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TIIVISTELMA

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata suomalaisen PK-yrityksen kasvamista globaa-
liksi toimijaksi. Tapahtunut kasvu on tarkoittanut case-yrityksen kohdalla liike-
vaihdon ja henkildstomééran kasvun lisdksi myds toimipaikkojen maéran kasvua
ja organisaatiorakenteen monimutkaistumista. Naiden muutosten perusteella ja ta-
pahtuneiden muutoskohtien avulla on l0ydettavissa yrityksen toimintaa kuvaavia
vaiheita, joita ovat alkuvaihe, kasvuvaihe ja kypsé vaihe. Ndiden vaiheiden jalkeen
tulee vield neljés vaihe, eli uusiutumisvaihe tai laskeva vaihe. Tdméan neljannen
vaiheen suunta riippuu yrityksen kyvysta uusiutua ja kehittyd vastaamaan uusiin
tuleviin haasteisiin joita aikaisempaa globaalimpi toiminta tuo tullessaan.
Tapahtuneilla muutoksilla on ollut myds vaikutusta tietohallintoon. Tama4 tieto-
hallinnossa tapahtunut muutos onkin tdman tutkimuksen ydin, eli mité haasteita ja
vaatimuksia Trafotekin tietohallinto on kohdannut toiminnan eri vaiheissa, ja onko
tietohallinto pystynyt omalta osaltaan vastaamaan naihin vaatimuksiin.
Toiminnan alkuvaiheessa tietotekniikalla ei ollut suurtakaan strategista ja liike-
toimintaa tukevaa roolia, ja tietohallinto pystyikin vastaamaan liiketoiminnan vaa-
timuksiin. Tassa vaiheessa Trafotekissa ei ollut erillista tietohallintoa, vaan tieto-
tekniset tyot hoidettiin muiden tyotehtavien ohessa. Tietotekniset tehtavat olivat
lahinn& tukitoimintoihin liittyvid tehtdvid. Kasvuvaiheessa tietotekniikan merkitys
kasvoi, ja Trafotekiin tuli tarvetta luoda erillinen tietotekninen tydtehtava. Tassa
toiminnan vaiheessa kyvykkyydet ja kypsyys eivat kuitenkaan kehittyneet halu-
tulla tavalla, silld kaikki kaytdssé oleva resursointi kaytettiin edelleen paivittéisiin
tukitoimintoihin, kehittdmisen sijaan. Sama kehittymattomyys vaivasi toiminnan
kypséssa vaiheessa. Tassa vaiheessa toki alettiin jo ymmaértaa, etté tietohallinnolla
on strateginen rooli, joka tukee liiketoimintaa sen tavoitteiden saavuttamisessa.
Tehty tutkimus tukee ndkemysta siitd, ettd myos tietohallinnon kehittdminen on
kokonaisvaltaista kehittdmistd, jossa pitdd huomioida toimintaa tukevia kyvyk-
kyyksia kaikissa toiminnan vaiheissa. Yrityksen kasvaessa myos tietohallinnon tu-
lee kasvaa ja kehittya.
Osa tdmén tutkimuksen tapahtumista oli tapahtunut ennen tdman tutkimustyon
varsinaista aloittamista, eli ne kuvataan ja selitetddn jalkijattoisesti. Kyseessa on
toimintatutkimus, joka ajoittuu vuosiin 1996-2014.

Avainsanat: globalisaatio, kansainvalinen kasvu, tietohallinto, tietohallinnon joh-
taminen ja kehitys, kasvu-, kehitys- ja kypsyysmalli



ABSTRACT

The aim of this study is to describe the growth of a Finnish SME into a global
player. In the case of Trafotek growth has meant the growth of net sales and num-
ber of employees, as well as an increase in the number of locations and the growing
complexity of the organization structure.

The means of implementing changes in Trafotek’s operations can be divided
into three different phases or steps. These steps are: the initial stage, growth stage
and mature stage. Following these is a fourth step. This fourth stage of the process
depends on the company's ability to renew itself and evolve to meet the new chal-
lenges, which will be brought on in the future by the earlier global operations. This
stage of the process can be either relapse or reduction.

The changes have also had an effect on information management, which is the
core of this study. What are the challenges and demands facing Trafotek’s IT at
the different phases of operations? Are they able to help meet these demands? At
the initial stage IT did not have any major strategic or business support roles and
was able to respond to the business operations and requirements. At this stage Tra-
fotek did not have a separate IT department and IT work was treated as an addition
to their regular work. IT tasks were tasks related mainly to support functions. Dur-
ing the growing phase the importance of IT grew and Trafotek needed its own
separate IT department. At this stage the operation capabilities and maturity, how-
ever, did not develop in the desired way because all valid resources were allocated
for daily support activities rather than development. The same underdevelopment
affected the mature stage of operation. At this stage, of course, it was already be-
ginning to be understood that IT plays a strategic role in supporting a business to
achieve its objectives. This study supports the view that the development of IT is
a holistic development, which must be taken into account to support operation ca-
pabilities. As a company grows it is necessary for IT management to also grow and
develop.

Some of the events in this study had taken place before the actual start of this
research, meaning they are described and explained afterward. This is an action
research covering the years 1996-2014.

Keywords: globalization, international growth, information management, manage-
ment of information management and development, growth, development and ma-
turity model



ESIPUHE

Tempora mutantur, nos et mutamur in illis: "Ajat muuttuvat, ja me muutumme
niiden mukana.”

Tata ajatusta olen itsekin pyrkinyt toteuttamaan koko tydurani ajan kestaneella
tyon ohessa tapahtuneella opiskelulla. Opiskelu on aina tarjonnut hyvén vastapai-
non perhe- ja tyéelamaélle. Vaikka naiden yhteensovittaminen ei aina ole ollut help-
poa, on silti jokainen aloitettu opiskelu saatu kunnialla paatokseen. T&mé tyon
ohessa tapahtunut opiskelu alkoi vuonna 1990, kun suoritin iltalukiossa kesken
jaéneen paivélukion. Sité seurasivat tydteknikon, teknikon, insinddrin ja maisterin
tutkinnot, mutta jotain jéi vield puuttumaan.

Ajatus jatko-opinnoista tapahtui kesélla 2009, jota seurasikin jatko-opiskelija-
hakemuksen taytto ja opiskelijaksi padsy syksylla 2009. Tété jatko-opiskelun aloit-
tamista tuki itsensa kehittdmisen tarve, eli oman tydnantajayrityksen kasvaessa ja
kansainvélistyessd kaikki toiminta, myos tietohallinto kohtasi muutoksia, eika
tastd suuntauksesta ollut itselldni vield riittdvaé osaamista. Opiskeluiden alkuaika
kului padsaantdisesti vaadittavien kurssien suorittamisessa. Varsinaisesti tutki-
muksen tekeminen alkoi syksylla 2011 pitdmani opintovapaan aikana. Nyt vuoden
2015 lopulla néayttaa silta, ettd loppupiste on lahestymassa. Téhén loppupisteeseen
en olisi paassyt yksin, ilman muiden tukea, kannustusta ja ohjausta.

Suuret kiitokset ohjaajalleni tohtori Timo Leinolle, jonka asiantunteva ohjaus
vei ty6tani merkittavasti eteenpdin. Timon kanssa kdvimme useita keskusteluita,
joista itse sain paljon uusia ideoita. Toivottavasti myos itse pystyin vastavuoroi-
sesti antamaan Timolle esimerkkej& akateemisen maailman ulkopuolelta. Kiitos
my®s professori Hannu Salmelalle hyvisté ja asiantuntevista kommenteista.

Esitarkastajani professori Timo Saarinen ja tohtori Pasi Kuvaja, kiitos teille ra-
kentavasta palautteesta tyon loppumetreilld. Uusin, ulkopuolisin silmin katsomi-
nen avaa aina uudenlaisen ndkemyksen. Toinen kiitos Timolle, koska on lupautu-
nut vastavéittajékseni.

Erityiskiitokset Trafotekin perustajalle teollisuusneuvos Rauno Mattilalle, joka
aina jaksoi kannustaa tyon ohessa tapahtuvaa opiskelua. llman tat& kannustusta
moni opiskeluuni liittyva asia olisi varmasti jadnyt toteutumatta. Vaikka hénelld
oli johdettavanaan kehittyva yritys, ei han silti unohtanut yksittaista tyontekijaa,
vaan loi omalla esimerkillaan yritykseen kaikkia tyontekijoita koskevan yrittajyy-
den ilmapiirin. Tdma taito on yksi hyvén johtajan ja menestyvén yrityksen erityis-
piirre, jota ei valitettavasti ole annettu kaikille johtajille.



Muut henkisesti mukana olleet ansaitsevat myds kiitoksen, ketdén erikseen ni-
meltd mainitsematta.

Appivanhemmille Seijalle ja Ristolle kuuluu kiitos tuesta opintovapaan aikana.
Tamé tuki mahdollisti puolen vuoden opintovapaan pitdmisen, jonka aikana sain
vietyd tyotani merkittavasti eteenpdin, verrattuna siihen, etté sité olisi tehty pel-
kastaan paivatyon ohessa. Kiitos myds Annin hoitamisesta. Tdmé sama kiitos me-
nee myods vanhemmilleni Ullalle ja Sepolle. Tdmé& lapsenhoito auttoi usein saa-
maan aikaa lukemiselle ja kirjoittamiselle.

Vaikka opiskelutyon toteuttajana on yksild, on se silti ollut koko perheen pro-
jekti. Tiina, Roosa ja Anni: Toivon, ettd myos te olette ndhneet tassa vaitoskirja-
projektissa muutakin kuin fyysisesti kotona olleen, mutta usein omissa ajatuksis-
saan olleen aviomiehen ja isdn. Téhdn sopii hyvin Jukka Pojan laulun sanat: "vaik
oon ollu viime ajat taka-alalla mun sydames ootte etusijalla”.

Littoisissa 16.12.2015
Jari Lehtonen
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tassa vaitostutkimuksessa kuvataan Trafotek Oy*:n toiminnan kehittymista ja yri-
tyksen kasvamista pienestd perheyrityksestd globaaliksi kasvuhakuiseksi yri-
tykseksi. Ajanjaksollisesti tutkimus ajoittuu vuosiin 1996-2014, eli kyseessé on
pitkittainen toimintatutkimus. Osa tutkimuksen tapahtumista oli tapahtunut ennen
tdman tutkimustyon varsinaista aloittamista, eli ne kuvataan jélkijattdisesti. Oma
mielenkiintoni tutkimuksen tekemiseen alkoikin tietoisuudella siité, etta yritys ha-
luaa kansainvalistya ja kasvaa globaaliksi toimijaksi, jolla on toimintaa useissa eri
maissa. Tama kasvu mahdollistaa myds oman henkildkohtaisen kehittymisen ja
muutoksen.

Toiminnan muuttuessa ja kehittyessa kasvavan ja kansainvélistyvén yrityksen
toiminnasta on erotettavissa selkeitd toiminnallisia vaiheita ja muutoskohtia, joilla
on ollut vaikutusta yrityksen kehittymiseen. N&ita toiminnallisia vaiheita ovat al-
kuvaihe, kasvuvaihe ja kypsé vaihe. Neljéntend vaiheena on kypsén vaiheen jal-
keinen aika, eli uusiutumisen kautta saatava jatkumo kasvulle, tai toiminnan alen-
tuminen, riippuen liiketoiminnan suunnasta. Tahan neljanteen vaiheeseen ollaan
vasta lahivuosina tulossa, eika tatd vaihetta juurikaan kasitella tassé tutkimuksessa.
Eri toiminnallisissa vaiheissa on erilaisia vaatimuksia ja ominaispiirteitd, jotka
ovat vaikuttaneet myds yrityksen tietohallintoon.

Toiminnan alkuvaiheessa yrityksen liikevaihto ja henkilostomaara olivat lahes
jokavuotisessa kasvussa, mutta tapahtunut kasvu oli varsin maltillista ja hallittua.
Tassa toiminnan vaiheessa ei ollut lainkaan tarvetta erilliselle tietohallinnolle, eika
tietotekniikka muutenkaan ollut yhta tarkeésséa roolissa kuin se tuli olemaan myo-
hemmissé vaiheissa. Yrityksen kaikki 1T-tehtdvat hoidettiin oman tyon ohessa.
Toiminnan kasvuvaiheessa liiketoiminta oli merkittdvéssé kasvussa. Tama kasvu
ei kuitenkaan ollut hallittua, vaan johti moniin ongelmiin, kuten toimitusvarmuus-
ja laatuhdiriihin. Tdssa vaiheessa tuli tarvetta luoda perusteet tietohallinnolle.
Toiminnan kypsassé vaiheessa liiketoiminnan kasvu tasaantui. T&ssd vaiheessa

1 Jatkossa kaytetddn yrityksestd nimed Trafotek, kun kuvataan yritystd ja sen tapahtumia
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toiminta oli jo sen verran laajaa, etté tietohallinnon toiminta vaatii organisoitua
johtamista.

1.2 Tutkimusongelma, kysymykset ja tavoite

Trafotekissa on aikajaksolla 1996-2014 tapahtunut merkittavia toiminnallisia
muutoksia. Ndmé& muutokset voidaan jakaa kolmeen erilaiseen vaiheeseen, joilla
jokaisella on omat erityispiirteensa ja -vaatimuksensa. Nadiden vaiheiden ja toimin-
nan muutosten perusteella voidaan johtaa tutkimusongelma:

o Miten Trafotekin tietohallinto Kkehittyi toiminnan eri vaiheissa vuosien
1996-2014 valisend aikana?

Tutkimusongelman perusteella johdettiin tdméan tutkimuksen tutkimuskysy-
mykset:

o Mitad vaatimuksia Trafotekin tietohallinnolle syntyi toiminnan kehitty-
essé?

o Miten hyvin Trafotekin tietohallinto onnistui vastaamaan liiketoiminnan
vaatimuksiin toiminnan eri vaiheissa?

Tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi luodaan tdssa tutkimuksessa Trafotekin
toimintaan ja kehittymiseen perustuen oma tutkimus- eli vaihejakomalli, jossa ku-
vataan toiminnallisten aikojen tapahtumia ja niiden mukana tuomia muutoksia.
Muutoskohteet koskevat muun muassa tietohallintoa, osaamista, resursointia, glo-
baalia kommunikointia ja IT:n ja liiketoiminnan suhdetta. Téassé tutkimuksessa
luotu vaihejakomalli perustuu Kirjallisuudessa esitettyihin vaihejakomalleihin,
Trafotekin liikevaihdon kehittymiseen sek& omiin kokemuksiini Trafotekista. Yh-
tend tarke&nd perustana mallille toimii double-loop — oppiminen, joka selitt4a toi-
minnan kehittymista 16ydettyjen muutoskohtien kautta (Argyris, 1977 ja 1994; Ar-
gyris ja Schon, 1978 ja 1996).

Taman tutkimuksen tavoitteena on luoda kasvavan ja kansainvalistyvan yrityk-
sen tietohallinnon kehitystd kuvaava vaihejakomalli. Tatd mallia kaytetddn hy-
vaksi analysoitaessa Trafotekin tietohallinnon kehitysta toiminnan eri vaiheissa.
Tamén tutkimuksen tutkimusmalli perustuu liiketoiminnan kasvusta luotuun vai-
hejakomalliin, kun esimerkiksi Auerin (1995) kasvukayra kuvaa IT:n kehitysta ja
Dowdyn ja Nikolchevin (1986) kayra esittaa tuotteen elinkaarta.
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1.3 Suhde aikaisempiin tutkimuksiin

Yritysten kasvua ja tietohallintoa on tutkittu varsin laajasti. Koska tdma tutkimus
kohdentuu suomalaiseen kasvuyritykseen, luodaan tassa yhteydessé katsaus muu-
tamiin suomalaisiin véitostutkimuksiin, joissa on tutkittu kasvua ja tietohallintoa
eri ndkokulmista késin. Naité vertailevia tutkimuksia ovat:

. Kettunen (2010). Large-scale global IT transformation: An insider’s ac-
count

e  Tapanainen (2012). Information technology (IT) managers’ contribution
to it agility in organizations — views from the field

e  Kuuluvainen (2011). Dynamic capabilities in the international growth of
small and medium-sized firms

e  Eriksson (2013). Dynamic capability of value net management in technol-
ogy-based international SMEs

e  Paavilainen-Mantymaéki (2009). Unique paths. The international growth
process of selected Finnish SMEs

Kettunen (2010) tutki suomalaisen suuren yrityksen tietohallinnon globaalia
muutosta. Tietohallinto muuttui paikallisesta, toiminnallisesta ja hajautetusta hal-
linnosta kohti globaalia, prosessi-orientoitunutta ja keskitettya tietohallintoa. Tut-
kimuksessa selvitettiin muutoksen tapahtumista ja sitd, mitd huomioitavaa tapah-
tunut muutos vaati. llman syvallistd kohteen tuntemista, riittdvaa suunnittelua ja
toimijoiden sitouttamista mik&&n muutos ei voi tapahtua menestyksekkaasti. Hait-
tana alkuperdisessd hajautetussa mallissa oli toiminnan ja paatdksenteon haja-
naisuus. Mygs globaalien kustannusten ja suoritusten nakyvyys eri toimipisteiden
valilla oli riittdmatonté. Tietohallinnolla oli henkildstdd 14 maassa ja 58 toimipis-
teessd, eiké néiden vélilla ollut kovinkaan suurta yhteisty6td. Uudessa tietohallin-
tomallissa pyrittiin parantamaan sisdisia toimintoja ja niiden liitoksia, asiakkuuk-
sia ja liiketoiminnan tarkkuutta. Tietohallinnon johtoon tuli globaali tietohallinto-
johtaja, jonka alaisuudessa oli erilaisia prosessiyksikoitd, jotka tuottivat tietotek-
nisid palveluita niité tarvitseville. Tassakin tutkimuksessa tuli hyvin esille tietohal-
linnon ja liiketoiminnan yhteisty®, muutoksen hallinnan osaaminen ja tehokas
kommunikointi. llman sujuvaa yhteisty6ta ja sitoutumista muutosprosessi ei voi
onnistua. Muutos tietohallinnossa vaikuttaa suoraan myos liiketoimintaan ja sen
valiseen kumppanuuteen.

Tapanainen (2012) ja Kuuluvainen (2011) lahestyivét yritysten kansainvalisty-



18

mistd kyvykkyyksien kautta. Tapanainen (2012) esitti ketteryyden olevan kyvyk-
kyytté vastata ymparistossa tapahtuviin muutoksiin. Ketteryydessé I'T-johdon rooli
on tarkeda, ja se on mukana muuttamassa organisaation kulttuuria ja tyokaytantoja.
IT-johdolla pitéé olla ketteryyttd parantavaa osaamista. Naméa osaamisalueet ovat
johtaminen, strateginen suunnittelu, tietdmys tietohallinnosta ja liiketoiminnasta
sekd yhteistyd. IT-johtaminen on muiden johtamisten tapaan ihmisjohtamista.
Kuuluvainen (2011) l&hestyi yrityksen menestymistd dynaamisten kyvykkyyksien
kautta. Naméa kyvykkyydet nahdaan kykyind muuttaa ja tukea kasvuvaiheen re-
surssitarpeita, jolloin saadaan kannattavalle kasvulle paremmat edellytykset. Ky-
vykkyyksia tukevia tekijoita ovat johtamiskokemus, taloudelliset resurssit, tuote-
kehityksen kyvykkyys ja resurssit, oppiminen sek& omistuspohjan muutos.

Eriksson (2013) tutki sitd, miten yritykset menestyvat globaaleilla markkinoilla,
kun ne kayttavat hyvakseen laajoja kumppanuusverkostoja. Menestymiseen vai-
kuttavia dynaamisia kyvykkyyksiéd ovat johtajan kognitiivinen kyvykkyys, varsi-
naiseen johtamiseen liittyvét kyvykkyydet, seké organisatoriset kyvykkyydet. VVar-
sinkin johtajien kohdalla toisen osapuolen kulttuurin tunteminen on tarkeaa, silla
he toimivat usein eri sidosryhmien vélisessa rajapinnassa. Samalla pitaa tiedostaa
se, ettd oma kulttuuri on yksi kulttuuri muiden kulttuurien joukossa. Menestymi-
nen vaatii myds globaalia ajattelutapaa, eli halua kommunikoida muiden kanssa,
halua laajentua kansainvalisesti, seka taitoa ymmaérta4 koko maapallon olevan po-
tentiaalinen markkina-alue. Johtamiskyvykkyys tarkoittaa kykya ohjata yksilon
kyvykkyyksid siten, ettd voidaan hyddyntad olemassa olevia resursseja. Johdon
pitdd néhda seka suuri kuva ettd pienemmat palaset. Organisatorinen kyvykkyys
on joustavuutta vastata tapahtuviin muutoksiin ja imukykyisyytta, eli oppimista.

Paavilainen-Méntymaéki (2009) kuvasi teollisen PK-yrityksen kasvua kansain-
vélistymisen kautta. Usein kansainvalistyminen tuo mukanaan kasvua. Syy tédhén
kansainvélistymiseen on varsin selked. Suomen omat kotimarkkinat eivét yksin-
kertaisesti riitd kasvuun, eikd kasvutavoitetta taten voi saavuttaa ilman kansainvé-
listymistd, vaan sitd on haettava rajojen ulkopuolelta. Kasvu tarkoittaa tassa tutki-
muksessa liikevaihdon, viennin, markkinaosuuden ja tuotantovolyymin- ja kapa-
siteetin lisdantymistd. Kansainvélinen kasvu vaatii yrityksilta usein merkittavia in-
vestointeja ja organisaatiorakenteen uudistumista.

Tama tutkimus sopii hyvin jatkumoksi edelld esitettyjen tutkimusten kanssa,
silld tdma tutkimus lisaa tietoutta siitd, miten suomalaisen kasvuyrityksen tietohal-
linto on muuttunut, kun yritys on kasvanut pienestd perheyrityksestéd globaaliksi,
monen toimipaikan yritykseksi.
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1.4 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Taman tutkimuksen teemat ovat globaalisuus ja kasvu (luku 2), tietohallinto ja sen
johtaminen (luku 3) ja tietohallinnon kypsyys, kyvykkyydet seka erilaiset kehitys-
mallit (luku 4).

Taman tutkimuksen tekemisen kannalta on tarkedd ymmartaa kansainvalistymi-
sen kautta saatavan kasvun taustoja, samalla tulee ymmartaa mité& globalisaatio ter-
mind tarkoittaa. Globalisaatio-sanaa kaytetaan tdna péivana hyvin laajasti ja mo-
nissa eri asiayhteyksissa. Bartlett ja Ghoshal (2003) esittivét globalisaatioon sisal-
tyvén positiivisen savyn lisaksi my0s ironiaa ja saalittavyytta. Scholte (2002) puo-
lestaan kuvasi globalisaatiolle vaihtoehtoisia malleja, joita ovat liberalisoituminen,
universaalisuus ja lansimaalaistuminen. Néista kaikista on olemassa hyvin saman-
kaltaisia késityksid, ja niiden kaytto ja erottaminen toisistaan voi olla varsin han-
kalaa. Liberalisoituminen kasittdd vapautumista eli resurssien ja tavaroiden va-
paata liikkumista yli kansallisten rajojen. Universaalisuudella voidaan puolestaan
kasittdd kohteiden ja toimintojen jakamista kaikille maailmassa asuville. Lansi-
maalaistumisella voidaan ymmartaa lansimaalaisen tavan, tekniikan ja sosiaalisuu-
den levittdmistd vdhemmaén kehittyneisiin maihin. Téssa ovat térkeina nékokul-
mina pddoma, rationalismi ja urbanisoituminen. Ndiden kuvausten perusteella kai-
Kille on yhtendistad maailmanlaajuisen kanssakédymisen ja kommunikoinnin lisaén-
tyminen ja erilaisten rajoitusten ja rajojen poistaminen. Vaikka jatkossa puhutaan
globalisoitumisesta ja kansainvélistymisestd, tarkoitetaan niill& tassa tutkimuk-
sessa myos edelld mainittuja seikkoja erottamatta niita toisistaan. Suomalaisten
yritysten elinehtona on toiminnan kansainvélinen laajentuminen, silla omat koti-
markkinat ovat usein liian pienet ja rajoitetut (Paavilainen-Mantyméki, 2009).
Globaalisuudessa markkina-alueena on koko maailma (Korkman, 2012), ja se avaa
yrityksille taysin uusia kasvundkymia.

Tassa tutkimuksessa kuvataan kansainvalisen kasvun mukana tuomia vaatimuk-
sia yrityksen tietohallinnolle. Tést4 syysté tulee tuntea tietohallinnon merkitys yri-
tykselle, ja miten tata merkitysta voitaisiin lisata entisestdan. Tietohallinnon avulla
siis tuetaan liiketoiminnan tarpeita. Ross ja Weill (2002) esittivat, etta tietohallin-
non menestyksekas hoitaminen edellyttad paatoksid, joista osa on suoraan tietohal-
linnon alaisuudessa, osa kuuluu liiketoiminnalle. Ndiden péaatdsten tavoitteena on
auttaa muun muassa ongelmanratkaisussa ja tuottojen kasvattamisessa, eli ndiden
avulla pystytdan tekemaan oikeita paatoksia ja ymmartamaén mihin ne vaikutta-
vat. Bartlett ja Gloshal (2003) esittivat, ettd jokaisen organisaatiossa toimivan joh-
tajan, myds tietohallintojohtajan, tulee tunnistaa yrityksen ja toiminnan mahdolli-
suuksia ja riskeja l&pi kansallisuuksien ja toiminnallisten rajojen seka linkittaa ky-
vykkyyksid ja maailmanlaajuisia toimintoja toisiinsa. Globaalien johtajien roolina
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onkin tarjota erilaisia strategioita organisaatiolle, suunnitella niiden maailmanlaa-
juisia vahvuuksia, hallita erilaisia resursseja seka sovittaa toimijoiden keskindiset
vuorovaikutussuhteet yhteen valittaméttd kansallisista rajoista. Globaalit johtajat
ovat my0s vastuussa Kriittisen toiminnan kilpailukyvysta ja naihin liittyvista yh-
distymisstrategioista. Paikallisilla johtajilla puolestaan on tarkedmpi rooli asiakas-
tyytyvéisyyden yllapitdmisessd, onnistuneen jakelun mahdollistamisessa ja kilpai-
lukyvyn joustavuuden varmistamisessa.

Tietohallinnon ja liiketoiminnan yhteisty0 on tarkeda yrityksen menestymisen
kannalta. Erilaisten kypsyys- ja kasvutasojen seka IT-kyvykkyyksien avulla arvi-
oidaan organisaation tietohallinnon ja liiketoiminnan kypsyyksia ja kykyé vastata
liiketoiminnan tarpeisiin. llman nykytilan tuntemista, ei voida mydskaan arvioida
kehittymistd. Tosin kypsyysmallit itsessaén eivét ole kovinkaan arvokkaita, vaan
tdrkedmpdd on niiden soveltaminen ja hyddyntdminen, jolloin yritys saa tietoa
missa toiminnan ja kehityksen tasossa se kullakin hetkelld on (Fisher, 2004). Eri-
laisten kypsyysmallien tarkoituksena on arvioida patevyyksig, kyvykkyyksié ja ke-
hittyneisyytté (de Bruin et al., 2005). Esimerkiksi IT-kyvykkyyksista on olemassa
useita kuvauksia, mutta tdhan yhteyteen valittiin kasitteet, jotka ovat yrityksen tie-
tohallintoon liittyvié resursseja. Naita resursseja ovat liiketoiminnan arvoa lisdavat
ihmiset, prosessit, teknologiat ja sidosryhmét (Gerth ja Rothman, 2007). Tietotek-
niikka ja sen hyvaksikayttd ovat muuttuneet eri aikakausina, ja tapahtuneet muu-
tokset ovat olleet monessa suhteessa varsin suuria (Moschella, 1997). Muutos on
tuonut mukanaan sen, etta yritysten aloittaessa toimintaansa eri aikakausina, ovat
toiminnan ldhtokohdat ja toimintaympdristot hyvinkin erilaisia, johtuen juuri tie-
totekniikan yleisestd kehittymisestd. Monet tutkijat, kuten Nolan (1973, 1979),
Gibson ja Nolan (1974), Dowdy ja Nikolchev (1986), Auer (1995) seké& Li ja Tan
(2004) esittivat aikaan ja erilaisiin toimintoihin liittyvi& kasvumalleja. N&it4 muut-
tujia ovat muun muassa IT-budjetin kasvu, tiedon késittelyvaiheiden kasvu, sovel-
lusten ja henkildston osaamisen kehittyminen, tuotteen elinkaari, IT organisaation
kypsyys seka yrityksen kehittyminen.

1.5  Tutkimuksen merkityksellisyys

Toiminnan globaali kasvu on monelle suomalaiselle yritykselle toiminnan jatku-
vuuden kannalta tarked elinehto, sillda Suomen omat sisamarkkinat ovat varsin sup-
peat, eikd kasvua oman maan sisélta ole valttdmétta saatavilla siind mittakaavassa
kuin se olisi kannattavan kasvun kannalta tarpeen. Myos tietotekniikka on entisté
tarkedmmassa roolissa kaikessa yrityksen toiminnassa, eiké ilman tietotekniikkaa
yritys voi juurikaan toimia. Tésta syysta tutkimus kasvavan yrityksen tietohallin-
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nosta ja kohdatuista muutoksista toiminnan eri vaiheissa on hyvinkin ajankohtai-
nen aihe. Toki pit4é tiedostaa se tosiseikka, etta tietotekniikka on nykyaan hyvin
erilaista, kuin se oli esimerkiksi 20 vuotta sitten. Tassa tutkimuksessa ei olekaan
tarkoitus esittd4d muutoksia tekniselld tasolla, vaan muutosten kuvaaminen kohden-
tuu tietohallinnon merkitykseen, jolloin muutokset olisivat mahdollisesti myds
yleistettavissa niille yrityksille, joilla kasvuodotukset ovat vasta edessapain.

Tamén tutkimuksen kiinnostavuutta liséa todellinen, kdytannonléheinen tutki-
muscase, ja kuvailevan toimintatutkimuksen pitka aikaskaala (1996-2014). Téna
ajanjaksona yritys on kohdannut monia muutoksia, ja monet tapahtuneet muutok-
set voivat olla samankaltaisia, joita voi tapahtua myos muille kasvuyrityksille.

1.6 Tutkimuksen kulku ja rakenne

Tama tutkimus on toimintatutkimusta, jota tehdddn monissa kohdissa selittdmalla
ja kuvaamalla jo ennen varsinaisen tutkimustyon aloittamisen aikaisia asioita. Ta-
maén tutkimuksen kohdalla kaikki tutkimusprosessin vaiheet eivat mene perakkain
oppikirjamaisesti, vaan osittain lomittain toistensa kanssa. Esimerkiksi kirjalli-
suuskatsaus tehtiin yhtdaikaisesti case-kuvauksen kanssa, koska tdman tutkimuk-
sen kohdalla ei tarvittu erillista kentélla tehtdvaa tutkimusprojektia.

Luvussa 1 luodaan taustaa tutkimuksen aiheen valinnalle ja esitetdén tutkimus-
kysymykset ja tavoite. Téssé luvussa luodaan myds katsaus muutamiin suomalai-
siin vaitostutkimuksiin, jotka ovat aihealueiltaan l&hella tata tutkimusta. Luvun lo-
pussa kuvataan tutkimuksen keskeisimmaét kasitteet, tutkimuksen merkitys seka
kulku ja rakenne.

Luvussa 2 kuvataan toimintaa globaalissa kasvuymparistdssa. Téssé yhteydessa
maéaritellaén globalisaatio terming, ja miten sen vaikutukset ilmenevat. Samalla
kasitelldan kansainvélistd kasvua ja sen mukana tuomia haasteita ja mahdollisuuk-
sia. Erés tarked asia on kasitelld Kiinan ja Viron erityispiirteitd, jotta voidaan pa-
remmin ymmartaa ulkomaisten tydntekijoiden kayttaytymista eri tilanteissa.

Luvussa 3 luodaan yleiskatsaus tietohallintoon ja siihen liittyviin toimintoihin.
Tassa luvussa kuvataan muun muassa hyvaa tietohallintotapaa, tietohallinnon mer-
kitysté liiketoiminnalle, investoinneille ja tuottavuudelle, sekd kuvataan tietohal-
linnon johtamista ja strategisuutta.

Luvussa 4 esitetdén erilaisia kasvu- ja kehitysmalleja ja tietohallinnon kypsyytta
jakyvykkyyksid. Ndama4 esitetyt mallit toimivat tdman tutkimuksen tutkimusmallin
perustana.

Luku 5 kohdentuu tutkimusteknisiin asioihin ja tutkimusmetodiikkaan. Tassa
luvussa kuvataan tutkimuskysymyksen muotoutumista, toiminta- ja tapaustutki-
musta, tutkijan roolia, tutkimuksen kulkua, aineiston hankintaa seké tutkimuksen
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arviointia.

Luku 6 kuvaa Trafotekia ja sen toimintaymparist6d, liikevaihdon ja henkildsto-
maaran kehitysta ja Trafotekin kansainvalistymista. Tassa luvussa kuvataan myos
kahta kasvun ja kansainvalistymisen mukana tullutta haastetta, joilla on ollut mer-
kitysta ja vaikutusta globaaliin toimintaan, eli kommunikointia ja tyontekijoiden
vaihtuvuutta. Tdmdan luvun lopussa kuvataan Trafotekin tietohallintoa vuoden
2014 alun tilanteessa.

Luku 7 kuvaa Trafotekin tietohallinnon kehittymistd toiminnan eri vaiheissa.
N&m4 vaiheet ovat:

. Alkuvaihe
. Kasvuvaihe
o Kypsé vaihe

Neljantend toiminnan vaiheena tulee vield uusiutumisvaihe tai laskeva vaihe.
Tamé vaihe on vasta tulossa oleva vaihe, ja suunta riippuu siitd, miten liiketoiminta
ja sitd tukevat toiminnot kehittyvét, eli onko liiketoiminnan suunta nouseva vai
laskeva.

Luvussa 8 kuvataan tutkimuksen tavoitteiden saavuttamista vastaamalla esitet-
tyihin tutkimuskysymyksiin. Néiden perusteella luotiin lista asioista, joita muut
kasvua tavoittelevat yritykset voisivat ottaa mahdollisuuksien mukaan huomioon
omassa toiminnassaan. Tassa luvussa myos esitetdén jatkotutkimusehdotuksia.

Taman tutkimuksen perusidea on paapiirteittain se, ettd tutkimuksessa luodaan
vaihejakomalli, jonka avulla kuvataan Trafotekin kehittymista eri toiminnallisissa
vaiheissa. Kuva 1 esittdd vaitoskirjan rakennetta tiivistetysti.
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GLOBAALI KASVU
Globalisaatio (2.1)
Kansainvalinen kasvu (2.2)

(4.4)

kyydet (4.5)

KASVUMALLIT
Tarkoitus (4.1)

Liiketoiminnan kasvumallit (4.2)
Tietotekniikan kehitysmallit (4.3)
Tietojenkésittelyn

Tietohallinnon kypsyys ja kyvyk-

Tutkimusmalli (4.6)

(3.3)

kehitysmallit

TIETOHALLINTO
IT Governance (3.1)
Viitekehyksid ja hallintamalleja (3.2)
Tietotekniikan vaikutus

Tietohallinto ja talous (3.4)
Tietohallinnon organisointi (3.5)
Tietohallinnon johtaminen (3.6)
Tietohallinnon strategisuus (3.7)
Tietotekniikan globaali kaytto (3.8)

liiketoimintaan

A

y

TRAFOTEK

Trafotek 2014 (6.1)
Toimipisteet (6.2)
Kansainvalistyminen (6.3)
Kasvun haasteita (6.4)
Trafotekin tietohallinto (6.5)

v v

TRAFOTEKIN TIETOHALLINNON KEHITYS
Tietotekninen aika 1983-Q1/2014 (7.1)
Elinkaaren tapahtumia (7.2)

Toiminnan vaiheet (7.3)

Kuva 1 Vaitoskirjan rakenne paédlukujen ja -kappaleiden osalta

!

YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tavoitteiden saavuttaminen (8.1)
Lisatutkimuksia (8.2)

1.7  Tutkijan rooli kohdeorganisaatiossa

Tassa tutkimuksessa kuvataan omaa tyfnantajatydorganisaatiotani. Pitkén tydko-
kemuksen ja organisaation ja sen eri toimintojen syvallisen tuntemisen ansiosta
tama tutkimus ei vaatinut erillista, aikaa vievaa kenttatutkimusta, vaan tutkimus
voitiin suorittaa omiin muistiinpanoihin, kokemuksiin ja tietdmykseen perustuen.
Tutkimuskohteen kuvauksessa luodaan katsaus yrityksen tietotekniikkaan ja tieto-
jarjestelmiin, olemassa oleviin prosesseihin ja strategioihin. Samalla tutkitaan tie-
tohallinnollista muutosta, joka on tapahtunut liiketoiminnan kasvun ja uusien teh-
taiden perustamisen myoté, seké sitd mité naista uusista kayttdonotoista voitaisiin
mahdollisesti oppia ja kayttaa jatkossa hyvaksi.
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Toimintatutkimukselle on olennaista tutkijan tiivis mukana olo tutkimuskoh-
teessa ja tapahtuneen muutoksen ymmartdminen, selittdminen ja siihen vaikutta-
minen. Tassa vaitostutkimuksessa tutkija, eli mind, olen ollut suoraan vaikutta-
massa tutkimuskohteeseen ja sen tietohallinnon toimintaan, joten tutkimusta ei
tehty pelkéstddn tarkkailemalla tutkimuskohdetta. Taman tiiviin mukanaolon
vuoksi kerronnassa kaytetddn mind-muotoa, miké kuvastaa juuri tatd omaa teke-
mistani ja kohteessa tapahtuneessa muutoksessa mukana olemista. Min&-muotoi-
suus tuo kirjoittamiseen enemman henkilokohtaisuutta, kun taas passiivimuoto on
puolueettomampaa ja peittaa tekijan (Eskola ja Suoranta, 1998).

Trafotekin historia nykymuodossa alkoi vuodesta 1983 ja oma tydsuhteeni sa-
massa yrityksessa alkoi vuonna 1989. Tahén tutkimukseen liittyvien asioiden var-
sinainen késittely alkaa vuodesta 1996, jolloin tapahtui tutkimuksen ja yrityksen
toiminnan kannalta varsin merkittdvia asioita. Kyseisend vuonna otettiin kayttoon
toiminnanohjaus- eli ERP?-jérjestelman ensimmdinen versio ja omaan tyorooliini
tuli mukaan pienimuotoista tietoteknista tuki- ja yll&pitotyotd. Samana vuonna yri-
tyksessa ryhdyttiin hyodyntamaan tietoliikenneverkkoa huomattavasti aikaisem-
paa laajemmin. Taman uuden toimintaa tukevan tietojarjestelman kayttédnoton
voidaan ajatella olevan Trafotekin tietotekniikan hyvaksikdyton ensimmainen as-
kel, silla tatd ennen tietotekniikan hyddyntdmista ei tehty kovinkaan tehokkaasti ja
suunnitellusti. Tutkimuksessa késitellaan asioita vuoden 2014 huhtikuulle saakka.

Oma tydurani kohdeorganisaatiossa on ollut varsin monipuolisista. TAmé tyo-
tehtdvien laaja-alaisuus parantaa tdman tutkimuksen luotettavuutta ja asioiden tul-
kintaa. Laaja-alaisuus tuo esimerkiksi case-kuvaukseen muitakin nakékulmia kuin
vain tietohallintoa. Toisaalta pitkd tydura tuo mukanaan eri tehtévien kautta han-
kittua syvallistd ammatillista osaamista, jota ei ole mahdollista saavuttaa pelkélla
Kirjatiedolla. Ty6tehtavani ovat olleet:

e  1989-1994 tuotannon tydtehtavat

o  1994-1995 tydnmittaus

e  1996-2007 myynti- ja suunnittelutyot
e  1999-2014 tietohallinnon tydtehtavat

Tuotannon tydtehtavat olivat padsaantdisesti muuntajien ja kuristimien kokoon-
panotydta. Tuotannollisten toiden jélkeen tydtehtéviin tuli mukaan tyontutkimusta

2 Jatkossa kun mainitaan ERP- tai toiminnanohjausjarjestelma, tarkoitetaan kaytossi olevaa Lean-nimista

jarjestelméaa.
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ja tyQaikajarjestelmén rakentamista ja yllapitdmistd. Naiden jélkeen tyotehtévat
muuttuivat koskemaan tuotteiden myyntid ja tuotesuunnittelua. Jo tdssa vaiheessa
mukana oli ERP-jarjestelmaan liittyvaa yllapito- ja tukityotd, vaikkakin varsinai-
sesti tietotekniset tyot tulivat mukaan omiin tydtehtaviini vuonna 1999. Nama tie-
totekniset tyot olivat alussa laitteiden ja jarjestelmien yll&pitoa ja hallintaa. Vasta
toiminnan mydéhemmissé vaiheissa mukaan tuli varsinaista tietohallinnon tyota ja
esimiestoimintaa.
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2  TOIMINNAN KASVU GLOBAALISSA YMPA-
RISTOSSA

Suomalaisten yritysten kotimarkkinat ovat varsin rajoittuneet, joten yritysten on
haettava liiketoiminnan kasvua globaaleilta markkinoilta. Globaali kasvu tuo yri-
tyksille ja niiden tyontekijoille uusia mahdollisuuksia, toisaalta globaalisuus saat-
taa tuoda mukanaan myos haasteita, tai jopa ongelmia.

Onnistuminen globaaleilla markkinoilla edellyttdd erilaisten kulttuurien ym-
mértamistd. Koska Trafotekilla on ollut tehtaat Kiinassa vuodesta 2006, ja Virossa
vuodesta 2011, kasitelladn kappaleessa 2.1.6 erikseen Kiinaa ja kiinalaista kulttuu-
ria. Kappaleessa 2.1.7 puolestaan kuvataan sitd, miten Virosta on kasvanut Suo-
melle ja suomalaisille yrityksille tarked kauppakumppani.

Taman luvun tarkoituksena on lisdtd ymmarrysta siitd, miksi Trafotek on aikoi-
naan valinnut globaalin kasvustrategian ja mita tdméa kasvu sille tarkoittaa.

2.1 Globalisaatio

Globalisaation ja maailmantalouden yhdentymisen taustalla ovat kansainvalinen
kauppa ja pddoman liikkeet (Romppanen, 2004), ja se on taloudellisessa mielessa
raja-aitojen madaltumisesta johtuvaa liiketoiminnan ja informaation lisddntymista
(Korkman, 2012). Globalisoitumisella on suurta merkitysté eri maiden toimintaan,
samoin kuin globalisoituminen vaikuttaa yksittdiseen yritykseen ja sen tyonteki-
joihin.

2.1.1 Globalisaation kohteet

Friedman (2007) esitti, ettd globalisaatiosta olisi menossa kolmas globalisaatio-
vaihe. Globalisaation ensimmainen vaihe kosketti maakohtaisuuksia, ja se alkoi
vuonna 1492 Kolumbuksen l&htiesséd ensimmadiselle matkalleen. Ensimmadinen
vaihe oli siirtomaa-aikaa, jolloin l&nsimailla oli siirtomaita ympéari maailmaa.
Tama vaihe paattyi vuoden 1800 tienoilla, jonka jalkeen alkoi globalisaation toi-
nen vaihe. Globalisaation toinen vaihe kosketti yrityksia ja niiden laajentumisia.
Toinen vaihe paattyi vuonna 2000, jonka jalkeen alkoi globalisaation kolmas
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vaihe. Kolmas vaihe koskettaa yksittéisia henkil6ité ja heiddn mahdollisuuksiaan
maailmanlaajuiseen toimintaan Internetin valitykselld.

Globalisaatio voidaan jakaa kolmeen osaan eli rahamarkkinoihin, tavaroiden ja
palveluiden markkinoihin, seka tydvoimamarkkinoihin. Rahamarkkinat ovat jo
pitkaan olleet globaalia toimintaa, eika sielld ole ristiriitoja juurikaan havaittavissa.
Tavaroiden ja palveluiden puolella esiintyy rahamarkkinoita enemmén alueelli-
suutta ja oman maan toimintaa suojataan usein varsin erikoisillakin keinoilla.
Néistd keinoista protektionismi, eli omien kotimarkkinoiden suojaaminen esimer-
kiksi saatamalla tuontitavaroille tuontitulleja, on yleinen suojautumiskeino ulko-
maista kilpailua vastaan. Tydvoimamarkkinat ovat padasiassa kansallisia markki-
noita ja néissa globaalisuuden vastustus onkin suurinta, silld se kohdistuu muita
enemmaén yksilétasolle. (Buckley ja Ghauri, 2004)

Globalisaatioastetta voidaan mitata esimerkiksi teknologisilla, taloudellisilla,
ekologisilla ja kulttuurillisilla mittareilla (Beck, 2000; Guillen 2001; Scholte,
2002; Fischer, 2003). Mukherleen (2008) mukaan globalisaatioastetta voidaan mi-
tata vertaamalla maan tuonnin ja viennin suhdetta tai vertaamalla kansainvélista
kauppaa maan brutto- tai nettokansantuotteeseen. Taman perusteella globalisaatio-
aste on yli kaksinkertaistunut vuodesta 1950. Globalisaatio koskettaa yhté lailla
kuluttajia, tuottajia, toimittajia ja hallintoja eri maissa, eikd sitd voida rajata kos-
kettamaan vain yhtd ryhmaa (Knight, 2000).

Kuten edelld esitetyista kuvauksista huomaa, globalisaatio ei ole yksiselitteinen
tai yhdell& sanalla kuvattava termi tai asia, vaan se on hyvin moniulotteista ja vai-
kuttaa moniin asioihin, toimijoihin ja toimintoihin. Se on yhta lailla teknisyytta tai
kaupallisuutta, kuin sosiaalisuuttakin, ja osa arvoista on puhtaasti mitattavissa ole-
via, kun taas osassa vaikuttavina tekijoind ovat kognitiiviset tekijat, jolloin ne pe-
rustuvat toimijan omaan kasitykseen asiasta. Eettisen asiasta tekee l&nsimaalaistu-
misvertailu. Voidaan pohtia, onko l&nsimaalainen yhteiskunta parempi kuin niin
sanottu véhemman kehittynyt maa. Teknisessa ja taloudellisessa mielessa se ehka
on, mutta miten ihmiset nékevat esimerkiksi oman onnellisuuden ja vapauden.
Voidaan myds kyseenalaistaa, onko lansimaalaisille tyypillinen kiireinen eldmén-
tyyli antoisampaa kuin rauhallinen, mietiskeleva tyyli.

2.1.2 Globaalisaation vaikutuksia

Kansainvalistyminen tuo mukanaan alueellisuutta, jossa organisaatioiden tulee
huomioida kohdemaan hallintotapa ja kaytssé olevat poliittiset jarjestelmat, ra-
hoitusmarkkinoiden alueelliset erot ja oikeusjarjestelman haasteet (Janz et al.,
2001; Vaahterikko-Mejia, 2003). Palvian et al. (2001) mukaan maan hallintotapa
vaikuttaa suoraan tai epasuorasti kdytdssa olevaan tietotekniikkaan. Tietoa ja sen
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saantia voidaan myos rajoittaa tai yksityisyyttd loukata ja kaytdssé olevat lait ja
sédédokset saattavat tuoda toimintaan omia rajoituksiaan. Toisaalta verotus ja tullit
voivat vaikuttaa yritysten investointihalukkuuteen. Naiden erojen ja vaikutusten
tiedostaminen ja ymmartdminen on onnistuneen toiminnan kannalta aarimmaisen
tarkedé.

Toki globalisaatiossa on myds negatiivinen puoli. Beck (2000) esitti globaali-
suuden lisddvan huumekauppaa, laittomia siirtolaisia ja ihmisoikeuksien rikko-
mista. Wolf (2000) ja Korkman (2012) lisasivat mukaan vield ympéristokysymyk-
set ja liiallisen kansainvalistymisen mukana tulevat voiton tavoittelut, joissa toi-
minnan kehittdminen ja turvalliset ja mielekkaat tyoolot jaévét usein huomioi-
matta. Kaikkien osapuolten on tarkeéa pystyd varmistumaan, etta yritykset toimi-
vat esimerkiksi kehitysmaissa eettisten saéntdjen mukaan, eikd ihmisoikeuksia
loukata tai luonnonvaroja kaytetd vaarin. Myos terrorismi, rahanpesu, kansainva-
linen rikollisuus, muukalaisviha, epaterve kilpailu ja koyhyys ovat lisddntyneet ra-
jojen avautumisen seurauksena (Fischer, 2003; Korkman, 2012). Ymparistokysy-
myksiin liittyy kuljetuskustannusten aleneminen. Alentuneiden kuljetuskustannus-
ten vuoksi tavaroita ei enéda ole valttdmatonta tuottaa paikallisesti, vaan ne voidaan
valmistaa paikassa jossa tuotantokustannukset ovat alhaisemmat (Noren, 2010).
Rahdin kuljettamisen lisaantyminen aiheuttaa liikenteen lisdéntymistd, joka puo-
lestaan kuluttaa ympadrist6a entistd enemman.

Toisaalta globalisaatio on lisdnnyt maiden taloudellista vakautta ja hyvinvoin-
tia. Wolf (2000), Fischer (2003) ja Mukherlee (2008) esittivat kommunikoinnin
parantuneen ja toiminnan tulleen ajasta ja paikasta riippumattomaksi, jolloin tieta-
mys ja tiedon méaaré lisaantyvat. Kohdatut muutokset koskevat myds tieto- ja kom-
munikointiteknologiaa ja onkin yleistd kuvata nyky-yhteiskuntaa tietoyhteiskun-
tana. Yhteiskunta on muuttunut teollisuustaloudesta kohti tietotaloutta, jossa tieto-
tekniikka on tuonut mukanaan merkittavia strategisia etuja.

2.1.3 Globaalilla tasolla tapahtuva yhdentyminen

McLuhan esitti vuonna 1964 idean globaalista kylastd, jossa teknologian avulla
voidaan toimintoja ja paikkoja yhdisté toisiinsa, vaikka niiden vélinen maantie-
teellinen etdisyys olisikin pitk&. Teknologia tuo globaaliin toimintaan merkittavia
etuja ja tietotekniikka on samaa kaikkialla maailmassa, joten sill ei ole merkitysta,
missa pain maailmaa olet ja toimit. Kuvaus pitd4 hyvin paikkansa viel& tanékin
paivand, varsinkin jos puhutaan pelkastaan tekniikasta ja sen toimivuudesta. Kun
mukaan tulee ei-teknisid ominaisuuksia, joissa on mukana inhimillisia nakokul-
mia, tilanne voi muuttua. Jarjestelmien kayttd, niiden hyddyntaminen ja hallinta



30

ottavat vaikutteita ihmisten kulttuurillisista eroavaisuuksista, Kielellisistd merki-
tyksistd ja paikallisista vaatimuksista. (Palvia et al., 2001)

Friedman (2005) kasitteli tydon muutosta toiminnan globalisoituessa. Tietolii-
kenneyhteyksien kehittyminen ja hintojen alentuminen mahdollistavat paikasta ja
ajasta riippumattomia toimintoja. Esimerkiksi Kirjapitoty6t ja 1a&karien rontgen-
kuvien analysointi voidaan ulkoistaa mihin tahansa maahan, jossa on saatavilla
osaavaa ja edullista tyévoimaa, eikd asiakas ole tastd ulkoistuksesta vélttdmatta
edes tietoinen. Kehittymattomampiin maihin, kuten Intiaan ja Kiinaan, siirtyy paa-
séantoisesti rutiininomaisia toitd, kuten perusveroilmoitusten tekeminen, kun taas
kehittyneemmat lansimaat pitavat itsellaén edelleen vaativat ja esimerkiksi asia-
kaskontakteja sisaltavat tyot. Samoin lansimaat tulevat jatkossakin olemaan toi-
minnan edell&kavijoitd, jolloin ne kehittdvat uusia innovaatioita, kun taas kehitty-
méttdmien maiden rooli jatkuu kopioitsijana ja perustuotannon tekijana.

Moderni organisaatio kohtaa merkittavia haasteita, koska ymparisto ja Kilpailu
globaalissa taloudessa ovat jatkuvassa myllerryksessa. Tietotekniikan ja monikult-
tuurillisen tydvoiman kayttd seké organisaatiomallien muutos ovat lisdnneet tyon-
tekijoiden osallistumista muuttuneessa toimintaymparistdssa. Kommunikoinnin ja
teknologian kehittyminen ovat luoneet mahdolliseksi rakentaa virtuaalisia tyoryh-
mig, jotka toimivat yli kansallisten rajojen. Haittana virtuaalisuudessa on kasvok-
kain tapahtuvan kommunikoinnin ja verbaalisen viestinnin puute tai ainakin sen
merkittdva vaheneminen. Myos logistiset ja aikavyohykkeistd johtuvat erot ovat
merkittavid. Toisaalta kulttuurillisten erojen ja kielellisten asioiden vuoksi kom-
munikoinnissa voidaan kohdata vaarinymmarrysta. (Leidner ja Kayworth, 2006;
Shachaf, 2008)

2.1.4  Globaalisti toimivat organisaatiot

Janzin et al. (2001) mukaan yrityksen globalisoituminen tarkoittaa maailmanlaa-
juista toimintakenttad, jossa tasapainotetaan resursseja ja maksimoidaan asiakkai-
den arvoa. Yrityksille on tullut tarvetta globalisoitumiseen ja sitd kautta saatavaan
laajentumiseen kansainvélisille markkinoille. Laajentumisen tavoitteena on saada
aikaan liiketoiminnan kasvua edullisimmilla tuotantokustannuksilla yli maiden va-
listen rajojen (Knight, 2000; Scholte, 2002; Mukherlee, 2008).

Kansainvdlisten tytaryritysten ja padakonttorien suhteita voidaan luokitella Perl-
mutterin (1969) tekemé&n jaon perusteella (taulukko 1). Etnosentrisessa mallissa
toimintaa ohjataan paakonttorista kasin, polysentrisessd mallissa tytaryrityksille
annetaan enemman itseddn koskevaa paatdksentekovaltaa ja geosentrisessa mal-
lissa avataan rajoja ja valitaan paras kaytossé oleva resurssi, rijppumatta sen si-
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jaintipaikasta. Desouza ja Evaristo (2003) esittivat vastaavanlaisen jaon, joka kos-
ketti padkonttorin ja muiden yksikoiden valisié strategisia suhteita ja johtamista.
Padkonttori madrittelee tehtévat ja suorittaa ne itse keskitetysti. Toisessa tapauk-
sessa paakonttori antaa toiminnat paikallisille yksikgille, jotka suorittavat ne. Teh-
tavat voidaan jakaa myds alueellisesti ja paikalliset toimijat suorittavat ne. Mu-
dambin (2002) esittdméssé jaossa padkonttori kayttdd hyvékseen paikallisia pate-
vyyksié ja toimii tiedonvélittdjand ja yhteen liittdjana. Tietdmys voi sijaita ulko-
maisessa yksikossd, joka itse huolehtii paikallisesta oppimisesta, paikallisten ky-
vykkyyksien kaytosta ja resurssien hyddyntdmisestd. Tietoa voi valua ulos tytar-
yrityksestd ja tiedon valuminen siséltda seké harkittuja etta harkitsemattomia ele-
mentteja. Harkittua tietoa voidaan jakaa kumppaneille, asiakkaille tai toimittajille,
kun taas harkitsematon tieto on suunnattu Kilpailijoille tai muille tietoa mahdolli-
sesti vaarin kéyttaville tahoille.

Taulukko 1 Paéakonttorin ja tytaryritysten suhde kansainvalisissa yrityksissa
(Perlmutter, 1969)

Etnosentrisyys

Polysentrisyys

Geosentrisyys

Organisaation mo-
nimutkaisuus

Kotimaassa monimutkainen, ty-
taryrityksissa yksinkertainen

Monipuolinen ja
itsendinen

Monimutkainen ja toisis-
taan riippuvainen

Paatoksentekoaste

Paatokset tehdaan padkontto-
rissa

Padkonttorissa suhteel-
lisen alhainen

Yhteistyohon paakontto-
rin ja tytaryritysten valilla

Arviointi ja valvonta

Kotistandardeja sovelletaan
henkil6ihin ja suorituskykyyn

Maaritetdan paikallisesti

Loydetdan yleisia ja pai-
kallisia standardeja

Palkitseminen ja
sanktiot

Tyypillista toimintaa paakontto-
rissa, harvinaisempaa tytaryri-
tyksessa

Laaja vaihtelu korkean ja
matalan valilla tytaryri-
tyksissa

Paikallinen ja maailman-
laajuinen palkitseminen

Kommunikointi

Padkonttorildhtdinen, padkont-
tori jakaa neuvoja ja kaskyja ty-
taryrityksille

Vahan paakonttorille ja

sieltd pois, vdahan tytaryri-

tysten valilla

Molempiin suuntiin tytar-
yritysten valilla. Tytaryri-
tysten padmiehet osana
johtoryhmaa

Tunnistaminen

Omistajan kansallisuus

Isdntdmaan kansallisuus

Aidosti kansainvalisia yri-
tyksid, mutta tunnistavat
kansallisia kiinnostuksia

Rekrytointi, hen-
kilosto, kehitys

Rekrytoidaan ja kehitetdan ko-
timaan henkilostoa avaintehta-
viin

Paikallisia henkil6ita
omien maiden avainteh-
tavissa

Parhaat henkil6t avain-
tehtdvissa sijainnista riip-
pumatta
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Bartlett ja Ghoshal (1989) ja Alavi ja Young (1992) jakoivat globaalisti toimivat
yritykset neljaan kategoriaan, joita ovat monikansalliset yritykset, globaalit yrityk-
set, kansainvaliset yritykset seka ylikansalliset yritykset. Monikansallisissa yrityk-
sissa toiminta perustuu pééakonttorin suorittamaan ohjaukseen ja kommunikointi
tapahtuu suoraan péaékonttorin ja tytaryritysten valilla. Téssa toimintamallissa ty-
taryhtididen paatoksentekomahdollisuus on suhteellisen vahaistd mutta kuitenkin
kaksisuuntaista, organisaation rakenteen ollessa yksinkertaista. Monikansallisten
yritysten teknologia on paikallista, tiedon ollessa hajautettua. Globaaleissa yrityk-
sissa padkonttori ohjaa toimintaa, mutta tieto on usein vain yhdensuuntaista ja kes-
kitettyd. Naissé yrityksissa tytaryrityksilla ei ole juurikaan mahdollisuutta vaikut-
taa edes itseddn koskeviin péatoksiin, vaikka kommunikoinnissa on mukana ver-
kostoja. Globaalien yritysten organisaatiorakenne on monikansallisia yrityksid
monimutkaisempi, mutta kuitenkin yksinkertaisempi kuin ylikansallisissa yrityk-
sissd. Globaalien yritysten teknologia on jaettu eri toimipisteisiin. Kansainvalisissa
yrityksissa eri yksikot toimivat tasavertaisina keskenadn, eika niissa ole olemassa
toimipaikkojen vélista hierarkkisuutta, vaan jokainen paikka on samassa tasossa
muiden kanssa. Naissa yrityksissa tieto on levitettya tai jaettua ja kommunikointi
on yrityslaajuisessa linkityksessa. Teknologia on paakonttorin ja aliyhtion vali-
sessé riippuvaisuussuhteessa. Ylikansalliset yritykset toimivat ilman selvid maan-
tieteellisia rajoja. Pa&konttori luo toiminnalle pelisddnnot ja strategiat, jotka vieri-
tetd&n muihin toimipaikkoihin. Kaikissa paikoissa on olemassa paatoksentekoval-
taa omien toimien suhteen. Nama yritykset siirtdvat tuotantoa, padomaa ja tietotai-
toa keskusorganisaation ja ulkomaisen tytaryhtion vélilla. Ne myos luovat kilpai-
luetua markkinoille yhdistamalla resursseja. Kilpailuedun suhteen ylikansalliset
yritykset ovat ylivoimaisia verrattuna globaaleihin yrityksiin, joissa kilpailuetu on
kuitenkin parempi kuin monikansallisissa yrityksissé. Organisaatiorakenne ylikan-
sallisissa yrityksissé on usein hyvinkin monimutkaista.

Cabrol et al. (2011) jakoivat vield kansainvélista kauppaa k&yvét yritykset kol-
meen eri kategoriaan. Ensimmadisend ovat yritykset, jotka ovat syntyneet globaa-
leiksi. Nama ovat tyypillisesti korkean teknologian yrityksia. Toisen kategorian
yritykset ovat syntyneet kansainvélisiksi. Ndma yritykset ovat hyvin kasvuorien-
toituneita. Kolmantena kategoriana ovat vientia harjoittavat yritykset. Nama yri-
tykset eivét ole kovinkaan halukkaita kansainvélistymaén, eikd niiden kasvu ole
yhté voimakasta kuin kahden ensimmaisen kategorian yrityksilla.

Etemad (2004) esitti markkinoiden olleen aikaisemmin segmentoitunutta eli
suuret yritykset tekivét kansainvélistd kauppaa, pienempien yritysten toimiessa
paikallisesti tai alueellisesti. Nykyaén globaali toimintaymparisté on muuttunut
merKkittévasti ja globalisaatio on poistanut alueellisia rajoja. Hernandez-Cabrera et
al. (2005) lisésivéat rajojen alentamiseen myos teknologian vaikutuksen. Rajojen
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alenemisen myota kaiken kokoiset yritykset ovat alkaneet kilpailla samoilla mark-
kina-alueilla. Davidsson et al. (2007) viittasivat Hurmerinta-Peltomékeen (1994)
toteamalla, ettd kansainvalistyminen ei enédé ole vaihtoehto menestykselle vaan pi-
kemminkin edellytys.

Edelld esitetyista organisaatiokuvauksista nédkee sen, etté yritysten luokittelussa
voidaan kayttdd monia erilaisia luokittelutapoja. Tamén tutkimuksen kohdeyrityk-
sen kuvauksessa ei erikseen eroteta yritystason kuvauksia, vaan puhuttaessa glo-
baalista tai kansainvalisesta yrityksestd, tarkoitetaan aina Trafotekin mallia, jossa
yrityksell& on toimipisteité eri maissa.

2.1.5  Kulttuurin vaikutus globaaliin toimintaan

Kasvun liséksi Guillén (2001) esitti globalisaation lahentavan eri maiden talouk-
sia, politiikkaa ja kulttuuria, mutta toisaalta se heikentdd maan omaa itsemaaréa-
misoikeutta. Leidner ja Kayworth (2006) sekd Shachaf (2008) tutkivat kulttuuril-
listen tekijoiden vaikutusta organisaatioon ja sen globaaliin toimintaan. Kulttuu-
rien ymmartaminen on tarkeéa tietoteknisten asioiden tutkimisessa varsinkin mo-
nikansallisessa ja laajassa toimintaymparistdssa. Leidner (2010) esitti kolme kasi-
tysté kulttuurin vaikutuksesta. Ensimmaéisessa kohdassa toimijan tulee samaistua
kulttuurillisiin eroavaisuuksiin, toisessa hanen pitdd selittdd ne ja kolmannessa
niitd pyritdén johtamaan ja hallitsemaan. N&ma kaikki kohdat tukevat toinen toisi-
aan. On vaikeaa samaistua asiaan, jos ei tdysin ymmarra sitd. Erojen samaistumi-
sessa kuvataan ja mitataan kulttuuria. Selittdmisessé puolestaan on kyseessa esi-
merkiksi erovaisuuksien selittamista tietotekniikan johdolle. Joissakin maissa on
luonnollista kertoa epdonnistumiset esimiehelle, kun taas toisessa kulttuurissa niité
pyritd&n kaikin mahdollisin keinoin peittdmaan. Hallinnollisessa erovaisuudessa
selitetddn eroavaisuuksien hallintaa, ei niink&an sité, ettd eroja on olemassa.
Nykymaailmassa ei endd toimi ylhaalta annettu malli, vaan ulkomaan yksikot
haluavat ilmaista omat tahtonsa ja halunsa. Shachaf (2008) viittasi Gudykunstin ja
Ting-Toomeyn (1988) luomaan malliin, jossa verbaalinen viestinté jaettiin neljaén
tekijapariin, eli suoraan tai epdsuoraan, lyhytsanaiseen tai yksityiskohtaiseen, yh-
teydesta riippuvaiseen tai henkilkohtaiseen ja instrumentaaliseen tai tunteisiin
liittyvaén viestintdén. Lantinen kulttuuri on perinteisesti ollut suorempaa kuin esi-
merkiksi Japanin tai Kiinan kulttuuri, jossa ei ole luonteikasta kaytt&a suoraa kas-
vokkain tapahtuvaa kommunikointia. Aasialaiset ovat myds lyhytsanaisempia, ei-
vatka he aina kéyta amerikkalaisten mielesta riittavasti sanoja asian ilmaisemiseen,
jolloin voi esiintyd vaarinymmarrystd. Saksalaiset ja japanilaiset vaittavét, ettd
englannin kieli ei ole yhtd asiapitoista kuin heidan oma kielensa on, vaan englannin
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kieli on enemman henkil6kohtaisempaa. Instrumentaalinen tapa on tavoiteorien-
toitunutta. Tamé on tyypillista lansimaille, joissa menndan heti asiaan eik& niin-
k&an katsota asiaa suhteiden luonnin ndkdkulmasta.

Kun kommunikoidaan yli kansallisten rajojen, tulee varmistua, ettd kaikki osa-
puolet ymmartavat oikein toistensa tarpeet ja toiveet. Kulttuurillista vaikutusta
ovat myds uskontojen, arvojen ja tapojen vaikutusten selvittdminen (Rao et al.,
2001).

2.1.6  Kiinan erityispiirteita

Kiina on erds maailman johtavimmista talousmaista, joka kuitenkin eroaa monin
kohdin muista talousmaista. Eroavaisuudet koskettavat muun muassa sosiaalista
jarjestelmad, taloudellisen kehityksen tasoa ja kulttuurieroja, eiké silla ole vastaa-
via kuluttajia suojaavia lakeja kuin useissa kehittyneissa lansimaissa on (Emery ja
Tian, 2010). Kiina on tyypillisesti ollut kautta aikojen hankala kumppani seké lan-
simaalaisille yrityksille ettd sen kanssa toimiville maille. Kiinan talous on edelleen
suunnitelmataloutta, jossa tuotantoa, ihmisten kulutusta ja monia investointeja oh-
jataan keskitetysti valtion toimesta. Td&méan johdosta julkinen valta on 1asnd lahes
kaikkialla ja kaikessa toiminnassa. Toisaalta maan keskusjohto painostaa paikalli-
sia viranomaisia kerddmaéan tuloja suoraan markkinoilta. Tdma aiheuttaa epéatasa-
painoa vallan ja markkinoiden valilla, ja se lisad myds toimintojen paallekkaisyytté
ja epdvarmuutta. Toiminta muuttuu tdman vuoksi ennakoimattomaksi, ja toimin-
taymparistosta tulee entisté henkilésuhderiippuvaisempaa.

Arho Havrén ja Rutanen (2010) esittivat, ettd yritys menee Kiinaan ldhinna
vero- ja muiden kannustimien saattelemana. Samalla siell& on saatavilla l&hes ra-
jaton maara henkildresursseja ja sen kotimarkkinat ovat kooltaan valtavat ja koko
ajan kasvussa. Toki palkkatason mataluuskin vaikuttaa, vaikka ero Kiinan ja lan-
simaisen palkkatason valilla on selkedsti kaventunut, koska Kiinan valtiovalta on
maéaritellyt vuotuisen palkkatason nousun. Kiinan hallituksen tavoitteena on nostaa
minimipalkkoja vahintdan 13 % vuodessa (Kosonen et al., 2011; Bofit, 2011). Ai-
kaisempi halvan ja méérallisesti laajan tyovoiman reservi on muutoksessa, sill&
nykyadn suuntaus on muuttua edullisen kustannustason maasta kohti kiinalaisen
osaamisen hyddyntamistd. Kiinan valtio on sijoittanut suuria summia oman maan
teknologiseen kehittdmiseen, jolloin perustuotanto muuttuu kohti korkeamman ja-
lostusarvon tuotantoa, ja halpatuotanto siirtyy Kiinan tydvoimakustannuksia edul-
lisimpiin maihin, kuten Intiaan.

Martinsons ja Westwood (1997) tutkivat kiinalaisen liiketoimintakulttuurin vai-
kutusta tietohallintoon (taulukko 2). Kiinassa henkilokohtaiset suhteet ovat tér-
keitd, ja kaikki toiminta tapahtuu hierarkkisesti alhaalta ylospain, eika valitasoja
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saa missdan tilanteessa ohittaa. Hierarkkisuuteen liittyy kiinte&sti paperitydn suuri
maéard, silld monissa toiminnoissa tarvitaan edelleen suuria méaarié erilaisia pape-
reita, ja papereissa pitda olla erilaisia leimoja ja hyvéksyntdjé, jotta ne olisivat vi-
rallisia ja eri tahojen hyvaksyttavissa olevia. Taman ymmartdmisen varmistaminen
on useissa kohdin varsin haasteellista. Kaikkien toimijoiden tulee ymmartaa, miksi
néita kaikkia papereita tarvitaan ja ndma paperityot tulisi mieluiten ottaa huomioon
jo ennakolta, eikd vasta esimerkiksi silloin kun tavara on tullissa odottamassa tul-
lausta. Oikeiden papereiden puute voi siis pysayttda tavaran tulliin, jolloin siitd
saattaa aiheutua tavaran tarvitsijalle haittaa esimerkiksi toimitusmydhastymisen
VUOKSI.

Taulukko 2 Kiinalaisen kulttuurin vaikutus tietohallintoon (Martinsons ja West-

wood, 1997)
Kiinalaisen kulttuurin piirteita Tietohallinnollinen vaikutus
lhmissuhteet tiedon ldhteina Kommunikointi epdmuodollista (puhuttua, ei kirjal-
lista)
Keskitetty paatoksenteko Vahentaa johtamistason tiedonvaihdon tarvetta
Tiedolla on suuri merkitys henki- Tietoa ei jaeta tai se on vaikeasti saavutettavissa

16lle

Kommunikoinnilla on tarked merki- | Uudelleenkasittely kadottaa tiedon ja viestien merki-
tys tyksensa

Paatdksenteko pohjautuu aavistuk- | Alentaa tiedon kerddamis- ja analysointitarvetta
seen ja kokemukseen

lhmisten pitdisi sopeutua ymparis- | Vahentaa lilkketoiminnan suunnittelun tarvetta
toon, eika hallinta sita

Kiinassa yhteisty0 paikallisten viranomaisten ja paattajien kanssa on tarkedssa
roolissa. Paikallisen hierarkian tunteminen ja noudattaminen aukaisee monia ovia,
ja toiminnan sujumiseksi tekijén tulee tietdd kenen puoleen pitda asiassa kaantya
ja kenelld on riittdvét valtuudet tehdd asiasta patoksié ja ottaa siita vastuuta. Kii-
nalainen arvostaa erittdin korkealle hyvié poliittisia suhteita ja vastapuolen kor-
keaa arvonimed tai asemaa. Toki kiinalaisessa toiminnassa on paljon epéselvia alu-
eita, jolloin viranomaisesta riippuen, asian tulkinta voi olla samasta tapauksesta
hyvinkin erilaista. (Arho Havrén ja Rutanen, 2010)
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Yleensdkdan suhteiden merkitysté ei saa vaheksyé tai aliarvioida. Kiinassa on
periaatteena ensin luoda suhteet ja vasta tdmén jélkeen aloittaa varsinaiset liike-
neuvottelut, kun taas lansimaalainen tapa on suorempi ja asialahtdisempi. Kiinalai-
set eivét siis tee liiketoimintaa vieraiden kanssa, vaan suhteiden avulla. Tast4 suh-
detoiminnasta kéytetddn termid guanxi, jolla on kiinalaisessa kulttuurissa tuhat-
vuotiset perinteet, eivatkd l&nsimaalaiset aina ymmaérra tai tiedosta tata ja tdméan
tarkeytta (Arho Havrén ja Rutanen, 2010). Jia ja Rutherford (2010), sekd von Welt-
zien Hoivik (2007) esittivat guanxin oleva suhteiden hallintaa, joka on varsin mo-
nimutkainen ja vaikeasti kuvattavissa oleva asia, eika sille ole olemassa kunnol-
lista kd&anndstd muihin Kieliin tai kulttuureihin. Se on siis eréanlainen laajennettu
perheverkosto, joka on padajuri kiinalaisessa yhteiskunnassa. Guanxi on eréénlai-
nen moraalinen koodi, eikd se kuitenkaan ole korruptiota, vaikka vaihdantavéli-
neend kéytetdén rahaa ja erilaisia hyodykkeitd, silld toiminta perustuu aina suhtei-
siin. Lansimaissa yksilo ndyttelee tdrkeampaa roolia kuin ryhmé, joka puolestaan
on Kiinassa korkein taho. Kiinassa vallitsee kollektiivisuus eli yhteiséllisyys. Kor-
kean kontekstin kulttuureissa, kuten Kiinassa ja Japanissa, on tarkeaa tiedostaa
mit& on sanottu, toisin kuin matalan kontekstin kulttuureissa, kuten Yhdysval-
loissa, tieto sisaltyy verbaaliseen viestintaan, eli on tarkedd tuottaa asianmukaista
tietoa suhteessa tuotteisiin tai palveluihin (Emery ja Tian, 2010).

Kiinalaisen toimintatavan lisaksi thaimaalainen toimintatapa on hyvéa esimerkki
suhteiden merkityksesta. Sielld tulevan liikekumppanin pitdd esimerkiksi kayda
suvun hdissa tai muissa perhejuhlissa tai pelata monta kierrosta golfia ennen kuin
hén paésee edes esittdmaan omia liiketoimintaehdotuksiaan. Tamansuuntainen toi-
minta on lansimaalaisen mittapuun mukaan tehotonta, silld lansimaalainen ohittaa
suhdetoiminnan ja menee suoraan asiaan. Lansimaalaisessa ajattelussa on taustalla
looginen, insinddrimdinen ajatusmalli, jossa liikkeelle I&hdetdén selkedsti yhdesté
pisteestd, kun taas kiinalaisessa mallissa mukaan otetaan muinaisten filosofien aja-
tuksia, ja jo lahtotilanteessa on mukana erilaisia vaihtoehtoja, joita pyritdan yhdis-
tdméaan (Arho Havrén ja Rutanen, 2010).

2.1.7 Virosta kiinnostava teollisuusmaa

Neuvostoliiton vallan aikana kaupank&ynti suoraan Viron kanssa ei ollut helppoa,
vaan toimintaa johdettiin Neuvostoliitosta ké&sin. Kaupankaynti perustui clearing-
kauppaan, jossa viennisté saadut tulot piti kdyttaa tuontiin, eikd vapaata markkina-
taloutta ollut olemassa. Myds koko liiketoimintaymparistd oli varsin epdvarmaa,
javarsinkin Viron itsendistymispyrkimykset aiheuttivat suurta epdvarmuutta ja va-
kivallan pelkoa. (CEMAT, 2005; Jarvinen, 2005)

Viron itsendisyys tapahtui toisen kerran vuonna 1991, ja tdma aloitti Virossa



37

poliittisesti ja taloudellisesti uuden ajanjakson, jonka ansiosta siihen alettiin suh-
tautua entistd enemman lansimaisen kumppanin tavoin. Tdma uusi ajanjakso toi
mukanaan yhteiskunnallisia ja sosiaalisia muutoksia. Virossa luotiin monia uudis-
tuksia, jotka nopeuttivat kasvua ja innostivat ulkomaisia yrityksia investoimaan
Viroon.

Virossa on suhteellisen alhainen tasaverotus yksil6ille (vuonna 2014 21 %), ja
yritysten tulovero on nolla, jos voitto jatetdédn yritykseen investointeja varten. Ve-
rotusjérjestelmé onkin perusperiaatteiltaan yksinkertainen ja lapindkyva. Palkka-
taso Virossa on edelleenkin huomattavan alhainen, esimerkiksi Virossa minimi-
palkka vuonna 2013 oli 355 euroa kuukaudessa, kun se Ranskassa oli yli 1400
euroa ja Espanjassakin lahes 800 euroa. Tama palkkatason mataluus tuo Virolle
selkedd kilpailuetua. Usein esimerkiksi Suomessa kannattamaton tuotantolaite siir-
retddn Viroon, jossa silla tehtdva tuotanto saadaan matalien palkkakustannusten
ansiosta kannattavaksi, vaikkakin tyon tehokkuus ei ole valttaméattd Suomessa teh-
tavan tehokkuuden luokkaa. (CEMAT, 2005; Jarvinen, 2005)

Valmistautuminen EU-jasenyyteen toi mukanaan yhdenmukaisempaa lainséaa-
dantod, lainsaadanto stabilisoitui ja kasvoi maarallisesti. Virossa varautuminen
EU-jasenyyteen tehtiinkin huolellisesti. Tdma hyva ja ennakoiva varautuminen ja
liiketoimintaympariston lansimaalaistuminen toivat ulkomaisille yrityksille var-
muutta siité, ettd Viroon on kannattavaa ja turvallista investoida, eiké se ole enaa
huonosti ennakoitavissa oleva maa. EU-jasenyys lisasi Viron poliittista ja talou-
dellista vakautta ja avasi aikaisempaa laajemmat markkinat. Vaikka tullimuodol-
lisuudet ja tavaroiden liikuttaminen helpottuivat, tilanne muuttui joiltakin osin by-
rokraattisemmaksi. EU-jasenyyden myota esimerkiksi tydlaiden tuonti- ja vienti-
tilastoiden tayttdminen tuli pakolliseksi. (CEMAT, 2005; Jérvinen, 2005)

Virossa henkildsuhteilla on suurta merkitystd. Hyvat suhteet vaaditaan seké jul-
kisella sektorilla, yritysmaailmassa ettd henkil6kohtaisissa suhteissa. Suhteiden
merkitys korostuu Virossa, johtuen muun muassa maan pienesta vaestomaéarasté ja
sosiaalisesta historiasta. Pieni vdestopohja aiheuttaa sen, etté virolaisilla on kattava
opiskelun tai harrastuksen kautta hankittu suhdeverkosto. Sosiaalisen historian
tuoma suhdeverkosto varsinkin vanhemmilla ihmisilla perustuu neuvostoaikaiseen
yhteiskuntamalliin ja puoluesuhteisiin. (CEMAT, 2005; Jarvinen, 2005)

Virossa on néhtavissa joillakin aloilla tyévoimapulaa, jolloin tyotekijat ja tyo-
paikat eivat kohtaa. Tydvoima on toisaalta hyvin koulutettua ja kielitaitoista, toi-
saalta osa tyévoimasta on kielitaidotonta, matalan koulutusasteen k&ynytta. Teh-
taissa tydskenteleekin suuri joukko vanhempaa vendjénkielistd vaestoa, joiden kie-
litaito ei riitd korkeammin palkattuihin téihin. Tydvoiman saatavuus on selked on-
gelma Virossa, ja usein tyénantaja joutuu jarjestamaén tyohon liittyvaa koulutusta,
joka liséa kustannuksia, varsinkin kun Virossa tyévoiman vaihtuvuus on suurta
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(kts. 6.4.2). Tyontekijat ovat alkaneet vaatia tydsuhteilta palkan, kannustinjérjes-
telmén ja tyévalineiden liséksi myds pehmeitd arvoja, kuten hyvaa tydyhteisoa,
vaikuttamismahdollisuuksia, tydnantajan sitoutumista ja koulutus- ja uramahdol-
lisuuksia. Tyontekijoita tulee myds muistaa ja kiittdd henkilokohtaisesti. Virolaiset
tyontekijat ovat tarkkoja tyohon liittyvistd vastuista, eikd muiden ty6tehtavia
tehdd. Myds oma-aloitteellisuus on heikkoa, johtuen Neuvostoliiton ajalta peraisin
olevasta vastuun pakoilusta ja virheiden tekemisen pelosta. Tyotehtévét tulevat
johdon maaraamina, ja edelleen virolainen tydntekijé kaipaa vahvaa johtajaa. (CE-
MAT, 2005; Jarvinen, 2005)

Virossa tyontekijoiden jarjestaytymisaste on suhteellisen matala, vaikkakin am-
mattiyhdistysliike on jonkin verran alkanut aktivoitua. Lansimaalaiset yritykset
tarjoavat tydntekijoille parempia etuja ja pitdvat heista parempaa huolta kuin Vi-
rossa on totuttu. Tdma on johtanut siihen, etta jarjestaytymiselle ei ole pakon sa-
nelemaa tarvetta. Lansimaalaiset yrityksen myds maksavat palkan ajallaan, eika
pimedd palkanmaksua suoriteta. (CEMAT, 2005; Jarvinen, 2005)

2.2 Kansainvalinen kasvu

Kansainvalistyminen ja usein sen mukana tuleva toiminnan kasvu eivat tarkoita
pelkastaén uuden tehtaan tai myyntikonttorin perustamista, vaan toiminnan laajen-
tumisessa tulee huomioida monia erilaisia laajentumiseen liittyvié asioita ennen
kuin toiminta globaalilla tasolla saadaan tehokkaasti ja kannattavasti kayntiin.
Téassé luvussa kuvataan kasvun haasteita ja mahdollisuuksia, seké& kuvataan joita-
kin maita, joissa kasvulla on ollut suurta merkitystd. Kasvu vaikuttaa eri maiden
liséksi niissa toimiviin yrityksiin.

2.2.1  Eri kehitysvaiheessa olevien maiden taloudellinen kasvu

Globalisaatio on parantanut selvasti monien maiden, varsinkin taloudellisesti ke-
hittyméttdmien maiden, kuten Kiinan ja Intian véeston elinolosuhteita. Kiinan ny-
kyinen avoimen talouden politiikka on tehnyt siitd yhden johtavan maailmantalou-
dessa vaikuttavan talousmaan, ja sen taloudellinen kehitys on ollut maailmanhis-
torian nopeinta. Tdma menestys on heijastunut myds Intiaan (Overholt, 2005).
Arho Havrén ja Rutanen (2010) nékivétkin Kiinan taloudellisen kasvun nostaneen
koko Aasian alueen talouseldméd ja liiketoimintaa.

Maat voidaan jakaa taloudellisen kasvun perusteella kolmeen ryhmaan. Edisty-
neisiin maihin kuuluvat rikkaat ja kehittyneet maat, kuten Yhdysvallat, Kanada,
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Japani ja lantisen Euroopan maat. Toiminnallisiin maihin kuuluvat esimerkiksi Ar-
gentiina, Kreikka, Intia, Meksiko ja Vendjd. Nama maat ovat maita, joiden talou-
dellinen kasvu ja kehitys ovat vasta alkuvaiheessa, mutta onnistuneen talouspoli-
titkan avulla niistd voisi tulla hyvinkin merkittavia tekijoitd maailmantalouteen.
Chepaitis (2001) esitti Vendjan olevan maa, jossa yrityskulttuurin puuttuminen,
riittdmaton julkisen tiedon kerd&minen ja vanhojen jarjestelmien rasitteet johtavat
tiedon huonoon laatuun ja kehittymattomyyteen, jolloin koko pé&&toksentekopro-
sessi on tehotonta ja karsii liiallisesta hierarkkisuudesta. Kolmas taso eli perusta-
son maat, ovat alikehittyneitd maita, kuten Albania, Chile, Iran ja Thaimaa. N&iden
maiden taloudellinen ja tekninen kehitystaival on vasta alkuvaiheessa.

My6hemmaéssa vaiheessa Palvia et al. (2001) tekivat uuden maakohtaisen jaot-
telun, joka perustui myds maan taloudellisen kasvun tasoon, mutta téll& kertaa sita
verrattiin tietotekniseen kehittymiseen. Taloudellinen taso vaikuttaa suoraan tieto-
teknisiin asioihin ja vaatimuksiin. Alikehittyneissa maissa kehityskohteina ovat
tekniset laitteet, kayttojarjestelmat ja erilaiset sovellukset, seka inhimilliset resurs-
sit. Kehittyneimmissd maissa perus-infrastruktuuri alkaa olla kunnossa, ja niissa
voidaan keskittyd enemman kehittaviin toimintoihin ja laadullisiin asioihin. Kaik-
kein kehittyneimmissé maissa edelld mainitut asiat ovat jo itsestddn selvyyksia ja
toimivat lahes rutiininomaisesti. Taman vuoksi naissd maissa voidaan keskittya
kehittdmaan suurempia linjoja, kuten tiedon arkkitehtuuria, strategisia suuntauksia
ja organisatorista oppimista. Toisin sanoen tietohallinnon kypsyystaso on kehitty-
neissd maissa korkeammalla tasolla kuin kehittymattdmissa maissa. Yksi konk-
reettinen ero on Raon et al. (2001) esittdma tietoliikenne-eroavaisuus. Jossakin
maassa voi yhdessé kylassa olla ihmisilla kaytossédén vain yksi yhteinen puhelin,
kun taas toisessa paikassa voi jokaisella henkil6lla olla oma puhelin tai tietokone.
Tama aiheuttaa selkeda eriarvoisuutta muun muassa ihmisten valiseen kommuni-
kointiin ja yhteistyohon.

2.2.2  Yrityksen kasvaminen kansainvéliseksi toimijaksi

Yritys on globaali, kun sen liikevaihdosta yli puolet tulee ulkomailta (Kuuluvai-
nen, 2011). Yrityksen kansainvélistyminen voidaan aloittaa naapurimaasta tai yri-
tys voi laajentaa toimintaansa menemalld suoraan kaukomaille. Samalla voidaan
menna vain yhteen maahan kerrallaan tai vaihtoehtoisesti laajentaa markkinoita
moneen maahan rinnakkain yhtéaikaisesti.

Kansainvalistymisen hyddyt ja haitat tulee selvittdd tarkoin ennen varsinaista
laajentumisty6td, eli onko kansainvalistymisestd yritykselle oikeasti hydtya, vai
onko se yritykselle pelkka kustannustekija. Hy6tyjen ja haittojen arvioinnissa kéy-
tetdan selvasti mitattavissa olevia mittareita, kuten markkina- tai riskianalyyseja.
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Samalla tulee selvittdd taloudelliset, kulttuurilliset, poliittiset, maantieteelliset tai
tekniset nédkokulmat, jotka tulee huomioida, kun hallitaan kohdattuja esteitd ja
eroavaisuuksia.

Kasvuhakuisuudessa ja siind onnistumisessa on tarkedd tunnistaa keinot, joiden
avulla kasvu voidaan saavuttaa ja minkalaisia toimenpiteitd se yritykseltd vaatii.
Onnistuneeseen kasvuun ei ole olemassa yhtendistd, kaikille samalla tavalla sopi-
vaa mallia, vaan onnistumiseen vaikuttaa monet eri tekijat. Kasvun onnistumisessa
yhtend tekijané on yrityksen toimiala ja olemassa oleva liikeidea ja néiden tulee
tukea yrityksen kasvua. Samalla tulee tunnistaa k&ytdssa olevat resurssit ja yrityk-
sen taloudellinen tilanne, eli yrityksen talouden tulee olla siind kunnossa, etté voi-
daan ottaa ehka suuriakin riskejé ja tehda kasvun edellyttdmié investointeja. On-
nistuminen vaatii yrityksen johdolta kasvuhakuisuutta ja uudistusmielisyyttd, eiké
johto saa turvautua liikaa vanhoihin turvallisiin ja rutinoituneisiin toimintamallei-
hin, jotka eivat valttdmatta toimikaan en&é nykyisessa liiketoimintaympéristossa
halutulla tavalla.

Kansainvalistymisen vaikutus on monelle yritykselle uutta ja odottamatonta
(King ja Sethi, 1992), eiké sen merkitysta liiketoiminnalle saa vaheksyé (Sia et al.,
2010). Yritysten tulee tarkoin selvittdd mistd maasta kansainvélistyminen tulisi
aloittaa. Niederman et al. (2007) 10ysivét tekijoitd, jotka vaikuttavat maan kiinnos-
tavuuteen, kun yritykset hakevat uusia toimintaymparist6ja. Naita tekijoitd ovat:

e  RIiittvat luonnonvarat

e  Liikenteen ja infrastruktuurin sujuvuus
e  Suotuisa verotus ja investointipolitiikka
o Markkinoiden koko ja luonne

e  Alhaiset tydvoimakustannukset

e  Hallinnollinen kannustavuus

Kun maalla on saatavilla riittdvét luonnonvarat ja esimerkiksi energian riitta-
VYyYys ja saatavuus on turvattu, liikenneyhteydet toimivat ja paikallinen infrastruk-
tuuri on kunnossa ja laadukasta, seké valtion toimet kannustavat laajentumiseen,
ovat ndma laajentumisen kannalta tarkeita tekijoitd. Myos perinteiset halpa tyo-
voima ja markkinoiden paikallisuus houkuttavat yrityksid laajentumaan uusiin
maihin. Kingin ja Sethin (1992) mukaan kansainvélistyminen on lisdnnyt palve-
luiden ja rahaliikenteen liikkumista, seka kasvattanut suoria ulkomaisia investoin-
teja. Se on viestien, ideoiden, hyddykkeiden, rahan, investointien ja ihmisten liik-
kumista yli kansallisten rajojen.
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Tetteh ja Burn (2001) kuvasivat viisi keskeistda PK-yrityksen avainominaisuutta
joita sen tulee huomioida kansainvalistymisessa. Avainominaisuudet ovat:

e Yrityksen koko, joka kuvaa tydntekijoiden, liikevaihdon ja investointien
maarad, eli liiketoiminnan kannalta térkeita ja suoraan rahallisesti tai maa-
réllisesti mittavia arvoja.

e  Markkinat ja markkina-alueet kuvaavat nykyisten markkinoiden lisaksi
myos tulevaisuuden mahdollisuuksia. Mité tuotteita talla hetkelld myy-
daan, missd maassa ja miten myynti jatkossa mahdollisesti kehittyy.

e Aktiviteetit ja prosessit kuvaavat yritykselle tarkeitd mahdollisuuksia ja
toimia. Ne vastaavat miten-kysymykseen.

e  Sijainti madrittelee aikavyohykkeet, alueelliset levittdytymiset ja tyon laa-
jentumisen.

o  Linkitykset kuvataan yrityksen siséisié ja ulkoisia yhteyksia ja sidosryh-
mié. Naita sidosryhmié ovat muun muassa omistajat, asiakkaat, rahoitta-
jat, tyontekijat, erilaiset jarjestot ja yhdistykset, alihankkijat ja toimittajat,
sekd yhteiskunnalliset tahot, kuten erilaiset viranomaiset ja verottaja.

2.2.3  Yritysten kohtaamia kasvun haasteita ja mahdollisuuksia

Van den Bergin ja Mantelaersin (2000) mukaan yrityksen kansainvélistymisessé
tulee huomioida kielikysymykset, aikavydhykkeet, valuutat, lait ja kulttuurit. Janz
et al. (2001), seké Beck et al. (2007) lisasivat mukaan vield paikallisuuden ja alu-
eellisuuden haasteet, politiikan ja sosiaalisten olojen vaikutuksen, sekd maailman-
laajuisen talouden ja kansallisen kilpailun merkityksen. Myds paikallisilla liiketoi-
mintasédanndilla on omat vaikutuksensa. Toisinaan maat pyrkivét kansalliseen suo-
jautumiseen eli lakien ja tullien avulla suojataan oman maan yrityksia ulkoista kil-
pailua vastaan.

Matalat kustannukset, hyvat kommunikointitavat ja -vélineet, sek& toimiva kul-
jetus ja logistiikka ovat luoneet organisaatioille uusia kasvun edellytyksid. Mark-
kinoiden globalisoituminen koskettaa kaikkia yrityksia riippumatta niiden koosta
ja sijainnista. Toisaalta markkinat ja palvelut kohtaavat entistd enemmaén kilpailua
markkinoiden globalisoitumisen my6ta (Smithson ja Hirscheim, 1998).

Jotta yritykset hallitsisivat kasvun ja kansainvalistymisen mukana tuomaa epa-
varmuutta ja riskejd, niiden tulee kiinnittdd huomiota muun muassa yhteisty6hon,
delegointiin ja joustavuuteen (Hytti ja Heinonen, 2011). Varsinkin pienten ja kes-
Kisuurten yritysten kohdalla kasvun ajurina toimii dynaamisen kyvykkyyden
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vaade, eli yritysten tulee 10ytaa toimintaa ohjaavia vaihtoehtoja. Toisaalta kasvun
mahdollistavia resursseja pitdd olla riittavésti ja ne pitdd kohdennetaan oikeisiin
asioihin (Kuuluvainen, 2011). Kansainvélistyminen tuo mukanaan entistd moni-
mutkaisempia strategioita, suurempia asiakasméaaria ja uusia kumppanuussuhteita.
Liséksi liiketoimintaymparisto laajenee ja monipuolistuu ja kasvun myoté toimin-
nasta tulee entistd muodollisempaa ja suunnitelmallisempaa.

Yritykset, joiden suuntana ovat globaalit markkinat, tarvitsevat toimintansa tu-
eksi vahvan strategian, jolla johtaa organisaatiota ja siind toimivia ihmisid. Luo-
dussa strategiassa tulee huomioida useita erilaisia nakdkulmia. Asiakasnakokul-
massa yrityksen tulee luoda itselleen ndkemys siitd miksi asiakas tarvitsee heitd ja
miten saavutetaan ja yllapidet&an Kilpailuetua. Toisena ndkékulmana strategioiden
tulee huomioida arvon tuottaminen eli miten toiminnan avulla luodaan arvoa ja
saavutetaan taloudellista menestymistd. Samalla luodaan toiminnalle mittarit joi-
den perusteella naita luotuja arvoja voidaan mitata. Yrityksen tulee siis luoda sel-
keét, kaikkien ymmarrettavissd olevat ja mittauskelpoiset mittarit, jotta se pystyy
perustelemaan toimintaansa eri sidosryhmille, kuten osakkeenomistajille tai muille
sijoittajille. (Daniels ja Daniels, 1993; Levy ja Powell, 2000) Kasvun aiheuttama
muutos perheyrityksestd kohti suurempaa kokonaisuutta voi olla tyontekijoille
henkisesti raskasta, ja muutos voi vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin, koska
organisaation rakenteesta tulee aikaisempaa hierarkkisempi ja muodollisempi, jol-
loin organisaatiotasojen mééara yleensa kasvaa. Liséstressia saattaa aiheuttaa orga-
nisaation rakenteen epéselvyys ja ymmarrettdvyyden puute. Toisaalta suurempi
organisaatio voi tarjota parempaa tyonkiertoa ja uusia uramahdollisuuksia.

Kasvun aiheuttama resurssipula voi johtaa kotimaisten sidosryhmien kohdalla
tyytyméttdmyyteen, koska organisaatio voi kohdentaa kehityskohteensa paasaan-
toisesti vain ulkomaisiin toimintoihin, eikd kotimaisia tahoja ja heidéan tarpeitaan
huomioida riittavéasti. (Hytti ja Heinonen, 2011) Filby ja Willmott (1988) esittivéat
organisatorisen byrokraattisuuden olevan taysin hyvaksyttavéa ja tietynlainen epa-
muodollisuus ja vapautuneisuus tuovat toimintaan omanlaatuista syvéllisyytta.
Epamuodollisuuden ansiosta keskustelu ja vuorovaikutus eivét ole yhtd muodol-
lista ja hierarkkista, vaan voidaan keskittya varsinaiseen toimintaan. My®s itse toi-
minta on joustavampaa ja reagoivampaa, jolloin ollaan lahempand markkinoita ja
asiakkaita. Paatoksenteko tehddan usein ilman kunnollista analysointia ja se teh-
daan yrityksen omistajaportaan toimesta.
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2.2.4  Suomalaisten yritysten globaali kasvuhakuisuus

Keskustelu globaalisuudesta ja monikansallisista markkinoista on jatkuvasti esilla
eri medioissa. Tdma kansainvalistymisilmio koskettaa myds suomalaisia paikalli-
silla markkinoilla toimivia yrityksid, silla paikalliset, vain kotimaassa sijaitsevat
markkinat ovat suhteellisen pienet ja kasvua rajoittavat. llman kansainvélisié
markkinoita suomalaisten yritysten kasvu ja kehittyminen eivét ole riittdvan suurta
ja kasvuhakuista. Toki yritys voi jatkaa toimintaansa samalla tavalla, kuin se on
tehnyt tdhankin saakka, mutta tiedostettu uskomus on, ettd yritys ei kehity, jos sen
toiminta ei kasva. Hyvin nopeasti kilpailijat tulevat toiminnassa ja sen tehokkuu-
dessa rinnalle ja ajavat nopeasti kehityksessd ja kannattavuudessa ohi, jolloin yri-
tyksen liiketoiminta supistuu ja pahimmassa tapauksessa loppuu kokonaan. Mark-
kinoiden kyvyttémyys vastata yrityksen kasvuun pakottaa yritykset laajentamaan
markkinoitaan kansainvéliseen suuntaan (Beck et al., 2007).

Monissa kehittyneissd maissa valmistava teollisuus on toiseksi suurin toimiala
palvelualan jalkeen. Myds Suomessa teollisuus on toimialana tarked, ja kotimais-
ten markkinoiden ollessa pienet, viennin merkitys korostuu. Suomen kansantalou-
den perustana onkin juuri vahva ulkomaankauppa (VKE- toimikunta, 2001). Suo-
men viennin rakenne on muuttunut merkittavasti viimeisen 60 vuoden aikana. Ai-
kaisemmin vahvana vientialana ollut metsé- ja puunjalostusteollisuus on saanut
rinnalleen sahkoteknisen teollisuuden, josta onkin tullut Suomen merkittavin vien-
tiala (Kaitila, 2007). Suomessa toimivilla yrityksilla paikallinen, maan rajojen si-
sélla tapahtuva liikevaihdon ja markkinaosuuden kasvattaminen on monella toi-
mialalla vaikeaa, usein l&hes mahdotonta. Tama kasvun vaikeus korostuu, jos yri-
tykselld on omalla toimialueellaan jo valmiina suuri paikallinen markkinaosuus.
Toisin on esimerkiksi Yhdysvalloissa, jossa paikalliset sisémarkkinat ovat jo val-
miiksi varsin laajat, eikd yritysten liikevaihdon ja toiminnan kasvu nain ollen valt-
tdmattd vaadi ulkomaille menoa (Kuula, 2001). Romppanen (2004) esitti maail-
man suurten talouksien olevan huomattavasti omavaraisempia kuin pienemmét
maat, jotka ovat selvasti riippuvaisempia viennista. Alle 15 prosenttia viennista
syntyy maissa, joiden maailmanlaajuinen kokonaistuotanto on puolet koko tuotan-
nosta. Suomessa viennin osuus bruttokansantuotteesta vuonna 2000 oli noin 42
prosenttia (VKE- toimikunta, 2001; Tullihallitus, 2011). Vuonna 2008 viennin
osuus bruttokansantuotteesta oli jo noin 47 prosenttia, mutta vuoden 2009 taan-
tuma pudotti osuuden 1990-luvun tasolle, noin 37 prosenttiin (Tullihallitus, 2011).
Vuodesta 1950 vuoteen 2002 kokonaisviennin méaréd on kasvanut 22-kertaiseksi,
kun tuotanto on noussut vastaavassa ajassa 7-kertaiseksi (Romppanen, 2004).
Tama antaa hyvén kuvauksen siitd, ettd maailmantalous on selvésti avautunut ja
vienti ndhdaan entista tarkeampéna tekijana kilpailukyvyn sailyttdmisessé. Vienti
onkin nopein keino paasta sisadn uusille kansainvalisille markkinoille, eika se
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vaadi suuria pddomainvestointeja (Kuuluvainen, 2011). Suomen liittyminen Eu-
roopan Unioniin vuonna 1995 teki Suomen kansainvélisestd kaupasta paljon aikai-
sempaa helpompaa (Kuula, 2001). Tosin ulkomaankauppakin on suuressa muu-
toksessa. Vaikka vield yli puolet Suomen viennista kohdistuu EU-maihin, on Aa-
sian maiden osuus selvésti kasvamassa, niiden osuuden ollessa jo kaksi kertaa Poh-
jois-Amerikan osuutta suurempi (Peltonen, 2011).

Toinen yrityksissé tapahtuneeseen kansainvalistymiseen vaikuttava tekija on
yleinen taloustilanne. Vaikka kotimaan taantuma on usein suoraan riippuvainen
kansainvalistd markkinoista, aina kohdattu taantuma ei kuitenkaan ole taysin maa-
ilmalaajuista ja kosketa kaikkia markkina-alueita samanaikaisesti. Tallin Kkoti-
maan markkinoiden pysahtyessd, taloudellinen kasvu on haettava muilta kasva-
vilta markkina-alueilta. Toisaalta yritys tarvitsee kansainvalisiltd markkinoilta tie-
totaitoa, jonka avulla se voi saavuttaa jatkossa parempia tuloksia (Jain ja Song,
2001; Vaahterikko-Mejia, 2003).

TyoOvoimavaltaisessa toiminnassa tyévoimakustannusten tason mataluus mer-
kitsee enemman kuin korkean automaatio- ja jalostusasteen aloilla. Tydvoimakus-
tannukset voivat olla matalan kustannustason maissa vain murto-osan Suomen ta-
soon verrattuna. Materiaalivaltaisessa toiminnassa kustannuserot eivat ole yhta
suuria Suomen ja matalan kustannusten maiden valill4. VValmistuksessa kéytetta-
vien materiaalien, kuten raudan, alumiinin ja kuparin hinnat ovat sidottuja raaka-
aineiden maailmanmarkkinahintoihin, eivatka paikallisesti hintaerot ole tyévoima-
kustannusten erojen luokkaa. Toisaalta, jos tuotteessa ei ole innovatiivisuutta, eika
se ole n&in ollen teknisesti haastava, vaan on periaatteessa pelkkaa rautaa ja painaa
paljon, ovat rahtikustannukset merkittdvassa roolissa. Painavaa tuotetta ei kannata
rahdata pitkélle, vaan se on jarkevampéa ja taloudellisempaa tehda paikallisesti,
vaikka valmistuksen kustannustaso olisikin véh&n korkeampi. Tydmarkkinoilla
onkin tapahtunut suurta muutosta, silla tydvoiman kysynté kohdistuu entistd enem-
man korkean koulutuksen saaneisiin ihmisiin ja korkean teknologian toimialan te-
kijoihin (Ali-Yrkko et al., 2004).

Perttula (2003) ja Hurskainen (2003) kuvasivat suomalaisten suuryritysten
Kone Oyj:n ja Metso Oyj:n kansainvélistymisprosesseja. Koneen kasvaminen ko-
timaisesta toimijasta kansainvaliseksi suuryritykseksi on tapahtunut p&éosin yri-
tysostoin. Se on ostanut pienten toimijoiden lisaksi itsedan suurempia yksikoita,
jolloin sen liikevaihto on kertarykayksella usein jopa kaksinkertaistunut. Varsinkin
aloilla joilla huoltotoiminta ja lisdarvoa tuottavat palvelut ovat tarkeitd, on paikal-
lisuus térkedd. Metsolle tarve globalisoitumiseen puolestaan alkoi asiakkaan vaa-
timuksesta. Globaalilla asiakkaalla tuli olla my6s globaali toimittaja eli tdssa suh-
teessa Metso ei saanut suurtakaan valinnan mahdollisuutta. Metson globalisoitu-
misen ja kasvun taustalla ovat myos yrityskaupat ja fuusiot.
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3 YRITYKSEN TIETOHALLINTO

Tassa luvussa kuvataan tietohallintoon liittyvid asioita. Luvun alussa esitetdan
termi IT Governance eli hyvé tietohallintotapa ja tietohallintoon liittyvié viiteke-
hyksi& ja hallintamalleja. Té&ssa luvussa esitetddn myds tietotekniikan vaikutusta
eri maihin ja niissé toimiviin yrityksiin. Yritysten toimintaympéristot ja kulttuurit
eroavat toisistaan, myds tietohallinnon jarjestamismallit ja johtaminen voidaan
hoitaa erilaisilla tavoilla.

3.1 IT Governance - Hyva tietohallintotapa

Hyvé tietohallintotapa, eli IT Governance auttaa ohjaamaan ja johtamaan yrityk-
sen tietohallintoa. Hallintotavan avulla tehdéén tietohallintoon liittyvia paatoksia.
Se on myos prosesseja eli kuka niistd on vastuussa, ja se on kommunikaatiota eli
miten tuloksia mitataan ja valvotaan (Weill ja Ross, 2004; Symons, 2005). Kuva 2
esittdd 1T Governancen neljd ulottuvuutta (Symons, 2005). IT:n arvo ja yhdenmu-
kaistaminen auttavat varmistamaan liiketoiminnan ja tietohallinnon valisen lin-
jauksen. Niiden avulla luodaan toiminnalle valttdméattomat rakenteet ja prosessit.
Samalla varmistutaan, ettd projektit perustuvat liiketoiminnan tarpeisiin. Ne tuot-
tavat myds liiketoiminnalle arvoa, joka voi olla liiketoiminnan kasvua, parempaa
asiakastyytyvaisyyttd, korkeampaa markkina-arvoa, alentuneita kustannuksia tai
uusien tuotteiden tai palveluiden markkinoille pad&syn helpottamista. 1T-riskit ovat
usein samoja kuin liiketoimintariskit, joten niiden hallinnointi on tarkeaa, sill4 ne
voivat vaarantaa koko liiketoiminnan olemassa olon. Vastuullisuus kertoo sen, etta
yrityksessa on kaytdssé oikeaa ja ajan tasalla olevaa taloudellista tietoa ja talou-
dellista toimintaa, kuten investointeja myos valvotaan. Investointien pitaa olla ta-
loudellisesti jarkevia ja oikein kohdennettuja. Suorituskyvyn mittaaminen mittaa
toimintaa esimerkiksi tasapainotettujen tuloskorttien avulla. Tassa on nelja nako-
kantaa, eli arvo, kéyttaja, toiminnallinen erinomaisuus ja tulevaisuuteen suuntau-
tuminen.
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Vastuullisuus

IT arvot ja linjaus

<4—»| IT Governance

i

Riskien hallinta

Kuva 2 IT Governancen ulottuvuudet (Symons, 2005)

Suoristuskyvyn mit-
taaminen

De Haes ja Van Grembergen (2005) esittivat IT Governancen koostuvat raken-
teista, prosesseista ja relationaalisista mekanismeista (kuva 3). Rakenteet liittyvat
olemassa oleviin vastuisiin kuten tietohallinnon organisaatiorakenteeseen, johta-
miseen, IT-strategiaan ja IT-ohjausryhmaan. Prosessit liittyvét strategiseen paa-
toksentekoon ja seurantaan. Se sisaltaa strategista suunnittelua, tasapainotettuja tu-
loskortteja, tietohallinnon taloudellista ohjausta, palvelutason hallintaa, johtamis-
malleja kuten COBITia tai ITILia, seka hallinnon kypsyysmalleja. Relationaaliset
mekanismit siséltavat liiketoiminnan ja tietohallinnon osallistumista, strategista
vuoropuhelua, jaettua oppimista ja asianmukaista kommunikaatiota.

Rakenteet

Prosessit

\/

IT Governance

T

Relationaaliset mekanismit

Kuva 3 IT Governancen elementteja (De Haes ja Van Grembergen, 2005)
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Peterson (2004) esitti 1T-hallinnon ja IT Governancen eroavaisuuksia (kuva 4).
IT-hallinto kohdentuu suorituskykyisiin ja tehokkaisiin IT-palveluihin ja tuottei-
siin ja toimintojen hallinnointiin. IT Governance kohdentuu enemmén organisaa-
tioon ja se edistaa nykyisia liiketoiminnan toimintoja ja suorituskykya. IT Gover-
nance auttaa kohtaamaan tulevaisuuden tarpeet, kun taas IT-hallinto kohdentuu
enemman nykyaikaan ja sisaisiin toimintoihin.

Liiketoiminnan suunta
Ulkoinen
IT Governance

Sisdinen

IT-hallinto

Aika
Nykyhetki Tulevaisuus
Kuva 4 IT-hallinnon ja IT Governancen suhde (Peterson, 2004)

Tassa tutkimuksessa asiat esitetdan kayttamalla tietohallinto-termid, eika asioi-
den kohdalla erotella ovatko ne tietohallintoon vai IT Governanceen liittyvié asi-
oita.

3.2 Tietohallinnon viitekehyksié ja hallintamalleja

Yrityksen kehittyminen ja kypsyminen koskettavat kaikkia yrityksen toimintoja,
myos tietohallintoa. Tietohallinnon menestyksekds johtaminen ei onnistu ilman
selkeitd johtamis- ja hallintamalleja, joiden avulla johtamisessa voidaan ottaa sel-
ked askel eteenpéin. Esitetyt johtamismallit sisaltavat erilaisia viitekehyksig, tyo-
kaluja ja standardeja, joiden kdyttoonotto ja soveltaminen ovat onnistuneen toi-
minnan edellytys (von Solms, 2005; Cater-Steel et al., 2006; Emea, 2012). Esitetyt
johtamismallit ovat usein liian monimutkaisia ja yksityiskohtaisia tietohallinnon
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yleisjohtamiseen (Tietohallintomalli®, 2012). Yhdistelemalla eri mallien parhaim-
mat ominaisuudet saadaan organisaatioille sopivia johtamismalleja.

Esitetyt mallit, standardit ja viitekehykset ovat varsin laaja-alaisia, ja hyvin ku-
vattuja, joten téssd tutkimuksessa niitd ei kdyda l&pi tarkemmalla tasolla. Té&ssa
yhteydessa riittaa se, etté tiedostetaan monien erilaisten viitekehysten, tydkalujen
ja standardien olemassaolo. Ndiden avulla voidaan tietohallintoa johtaa ja ohjata
ammattimaisemmin, eivatka ndmé viitekehykset ja standardit ole toistensa kilpai-
lijoita, vaan tukevat toinen toisiaan.

ISO/IEC 38500
o IT-hallintotapojen standardi
ITIL (IT Infrastructure Library)
o Kaésitteet, prosessit ja aktiviteetit
o Kustannukset ja hyddyt
COBIT (Control Objectives for Information and related Technology)
o Kiriittiset menestystekijéat
o Mittarit
o Mallin ottaminen
o Tarkastus
ISO/IEC 27002 (IT Security technigues)
o Tiedon turvallisuus ja riskien hallinta
1ISO 9001 (Quality Management System)
o Laatu
CMMI (Capability Maturity Model Integration)
o Kypsyysmalli

8 ICT Standard Forumin yllapitama ja kehittama Tietohallintomalli, joka on tietohallin-

non johtamisen ja kehittdmisen avoin viitekehys (www.tietohallintomalli.fi)
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e  Sarbanes-Oxley
o Yhdysvaltalaisten pdrssiyritysten hallinto ja johtaminen
e  Six Sigma
o Laatujohtaminen
e  Tasapainoitettu tuloskortti (Balanced Scorecard)
e  PMBOK (Project Management Body of Knowledge)
o Projektin hallinta
. Prince 2
o Projektin johtaminen
e  eTOM (enhanced Telecom Operation Map)
o Televiestintd ja sen liiketoimintaprosessit

Tietohallintomalli

o Tietohallinnon johtaminen

Parhaat kdytannét ovat yksi onnistuneen johtamisen viitekehyksista. Ne tuovat
mukanaan tukea ja ohjeistusta esimerkiksi riskien hallintaan, ennustettavuuteen ja
johtamiseen. Aitken (2003) esitti parhaiden kéyténtdjen olevan systemaattisia pro-
sesseja, jotka liittavat yhteen kdytoksen ja tietdmyksen. Myos Tietohallintomalli
(2012) ottaa kantaa parhaisiin kaytantoihin. Keskisuuret yritykset* ovat usein kas-
vuvaiheessa, jolloin toiminta vaatii kerddmaan, dokumentoimaan ja ottamaan
kayttoon omia parhaita kaytantoja. Nama kaytannot auttavat ja nopeuttavat kehi-
tysta yrityksen myohemmissa vaiheissa. Jotta ndmé parhaat kaytédnnot olisivat toi-
mivia, tulee prosessien olla toistettavia, siirrettdvia ja mukautuvia. Ne tulee olla
sovellettavissa ja havainnollistettavissa todelliseen maailmaan.

Parhaat kaytdnnot auttavat myos tietohallinnon johtamisessa ja strategioiden
luonnissa. Vaikka esimerkiksi ITIL usein mielletddn puhtaasti tietohallinnon
asiaksi, on silld suurta merkitystd myos liiketoiminnan johdolle. Kaytantdjen
avulla liiketoiminta lis&a tietoteknistd ymmarrysta ja ymmartdd paremmin tieto-
tekniikan tuomia hyotyja liiketoiminnan suuntaan. Parhaiden kéytantdjen pohjana

4 Liikevaihtoluokka 100 M€, Tietohallintomalli, 2012
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pitéé aina olla liiketoiminnalliset vaatimukset puhtaan tietotekniikan sijaan, ja tu-
losten tulee olla hyddyllisid seké taloudellisesti ettd hallinnollisesti (Aitken, 2003).

Leopoldi (2004) esitti varsin kattavan kuvauksen siitd, miten tietohallinnollinen
ajatusmaailma tulee muuttumaan parhaiden kayténtéjen ansiosta. Naiden tavoit-
teena on lisétd palveluiden tehokkuutta I&pi organisaation. Osa asioista liittyy puh-
taasti teknologiaan, osa taas liiketoiminnan tarpeisiin. Tietohallinnon ajatusmaail-
man muutokset ovat:

o  Teknologiapainotteisesta prosessipainotteisuuteen

e  Tulipalojen sammuttamisesta ennaltaehkaisyyn

o Reaktiivisuudesta proaktiivisuuteen

o Kayttajastd asiakkaaksi

o Keskitetystd hajautettuun

o Eristetystd yhdistettyyn

e  Tilapdisesta toistettavuuteen

o  Epamuodollisista prosesseista muodollisiin parhaimpiin kaytantdihin

e  Sisaisestd tietoteknisestd ndkemyksesta liiketoiminnalliseen ndkemykseen
e  Toiminnallisuudesta palveluun

Toimintaa ei voi lahestyd pelkastaan teknologisesta ndkdkulmasta késin, vaan
mukaan on otettava toimintaa ohjaavia prosesseja ja strategiatyota. Samalla pyri-
tddn saamaan toimintaan mukaan ennustettavuutta, eli proaktiivisuutta, jossa toi-
mintaa pyritddn ohjaamaan tulevaisuuteen katsoen. Prosessilédhtdisyydessa toimin-
not on jaettu yksittéisesti kehitettaviin toiminnallisiin osiin. Kaytt4jat tulee nahda
asiakkaina, joille tarjotaan ja jotka myos kayttavat tietoteknisia palveluita. Palvelut
ja toiminta eivét ole endd yksittéisi saarekkeita, vaan kaikki liittyvat suurempaan
kokonaisuuteen, ja ne ovat liitoksissa toisiinsa.

3.3 Tietotekniikan vaikutus liiketoimintaan

Tietotekniikalla on vahva linkki kansalliseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin seka ta-
loudelliseen kehittymiseen (Harris, 2001) ja se on avainasemassa kun kiihdytetaan
liiketoimintaa (Palvia, 1997). Jotta voidaan varmistua, etta tietohallinnon avulla
saadaan toimintaan tukea ja Kilpailukykya, tulee ymmartaa yritysten nakemykset,
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tunnistaa eri toimintojen kéytdssd olevat jarjestelmat sekd kehittadd tietoteknista
arkkitehtuuria vastaamaan tulevaisuuden tarpeita (Daniels ja Daniels, 1993).
Rockart et al. (1996) esittivat tamén vaativan yhteisty6ta tietohallinnon ja liiketoi-
minnan valilla, eli tietohallinnon pit&4 olla tiiviisti mukana yrityksen liiketoimin-
nallisissa paatdksentekoelimissa. Tiiviin suhteen ansiosta voidaan saavuttaa liike-
toiminnan ja tietohallinnon vélille kaksisuuntainen suhde, jossa molemmat ovat
kiinte&sti mukana toistensa toiminnoissa. llman hyvia suhteita tdmé liitos ei voi
toimia. Suhteiden luonnissa hyvat neuvottelutaidot ovat tarpeen. Samalla tietohal-
linnon tulee olla hyvé kuuntelija, jotta se ymmaértaé olemassa olevat tarpeet oikein.

Tietojérjestelmien paatehtédvéana on tukea yrityksen ydintoimintoja ja varmistaa,
ettd kaikilla on olemassa oikeaa ja ajan tasalla olevaa informaatiota (Hicks et al.,
2010). Vaikka jarjestelmien tarkeys ymmarretddn myds pienemmissa yrityksissg,
on niissa silti usein puutetta resursseista ja kokemuksesta, eikd ndin ollen saada
valttamatta kaikkea mahdollista hyotya esiin. Yrityksissa kdytetddn toimintaan so-
pimattomia laitteita ja ohjelmistoja, eivatka tekninen osaaminen ja johtaminen ole
riittdvalla tasolla (Cragg ja Zinatelli, 1995). Craggin et al. (2002) tutkimuksessa
l16ytyi yhteys tietotekniikan ja liiketoiminnan suorituskyvyn valilla. Paremmin hoi-
dettu tietotekniikka tuo liiketaloudellista hyotyd. Samalla liiketoiminnan ja tieto-
tekniikan kokonaisvaltaisen ymmarryksen merkitys korostuu ja tietotekniikka nah-
daan yhtena kilpailutekijana.

Broadbentin ja Kitzisin (2004) esittdma taulukko 3 antaa hyvén tydkalun orga-
nisaation tietoteknisen ympariston ja siind olevien haasteiden ymmartamiselle.
Tekniset asiat koskettavat puhtaasti teknistd ymparistda eli nykyisen infrastruktuu-
rin soveltuvuutta ja ymmartamista seké olemassa olevia sovelluksia, proseduureja,
tyokaluja ja metodeita. Ne liittyvat myds siihen, miten organisaatiossa voidaan va-
rautua tulevaisuuden teknisiin muutoksiin. Liiketoiminnalliset kohteet ovat puh-
taasti taloudellisiin seikkoihin liittyvia, eli yrityksen tulee tuntea oman toimialansa
markkinatilanne ja tunnistaa mahdolliset potentiaalit ja muuttuvat olosuhteet. Lii-
ketoiminnan muutokset tulee implementoida tietohallinnon kéyttéon. Kaytokselli-
set asiat liittyvat inhimillisiin tekijoihin, eika niitd valttamatta pysty mittaamaan
tai arvioimaan lukuarvojen perusteella. Niistd kdy ilmi organisaation ilmapiiri ja
kyvykkyys. Organisaatio voi olla innovatiivinen ja luovuutta suosiva, tai toisaalta
se voi olla hyvinkin vanhanaikainen ja perinteiselld kaskytys-mentaliteetilla joh-
dettu. Perinteinen késkytys ja valvonta eivat endd toimi, vaan johtamisessa pitaé
olla mukana avoimuutta ja luottamusta (Spanos et al., 2002), ja johtaminen muut-
tuu pystysuuntaisesta johtamisesta kohti vaakasuuntaista, joka perustuu yhteistyo-
hon (Friedman, 2007). Hyvana esimerkkind Friedman esitti johtajan tyén muutok-
sen. Aikaisemmin johtajan sihteeri teki ty6t, mutta uusi teknologia mahdollistaa
sen, ettd johtaja voi hyvien tyokalujen ansiosta tehd& saman tyon itse.
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Taulukko 3 Organisaation arviointikohteet (Broadbent ja Kitzis, 2004)

Tekniset patevyydet

Liiketoiminnalliset pate-
vyydet

Kayttaytymiseen liittyvat
patevyydet

Nykyisten jarjestelmien ja
teknologian ymmartaminen

Liiketoimintakayténtojen
ja tapojen ymmartdaminen

Luottamuksellisen ilmapii-
rin rakentaminen

Sovellusten suunnittelu ja
kehittaminen

Liiketoimintaorganisaa-
tion, politiikkojen ja kult-
tuurin ymmartaminen

Luova ajattelu ja innovointi

Kaytdssa olevat proseduurit

Kaupallistaminen

Tuloskeskeisyys

Tyokalut ja metodit

Kilpailutilanteen ymmar-
tdminen ja analysointi

Strategisuus

Integroidut jarjestelmat

Projektin johtaminen

Valmennus, delegointi ja
kehittdaminen

Teknisen arkkitehtuurin
suunnittelu

Muuttuvan liiketoiminnan
soveltaminen tietohallin-
toon

Suhteiden ja yhteistyon ra-
kentaminen

Tulevaisuuden teknologian
ymmartaminen

Tyon suunnittelu, priori-
sointi ja yllapito

Vaikuttaminen ja suostut-
telu

Kommunikointi, kuuntelu
ja tiedon keradaminen

Keskusteleva ilmapiiri

Asiakaskeskeisyys

Ongelmanratkaisukyky

Mukautuvaisuus

Tietotekniikka muuttaa liiketoimintaa, ja tyon tekeminen tehostuu. Aikaisem-
min maérattya tehtavaa teki kaksi henkilod, mutta nyt siihen riittdd yksi. Perintei-
nen teollisuus- ja toimistotydntekijaraja on muuttunut kohti tietoty6ldisyytta ja toi-
minta perustuu suorituskeskeisyyteen ja tehokkuuteen. Muutos koskettaa myos or-
ganisaatioiden rakenteita joihin on tullut mukaan verkostoitumista. Vaikka orga-
nisaatioiden koko on suuri, niiden tulee silti olla joustavia. Muodollisuudesta on
siirrytty ndkemyksellisyyteen, ja tuotantosuuntautuneisuus on saanut siirtya asia-
kaslahtoisyyden tieltd. Aineelliset ja késin kosketettavat arvot muuttuvat aineetto-
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miksi arvoiksi. Yritystasolla monikansallisista yrityksista tulee globaaleita yrityk-
sid, joissa tietohallinnon tukitoiminnallisuus on muuttunut toiminnan mahdollista-
jaksi. (Nolan, 1991)

3.4  Tietohallinto ja talous

Tietohallinto ja talous ovat Kiinteasti sidoksissa toisiinsa. Tietotekniset investoin-
nit vaativat taloudellisia paatoksia, ja investointien pitdd hyodyntaa liiketoimintaa
ja parantaa tuottavuutta. Tassa luvussa kuvataan tietotekniikan ja globaalin talou-
den suhdetta, tietohallinnon investointeja ja tietotekniikan avulla saatavaa tuotta-
vuutta.

3.4.1 Tietohallinnon investoinnit

Kehittyva toiminta vaatii investointeja, silla ilman niita toiminta taantuu. Inves-
tointien kohteina pit&a olla yhta lailla laitteet ja ohjelmistot, kuin myds henkiléta-
son osaaminen ja kehittyminen. Yrityksen johdon tulee varmistaa investointien
tuottavuus ja toiminnan parantuminen, eivétka investoinnit saa olla pelkastaan ne-
gatiivinen, kuluja aiheuttava toimi (Love et al., 2004). Toisaalta tietoteknisten in-
vestointien tuottoa ei kaikissa tapauksissa ole helppoa laskea tai arvioida, silla ne
liittyvat usein johonkin suurempaan kokonaisuuteen, jossa esimerkiksi muutetaan
samalla tyotapoja.

Broadbent ja Weill (1997) tutkivat liiketoiminnan vaikutusta tietohallinnolli-
seen paatoksentekoon. Usein tietotekniset investointipadtokset ovat seka Kriittisia
ettd keskustelua herattavid. Tata epatietoisuutta lisdd johdon ymmarryksen puute.
Yrityksen johto ei kunnolla ymmérrd tietoteknisten investointien liitosta liiketoi-
minnan strategioihin. Joissakin yrityksissé investoitava rahamaéra on l&dhes olema-
ton, kun taas toisessa yrityksessa se voi olla hyvinkin suuri.

Peppard ja Ward (2007) jakoivat investoinnit kahteen tyyppiin, ongelmapohjai-
siin ja innovaatiopohjaisiin investointeihin. Ongelmapohjaiset investoinnit paran-
tavat olemassa olevaa toiminallisuutta, ja ne pyrkivét parantamaan haittoja suh-
teessa kilpailijoihin. Ne myds estdvét toiminnan rapautumista poistamalla ole-
massa olevia esteité ja ongelmakohtia. Innovaatiopohjainen investointi puolestaan
tarkoittaa taysin uuden toiminnan tai laitteen k&yttoonottoa. Téssa investointimal-
lissa kaytetddn uutta tietotekniikkaa tekemaan jotain, mitd organisaatiossa ei ole
ennen tehty.
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IT-barometritutkimuksesta (Tietotekniikan liitto ry®, 2012 ja 2013) tuli esille,
ettd varsinkin taantuman aikana yritykset lykkaavat IT-investointeja, eli tietohal-
linto nahdaén helposti pelkkéna kuluna toiminnan kehittajan ja mahdollistajan si-
jaan. Toisaalta investointien siirto voidaan ymmaértaa, varsinkin jos investointi ei
ole aivan valttdmatonta, eli ilman nditd investointeja toiminta voisi jatkua siedet-
tavalla tasolla. Liian usein investoidaan esimerkiksi uusiin tietokoneisiin, vaikka
kéyttajat, varsinkin ne, jotka tekevat perustason toimistoty6td, kuten kirjoittamista,
pystyisivat tekemaan tydtadan vahan iakkadmmilla koneilla (Carr, 2003). Carr esitti
myds, ettd 70 % yrityksen tietoverkossa olevasta datasta on taysin turhaa ja yrityk-
sen toimintaan kuulumatonta tavaraa, kuten roskapostia, musiikki- tai videotiedos-
toja. Ndiden hallinnalla saadaan viivéstettya uusien tallennusratkaisujen investoin-
titarpeita, joten voidaan sadstad selkeasti rahaa.

Yrityksissd voidaan siis investoida ilman riittdvdd ymmarrysta sen tuomista
hyodyistd. Huono investointiosaaminen kertoo johdon kyvyttoémyydestéd ja huo-
nosta johtamiskulttuurista. Investointiasteellakin on oma merkityksensd, erityisesti
pienempien yritysten kohdalla. (Brynjolfsson, 1993; Oz, 2005; Ibragimov ja Sims,
2008) Huonosti hoidetulla investointipolitiikalla on negatiivisia vaikutuksia yri-
tyksen kehittymiseen ja tuottavuuteen. Investointien onnistuminen on erés tar-
keimmistd tekijoistd paremman Kkilpailukyvyn saavuttamisessa (Montazemi,
2006). Ward et al. (2008) esittivét, ettd investointien onnistuminen vaatii kunnol-
liset perustelut, omistajuuden ja seuraamisen. Liian usein hy6tyja ei tunnisteta, tai
ainakin niiden merkitys yliarvioidaan, kun taas kustannukset usein aliarvioidaan.
Onnistumista, joka voi koskettaa budjetissa tai toimitusajassa pysymisté tai teknis-
ten vaatimusten kohtaamista, ei voida arvioida jos ndistd ei ole selkeda kuvaa (Pep-
pard et al., 2007). Saatujen hydtyjen tulee kohdentua seka tietohallintoon etta lii-
ketoimintaan. Tietoteknisten investointien hyotyjen nakyvyys ei ole valttdmatta
aina reaaliaikaista, vaan investoinnit vaikuttavat viiveella liiketoimintaan.

Organisaatiotyypilld on merkittava vaikutus yrityksen investointihalukkuuteen.
Asiantuntijaorganisaatiossa IT-investointiaste on suhteessa liikevaihtoon merkit-
tavasti suurempi kuin valmistavassa teollisuudessa (Love et al., 2004; Love ja
Irani, 2004). Cragg (2002) esitti, ettd pienissa yrityksissé on perinteisesti ollut va-
hemman tietoteknisid resursseja kuin suuremmissa yrityksissa, eikd esimerkiksi
talouteen, osaamiseen, ajankayttoon tai ulkoisten sidosryhmien hallintaan liittyvia
asioita osata suunnitella tai valvoa riittdvan hyvin. Pienet yritykset ovat myds pal-
jon epétasaisempia investoijia, ja ne investoivat usein ilman kunnollista investoin-

5 Vuoden 2014 kevaalla nimi muuttui Tivia ry:ksi.
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tisuunnitelmaa, jossa olisi kunnolla huomioitu kaikki investointiin vaikuttavat te-
kijat, kuten investointien vaikutus organisaation tai investoitavien laitteiden tai oh-
jelmistojen hallittu kayttédnottokoulutus. Tietysti taloudelliset edellytykset nouse-
vat esille, eikd aina ole mahdollista tai haluakaan investoida uusimpaan ja mahdol-
lisesti parhaimpaan teknologiaan. Pienet yritykset ovat toisaalta alykkaita inves-
toijia, joiden pé&&tdksenteko perustuu asiantuntijoiden ndkemyksiin, ja ne ovat
my®6s joustavia muuttamaan rakenteitaan uuden teknologian mukaiseksi. Inves-
tointien onnistuminen vaatii aina taloudellisten asioiden ymmartamista, silla ilman
tatd investointeja ei voida perustella kéyttajille tai yritysjohdolle, eikéd ndin ollen
my0Oskéan saavuteta riittdvaa sitoutumista (Duedahl et al., 2005).

3.4.2 Tietohallinto ja tuottavuus

Usein kyseenalaistetaan se, ovatko tietokoneet todella tehneet yritysten toimintaa
tehokkaammaksi ja ovatko ne nostaneet tyén tuottavuutta. Téhén tietotekniikan
mukana tuomaan tuottavuuteen liittyy Kiintedsti tuottavuuden paradoksi-késite
(Brynjolfsson, 1993). Vaikka yritykset investoivat hyvinkin suuria summia uuteen
tekniikkaan, ei se kuitenkaan ole valttamatta lisannyt tuottavuutta samassa suh-
teessa. Tietotekniikalla on toki suuri mahdollisuus vaikuttaa tuottavuuden nostoon
ja taloudelliseen menestymiseen, mutta huonosti kaytettynd se voi jopa alentaa
tuottavuutta. Tuottavuuden paradoksia onkin tutkittu hyvin monissa eri tutkimuk-
sissa, eika taysin selkedd, yhtépitavaa kasitysta siitd, onko tekniikalla ollut vaiku-
tusta tuottavuuden nousuun ole saatavilla. Tuottavuus on kuitenkin yksi tarkeim-
misté taloudellisista mittareista, kun mitataan erilaisten investointien, kuten tieto-
teknisten investointien kannattavuutta, sill& investointien tarkoituksena on juuri
parantaa ja kehittda toimintaa ja sen laatua. (Brynjolfsson, 1993; Powell ja Dent-
Micallet, 1997; Leino, 2001; Oz, 2005; Lin ja Shao, 2006; Ibragimov ja Sims,
2008)

Vaikka IT voi olla yksi matalan tuottavuuden tekija, investoidaan siihen silti
paljon rahaa. Toisaalta tietotyolaisten tai palveluiden tyon tuottavuutta ei ole yhté
helppoa mitata ja arvostaa kuin tehdastyoldisten ty6td. Tehdastydssa mittareina
voidaan kéyttdd puhtaita numeerisia arvoja, kuten valmistuneiden kappaleiden
méaaraa aikayksikossa tai tuotteen ldpimenoaikaa. Tietotydssda on mukana myos
henkisté tekemistd, ja taloudelliset, poliittiset ja teknologiset muutokset vaikutta-
vat siihen, eikd sitd ole mitenkd&n mahdollista saattaa mitattavaan, yhteismitalli-
seen muotoon.

Ibragimov ja Sims (2008) esittivat IT-investointien kasvun olleen vuosien 1995
- 2000 aikana noin 12,7 prosenttia, kun samana aikana bruttokansantuotteen kasvu
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henkil6d kohden oli OECD maissa noin 2,6 prosenttia. Vuonna 2001 bruttokan-
santuotteen kasvu hidastui johtuen maailmanlaajuisesta lamasta ollen en&a noin 2
prosenttia. Myds IT investoinnit laskivat, mutta tuottavuudessa ei ole tapahtunut
merkittdvadd muutosta. Farrell (2003) esitti kuusi Yhdysvaltalaista toimialaa joissa
tuottavuus oli kasvanut merkittévasti tehtyjen IT-investointien ansiosta. Toimialat
olivat vahittaiskauppa, arvopapereiden vélitys, tukkumyynti, puolijohdeteollisuus,
tietokoneiden kokoonpanoteollisuus seka televiestintd. Myos hotelli- ja televisio-
toiminta tekivat suuria investointeja, mutta niiden tuottavuus ei kuitenkaan kasva-
nut halutusti. Syyné téhan oli kilpailu, eli ne toimialat, joilla oli tiukka kilpailuti-
lanne, kehittyivéat paremmin kuin ne toimialat, joissa ei ollut juurikaan kilpailijoi-
den paineita.

Booth ja Philip (2005) tutkivat tietohallinnon vaikutusta teknologian kayttdon
valmistavassa teollisuudessa ja palvelualalla. Tutkimuksen viitekehys liittyi hal-
linnollisiin ja teknisiin strategioihin ja patevyyksiin seké niiden avulla saataviin
tietojarjestelman kayton parantumiseen ja arvon tuottamiseen. Tutkimuksessa 16y-
dettiin tekijoita, joilla on merkitysta tietohallinnon johtamiseen. liman ylimman
johdon sitoutumista ja osallistumista ei strategioilla ole juurikaan onnistumisen
edellytyksid. Myos tietojarjestelmiin liittyvat prosessit pitdd olla kunnossa, ja or-
ganisaation tulee luoda tietohallintostrategia, johon toiminta ohjatusti perustuu.
Tietohallinnolla tulee olla riittdvasti vaikutusvaltaa, ja tietohallinnon henkil@ston
tulee tuntea ja osata liiketoimintaa ja sen vaatimuksia. Ndiden avulla tietohallinnon
ja liiketoiminnan vélisestd yhteistydstd voidaan tehda tehokasta ja sujuvaa. Tehok-
kuutta parantaa sopiva jaykkyys, eli maaratyt toiminnot pitéa jaykistaa ja standar-
disoida eikd niiden muuttaminen ole sallittua ilman hyvié perusteita. Mikaan toi-
minta tai strategia ei toimi, jos se ei tue ja motivoi niihin liittyvia kayttajia. Toi-
saalta toimivat kaytannot eivét auta, jos toimijoiden tiedot, taidot, motivaatio tai
asenteet eivat vastaa vaatimuksia (Salmela et al., 2010).

3.5  Tietohallinnon organisointi

Hyv4 ja toimiva tietohallinto tuottaa organisaatiolle ilmapiirin joka perustuu luot-
tamukseen. Téata luottamusta on kuitenkin mahdotonta saavuttaa, ellei ymmarreta
olemassa olevia tarpeita, mahdollisuuksia tai haasteita. Organisaation toiminta ei
ole stabiili, vaan se muuttuu ja kehittyy, usein hyvinkin nopeasti ja radikaalilla
tavalla. Salmela et al. (2010) esittivat menestyvan liiketoiminnan vaativan yrityk-
siltd uudistumiskykya. Taméa uudistuminen koskettaa esimerkiksi teknologiaa ja
infrastruktuuria, eli laitteita, ohjelmistoja tai sovelluksia, johtamista, liiketoimin-
taprosesseja tai -strategioita, sekd kommunikointia ja erilaisia verkostoja. Nama
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muutoskohteet tuovat mukanaan uusia toimintatapoja ja resursointitarpeita, toi-
minnan hallinnollisia muutoksia, osaamistarpeen kehittdmisté ja uusiutumiskyvyn
tarvetta (Rockart et al., 1996; Reich ja Nelson, 2003).

Tassé luvussa kuvataan tietohallinnon organisointimalleja, joita ovat keskitetty,
hajautettu tai sekamalli.

3.5.1 Tietohallinnon paatoksentekomallit

Pinsonneault ja Kraemer (1993) esittivat mallin, jonka lahtokohtana ovat tietojen-
kasittelyyn ja organisaatioon liittyvien paatosten keskittdmisasteet (kuva 5). Tassé
on selkeésti nahtavissa toiminnan riippuvuus paatoksenteon tekopaikasta. Paatok-
senteon ollessa laajasti hajautettu, myos tietohallinnon ja liiketoiminnan paatokset
tehdaan hajautetusti. Laajasti keskitetyssa paatoksenteon mallissa seka tietohallin-
non etté liiketoiminnan paitokset tehdadn keskitetysti.

( ) ( )
Osittain keski- Laajasti keski-
tetty paatok- tetty p&atok-
senteko senteko
J .

4 N\ 4 N\
Laajasti hajau- Osittain hajau-
tettu paatok- tettu paatok-
senteko senteko
J \_

TIETOJENKASITTELYYN LIITTY
VIEN PAATOSTEN KESKITTYMIS-
ASTE

N
') Korkea
Matala
ORGANISAATIOON LITTYVIEN PAATOSTEN KESKITTYMISASTE

Kuva 5 Keskijohdon pé&atoksenteon mallit (Pinsonneault ja Kraemer, 1993)
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Tietohallintomalli (2012) esitti toiminnan jarjestamisen kytkeytyvén yrityksen
liikevaihtoon®. Pienissa yrityksissa toiminta hoidetaan organisoidusti ja henkil6i-
den roolit ja vastuut pitdd kuvata selkeasti. Keskisuurissa yrityksissa strategia ja
hallinto hoidetaan pé&éséantdisesti keskitetysti, ja sopivan mallin I8ytdminen on
keskeinen strateginen painopistealue. Suurissa yrityksissa korostuu harmonisointi
ja konsolidointi, eli jarjestelmien yhtendistdminen. Erittdin suurissa yrityksissa
puolestaan tulee ottaa huomioon liiketoimintakohtaisia eroja ja ratkaisut suunni-
tellaan kohteeseen sopiviksi. King ja Sethi (2001) tutkivat yritysten kansainvalis-
tymisstrategiaa ja sen vaikutusta tietohallinnon jérjestamistapaan (kuva 6). Yrityk-
sen maantieteelliselld sijainnilla ja yritystyypilla on vaikutusta tietohallinnon or-
ganisoinnin jarjestamiseen. Globaaleissa yrityksissa tietohallinto on keskitetty ja
yritys toimii useassa eri toimipaikassa. Vientiyrityksissé tietohallinto on keskitetty
ja yritykselld on vain vahan toimipaikkoja. Ylikansallisilla yrityksill4 on useita toi-
mipaikkoja ja jokainen toimipaikka hoitaa itse oman tietohallinnon.
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2 E yritys
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©
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58] ©
= =
Matala Korkea
Keskittdmisen aste
Kuva 6 Maantieteellinen keskittdmisaste ja IS strategian luonne yritystyy-

pin mukaisesti (King ja Seth, 2001)

Yritysten tulee tarkoin miettia sille sopivin paatdksentekomalli. Olemassa oleva
toimintamalli ei ole ikuinen, vaan se muuttuu toiminnan muuttuessa ja kehittyessa.

6 Pienet yritykset: liikevaihtoluokka 10 M€, keskisuuret yritykset: liikevaihtoluokka 100 M€, suuret yrityk-
set: liikevaihtoluokka 1000 M€, erittdin suuret yritykset: liikevaihtoluokka 10000 M€
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Esimerkiksi globaalisti toimivan yrityksen tulee maéritell& hajautuksen ja keskite-
tyn toiminnan aste. Kaikkea ei saada toimimaan globaalilla tavalla, sill4 esimer-
Kiksi lainsdadannolliset vaatimukset eroavat eri maiden kesken. Prahalad ja Krish-
nan (2008) esittivat, ettd nditd eroja ovat muun muassa luottoehtoihin, henkilsto-
resursseihin ja myyntijaksoihin liittyvid eroavaisuuksia.

3.5.2 Keskitetty tietohallinto

Mohdzain ja Ward (2007) tutkivat tietojérjestelmien strategista suunnittelua mo-
nikansallisten tytaryhtididen nakokulmasta kasin katsottuna. Suurimmassa osassa
tutkimuksen kohteina olleista organisaatioissa strategiset toiminnot hoidettiin kes-
Kitetysti, tai ainakin oltiin menossa siihen suuntaan. Myds King ja Sethi (2001)
esittivat, ettd vienti- ja globaaleissa yrityksissé tietohallinto hoidetaan keskitetysti
emoyhtiostd késin, vaikka niiden maantieteellinen hajautusaste on korkea. Keski-
tetty ratkaisu auttaa toimintojen valvonnassa, ja tietojarjestelmien suunnittelusta
tuleekin entista taktisempaa sen kohdentuessa tietoteknisen infrastruktuurin suun-
nitteluun. Boddy et al. (2004) lisésivat vield keskitetyn mallin eduiksi integroita-
vuuden, saavutettavuuden, keskittdmisen, palvelun laadun parantamisen ja inves-
tointien hallinnan. Kun jarjestelmét sijaitsevat yhdessa paikassa, on eri jarjestel-
mien vélisia liitoksia helpompi hallita kuin tilanteessa, jossa ne olisivat hajautet-
tuina useissa paikoissa. Keskittdmisen avulla saadaan myos poistettua mahdollisia
paallekkaisyyksia eri toimipisteiden vélilta, voidaan kayttaa hyvaksi yhteista dataa
ja globaaleja standardeja, saadaan suurempi neuvotteluvoima, kun neuvotellaan
toimittajien kanssa, saavutetaan taloudellisesti laajempi skaala ja kustannusra-
kenne, jolloin padomaan ja kapasiteettien hallinta voidaan hoitaa keskitetysti (King
ja Sethi, 2001; Weill ja Ross, 2004 ja 2005; Pearlson ja Saunders, 2009). Toisaalta
keskitetyssd mallissa toimivien kommunikaatioyhteyksien merkitys korostuu
(King ja Sethi, 2001).

Keskitetyn ratkaisun negatiivisina asioina Boddy et al. (2004) nakivat jousta-
mattomuuden, tietohallinnon etdisyyden liiketoimintaan, mahdollisuuden ylimie-
liseen toimintaan ja tarpeiden hallinnan. Mydsk&én teknologia ei valttdamatta vas-
taa paikallisia vaatimuksia ja strateginen aloitteellisuus on hitaampaa kuin muissa
malleissa (Pearlson ja Saunders, 2009). Useat asiat voitaisiin hoitaa paikallisesti,
suhteellisen nopeastikin, mutta keskitetty malli ei mahdollista tatd, vaan toimin-
nasta tulee hierarkkista ja reagointinopeus heikkenee. Koska keskitetyssa mallissa
tietohallinto on usein etdalla paikallisesta liiketoiminnasta, ei tietohallinto aina tie-
dosta paikallisen liiketoiminnan tarpeita riittdvan hyvin eiké osaa priorisoida niita
oikein. Keskitetyssé mallissa myos ulkomaisten toimipaikkojen sitoutumisaste voi
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olla heikompaa ja toimipaikkojen vélilla voi esiintyd helposti me vastaan he -hen-
keéd (Pearlson ja Saunders, 2009).

Pinsonneault ja Kraemer (1993) lahestyivét paatdksenteon keskittamista tieto-
jenkasittelyyn ja organisaatioon liittyvien paatosten keskittdmisasteen nakokul-
masta kasin (kuva 5). Osittain keskitetyssé paatoksenteossa tietohallintoon liittyvé
paatoksentekoaste on korkea ja paatdstenteko tapahtuu ylimmassa johdossa. Orga-
nisaatioon liittyvien p&étosten keskittdmisaste on matala. Ylimmén johdon kéytta-
ména tietotekniikka voi korvata pienen osan keskijohdon roolista ja keskijohdon
madrd pysyy samana tai voi jopa hieman vahentyd. Keskijohto tekee jasentamat-
tomié ja ei-rutiininomaisia paatoksia. Laajasti keskitetyssa paatoksenteossa or-
ganisatorinen ja tietojenkasittelyyn liittyva paatoksenteko on hyvin vahvasti kes-
kitetty. Tietotekniikalla on korvaava ja kattava rooli. Organisaation ylin johto kéayt-
taé laajasti tietotekniikkaa hyvékseen ja korvaa sen avulla keskijohdon ty6ta, joka
véhenee tai ainakin vaatii optimointia.

3.5.3 Hajautettu tietohallinto

King ja Sethi (2001), Boddy et al. (2004), seké& Weill ja Ross (2004 ja 2005) esit-
tivét hajautetun mallin soveltuvan parhaiten yrityksille, joiden eri toimipaikkojen
valilla on vain véahan liitoksellisuutta ja joissa hoidetaan joitakin toimintoja, kuten
yrityksen taloushallintoa ja kapasiteetin hallintaa paikallisesti. N&ita yrityksid ovat
muun muassa ylikansalliset yritykset, joissa jokainen maa tai alue hoitaa asiansa
itsendisesti, ilman pééayhtion ohjausta. Hajautetun mallin ansiosta tietohallinto on
lahelld liiketoimintaa, jolloin liiketoiminnan tarpeiden tunnistaminen on helpom-
paa ja reaaliaikaisempaa. Myds teknologia vastaa paremmin paikallisia vaatimuk-
sia, toiminta on joustavampaa ja tietoliikennekustannukset ovat keskitettya mallia
alhaisemmat (Pearlson ja Saunders, 2009).

Vartiainen et al. (2004) esittivét haasteita hajautetulle organisaatiolle. Nama sa-
mat haasteet koskettavat yhta lailla tietohallintoa. Toiminta hajaantuu maantieteel-
lisesti moneen suuntaan, ja se asettaa johtamiselle ja hallinnalle omia haasteita.
Yrityksen johdon pité4 olla varma, ettd koordinointi etépisteisiin toimii samalla
tavalla kuin se toimii l&heisten yksikdiden kanssa. Tamé hajaantuminen aiheuttaa
heikkouksia ryhmén yhtendisyyksiin, silla suhteet eivét aina kovinkaan helposti
muodostu laheisiksi, vaan pysyvat etdisind. Johtamisen haasteisiin liittyy myos eri-
laisten kulttuurien ymmartdminen. Kulttuurien kautta tulee erilaisia toimintamal-
leja, jotka eivat valttamatta ole yrityksen kannalta suotavia. Haittoina ovat globaa-
lien standardien ja yhtendisen datan yllapidon hankaluus, infrastruktuurikustan-
nusten korkeus, vaikeus toimittajasuhteiden hallinnassa ja toimintojen, laitteiden,
resurssien ja datan monikertaisuus (Pearlson ja Saunders, 2009).
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Pinsonneault ja Kraemer (1993) esittivat, etté laajasti hajautetussa paatoksente-
0ssa organisatorinen ja tietojenkésittelyyn liittyva paédtoksenteko on hajautettu
keskijohdolle. Keskijohdon roolina on paatoksenteko ja paatokset ovat jasentamét-
tomié ja ei-rutiininomaisia. Tietotekniikalla on mahdollisuus liséta kattavuutta ja
paéatoksentekoa keskijohdossa ja keskijohdon tarkeys korostuu ja mééra lisdéntyy.
Toisena mallina Pinsonneault ja Kraemer (1993) esittivét osittain hajautetun péaéa-
toksentekomallin. Siind organisatoriset paatokset ovat keskitettyja ja tietotekniset
paéatokset hajautettu keskijohdolle. Keskijohdon rooli on hyvin kattava ja sen te-
kemat paatokset jasenneltyjd, mutta kuitenkin rutiininomaisia ja sen maaré lisaan-
tyy tai ainakin pysyy samana. Tietotekniikalla on osittain hajautetussa mallissa hy-
vin kattava rooli, mutta se ei kuitenkaan ole mukana péatoksenteossa. Keskijohto
kayttaé tietotekniikkaa parantamaan paatdksenteon roolia ja arvoa.

3.5.4 Tietohallinnon sekamalli

Organisaation tulee tarkoin tutkia ja paattad, mika osuus tietotekniikasta on kai-
kille toimipisteille yhteistd ja mika osuus puolestaan jaa pelkastadan paikallisille
liiketoimintayksikdille. Laitteet, jarjestelmét ja tietokannat muodostavat helposti
kaikkien ollessa liitoksissa toisiinsa hyvin monimutkaisia spagettiratkaisuja, jol-
loin toiminnoista tulee helposti joustamattomia eivétk& ne vélttdmattd ole tdysin
yhteensopivia olemassa olevien tarpeiden kanssa. Esimerkiksi uusien toimintojen
kohdalla tulee kartoittaa, mihin kaikkeen ne vaikuttavat ja mita tuleva muutos mer-
Kitsee esimerkiksi yksittaiselle tyontekijalle. Tatd monimuotoisuutta paremmin
toimii Tiirikaisen (2008) esittdma malli (kuva 7), jossa eri toiminnot ovat selvésti
erotettuina omiksi tasoiksi. Mallissa on selvasti erotettu kaikkia koskevat toimin-
not, kuten séhkdposti ja liiketoimintaa ohjaavat talousjarjestelmat. Naille on tyy-
pillistd se, ettd kdytdssa olevan tiedon ei tarvitse olla taysin reaaliaikaista, koska
raportointitaso voi olla esimerkiksi kerran kuussa tehtéva varastonarvoraportti tai
liilkevaihdon mittaristo. Seuraavana tasona tulee eri liiketoimintayksikéihin liit-
tyvé taso. Eri liiketoimintayksikot voivat toimia hyvinkin erilaisella, toisistaan
poikkeavalla tavalla johtuen muun muassa tuotesegmentin erilaisuudesta tai pai-
kallisesta lainsdaddénnosta. Liiketoimintayksikko voi tuottaa vakiotuotteita, ja toi-
minta perustuu suuriin sarjoihin ja vuosisopimustyyppiseen toimintaan, jossa tuo-
tevalikoima pysyy vakiona. Toinen liiketoimintayksikko voi puolestaan toimia pe-
rinteisen projektikaupan tyyppisesti, jolloin jokainen tuote on oma yksilonsé. Pro-
jektikaupalle on tyypillista kiinteiden kulujen suurempi osuus, eli se vaatii yleensé
paljon enemmaén esimerkiksi tuotteeseen ja toimintaan liittyvad suunnittelua kuin
sarjamuotoinen toiminta. N&in ollen eri tavalla toimivilla liiketoimintayksikoilla
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on jarjestelmien osalta hyvin erilaisia tarpeita ja vaatimuksia, jolloin sama toimin-
tatapa ei sovellu molemmille. Alimmaisena tasona tulee paikallinen taso, jossa
kohteena voi olla yksittainen tydkone tai valmistusta tekeva laite, josta voidaan
keratd reaaliaikaista tietoa esimerkiksi kéyttdajoista tai keskeytyksista. Naiden tie-
tojen rivitasoinen lukumaard on tyypillisesti suuri. Tietoa voidaan keratd esimer-
kiksi kerran tunnissa tapahtuvalla mittaamisella, jolloin keratty datamdéra tuo
omat haasteensa.

Sahkoposti, yhteiset toimisto-ohjelmat,
Koko yritystéa koskevat jarjestelmét talouden ja johtamisen jarjestelmat

ei reaaliaikaisuuden tarvetta, erdajo

ERP-toiminnallisuudet,
Liiketoimintakohtaiset jarjestelmat kunnossapito

reaaliaikaisuus

Laatutietojen keraaminen
Paikalliset jarjestelméat

Kuva 7 Tietohallinnon lasagnemalli (Tiirikainen, 2008)

Sekamallissa hoidetaan keskitetysti strategiset toiminnot ja toimintojen ja jér-
jestelmien kehittdminen, kun taas paikallisesti hoidetaan omien jérjestelmien ylla-
pito ja pakolliset paikalliset toiminnot, kuten verojarjestelmat. Toki paikallisesti-
kin voidaan suorittaa kehittdmistd, mutta sen pitdé tapahtua keskusjohtoisesti, ja
toisaalta paikallisella liiketoiminnalla on vastuu omasta paikallisesta tietoteknii-
kasta. Sekamalli sopii parhaiten, kun toimipisteiden véalinen keskinainen riippu-
vuus on korkea, toimipisteilla on paljon yhteisté dataa, toimintaympéristd on epé-
vakaa, ja toimintaympéristé mahdollistaa standardoitujen mallien ja palveluiden
levittamista eri toimipisteisiin. (Boddy et al., 2004; Weill ja Ross, 2004 ja 2005;
Pearlson ja Saunders, 2009)
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3.6  Tietohallinnon johtaminen

Onnistunut toiminta vaatii oikeita paatoksia ja toiminnan johtamista, eika tietohal-
linto tee tdssa poikkeusta. Tassé luvussa kuvataan tietohallinnon johtajan roolia ja
tehtdvan hoitamiseen tarvittavia ominaisuuksia, tietohallinnon johtamismalleja,
tietohallinnon vastuulla olevia asioita, seké erikseen tietoturvaa, jonka onnistunut
hallinta ja johtaminen ovat tarkeitd globaalin toiminnan mahdollistajia.

3.6.1 Tietohallintojohtajan rooli ja vastuut

Nyky-yhteiskunnassa tietohallinnon johtaminen, kuten mikdan muukaan johtami-
nen, ei endd perustu pelkastéan johtajan auktoriteettiseen asemaan, vaan hyva joh-
taminen on kykyé innostaa alaisia, kyseenalaistaa toimintaa ja siirtda vastuita ja
valtuuksia alaisille. Mintzberg (1998) esitti asiantuntijatason johtamisen olevan
enemman suojaamista ja tuen antamista eika niink&an ohjausta ja valvontaa, sill&
asiantuntija osaa suorittaa tehtdvansa, jos vain olosuhteet ovat kunnossa. Johdon
rooli on siis tarkead, varsinkin jos kyseessa on asiantuntijaorganisaation johtami-
nen. Johdon tulee pystyd antamaan toimijoille kunnolliset toimintaedellytykset,
jotta toiminnasta tulisi tehokasta ja mielekéstd (Sohal ja Fitzpatrick, 2002). Boot-
hin ja Philipin (2005) mukaan organisaation ylin johto on yleensa varsin hyvin
sitoutunut toimintaan, mutta se ei kuitenkaan ole mukana varsinaisessa paivittéi-
sessé toiminnassa vaan on enemman johtavassa roolissa, kuten toiminnan suunnit-
telussa ja strategioiden luonnissa.

Menestyksekas tietohallintojohtaja’” on enemman liiketoimintaan suuntautunut
kuin puhtaasti teknologinen toimija, silla tavoitteena on tietotekniikan avulla ylla-
pitéé ja kehittda liiketoiminnan tarpeita. Toki teknologian ymmartdminen on valt-
tdméatonta toiminnan onnistumisen kannalta. Tietohallintojohtajalla voi olla useita
erilaisia vastuualueita ja usein menestyksellisyys vaatii myos eri osapuolten valis-
ten kommunikaatiosuhteiden hallintaa ja rakentamista. Tietohallintojohtajan roolit
ja vastuut liittyvat muun muassa (Myers ja Tan, 2002; Nolan ja McFarlan, 2005;
Chun ja Mooney, 2009; Pearlson ja Saunders, 2009):

e  Tietohallinnon johtamiseen

e  Tietohallinnon strategiseen suunnitteluun

" Chief Information Officer, Tietohallintojohtaja = CIO
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e  Kokonaisarkkitehtuurin hallintaan

o Informaation hallintaan

e  Uusien lakien ja sdaddsten tunnistamiseen

o Ulkoistukseen ja ulkoistustoimittajien hallintaan

e  Projektien johtamiseen

e  Parhaiden toimintamallien k&yttdonottamiseen

¢  Muutosten hallintaan

e  Toimitusketjun ja tietoteknisten sopimusten hallintaan

e  Toiminnan jatkuvaan parantamiseen

e  Standardointiin ja vakiointiin

e  Tietohallintoon liittyvien taloudellisten asioiden hoitamiseen

e  Tietoteknisen osaamisen ja koulutuksen hallintaan

o  Tietotekniikan avulla saatavien hydtyjen tunnistamiseen

e  Kommunikointiin

e  Tietoturvallisuuteen

e  Laitteisiin ja jarjestelmiin

Useissa organisaatioissa tietohallinnolla ei ole vaikutusvaltaa organisaation
muihin toimijoihin, mutta toisaalta heilld ei usein ole mydskaan riittavaa liiketoi-
mintakokemusta, vaan kokemus ja osaaminen perustuvat vain tietoteknisiin seik-
koihin ja ndkemyksiin. Tietotekniikan johtaminen on padséantoisesti toiminnal-
lista ja hallinnollista maérittelyd, jolla suunnitellaan, tarkkaillaan ja madritelladn
nykyisid ja tulevia toimintoja (Cragg, 2002; Broadbent ja Kitzis, 2004). Willcoxs-
onin ja Chatnamin (2006) mukaan tietohallinnon johto on tyypillisesti vahvasti
asiasuuntautunut ja kasittelee asioita rakenteina, jotka noudattavat ennalta sovit-
tuja esityksia ja paatoksia. Tietohallinnon johto kiinnittdd huomiota tydntekijoiden
taitoihin ja patevyyksiin, kun taas organisaation yleisjohto on enemman henki-
I6suuntautunut, ja johdon roolina on kannustaa ja tukea tyontekijoité seka edistaa
heidan hyvinvointiaan ja sitoutumista.

Holtsnider ja Jaffe (2006) esittivét, ettd tietohallinnon johdolta odotetaan erilai-
sia asioita riippuen muiden osapuolten asemasta ja tyotehtavastd. Talousosasto
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odottaa kustannusten leikkaamista, myynti ja markkinointi puolestaan haluavat tie-
totekniikan auttavan kasvattamaan liikevaihtoa, henkildstd odottaa opastavaa toi-
mintaa, urakehitysta ja tydelaméan tasapainoisuutta ja johdon sihteeri haluaa vain,
ettd tulostin toimii. Pearlson ja Saunders (2009) esittivét useita erilaisia rooleja,
jotka ovat tietohallintojohtajan tukena tekeméssa onnistunutta tietohallinnon joh-
tamista. Naita rooleja ovat:

e  CTO: Chief Technology Officer, jonka vastuulla on varmistaa kyvykkaéan
teknologian kayttoonotto ja kdyttd organisaatiossa

e  CKO: Chief Knowledge Officer, joka varmistaa tiedonhallinnon kulttuu-
rin toimivuuden

e  CTO: Chief Telecommunications Officer, jonka vastuulla on televiestin-
tératkaisujen toimivuuden hallinta

e  CNO: Chief Network Officer, jonka vastuulla on sisdisten ja ulkoisten tie-
toverkkojen hallinta

e  CRO: Chief Resource Officer, jonka vastuulla on ulkoistuskumppaneiden
suhteiden hallinta

e  CISO: Chief Information Security Officer, jonka vastuulla on tietoturval-
lisuuden hallinta

e  CPO: Chief Privacy Officer, jonka vastuulla on yksityisyyden hallinnan
turvaaminen

Yrityksen ylin johto odottaa tietohallinnon johdolta siis muutakin kuin pelkka&
laitteiden ja jarjestelmien ylldpitoa ja niihin liittyvaa tukitoimintaa, eli tietohallin-
non tulee olla muutoksen tekija ja innovaattori (Peppard, 2010) sek& muutostilan-
netta ohjaava muutosagentti (Stephens ja Loughman, 1994).

Tietohallinnon johdolla on monia erilaisia rooleja jotka voivat muuttua yrityk-
sen sisélla, riippuen kenen kanssa johtaja kulloinkin kommunikoi ja toimii. Pep-
pard et al. (2011) nimesivét johtajien roolit intoilevaan, innovoivaan, yleiseen, fa-
silitaattoriin ja ketteraan rooliin. Guillemette ja Paré (2012) nimesivét vastaavan
sisallon omaavat roolit projekti koordinaattoriksi, kumppaniksi, arkkitehtuurin ra-
kentajaksi, jéarjestelmien tuottajaksi ja teknologiseksi johtajaksi. Guillemette ja
Paré (2012) esittivat, ettd roolit voivat muuttua my®os tietotekniikan merkityksen
perusteella. Jos tietotekniikka on yritykselle menestystekijd, johtajan roolina on
teknologisen johtajuuden rooli. Jos tietotekniikka ei ole kovinkaan merkittavéassa
asemassa, roolina voi olla jarjestelmien tuottajan rooli. Esimerkiksi yhteisty0
myyntiorganisaation kanssa voi merkita tietohallinnon johdolle intoilevaa roolia,
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jolloin etsitddn myyntity6ta helpottavia ratkaisuja. Intoilevan roolin johtaja nostaa
tiedon profiilia organisaatiossa, ja auttaa luomaan sen avulla merkittavaé liiketoi-
minnallista arvoa. Tassd roolissa liiketoiminta on padvastuussa investointien, tie-
tohallinnon ollessa sek& nykyisten ettd tulevien projektien koordinaattorina. Yh-
teisty® valmistavan yksikon kanssa puolestaan voi merkitd innovaattorin roolin ot-
tamista, jolloin uusien ideoiden ja teknologian kayttédnoton hyddyntdminen ovat
tarkeitd. Innovoiva johtaja tuo hyvin selkeésti esille tietotekniikan mukana tuomia
kehitysmahdollisuuksia, ja toiminta on selkeésti proaktiivista. Téssa roolissa tieto-
hallinnon johto on liiketoiminnalle aktiivinen kumppani, joka myds ymmartaa lii-
ketoiminnan tarpeita. Yleisjohtamisen roolissa johtajan paavastuulla ovat yrityk-
sen IT-infrastruktuuri, jarjestelmét, data ja televiestintd, eli IT tukee organisaation
toiminnallisia prosesseja ollen arkkitehtuurin rakentaja ja hallinnoija. Tietohallin-
non johtajalla on syvéllinen tekninen osaaminen. Fasilitaattori varmistaa, etta tie-
totekniset tiedot ja taidot ovat kaikkien kéytettdvissd, eli hanen roolinsa on selke-
asti auttaa muita padsemaan omiin paddmaariinsa. Tietohallinnon johto on jarjestel-
mien tuottaja, joka vastaa tietotekniikan kehittdmisesté tai hankinnasta, yllapidosta
ja tukitoimista. Kettera johtaja kehittad infrastruktuuria siten, etta se joustaa muu-
tostilanteessa mahdollisimman nopeasti. Tassé roolissa johtajan tulee omata syvél-
linen ymmartaminen sekd teknologiasta, tiedosta, johtajuudesta ettd koko toimia-
lasta.

Tietoturvallisuus on keskeinen ja kiinted osa organisaation liiketoimintaa, joka
puolestaan on sidoksissa organisaation kéyttdmien tietojarjestelmien kanssa
(Laaksonen et al., 2006). Ep&onnistuminen tietoturvassa voi merkitd suurta haittaa
yrityksen liiketoiminnalle (Laaksonen et al., 2006; Andreasson ja Koivisto, 2013).
Taman merkitys korostuu, kun yritys kasvaa ja kansainvalistyy, ja mukaan tulee
uusia erilaisia elementteja, kuten kulttuuria ja hallintoa. Tésté syysté seka yrityk-
sen ettd tietohallintojohdon on ensisijaisen tarkedd ymmaértaa tietoturvatyén mer-
kitys. Tietoturvapolitiikka varmistaa, etté tietoturvapolitiikka, standardit, parhaat
kéytdnnot ja minimivaatimukset kattavat kaikki tietoturvallisuuden osa-alueet.
Toiminnan jatkuvuuden varmistamiseksi pitad varmistus- ja palautuskaytantéjen
olla toimivia ja ajantasaisia. Turva kattaa toiminnan normaalioloissa, héiri6tilan-
teissa seka niiden jalkeisen ajan. Toipumisen pitéa olla riittdvan nopeaa ja tasmal-
listd, ja etukateen pitdd tuntea olemassa olevat palautuspisteet eli se kohta, johon
palautustoimilla voidaan pé&éstad. Taman edellytyksend on Kriittisten prosessien ja
jarjestelmien hyva tunteminen, silld ilman sitd ei voida arvioida esimerkiksi riskien
aiheuttamia kustannuksia tai riskien vaikutusaluetta. Organisaation tietoturvan ta-
son ja siind olevien ratkaisujen tuleekin vastata riskeja. (Laaksonen et al., 2006;
Andreasson ja Koivisto, 2013)
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3.6.2 Tietohallintojohtajan ominaisuuksia

Kuten edellisesta kappaleesta tulee hyvin esille, on tietohallinnon johdon vastuulla
monenlaisia asioita ja vain pieni osa niistd kuuluu puhtaasti tietotekniikkaan.
Holtsnider ja Jaffe (2006), Chun ja Mooney (2009) sekd Chen ja Wu (2011) esit-
tivét tietohallintojohtajan ominaisuuksia, joilla varmistetaan tietohallinnon menes-
tyksekds hoitaminen ja johtaminen:

Hyvé teknisen osaamisen, ja ymmartaa tietotekniikan auttavan liiketoi-
mintaa

Osaa johtaa toimintoja, luoda strategioita ja suunnitella toimintoja
Tunnistaa oman organisaation vahvuudet ja heikkoudet
On ryhmaétyokykyinen ja taitava neuvottelija

Toimii eettisesti, rehellisesti, arvojen mukaisesti ja hyvia toimintatapoja
noudattaen

Katsoo eteenpéin ndhden nykytilan lisdksi myos tulevaisuuden, eli on vi-
sionééri ja innovoija

Omaa taidon hallita seké henkisia ettd muita resursseja
Toimii asiakasl&htdisesti ja osaa vastata asiakkaiden tarpeisiin

Osaa toimia analyyttisesti ja on hyva ratkomaan ongelmia ja ymmartaa
muutoksenhallinnan haasteet

Ymmarta4 ulkoistuksen ja toimitusketjun hallinnan haasteet

Edellisten ominaisuuksien mukaan tietohallintojohtajalta vaaditaan monipuoli-
sia ominaisuuksia. Preston et al. (2008) jakoivat tietohallintojohtajat neljaén ste-
reotyyppiin (kuva 8). Tietohallintojohtajan tyypit ovat:

IT-organisoija, jolla on korkea johtamiskyky ja korkea pé&atdksenteko-
valta. Organisoija on tehokas johtaja, jolla on hyvat johtamistaidot ja stra-
teginen vastuu toiminnasta.

IT-hidastelija, jolla on matala johtamiskyky ja matala paatdksentekovalta.
Hidastelijalla ei ole juurikaan johtamistaitoja eikd ole muutenkaan organi-
satorisesti kovinkaan korkealla hierarkiassa.
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o IT-neuvoja, jolla on korkea johtamiskyky ja matala paatoksentekovalta.
Neuvoja on johtaja, jolla on pitkd kokemus johtajuudesta mutta ei kuiten-
kaan suurta strategista vaikuttavuutta.

e IT-asentaja, jolla on matala johtamiskyky ja matala paatoksentekovalta.
Asentajalla ei ole juurikaan strategista vaikutusmahdollisuutta eikd johta-
mistaitoja. Sen sijaan hanelld on vahva tekninen osaaminen.

Tietohallintojohtajan tulee tyypillisesti sopia jokaiseen edelld esitettyyn ryh-
méan. Tama moninaisuus tekee tietohallinnon johtamisesta tehokasta ja laaja-
alaista. Tietohallintojohtajan tulee myds tunnistaa oma profiilinsa, ja hanen pitaa
tiedostaa yrityksen ja sen johdon asettamat tavoitteet. Jos asetetut tavoitteet ovat
muutokseen liittyvid, rooli on organisoija, jos taas tavoitteena on toimintojen au-
tomatisointi, roolina on vahvan teknisen osaamisen hallitseva asentaja. (Preston et
al., 2008)
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Kuva 8 Tietohallintojohtajan roolien suhde johtamiskyvykkyyteen ja paa-
toksentekovaltaan (Preston et al., 2008)
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3.6.3 Tietohallinnon ja liiketoiminnan vastuunjako

Yrityksen liiketoimintajohto jattaa helposti tietotekniset paatdksenteot pelkéstaan
tietohallinnolle, jos silld itsell&&n ei ole siihen riittdvaéd osaamista. Osaamattomuus
ja yhteistoiminnan puute voivat johtaa yrityksessa paatoksiin, jotka eivat lainkaan
tue yrityksen strategioita ja tavoitteita. Tietohallinto voi toki pa4ttad teknologi-
oista, mutta liiketoiminnan tehtdvané on varmistaa niiden sopivuus liiketoimintaan
ja sen prosesseihin.

Tietohallinnon vastuulla olevat asiat ovat monissa kohdissa vastaavia kuin tie-
tohallintojohtajan vastuulla olevat asiat (kappale 3.6.1), jolla on omistajuus myos
néisté asioista. Tietohallinnon vastuulla olevia p&atoksia ovat (Mintzberg, 1998;
Sohal ja Fitzpatrick, 2002; Myers ja Tan, 2002; Ross ja Weill, 2002; Nolan ja
McFarlan, 2005; Chun ja Mooney, 2009; Pearlson ja Saunders, 2009):

e  Budjetin, investointien ja tavoitteiden maarittely
o  Kehittdmiskohteiden madrittely ja priorisointi

e  Hallintomallin ja vakioinnin tason méérittely

e  Tietohallinnon tuottaman palvelutason méarittely
e  Turvallisuustason méarittely

e  Projektin johtaminen

o  Tietohallinnolliset periaatteet

e  Tekniset valinnat

e  Liiketoiminnan tarvitsemat tuotteet ja palvelut

Néiden paatosten kohteet voivat koskettaa koko yritystd, liiketoimintayksikkdjé
tai toiminnallisia tasoja. Yleensé kaytdssa olevan budjetin takana on liiketoimin-
nasta tuleva méérittely. Tasta syystd liiketoiminnan tulee maéritella itselleen so-
piva tietohallinnon tarjoama palvelutaso. Turhasta ei kannata maksaa, mutta myods
liiallinen s&&stdminen tekee vahinkoa. Taéméan maarityksen tulee olla riittdvan sel-
kedd ja tavoitteellista, jotta molempien osapuolten olisi edes teoreettisesti mahdol-
lista saavuttaa se. Liian epéselvat tavoitteet vain tuhlaavat rahaa eivatka tuo tuot-
toja.

Liiketoiminnan tulee maarittaa tarkeimmat kehityskohteet, silla kaikkea halut-
tua ei ole aina mahdollista kehittad, ainakaan liiketoiminnan maéritteleméassé aika-
taulussa ja budjetissa. Kaiken menestyksekkaan toiminnan tulee olla selkeésti joh-
dettua ja toiminnan vakioitua. Liian tiukkaan tehty madritys estaa joustavuutta, ja
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lilan 10ysésti tehty méaaritys taas tuo esteitd muun muassa synergiaeduille. Liike-
toimintajohdon pitdd tehdd vastaava maéritys myos turvallisuudelle. Liiallinen
suojaus haittaa liiketoimintaa, ja liian 10ysa taso taas tuo selvid uhkia. Kaikissa
projekteissa tulee olla mukana liiketoiminnallinen vetdjd, joka myds seuraa pro-
jektin etenemistd ja hallintaa.

Tietohallinnon omistajuuteen kuuluu IT-infrastruktuuri, joka perustuu kaytdssa
oleviin laitteisiin ja jaettuihin palveluihin. Laitteisiin kuuluvat esimerkiksi tietoko-
neet, tulostimet, palvelimet ja erilaiset kommunikointivélineet. Jaettuja palveluita
ovat esimerkiksi erilaiset tietokannat tai sahkdiseen tiedonsiirtoon liittyvét toimin-
not. Ndiden vélissa vaikuttavat inhimilliset tekijat kuten ihmisten tietoisuus, taidot
ja kokemus. Seka komponentit, inhimilliset tekijat ettd jaetut palvelut ovat kiinte-
asti liitoksessa liiketoimintaan, joka méarittelee tarpeet. Tarpeet ovat yhta lailla
tdman hetkisid tarpeita, kuin myos tulevaisuuteen ohjaavaa toimintaa. (Broadbent
ja Weill, 1997)

Henderson ja Venkatraman (1993) esittdmé strategisen linjauksen malli (kuva
9) kuvaa liiketoiminnan ja tietohallinnon vélistd integraatiota. Mallin kohdealueet
ovat:

o Liiketoiminnan strategia

o IT-strategia

e  Organisatorinen infrastruktuuri ja prosessit
o IT-infrastruktuuri ja prosessit

Strateginen integrointi on tietohallinnon kyvykkyyttd sek& muotoilla ettd tukea
liiketoiminnan strategiaa. Toiminnallinen integrointi on organisatorisen infrastruk-
tuurin ja prosessien ja tietohallinnon infrastruktuurin ja prosessien suhde, joka tuo
esille organisaation tietohallinnolle esittdmat vaatimukset ja odotukset. Nama alu-
eet ovat linkityksissé toistensa kanssa, ja ndiden avulla yritykset muotoilevat omat
strategiansa, ja yrittavat 10ytd4 keinoja saada tietotekniikan avulla Kilpailuetua.
N&ama linjaukset ovat aina kaksisuuntaisia. Myos Love et al. (2004) esittivét, etta
tietotekniikan vahvuuksien kautta luodaan liiketoiminnallisia arvoja. Liiketoimin-
nan arvoja puolestaan luodaan arvoketjujen avulla maaritteleméalla ratkaisut, ra-
kentamalla ja toimittamalla ne liiketoiminnan tarpeiden ja kyvykkyyksien perus-
teella. Edelld mainitut kuvastavat hyvin sitd, miten tietohallinto ja liiketoiminta
tarvitsevat toinen toisiaan.
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Kuva 9 Strategisen linjauksen malli (Henderson ja Venkatraman, 1993)

Tietohallinnon jérjestamisessa on useita erilaisia tapoja ja kasiteltaviéd asioita
voidaan lahestyd monesta eri ndkdkulmasta kasin. Weill ja Ross (2005) lahestyivat
asiaa esittdmalla viisi erilaista organisointimallia tietohallinnon paatoksentekoalu-
eelle.

e  Liiketoiminnan monarkia, jossa liiketoiminta tekee p&atoksia
. IT monarkkisuus, jossa tietohallinto tekee paatoksia

o  Federaalisuus, jossa liiketoiminta tekee maaritykset, jotka toteutetaan yh-
dessé tietohallinnon kanssa

e IT duopoli, jossa liiketoiminta ja tietohallinto tekevét yhteisty6ta péatos-
ten suhteen

o  Feodaalisuus, jossa johto tekee paatoksia tarpeiden mukaisesti

Liiketoiminnan monarkkia on kaikkein keskitetyin I&hestymistapa, jossa hoide-
taan ja paatetaan tietohallinnon periaatteista ja taloudellisista asioista. IT-monark-
kia puolestaan paattdd enemman suoraan tietohallintoon liittyvista asioista, kuten
infrastruktuurista ja strategioista. Federaalisessa ohjauksessa lahtokohtana ovat lii-
ketoiminnan vaatimukset ja C-tason liiketoimintajohto tekee vaatimuksista paa-
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toksid yhdessa tietohallinnon kanssa. IT duopoldissa paatoksenteko hoidetaan kak-
siosaisesti. Tietohallinto ja liiketoiminta muodostavat yhdessa paatoksentekoeli-
men. Feodaalisessa tavassa johto tekee jaettuja paatoksia, jotka perustuvat eri yk-
sikdiden tarpeisiin.

3.7  Tietohallinto strategisena voimavarana

Kaikki toiminta, myos tietohallinto, vaatii onnistuakseen suunnitelmallisuutta.
Tata tietohallinnon toiminnan suunnitelmallisuutta kutsutaan tietohallintostrategi-
aksi. Yleensd strategia on johdon maérittelemé toimintatapa, johon odotetaan kaik-
kien sidosryhmien sitoutuvan. Tietohallinnolla on strateginen vaikutus yrityksen
liiketoimintaan, ja tdmd vaikutus korostuu, kun toimitaan globaalissa ympéristossa
(Palvia, 1997). Strategisella suunnittelulla on suuri merkitys onnistuneen tietotek-
niikan kayttoonotossa ja tietotekniikan avulla lisdtdan toiminnan tehokkuutta, tuot-
tavuutta ja Kilpailuetua (Levy et al., 1999, 2000, 2002, 2005).

Tassa luvussa esitetdan tietohallinnon vastuulla olevia strategioita, joita voidaan
kutsua monella eri nimelld, niiden paéasiallisen kohteen mukaisesti.

3.7.1 Tietohallintostrategia

Tietohallinnon vastuulla olevista strategioista voidaan kayttdd monia erilaisia ni-
mityksi& niiden paasuuntauksien mukaisesti. Valttamatta selkedd rajanvetoa eri
strategioiden vélilla ei voida tehdd, vaan strategioiden kohde- ja vastuualueet me-
nevét monissa kohdin paallekkain toistensa kanssa. Earl (1989) esitti kolme tieto-
hallintoa koskevaa strategiatasoa, eli IS-strategian, IT-strategian ja IM-strategian.
Tietojarjestelmastrategia eli IS-strategia ohjaa tietojarjestelmien kehittdmisté vas-
taamaan liiketoiminnan tarpeita ja vaatimuksia, joten se on liiketoimintakeskeista.
Sen avulla etsitddn tietotekniikan strategisia hyotyja, joissa kohteina ovat muun
muassa organisaation kayttamat olennaiset ja taktiset sovellukset, keskipitkén ai-
kavdlin liiketoiminnan tarpeet ja pitkan aikavalin investoinnit. 1S-strategia sisaltaa
seké tekniikkaa ettd hallintoa, ja se kohdentuu osastoihin tai liiketoimintayksikgi-
hin ja on vaatimusorientoitunutta. Tietotekniikkastrategia eli IT-strategia liittyy
puhtaasti teknologiaan, ja sen kohteina ovat organisaation tietoarkkitehtuurit, si-
saltéen riskien hallinnan ja tekniset standardit. Se on teknologiakeskeinen, toimin-
tapohjainen seké tarjontaorientoitunut. IT-strategia ohjaa toimintaa ja vastaa siita,
miten toimitaan. Kolmantena strategiana esitetadn tietohallintostrategia eli IM-
strategia. Tietohallintostrategia tuo johtamisen osaksi tietotekniikkaa, ja se sisaltad
johtamisen elementtejd, kuten politiikkoja, proseduureja, tavoitteita ja toiminnan
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ohjeistuksia. Se on organisaatiopohjainen, suhdeorientoitunut ja johtamiskeskei-
nen. IM-strategia sisaltdd myos liiketoiminnan prosesseja, dataa ja informaatiota,
sovelluksia, teknologiaa, organisaatiota ja inhimillisia resursseja (Seltsikas, 2000).
Myos Ruohonen ja Salmela (2005) esittivat tietohallintostrategialle vaihtoehtoisia
nimityksid, eli atk-strategian, tietotekniikkastrategian ja tietojarjestelméstrategian.
Atk-strategiassa padpaino on tietojenkésittelyn rutiinien hallinnassa, tietotekniik-
kastrategian péadpaino on kaytettdvéssd tekniikassa ja tietojarjestelmastrategian
kohdealueena ovat varsinaiset jarjestelmat.

Ward ja Peppard (2002) esittivét tietoteknisiin strategioihin liittyvan mallin,
jossa kuvataan sitd, mitka tekijat vaikuttavat I T- ja IS-strategiaprosesseihin, ja mité
prosesseista seuraa (kuva 10). Vaikuttavia ymparistdja ovat ulkoinen ja sisdinen
liiketoimintaympéristd sek& sisdinen ja ulkoinen IS- ja IT-ymparistd. Siséinen lii-
ketoimintaympdristo késittdd nykyisen liiketoimintastrategian, tavoitteet, resurssit,
prosessit, kulttuurin seké liiketoiminnan arvot. Ulkoinen liiketoimintaymparisto
on taloudellinen, teollinen ja kilpailukykyinen ympdrist, jossa organisaatio toi-
mii. Sisdinen IS- ja IT-ymparistd on nykyisen tietohallinnon ndkékulma liiketoi-
minnasta, sen kypsyydesta, liiketoiminnan kattavuudesta, taidoista, resursseista ja
teknologisesta infrastruktuurista. Ulkoinen IS- ja IT-ymparistd késittaa teknologi-
set suuntaukset ja mahdollisuudet. Nama edell4 esitetyt asiat ovat niitd, jotka oh-
jaavat strategiaprosessia. Strategiaprosessin tuotoksia ovat liiketoiminnan IS-stra-
tegia, IS- ja IT-johtamisstrategia sekd IT-strategia, jotka ovat edelleen vaikutta-
massa tulevaisuuden sovellussalkkuun. Liiketoiminnan 1S-strategiat kuvaavat sité,
miten eri yksikot kéyttavat tietotekniikkaa saavuttaakseen liiketoiminnan tavoit-
teet. IS- ja IT-johtamisstrategiat ovat yleisid elementtejd, joita kdytetdén lapi orga-
nisaation. Ne varmistavat politiikkojen johdonmukaisuuden. IT-strategia siséltaa
politiikat ja strategiat, joilla johdetaan teknologiaa ja asiantuntijaresursseja.

IT- ja IS- strategioita ei voida toteuttaa ilman hallinnointia, eli tietohallintostra-
tegia toimii ndiden strategioiden taustalla luoden niille toimintakehykset. Tassa
tutkimuksessa kasitelldadn néitd kaikkia strategioita tietohallintostrategiana, joka
on muutenkin vallalla oleva ilmaisu erilaisille tietoteknisille strategioille. Vasta
kun puhutaan suurista, monen miljardin liikevaihtoa tekevista yrityksistd, erote-
taan ndma eri strategiat toisistaan.
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Kuva 10 IS/IT strategiamalli (Ward ja Peppard, 2002)

Menestyksekas toiminta vaatii suunnittelua, ohjausta ja valvontaa. Voidaankin
todeta, ettd ilman strategiaty6td jonka avulla toiminnalle luodaan suuntaviivoja ja
peliséantdja, ei voida myoskaén hallita tai johtaa olemassa olevaa toimintaa. Tama
koskee yhta lailla tietoteknisid, kuin liiketaloudellisia asioita. Tahan sopii hyvin
Tiirikaisen (2008) esittdmé toteamus, ettd Strategia ilman vaihtoehtoja ei ole
strategiaa, vaan pelkk&a pakkoa”. Lederer ja Sethi (1988, 1992) kuvasivat strate-
gista tietojarjestelmasuunnittelua (SISP8) ja esittivat sen tukevan liiketoimintaa ja

8 SISP= Strategic Information Systems Planning
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muuta organisaatiota. Sen avulla organisaatio oppii kayttdméan jarjestelmié pa-
remmin ja tehokkaammin, jotta ne tukisivat liiketoiminnan strategioita ja tavoit-
teita. Se auttaa myos luomaan tdysin uusia liiketoiminnallisia strategioita, joiden
tavoitteena on tuoda yrityksille kilpailuetua kilpailijoihin ndhden, se lisdd ylimman
johdon tukea, ja auttaa saamaan parempia ennusteita resurssien vaatimuksista ja
auttaa kohdentamaan ne oikein.

Pienet, juuri aloittavat yritykset eivét valttaméatta vield tarvitse kovinkaan pit-
kalle vietyja strategioita, vaan vasta kun yritys kasvaa, tarvitaan parempia ja te-
hokkaampia liiketoimintaprosesseja, joilla varmistetaan arvojen, konseptien, ide-
oiden ja liiketoimintamallien toimivuus (Prahalad ja Krishnan, 2008). Tdéma sopii
myads tietoteknisiin strategioihin. Kun toimijoita on vain vahan, voidaan toimivuus
varmistaa aivan eri tavalla, kuin henkildiden tai toimipaikkojen méaarén ollessa
suurempi.

Tiirikainen (2008) esitti, etta strategiatydssa pitéa luoda useita erilaisia toimin-
tamalleja, joiden avulla tulevaisuuden suuntaa luodaan ja kehitetddn. Vaikka tule-
vaisuuden ennustaminen on vaikeaa, tulee strategiatydssa mahdollisuuksien mu-
kaan ottaa huomioon ndma muutokset ja jo etukateen suunnitella, miten niihin voi-
daan parhaiten reagoida. Strategioiden luonti ei ole pelkastddn tyémenetelmien
luontia tai kehittdmistd, vaan pé&dosin se on puhdasta ajatustydtd. Menestyminen
vaatii yrityksen johdolta kokonaisuuden tuntemista ja kykya viedd tavoitteita
eteenpdin. Johtajan on siis oltava strategi, joka ymmartdd mitd mahdollisuuksia
tietotekniikka voi tuoda liiketoiminnalle. Tietoteknisten hyotyjen nakyvyys tulee
esille vasta hieman pidemmalla tahtéykselld, ja toiminnan kehittdminen on jatku-
vaa parantamista. Liiketoiminnallisten strategioiden kautta 16ydetaan liiketoimin-
nalliset tarpeet, jotka johtavat tietoteknisten ohjeistusten kautta tietohallintostrate-
gioihin (Broadbent ja Kitzis, 2004, kuva 11).

Strateginen Strateginen Liiketoiminnan Tietotekniikan Tietotekniikan Tietotekniikan
aikomus ponnistus ohjeistus ohjeistus hallinto strategiat

Kuva 11 Liiketoiminnan vuo kohti tietoteknistd strategiaa (Broadbent ja Kit-
zis, 2004)

Esimerkkind liiketoiminnallisista ohjeistuksista Broadbent ja Kitzis (2004) esit-
tivat kustannuksiin ja matalampiin hintoihin liittyvia tarpeita, markkinoiden laa-
jentamisen sek& johtamiskulttuurin luonnin. Naméa maéarittelevat tietohallinnon
roolia, eli mitka odotukset organisaatiolla on investointien suhteen tai miten tietoa
kerdtaan ja jaetaan sité tarvitseville tahoille. Strategiat kuvaavat yrityksen mahdol-
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lisuuksia markkinoilla pysymisen suhteen, kun taas ohjeistus on enemmankin stra-
tegisten tarpeiden ymmartamista.

3.7.2  Tietohallintostrategian suunnittelu

Tietohallinnon strategisessa suunnittelussa lahtokohtana tulee olla liiketoiminnan
strategiat ja tarpeet, ja siind tulee ottaa huomioon uusien tekniikoiden, prosessien,
metodien ja tuotteiden ymmaértdminen, joka pitdé kaantaa kayttokelpoiseksi, orga-
nisaatiolle sopivaksi ratkaisuksi. Ward ja Peppard (2002) esittivat puitteet 1S- ja
IT-strategian muotoilulle ja suunnitteluprosessille (kuva 12). Tassa lahtékohtana
ovat liiketoiminta ja tekninen ymparisto, aikaissmmat IS- ja IT-strategiat seka
muut mahdollisesti vaikuttavat toiminnat. Myds Reposen (1999) esittama EMIS®-
malli l1&htee siitd, ettd alussa tulee tunnistaa tarve, jota lahdetadn nykytilan kartoi-
tuksen jalkeen tulkitsemaan ja kehittdmaan. N&iden perusteella tunnistetaan mene-
tystekijat. Strategisen menestymisen taustalla on tarve tietda se suunta, mihin yri-
tys haluaa menné ja tunnistaa ne keinot miten valittu suunta voidaan saavuttaa.
Strateginen suunnittelu sisélt4d organisaatiossa olevia tietoteknisia tehtdvia, toi-
minnan tavoitteita, kohteita ja strategioita. Suunnittelun tulee tukea liiketoiminnan
visioita, tehtévié ja strategioita, ja se sisaltad perusteelliset kuvaukset organisaation
tietoteknisesta ympéristosta. Mukana on myds erilaisia toimintatapoja, kaytantoja,
metodeja, toiminnallisia ja yll&pidollisia kasitteité ja opastuksia.

9 EMIS = Evolution Model for Information Systems Strategy Planning
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Kuva 12 IS- ja IT-strategian muotoilun ja suunnitteluprosessin puitteet

(Ward ja Peppard, 2002)

Sama IT-strategia ei valttdmatta sovellu toisille yrityksille ilman muokkausta,
vaan valittuun strategiseen suuntaan vaikuttaa muun muassa yrityksen toimiala ja
historia, toiminnan ja markkinoiden kilpailutilanne, yrityksen oma taloudellinen
tilanne seké johtamisen kulttuuri.

Strategiat voidaan jakaa kahteen tyyppiin eli puolustavaan ja hyokkaavaan stra-
tegiaan. Puolustava strategiatyyppi kuvaa sitd, miten paljon yritys luottaa kustan-
nustehokkaaseen, keskeytyméttomaan, turvalliseen ja sujuvaan teknologiaan. Se
on siis toiminnallista luotettavuutta, jossa yllapidetddn nykyisié jarjestelmia toi-
minnan jatkuvuuden varmistamiseksi. Hyokkaava strategiatyyppi kertoo sen, mi-
ten paljon yritys luottaa tietotekniikan tuottamaan kilpailuetuun lapi kaikkien jar-
jestelmien. Nama4 jarjestelmét tuottavat lisdarvopalveluita ja parantavat reagoita-
vuutta. Hyokk&éava tyyppi on usein kunnianhimoinen osuus, jolla vahvistetaan kil-
pailukykyé ja parannetaan tehokkuutta. Se on myds osittain riskialtis, silla se si-
séltaa organisatorisia muutoksia. (Nolan ja McFarlan, 2005)

Oikean strategian valinta ei aina ole suoraviivaista, vaan siihen liittyy useita
tekijoitd ja erilaisia valintoja. Kuva 13 esittad yhden esimerkin niisté valinnoista ja
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tekijoistd, jotka vaikuttavat yhden jarjestelman kehittdmiseen (Akmanligil ja Pal-
via, 2004). Kehittamista voidaan tehdd yksin, yhdesséd muiden kanssa tai ulkoista-
malla, keskitetysti tai hajautetusti, muokkaamalla tai kayttamalla vakioratkaisuja.
Strategioiden valintoihin vaikuttavat tekijat liittyvat organisatorisiin ja jarjestel-
tietohallintoon. Organisaatioilla on erilaisia tapoja tehda strategisia paatoksia. Eri-
laiset yritysmallit, eli kansainvélinen, globaali, monikansallinen tai ylikansallinen
yritys vaativat erilaisia tapoja tehdd paatoksia. Myos jarjestelmien ominaisuuksilla
on strategista vaikutusta esimerkiksi siihen, minké&laisia ohjelmia yrityksessa on
kéytossé ja miten ne on hankittu. Padkonttorin ja tytaryhtididen eroavaisuuksien
vaikutus liittyy erilaiseen teknologiaan, eri paikoissa oleviin vaatimuksiin ja kult-
tuurista johtuviin eroihin. Tietohallinnon kypsyys, osaamistaso ja tekninen kyvyk-
kyys ovat myos vaikuttamassa valittuun strategiaan. Sopivan strategian valinnalla
vaikutetaan menestymiseen, joka siis riippuu monista eri tekijoistd. DelLone ja
McLean (2003) esittivat tietohallinnon menestymisen olevan moniulotteista, jol-
loin siihen vaikuttaa jarjestelman ja informaation laatu, jarjestelman kaytto ja kayt-
totyytyvéisyys seka yksilolliset ja organisatoriset vaikutukset.
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joita (Akmanligil ja Palvia, 2004)

3.7.3  Tietohallintostrategian toteuttaminen

Strategia on malli tai suunnitelma, joka liittd4 yhteen organisaation paatavoitteet,
luodut politiikat ja toiminnan. Hyvin muotoiltu strategia auttaa jasentdmaén toi-
mintaa ja kohdentamaan organisaation resurssit oikein. Strategia on tyypillisesti
pitkakestoista, ja sen vaikutus organisaatioon on hyvin monitahoista (Mintzberg,
1988). Strategian kohteena voi olla esimerkiksi organisaation tietohallinto, orga-
nisaation kasvu- ja kehitystavoitteet tai henkilostohallinto. Vaikka strategiat poh-
jautuvat tyypillisesti suunnitelmalliseen toimintaan, on niissa kaytanndssa aina
mukana myds ennakoimattomia ja epavirallisia elementtejd, jotka yhtyvét toteu-
tusvaiheen strategiaan yhdessa aiotun strategian kanssa (Mintzberg, 1988, kuva
14).
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Toteutunut

Toteutumaton strategi

strategia

/ Muotoutuva strategia

Kuva 14 Strategian toteutuminen (Mintzberg, 1988)

”Strateginen ketteryys on kykyéa ajatella ja toimia poikkeavalla tavalla” eli toi-
mijoiden tulee ndhdé ja ennustaa tulevat asiat paremmin ja erilaisesti kuin kilpai-
lijat (Doz ja Kosonen, 2008). Yritysten toimintaympérist6 on jatkuvassa muutok-
sessa toiminnan monimutkaistuessa ja tullessa aikaisempaa vuorovaikutteisem-
maksi. Mitd vuorovaikutteisempi ja monimutkaisempi yritys on, sitd strategisesti
ketterdmpi sen tulee olla. Tassakin johdon sitoutuminen ja rooli ovat merkittavia
edun saavuttamista tukevia tekijoitd. Sitoutumista vaikeuttaa strategisen toiminnan
pitkakestoisuus, eikd mukaan voida valttdmatta ottaa koko organisaatiota, vaikka
sitd yritetddnkin tehda erilaisin ryhmatydomuodoin, haastatteluin ja kyselyin
(Leino, 2001). On tarke&é 16ytaa keinoja, joilla tieto siirtyy, silld johtajat eivéat valt-
tdmattd ymmarra asioiden tarkeyttd, toisaalta toteuttajat eivéat sitoudu tekemiseen,
jolloin toteutus karsii (Leino, 2001).

Globaali kilpailu on tuonut yrityksille tarvetta tehdd toiminnastaan entisté ket-
terampéé (Montazemi, 2006). Ketteryys on eras tapa selviytya muuttuneista haas-
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teista, ja se auttaa yritystd menestymaan nopeasti muuttuvissa ja jatkuvasti sirpa-
loituvissa globaaleissa markkinoissa, joissa tarvitaan korkealaatuisia, korkean suo-
rituskyvyn omaavia ja asiakaslahtdisia tuotteita ja palveluita. Strategisessa mie-
lessa ketteryys tarkoittaa tapaa, jolla yritys pystyy noudattamaan olemassa olevia
strategioita joustavasti. Joustavuus tarkoittaa tdssa yhteydessa sitd, ettd tarpeen tul-
len strategioita voidaan joustavasti muuttaa ja mukauttaa vastaamaan muuttuvia
olosuhteita. Ketteryys vaikuttaa myos yrityksen suorituskykyyn ja antaa toimin-
nalle enemmaén pelivaraa, jolloin ei olla liian sidottuja yhden toimintatavan malliin
(Ngai et al., 2011). Tapahtuva muutos ei ole ainutlaatuinen tapahtuma, vaan kun
muutos on hyvaksytty, pitad 16ytya keinot ja k&ytdnnét, joilla muutostarve saadaan
toteutettua riittdvan ketterdsti ja sujuvasti. Yritystasolla tdma tarkoittaa sitd, etta
yrityksen pitdd olla joustava ja ketterd, jotta se pystyy vastaamaan markkinoilla
tapahtuviin muutoksiin kilpailijoita nopeammin (Gerth ja Rothman, 2007).

Salminen (2008) esitti hyvin tyypillisen strategian luontikuvauksen, joka vali-
tettavasti pitad lilan usein paikkansa monissa yrityksissd. Strategiaprosessin ku-
vaus on:

e  Johto suunnittelee strategian ulkopuolisen konsultin avustamana
e  Strategia jalkautetaan keskijohdolle vuosittaisessa strategiapaivassa

e  Organisaatiolle pidetdén infotilaisuus strategiasta. Infon jalkeen johto lah-
tee omiin tdihinsa nurkkahuoneeseen

e  Keskijohdon vastuulle tulee strategian toteutus, vaikka se ei tiedd kunnolla
koko asiasta. Keskijohdolle ei anneta kuitenkaan resursseja toteuttaa stra-
tegiaa, vaan se pitéisi tehd& paivittéisten rutiinien ohessa

o  Koska aikaa ei ole, toteutetaan strategia mahdollisimman minimitasolla.
Kuitenkin ylin johto saa kuulla, ettd ty6ta tehd&ankin paljon, ja usein sii-
hen mukaan laitetaan toimia, jotka eivét lainkaan kuulu siihen

e  Jonkin ajan kuluttua suurin osa ei vieldkaan tiedosta olemassa olevaa stra-
tegiatydté eika tunne sitd omaksi. Samaan aikaan johto on jo kdynnisté-
mé&ssa uutta seuraavan sukupolven strategiaa

Kuvauksesta tulee hyvin ilmi, ettd kaikessa luonti- tai suunnittelutydssa tulisi jo
heti toiminnan alkuvaiheessa ottaa mukaan kaikki siihen liittyvat toiminnot. Puh-
taasti ylh&alta alas annettu malli ei endd nyky-yhteiskunnassa toimi samalla ta-
valla, kuin se ehka toimi muutamia kymmeni& vuosia sitten. Mygskaén ilman tie-
toisuutta siitd, mihin suuntaan organisaatio haluaa kehittya ja milla tavalla kehitys
tapahtuu, ei luotu strategia voi kunnolla toteutua. Onnistumisen edellytyksend on
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koko organisaation hyvaksynta télle strategialle. Kaikkien tulee ymmartaa strate-
gia samalla tavalla ja oikeassa asiayhteydessa. Tarkednd seikkana on ymmaértaa
toimintaa, eli miksi madréatyssa tilanteessa toimitaan olemassa olevien sdantdjen ja
ohjeiden mukaisesti, eiké sovelleta omia, usein jopa kyseenalaisia toimia uhaten
esimerkiksi yrityksen tietoturvaa.

Heide et al. (2002) esittivét puutteellisen tietoisuuden ja taidottomuuden olevan
strategian toteutumisen esteitd. Usein riittdvad tietoisuutta ei ole olemassa luon-
nostaan, vaan se vaatii oman oppimisprosessinsa. Tastd syystd oppiminen onkin
erés onnistumisen avaintekija ja kiinted osa itse muutosta. Toki puutteellinen re-
sursointikin voi muodostaa haasteita ja Wilson (1989) esitti epdonnistuneen rekry-
toinnin voivan kaataa koko luodun strategiatydn. Resursointiin tuleekin kiinnittaa
suurta huomiota, mik&d myos lisdd toimijoiden motivaatiota ja sitoutuneisuutta
(Heide et al., 2002). My6s Lederer ja Sethi (1988 ja 1992) esittivét, ettd esimer-
Kiksi strategisten tietojarjestelmien suunnittelun onnistumisessa johtajuus ja resur-
sointi ndyttelevat onnistumisen kannalta tarkeita tekijoitd. Wilson (1989) mainitsi
toteutumisen esteiksi liiketoiminnan luonteen, poliittiset tekijat, hydtyjen epasel-
vyyden, johdon asenteet ja teknologiat. Toiminnan liiallinen hajautus tai yritystoi-
minnan liian nopea kasvu voivat johtaa myods hallitsemattomaan tilanteeseen.

3.8  Tietotekniikan globaali hyvaksikaytto

Eri maiden valilla voi olla suuriakin eroja tekniikassa, sen kaytossé ja hyddynta-
misessa. Niederman et al. (1991) sekd Palvia et al. (1992, 2002) esittivat, ettd maan
taloudellisen kehityksen taso, maassa vallitseva poliittinen ilmapiiri ja siihen liit-
tyvat erilaiset lainsdadannolliset ja muut sdéntelytekijat, seké vallitseva kulttuuri
vaikuttavat tietotekniikan kehittdmiseen ja arvostukseen. Palvia et al. (1992), Mata
ja Fuerst (1997), Ranganathan ja Kannabiran (2004), Arnott et al. (2007), Meng ja
Lee (2007) seké Prasad ja Heales (2010) tutkivat tietotekniikan hyvaksikayttoa eri
kehitysasteessa olevissa maissa. Kehittyméattdmissa maissa IT-infrastruktuuri on
usein varsin puutteellista, toisaalta niissa tietotekniikka on térked kasvun ajuri,
jossa muun muassa tietotekniset resursoinnit, koulutus, tietoturva ja vastavuoroi-
suus vaikuttavat merkittavasti tietotekniikan kayttéon. Kehitysmaat tekevét huo-
mattavan suuria teknologisia investointeja, joiden tavoitteena on muuttaa muun
muassa johtamiskulttuuria ja tuottaa selvaa kaupallista kilpailuetua. Investointien
suuruuteen vaikuttaa myds tarve nopeaan kehittymiseen. Kehitysmaat saavat tie-
toteknisistd investoinneista suhteessa suuremman hyddyn kuin kehittyneemmat
maat saavat, silla kehittyneilld mailla on jo aikaisemmin ollut k&ytossaén jonkin-
laista teknologiaa, eik& uusi teknologia tuo niin suurta uutuutta tai toiminnan muu-
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tosta, kuin se tuo kehitysmaissa, jotka ottavat tekniikkaa kayttoonsa ilman histo-
rian painolastia. Varsinkin kehitysmaiden terveydenhoitojarjestelma hyotyy kehit-
tyneesta tietotekniikasta muun muassa parantuneiden tietoliikenneyhteyksien, ke-
hittyneen palvelun ja tarkemman ja reaaliaikaissmman tiedon saannin ansiosta.

Néiden tutkimusten perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettei kehittyneiden
maiden ja vdhemmaén kehittyneiden maiden vélilla olekaan niin suuria eroja tieto-
hallinnollisissa asioissa, kuin voisi enké olettaa. Esimerkiksi tietotekniikan tuoman
kilpailuedun tarkeys ymmarretddn kaikissa paikoissa, samoin henkil6sté nahddan
tarkedna voimavarana. Kaikissa paikoissa henkildston tulee olla osaavaa ja resurs-
seja pitda olla riittavasti ja niiden tulee olla oikeaan tarpeeseen kohdennettuja.
Riippumatta maan kehitysasteesta, tietotekniikan tulee olla hallittavaa ja sen tulee
tuottaa tietoturvallisella tavalla kilpailuetua. Toisaalta sen tulee olla strategisesti
ohjattua, ja tietoa pitda hallita. Tutkimuksissa tuli myds esille, ettd vaikka maiden
kehittymisessa ja maantieteellisessa sijainnissa on suuria eroja, kaikissa paikoissa
silti taistellaan samojen haasteiden parissa.

Powell ja Dent-Micallef (1997) seké& Smith ja Sharif (2007) tutkivat tietoteknii-
kan tuomia mahdollisuuksia globaalille liiketoiminnalle. Tietotekniikan oletetaan
tuovan yrityksille kilpailuetua, mutta vaarin k&ytettyna se voi kdantya yritysté vas-
taan. Tietotekniikan avulla voidaan merkittavasti tehostaa esimerkiksi tytaryritys-
ten toimintaa, liittdd yhteen maailmanlaajuisia toimia seké vastata paikallisten asi-
akkaiden tarpeisiin joustavasti ja kustannustehokkaasti. Toisaalta myds ongelmia
saattaa esiintyd muun muassa puutteellisten strategioiden, osaamisen, kokemuksen
ja hallinnon vuoksi tai sovellusten siirron vaikeutena. Gust ja Marquez (2004) tut-
kivat tietotekniikan hyodyntdmista eri maissa ja huomasivat, etté tietotekniikan
avulla saatu tuottavuuden kasvu ei ole samanlaista kaikissa maissa. Yhtend mer-
kittdvana esteena talle kasvulle on liian sdéénndstelty toimintaympéristd, joka ra-
joittaa esimerkiksi tietotekniikan kayttoa. Kayttod voi rajoittaa myos laitteistojen
vanhakantaisuus. Tdmén rajoituksen taustalla voi olla esimerkiksi verotukselliset
rajoitukset tai saatavilla olevan tyévoiman matala koulutus- ja osaamistaso. Toi-
mintaympariston tuleekin tukea investointeja ja uusien tekniikoiden kayttédnottoa.

Cole (1986) tutki tietotekniikan vaikutusta maailmanlaajuiseen tulojakautu-
maan, tyollisyyteen ja kasvuun ja huomasi maiden kohtaavan erilaisia valintatilan-
teita, kun huomioidaan kasvua ja tyollisyytta. Joillekin tahoille tietotekniikan kay-
ton lisd&ntyminen tuo suuremman automaatioasteen vuoksi lisdd tyottomyytta,
mutta toisaalta se lis&é tyopaikkoja uusien toimialojen ja tyotehtdvien myotd. Ta-
han samaan tulokseen tulivat Weber ja Kauffman (2011) tutkiessaan toimijoiden
hyvéksyntad ja omaksumista tietotekniikan kdytdssa ja sen olemassaolossa. Hei-
dan tutkimuksensa kohteina olivat yksilot, organisaatiot, toimialat ja maat. Tieto-
tekniikan kdyttoon vaikuttavat muun muassa taloudelliset, tekniset, sosiaaliset ja
muut kuin edelld mainittuihin luokkiin kuuluvat tekijat. Taloudellisissa tekijoisséa
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on sekd negatiivisia ettd positiivisia tekijoitd. Teknologia vahentdd tydvoiman tar-
vetta, kasvattaa investointikustannuksia ja rajoittaa kaupankayntia. Toisaalta tek-
nologia voi myos tarjota uusia mahdollisuuksia esimerkiksi koulutukseen, kustan-
nusten alentamiseen ja pienentdd maantieteellisten etdisyyksien vaikutusta kau-
pankayntiin. N&itd voidaan mitata puhtaasti rahallisilla mittareilla, kuten esimer-
kiksi bruttokansantuotteella, liikevaihdolla tai sijoitusten méaaréalla. Sosiaalisella
puolella voidaan kohdata ongelmia esimerkiksi turvallisuudessa tai koulutuksen
puutteessa. Se voi toisaalta lisatd yksityisyytté ja koulutusta avaamalla uusia pai-
kasta riippumattomia mahdollisuuksia. Kolmantena joukkona Weber ja Kauffman
(2011) mainitsivat muut kuin edellisiin joukkoihin kuuluvat tekijét. Naita ovat esi-
merkiksi lainsdadantd, ympéristo ja kognitiiviset eli ihmisen henkiset tekijét, jotka
vaikuttavat esimerkiksi muistiin, ajatteluun, havainnointiin ja oppimiseen. Henki-
I6tasolla teknologia vaikuttaa 1ahinna kayttémukavuuteen, eiké silla ole niin suurta
taloudellista merkitystd. Esimerkiksi uudempi tietokone toki lisda kayttdmuka-
vuutta, mutta voidaan kyseenalaistaa, onko sill4 tosiasiassa kéayttdjélle juurikaan
tehokkuutta parantavaa merkitysta. Organisaatioille teknologialla on enemmén ta-
loudellista merkitysta, sill& teknologia lisdé tuottavuutta, tehokkuutta ja turvalli-
suutta. Monet toimialat hyotyvét teknologiasta saaden kéyttoonsa standardoituja
prosesseja, jolloin esimerkiksi tilipdatostietojen tulkinta helpottuu, koska kaikki
raportoivat asiat samassa, ennalta mééritellyssa formaatissa. Maatason hyddyt tu-
levat lisdéntyneen kaupankaynnin myotd, ja ndma hyddyt avaavat uusia mahdolli-
suuksia kdyda kauppaa toisten maiden kanssa.
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4 KASVUMALLIT

Fisher (2004) esitti, ett4 organisaatiot huomioivat usein vain ihmiset, prosessit ja
teknologian, mutta jattdvat huomioimatta strategiat ja valvonnan. Ndiden kaikkien
kehittdminen on tarkedd, jotta yritys padsee etenemaan kypsyyksien seuraaville ta-
soille. Tasoilla eteneminen muun muassa parantaa tehokkuutta, asiakastyytyvéi-
syytté ja laatua, alentaa kustannuksia seké tuottaa kilpailuetua (Fisher, 2004; de
Bruin et al., 2005). Tassa luvussa kuvataan erilaisia kasvu-, kehitys- ja kypsyys-
mallejal®, jotka kuvaavat kehittymista eri nakokulmista kasin katsottuna. Naiden
mallien perusteella luodaan tdmén tutkimuksen tutkimusmalli, jonka mukaisesti
kuvataan Trafotekin tietohallinnon kehitys yrityksen kasvaessa ja kansainvélisty-
essd.

4.1 Kasvumallien tarkoitus

Kasvumallien avulla lisdtddn ymmaérrysta toiminnan kehittymisesta ja muotoutu-
misesta erilaisten saumakohtien kautta. Samalla saadaan tietoisuutta siitd, mitka
eri tekijat vaikuttavat tdhén kehittymiseen, eli mallien tasojen muutoksiin. Kasvu-
malleille on tyypillisté se, ettd ensimmaisessa vaiheessa lahdetéén liikkeelle varsin
pienestd ja vaatimattomasta toiminnasta.

Toiminnan muutos ja kehittyminen tapahtuvat harvoin ilman, ettd kohdataan
vastoinkdymisid. Usein kehittyminen tapahtuu siis virheellisten toimintojen kautta.
Argyris (1994) ja Argyris ja Schon (1978 ja 1996) esittivat virheen olevan vaarin-
ymmarrys ja yhteensopimattomuus tarkoituksen ja todellisen merkityksen valilla.
Organisaation ulkoisista tekijoista kilpailutilanne, olemassa olevat maaraykset ja
vaatimukset, ja sisdisista tekijoista tyontekijoiden asenne ja toiveet ovat jatkuvassa
muutoksessa. Tdma muutostilanne altistaa organisaation virheille. Virheellinen

10 Vaikka tassa yhteydessa kdytetdan termeja: kasvu, kehitys ja kypsyys, tarkoitetaan kaikilla samaa toi-

minnan tason muutosta tasosta toiseen.
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toiminta ndhddén usein pelkastédan negatiivisena asiana, vaikka silld voi olla posi-
tiivistakin vaikutusta uuden oppimiseen ja kehittymiseen.

Argyris (1977 ja 1994) ja Argyris ja Schon (1978 ja 1996) kayttivét organisaa-
tion oppimisesta termeja yhden'! ja kaksinkertaisen? palautekytkennan oppimi-
nen. Single-loop oppimisessa esiintyvat virheet korjataan tekemalla asioita aikai-
sempaa paremmin, mutta toiminta jatkuu kuitenkin nykytilassa, eika virheiden juu-
risyihin oteta kantaa. Tdmad voi johtua esimerkiksi puutteellisesta johtamisesta, jol-
loin tyontekijoitd ei kannusteta puuttumaan asioihin. Double-loop oppisessa vir-
heet havaitaan ja korjataan muuttamalla olemassa olevia saantoja, politiikkoja, ta-
voitteita ja normeja. Tassé kohdassa mennéan syiden selvityksessa syvemmalle
strategioihin ja arvoihin saakka, ja on tarke&dd ymmartaa miksi virhe on tapahtunut,
eli tehddén juurisyy-analyysi. T&mén ansiosta voidaan ehkdistd vastaavanlaisten
virheiden toistuminen. Double-loop oppimisessa onkin ensiarvoisen tirkeéa kehit-
taé toimintaa, ja etsid uutta virhettd koskevaa tietoa. Double-loop oppiminen on
edellytys tulevaisuuden menestymiselle, sill& siind kyseenalaistetaan olemassa
olevaa. Kédytannon toimina on esimerkiksi virheellisten toimintaohjeiden korjaa-
minen vastaamaan oikeanlaista tekemista.

4.2 Liiketoiminnan kasvumallit

Liiketoimintaa kuvaavien kasvumallien avulla voidaan liiketoiminnan kehittymi-
nen jakaa erilaisiin vaiheisiin (Kazanjian, 1988; Li ja Tan, 2004). Ensimméinen
vaihe on suunnittelun ja kehittdmisen vaihe, jossa yritys kohdentaa toimintansa
tuotteen kehittdmiseen ja suunnitteluun. Téssé vaiheessa turvataan riittavien talou-
dellisten resurssien saatavuus, ja toimitaan yrittdjyyshenkisesti, ilman muodolli-
suuksia. Tuotetasolla tdmén vaiheen pé&apaino on prototyyppien rakentamisessa ja
niiden testauksessa. Tassd vaiheessa onnistuminen mahdollistaa sen, ettd liiketoi-
minta on valmiina siirtymé&én vaiheeseen kaksi, joka on nimeltdan kaupallistamis-
vaihe, jolloin yritykselld on k&ytdssdan toimiva tuote, jonka avulla se pyrkii koh-
taamaan markkinoiden vaatimukset. Yritykselld on kyky tuottaa ja myydé tuot-
teita, jolloin yritykselle tulee myos liikevaihtoa ja tilauskantaa. Myynnin lahdettya
hyvin liikkeelle, paastdén kolmanteen vaiheeseen, eli kasvuun. Tdmé kasvu on tyy-

1 Kaytetadn termia: Single-loop oppiminen

12 Kaytetaan termid: Double-loop oppiminen
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pillisesti varsin voimakasta, ja yrityksen padpaino on omien tuotteiden tuotan-
nossa, myynnissé ja jakelussa. Neljas vaihe on tasapainovaihe. Téssa vaiheessa
tuotteiden valmistuksessa on edetty ensimmaisten vaiheiden tuotteista uusien su-
kupolvien tuotteisiin tai kokonaan uusiin tuotantolinjoihin. Tassa vaiheessa turva-
taan kasvuvaiheen rahoitusta ja etsitddn uusia maantieteellisida markkina-alueita.
Jossain vaiheessa yrityksen elinkaarta tulee eteen tilanne, jossa liiketoiminta
ikdantyy ja saattaa jopa pienentyd. Kasvu- ja kehittymishakuisen yrityksen tulisi-
kin ennen tat4 ikdantymisvaihetta pystyd uusiutumaan ja kehittymééan, jotta sen
kasvukayré jatkaisi olemassa olevaan suuntaan. Dowdy ja Nikolchev (1986) esit-
tavat S-kayrén, jossa kuvataan tuotteen elinkaarta (kuva 15). Téstd nakee hyvin
sen, etta tuotteiden kiinnostavuus ei ole ikuista, vaan aina tulee markkinoille aikai-
sempaa parempia, kiinnostavampia ja edullisempia tuotteita. Kypsén vaiheen jal-
keen tullaan tilanteeseen, jossa yritys joko uusiutuu ja jatkaa kasvuaan tai taantuu.

Uusiutuminen

Liikevaihto

Esittely/
kayttoonott

Aika

Kuva 15 Tuotteen elinkaaren S-kéyra (Dowdy ja Nikolchev, 1986)



88

4.3  Tietotekniikan kehitysmallit

Vaikka tietotekniikan toimiala on elinkaareltaan vain muutamia kymmenia vuosia
vanha, on se silti jo kohdannut monia muutoksia ja kehitysvaiheita. Moschella
(1997, kuva 16) lahestyi tietotekniikan muutoksia eri aikakausina teollisesta nako-
kulmasta késin, jolloin ndkemykset liittyivat koko IT-teollisuuteen kéyttajamaa-
rien ollessa merkittdvassa kasvussa. Tietotekniikka muuttui jarjestelmakeskeisyy-
den, PC-keskeisyyden ja verkkokeskeisyyden kautta kohti sisaltokeskeisyytté joka
mahdollistaa useiden erilaisten laitteiden ja laiteymparistéjen kayton. Nolan
(1991) esitti vastaavanlaisen jaon, jossa teollisuustalouden ja tietojenkésittelyn ai-
kakausi muuttui siirtymdvaiheen talouden ja tietotekniikan aikakaudeksi, ja siitd
edelleen verkkoaikakaudeksi, jossa talous pohjautui informaatioon ja palveluihin.

miljoonaa kayttajaa Sisaltokeskeisyys

3000

Werkkokeskeisyys
1000 PC-keskeisyys
100 Jarjestelma-
keskeisyys
10
I

1970 1390 2010 2030

Kuva 16 Tietoteknisen teollisuuden kehityskaari (Moschella, 1997)

Kuva 17 esittdd Huovisen ja Makkosen (2004) lahestymistapaa tietotekniikan
muutoksista ja kehityskohteena olevista asioista eri vuosikymmenina. Jotta osa-
taan huomioida nykyiset haasteet, tulee my6s menneisyys tuntea.
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Liiketoiminnan arvot
% Liiketoimintasovellukset
E . .
3 IT arkkitehtuuri
2
S IT standardisointi
ohjelmointikielet
1960 1970 1980 1990 2000 2010 >

Kuva 17 Tietotekniikan suuntauksia (Huovinen ja Makkonen, 2004)

1960-luvulla tietokoneet olivat suuria keskustietokoneita, joita yllapitivat yri-
tysten omat, usein suuret tietohallinto-osastot. Tietotekninen liiketoiminta oli var-
sin rajoittunutta, eikd kaupallisesti hankittavia tietokoneohjelmia juurikaan ollut
olemassa. 1970-luvulla alkoi tietoteknisten laitteiden ja ohjelmistojen kaupallistu-
minen ja standardointi. Samalla tietokoneymparistdé muuttui suurista keskusko-
neista kohti keskisuurta toimintaymparistdé ja data-center ratkaisuja. Innovatiivi-
sen ja ketterdn tietotekniikan merkitys kasvoi, ja yritykset ottivat k&yttéonsa yri-
tystason tietojdrjestelmid. 1980-luku muutti tietotekniikan kéyttotapoja henkilo-
kohtaisempaan suuntaan, ja samalla kdyttotavat tulivat ammattimaisemmiksi. Am-
mattimainen toiminta toi mukanaan reagoitavuuden ja vikasietoisuuden vaatimuk-
sia. Mukaan tuli henkilokohtaista tietojenkasittelyd, tytasemia sekd tekstinkésit-
tely- ja taulukkolaskentaohjelmia. Vaikka yritykset ottivat kayttoonsa yritystason
tietoverkkoja, oli niiden hallinta hajautettua, eika organisaatioiden vélilla ollut
vield verkostoitumista. 1990-luvulla verkkokeskeisyys kasvoi ja IT-ymparistoon
tuli mukaan palvelinlaitteita ja ratkaisuja pelkkien ohjelmien sijaan. Samalla IT-
johtaminen l&hestyi liiketoimintaa eivatka ne olleet enéa taysin omia, erillisia saa-
rekkeita.

1990-luvulla tietotekniikka kuluttajistui ja se oli kaikkien helposti saatavilla.
T&ta auttoi graafisten kdyttoliittymien kehittyminen, jolloin kdytettavyys parani
merkittavasti. Kuluttajistumista auttoi myos Internetin ja séhkdpostin kayton yleis-
tyminen. 2000-luvulla tietotekniikan kayttdalue laajeni merkittavasti sulautettujen
jarjestelmien lisdantymisen ansiosta. Yritykset ottivat kéyttdon laajoja tietoverk-
koja ja suuria ohjelmistoja, kuten ERP-jérjestelmid, samalla laitekanta monipuo-
listui ja palvelimia virtualisoitiin. Yritystason kdytén monipuolistuminen toi mygs
IT-johtamiselle uusia vaatimuksia, ja yrityksissé otettiin kayttoon erilaisia viiteke-
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hyksid, kuten ITILi& ja COBITia. 2010-luvulla kuluttajistuminen lisééntyi ja laite-
kanta monipuolistui. Laitekannan monipuolistumisen ansiosta myds sosiaalisen
median kaytto lisdéntyi, ja se mahdollisti eri osapuolten vélisen ajasta ja paikasta
riippumattoman yhteydenpidon.

Carr (2003) esitti muutamia hyvin tietoteknisen liiketoiminnan kehitysta kuvaa-
via lukuja. Vuonna 1965 alle 5 prosenttia investoinneista kului tietotekniikkaan.
Vuonna 1980 sitd kului 15 prosenttia, vuonna 1990 30 prosenttia ja vuonna 2000
jo 50 prosenttia. Toinen selked muutos oli MIPS®3-luvun yksikkokustannuksen
muutos. Vuonna 1978 MIPS-kustannus oli 480 dollaria, vuonna 1985 50 dollaria
javuonna 1995 se oli endd 4 dollaria.

Kehityksesta nakee sen, etté tietotekniikka on muuttunut 1960-luvulta 2000-1u-
vulle erityisosaajien toiminnasta kaikkien saatavissa olevaksi kulutustuotteeksi.
Tietoyhteiskunta onkin syntynyt 1960-luvulta alkaen atk-kauden, henkil6kohtai-
sen tietojenkasittelykauden, palvelukeskeisen tietojenkaésittelykauden ja verkostoi-
tumisen kautta nykymuotoon (Reponen, 1999).

4.4  Tietojenkasittelyn kehitysmallit

Yritysten tietotekniikan kayttotapa on muuttunut ja kehittynyt vuosien saatossa.
Tietotekniikan kasvumallien avulla voidaan tdma kehittyminen jakaa erilaisiin vai-
heisiin, joita on tyypillisesti neljastad kuuteen kappaletta. Vaiheet voidaan myds
nimetd usealla eri tavalla, vaikka vaiheiden asiat ovatkin yhtaldisia toistensa
kanssa. (Nolan, 1973 ja 1979; Gibson ja Nolan, 1974) Tassa yhteydessa ei kiinni-
tetd huomiota vaiheiden nimedmiseen, vaan p&apaino on vaiheille tyypillisten asi-
oiden esittelyssd. Tasta syysté vaiheista kdytetddn numerointia nimien sijaan.

Kaikki organisaatiot aloittavat toimintansa vaiheesta yksi, tosin ne eivét valtta-
matté jaa tdhan vaiheeseen kovinkaan pitkéaksi aikaa, vaan kehittymisen ja kasvun
kautta siirtyvét vaiheissa eteenpéin. Ensimmaisen vaiheen paastrategia on laittei-
den ja ohjelmistojen hankinnassa, jotka ovat vielé tassa vaiheessa toiminnoiltaan
yksinkertaisia vakioratkaisuja tai vain vahan raataloityja. Sovellusten kayttoalu-
eena ovat taloushallinto, ei niink&an ydinliiketoiminnan tukeminen. IT-kustannuk-
set ovat suhteellisen korkeita verrattuna olemassa olevaan padomaan, varsinkin
pienissa yrityksissa. Tassé vaiheessa ei juurikaan Kiinnitetd huomiota I1T-henkilds-
ton taitoihin ja niiden kehittdmiseen. Tietohallinnolta puuttuu selkeé organisointi-
malli, ja vain harvalla on syvéllista IT-osaamista.

13 MIPS= Million Instructions Per Second, eli tietokoneen suorituskykya kuvaava yksikko.
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Vaiheessa kaksi tietohallinto on viel&kin varsin pienté ja tuottaa liiketoiminnalle
rajoitettuja palveluita. Tietotekniset taidot keskittyvat tekniseen osaamiseen ja jar-
jestelmien rakentamiseen. Tassé vaiheessa organisaatioon rekrytoidaan IT-paal-
likko, jolloin keskijohdon rooli korostuu. Vaikka organisaatioon palkataan IT-
paéllikko, ei tietohallinnon toimintojen kokonaiskuva valttamatta ole kovinkaan
selked. Tamd johtaa siihen, ettd IT-kustannukset ovat tasaisessa nousussa ja kasvu
on usein suunnittelematonta. Usein vaiheen loppupuolella yrityksissa havahdutaan
kustannustason nousuun, jolloin voi tulla tarvetta rationalisoinnille.

Kolmannessa vaiheessa toimintaa pitdd jo suunnitella ja valvoa, sill4 toiminta
on aikaisempaa laajempaa. Suunnittelu tosin tapahtuu liian usein ylhaalta alas-mal-
lilla, jolloin kayttajat helposti unohdetaan. Tdssa vaiheessa muodostetaan varsinai-
nen IT-osasto ja IT-henkilokunnan méaré kasvaa. IT kuitenkin ndhddén edelleen
tukitoimintona, mutta se on aikaisempaa selkedmmin linkitetty yhteen yrityksen
liiketoiminnan kanssa.

Neljdnnessé vaiheessa IT-johtajan asema korostuu ja tietoteknisten asioiden li-
séksi liiketoimintaosaaminen on térkedd. 1T-johto kdyttda kolmanneksen tydajas-
taan suunnitteluun. Keskitetty tietohallinto muuttuu laajentumisen myota aikai-
sempaa hajautetummaksi, jolloin IT-organisaation koko kasvaa entisestdén. Kasvu
koskettaa myds IT-budjettia, mutta se ei ole yhtd voimakasta kuin aikaisemmin.
Toimintaan tulee mukaan uusia sovelluksia ja uutta teknologiaa, joiden toivotaan
lisdavan kilpailuetua ja tehokkuutta.

Vaiheessa viisi organisaatiolla on k&ytdssaan toimivat paajarjestelmat, ja IT
tuottaa liiketoiminnalle strategista hyotyé ja kilpailuetua. Teknisen osaamisen li-
séksi vaaditaan yrittajyytta ja markkinointihenkisyytta. Jarjestelmat ovatkin aikai-
sempaa markkina-orientoituneempia. Tietohallinto voi olla muodoltaan sekamalli,
keskitetty tai hajautettu.

Kuudennessa vaiheessa tietohallinto on sulautunut organisaation eri toimintoi-
hin, jolloin tietohallinnon ja liiketoiminnan vélinen yhteistyd on hyvin tiivista. 1T-
johto on mukana yrityksen johtoryhmassa, jolloin silla on aktiivinen rooli strate-
gisessa ohjauksessa. Liiketoiminnan ja tietohallinnon tiiviin yhteistyon lisaksi yri-
tyksen eri sidosryhmilld on tiivistd yhteistyota keskendén, ja yrityksissé on kay-
t0ssé organisaatioiden valisia jarjestelmid.

Auerin (1995, kuva 18) esittdmad tietojarjestelmiin liittyva kypsyysmalli vastaa
paéosin myds Trafotekissa tapahtunutta muutosta, joten se on syyta esitella tar-
kemmin. Tdmé& malli mukaili Dowdyn ja Nikolchevin (1986) esittdamaa S-kayraé
ja loi siita tietojérjestelmiin liittyvan kypsyysprosessin, jossa kypsyyden taso jaet-
tiin viiteen eri vaiheeseen eli kayttddnottoon, siirtymiseen eli kasvuun ja muutok-
seen, kypsyyteen, pysdhtyneisyyteen ja uusiutumiseen. Esittely- ja kéyttéonotto-
vaiheessa tietotekniikan kéyttd on rajoittunutta ja se tulee mukaan organisaation
toimintaan ensimmaista kertaa. Tassa vaiheessa myos tietoisuus ja osaaminen IT:ta
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kohtaan ovat matalalla tasolla. Seuraavan vaiheen termi siirtyminen kuvaa taté vai-
hetta paremmin kuin termit muutos ja kasvu, silla muutoksessa tai kasvussa tapah-
tuu lisdantymistd, eli maaréa tai tarkeys lisaantyy. Siirtyminen tarkoittaa muutosta
prosessista toiseen, ja siind liitetddn yhteen kéyttéd, hallintaa ja IT:n komponent-
teja. Kypsyysvaiheessa luodaan tasapainoa siirtymévaiheen komponenteille ja or-
ganisaation tavoitteille. Se voidaan ndhda hyvand pyséhtyneisyytend, jossa toimin-
taa pystytdén vakioimaan ja sen kayttod tehostamaan. Varsinaisessa pysahtynei-
syydessa tietojarjestelmien kéyttd heikkenee, koska kypsyyden komponentit eivat
vastaa organisaation tahtotilaa. Tastd vaiheesta voisi mygs kaytta4 termié véhen-
tdminen, mutta se kuvaa enemman madrén, tarkeyden tai vahvuuden vahentymista
eikd niink&an toiminnan epdonnistumista, jossa toiminta ei muutu tai kehity. Jotta
kehitys taas jatkuu, pit&d toiminnan uusiutua ja organisaation tuleekin I0ytaé uusia
tietoteknisia kayttotapoja tukemaan tata uusiutumista, eli tdssé kohdassa vaaditaan
muutoksia kaytdssa, hallinnoinnissa, tietohallinnossa tai organisatorisessa ympa-
ristdssé, jotka tarjoavat uusia mahdollisuuksia tietotekniikan kayttéon. Onnistues-
saan tdma johtaa uuden kypsyysprosessin alkamiseen.

Uusiutuminen

Pysahtyneisyys
Kypsyys ysantyneisyy

torinen kypsyys

Siirtyminen
(muutos, kasvu

Tietojarjestelmiin liittyva organisa-

Esittely/ kéyt-

toonotto .
Aika

Kuva 18 Tietojérjestelmiin liittyva kypsyysprosessi (Auer, 1995)

Tietotekniikan kayttoon liittyy erilaisia ajureita ja tavoitteita. Ward ja Daniel
(2012) esittavat kuvassa 19 tyypillisia kayttoon liittyvia ajureita. Korkean potenti-
aalin ajurit sisaltavat mullistavia ja innovatiivisia liiketoimintaideoita, uutta tekno-
logiaa tai nédiden yhdistelmig, jotka mahdollistavat muutoksen organisaatiossa, sen
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tuotteissa tai markkinaymparistossa. Strategisen k&yton ajurit kehittyvét usein kil-
pailutilanteen painostuksesta, tai tarpeesta saavuttaa kilpailuetua kilpailijoihin
néhden. Operatiiviset ajurit parantavat nykyisten toimintojen tehokkuutta poista-
malla toiminnan esteitd ja hidasteita. Ndiden ajureiden avulla pyritdén valttaméaan
my®s tulevaisuuden haitat. Tukitoimintojen ajurit lisdavét tehokkuutta ja alentavat
kustannuksia. Ndmd voidaan usein saavuttaa automatisoimalla nykyisia prosesseja
ja poistamalla aikaa tuhlaavia ja virheille alttiita toimintoja.

STRATEGINEN KORKEA POTENTIAALI
Ymmarretaan markkinoiden vaatimukset Innovatiivinen liiketoimintaidea
Tiukka kilpailutilanne Uuden teknologian mahdollisuudet
Onnistutaan liiketoiminnan muutoksessa Muutos
Parantaa olemassa olevia toimintoja Kustannusten alentaminen ja tehokkuuden

parantaminen automatisoinnin avulla
Liiketoimintaprosessien integraatio/jarkeis-
tdminen Yleinen lainsdadanto
Alan lainsdadanto

OPERATIIVISUUS TUKI

Kuva 19 IT-kdyton hyddyntamisen ajureita (Ward ja Daniel, 2012)

45  Tietohallinnon kypsyys ja kyvykkyydet

Tassa kappaleessa kuvataan tietohallinnon ja sen johtamisen kypsyyttd, liiketoi-
minnan ja tietohallinnon yhteistyon kypsyyttd, CMM/CMMI-kypsyysmalli, ja IT-
kyvykkyyksia.

45.1 Tietohallinnon kypsyysmalleja

Renken (2004) esitti tietohallinnon johtamiselle seitsemén indikaattoria, joiden pe-
rusteella arvioidaan tietohallinnon kypsyytté (taulukko 4). Sovellukset ovat ensim-
maéisessa tasossa toiminnallisia ja kaupallisia. Ne muuttuvat seuraavien vaiheiden
kautta tietokeskeisesta kohti tietdmyskeskeistd, jonka tavoitteena on tuottaa inno-
vatiivisuutta ja antaa tukea strategioille. Parempi liiketoiminta-tietohallinto suhde
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luo my6s suurempaa arvoa. Ensimmaisen tason epavarmuus, jossa ei ole selvasti
kuvattuja rooleja, aiheuttaa huonoa kommunikointia ja vaarinymmaérrysta. Tasta
tasosta suuntaus on kohti muodollisempaa kommunikointia ja erilaisia toimintaa
ohjaavia kaytant6ja. Tavoitteena liiketoiminnan ja tietohallinnon suhteella on ke-
hittya kohti ammattimaisuutta, jossa toimintaa mitataan ja johdetaan menestyksel-
lisesti. Strategiaty6lla on suora merkitys toiminnan parantamiseen. Strategiakoh-
dan ensimmaéisessa tasossa teknologiset valinnat ja investoinnit eivat suoraan ohjaa
liiketoimintaa, vaan niiden perusta pohjautuu usein vain tehokkuusvaatimuksiin.
Toki tehokkuus vaikuttaa liiketoiminnan mittaamiseen, mutta se ei usein kuiten-
kaan tdysin tue organisaation strategioita. Seuraavien tasojen kohdalla liiketoi-
minta ottaa suurempaa roolia sen omiin tarpeisiin perustuvissa I T-strategioista, ol-
len aikaisempaa tiiviimmin luomassa tietohallinnon kanssa tietohallintoon liittyvié
strategioita.

Kéyttdjien kohdalla kayton tyytyvéisyydella on suora merkitys tietojérjestel-
mien kayttéon. Ensimmaisessé tasossa kayttajat olivat pelkéstiéan tietokoneiden
kéyttdjia ja tietojen kasittelijoita. Parantuneiden taitojen ja motivaatiotason kasva-
essa kayttd laajeni seuraavissa tasoissa koskemaan varsinaisia tietojarjestelmia.
Yhé edelleen taitojen karttuessa ja koulutustason noustessa kéayttajien rooli muut-
tui tietotyoldisen rooliksi, jossa mukana oli enemman strategisuutta ja k&yton te-
hokkuutta. (Renken, 2004)

Johtamisen suhteen tasossa yksi kasitellddn puhtaasti teknologiaa ja tietoa, ja
sitakin varsin eristetysti muusta toiminnasta. Tasolla kaksi johtamiseen tulee mu-
kaan tietojarjestelmien johtamista ja toimitaan informaatiokeskeisesti. Tésta ta-
sosta suuntaus kohdistuu tason kolme strategiseen johtamiseen ja eri toimintojen
valiseen yhteistyohdn. Neljannen tason tavoitteena on sulauttaa tietohallinnon joh-
taminen liiketoiminnan johtamiseen, jolloin toimitaan tietdmyskeskeisesti ja joh-
detaan hallinnan sijaan. Vastaavanlainen kehitys tapahtuu myds tietohallinnon ta-
soissa. Alussa toiminta on organisoimatonta, ja asiat kasitelladn, kun ne tulevat
eteen. Jatkossa mukaan tulee yleisid menettelytapoja, joiden kautta toimintaa stan-
dardisoidaan ja dokumentoidaan. Jotta voidaan puuttua paremmin epékohtiin, tu-
lee toimintaa myos mitata, eli mukaan tulee mittausta ja jatkuvaa parantamista.
Optimaalinen tilanne saavutetaan, kun kaikki prosessit on kuvattu ja voidaan sel-
kedsti keskittyd toiminnan parantamiseen kayttamalla hyvéksi esimerkiksi CO-
BITia tai muuta vastaavaa viitekehystd. Tietohallinnon organisaatiolla on johtami-
sen kypsyydesséd myods merkittava rooli. Ensimmaéisessa tasossa osaaminen on var-
sin rajoittunutta, ja taitoja kehitetdén yrityksen ja erehdyksen kautta. T&mé luo tar-
vetta luoda tietohallinnolle omaa organisaatiota, jossa on IT-asiantuntijoita ja IT-
paallikkd. Samalla toiminnasta tulee muodollisempaa. Muodollisuus lisdantyy
edelleen, ja mukaan tulee keskijohtoa ja entistd osaavampia ja laaja-alaisempia I T-
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in-

tietohall

aja, ja

toa johtaa tietohallintojoht

ammattilaisia. Tasolla nelj4 tietohallin

tostrategia ja liiketoimintastrategia ovat liitoksissa toisiinsa. (Renken, 2004)

Taulukko 4 Tietohallinnon johtamisen tasot (Renken, 2004)
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Peppard et al. (2011) lahestyivat johtamisen valmiuksia IT-johtajan roolien (kis.
kappale 3.6.1) ndkdkulmasta katsottuna (kuva 20). Yleisroolissa oleva IT-johtaja
ei juurikaan hyédynna olemassa olevaa tietoa, eiké I1T-johdolla ole merkitysta ja
vaikutusta strategisiin paatoksiin. Intoilevan roolin omaava johtaja kéyttaa tietoa
hyvékseen, mutta tdmé kayttd ei ole kovinkaan laaja-alaista. Innovaattorina toi-
miva johtaja tunnistaa tiedon arvon, ja kayttaa siti hyvakseen esimerkiksi toimin-
nan parantamisessa. Fasilitaattori ymmartaa tiedon merkityksen ja se on merkit-
tava Kkilpailuedun tuoja lapi organisaation. Ketteralla 1T-johtajalla tieto on kaiken
toiminnan sydan ja toiminnan olemassaolon edellytys. Vasemman reunan johta-
minen vaikuttaa siihen, ettd organisaatioilla on vaikeuksia hyddyntaa tietoa ja tek-
nologiaa. Oikeaan reunaan siirryttdessa tieto on merkittava strateginen lahde.

Korkea

Tiedon kriittisyys

Matala

Matala

Innovaat-

tori CIO

Intoileva

CIO

Tiedon johtamisen Kypsyys

Fasilitaat-

tori CIO

Kettera

CIO

Korkea

Kuva 20

Tietohallinnon johtamisen roolien vaikutus johtamisen kypsyyteen

(Peppard et al., 2011)

Sallé (2004) esitti organisaatiomallin vaikutusta I1T-toimintojen kypsyyden ke-
hittymiseen (kuva 21). Organisaatio, jossa IT on teknologian tuottajan roolissa,
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keskittyy IT-infrastruktuurin hallintaan maksimoimalla p4&oman tuottoa. Se kes-
kittdd valvonnan laitteisiin ja dataan. Palveluntuottajaorganisaatiossa IT tuottaa
palveluita, joiden tulee olla saatavilla, suorituskykyisia ja turvallisia. Kun IT nah-
daan strategisena kumppanina, se on oikeasti liiketoiminnan kumppani, joka tuo
esille uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Tietohallinnon prosessit on integroitu
tiiviisti yhteen liiketoiminnan prosessien kanssa.

IT-toimintojen kypsyys

Strateginen
kumppani
IT Governance

Palvelun
tuottaja

IT palvelunhallinta
Teknologian
tuottaja ITinfrastruktuurin hallinta

Aika

Kuva 21 IT-toimintojen kehittymisen kypsyys (Sallé, 2004)

45.2 Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistydn kypsyys

Tietohallinnon ja liiketoiminnan yhteistydhon vaikuttaa monia erilaisia seikkoja,
kuten liiketoiminta ja sen muoto, olemassa oleva teknologia, organisaation hallin-
torakenne, olemassa olevat prosessit seké tekijoiden taidot ja osaaminen. Y hteistyo
on tietohallinnon ja liiketoiminnan harmoniaa, jossa kehitetaan tietohallintojohdon
ja liiketoimintajohdon vaélista strategista kumppanuutta (Luftman, 2000; Chen,
2010).

Taman yhteistyon ja harmonian kypsyytta voidaan arvioida Luftmanin (2000,
kuva 22) esittdmien kriteerien perusteella. Nama kriteerit ovat kommunikointi, pa-
tevyys ja arvo, hallinto, kumppanuus, laajuus ja arkkitehtuuri seké taidot. Hyvalla
ja toimivalla kommunikoinnilla varmistetaan tiedon siirtyminen osapuolelta toi-
selle, eli tssa tapauksessa liiketoiminnalta tietohallinnolle ja tietohallinnolta liike-
toiminnalle. Kommunikoinnin kehittdminen pitad kohdentaa siihen, miten luodaan
liiketoiminnalle parempaa ymmarrysta tietohallinnosta, eli tietohallinto tulee
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néhda strategisena kumppanina pelkan tukipalvelun tuottajan sijaan. Tietohallinto
puolestaan saa toimivamman kommunikoinnin ansiosta liiketoiminnalta tietoa sen
tarpeista, jolloin niihin pystytddn vastaamaan aikaisempaa paremmin. Patevyys ja
arvo tarkoittavat tassa yhteydesséd toiminnan mittaamista. Tietohallinto kéyttaa
lilan usein toimintansa mittaamiseen mittareita, joita liiketoiminta ei voi ymmar-
t&4. Toisaalta mittaamiseen kéytetddn usein pelkkié toiminnallisia mittareita, kuten
palvelutason mittaamista, sen sijaan, ettd mitattaisiin enemman liiketoimintaan
liittyvid toimintoja, kuten kayttajatyytyvaisyytta ja kehittdmisen tehokkuutta. Hal-
linto mittaa sitd, miten paatoksenteko tapahtuu, eli muun muassa sitd, miten prio-
risoidaan toimia ja minkalaisia resursseja on kaytdssa. Tietohallinto ei usein tee
riittdvasti strategista suunnittelua, vaan ajan kéytté kohdentuu toteuttamiseen, eli
tietohallinto on kustannuspaikka, jonka tehtdvana on kustannusten alentaminen.
Tietohallinnon investoinnit suuntautuvat tukitoimintoihin ja yllapitoon. Kumppa-
nuus tarkoittaa liiketoiminnan ja tietohallinnon valistd suhdetta, joka perustuu
luottamukseen. Kumppanuuden pitaé kehittya siihen pisteeseen, jossa tietohallinto
on sek& mahdollistaja ettd ajuri liiketoiminnan prosesseissa ja strategioissa. Tama
vaatii tietohallinnon johdolta ja liiketoiminnan johdolta yhteista ja jaettua nake-
mysta siitd mihin suuntaan liiketoiminta on kehittyméssd. Usein tietohallinto ei
kuitenkaan istu liiketoiminnan kanssa samassa poydassd, eika tietohallintoa nahda
etujen tuottajana. Laajuus ja arkkitehtuuri-kriteerissa arvioidaan usein teknologista
kypsyyttd. Taméa arviointi koskettaa koko organisaatiota, ja sen avulla varmiste-
taan infrastruktuurin tuki kaikille liiketoiminnan kumppaneille ja asiakkaille. Siin&
myos arvioidaan teknologioiden tehokkuutta, tukea liiketoiminnan prosesseille ja
strategioille sekd tuotetaan ratkaisuja asiakkaiden tarpeisiin. Esimerkking tasta ar-
vioinnista on ERP-jarjestelmd. Sen kéyttdonotto ja sujuva kayttd nostavat tdmén
kriteerin tasoa. Taito-kriteeri sisaltad henkildstéhallinnon nékdkulmia, eli koulu-
tusta, palkkausta, palautetta ja uravaihtoehtoja. Namaé tekijéat sisaltyvét organisaa-
tion kulttuurilliseen ja sosiaaliseen ymparistoon.
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4 N e Lilketoimintaa ja IT:ta el ymmarreta N\
eVdhan teknisid mittareita

Taso1l «Ei muodollisia prosesseja
Alustava/tilapdinen *|T tekee liiketoiminnan kustannuksia
*|T ottaa riskeja, vahan palkitsemisia, koulutus teknista
\ J ePerinteinen arkkitehtuuri

J\.

4 N\ «Lilketoiminnan ja IT:n ymmarrys rajoittunutta
eToiminnallinen kustannustehokkuus

Taso 2 eSatunnaiset vastuut
Sitoutunut *|T aletaan nahda pelkdn kulun sijaan mahdollistajana
eTransaktionaalinen arkkitehtuuri
\_ J eOsaamiseroja lapi organisaation

J\.

4 N\ eHyva ymmarrys kommunikoinnista
*Vahan kustannustehokkuutta
Taso 3 eMerkitykselliset prosessit Idpi organisaation
Vakiintunut ¢|T ndhddan mahdollistajana
eIntegroitu arkkitehtuuri
\_ J eKehittyva arvon luoja Y,

' ~\ eKiinted kommunikointi N\
eKustannustehokkuus, vahan kumppaneita

Taso 4  Johtaminen tapahtuu l&pi organisaation
Parantunut/hallinnoitu |T toimii ajurina liikketoiminnan strategialle
eArkkitehtuuri liitoksissa kumppaneiden kanssa
\_ J eTaitoriskit jaettuja

J\.

4 N eEpamuodollinen, lapi tunkeutuva kommunikointi
eUlkoisia kumppaneita

Taso 5 eHallinto liitoksissa lapi organisaation ja kumppaneiden
Optimointi ¢|T:n ja liikketoiminnan yhteistyd mukautuvaa
eArkkitehtuuria kehitetdan yhdessa kumppaneiden kanssa
\_ J eKoulutus, ura ja palkitseminen tapahtuu ldpi organisaation Y,

Kuva 22 Liiketoiminnan ja tietohallinnon strategiatasot (Luftman, 2000)

Yhteistyon kypsyyteen liittyy kiinteasti Sohalin ja Fitzpatrickin (2002) tekemé&
jako, jossa yrityksid arvioidaan tietotekniikan kdyton kypsyyden mukaan. Kor-
keimmalla tasolla, eli kaytén suhteen kypsimmalla tasolla ovat yritykset, joiden
toiminnassa tietotekniikka on térkeéssé roolissa. Tyypillisesti ndiden yritysten toi-
mialat ovat pankkiala, vakuutustoiminta ja tietoteknisten palveluiden tuottajat.
Naissa yrityksissa tietohallinnon rooli ndhdaan tarkedampéana kuin matalamman ta-
son yrityksissd. Samoin kolmessa neljésté yrityksessa tietohallinnolla on edustusta
yrityksen johtoryhmaéssa, eli tietohallintojohdon organisatorinen asema on korke-
ampi kuin muiden tasojen yrityksissa. Keskitason yrityksilla tietotekniikka on
my®s olennainen tekijd, mutta ei kuitenkaan yhté tarked kuin korkeimman tason
yrityksissd. Naiden toimialat kohdistuvat vahittaiskauppaan, terveydenhuoltoon ja
hallinnon piiriin. Puolella ndissé yrityksista on johtoryhméssa myos tietohallinnon
edustus. Alimman tason yrityksilla tietotekniikka on vain avustavassa ja toimintaa
tukevassa roolissa. Néiden yritysten toimialat ovat tyypillisesti kuljetukseen, ra-
kentamiseen, valmistamiseen ja luonnonvarojen hyddyntamiseen liittyvia. Naissa
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yrityksissé vain yhdessé neljédsosassa on tietohallinnolla johtoryhméedustusta.
Varsin mielenkiintoinen huomio oli, ettd strategiatytssd keskitason yrityksissa
kéytettiin strategiatyohon eniten aikaa. Korkean tason yrityksissa tamé strategiaty6
oli jo tehty yrityksen aikaisemmissa kehitysvaiheissa, ja painopiste oli selvésti in-
novatiivisuuden kehittdmisessd. Matalan tason yrityksissa strategiatyén merkitysta
ei nahty tarkednd, vaan téssé kehitysvaiheessa keskityttiin toiminnan yleiseen
suunnitteluun.

Tietohallinnon ja liiketoiminnan yhteistyon kypsyytta voidaan arvioida yrityk-
sen toimialan lisaksi myds maakohtaisesti. Chenin (2010) tutkimus toi esille sen,
ettd kiinalaiset yritykset ovat huomattavalla tavalla jaljessa monikansallisia yrityk-
sid kypsyystasoissa. Vaikka useat monikansalliset yritykset toimivat Kiinassa var-
sin itsendisesti, ovat ne kuitenkin saaneet emoyritykselta merkittavaa tietotaitoa,
ja esimerkiksi kommunikointi niissé on paljon kotimaisia yrityksid avoimempaa.

Luftmanin (2000) tutkimus toi esille sen tosiasian, etté tietohallinnon ja liike-
toiminnan vélinen kypsyys on yleisestikin ottaen varsin matalalla tasolla, eiké esi-
merkiksi liiketoiminnan ja tietohallinnon valiset suhteet ole ldhellakaan kumppa-
nuustasoa. Mydskaan yhteismitallisia mittareita ei ole juurikaan kéytossa, ja tieto-
hallinto ndhd&én liian usein vain kustannuspaikkana, jonka ensisijaisena tavoit-
teena on kustannusten alentaminen, sen sijaan, ettd liiketoiminta osaisi hyddyntaa
tietohallintoa kehittymisen ja tuottavan kasvun mahdollistajana. Tietohallinnolla
on my6s harvoin edustajaa yrityksen johtoryhméssa tai missddn muussakaan paa-
toksentekoelimessa. Arkkitehtuurin suhteen asiat nahtiin hieman muita kohtia pa-
rempana, silla esimerkiksi useilla yrityksilla on kéytossaén yritystasoinen ERP-
jarjestelma. Liian monissa yrityksissé johtaminen tapahtuu valvonnan ja kaskytyk-
sen kautta, eikd henkildiden oma innovatiivisuus paase kunnolla esille. Yritysten
tulisikin luoda poliittisesti vapaa ja luottamukseen perustuva ilmapiiri, jossa myos
riskit on jaettu.
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453 CMM/CMMI-malli

CMM*, eli prosessien kypsyysmalli ja tuotekehitykseen soveltuva CMMI*S-kyp-
syysmalli ovat malleja joiden avulla pyritd&dn ymmartaméaén ja méarittelemaan or-
ganisaation prosesseja. Kumta ja Shah (2002) sek& virallinen CMMI-ohjeistus
(CMMI Product Team, 2006) jakoivat mallit viiteen tasoon:

e  Taso 1: Alustava taso

e  Taso 2: Toistettavissa oleva taso
e  Taso 3: Méadritelty taso

e  Taso 4: Hallinnoitu taso

e  Taso 5: Optimoitu taso

Tasoa 1 vaivaa selva ennakoimattomuus, ja onnistunut toiminta on hyvin pit-
kalti kiinni kyvykkaista ihmisistd. Kohdatut ongelmat ovatkin hallinnollisia, eivat
teknisid. Tasossa 2 prosessien hallintaa on dokumentoitu ja seurattu, jolloin pro-
sesseja voidaan mygs jatkossa toistaa samanlaisina. Tasossa 3 painopiste on orga-
nisaatiossa. Tassé tasossa otetaan kayttdon koko organisaatiota koskevia parhaita
kaytantoja. Tasossa 4 toiminnasta keratadn tietoa ja sitd myds mitataan. Samalla
asetetaan toiminnalle selkeét tavoitteet. Viidennessa tasossa paapaino on jatkuvan
parantamisen prosessissa, jossa ehkéistdan vikojen syntymisté ja tuetaan innova-
tiivisuutta.

Yrityksen koko vaikuttaa merkittdvasti CMMI-mallien kayttéonottoon. Pienet
organisaatiot eivét ole kovinkaan halukkaita ottamaan t&ta k&yttdonsé, koska sen
kayttoonoton koetaan olevan kallista, vievan aikaa, eika hyotyja ja soveltuvuutta
omiin projekteihin tiedosteta. Kayttoonoton hidasteena on myds muiden vastaa-
vien metodien samanaikainen kaytto, eivétka asiakkaat ole mydskaan kovin pai-
nokkaasti vaatimassa mallin kdyttdmista.(Staples et al., 2007). Cater-Steelin et al.
(2006) mukaan CMMI ei ole pelkéstdan arviointimetodi, vaan my0ds tavoitteita ja

14 CMM= Capability Maturity Model, prosessien kypsyysmalli (Kumta ja Shah, 2002)

15 CMM = Capablity Maturity Model Integration, soveltuu tuotekehitysprosessien paran-

tamiseen ja suuntautuu kaytantéihin (Yoo et al., 2006)
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kéytantdja kuvaava valmiuskartta, joka vaaditaan, kun tutkitaan valmiuksia ja kyp-
syyksid.

45.4  IT-kyvykkyydet

Stoel ja Muhanna (2009) esittivat kyvykkyyksien olevan erikoisresursseja, jotka
tukevat haluttuun lopputulokseen padsemisen mahdollistavia muita resursseja. Ky-
vykkyydet voi ndhdd, kun taas patevyydet, eli kollektiiviset oppimiset, ovat enem-
mén nakymattomia, eivatka siis ole yhta konkreettisia kuin kyvykkyydet. Tasta
nékyvyydesta johtuen patevyydet ovat kyvykkyyksia parempia Kilpailuedun tuo-
jia, koska kilpailijoiden on vaikeampi kopioida niit4. (Gorman ja Thomas, 1997)
Toisaalta Post (1997) esitti strategisen kyvykkyydenkin olevan danetdnta, jota on
myos vaikeaa siirtdd ja matkia. Strategiset kyvykkyydet edellyttavat oppimista,
eik& niitd voi hankkia, vaan ne pitaa rakentaa. Tdma rakentaminen ei tapahdu het-
kessd, vaan vie aikaa. Tarkemmin ottaen kyvykkyydet ovat taitoa ja tietimysta
(Stoel ja Muhanna, 2009), IT-infrastruktuuria, eli tietoteknisia laitteita, kayttojar-
jestelmid, ohjelmistoja ja tietoliikenneyhteyksia (Davenport ja Short, 1990; King
ja Flor, 2008) seké IT-strategiaa ja politiikkoja, IT-tietdmystd ja I1T-toimintoja
(Yoon, 2011). Peppard ja Ward (2004) esittivat 1T-kyvykkyyden olevan kykyé
muuttaa liiketoiminnan strategia osaksi 1 T-arkkitehtuuria, teknologista infrastruk-
tuuria ja resurssien suunnittelua. IT-kyvykkyyksien tuleekin tukea liiketoiminnan
strategioita (Li et al., 2006), IT-ydinosaamista (Ravichandran ja Lertwonhsatien,
2005) seka liiketoimintaprosesseja ja aktiviteetteja (Wang et al., 2013).

Patevyyksien lisaksi myds kyvykkyydet vaikuttavat parantavasti yritysten kil-
pailukykyyn (Li et al., 2006; Lin, 2007; Prasad et al., 2010) ja kilpailukyky vah-
vistuu entisestddn niissa organisaatioissa, joissa IT-johto on kokeneempaa ja mu-
kana varmistamassa IT-kyvykkyyksien uusiutumista (Lim et al., 2012). Kilpai-
luetu riippuu yrityksen edellytyksista 16ytaa sopivuus ympdriston ja kyvykkyyk-
sien valille, jotta yritys séilyy ja menestyy. Talla sopivuudella on positiivinen vai-
kutus suorituskykyyn, toisaalta sopimattomuus saattaa jopa heikentéa Kilpailuetua
(Stoel ja Muhanna, 2009). Vaikka kyvykkyyksilla on vaikutusta yrityksen kilpai-
lukykyyn, eivét ne suoranaisesti sité tee itse, vaan merkittdvampad kilpailuedun
kannalta on se, miten yrityksissa kédytetddn hyvaksi nditd kyvykkyyksid, jolloin
saadaan Kilpailuetua verrattuna Kilpailijoihin.

Kyvykkyyksien tulee olla dynaamisia ja niill& pitaa olla kykyéa vastata ennalta
arvaamattomiin ymparistollisiin nopeisiin muutoksiin (Sher ja Lee 2004; Salmela
etal., 2010; Wang et al., 2013). Muutos itsessaankin voidaan ndhdé kyvykkyytena,
silla muutos ja liiketoiminnan uudistuminen ovat valttdmattomia tekijoita yrityk-
sen menestymisessa ja kilpailuedun sdilyttamisessa (Salmela et al., 2010), samalla
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kyvykkyydet auttavat yritystad padseméan kypsyystasoissa eteenpdin, eli kehitty-
méaan. Wang et al. (2013) esittivat esimerkin dynaamisesta markkinoinnin kyvyk-
kyydestd. Tassa kyvykkyydessa yrityksen pitdd huomioida markkinoilta tulevia
signaaleja, arvioida niiden vaikutusta esimerkiksi uusiin prosesseihin tai palvelui-
hin ja suunnitella ja toteuttaa ndiden perusteella tehokkaasti markkinoinnin muu-
toksia, jolloin kyvykkyyksien avulla saadaan kilpailuetua. Kyvykkyyttd tukee
joustavuus ja innovatiivisuus, koska markkinoita on vaikeaa ennustaa (Sher ja Lee,
2004).

IT-kyvykkyyksien rinnalla voidaan esittaé 1S-ydinkyvykkyyksia, jotka ovat lii-
ketoiminnan ja tietohallinnon ndkemyksid, IT-arkkitehtuurin suunnittelua, 1S-pal-
veluita ja muita kyvykkyyksid, kuten johtajuutta ja hankintaa (Feeny ja Willcocks,
1998). Tassa yhteydessa ei késitella kyvykkyyksia tarkemmalla tasolla, vaan ky-
vykkyyksia késitellddn ja kuvataan useissa tdmén tutkimuksen muissa osioissa,
esimerkkind yrityksen tietohallintoa kuvaava luku 3, jossa kasitellddn muun mu-
assa tietohallinnon johtamista, tietohallinnon strategioita ja jarjestdmismalleja.
Toisena esimerkkind kyvykkyyksien kuvaamisesta on kappale 6.5, jossa kuvataan
Trafotekin tietohallintoa. Kuva 23 esittda Peppardin ja Wardin (2004) esittdmaa
IS-kyvykkyyksien suhdetta IT-toimintoihin ja palveluihin, IS- ja IT-strategioihin,
liiketoiminnan strategiaan ja liiketoiminnan toimintoihin. Ndmé vaikuttavat suo-
raan tai epasuorasti liikketoiminnan suorituskykyyn. Kyvykkyydet ovat toiminnan
keskitssé ja ne vaikuttavat kaikkeen toimintaan. Kyvykkyyksilla on esimerkiksi
vaikutusta siihen, miten tietohallinto ja sen jarjestelmét ja teknologia tukevat lii-
ketoimintaa sekd minkalaista palvelua tietohallinto tuottaa. IT-kyvykkyyden ja or-
ganisatorisen kyvykkyyden tulee olla yhdenmukainen liiketoimintastrategian
kanssa (Li et al., 2006).
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Liiketoimin-
tastrategia

Organisa-
torinen
suoritus-

kyky

Liiketoi-
minnan
toiminnot

IS/IT strategia

IT toiminnot/
palvelut

Kuva 23 IT-kyvykkyyden suhteita (Peppard ja Ward, 2004)

IT-kyvykkyyksid voidaan mitata mittareilla, joilla mitataan tehokkuutta ja pa-
rannetaan 1T-ympadriston sopivuutta johtamisen toimintoihin ja liiketoiminnan
suorituskykyyn (Yoon, 2011). Johtamistaito onkin térkeé askel tehokkaan 1T-ky-
vykkyyden saavuttamiseksi (Celuch et al., 2007), toisaalta 1T-kyvykkyys tukee
johtamistoimintoja (YYoon, 2011).

Kyvykkyydet ja edellisissé kappaleissa esitetyt kypsyys- ja kasvumallit ovat lii-
toksissa toisiinsa. Kypsyystasojen muutos tarkoittaa kyvykkyyksien muutosta, eli
kypsyysmallien avulla arvioidaan kyvykkyyksié. Jotta yritys padsee kypsyydessa
seuraavalle tasoille, tulee sen kayttad kyvykkyyksia hyodyksi aikaisempaa tehok-
kaammin, eli kyvykkyydet parantavat kypsyyksid. Kyvykkyyksien hyédyntami-
nen kypsyyden parantamiseksi tarkoittaa muun muassa tietohallinnon ja liiketoi-
minnan valisen yhteistyon kehittdmistd, parempaa osaamista ja johtamista, IT-or-
ganisoinnin kehittdmistd, tehokkaampaa ja paremmin toimivaa IT-infrastruktuu-
ria, prosessiosaamista ja toiminnan parempaa ohjaamista.
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4.6 Tutkimusmalli

Kuva 24 esittada toiminnan kasvua kuvaavaa tutkimusmallia, jossa ohjaavana teki-
jané on liikevaihdon kehittyminen. Mallin muoto vastaa kolmen ensimmadisen vai-
heen osalta hyvin Trafotekissa tapahtunutta liikevaihdon kehittymisté eri toimin-
nallisina aikoina (kuva 26).

Uusiutumisvaihe

Kypsé vaihe

Kaswuvaihe

Toiminnan laajuus (liikevaihto
henkilostomaard, toimipisteiden maard)

Alkuvaihe

Kuva 24 Tutkimusmalli

Yritystoiminnan alkuvaiheessa liiketoiminta on pientd, liikevaihdon ollessa
suhteellisen vakaata. Tassd toiminnan vaiheessa myos henkilostomééaré on pieni,
eikd yrityksella valttamétté ole edes olemassa suuria kasvuodotuksia. Toiminnan
jatkuessa yritys voi kuitenkin kohdata tilanteen, jossa sen toiminta kasvaa esimer-
kiksi kansainvalistymisen kautta (Paavilainen-Mé&ntyméki, 2009). Samalla henki-
lI6stomé&arén ja tuotantokapasiteetin tarve kasvaa. Saavutettu kasvu ei jatku ikui-
sesti, vaan tasaantuu ja toiminta kypsyy. Jos yritys haluaa paasta uudelleen kasvu-
uralle, vaatii se yritykseltd uusiutumista ja kehittymista. Jos tata kehittymista ei
tapahdu, voi yritystoiminta taantua, tai jopa loppua kokonaan.

Tata tutkimusmallia k&ytetddn hyvéksi, kun kuvataan ja havainnollistetaan Tra-
fotekin kehittymista eri toiminnallisina aikoina (kuva 37).
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3) TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA METO-
DIIKKA

Tama tutkimus on deskriptiivisté eli kuvailevaa, ei-normatiivista, ja se kuvaa koh-
detta sellaisena kuin se on, eiké sellaisena kuin sen tulisi olla. Tutkimus suoritetaan
todellisessa ymparistdssa ja tavoitteena on auttaa paremmin ymmartdmaan ole-
massa olevaa. Tutkimus on luonteeltaan toimintatutkimusta, jossa on kuitenkin yh-
talaisyyksia pitkittaiseen tapaustutkimukseen.

Tamén tutkimuksen kohteena on yksi organisaatio ja siind tapahtunut muutos
pienesta perheyrityksestd kansainvéliseksi toimijaksi, jolla on tehtaita ja myynti-
toimintaa useissa eri maissa. Tama tutkimus havainnollistaa tietohallinnon kehit-
tymista kasvuyrityksessa.

Tassé luvussa kuvataan tahan tutkimukseen liittyvid metodologisia olettamuk-
sia, seka varsinaista tutkimuksen tekemista.

5.1  Tutkimuksen objektiivinen ja subjektiivinen ndkokulma

Burrell ja Morgan (1979) esittivét tieteenfilosofisia perusolettamuksia, jotka pe-
rustuvat subjektiivisuus-objektiivisuus jakoon (taulukko 5). Oletukset liittyvat tut-
kimuksen tavoitteisiin, toteutukseen ja tuloksiin. T&ssd yhteydessa ei késitelld
muita kuin tdhdn tutkimukseen liittyvia filosofisia termejé, koska taulukossa 5 esi-
tetyt termit ovat yleisesti akateemisesti tunnettuja.

Ontologia vastaa kysymykseen: ”Mité on olemassa?”. Ontologia tutkii ilmi6i-
den todellisuutta. Epistemologia vastaa kysymykseen: ”Miti tiedetdén tai voidaan
tietdd?”. Se on tietoteoriaa, joka tutkii tiedon patevyyttd. Inmisluonteessa ihmisell&
on joko vapaa tahto, tai toiminta voi madraytyd ympéariston mukaan. Metodologia
ottaa kantaa menetelmallisiin ratkaisuihin, eli kdytetddnko yksittdisiin tapauksiin
sopivia menetelmid, vai etsitdanko yleistettavid kausaalisuhteita.
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Taulukko 5 Filosofisia olettamuksia (Burrell ja Morgan, 1979)

Subjektiivinen Objektiivinen
ldhestyminen ldhestyminen
Nominalismi <---  Ontologia  --->|Realismi
Anti-positivismi |<--- Epistemologia --->|Positivismi
Voluntarismi <--- |hmisluonne --->|Determinismi
Idiografinen <--- Metodologia --->][Nomoteettinen

Subjektiivisuus on omakohtaista tulkintaa ja kasitystd, ja se voi olla usein puo-
lueellista. Saadut tulokset riippuvat tutkijan omasta tulkinnasta ja kuvauksesta.
Objektiivisuus puolestaan on puolueetonta ja tasapuolista, eiké se riipu henkil6-
kohtaisesta nakemyksestd. Subjektiivisuus on tiiviissa linkityksessé anti-positivis-
min kanssa, jossa tarkkailijan kokemus ja asioiden ymmartdminen ovat tarkeité.

livari (1991) jakoi metodit kolmeen eri luokkaan, eli konstruktiivisen, nomo-
teettiseen ja idiografiseen tutkimusmetodiin. Konstruktiivinen tutkimusmetodi on
késitteellistd ja teknistd kehittdmistd, ja se perustuu erilaisiin malleihin tai viiteke-
hyksiin. Nomoteettinen tutkimus siséltdd muodollista matemaattista analyysia, on
kokeilevaa tutkimusta, ja se perustuu laboratorio- ja kenttdkokemuksiin, sekd kent-
tatutkimukseen ja kyselyihin. Idiografinen tutkimus on tapaus- ja toimintatutki-
musta, ja siind on mukana anti-positivismia.

Tieteenfilosofisesti tamén tutkimuksen lahestymistapa on subjektiivista, silla
tulokset riippuvat minun omasta asiaan liittyvastd kokemuksesta, kuvauksesta ja
niiden tulkinnoista. Metodologisesti tdma tutkimus on idiografista tutkimusta.

5.2 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksella kehitetddn olemassa olevia toimintoja ja kéytantdja entista
paremmiksi. T&mé& kuvaa hyvin esityst siita, ettd toimintatutkimus on periaateta-
solla ajallisesti rajattu tutkimus- ja kehittdmisprojekti, jossa kehittamisté tehdaan
yhteistydssa muiden toimijoiden kanssa. Toimintatutkimuksen perustana on ih-
misten vélinen yhteistoiminta ja toimijoiden valinen vuorovaikutus. Toisaalta toi-
mintatutkimus ei valttdmattd ole mikaan puhdas tutkimusmenetelmd vaan ennem-
minkin tutkimusstrategia ja lahestymistapa. (Checkland ja Holwell, 1998; McKay
ja Marshall, 2001; Heikkinen, 2007)

Toimintatutkimus voidaan jakaa samalla tavalla kuin tapaustutkimus tutkitta-
viin kohteisiin, joita voivat olla esimerkiksi yksild, ryhmd tai organisaatio. Toi-
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mintatutkimuksen tavoitteena on saada aikaan todellista, kdytannén hyotyd. Hyo-
tynédkokulmaa tukee se, ettd tutkija on hyvin syvélla tutkimuskohteessa, jossa itse
toimii aktiivisena tekijand ja vaikuttajana. Tutkimuksen aineisto perustuukin pit-
kalti tutkijan omaan kokemukseen ja ndkemykseen tutkimuskohteesta. Toisaalta
toiminta- ja tapaustutkimusten tiedonkeruumenetelmat eivét eroa toisistaan, vaan
molemmissa voidaan kéyttda hyvéksi haastatteluja, havainnointia, kirjallisuutta ja
kyselyita. (Heikkinen, 2007; Kananen, 2009)

Toimintatutkimus perustuu interventioon, on kaytdnnonlaheistd, osallistuvaa ja
reflektiivistd. Toisaalta se on myds sosiaalinen prosessi, joka tutkii sosiaalista to-
dellisuutta. Interventio perustuu muutokseen, eli kun jotain muutetaan, siita alkaa
my®6s ndkya uusia piirteitd tai ominaisuuksia. Toimintatutkimusta tehdéén oikeassa
toimintaymparistossa oikeiden toimijoiden kanssa, ja se on luonteeltaan varsin
kaytdnnonlaheisté ja osallistuvaa toimintaa. Toimintatutkimukselle on myos tyy-
pillistd huomioida menneet asiat sekd verrata sitd muutokseen joka on mahdolli-
sesti tulossa. Toimintatutkimuksen tekeminen ei ole mik&an stabiili tila, vaan ym-
maérrys ja ymmarryksen tulkinta lisdantyvét prosessimaisesti koko tutkimuksen
ajan.(McKay ja Marshall, 2001; Heikkinen, 2007)

Toimintatutkimuksella on Heikkisen et al. (2007) mukaan monia erilaisia lahes-
tymistapoja joiden paremmuudesta tutkijat ovat kautta aikojen kiistelleet. Toimin-
tatutkimus voi olla kriittistd, kommunikatiivista tai osallistuvaa toimintatutki-
musta, toimintatiedettd, kehittdvad tyontutkimusta tai design-tutkimusta. Osallis-
tuvassa tutkimuksessa kohteen jasenet ovat osallisina tutkimuksessa ja siiné tapah-
tuneessa muutoksessa. Myds kommunikatiivisessa tutkimuksessa huomio muutos-
tilanteessa kiinnitetddn toimijoiden valiseen vuorovaikutukseen ja tasavertaisuu-
teen. Téssé osallistujan osaamista ja ammattitaitoa kaytetdén hyvéksi seka tiedon
lahteend, ettd muutoksen liikkeellepanijana. Tarkeita késitteitd ovat muodollinen
ja ammatillinen tieto. Muodollista tietoa on lukemalla opittua tietoa, kun taas am-
matillinen tieto perustuu omaan toimintaan, eli se on kdytanndn tydssé opittua tie-
toa.

Eras mielenkiintoinen tutkimusmetodi on toiminta-tapaustutkimusé, joka ni-
mensa mukaan on sekoitus toimintatutkimuksesta ja tapaustutkimuksesta (Braa ja
Vidgen, 1999; Yen et al., 2002). Toimintatutkimus kohdentuu muutokseen, kun
taas toiminta-tapaustutkimuksessa on muutoksen lisaksi enemmén ymmarrysta
(Braaja Vidgen, 1999; Yen et al., 2002) ja se tuottaa tilaisuuden tarkkailla ryhmaé
kauempaa, mutta kuitenkin luonnollisissa olosuhteissa (Househ et al., 2011). Toi-

16 Eng. Action Case
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mintatutkimus on kestoltaan pidempiaikaista, osallistuvampaa, suuntautuu enem-
mén tulevaisuuteen kuin toiminta-tapaustutkimus (Braa ja Vidgen, 1999; Yen et
al., 2002; Househ et al., 2011). Toiminta-tapaustutkimus sopii hyvin tilanteisiin,
joissa esimerkiksi uudet tutkijat haluavat vahvistaa tutkimuksen kokemusta (Braa
ja Vidgen, 1999).

Tama tutkimus on toimintaa tutkivaa tutkimusta, jossa tutkimuksen kohteena on
oma tydnantajaorganisaationi ja siind tapahtunut muutos toiminnan kasvaessa ja
globalisoituessa. Ajallisesti tutkimuksen tapahtumat kohdentuvat vuosien 1996—
2014 véliseen aikaan. Toimintatutkimukselle on tyypillistd my0s tutkijan tiivis
osallistuminen toimintaan ja toiminnassa tapahtuneeseen muutokseen. T&ssakin
suhteessa tdma tutkimus on tyypillinen toimintatutkimus, sill& olen ollut mukana
luomassa ja ohjaamassa Trafotekin tietohallinnon muutosta pienesté perheyrityk-
sestd kohti globaalia toimijaa.

5.3  Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on empiirinen tutkimusote (Yin, 1985), ja se on periaatetasolla
toimintatutkimuksen typistetty versio (Kananen, 2009). Tapaustutkimuksen vai-
heet ovat suunnittelu, tiedonkeruu ja analysointi, toimintatutkimus tuo tdhén viela
mukaan toimintaa, ongelmanratkaisua, arviointia ja kehittdmistd. Toimintatutki-
muksen muotoilussa Kiinnitetddn huomiota tutkimuskysymykseen, véittamiin,
analysointiyksikaéihin, tiedon ja véittdmien suhteeseen, seka l6yddsten tulkintaan
(Yin, 1985; Rowley, 2002). Tapaustutkimuksen metodeita voidaan kéayttdd mo-
nella eri tavalla. Scapens (1990) ja Llewellyn (1992) esittivat normatiivisen ja po-
sitiivisen kayttdtavan. Normatiivinen tapa kuvaa sitd, mita pitdisi tapahtua, eli 1a-
hestyminen vastaa maéraysta. Positiivinen tapa kuvaa mitd tapahtuu, eli se on se-
littdvaa ja ennustavaa.

Tapaustutkimus vastaa miten ja miksi kysymyksiin, ja se voi olla luonteeltaan
tutkivaa, kuvailevaa tai selittdvaa. Ndiden kysymysten avulla kohdetta voidaan tut-
kia syvéllisemmin ja kuvailevammin. (Yin, 1985; Rowley, 2002) Scapens (1990)
ja Llewellyn (1992) esittivat erilaisia tapaustutkimuksen tekotapoja, joita ovat:

e  Kuvaileva tapaustutkimus

o Havainnollistava tapaustutkimus
o Kokeileva tapaustutkimus

e  Tutkiva tapaustutkimus

o  Selittdva tapaustutkimus
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Kuvaileva tapaustutkimus kuvaa jarjestelmi, tekniikoita ja proseduureja, joita
kaytetddn nykyisissa kaytannoissa. Se havainnollistaa joko erilaisia kayténtoja tai
samanlaisia kaytantoja eri yrityksissa. Ndiden perusteella tuotetaan kuvauksia eri
kaytannoistd. Havainnollistava tapaustutkimus pyrkii havainnollistamaan uusia ja
innovatiivisia kdytantdja tuottaen oletuksen, ettd ndma innovatiiviset kaytannot
ovat sopivia myds muiden yritysten kdyttdon. Havainnollistava tapaustutkimus ku-
vailee mitd on tapahtunut. Tama tapa itsesséén ei tuota perusteluja naihin oletuk-
siin. Kokeileva tapaustutkimus testaa uusien vaihtoehtojen kdyttéonoton vaikeuk-
sia ja arvioi niistd saatavia hyotyja. Tutkivaa tapaustutkimusta kaytetdan, kun tut-
kitaan syyté tapahtuneelle. Se on esitutkintaa, joka on tarkoitettu tuottamaan ide-
oita ja hypoteeseja toiminnan seuraaville vaiheille. Selittava tapaustutkimus pyrkii
selittdmddn tapahtuneiden syitd ja kohteena on ennalta maaratty tapaus. Selitté-
vassa tapaustutkimuksessa teoriaa kaytetdan hyvéksi, kun halutaan ymmartéa ja
selittda tiettyd tapausta. Se ei myoskaan tuota yleistyksia. Esitettyjen tapaustutki-
musten véliset rajat eivat ole aina kovinkaan selkeitd, vaan tutkimus voi siséltaa
osia useista eri tavoista.

Tapaustutkimuksessa tietoa kdytetddn hyvéksi monipuolisesti ja sitd voidaan
hankkia monella eri tavalla. Tapaustutkimuksen avulla tutkitaan ja analysoidaan
madrattyd tapahtumaa tai toimintaa tarkoin rajatussa ympéristdssd, eli se on luon-
teeltaan empiiristé ja havainnointiin tai mittaamiseen perustuvaa tutkimusta. Ta-
paustutkimus sopii hyvin tutkimuksiin, joissa tutkitaan nykyajan ilmiota, ja jotka
liittyvéat todelliseen tosielamén yhteyteen. Tapaustutkimuksessa ilmidn ja konteks-
tin rajat eivat ole taysin selkeitd. (Yin, 1981 ja 1985; Salmi ja Jarvenpad, 2000;
Rowley, 2002) Kaplan (1986) esitti tapaustutkimuksen tuottavan perustan mallin-
nukselle, teorian rakentamiselle ja hypoteesien muotoilulle. Se myds lisaa organi-
saatioon ja sen kaytantoihin liittyvad kiinnostusta, ja pitad toimijat ajantasalla ta-
pahtuneista muutoksista. Tutkimuksen kohteena voi olla jokin sosiaalinen asia,
esimerkiksi yksilo tai laitos, ja siind voidaan tutkia kohteen taustatekijoitd, ajan-
kohtaista asemaa tai tilannetta, siihen vaikuttavia ympéristotekijoitd tai muita ul-
koisia tai siséisia tekijoitd. Se siis tutkii todellisuutta, tapahtumaa tai toimivia ih-
misié sen todellisessa kontekstissa.

Yksittdista tapausta tutkittaessa tavoitteena on teorian, mallin tai kasitteen
avulla tieteellisen tiedon luominen ja ymmarryksen lisédminen. Monen perékkai-
sen tapauksen kohdalla tutkitaan joukkoa toisiinsa jossain suhteessa olevia tapauk-
sia, ja talloin pystytddn myos testaamaan teoriaa yksittdista tapahtumaa paremmin.
(Yin, 1985; Rowley, 2002) Toisaalta kriittisen toimijan mielesta yksittdinen tapaus
Voi tuottaa jopa parempaa teoriaa kuin moneen tapaukseen perustuva tutkimus (Ei-
senhardt, 1991), ja tutkija voi l0yt&a kiintoisan, yksil6ita yhdistavén piirteen (Met-
sémuuronen, 2000 ja 2003). Gable (1994) seka Eriksson ja Koistinen (2005) esit-
tivat epdilyn, ettd yhdelld tai vain muutamalla tapauksella ei voi tehdd yleistavaa
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ja luotettavaa tutkimusta. Toisaalta tapaustutkimuksen tarkoituksena ei olekaan
tehd& esimerkiksi tilastollisia yleistyksid, vaan sen avulla luodaan yksityiskohtai-
sempaa ja tasmallistd, tapaukseen liittyvaa tietoa.

Flyvberg (2006) esitti tapaustutkimukseen liittyvid vaarinymmaérryksia. Usein
ajatellaan teoreettisen tietdmyksen olevan arvokkaampaa kuin kdytannon tietdmys,
tai ettd yksittdinen tapaus ei voi auttaa tieteellisessa kehittdmisessa. Voidaan myos
olettaa, ettd tapaustutkimus sopii hyvin toiminnan kehittdmiseen, kun taas muut
metodit ovat soveltuvia hypoteesin testaamiseen ja teorian rakentamiseen. Scapens
(1990) esitti, etta tapaustutkimuksen kohdetta voi olla vaikeaa rajata oikean ko-
koiseksi, samalla voidaan kyseenalaistaa tutkijan eettisyys ja nakékulman neutraa-
lisuus.

Vaikka tdmad tutkimus on perusluonteeltaan subjektiivista toimintatutkimusta,
on se toisaalta myos havainnollistavaa tapaustutkimusta, jonka avulla havainnol-
listetaan tutkimusmallin toimivuutta. Tdmén tutkimuksen voidaan myds ajatella
olevan tapaustutkimusta, jota tehdaan pitkittaisen toimintatutkimuksena. T&sté na-
kee hyvin sen, ettd toimintatutkimus ja tapaustutkimus ovat hyvin lahelld toisiaan,
eikd aina voida luoda selke&a erottavaa rajaa ndiden vélille.

5.4  Tutkijan rooli

Huovinen ja Rovio (2007) jakoivat tutkijat kahteen rooliin, jotka ovat toimija-tut-
kija ja tutkija-toimija. Toimija-tutkija toimii tiiviisti sisalla tutkimuskohteessa, ja
usein tutkimuksen kohteena onkin tutkijan oma tyo, jota muutetaan ja kehitetéan.
Tdssa etsitddn tapoja tehdd omaa tyota paremmin ja tehokkaammin, ja lahtokoh-
tana on jokin esilld ollut ongelma. Tutkija-toimija tekee tutkimusta enemmaén ko-
keilevasti, ja tutkimusta tehd&an ulkopuolisena tutkijana. Toimija-tutkijan roolissa
on haasteellista arvioida omaa ty6taén puolueettomasti, riittavéan laaja-alaisesti ja
ammattimaisesti. Ammattimaisuutta lisd4 kohteen hyva ja syvallinen tunteminen,
ja lisdksi alan Kirjallisuuden tunteminen tuo asioihin laajempaa perspektiivia.
Tutkijan ammattitaidolla, eettisyydelld, uuden tiedon tuottamisen halulla tai ha-
lulla muuttaa olemassa olevaa teoriaa tai toimintaa on merkitysté tutkimuksen on-
nistumisessa, eli tutkijan tulee noudattaa eettisia periaatteita ja hyvia tieteellisia
kéytantoja (Eriksson ja Koistinen, 2005; Eriksson ja Kovalainen, 2008). Tutkijan
pitéé rohkeasti kdydé késiksi tutkittavaan asiaan ja hanen tulee suorittaa keskuste-
luja asianomaisten kanssa. Toisaalta tutkijan tulee kuunnella muiden neuvoja, ja
hé&nen tulee arvioida kriittisesti omaa ty6téén, jotta sitd voisi jatkossa kehittaa.
My®és kriittisyys osallistuvia tahoja kohtaan on sallittua (Eriksson ja Koistinen,
2005). Tutkija itsekin voi kohdata kriittisyyttd. Hanen tulee pystya ottamaan sité
vastaan ja nahd& kritiikki enemminkin kehittymismahdollisuutena ja haasteena,
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kuin henkilokohtaisena loukkauksena tai osaamattomuuden arviointina.

Tamén tutkimuksen kohdalla oma tutkijan roolini on toimija-tutkijan rooli, silla
tutkin omaa ty6nantajaorganisaatiota ollen itse mukana muuttamassa ja kehitté-
méassa omaa tydrooliani ja tutkittavaa organisaatiota.

55 Tutkimuksen kulku

Heikkisen et al. (2007) ja Kanasen (2009) mukaan toimintatutkimus kasittdd am-
matillista oppimista ja siihen liittyvda kehittymistd. Kuva 25 esittdd Kanasen
(2009) esittaman kuvauksen toimintatutkimuksen ongelmaratkaisusta, joka sopii
lahes kaikkiin tutkimuksiin. Alussa on ongelma, johon halutaan hakea ratkaisua.
Ratkaisun 16ytymisen jélkeen sitd arvioidaan ja mahdollisesti kehitetaan edelleen.
Kokeilusta tehddan havainnointia ja keratdan tietoa. LOydetyt havainnot ja tieto
arvioidaan tai reflektoidaan, ja naiden perusteella saadaan uusia ajatuksia ja toi-
mintatapoja, jotka ovat uuden kokeilun pohjalla.

I 4

Tutkimusongelma'—> Tutﬁn;lilssgsy- '—> Vastaukset/tieto Seuraava vaihe

A |

Kuva 25 Toimintatutkimuksen sykli (Kananen, 2009)

Laadullisessa tutkimuksessa tietoa kerataan, aineistoa kasitelldan ja saatuja tu-
loksia raportoidaan jarjestelmallisesti etsien yleispatevad tietoa. Tietoa etsitddn
kayttden hyvéksi sddnndénmukaisuuksia, lainalaisuuksia ja invariansseja. Saadun
tiedon pitéé olla myds muiden hyddynnettavissd, jolloin saadut tulokset pyritadan
muuttamaan konkreettisiksi toimenpiteiksi, eli tuloksilla pitda olla jotain yleistet-
tavaa kaytannon arvoa.

Kéytannossé tutkimus etenee kaytannon ilmidista kohti yleistd tasoa. llman
kunnollista kontekstin ymmartamista tutkimus ei voi onnistua. Tutkimuksen koh-
teen pit&é liittyd olemassa olevaan ympéristoon ja ympéristotekijoiden pitéé olla
tarkeita tulkinnoille. Kun kohdetta tarkastellaan useasta eri nakékulmasta késin ja
mukaan otetaan vastakkaisia nakemyksia ja tapauksia, saadaan paljon laaja-alai-
sempi kasitys kohteena olevasta asiasta (Salmi ja Jarvenpéa, 2000). On paljon hel-
pompaa tutkia itse ilmioté, kuin syitd miksi jokin ilmi6 tapahtui. Laadullisessa tut-
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kimuksessa painopiste ei ole teorian muotoilussa, vaan teorian, ké&sitteiston ja ai-
neiston vélisissa vuorovaikutuksissa. Teoria kehittyy laadullisessa tutkimuksessa
suhteellisen mydhaisessa vaiheessa.

Tamaén tutkimuksen kohdalla teoriaa ja empiriaa késiteltiin rinnakkain. Naiden
avulla luotiin tutkimusta havainnollistava tutkimusmalli, joka perustuu toiminnan
kehittymiseen toiminnan eri vaiheissa. Myds Kanasen (2009) esittdma toiminta-
tutkimuksen syklisyys ja double-loop-oppiminen (Argyris, 1977 ja 1994; Argyris
ja Schon, 1978 ja 1996) kuvastavat hyvin tata tutkimusta. Yritys on koko ajan
muutoksen kohteena, jolloin 18ydetdan aina uutta kehitettdvéad, johon saadaan tu-
kea aikaisemmasta toiminnasta.

5.6 Aineiston hankinta

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kerdtdan monilla eri tavoilla ja toinen toisi-
aan tukevilla menetelmilla. Se on siis luonteeltaan monikanavaista, ja kerdystapoja
voidaan kayttaa yhtaaikaisesti rinnakkain toistensa kanssa. Yin (1981), Eriksson
ja Koistinen (2005), Bryman (2006) seka Eriksson ja Kovalainen (2008) esittivat
monen tutkimuksen hydtyvan sekd kvalitatiivisista ettd kvantitatiivisista menetel-
mistd, ja laadullinen data voi pohjautua myds méaarélliseen aineistoon.

Tutkimuksessa kaytettdvaa tietoa voidaan saada esimerkiksi kyselytutkimuk-
silla, havainnoilla, haastatteluilla, kirjallisista 1ahteist4 tai audio- ja videonauhoit-
teista (Eisenhardt, 1989; Yin, 1981 ja 1985; Jarvinen, 1999; Metsadmuuronen, 2000
ja 2003; Bryman, 2006; Eriksson ja Kovalainen, 2008; Pitkéranta, 2010). Kirjalli-
set lahteet voivat olla luonteeltaan yksityisié, esimerkiksi kirjoitettuja puheita, péi-
vékirjoja, muistelmia tai sopimuksia, tai lahteet voivat olla myds julkisia, kuten
sanomalehtikirjoituksia, elokuvia tai radio- ja televisiotallenteita.

Erdéna tiedonhankintakeinona voidaan kayttdd sekundaarisia tiedon lahteita.
Sekundaarisille lahteille on tyypillista se, ettd vaikka niitd ei ole tehty maarattya
tutkimusta silmélla pitden, voidaan niiden tuloksia kuitenkin kayttda olemassa ole-
vassa tutkimuksessa. Ndma sekundaariset lahteet ovat myos kustannustehokas tapa
hankkia tietoa, ja ne tulevat usein mukaan l&hes itsestaan. (Sorensen et al., 1996;
Hox ja Boeije, 2005)

Onnistunut laadullinen tutkimus edellyttaa yleisesti ottaen suurten aineistomaa-
rien lukemista ja niista saatujen tulosten kirjoittamista kirjalliseen muotoon, jolloin
saadaan luotua tutkimukselle teoreettinen tausta. Myds keskustelut eri alojen asi-
antuntijoiden ja eri sidosryhmien kanssa auttaa tutkijaa jasentdmaan omia ajatuk-
siaan, ja samalla keskustelut voivat tuoda esille aivan uusia, ennen huomioimatta
jaéneita nékokulmia. Tiedon saamisen tehostamiseksi ihmisten tarkkailu ja kuun-
telu eri tilanteissa ja asiayhteyksissd, tutkimukseen liittyvien asioiden kysely ja
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niista vaittely vahvistavat tutkijan omaa ymmarrysta, laajentavat ndkemyksié ja
ajatusmaailmaa.

Taman tutkimuksen kohdalla osa tiedosta perustuu organisaation sisaisiin Kir-
jallisiin lahteisiin. Naita kirjallisia lahteitd ovat muun muassa organisaation sisai-
set ja ulkoiset palaverimuistiot, sahkopostikeskustelut, erilaiset toimintasuunnitel-
mat ja budjettiesitykset, joissa késiteltiin yrityksen tulevaisuuden suuntaviivoja,
sekd yrityksessd meneilladn olevia kehityshankkeita ja toiminnan kehittamista.
Esimerkiksi vuoden 2005 budjettisuunnitelmista ké&vi ilmi, ettd Suomen tehtaan
kapasiteetti ei endé ollut riittdvé tulevalle liikevaihdon kasvutavoitteelle. Myds asi-
akkaiden kanssa kaydyissa neuvotteluissa tuli usein esille tarve valmistaa tuotteita
nykyista edullisemmin. Lahteind toimivat edellisten lisaksi epéviralliset keskuste-
lut eri toiminnoista vastaavien henkildiden kanssa. Uusien tehtaiden kehittami-
sessa oli mukana uusien tehtaiden tulevat johtajat, yrityksen ylin johto, yrityksen
omistajat sek& eri toiminnoista vastaavat padkonttorissa olevat henkilét. Naiden
henkildiden tehtdvakentét koskettivat tuotannon kehittdmistd, tietohallintoa, liike-
toimintaa, taloutta, henkiléstohallintoa ja hankintoja. Kiinan ja Viron tehtaiden tu-
levat johtajat olivat myds Suomessa tutustumassa toimintaan ja opettelemassa tuo-
tantoa ja tuotteisiin liittyvia asioita. Edell& mainitut l1&hteet ovat luonteeltaan sel-
laisia, ettei niitd oteta t&ssé tutkimuksessa liikesalaisuuksien vuoksi tarkempaan
kasittelyyn.

Tamén tutkimuksen kannalta sekundaarisia tiedon lahteitd olivat ulkopuolisen
tahon suorittamat haastattelut, joissa kartoitettiin Trafotekin tietohallinnon tilaa.
Vaikka esitetyt tulokset ovat numeerisia, ovat ne silti laadullisia, koska ne perus-
tuvat ihmisten antamiin vastauksiin. Naitd haastatteluita tehtiin vuosina 2007,
2010, 2012, 2013 ja 2014 (taulukot 14—20), perustuen minun omiin tietohallinnon
tilan arvioihin, eli ne ovat subjektiivisia ndkemyksia Trafotekin tietohallinnon ti-
lasta mééarattynd ajanhetkend. Samassa yhteydessé saatiin yhteenveto, jossa verrat-
tiin Trafotekin tuloksia vastaavan toimialan muihin yrityksiin (taulukot 21-22).
Naitd verrokkiraportteja tehtiin vuosien 2012, 2013 ja 2014 tulosten perusteella.
Naiden raporttien ansionsa saatiin selkeda kasitys siitd, mika on Trafotekin tietohal-
linnon tila, miten tietohallinto on kehittynyt, ja mihin suuntaan tietohallinto jat-
kossa mahdollisesti kehittyy.

Oma pitkd tydsuhteeni, ja sitd kautta kehittynyt laaja-alainen osaamisen Tra-
fotekin eri tydtehtdvista lisda ja syventda tutkimuksen kohteeseen liittyvaé osaa-
mista ja tietdmysta. Tydsuhteeni alkuvuosina tyotehtévét olivat tuotannon tehtévia,
lahinnd kokoonpanoa ja kytkentd4. Tama paransi tuotteiden valmistusmenetelmien
tuntemista, jota syvensi entisestddn vuonna 1994 mukaan tullut tydmittaus. Tyon-
mittaus kasitti tydaikojen tutkimista ja tydmenetelmien kehittdmist, ja tavoitteena
oli saada poistettua kaikki turha, jalostamaton tyd. Vuoden 1995 aikana tyotehta-
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vat siirtyivat myyntiin ja tuotesuunnitteluun. Ndma uudet tyGtehtavat toivat uuden-
laisen l&ahestymistavan, eli tdssé kohdassa taloudellinen ndkokulma tuli tarkeéksi.
Myynnin tavoitteena on saada myytya tuotteita mahdollisimman Kkalliilla. Toi-
saalta kova Kilpailu pakottaa myds optimoimaan tuotteen juuri asiakkaan tarpee-
seen sopivaksi. Vuonna 1996 myynti- ja suunnittelutydn rinnalle tulivat tietotek-
niset tydt. Vuonna 2007 tietohallinnon tydtehtdvat tulivat paétehtaviksi, muiden
tehtdvien siirtyessé toisille henkil6ille. Tdma useassa tehtévassa toimiminen auttaa
kokonaisuuden hahmottamisessa, sill4 kaikessa toiminnassa, mukaan lukien tieto-
hallinnossa, asioilla on aina monta puolta ja huomioon otettavaa nakdkantaa.

Yhtend suurena haasteena on myds osata lopettaa toiminnan kuvaaminen oike-
aan aikaan. Koska yrityksen toiminta on jatkuvasti muutoksessa, 16ytyy aina uusia
asioita, joita olisi hyva tuoda esille. Jossain vaiheessa on kuitenkin pakko lopettaa
uusien asioiden tutkiminen ja kirjaaminen, silla ilman lopetuspaattsta tutkimus ei
milloinkaan valmistu. Tamén tutkimuksen osalta tutkimusajanjakso lopetettiin
Q2/2014, koska nyt on selkedsti nahtavissa, ettd ollaan kypsyysmallien mukaisessa
saumakohdassa, jossa toiminta vaatii uusiutuakseen selkeésti uutta kehitysta ja uu-
sia toimintatapoja, eli kyvykkyyksien kehittamisté.

5.7 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arviointiin on useita erilaisia tapoja. Vaikka arvioin-
nissa kéytetyt termit ovat erilaisia, ovat niiden merkitykset monissa tapauksissa
hyvin lahelld toisiaan. Taman tutkimuksen arviointi suoritetaan kayttaméalla ter-
meja validiteetti ja reliabiliteetti, joten muut termit esitetdén tassa yhteydessé vain
pintapuolisesti.

o Uskottavuus, siirrettavyys, varmuus ja vahvistuvuus (Eskola ja Suoranta,
1998)

o Kuvailevuus, tulkinnallisuus, teoreettinen patevyys, yleistettavyys ja arvi-
oitavuus (Maxwell, 1992)

e  Vastaavuus, siirrettdvyys, luotettavuus ja vahvistettavuus (Lincoln ja
Guba, 1985)

. Objektiivisuus, tarkastettavuus, uskottavuus, siirrettdvyys ja sovelletta-
vuus (Miles ja Huberman, 1994)

e  Validiteetti ja reliabiliteetti (Yin, 1985; Heikkinen ja Syrjala, 2007)

o  Validiteetti, reliabiliteetti ja yleistettavyys (Rowley, 2002)
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden uskottavuus tarkoittaa sitd, ettd tutkijan
tulkinta vastaa muiden késityksid kohteesta. Siirrettavyys on laadullisessa tutki-
muksessa haasteellista ja vaikeaa, ja tutkijan onkin tarkeaa tiedostaa tdmé tosiasia.
Tutkimuksen luotettavuuden varmistamisessa pitdéd mahdollisuuksien mukaan ot-
taa huomioon myds ennalta-arvaamattomat asiat. Tutkimuksen luotettavuutta vah-
vistaa se, ettd tutkimus saa tukea muista vastaavista tutkimuksista. (Eskola ja Suo-
ranta, 1998)

Tutkimuksen patevyyteen vaikuttavat kuvailevuus, eli kuinka hyvin se kuvaa
tutkimuksen kohdetta. Tulkinnallisuus on kykyé tunnistaa ja ymmaértaa tutkimuk-
sessa olevat merkitykset. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan nakemyksell& on
merkittdvad vaikutusta tulkintaan. Teoreettinen patevyys on tulosten kykya selittaa
kohdetta. Arvioitavuuteen vaikuttaa se, miten muut tutkijat voisivat arvioida sa-
maa kohdetta ja tutkimusta. Yleistettavyys kertoo sen, missa maarin tulkinnat ja
havainnot ovat yleistettavissa. Se my®s varmistaa tietojen patevyyden. (Maxwell,
1992)

Lincoln ja Guba (1985) esittivat laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkas-
teluun termeja vastaavuus, siirrettavyys, luotettavuus ja vahvistettavuus. Vastaa-
vuus on luottamusta havaintoja kohtaan. Siirrettdvyys puolestaan tarkoittaa sitd,
ettd havaintoja voidaan kayttdd hyvaksi myds muissa yhteyksissa. Tutkimuksen
luotettavuus osoittaa, ettd tulokset ovat johdonmukaisia ja ne voidaan toistaa. Vah-
vistettavuus on puolueettomuuden tai laajuuden aste, jota muokkaa tutkimukseen
vastaajat. Tahan ei vaikuta tutkijan ennakkoluulo, motivaatio tai saatava etu. Miles
ja Huberman (1994) esittivat I&hes vastaavia luotettavuutta mittaavia termeja, eli
objektiivisuuden, tarkastettavuuden, uskottavuuden, siirrettdvyyden ja sovelletta-
vuuden. Tutkimuksen tekeminen objektiivisesti tarkoittaa puolueettomuutta ja il-
man ennakkoluuloja tehtdvaa tutkimusta. Tarkastettavuus on johdonmukaisesti
tehtyd tutkimusta, jossa tutkimus kokonaisuudessaan on esitetty selkedsti. Uskot-
tavuus puolestaan tarkoittaa tulosten totuusarvoa, eli tulosten tulee olla patevié.
Johtopéétosten tulisi olla siirrettavid ja yleistettavid, ja menetelmien pitédd sopia
tutkimuksen kohteeseen.

Validiteetti kuvaa sitd, miten kéytetty tutkimusmenetelma sopii tutkittavan il-
mion tutkimiseen. Yin (1985) jakoi validiteetin kolmeen erilaiseen validiteetti-
tyyppiin. Rakennevaliditeetti kuvaa sitd, miten hyvin tutkimus mittaa sitd, mité sen
halutaankin mittaavan, ja missd maarin tulokset ovat yhtdpitavid konstruktion
kanssa. Tamé sopii hyvin, kun ei ole olemassa selkeité kriteereitd tai yleistettavia
normeja. Tassd hyddynnetaddn myos useita tiedon lahteitd. Sisdinen validiteetti ar-
vioi kausaalisuhteiden luotettavuutta. Tutkimukseen voi tulla mukaan tekijoita,
jotka tekevat kausaalisuhteista epaluotettavia. Kausaalisuus sopii tutkimuksiin,
joissa tutkitaan kausaalisuhteita, se ei siis sovellu kuvaileviin tutkimuksiin. Ulkoi-
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nen validiteetti kuvaa tutkimustulosten yleistettavyyttd, eli saadaanko samanlai-
sella tutkimusasetelmalla vastaavia tuloksia.

Reliabiliteetti kuvaa sitd, miten luotettavasti ja toistettavasti kéytetty menetelma
mittaa tutkimusta. Reliabiliteetin tavoitteena on minimoida tutkimuksessa esiinty-
vat virheet ja varmistaa puolueettomuus. Tamén varmistaminen on mahdollista
selkeissd, toistettavissa olevissa tapahtumissa, kuten kirjanpidossa, mutta toi-
minta- ja tapaustutkimuksessa se on vaikeampaa, silla kyseessé on yksittdinen,
kertaluonteinen tapahtuma. Tata vaikeuttaa esimerkiksi huono dokumentaatio, jol-
loin tehdyn toiminnan seuraaminen on vaikeaa.

Tamaén tutkimuksen kohdalla toimintatutkimus oli l1ahestymistapana oikea va-
linta tutkittaessa yrityksen kansainvalistymista yrityksen sisalta kasin. Toiminta-
tutkimuksen peruskasitteisiin kuuluvat tutkijan osallistuminen organisaatiossa ta-
pahtuneeseen muutokseen ja se, ettd saadut tulokset eivét vélttdmatta ole kovin-
kaan yleistettavia, vaan tulosten hyédyntdminen kohdentuu péaséantoisesti tutki-
muksen kohteena olevaan kohteeseen ja sen kehittdmiseen. Tamé tutkimus kuvaa
jaantaa tietoa yhdesta kohdennetusta tapauksesta, eiké tulosten yleistettavyys ollut
tdma tutkimuksen tavoitteena. Toki saaduista tuloksista voi olla hyotya toisille kas-
vuhakuisille organisaatioille, kun ne suunnittelevat toiminnan globaalia laajenta-
mista ja kasvattamista. Tulosten hyddyntdmisessa tulee tiedostaa se tosiasia, ettd
yritysten lahtokohdat ja toiminta ovat aina yksil6llisia, eiké tdysin identtista toi-
mintaymparist6d ole olemassa. My0s ajallisuus tuo erilaisuutta, eli esimerkiksi
tekniikka ja tietojérjestelmien hyddyntdminen ovat hyvin erilaisia eri aikakausina.
Uusilla PK-yrityksill& on jo alusta saakka mahdollista ottaa kayttodnsa toisenlaista
tekniikkaa tai toisenlaisia, aikaisempaa monipuolisempia jarjestdimismalleja kuin
aikaisemmin on ollut olemassa, muun muassa ulkoistuksen ja pilvipalveluiden
osalta.

Tamaén tutkimuksen kohdalla reliabiliteettivaatimus on haasteellista, silla ky-
seessa on toimintatutkimus, jonka tavoitteena on aikaansaada muutosta. Taman ta-
pahtuneen muutoksen vuoksi tutkimuksen toistettavuus ei ole enda tdysin saman-
laisena mahdollista, eli ei voida palata alkuperdiseen, ennen muutosta olleeseen
tilanteeseen ja suorittaa toimintaa uudelleen. Toistettavuus voidaan ajatella myos
toisella tavalla, eli voiko toinen tutkija p&éstd samaan lopputulokseen samalla ai-
neistolla. Sama tutkimus voidaan toki tehdd toisen tutkijan tekeménd, mutta toi-
mintatutkimuksen kohdalla pit&4 tiedosta tutkijan subjektiivisuus, eli vélttdmatta
samaan lopputulokseen ei voida péésté toisen tutkijan toimesta. Toistettavuus ei
my06skaan tdysin toimi muiden organisaatioiden kanssa, sill4 organisaatiot eivéat
ole yhtenevid toisten organisaatioiden kanssa.

Heikkinen ja Syrjala (2007) esittivat laadullisen tutkimuksen perustana olevan
tutkijan ymmarryksen ja sen kehittyminen tutkimuksen teon aikana. Tutkittaessa
yrityksen tietohallintoa voidaan 16ytaa selvia kehityssykleja. Alussa tietohallintoa
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ja infrastruktuuria kehitettiin pelk&stdan paakonttorildhtoisesti. Kiinan tehtaan pe-
rustamispaatoksen jalkeen piti huomioida ulkomaan toimipisteen mukana tuomat
haasteet. Kiinan tehtaan perustamisesta saatiin hyvé runko Viron tehtaan perusta-
miselle, josta suoriuduttiinkin huomattavasti Kiinan tehdasta paremmin. Tatd op-
pimista voidaan edelleen jalostaa ja kayttdd hyvéksi mahdollisten uusien toimi-
paikkojen kayttdonoton yhteydessa.
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6 TRAFOTEK OY

Tassa osiossa kuvataan Trafotekin liiketoimintaa, eli esitetddn toiminta-ajatus, yri-
tyksen eri yksikot, organisaatiorakenne seka liikevaihdon ja henkilostomaaran ke-
hittyminen. Osion lopussa valotetaan yrityksen tulevaisuuden nakymié ja kahta
kansainvélistymisen mukana tuomaa haastetta, eli yksikdiden vélista yhteistyota
ja tyontekijoiden vaihtuvuutta.

6.1 Trafotek vuonna 2014

6.1.1 Toiminta-ajatus

Yrityksen toiminta-ajatuksena on valmistaa ja myyda induktiivisia komponentteja,
kuten muuntajia ja kuristimia, pédasiassa tehoelektroniikka- ja laivanrakennuste-
ollisuuden tarpeisiin. Yrityksen paékonttori sijaitsee Suomessa Kaarinassa, jossa
sijaitsee hallinnollisten toimintojen lisaksi myos valmistusta. Lisaksi yrityksella
on valmistavat yksikot Kiinassa ja Virossa sekd myyntitoimisto Saksassa.
Yritystd koskevat strategiset paatokset ja liiketoimintaa tukevat tukitoiminnot
hallinnoidaan paékonttorilahtdisesti. Vuonna 2006 perustettiin Kiinaan valmistava
yksikkd, jonka paatavoitteena on valmistaa tuotteita paikallisille Aasian markki-
noille. Vuosi 2011 oli keskeisessé roolissa Trafotekin kehittymisessd. Tand vuonna
yrityksessa tapahtui omistuspohjan muutos, jolloin siirryttiin perheomistajuudesta
pa&omasijoittajien omistajuuteen. Samana vuonna otettiin k&yttéon Viron tuotan-
toyksikkd. Molemmat ulkomaan yksikot tukevat Suomen yksikdn tuotannon vah-
vaa tilauskantaa ja sen kehittymistd, eivatkd ne ole suoraan vieméssa tyépaikkoja
ulkomaille kuten yleisend pelkona usein on. Myds Friedman (2007) esitti samaa
asiaa, eli ulkomaille perustettava tehdas voi jopa lisata tydpaikkojen kokonaisméaa-
réd, sill4 kokonaisuuden kannalta markkinat saattavat kasvaa, koska tuotteita voi-
daan tuottaa halvemmalla ja tehokkaammin. Toisaalta tydntekijoiden toimenkuvat
saattavat muuttua. Kotimaassa voidaan keskittyd suunnitteluun, markkinointiin tai
muihin korkeampaa koulutusta vaativiin toihin, tehdastason tydpaikkojen siirty-
essé halvemman tyévoiman maihin. Vuoden 2013 alussa Saksaan perustettiin kah-
den henkilén myyntikonttori. Saksan konttorin suunnittelijan ja myyntipaéllikon
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paéasiallisena kohdealueena on myydé ja suunnitella tuotteita Saksan markki-
noille.

6.1.2 Liikevaihdon ja henkilomaaran kehitys

Trafotekin liikevaihto ja kokonaishenkilostoméaara, sisaltden kaikki toimipaikat,
ovat kehittyneet merkittévasti aikajaksolla 1993 — 2013 (kuva 26). Vuoden 2013
liikevaihto oli noin 24-kertainen vuoden 1993 tasoon verrattuna, eli vuoden 1993
liikevaihto 2,8 miljoonaa euroa oli kasvanut vuoteen 2013 mennessa noin 68,1
miljoonaa euroon. Henkiléméaéran kasvu on ollut hieman maltillisempaa, silla se
oli noin 18-kertainen samalla ajanjaksolla. Vuonna 1993 keskiméaarédinen henki-
I6stomaard oli 23 henked ja vuonna 2013 vastaava luku oli 409 henkil6a. Molem-
mista kasvukayrista nékyy, ettd toiminta on kasvanut ja laajentunut varsin voimak-
kaasti. T&ma kasvu ei ole tullut mitenk&én helposti ja automaattisesti, vaan mo-
nissa kohdin on kohdattu varsin haastaviakin ongelmia. Kéyrdn muodot kertovat
molempien tapahtumien seuranneen varsin hyvin toisiaan, eli liikevaihdon kasva-
essa my0s henkiloston mééra on kasvanut, vaikkakin henkiléstomééran kasvu on
tapahtunut aina pienelld viiveella verrattuna liikevaihdon kasvuun. Tahan henki-
Iostotarpeeseen reagoitiin usein vasta, kun oltiin jo ongelmissa, eli esimerkiksi toi-
mitukset viivastyivat henkiloresurssien vuoksi.

Liikevaihdon ja henkildstémééran kehitys vuosina 1993-2013
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Kuva 26 Trafotekin liikevaihdon (M€) ja kokonaishenkilostomaaran kehitys
vuosina 1993-2013
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Kuva 27 esitta4 eri toimipaikkojen henkilostomaaran kehitystd. Vuoteen 2008
saakka Suomen yksikon vékimaaré oli selvdssa kasvussa, eikd vuonna 2006 mu-
kaan tullut Kiinan tehdas vaikuttanut tahén laskevasti, silld myos liikevaihto oli
selvasti kasvussa, jolloin Kiinan tehdas oli tukemassa téta henkilostomaaran ko-
konaiskasvua. Vuonna 2011 Viron tehtaan mukaan tulo kasvatti kohdeorganisaa-
tion kokonaishenkilomaaraa varsin merkittavasti. Vuonna 2013 Viron tehdas oli
merkittdvassa kasvussa seké liikevaihdossa, ettd henkildstomaarassa, muiden teh-
taiden ollessa lahes samalla tasolla kuin muutamana aikaisempana vuotena. Onkin
varsin mielenkiintoista ndhda, miten henkiloston maéra tulee jatkossa kehittyméaan
eri maiden vélilla. Seuraako se Suomessa varsin yleista trendid, eli tuotantohenki-
16ston maaran véhentymisté, vai tapahtuuko toisenlaista muutosta.

Kokonaishenkilémé&aran kehitys vuosien 1993-2013 aikana
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Kuva 27 Henkilostomaaran kehitys Trafotekin eri toimipisteissa vuosina
1993-2013

6.1.3 Organisaatiorakenne

Trafotekin organisaatiorakenne vuoden 2011 loppuun saakka (kuva 28) oli hyvin
tyypillinen matriisiorganisaatio, jossa eri maiden yksikét muodostivat omat toi-
minnalliset yksikot, joita Suomessa sijaitsevat keskusjohtoiset tukiprosessit tuki-
vat tarpeen mukaan.

Vuoden 2012 aikana organisaatiossa tapahtui muutoksia. Ensimmaéinen, suu-
rempi muutos tapahtui heti vuoden 2012 alussa (kuva 29) ja toinen, pienempi ke-
sén aikana. Ndiden muutosten taustalla olivat uusien omistajien kasvuhakuisuus,
joita uusi organisaatiorakenne tuki aikaisempaa organisaatiorakennetta paremmin.
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Seuraavissa kappaleissa kuvataan organisaatiorakenteet ja niiden paatoiminnot.
Samalla luodaan kuvaus siitd, miten organisaatiomuutos vaikuttaa joihinkin toi-
mintoihin, kuten myyntiin.

6.1.3.1 Organisaatiorakenne vuoteen 2012 saakka

Organisaatiota koskevat suuremmat paatokset ja strategiset ohjeistukset tehtiin
Suomessa sijaitsevassa paakonttorissa. Jokaisella pystysuuntaisella liiketoimin-
tayksikoéllg, eli Suomella, Kiinalla ja Virolla oli oma johtonsa, joka vastasi yksik-
koon liittyvastd paivittdisestd johtamisesta ja resurssien riittdvyydestd. Kaikilla
erillisilla yksikdéilla oli myds omia toiminnallisia toimintojaan, kuten myyntid, os-
toa, tuotannonohjausta ja tuotannon laatua. Lisaksi paikallisen taloushallintohen-
kiloston vastuulla oli hoitaa paikallisissa yksikdissa niiden omaa taloushallintoa
johtuen muun muassa maiden lainsd&ddénnéllisisté eroista ja vaatimuksista. Kon-
sernitasoinen taloushallinto ja esimerkiksi tuotteiden suunnittelu ja toimintajérjes-
telmien hallinta hoidettiin kokonaan Suomesta kasin. Myds tietohallinto, tuoteke-
hitys ja innovointi, markkinointi, hankinnat ja logistiikkaa seka tuotannon kehitys
hoidettiin keskitetysti, eikd ulkomaisilla yksikilla ollut juurikaan vaikutusvaltaa
tai edes tietimysté ndihin asioihin. Kaikkien ulkomaisten yksikdiden johto ja tuki-
toiminnoista vastaavat olivat suorassa raportointivastuussa toimitusjohtajalle. Esi-
merkiksi tietohallinto oli suoraan toimitusjohtajan alaisuudessa.
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Toimintajarjestelma

Kuva 28 Trafotekin vanha organisaatiorakenne

6.1.3.2 Nykyinen organisaatiorakenne

Vuoden 2012 alussa organisaatiorakenne uusittiin tukemaan paremmin globaalia
toimintaa (kuva 29). Uudessa organisaatiomallissa Suomen tehoelektroniikkayk-
sikko seka Viron ja Kiinan yksikdt muokattiin enemmaén toistensa kaltaisiksi ja
esimerkiksi myynti eriytettiin kokonaan pois niiden alaisuudesta. Tehoelektroniik-
kayksikdiden johtoon tuli yksi toimitusjohtajalle raportoiva taso lisaa ja tehoelekt-
roniikkayksikdiden johto raportoi suoraan télle uudelle tasolle. Ainoastaan Suo-
men tehomuuntajayksikkd jatkoi entiselld tavalla, silla sen toiminta eroaa merkit-
tavasti muiden yksikoiden toiminnasta. Siind toiminta on projektikaupan luon-
teista, kun muissa yksikdissa kaupankaynti perustuu pitkiin asiakassuhteisiin ja
tuotteiden hinnoittelu maaréytyy paasaantoisesti vuosisopimustyyppisesti, jolloin
jokaista tilausta ei hinnoitella erikseen tapauskohtaisesti.

Tahan mennessd myyntiorganisaatio oli selvésti kohdentunut myymaén tuot-
teita vain Suomen tehtaalta valmistettavana, eika se ottanut riittavasti huomioon
ulkomaisten yksikdiden tilauskantoja tai tuotantoresursseja. Uuden organisaatio-
mallin my6td myynnin rooliksi muuttui selkeésti globaali myynti. Myyntiorgani-
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saatio selvittdd, mika tehdas pystyy valmistamaan tuotteen kustannustehokkaim-
min, jolloin myynti kohdentuu siihen tehtaaseen, eikd Suomen tehdas ole endé yhté
maaraavassa asemassa kuin aikaisemmin. Myds tuotekehitys ja hankinta saivat it-
selleen aikaisempaa globaalimman roolin. Aikaisemmassa organisaatiomallissa
tuotekehitys suunnitteli tuotteet puhtaasti Suomessa valmistettaviksi, mutta uu-
dessa globaalissa toimintamallissa tuotteiden lokalisointi paikallisille markkinoille
jatehtaille tuli entistd tirkedmmaéksi. Samoin hankinnoissa jokainen tehdas suoritti
aikaisemmin ostoja ja hankintoja varsin itsendisesti, ilman etta otti huomioon muut
toimipisteet, eikd aitoa globaalia yhteisty6ta tai hankintaa ollut juurikaan ole-
massa. Uusi organisaatiomalli mahdollisti hankintojen suorittamisen ja kilpailut-
tamisen globaalisti, jolloin padstadn entistd kustannustehokkaampaan toimintaan
javoidaan hankkia tuotteita sieltd, missé niit4 on saatavilla edullisimmin. Globaalit
hankinnat mahdollistavat myds entistd suurempien erien ostoja, joka mahdollistaa
entista alhaisempia hankintahintoja.

Aikaisemmin organisaation toiminnoissa oli pyritty mahdollisimman matalaan
hierarkkisuuteen, mutta uusi organisaatiorakenne toi mukanaan enemman hierark-
Kisuutta ja uusia esimiestasoja. Tallakin pyritddn toiminnan tehostamiseen, silla
usealla esimiehell& suorien alaisten maéra vaheni, jolloin esimies pystyy parem-
min ottamaan huomioon omat alaisensa ja ohjaamaan heidén toimintaa aikaisem-
paa paremmin.

Kesén 2012 aikana rekrytoitu talousjohtaja tuli talous- ja tietohallinto-osaston
esimieheksi, eli ndma ennen suoraan toimitusjohtajan alaisuudessa olleet tasot tip-
puivat hierarkkisuusasteikossa tason alaspéin.
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Kuva 29 Vuoden 2012 organisaatiorakenne

6.2  Toimipisteet

6.2.1 Trafotek Suomessa

Suomessa sijaitsee kaksi toisistaan eroavaa tuotantoyksikkod, eli suuria muuntajia
valmistava tehomuuntajayksikko seké tehoelektroniikan Suomen yksikkd. Glo-
baalit toiminnot, kuten myynti, markkinointi, tuotekehitys ja hankintatoimi ovat
tuotannollisia yksikditd lahella olevia tukiprosesseja. Néiden toimintojen tehté-
vand on tukea ja olla osallisena eri liiketoimintayksikdiden paivittaisessa globaa-
lissa toiminnassa. Myds henkildstdhallinto, laatupaallikon ohjaama johtamisjarjes-
telmat sekd talous ja 1T-jarjestelmét ovat globaalisti tukea antavia toimintoja,
mutta niiden toiminta ei ole yhté sidoksissa tuotantoon kuin esimerkiksi globaali
myyntitoiminto.
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6.2.2 Trafotek Kiinassa

Kiinan tehdas sijaitsee Kiinan itarannikolla Suzhoussa Shanghain lansipuolella.
Tehdas sijaitsee paikallisessa yrityspuistossa, jossa ulkomaisiin yrityksiin suhtau-
dutaan varsin positiivisesti. Esimerkiksi tietoliikenneyhteydet ovat siella huomat-
tavasti monia muita Kiinassa sijaitsevia paikkoja paremmat ja luotettavammat.
Paatos Kiinan tehtaan perustamisesta tehtiin vuonna 2005 padasiassa asiakkailta
tulleiden pyyntéjen tai jopa vaatimusten perusteella. Muita vaihtoehtoisia sijoitus-
paikkoja olisivat olleet Intia tai Meksiko.

Tiukan markkinatilanteen vuoksi moni loppuasiakas esitti, ettd induktiivisia
komponentteja pitad valmistaa nykyista kustannustasoa edullisemmin. Osa hinta-
paineesta voidaan saavuttaa tehostamalla toimintaa ja automatisoimalla tuotantoa,
mutta tuotteiden sarjakoot ovat kuitenkin sen verran pienid, etta suuriin investoin-
teihin tai automatiikkaan ei ole jarkevéa sijoittaa. Toinen merkittavé tekija oli vaa-
timus tuotteiden valmistamisesta paikallisille markkinoille. Useilla asiakkailla oli
jo valmiina ulkomailla omaa paikallista valmistusta, jolloin myds ndmé sahkotek-
niset komponentit haluttiin ostaa paikallisesti. Lahella sijaitsevien toimipaikkojen
ansiosta logistiset toimitusaika- ja kustannustekijit ovat merkittavid kustannuste-
kijoita. Paikallisuus toi mukanaan lyhemmat toimitusajat, jos verrataan toimintaan,
jossa tuote valmistetaan muualla, esimerkiksi Suomessa, ja se toimitetaan asiak-
kaalle lento- tai laivarahtina. Koska induktiivinen komponentti on suhteellisen pai-
nava tuote, ovat sen lentorahtikustannukset korkeat. Toisaalta merirahdilla kulje-
tettuna toimitusaika kasvaa pitkaksi. Tésté syysta yrityksen omistajat tekivat stra-
tegisen péatdksen tehtaan perustamisesta Kiinaan.

Kiinan tietoverkon aktiivilaitteet ja palvelin hankittiin Suomesta, jossa myos
tehtiin kaikki tarpeelliset asennukset jo valmiiksi ennen niiden l&hettdmisté Kiinan
tehtaalle. Tavoitteena oli, ettd kun laitteet saapuivat Kiinaan, voitaisiin ne kytkea
suoraan olemassa olevaan tietoverkkoon, jolloin myds kaikki yhteydet, kuten
VPN-yhteys Suomeen l&htisi toimimaan automaattisesti. Kiinan tehtaan henkil6i-
den tydasemat ja kannettavat tietokoneet hankittiin ja hankitaan edelleen paikalli-
silta toimittajilta, johtuen padsaantoisesti huollon ja takuiden vaatimuksista, eli
Suomesta hankittu takuu on voimassa paasaantoisesti vain EU-alueella. Sama kos-
kee joidenkin ohjelmien lisenssejd, joissa on myds EU-aluerajoitus, eli Suomesta
ei voi hankkia Kiinaan lisensseja.

Yhtena Kiinan tehtaan infrastruktuurin kdyttéonoton ja tukitoimien ongelmana
oli ja on edelleen huonosti hoidettu dokumentaatio. Suomessa sijaitseva tietohal-
linnon henkildstd ei ole kdynyt Kiinassa tutustumassa tehtaaseen eli esimerkiksi
selvittdmassa ja kartoittamassa, miten tehtaalla olevan tietoverkon kaapelointi on
toteutettu. Tdmén vuoksi ei voida kunnolla ohjeistaa laitteiden ja tietoverkon asen-
nuksissa, vaan monessa kohdin asennus suoritetaan kokeilu-periaatteella, eli lahes
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arvaamalla yritetd&n hakea oikeat kaapelointeihin liittyvat kytkenndt. Suurin syy
tdhan kaymattomyyteen on varmasti ollut tietohallinnossa oleva resurssipula, eli
viikonkin katkos paivittaisiin tdihin kasvattaa entisestddn olemassa olevaa tyo-
kuormaa. Tahan kaymaéttdmyyteen liittyy myds opastuksen ja koulutuksen vaja-
vaisuus. Vaikka toisinaan suomalaisia kdy Kiinan tehtaalla opastamassa jarjestel-
mien kayttod, ei endd hetken paéstd voida mitenk&an olla varmoja siitd, etté toi-
mintaa tehdddn annettujen ohjeiden perusteella, vaan helposti palataan takaisin
vanhaan, tunnettuun toimintatapaan, joka kuitenkin on useissa tilanteissa pikem-
minkin toiminnan hidastaja ja ongelmien aiheuttaja eik& niink&an toimintaa tu-
keva. Tdéma on selva johtamisongelma, eli kiinalaiset eivat tiedosta uusien toimin-
tamallien tarpeellisuutta ja hyotyja, eikd mydskéan paikallinen johto osaa valvoa
javaatia, ettd jarjestelman kaytto ja toiminta jatkuvat opetetulla ja sovitulla tavalla.

Liséksi varsin mielenkiintoisena huomioitavana asiana oli kiinalainen tullaus-
kaytantd. Suomesta lahetetty investointihyddyke vaati hyvin tarkan tulliselvityk-
sen siitd miksi kyseinen laite tuotiin Kiinan ulkopuolelta eiké sitd hankittu Kii-
nasta. Esimerkiksi palvelinlaitteiden kohdalla voitiin tuontia Kiinaan perustella
Suomessa tehtavilla asennuksilla, mutta esimerkiksi tietokoneiden oheislaitteet,
kuten naytot, piti jattaé pois kuljetuksesta ja ne piti hankkia paikallisesti Kiinasta.

Tietoteknisten laitteiden kohdalla tuli usein huomioita siit4, ettd tehtaalla olevia
laitteita ei hoidettu tai huollettu siten, kuin alun perin oli neuvottu. Tehtaalla sijait-
sevat tydasemat ja niiden fyysinen toimintaympéristd oli usein tdynna sinne kuu-
lumatonta tavaraa, eika laitteiden puhtaudesta pidetty huolta. Tdma likaantuminen
altistaa laitteet my0s vikaantumiselle ja pahimmassa tapauksessa liiallinen lika voi
aiheuttaa jopa tulipalon vaaran.

6.2.3 Trafotek Virossa

Viron tehdas sijaitsee Raen kunnassa Tallinnan eteldpuolella. Tehtaan rakentami-
nen aloitettiin vuoden 2010 syksylla ja tdydessa tuotantovalmiudessa se oli kesélla
2011, eli aikataulu oli rakentamisen suhteen hyvinkin tiukka. Tehtaan sijoituspai-
kaksi valikoitui Tallinnan l&hist6lla sijaitseva teollisuusalue, jonka valittémassa
laheisyydessa sijaitsevat Virossa olevien asiakkaiden ja tavarantoimittajien tehtaat
sekd Tallinnan lentokenttd. Hyva ja keskeinen sijainti tuo merkittdvaa logistista
etua verrattuna kauempana sijaitsevaan toimipaikkaan. Muita mahdollisia tehtaan
sijoituspaikkoja olisivat olleet Vendjd, Liettua, Latvia tai Slovakia.

Henkilokunta on sek& virolaista ettd venaldistd, tehtaanjohtajan ollessa kuiten-
kin suomalainen. Tuotannon aloitusvaiheessa vuonna 2011 virolaiset tyontekijat
olivat Suomessa usean viikon koulutusjaksolla, jonka jalkeen he siirtyivat Viron
tehtaalle tekemdan vastaavia toitd. Viron tehtaan perustamisen ldhtékohdat olivat
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varsin yhtenevid Kiinan tehtaan perustamisen kanssa, eli pdéasiallinen tarve tuli
yhdelta paaasiakkaalta, joka halusi itselleen komponenttitoimittajan Suomea edul-
lisemman tydvoiman EU-maasta. Virossa toimiva tehdas toimittaa tuotteita paa-
sééntoisesti Euroopan eri maihin, kuten Suomeen ja Viroon. Viron keskeinen si-
jainti, Euroopan Unioniin liittyminen ja yhteinen eurooppalainen valuutta seké
suhteellisen vakaa taloudellinen ja poliittinen ympéristd vaikuttivat siihen, ettd
Viro valikoitui tehtaan sijoituspaikaksi.

Viron tehtaan perustaminen oli huomattavasti Kiinan tehtaan perustamista help-
potdisempi ja selkedmpi toimenpide johtuen muun muassa Kiinasta opituista asi-
oista, eli kyseesséd on douple-loop — oppiminen, jossa muokataan toimintaa ja stra-
tegioita siten, ettei toisteta aikaisempia virheita (Argyris, 1994). Myds Viron hyva
maantieteellinen sijainti, laaja kielipohja ja Suomen kulttuurin samankaltaisuus
auttoivat tehtaan perustamisessa. Toiminta Virossa on selvésti lansimaalaisempaa
kuin Kiinassa, mutta toki monessa asiassa ollaan vield paljon Suomea jéljessa.
Vaikka kieliasia oli Virossa paremmin hallinnassa kuin Kiinassa, oli se silti osit-
tain haaste myds Virossa. Osa henkilokunnasta on puhtaasti venajankielisid, osa
taas puhtaasti vironkielisid, ja osa osaa myds varsin sujuvasti suomen kieltd. On
haasteellista ja usein vaikeaakin varmistua, ettd annettu informaatio menee jokai-
selle tydntekijalle oikeassa muodossa, oikeaan aikaan ja etté se tulee myds ymmér-
retyksi. Tata haastetta lisad entisestddn konsernissa yleisesti kaytossé oleva eng-
lannin Kieli, josta on tulossa yritysdokumentaation péékieli.

Kiinassa olevien palvelinten ja palomuurin tapaan Viron laitteet hankittiin Suo-
mesta ja asennettiin taalla taysin valmiiksi. Suomesta hankittiin myos tydasemat
ja kannettavat tietokoneet seka kaikki tarvittavat ohjelmistolisenssit. Viron tehtaan
infrastruktuurin dokumentaatio tehtiin jo alusta alkaen huomattavasti tarkemmin
kuin Kiinan tehtaan kohdalla tehtiin ja tietohallinto oli alusta saakka mukana suun-
nittelemassa ja antamassa omia ndkemyksiddn muun muassa tietoverkon kaape-
loinneista ja laitteiden sijoituspaikoista. Laitteiden Suomessa tehtyjen asennusten
jalkeen kavin itse asentamassa ne paikoilleen Viron tehtaalle. Tdmé& asennustydn
ansiosta oma infrastruktuurin tunteminen parani merkittavasti, jolloin IT-tuen an-
taminen on huomattavasti helpompaa tutussa ymparistossa tuntemattoman ympé-
riston sijaan. Toki Viron tehtaan maantieteellinen sijaintikin toi helpotusta tdhan
tukiasiaan, silla kiireisessé ongelmatilanteessa tietohallinnon henkil6sté voi neljan
tunnin matka-ajan jalkeen saapua Viron tehtaalle selvittdmaan ongelmia ja anta-
maan tukea.
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6.2.4 Trafotek Saksassa

Euroopan ja varsinkin Saksan markkinoilla menestyminen vaatii omaa paikallista
henkil6stod, joka osaa Kielen ja tuntee paikallisen kulttuurin. Téstd syysta vuoden
2013 alussa perustettiin Saksaan, Bremenin lentokentén l&heisyydessé sijaitsevaan
toimistohotelliin kahden henkilén myyntikonttori, johon rekrytoitiin myyntipaél-
likko ja tuotesuunnittelija. Alussa toiminta Saksassa on hyvin pienimuotoista ja
kaikki tarpeellinen toimistotyd hankitaan ostopalveluna kyseisen toimitilan vuok-
raajalta.

Saksan toimiston henkildstd kdyttdd Suomessa sijaitsevia 1T-palveluita heille
hankitun palomuurin ja sen avulla luodun VPN-yhteyden kautta. Jarjestelmémie-
lessa he toimivat taysin samalla tavalla kuin Suomessa tydskentelevat henkil6t, ja
ainoa ero tédhan tyoskentelyyn onkin heiddn oma de-péaatteinen séhkodpostiosoit-
teensa. Oman, paikallisen domain-tunnuksen hankinta jatkaa jo olemassa olevaa
linjaa, silla myds Suomen, Kiinan ja Viron henkildstot kayttdvat omaa paikallista
domain-paatettd sahkoposteissaan. Eras syy téhdn on halu ndkya kohdemaassa pai-
kallisena kumppanina, minka toivotaan lisdavan eri sidosryhmien valista luotta-
musta.

6.3  Trafotekin liiketoiminnan tulevaisuuden nakymaét

Trafotek on koko historiansa ajan kéynyt ulkomaankauppaa kotimarkkinoiden
ohessa. Alussa viennin osuus koko liikevaihdosta oli pieni, vain muutaman pro-
sentin luokkaa, mutta vienti on ollut koko ajan kasvussa, ja 2000-luvulla l&hes
kaikki myydyt tuotteet menevat ulkomaille, joko suoraan tai valillisesti. Yritys on-
kin ndhnyt selkedsti sen, ettd kotimarkkinat eivat kasva, vaan kasvu pitda hakea
ulkomailta.

Selkeédt kansainvélistymisaskeleet olivat vuonna 2006 ja 2011 ulkomaisten teh-
taiden perustamiset sekd vuonna 2013 perustettu Saksan myyntikonttori. Myds
vuoden 2014 aikana suunnitellut Singaporen ja Yhdysvaltojen myyntikonttorien
perustamiset lisddvat kansainvélisilla markkinoilla lasndoloa merkittavasti.

Vuoden 2011 alussa yrityksessd tapahtui kansainvalistymistavoitteiden kan-
nalta merkittdva muutos. Yrityksen omistuspohja muuttui, ja uudeksi omistajaksi
tuli suomalainen pddomasijoittaja, jonka tavoitteena on saada yritys nopeaan kas-
vuun kasvavilla kansainvalisilla markkinoilla. Kasvulla voi olla haluttua tai ei-ha-
luttua vaikutusta yritykseen ja sen omistajiin. Tdma epavarmuus aiheuttaa ongel-
mia varsinkin pienille omistajavetoisille yrityksille ja heidan kasvupyrkimyksil-
leen, joten pddomasijoittajan mukaan tulo vahvistaa osaamista ja riskien hallintaa
(Davidsson et al., 2007).
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Padomasijoittajien alkuperdinen tavoite ja tahto oli kasvattaa vuoteen 2015
mennessé yrityksen liikevaihto noin kolminkertaiseksi vuoden 2010 tasosta, eli 60
miljoonasta eurosta 150 miljoonaan euroon. Liikevaihdon kasvutavoite on siis
huomattavan suuri. Kasvun lahtékohtana on taajuusmuuttajakaupan liikevaihdon
oletettu nousu noin 10 % vuositasolla. Samaan aikaan toisena kasvun ajurina toi-
mii uusiutuviin energioihin ja energian saastoon perustuvien sovellusalueiden lii-
ketoiminnan merkittdva vuotuinen kasvu, jonka on arvioitu olevan voimakkainta,
yli 30 %:n luokkaa kehittyvissé talousmaissa. Kolmas merkittavé kasvun veturi on
erikoismuuntajien kysynnan nousu, joka johtuu risteilijé- ja erikoislaivojen kysyn-
nan elpymisesta. Oljyn ja kaasun hinnan nousu antaa yrityksille mahdollisuuksia
uusiin investointeihin ja tekee raaka-aineiden etsinnéstd ja kuljetuksesta entista
kannattavampaa. Ainakin vuoteen 2014 saakka jatkuva maailmanlaajuinen heikko
taloustilanne on hidastanut alkuperéistd kasvutavoitetta aikataulullisesti, eli liike-
vaihdon kolminkertaistaminen ei tapahdukaan vuoteen 2015 mennessa. Tdma oh-
jasi siihen, ettd padomasijoittajat laskivat liikevaihdon tasoa noin 100 miljoonaan
euroon, ja jatkoivat aikaa vuoteen 2018 saakka.

Tata odotettua kasvua tukee Bloombergin (2013) julkistama ennuste energia-
markkinoiden kehittymisestd vuoteen 2030 mennessa. Kuvasta 30 ndkee hyvin,
ettd varsinkin hiilen osuus kokonaisenergiantuotannosta tulee merkittavasti vahe-
nemaén, kun taas uusiutuvien energial&hteiden, kuten aurinko- ja tuulivoiman
markkinat tulevat kasvamaan merkittavasti.
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Kuva 30 Energiamarkkinoiden ennustettu markkinakehitys vuoteen 2030
mennessé (Bloomberg, 2013)
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Myos kuva 31, jossa International Energy Agency (IEA) kuvaa uusiutuvaan
energiaan tehtévia investointeja, tukee tatd kasvuhakuisuutta. Néiden perusteella
voisi hyvin olettaa, ettd kasvu voi jatkua tulevaisuudessakin, ja jopa kiihtya enti-
sestaén, jos yrityksen toimintakyky on sellainen, ettd se mahdollistaa lisakauppo-
jen saannin ja kasvun. Kasvu vaatii toki monia sité tukevia toimia, kuten esimer-
Kiksi toimitusvarmuuden kehittdmistd, uusia innovatiivisia tuotteita ja uutta tuo-
tantotilaa. Tulevaisuuden ndkymien osalta voidaan joka tapauksessa todeta, ettd
tutkimuksen kohteena oleva yritys on varsin mielenkiintoinen, ja omaa suuret ke-
hitys- ja kasvumahdollisuudet.
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Kuva 31 Kumulatiiviset investoinnit uusiutuvaan energiaa (International
Energy Agency, 2014)

Edell4 esitetyt kasvuluvut ovat siis ennusteita, jotka voivat heittd4 suuntaan tai
toiseen. Kasvua hidastavina epédvarmuustekijoind IEA mainitsi maiden poliittisen
epavarmuuden, verotuskaytantdjen epéyhtendisyyden, investointiriskit, kanta-
verkkoon kytkeytymisen haasteet, sekd makrotalouteen ja valuuttakursseihin liit-
tyvét epdvarmuudet. Kasvua tukevia tekijoité ovat tekniikan kehittyminen, kustan-
nustehokkuuden nousu, halu alentaa ilmaston saastumista, suotuisa poliittinen ym-
péristo ja yleinen taloudellinen kehittyminen. Taloudellinen kehittyminen kosket-
taa suurimmalta osin muita kuin OECD maita, silla niissd kasvu on voimakkaam-
paa, eik& sielld ole samalla tavalla kilpailevia energiamuotoja kuin on OECD
maissa.
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6.4 Kasvun haasteita

Yrityksen kasvu ei aina tule helpolla, vaan se tuo mukanaan monia, uusia ja enna-
koimattomia haasteita. Seuraavaksi kuvataan kahta merkittdvad kasvun mukana
tuomaa haastetta, eli globaalia eri yksikoiden valistd kommunikointia seka tyonte-
kijoiden vaihtuvuutta. N&ill& on ollut Trafotekissa merkittavaa vaikutusta kaikkeen
toimintaan ja taloudelliseen tilanteeseen.

6.4.1 Yksikoiden valinen kommunikointi

Koska paatoiminnot ja ohjaukset suoritetaan Suomen paékonttorista kasin, on tie-
tdmyksen ja tiedon hallinnalla suurta merkitystd, varsinkin kun toimitaan ulko-
maisten yksikoiden kanssa. Tata helpottaa kunnolliset ja kaikkien tiedostamat glo-
baaliin ymparistdon soveltuvat informaation levitystavat. Ilman yhtenevaisia ta-
poja eivat osapuolet voi olla varmoja siitd, etta kaikilla on k&ytossdén juuri se tieto,
mité pitaakin olla, eiké& esimerkiksi vanhaa tietoa tuotteesta, jolloin vééarin toimi-
misen uhka ja mahdollisuus kasvavat.

Kommunikointi eri yksikdiden valilla voidaan jakaa neljaan erilaiseen katego-
riaan. Taso 1 on informatiivista kommunikointia, joka on luonteeltaan sellaista,
ettd sité ei tarvitse tallentaa jatkokasittelya varten, vaan se on tyypiltaan kertaluon-
teista. Tasolla 2 oleva viestintd on myds informatiivista, mutta sen tulee olla saa-
tavilla myds mydhemmin uudelleen. Tdma tieto saadaan tyypillisesti EPR-jarjes-
telmastd. Esimerkkind tasta tiedosta on toimitusvarmuus- ja tehokkuusmittarit,
jotka ovat kaikkien niité tarvitsevien saatavilla graafisessa muodossa. Taso 3 sisal-
t&d kahdensuuntaista kommunikointia, mutta luonteeltaan se ei ole kovinkaan lii-
ketoimintakriittista. Tastd esimerkkiné ovat jarjestelmien kayttoon liittyva opastus.
llman tata viestintad toiminnot kylla sujuvat, mutta tdimén opastuksen avulla niita
voitaisiin selkedsti tehostaa ja kehittd4. Tasossa 4 olevalla tiedolla on valitonta ta-
loudellista vaikutusta. Esimerkkina tasta on tuotteisiin tuleva muutostieto. On tar-
kedd, ettd kaikki tuotetta tekevat ja kasittelevat tahot saavat tietoa muuttuneesta
toiminnasta, silld ilman t4td tietoa voidaan valmistaa vadrénlaista tuotetta, eika
asiakas pysty sita kayttdmaan, vaan taloudellinen menestys voi olla hyvinkin kor-
kea. Myos toimitusajalliset ongelmat tulevat esille, silld tyypillisesti asiakas tilaa
tuotteen juuri siihen toimitusaikaan kun hén itse sitd tarvitsee, eika néin ollen ole
enaa aikaa tehda tuotetta uudelleen viallisen tilalle.

Vaikka uusia kommunikaatioratkaisuja on tullut k&yttéon, on perinteinen puhe-
limella tehty kommunikointi edelleen yksi tarkeimmista viestintdkanavista. Toi-
mivan puhelinjérjestelman merkitys kasvaa, varsinkin jos kaikki muut viestintéka-
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navat ovat jostain syysta poissa kaytosta. T&sté syystd, mutta myos toki kustannus-
ten ja yll&pidon helppouden vuoksi, yrityksessa luovuttiin perinteisestd, itse omis-
tamasta puhelinkeskuksesta ja siirryttiin ulkoistettuun ratkaisuun, jossa palvelun
tarjoaja hoitaa kaiken yllapidon ja varmistaa jarjestelman toimivuuden. Tamé ul-
koistus mahdollistaa my0s sen, ettd jatkossa on entista helpompaa kilpailuttaa ky-
seiset palveluntarjoajat ja tarpeen mukaan vaihtaa toiseen toimittajaan ilman suuria
alkuinvestointeja.

6.4.2 Tyontekijoiden vaihtuvuus Trafotekissa

Erés merkittava asia, joka vaikuttaa kaikkeen toimintaan yrityksessa ja usein hei-
kentévasti, on tyontekijapuolen suuri vaihtuvuus. Vaihtuvuuden tuomat haasteet
koskettavat kaikkia Trafotekin valmistavia yksikoita. Suurella henkildstén vaihtu-
vuudella on merkittéva taloudellinen ja osaamiseen vaikuttava merkitys, silla uu-
sien tyontekijoiden opastus kuluttaa ja sitouttaa kokeneempien tydntekijoiden tyo-
aikaa, eika tyon tuottavuus ole talldin samalla tasolla, kuin se on kokeneemman
tyontekijan tehdessadn omaa tyotéan itsendisesti. Opastamiseen kuluva tydajan
menetys koskettaa yhtélaisesti normaalia tehdasty6léisen tydaikaa, kuin toimihen-
kiloiden tietotekniikan kayttoa.

Trafotekin eri tehtaiden vélill4 on suuria eroja vaihtuvuuden suhteen. Kiinassa
vaihtuvuus tammi-elokuussa 2012 oli yli 19 prosenttia ja Virossa vastaavalla ajalla
yli 31 prosenttia, eli Kiinassa lahes joka viides ja Virossa lahes joka kolmannes
tyontekijoista oli uusia. Osassa vaihtuvuuden taustalla oli tyontekijésta lahtdisin
oleva syy, kuten tydpaikan normaali vaihtaminen tai henkildn muutto toiselle paik-
kakunnalle, ja osassa syyna oli ty6nantajan antama lopputili, jonka syyna oli ty6-
suhteeseen liittyva epaluottamus, esimerkiksi tyfajan vaarinkéytén vuoksi. Suo-
men vaihtuvuus on reilusti alle 10 prosenttia (vuonna 2010 5,7 %). Edell& mainitut
vaihtuvuusluvut perustuvat eri tehtaiden henkiléstohallinnon antamiin lukuihin.
Vaihtuvuuden suoranaisia taloudellisia kustannuksia ei ole laskettu, mutta néin
suuret vaihtuvuusluvut eivat voi olla vaikuttamatta selkeésti muun muassa toimi-
tusvarmuuksiin ja taloudelliseen tulokseen. Ulkomaisten tehtaiden osalta vaihtu-
vuudessa ndkyy hyvin se, ettd Kiinassa ja Virossa tyontekijoiden markkinatilanne
on hyva ja ollaan halukkaita helposti vaihtamaan tyopaikkaa paremman palkkauk-
sen toivossa.
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6.5 Trafotekin tietohallinto

Téassé osiossa kuvataan Trafotekin tietohallintoa. Kuvauksen alussa luodaan kat-
saus siihen, miten tietohallinto on Trafotekissa jérjestetty sekd minkélainen 1T-
infrastruktuuri yrityksessa on. Samalla esitetdén tietohallinnon tuottamat tietotek-
niset palvelut, ohjelmistot ja sovellukset. Tuotetuista palveluista esitetddn hyodyl-
lisyys-kriittisyyskartta, joka kuvaa palveluiden merkitysta ja tarkeytté yritykselle.
Koska ERP-jarjestelmd on yrityksen avainjérjestelmd, otettiin se t&4hén osioon
omana erillisend osiona. Yhtend esitettdvana kohtana on myos paljon julkisuudessa
esilld oleva ulkoistus-kysymys, eli mitd se mahdollisesti tarkoittaisi Trafotekin ta-
pauksessa.

Toimintaa tulee jatkuvasti kehittdd. Tama kehittdminen ei onnistu ilman nyky-
tilanteen tuntemista. Nykytilan tuntemiseen liittyy tietohallinnon tilan analyysi
sekd itse tehty SWOT-analyysi Trafotekin tietohallinnosta.

6.5.1 Tietohallinnon organisaatio

Trafotekin tietohallinnossa oli vuoden 2014 alussa kolme henkil6a, eli 1T-péél-
likkd, IT-asiantuntija ja ERP-asiantuntija. Tietoteknisten henkil6resurssien suh-
teen toimittiin varsin suppealla miehitykselld, silla Trafotekin tietohallinto toimii
padkonttorista kasin, eiké ulkomaisilla toimipisteilld ole omaa, kiinted4 I1T-henki-
I6resurssia.

IT-paéllikén vastuulla on tietohallinnon johtaminen, ja esimiestyd. Johtaminen
kasittdd kokonaisvastuullisuuden tietohallinnosta, eli muun muassa strategista
suunnittelua, budjetointia ja investointien hallintaa, tietoturvan hallintaa, projek-
tien hallintaa, tietohallinnon tuottamien palveluiden ja infrastruktuurin toiminnan
varmistamista. Yhtena tarkednd asiana on IT-toimittajien hallinta ja ohjaus.

IT-asiantuntija toimii enemman péivittdisessé asiakaspalvelutytssa ja hoitaa
kaikkiin tietoteknisiin laitteisiin ja jarjestelmiin liittyvid asennuksia, yllapitoa ja
ongelmanratkaisua.

ERP-asiantuntijan vastuulla on ERP-jarjestelmén yllapito ja kehitys. Kehitys-
tyon painopisteend on toimintaa hyddyntévien ominaisuuksien ja toimintojen kéyt-
toonotto. Néiden avulla ERP-jérjestelmé tukee aikaisempaa paremmin toiminnan
kasvua ja kansainvélistymista.
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6.5.2 IT-infrastruktuuri

Trafotekin IT-ympdristd on esitetty kuvassa 32 (tilanne Q4/2013). Tietoverkon
keskeisimmat 1T-toiminnot toimivat yrityksen omissa virtuaalisissa palvelimissa.
Kéyttajat kayttavat tydtehtaviin soveltuvia tietokoneita. Perustason kayttajat kayt-
tévét normaalin suorituskyvyn omaavia pdytdmallisia tydasemia, kun taas vaativat
kayttdjat, kuten suunnittelua tekevét tuotesuunnittelijat k&yttavat suuritehoisia te-
hotydasemia tai suunnitteluun soveltuvia tehokannettavia ja liikkuvilla kéyttajilla
on kaytossaan liikkuvaan kayttoéon soveltuvat kannettavat tietokoneet. Infrastruk-
tuurin kuvauksessa pitdydytaan paatason kuvauksessa, eikéd esimerkiksi toimipaik-
kojen sisdista tietoverkkoa ole kuvattu tarkemmalla tasolla. Sisdverkossa on myds
monia kuvauksen ulkopuolisia laitteita, kuten Internet-liittymien paatelaitteita, eri-
laisia ja erikokoisia tietoliikennekytkimié ja useita erilaisia tulostimia ja monitoi-
milaitteita. N&iden mukaan ottaminen kuvaukseen ei ollut tdmén tutkimuksen
case-kuvauksen kannalta mitenk&én oleellista.

Suomen ja ulkomaisten yksikdiden valiset yhteydet muodostetaan julkisen In-
ternetin kautta kayttamalla hyvaksi suojattua VPN!’-yhteyttd. Suomessa sijaitsevat
yrityksen kaikki kriittiset tietotekniset palvelut ja jarjestelmat, kuten ERP-jarjes-
telmé ja tiedostojenjakotoiminnot. Kiinassa ja Virossa olevat paikalliset palveli-
met, pé&datelaitteet ja palomuurit hoitavat yhteyden muodostamisen Suomessa sijait-
sevien laitteiden kanssa. Ulkomaiden yksikoilla on my6s kéytossédén paikallisia
tiedostonjakopalvelimia, jotka palvelevat paikallisia kayttdjiad. Nama tiedostot ovat
paikallisten ké&ytossd, eikd niilla ole kriittistd merkitystd muiden toimipisteiden
kayttdjille. Jokaisessa toimipisteessa on kaytossa oma paikallinen tietoverkko, jo-
hon tietokoneet ja erilaiset verkkolaitteet on kytketty. Kaikkien tietoverkojen hal-
linta ja esimerkiksi IP-osoitteiden jakaminen hoidetaan Suomessa sijaitsevan ver-
kon hallintakoneen avulla.

Suomessa ja Virossa on perinteisen kaapeliasenteisen lahiverkon lisaksi ole-
massa myo6s langaton WLAN-verkko. Molempiin toimipaikkoihin luotiin kolme
toisistaan erillddn olevaa langatonta verkkoa. Nama langattomat verkot jaettiin toi-
mintojen mukaisesti toisistaan erillisiksi verkoiksi. Ensimmainen langaton verkko
toimii vastaavalla tavalla kuin perinteinen l&hiverkko. Sen avulla yrityksen toimi-
alueeseen kuuluvat kannettavat tietokoneet voivat kédyttaa yrityksen tietoteknisia
palveluita samalla tavalla kuin ollessaan kytkettyina kaapeleilla 1&hiverkkoon. Toi-
nen erotettu langaton verkko on tarkoitettu varastonhallinnassa kéytettaville lan-

17VPN, Virtual Private Network. Tietoverkkoja yhdistéva salattu yhteys.
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gattomille viivakoodikasipéatteille, jotka kayttavat langattoman verkon kautta vii-
vakoodiportaalia, eli selainpohjaista ERP-jarjestelman kayttoliittymaa, jolla suori-
tetaan varastonhallintaan ja vastaanottoihin liittyvia toimintoja. Kolmas langaton
verkko on tarkoitettu yrityksen toimitiloissa vieraileville tahoille. Tdma langaton
verkko on taysin eristetty yrityksen omista verkoista, ja sen avulla voidaan aino-
astaan kayttaa Internetid.

Vuoden 2013 alussa mukaan tullut Saksan myyntitoimisto kayttdd Suomessa
sijaitsevia I1T-palveluita oman palomuurin ja siihen luodun VPN-yhteyden kautta,
eli sinne ei hankittu ainakaan vield tassa vaiheessa omaa palvelinta tai muutakaan
IT-infrastruktuuria. Palomuuri toimii myés kytkimena, eli sielld olevat kannettavat
tietokoneet on kytketty sen kautta suoraan Trafotekin sisaverkkoon.

\ |
: L I
. PCs WLAN
Finland l I
Network l
- [
/-1*1’ "1‘ n- - Firewall =l =
Faxes Thcs = Virtual Servers (2) rewal é»"\:y, il
l l Laptops Printers
I Network
g0
WLAN A‘G ;
"ﬂ? Printers
Laptops
Servers (2)
|
= A
Servers (2) PCs
Germany o= 1
Firewall I I
Firewall
o B! — S
- iy s
Printer Laploﬁ Laptops Printers

Kuva 32 Trafotekin IT- infrastruktuuri (Trafotek Oy, IT-perehdytysmateri-
aali, 2013)

Yritykselld on kdytdssaan vuoden 2013 lopussa noin 140 tyéasemaa, joista noin
kolmannes on kannettavia tietokoneita, ja loput perinteisid poytédkoneita. Maata-
solla m&arat jakautuvat siten, ettd VVirossa on 15 tietokonetta, Kiinassa 20, Saksassa
2 jaloput Suomessa. Tablettimallisia tietokoneita ei viel& tasséd vaiheessa ollut lain-
kaan kaytossd, johtuen niiden heikosta hyddynnettavyydesta.
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6.5.3 Tietohallinnon palvelut

Tietohallinnon tuottamat palvelut antavat liiketoiminnalle onnistuneen toiminnan
edellytyksid. Tdssa osiossa Trafotekin tietohallinnon palvelut luokitellaan Peppar-
din (2003) tekemiin luokkiin ja niille maaritetdan palveluiden kriittisyystaso, eli
taso, joka médrittelee kuinka kauan palvelu voi olla poissa kaytdstd ennen kuin se
aiheuttaa liiketoiminnalle haittaa.

6.5.3.1 Tietohallinnon palveluiden luokittelu

Tietohallinnon tuottamia palveluita voidaan luokitella usealla erilaisella tavalla.
Salmela et al. (2010) jakoivat palvelut kolmeen luokkaan eli kehittdmispalvelui-
hin, tukipalveluihin ja kayttopalveluihin. Kehittdmispalvelut késittavat tietotek-
niikkatarpeiden muutoksia, tukipalvelut tuottavat tukea ongelmatilanteisiin ja tar-
peisiin liittyen, ja kdyttopalvelut huolehtivat jarjestelmien virheettdmasta toimin-
nasta. Toinen luokittelu on Peppardin (2003) neljatasoinen luokittelu tietohallin-
non hallinnoimista tietoteknisista palveluista (kuva 33). Trafotekin tietoteknisten
palveluiden luokittelussa olisi voitu kayttdd kumpaakin esitettyd luokittelua, mutta
Peppardin luokittelu otettiin pohjaksi johtuen suuremmasta luokittelumaarasta.

Peppardin (2003) esittamét sovelluspalvelut ovat tiedon késittelyyn, jakami-
seen, tallentamiseen ja hakemiseen liittyvié palveluita. Naill4 palveluilla on suora
vaikutus yrityksen liiketoimintaan ja sen prosesseihin. Seuraavana palveluluoki-
tuksena tulevat toiminnalliset palvelut, jotka ovat liitoksissa yrityksen tietotekni-
seen ympéristdoon. Esimerkkind toiminnallisista palveluista ovat ohjelmistojen ja
laitteiden asennukset, verkon ja palvelimien ylldpito, erilaiset ohjelmistopéivityk-
set, muutosten hallinta seka laitteisiin ja ohjelmistoihin liittyvét ongelmatilantei-
den ratkaisut. Arvoa tuottavat palvelut ovat palveluita, jotka muun muassa paran-
tavat informaation laatua. N4ita ovat esimerkiksi tietojarjestelmien strateginen ke-
hittdminen, jarjestelmiin liittyvat analyysit ja kehittdmistoimet, infrastruktuurin
arkkitehtuuri, hankinnat ja toimittajien hallinta. Infrastruktuuripalvelut ovat puh-
taasti teknologiaan liittyvié palveluita, eika néilla palveluilla ole suoranaista vai-
kutusta yrityksen liiketoimintaan. Vaikka suoranainen vaikutus puuttuu, ilman
néité palveluita ei voida kuitenkaan toimia. Mitd&n toimintoa tai palvelua ei myds-
kaan voida kategorisoida puhtaasti vain yhteen palveluluokkaan, vaan palvelut
ovat riippuvaisi myds muista osista. Esimerkkind séhkoposti luokitellaan perintei-
sesti sovelluspalveluksi, vaikka se vaatii toimiakseen toimintaympariston, eli mu-
kaan tulee infrastruktuuria, ja toisaalta se ei toimi ilman yll&pitoa ja valvontaa, eli
mukaan tulee myds toiminnallisia palveluita.
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Liiketoiminnan strategia ja toiminnot

t 4

>
Arvoa tuottavat palvelut

>

|_Sovelluspalvelut

Toiminnalliset palvelut

>
Infrastruktuuripalvelut i

)m
! ] —

Ulkoiset sidosryhmét (esimerkiksi ulkoistuksen toimittajat, ulkoi-

set palvelun tuottajat)

Kuva 33 Tietoteknisten palveluiden luokittelu (Peppard, 2003)

Peppard (2003) esitti sovelluspalveluiden ja mahdollistavien palveluiden olevan
suoraan liitoksissa kayttdjiin, eli ne ovat etupalveluita, kun taas toiminnalliset ja
infrastruktuuripalvelut ovat takapalveluita, eli ne eivét ole suoraan nakyvissé kayt-
tdjille. Taulukko 6 kuvaa ndiden palveluiden hyotyja ja etuja. Kaikkien palvelui-
den perustarkoituksena on yllapitéé tehokasta ja toimivaa tietoverkkoa ja sen pal-
veluita. Néiden avulla tehddén varsinaisesta tekemisesta tehokkaampaa ja mielek-
k&ampéa.
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Taulukko 6 Palveluluokitusten hyddyllisyys ja edut (Peppard, 2003)

Hyodyt Edut
Infrastruktuuri-pal- Skaalautuva, liitettava, joustava, tule-
velut vaan suuntaava
Toiminnalliset pal- Infrastruktuurin huoltaminen, alentaa
velut katkoksia, optimoi kyvykkyytta, konfi-
guroitava, vaikuttaa teknisiin muutok-
siin
Sovelluspalvelut Helpottaa tyon tekemista ja | Hyvaksyy liiketoiminnan prosessien

lisda tuottavuutta sekd tar- | muutoksia, alentaa kustannuksia, no-
joaa tukea rooleille ja vas- | peuttaa vasteaikaa, lisda joustavuutta,
tuille kuvaa strategioita

Arvon mahdollista- | Mukautuva joka tukee tyota, | Uusia tyotapoja, ongelmien erottami-

vat palvelut ratkaisee ongelmia sekd ku- | nen, tukee uusia erikoisia sovelluksia,
vaa vaihtoehtoja estda ongelmia, alentaa turvallisuus-
riskeja

Potgieter et al. (2005) viittasivat Zeithamlin et al. (1990) maarittelemiin luok-
kiin joilla palveluita voidaan mitata. N&it& mittareita ovat fyysisiin tekijoihin liit-
tyva konkreettisuus, palveluihin liittyva luotettavuus, asiakaspalveluun liittyva
reagointikyky, tietdmykseen liittyvd varmuus sek& empatia, jolla tarkoitetaan asi-
akkaiden huomioimista yksilond, kasvottoman ryhmén sijaan.

Tietohallintomalli (2012) esitti palveluiden painopistealueita erikokoisissa yri-
tyksissa. Pienissa yrityksissa I T-palvelut usein ostetaan palvelun tuottajalta, jonka
tulee olla ostavan yrityksen kanssa mieluiten samaa kokoluokkaa. Tdmé vahent&a
pienen yrityksen henkil6riippuvaisuutta, eivatkd liian suuret kumppanit valtta-
maéttad huomioi pienempia kumppaneita. Keskisuurissa yrityksissa, joissa toiminta
on usein hajautettu, tulee kiinnittdd huomiota palveluiden johtamiseen. Naissé yri-
tyksissa on usein jo tehty ulkoistusta vahemman liiketoimintakriittisiin osiin. Suu-
rissa yrityksissé tulee tehda linjanveto palveluiden suhteen, eli hallitaanko ne kes-
Kitetysti vai hajautetusti. Hajautetussa ymparistossa esimerkiksi ulkomaiden lain-
s&d&dantd tuo uusia haasteita. Erittdin suuret yritykset ovat usein palveluiden ul-
koistuksessa varsin pitkélla. Naiden haasteena onkin I0ytaé kustannustehokkuutta
ja varmistaa, ettd keskitetty tukitoiminta toimii kaikissa sité tarvitsevissa maissa,
eikd esimerkiksi kielellisid haasteita esiinny.

Kaikella toiminnalla, my6s Peppardin (2003) esittamilla palveluilla, pitaa olla
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organisaatiolle jotain merkitysté ja vaikutusta. Edella mainitut palvelut tuovat mu-
kanaan muun muassa skaalautuvuutta, joustavuutta, mahdollisuuden varautua tu-
levaisuuteen, entista parempia ja tehokkaampia tyotapoja, kustannusten alenta-
mista, turvallisuuden lisd&mistd, varautumista muutoksiin ja strategioiden kuvauk-
sia.

Ilman toimivaa infrastruktuuria ja 1T-palveluita organisaation muut toiminnot
eivét voi toimia tehokkaasti. Seuraavissa kappaleissa kuvataan Trafotekissa kéy-
tossé olevat tarkeimmat ja kriittisimmat tietotekniset palvelut sekad niiden Kriitti-
syys yrityksen toiminnan kannalta. Osa tietohallinnon tarjoamista ja yll&pitdmisté
palveluista kohdentuu vain Suomen yksikkoon ja sen tydntekijoihin, ja osa palve-
luista taas on jokaiselle toimipisteelle yhteisid. Palveluiden kuvauksissa pitaydy-
tdan pédatason palvelukuvauksissa, eikd esimerkiksi tietoturvaa ole pilkottu pie-
nempiin osiin, kuten séhkdpostin tai tydaseman suojauksen tasoon, vaan ne kési-
tella&n yhtené palveluna. Kaikkien palveluiden taustalla on toimiva tietoverkko ja
toimivat palvelimet, joissa kyseiset palvelut pyorivat. N&ité ei kuitenkaan kuvata
tassa yhteydessa erillisind palveluina, mutta ne ovat kuitenkin mukana Kkriittisyy-
den arvioinnissa. Joidenkin sovellusten kayttdmia tietokantachjelmia, kuten Ora-
clea ja Microsoftin SQL.:&4, ei kasitella myoskéan erillisiné palveluina, vaikka ky-
seiset tietokannat ovat periaatteessa omia, irrallisia ohjelmistoja. Tietokantaohjel-
mat sisallytetddn niitd kayttaviin paatason sovelluksiin, kuten ERP-jarjestelmaan,
joka kayttaa Oraclen alustaa omassa tietokannassaan tai Opus Capitaan, joka puo-
lestaan kayttdd Microsoftin SQL-tietokantaohjelmaa. Kéyttajille annettava ohjel-
mistoon liittyvat tukitoiminnallisuudet ovat kayttajan nakokulmasta tietohallinnon
tuottamia palveluita, eli tdstd syystd ne ovat mukana tietoteknisessa palveluku-
vauksessa.

6.5.3.2 Tietohallinnon tuottamat keskeiset palvelut Trafotekissa

Trafotekin tietotekniset palvelut luokitellaan Peppardin (2003) mukaisiin luokkiin
eli sovelluspalveluihin, toiminnallisiin palveluihin, arvoa tuottaviin palveluihin
sekd infrastruktuuripalveluihin (taulukko 7). Osa palveluista voidaan késitt&a puh-
taasti pelkkind sovelluksina, mutta koska niiden toiminnan ja k&yton varmistami-
nen kuuluvat tietohallinnon vastuulle, ja ne ovat kayttajien tyén onnistumisen kan-
nalta kriittisid, otettiin ne mukaan tdhan palvelukuvaukseen omina palveluina. Toi-
sena lahestymistapana kuvataan jarjestelmia funktioiden nakokulmista késin kat-
sottuna (taulukko 8). Kyseinen luokittelu tehtiin vuoden 2013 lopun tilanteessa.
Palveluiden ja niihin liittyvien sovellusten maaré ei ole vakio, vaan saattaa muut-
tua hyvinkin nopeasti. Osa palveluista voi lakata kokonaan olemasta, tai ainakin
ne voivat muuttaa muotoaan.
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Tarkeitd ja kriittisia tietoteknisia palveluita oli vuoden 2013 lopussa 22 kappa-
letta. Taulukossa 7 kuvataan lyhyesti ndméa palvelut ja niiden luokittelu. Samaa
palvelunumerointia kaytetddn kuvan 34 hyddyllisyys-kriittisyysarvioinnissa.
Vaikka osa esitetyista palveluista voidaan luokitella selvasti pelkiksi ohjelmis-
toiksi, kuten tietoturva, on se tietohallinnon nédkdkulmasta katsottuna tietohallin-
non tarjoama palvelu, silla sitd yllapidet&an ja paivitetddn keskitetyn hallintaohjel-
man avulla palvelimelta késin. Samoin ERP-jarjestelmaan liittyvid toimintoja mai-
nitaan useassa eri kohdassa, joten ne ndhdéan tietohallinnon nakdkulmasta katsottu
eri palveluina, vaikka toiminta-alusta onkin sama. Esimerkiksi Lean-portaalit ovat
ERP-jérjestelmaan liittyvid toimintoja, jotka kéyttdvat hyvakseen jarjestelmaan
liittyvid palveluita ja tietokantoja. Kayton suhteen portaalit ovat taysin erillaan pai-
vittaisestd ERP-jarjestelmasta. Toisaalta esimerkiksi yksittainen tyasema ei var-
sinaisesti ole mikaan 1T-palvelu, mutta tydasemat otettiin silti mukaan tahan lis-
taan, koska ne ovat kayttdjan toiminnan kannalta térkeitd ja mukana myos hyodyl-
lisyys-kriittisyystarkastelussa.

Taulukko 7 Trafotekin IT-palvelukuvaukset
PALVELU- PALVELU PALVELUKUVAUS
LUOKKA
Sovelluspalve- iiai 3hkoposti in. i innoi-
o p 1 Sahkoposti Suomessa sijaitseva séhkdpostipalvelin, jossa hallinnoi

daan kaikkien toimipaikkojen séhkdpostitileja.

Toiminta- ja johtamisjérjestelmd, joka sisaltda proses-

2 IMS seihin liittyvia dokumentteja ja graafisia mittaristoja.

Sisdinen tiedotuskanava, joka sisalt&a yleisia tiedotetta-

3 Intranet via dokumentteja ja toimintaa ohjaavia mittaristoja.

ERP-jérjestelméan selainkdyttoliittymid. Kaytdssa toi-
mittaja-, viivakoodi- ja CRM-portaalit.

Terminal-etd&-  Ulkomaiden toimipisteet kdyttavat Suomessa sijaitsevia
kayttd IT-palveluita etdyhteyden avulla.

4  Lean-portaalit

Tyodkaluja, jotka tuottavat dataa p&atoksenteon tueksi.
Esimerkkind myynnin ennustetyokalu, jonka avulla en-
nustetaan asiakkaan tarpeita, jotka edelleen puretaan
omiksi materiaali- ja resurssivarauksiksi.

6  Tukitydkalut

Sihkainen tie- Tietojen siirtdmisen automatisointitoiminta, kéytdssa

7 - mm. séhkdiset osto- ja myyntilaskut, XML-muotoinen
donsiirto A )
tilausjarjestelma.

Valmistettavien tuotteiden tyyppikilvet tehdéan suoraan

ERP-jarjestelmasta, kayttaen hyvéksi siella olevaa kes-

Bartender  ja

Lean-kilpi Kitetty tietoa.
Toiminnalliset Asennus- ia Vi- Asennus, yllapito, péivitykset, muutosten hallinta, on-
palvelut 9 jay gelmatilanteet, eli toimivan IT-infrastruktuurin tarjoa-

Iéplto minen |0ppukayttajll|e

10 Hedsam Kulunvalvontaohjelmisto (vain Suomi).
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. Tekninen tietoturva, riskien hallinta ja laitetilojen tur-
11 Tietoturva .
vallisuus.
12 Tietoverkon Tietoverkon ja IT-laitteiden automaattinen, proaktiivi-
hallinta nen valvonta ja hallinta.
Kéyttajien keskitetty IT-tukitoiminnallisuus sijaitsee
13 Kéyttajatuki Suomessa, ainoastaan Virossa on kaytdssé ulkoistettu
IT-tuki.
14 Tietoverkko Kuvataan tarkemmin kappaleessa 6.5.2.
Arvoa tuottavat Vuonna 1996 kayttoénotettu ERP-jarjestelmd. Tar-
15 Lean .
palvelut kempi kuvaus kappaleessa 6.5.4.
Vaikka ndmé ovat 2 erillistd ohjelmistoa, késitelld&n ne
tassa yhteydessé yhtend kokonaisuutena. Sonet on ta-
16 Sonet ja Opus loushallinnon ohjelmisto, Opus Capita hoitaa rahalii-
Capita kenteen Trafotekin ja pankkien valilla. K&ytdssa vain
Suomessa, ulkomaisilla kdytdssadn omia, paikalliseen
lains&&dantton sopivia jarjestelmia.
Excelin ja IMS-jérjestelmén avulla saatuja tilastoja ja
17 Mittaristot gfaafls{la_mlttarelt_a. Naldgn“ av_ull_a ohjataan yr|ty!<sen
liiketoimintaa. Esimerkkeind toimitusvarmuus-, poissa-
olo- ja laatumittaristot.
Suunnittelijoiden kayttdméa 3D-suunnitteluohjelmisto.
18 Solid Tastd jarjestelmastd on suora tiedonsiirtotoiminnalli-
suus ERP-jérjestelmaan.
19 Excel-laskenta- Suunnittelun kayttdmé tekninen laskentaohjelmisto.
pohjat Suora tiedonsiirtolinkki ERP-jérjestelmaan.
Infrastruktuuri- I Ei varsinaisesti IT-palvelu, mutta toimivuus on kaytta-
Yksittdinen R A )
palvelut 20 | . jan nakokulmasta katsottuna térked toiminnan onnistu-
tybasema .
misen kannalta.
Eri toimipisteiden valinen viestintdkanava. Paakayttd
21 Pikaviestintd on siséisessa viestinndssa (on myds ulkoisille sidosryh-
mille.
Puhelinjirjes- I?—pohjamen pu_helmv_alr_ld_epa_lvglu "Sugmgn _henkllos-
22 - tolle. Ulkomaisilla toimipisteilla kaytdssd ainoastaan
telma I "
mobiilit puhelinliittymét.

Taulukko 8 esittdd kaytdssa olevia ohjelmia ja jarjestelmid funktioiden nako-
kulmista katsottuina. Yhteisessa osiossa on kaikkien kaytdssa olevat ohjelmistot ja
jarjestelmat. Toiminnallisilla funktioilla on kyseiseen tyétehtavaan liittyvia ohjel-
mistoja ja jarjestelmid. Osa ndista liittyy suurempaan kokonaisuuteen. Esimerkiksi
henkildstohallinnon k&yttdma Sonet-henkildstohallinto on yksi Sonet-jérjestelmén
0sa, mutta se kdsitellaan tdssa omana osiona, koska se on perus-Sonetiin kuuluma-
ton optiona hankittu lisdosa. Naité jarjestelmia ei kasitella tdsséd tutkimuksessa té-
mén enempéa tai tarkemmalla tasolla. Ohjelmien ja jarjestelmien nimen peréssa
on suluissa mainittu kyseisen ohjelman tai jarjestelman kayttétarkoitus. Tamén ku-
vaamisen tarkoituksena on tuoda esille se tosiasia, etta yrityksissa on varsin mo-
nenlaisia ohjelmia ja jarjestelmid, joita ei valttdmatta ilman jarjestelmékarttaa edes
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huomata tai tiedosteta, jolloin muun muassa niiden lisenssi- ja yll&pitokustannuk-
set jadvat helposti huomioimatta tietohallinnon taloudellisessa seurannassa.

Taulukko 8 Trafotekin ohjelmisto- ja jarjestelméakartta

Kaikille yhteiset oh-
jelmisto

Lean-erp

Sahkoposti (Microsoft Exchange)

Hedsam (kulunvalvonta)

MS Endpoint Protection (virustorjunta)
Intranet (Sharepoint)

Microsoft Office (Lync, Word, Excel, Access)
Microsoft Visio

Microsoft Project

VIP (puhelinjarjestelma)

Management Engine Service Desk (tiketointi)
Adobe Acrobat

SonicWall (VPN)

UltraVNC (infonaytot)

eDrawings (cad-kuvat)

Eurotranslator

Sonet (laskujen hyvaksynta)

Osto

Lean-toimittajaportaali

Myynti ja markki-
nointi

Lean-CRM
Adobe Design

Tuotanto

Bartender (kilpiohjelmisto)

HR

Sonet-henkiléstohallinto
Sonet-esimiestoiminnallisuus

Suomen talous

Sonet-taloushallinto
Opus Capita (rahaliikenne)

Kiinan talous Kindee (taloushallinto)
Viro talous Virosoft (HR)

Sonet
Suunnittelu Solid (3D-suunnittelu)

Tacton (laskenta)

Trads (laskenta)

Matlab (laskenta)

Simulink (simulointi)

Autocad (suunnittelu)

FEM Magnet & Therment (laskenta)
Elmer (laskenta)

Salome (laskenta)

Paraview (laskenta)

Wikimedia
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IT Oracle (Lean)

SQL-server (Sharepoint, OP Manager)

Solid-database (Sonet)

SMSPasscode (VPN)

Management Engine (IT-varat, tiketdinti)

Treesize (levytilan valvonta)

VMWare (virtualisointi)

Symantec (varmistus)

Teamviewer (etakaytto)

Report Builder (Lean tulosteet)

Hyper-V Manager (virtualisointi)

Procurve MSM (Viron Wlan-hallinta)

Siemens HiPath (Suomen Wlan-hallinta)

WinSCP (FTP-tiedonsiirto)

OP Manager (palvelinten valvonta)

System Center Configuration Management (virustorjunta)
APC Management (UPS)

Fujitsu Celvin (Kiina & Viro NAS-hallinta)

Toshiba EFMS (tulostimien hallinta)

Active Directory (Windows verkon hallinta)

OneWay Connection (sdhkoiset laskut)

Zebra Setup Utilities (kilpitulostimien hallinta)

Seagull License Server (kilpiohjelman lisenssien hallinta)
HP P2000 MSA Performance Tool (storage hallinta)

HP Integration Lights ProLiant (virtuaalipalvelinten rautatason hallinta)

6.5.3.3 Tietohallinnon tuottamien palveluiden hyddyllisyys-kriittisyyskartta

Tiirikainen (2008) esitti varsin kayttokelpoisen tavan kuvata tietohallintoa vertaa-
malla sen pdivittdiseen toimintaan liittyvaa Kriittisyytta ja sen antamia hyotyja lii-
ketoiminnalle. N&iden arvostusten perusteella voidaan luokitella yritysten tietotek-
niset palvelut. Samalla arvioidaan tietoteknisten palveluiden merkitysta yritysten
liiketoiminnalle, eli tuottaako kyseinen palvelu suoraan etua liiketoiminnalle, vai
onko se vain valttdméaton tukipalvelu. Yksi tarked asia on myos selvittdd, kuinka
kauan kyseinen palvelu sietdd alhaalla oloa, eli vikatilannetta, ennen kuin viallinen
palvelu aiheuttaa haittaa liiketoiminnalle tai yrityksen muille toiminnoille.
Tiirikainen (2008) esitti konkreettisen hyddyn, jonka yrityksen johto oli huo-
mannut yrityksessé tehdyn kartoituksen perusteella. Kalliissa ERP-jérjestelméssé
oli pyritty ottamaan huomioon kaikki mahdolliset vikatilanteet ja niiden ennalta-
ehkaisy. Kuitenkaan kyseinen jarjestelma ei ollut tuotannon kannalta niin Kriitti-
nen, etté se olisi vaatinut tdyden 100 %:n kaytettavyyttd, vaan siina sallittiin pienia
katkoksia. Kartoituksessa tuli esille toinen tdyden kaytettédvyysvaatimuksen kohde,
jota ohjattiin yksittdisen tydaseman kautta. Vaikka tama oli kriittinen sovellus, ei
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sitd suojattu tai varmistettu millaan tavalla. Kuitenkin sen vikaantuminen olisi ai-
heuttanut hyvin nopeasti tuotantokatkoksia. Kartoituksen avulla siis 0ydetédén ne
usein piilossa olevat kriittiset kehityskohteet. Samalla voidaan kriittisyyden kan-
nalta véhemmaén merkitykselliset kohteet jattdd myohempéén tarkasteluun.

Kuvassa 34 esitetddn Tiirikaisen mallin mukaisesti Trafotekin tietoteknisten
palveluiden kriittisyysarvio. Arvio perustuu omiin subjektiivisiin kokemuksiin ja
kasityksiin palveluiden merkityksesta ja tarkeydesta.

S
® @
o2

1 2 3 4 5

1 viikko 1 paiva 1 tunti
Kriittisyys paivittaistoiminnassa

al

Korkea
D

w

N

Matala
|_\

Hyo6dyllisyys liiketoiminnalle

1. Sédhkoposti

2.IMS

3. Intranet

4. Lean-portaalit

. Terminal-etakaytto

. Tukityokalut, mm. ennusteet, trafobufferi
. Sahkdinen tiedonsiirto
. Bartender, Lean-kilpi
9. Toiminnaliset palvelut
10. Hedsam

11. Tietoturva

12. Tietoverkon hallintapalvelu
13. Kayttajatuki

14. Tietoverkko

15. Lean

16. Sonet/Opus Capita
17. Mittaristot

18. Solid

19. Excel, laskentapohjat
20. Yksittainen tybasema
21. Pikaviestinta

22. Puhelinjarjestelméa

Kuva 34 Trafotekin tietoteknisten palveluiden hyddyllisyys-kriittisyyskartta
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Vaikka yrityksen tietoverkko tai tietoturva eivat ole varsinaisesti lisdarvoa tuot-
tavia palveluita, ovat ne kuitenkin onnistuneen toiminnan kannalta kriittisid palve-
luita. Tasta syystd ndma otettiin omina kohtina mukaan hyodyllisyys-kriittisyys-
karttaan. Jos tietoverkko on poissa kéytostd, ei mikd&dn muukaan yksittéinen pal-
velu voi toimia, tai jos tietoturva on heikkoa, saattaa koko yrityksen toiminta vaa-
rantua. Kuten kuvasta 34 nakyy, mikaan yksittainen sovellus tai palvelu ei ole niin
kriittinen, ettd sen paalla olo vaatisi tdyden 100 prosentin kéyttdaikaa. Toki esi-
merkiksi ERP-jérjestelmén toimimattomuus tuo lahes heti haittaa, mutta haitta on
kuitenkin siedettavall& tasolla, jos sen kesto on alle pdivan luokkaa. Vikatilanne
aiheuttaa toki manuaalista ty6td moneen eri toiminnallisuuteen, kuten palkanlas-
kentaan. Samoin tuotanto voi pyoria jonkin aikaa olemassa olevien materiaaliva-
rastojen turvin, mutta hyvin nopeasti materiaalit alkavat loppua ja tuotanto pysah-
tyy materiaalipuutteiden vuoksi. Toinen esimerkki liiketoiminnan hyddyllisyyden
kannalta térkeistd sovelluksista ovat Sonet ja Opus Capita, eli talouteen ja rahalii-
kenteeseen liittyvat sovellukset. Niiden merkitys on erittdin suuri, mutta yritys voi
toimia muutaman paivan ilman niita. Toisaalta pidempi viivastys aiheuttaa haittaa
rahaliikenteessd, esimerkiksi laskujen ja palkkojen maksatuksen viivastymisen
VUOKSI.

Toisena dadripaddnd on kulunvalvontajérjestelmd Hedsam, joka ei ole lainkaan
merkittava palvelu liiketoiminnan ndkdkulmasta katsottuna. Sen kayttokatkos voi
olla useita pdivid, ennen kuin haitta kasvaa kovinkaan suureksi. Kohdatut haitat
eivat siis ole lainkaan liiketoimintaan tai talouteen sidottuja, vaan ne koskevat péa-
asiassa kéyttéjia ja heidan aikaleimaustapahtumiaan. Myds Intranetin ja siind pyo-
rivien mittaristojen suhteen viikon katkos ei ole mitenk&an kriittista, eli ilman nii-
takin tullaan hyvin toimeen.

Tehty kartoitus auttoi tietohallinnon ja liiketoiminnan johtoa keskittymaén tér-
keisiin ja oleellisiin kehityskohteisiin, ja muun muassa riskien hallinnan yhtey-
dessé huomioitiin ndita I0ydettyja kehityskohtia. Tarkeimmaét kehitys- ja hallinta-
kohteet sijaitsevat oikeassa ylakulmassa olevassa laatikossa. Ndma palvelut ovat
seka kriittisia ettd liiketoiminnan nakokulmasta hyodyllisimpid. Naihin tulee siis
kiinnittaa ensisijaisesti huomiota, kun haetaan kehityskohteita. Seuraavat huomion
kohteet ovat vasemmassa yldkulmassa olevassa laatikossa. Namé ovat liiketoimin-
nan kannalta tarkeitd, mutta niissa sallitaan pienid kayttokatkoksia. Lopuksi, jos
16ytyy resursseja, voidaan huomio Kiinnittdd vasemman alareunan laatikkoon.
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6.5.4 Toiminnanohjausjarjestelman globaali kayttd

Koska ERP-jarjestelma on liiketoiminnan nédkékulmasta katsottuna tarkein kay-
tossé oleva ohjelmisto, ja se on kaytdssa kaikilla yrityksen tyontekijoilla, toimipai-
kasta ja tyotehtdvasta riippumatta, haluttiin se ottaa esille tassé yhteydessa erilli-
send kappaleena. Sama tarkeys korostuu hyddyllisyys-kriittisyysarvioinnissa.
ERP-jérjestelmén avulla hoidetaan organisaation kaikki tarkeimmat péivittaiset
toiminnot, ja esimerkiksi tuotteen valmistusketjun hallinta perustuu taysin tdméan
ohjelman antamaan tukeen. Jéarjestelman tarkeimmat toiminnot liittyvét varaston-
hallintaan, osto- ja myyntitoimintoihin, valmistukseen ja valmistuksenohjaukseen,
tehdastyontekijoiden tydaikakirjauksiin, talouteen ja laskutukseen seké laatutoi-
mintoihin. ERP-jarjestelmé toimii myds tuotteiden ja niiden rakenteiden seka toi-
mittajien ja asiakkaiden perustietovarastona. Perinteisen tietokanta-ajattelun mu-
kaan olemassa oleva tieto on vain yhdessa paikassa, jolloin sen pdivitys on hel-
pompaa ja kaikilla on saatavilla vain oikeaa ja ajan tasalla olevaa tietoa.

Suomessa kéaytetddn ERP-jarjestelmaa suoraan Suomessa sijaitsevalta palveli-
melta késin, ja siihen liittyvan ohjelmiston kaikki tiedostot sijaitsevat paikallisilla
tydasemilla normaalin ohjelmistoasennuksen tapaan. Viron, Kiinan ja Saksan yk-
sikdiden kayttotavat poikkeavat Suomen kayttétavasta merkittavasti. Ulkomaisten
yksikoiden kayttajat kayttavat ERP-jarjestelmad Suomessa sijaitsevan etayhteys-
koneen kautta. Téssd palvelimessa sijaitsevat myds ERP-jarjestelman kayttoon liit-
tyvat tiedostot vastaavalla tavalla, kuin ne ovat Suomessa kéyttajien omilla tydase-
milla. Ulkomaisten yksikoiden kéyttétapojen eroavaisuus johtuu kéytdssa olevien
tietoliikenneyhteyksien nopeudesta ja luotettavuudesta. Vaikka Virosta saatava
tietoliikenneyhteys on lahes yhta nopea ja luotettava kuin Suomen yhteys, verkko-
viiveen vuoksi myds siind tarvitaan erillinen etdk&yttopalvelin.

Suurimmat haasteet ERP-jérjestelman kéayttdon liittyen koskevat kayttajien
osaamista ja sen kehittdmistd. Kayttajat osaavat suoraan omaan tyéhonsa liittyvan
toiminnallisuuden, mutta eivat valttdmattd hahmota kokonaisuutta, eli sitd miten
oma toiminta vaikuttaa muiden tekemiseen. Toisena haasteena eteen tulee tietolii-
kenneyhteyksista aiheutuvat kayttohaitat. Ongelmana ei ole niinkaan linjojen no-
peudet, vaan niiden luotettavuus. Linjojen huonon laadun vuoksi yhteydesta ka-
toaa tietoliikennepaketteja, jolloin kayttdon tulee katkoksia ja sitd kautta hitautta,
joka vaikuttaa selkedsti varsinkin Kiinassa olevien kéyttajien kéytettavyyteen hei-
kentavasti.
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6.5.5 Tietohallinnon ulkoistusmahdollisuudet

Trafotekissa on perinteisesti suhtauduttu varsin varauksellisesti ulkoistukseen ja
laitteiden vuokraamiseen. IT-ulkoistusta ei ole juurikaan tehty, silla kaikki ohjel-
mistot sijaitsevat yrityksen omilla, yrityksen tiloissa olevilla palvelimilla. Kriitti-
sissé ohjelmistoissa, kuten ERP-jarjestelmédssa ja Sonetissa, on vahvasti tukeu-
duttu ohjelmistojen toimittajien tukeen, varsinkin vaativissa teknisissa ongelmissa.
Samoin palvelimissa ja tietoverkossa on kaytdssé ulkopuolinen tukiresurssi, jolta
saadaan tarvittaessa syvallista teknistéd tukea. My®0s lisenssien hankinnassa on ha-
lutta toimia ostolisenssien pohjalta vuokramallien sijaan. Toiminnan ja laitteiden
ulkoistus vaatii luotettavia kumppaneita ja toiminnan hyvaa johtamista, eiké kaik-
kea ole edes jarkevaa ulkoistaa. Ulkoistus siis vaatii taysin uutta osaamista koko
organisaatiossa. Tassd toiminnassa on kuitenkin uusien omistajien my6té naky-
vissd muutosta. Tulevaisuudessa laitteiden kohdalla voitaisiin mahdollisesti kédyt-
t&a leasingia, samoin lisenssejé voitaisiin vuokrata sekd ohjelmistojen yllapitoa ul-
koistaa.

Vuoden 2013 alussa hankittu Saksan toimiston palomuuri hankittiin palvelupe-
riaatteella, eli laitteita ja sen yllapitoa ei pidetty omassa hallinnassa. Téssé yhtey-
dessé tehtiin sama ulkoistus myds Suomen palomuurille ja jatkossa varmaankin
myos Kiinan ja Viron palomuureihin, kun niiden paivitys tulee ajankohtaiseksi.

Trafotekissa on perinteisesti ostettua aina kaikki laitteet ja ohjelmistot itselle.
Tama ajatustapa on jollain tasolla saanut haastajia, vaikka konkreettisia toimia ei
olekaan viela tehty. Laitteiden leasing-malli vapauttaisi merkittdvan summan ra-
haa muuhun, tuottavampaan kayttoon. Esimerkiksi jos vuoden 2013 laitebudjetti
muutettaisiin leasing-mallin mukaiseksi, olisi tasté vapautuva raha noin 50 000 eu-
ron luokkaa, eli varsin merkittdva summa. Samalla saataisiin 1T-laiteymparisto,
jossa olisi nykyistd ympéristdd uudempi laitekanta ja laitteiden uusiutuminen olisi
nykyista tapaa suunnitelmallisempi.

Vuoden 2014 tehty IT-tuen ulkoistus Virossa oli myds yksi tarked askel ulkois-
tuksen lisddmiseen. Tama avasi keskustelua myds Kiinan I1T-tuen tarpeesta, ja jar-
jestamismallista.
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6.5.6 SWOT-analyysi

Eri toimintoja, kuten tietohallintoa, voidaan analysoida SWOT-analyysin avulla.
Analyysin avulla selvitetddn vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia.
Vahvuudet kertovat sen, mika esimerkiksi organisaatiossa on hyvéa, miké siella
toimii ja missé asioissa on tdhdn mennesséd onnistuttu. Heikkoudet kertovat sen,
mik& mahdollisesti on onnistuneen toiminnan esteend tai missé ei ole onnistuttu
toivotulla tavalla. Heikkouksien tunnistaminen auttaa 16ytdméan keinoja toimin-
nan kehittdmiseksi. Loydetyt heikkoudet ovat osittain sellaisia, joihin on jo jolla-
kin tasolla reagoitu tai ne ovat jo kokonaan mahdollisesti poistuneet, osa heikkouk-
sista on vield kehittdmismielessa taysin kasitteleméattd. Loydettyjen mahdollisuuk-
sien avulla pystytd&n paremmin ennustamaan toiminnan tulevaisuutta ja 16yta-
méaan keinoja, joiden avulla voidaan vahvistaa olemassa olevaa mydnteista kehit-
tymistd. Ne ovat siis mahdollisia kehittdmiskohteita. Uhkakuvien tunnistaminen
auttaa uhkien valttdmisessa ja ennaltaehkaisyssa, eli se kertoo ne asiat, jotka saat-
tavat vaarantaa olemassa olevaa tekemista tai kehittymistd. Osa uhkakuvista olisi
voitu kasitella myos heikkouksina ja toisinpdin, osaa sivutaan molemmissa koh-
dissa.

Analyysin tulokset antavat hyvan tyékalun oman toiminnan kehittamiselle, sill&
ilman asioiden tunnistamista ei niihin voida myosk&én tehokkaasti puuttua. Hou-
ben et al. (1999) esittivat Bontjen (1988) luoman listan tekijoistd, joiden perus-
teella SWOT- analyysia tulisi tehdd (kuva 35). Tdman listan avulla voidaan var-
mistua, ettd kaikki mahdolliset ulkoiset ja siséiset voimat tulee huomioitua par-
haalla mahdollisella tavalla.

18 SWOT: Strengths, Weakness, Opportunities, Threats
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Tuotanto

Talous Thmiset

Asiantunti-
jajarjes-
telma

Markkinat Ympéristd

Vahvuudet
Heikkoudet
Mahdollisuudet

Kuva 35 SWOT-analyysin lahtékohdat (Houben et al., 1999)

Vuoden 2013 lopussa tehty SWOT-analyysi perustuu omiin ndkemyksiini ja ar-
vioihin sek& BTM-tutkimusten tuloksiin. Analyysin tuloksena saatiin kuvaus Tra-
fotekin tietohallintoon liittyvistd vahvuuksista, heikkouksista, mahdollisuuksista
ja uhista (taulukko 9).

Loydetyt asiat olivat ajankohtaisia analyysin tekohetkell&, joten ne eivét valtta-
méttd kuvaa koko vaitdskirjassa olevaa aikakautta. Lista ei ole myoskaan kaiken
kattava, vaan mukaan otettiin vain tarkeimmét kohdat, joiden avulla Trafotekin
tietohallinto voi padastd kypsyydessd seuraavalle tasolle. Negatiivisten asioiden
k&antdminen positiiviseen suuntaan mahdollistaa sen, ettd kuvan 37 kypsyys-
kéyréssd on mahdollista paasta uusiutumiskayrélle, laskevan kayran sijaan.

SWOT-analyysissa kéytetyt kyvykkyydet ovat:

o  Tietohallinto, sen rakenne, johtaminen ja strategiatyo
e  Osaaminen

e Resurssit, erityisesti IT-tuki ja jarjestelmét

o  Globaali kommunikointi ja tietoturva

o IT:n ja liiketoiminnan suhde ja merkitys



Taulukko 9 Trafotekin tietohallinnon SWOT-analyysi
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Vahvuudet

Tietohallinnon henkiléstén kokemus
Hyvat toimittajasuhteet
Tyokalujen ajanmukaisuus

Vakioitu IT-infrastruktuuri

Heikkoudet

Puutteelliset IT-sopimukset
Ei globaalia tiedon hallintaa

Investointien vahaisyys ja IT-budjetin pienuus suhteessa liikevaihtoon

Kayttdjien kapea IT-osaaminen
Tietohallinnon johtamisen puute
Puutteelliset ohjeistukset ja strategiatyo
Tietohallinnon ja liiketoiminnan yhteistyo
Parhaiden kaytantojen puute

Mahdollisuudet

Vahan perinnejarjestelmia
Pyrkimys yksinkertaistamiseen
Globaalit IT-jarjestelmat
Liiketoimintatiedon hyédyntaminen
Kahdentamismahdollisuus
Teknologia riittdvan uutta
Kehittamismahdollisuus

Omistajien kasvuhakuisuus
Organisaation kehittamishalukkuus
Jarjestelmien kayttajaystavallisyys

Uhat

Johdon tietohallinnollinen ymmartamattémyys
Tietohallinnon ja liiketoiminnan epaselvat suhteet
Laiterikot

Tietoturvaloukkaukset

Tietoliikenneyhteyksien katkeaminen

Yllattavat markkinamuutokset

Uusiutumiskyky ja reagoitavuus

Poliittinen ja maantieteellinen ymparistd

Olen ollut alusta saakka luomassa ja kehittdméssa Trafotekin tietoteknistd ym-
paristod, joten eri toiminallisuuksien tunteminen ja osaaminen ovat vahvaa ja sy-
vallistd. Tata syvallisyytta ja laaja-alaisuutta tukee pitkan tyohistorian aikana ta-
pahtunut erilaissa tyotehtévissé toimiminen.

Trafotekin tietohallinnon johtaminen on edelleen puutteellista, ja liiketoiminta-
johdon sitoutuminen ja tietohallinnollisten asioiden ymmarryskyky ovatkin avain-
asemassa. Liiketoiminta ei tdysin ymmarra tietotekniikan tuomia mahdollisuuksia
eikd se siten valttdmattd osaa tuoda omia tarpeitaan tietohallinnon tietoisuuteen.
Tietohallinnon pitdd mahdollistaa se, ettd liiketoiminnalla on kdytdssaan luotetta-
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vaa ja reaaliaikaista informaatiota paatoksenteon tueksi. Tamé edellyttaa luotetta-
vien jérjestelmien kaytt64, josta haluttu tieto on helposti saatavilla. Erds merkittava
heikkous Trafotekissa on vuotuisen IT-budjetin pienuus suhteessa liikevaihtoon,
eiké se ole oikeastaan muuttunut vuosien saatossa. Trafotekissa vuoden 2014 IT-
budjetin osuus liikevaihdosta tulee olemaan alle puoli prosenttia, kun se esimer-
kiksi IT-barometri-tutkimusten on tyypillisesti 3-6 prosentin luokkaa, riippuen toi-
mialasta (taulukko 10).

Taulukko 10 IT-budjetin osuus yrityksen liikevaihdosta (IT-barometri, 2012 ja

2013)
2008 2009 2010 2012 2013
4,45 % 4,46 % 3,35% 4,89 % 5,61 %

Suurin osa tietohallinnon henkildston ty6ajasta kuluu Kiireellisten téiden hoita-
miseen, eika kehittdmista tai johtamista ole mahdollista suorittaa siind méaarin, kuin
toiminnan kehittdminen ja kypsyyksissa seuraaville tasoille padseminen edellyt-
téisi (kts. luku 4). Koska resurssit ovat ongelma, tulevaisuuden haasteisiin ja mah-
dollisuuksiin on lahes mahdotonta vastata ilman rahallista ja henkil6llista lisdpa-
nostusta. Henkilosto ei ole mydskaan saanut riittdvasti koulutusta muuttuvaan tie-
totekniseen ymparistéon. Koulutuspuute koskettaa koko organisaatiota, ei pelkés-
taén Trafotekin IT-ammattilaisia, sillda myGs perustason kayttajat karsivat opastuk-
sen puutteesta. Leinon (2001) tutkimus osoitti kouluttamisen vaikuttavan henkil6-
kohtaiseen osaamiseen, mutta ei kuitenkaan niin paljoa, kuin voisi olettaa. Merkit-
tdvampi vaikutus on omalla aktiivisella laitteiden ja jarjestelmien kéytolla, eli te-
kemalla oppimisella, jota tukee ilmapiirin innostavuus ja johdon tuki ja kannustus.

Trafotekin tietohallinnon toimittajasuhteet ovat kestoiltaan useiden vuosien
mittaisia, joten toimittajilla on jo valmiina osaamista Trafotekin tietoteknisesté
ymparistosta. Vahvuuksina mainitut hyvat toimittajasuhteet ovat myos heikkouk-
sia puutteellisten Kirjallisten sopimusten johdosta. Vaikka toimittajasuhteet ovat
varsin toimivia ja pitkaikaisia, ei niistd kuitenkaan ole olemassa kirjallisia sopi-
muksia. Sopimattomuuden tila toimii hyvin tilanteessa, jossa kaikki sujuu moit-
teettomasti, ja molemmat osapuolet tuntevat saavansa siitd hyotya. Tilanne muut-
tuu, kun kohdataan ongelmia eik asioista paasta yksimielisyyteen. Talléin on var-
sin vaikeaa todentaa, mitd asiasta on sovittu. Tdsta syystd jatkossa tulee kiinnittaa
aikaisempaa suurempaa huomiota sopimusteknisiin asioihin, varsinkin kun toi-
minnasta tulee entistd kansainvalisempaa ja kumppaneina voi olla ulkomaisia toi-
mijoita, joilla on erilainen toimintakulttuuri, eik& sanallinen sopimus ole ehk& yhté
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pitavé kuin se on suomalaisten toimijoiden kanssa.

Toimitusketjun ja tiedonhallinnan kehittdmiseen liittyy Kkiinteésti viestinté- ja
ryhmatydkalujen kehittdminen ja séhkdisten palveluiden lisdédminen. On tarkeaa
kehittdd toimivia verkostoja, joissa toimijoiden vélinen tiedonsiirto on reaaliai-
kaista, oikeaa ja tdsmallistd. Tastd on hyvénad esimerkkind ennustetietojen késit-
tely. Toimittajan tai alihankkijan oman toiminnan suunnittelun tehostamiseksi ja
ennustamiseksi on tarkedd saada mahdollisimman aikaisessa vaiheessa tietoisuu-
teen tulevia ty6- ja materiaalitarpeita.

Toiminnan siirtyessa ja muuttuessa entista kansainvalisemmaéksi, tiedon liikut-
taminen yli kansallisten rajojen muuttuu samassa vauhdissa. Ei voida olettaa, etta
osataan tehda oikein, jos ei ole tietoa itse tekemisesta ja sen vaikutuksista. Tahan
tiedon panttaamiseen on useita ndkemyksid. Toimija, joka on tydss&an oman
alansa ammattilainen, voi tiedostamattaan jattaa asioita kertomatta, silla hén pitaa
niitd itsestddn selvyyksina eikd edes itse ymmarrd, ettd myos itsestdanselvyydet
tulee kertoa, varsinkin jos vastaanottaja on tekemisissa asioiden kanssa ensim-
maéistd kertaa ja tulee vieraasta kulttuurista. Toinen syy tiedon panttaamiseen on
tiedon valumisen pelko. Kun toimitaan ulkopuolisten kumppaneiden kanssa ja
maissa, joissa esimerkiksi tuotteiden kopiointiriski on suuri, ei aina olla taysin var-
moja kumppanuuden luotettavuudesta. Pelkona on tuotteen kopioiminen, eika ja-
ettu tieto pysy pelkdstddn kumppaneiden hallussa, vaan tietoa voidaan siirtda
eteenpdin Kilpailijoille.

Erds suuri vahvuus Trafotekissa on infrastruktuurin yksinkertaisuus ja vakioita-
vuus seké laitteissa ettd ohjelmistoissa. Trafotekissa pyritaédn kayttdmaan vakioi-
tuja tietokonemerkkeja ja malleja koko niiden elinkaaren ajan. Samoin pyritdan
kayttamaan kypséa tekniikkaa, eli ei lahdetd uusimpien trendien suuntaan vaan pi-
tdydytéddn véhén vanhemmassa mutta toimivaksi todetussa tietoteknisessa ympé-
ristossa. Ajatuksena on, ettd annetaan muiden ensin kokeilla ja testata ja otetaan
itse kayttdon vasta taysin toimiva ymparistd, jolloin omaa aikaa ja rahaa ei mene
testailuun, vaan uusi ympéristo ja uudet laitteet saadaan heti mukaan tuottavaan
tekemiseen. Taman kypsén tekniikan kayttd aiheuttaa toki sen, ettd usein toimin-
nasta puuttuu innovatiivisuus ja riskien ottaminen uusien teknologioiden kayttoén-
oton kohdalla. Ohjelmistopuolen ratkaisut perustuvat tunnettujen globaalien toi-
mittajien ratkaisuihin, eikéa téssé suhteessa ole juurikaan lahdetty kehittdmaan omia
ohjelmistoja. Ohjelmistojen ja laitteiden yksinkertaisuus auttaa tietotekniikan kéy-
tossd, hallinnassa ja yll&pidossa. Se voisi my0ds auttaa tietoteknisten henkildiden
osaamistason yllapidossa ja kehittdmisessa, silld monien erilaisten ohjelmistoym-
péristéjen osaaminen ja hallinta seka erilaisten laitteiden hallinta ja osaaminen ovat
pienelle tietohallinnon organisaatiolla 1&hes mahdoton tehtéva.

Puutteelliset ohjeistukset ja strategiat vaikuttavat yrityksessa kaikkeen tietohal-
linnon toimintaan. Esimerkiksi ITILin avulla on mahdollista luoda organisaatioon
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malli, jonka avulla tietoteknisid palveluita voidaan tehokkaasti hallita, silld mo-
nissa organisaation toiminnoissa tehddén edelleen paljon pééallekkaisia toimia, jo-
ten néiden I6ytaminen, tunnistaminen ja yksinkertaistaminen parantavat kayton te-
hokkuutta ja kayttajaystavallisyytta. Tietohallinnon prosessien kehitys tuo toimin-
taan suunnitelmallisuutta ja mitattavuutta, ja samalla niiden avulla on mahdollista
saada taloudellista sd&stoa.

Toiminnan riskien estdminen on tarke&a kaikissa toiminnan vaiheissa. Liiketoi-
minta on altis katkoksille, riippumatta liiketoiminnan koosta ja laajuudesta. Ris-
kien tunnistamiseen liittyy tietoturva, jonka merkitys korostuu, kun toiminta kan-
sainvélistyy ja mukaan tulee uusia toimipisteitd. Tasta syysta tietoturvaan liittyva
strategiaty0 on tarkedd ja monilta asiakkailta on tullut tietoturvaan liittyvié vaati-
muksia, jotka ovat nousseet esille myds asiakasauditoinneissa.

ERP-jérjestelmén toimittaja on kiinnittdnyt huomiota asiakasyritystensa kan-
sainvalistymiseen ottamalla ndmé& nakdkulmat mukaan uusien jarjestelméversioi-
den kehittdmisessa. Jarjestelméan on tullut uusina ominaisuuksina muun muassa
toimipaikkojen monikielisyyttd, kotivaluutan kayttod, uusia toimipaikkakasitteitd,
toimipaikkakohtaisia tulosteita, raportointia, tiedon liikkumista, Master dataa, glo-
baalia verokaésittelyd, kaupallisia ehtoja sekd aikavyohykekésittelya.

Eras tirked mahdollisuus tulevaisuudessa onnistumiselle on uusien omistajien
mukaan tulo. Uusilla omistajilla on oma nékemys ja visio siit4, minkalainen ja
minké& kokoinen yritys on muutaman vuoden pééstd. Tama ennakoitavuus tuo sel-
vid mahdollisuuksia muun muassa tietohallinnon laitehankintoihin, joissa pitaa ot-
taa huomioida tulevaisuuden kasvutavoitteet. Rekrytointien osalta uudet omistajat
toivat, toiminnalle tyypillisen takapainotteisuuden sijaan, toimintaan selkeda etu-
painotteisuutta, eli jo tapahtuneissa rekrytoinneissa nahtiin tulevaa tarvetta, eiké
toimita vasta kun on liian myohaista. Etupainotteisuus tulee lisaédmaén henkil6ston
sitoutuneisuutta, mutta toisaalta se kasvattaa kustannuksia, heikentaa tulosta ja on
selkeda riskinottamista. Tietotekniikan tulevaa kehittamista auttaa perintojarjestel-
mien puuttuminen, eli periaatteessa kaikki olemassa olevat ohjelmistot voidaan
tarpeen mukaan ulkoistaa tai korvata uusilla, paremmin toimintaa tukevilla jérjes-
telmilla. Helppoa tai edullista tima korvaaminen ei tosin ole, mutta kuitenkin to-
teutettavissa.

Vaikka yrityksella itsellddn on selkeé kasvutavoite, voivat ulkoiset tekijat vai-
kuttaa kasvuun merkittavésti. Yrityksen markkinatilanne voi muuttua merkitta-
vasti molempiin suuntiin, eli yrityksen kasvu voi pysahtya ja liikevaihto pienentya.
Toisaalta kovien markkinointi- ja myyntiponnistelujen ansiosta liikevaihto voi
nousta dkillisesti moninkertaiseksi, jolloin muun muassa tuotannolliset seikat saat-
tavat rajoittaa kaupankéyntié ja tuoda kasvurajoitteita. Yhtena tarkedna huomioi-
tavana asiana onkin toiminnan ja teknologian reagoitavuus. Varautumista voidaan
jonkin verran tehda esimerkiksi ostamalla varastoon lisaa tekniikkaa, mutta siihen
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sitoutuu turhaa pdédomaa, tekniikka saattaa vanhentua ja muutos voi ollakin pdin-
vastaista, kuin alun perin sen ajateltiin olevan. T&han sopii hyvin Friedmanin
(2007) esittama toteamus: “Kaikki mika voidaan tehdd, myds tehdaan ja paljon
nopeammin kuin ennen. Teetkd sina vai tekeekd sen joku muu?*”
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7 TRAFOTEKIN TIETOHALLINNON KEHITYS

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata tietohallinnossa tapahtunutta muu-
tosta suomalaisessa PK-yrityksessa yrityksen kasvaessa pienesté paikallisesta per-
heyrityksesté globaaliksi, monen toimipaikan yritykseksi.

Tutkimuksen avulla luotiin vaihejakomalli, jonka avulla kuvataan Trafotekin
kehitysprosessi ajanjaksolla 1996-2014. Vaihemallissa esitetdédn tekijoita ja huo-
mioitavia asioita, jotka ovat vaikuttaneet yrityksen tietohallintoon toiminnan eri
vaiheissa. Tdssa osiossa on keratty yhteen niitd seikkoja, joita kasvavan, kansain-
valistyvan yrityksen tietohallinnon tulee mahdollisesti ottaa huomioon kasvupro-
sessissa. Ndma 1oydokset ja niiden tarpeellisuus eivét valttdamatta ole kaikille yri-
tyksille taysin yhtenevid, mutta 16yddsten toivotaan heréattdvan keskustelua siité,
ettd myos tietohallinto, sen kyvykkyys ja kypsyys ovat toiminnan kasvaessa ja laa-
jentuessa suuren, usein ennakoimattoman ja vaikean haasteen edessa. Vertailua
vaikeuttaa se, ettd seka sisdinen ettd ulkoinen toimintaympéristd, olemassa olevat
olosuhteet ja kéytossa oleva teknologia ovat jatkuvassa muutoksessa, eika taysin
identtistd lahtétilannetta yritysten valilla ole mahdollista saavuttaa. Yrityksen si-
séistd kehitysta ei voidakaan tarkastella irrallisena osiona, vaan mukaan tarkaste-
luun pitad ottaa yleinen kehitys, muun muassa tietohallinnon, teknologioiden ja
toimintaympariston osalta.

7.1  Trafotekin tietotekniset ajanjaksot 1983-Q1/2014

Vaikka tdmé tutkimus kohdentuu ajanjaksoon 1996-2014, voidaan Trafotekin ta-
pauksessa ajanjakso 1983 — Q1/2014 jakaa kolmeen erilliseen tietotekniseen jak-
soon, eli yksittéiskayttojaksoon, ryhmaty6jaksoon ja verkostoitumisjaksoon. Ke-
hitys on teknisestd nakokulmasta katsottuna paapiirteittain vastaavanlainen kuin
Moschella (1997) esitti tietotekniikan kehityssuunniksi eri vuosikymmenilla (kuva
16).

Ensimmainen jakso eli yksittéiskayttojakso ajoittuu 1980-luvulle. Silloin tieto-
teknisin laitteina olivat yksittéiset tietokoneet, jotka eivét olleet yhteydessa toisiin
koneisiin, eivatkd myoskaan ulkomaailmaan. Kéyttdjien henkilokohtaiset tietotek-
niset kayttotaidot olivat myos hyvin rajoittuneita ja kdytossa olleet ohjelmat olivat
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ominaisuuksiltaan ja toiminnoiltaan varsin rajoittuneita. Alussa kaytettiin merkki-
pohjaisia ohjelmia, ja vasta myohemmaéssa vaiheessa tuli mukaan graafisia jarjes-
telmid, jotka mahdollistivat esimerkiksi tietokonepohjaisen piirtdmisen ja suunnit-
telun.

Ryhmétyojaksolla 1990-luvun alussa koneet kehittyivat ja kdyttoon tuli graa-
fisuuteen perustuvia ohjelmia ja jarjestelmid. Koneet yhdistettiin toisiinsa tyoryh-
métoiminnallisuudella, jolloin koneiden resursseja voitiin jakaa kesken&én. Sa-
malla kéyttdjien taidot alkoivat kehittyd ja huomattiin tietotekniikan mukana tuo-
mat mahdollisuudet ja haasteet. Kaikkia haluttuja ominaisuuksia ei ollut saatavilla
kaupallisissa sovelluksissa, vaan oikea ja tehokas kaytt6 vaati omaa ohjelmointia
ja ohjelmiin tehtavia asiakaskohtaisia raataldinteja.

Verkostoitumisjaksolla 1990-luvun lopusta eteenpéin on kéytetty hyvaksi tieto-
verkkoa paljon aikaisempaa laajemmin. KaikKki tieto 16ytyy keskitetystd paikasta,
eli verkkolevyiltd, jolloin sen hallinta ja varmistus ovat helpompaa ja taloudelli-
sempaa. Aikaisemmat asiakas-toimittaja suhteet ovat muuttuneet enemmén kump-
panuussuhteiksi, joissa pyritadn pitkdaikaiseen yhteistyéhon. Yhteistyon perustana
on molemminpuolinen tyytyvaisyys ja kehittymishalu. Samoin erilaisia kommuni-
kointivalineitd, kuten pikaviestintad, sdhkopostia ja Intranet-portaalia otettiin kéyt-
toon. Osa tietoteknisen kayton kehitysta johtuu Moschellan kuvaamasta yleisesté
IT:n kehityksestd, osa taas johtuu Trafotekin toiminnan kasvusta ja sen mukana
tulleesta muutoksesta. Jatkossa kuvataan Trafotekin kasvun mukana tuomia muu-
toksia.

7.2 Trafotekin elinkaaren tapahtumia

Kuva 36 esittdd tutkimuksen kannalta oleellisimmat tapahtumat vuositasolla. Ku-
vauksessa on mukana Trafotekissa tapahtuneita tietoteknisia muutoksia, omaan
tyburaani ja tdmén tutkimuksen tekemisen kannalta tarkeitd tapahtumia, seka
muita tapahtuneita muutoksia, jotka ovat omalta osaltaan ohjanneet yrityksen toi-
mintaa.

Trafotekin historia alkoi nykyisella nimelld ja toiminnalla vuonna 1983 pienena
yrittajavetoisena perheyrityksend. Tamén tutkimuksen tarkoituksena ei ole kuvata
ja tutkia yrityksen koko elinkaarta, vaan tutkimus kohdentuu aikajaksolle 1996 —
Q1/2014, kuitenkin niin, etta esitettyjen asioiden paépaino on selvésti vuoden 2005
jalkeisessd ajassa, jolloin tietohallinnon kehitys ja tietotekniikan hyvaksikéytto on
ollut selvésti alkuvuosia nopeampaa ja laajempaa.

Kuvasta 36 nékee hyvin sen, etté tietotekniikan merkitys on kasvanut alkuvuo-
sista merkittavasti. Samoin toiminnan kasvu on kasvattanut my®os tietohallintoa ja



161

sithen kuuluvien laitteiden ma&raé. Esimerkiksi vuonna 1996 tietoteknisessd ym-
paristossa toimittiin kahdella palvelimella, ja vuonna 2007 niitd oli jo seitseman
kappaletta. Kasvun kiihtyessa ja uusien jarjestelmien ja IT-palveluiden my6ta pal-
velinten mééaré kasvoi edelleen, eika ollut ené4 taloudellisesti kannattavaa hankkia
uusia yksittdisia palvelimia, vaan ajankohtaiseksi tuli palvelinten virtualisointi.
Esimerkiksi vuonna 2013 yksittéisi4, oman palvelun tuottavia palvelimia olisi
tarvittu jo yli 20 kappaletta, jos kaikki olemassa olevat virtuaaliset palvelimet oli-
sivat olleet omia rautatason palvelimia.

Tassa esitettyja asioita kuvataan seuraavissa kappaleissa niiltd osin kuin ne nah-
daan taméan tutkimuksen kannalta oleellisina asioina. Tésté syysta ihan kaikkia ku-
van 36 asioita ei kuvata.
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7.3 Trafotekin toiminnan vaiheet

Trafotekin toiminnasta on 1dydettavissa selkeitda saumakohtia, jotka ovat vaikutta-
neet ja muuttaneet yrityksen toimintaa. Toimintaan vaikuttavat asiat voidaan jakaa
karkealla tasolla taloutta, tietotekniikkaa ja tietohallintoa, seké laajentumista kos-
keviin asioihin (kuva 36). Yksittaisia, suurimpia vaikuttavia tapahtumia ovat muun
muassa ERP-jarjestelman kéyttéonotto (1996), sahkdisen tiedonsiirron aloitus ja
asiakkaan vélisen kumppanuussuhteen syventdminen (2001), Kiinan tehtaan pe-
rustaminen (2006), palvelinten virtualisointi (2008), sisdisen IT-tukihenkilon rek-
rytointi (2010), omistuspohjan muutos (2011), sekd Viron ulkoistettu IT-tuki
(2014).

Suoraan liiketoimintaan vaikuttavia asioita, joihin myds luotu vaihejakomalli
perustuu, ovat liiketoiminnan merkittava vuotuinen kasvu (2005) ja liiketoiminnan
kasvun tasaantuminen (2009). Néiden kohtien koetaan olevan vaihejakomallin tai-
tekohtia, jolloin on siirrytty vaiheesta toiseen. Erés merkittava taitekohta oli myds
omistuspohjan muutos (2011), jonka vuoksi yrityksen tulevaisuus sai aivan uuden-
laisen strategisen suunnan, eli tavoitteen palata kasvun aikaan kansainvalistymisen
kautta.

Trafotekin toiminnallinen aikajakso voidaan esittdd kuvien 15 (Dowdy ja Ni-
kolchev, 1986) ja 18 (Auer, 1995) s-kdyrien mukaisesti erilaisina vaiheina, joiden
perusteella esitetddn liikevaihdon kehittymiseen perustuva Trafotekin oma kyp-
syyskayra (kuva 37). Taméa kypsyyskayra toimii linkkind teorian ja empirian vé-
lill, eli se havainnollistaa teoriassa esitettyja asioita. Kypsyyskayran pystyakselin
mittareina kaytetddn toiminnan laajuuden mittareita, tdssa tapauksessa liikevaih-
toa, henkildstomaaraa ja toimipisteiden laajentumista. Naiden muutoksia verrataan
vaakatason aikaan.

Vaihejakomallissa kiinnitetddn ensisijaisesti huomioita seuraaviin tietohallin-
non kyvykkyyksiin:

e  Tietohallinto, sen rakenne, johtaminen ja strategiatyo
e  Osaaminen

o  Resurssit, erityisesti IT-tuki ja jarjestelmét

e  Globaali kommunikointi ja tietoturva

e IT:njaliiketoiminnan suhde ja merkitys

Trafotekin tietohallinnon kypsyyden kehittymiseen vaikuttaa monia seikkoja.
Téssé yhteydessé ei késitell& kaikkia t&ssa tutkimuksessa esitettyja 1 T-kyvykkyyk-
sid, vaan mukaan otettiin ne, jotka mielestani parhaiten tukevat liiketoimintaa sen
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kasvaessa ja kehittyessd. Nama esitetyt kyvykkyydet ovat sellaisia, ettd ne auttavat
ymmartamaén kasvun ja kehittymisen muutosta.
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Kuva 37 Trafotekin tietohallinnon kypsyyskéyré

Kypsyyskayrassa esitettyja kehitysvaiheita ovat alkuvaihe, kasvuvaihe, kypsé
vaihe ja uusiutumisvaihe tai laskeva vaihe. Néista kolme ensimmadista vaihetta ovat
sellaisia, jotka ovat jo tapahtuneet tai ovat parasta aikaa menossa, kun taas uusiu-
tumisvaihe tai laskeva vaihe on vasta tulossa, ja se kumpi tulee, riippuu liiketoi-
minnan kehittymisestd. Trafotekissa liiketoiminnan alkuvaihetta kesti vuoteen
2005 saakka, jonka jalkeen liikevaihdossa ja henkiloméaréssa tapahtui merkittavaa
kasvua (kts. kuvat 26 ja 27). Ennen vuotta 2005 kasvu oli toki l1&hes jokavuotista,
mutta se eli suhteellisen tasaista ja hallittua. Vuodesta 2005 alkanutta voimakasta
liikevaihdon ja henkilostomaaran kasvua kesti vuoteen 2008 saakka, jonka jéalkeen
néiden kasvukehitykset alkoivat tasaantua, liikevaihdon ollen vélill& jopa laskussa
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johtuen muun muassa maailmantaloudessa vallitsevasta taantumasta. Tdma vuo-
sien 2005-2008 aikana tapahtunut kasvu tapahtui varsin hallitsemattomasti, ja ai-
heutti liiketoiminnalle monia ongelmia, muun muassa toimitusvarmuus ja laatu-
taso laskivat. Vuoden 2014 alussa ollaan tilanteessa, jossa padomasijoittajan toi-
veiden ja tahtotilan mukaan liikevaihdon odotetaan lahitulevaisuudessa kasvavan
merKkittavasti. Ollaan siis lahestyméssa Dowdyn ja Nikolchevin (1986, kuva 15),
Auerin (1995, kuva 18) ja Trafotekin tietohallinnon kypsyyskayrén (kuva 37) tu-
levaa muutospistettd, jossa joko kasvetaan uudistumisen kautta, tai taannutaan.
Ajallisesti esitetyt vaiheet eivét ole yhté pitkid, kasvuvaiheen ollessa muita vai-
heita lyhyempi.

Edella esitettyjen vaiheiden perusteella myos tietohallinto voidaan jakaa erilai-
siin kehitysvaiheisiin:

o  Liiketoiminnan alkuvaiheessa kyseessé on tietohallinnoton vaihe, eli IT:n
ja liiketoiminnan suhdetta ei ole tunnistettu, ja molemmat toimivat omina
erillisind toimintoina

e  Liiketoiminnan kasvuvaiheessa tietohallinnossa on k&ynnissa sen luonti-
vaihe ja IT:n ja liiketoiminnan suhteen tirkeys ja merkitys jo tunnistetaan

e  Liiketoiminnan kypséssé vaiheessa tietohallinnolla on selkeé tarve orga-
nisoitumiselle. Tassé vaiheessa luodaan strategiat ja ohjeistukset, joiden
avulla ohjataan ja johdetaan yrityksen tietohallintoa

Seuraavissa kappaleissa kuvataan toiminnan kehitysvaiheita ja niiden tarkeim-
pid tapahtumia.

7.3.1 Toiminnan alkuvaihe

Trafotekin toiminnan alkuvaihetta kesti vuoteen 2005 saakka. Toiminnan alkuvai-
heessa liikevaihto ja henkil6stomaara kasvoivat suhteellisen tasaisesti ldhes joka
vuosi, ja kasvu oli hallittua, eikd aiheuttanut kapasiteettiongelmia. Tapahtunut
kasvu perustui padsaantoisesti asiakkaiden orgaaniseen kasvuun, eikd uusia mark-
kina-alueita haettu kovinkaan aktiivisesti. Uusia henkildita rekrytoitiin tarpeeseen,
vaikkakin tarve oli usein jo ollut olemassa, eli rekrytoinneissa ei juurikaan toimittu
proaktiivisesti, vaan enemminkin jalkijattoisesti. Tata ajanjaksoa leimasi pienen,
omistaja-toimitusjohtajuuden ja perheyritt4jyyden ilmapiiri. Toiminnan alkuvuo-
sille oli tyypillistd hyvin vahva me-henki, ja sen mukana tullut yrittajyyden ja yh-
dessa tekemisen halu kosketti kaikkia yrityksen toiminnassa mukana olleita hen-
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kiloitd, aina johdosta tehdastason tyontekijaan saakka. Organisaatiorajat eivat ol-
leet yhté kankeita tai selkeitd kuin ne ovat myohemmissa toiminnan vaiheissa ol-
leet.

7.3.1.1 Alkuvaiheen IT

Toiminnan alkuvaiheessa ei ollut lainkaan tarvetta omalle erilliselle tietohallin-
nolle, eik& tietoteknisiin asioihin juurikaan kiinnitetty huomiota. Koska tietohal-
lintoa ei ollut, ei mydskéan ollut tarvetta, eika edes kunnolla tiedostettu, ettd tieto-
hallinnolla ja liiketoiminnalla voisi olla yhteisié tavoitteita ja strategisuutta. Tdman
vaiheen tarkeimmat tietotekniset asiat olivat:

o  ERP-jérjestelmén kéayttoéonotto (1996)
e  Sdahkoisen tiedonsiirron aloitus (2001)

Vaikka toiminnan kasvu oli tasaista ja hallittua, tuli jossain vaiheessa eteen ti-
lanne, ettd toimintaa ei endd voitu hallita samalla tavalla kuin se tapahtui pienessa
organisaatiossa, jossa yksi henkil6 voi hallita suuriakin kokonaisuuksia. Tassa vai-
heessa huomattiin myds, ettd IT voisi tukea yrityksen operatiivisia toimintaproses-
seja. Néiden johdosta toiminnan ohjaamiseen tarvittiin tukea, ja varsin luonteva
valinta oli ERP-jarjestelman kéyttdonotto, jonka avulla voitiin automatisoida toi-
mintoja. Vuonna 1996 kayttoonotettu ERP-jérjestelmé toi toimintaan mukaan sel-
kedd jarjestelmallisyyttd, ja tatd kautta parempaa tiedon hallittavuutta. Ennen ERP-
jarjestelmd& toimintaa ohjaavat asiat Kirjattiin paperille tai Exceliin, eikd niiden
jatkojalostusta ollut mahdollista tehdd hallitusti. Samoin asioiden ja tiedon oikeel-
lisuudesta ei voitu olla taysin varmoja. Hyvana esimerkkiné hakujen tarpeellisuu-
desta oli tuote- ja toimitustietojen hallinta. ERP-jérjestelmastéd on helposti 16ydet-
tavissa tuotteeseen liittyvid historiatietoja, jolloin esimerkiksi tuotteiden hinnoit-
telu tarkentui merkittavasti. ERP-jarjestelman kayttdonoton yhteydessa yritykseen
hankittiin uusi palvelintietokone. Niita oli sen jalkeen kaksi, joista toinen oli ERP-
jarjestelman kaytdssé, ja toinen verkon hallintapalvelimena ja tiedostonjakopalve-
limena. ERP-jarjestelman kayttoonotossa tukeuduttiin merkittavissa madarin jarjes-
telmén toimittajan tukeen, koska omaa tietohallintoa, eik& osaamista ollut vield
olemassa. Tama syvallinen yhteisty® on toisaalta hyva asia, koska toimittajalla on
syviéllinen jarjestelmaosaaminen ja tietdmys asiakasyrityksestd, mutta toisaalta se
sitoo liikaa yhteen toimittajaan, jolloin toimittajan tai jarjestelmén vaihto ei ole
mitenk&n helppo tai yksinkertainen asia.

Vuonna 2000 tehtiin ERP-jarjestelman versionvaihto, joka vei paljon omaa tyo-
aikaa, koska sité piti testata etukéteen. Tall4 etupainotteisella testauksella pyrittiin
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varmistamaan péivityksen jalkeinen hairioton ja keskeytymaton toiminta. Vastaa-
via ERP-jarjestelman péivityksia ja version vaihtoja tehtiin myos vuosina 2004,
2007, 2011 ja 2013. ERP-jarjestelmén paivityssyklin ohjaavana tekijana on ollut
uusien, toimintaa paremmin tukevien ominaisuuksien mukaantulo, eli paivitysim-
pulssi tulee kayttdjaorganisaatiolta itseltdén. Toisaalta vanhan jérjestelméversion
tuen ja kehitystyon loppuminen antoi toimittajan suunnalta impulssia paivitystar-
peesta. Tyomaaréllisesti ERP-jarjestelmén péivitys on joka kerta suhteellisen suuri
projekti. Toimittajan osalta siihen menee yleensd noin 6-10 tyopéivaa ja omalta
organisaatiolta noin 10-15 tyopéivaa péivityskertaa kohden, siséltden etukateen
tehtdvid testauksia, itse paivityksen seké jélkikateen suoritettavia korjauksia. Ra-
hallisesti, ilman oman tyén osuutta, péivitysten kustannukset olivat noin 25000—
30000 euroa pdivityskertaa kohden, eli taloudellisessakin mielessa paivitystyon
merkittdvyys on suuri. Kaikkien péivitysten aikana tuotannolle aiheutunut kaytto-
katkos saatiin pidettya suhteellisen lyhyend, katkojen ollessa keskimaarin vain yh-
den iltapéivén ja illan luokkaa. Katkoksen kestoa auttoi lyhentamaén aina se, ettd
uusi ERP-jarjestelmé voitiin asentaa taysin uuteen palvelinlaiteympéristoon eiké
tyypillisen paivityksen tapaan vanhan ohjelmiston paélle, jolloin myds etukéteen
tehtévé testaus oli mahdollista suorittaa onnistuneesti.

Toinen merkittdva tietotekninen asia oli sahkdisen tiedonsiirron aloittaminen.
Té&ma sahkoinen tiedonsiirto automatisoi toimintoja, alensi kustannuksia, paransi
tehokkuutta ja lisési tuottavuutta sekd tyon mielekkyytta. Trafotekissa alkoi orga-
nisaatioiden valinen tiedonsiirto (OVT) XML-muotoisena sahkdisené tiedonsiir-
tona jo vuonna 2001 erdén asiakkaan kanssa. Asiakas l&hetti omia myyntitilauksi-
aan suoraan Trafotekin ERP-jarjestelmaan omasta ERP-jérjestelméstdédn. Nama
XML-muotoiset sanomat siirtyivat automaattisesti Trafotekin ERP-jérjestelméaan
myyntitilauksiksi, joten manuaalisen tyon osuus poistui talt4 osin kokonaan. Tama
séhkdinen ja taysin automaattinen tiedonsiirto séasti merkittavasti tydaikaa mo-
lemmissa yrityksissd, ja samalla se ehkéisi mahdollisia henkildstd johtuvia vir-
heitd. Sahkoinen tiedonsiirto oli myds ensiaskel kumppanuusajatteluun, eli mo-
lemmat osapuolet sitoutuivat pitkaaikaiseen yhteistyéhon.

Alkuvaiheessa tietotekniset asiat eivat olleet mitenk&&n merkittavassa roolissa
ja niitd hoidettiin suunnittelemattomasti omien tyotehtdvien ohessa. Tosin tieto-
tekniikka ei silloin yleisestikdan katsottuna ollut yhta kayttajalahtoista ja kypsaa
kuin se on nykyaikana. Pienissd organisaatioissa, kuten Trafotekissa, oli toiminnan
alkuvaiheessa vain harvoja tietotekniikkaa paremmin osaavia henkilditd. Ndma
henkil6t toimivat muiden kéyttéjien tietoteknisend tukena oman tyén ohessa.
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7.3.1.2 Alkuvaiheen resursointi

Toiminnan tasaisen kasvun vuoksi esimerkiksi myyntiin tarvittiin lisdé resursseja.
Myynnin ohessa toki muihinkin toimintoihin, kuten suunnitteluun tuli tarvetta li-
séresurssille. Organisaation ollessa pieni, tuotteiden tekninen myyja oli myos tuot-
teiden suunnittelija, eli yhden henkildresurssin lisdédminen toi apua molempiin toi-
mintoihin. Olin itse ilmaissut halukkuuteni kehittdd omaa osaamistani, ja tit4 osaa-
misen kehittdmista tuki tyon ohessa tapahtunut opiskelu. Opiskelun ja kehittamis-
halukkuuden ansiosta omiin tyotehtaviini tuli mukaan myyntia ja suunnittelua,
josta tulikin hyvin pian padasiallinen ty6tehtavéni. Samassa yhteydessa tietotekni-
nen kiinnostus kasvoi ja tyotehtaviin tuli mukaan myds tietotekniikkaa. Alussa tie-
totekniset tyotehtavani olivat erilaisten jarjestelmien, kuten Windows-verkon pééa-
kéyttdjana toimimista ja ERP-jarjestelman tietojen oikeellisuuden varmistamista.
Parin vuoden sisélla tyohon tuli mukaan entistd enemman tietoteknisté tuki- ja ke-
hitystyotd, ja rooliksi muotoutuikin entistd selkedmmin IT-asiantuntijan rooli.

7.3.1.3 Kommunikointi ja tietoturva

Trafotekin toiminta tapahtui pienelld, varsin rajatulla fyysiselld alueella, joten var-
sinaisesti jarjestelmilla tehtdvaan kommunikointiin ei ollut tarvetta kiinnittd4 huo-
miota. Jos oli asiaa toiselle henkildlle, oli helppoa menna toisen luokse ja ottaa
puhekontakti. Kommunikointia ei siis juurikaan hoidettu séhkopostilla tai pika-
viestinnalld, vaan kasvokkain tapahtuvalla henkil6kohtaisella viestinnalla. Useissa
tapauksissa tdméa nopeutti reagointia ja paransi asioiden ymmartamista.

Johtuen yleisesté tietoverkon ja sahkdpostin kayton vahaisyydesta, ja tietoturva-
asioiden ja riskien hallinnan tiedostamattomuudesta, ei tietoturvaan tai riskienhal-
lintaan ollut juurikaan tarvetta kiinnittdd huomiota. Tietoturvaksi riitti paikallisten
tybasemien virustorjuntaohjelmisto, ja riskien hallinta hoidettiin ottamalla tiedos-
toista varmuuskopiot.

7.3.2 Toiminnan kasvuvaihe

Vuonna 2005 tapahtunutta liikevaihdon merkittdvaé kasvua voidaan pitdd kuvan
37 mukaisena liiketoiminnan kasvuvaiheen alkuna. T&méa nopea kasvu toi muka-
naan suuria haasteita, ja Trafotekin tapauksessa kasvu olikin varsin hallitsema-
tonta, jonka vuoksi kasvuun ei osattu eikd ehditty reagoimaan riittavalla nopeu-
della ja taidolla. Té&ssd vaiheessa yrityksen status muuttui keskisuureksi yri-
tykseksi. Myos toimipaikkojen maara kasvoi, eli mukaan tuli padkonttorin lisaksi
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vuonna 2006 perustettu Kiinaan tehdas, jonka tarkoituksena oli tukea Suomen tuo-
tannon nopeaa kasvua, kohdentaen tuotteensa paikallisille Aasian markkinoille.

Vuonna 2008 Suomen tehtaalla tehtiin merkittdva tuotantotilojen laajennus,
koska suurten muuntajien valmistukseen tarvittiin uutta tuotanto- ja toimistotilaa.
Samalla sinne palkattiin useita uusia henkil6ité seka toimihenkildiksi ettd tehdas-
tyohon. Vield vuonna 2008 liikevaihto oli kasvussa, mutta maailmantalouden epé-
varmuus johti siihen, ettd vuoden 2009 liikevaihto oli vuotta 2008 pienempi, eli
kasvuvaiheen voidaan ndhdd loppuneen vuoteen 2008.

7.3.2.1 Kasvuvaiheen IT

Kiinan tehtaan perustamisen ja toiminnan voimakkaan laajentumisen ja kasvun
vuoksi vuoden 2007 aikana omaan toimenkuvaani tuli muutosta. Toimenkuvastani
poistuivat myynti- ja suunnittelutyot tietotekniset tdiden jaddessd paatehtaviksi.
Tama piste voidaan nahda tarpeena luoda Trafotekille oma tietohallinto, jonka teh-
tavana on tukea globaalia liiketoimintaa.

Taman vaiheen tdrkeimmat 1T-kohdat ovat:

. Oma tietohallinto
. Palvelinten virtualisointi

Toiminnan kasvun mydté palvelintietokoneiden maara kasvoi, ja niitd oli enim-
mill&én seitsemén kappaletta, joista jokaisella oli oma kriittinen toiminta-alueensa.
Palvelinlaitteiden suuri mééra toi tietohallinnolle lisatyota, silla niiden valvonta ja
yllapito olivat tarkeéssa roolissa. Palvelinten suuren maéran ja niiden uusimistar-
peen vuoksi yrityksessa otettiin kdyttoon palvelinten virtualisointiymparisto. Ta-
man virtualisoinnin avulla palvelinten infrastruktuurista saatiin aikaisempaa ym-
péristod vikasietoisempi, joustavampi, yllapidettdvampi ja energiaa saastavampi
ratkaisu. Esimerkiksi uuden palvelimen kéyttodnotto vei aikaisemmin aikaa useita
péivid ja maksoi paljon, kun taas virtuaalisessa ymparistossa uuden palvelimen
kayttoonotto sujuu muutamassa tunnissa, eiké se vaadi lisenssin hankinnan liséksi
mitddn muita investointeja. Samalla perinteisistd palvelimiin asennettavista kiin-
tolevyisté luovuttiin ja kayttoon otettiin keskitetty ja vikasietoinen tallennusrat-
kaisu, jossa myos levytilan mééara oli huomattavasti aikaisempaa suurempi ja skaa-
lautuvampi.

Téssd vaiheessa parannettiin merkittdvasti tietotekniikan tuottamien palvelui-
den tehokkuutta ja toimintavarmuutta. Tietotekniikasta tuli entistd selkedmmin osa
operatiivista toimintaa, jossa IT:n ja liiketoiminnan suhteen merkitys alkoi muo-
toutua.
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7.3.2.2 Tietoliikenne

Tietoliikenneyhteyksien kapasiteetti ja toimintavarmuus olivat tirkedmmassé roo-
lissa kuin aikaisemmin. Kiinan yksikén toiminta oli tdysin riippuvainen Suomessa
sijaitsevista palvelimista ja niiden tuottamista IT-palveluista, minka vuoksi jo ly-
hyt toimintakatkos aiheutti ongelmia. Tietoliikennekapasiteetti uusittiin vuoden
2008 aikana, sill& aikaisempi kapasiteetti ei enéé riittdnyt uusien tehtaiden tietolii-
kennetarpeeseen kayttdjamadrien ja siirrettdvien tiedostojen koon kasvaessa. Tie-
toliikenneyhteyksien uusimisessa pyrittiin mahdollisuuksien mukaan ottamaan
huomioon my®s tulevaisuuden laajentumisia, joita uusittu tietoliikenneyhteys tu-
kikin varsin kattavasti. Tdma kapasiteetin nosto auttoi Kiinan osalta jonkin verran,
mutta edelleen oli haasteita varsinkin ERP-jérjestelman kayton kanssa. Y hteys Kii-
nan ja Suomen valilla oli muodostettu VPN-yhteydelld, mutta se kulki julkisen
Internetin ja Kiinan valtion valvonnan kautta. Tama aiheutti sen, ettd toisinaan
kéytto oli varsin sujuvaa, toisinaan taysin mahdotonta huonon laadun vuoksi.

7.3.2.3 Kasvuvaiheen ERP

Toiminnan kasvuvaiheessa piti varmistua, etta jarjestelmat ja teknologia tukevat
tatd kasvua. Moni samaa ERP-jarjestelmaa kayttavéa yritys olikin tilanteessa, jossa
toiminnan odotettiin kasvavan ja kehittyvan globaaliin suuntaan. T&té kehittymista
jakasvua tukemaan ERP-jarjestelman toimittaja jarjesti asiakasyritysten toivoman
workshopin vuonna 2007, jossa kehityskohteina oli 16ytaa keinoja ja toiveita siita,
miten ERP-jarjestelmaa haluttaisiin tulevaisuudessa kehittaa ja kéyttaa, jotta jar-
jestelma tukisi entistd paremmin yritysten kansainvalistymistd ja monitoimipaik-
kaisuutta. Esille nousi muun muassa Master-datan hallintaan liittyvia haasteita, eri
valuutassa toimimisen ongelmia ja tietoliikenteen vaikutusta jarjestelman kayt-
toon. Naitd uusia ominaisuuksia tulikin mukaan jarjestelman seuraaviin versioihin,
joten workshopista saatu hydty konkretisoitui. Taméan jarjestelman kansainvalisen
kéyton merkitys on selkedsti nahtavissa kaikissa uusissa ERP-jarjestelman versi-
oissa uusien, toimintaa entistd paremmin tukevien ominaisuuksien muodossa.

7.3.2.4 Kasvuvaiheen kommunikointi ja tietoturva
Monitoimipaikkaisuus vaati selkeésti aikaisempaa laajempaa kommunikointia ja

kulttuurien tuntemista. Paikallinen, henkilokohtainen kommunikointi ei ollut enaa
mahdollista, vaan kommunikointiin tarvittiin koko yrityst& palveleva kommuni-
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kointijarjestelmd. T&han suunniteltiin hankittavaksi globaalisti kéytettava ohjel-
misto®®, jota ei viela tassa vaiheessa kuitenkaan otettu globaalilla tasolla kayttoon.
Varsinkin Kiinan kohdalla kommunikointi oli tarke&é tehokkaan toiminnan var-
mistamiseksi. Kommunikoinnin varmistamiseksi henkil6iden tuli tuntea paikalli-
sen Kkulttuurin vaatimukset, silla eri henkildiden kanssa piti osata toimia oikein,
ilman etté henkildn uskontoa tai muuta eettista asiaa loukataan.

Kasvuvaiheen ja globaalin toiminnan vuoksi tietoturvan merkitys alkoi koros-
tua. Taman merkitysta lisasi sdhkopostin kdytén laajentuminen, ja yleisella tasolla
tapahtunut tietoturvauhkien lisdé&ntyminen, muun muassa tietokonevirusten méaa-
ran kasvaessa ja yleistyessa.

7.3.3 Toiminnan kypsa vaihe

Liikevaihdon kasvun tasaantuminen vuonna 2009 aloitti Trafotekin toiminnassa
kypsén vaiheen. Tama tasaantuminen mahdollisti keskittymisen kasvuajalla huo-
mattujen ongelmien ratkaisemiseen, eli toiminnan parempaan ohjaamiseen, johta-
miseen ja mittaamiseen. Tatd tukee myods BTM-raporteista esille tullut seikka, ettd
Trafotekissa alettiin tiedostaa kypsén vaiheen mukana tuomia asioita. Nama asiat
koskivat muun muassa tietohallinnon johtamisen tarkeyttd ja toimintojen selkeyt-
tdmistd. Aikaisemmissa toimintavaiheissa tietohallintoon liittyvia ohjeita tai mui-
takaan siihen liittyvia asioita ei laitettu kirjalliseen muotoon, eik& tietohallintoa
juurikaan johdettu tai ohjattu. Toiminnan pienimuotoisuudesta johtuen asiat ja tyo-
tehtévét hoidettiin automaattisesti niiden tultua esille. Tdma toimintamalli ei enda
toimi, kun kasvetaan ja laajennutaan. Toimintaa, kuten tietohallintoa, ei siis voida
johtaa ilman kunnollisia ja kaikkien tiedostamia suunnitelmia, joihin jokaisen tulee
my®s sitoutua.

7.3.3.1 Kypsén vaiheen IT

Kypsén vaiheen tietohallinnon henkil6lliset haasteet koskettivat henkiloston I1T-
osaamista ja ohjaamista. Esimerkiksi tietohallinnon vastuulla oli aikaisemmin vain
Suomi, mutta uudet tehtaat laajensivat tietohallinnon vastuualuetta, ja muun mu-
assa budjetoinnissa tuli ottaa huomioon globaalisuus aikaisemman paikallisen
huomioimisen lisaksi.

19 Microsoft Office Communicator
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Tietohallinnon toimintoja piti jaykistdd entiseen verrattuna. Tastd toimintojen
jaykistamisestd on hyvand esimerkkind Intranet. Tietohallinnon tehtdvand on luoda
toimiva ja helppokayttdinen toiminta-alusta, jonka toimivuudesta tietohallinto vas-
taa. Tietohallinto ei itse ole mukana Intranetin sivustojen varsinaisessa sisallon
tuottamisessa ja yllapidossa muuten, kuin omien sivustojensa osalta. Sivustojen
yllépidosta ja pdivityksista vastaa jokaisen sivuston omistaja, eli henkild, jonka
ty6tehtaviin kyseinen sivusto liittyy. Aikaisemmin kaikki sisallénlisays- ja muu-
tospyynndt menivét tietohallinnon kautta, johtuen mahdollisesti ohjelman vaike-
asta kaytosta, prosessien puutteesta tai osaamattomuudesta.

Jaykistamiseen liittyy myos erilaisten ohjeiden ja dokumenttien tekeminen. Ai-
kaisemmin toimintoa ohjattiin ja opastettiin ilman kirjallisia ohjeita. Laajentumi-
sen vuoksi tietohallintoon liittyvien toimintojen ja ohjeiden tekeminen kirjalliseen
muotoon on tullut aikaisempaa tarkedmmaksi, silld henkilén omassa tietoisuu-
dessa, hiljaisena tietona olevana ohjeistus ja tietdmys eivat enaa toimi, silla erilais-
ten ohjeiden m&é&rd kasvaa toiminnan kasvun my6td. Dokumenttien kirjalliseen
muotoon saattaminen koskettaa myos ulkopuolisten kanssa tehtyja sopimuksia.
Koska tietohallinnon rooli on yrityksessa varsin tarkead, on ensisijaisen tarkeaa
varmistua, ettd syvéllisen teknisen tuen saanti on nopeaa ja ammattitaitoista.

Globaalin toiminnan kehittdmiseksi aloitettiin toimia, joiden avulla saadaan ul-
komaiset toimipisteet paremmin paé&konttorin ohjaukseen, eli tuli selkeésti tarvetta
strategiselle ajattelulle. Taman strategisen ajattelun tavoitteena on néhda tulevaa
toimintaa ja pyrki& innovatiivisesti ohjaamaan sitd. N&ita kehittévié toimia olivat
IT-infrastruktuurin kehittdminen vastaamaan globaalin toiminnan haasteita ja tar-
peita, laiteympériston globaalin k&yton varmistaminen, toimintojen, laitteiden ja
jarjestelmien vakiointi, jarjestelmien etakayttoratkaisujen kayttéonotto, kommuni-
kointiratkaisujen kayttdonotto seké ohjelmistojen globaalin kayton ohjaaminen tu-
kemaan ulkomaisten toimipaikkojen tarpeita. Téssé vaiheessa ymmarrettiin aikai-
sempaa paremmin tietotekniikan mahdollisuudet tukea liiketoimintaa.

Kypséssa vaiheessa mukaan tuli globaalia toimintaa ohjaavia ohjelmistoja,
jotka liittyivat muun muassa asiakkuuden ja tiedon hallintaan, raportointiin seké
dokumenttien jakamiseen. Yksi merkittdva muutos liittyikin juuri olemassa oleviin
dokumentteihin ja niiden jakeluun eri toimipisteiden vélill4. Yrityksessa otettiin
globaaliin kayttoon toimintajérjestelméohjelmisto IMS, jonka avulla voidaan hel-
posti jakaa dokumentteja kaikille toimipisteille. Samalla dokumenttien versiotie-
tojen hallinta helpottui, jonka ansiosta kéyttéjilla on aina kéytdssdén ajan tasalla
oleva dokumenttiversio. Tdman ohjelmiston avulla kayttajat 16ytavat myds doku-
menttien eri Kieliversiot, jos ne on kaannetty kayttajan haluamalle kielelle.

Ulkomaisten yksikdiden mukaantulo toi tarvetta jarjestelmien etakéytélle, ja
toimistotason kéyttajille avattiin suojattu terminal-server-palvelu, jonka avulla
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kayttajat voivat kayttaa yrityksen tietojarjestelmid tyéskennellessaan myds toimis-
ton ulkopuolella. My6s kaytdssé ollut virtuaalinen palvelinymparisto oli myos tul-
lut tiensa paahan, ja se uusittiin vastaamaan uusia, aikaisempaa globaalisemman
toiminnan haasteita. Samalla paivitettiin keskitetty tallennusratkaisu vastaamaan
entisestadn kasvavaa tallennustilan tarvetta. Yhtena tarke&na valintakriteering uu-
sissa laitteistoissa oli takuun ja huollon vasteajan pituus. Ndiden avulla saatiin pa-
rempaa vikasietoisuutta ja toiminnan jatkuvuutta, joka myos nahtiin BTM-tutki-
muksissa positiivisena muutoksena.

7.3.3.2 Tietohallinnon johtaminen kypsésséa vaiheessa

Johtaminen on kokenut toiminnan globalisoituessa suuren muutoksen. Tama kos-
kee kaikkea organisaatiossa tapahtuvaa johtamista, myds tietohallinnon johta-
mista. Aikaisemmin tietohallintoa ei ollut oikeastaan tarpeenkaan johtaa, sill& toi-
minta sujui lahes itsestaan, koska tekijoita oli vain yksi ja tietohallinto oli l1ahinna
IT-tuen antaja. Useiden toimipaikkojen mukaantulo ja toiminnan laajentuminen
sekd niiden mukana tuoma kasvu toivat tarvetta tietohallinnon johtamiselle, sa-
malla tietohallinnon tuli luoda itselleen liiketoiminnan strategiaan perustuva tieto-
hallintostrategia. Tdmén strategian avulla ohjataan tietohallinnon toimintaa proak-
tiivisesti, eli pyritddn ennakoimaan tulevia liiketoiminnan tarpeita. Toiminta mo-
nessa eri toimipaikassa ja uusissa kulttuureissa on aiheuttanut tietohallinnolle tar-
vetta ymmaért&a entistd suurempia kokonaisuuksia. Aikaisemmin péatoksenteon
kohteena oli vain paikallinen yksikk6 Suomessa, jossa kaikki toiminta ja laitteet
olivat lahettyvilla. Nyt toiminta-alueena on globaali organisaatio, ja kohteena ole-
vien henkildiden maéra on kasvanut muutamasta kymmenesta useaan sataan.
Entistd laajempi toimintaymparistd toi mukanaan perinteisen yllapidon lisaksi
esimiestoimintaa ja strategista suunnittelua, eli johtajan tulee hallita entistd suu-
rempia kokonaisuuksia ja osata asioita oman perinteisen toimenkuvan ulkopuo-
lelta. Tasta on hyvana esimerkkiné tietohallinnon johdolle tullut liiketoimintaosaa-
misvaatimus, jossa tietohallintojohdon on ymmaérrettava liiketoiminnan vaatimuk-
sia ja tarpeita. Kun tehdaan tietoteknisia investointeja, pitdd niiden toimeenpane-
vana impulssina toimia liiketoiminnan tarpeet, silla tietohallinto ei itse voi méaari-
telld liiketoiminnan tarvitsemia tarpeita. Liiketoiminnan tulee ottaa itselleen sel-
kedd omistajuutta tietoteknisista asioista, kuten omien laitteiden yll&pidosta ja itse
kayttdmiensa ohjelmien kayttajatuen antamisesta. Liian helposti siirretdan itselle
kuuluvia tehtévié toisen tahon tehtévéksi. Tamé siirtdminen sekd lis&a tehotto-
muutta ja virhemahdollisuutta, ettd vahentdd tyotyytyvéisyyttd. Tietohallinnon
tyOaika meneekin helposti néihin rutiinitdihin, eik& aikaa enéa riit4 toiminnan ja
prosessien kehittdmiseen. Tietohallinnon tehtdvand on siis tuottaa esimerkiksi
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myynnille uusia tytkaluja ja kehittdd jo olemassa olevia, joita kdyttamalla myynti
saa itselleen tarvittavaa lisdarvoa. Tietohallinto ei siis ole rutiininomaisten tyoka-
lujen kéyttdja, vaan niiden tuottaja ja kehittaja.

Toiminnan kasvaessa ja kehittyessé tuli tarvetta muodostaa selkeitd toimintaoh-
jeita, joiden avulla toimintaa ohjataan ja kehitetddn haluttuun suuntaan. Tdma oh-
jaus vaatii entistd paremmin ohjattua ja organisoitua johtamista ja prosessien ke-
hittdmista. Oikeanlaisen johtamisen ja toimivien prosessien avulla pystytadén pa-
remmin tukemaan liiketoimintaa, ja samalla pyritddn myos I6ytdmaén innovatiivi-
sia ratkaisuja, joiden avulla voidaan entisestdén kehittya ja parantaa tuottoja. Ny-
kyinen toimintamalli ei valttdmatta ole toimiva endd muutoksen jalkeen, vaan
my®s vaihtoehtojen huomioiminen tulee tarkeéksi. Jotta voidaan olla varmoja sitd,
ettd kehitytddn, tulee toimintaa myds mitata ja arvioida.

7.3.3.3 Kypsan vaiheen toimintojen automatisointi

Toimintojen automatisoinnin tehostamiseksi lisattiin sahkoistd tiedonsiirtoa
vuonna 2010, jolloin otettiin k&yttéon sahkoinen laskutustoiminnallisuus. Sahkoi-
sesti siirtyvat sekd myyntilaskut ettd ostolaskut. Samalla otettiin k&yttéon myds
sahkoinen tilausvahvistuksen lahetystoiminnallisuus, eli asiakas, joka lahetti s&h-
koisia myyntitilauksia, oli myds halukas ottamaan vastaan myyntitilauksien tilaus-
vahvistuksia suoraan omaan ERP-jérjestelmdinsd XML-muotoisena sanomana.

Vuoden 2010 aikana otettiin kayttoon ERP-jarjestelmdan liittyvia portaaleita,
jotka toimivat web-pohjaisina kayttoliittymind olemassa olevalle ERP-jérjestel-
malle. Tarkeimmat k&yttokohteet olivat varaston hallintaan liittyva viivakoodipor-
taali, jossa langattoman paatelaitteen avulla voidaan suorittaa esimerkiksi vastaan-
ottoja, varaston siirtoja, inventointeja, saldokyselyité ja pakkaustarrojen tulostami-
sia. Toinen merkittava portaali oli toimittajaportaali. Sen avulla toimittaja pystyy
itse katsomaan omia ostotilauksiaan ja vahvistamaan niitd, sekd noutamaan ajan-
tasaiset dokumentit, kuten nimikkeen mittakuvat. Portaaleissa oli mukana myos
CRM, eli asiakuudenhallinnan osio ja huoltoportaali, jonka avulla voidaan hallin-
noida sisdisia huoltotdita seké laitteita ja koneita. CRM ja huoltoportaali eivét kui-
tenkaan ole vieladkaan taysimittaisesti tuotantokaytdssa, vaan niiden kayttdonotto
on siirretty vuoden 2014 loppupuolelle.



175

7.3.3.4 Trafotekin tietohallinnon organisaation kehitys

Vuoden 2010 loppupuolelle saakka Trafotekin tietohallinto oli vain yhden henki-
16N, eli minun vastuulla, ja kaikkien yksikdiden tietotekniset toiminnot hoidettiin
keskitetysti Suomesta késin. Kiinan tehtaan perustamisen jalkeen tdma keskushal-
linta tuli entistd haasteellisemmaksi johtuen muun muassa eri maiden vélisista
aika- ja kielieroista. Lisahaastetta toi se, ettd Suomen tehtaan tuotanto oli ajoittain
kaynnissa keskeytyméttomasti koko viikon, mutta tietoteknisia palveluita yllapi-
dettiin ja valvottiin vain arkipdivisin normaalin toimistotydajan puitteissa. Esimer-
kiksi viikonloppuna tapahtuneeseen tietotekniseen ongelmaan voitiin 16ytaé kor-
jaavia toimenpiteitd vasta maanantaina, jolloin viikonlopun tyévuoroissa joudut-
tiin tekemdin paljon manuaalista tyotd. Esimerkkind manuaalisesta tydstd ovat
tybaikakirjaukset, jotka ensin kirjataan paperille, josta ne siirretddn manuaalisesti
rivi kerrallaan palkanmaksujarjestelmaan. Tdma manuaalisuus aiheuttaa monessa
kohdin turhaa tyotd ja virheellisen kirjausten mahdollisuus kasvaa.

Toiminnan kasvaessa ja laajentuessa, myds tietohallinnon pitéé kasvaa ja kehit-
tya yrityksen kasvun mukana. Trafotekissa tama tietohallinnon resurssien kasvat-
taminen ja kehittyminen tapahtuivat vasta toiminnan kypsassa vaiheessa, eiké kas-
vuvaiheessa jolloin muu liiketoiminta kasvoi. Kasvuvaiheessa liiketoimintajohto
kiinnitti padhuomionsa liiketoiminnallisiin haasteisiin, eik tietohallinto naytellyt
heidan nakokulmasta katsottuna kriittista toimintoa johon olisi pitdnyt kiinnittaa
juurikaan huomioita. Trafotekin tietohallinnon henkildston maara tuplaantui vuo-
den 2010 aikana yhden IT-tukihenkilon rekrytoinnin myoté. Tukihenkilon tehté-
vana oli vastata kayttajien I T-tuesta, laitteiden asentamisesta ja yll&pidosta. Tdman
uuden rekrytoinnin ansiosta minulle tuli hieman enemmaéan mahdollisuuksia kehit-
t&d tietohallinnon toimintaa, sill& aikaisemmin kaikki tydaika kului péivittaisiin
tukitéihin. Vaikka ndma tukityot ovat toisinaan luonteeltaan hyvinkin pienimuo-
toisia, on niilla suuri merkitys kayttajille ja yritykselle. Kayttajat eivat pysty teke-
méaan tyotaan kunnolla, tai jokin tuote saattaa jadda toimittamatta, esimerkiksi tie-
tokoneella tehdyn tyyppikilven puuttumisen tai virheellisyyden vuoksi. Nama Kii-
reiset tydt myos katkaisevat kdynnissa olevan ajatusta vaativan tydtehtavén, ja tyo-
tehtévien uudelleen aloittaminen koetaan haasteelliseksi.

Tamaé yhden 1T-henkildn resurssin lisdédminen ei kuitenkaan tuonut tietohallin-
nolle riittdvaa liséresurssia, silla edelleen suurin osa omasta tydajastani kului pai-
vittdisten rutiininomaisten tdiden parissa, tarkedn kehittdmistyon sijaan, koska ko-
konaishenkilomé&ara ja liikevaihto sek& toimipisteiden méaara olivat kasvussa.
Kuva 38 esittad liikevaihdon ja kokonaishenkilostoméaaran kehittymista vuosien
1993 - 2013 aikana suhteessa IT-henkil6resurssiin. Kéyrien numeeriset mitta- ja
lukusuhteet eivét ole kesken&an vertailukelpoisia, vaan ndiden kéyrien tarkoituk-
sena on tuoda esille se tosiasia, etté liikevaihto ja kokonaishenkilostomaaré ovat
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moninkertaistuneet esilla olevan aikajakson aikana, kun taas IT-resurssit ovat kas-
vaneet varsin niukasti, vaikkakin 1T:n merkitys ja tarkeys ovat olleet koko ajan
kasvussa. Vuodesta 1993 vuoteen 2007 tietoteknisia tdita tehtiin muiden tyonteh-
tavien ohessa, jolloin niihin pystyi kdyttdm&an vain osan kaytdssa olevasta tyo-
ajasta. Tietoteknisten tdiden osuus oli kuitenkin koko ajan kasvussa, minkd myds
kasvava IT-henkiléston kasvukayra esittdd. Vasta vuoden 2007 aikana minulla oli
kéytettavissa koko tydaika tietoteknisiin tydtehtaviin.

IT-henkildston, liikevaihdon ja kokonaishenkiléstémaaran kehitys (1993-2013)

’ Liikevaihto
’ = = = Henkilomaara

F e IT-henkilésts

..............
...............................
..........................................

1993 1994 1995 19%¢ 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Kuva 38 Trafotekin IT-henkildstdn, liikevaihdon ja kokonaishenkilstomaa-
ran kehitys 1993-2013

Resurssien riittdvyyden haasteisiin toi helpotusta kesalla 2013 aloittanut ERP-
asiantuntija, jonka paatehtdvénd on ERP-jarjestelman kokonaisvaltainen hallin-
nointi ja kehitys. Kehitysndkdkulma nayttelee jatkossa merkittdvaa roolia, silla
Leino (2001) arvioi, ettd 10 prosenttia tyontekijoiden tietokoneen kéyttdajasta me-
nee erilaisten ongelmien parissa. Namé& ongelmat johtuvat muun muassa teknisista
ongelmista, laitteiden kaytosta ja niiden toimimattomuudesta, jarjestelmien huo-
noudesta tai omasta osaamattomuudesta. Tdméa osaamattomuus aiheuttaa piilokus-
tannuksia, eli henkild, jolla on tietoteknistd osaamista, auttaa muita henkil6it, jol-
loin h&nen oma paivittainen tyotehtavéansa karsii. Vastaavasti itse arvioin, etta Tra-
fotekissa tehdastason tyontekijén tydajan tuhlaus on téta pienempéa johtuen teh-
dastyontekijoiden tyotehtavien luonteesta, silla heidan péétehtévinéan ei ole tieto-
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teknisten laitteiden tai jarjestelmien kaytto, vaan tydtehtavien péépaino on tuottei-
den valmistamisessa. Taulukko 11 esittd4d omia ndkemyksiédni ERP-asiantuntijan
mukana tuomista hyétymahdollisuuksista toiminnan tehostamisessa. Tassa laskel-
massa tehdastyontekijéiden tydajan hukka-ajaksi arvioitiin kaksi prosenttia. ERP-
asiantuntijan yhtena tarkeimpana tehtavakenttand on ERP-jarjestelman toiminalli-
suuden parantaminen ja henkildstén osaamisen lisddminen ja kehittdminen kaikilla
organisaation tasoilla ja toimipaikoilla. Jos toimihenkil6tasolla paéstaisiin esimer-
kiksi kolmen prosentin hukatun tydajan sééstoon ja tyontekijatasolla yhden pro-
sentin saastoon, olisi jo tdméan perusteella saavutetuilla sdastoilla merkittava talou-
dellinen merkitys vuositasolla. Tdman sadston ansiosta uuden henkilén palkkaa-
minen on entista perustellumpaa, ja karkeasti laskettu takaisinmaksuaika on puo-
len vuoden luokkaa.

Taulukko 11 Arviot ERP-asiantuntijan tuomista toiminnan tehostamisen hyo-
dyistd

Tyoajan hukka
Henkil- Palkka/kk Tydajan hukka  /kaikki/vuosi(11

maara (euro)  /henkilé/kk/euro kk) /euro
Toimihenkil6t %
Tyo6ajan hukka 10 50 3000 300 165000
Ty6ajan hukka 7 50 3000 210 115500
Tuotantohenkil 6t
Ty6ajan hukka 300 2000 40 132000
Tyo6ajan hukka 1 300 2000 20 66000

Hukka/vuosi nykytasolla (euro) 280500
Hukka/vuosi tehostetulla tasolla

(euro) 181500
Erotus (euro) 99000

Toiminnan ja prosessien tehostaminen koskettaa kaikkien toimipisteiden kaik-
kia toimintoja ja kéyttdjid. ERP-jarjestelmaa kdytetddn useassa toiminnossa, mutta
ainakin oma nakemykseni on, etté jarjestelmén kaytto ei valttamatté ole toiminnal-
taan tehokkainta mahdollista, vaan edelleen tehd&én paljon manuaalista ty6td, jota
voitaisiin helposti kehittda ja automatisoida. ERP-asiantuntija huolehtii myds toi-
mintaa ohjaavien ja mittaavien mittaristojen kehittdmisesta ja yll&pidosta seka toi-
mii muun tietohallinnon tukena erilaisissa liiketoimintaa kehittavissa projekteissa.
Tasta lisaresurssista saatava hyoty oli ndhtavissa jo heti vuoden 2014 BTM-tutki-
muksessa, vaikka kehitystyota oli tehty tehokkaasti vasta muutama kuukausi. Mo-
lempien lisaresurssien ansiosta pystyttiin hieman paremmin keskittymaén toimin-
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taa kehittaviin toimiin, kuten tietohallinto- ja tietoturvastrategian luontiin ja toteu-
tukseen.

7.3.3.5 Globaali IT-tuki

Toiminnan kypséssa vaiheessa tukitoimintojen merkitys korostui. Tama tukitoi-
mintojen tarve kosketti myos tietoteknisié asioita. Vaikka yrityksessé olevat tuki-
toiminnot eivat suoranaisesti ole yritykselle liikevaihtoa tuottavia yksikoitd, vaan
jossain mielessd enemminkin kuluerid, ovat ne kuitenkin merkittavia toiminnan
mahdollistajia. Myds BTM-tutkimuksissa kavi hyvin esille, etta esimerkiksi tieto-
hallinnon merkitystéd ei taysin tunnisteta, vaikkakin toimintaa tukevien ja hyvin
toimivien tietojarjestelmien avulla voidaan saada aikaiseksi merkittavaa kilpailue-
tua suhteessa kilpailijoihin.

Trafotekin toiminnan laajentuminen uusiin maihin muutti myo6s IT-ymparist6a.
Aikaisemmin kaikki tietotekniset laitteet sijaitsivat lahelld yllapitdjia, eli Suo-
messa, jolloin niiden hallinnointi ja huoltoty6t oli helppoa suorittaa siten, etta se
héiritsi kayttajia mahdollisimman vahén. Laitteiden, kuten tydasemien, paikallis-
ten palvelinkoneiden ja tietoliikennekytkimien hajaantuminen Kiinan ja Viroon
toivat haasteita keskitetylle yllapidolle. Keskitettyjen laitteiden huoltotfiden ai-
kana tuli varmistua, ettd kayttokatkos ei aiheuta ulkomaisten yksikoéiden kayttajille
haittaa. Keskitetyn yllapitomallin haasteina ovat myds aika- ja kielierot. Vaikka
kayttédjille ilmoitetaan kayttokatkoksista, ei voida olla taysin varmoja, ymmarta-
vatko he annetut ilmoitukset oikealla tavalla. Myos aikaeroilla on merkitystd. Kun
Suomessa tullaan tdihin, on Kiinassa tehty tditd jo useamman tunnin ajan.

IT-laitteiden huoltotoimenpiteitd helpotti laitekantojen vakiointi, silla osaami-
nen on vaikeaa monimerkkisessa ja -mallisessa toimintaymparistossa. Tasta syysté
kaikki uudet hankittavat laitteet ovat samaa merkkia ja padsaantoisesti jopa samaa,
pitkan elinkaaren ja takuuajan mallia. Toisaalta uudet aikavythykkeet ja erilaiset
kansalliset vapaapéivat tuovat haasteita IT-tuen antamiselle. Kiinassa péivittdinen
toiminta alkaa monta tuntia aikaissmmin kuin Suomessa, ja jos Kiinassa on heti
tyévuoron alkaessa tietoteknisid ongelmia, voi tyontekija joutua odottamaan useita
tunteja, ennen kuin saa Suomesta tukea. Téata aikaeroa saadaan jonkin verran pie-
nennettyd, kun Suomessa aloitetaan tyopdiva paria tuntia normaalia aikaisemmin.
Vapaapdivien suhteen on viel&kin haasteellisempaa. Harvat vapaapaivét osuvat sa-
maan aikaan eri maissa, joten tukea voi joutua odottamaan pahimmassa tapauk-
sessa useita paivia.

Erds merkittdva syy toiminnan tehottomuuteen oli paékonttorin huono tuki ja
ohjaus. Suomen padkonttori ei ohjannut ja tukenut Kiinan tehtaan kayttajia riitta-
vasti, vaan liian usein sielld tehtiin tyota puutteellisilla ohjeilla ja opastuksella,



179

joka johti vaariin tydmenetelmiin ja huonoon laatuun. Tdmé& huonosti hoidettu
opastus kosketti myos tietojérjestelmien osaamista ja niihin liittyvad koulutusta,
silla niiden tehokas kayttd olisi vaatinut osaavan henkilén paikkaolon, joka olisi
myos jatkuvasti valvonut, etté jarjestelmié todella kdytetdan alkuperdisen kaytto-
tarkoituksen mukaisesti. Tdmén heikon kayton vuoksi monissa toiminnoissa on
edelleen kaytdssa niin sanottuja varjo-ERPeja, eli omia Exceleitd, joiden avulla
toimintaa ohjataan. Todellista ERP-jarjestelmaé kaytetddn edelleen vain naytta-
méan péakonttorille, ettd toiminta toimii ja kirjaukset jarjestelmaéan tehdaan mo-
nissa kohdin manuaalisesti ja vain pakollisiin paikkoihin.

7.3.3.6 Kommunikaatio kypséssé vaiheessa

Kansainvélistymisen myoté organisaation eri toimipisteiden ja my6s muiden si-
dosryhmien valinen kommunikointitarve kasvoi, joten oli selkeéd tarvetta saada
jokin globaalisti toimiva kommunikointivaline. Vuonna 2010 otettiin k&yttéon eri
toimipisteiden valinen kommunikointiratkaisu®. Taméa uusi kommunikointirat-
kaisu paransi merkittavésti eri toimipisteiden vélistda kommunikointia, joka myds
tuli esille BTM-tutkimuksissa.

Aikaisemmin kaikissa ohjelmistoissa kéytettiin paasaantdisesti suomenkielisid
versioita, jos niitd vain oli saatavilla. Yrityksen laajennuttua uusiin maihin, mu-
kaan tuli tarvetta uudenkielisille jarjestelmille. Ulkomaisissa yksikoissé ohjelmis-
tojen kayttokielend on paasaéntdisesti englanti. Tama kielikysymys onkin aiheut-
tanut tietohallinnolle jonkin verran lisaty6td, silla Kiinasta ostetuissa tietokoneissa
oli paasaantoisesti valmiiksi asennettuina kiinankieliset kéyttojarjestelmat, jotka
jouduttiin vaihtamaan englanninkielisiin. Syy t&hén kielen vaihtamiseen oli puh-
taasti tuen antamisen vaikeus. Tietohallinto ottaa tukitoimissa etayhteyttéd paikal-
liseen tydasemaan ja tekee tarvittavia huoltotoimia. Kun jarjestelmé on kiinankie-
linen, ei edes perustoimintojen I6ytdminen ja niiden kaytto ole kovinkaan helppoa.

Uusien Kielien myota syntyi myos tarvetta lisdohjeistukselle ja -koulutukselle.
Koska toimitaan useilla eri toimipaikoilla, ei perinteistd henkilokohtaista koulu-
tusta ja opastusta ole mahdollista toteuttaa. Joissakin tapauksissa ulkomainen tyon-
tekijé on ollut Suomessa opettelemassa toimintaa tai suomalaiset ovat olleet ulko-
maisissa yksikdissd antamassa opastusta. Toisaalta Suomessakin Kielikysymykset

20 \uonna 2010 Microsoft Office Communicator, vuonna 2013 Lync
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ovat saaneet uusia haasteita. Tehtaalle on tullut uusia tydntekijoitd uusista maista
eikd heilld aina ole tydtehtdvan edellyttdmaan Kielitaitoa. TAméa asettaa tyonjoh-
donkin aivan uuteen asemaan. Tydjohdon haasteena on varmistua, ettd henkild
ymmartdd tyotehtdvén vaatimukset ja osaa tyoskennelld tyOpisteessd vaaranta-
matta omaa tai muiden turvallisuutta. Tata koulutuksen antamista on jonkin verran
helpottanut kédytossa oleva kommunikointiratkaisu, jonka avulla voidaan ottaa vi-
deoneuvotteluyhteys esimerkiksi Kiinaan ja Viroon. Samaa kommunikointikana-
vaa voidaan kayttad myos yritysverkon ulkoisissa neuvotteluissa, esimerkiksi asia-
kasneuvotteluissa, jolloin matkustamisen tarve véhenee ja saadaan selvad ajallista
ja taloudellista saastéd. Kommunikoinnin ja tiedottamisen parantamiseen liittyi
my®s Intranetin paivitys. Uuden globaalia toimintaa tukevan Intranetin avulla voi-
tiin reaaliaikaisesti tiedottaa asioista koko organisaatiolle sen kaikkiin toimipistei-
siin. Intranet on kaytettavissa kaikilla organisaation tasoilla, eli myds tuotannon
henkil6stdlla on mahdollisuus kayttaa sitd, kun he etsivat tarkeéa tietoa.

7.3.3.7 Kypsén vaiheen yhteisty6 ja laajentuminen

Kasvun ja kansainvélistymisen johdosta yrityksen toiminta-alue laajenee ja ha-
jaantuu. Jo pelkéstddn Suomessa toimivien liiketoimintayksikdiden yhteistydssé
on kohdattu haasteita ja ongelmia, eikd ndita haasteita helpota ulkomaisten yksi-
kdiden mukaantulo. Yhteistyon lisdédminen onkin tehokkaan toiminnan kannalta
yksi merkittdva kehityksen kohde. Tietotekniikan ja liiketoiminnan tulee puhua
samaa kieltd. Kuitenkin liiketoiminnan ja tietohallinnon valilla on usein Kkieli-
muuri, joka estdé liiketoimintaa saamasta tietotekniikan avulla riittdvaa hyotya.
Liiketoiminnan tulee olla kiinnostunut tietotekniikasta ja sama toisin péin. Jos tie-
tohallinto ei tuo nakyvaa liiketoiminnallista hy6tya, tulee eteen keskustelu pelkasta
kustannusten alentamisesta (Tiirikainen, 2008). Yrityksissa ei mydsk&an ole eril-
lisia tietoteknisid projekteja, vaan olemassa olevat projektit ovat liiketoiminnan
omistamia ja ohjaavia, joissa mukana tulee olla kaikki siihen liittyvat toiminnalli-
set funktiot.

”Eri puolilla olevat ihmiset keskustelevat pddosin vain omalla puolella muuria
olevien ihmisten kanssa, eivat muurin yli”’ (Tiirikainen, 2008).

Edelld esitetty vaite pitdd valitettavan hyvin paikkansa monissa yrityksissa,
my6s Trafotekissa, silld liian usein liiketoimintayksikét hoitavat projekteja itse-
ndisesti ja vain omaa nidkdkulmaa katsoen, eikd kokonaisuutta osata hahmottaa
riittdvan selkeésti. Kehittdmisen hyddyt voisivat olla paremmin hyddynnettévissa
koko yrityksessa pienelld muokkauksella, jolloin myds niiden tuottoaste kasvaisi.
Toisaalta liiketoimintayksikoiden tuotannollinen erilaisuus saattaa tuoda haasteita,
eikd taysin samaa kaavaa voi kayttad taysin samalla tavalla kaikissa paikoissa.
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Lis&é laajentumista tapahtui vuoden 2013 alussa, jolloin Trafotek laajensi toi-
mintaansa Saksaan, johon perustettiin kahden hengen myyntitoimisto hoitamaan
paikallisten asiakkaiden tarpeita ja I16ytamaan samalla uusia paikallisia asiakkaita.
Seuraava merkittdva askel kansainvélistymisessa tapahtui vuoden 2014 alussa, jol-
loin tehtiin paatds myyntikonttorien perustamisesta Singaporeen syksylla 2014 ja
Yhdysvaltoihin kevaélla 2015. Naihin rekrytoidaan alussa vain yksi henkil® toimi-
paikkaa kohden, ja myynnillinen tavoite on paéstd paremmin sisélle paikallisille
markkinoille. Vuoden 2014 alku toi mukanaan muitakin merkittdviad muutoksia,
silld Viron tehtaalle hankittiin ulkopuolinen IT-tuki, joka tukee tarpeen mukaan
virolaisia kayttajia heidén IT-ongelmissaan. Tdméa paikallinen tuki nopeuttaa mer-
Kittavasti tukitoiminnan saamista, samalla sitd voidaan tarjota paikallisella kielell&.
Viron tehdas tulee muutenkin olemaan vuonna 2014 tarkednd kehityskohteena,
silld sinne valmistuu kesalla 2014 merkittava, nykyiset tuotantotilat 1dhes kaksin-
kertaistava tuotantotilojen laajennus. Viron toiminnan kasvaessa aikaisemmin ul-
kopuolisen tahon hoidossa ollut Kirjanpito otettiin takaisin itselle, jolloin saatiin
kustannusséastoa ja toiminnasta tuli joustavampaa.

7.3.3.8 Kypsén vaiheen tietoturva

Tietoturvan merkitys ja tarkeys korostuvat entisestadn, kun toiminta globalisoituu
ja kasvaa. Taté tarkeyden merkitystd lisasi monissa asiakasauditoinneissa esille
noussut vaade tietoturvan huomioimisesta ja dokumentoinnista.

Aikaisemmin tietoturvaan ei ollut tarvetta kiinnittda suurtakaan huomiota, kun
toimittiin pienimuotoisesti ja pelkastddn Suomessa, ja tietoturvaksi riitti pelkka
tydasemakohtainen suojaus ja sahkopostiliikenteen tarkistus. Sahkopostiliikenteen
kasvun ja merkityksen nousun vuoksi sdhkopostissa liikkuu entista arkaluontei-
sempaa materiaalia. TAma lisdsi tarvetta erilaisten salausohjelmien kéytolle, jol-
loin s&hkopostia voidaan lahettd4 turvallisesti eri osapuolten vélilla. Myo6s lisdéan-
tynyt tarve etdyhteyksiin kasvattaa tietoturvavaatimuksia. Globaali toiminta ja
henkiloston aikaisempaa liikkkuvampi tydymparisto vaativat paasyn yrityksen tie-
toverkkoon ja jarjestelmiin paikasta ja ajasta riippumatta. Etdyhteyksiin otettiin
kayttdon VPN-sovellus, jonka avulla yrityksen sisédverkkoa voidaan kayttaa tieto-
turvallisesti Internetin vli.

Onnistunut tietoturvan hallinta, sen johtaminen ja riskien hallinta vaativat ole-
massa olevan tietoturvapolitiikan, jossa madritell&an riittdvan tarkalla tasolla tie-
toturvaan liittyvia asioita, kuten vastuita ja valtuuksia. Huomioitavaa on, ett tie-
toturva ei ole yksittdinen projekti tai tapahtuma, vaan jatkuvaa toiminnan ohjaa-
mista, mittaamista ja kehittdmista. Kaikkien henkildiden, kaikissa yrityksen toimi-
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pisteiss, tulee esimerkiksi ymmart&a, miten yrityksen omistamia tietoteknisia lait-
teita kdytetddn, miten ja missa suoritetaan teknisté valvontaa, miten vierailijoiden
kanssa toimitaan, kun he vierailevat yrityksen tiloissa, miten perustason varmis-
tukset ja tietoturva on yrityksessé hoidettu, miten kasitelldan liikesalaisuuksia ja
mitd ne ylipdatdan ovat sekd miten asiakirjojen hévittdminen tapahtuu. Yhtend
haasteena on tietoisuuden levitys, eli miten tietoturvaan liittyvé opastus hoidetaan.
Suomalaisille voidaan tarpeen mukaan jarjestdd koulutustilaisuuksia, mutta ulko-
maisten yksikdiden henkildstolle tdmé on haasteellisempaa.

Toiminnan kasvun johdosta laitetason valvontaa lisattiin ottamalla k&yttd6n oh-
jelmisto, jonka avulla voidaan valvoa koko yrityksen tietoteknista infrastruktuuria
keskitetysti. Valvonnan piirissa ovat muun muassa kaikki palvelimet ja niiden tar-
keimmaét palvelut, ohjelmistolisenssit, verkkotulostuslaitteet, palomuurit seka ver-
kon aktiivilaitteet. Vikatilanteessa tai esimerkiksi jonkin raja-arvon, kuten vapaan
levytilan mé&aran mennessa alle tai yli oletusarvon, saa tietohallinto automaattisesti
séhkopostia asiasta, jolloin asiaan voidaan puuttua jo ennen varsinaisen ongelman
esiintymista.

7.3.3.9 BTM-tutkimustuloksia valmistavasta teollisuudesta vuosina 2012,
2013 ja 2104

Toiminnan kypsan vaiheen aikana tehtyjen BTM-tutkimusten (2012, 2013 ja
2014) mukana saatiin yhteenveto, jossa oli kuvattu tutkittavia asioita valmistavan
teollisuuden nakokulmasta késin (taulukot 21-22). Verrattavien yritysten maéra
oli noin 200 - 250 riippuen kysymyksestd, joten tassa suhteessa vertailun avulla
saatavat tulokset ovat varsin kattavia. Vertailun aihealueina olivat sovellukset ja
ratkaisut, seka 1T-infrastruktuuri. Aihealueiden kasittelyssa kéytettiin kolmea na-
kdkulmaa, eli kypsyysarviota, toiminnallisuutta ja ratkaisuja seké sovelluksia, lait-
teita ja teknologiaa. T&sséd osiossa asioita kuvataan yleiselld tasolla, ja tarkemmat
numeeriset luvut esitetddn tdman tutkimuksen liitteet-osiossa.

Huomioitavaa on, ettd monet asiat kylla toimivat yrityksissa, mutta edelleenkin
niissa tehdaan paljon manuaalista tyota eikd prosesseja automatisoida riittavasti.
Yrityksissé kaytetdan edelleen laajasti esimerkiksi Excelid, toimintaan paremmin
kohdennettujen tyokalujen sijaan. Taméa voi johtua esimerkiksi kustannusteki-
joista, silld monien ohjelmien lisenssit ovat yrityksissa jo valmiina olemassa, kun
taas uudet ohjelmat vaativat uusia, usein kalliitakin lisensseja, seké kayttdonottoa
jayll&pitoa. Organisaatioilla on myos edelleenkin kdytdssdan monia toisistaan eril-
1a4n olevia jarjestelmid, vaikka integroinnin tarve toki tiedostetaan. ERP-jarjestel-
man kohdalla organisaatioilla on kaytdssaan keskitettyja ja integroituja ratkaisuja,
ja Trafotekissa tdmé oli jopa toimialan keskiarvoa paremmin hoidossa.
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Ké&ytdssa olevien ohjelmien, kuten Microsoft Officen, osaaminen on yrityksissé
varsin hyvéll4 tasolla, mikd johtuu mahdollisesti kyseisten ohjelmien yleisyydesta.
Yrityksissé ei tosin aina ymmarreta erilaisten ohjelmistojen tarkeyttd, vaan nahta-
villd on téssd suhteessa koko toimialaa koskeva kehittymattémyys. Esimerkiksi
asiakkuuden hallinnan ohjelmiston merkitys ei ole kayttajille taysin selvilld, vaan
se ndhdéan enemmaénkin pelkkéna asiakaskortistona, eikd esimerkiksi myyntia
hy6dyntévaa raportointia tai asiakkaiden analysointia juurikaan tehda. Myds Web-
palvelut ovat koko toimialalla varsin kehittymattomid, eikd palveluiden kayton
nahda tuovan toimialalle, eikd myodskaan Trafotekille, varsinaista hyotya tai kil-
pailuetua.

Liiketoiminnan tiedon hyddyntdminen koskettaa péédsdantdisesti johtotason
henkil6itd. Vaikka kaytossa on tiedon keradmisen ja julkaisemisen tukemiseen tar-
koitettuja Intranet-ratkaisuja, ei niitd osata kayttda hyvéksi riittdvan tehokkaasti.
Trafotekissa kaytettavat tydkalut perustuvat edelleen varsin laajasti henkilékohtai-
siin tydkaluihin ja tiedostoihin, eika keskitettyd, tiedon hyddyntdmiseen tarkoitet-
tua raportointi- tai dokumentinhallintaratkaisua ole kaytdssa. Tiedostojen jakami-
sen ongelmana on dokumentoinnin hallinnan kehittyméttémyys, joka korostuu,
kun toimitaan hajautetussa, globaalissa toimintaymparistdssa. Puutteena nédhdaén
myds toiminnan ennakoimattomuus, eli esimerkiksi kapasiteetin hallintaa ei ole
laajamittaisesti kaytdssd, vaan ongelmat tulevat usein esille vasta kun ne ovat to-
dellisia ongelmia, jolloin reagointiaika on Iyhyt, eikd tdmé& tue suunnitelmallista
toimintaa.

IT-palvelumalleissa pilvipalvelut ovat selvésti tulossa oleva tapa jarjestaa ja
hankkia IT-palveluita. Palvelut, jotka eivét ole liiketoimintakriittisid, voidaan hy-
vinkin siirtd ulkopuolisen tahon hallinnoitaviksi. IT-palvelut yleisella tasolla vas-
taavat liiketoiminnan tarpeita ja keskitetyn hallinnan avulla ne voidaan tuottaa jér-
kevélla ja taloudellisella tavalla.

Kaikista BTM-tutkimuksen kohdista k&y hyvin ilmi selvd toiminnan kehitty-
méattomyys, eikd Trafotek tee tdssa poikkeusta. Kehittymattomyyteen voi olla
syyna tietohallinnon ja tietotekniikan arvostuksen puute, tai tietohallinnon oma
osaamattomuus. BTM-tutkimusten perusteella valmistavan teollisuuden organi-
saatioilla on vield pitkd matka moderniin ja tulevaisuutta tukevaan tietohallintoon.
Toisaalta ndma organisaatiot eivat ole taysin toivottomassa tilanteessa, vaan mo-
nissa kohdin toimitaan normaalilla, hyvaksyttavalla tasolla.
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7.3.4  Trafotekin tietotekniikan hyvéksikayton kehitys vuosina 2007 - 2014

Tietoteknisten toimintojen ja prosessien kuvaamisessa ja arvioinnissa kaytetaan
hyvéksi vuosina 2007, 2010, 2012, 2013 ja 2014 Trafotekin ulkopuolisen konsul-
tin?! tekemia raportteja yrityksen tietohallinnon tilasta. BTM-konsultti esitti struk-
turoituja kyselyitd tietohallinnon toiminnoista ja niiden tasoista, joihin pyrin vas-
taamaan mahdollisimman puolueettomasti ja todenmukaisesti. Ndma ovat siis
omia arviointeja, eivat todellisia, mitattuja arvoja. Vaikka ndma lahteet ovat tdman
tutkimuksen osalta sekundaarisia tiedon lahteitd, voidaan niiden tuloksia kuitenkin
kéyttad hyvaksi, kun kuvataan tietotekniikan hyvaksikaytén muutosta. Tulosten ja
kehittymisen arviointi jaettiin viiteen osa-alueeseen, eli tietohallinnon rooliin ja
strategiseen merkitykseen, tietohallinnon kyvykkyyteen tarjota liiketoiminnalle tu-
kea, tietohallinnon johtamiseen, tietohallinnollisten kustannusten késittelyyn seka
resursointiin ja osaamiseen.

Kyselyn numeeriset tulokset esitetaén liitteet-osiossa (taulukot 14—-20). Numee-
risissa tulostaulukoissa esitetddn rinnakkain omat arviot asioiden tarkeydesta ja
niiden nykytilasta. Numeroiden yhtaldisyys kertoo nykytilan ja tarkeyden yhtalai-
syydesta, eli siitd, miten hyvin todellisuus vastaa oletettua tarkeytta.

Trafotekin tietotekninen hyvaksikaytté on muuttunut vuosien 2007 - 2014 véli-
send aikana. Joissakin asioissa muutos on ollut positiivista, joissakin negatiivista.
Taulukossa 12 kuvataan BTM-tutkimuksiin perustuvia muutoksia esimerkin omai-
sesti. Taulukon avulla saadaan paremmin konkretisoitua mitd muutos tassa yhtey-
dessé tarkoittaa. Muutosten lukuarvojen perusteella esitetdan kuva 39, jossa muu-
tokset on esitetty siten, ettd uusimman vuoden tulosta verrataan ensimmaisena
esiintyneeseen tulokseen, eli tdssé kohdassa ei oteta huomioon valivuosien tulok-
sia. Joissakin kysymyksissa muutoksen uusin tapahtuma on vuodelta 2014, joissa-
kin 2013 ja ndiden tuloksia verrataan joko vuosien 2007, 2010 tai 2012 tuloksiin.
Mukana ovat ne kohdat, joita on arvioitu kolmena tai useampana vuotena.

2L Business Technology Monitor, jatkossa kaytetaan lyhennetta BTM
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Taulukko 12 Esimerkkeja Trafotekin tietoteknisen hyvéksikaytdon muutoksista
BTM-tutkimukset 2007-2014

2007 2010 2012 | 2013 2014
Palvelinympariston virtualisointi ei arvioitu 3 2 4 4
Kaytossa keskitetty tallennusympa- ei arvioitu 2 2 3 4
ristd
Kaytossa toimintaa tukevat viestinta- ei arvioitu 3 2 3 4
ratkaisut
Kayttdjien osaamista kehitetdaan ei arvioitu 3 2 1 ei arvioitu
ERP-jarjestelma palvelee hyvin toimia- | ei arvioitu | ei arvioitu 3 2 4
laa ja tarjoaa hyvan tuen raportoin-
nille
Strategioita tukevat IT-ratkaisut 4 4 4 2 3
Riittdva IT-budjetti investoinneille ja ei arvioitu 2 3 1 ei arvioitu
kehityshankkeille

Kuten taulukon 12 luvuista nakee, eivéat tapahtuneet muutokset ole olleet mis-
s&én osa-alueissa kovinkaan suuria. Luvut kuitenkin esittdvat hyvin tapahtuneen
muutoksen.

Palvelinten virtualisointi ja tiedon keskitetty tallennusratkaisu ovat selkeasti
nostaneet Trafotekin verkkoymparistdn teknisté suorituskykyé, tuoneet lisaa kapa-
siteettia ja parantaneet reagoitavuutta. Samalla vikatilanteisiin varautumiseen on
Kiinnitetty aikaisempaa enemméan huomiota, muun muassa kahdentamalla kriittisia
palvelinympéristoon liittyvié laitteita.

Vuonna 2013 palkattu ERP-asiantuntija ja ERP-jarjestelméan toimittajan jo ai-
kaisemmin aloittamat kehitystoimet globaalin toiminnan tukemiselle ovat paran-
taneet ERP-jérjestelmén globaalia kaytettavyyttd. Samalla mukaan on tullut uusia,
usean toimipaikan toimintamallia tukevia toimintoja.

Useiden toimipaikkojen toimintaa tukee myds uusi Microsoft Lync-ratkaisuun
perustuva viestintaratkaisu, joka on parantanut globaalia kommunikointia, tuoden
myds kustannusséantod alentuneiden viestintd- ja matkustuskustannusten muo-
dossa. Kommunikointijarjestelma toimii reaaliaikaisesti eri toimipisteiden valill,
ja monille toimihenkil6ille on hankittu viestintaan liittyvia lisavarusteita, kuten
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kuulokkeita ja mikrofoneja helpottamaan yhteydenpitoa ulkomaisiin yksikaihin.
Viestintdratkaisun ansiosta organisaation sisaisen sahkopostin maaré on vahenty-
nyt, silld monet viestitettavat sisdiset asiat ovat kertaluonteisia, eli ne eivat vaadi
viestien tallentamista sahkopostijérjestelméan, vaan voidaan hoitaa pikaviestin-
nalla.

IT-ratkaisut eivat edelleenk&an tue liiketoiminnan tarpeita tai organisaation stra-
tegioita riittdvan hyvin. Syyné voi olla esimerkiksi se, ettd liiketoiminta ja tieto-
hallinto eivat keskustele keskenddn riittavésti, jolloin tietoisuus tarpeista ei ole
kaikkien tietoisuudessa. Sama koskettaa strategioiden tukea. Yrityksen johdon on
ensisijaisen tarkedd tuoda strategiat ja kaikki muukin yrityksen toimintaa ohjaava
tieto kaikkien tietoisuuteen. Tdman tietoisuuteen tuomisen pitad tapahtua siten,
ettd kaikki ymmaértévat ja sisdistavat esitetyt asiat ja niistd luodut tavoitteet ja suun-
taviivat. Vaikka liiketoiminta ja tietohallinto ovat kumppaneita keskenaan, ei niilla
kuitenkaan ole riittdvan yhtendisid toimintatapoja tehokkaan toiminnan jarjesta-
miseksi.

Trafotekin IT-budjetti kohdentuu edelleen suurimmilta osin péivittdisten toi-
mintojen yllapitoon, toimintaa ohjaavan kehittamisen sijaan. Eras merkittava huo-
nompaan suuntaan mennyt asia koskettaa kayttdjien osaamisen kehittamista. Kéyt-
t4jille ei jarjestetd tietoteknistd koulutusta, eik& osaaminen ndin ollen vastaa halut-
tua tahtotilaa, eikd mydskadn mahdollista kayton kehittdmisté. Eri jarjestelmille
tulisi luoda vastuuhenkil6- ja omistajuusmalli, jossa jarjestelmien toiminnoista
vastaavana henkilona olisi kohdealueen asiantuntija, joka myds huolehtii kaytta-
jien kouluttamisesta ja tukitoiminnoista. Tama paakayttajamalli mahdollistaisi sen,
ettd loppukéyttaja saisi kayttajatukea nopeammin kuin aikaisemmin, ja jopa laa-
dukkaammin, sill& asiantuntijalla on paras osaaminen omasta tydalueestaan.

Tapahtuneiden muutosten kehitys esitetddn kuvassa 39, siten ettd asiat on jaettu
kolmeen pééotsikkoon, eli johtamiseen ja liiketoimintaan, resursseihin seké infra-
struktuuriin ja riskeihin. Tulokset perustuvat taulukoihin 14-20. Johtamiseen ja
liiketoimintaan liittyvien asioiden p&épaino on tietohallinnon ja liiketoiminnan yh-
teistydssa, tietohallinnon johtamisessa ja merkityksessa, organisoinnissa ja strate-
gisuudessa. Resurssiosio kohdentuu budjettiin, osaamiseen ja kustannusten opti-
mointiin. Infrastruktuuri ja riskit osiossa padpaino on tiedon ja dokumentin hallin-
nassa, palvelinympéristossd, laitepolitiikassa, mobiilisuudessa ja tietoturvassa, eli
se kasittdd kokonaisvaltaisesti I T-infrastruktuurin.

Muutosasteikossa ei kiinnitetd huomiota yksittdisiin kohtiin, joita ei tdssa yh-
teydessa myodskaan erikseen kasitelld. Téssé yhteydessd on tarkedmpéé tiedostaa
ja ymmartaa se tosiasia, ettd Trafotekin tietohallinto ei ole kehittynyt BT M-tutki-
musten aikajaksoina 2007—-2014, vaan monissa asioissa ollaan oman subjektiivisen
kasitykseni mukaan menty huonompaan suuntaan, vaikka liiketoiminta on ollut
selkedsti kasvussa. Muutosasteikko esittad tarkeimpien kohteiden muutoksia siten,
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ettd nollalinjan tapahtumissa ei ole tapahtunut muutosta, ja nollasta alaspéin men-
tessd arvo muuttuu negatiiviseksi, eli kyseinen kohde on huonontunut. Nollasta
ylospain mentdessa toiminta on kehittynyt positiivisesti.

Johtaminen ja liiketoiminta

Resurssit

Infrastruktuuri
ja riskit

Kuva 39 Trafotekin tietohallinnon kehittyminen BTM-tutkimusten aikana
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Kaavioissa esitetdan 63 eri arviointipistetta, joista 19 kappaletta (n. 30 %) on
nollatasolla, 16 kappaletta (n. 25 %) on kehittynyt positiiviseen suuntaan ja 28
kappaletta (n. 44 %) on huonontunut.

7.3.5  Yhteenveto kyvykkyyksien muutoksista toiminnan eri vaiheissa

Taulukko 13 esittdd yhteenvedon kappaleessa 7.3 esitetyistda kyvykkyyksistd ja
niissé tapahtuneista muutoksista toiminnan eri vaiheissa. Toiminnan ollessa pieni-
muotoista tietohallintoon ei Kiinnitetty juurikaan mitd&n huomiota, eik4 sité itse
asiassa ollut edes olemassa. Tietotekniset asiat hoidettiin niiden tullessa esiin, eika
toimintaa johdettu hallitusti. Toiminnan kasvaessa tietotekniikan hoitamisesta tuli
oma erillinen tydtehtava, vaikkakin edelleen tydtehtavan paapaino oli kayttajien
tukemisessa, ja se kohdentui tekniseen osaamiseen. Vasta kypséssa vaiheessa oli
aikaa ja ymmarrysta siitd, etta tietohallinto on oikeasti liiketoiminnan kumppani,
jota tulee myds johtaa samalla tavalla mité liiketoimintaa johdetaan. Tama uusi
vaade vaatii my0s tietohallintojohdolta liiketoimintaosaamista.

Toiminnan globalisoituessa paikallinen kayttajatuki muuttui globaaliksi tukitar-
peeksi, jossa piti huomioida myds globaalia toimintaa tukevat tietojarjestelmat.
Suurimman kasvun ollessa takana, tuli liiketoiminnalle tarvetta hytdyntaé dataa
aikaisempaa laajemmin. Samalla erilaisten raportointitarpeiden méaréa kasvoi mer-
kittavasti. Tata raportointitarpeen kasvua lisasi pddomasijoittajien mukaantulo
Trafotekin omistuspohjaan.

Alkuaikojen paikallisesta kommunikoinnista siirryttiin laajentumisen myoté
globaaliin viestintaén, josta toiminta kehittyi edelleen aitoon globaaliin yhteistyo-
hon. Yhteistyd kosketti oman henkildston lisdksi muitakin sidosryhmid. Vastaa-
vanlainen kehitys oli my®s tietoturvalla. Alussa siihen ei kiinnitetty juurikaan huo-
miota, ja ulkoisten uhkien maara oli varsin rajallista, koska toimittiin vain Suo-
messa. Toiminnan globalisoituessa myds uhat globalisoituivat, ja niiden merkitys
ja kriittisyys liiketoiminnalle kasvoivat. Kypséssa vaiheessa alkoi monilta asiak-
kailta tulla tietoturvallisuuteen liittyvié vaateita, varsinkin jos kyseessé olivat suu-
ret monikansalliset yritykset.
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Taulukko 13 Yhteenveto eri toiminnan vaiheissa tapahtuneista kyvykkyyksien
muutoksista

Alkuvaihe

Kasvuvaihe

Kypsé vaihe

Tietohallinto (rakenne,
johtaminen, strategiatyd)

Ei huomioitu

IT omaksi tehta-
vaksi, ei varsinaista
tietohallintoa

IT-johtamisen tarve muo-
dostuu, strategiatyon tarve

Osaaminen

Suppeaa, kohdentui pie-
nelle joukolle

Kohdentui tekniik-
kaan

Kokonaisuuden hallinta,
liikketoimintaosaaminen

Resurssit, erityisesti IT-
tuki ja jarjestelmat

IT vain paikallinen kéytté-
jatukitoiminto, joitakin
yksittdisi toimintoja au-
tomatisoitu

Globaali tuki ja glo-
baalit jarjestelmat ja
integraatiot

Liiketoimintatiedon hyo-
dyntdminen, raportointi

Globaali kommunikointi
ja tietoturva

Viestintd paikallista, ei
riskitietoutta

Globaali viestinta,
tydasemakohtainen
tietoturva

Aito globaali yhteistyo,
tietoturvaan asiakasvaade

IT:n ja liiketoiminnan
suhde ja merkitys

Ei tunnistettu, toiminnot
erillisia

Suhteen merkitys ja
tarkeys tiedostettu

Strategisen tason suunnit-
telu

7.3.6  Tuleva kehitys

Trafotekin omistuspohjaan tuli merkittdva muutos vuoden 2011 alussa, kun suo-
malainen pdadomasijoittaja osti suuren osan yrityksen osakepadomasta. Saman vuo-
den kesélla saatiin valmiiksi Viron tehdas, jonka tavoitteena oli tukea Suomen yk-
sikdn toimintaa. Omistuspohjan muutos mahdollistaa aikaisempaa paremmin toi-
minnan kehittdmisen, silla perheyrityksell4 ei valttdmétta ole samanlaisia taloudel-
lisia resursseja, tai edes kehittdmis- ja laajentumishaluja, kuin pddomasijoittajilla
on. llman kasvua ja kehittymista yritys ei uusiudu, eiké se ndin ollen mygskaén ole
valmis ottamaan lisdd markkinaosuutta ja kasvattamaan liikevaihtoaan. Jossain
kohdassa yrityksen toimintaa tulee siis eteen tilanne, jossa uusiutuminen on vélt-
tdméatonta tai edessé on laskeutuva vaihe, jossa liiketoiminta auttamattomasti ku-
tistuu.

Kun organisaatio lahestyy kuvassa 37 esitetyn s-kdyrén pistettd, jossa toiminta
joko uusiutuu tai laskee, tulee eteen monien valintojen ja paatdsten tekemista ja
niiden jalkauttamista. Tatd valintatilannetta korostaa padomasijoittajien halu kas-
vattaa yrityksen arvoa ja lisatd néin ollen myds liikevaihtoa. Myds Bloombergin



190

(2013) ja IEAN (2014) ennusteet tukevat tatd kasvun mahdollisuutta. Tdhan kas-
vuun pééaseminen vaatii selkeita liiketoiminnallisia strategisia paatoksia ja toimia,
jotka pitad saattaa koko organisaation tietoisuuteen globaalilla tasolla. Namé vai-
heet ovat vaiheita, joihin ollaan vasta vuoden 2014 jalkeisend aikana menossa.
Vield ei ole selvill4, kumpaan suuntaan tulevaisuudessa mennéan, mutta toiveena
ja tahtotilana tietenkin on uusiutumisvaiheen kautta 16yt&a liiketoiminnalle mer-
kittdvaa kasvua. Uusiutumisvaihe onkin se vaihe, johon kaikki organisaatiossa teh-
tavét kehitystoimet tdhtaavat.
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8 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetddn uudestaan tdman tutkimuksen tutkimuskysymykset ja an-
netaan niihin vastauksia. Luvussa arvioidaan myos sitd, miten hyvin tutkimuksessa
esitetty tutkimusmalli havainnollistaa kasvuyrityksen kehitysta eri ajanjaksoina.

Tutkimuksessa saatujen 16yddsten perusteella esitetadn toisille kasvuyrityksille
soveltuva lista muutamista huomioitavista asioista, jotka olisi hyva tiedostaa, kun
yritys suunnittelee kansainvalistymisté ja kasvua. Lopuksi esitetddn muutama jat-
kotutkimusehdotus.

Tama tutkimus taydentda tutkimuksia, joissa on tutkittu suomalaisten yritysten
kansainvélistymista (kts. 1.3). Samalla tdmad tutkimus tuo uutta tietoa siitd, miten
tietohallinto on muuttunut tutkimuksen kohteena olevassa suomalaisessa yrityk-
sessd vuosien 1996-2014 vélisend aikana.

8.1 Tutkimuksen tavoitteiden saavuttaminen

Té&mén tutkimuksen tavoitteena on ollut kuvata Trafotekin kehitysprosessia toi-
minnan eri vaiheissa. N&iden vaiheiden aikana yritys on kasvanut pienestd per-
heyrityksesta suuremmaksi ja kansainvalisesmmaksi yritykseksi. Kehitysprosessin
kuvaamisessa kaytetadn apuna teoriapohjaista vaihejakomallia, josta on luotu Tra-
fotekille oma, sen kehitykseen sopiva malli.

Tamaén tutkimuksen tutkimusongelma oli: Miten Trafotekin tietohallinto kehit-
tyi toiminnan eri vaiheissa vuosien 1996-2014 vélisena aikana? Tést4 saadaan joh-
dettua tutkimusongelmaa tukevat tutkimuskysymykset:

e  Mitd vaatimuksia Trafotekin tietohallinnolle syntyi toiminnan kehitty-
essé?

e  Miten hyvin Trafotekin tietohallinto onnistui vastaamaan liiketoiminnan
vaatimuksiin toiminnan eri vaiheissa?

Té&maén tutkimuksen keskeisid tuloksia k&sitelldan tutkimuskysymyksittéin. Tutki-
muskysymyksiin vastaaminen edellytti ensin, ettd tunnistetaan vaihejakomalliin
liittyvat tietohallinnolliset kyvykkyydet. Tarkastelun kohteeksi valikoituivat seu-
raavat kyvykkyydet:
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e  Tietohallinto, sen rakenne, johtaminen ja strategiatyo
e Osaaminen

o  Resurssit, erityisesti IT-tuki ja jarjestelmét

o  Globaali kommunikointi ja tietoturva

o IT:n ja liiketoiminnan suhde ja merkitys

8.1.1 Trafotekin tietohallinnon kohtaamat vaatimukset

Tamén tutkimuksen ensimméinen tutkimuskysymys oli: ”Mita vaatimuksia Tra-
fotekin tietohallinnolle syntyi toiminnan kehittyessa?” Tahan kysymykseen vastaa-
misen p&épaino oli selvittaa tietohallinnon toimintaa eri vaihejakomallin vaiheissa.

Toiminnan ollessa pienimuotoista, Trafotekissa ei tarvittu lainkaan varsinaista
tietohallintoa, vaan tietotekniset tehtévat hoidettiin oman tyén ohessa. Téssa vai-
heessa tietotekniset asiat koskettivatkin paasaantoisesti laitteita ja jarjestelmia, ja
tietoteknisistd asioista vastaavan henkilon roolina oli IT-asentaja. 1T-asentajalla ei
ollut laajaa vaikutusmahdollisuutta, mutta hanella oli vahva tekninen yleisosaami-
nen. Pienesta henkildmaarasta johtuen Trafotekissa oli kuitenkin puutteita syvélli-
sessa teknisessd osaamisessa ja kdytossa oli joitakin toimintaan sopimattomia lait-
teita. Syvéllisen teknisen osaamattomuuden ja resurssitarpeen vuoksi Trafotek tar-
vitsi osaavan kumppanin, jolla oli osaamista varsinkin liiketoimintakriittisesté
ERP-jarjestelmasta.

Toiminnan kasvun vaiheessa tuli tarvetta luoda tietoteknistéd infrastruktuuria
hallinnoiva tietohallinto, joka myds vaati oman kohdennetun resurssin. Tassa vai-
heessa yrityksiin rekrytoidaan usein 1T-péallikkd hoitamaan tietohallintoa ja omiin
tyotehtéviini tulikin merkittavasti lisaé tietohallintoty6ta. Tietohallinnon toiminta
keskittyi kasvuvaiheessa puhtaasti teknisiin asioihin, eikd strategisuuden tarvetta
vield nahty tarkednd. Kasvuvaiheessa, varsinkin jos mukaan tulee ulkomaisia yk-
sikoitd, korostuu globaali yhteistyd ja kommunikointi sek& erilaisten kulttuurien
ymmartaminen. Trafotekin tapauksessa tdmaé tarkoitti Kiinan tehtaan perustamista.
Tassé vaiheessa ulkomaisten yksikoiden ohjaaminen tapahtui pitkalti padkontto-
rista k&sin, eli sen kehittdmiseksi tarvittiin globaalia toimintaa tukevia jarjestelmia.
Hyvina esimerkkeind globaaleista jarjestelmista ovat Intranet ja globaalia toimin-
taa tukeva ERP.

Toiminnan kypsassé vaiheessa tietohallinnosta luodaan aikaisempaa selkedm-
min johdettu ja yrityksen liiketoimintaa tukeva kumppani. Tdssé vaiheessa toi-
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minta on jo sen verran laajaa, ettd sen tietoturvallinen ohjaaminen vaatii myos tie-
tohallinnolta selkeda ohjaamista. Tietoturvan merkitys korostuu yrityksen kasva-
essa ja kansainvélistyessd. Tama strategisuus vaatii myds ohjeistuksia, toimintojen
jaykistamistd, politiikkojen luontia, prosessien kuvaamisia, ja muita vastaavia toi-
mia, joita toiminnan aikaisemmissa vaiheissa ei tarvittu. Téssa vaiheessa tietohal-
linto ndhd&an jo aikaisempaa enemman toiminnan mahdollistajana, pelkan kulun
sijaan, ja tietohallinnon ja liiketoiminnan hyvien suhteiden merkitys tiedostetaan.

8.1.2 Trafotekin tietohallinnon tuki liiketoiminnalle

Tutkimuksen toisena tutkimuskysymyksena oli: ”Miten hyvin Trafotekin tietohal-
linto onnistui vastaamaan liiketoiminnan vaatimuksiin toiminnan eri vaiheissa?”
Taman kysymyksen kohdalla asioiden péapaino oli yleisessa tietohallinnon jérjes-
tdmisessé ja ohjaamisessa.

Toiminnan alkuvaiheessa tietotekniikka tuki varsin hyvin Trafotekin liiketoi-
mintaa. Tatd auttoi yritykseen vuonna 1996 hankittu ERP-jarjestelma, joka sovel-
tui hyvin Trafotekin toimialan tarpeisiin. Jarjestelman toimittaja kuunteli hyvin
asiakasyrityksid heiddn muuttuvissa tarpeissaan, ja ERP-jarjestelmd kehittyikin
vaatimusten muuttuessa. Tassa vaiheessa Trafotekissa ei ollut varsinaista tietohal-
lintoa, ja tietotekniikan merkitys oli vasta nousemassa.

Yrityksen kasvaessa huomio Kiinnitettiin liian usein pelkéstaan liiketaloudelli-
siin asioihin, kuten liikevaihdon kasvuun ja taloudelliseen tulokseen. Muihin vai-
kuttaviin asioihin, kuten tietohallintoon, ei juurikaan Kiinnitetty huomiota. Tamé
korostui tietohallinnon resursoinnissa, johon saatiin lisaysta vasta toiminnan kyp-
séssé vaiheessa. Toiminnan kasvu ja laajentuminen uusiin toimipaikkoihin aiheutti
my®ds tietohallinnolle uusia vaatimuksia. Yhden toimipaikan ohjaamismallista siir-
ryttiin usean toimipaikan ohjaamismalliin, silld globaalissa yrityksessa tietohal-
linto on tyypillisesti hoidettu keskitetysti. Tietohallinnon kyvykkyyksien tuleekin
kasvaa ja kehittya yrityksen toiminnan kasvun ja kehityksen mukana. Kyvykkyy-
det tarkoittavat tassa yhteydessé taitoja, resursseja ja toimintoja, joilla vastataan
dynaamisesti ja joustavasti tapahtuneeseen muutokseen. Ne ovat yhté lailla tekni-
sid, kuin hallinnollisiakin asioita, ja koskettavat jollakin tavalla kaikkia toimin-
nassa mukana olevia sidosryhmid. Kasvuvaiheessa toiminnan vauhti oli sen verran
kovaa, ettd tietohallinnon tehtdvat koskettivat pelkastaan laitteiden ja jarjestelmien
yllépitoa, eikd kehittdmista tai strategiatyoté tehty.

Vasta toiminnan kypsassa vaiheessa voitiin aloittaa jossain madrin varsinainen
strategiaty0. Strategiatydn aloittamista helpotti kahden liséresurssin palkkaami-
nen. Tosin samalla myds toimipaikkojen maérd kasvoi Viron tehtaan ja Saksan
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myyntikonttorin perustamisen myo6ta. Liséresurssitkaan eivét auttaneet Viron koh-
dalla, vaan sinne hankittiin ulkoistettu 1T-1ahituki. TAma ulkoistus toi myos osal-
taan uusia osaamisvaatimuksia, silla ulkoisten toimittajien hallinta ja ohjaaminen
olivat tietohallinnon osalta taysin uusi toimintamuoto.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Trafotekin tietohallinto pystyi tukemaan lii-
ketoimintaa toiminnan alkuvaiheessa, mutta kasvun ja kypsén vaiheen aikana tie-
tohallinnon kyvykkyydet ja kypsyys eivéat kehittyneet halutulla tavalla. Tietohal-
linto ei siis endd kyennyt vastaamaan liiketoiminnan kasvuun, vaikka tietohallin-
non pitdisi olla mukana liiketoiminnallisissa pa&toksissé ja tuovan liiketoiminnalle
kilpailuetua. Tata kehittyméattdmyytta tukee hyvin kuva 39, jossa arvioidaan Tra-
fotekin tietohallinnon kehittymista BTM-tutkimusten aikana. Vain noin 30 % ar-
viointipisteistd on kehittynyt positiivisen suuntaan, ja noin 44 % on huonontunut
vuosien 2007-2014 valisené aikana. Tosin pitéa tiedostaa, etté tietohallinnon kyp-
syys on yleisestikin ottaen matalalla tasolla, eika yhteismitallisia mittareita ole juu-
rikaan olemassa.

8.1.3  Tutkimusmallin selityskyky

Tamé tutkimus havainnollistaa kuvassa 24 esitettya tutkimusmallia. Tutkimusmal-
lissa esitetyt vaiheet, eli alkuvaihe, kasvuvaihe ja kypsa vaihe ovat selkedsti tun-
nistettavissa Trafotekin kehityksestd, jossa se kasvoi pienesta perheyrityksesta glo-
baaliksi monen toimipaikan yritykseksi. Esitetty tutkimusmalli ja sen vaiheet ku-
vaavat liiketoiminnan kehittymisen lisaksi hyvin myds kasvuyrityksen tietohallin-
non kehittymisté.

Tutkimusmallin perusteella saatiin luotua Trafotekin tietohallinnon kypsyys-
kéyré (kuva 37) joka perustuu seka Kirjallisuudessa esitettyihin kypsyys- ja kehi-
tysmalleihin ettd toimintatutkimuksella saatuihin havaintoihin case-yrityksesta.
Seké tutkimusmalli ettd Trafotekin tietohallinnon kypsyyskayra vastaavat kolmen
ensimmaisen vaiheen osalta hyvin myds Trafotekin henkiléstoméaran ja liikevaih-
don kehittymista.

8.1.4  Opit ulkomaisten toimipaikkojen perustamisista

Toiminta on vakaata ja selke&é kun toimitaan yhden tehtaan ja toimipaikan mal-
lilla. Kun mukaan tulee ulkomaisia toimipaikkoja, kohdataan uusia ja ennakoimat-
tomia haasteita. Nama haasteet ovat sellaisia, ettd niistd voidaan ottaa oppia, jos
jatketaan laajentumista uusiin maihin. Kuva 40 esittd4 joitakin tietohallinnon koh-
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taamia haasteita, jotka tulivat esille Kiinan ja Viron tehtaiden ja Saksan myynti-
konttorin perustamisen yhteydessa.

eKulttuuri ja henkilokohtaiset suhteet
eOsaaminen ja koulutus

oKieli

eEnnakoimattomat kustannukset
eTyomaaran aliarviointi

eGlobaalin jarjestelman tarve

\
eDokumentaatio
eKieli
| T-infrastruktuurin alimitoitus
*Ohjeistus, prosessit, kaytannot
J
\
eTietoliikenne
oKieli
J

Kuva 40 Opit ulkomaisten toimipisteiden perustamisista

Kiinan tehtaan perustaminen toi mukanaan uusia kulttuureita ja niiden ominais-
piirteitd. Tata eroavaisuutta ei osattu riittdvasti huomioida, vaan valill4 kohdattiin
ristiriitaisuuksia. Usein oletettiin henkildiden osaavan asioita tai odotettiin heilt4
enemmaén oma-aloitteisuutta. Tastd syystd koulutukseen ja opastukseen ei osattu
kiinnittaa riittavasti huomiota. Monien asioiden kohdalla alkuperdinen tydmaéara-
arvio oli selkeasti alimitoitettu, silla 10 uutta henkilda ulkomaille vaatii huomatta-
vasti enemman tyotd kuin 10 uutta henkil6a kotimaahan. My®ds kielikysymykset,
paperitydn suuri maara ja ERP-jarjestelméan muokkaus globaaliksi toivat merkitta-
van méaaran ennakoimatonta lisatyota. Lahes kaikki olemassa olevat dokumentit
olivat suomenkielisid, joten ne jouduttiin kddntamaén englannin- ja kiinakielisiksi.
Merkittava kulttuuriero oli myds paperitydn suuri maara. Oli tarke&a saada esimer-
kiksi tullipapereihin leimat riittdvan korkealta taholta ennen kuin asiat saatiin vie-
tya eteenpdin.
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Kustannusten osalta kohdattiin ennakoimattomia lisdkustannuksia, muun mu-
assa vaarin arvioitujen tullimaksujen johdosta. Useissa muissakin kohdissa alku-
perdinen kustannusarvio ylitettiin. Naista ylityksista on hyvana esimerkkina tieto-
liilkennekustannukset. Jotta saadaan toimivampaa tietoliikenneyhteyttd Kiinasta
ulkomaille, pitdd maksaa ylimaaréista maksua.

Viron tehtaan perustamisen kohdalla kaytettiin hyvéksi Kiinan tehtaan perusta-
misesta saatuja oppeja, ja ainakin tietohallinnon osalta tassa onnistuttiin Kiinaa
paremmin. Toki Viron tehtaan perustamisessakin kohdattiin haasteita, ja useat
haasteet olivat samoja kuin Kiinan tehtaan perustamisessa oli kohdattu. Kielikysy-
mykset nousivat uudelleen esille, koska tuli tarvetta viron- ja vengjankielisille do-
kumenteille, silld varsinkin tehtaan henkildst6lla ei ollut juurikaan englannin tai
suomen kielen osaamista.

Viron kohdalla ei aloitusvaiheessa tullut ennakoimattomia kustannuksia, mutta
niit4 kohdattiin vahdn my6hemmassé vaiheessa. Toiminta Virossa l&hti kasvamaan
ennakoitua nopeammin, ja pian huomattiin osan laitteista olevan alimitoitettuja,
joten ne jouduttiin joko korvaamaan kokonaan uusilla laitteilla tai ainakin piti pai-
Vvittd olemassa olevia.

Laajentumisen johdosta toimintoja piti jaykistdd aikaisemmasta, ja luoda tieto-
hallinnon osalta erilaisia ohjeistuksia ja k&ytantoja. Myos prosessien kohdalla vaa-
dittiin kehittdmista. Prosessien tuli jatkossa olla helposti toistettavia, jolloin hyva
kéytantd voitiin kopioida kaikkiin toimipaikkoihin. N&iden avulla voitiin parem-
min ohjata toimintaa tietohallinnon osalta. Toki ndma eivét korvaa henkilokohtai-
sia suhteita ja tapaamisia.

Saksan myyntikonttorin kanssa ei juurikaan kohdattu ongelmia, silla toiminta
on sielld edelleenkin pienimuotoista konttoritoimintaa. Ainoat suuremmat haasteet
olivat tietoliikenneyhteydet ja verkkolevyrakenne. Saksan myyntikonttori sijaitsee
toimistohotellissa, jolla on oma palomuuri ja verkon laitteet. Haasteena oli saada
Saksassa olevan palomuurin liikenne ohjattua suoraan Suomen palomuuriin. Tama
haaste saatiin ratkaistua, ja saksalaiset ovat tietoliikenneverkon osalta osa Suomen
verkkoa. Toinen haaste oli myos kielellinen haaste. Yrityksen verkkolevyille oli
historian saatossa kertynyt lukematon mééra erilaisia tiedostoja. Ndiden pééakie-
lend oli edelleen Suomi, eivétkd nimedmiskaytanndt olleet mitenkdan selkeita.
Tama aiheutti Saksassa oleville henkildille lisaty6td, koska he joutuivat kysymaén
dokumentteja Suomen henkil6stolta
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Kaytannon suosituksia kasvuyrityksille

Yritysten kasvaessa niiden tulee huomioida erilaisia toimintaan vaikuttavia kyvyk-
kyyksid. Seuraavassa listassa on téssé tutkimuksessa esille tullut muutama tarkea
huomioonotettava asia, jotka ovat edelleen térkeitd myds Trafotekille sen kansain-
valisessé kasvussa.

Henkildresurssitarpeiden ennakoiva huomioiminen: Koko organisaatiota
koskeva henkilostomaarén kasvattaminen tulee tehdé hallitusti ja kohden-
taa oikein ja tasapuolisesti kaikkiin toimintoihin. Esimerkiksi myynnin li-
sdantyminen lisad myos suunnittelun ja hankintojen tyokuormaa. Yrityk-
sen johdossa toimivien on térkedd tunnistaa ja tunnustaa se tosiasia, etta
yrityksen kasvattaessa liikevaihtoaan, kaikkia muitakin toimintaan liitty-
via henkiloresursseja, mukana lukien tietohallinnon henkildresursseja, pi-
t&d kasvattaa ja kehittdd kasvun mukaisesti.

Toimintamallien tunnistaminen: Uusien vaihtoehtoisten toimintamallien
tunnistaminen ja kayttéonotto tulevat ajankohtaisiksi toiminnan kehitty-
essd ja muuttaessa muotoaan. Tietohallinnossa tdmé koskettaa esimerkiksi
toiminnan erilaista jérjestamistd. Tietohallinnon toimintoja voidaan hoitaa
keskitetysti paékonttorista kasin tai hajautetusti, jolloin jokaisella toimi-
pisteelld on omat paikalliset IT-resurssit. Toki voidaan ké&yttad myos se-
kamallia, jossa paakonttori tekee osan tietohallinnon tdisté ja muut toimi-
pisteet hoitavat itseddn koskevat asiat itsendisesti. Toinen huomioonotet-
tava toimintamallimuutos on ulkoistus. Liiketoimintakriittiset toiminnot
tulee pitdd itselld, mutta véhemman Kkriittiset toiminnot tai laitteet voidaan
ulkoistaa ulkopuolisen tahon hoitoon. Tama tosin tuo tietohallinnon joh-
tamiselle uusia haasteita, eli miten hallinnoidaan ja ohjataan ulkoistus-
kumppaneita. Esimerkkind mahdollisista ulkoistuksista ovat tietotekniset
laitteet ja I T-tukitoiminnot, jotka voidaan antaa ulkopuolisen tahon yllapi-
dettaviksi. Ulkoistuksen jarjestamiseen ei ole olemassa yhté ja oikeaa, kai-
kille sopivaa mallia, vaan yrityksen tulee aina tapauskohtaisesti selvittaa
itselleen sopiva toimintamalli. Mallin ei tarvitse olla ikuinen, vaan muu-
tokset ovat aina mahdollisia, kun huomataan, ettd olemassa oleva malli ei
toimi halutulla tavalla.

Toimintaympariston ennakoiva tunteminen: Uusien markkina-alueiden ja
niiden kulttuurin, poliittisen- ja liiketoimintaympériston tunteminen jo en-
nen varsinaisen laajentumisen aloittamista helpottaa laajentumiseen liitty-
van toiminnan l&piviennissd. Naiden eroavaisuuksien ja erityispiirteiden,
kuten lainsdadannon, verotuksen ja tydvoiman saatavuuden tunteminen
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onkin ensiarvoisen tarkedd eiké kaikkea voi osata itse, jolloin kannattaa
kéyttdd hyvaksi ulkopuolisia asiantuntijoita ja muita verkostoja. Esimer-
kiksi 1T-laitteiden vienti Kiinaan vaatii suuren paperityon ja selvityksen
siitd miksi laite tuodaan ulkomailta eika sitd hankita paikallisesti. Joistakin
laitteista, kuten kannettavista tietokoneista, joutuu maksamaan tullimak-
sun, koska niiden ulkomaiselle hankinnalle ei ole perusteita.

Johtamiskulttuurin muutos: Kasvu ja siihen vastaaminen eivét kosketa
pelkéstdan henkildsto- tai laiteresursseja vaan kaikkien, myds yrityksen
johtajien tulee muuttua ja kehittyd, toisin sanoen johtajien tulee kasvaa ja
kehittya yrityksen kasvun mukana. Aikaisempi pienen yrityksen johtamis-
kulttuuri ei valttamatta ole sellaisenaan sopiva suurempaan yksikkoon,
vaan esimerkiksi valtaa ja vastuita tulisi jakaa aikaisempaa laajemmin.
Toiminnan kansainvalistyminen lisdd koko organisaatiota koskettavia
vaatimuksia ja toimintaa pitdé johtaa ja hallita aikaisempaa suunnitelmal-
lisemmin. Liian usein tietohallinto tekee vain péivittaista yll&pitoa, vaikka
sen pitdisi tehda tietohallintoon ja liiketoimintaan liittyvaa kehitys- ja stra-
tegiatyota. Strategiaty® onkin erds tdrkeimmisté toimista, jotka pitdé ottaa
huomioon, kun yritys kasvaa ja laajentaa toimintaansa. Strategioiden, par-
haiden kaytantdjen ja muiden ohjeistusten avulla voidaan kasvattaa yri-
tyksen arvoa. Omistajien tahtotilana on kasvattaa yrityksen arvoa, toi-
saalta mahdollisessa myyntitilanteessa tulevien ostajien nakdkulmasta yri-
tys on arvokkaampi, kun se toimii luotujen ohjeistusten mukaisesti.

Tietoteknisen osaamisen kehittdminen: Tietoteknistd osaamista tulee ke-
hitt4a 1api organisaation, jolloin se vapauttaa tietohallinnon ty6ta kehitta-
vaan tyohon. Samalla ohjelmien kayttéjatuki tulee lahemmaksi loppukéyt-
t4jid, jolloin kayttajatyytyvaisyys paranee. Yrityksessé kéytdssa oleville
ohjelmille tulee luoda avainkayttaja-malli, jossa se taho, joka ohjelmaa
paasaantoisesti kayttad toimii myds ohjelmaan liittyvén tuen antajana. Oh-
jelmien kéyttdjilla itselld&n on paras ja syvéllisin osaaminen ja erityispiir-
teiden tunteminen, ja tietohallinnon roolina on infrastruktuurin toiminnan
varmistaminen, ei varsinaisen kayton opettelu tai kaytté. Harvoin kaytet-
tyné tehokkaan tuen antaminen ei edes onnistu, silla opittu asia unohtuu
nopeasti, varsinkin jos osaamista ei yllapideta sadnndllisesti. Esimerkkind
tastd on Trafotekilla kdytdssd oleva taloushallinto-ohjelmisto Sonet. Sen
tehokas kéyttd ja kaikkien ominaisuuksien tunteminen vaativat jarjestel-
man péivittaista kayttod, ja vain taloushallinnon henkildsto tekee taté, jol-
loin heilld on my6s paras osaaminen ja tietdmys kyseisesta ohjelmasta.
Tamé avainkayttajamalli ei synny itsestdédn, vaan vaatii seka johdon etta
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kayttajien sitoutumista. Johdon tulee antaa kayttajille riittdvéat resurssit oh-
jelmiston opettelulle ja harjoittelulle ja kéyttédjien tulee olla aidosti Kiin-
nostuneita tehokayton opettelusta.

e  Tietoturvan merkityksen tunnistaminen: Kansainvalistyminen laajentaa
liiketoimintaymparistod, samalla myos kohdatut riskit suurenevat ja tieto-
turvan merkitys ja sen johtamisen térkeys korostuvat. Toiminnan kasvun
johdosta riskien hallinta ja organisaation tietoturva nousevat esille mo-
nissa sellaisissa kohdissa, joissa ne on toiminnan aikaisemmissa vaiheissa
ohitettu. Yhtena tarkeana turvallisuusasiana on varmistaa, ettei oman yri-
tyksen ydinosaaminen, Trafotekin tapauksessa tuotteiden suunnitteluun
liittyva tekninen tietotaito ja siihen liittyvat dokumentit, padse leviaméaan
ulkoisille tahoille. Myds tuotantoon liittyvien katkosten kestot ja katkok-
siin varautuminen ovat seikkoja, joihin asiakas kiinnittaa aikaisempaa tar-
kempaa huomiota. Edelld esitetyt tietoturva-asiat ovat esimerkkeja niisté
vaatimuksista, joita kasvu tuo mukanaan, ja joihin pitd4 ehdottomasti pys-
tyé varautumaan ennakoivasti, ei vasta kun riski on jo toteutunut.

8.2 Mahdollisia lisatutkimuksia

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kuvata Trafotekin kehitysprosessi vaihejako-
malliin perustuvien kehitysvaiheiden perusteella. Tutkimuksen paépaino kohdistui
tietohallinnon kohtaamiin muutoksiin. Kettunen (2010) puolestaan tutki suomalai-
sen suuren yrityksen tietohallinnon globaalia muutosta. Tapanainen (2012) ja Kuu-
luvainen (2011) lahestyivat kansainvalistymistd kyvykkyyksien kautta. PK-yrityk-
sen kansainvalistymisté voi ldhestyd myds suoraan yritysten nakokulmasta katsot-
tuna (Paavilainen-Mantymaki, 2009 ja Eriksson, 2013).

Edell4 esitettyjen tutkimusten jatkoksi sopisi hyvin tutkimus, jossa tutkittaisiin
laitteiden ja ohjelmistojen soveltuvuutta kansainvéliseen kasvavan liiketoiminnan
ymparistoon. Saatujen 16ydosten perusteella olisi ehka ollut mahdollista tehdd inf-
rastruktuuriin muutoksia, jotta kansainvalinen soveltuvuus entisestaén laajentu-
vaan ympéristoon voitaisiin jatkossakin varmistaa. Ainakin ohjelmistojen lisen-
sointipolitiikka eroaa merkittavasti maiden ja maanosien vélilla. Tama lahestymi-
nen olisi tuonut yrityksen tietohallinnolle toisenlaisen l&hestymistavan globalisaa-
tion tuomiin haasteisiin, nykyisen hallinnollisen l&hestymistavan rinnalle. Lahes-
tymiseen olisi voitu ottaa syvemmin mukaan myds kulttuuria ja sen vaikutusta glo-
baaliin toimintaan. Koska Trafotekilla on tehtaita Suomessa, Kiinassa ja Virossa,
sekd myyntikonttori Saksassa, olisi globaalista kulttuuritutkimuksesta saatu varsin
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kattava ja erilaisia nakékulmia huomioiva. Tatd ndkokulmaa tulee jatkossa laajen-
tamaan entisestaan Singaporen ja Yhdysvaltojen mahdolliset myyntikonttorit.

Toisena mielenkiintoisena lisatutkimuksena voisi olla sosiaalisen median vai-
kutuksen tutkiminen globaalissa toiminnassa. Olisi kiinnostavaa tietda, voitai-
siinko sosiaalisen median avulla saada lis&é kilpailuetua tai syventé ja laajentaa
eri sidosryhmien valisid suhteita, ja miten eri kulttuurit kéasittavat sosiaalisen me-
dian ja sen kayton liiketoiminnassa.

Vaikka toimitusketjun hallintaa on tutkittu monissa eri tutkimuksissa, olisi Tra-
fotekin toimitusketjun hallinnan kehittdminen ja tutkiminen tarke&a varsinkin nyt,
kun yrityksessa tapahtuu merkittdvaa kansainvalistymistd. Lisatutkimuksissa voisi
selvittdd myos, miten yritys on verkostoitunut ja voidaanko olemassa olevia ver-
kostoja kehittdd ja syventaa entisestdan. Toisaalta suhteen syventdmisessé voisi
ottaa mukaan tietojarjestelmien vaikutusta ja sitd, miten ne tukevat lisdantynytta
yhteisty6td, ja voidaanko niiden avulla luotuja suhteita edelleen kehittaa.
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Taulukko 14 BTM-raporttien yhteenveto johtamisen osa-alueelta (2007, 2010,

2012, 2013 ja 2014), kohteena Trafotek
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Taulukko 15 BTM-raporttien yhteenveto kustannusten osa-alueelta (2007, 2010,
2012, 2013 ja 2014), kohteena Trafotek
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Taulukko 16 BTM-raporttien yhteenveto IT-infrastruktuurin osa-alueelta (2007,

2010, 2012, 2013 ja 2014
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Taulukko 17 BTM-raporttien yhteenveto liiketoiminnan osa-alueelta (2007,

2010, 2012, 2013 ja 2014), kohteena Trafotek
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Taulukko 18 BTM-raporttien yhteenveto riskienhallinnan osa-alueelta (2007,
2010, 2012, 2013 ja 2014), kohteena Trafotek
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Taulukko 19 BTM-raporttien yhteenveto viestinnan osa-alueelta (2007, 2010,
2012, 2013 ja 2014), kohteena Trafotek
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Taulukko 20 BTM-raporttien yhteenveto tukitoimien osa-alueelta (2007, 2010,
2012, 2013 ja 2014), kohteena Trafotek
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Taulukko 22 BTM toimialavertailu, IT infrastruktuurin kypsyysaste (2012, 2013

ja2014)
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TYOASEMAYMPARISTO
Tyoskentely-ymparisto 1 3 2 3 3 3
Laitteet 3 3 2 3 3 3
Sovellukset 2 3 2 3 3 3
Kaytto ja hallinta 3 3 3 3 3 3
MOBIILISUUS
Laitteet 2 2 2 2 2 2
Toiminnallisuus 4 3 3 3 3 3
Hallinta 3 3 2 2 2 3
Operaatiot 3 2 2 2 3 2
JARJESTELMAT
Palvelimet 5 3 4 3 4 3
Tallennus ja varmistus 3 3 3 3 3 3
Kyvykkaat palvelut 3 3 1 3 3 3
Valvonta ja hallinta 3 3 2 2 2 3
KOMMUNIKOINTI JA VERKOT
Yritysverkko 3 3 3 3 3 3
Langaton verkko 3 3 3 3 3 3
Mobiiliverkko 2 3 2 2 2 3
Valvonta ja hallinta 3 3 3 3 3 3
TULOSTUSYMPARISTO
Kehittdminen 2 3 2 2 3 2
Laitteet 3 3 3 3 3 3
Hallinta 4 3 2 2 4 3
Hankinta ja sopimukset 3 3 3 3 3 3
IT PALVELUMALLIT
Liiketoiminnan tukeminen 3 3 3 3 3 3
Mallit 2 3 2 3 3 3
Teknologia ja palvelutuotanto 3 3 3 3 3 3
Palveluiden valvonta ja hallinta 2 3 2 2 2 2
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