalld ja laajentamalla menetelmédlld pystyttéisiin
jalostamaan monipuolisempi tyokalu kaikille, jotka sen tuottamaa tietoa tyds-

saan tarvitsevat.

7.5 Raportoinnin luetettavuus, oleellisuus ja oikea-aikaisuus

Viides teema kartoitti kdyt0ossd olevan raportoinnin luotettavuutta, oleellisuutta
ja oikea-aikaisuutta. Kuten kirjallisuusosuudessakin esitellddn, on tiedon oikeel-
lisuudella, luotettavuudella ja oleellisuudella suuri merkitys onnistuneeseen
paatoksentekoon ja liiketoimintaan. Haastateltavien tyo on luonteeltaan myyn-
tity6tad ja myyntien seuraaminen onnistuu transaktioita seuraamalla. Myyntita-
pahtumien avulla pystytddn seuraamaan myyntihintoja, maaria, katetta ja mui-
ta erilaisia mittareita jotka ovat myyntitoiminnan kannalta oleellisia. Koska
toiminta on myyntity6td ja transaktiot tapahtuvat vasta myynnin jilkeen, on
vaikea kerdtd tietoa tulevaisuudesta ja siten pystyd ennakoimaan toimintaa.
Aina kun myyntia tai transaktioita tapahtuu, niistd saatava ja talletettava tieto ja
data ovat kuitenkin riittavan hyvalla tasolla ja niitd pystytdan tarvittaessa edel-

leen jalostamaan.

Raportoinnin ja tiedon luotettavuuteen liittyen haastattelutuloksissa todettiin
raportoinnin olevan aina myyjiltd saatua ja siten subjektiivista. Objektiivisen
tiedon saaminen todettiin vaikeammaksi. Markkinatutkimuksien ja muiden
ulkopuolisten suorittamien tutkimuksien kayttdarvo kuitenkin huomioitiin.
Yksi haastateltavista ilmoitti halunsa asiakaskyselyn suorittamiseen ja toinen
kertoi seuraavansa erilaisia tutkimuksia ja tilannekatsauksia internetista. Luo-
tettavuuteen liittyen todettiin, my0s asiakkaalta suoraan saadun palautteen
olevan aina subjektiivista. Raportoinnin subjektiivisuutta ei kuitenkaan pidetty
suurena ongelmana. Haastattelutuloksista ilmenee, etteivat haastateltavat pita-

neet raportteja absoluuttisina faktoina. Kaikkea tietoa ei pysty saamaan rapor-
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tille eikd ilmoittamaan numeroina tai lukuina. Tdman johdosta tietoa etsittiin
usein my0s raportointijarjestelmien ulkopuolelta ja kysyttiin tarvittaessa kolle-

goiden mielipiteitd ja neuvoja.

Haastattelutuloksia tarkastelemalla voidaan kuitenkin todeta, etteivédt rapor-
toinnin luotettavuus, oleellisuus ja oikea-aikaisuus olleet ongelmallisia. Kaikki
haastateltavat kertoivat pystyvansd saamaan juuri sellaista tietoa ja sellaisia ra-
portteja, joita tarvitsevatkin. Tdma on mahdollista sen johdosta, ettd haastatel-
tavat toimivat operatiivisissa johtotehtavissa ja pystyvat vaikutusvallallaan or-
ganisoimaan ja kehittamaan raportointia tarpeidensa mukaiseksi. Toisaalta liika
tyytyvdisyys omaan tiedonsaantiin ja raportointiin herdttda epdilyksid. Luete-
taanko saatuun tiedon mddrdan ja laatuun liian paljon? Eivéatko haastateltavat
osaa ajatella tarpeeksi kriittisesti? Haastateltavat eivdt kuitenkaan halunneet
lisdtd alaistensa tuottamien raporttien maardd. Byrokratian madrda ei haluttu
lisdtd vaan myyjille haluttiin jattda aikaa ja voimavaroja itse myyntityén suorit-

tamiseen.

7.6 Raportoinnin kehittimistarpeet

Kuudennen teeman tarkoituksena on tutkia mitd raportointi- ja kehittamistar-
peita haastateltavilla on. Raportoinnin kehittdmistarpeet liittyivat suurimmaksi
osin aikaisemmissa teemoissa esitettyihin segmentoinnin haasteisiin. Kuten teo-
riaosuudessakin todetaan, raportointi tarvitsee toimiakseen selkedn rakenteen
ja yhteisen strategian. Yleisimmat kehittamistarpeet liittyivat siten enemmaénkin
yhteistyon ja kommunikaation tehostamiseen kuin varsinaiseen raportointiin ja
tiedon tuottamiseen. Esimerkkind haastatteluissa mainittiin budjetoinnin han-
kaluus. Ei tiedetty tarkkaan, mitd omalle segmentille kuuluu ja mita pitdd bud-
jetoida, jolloin myds budjettienraportoinnin taso laski. Taméd puolestaan johtui

siitd, ettd organisaatiorakenne oli uusi, eikd aikaisempaa kokemusta budjetoin-
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nista ollut. Edelld esitettya vaitteitd pystytdan alleviivaamaan aikaisemmilla
tutkimustuloksilla. Miten kehittda raportointia ja tiedon tuottamista, jos keski-
ndinen yhteistyd ontuu? Teeman haastatteluvastauksien yksipuolisuus johtuu
vastaajien mahdottomuudesta ndhda kehitettdvia tarpeita ensiksi kehitettavien
asioiden takana. Haastattelutuloksissa toivottiin selkedmpdad toimintamallia,
ohjeistusta ja johtamista. Vasta tdméan jdlkeen pystyttdisiin keskittymdan tar-
kemmin varsinaisen raportoinnin kehittdmiseen. Taman johdosta tulosten poh-
dinnassa on olennaista keskittya ndiden seikkoihin kehittimiseen ja ongelmien
ratkaisuun, jonka jdlkeen itse raportoinnin ja tiedon tuottaminen pystyttdisiin

aloittamaan.

Haastattelutulokset voidaan jaotella kahteen alaryhmaan.

1. Yhteistyon ja asiakasraportoinnin kehittaminen

2. Yhteisten mittareiden, standardien ja jatkuvuuden kehittiminen

Haastattelutuloksien tarkastelusta voidaan péadtelld molempien alaryhmien liit-
tyvan vahvasti toisiinsa. Siksi molempia alaryhmia taytyy tarkastella ja kehittaa

yhdessa — eika erikseen.

Ensimmadiseen alaryhmaan liittyvat kommentit painottavat vahvasti segmentti-
en vilisen yhteistyon ja kommunikaation kehittdmiseen. Segmenttien vilista
kommunikaatiota kehittdimalld pystyttdisiin my0s parantamaan asiakkuuden-
hallintaa ja asiakasraportointia. Haastatteluissa nousi esille tapauksia. joissa
yhden segmentin myyja ei ndhnyt jarkevana myyda pienia maaria palveluita ja
tuotteita asiakkaalla. Tdman johdosta asiakkaan tyytyvaisyystaso yritysta koh-
taan laskee. Asiakas on kuitenkin erittdin tdrked kumppani yrityksen toiselle
segmentille ja sen tarjoamille tuotteille sekd palveluille. Jos asiakastietoja olisi

myyjien vélilld vaihdettu, olisi tédlle asiakkaalle varmasti tarjottua parempaa
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laatua ja palvelua. Talloin olisi havaittu mahdollisuus tukea ja kehittaa asiakas-
ta kdyttamaan laajempaa kirjoa koko yrityksen tarjoamia palveluita ja parannet-
tu yrityksen kokonaistulosta. Haastattelutuloksista voidaan paatella tarve yhte-
ndiselle segmenttien véliselle asiakkuudenhallintajarjestelmalle. Vaikka suurin
osa haastateltavista vain esitti raportoinnin kehittdmistarpeensa yhteistychan
liittyen, niin yksi haastateltava mainitsi suoraan asiakkuudenhallintajérjestel-
méan puuttumisen olevan ongelmallista. Asiakkuudenhallintajérjestelmalla tar-
koitetaan tietojarjestelmépohjaista sovellusta, jonka avulla asiakkaita pystytaan
seuraamaan yli segmentti ja organisaatiorajojen. Seuraavaksi esitellddn muuta-
mia yhteisty6hon ja asiakassuhteiden kehittdmiseen liittyvid haastattelutuloksia

edelld esitettyjen padtelmien ja pohdintojen vahvistukseksi.

Tarvittaisiin enemman synergiaa ja yhteisen tietimyksen levittimista.
Tarvitaan enemmaén standardoituja raportointikdytantdja ja -pohjia. Koko
organisaation toiminnan yleiskuva on himéran peitossa.

Miten saada tuote nopeammin asiakkaalle, pitdisi pystyd neuvottelemaan
enemman jalleenmyyjien eli kumppaneiden kanssa yhteisesta strategiasta
ja tiedon vaihdosta. Kuka sielld jakelijan takana on? Kuka on asiakas? Mi-
ten tuotteita kdytetddan? Tarvittaisiin selvempi prosessi niin uusien kuin
vanhojen asiakkaiden kehittdmiseen.

Segmenttien vilinen myyjien keskindinen tiedon jako, kommunikaatio ja
raporttien vélittdminen parantaisi asiakkaasta saatua informaatiota. In-
formaation avulla pystyttdisiin parantamaan palvelun laatua, asiakkaiden
luokittelua ja asiakassuhteiden hoitamista.

Yhteisten mittareiden, raporttien ja jatkuvuuden kehittamiselld haastateltavat
tarkoittivat tarvetta yhtendisyyden, luottamuksen ja kokonaisvaltaisemman
toiminnan seuraamiseen. Haastatteluvastauksista ilmenee pettymys liian koy-
kéisesti ohjeistettuun raportointiin, seurattavien mittareiden suureen maaraan
ja jatkuvasti vaihtuviin paatoksiin ja toimenpiteisiin. Haastateltavat toivoivat

ohjeistettuja raportointikdytdntdjd, joita voitaisiin kuitenkin modifioida yksi-
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tyiskohtaisemmin jokaisen segmentin tarpeisiin sopivaksi. Raportointikaytanto-
jen kehittdmisen syynd nahtiin enemmankin segmenttien valisten toiminnan ja
yhtendisyyden seuraaminen. Raportointiin ja informaation tuottamiseen oman
segmentin sisdlld oltiin tyytyvdisid, mutta erilaisten mittareiden ja raporttien
vertaaminen segmenttien valilld ei ollut mahdollista. Haastateltavat my6s har-
mittelivat muista segmenteistd saatavan tiedon niukkuutta. Heiddn mukaan
olisi hy6dyllistd pystyd seuraamaan, mitd muut segmentit tekevat ja miten
muut suoriutuvat. Tietoa jakamalla jokainen segmentti pystyisi soveltamaan ja

parantamaan myo0s oman segmenttinsad toimintaa.

Raportoinnin jatkuvuuteen liittyen haastateltavat haluaisivat enemman tietoja
siitd, mihin heiddn tuottamiaan raportteja kdytetddn ja ymmarretdanko niiden
sisalto oikein. Talloin pystyttaisiin kehittdmaan raportoinnin sisiltoa ja oikeelli-

suutta paremmin.

Yritystason yhteiset mittarit puuttuvat. Jokainen segmentti tarvitsee omat
mittarinsa oman toiminnan seuraamiseen, mutta jokin yhtendisyys olisi
hyodyllista. Pystyttdisiin laskemaan ja seuraamaan jokaisen segmentin
osuutta ja toimintaa. Tarkeintd olisi kuitenkin tehdad kokonaisuudessaan
tulosta ja pystyd seuraamaan sita.

Ylimmalle johdolle tuotettuja raportteja ei vahvisteta, ymmarretaanko ra-
portit varmasti oikein ja mihin niitd kdytetaan?

Jatkuvuuteen ja jatkuvasti vaihtuviin paatoksiin liittyen haastateltavien huoli
on tdysin ymmarrettdvaad. Organisaatio elda kuitenkin vield rakennemuutoksen
jalkeistd vaihetta, jolloin selvat rutiinit, toimintatavat ja yhteisymmarrys ovat
usein vield heikolla tasolla. Toisaalta osaa haastateltavista ei ollut kiinnostunut
koko organisaatiota kattavasta informaatiosta vaan ainoastaan oman segment-

tiinsa liittyvasta tiedosta ja toiminnan seuraamisesta.
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8 Tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja johtopdatokset

Téssa jaksossa kootaan yhteen aikaisemmassa teoriaosuudessa ja pohdinnoissa
kasitellyt asiat, esitellddn tutkielman keskeisimmat tulokset ja johtopaatokset
seka suositellaan jatkotoimenpiteitd. Tuloksia ja johtopddtoksid verrataan ja tar-
kastellaan teoriaosuuden 16yddsten valossa, jolloin tulosten merkityksellisyytta
pystytdan perustelemaan paremmin. Tuloksien ja johtopaatoksien jalkeen esite-
tddn toimintaehdotuksia, joiden avulla hajautetun organisaation toimintaa ja
raportoinnin tukea voitaisiin edelleen kehittdd. Kappaleen lopussa arvioidaan

tutkielman luotettavuutta ja esitellddn jatkotutkimusaiheita.
8.1 Hajautettu organisaatio ja raportoinnin tuki

Témaén tyon laadullinen tutkimus antaa vahvaa néytt6a hajautetun organisaati-
on ja raportoinnin valisesta riippuvuussuhteesta. Hajautettu organisaatio tarvit-
see tuekseen hyvin suunniteltua raportointia. Hajautettu organisaatio ja sita
tukeva raportointi tarvitsevat toimiakseen my0s yhteisen strategian. Yksin ha-
jautetun organisaatiorakenteen tai raportoinnin avulla, ei voida saavuttaa me-
nestyksekasta liiketoimintaa, yhteistyo6ta tai onnistuta strategian toteuttamises-
sa. Sanottua paddtelmad voidaan perustella myos Kokon, Vartiaisen & Hakosen
(2003) artikkelissa esittamalla vaittamalld, jonka mukaisesti hajautetun organi-
saation hallinta perustuu raportointijarjestelmiin, kommunikaatioon ja luotta-
mukseen. Tutkielman tulokset vahvistavat hajautetun organisaation ja rapor-
toinnin vélisen riippuvuuden. Hajautettu organisaatio ja raportoinnin tuki ovat
riippuvaisia ihmisten yhteistyosta. Tutkielman paatulokseksi nostetaan hajaute-
tun organisaation ja raportoinnin vélinen suhde seka yhteistyon merkitys. Tu-
losta voidaan my0s tarkastella siltd kannalta, tukeeko Metsiliiton strategia sen
toimintaa ja ovatko hajautetun organisaation jasenet ymmartéaneet strategian

yhdenmukaisesti. Yhteisen strategian avulla voidaan luoda toiminnalle yhteiset
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saannot ja toimintaverkosto (Vartiainen, Hakonen & Kokko, 2004, 125). Paatu-
los voidaan puolestaan edelleen jakaa kolmeksi erilliseksi osa-alueeksi ja johto-

paatokseksi.

e Segmenttijohtajien asema ja rooli
e Yhteisten mittareiden jalkauttaminen

e Yhteistyon ja toimintaketjun seuraaminen ja kehittiminen

Ensimmadisend osatuloksena ja johtopddtoksena esille nostetaan segmenttijohta-
jien, eli tdssd tapauksessa haastateltavien rooli ja vastuu. Haastattelujen poh-
dinnassa kaikki yhdeksdn haastateltavaa peraankuuluttavat ylemmalta johdolta
lisda ohjeistusta, tietoa ja toiminnan tukea. Haastateltavat toivoivat pohdinnas-
sa esille nostettujen konfliktien ja ongelmatilanteiden ratkaisemista ja toimin-
nan selkeyttamistd. Tutkimuksen avulla ei kuitenkaan pystytty yksityiskohtai-
sesti selvittdmaan, minkalaista ohjeistusta, tietoa ja tukea segmenttijohtajat ovat

ylemmalta johdolta saaneet tai mitd haastateltavat tarkkaan ottaen tarvitsisivat.

Tuloksista kuitenkin ilmenee, ettd jokainen haastateltava korosti sosiaalisen
verkoston merkitystd. Haastattelutulosten perusteella ainoastaan yksi haastatel-
tava yhdeksasta kertoi, ettei hdnen sosiaaliseen verkostoon kuulunut organisaa-
tiokuvaukseen nimetty esimies. Kaikissa muissa tapauksissa esimiehet ja muut
ylemmat johtajat laskettiin kuuluvaksi haastateltavien sosiaaliseen verkostoon.
Tutkimustulos herdttdd kysymyksen siitd, miksi tietoa, ohjeistusta ja tukea
puuttuu, vaikka esimies on osa heiddn sosiaalista verkostoaan. Sosiaalisen ver-
koston merkitysta joka tapauksessa korostettiin yhteistyon ja tiedon jaon mah-
dollistajana ja valittdjand. Haastateltavat my0s kertoivat kdyttavansa ahkerasti
sosiaalista verkostoaan tiedon hankkimiseen. My6s Hinds & McGrath (2006)
toteavat artikkelissaan sosiaalisen verkoston edesauttavan yhteisymmarrysta ja

luottamuksen syntymista. Tutkimustulos osoittaa epdkohdaksi sen, ettd haasta-
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teltavat eivét ole kdyttdneet sosiaalista verkostoaan ohjeistuksen, tuen ja tiedon
saamiseksi vaikka tarve niille on tunnistettu. Tuloksia tarkastelemalla pystytaan
toteamaan, ettd tietoa, tukea ja ohjeistusta olisi ollut saatavilla sosiaalisen ver-

koston kautta.

Haastateltavat kertoivat myds tuntevansa hyvin muiden segmenttien johtajia ja
kdyvansa heiddn kanssaan silloin talloin epavirallisia keskusteluja. Tasta seuraa
kysymys, mika estdd segmenttien vélisen keskustelun toimintatavoista, vaikka
haastateltavat kuuluvat keskenddnkin samaan sosiaaliseen verkostoon. Kuten
teoriaosuudessa nostettiin esille, hajautetun organisaation toimivuuteen vaikut-
tavat sen sisdiset ryhmaprosessit ja sisdinen ilmapiiri. (Vartiainen, Hakonen &
Kokko, 2004, 38). Pohdinnassa esille nostettujen tekijoiden perusteella esille
nousee kysymys segmenttijohtajien passiivisuuden merkityksestd. Uuden or-
ganisaatiorakenteen ja segmentoinnin muutosjohtaminen ja muutosprosessin
lapivienti on segmenttijohtajien vastuulla. Hyva lopputulos edellyttaa segment-
tijohtajilta vanhojen toimitapojen muuttamista ja alaisten toiminnan ohjeista-
mista uuden toimintamallin mukaisesti. Yrityksen kannalta on tarkeda selvittad,
ettei muutosvastarintaa esiinny. Organisaation tdytyy varmistaa, ettd jokainen
segmenttijohtaja on saanut riittdvasti ohjeistusta, tietoa ja tukea uuden toimin-
tamallin toteuttamiseksi. Taman jdlkeen segmenttijohtajia tulisi kannustaa uu-
den toimintarakenteen toimeenpanoon ja mahdollisesti palkita onnistuneen
muutosprosessin ldpiviennistd. Yrityksen tulee my0s painottaa, ettd segmentti-
johtajat ovat vastuussa oman segmenttinsad toiminnan tuloksesta ja muutospro-
sessin onnistumisesta. Segmenttijohtajille on my®os taattava riittavat resurssit ja
mahdollisuudet segmentoinnin ldpivientiin. Mikdli muutosprosessi ei etene,
pystyy yritys osoittamaan segmenttijohtajan muutoshaluttomuuden ja tarvitta-

essa puuttumaan asiaan.
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Toisena osatuloksena haastatteluista 10ytyi tarve yhteisten mittareiden jalkaut-
tamiselle. Segmentit ovat luonteeltaan erilaisia ja kdyttavat hieman keskendén
eridvid mittareita. Nykyisellddn yrityksessa on kdytossd runsas maara erilaisia
mittareita, joiden oikeellisuudesta tai tarkoituksenmukaisuudesta ole varmaa
tietoutta haastateltavien keskuudessa. Haastatteluja tarkastelemalla ilmeni
my0s, ettd jokaisella segmentilléd ja organisaation osalla on tulosvastuu. Toimi-
alaltaan hieman erilaisia segmenttien seuraaminen samoilla mittareilla on on-
gelmallista, eivdtkd niiden tulokset ole suoraan vertailukelpoisia. Segmentit
tuottavat yhdessa palveluita niin toisilleen kuin yhteisille asiakkailleen. Tamén
johdosta kokonaisvaltaisempaan seuraamiseen suunnitellut mittarit palvelisivat
paremmin lijketoiminnan seuraamista. Segmentit voisivat jatkossakin kayttaa
omia mittareitaan oman toimintansa seuraamiseen. Yritystasolla mittareita tay-
tyisi kuitenkin kehittdd, jotta jokaisen segmentin todellinen tulos ja toiminta
olisivat paremmin tulkittavissa. Kuten Kaplan & Norton (1996) toteavat, pysty-
tadn taloudellisten mittareiden rinnalle ottamaan muitakin mittareita, joiden

avulla saadaan laajempi kokonaiskuva yrityksen tilasta ja toiminnasta.

Yritykset kdyttavdt myds monenlaisia muita mittareita, kuten ajattomia ja ai-
neettomia mittareita sekd kuvaavat asiakastyytyvaisyyttd, laatua, yhteistyon
toimivuutta, tuotantotehokkuutta, markkinaosuutta ja henkilostoresursseja.
Yrityksen omaa mittaristoa kehittamalld ja jalkauttamalla yritys pystyisi selven-
tamddn omia toimintatapojaan. Jalkauttamisella tarkoitetaan mittareiden kay-
ton tarkoituksen ja tulkitsemisen selittamistd. Kuten pohdinnassa todettiin, yh-
den segmentin tarkeimpana mittarina on volyymi ja toisen kate. Téasta voidaan
paételld, etta pelkkdd volyymia seuraamalla ei saada tuotettua yritykselle voit-
toa, eikd pelkkda katetta seuraamalla pystytd saavuttamaan myyntid. Yrityksen
toiminnan suunnittelussa tulisinkin olla yhtendiset mittarit erilaisilla painoker-
toimilla riippuen tuotteesta ja segmentistd. Yhtendisten mittareiden jalkautta-

misella pystyttdisiin myos lieventdmaan segmenttien keskinaista kilpailua. Jon-
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ka seurauksena tulosvastuu ja myynnit olisi mahdollista kohdistaa ja painottaa
paremmin. Tdma puolestaan kannustaisi segmentteja yhteistyhon ja korostaisi
yrityksen kokonaistoiminnan merkitysta. Selkeyttdmalld segmenteille sen, mi-
ten toimintaa seurataan ja miten eri mittareita painotetaan, lievitettdisiin myos

toiminnan epavarmuutta ja epatietoisuutta.

Kolmantena tuloksena tutkimuksessa ilmeni tarve segmenttien vilisen yhteis-
tyon ja toimintaketjun kehittdmiseen ja seuraamiseen. Jokainen haastateltavista
totesi, ettd liiketoimintalinjojen ja segmenttien vélinen yhteisty6 tarvitsisi kehit-
tamistd. Asiakasndkokulmasta tarkasteltaessa jokainen asiakas kuuluu ainoas-
taan yhteen sille maariteltyyn segmenttiin. Tuotendk6kulmasta tarkasteltuna
asiakas voi kuitenkin kuulua useampaan liiketoimintalinjaan ja siten my&s use-
ampaan segmenttiin. Haastattelutuloksissa nousi esille myds segmenttien ja
liiketoimintalinjojen vélisen kilpailun ongelmallisuus. Sisdisen kilpailu ei nayt-
tanyt tukevan yrityksen toimintaa eikd asiakkaan saamaa palvelua. Sisdiseen
kilpailuun voidaan laskea kuuluvaksi myos ldpi liiketoimintalinjojen ja seg-
menttien kulkeva toimitusketju. Tehtaalla valmistetun tuotteen ja loppuasiak-
kaan véliseen toimitusketjuun kuului parhaillaan tehdas, maaorganisaatio, lii-
ketoimintalinja, segmentti ja jalleenmyyja. KUVA 4 havainnollistaa erdan haas-

tateltavan piirtdmaa esimerkkikuvaa yrityksen sisdisestd toimitusketjusta.

Kuva 4 Esimerkkikuva toimitusketjusta
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Nuolen sisdiset osat ovat hajautetun organisaation osia ja kaksi viimeistd ovat
ulkopuolisia toimijoita. Jalleenmyyjdd voidaan ajatella myGs yrityksen asiak-
kaana, mutta lopullinen loppukayttdja 16ytyy vasta ketjun viimeisestd osasta.
Jokainen toimitusketjun osa on tulosvastuullinen yksikko ja korottaa siten koko

toimitusketjun kustannuksia ja toimitusnopeutta.

Teollisen hajautetun organisaation tavoitteena on pystyd toimimaan ja jérjesta-
maan toimitusketjunsa siten, ettd se muistuttaisi yhtd isoa tehdasta tai organi-
saatiota (Hirsch ym., 1995). Keskindinen kilpailu ja yhteistyon puute eivit siten
palvele liiketoimintaa harjoittavan yrityksen toimintatarkoitusta. Ongelmia syn-
tyy silloin kun ei huomioida haittavaikutuksia vaan keskitytdan omaan tulok-
seen riippumatta siitd, ettd se olisi haitallista toiselle segmentille. My6s Ceroni
& Nof (2002) toteavat, ettd yritykset pystyvat hallinnoimaan koko toimitusket-
juaan ajasta ja paikasta riippumatta. Liiketoimintalinjojen, maaorganisaatioiden
ja segmenttien vélistd toimintaa tulisi seurata ja kehittdd tarkkailuraporttien
avulla. Toimitusketjua ja liiketoimintalinjojen vélistd yhteistyota pystytdan seu-
raamaan ylimman johdon puolesta ja siten tekemdan tarvittavia jatkotoimenpi-
teitd. Toimitusketjujen ja yhteistyon seuraaminen on mahdollista yrityksen kay-
tossd olevilla raportointijarjestelmilld, esimerkiksi SAP:n Business Warehouse -
jarjestelmalla. Tarkkailuraportteja seuraamalla ja kehittdmallad yritys voi tehos-
taa toimintaansa. Raportoinnilla voidaan seurata, mita tuotteita asiakkaat osta-
vat ja mitka liiketoimintalinjat niita tuottavat. Raportoinnilla pystytddan myos
seuraamaan, miten koko yrityksen kattava arvoketju etenee. Tarkkailurapor-
teissa tulisi kiinnittdd huomiota liiketoimintalinjojen yhteisiin asiakkaisiin ja
koko organisaation kattavaan yhteistyohon. Liiketoimintalinjat ja maaorgani-
saatiot toimivat tiiviissd yhteistyOssd, sekd keskenddn, ettd eri segmenttien

kanssa.
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Yrityksessa toteutetun segmentoinnin perusajatuksena on ollut asiakasorientoi-
tuneempaan toimintaan pyrkiminen. Toimitusketjun tarkastelua vaikeuttaa se,
ettd jokainen tehdas ja tuotantolaitos on merkitty osaksi sille maariteltya liike-
toimintalinjaa. Tapaustutkimuksen hajautetussa organisaatiomallissa eri toimi-
joiden roolit ja tehtdvat aiheuttavat toimitusketjun monimutkaisuutta ja lisdadvat
toiminnan kankeutta. Erottelu myds lisid kommunikaation ja viestinnan kus-
tannuksia. Tarkkailuraporttien avulla yhteisty6ta pystytdan kehittdiméaan ja si-
ten lisddmaddn organisaation toiminnan joustavuutta ja tehokkuutta ja tuotta-

maan asiakkaalle lisdarvoa.

Tuloksen tarkastelu asettaa my®os yrityksen toimintarakenteen tarkastelun alai-
seksi. Mikd on tarkasteltavan kaltaisen toimitusketjun ylldpitamisen ja jokaisen
toimijan tulosvastuun liiketoiminnalle tuottama lisdarvo? Mikéli nykyiselle
toimintamallille on riittdvat perustelut ja se on liiketoimintajohdon taholta to-
dettu toimivaksi, ei tulos aiheuta muita jatkotoimenpiteitd. Tamén tutkimuksen
rajauksen puitteissa kysymysta ei ole ollut mahdollista kokonaisuudessaan rat-
kaista, vaan ainoastaan tutkia ja analysoida tehtyjad havaintoja kysymysten he-
rattamiseksi. Tutkimustuloksen positiivisena puolena voidaan todeta, ettad yri-
tykselld on jo nyt tarvittavat raportointijarjestelméat toiminnan seuraamiseen ja
kehittdmiseen. Mikaéli tuloksen ldhempi tarkastelu aiheuttaa perusteita jatko-
toimenpiteisiin, on tapaustutkimusyritykselld siihen tarvittavat tyokalut ja toi-

menpiteet valmiina.

Yhteenvetona tutkimuksessa tehdyistd johtopaatoksistd voidaan todeta kaikki-
en tutkimuksessa ilmenneiden tulosten vaikuttavan hajautetun organisaation
raportoinnin tukeen, toimivuuteen ja laatuun. Suurimpana haasteena hajaute-
tun organisaation raportoinnin tukemisessa tutkimuksessa ilmeni yhteistyon

puutteellisuus.
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8.2 Suositeltavat jatkotoimenpiteet

Hajautetun organisaation ja raportoinnin vélistd riippuvuutta ja toimintaa voi-
daan tutkimustulosten perusteella tukea hyvalld yhteistyolld. Kuten aihetta ka-
sittelevassa kirjallisuudessa on todettu, raportoinnin avulla voidaan vaikuttaa
suoraan koko organisaation toimintaan ja henkilostoon motivoimalla, ohjaamal-
la, kehittdmalld avointa viestintdd ja lisddmalld ryhm&asamaistumista ja luotta-
musta (Alhola & Lauslahti, 2002, 317). Tapaustutkimusyrityksen sisdista yhteis-
tyotd ei kuitenkaan voida kehittdd panostamalla ainoastaan raportointiin. En-
nen kuin raportoinnilla voidaan tukea organisaation sisdistad toimintaa ja yhteis-
tyotd, tdytyy ensin luoda kaikille osapuolille selked ja toimiva organisaatiora-
kenne. Kuten Alhola & Lauslahti (2002, 317) kirjassaan toteavat, on raportoin-
nin onnistumisen edellytyksend selked ja toimiva organisaatiorakenne. Rapor-
toinnin epdonnistuminen ei valttdimatta johdu organisaatiorakenteesta vaan

sithen vaikuttaa my06s toimintamallin implementointi.

Tutkielman perusteella yhteistyohén vaikuttavia asioita on monia. Kuten kirjal-
lisuusosuudesta pystymme toteamaan, hajautetun organisaation toimintara-
kenne ja haasteellisuus heikentdvat yhteisty6td. Organisaation yhteistyota ja
toiminnan integroimista pystytddn kuitenkin kehittdmddn Ceronin & Nofin
(2002) artikkelin mukaan muun ohessa parantamalla kommunikaatiota seka
tiedon ja paatoksenteon hallintaa. Yhteisty6ta ja luottamusta lisddmalla yritys
pystyy myos lieventimdan segmenttien keskindista kilpailua luomalla tyonteki-
joille yhtendisempad mielikuvaa Finnforestin toiminnasta. Organisaation siséi-
nen toiminnan hajauttaminen on johtanut tyontekijoiden samassa yrityksessa
toimimista koskevan mielikuvan hdmartymiseen. Yhteistd viestintdd, kommu-
nikaatiota, luottamusta ja osaamista voidaan kuitenkin edistdd ajasta ja paikasta
rilppumatta nykyaikaisten informaatio- ja raportointijarjestelmien avulla. Kuten

tutkimustuloksista voidaan péaételld, raportointia ei voida kehittda ilman orga-
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nisaatiossa vallitsevaa yhteisty6ta. Tutkimustulokset kuitenkin osoittavat, etta
raportoinnilla voidaan parantaa yhteisty6ta ja siten lopulta koko hajautetun

organisaation toimintaa.

Tutkimustulosten tarkastelussa todetaan, ettda raportoinnin ja yhteistyon kehit-
tamiseksi tulee kiinnittdd erityistd huomiota keskeisissd rooleissa tyoskentele-
viin ihmisiin, tdssa tapauksessa segmenttijohtajiin, yhteisiin mittareihin, jatku-
vuuteen sekd tarkkailuraporttien kehittdimiseen. Tutkielman teoriaosuuden ja
toteutetun tutkimuksen avulla voidaan kiteyttdd tutkimustehtdvan ratkaisu ja

suositeltavat jatkotoimenpiteet seuraavasti (ks. KUVA 5)
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Kuva 5 Toimiva liiketoimintakokonaisuus

Hajautettu organisaatio tarvitsee toiminnan tueksi yhteisen strategian seka
kommunikaatio- ja viestintdverkoston. Toisin ilmaistuna hajautettu organisaa-
tio tarvitsee toiminnan tueksi raportointia. Raportointi ei kuitenkaan tue hajau-
tetun organisaation toimintaa, elleivét organisaation rakenne, vastuut ja toimin-

ta ole selvasti méddriteltyja sekd ymmarrettyjd. Hajautetun organisaation raken-
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netta, tyontekijoiden vastuita ja menettelytapoja ei saada toimimaan menestyk-
sekkadsti ilman organisaation sisdistd yhteisty6td ja luottamusta. Yhteisty6ta ja
luottamusta taas pystytdan luomaan, kehittdmdan ja muokkaamaan raportoin-
nin avulla. Ymmaértdmalld sen, miten hajautetun organisaation raportointi tulee
suunnitella, kehittda ja jarjestdd, organisaatio kykenee toimimaan yhteistyossa

ja saavuttamaan sen liiketoiminnalle asetetut tavoitteet.

Tutkielman tulosten ja teoriaosuuden perusteella, jatkotoimenpiteend voidaan
suositella ylempien esimiesten ja segmenttijohtajien yhteistyon tiivistamista ja
muutosprosessin seuraamista, yhteisten painotettujen mittareiden kehittamista
seka tarkkailuraporttien seuraamista. Ndiden toimenpiteiden avulla hajautetun
organisaation sisdistd luottamusta, kommunikaatiota ja yhteistyota pystytaan
kehittdméadn. Jo nykyisten tydkalujen avulla yritys pystyy seuraamaan toimin-
taansa niin tuote kuin asiakasndkokulmasta. Yhteisty6n ja luottamuksen kohen-
tuessa pystytddan paremmin kommunikoimaan hajautetun organisaation muista
raportointitarpeista. Yhteistyon parantuessa raportointitarpeet pystytaan ensisi-
jaisesti kattamaan henkildiden sosiaalisella verkostolla ja tdmén jdlkeen formaa-
limmalla ja automatisoidummalla raportoinnilla. Téssa tutkielmassa raportoin-
titarpeilla tarkoitetaan sitd tietoa ja viestintdd, mita operatiiviset johtajat tarvit-
sevat tyonsd suorittamisen tueksi. Raportointia kehittdmalla pystytaan lisaksi
yhtendistim&an hajautetun organisaation toimintaa ja palvelemaan asiakkaita
paremmin. Raportoinnin jatkuvan kehittamisen ja yhteistyon kohenemisen seu-
rauksena organisaatio pystyy paremmin saavuttamaan sen toiminnalle asetetut
tavoitteet ja lilkkkumaan yhtendisena yrityksena kohti ennalta suunniteltua maa-

ranpaata.

Finnforest on iso yritys ja hieno brandji, jolla on osaavia tyontekijoita. Toi-
minnasta kokonaisuudessaan ei puutu paljoa, ainoastaan se jokin puuttuu,
ettd voitaisiin toimia tehokkaammin. Toiminta on nykyisin liian jakautu-
nutta, eikd asioista kommunikoida keskendan. Johtamiseen tarvittaisiin
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enemman ldpindkyvyyttd ja paatosten perusteista pitaisi kertoa enemman.
Tyontekijat ovat timan yrityksen kantava voimavara, ongelmat kuitenkin
heikentavét yhteistyon laatua ja tyon tehokkuutta.

Konkreettisempana jatkotoimenpiteend voidaan ehdottaa organisaation sisdista
tutkimusta siitd, miten muutosprosessi on tyontekijéiden ndkdkulmasta eden-
nyt. Tutkimuksessa keréttdisiin tyontekijéiden positiivinen ja negatiivinen pa-
laute muutosprosessiin liittyen. Tdméa mahdollistaisi toiminnan edelleen kehit-
tamisen ja jatkotoimenpiteiden suunnittelun. Muutosprosessin tutkimisella
viestitettdisiin my0Os selkedsti yrityksen strategiasta ja siitd, mihin yritys muu-
toksella pyrkii. Tdméa puolestaan lisdisi tyontekijoiden tiedon maaraa seka kan-
nustaisi parempaan sisdiseen kommunikaatioon ja yhteisty6hon. Tapaustutki-
muksessa ilmenneen yhteistyon ja yhteenkuuluvuuden tunteen puutteen joh-
dosta kyselyllad saattaisi olla erittdin positiivisia vaikutuksia hajautetun organi-

saation toimintaan.

8.3 Tutkimustulosten luotettavuuden ja laadun arviointi

Tutkielman teoriaosuudessa kaytetyt ldhteet pyrittiin kerddamaan mahdollisim-
man laajasti ja huomioimalla my®s valtavirrasta eridvid tutkimustuloksia. Tut-
kielman tutkimustehtdvdan kompleksisuuden johdosta teoriaa tarkasteltiin
mahdollisimman laajasti. Tutkielman alusta asti tiedettiin, ettei tutkittava ilmio
ole etukdteen tarkasti tiedossa. Tutkielman aineistoldhtdisen ja empiirisen tut-
kimuksen tueksi tarvittiin mahdollisimman laaja-alainen teoreettinen pohja.
Tutkielmassa esitellyilld raportoinnin viitekehyksilld pyrittiin etsimédan hajaute-
tun organisaation raportoinnin tuen tunnettuja kehittimismenetelmia. Tapaus-
tutkimuksen ainutlaatuisuuden johdosta tutkielman painopiste on empiirisessa
tutkimuksessa ja tuloksissa. Tutkielman aiheen ja kasitteiden maaérittelemisen

hankaluudella ja eridvilld tulkinnoilla voitiin perustella aineistoldhtoisen ta-
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paustutkimuksen aiheellisuutta. My0s aikaisempi perehtyminen tutkimuskirjal-

lisuuteen tuki teemahaastattelujen valintaa tutkimusmenetelmaksi.

Tutkielmassa esitettyihin tuloksiin on kuitenkin aihetta suhtautua kriittisesti,
koska haastattelutuloksia voidaan pitda subjektiivisina ja haastateltavien omina
mielipiteind. My0s aikaisemmasta kirjallisuudesta kootussa teoriaosuudessa
huomataan, etteivat tutkimusaiheeseen liittyvéat tulokset ole yhtenevid, ja siksi
my0s niitd on tarkasteltava kriittisesti. Esimerkkina tédstd voidaan todeta hajau-
tetun organisaation kasitteen poikkeava maarittely ja raportoinnin viitekehyk-
sissd esitellyt eridvdt menetelmét ja suositukset. Tutkielman luotettavuuteen
vaikuttaa my0s sen rajallisuus. Yhdessa pro gradu -tutkielmassa ei pystyta tar-
kastelemaan koko aihealuetta, jonka johdosta tutkielmaa on jouduttu rajaamaan
tapaustutkimukseen sopivaksi. On myos muistettava, ettd vaikka tutkielman
tarkoituksena on olla objektiivinen, on tutkielmassa tehty perusteltuja ja aiheel-
lisia johtopddtoksid ja pohdintoja liittyen tutkimustehtdvan ratkaisuun ja ta-

paustutkimuksen suorittamiseen.

Johtopéaatokset ja jatkotoimenpiteet perustuvat teoriaosuuden ja empiirisen tut-
kimuksen tuloksiin. Tutkijalla ei ole laaja-alaista nakemysta yrityksen toimin-
nasta ja vaihtelevista raportointijarjestelmistd ja —menetelmista, eika tutkija si-
ten pysty arvioimaan ja padattelemaan asioita absoluuttisesti. Toisaalta tutkielma
on juuri tdmén johdosta suoritettu mahdollisimman objektiivisesti ja palvellen
tieteellisen tutkimuksen tarkoitusta. Tuloksiin ei ole vaikuttanut tutkijan en-
nakkoluulot tai kokemusperdisesti hankittu tieto. Tutkimusmenetelman avoi-
muus ja tutkimusvapaus vaikuttivat myos tutkielman tuloksiin. Koska tutkitta-
vaa ilmiotd ei etukdteen tunnettu, oli perusteltua valita tutkielman tutkimus-
menetelmédksi aineistoldhtdinen teemahaastattelu, jota analysoitiin sisdllonana-

lyysin menetelmalla.
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8.4 Jatkotutkimusaiheita

Tutkielman empiirisenosuuden tuloksien perustella selvisi monia aiheellisia
jatkotutkimusaiheita. Tutkimuksen jélkeiset ldhtokohdat jatkotutkimukselle
ovat huomattavasti paremmat, koska tutkittavasta ilmiosta ja tapauksesta on jo
saatu informaatiota. Ensimmaisend jatkotutkimusaiheena on yhteistyon ja luot-
tamuksen luominen raportoinnin avulla. Pelkkd raportoinnin lisidminen yri-
tyksessa ei riitd, silla liika raportointi koetaan turhauttavaksi ja byrokraattiseksi.
Olisikin syytd selvittdd, millaiset raportit lisddvat tyontekijoiden luottamusta ja

yhteistyota.

Toisena mielenkiintoisena tutkielmasta herdnneend aiheena voidaan pitéa aja-
tusta hajautetun organisaation muutosprosessin mallintamisesta ja lapiviemi-
sestd. Miten teorian ja tyontekijoiden mielestd vaativa muutosprosessi pitdisi
suunnitella ja toteuttaa? Miten lievittdd mahdollisimman tehokkaasti hajautetun
organisaation toiminnan haasteita ja luoda perustaa mahdollisimman tehok-
kaalle ja menestyksekkadlle liiketoiminnalle? Hajautettu organisaatio taytyy
suunnitella yrityksen liiketoimintaa palvelevaksi, eikd mukauttaa liiketoimintaa

organisaatioon sopivaksi.
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LIITE 1

Haastatteluteemat

e Teemal: Jokaisen haastateltavan asiakassegmentit — asiakas ja tuotevas-

tuut

e Teema2a: Juridinen organisaatioasema ja toiminta

e Teema2b: Operatiivinen organisaatioasema ja toiminta

e Teema2c: Mitd vaikutuksia eri organisaatio tasoilla on?

e Teema3: Hajautuneisuuden (organisaatiorakenteen, maantieteen, tekno-

logian jne.) vaikutukset ja haasteet?

e Teema4: Mita raportteja/tietoja haastateltavat kdyttavét ja mistd ne saa-

daan?

e Teemab: Raportoinnin/tietojen luotettavuus ja oikeellisuus?

e Teemab6: Raportoinnin kehittdmistarpeet?
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LIITE 2

Dear Recipient,

We have a trainee — Tuomo Halonen - who is making his master’s thesis on an
assignment from Metsaliitto Wood Product Industry.

Top management has chosen a few managers to participate in this case study,
including you based on your experience and knowledge. The interview will
take approximately one hour of your time. By attending to this interview you
have a real opportunity to affect your future work practices and to get more
accurate reports and information to support your decision making.

Although reporting has been developed to meet the requirements due to
structural changes in business lines and customers’ segments, there is still a lot
of room for further improvements so that the reporting supports the work and
decision making of the manager. Also, the way of working in the reshaped
organizational structure needs to be clearly defined. This problem has now
recognized and efforts will be done to solve it.

This master’s thesis demonstrates that proper measures have been exercised in
order to resolve this issue. Further planning and actions will be based on the
findings and conclusions of this case study. The topic of the master’s thesis
work is “Distributed Organisation, its Challenges and Operational Reporting”.
The main purpose of the study is to define the meaning of distributed organiza-
tion and to recognize its operational challenges. After this part, the study con-
centrates on exploring the opportunities to support operation of distributed or-
ganisation with the assist of reporting and information sharing.

Next step is to arrange a meeting with Tuomo Halonen where you carry out
this interview. Tuomo is located in Espoo, Finland. If you have any business
here before the mid October the interview could be arranged here in Espoo. If
not, Tuomo could travel and meet you at the appointed time and location
which suits you the best. The interviews should be arranged before mid
October.

Tuomo will be contact to you to arrange the interview in next few weeks.
Please feel free to contact direct to Tuomo if any questions.

Tuomo.Halonen@finnforest.com
+358 440273272

Please find attached themes of this study
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X. Manage
Account
Relationships

Account
IX. Development
Coordinate Contiuous

Action /'Rroles and \Improvement
Plans/responsibilities

Measure and
Assess
Improvements

VIIL.

Develop
Account
Strategy

Value -Added

Competitive
Differentiation

Executive
Relationships

Past
Performance

Business and

Objectives strategies

VI. Analyze
Competitors

LIITE 3

I. Develop
Customer
Profile

Organization

Business
Challenges,

Most important

requirements Strategic
Key needs Require-
ments

Analysis of
Potential

Leverageable

Reoed Strenghts

Process

Buying Habits

V. Map Decision
Process
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LIITE 4

A. Analyze segment’s competitors from the Customer's

Perspective (example)

Account's Most
Important

Requirements

Account Current Ranking (1 to 5 = Best)

Our Benefits vs.

Competition

{MIRs) in order Weight Our Competitor Competitor Competitor
of priority Company A B C

1. Cost 40 2 4 4 3
2. Technical & Sales Support 20 4 2 2 2
3. Product Quality 10 4 3 4 3
4. Supplier's reliability 10 4 4 3 3
5. Innovation 10 3 2 2 2
6. Value added Work 10 4 4 4 4
Totals of Weighted Scores 100% 310 330 330 280
Current choice Why?:

Strategies to overcome Major Competitor's Advantages:

1.
2.
3

* Raw score: 1-5

* Weighted Score: (1-5) x % weight






