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Toimintatutkimuksena toteutetun opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa 3000 asukkaan La-
pinjarven kunnan palvelukaytantoja seka organisaation toimintaa ja prosesseja kustannuste-
hokkaammiksi ja asiakaslahtoisemmiksi uuden kuntastrategian yhteydessa. Strategiatyohon
liittyy olennaisesti myos tutkimuksellinen osuus, joka pohjaa opinnaytteessa esiteltyyn teo-
riapohjaan. Teoriaosuus kasittelee paaasiassa strategista johtamista, organisaatiokasitteita ja
verkostoteorioita. Kehittamisongelmia kasitellaan teorioitten pohjalta luodussa, heuristiseen
ongelmakasittelyyn pohjaavassa viitekehyksessa. Organisaatiossa tama synnyttaa heuristiseen
kehaan perustuvan muutosprosessin, joka tuottaa jatkuvaa oppimista ja tulevaisuuteen val-
mistelevaa muutosta kuntaorganisaatiossa.

Strategiassa kuntaorganisaatio pyrkii vaikuttamaan proaktiivisesti kunnan tulevaisuuteen ja
edellytyksiin turvata jo kehitetty ydinosaaminen seka muut ydinresurssit kuntalaisten palvelu-
jen turvaamiseksi kuntauudistuksen myllerryksessa. Strategia, joka esitellaan tyon yhteydes-
sa, syntyi prosessin valituloksena syksylla 2012 ja lahti valittomasti jalkautumaan kunnan vuo-
den 2013 talousarviossa Balanced Scorecard -johtamisjarjestelman mukaisilla johdon tulos-
korteilla. Yhtaaikaisesti strategiatyon kanssa kaynnistyi sita tukeva yritysyhteistyoprojekti,
jonka tehtavana oli sahkoisten tyokalujen asiakaslahtoinen kehittaminen organisaation johdon
kayttoon. Tuotekehitysprojekti jatkuu edelleen opiskelijan tuella paikallisen yrityksen Tekes -
hankkeena. Kolmannessa projektissa tarkasteltiin muita kunta- ja yritysyhteistyon ja verkos-
toitumisen edellytyksia sahkoisen lilketoiminnan, sahkoisen asioinnin ja yhteistyon mahdollis-
tavan infrastruktuurin parantamiseksi. Prosessin tuloksena kaynnistyi uusi yksityinen yritys-
hanke, joka liittyy sahkoisen infrastruktuurin varmistamiseen haja-asutusalueiden yritystoi-
minnan ja asumisen mahdollistamiseksi.

Projektien ja teoriapohjan synteesina viitekehyksessa jalostetun tiedon pohjalta tehtyja joh-
topaatoksia ja jatkotutkimuskysymyksia on kaksi: tieto on valtaa yha enenevammissa maarin
ja sahkoisten viestimien, tyovalineiden ja sahkoisen median merkitys kasvaa . Erilleen jaami-
nen tiedon ja osaamisen valtavirrasta ja verkostoista aiheuttaa syrjaytymista seka yksilo, yri-
tys etta kuntatasolla. Kunnan johtaminen on yksityisen sektorin mallin mukaisesti muuttumas-
sa arvoverkostojen johtamiseksi. Ilmiota ei ole kuntakentalla juurikaan viela tunnistettu.
Strategiset kumppanuudet yhteiskumppanien kanssa tulevat jatkossa edustamaan alliansseja,
joiden toiminnan tulisi perustua omiin strategioihinsa. Organisaatioiden rajapinnat tulevat
hamartymaan. Uusia taitoja tarvitaan niin organisaation ulkopuolisten resurssien hallintaan,
verkostojen johtamiseen, sahkoisten valineiden hyodyntamiseen ja yhteiseen asiakaslahtoi-
seen kehittamiseen kuin julkisiin hankintoihinkin liittyvissa asioissa.

Asiakkaan todelliset tarpeet ja asiakkuus jaavat nykyisin kuntaorganisaation sisaisiin proses-
seihin palveluja ostettaessa helposti kokonaan tunnistamatta. Tunnistamatta jaa, kuka kul-
loinkin toimii asiakkaan roolissa kunnan ymparilleen muodostamassa arvoverkostossa. Kuntien
ja yritysten valinen yhteistyo toimii lahes poikkeuksetta perinteisen tilaaja - tuottaja mallin
mukaisena toimintana. Hankintalainsaadanto ei sulje pois myoskaan toisenlaista, asiakaslah-
toisempaa asiakassuhdetta, jossa esimerkiksi yhteinen asiakaslahtoinen tuotekehitystyo tulisi
mahdolliseksi.

Asiasanat, Strateginen suunnittelu, arvoverkostot, kayttajalahtoinen suunnittelu
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The aim of this action research thesis was to develop the service practices and organizational
activities and processes of Lapinjarvi municipality (3000 inhabitants) to become more cost-
efficient and customer-oriented, in association with new municipal strategy. An essential part
of this strategy work is research, which is based on a theory that is introduced in this thesis.
The theory deals mainly with strategic management, organizational concepts, and network
theories. The development problems are addressed in a framework based on heuristic prob-
lem-solving theories. In an organization, this will create a process of change that is based on
the heuristic circle, which generates ongoing learning and forward-thinking change in the mu-
nicipal organization.

In this strategy, a municipal organization aims to influence proactively the municipality's fu-
ture and the requirements to keep already-developed core knowledge and other resources in
order to secure municipal residents’ services in the turmoil of municipal reform. The strategy
that is being presented in connection with this work was born as a mid-term result of this
process in autumn 2012 and immediately went out in the 2013 budget, which was based on
the Balanced Scorecard Management System. A business co-operation project was launched
simultaneously with this strategy. The aim of this project was to develop e-tools for the or-
ganization's management with the user in mind. The product development project will con-
tinue with the help of a student as a Takes -project of a local business. The third project ex-
amined other municipal and business cooperation and the networking requirements of e-
business, e-government, and cooperation that would improve infrastructure. As a result of
the process, a new private enterprise initiative was launched related to producing e-
infrastructure in sparsely populated areas in order to ensure business activity and community
habitation.

In the synthesis of these projects and the theoretical foundation, within the framework of the
processed data, conclusions and further research questions are; Knowledge is power, even
more so in the future. The significance of electronic media and tools will continue to grow in
the future. Staying out of the mainstream of knowledge and knowhow will result in alienation
at individual, business, and municipal levels. Municipality management is, according to the
private sector model, becoming the management of value networks. This phenomenon is
hardly recognized at the municipality level. In the future, strategical partnerships between
the cooperation partners will represent alliances, whose activities should be based on their
own strategies. Organizations' interfaces will be increasingly blurred. New skills will be need-
ed for external resource management, network management, utilization of e-tools, and
common customer-based development, as well as matters related to public procurement.
Currently, the real needs of the customer when buying services remain easily unrecognized by
municipal inner processes. In the value network that the municipality has created around it-
self, it is hard to see who is in the role of customer. The cooperation between municipalities
and businesses works almost always according to the traditional purchaser - provider model.
Procurement legislation does not exclude a different, more customer-based client relation-
ship, which, for example a common customer-oriented product development becomes possi-
ble.

Keywords, Strategic Planning, Value Networks, User-centered Desingn
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1 Tausta

Tama opinnaytetyo kasittelee arvoverkostoa, jossa yksittainen pienkunta julkisen sektorin
edustajana ja julkisten palvelujen tarjoajana toimii. Kunta on keskeinen toimija omassa la-
hiymparistossaan ja sita ymparoivassa arvoverkossa. Kuntien perustehtava on julkisten palve-
lujen tuottaminen kuntalaisille. Kunta hoitaa sille laissa saadetyt tehtavat itse tai yhteistoi-
minnassa muiden kuntien kanssa. Tehtavien hoidon edellyttamia palveluja kunta voi hankkia

myos muilta palvelujen tuottajilta. (Kuntalaki 1995 / 365.)

Paikallisena julkisten palvelujen tuottajana ja julkisen hallinnon edustajana kunnalla on luon-
nollinen sidos aluehallintoon ja valtionhallintoon. Kunnan talous on vahvasti resurssiriippuvai-
nen valtion taloudesta. Valtion resurssiohjauksen ja kunnan oman strategisen paatoksenteon
valista strategista lilkkkumavaraa kuvaavat hyvin Vuokko Niirasen ja Markku Hannisen (2012,
80) tutkimustulokset, jotka on saatu kyselytutkimuksesta yhteensa 375 kunnan sosiaalitoimes-

ta vastaavalle ylimmalle johtajalle.

Niiranen ja Hanninen pitavat merkille pantavavana, etta vastaajat katsovat kunnan vision ja
strategian ohjaavan johtamistaan ja toimintaansa vahemman kuin viralliset ohjeet ja lait tai
kunnan talousarvioasiakirjat. (Niiranen & Hanninen 2012, 80.) Tama voidaan ymmartaa sita
taustaa vasten, etta sosiaalipalvelut ovat lakisaateisia ja lainsaadanto paitsi velvoittaa, myos

legitimoi kunnan sosiaalitoimen ja monien sosiaalipalvelujen aseman.

Kunta-valtio suhde on monisyinen asia. Inga Nyholm (2011, 128) toteaa eri tutkijain maaritta-
van sen hieman eri tavoin, koska suhde on moniulotteinen kokonaisuus ja sidos, joka ei ole
stabiili vaan ajassa tapauskohtaisesti muuttuva. Sita muovaavat muun muassa kunnan koko,
oma tahtotila, kunnan ja valtion vaikuttimet yhteistyohon ja osapuolten aktiivisuus tai passii-
visuus. Keskeista on muutosalttius ajassa; eri aikakaudet vaikuttavat suhteen kehitykseen ja
muuttavat sen luonnetta. Suhteessa esiintyvd ohjaus on valtion kontrolli- tai ohjausvaltaa,

joka sekin on monisyinen kysymys. (Nyholm 2011, 128.)

Valtion ndkokulmasta kyse on siitd, onko valtio suhteessa kuntiin vahva keskus
vai heikko tai jopa onttouttava (holloweed-out-state). Kuntien osalta kyse on
siitd, tarjoavatko mekanismit eri aikakausina riittavid mahdollisuuksia vaikut
taa valtakunnan tason politiikkaan eli missd mddrin paikallisilla toimijoilla on
kykyd saavuttaa omia tavoitteitaan tai puolustaa omia nédkemyksiddn kuntien
ja valtion keskindisissd politiikan tekemisen prosesseissa. (Nyholm 2011 128,
129.)



2 Toiminnallinen viitekehys

Lapinjarven kunta on yksi Uudenmaan maakunnan itaisimmista kunnista. Kunta lukeutuu Lo-
viisan seutukuntaan. Alueellisesti suurin keskus on Porvoon kaupunki noin 49 kilometrin etai-
syydella Lapinjarvelta. Suurin piirtein sama valimatka on itaisen naapurikaupungin Kouvolan
ja Lapinjarven kunnan valilla. Suomen nykyisista kunnista pienimmat, joihin myos noin 3000
asukaan Lapinjarven kunta lukeutuu, ovat taloudellisesti vaikeassa tilanteessa suomalaisen

maaseudun ja Suomen kuntakentan voimakkaassa murroksessa.

Oman arvoverkkonsa ydintoimijana kunnalla on suora yhteys yrityksiin ja kolmannen sektorin
palvelun tuottajiin seka kansalaisyhteiskunnan edustajiin, ruohonjuuritasolle, yksittaiseen

kansalaiseen tai yhteisoon saakka. Vaikka verkostomainen toiminta on yha yleisempaa julki-
sella sektorilla, kyetaan toimintaa viela vain harvoin mieltamaan verkostotoiminnaksi, jossa

patevat omat kompleksisuuden pelisaantonsa.

2.1 Murroksessa yritystoiminnan merkitys korostuu

Selvitakseen perustehtavistaan niukkojen resurssien puitteissa kunnat tuottavat palvelut yha
useammin harjoittamalla seka kuntien keskinaista - seudullista ja alueellista - etta kuntien ja
yritysten valista yhteistyota. Julkisia palveluja tuotetaan ja ostetaan monin tavoin yli sektori-
rajojen. Palvelun jarjestajakunnan ja loppukayttajaasiakkaan valille muodostuu useita erilai-
sia avoketjuja, vaikka niita julkisten palvelujen kyseessa ollessa ei aina sellaisiksi mielleta-
kaan. Yksityisten toimijoiden rooli julkisten palvelujen tuottajina lisaantyy jatkuvasti. Ha-
jauttamalla julkisiin palveluihin etsitaan muun muassa kustannustehokkuutta kuntasektorin

murroksessa.

2.2  Kehittamisprosessin kuvaus

Opinnaytetyo muodostaa kehittamisprosessin, jonka osana toteutetaan nelja projektia. Pro-
jektit on kohdennettu paitsi kuntaorganisaatioon, myos sita ymparoivaan toimijoiden verkos-
toon. Opinnaytetyo rakentuu lahtokohtaisesti Lapinjarven kuntaorganisaation strategisen joh-
tamisen ja strategiaprosessin ymparille. Samalla se kuitenkin tarkastelee kuntien tarjoamia
julkisia palveluja ja paikallista elinkeinotoimintaa myos yleisemmalla tasolla organisaation
ymparilleen rakentaman arvoverkoston nakokulmasta. Organisaatioon ja sen valittomaan toi-
mintaymparistoon kohdennetut projektit mahdollistavat tyonantajan opiskelijalle antaman
toimeksiannon toteuttamisen. Samalla mahdollistuu myos niiden kehittamisedellytysten vai-
heittainen tarkasteleminen, joita kunta, osana yhteista arvoverkkoa, voi olla alueella toimivil-

le yrityksille tarjoamassa.
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2.2.1 Kehittamisongelma ja kehittamisprosessin rajaus

Opinnaytetyona toteutettavan kehittamisprosessin kehittamisongelman taustalla vaikuttaa
Lapinjarven kunnan tehtavananto. Kunta on paivittamassa vuodelta 2001 peraisin olevaa kun-
tastrategiaansa. Lapinjarven kunnanhallitus ja -valtuusto vastuuttivat vuoden 2011 toiminta-
suunnitelmassa kuntastrategiaprosessin kunnan kehittamistoimikunnan suunniteltavaksi ja
kaynnistettavaksi. Kehittamistoimikunta puolestaan asetti tehtavan sihteerinaan tuolloin toi-
mineelle kunnan kehittamispaallikko Antti Vaittiselle (opinnaytetyoraportissa jatkossa mina-
muodossa esiintyva opiskelija). Strategiaprosessin toteutus katsottiin jarkevaksi liittaa kehit-

tamispaallikon meneillaan olevien jatko-opintojen yhteyteen.

Kehittamisprosessin lahtokohtaiseksi kehittamisongelmaksi maaritettiin

e tyonantajaorganisaation toiminnan ja kaytantojen kehittaminen uuden kuntastrategi-
an avulla asiakaslahtoisempaan ja kustannustehokkaampaan suuntaan seka

e kunnan strategisen liikkumavaran ja tulevaisuuden etenemissuuntien tarkastelu,

e kunta- ja yritysyhteistyon ja verkostoitumisedellytyksien tarkastelu muun muassa sah-

koisen liiketoiminnan ja asioimisen mahdollistamisesi koko kunnan alueella.

Opinnaytetyosta muodostui sen aihealueen vuoksi laaja-alainen. Tasta syysta oli kehittamis-
toimet jaettava neljana eri projektina toteutettaviksi. Yhdessa nama projektit muodostavat
prosessin, joka vasta yhdessa opinnaytetyon laajan teoriapohjan kanssa toteutettuna tekee
mahdolliseksi esitettyihin kehittamisongelmiin vastaamisen. Tarkasteltavaksi nostettiin koko
kuntaorganisaation - julkisten palvelujen tarjoamisen myota - ymparilleen muodostama ver-
kosto, joka kehittamisprosessissa halutaan nahda pelkkaa kunnan omaa organisaatiota laaja-
alaisempana, eri sektorien toimijoista koostuvana verkostona. Sitouttamalla eri sektoreita
edustavia toimijoita eri projekteihin saatiin fokus tyossa kohdennetuksi paitsi kuntastrategi-
an, myos sen kunnan paikalliselle yritystoiminnalle luomien edellytysten tarkasteluun. Kaiken
taman mahdollistamiseksi, opinnaytetyon kehittamisongelmiksi oli maaritettava yhta aikaa
seka tutkimus- etta kehittamisongelmia. Tutkimuksellinen osuus toteutui projektien sisaisina
toimina, mista syysta myos niiden tulokset esitetaan projektien toteuman raportoinnin yhtey-

dessa.

2.2.2 Tulokset

Tavoiteasetannan mukaisesti myos opinnaytetyon tulokset ovat kahdenlaisia; Lopputyon tu-

loksia ovat seka
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e kehittamisprosessin kokonaistulos, joka muodostuu opinnaytetyon lopuksi esitettavis-
ta, prosessin aikana syntyneista, osin koko kuntasektoria koskettavista, huomioista ja
naiden perusteella tehdyista johtopaatoksista,

e etta projektikohtaiset tulokset, joita oli kuntasektorin murrostilassa saavutettava or-
ganisaation kehittamiseksi. Nama tulokset esitetaan kunkin projektin kuvauksen yh-

teydessa.
2.2.3 Kehittamismetodi

Kehittamismetodina prosessissa kaytetaan toimintatutkimusta. Toimintatutkimuksen perus-
ajatuksena on Eskolan ja Suorannan (1998, 128) mukaan aina havainnoinnin lisaksi myos koh-
deorganisaation toiminnan kehittaminen. Toimintatutkimukseen kehittamisen metodina paa-
dyttiin, koska opinnaytetyon lahtokohtaiseksi tavoitteeksi oli asetettu tyonantajaorganisaa-
tion toiminnan ja kaytantojen kehittaminen kuntastrategiaprosessin avulla asiakaslahtoisem-
paan ja kustannustehokkaampaan suuntaan.
<y
Reflektointi ~‘
Suunnittey,

L

Havainngjps,

: /'Jneums

Kuvio 1 Toimintatutkimuksen syklinen keha

Toimintatutkimus katsotaan Eskolan ja Suorannan (1998, 128 - 129) mukaan otetun ensimmai-
sena kayttoon sosiaalipsykologi Kurt Lewinin toimesta jo 1940 luvulla. Toimintatutkimuksen
syklinen keha on kuvattu kuviossa yksi. Kehassa organisaation yhdessa toteuttamien projekti-
en toimenpiteet tuottavat havainnointia ja oppimista, joka aikaan saa jalleen uusia havainto-
ja ja orientoitumista toiminnassa muodostetun uuden tiedon mukaan. Oppimisen, toteutuk-
sen, havainnoinnin ja reflektoinnin keha jatkuu edelleen mahdollistaen uuden tiedon keraan-
tymisen jo opitun "paalle”. Tavoitteena on rakentaa kuvan yksi mukainen syklinen prosessi,
jossa aiemmat ja nykyiset havainnot luovat pohjaa tilanteen tulkinnalle. Taman perusteella
kyetaan tekemaan valintoja organisaatiossa. Samalla etsitaan projektien kautta myos sen eri
sidosryhmien tamanhetkiselle toiminnalle vaihtoehtoja. Tulkintaa ja valintaa seuraa tulkinta,
jonka jalkeen syklinen prosessi jatkuu kuvan nelja mukaisessa spiraalimaisessa kehassa. Pro-
sessia edeltaneet, prosessin aikana syntyneet ja valintahetken havainnot yhdistetaan ja nii-

den avulla luodaan edelleen uusia tilanteen tulkintoja. Uudet havainnot ja johtopaatokset
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puolestaan edesauttavat myos tulevia strategisia valintoja ja luovat uusia toimintamalleja

organisaatioon.

2.2.4 Kehittamisprojektien yleiskuvaus

Kuntaorganisaatioon ja sen valittomaan toimintaymparistoon kohdennetut projektit mahdol-
listavat kunnan opiskelijalle antaman toimeksiannon toteuttamisen. Samalla mahdollistuu
myos niiden kehittamisedellytysten vaiheittainen tarkasteleminen joita kunta, osana yhteista
arvoverkkoa, voi olla alueella toimiville yrityksille mahdollistamassa. Interventioina toiminta-

tutkimuksessa toimivat seuraavat osaprojektit:

Kuntastrategiaprojekti

Lapinjarven kuntastrategiaprojekti rajattiin kasittamaan kuntaorganisaation perusstrategiaa,
kuntaorganisaation keskeisia strategioita ja strategisia kehittamishankkeita. Kunnan eri toimi-
alasektorit laativat omat sektorikohtaiset toimintasuunnitelmansa organisaation perusstrate-
gian ja keskeisten kilpailustrategioiden mukaisiksi. Strateginen suunnitteluprosessi toteutet-
tiin paaosin Santalaisen ja Huttusen (1993, 53 - 72) tarkoittamalla tavalla resurssijohtamisen
periaatetta ja Mannermaan (1999, 57 - 80) tarkoittamalla tavalla skenaariotyoskentelyyn poh-
jaavaa tulevaisuustaulukkoanalyysia hyvaksi kayttaen. Strategiaprosessissa on huomioitu myos
Kaplanin ja Nortonin (2009, 151 - 204) tarkoittama tapa hyodyntaa Balanced Scorecard johto-
ja monimittarijarjestelmaa organisaatioyksikoiden ja henkiloston seka prosessiparannusoh-
jelmien sopeuttamiseksi strategiaan operatiivisen toiminnan suunnittelussa ja strategisten

hankkeiden siirtamisessa johdon tuloskorteille strategian jalkautusvaiheessa.

Verrokkikuntayhteistyo

Verrokkikuntayhteistyo - eli benchmarkkausprojekti toimii osana strategiaprojektin nykytila-
analyysia (Karlof 2004, 56 - 67.) Selvyyden vuoksi se siksi esitetaan yhdessa strategiaprosessin
kanssa - ikaan kuin sen sisaisena toimena (5.1.2) - vaikka sen tehtavat ulottuvatkin huomatta-
vasti tata laajemmalle alueelle. Verrokkimustayhteistyoprojektin laaja-alaisempana tavoit-
teena on tutkia kuntayhteistyon ja pienkuntien valisen yhteistyon kaynnistamisen edellytyksia
muun muassa Yhteiseen strategian seurantaan ja muihin synergiaa tuottaviin toimiin liittyen
Dozin ja Hamelin (1998, 251 - 284) tarkoittamalla tavalla. Verrokkikuntayhteistyoprojektin
etenemiseen palataan uudelleen kohdassa 5.10.1, verrokkikuntayhteistyon jatkuminen.

Kaksi muuta strategiatyoskentelyn yhteydessa toteutettua projektia esitetaan omina projek-
teinaan strategiaprosessin ja verrokkikuntaprojektin yhteisen esittelyn jalkeen. Kaikki nelja

projektia kietoutuvat kuitenkin edellisessa luvussa esitetylla tavalla yhdeksi oppimisen pro-
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sessiksi, jolla on oma itseisarvonsa seka yksilotasolla siihen osallistuville yrityksille ja opiskeli-

jalle etta Lapinjarven kuntaorganisaatiolle.

Yritysyhteistyoprojekti

Projekti-idea pohjautuu paikallisen elinkeinoelaman keskeisten resurssien huomioimiseen
(Private Public Partnership) strategiatyoskentelyssa seka paikallisen osaamisen hyodyntami-
seen tutkittaessa asiakaslahtoisyyden (Gronroos 2003, 65) kasitetta ja toteutumista kunnan
palvelujen arvoverkossa. Yhtena lahtokohtana projektia suunniteltaessa oli sahkoisten tyova-
lineiden tuoman lisaarvon tarkastelu. Lahtoajatuksena oli tutkia Hovin, Hervosen ja Koistisen
(2009, 21 - 63; 73 - 107) ajatusta tietovarastoista ja Business Intelligence (BSI) ratkaisuista.
Kumppaniyrityksen kanssa yhteisen tuotekehitysprojektin pohjalta oli ajatuksena tutkia, voi-
sivatko nykyiset, nopeasti kehittyvat tietotekniset ratkaisut ja BSI tekniikka - asiakaslahtoises-
ti suunniteltuna - tarjota organisaation uusille johtamisjarjestelmille lisaarvoa. Ratkaisut voi-

sivat helpottaa ja nopeuttaa kunnan johtamisen ja paatoksen eri prosessien toimintaa.

Sahkoisen infrastruktuurin varmistaminen

Hankkeen lahtokohtana oli muun muassa Inkisen ja Jauhiaisen (2006, 9 - 14; 44 - 67; 96 - 130)
ajattelemalla tavalla parantaa ja taydentaa myos maaseutukuntien kotitalouksien ja yritysten
tietoliikennepalveluja. Samalla ajatuksena oli muun muassa Castellsin ja Himasen (2001, 114 -
131) tarkoittamalla tavalla helpottaa perifeeristen alueiden yritysten mahdollisuuksia osallis-
tua kasvukeskusten innovaatiopoliittisiin kehittamisohjelmiin. Tavoitteena oli turvata toimivat
ja liiketaloudellisesti kannattavan yritystoiminnan edellytykset varmistamalla nopeat tietolii-
kenneyhteydet myos niilla alueilla asuville ja yrittaville, joille kaupalliset toimijat eivat ole
nahneet kannattavaksi verkkoa rakentaa. Opiskelijan tehtavana on toimia paitsi projektijoh-
tajan roolissa, myos julkisen sektorin yksityiselta sektorilta palveluja ostavan asiakasorgani-

saation edustajan roolissa.

2.3  Lahestymistapa

Opinnaytetyon lahestymistapa kehittamisongelmaan on poikkitieteellinen. Valinta on perus-
teltavissa Johanssonin (2005, 18) esittamilla argumenteilla, jotka liittyvat toisen osaamisesta
ja resursseista omalle itselle tai harjoitetulle toiminnalle saatavaan lisaarvoon. Yhteista arvoa
ei mitenkaan voi hyodyntaa ilman jonkin asteista lasna- ja yhdessaoloa. Ihmisella on Johans-
sonin (2005, 18) mukaan omassa mielessaan paikka, jossa erilaiset kulttuurit, tiedonalat ja
toiminta-alueet suuntaavat kohti samaa pistetta. Yhteen suuntautumista seuraa vakiintunei-
den konseptien yhteentormayksia ja yhdistymia, joista lopulta syntyy runsaasti uusia, uraa-

uurtavia ideoita. Johansson nimittaa tata paikkaa, jossa eri alat ja alueet kohtaavat vdlimaas-
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toksi. (Johansson, 2005, 18.) Valimaastossa esiintyvaa merkittavien innovaatioiden ryoppyja
Johansson (2005, 18) nimittaa 1400 -luvun merkittavan idearyopyn ja sita hyodyntaneen Fi-
renzelaisen suvun mukaan Medici - ilmidksi. Jokaiselta ihmiselta, jonka tallaisessa valimaas-
tossa tapaa ja jonka kanssa on kanssakaymisissa - asemasta tai koulutuksesta riippumatta - voi
mielestani aina oppia jotakin. Tarkastelunakokulmana on prosessin eri etenemisvaiheesta ja
objektista riippuen joko makro- tai mikrotaloudelliseen nakokulmaan. Strategisen johtamisen
teoriaa lahestytaan tyonantajaorganisaation julkisen sektorin toimijan luonteesta huolimatta
alkuvaiheessa paaasiassa yritysnakokulmasta. Valintaan vaikutti paitsi strategisen johtamisen
paaosin yleispateva luonne, myos omien tyotehtavien luonne elinkeinojen kehittajana. Tar-
kastelunakokulma opinnaytteen teoriaosuudessa muuttuu siirryttaessa aihealueisiin, joissa

julkinen johtaminen poikkeaa yritysnakokulmasta.

Opiskelijanakokulma on rakentunut lahimmaksi lilkkeen- ja organisaation johdon konsultin
nakokulmaa. Tyotehtaviini pienen kunnan kehittamispaallikkona on olennaisesti liittynyt
eraanlainen sillanrakentajan rooli edustamani kuntaorganisaation ja alueen elinkeinoelaman
valilla. Toimiminen suhteellisen pienissa kunnissa on antanut mahdollisuuden osallistua kun-
nan ja sen yritysten kehittamiseen eri rooleissa seka strategisella etta operatiivisella tasolla.
Rooli, joka poikkeaa radikaalisti kunnan perinteisen virkamiehen roolista, on tarjonnut eraan-

laisen aitiopaikan tarkastella julkisia palveluja myos konsultin nakokulmasta.

2.4 Keskeiset kasitteet

Arvo ja arvot

Kasite Arvo koetaan muun muassa Virtasen ja Stenvallin (2010, 115) mukaan tulkinnanvaraise-
na asiana. Virtanen ja Stenvall (2010, 115) viittaavat Paroliiniin (1999), jonka mukaan arvo
kasitteena saa helposti erilaisia merkityksia tulkitsijansa mukaan. Arvot ovat hyvin subjektii-
visia ja yksilon kannalta pohdittavissa. Julkisen hallinnon ja julkisen johtamistyon perustana
on kuitenkin joukko universaaleja moraalisia normeja. Esimerkkina voidaan mainita ajatus
yhteisen hyvan edistamisesta. Samoin voidaan ajatella, ettd ndistd universaaleista moraa-
linormeista on konkretisoitu arvoja, joita ihmiset toiminnassaan ottavat huomioon. Lahim-
mdisenrakkaus on yksi tdllainen, toinen taas eldmdn kunnioittaminen. (Virtanen ja Stevall
2010, 115.) Olennaista tassa opinnaytetyossa on erilaisten arvovalintojen perustavan laatui-

nen vaikutus strategisten linjausten takana.

Asiakkaalle tuotettu arvo

Asiakkaalle tuotettua arvoa kasitellaan opinnaytetyossa ensisijaisesti Gronroosin (2003, 98)

esittamalla tavalla asiakkaalle tuotetun ja asiakkaan kokeman palvelun laatuna. Malli perus-
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tuu asiakastyytyvaisyyden ja palvelun laadun pohjalta kehiteltyyn teoriaan, jossa tyytyvaisyy-
den katsotaan olevan seurausta seka odotuksista tarkeita palvelutekijoita kohtaan, etta nii-
den suoritustason arvioinnista. Asiakkaana opinnaytetyossa julkisten palvelujen tarjonnan
kohteena esiintyy joko kunnan asukas, yritys tai muun julkisen palvelun loppukayttaja. Asia-
kasta julkiselle sektorille palvelua tarjoavan yrityksen nakokulmasta edustaa organisaatio,
loppukayttajaa esimerkiksi omien tehtaviensa hoitamiseen yksityiselta sektorilta palvelua os-

tava virkamies.

Johtamisjarjestelma

Kamensky (2000, 283) mainitsee Haapalaisen (2005) listaamat johtamisjarjestelmat: strategi-
nen johtaminen, kaskyttaminen, tulosjohtaminen, tavoitejohtaminen, management by wal-
king around, tilannejohtaminen, knowledge management, balanced scorecard -johtaminen,
muutosjohtaminen, prosessijohtaminen, projektijohtajuus, ratkaisuperustainen johtajuus,
mallijohtaminen, tunnejohtaminen seka arvojohtaminen. Johtamisjarjestelmalla tarkoitetaan
tassa opinnaytteessa ensisijaisesti Kamenskyn (2011) esittamaa strategista johtamisjarjestel-
maa, missa on hallittava konsernistrategia ja lilketoimintasuunnitelma ja osattava kytkea ne
yhteen. (Kamensky 2011.) Hallituksen, yritysjohdon ja toimialajohdon valinen strategiatyos-

kentelykyky ratkaisee, kuinka hyvin strateginen johtamisjarjestelma kaytannossa toimii.

Kilpailukyky (Competitive Advantage)

Kilpailukyky -kasitteella tarkoitetaan Porterin (1996, 2 - 3) esittamaa tapaa erottua erilaiste-

tuin aktiviteetein tai toiminnan ylivertaisen volyymin ja kapasiteetin ansioista kilpailijoista ja
tuottaa uniikkia arvoa asiakkaalle. Samalla kasite nahdaan myos Hamelin ja Prahaladin

(1994, 24) tavoin uutena strategian paradigmana, joka muodostuu paitsi Porterin (1996) edel-
la esittamista kilpailun haasteista, myos kyvysta tunnistaa tulevaisuus, liikkeellelahdosta ja

ensimmaisena tulevaisuuteen ehtimisesta. (Hamel & Prahalad 2006, 62 - 63.)

Organisaatio

Organisaatiolla tarkoitetaan tassa opinnaytteessa yrityksen tai muun yksikon tapaa jarjestaa
ja toteuttaa toimintaansa. Malli pohjaa Karlofin ja Helin Lovingssonin (2006, 9) ajatteluta-
paan, jonka mukaan organisaatio saa virikkeitd paitsi asiakysymyksistd - jotka voivat liittyd
vaikkapa tuotteiden ja palvelujen tuotantoon - my0s esimerkiksi valtaa ja ihmisid koskevista
tekijoistda kysymyksistd. Organisaatioteorian paahuomio opinnaytetyossa kohdistuu verkostoi-

hin organisaatioina.
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Strategia ja strateginen johtaminen

Strategia nahdaan tassa opinnaytetyossa Karlofin (2004, 9) tavoin kaikkiin organisatoorisiin
yhteyksiin kohdennetuksi, pitkajanteiseksi kehittamistyoksi, joka kulloinkin kohdistuu siihen
toimintaan, josta strategian laatija on vastuussa. Samalla se tarkoittaa Porterin (1996, 2 - 4)
tavoin ainutlaatuista ja arvokasta positioluomusta. Druckerin (2000, 58 - 70) tavoin se koe-
taan myos valttamattomyydeksi, jottei aikaa ja tarkeita resursseja hukattaisi turhaan ja jotta
suunnittelua yleensa yrityksissa ja muissa yhteisoissa voidaan harjoittaa, vaikka talouden, yh-

teiskunnan ja politiikan epavarmuus on kasvanut jatkuvasti.

Strateginen johtaminen nahdaan Kaplanin ja Nortonin (1996, 8-12) tavoin jatkuvaksi proses-
siksi, jossa taito kulminoituu siina, kuinka taitavasti kyetaan tasapainottamaan vakaan ja

muuttuvan tilan valinen jannite.

Verkosto

Ylakasitteensa organisaation tavoin, myos kasitteista verkosto ja verkko, on tullut hyvin laa-
joja, vaikeasti hahmotettavia ja abstrakteja asioita. Paaperiaatteessa on olemassa kaksi eri-
laista tapaa nahda ja maaritella verkosto -kasitetta. Ne voidaan joko kasittaa itsestaan synty-
viksi kokonaisuuksiksi organisaatioiden verkostoina (Network of Organizations) tai itsenaisena,
mutta kumminkin toisistaan riippuvaisena yritysten ryhmina (Network Organization). Organi-
saatiossa vaikuttaa Minzbergin adhokratian mukaan myos muita voimia. (Karlof & Helin Lo-
vingsson 2006, 114.)

Tassa opinnaytetyossa verkosto nahdaan Karlofin ja Helin Lovingssonin (2006, 114), Dozin ja
Hamelin (1998, 223 - 231) seka organisaatioiden valisten suhteiden muodostamana etta hallin-
to-, toimi- ja sektorirajat ylittavana verkostokudoksena, joka periaatteessa on rajaton. (Kar-
lof & Helin Lovingsson 2006 40 - 41.) Verkostokudos voi olla muodostunut itseaan pienemmista
verkostoista, joka puolestaan on muodostunut verkoista, jonka muodostavat yksittaiset yrityk-
set tai muut organisaatiot. Lahtokohtaisesti tarkastelun kohteena on kuitenkin aina kahden
valinen suhde, kuten vaihdantasuhde, joka voidaan hahmottaa esimerkiksi asiakkaan ja myy-

jan valiseksi suhteeksi.

Verkko

Kasite verkko ymmarretaan opinnaytteessa perinteisesti yleisena rakenne- tai organisaa-
tiotyyppina, joka muodostuu yhteen liitetyista itsenaisista jarjestelmista (systeemeista). (Kar-
lof ja Helin Lovingsson 2006, 9.) Systeemia tassa verkossa voi edustaa joko yritys, ihminen,

kunta tai organisaatio yleensa. Kasite esiintyy eri tieteenalojen kirjallisuudessa siten, etta
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verkkoja on helposti loydettavissa muun muassa erilaisista voimista fysiikan tieteenalalta,
atomeista muodostuvista molekyylirakenteista kemian alalta, elididen ravintoketjuista tai
solujen aineenvaihdunnassa tapahtuvien reaktioiden ketjusta, kun kyseessa on biologian tie-
teen ala. Sosiologia, psykologia ja filosofia kasittelevat ihmissuhdeverkkoja, sosiaalisia organi-
saatioita ja -verkkoja. Matematiikan alueella esiintyy muun muassa laskentaverkko ja jopa
oma graafiteoria ja verkkoteoria. Tekniikan ja teknologian alueella tallaista verkkoa edusta-
vat esimerkiksi sahkoverkko, tekniikan neuroverkot, rautatieverkko tai kuten yhdessa opin-
naytteeseen liittyvista projekteissa viestinnan osalta tiedonsiirtoverkkona toimiva laajakaista-

verkko.

Verkottuminen

Verkottuminen puolestaan on nahty systeemin yhteyksien kasvamisena, jolloin useampi tekija

ryhtyy vaikuttamaan systeemiin ja sen kayttaytyminen muuttuu kompleksiseksi.

Yhteistyosuhteet

Yhteistyosuhteet hahmotetaan edellisen mukaisesti Dozin ja Hamelin (1998, 16 - 36) tarkoit-
tamalla tavalla nakokulmaltaan arvon luomiseen perustuviksi, selkealla strategiasuhteella
eteenpain ajettaviksi ja hoidettaviksi suhteiksi, jolle luovat perustan muiden suhdeverkosto-
jen seka verkostossa toimivien huomioon ottaminen, jatkuvasti yllapidettava allianssisuhde

seka ymparoivien olosuhteiden aistiminen ja olosuhteiden muutoksiin reagointi.

2.5 Opinnaytetyon struktuuri

Opinnaytetyon ensimmaisessa luvussa esittelen lukijalle opinnaytetyon yleistaustaa.

Toinen luku esittelee sen toiminnallisen ympariston ja viitekehyksen, johon opinnaytetyossa
ratkaistavana oleva kehittamisongelma kaytannon tasolla sijoittuu. Samalla luvussa esitellaan
kehittamisprosessia toiminnallisena kokonaisuutena, missa yhteydessa esitetaan prosessin ke-
hittamisongelma ja odotetut tulokset seka kehittamismetodi ja yleisella tasolla opinnaytetyon
nelja projektia, joissa tuotettu oppiminen ja tieto yhdistyvat kehittamisprosessin aikana teo-
reettisessa viitekehyksessa esitetylla tavalla teoriataustan edustamaan tietopohjaan. Taman
jalkeen seuraa yleisimpien opinnaytetyossa kaytettyjen kasitteiden avaaminen ja opinnayte-

tyon rakenteen kuvaus.

Kolmannessa luvussa esitellaan opinnaytetyon teoria. Opinnaytetyon teoria-alusta on tyon
laaja-alaisen rajauksen vuoksi mittava. Siita huolimatta on useita tyon kannalta tarkeita alu-

eita jouduttu teoriaosuudessa kasittelemaan vain pintapuolisesti. Teorialuku jakautuu kol-
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meen alalukuun, joista ensimmaisena esittelen strategiseen johtamisen teoriapohjaa, toisessa
organisaatiokasitetta ja siihen liittyvia teorioita ja kolmannessa verkostoitumiseen liittyvaa

teoriapohjaa.

Neljannessa luvussa esitellaan opinnaytetyon teoriapohjan ja projektien edustamat kaytannon
toimet yhteen sulauttava ja uutta osaamista generoiva, toimintatutkimusmetodiin pohjaava

kehittamismenetelma.

Viidennessa luvussa aloitetaan projektien toteutuksen raportointi. Projektikuvaukset etenevat
tarkoituksellisesti raporttitasolla esitellen strategiaprosessia sen suunnitteluvaiheesta projek-
tikohtaisiin tuloksiin saakka. Viides luku esittelee Lapinjarven kuntastrategiaprosessin, joka
samalla toimii ensimmaisena kehittamisongelman ratkaisemiseksi rakentamistani kehittamis-
projekteista. Kuntastrategiaprojekti on samalla mittavin neljasta toteutetusta projektista.
Samassa luvussa esitellaan myos verrokkikunta- eli "benchmarkkausprojekti”, jonka tutkimuk-
sellisen osan voidaan katsoa liittyvan yhtena nykytilan kartoituksen toimintaymparistotutki-
muksen elementtina kuntastrategiaprojektiin. Verrokkikuntaprojektilla on kuitenkin myos
muita tavoitteita; Projekti tutkitaan edellytyksia vertailun alaisina olevien pienkuntien yhteis-

tyolle ja yhteisen pienkuntaverkoston perustamiselle kuntien kehittamisen alustaksi.

Kuudennessa luvussa paneudutaan strategiatyon yhteydessa kaynnistettyyn yritysyhteistyopro-
jektiin, jonka tavoitteena on sahkoisten tyovalineiden kayttajalahtoinen kehittaminen Lapin-
jarven kuntaorganisaation johdon kayttoon. Lahtoajatuksena on parantaa sahkoisen johtami-
sen tyokaluja kehittamalla ja kayttoonottamalla kunnan ylimman johdon ja keskijohdon toi-
minnan suunnittelua ja seurantaa. Samalla kytketaan iteratiivisen tuotekehitysprojektin avul-
la paikallinen yksityisen sektorin osaaminen vuorovaikutukselliseen yhteistyohon kuntaorgani-

saation kanssa.

Seitsemas luku esittelee sahkoisen infrastruktuurin varmistamisprojektin, jonka tavoitteena
on turvata nopeat tietoliikenneyhteydet julkisten palvelujen jakeluun, paikallisten yritysten
toiminta- ja kehittamisedellytysten turvaamiseen seka kunnan asukkaiden kayttoon jarkevalla
hintatasolla, myos niilla alueilla Lapinjarven ja Myrskylan kunnissa, jonne kaupalliset toimijat
eivat ole katsoneet olevan liiketoiminnallisesti kannattavaa laajakaistaverkkoa rakentaa. Seit-
semannessa luvussa esitellaan myos yritysyhteistyoprojektin yhteydessa toteutettua sahkoisen
hankintatyokalun koekayttoa Lapinjarven kuntaorganisaatiossa. Myos naiden projektien paa-
maarana on sitouttaa eri sektorien toimijoita yhteiseen kunnan kehittamiseen ja strategiatyo-

hon.

Kahdeksas luku sisaltaa teoriatiedon ja kaytannon synteesina tuotetun uuden tiedon ja osaa-

misen pohjalta syntyneen yhteenvedon seka kehittamisprosessin kokemusten perusteella teh-
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dyt johtopaatokset. Luvun lopuksi esitetaan johtopaatosten pohjalta esiin nousseet jatkotut-

kimustarpeet, jotka yhdessa edustavat varsinaisen kehittamisprosessin kokonaistuloksia.

Yhdeksas luku keskittyy opinnaytetyon ja siina toteutetun kehittamisprosessin ja opiskelijan

henkilokohtaisen oppimisprosessin lapikaymiseen ja opiskelijan suorittamaan itsearviointiin.

3 Teoria

Opinnaytetyon teoriaosuus liittyy paaasiallisesti strategiseen johtamiseen seka organisaatio-
ja verkostoteorioihin. Vasta tata laajaa ja poikkitieteellista teoriataustaa vasten kyettiin ob-
jektiivisesti ja eri arvot huomioiden tarkastelemaan kunnan ja sen ymparilleen muodostaman
arvoverkoston kokonaisuutta niin sanotusti helikopterinakokulmasta. Koska taloustiede, sa-
moin kuin myos johtaminen ja johtamisen tutkimus, ovat soveltavia tieteen aloja, muita tie-
teenaloja nostetaan lopputyon teoriaosiossa esille silta osin kuin ne liittyvat tyota tukeviin
teorioihin ja tutkimuksiin. Lopputyon edustama teoriapohja pyrkii avaamaan tietynlaisen
poikkitieteellisen, laaja-alaisen ”tulevaisuuden ikkunan tai maiseman” pienen maaseutukun-

nan kehittamiseksi.

3.1 Strategia ja strateginen johtaminen

Organisaatioteorioiden valossa tarkastellen strateginen johtaminen (strategic management)
ammentaa Harisalon (2008, 39) mukaan teoreettisen voimansa paatosteoriasta, jarjestelma-
teoriasta ja kontingenssiteoriasta. Strategisessa johtamisessa on kyse valittujen toimintatapo-
jen kaytosta. Strategisen johtaminen avulla koko organisaatio tahdistetaan tekemddn tyotda
strategisten valintojen suunnassa. (Harisalo 2008, 244.) Kasitteina tai termeina strategia ja
strateginen johtaminen eivat ole kaikkein helpoimmin maaritettavia. Kyse ei ole niinkaan sii-
ta, etteiko kasitteen syntya ja alkuperaista merkitysta kyettaisi jaljittamaan. Strategiakasit-
teella on pitkat juuret historiaan esimerkiksi sodanjohdosta, missa strategialla tarkoitetaan
taitoa voittaa (koko) sota. Taktisella tasolla kaydaan taistelut. Taktiset operaatiot eli varsi-
nainen kaytannon taistelutoiminta tapahtuu kuitenkin operatiivisella tasolla.

Kiinalaisen sotapaallikon Sun Tzun mukaan tehtavana kyllakin on sodan valttaminen. (Ka-
mensky 2000, 16.) Maarittamisen vaikeus johtuu ensisijaisesti siita, etta strategiakasite on
siviilielamaan ja talous- ja johtamistieteisiin, yrityselamaan ja viimein myos julkiselle sekto-
rille jalkauduttuaan saanut hyvin monia merkityksia. Maarittajia ja maaritelmia seka erilaisia
ja jaottelumalleja on ajan mittaan kertynyt monia. Kamensky (2011) toteaa vuosiseminaarissa
Helsingin messukeskuksessa, etta peruserot mddrittelytavoissa syntyvidit jo siitd, ldhestytddn-
ko strategiaa panostekijdnd vai tuotostekijdnd tai millaisena niiden yhdistelmdnd. Kamens-

kyn (2011) mukaan strategiakasitteen maarittelytavan vaikeudet taustalla ovat:
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1. Lahestymisnakokulma strategiaan
2. Strategian tarkastelutaso

3. Organisaatiokonteksti

Tassa opinnaytetyossa kasitteen maarittelyn vaikeus nousee esille ennen kaikkea organisaa-
tiokontekstissa, jolla tarkoitetaan tassa yhteydessa sita, onko kulloinkin kyseessa liikeyrityk-
sen, voittoa tavoittelevan tai ei voittoa tavoittelevan organisaation tai kilpailunalaisen vai ei-
kilpailunalaisen organisaation strategia. Kotterin (1996, 153) mukaan strategia maarittaa tah-
totilan, tavoitteet ja suunnan, johon organisaatio pyrkii. Se sisaltaa merkittavimmat valinnat,
paatokset ja toimenpiteet strategisten voimavarojen hankintaan, kehittamiseen tai muutta-
miseen. Strategia edellyttaa pitkajanteista kehitystyota toiminnassa, josta jokainen yksilo on
vastuussa. Johtaminen voidaan maaritella selviytymisena muutoksessa. Jatkuvan muutoksen
takia myos nykyisten esimiesten on tiedettava enemman johtajuudesta. (Kotter 1996, 153.)
Mintzbergin, Ahlstrandin ja Lampelin (2009 9 - 15) mukaan strategian funktio voidaan jaotella

niin sanotun viiden P:n mallia hyodyntaen joko

1. Suunnitelmaksi (Plan)

2. Toteutuneeksi malliksi tai kaavaksi (Pattern)
3. Asemaksi (Position)

4. Nakokulmaksi (Perspective) tai

5. Juoneksi (Ploy)

Lisaksi strategiat voidaan jakaa aiottuun strategiaan (intended strategy) ja toteutuneeseen
strategiaan (realized strategy) seka kehkeytyvddn strategiaan (emergent strategy). (Mintz-
berg, Ahlstrand & ja Lampel 2009, 9 - 15.)

3.1.1 Strateginen ajattelu

Virtasen ja Stenvallin (2010, 126) mukaan on tarkeaa nahda ero strategisen ajattelun ja stra-
tegiaprosessin johtamisen valilla. Kun strategiaprosessin toteuttaminen tarkoittaa organisaa-
tion strategian laatimista, on strateginen ajattelu olemukseltaan paljon kokonaisvaltaisem-
paa. Mintzberg (2005, 139) puolestaan vaittaa, etta strateginen ajattelu poikkeaa tavallisesta
ajattelusta. Hanen mielestaan strateginen ajattelu on enemmankin visionaarista "nakemista”
kuin ajattelemista. Lahes kaikki ovat hanen mukaansa valmiita yhtymaan ajatukseen, etta
strateginen ajattelu tarkoittaa nakemista eteenpain (seeing ahead) eli tulevaisuuteen katso-
mista. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2005, 139.)

Itse asiassa ei kuitenkaan voida nahda eteenpain, ellei kyeta nakemaan myos taaksepain (see

behind). Tama johtuu siita, etta jokaisella hyvalla visiolla on oltava juurensa menneen ym-
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martamisessa. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2005 139 - 140). Strategisen ajattelun yhtey-
dessa puhutaan usein "metsan erottamisesta puilta”. Talloin strateginen ajattelu tulee nahda
myoskin nakemisena ylapuolelta (seeing above). Nakokulmaa tulee kuitenkin laajentaa edel-
leen induktiivisella ajattelumallilla; ylhaaltapain ajattelua tulee tukea asioiden nakeminen
samanaikaisesti myos alhaalta (seeing below) ja ylitse seka toiselle puolelle nakeminen (see-
ing beyond) ja myos nakemisena "lavitse.” (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2005 140 - 141.)
Strateginen ajattelu ei silti paaty tahan. Mintzberg lisaa "keitokseen” viimeisen ainesosan ky-
syessaan: "Mita talla kaikella kyetaan saamaan aikaan tai tekemaan?” Strategisen ajattelijan
tulee luoda systemaattiselle suunnittelulle merkitys ja nostaa koko suunnittelutyo kaytannon
tasolle "nakemalla (kaiken taman) lavitse.” (see through). (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel
2005, 142.)

3.1.2 Strategisen johtamisen koulukunnat

Mintzbergin ajattelun mukaan strategia auttaa oman paikan ja asemoitumisen loytamista or-
ganisaation toimintaymparistossa. Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel (2009 23 - 128) jakavat
strategisen johtamisen erilaisten julkaisujen pohjalta yhteensa kymmeneen eri koulukuntaan.

Naita ovat:

1. Mallinnuksen koulukunta (Design School)

. Suunnittelun koulukunta (Planning School)

. Asemoinnin koulukunta (Positioning School)

. Yrittajyyden koulukunta (Enterpreneural School)
. Ajattelun koulukunta (Cignitive School)

. Oppimisen koulukunta (Learning School)

. Politikoinnin koulukunta (Power School)

. Kulttuurillinen koulukunta (Cultural School)

. Toimintaympariston koulukunta (Environmental School)

= O 00 N O U A W N

0. Konfiguraation koulukunta (Configuration School)

Mallinnuksen, suunnittelun ja asemoinnin koulukunnat voidaan Mintzbergin, Ahlstrandin ja
Lampelin (2009 5 - 6) mukaan tulkita ohjeistaviksi koulukunniksi, jotka kertovat kuinka stra-
tegia tulisi muodostaa. Yrittajyyden koulukuntaa, ajattelun koulukuntaa, oppimisen koulukun-
taa, politikoinnin koulukuntaa, kulttuurillinen koulukuntaa ja toimintaympariston koulukuntaa
voidaan luonnehtia kuvaaviksi koulukunniksi. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2009 129 -
316.) Nama kertovat milla tavoin strategia itse asiassa syntyy. Konfiguraation koulukunta on
eraalla tavoin kokoava koska se sisaltaa aineksia kaikista muista koulukunnista Mintzberg, Ahl-
strand & Lampel. (2009, 317 - 361). Sita voitanee siksi pitaa omalla tavallaan seka ohjeistava-

na etta kuvaavana koulukuntana. (Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel 2009, 6.)
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3.1.3 Kilpailu ja kilpailustrategiat

Kieliopillisesti strategia -sana viittaa Kamenskyn (2000, 16 - 17) mukaan kilpailuun: Japanilai-
sen strategiagurun Kenichi Ochmaen mukaan "ellei ole kilpailua, ei tarvita strategioita.”
(Kamensky 2000, 16 - 17.) Tarkeaksi tekijaksi kilpailun nostavat myos Hamel ja Prahalad
(2006, 53 - 56), joiden mukaan uusi strategian paradigma muodostuu paitsi haasteista, joita
kilpailu asettaa, myos tulevaisuuden loytamisesta ja liikkeellelahdosta tulevaisuuteen. Taman
lisaksi tulevaisuuteen tulisi viela ehtiakin ensimmaisena. (Hamel & Prahalad 2006, 62.) Myo-
hemmin (2000) Hamel pohtii kylla myos sita, onko kyseinen tulevaisuuteen nakeminen strate-
gian avulla todellakin visiointikykya vaiko enemmankin onnea. (Hamel 2001 36, 2000, 23.)
Peter Drucker (2000, 57) toteaa, etta strategia muuntaa liiketoiminnallisen teorian suorituk-
siksi. Lisaksi se testaa kaytossa olevaa litketoiminnallista teoriaa. Organisaatio pystyy paatta-
maan, mika on "mahdollisuus” vain, jos silla on strategia. Karlof (2004, 9) nakee strategian
tarkoittavan pitkajanteista kehittamistyota, joka kohdistuu siihen toimintaan, josta strategian
laatija on vastuussa. Kohteena voi siis olla projekteja, prosesseja, toimintokonaisuuksia tai
osastoja. Mddritelmd soveltuu kaikkiin organisatoorisiin yhteyksiin; Strategia ei rajoitu kon-
sernin johtoon, vaan sitd voidaan soveltaa mihin organisaatioon tai organisaation osaan hy-

vansd. Edella esitetyn teoriansa mukaisesti Karlof (2004, 10 - 11) jakaa strategiat kolmeen

perustyyppiin:

1. portfoliostrategiaan, joka pitaa sisallaan seka hajautetun portfolion etta synergisen portfo-
lion,
2. lilketoimintastrategiaan ja

3. toimintostrategiaan.

Portfolio -kasite on lainattu osakekaupasta tarkoittamaan useiden yritysten yhteista omista-
jaa. Portfolio eli salkku voi olla joko hajautettu tai synerginen sen mukaan, miten paljon
portfolioon sisaltyvien yritysten valilla on yhteista. Hajautettua portfoliota kutsutaan myos
konserniksi, ja se koostuu rahoituksellisesti tai poliittisesti yhtenaisesta ryhmasta yksikoita,
joiden valilla ei ole muita varsinaisia yhteyksia. Myos kunnan toimintoja voisi nimittaa ha-
jautetuksi portfolioksi. (Karlof 2004 10 - 11.) Toimintostrategia -kasitteen alle Karlof (2004,
12 - 13) yhdistaa toiminnot, prosessit ja kaikki muut tyoskentelyareenat. Liiketoimintastrate-
giassa eli kilpailustrategiassa maaritetaan yrityksen kilpailuetu eli vastataan kysymykseen,
miksi asiakkaiden tulee valita juuri kyseinen organisaatio. (Karlof 2004, 12 - 13.) Karlofin ja
Helin Lovingssonin (2006, 80) mukaan liiketoimintastrategialla, jota myos kilpailustrategiaksi
kutsutaan, tarkoitetaan nykyhetkessa tehtavia paatoksia ja toimenpiteita, joiden tarkoitukse-
na turvata tuleva menestys ja hyodyntaa liikeidean mukaisen toiminnan mahdollisuuksia.
(Karlof & Helin Lovingsson 2006, 80.)
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Jeremy Kourdin (2009, 3) mukaan inspiroiva ja selkeasti rakennettu liiketoimintastrategia luo
lilkkevoimaa ja mahdollisuuden yrityksen kaupalliseen menestykseen. Mikali strategia on heik-
ko tai se ymmarretaan vaarin, se voi myos toimia yritysta vastaan, jolloin se on johtamassa
yritysta kokonaan liiketoiminnan ulkopuolelle. Strategiatyossa vastaan tulee aina valinta, joka
on tehtava niiden keskeisten tekijoiden loytamisesi, joiden avulla yritys kyetaan johtamaan
suurempaan tuottavuuteen ja menestykseen. Kourdin (2009, 3.) mukaan strategian tulee kye-
ta osoittamaan seka ne alueet, missa yksikko tai ryhma voisi olla menestyksekkaampi etta
alueet, joissa ollaan heikoilla. Myos seka Kaplan ja Norton (1996, 8 - 20) etta Porter (1996,
18) korostavat, miten tarkeaa strategiatyossa on selkeiden valintojen tekeminen. Porter
(1996, 18) painottaa strategisen position ja aktiviteettien tai tavoitteita tukevien toimenpi-
teiden tarkeytta strategian onnistuneisuuden kannalta. Kaplanin ja Nortonin (1996, 8 - 10)
mukaan tavoitteet on priorisoitava eli pantava tarkeysjarjestykseen. Epaolennaiset ronsyt
tulee karsia pois jo strategiatasolla ja pyrkia keskittymaan strategian toteutumisen kannalta
olennaisimpiin asioihin. (Kaplan & Norton 1996, 8 - 11.) Strategisen suunnittelun ja ajattelun
"Grand old Man" Michael Porter julkaisi jo vuonna 1979 viidesta kilpailuvoimasta muodostuvan

kehikon. Mallin avulla kyetaan johtamaan viitta keskeista voimaa, jotka maarittavat sen,

kuinka vetovoimaiseksi kyseinen markkina

Threat of
New

Entrants ovat kuluttajien eli yrityksen asiakkaitten

koetaan yrityksen kannalta. Nama voimat

muodostamat markkinavoimat, tuottajien

Bargaining Threat of

Power of Substitute eli tavarantoimittajien muodostamat

Suppliers iti 2SR | markkinavoimat, mahdollisten uusien kil-
"I"ithi" = pailijoiden muodostamat uhkatekijat, niin

ndustry

sanottujen substituuttihyodykkeiden (kor-

vaavat hyodykkeet) muodostamat uhkat

seka kyseessa olevan toimialan sen hetki-

Kuva 1 Porterin viiden kilpailuvoiman malli nen kilpailun taso. (Porter 1998, 119 -
120.)

Nama kolme strategiaa Porter nimitti jo vuonna 1985 geneerisiksi strategioiksi, koska ne eivat
ole riippuvaisia toimialasta, eivatka yrityksesta. Kilpailuetua tuova vahvuus muodostuu joko
yrityksen kustannusjohtajuudesta (kustannusjohtajuusstrategia), erilaistamisesta (differoiti-
strategia) tai keskittamisesta (fokusointistrategia). Myohemmin Porter (1996, 19) viela tar-
kentaa Harvard Business Review julkaisussa omaa teoriaansa, jossa han samalla pohtii mita

strategia on ja mita se ei ole:

Strategia on yhtion aktiviteettien yhteensovittamista. Strategian menestyksel

lisyys perustuu useiden asioiden tekemiseen hyvin - ei vain muutamien - ja
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ndiden asioiden menestyksekkddstd yhdistamisestd. Mikdli yhtion aktiviteetti
en vililld ei ole yhteensopivuutta, ei ole myoskéddn omaleimaista strategiaa ja
vain vahdn pitkdjdnteisyyttd. Johtaminen taantuu yksinkertaisimpiin tehtdviin
tarkkailemaan yksittdisid toimintoja, ja operationaalinen tehokkuus mdérdd
yhtion tuloskehityksen. (Porter 1996, 19.)

3.1.4 Strateginen positio ja asiakaslahtoisyys

Strategia on ainutlaatuinen ja arvokas positioluomus, joka pitaa sisallaan kokoelman erilaisia
asiakasta kiinnostavia aktiviteetteja. Strategisella positiolla tarkoitetaan Porterin (1996, 2 -
3) mukaan kilpailijoista erottuvien tuotteiden tai samanlaisten aktiviteettien hyodyntamista
eri tavalla, jolloin kyetaan tuottamaan ainutlaatuista (uniikkia) arvoa asiakkaalle. (Porter
1996, 2 - 3.) Strateginen positio voi saada alkunsa kolmesta eri lahteesta, jotka eivat kuiten-
kaan ole toisensa pois sulkevia, vaan voivat painvastoin usein ilmeta paallekkaisina tai yhtaai-
kaisina. Keskeinen asia on, etta mikali yritys haluaa menestya, sen on jollakin tavoin joka ta-

pauksessa kyettava hyodyntamaan sen omia tuotantopanoksia kilpailijoitaan tehokkaammin.

Porter (1996, 2 - 3) toteaa, etta pelkka operatiivinen tehokkuus - vaikka onkin organisaatiolle
kriittinen menestystekija - ei silti "pitkassa juoksussa” ole riittava tekija luomaan organisaati-
olle pysyvan luonteista kilpailuetua. Operatiivinen tehokkuus tarkoittaa sita, etta suoritetaan
samat aktiviteetit kuin kilpailijatkin, mutta tehdaan ne paremmin kuin kilpailija ne suorittaa.
Taman paivan dynaamisilla markkinoilla ja muuttuvan teknologian keskella on muiden kuiten-
kin helppoa varsin nopealla aikataululla kopioida edellakavijan jo parhaiksi kehittamia ja ko-
keilemia kaytantoja. Tasta syntyy "kilpajuoksu”, jossa voittajana selviaa vain se, joka on
herkka markkinoiden nopeille muutoksille ja pystyy nopeasti ja joustavasti reagoimaan muu-
toksiin ja uusiin tilanteisiin. On kyettava hyodyntamaan toiminnassaan se lisaarvo, jota asiak-
kailleen voi luoda (Porter 1996, 2 - 4). Porter (1996, 2 - 3) uskookin, etta esimerkiksi japani-
laisen autoteollisuuden nousussa oli kyse juuri kyseisesta "kopiointi-ilmiosta”. Tallainen "

benchmarkkaus” on yritykselle valttamatonta sen jatkuvan menestyksen kannalta.

3.1.5 Kuluttajan ja asiakaslahtoisyyden merkitys kilpailuedun tuottajana

Kilpailuarvoa, jolla menestya tassa ankarassa kilpajuoksussa, yritys voi kaytannossa pyrkia
tuottamaan joko erilaistumisen tai alempien tuotantokustannusten avulla tai luomalla suu-
rempi kilpailuarvo alemmilla kustannuksilla. Tietenkin se voi yrittaa tehda myos molempia.
Kuitenkin vain harva yritys on Porterin (1996, 4 - 7) mukaan kuitenkaan kyennyt kilpailemaan
tuloksekkaasti operationaalisella tehokkuudella ja pysymaan jatkuvasti alansa karjessa. Kil-
pailu muuttuu teknologian kehittyessa kovemmaksi joka paiva. Juuri tassa nopeasti muuttu-

vassa toimintaymparistossa ja keskella kiihkeaa kilpailua korostuukin Porterin (1998, 119 -
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120) mukaan erityisesti kuluttajan merkitys; Mikdli yritys ei voi hyddyntdd kustannusherkkyy-

den tuomaa kilpailuetua sen on keskityttdvd loppuasiakkaaseen. (Porter 1998, 119 - 120.)

Tama voi Porterin (1996, 6 - 9) mukaan tapahtua esimerkiksi lisaamalla tuotteiden vaikutusta
tai kehittamalla entista parempia tuotteita. Strategista positiota yritys voi tavoitella keskit-
tymalla strategiassaan joko tuotteiden tai palvelujen erilaisuuteen (variety-based posi-
tioning), erilaisiin asiakastarpeisiin (need-based positioning), erilaistumiseen asiakkaiden saa-
vutettavuudessa (acces-based positioning) tai naiden kaikkien yhdistelmiin. Tarvelahtoisen
position (need-based positioning) yritys voi yrittaa saavuttaa tyydyttamalla joko suurimman
osan tai kaikki niista tarpeista, joita tietylla asiakasryhmalla asiakkaita on. Mahdollisuus vaih-
toehtoiseen, tarvelahtoiseen tapaan positioinnissa avautuu silloin, kun samalla asiakkaalla on

erilaisia tarpeita erilaisissa tilanteissa tai tapauksissa.

Kolmantena tapana positioinnille on segmentoida asiakkaansa vastaanottotavan mukaisesti.
Tarpeet nailla asiakkailla ovat samanlaisia, mutta parhaat tavat tai rakenteet tavoittaa heita
ja palvella ovat erilaisia. (Porter 1996, 10.) Segmentoituminen kayton tai asiakkaan vastaan-
ottavaisuuden perusteella on harvinaisempaa. Asiakkaiden vastaanottavaisuutta on vaikeampi
ymmartaa ja hyodyntaa kuin kahta edellista tapaa segmentoitua. Tama positiointitapa perus-
tuu aktiviteetteihin, jotka kykenevat tuomaan yritykselle tulosta niukalla kustannusrakenteel-
la. Positioituminen ei kuitenkaan Porterin (1996, 22) mukaan ole pelkkaa nichejen esiin kai-
vamista. Mista tahansa lahteesta esiin nouseva positio voi olla joko laaja-alainen tai kapea.
(Porter 1996, 11.)

3.1.6 Strategiset valinnat ja luopuminen

Strategisen positioinnin perusajatuksena on valita toteutettavaksi nimenomaan ne toiminnot
(aktiviteetit), jotka erilaistavat yrityksen kilpailijoista. Strategia merkitsee siten myos par-
haiden valintojen tekemista ja toisaalta luopumisia (trade-offs) kilpailutilanteessa. Valintoi-
hin ja luopumisiin tulee olla valmis silloin kun huomataan, etta organisaation aktiviteetit ovat
yhteen sopimattomia. Tuloksellinen strateginen positio (asemoituminen) on mahdollinen vain,
mikali ollaan valmiita naihin valintoihin ja luopumisiin. (Porter 1996, 12.) Mitaan strategiaa ei

tietenkaan edes tarvittaisi, mikali olisi olemassa vain yksi ainoa oikea, ideaalinen positio.

Tulokselliseen strategiseen positioon paaseminen ei ole helppoa. On olemassa esteita, jotka
voidaan voittaa vain tekemalla edella mainittuja valintoja ja luopumisia. Porter (1996 12 - 14)
nostaa esille kolme syyta. Ensimmaisena voitettavana esteena ovat yrityksen imagossa tai
maineessa esille tulevat epajohdonmukaisuudet. Mikali yhtio, joka on tullut tunnetuksi tietyn-

laisen arvon tuottajana, ryhtyy tuottamaan kokonaan toisen tyyppista arvoa tai paatyy tuot-
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tamaan kahta toistensa kanssa ristiriidassa olevaa asiaa, se voi menettaa tuottavuuttaan tai

asiakkaitaan tai jopa murentaa omaa mainettaan.

Toinen, viela tarkeampi syy juontaa alkunsa aktiviteeteista itsestaan. Erilaiset positiot -

raataloityine aktiviteetteineen - vaativat yritykselta erilaisia valmiuksia. Tama voi liittya eri-
laiseen osaamiseen tai yrityksen johtamisjarjestelmaan. On oltava valmis hyvinkin perustavan
luonteisiin valintoihin ja luopumisiin, koska arvo onnistutaan helposti pilaamaan, mikali yksi-

kin aktiviteetti on yli- tai alisuunniteltu omaan kayttonsa.

Kolmanneksi syyksi Porter (1996 16 - 18) nostaa yrityksen sisaisen koordinaation ja kontrollin
tarpeen. Jos yritys yrittaa tuottaa arvoa kaikin mahdollisin tavoin eri asiakkaille, se on vaa-
rassa ajautua tilanteeseen, jossa tyontekijat yrittavat suoriutua paivittaisista tehtavistaan
ilman, etta heilla on selkeaa kasitysta kokonaisuudesta. Ei ole kyse pelkastaan siihen, mitka
aktiviteetit yhtio paattaa toteuttaa tai milla tavoin se kykenee konfiguroimaan yksittaisia ak-

tiviteetteja, vaan myos siita, miten ne liittyvat toisiinsa.

Operationaalinen tehokkuus perustuu erinomaisuuden ja korvaamattomuuden saavuttamiseen
yksittaisissa aktiviteeteissa tai toiminnoissa, strategiassa puolestaan on kyse aktiviteettien
yhdistelemisesta. Aktiviteettien yhteensovittamisen ajatus onkin toimintaperiaatteena Porte-
rin (1996, 17) mielesta yksi vanhimmista. Mitoituksen merkitys on myos suuri, koska erilliset

aktiviteetit usein vaikuttavat jollakin tavoin toinen toisiinsa.

3.1.7 Strateginen kyvykkyys

My0s strateginen kyvykkyys nousee Porterin (1996, 18) mukaan yhteensopivasta aktiviteettien
yhdistelmasta. Yhteensopivuus puolestaan voi olla joko konsistenssia jokaisen aktiviteetin
(funktion) valilla ja strategiakokonaisuudessa tai se voi olla my0os keskinaista vahvistavuutta
aktiviteettien kesken, jolloin ne tukevat toisiaan. Talloin yhdistelma eri aktiviteetteja yhdes-
sa tuottaa synergiaa ja lopputuloksen, joka on huomattavasti enemman kuin pelkka yksittais-
ten aktiviteettien summa. Yhteensopivuus voi ilmeta ponnistusten ja panostuksen optimointi-
na, jolloin oikea struktuuri mahdollistaa investointien ja panostetun tyon pienentamisen. Kai-
kissa tavoissa tuottaa yhteensopivuutta kokonaisuus vaikuttaa enemman kuin mikaan sen yksi-
tyinen osa. Kilpailukyky kasvaa toimivan aktiviteettijarjestelman avulla, jossa kokonaisuus ja
sen eri osien valiset riippuvuudet ovat ratkaisevassa osassa lisaarvon tuottajina. Toisaalta ko-
konaista systeemia tai jarjestelmaa on huomattavasti vaikeampaa kopioida kuin pelkastaan
tehostaa yrityksen toimintaa. (Porter 1996, 18.) Yhtena seurauksena on myos strategisen ulot-
tuvuuden saavuttaminen, kun aktiviteetit ja niihin liittyvat mittarit ollaan onnistuttu luomaan

ja sovittamaan yhteen strategian pohjalta.
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3.1.8 Strategian kriittiset ominaisuudet

Kamensky (2000, 20 - 23) luettelee strategian kriittiset ominaisuudet seuraavasti

1. Strategian pddhuomio on tulevaisuudessa; miten varmistamme, ettd yritys menestyy ja
tekee tulosta "huomenna".

2. Strategia on meille kaikkein tdrkeimpien ja olennaisimpien asioiden etsimistd.

3. Strategia edellyttdd kykyd muodostaa ndkemyksid hyvinkin suuresta massasta asioita.

4. Strategia edellyttdd kykyd ajatella kdsitteellisesti, abstraktisti, mutta lopullisten strate-
gioiden tulee olla hyvin konkreettisia ja kdytdnnonldaheisid.

5. Strategia vastaa ensisijaisesti kysymyksiin MIKSI? ja MITA?, kun taas operatiivinen toiminta
vastaa kysymykseen MITEN?

6. Strategian sisdltd on aina tarkastelutaso- ja ndkékulmakysymys. Konsernin, tulosyksikon,
litketoiminta-alueen, valmistuspddllikon, tyénjohtajan ja laitosmiehen strategian sisdltd on
erilainen.

7. Strategian tehtdvdnd on erottautuminen kilpailijoista.

8. Strategian tekeminen edellyttdd kykyd ja rohkeutta tehdd tietoista valintaa hyvienkin
vaihtoehtojen vililld ja sanoa ei myds monille hyville asioille.

9. Strategia on ikuinen kehitysprosessi. jatkuvienkin muutosten keskelld on pystyttavd luo-
maan pysyvyytta.

10. Tosiasioitten tunnistaminen ja tunnustaminen on viisauden alku myos strategiatyoskente-

lyssa.

Menestyminen edellyttaa Kamenskyn (2011) mukaan ammattimaista strategiatyoskentelya.
Lahtokohtana tulee olla, etta yritys kykenee ratkaisemaan liiketoiminnan "kolmiodraaman”
asiakkaan tarpeiden, kilpailun ja yrityksen omaamien resurssien ja osaamisen valilla. Strate-
gia mddrittdd tahtotilan, tavoitteet ja suunnan, johon organisaatio pyrkii. Se sisdltdd mer-
kittdvimmdt valinnat, pddtokset ja toimenpiteet strategisten voimavarojen hankintaan, ke-

hittdmiseen tai muuttamiseen.

Ydinkysymys kuuluu, pystymmeko tuottamaan yritykselle lisdarvoa:

e Onko meilld sellaiset resurssit ja sellainen osaaminen, ettd pystymme aikaansaamaan
lisdarvon kilpailukykyisin kustannuksin?

e Tunnistammeko todellisen kilpailutilanteen ja sen dynamiikan?

e Pystymmeko vhdistdmddn asiakkaiden tarpeet ja omat resurssit ja osaamisen sekd
kilpailutilanteen sellaiseksi vuorovaikutukseksi, ettd saavutamme, ylldpiddimme tai

vahvistamme kilpailuetua?
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e Onko meilld sellainen pitkdjdnteinen strategiatyoskentely, ettd pystymme jatkuvasti

uudistumaan kasvavien vaatimusten myota?

Kilpailijoista erottautuminen

Kamensky (2011) listaa 7 tapaa erottua kilpailijoista

eldmdntehtavd

kilpailulajin valinta
analyyttinen etevdmmyys
strategiset tavoitteet
kilpailustrategioiden valinta

strategiset toimenpiteet

N S LA D=

ammattimainen strategiatyoskentely

Ammattimaisessa strategiatyoskentelyssa on kiinnitettava huomiota erityisesti seuraaviin asi-
oihin:

e strategisen johtamisjdrjestelmdn kokonaishallinta

e toimiva strateginen arkkitehtuuri

e strategiaprosessien hallinta

e strategiatydskentelyn pitkdjdnteisyys: “aikaa ja jdarked”

e menestyksen timantin jatkuva hionta

Startegiset johtamisjarjestelmat ovat Kamenskyn (2011) mukaan keskeisia johtamisen tyova-
lineita, joita tarvitaan, jotta organisaatio kykenee saavuttamaan seka sisaiset etta ulkoiset
tavoitteensa. Organisaation sisaisia tavoitteita voivat olla esimerkiksi toiminnan suuntaami-
nen, tehostaminen ja seuranta. Ulkoisia tavoitteita puolestaan voivat olla muun muassa laa-
dun varmistaminen asiakkaiden nakokulmasta. Kamensky (2011) jakaa johtamisjarjestelmat
strategisiin (esimerkiksi Balanced Scorecard), ulkoisesti sertifioitaviin (esimerkiksi ISO-
jarjestelma) seka operatiivisin sisaisiin johtamisjarjestelmiin (esimerkiksi vuosikellojarjestel-

mat).

3.1.9 Strateginen arkkitehtuuri

Strategisella arkkitehtuurilla tarkoitetaan Kamenskyn (2000, 36 - 42) mukaan rakennustaidet-
ta tai -tyylia. Termia on ryhdytty kayttamaan myos strategisen johtamisen yhteydessa, koska
jarjestyksen aikaansaaminen lukemattomien, monimutkaisten ja jatkuvasti muuttuvien asioi-
den keskelle edellyttaa jonkin "arkkitehtuuri” ja -"tyylin" valitsemista. Strateginen arkkiteh-

tuuri puolestaan nopeuttaa merkittavasti hyvan joukkuetyoskentelyn syntymista, auttaa yh-
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teisen kielen loytamista ja helpotta ymmartamaan, mista strategiassa on kysymys. samalla se
auttaa joukkueen energian suuntaamisessa oikeisiin kysymyksiin seka helpottaa soveltamistyo-
ta.

Hamelin ja Prahaladin (2006, 147) mielesta arkkitehdin on kyettava myos kuvittelemaan asioi-
ta, joita ei viela ole rakennettu;” esimerkiksi katedraali polyiselle aukiolle tai tyylikas silta yli

rotkon, jota ei ole viela koskaan ylitetty”.

Jokaisella yritykselld on tietoarkkitehtuuri (sekd sisddnrakennettu tietotekni
nen arkkitehtuuri ettd vapaamuotoinen arkkitehtuuri), joka muodostuu ihmis
ten ja yksildiden vdlisistd viestintdtavoista. (Hamel & Prahalad 2006, 147.)
Strategien arkkitehtuuri on pohjimmiltaan korkeatasoinen suunnitelma siitd,
miten tuotteiden uusia toiminnallisia ominaisuuksia hyédynnetddn, miten uut
ta osaamista hankitaan tai nykyistd osaamista muutetaan ja miten rajapinta
asiakkaisiin uudistetaan. (Hamel & Prahalad 2006, 148.)

Menestyva yritys pystyy Kamenskyn (2000, 25) mukaan

1. luomaan menestysstrategiat,
2. toteuttamaan ne hyvin ja

3. uusimaan strategioita muuttuvien vaatimusten myaétd.

Kamenskyn (2000, 37) valitsemat strategisen arkkitehtuurin paapalikat edustavat pitkaan

suomalaisten yritysten kaytossa ollutta mallia;

1. Eldmdntehtdvd (missio), joka on yrityksen strategisen arkkitehtuurin kaikkein pysyvin ja
arvoperusteisin elementti.

2. Strategiset bisnesalueet (SBA), joiden avulla mddritetddn, missd kilpailulajeissa yritys on
tai haluaa tulevaisuudessa olla.

3. Analyysit jotka muodostavat sen kivijalan, jolle menestyksellinen liiketoiminta rakenne-
taan. Analyysit jakautuvat kahteen paaosaan: ymparistoanalyyseihin ja yrityksen sisaisen tilan
analyyseihin. Synteesianalyysit ovat analyysitekniikoita, jotka yhdistelevit ympdristo- ja si-
sdisen tilan asioita, samoin ne usein yhdistdvdt nykyhetked ja tulevaisuutta. Tarkeimpina
synteesianalyysina Kamensky (2011) luettelee toimialan menestystekijat-, SWOT- ja ydinpa-
tevyyspuuanalyysit seka erilaiset portfolioanalyysit, joilla kuvataan samaan aikaan seka bis-
neksen nykytilaa etta tulevaisuuden mahdollisuuksia.

4, Strategiset tavoitteet, jotka ovat sekd taloudellisia ettd tehokkuuden tavoitteita (liittyen
esimerkiksi asiakkaisiin). Strategisissa tavoitteissa keskitytddn koko yksikon strategisten ta-

voitteiden asetantaan.
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5. Kilpailustrategiat, joiden valinnan ydinkysymyksend on, kuinka saavutetaan, ylldpidetddn
ja vahvistetaan kilpailuetuja.

6. Toimenpideohjelmat, joissa strategiat puretaan toimenpidetasolle seuraavan systematii-
kan avulla: tavoitteet > toimenpiteet > mittarit > vastuut.

7. Pitkdn tdhtdyksen budjetit, jotka ovat taloudellisia yhteenvetoja strategioista ja toimen-
pideohjelmista. Tdrkeimpid budjeteita, joita PT -budjetit kokoavat yhteen ovat tulos-, in-
vestointi-, rahoitus- ja henkilostobudjetit.

8. Strategioiden toteutumisen turvaaminen, jota varten on kdytdvd ldvitse nelja asiaa: riski-
analyysi, valvontajdrjestelmd, operatiivinen johtaminen ja strateginen viestintd sekd koulu-
tus. Riskianalyysi ottaa esiin strategisen suunnitelman niin sanotut kriittiset pisteet ja tekee
niille varaohjelman. Valvontajdrjestelmd esittdd, miten strategian toteutumista valvotaan,
ja operatiivisella johtamisella tuetaan strategioiden toteutumista. Strateginen viestintd ja
koulutus ovat valttdmdttomid, jotta organisaatioon saadaan riittdvdn syvdllinen ja laaja-

alainen strateginen osaaminen ja ajattelu. (Kamensky, 2000 38 - 41.)

3.1.10 Strateginen kivijalka

Elamantehtava eli missio on strategisen arkkitehtuurin pysyvin ja arvoperusteisin elementti,
joka antaa kaikelle muulle strategiselle suunnittelulle lahtokohta. Kuitenkin se on samalla
yhteenvedonomaisuutensa ja strategiaviestinnan kayttonsa vuoksi myos juuri se elementti,

johon on yleensa strategiaprosessin lopuksi palattava.

Kaikkein tarkeimpana ja usein vaikeimpana Kamensky (2011) kuitenkin pitaa sita, etta edella
esitettyjen paaelementtien keskinaisten vuorovaikutussuhteiden kyetaan nakemaan ja etta
eri osat saadaan vahvistamaan toisiaan. Vasta oikeiden vuorovaikutussuhteiden kautta asiat
saadaan muutettua ndkemyksiksi, ja vasta ndkemysten kautta muodostuvat todelliset menes-
tysstrategiat. (Kamensky 2011.) Vision, mission, arvojen, toimintatavan sekd pddmddrien ja
tavoitteiden tarkka mddritys tuo pohjaa organisaation toiminnan tehokkaalle analysoinnille
ja ohjaamiselle johtamisjdrjestelmdn pohjalta. Kaplanin ja Nortonin (2005) mukaan, jotta
visio ja strategiat voidaan toteuttaa, on ne ensin osattava konkretisoida pddmddriksi ja mit-
tareiksi. (Malmi, Peltola ja Toivanen 2005, 86.)

Analyysit muodostavat (Kamenskyn 2011) mukaan sen kivijalan, jolle menetyksellinen liike-
toiminta rakennetaan. Ne jakautuvat kahteen pddosaan: ympdristéanalyyseihin ja yrityksen
sisdisen tilan analyyseihin. Ympdristoanalyysit jakautuvat kysyntd-, asiakas-, toimittaja- ja
kilpailuanalyyseihin. Lisaksi on selvitettava yleiset ymparistotekijat eli poliittiset, taloudelli-
set, sosiaaliset, teknologiset ja ekologiset tekijat. Koska tulevaa ymparistoa on hankala var-
muudella ennustaa, on kyettava muodostamaan vaihtoehtoisia skenaarioita eli tulevaisuuden-

kuvia. Heikkoja signaaleja etsimalla voi myos saavuttaa kilpailuetua markkinoilla. Sisaisen
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tilan analyysit voidaan Kamenskyn (2011) mukaan jakaa kolmeen paaryhmaan, joita ovat: or-
ganisaatio, toiminnot ja talous. Niin sanotut synteesianalyysit ovat Kameskyn (2011) mukaan
analyysitekniikoita, jotka yhdistelevat ymparisto- ja sisaisen tilan asioita. Usein ne myos yh-
distavat nykyhetkea ja tulevaisuutta. Tarkeimpina synteesianalyyseina Kamensky (2011) pitaa
toimialan menestystekijat -analyysia, SWOT -analyysia seka ydinpuuanalyysia ja erilaisia port-
folioanalyyseja. Ndilld kaikilla voidaan samanaikaisesti kuvata yritystoiminnan nykytilaa ja

yrityksen tulevaisuuden mahdollisuuksia. (Kamensky 2011.)

Tavoiteasetannassa keskitytaan koko yksikon strategisten tavoitteiden asetantaan. Tavoitteet
ovat paitsi taloudellisia myds sekd ulkoisen tehokkuuden ettd sisdisen tehokkuuden tavoittei-
ta sekd tehokkuustavoitteita. (Kamensky 2011.) Strategisten valintojen ydinkysymyksiin kuu-
luvat: "Kuinka saavutetaan, ylldpidetddn ja tai vahvistetaan kilpailuetuja”. Kilpailuedut hae-
taan tietyn systematiikan avulla: pdddraiveri => keskeiset strategiat => strategiset toimenpi-
teet, Liiketoimintastrategia. Toimenpideohjelmissa strategiat puretaan toimenpidetasolle
seuraavan systematiikan mukaan: tavoitteet => toimenpiteet => mittarit => vastuut. (Ka-
mensky 2011.)

Pitkan tahtayksen budjetilla tarkoitetaan Kamenskyn (2011) mukaan taloudellista yhteenvetoa
strategioista seka toimenpideohjelmista. Tarkeimpia pitkan tahtayksen budjetteja ovat tulos-
, investointi-, rahoitus- ja henkilostobudjetti. PT budjetit on Kamenkyn (2011) mukaan nahta-
va ennen kaikkea kokoavina resurssisuunnitelmina, joilla varmistetaan toimenpide- ja resurs-
sisuunnittelun keskinainen sopusointu. Strategian toteutuksen turvaaminen vaatii viiden asian
lapikdymistd. Nditd ovat riskianalyysi, valvontajérjestelmd, operatiivinen johtaminen, stra-
teginen viestintd ja koulutus sekd ammattimainen strategiatyoskentely. Riskianalyysi nostaa
esiin strategisen suunnitelman niin sanotut kriittiset pisteet ja tekee niille varaohjelman.
(Kamensky 2011.) Valvontajarjestelmassa puolestaan esitetaan, kuinka strategioiden toteu-

tumista valvotaan ja operatiivisella johtamisella tuetaan strategioiden toteutumista.

Strateginen viestintd ja koulutus ovat vdlttdmdattomid, jotta organisaatioon
saadaan riittdvdn syvdllinen ja laaja-alainen strateginen osaaminen ja ajatte
lu. Ammattimaisella strategiatyoskentelylld varmistetaan strategian luomisen,

toteuttamisen ja uudistamisen oikea vuorovaikutus. (Kamensky 2011.)

3.1.11 Visionaarinen strategiatyoskentely

Mika Mannermaa (1999, 142) korostaa visionaarisen skenaariotyoskentelyn merkitysta strate-
giatyoskentelyssa. Han toteaa, etta se on vaativa tyoskentelytapa, vaikka sen perusajatukset
onkin helppo omaksua. (Mannermaa 1999, 142.) Mannermaa (1999, 57) toteaa, etta skenaario

on alunperin teatteri- ja elokuvatermi. Elokuvamaailmassa skenaariolla tarkoitetaan eloku-
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van kdsikirjoitusta, erityisesti ohjaajan kappaletta, jossa kuvataan vuorosanojen lisdksi ndyt-
telijoiden liikkeet, valaistus, kameroiden kuvakulmat, rekvisiitta ja muut juonen toteutta-

miselle olennaiset asiat. Mannermaa (1999, 57) maarittelee skenaarion seuraavasti:

Skenaariomenetelmdlld luodaan loogisesti etenevd tapahtumasarja, jonka tar-
koituksena on ndyttdd, miten mahdollinen, joko todenndkobinen, tavoiteltava
tai uhkaava tulevaisuudenkuva kehittyy askel askeleella nykytilasta." Skenaa-
riomenetelmia on monia, mutta kolme elementtia skenaariossa tulisi olla: yri-
tyksen tai sen toimintaympdriston nykytilan kuvaus, tulevaisuudentilan kuvaus
ja kuvaus prosessista, joka liittdd ndmd kaksi toisiinsa. "Skenaario voi olla to-
denndkoinen tai epdtodenndkdinen, uhkaava tai tavoiteltava. Skenaariota ra-
kennettaessa voidaan edetd nykyhetkestd tulevaisuuteen, tai pdinvastoin,
mutta kaikkien skenaarioiden tulee olla mahdollisia. (Mannermaa 1999, 57 -
58.)

Eksploratiivisissa (tutkivissa) skenaarioissa lahdetaan Mannermaan (1999, 58) mukaan tarkas-
telemaan menneisyyden ja nykyhetken trendeja ja jatketaan niita tulevaisuuteen. "Normatii-
viset (tavoitteelliset) skenaariot perustuvat tulevaisuuskuviin, visioihin halutusta tai peld-
tystd tulevaisuuden tilanteesta. Skenaariot rakennetaan tulevaisuudesta nykyhetkeen".
(Mannermaa 1999, 58.) Mannermaa (1999, 58) pitaa molempia skenaariotyyppeja tarkeina.
"Riippuu tilanteesta ja ongelman luonteesta, millaisen painon tutkivat ja toisaalta tavoit-

teelliset elementit skenaariotyoskentelyssd saavat.” (Mannermaa 1999, 58.)

Skenaario- ja stategiatyoskentelya voi Mannermaan (1999, 77) mukaan toteuttaa myos kevy-
empana versiona. (Mannermaa 1999, 77.) Mannermaa (1999, 81) kuvaa myos niin sanottuja
TopTen -listoja eri aloilta, joitten tarkoituksena on ollut kiteyttaa joukko ilmioita, joiden on
arvioitu vaikuttavan kaikkein olennaisimmin tulevaisuuteen tarkasteltavan ilmidalueen kan-
nalta. Tulevaisuustaulukkoa on kdytetty runsaasti tulevaisuudentutkimuksen piireissd. Voi-
daan puhua myés niin sanotusta morfologisesta boxista, jota kehitti alunperin Friz Zwicky.
(Mannermaa 1999, 81.)

Tulevaisuustaulukko on varsin tehokas tapa strukturoida yrityksen tai muun
organisaation toimintaympdristod ja sisdisid muuttujia. Taulukko on luonteel
taan staattinen ja se antaa vdldyksenomaisen kuvan tulevaisuuden tilanteesta.
(Mannermaa 1999, 92 - 93.)

Tulevaisuustaulukon keskeinen sisalto koostuu perinteisesti muuttujista ja niiden mahdollisis-
ta toteutumisvaihtoehdoista tulevaisuudessa. Muuttujilla tarkoitetaan tassa yhteydessa sellai-

sia tarkasteltavan ongelma-alueen kannalta keskeisia tekijoita, joiden kehityksesta - toisin



33

kuin megatrendien kohdalla - ei voida kaytannossa katsoa kaytossa olevan asiantuntemuksen
ja nakemyksen perusteella suuntaa. Tdlloin muuttujien tulevaa kehitystd on tarkoituksenmu-
kaista tarkastella erilaisina vaihtoehtoina. Usein tulevaisuustaulukkoanalyysissd mukaan
otettavat muuttujat ovat yrityksen ndkokulmasta niin kutsutusti toimintaympdristémuuttu-
jia. "(Mannermaa 1999, 93.)

Tulevaisuustaulukon rakentamisen periaatteet ovat Mannermaan (1999, 96 - 98) mukaan yk-
sinkertaisia ja taulukko itsessaan voi vaikuttaa mekaaniselta ja yksinkertaistavalta. Tulevai-
suustaulukon rakentaminen vaatii kuitenkin prosessina varsin huomattavaa sisdlléllisté asian-
tuntemusta sekd yrityksen sisdisistd tekijoistd ettd taloudellisesta toimintaympdristostd.
(Mannermaa 1999, 93.) Tulevaisuustaulukko voi Mannermaan (1999, 96) mielesta toimia ske-
naarioiden rakentamisen pohjana. Erds tapa hahmottaa skenaario on ajatella sitd dynaamise-
na sarjana perdkkdisid, toisistaan poikkeavia, mutta samalla toisiinsa loogisesti liittyvid tu-
levaisuudenkuvia. Aiemmin skenaario mddriteltiin mukaan dynaamiseksi, vaihe vaiheelta jo-
honkin tulevaisuudentilaan etenevdksi kehityskuluksi. Tulevaisuustaulukon tulevaisuuskuvat

ovat puolestaan staattisia. (Mannermaa 1999, 96 - 97.)

Mannermaa toteaa, etta tallainen prosessi voi kaytannossa olla hyvinkin tyolas. Usein skenaa-
riotyoskentelyssa joudutaankin kaytettavissa olevan ajan ja resurssien niukkuuden vuoksi te-
kemaan kompromisseja. Erds tavallisimmista on skenaarioitten esittdminen yhden tulevai-
suustaulukon muodossa. Tdlloin skenaarioiden dynaamisuutta pyritddn ilmaisemaan tulevai-
suustaulukon solujen sisdlld. (Mannermaa 1999, 97.) Tama ei Mannermaan (1999, 97) mukaan

ole aivan "oikeaoppista”, mutta kaytannon rajoitteet johtavat usein tallaiseen kompromissiin.

Vaikuttavuusanalyysi on Mannermaan (1999, 104 - 105) mukaan tehokas tapa arvioida, miten
erilaiset ilmiot vaikuttavat yrityksen tai muun systeemin tulevaisuuden muotoutumiseen. Vai-
kuttavuusanalyysi on nopea toteuttaa ja sitd voidaan kdayttdd apumetodina, kun yleisistd yh-
teiskuntaskenaarioista puristetaan esiin yrityksen kannalta keskeisid tekijoitd tarkastelevat
tarkennetut skenaariot skenaariotydskentelyssd. Vaikuttavuusanalyysissd listataan aluksi
keskeisind pidetyt ilmiét - trendit, tapahtumat, muuttujat ja mahdolliset heikot signaalit.
(Mannermaa 1999, 105.) Sen jalkeen skenaarioryhma arvioi niita kayttamalla hyvaksi tyosken-

telyn tueksi laadittua taulukkoa.

3.1.12 Strategiaprosessin hallinta

Kamenskyn (2011) mukaan strategiaprosessin hyvyys vaikuttaa olennaisesti sisallon laatuun,
strategian toteutumiseen ja uudistumiseen. Hyvd strategiaprosessi mahdollistaa samanaikai-
sesti sekd luovan ettd kurinalaisen tyoskentelyn. Kamensky (2011) korostaa proaktiivisuuden

merkitysta nopeasti muuttuvassa toiminataymparistossa, vaikka muutokseen joudutaankin
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joskus reagoimaan pelkastaan hengissa sailymiseksi. Vaikeitakin pddtoksid on kyettdava teke-

mddn nopeasti.

Startegiaprosessin eri vaiheiden tyomenetelmat ja toimintamallit vaihtelevat, riippuen siita,
mita kussakin vaiheessa halutaan aikaansaada. Keskeisimpana kehittamisfilosofiana on Ka-
menskyn (2011) mielesta liiketoiminnan, organisaation ja henkiloston kehittamisen yhdistami-
en. Pitkdjdnteisid ja kestdvid tuloksia voidaan aikaansaada vain liiketoiminnan ja ihmisten
samanaikaisella vuorovaikutteisella kehittdmiselld. Toteutustapa vaihtelee tarpeen ja tilan-
teen mukaisesti. Kamensky (2011) pitaa 4-6 kuukauden mittaista, nelja kaksipaivaista yh-

teisistuntoa sisaltavaa prosessia tyypillisena.

Prosessi voi alkaa laajennetun johtoryhmdn toimesta ja laajentua vuosien mit
taan kdsittdmddn satojakin ihmisid. Monille yrityksille strategiaprosessit, jér
jestelmddn kuuluvine valvontapalavereineen ovat muodostuneet pysyvdaksi

eldmdntavaksi. (Kamensky 2011.)

3.1.13 Strateginen ohjaus ja lilketoimintamalli

Kaplanin ja Nortonin (1996, 5) mukaan strategia tulee nahda koko organisaation toiminnan
johtamisen ja ohjauksen valineena. Tavoitteena on organisaation koko henkilGston sitoutta-
minen strategiaan ja strategian jalkauttaminen organisaation operatiiviseen toimintaan.
Strategian mukana sitoudutaan myds sen taustalla oleviin arvoihin ja ajattelumalleihin.
(Kaplan & Norton, 1996 5.) Strategia edellyttaa pitkajanteista kehitystyota toiminnassa, josta
jokainen organisaatiossa tyoskenteleva on vastuussa. Operatiivinen johtaminen, vuosisuunnit-
telu ja pdivittdisjohtaminen kytketddn strategiseen johtamiseen purkamalla strategiat ta-
voitteiksi ja toimenpiteiksi eri yksikdiden tasolle saakka. (Malmi, Peltola ja Toivanen 2005,
86.)

Strategisesta johtamisesta tuleekin Kaplanin & Nortonin (1996, 8) mukaan muodostaa jatkuva
prosessi. Johtamisen taito kiteytyy siihen, kuinka taitavasti kyetaan tasapainottamaan vakaan
ja muuttuvan tilan valinen jannite. (Kaplan & Norton 1996, 8 - 20.) Strateginen ohjaus on tu-
levaisuuden suunnittelua, jossa valitaan ne asiat ja toimintamallit, jotka ovat omiaan luo-
maan menestyksekasta toimintaa. Mita olisi tehtava ja kehitettava, jotta organisaation suori-
tuskyky paranisi silla vauhdilla, jota strategisten tavoitteiden toteutuminen edellyttaa. Kour-
din (2009, 10) mukaan on tarkeaa kylla loytaa yrityksesta ne osa-alueet, jotka voivat olla
tuottavimpia pitkalla aikavalilla. Samaan aikaan on kuitenkin kyettava hahmottamaan myos
ne haitat, joita laajentumisesta voi aiheutua. Kyse on siita, onko kyetty valitsemaan juuri ne
oikeat kilpailutekijat, joita yritys kykenee kayttamaan ohjatakseen toimintansa suurempaan

tuottavuuteen ja menestykseen. (Kourdi 2009, 10.) Tama tarkoittaa Kourdin (2009, 3) mukaan
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sita, etta kilpailustrategiaa valmisteltaessa ja valintoja tehtaessa, on yrityksen kyettava hah-
mottamaan, ei vain ne alueet ja asiat, joissa yksikko ja ryhma voi olla menestyksekkaampi,

vaan myos ne, joilla ollaan heikkoja.

Strategiassa, liiketoimintamallissa ja -prosesseissa kdsitellddn samoja asioita,
vaikkakin eri tasoilla. Liiketoimintamalli on kdytdnnén tasolle muotoiltu kuva
us yrityksen strategian toteutuksesta ja sijoittuu siksi strategian ja prosessien
viliselle tasolle. Suurissa yrityksissd voi olla useita erilaisia liiketoimintamal
leja, jotka mddritellddn liiketoimintayksikon (Startegic Business Unitt, SBU)

tasolla. (Kamensky 2011.)

Liiketoimintamallia voidaan ajatella strategiaa konkreettisempana tapana kuvata liiketoimin-
taa. Gronroos & al (2007, 146) nakevat liiketoimintamallin yksinkertaisesti tapana kuvata sita

tapaa, milla liikeyritys saa ansaintonsa tietysta liiketoiminnasta.

Liiketoimintamalli antaa yhdelld kertaa yhteisen kuvan kaikista yrityksen liike-
toiminnan kannalta tdrkeimmistd ja keskeisimmistd tekijoistd. Siten se kuvaa
sekd arvon luomisen (value creation) ettd ansaitsemisen tai kerddmisen (value
capturing) yhteistd rakenteellista ratkaisua. Ldhimmdksi Liiketoimintamalli-
kdsitettd, voidaan katsoa sijoittuvan Liikeidea-kdsitteen. (Gronroos & al 2007,
146.)

Kun kilpailu aiemmin on tapahtunut pelkastaan tuotteiden ja palveluiden valilla, voidaan sita
nykyisin katsoa kaytavan myos erilaisten liiketoimintamallien valisena. Grooroos & al (2007,
146)

3.1.14 Asiakasarvo ja arvoketjuajattelu osana strategiaa

Palvelun laadun maddrittelevdt asiakkaiden kokemukset. (Gronroos 2003, 98.) Asiakkaan rooli
ei Gronroosin mukaan myoskaan ilmene yksinomaan palvelun vastaanottajana vaan se vaikut-
taa yrityksen palvelun tuotantoprosessiin ja palvelutuotoksiin kayttaytymisen, odotusten ja
omien tarpeiden kautta. (Gronroos 2003, 82.) Koettu palvelun kokonaislaatu maaraytyy siksi

sen mukaan, kuinka hyvin koettu palvelun laatu on vastannut asiakkaan odotuksia.

Laadussa on saavutettu hyvd taso silloin, kun asiakkaan kokema laatu vastaa
asiakkaan ennakko-odotuksia eli odotettua laatua. Palvelun kokonaislaatu
koostuu kahden osatekijdn; palvelun toimitusprosessi (toiminnallinen laatu)
sekd palvelun lopputuloksen (tekninen laatu) yhteisvaikutuksena. (Gronroos
2003, 100 - 101.)
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Porterin jo aiemmin esitellyssa arvoketju (value chain) -kasitteessa paahuomio kiinnitetaan
ennen kaikkea tehokkaaseen tuotantoprosessin ohjaukseen. Jo tassa yrityksen arvonmuodos-
tusprosessissa, arvoketjussa Porter (1998, 120) korostaa kuitenkin myos kuluttajan kasvavaa
merkitysta ja asiakkaiden identifioimisen yleistymista nykyisessa liiketoimintaymparistossa.
Arvoketjun jokainen vaihe raaka-aineesta alkaen on omiaan nostamaan tuotteen arvoa sen
jalostuessa valmiiksi tuotteeksi saakka. Mikdli yritys ei kuitenkaan omaa kustannustehokkuu-
den mukanaan tuomaa kilpailuetua, sen tulee keskittdd toimintansa ostajiin, jotka eivit ole
hintaherkkid. (Porter 1998, 119 - 120.).

Ahosen ja Rautakorven (2008, 35) mukaan voisi pelkistaen vaittaa, ettei tuotanto- tai toimin-
toketjussa tulisi olla mitaan, mika ei tuota arvoa asiakkaalle eli kuulu arvoketjuun. Arvoketju
on sidoksissa asiakkaan valintamotiiveihin, niiden painoarvoon ja siihen kuinka yritys vastaa
noihin motiiveihin. (Ahonen & Rautkorpi 2008, 35.) Asiakkaat tekevit valinnan kilpailevien
tuotteiden ja palvelujen vdlilld arvon eli hyédyn perusteella. (Karlof 2004, 17.) Arvosystee-
miteoriassa Porter (1998, 122 - 128) kohdistaa huomion koko systeemin johtamiseen. Teorian
mukaan Kilpailu tietylla toimialalla on omiaan juurruttamaan sille laajan aktiviteettien virran,
arvosysteemin (Value System). Kilpailuedun saavuttaminen arvosysteemissa vaatii yrityksen
arvoketjun johtamista ennemminkin systeemina kuin sen erillisina osina. Kokonaisuutena ar-
vosysteemi pitaa sisallaan myos yrityksen tavarantoimittajien, jalleenmyyjien ja asiakkaiden
arvoketjut. Porter (1998, 128) nakee yrityksen oman arvoketjun osana laajempaa arvosystee-

mia, joka tuottaa asiakkaalle arvoa eri vaiheissaan ja kokonaisuutena.

Oman yritysstrategiansa puitteissa yritys voi halutessaan toimia joko pelkastaan yhdessa (su-
pistettu arvoverkko, jossa yrityksella rooli vain oman ydinosaamisensa puitteissa) tai useam-
massa (jalostunut arvoverkko) osassa arvoketjua. Arvoketjun kokonaistehokkuus markkinoilla
maaraa kuitenkin lopulta sen, kuinka tehokas arvoketju on. (Porter 1998, 118 - 120.) Gron-
roosin & al 2007, 147) mukaan Porterin 1980 luvulla kehittdmd arvoketjumalli on ollut yksi
tarkeimmistd ja kdytetyimmistd liiketoiminnan kehittdmisen tydkaluista liikkeenjohdolle.
Erityisesti sen arvo on korostunut, kun on analysoitu liiketoiminnan arvontuottoa, markkina-
asemaa ja kilpailun luonnetta. Se soveltuu hyvin kdyttéon myds palveluiden liiketoiminta-
malleissa silloin, kun kyseessd ovat standardiedut, joissa mittakaavaedut ja tehokkuus ovat

tarkeimmdt osatekijdt (Gronroos & al 2007, 147.)

Arvoketjumalli perustuu tehokkuuteen tuottaa asiakkaille tuotteita ja palveluja. Arvoketjun
kautta lilketoimintamallia kannattaa Gronroos & al (2007, 149) mielesta yrittaa lahestya, mi-
kali

e arvoa ollaan luomassa muuttamalla panoksia tuotteiksi perdttdisten vaiheiden kaut-

ta,
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e arvon pddasiallinen ldhde on palvelun tai tuotteen kustannusten, ajan ja prosessin
laadun optimointi,

e suhteiden ja toimintojen logiikka on perdkkdinen,

e vdinkyvykkyydet keskittyvdt ydintoimintojen hallintaan palveluiden ja tuotteiden
tuotannossa, jakeluketjussa ja markkinoinnissa,

e tdrkeimmdt kustannustekijdt ovat mittakaavaedut ja kapasiteetin kdyttoaste,

e tdrkein arvotekijd on tehokkuus tai

e hinnoittelun perusteena ovat palveluiden ja tuotteiden tuotantokustannukset (Grén-
roos & al 2007, 149.)

Arvonluontimalli laajentaa Porterin (1998, 120) perinteisen arvoketjumallin
mukaisen ldhestymistavan arvopaja- ja arvoverkkomallien tarkasteluksi. Arvo-
paja perustuu tietoon ja osaamisen, joilla tuotetaan asiakkaalle - ei vain tava-
roita ja palveluja - vaan ratkaisuja. Arvoverkossa taas luodaan arvoa mahdol-
listamalla joko suora tai epdsuora asiakkaiden vilinen resurssien tai informaa-
tion vaihdanta. (Gronroos & al 2007, 146.)

Ahosen ja Rautakorven (2008, 9) mukaan asiakas on arvon lahde. Kommunikaatioteknologia
on kuitenkin pysyvdsti muuttanut liiketoiminnan. Asiakas on muuttunut ja suurimpana yksit-
tdisend syynd siihen on kommunikaatioteknologian nopea kehitys. Asiakkaan on entistd hel-
pompi saada tietoa eri vaihtoehdoista nopeasti ja halvalla. Mybskddn ldnsimaisen asiakkaan
kayttaytyminen ole yhtd asiakasuskollista kuin ennen. (Ahonen & Rautkorpi 2008, 9.) Karlofin
(2004, 17) mukaan asiakkaat ostavat arvoa. Arvo tarkoittaa laadun ja hinnan valista suhdetta.
Laatu sisaltaa hintaa lukuun ottamatta, kaikki ne piirteet, jotka liittyvat tuotteisiin tai palve-
luihin. Laatu hinta ja arvo ovat suhteellisia. Yrityksen pitkan aikavalin arvonlahde on Ahosen
ja Rautakorven (2008, 26) mukaan myos muuttunut. Yrityksessa joudutaan miettimaan, missa
sen aineeton padaoma makaa ja miten sita voidaan kehittaa. Ja kun yrityksen pitkdn aikavdlin
arvonmuodostus syntyy lyhyen aikavilin vaikutusten kertautumisena, tdmd johtaa kysymyk-
seen, kuinka voin johtaa strategian arjen pieniksi teoiksi, jotka sitten synnyttdvdt aineetonta

pddomaa.

Integraation merkitys tulee selkeasti esille jo Porterin (1998, 119 - 120) teoriassa. Informaa-

tioteknologian nopea kehitys ja osaamisen pirstaloituminen on vain edistanyt saman suuntais-
ta kehitysta siten, ettei yksi yritys useinkaan enaa kykene (tai haluakaan) hallitsemaan koko

arvoketjua tai verkostoa yksin. Sama organisaatio voi (ja usein sen myos kannattaa) toteuttaa
osa kyseisista prosesseja oman organisaationsa ulkopuolella. Porterin (199 - 120) analyyttinen
malli organisaatioiden arvoketjusta kuvaa tiettya viitekehysta tai (strategista liilkkumavaraa),
jonka sisalla organisaation strategien johto jarjestaa arvoa luovia tekijoita synergisella ja mo-

nipuolisella tavalla asiakkaalle, joka tietylla tavalla toimii arvoketjun paatepisteena. Arvoket-
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jun voidaan kasittaa kuvaavan myos hyodykkeen jalostumista raaka-aineesta valmiiksi tuot-
teeksi. Talloin jokainen prosessi, johon se osallistuu, jalostaa sita edelleen eli nostaa sen ar-
voa. Arvoketju voi pitaa sisallaan erilaisissa logistisessa prosesseissa organisaatiossa toimivia
yrityksia tai yksikoita. Viivastettya logistiikkaa soveltava yritys saa arvoa toiminnalleen taval-
laan sen eri toimijoiden saavuttaman arvon summana, koska arvoketju, jossa yritys toimii ei
rakennu pelkan fyysisen tuotteen vaan myos palvelun varaan. Niin sanotun konstruktiivisen
kasityksen mukaan tallainen prosessi, kuten myos itse tuote, voidaan purkaa osiin. Tarvittaes-

sa se voidaan myoskin rakentaa uudelleen.

Tallaisessa tapauksessa organisaatio voidaan kasittaa eraanlaisena kasitekarttana toimijoista,
jotka osallistuvat yhteisen arvon tuottamiseen. Arvoketjut voidaan haluttaessa jakaa neljaan
eri tasoon; liiketoiminnallinen arvoketju, joka kuvaa yrityksen omaa arvoketjua asiakasryh-
mittain, yrityksen arvoketjusta puhuttaessa tarkoitetaan yleensa yrityksen eri toiminnoista
muodostuvaa arvoketjua, ydinprosessien arvoketju muodostuu puolestaan eri ydinprosessien
toiminnoista ja toimintojen arvoketju, jolla tarkoitetaan eri toiminnoista tai kokonaisuuksia
muodostuvaa arvoketjua. Siten yrityksen oma arvoketju toimii samalla osana laajempaa arvo-
ketjua, joka alkaa raaka-aineesta, paatyen lopputuotteena asiakkaalle. Ahonen ja Rautakorpi
(2008, 22) kysyvat, missa asiakas on yrityksen organisaatiossa? Asiakkaalle ei valttamatta loy-
dy paikkaa, koska organisaatiot on usein rakennettu tahdaten mahdollisimman suureen funk-
tionaaliseen tehokkuuteen. Ahosen ja Rautakorven (2008, 30) mukaan asiakas ratkaisee yri-
tyksen strategian onnistumisen. Asiakkaan valinnat luovat yrityksen myynnin, kassavirran ja

omistaja-arvon arvon lahteen.

3.2 Strateginen johtaminen ja liikkumavara kunnissa

Strategiaprosessin toteuttaminen ja erityisesti strategian jalkauttaminen eli implementointi
on tietenkin haastava tehtava missa tahansa - niin myos julkista sektoria edustavassa - organi-
saatiossa. Milla tavoin kuntaorganisaation strateginen johtaminen tai julkinen johtaminen
yleensa ottaen poikkeaa yksityisen sektorin johtamisesta? Julkiset johtamisjarjestelmat ovat
Virtasen ja Stenvallin (2010, 40) mukaan kehittyneet huimasti tarkasteltaessa kehitysta vaik-
kapa noin sadan viimeksi kuluneen vuoden aikana. Perinteinen, hallinnolliseen byrokratiaan
perustuva johtamisajattelu on korvattu uudella julkisen johtamisen ja julkisen hallinnon
mallilla. (Virtanen & Stenvall 2010, 40.) Jaottelu perustuu Virtasen ja Stenvallin (2010, 40)
mukaan Stephen Osbornen (2006) esittamaan tulkintaan, jonka mukaan julkisen hallinnon teo-
rioista on erotettavissa perinteinen (julkisen hallinnon), uuden julkisen johtamisen (new pub-
lic management) ja julkisen hallinnan (governance) mallit. Mallit heijastavat julkisen hallin-
non muutosta. Hallinnossa on siirrytty perinteisesta, ideaalisesti poliittiseen paatoksenteon
alaisuudessa toimivasta hallinnosta tehokkuutta korostavaan uuteen julkisen johtamiseen ja

verkostomaiseen julkisen hallinnan malliin.
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Perinteinen johtamisen malli korostaa erddnlaista suljetun yhteiskunnan ndké
kulmaa, jossa poliittiset padtoksentekijdt tekevdt ratkaisuja, joita hallintojar
jestelmd toteuttaa ja jotka ovat hyodyllisid ja tarkoituksenmukaisia oman yh
teiskunnan tai alueen kannalta. Mallin keskiossd olleet byrokratian periaatteet
perustuvat sosiaalitieteiden klassikon Max Weberin ajatukset rationaalisen eli
jdrkeen ja menestymiseen perustuvan toiminnan yleistymisestd yhteiskunnas
sa. (Virtanen & Stenvall 2010, 41 - 42.)

Perinteisen mallin ydinperiaatteena on, etta toiminta perustuu lainsaadannon noudattami-
seen. (Virtanen & Stenvall 2010, 43.) Uusi julkinen johtaminen (new public management) al-
koi Virtasen ja Stenvallin (2010, 43) mukaan tulla yha enemman haastamaan perinteisen mal-
lin 1990 -luvun alussa. Lahtokohdat hallintomallin kehittamiseksi ovat hyvin erilaiset kuin pe-
rinteisessa mallissa. Virtanen ja Stenvall vetoavat Christopher Pollittin (2003) ja Kirsi Lah-
desmaen (2003) ajatuksiin todetessaan, etta julkishallinnon kehityksessa on viimeisten 20
vuoden aikana keskeista ollut siirtyma hallinnollisesta, panoksiin ja byrokraattisiin toiminta-
tapoihin perustuvasta ajattelumallista kohti tuotoksia, tuloksia ja vaikuttavuutta. (Virtanen &
Stenvall 2010, 46)

Uuden julkisen johtamisen pyrkimyksena on luoda hallinto, joka toimisi yha kustannustehok-
kaammin. Tama tarkoittaa kustannusperusteista harkintaa siita, missa julkisten resurssien
kaytto olisi tehokkaimmillaan. (Virtanen & Stenvall 2010, 47) Samaan aikaan uusi julkinen
johtaminen on tarkoittanut yrityssektorilta tulevien vaikutteiden ja toimintatapojen omaksu-
mista ja laajenemista julkiselle sektorille. Myos toimijuus-kasite on erilainen verrattuna pe-
rinteisen mallin kasitteeseen, jonka mukaan toimijoiden otaksuttiin kykenevan toimimaan
kuuliaisesti jarjestelman ehdoilla. Uudessa julkisessa johtamisessa lahdetaan siita, etta "toi-
mijat kayttavat jarjestelman luomia mahdollisuuksia itsekkaasti hyodyksi." (Virtanen & Sten-
vall 2010, 47)

Samalla uuden julkisen johtajuuden nousu on tarkoittanut sitd, ettd johtamis
tyolle annetaan aivan erityistd painoarvoa. Perinteisen mallin hallinnon ja po
litiikan diktatomiaan perustuvasta toimintatavasta uusi julkinen johtaminen

erottuu ldhtokohtaisesti siten, ettd nyt ldhtbkohtana on tilivelvollisuuden to
teutuminen poliittisten pddtdstentekijoiden ja ylimpien virkamiesten vilisen

vuorovaikutuksen ja yhteistyon kautta. (Virtanen & Stenvall 2010, 48.)

Virtasen ja Stenvallin (2010, 37, 126 - 127) mukaan strategiaprosessin johtamiseen kuuluu

erilaisia vaiheita. Tavallisesti strategiaprosessi alkaa toimintaympariston analysoimisella. Ta-
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Olennaista on strategisen aikajanteen eli esimerkiksi kunnissa nykyisin usein valtuustokauden
(neljan vuoden ajanjakso) huomioiminen. (Virtanen & Stenvall 2010, 127.) Strategian laadin-
taprosessi on Virtasen ja Stenvallin (2010) mukaan usein samanlainen julkisella ja yksityisella
sektorilla. Julkisella sektorilla strategioiden laadinnassa neuvotellaan enemmdn muun muas-
sa intressiryhmien kanssa. (Virtanen & Stenvall 2010, 37.) Toimintaymparistoanalyysissa kay-
daan Virtasen ja Stenvallin (2010, 127) mukaan lavitse ne keskeiset muutostekijat, jotka hei-
jastuvat organisaation toimintaan. Perusideana on tehda nakyvaksi se, miten mainitut muu-
tostekijat heijastuvat kyseisen organisaation toimintaan ja miten organisaation on muututtava
(uudistuttava), jotta se pystyisi tulevaisuudessa menestyksekkaasti hoitamaan tehtaviaan.
Julkiseen toimintaan kohdistuu Virtasen ja Stevallin (2010, 9) mukaan useita ristiriitaisia vaa-
timuksia, mika aiheuttaa ongelmia uuden julkisen johtamisen toteuttamiseen. Ongelmat syn-
tyvdt siitd, ettd jos vahvistetaan asiakasldhtoisyyttd tai julkisten johtajien itsendisyyttd,
poliittisten pddtoksentekijoiden arvot ja vaikutusvalta heijastuvat toimintaan viahemmdn.
(Virtanen & Stenvall 2010, 53.) Strategisten vaihtoehtojen selvittamisvaiheessa onkin tarkeaa
kyeta realistisesti arvioimaan organisaation todellista strategista lilkkkumavaraa. Esimerkiksi

kuntia sitovat moninaiset lainsaadannolliset velvoitteet kuntien perustehtava.

Tdlloin ei kunta voi vain pddttdd keskittyd johonkin, jota se ennen ei ole teh-
nyt. Yritysten tilanne on aivan toinen. Niilld strateginen liikkumavara on pal -
jon suurempi. Ne voivat muuttaa tuotantotapojaan, hakea aivan uusia palve-
lumalleja ja lanseerata uusia palvelutuotteita sen mukaan, miten markkinoilla
on kysyntdd. (Virtanen & Stenvall 2010, 127.) Kunta voi kylld miettid rooliaan
esimerkiksi sen suhteen, miten se haluaa profiloitua esimerkiksi paikallisen
elinkeinoeldmdn mahdollistajana tai vaikkapa kulttuuripalveluihin liittyvédn

palvelutuotantonsa avulla. (Virtanen & Stenvall 2010, 127.)

3.2.1 Julkisten resurssien johtaminen

Organisoituminen valtiona tavoittelemaan yhteisia tuloksia edellyttaa resursseja, jotka valtio
joko keraa kansalaisilta, yrityksilta ja yhteisoilta verojen ja maksujen muodossa tai hankkii
muita kanavia hyodyntaen, kuten esimerkiksi valtion sijoitustuotoilla tai vieraana paaomana.
Osan naista resursseista valtio ohjaa kuntaverkoston kayttoon julkisissa palveluissa kaytetta-
vaksi valtionosuuksina. Osan varoista se jattaa valtion ja sen omien alueellisten ja seudullis-
ten rakenteiden kautta jaettavaksi seka valtion yhteisen hallinnon rahoittamiseen. Jotta val-
tion kannattaa rahoittaa kunnan julkisia palveluja, olisi kunnassa periaatteessa oltava riittava

maara veronmaksukykyisia ja -halukkaita asukkaita.

Valtion toimien vaikutukset ovat Lauslahden (2003, 62) mukaan erittain oleellisia.
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Valtion tehtdvdnd on tasoittaa kuntien vdlistd tulojakoa ja siten edistdd perus-
tuslain mukaista kansalaisten yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoisuutta. Tdhén
liittyy merkittdvd kuntien epdvarmuutta luova tekijd: eri valtasuhteita edus-
tavat hallitukset. Tdmd saattaa ndkyéd tempoilevina ja ennustamattomina tu-
loerind: yhteisbveron jako-osuudet muuttuvat ja valtonosuuksien suuruusluo-

kat ja mdadrdytymisperusteet vaihtelevat. (Lauslahti 2003, 62.)

Talousjohtamisessa Lauslahden (2003, 62) mukaan on myos eroteltava pienten ja suurten kun-
tien talouden hallintaan liittyvat erot. Suurissa kunnissa kustannus- ja tuloerat tasapainottu-
vat suuruuden ekonomian puitteissa. Pienissa kunnissa taloudellinen tasapaino on huomatta-
vasti herkempi. Kuntien muun muassa maantieteellisesta sijainnista ja elinkeinorakenteesta
johtuvaa erilaista asemaa kuntaverkostossa voidaan jonkin verran huomioida niin sanotun val-
tionosuuksien tasausjarjestelmalla ja erilaisin avustuksin. Strategisten valintojen hahmotta-
minen vaatii kuntajohdolta resurssien johtamiseen liittyvaa hahmottamiskykya. Resurssipoh-
jaiset strategiat pohjaavat lahtokohtaisesti taloudellisen systeemin (jarjestelman tai organi-
saation) sisalla olevien resurssien tunnistamiseen, yhdistamiseen ja allokointiin. Resurssijoh-
tamisajattelun mukaan strateginen kilpailuetu on resursseissa, joita kuvataan tutkijasta ja
nakokulmasta riippuen esimerkiksi organisaation ydinresursseina, ydinkyvykkyytena, ydin-
osaamisena tai metakyvykkyytena. Olennaista on, etta joko fyysisista tai henkisista ydin-
resursseista saavutettava kilpailuetu on pysyvan luonteista, jolloin sen voidaan ajatella olevan
strategista kilpailuetua. Hamel ja Prahalad (2006, 207 - 225) korostavat ydinosaamisen tarke-
ytta. Ydinosaamisalue on alue, jota rakennetaan toiminnan profiloinnilla. Ydinosaamisalue on
alue jonka avulla organisaatio on muita parempi ja jolle sen etulyontiasema perustuu. (Virta-
nen & Stenvall 2010, 30.)

3.2.2 Resurssiriippuvuus

Kahdenvalisten suhteiden valinen riippuvuus voi olla joko yhden- tai kahdensuuntainen tai
molemmansuuntainen. Samassa arvoketjussa toimivat voivat olla toisistaan riippuvaisia tai
riippumattomia tai riippuvuus voi olla yhdensuuntainen riippuen siita kenen hallussa enem-
man tai vahemman rajalliset resurssit ovat. Resurssien rajallisuudella tarkoitetaan niiden
suhteellista vahaisyytta kysyntaan nahden. Rajallisuus ei myoskaan valttamatta ole stabiili
vaan muuttuva tila, mista syysta suunta voi myoskin muuttua. "Resurssiriippuvuusteorian mu-
kaan johdon ja organisaation kannattaa pyrkid luomaan tiivis vuorovaikutus- ja hallintasuhde
toimijoihin ja tekijoihin, joista ne ovat riippuvaisia. " (Virtanen & Stenvall 2010, 30.) Laus-
lahti (2003, 53) toteaa kuntien eroa yritystoimintaan nahden pohtiessaan muun muassa, etta
ohjausmekanismit ovat kunnissa erilaiset kuin yrityksissa. Kuntien ohjaus on poliittista ohjaus-
ta seka valtio- etta kuntatasoisesti tarkasteltuna. Monin osin kuntien ohjaus tulee kansallisella

tasolla annettuna eduskunnan saatamien lakien kautta. Voidaankin sanoa, etta kuntien paa-
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toksentekovalta on huomattavasti suppeampaa kuin yritysten. (Lauslahti 2003, 53.) Lauslah-
den (2003, 61 - 65) mukaan kunnan ulkoiset tekijat luovat suorat puitteet talouden ohjaami-
selle. Tama nakyy valtion antamina lakeina (mm. kuntalaki ja kirjanpitolaki), taloudellisena
ohjauksena seka myos taloudellisten rajoitteiden tai mahdollisuuksien antamisena. Makrota-
loudelliset tekijat, kuten inflaation ja bruttokansantuotteen kehitys, voivat vaikuttaa suoraan
kuntatalouden tilaan impulssien antajina. Ulkoiset tekijat voivat nain ollen toimia joko puit-
teita vaativina tahona tai talouden ohjaamiseen vaikuttavina impulsseina. (Lauslahti 2003,
65.) Resurssiriippuvuusteoria perustuu ajatukselle, etta riippuvuus resursseista tuo aina mu-
kanaan vallan elementin. Kyseessa voivat olla joko taloudelliset, fyysiset, inhimilliset tai

markkinoinnilliset resurssit.

3.2.1 Resurssijohtaminen

Santalainen ja Huttunen (1993, 54) toteavat, etta kuntien ohut, paaosin vain budjeteilla ta-
pahtunut suunnittelu on nostanut esiin tarpeen kehittaa monimuotoisempia strategisen suun-
nittelun menetelmia. (Santalainen ja Huttunen 1993, 54.) Kuntien samoin kuin muidenkin jul-
kishallinnon yksikoiden on kyettdvd rakentamaan toimivia partnership -hankkeita. Namd nos-
tavat esiin uusia strategisen osaamisen tarpeita, joiden ratkaisua systemaattiset analyysit
edesauttavat. Usein ei ole tiedostettu esimerkiksi kuntien ja yritysten kosketuspinnan laa-
juutta .(Santalainen ja Huttunen 1993, 54 - 55.) Liika luottamus jarjestelmaan voi Santalaisen
ja Huttusen (1993, 53) mukaan suistaa organisaation raiteiltaan. Ei havaita, etteivdt kehit-
tyneimmdtkddn jdrjestelmdt sindnsd tulkitse toimintaympdriston muutoksia eivitkd korvaa
johdon toimenpiteitd ympdristonmuutoksiin. Santalainen ja Huttunen (1993, 72) kuvaavat

resurssilahtoisten strategioitten pelkistetysti koostuvan:

1. Innostavista, toimintaenergiaa irrottavista tulevaisuudenvisioista. Par-
haimmillaan visio on puoleensavetdvd magneetti, strateginen aie.

2. Mddritetyistd ydinpdtevyyksistd, jotka voidaan selkeyttdd siten, ettd organi-
saatio hahmotetaan "resurssikimppuna”.

3. Ydinpdtevyyksien varaan rakennetuista strategisista hankkeista.

4. Organisaation keskeisten prosessien, esimerkiksi (tulos) johtamisprosessin,
vdinpdtevyyksien kehitttdmisen, tutkimus- ja kehitysprosessien, rahoituspro-
sessien ja johdon kehitysprosessien uudelleenmddrityksestd ja ohjauksesta.

Samalla varmistetaan ydinpdtevyyksien huolto ja uudistaminen.

Santalaisen ja Huttusen (1993, 72) mukaan resurssilahtoinen strategiatyo merkitsee johtamis-
tyon siirtymista suunnittelusta kehittamiseen ja oppimiseen. Koska monet merkittdvdt strate-
giset ideat eivdt synny muodollisen johtamisjdrjestelmdn kautta, voivat resurssildhtoiset

kehitysprosessit olla foorumeja, joilla aloitteita testataan. Parhaat ideat tyostetddn toteu-
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tettaviksi hankkeiksi levitettdviksi koko organisaatioon, asiakkaille ja muille sidosryhmille.
(Santalainen ja Huttunen 1993, 72.) Vaihtoehtojen paikantamista seuraa varsinaisten strate-
gisten valintojen tekeminen. Tama merkitsee myos sen valitsemista, mita kunta ei tee ja mi-
hin ei lahde mukaan. Strategisten valintojen tukena on Virtasen ja Stenvallin (2010, 127) mu-
kaan 1990 -luvun lopulta saakka kaytetty erilaisia tuloskorttitekniikoita, jotka ovat auttaneet
yksiloimaan organisaatioiden strategisia paamaaria, kriittisia menestystekijoita, kuvaavia tun-
nuslukuja eli mittareita, mittarien tietolahteita ja niin edelleen. (Virtanen & Stenvall 2010,
127 - 128.)

3.2.2 Strategian seuranta kuntaorganisaatiossa

Strategian toteutumista julkisessa hallinnossa myos seurataan. Esimerkiksi organisaation eri
toimialat (tai hallintokunnat) raportoivat tekemisistaan kunnan keskushallinnolle, joka puo-
lestaan raportoi strategiassa edistymisesta kunnan- tai kaupunginhallitukselle tai -
valtuustolle. (Virtanen & Stenvall 2010, 128.) Julkinen johtaminen onkin Virtasen & Stenvallin
(2010, 82) mielesta luonnehdittavissa tasapainoksi politiikan ja ammatillisen johtamisen valil-
la. Poliittinen osaaminen edellyttdd, ettd johtaja tunnistaa poliittisen tahtotilan ja siihen
vaikuttavat arvoldhtdkohdat. Tamdn vuoksi julkisten johtajien tulee olla tietoisia esimerkiksi
poliittisten ryhmittymien tavoitteista. Jos julkinen johtaja haluaa esimerkiksi asioiden val-
mistelulla vaikuttaa poliittiseen pddtoksentekoon, hdnen on ymmdrrettdvd ja ndhtdvda poliit-
tiset valtapelit ja niihin liittyvdt suhteet. (Virtanen & Stenvall,2010, 82.) Samalla poliittinen
osaaminen tarkoittaa myos sita, etta julkisen johtajan taytyy osata kertoa, mita poliittisessa
paatoksenteossa valittujen linjausten toteuttaminen kaytannon toiminnalle tarkoittaa. Kir-
joittajat korostavat, etta julkinen johtaja joka ei ymmarra poliittisen toiminnan luonnetta, on
jatkuvalla tormayskurssilla sen kanssa. (Virtanen & Stenvall 2010, 82 - 83.) Ammatillinen joh-
taminen tarkoittaa kuitenkin aina johtamista toiminnallisista lahtokohdista. Se perustuu tosi-
asioihin. Poliittislahtoisen eli arvoihin perustuvan ja tosiasioihin perustuvan ja ammatillisen
johtamisen erottaminen ei siksi aina olekaan mahdollista. (Virtanen & Stenvall 2010 82 - 83.)
Strategisia valintoja seuraa pohdinta siita, miten organisaatio saavuttaa strategiassaan yksi-
oidyt tavoitteet. Tahan liittyy merkittavalla tavalla myos se, millaiseksi organisaation raken-
ne muodostetaan, jotta se edistaisi parhaalla mahdollisella tavalla strategian toteutumista.
Rakenteen muuttamiseen liittyvat toimenpiteet ovat kunnan johdolle suuri haaste ja ne vaa-

tivat Virtasen ja Stenvallin (2010, 128) mukaan johdolta muutosjohtamisen taitoja.
3.2.3 Julkisen hallinnon arvoperusta
Virtanen ja Stevall (2010, 115 - 116) toteavat, etta tiedonkulun nopeus ja uudet sahkoiset

viestimet tekevat julkishallinnon johtajien tyosta hyvin julkista. Arvoista ja periaatteellisista

kysymyksista puhutaan heidan mukaansa paljon myos julkisen johtamisen ja uuden julkishal-
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linnon paradigman kannalta. Arvokeskusteluissa esille nousevat vaitetty julkisen sektorin am-
mattilaisten perinteinen sitoutuminen sisallolliseen tehtavaansa eika taloudellisiin tuloksiin.
Julkisen hallinnon arvoperusta ja moraalisten ohjeiden kokonaisuus on kirjoittajien mielesta
siinakin mielessa hajanainen, etta alaan liittyvat normit ovat luonteeltaan hyvin monenlaisia.
Esimerkiksi Michael Smith havainnollistaa Virtasen ja Stenvallin (2010, 115 - 116) mukaan tata
kysymysta pohtimalla rationaalisuuteen liittyvien normien, moraalinormien, juridisten normi-
en, etikettinormien (siis eraanlaisten sosiaalisten pelisaantojen) ja ammatillisten normien

suhdetta toisiinsa.

Kun vield muistaa, ettd ihmisten omat arvotkin ovat hyvin moninaisia ja erilai-
sia ja myds aikaan ja paikkaan sidottuja, voidaan moraalisen relativismin pe-
rusajatuksen mukaan todeta, ettd tilanne julkisen johtamisen ndkdkulmasta on
sama, kuin mikd esitettiin normatiivisen etiikan kentdn tdmdnhetkisesta tilan
teesta: toimintaa ohjaavina pdamddrind ei ole yksiselitteisid moraalisia peri-
aatteita, koska moraalisten periaatteiden sisdllostd ei pddstd yksimielisyyteen
ja periaatteiden tulkinnat vaihtelevat tilanteen mukaan. (Virtanen ja Stevall
2010, 116.)

3.2.4 Johtamisjarjestelmat

Kunnan menestykseen vaikuttavat kunnan sisaiset tekijat, ulkoiset tekijat ja annetut tekijat.
Osaan naista tekijoista kunta voi vaikuttaa itse, osaan ei. Menestyksen suuria kulmakivia on
se, miten kunta itse toimii strategisin toimenpitein menestyksen tavoittelemiseksi, seka se,
siinsa, ja tekijoiden sisalla ovat vahvat loogiset yhteydet eri osatekijoiden valilla. Virtanen ja
Stenvall (2010, 140) kysyvat:

Osaammeko argumentoida pddttdjille resursseja koskevia perusteluja ja
osaammeko perustella tdsmadllisesti organisaation resurssiallokaation? Osaam-
meko viestid yksiselitteisesti ja tdsmdllisesti omalle organisaatiollemme kdyt-
toomme annettujen resurssien kdayttotarkoituksen ja mddrdn sekd toiminnan ja
sen myétd syntyvien kustannusten vilisen yhteyden? (Virtanen & Stenvall 2010,
140.)

Tehokas johtamisjdrjestelmd kiinnittyy sekd valittuun strategiaan ettd organisaatiorakentee-
seen. Johtamisjdrjestelmd varmistaa strategian toteutumisen erilaisten johtamisfoorumien
ja -vastuiden sekd toimivien johtamisen vilineiden kautta. Virtasen ja Stenvallin (2010, 140 -
147) mukaan vuorovaikutteisuudella on oma merkityksensa resurssijohtamisessa. Vuorovaiku-

tus liittyy ensinndkin siihen, miten johto saa kdyttoonsd julkisessa hallinnossa tarvitsemansa
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resurssit, olivatpa ne sitten taloudellisia euromddrdisid panoksia tai henkildostévoimavaro-
ja.(Virtanen & Stenvall 2010, 140.) Toinen vuorovaikutuksellinen nakokulma liittyy siihen,
miten julkishallinnon johtajat viestivat resursseista omalle organisaatiolleen, siis ylhaalta

alas.

Resurssien johtamisen ndkokulmasta uudistuminen ja muutosten aikaansaami-
nen liittyy ennen muuta siihen, ettd organisaation uudistuminen katsotaan

investoinniksi tulevaisuuteen. (Virtanen & Stenvall 2010, 147.)

Pisimmiadille ajatellun johtamisjdrjestelmdn, jossa strategia ndhdddn koko orga-
nisaation toiminnan johtamisen ja ohjauksen vdlineend ja strategiaprosessia
tarkastellaan kokonaisvaltaisena strategisen suunnittelun, sitouttamisen ja
kédytdntdon panon tydkaluna ovat kehittdneet Robert S. Kaplan ja David P. Nor-
ton (1996; 2001; 2003) tasapainotetun arvioinnin - Balanced Scorecard - mene-
telmassaan. (Maatta 2000, 33 - 37.)

3.2.5 Balanced Scorecard

Banced Scorecard on Robert Kaplanin ja David Nortonin vuonna 1992 lanseeraama kdsite ja
viitekehys, joka on sittemmin saavuttanut laajaa huomiota sekd kdytdnnossd ettd tutkijoit-
ten piirissd. (Maatta 2000, 33.) Robert Kaplan kirjoitti jo vuonna 1987 H.T. Johnsonin kanssa
kirjan "Relevance Lost - The Rice and Fall of Management Accounting”, jossa he toteavat, etta
nykyinen johdon tulosinformaatio tulee lilan myohaan, liian yleisella tasolla ja liian hajanai-
sesti esitettyna, jotta siita olisi hyotya johdon paatoksenteolle. Maatta (2000, 34) toteaa,
etta Balanced Scorecard on kehittynyt vuosien kuluessa tasta alkuperaisesta versiosta eri
suuntiin kaytannon kokeilujen ja kokemusten kautta. Se ei ole hanen mukaansa kasitteena,
eika teoriana sisallollisesti yksiselitteinen, vaan se voi tulkitsijastaan ja kayttajastaan riippu-
en olla muun muassa:
e organisaation kilpailustrategian ldpindkyvdksi tekevd strateginen mittaristo
e moniulotteinen ja rajattu joukko mittareita
e strategian ja sitd kuvaavien mittareiden vilisid syy-seuraussuhteita kuvaava ja mal-
lintava jdrjestelmd
e organisaation strategian konkretisoija ja maastouttaja
e tuotteiden, prosessien, asiakkaiden ja markkinoiden kehittdmisinnovaatiot integroiva
johtamisjdrjestelmd
e strategisen johtamisjdrjestelmdn kulmakivi, joka yvhdistdd yrityksen pitkdn tdhtdi-
men strategian lyhyen aikavdlin toimenpiteisiin
e strategian ja budjetoinnin yhdistdvd suunnittelusateenvarjo

e strategian kommunikointi- ja osallistamisvdiline
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e systemaattinen strategien kommunikointiprosessi, joka korvaa perinteisen, pddosin

talouspainotteisen suunnittelun ja valvonnan

e strategiaperustan (toiminta-ajatus ja visio) ja strategian laadinta-, toteuttamis- ja

arviointiprosessin viitekehys

e prosessi, jossa strategian analyysissa ja laatimisessa kiinnitetddn huomiota siihe, mi-

ten strategioilla luodaan toimintaa kdytdnnossd. (Maatta 2000, 34.)

Balanced Scorecardin luojat Kaplan ja Norton (2005, 63) kuvaavat strategian sarjaksi hypo-

teeseja eli syy-seuraussuhteita, joilla viitataan oletettuihin liiketoiminnan lainalaisuuksiin.

Toisin sanoen, mita pitaa tehda hyvin, jotta joku osakokonaisuus toimisi paremmin ja johtaisi

haluttuun lopputulokseen. (Malmi, Peltola & Toivanen, 2005, 63.) "Strategiassa on aina kyse

valinnoista. Malmin, Peltolan ja Toivasen (2005, 63) mukaan: "Mikali strategialla ensin ymmar-

retaan sita tapaa, jolla oma toiminta erilaistetaan, tullaan seuraavaksi siihen, mihin pitaisi

ensin panostaa, jotta erilaistaminen onnistuisi kaytannossa.” (Malmi, Peltola & Toivanen,

2005, 63.) Jollakin tavoin tata strategian toimivuutta, samoin kuin organisaation erilaistuak-
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seen tarvitsemaa muutoskykyisyytta tai jopa
omien, jo tehtyjen valintojen tuloksellisuutta on
mitattava, mutta miten? "Jos et voi mitata sitd,
et voi johtaa sitd", toteavat Kaplan ja Norton.
(1996, 21.) Tama on syy, miksi johtamisjarjes-
telma ylipaansa ottaenkin on tarpeellinen. Ohei-
sessa kuvassa on esitetty BSC nelja nakokulmaa.
Perinteisesti lilketoiminnan tuloksellisuuden mit-
taaminen on Kaplanin ja Nortonin (1996, 25) mu-
kaan tapahtunut taloudellisena mittaamisena.
Kaplanin ja Nortonin (1996, 20 - 28) Balanced

Scorecard sailyttaa taloudelliset mittaukset yhtena kriittisena elementtina johdon ja liiketoi-

minnan tuloksellisuuden mittaamisessa. BSC:ssa korostuu kuitenkin kokonaisvaltaisempi ja

integroidumpi lahestymistapa mittaamiseen. Se muuttaa organisaation mission ja strategian

objekteiksi ja toimenpiteiksi, jotka on jaettu neljaan eri perspektiiviin taloushallinnon, asiak-

kuuden hallinnan, sisaisten liiketoimintaprosessien ja oppimisen ja kasvun nakokulmasta.

(Kaplan & Norton 1996, 25.) Monimittarijarjestelma linkittaa nykyisen asiakkaan, sisaisen pro-

sessin, tyontekijat ja jarjestelman suorituskyvyn tuottamaan pitkan aikavalin taloudellista
menestysta. (Kaplan & Norton 1996, 20 - 28.)

3.3 Organisaatio

Organisaatio saa Karlofin, Helinin ja Lovingssonin (2006, 9) mukaan virikkeita paitsi asiakysy-

myksista - jotka voivat liittya vaikkapa tuotteiden ja palvelujen tuotantoon - myos esimerkiksi
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valtaa ja ihmisia koskevista tekijoista kysymyksista. (Karlof, Helin ja Lovingsson 2006, 9.) Pe-
ter Druckerin (2000, 49) mukaan organisaatio itsessaan ei kuitenkaan ole tavoite, vaan tapa
saavuttaa jotain. Organisaatio toimii tehokkaasti vain silloin, kun se keskittyy omaan tehta-
vaansa. Siihen patee sama totuus kuin muihinkin tyokaluihin: erikoistuminen lisaa sen suori-
tuskykya. Johto on olemassa instituution tuloksia varten. Sen pitdd mddrittdd tyonsd aluksi
halutut tulokset ja organisoida resurssit niin, ettd halutut tulokset saavutetaan. (Drucker
2000, 55.) Kasite nousee opinnaytetyon luonteen vuoksi esille seka organisaation liiketoimin-
tamallin ansaintalogiikan etta strategialogiikan mukaisena. Arvonluontimalli (Value Configura-
tion Model) nayttaisi puoltavan perusideaa siita, etta organisaatio erikoistuneena rakenteena
kykenee saavuttamaan enemman kuin sen osat erikseen. Edesauttaako hyvin valittu ja luotu
rakenne sitten ensisijaisesti oppimista ja strategian onnistumista vai hyva strategia oikeanlai-
sen organisaatiomallin rakentumista on mielestani nakokulmakysymys, eika organisaatioteori-
oiden viidakkoon myoskaan Karlofin, Helinin ja Lovingssonin (2006, 9) mukaan ole syyta pit-

kaan takertua.

3.3.1 Organisaatioteoria

Organisaatioteoria on oppiaineena sosiologian, taloustieteen ja psykologian sekoitus. (Karlof
& Helin Lovingsson 2006, 10.) Klassisten organisaatioteoreetikkojen johtohahmo oli ranskalai-
nen teoreetikko Henri Fayol. Hanen hengenheimolaisiaan Karlofin ja Helin Lovingssonin (2006,
11-12) mukaan olivat yhdysvaltalainen F.W.Mooney ja brittilainen Lyndal Urwick. Yhtena
suunnannayttajana johtamisen ja organisaation alalla on toiminut myos Frederick Winslow
Taylor, johon kohdistuva vahva arvostelu perustuu Karlofin ja Helin Lovingssonin (2006, 13)
mukaan todennakoisesti siihen, etta han halusi irrottaa ajattelutyon itse tyon tekemisesta.
Karlofin ja Helin Lovingssonin (2006, 14) mukaan on olemassa runsaasti esimerkkeja "muodin-
mukaisten” organisaatioteorioiden sovellutuksista, joiden tuloksena on katastrofi, koska ne
eivat sovi kyseiseen tilanteeseen ollenkaan. Perinteinen organisaatioteoria liittyy kasitteisiin
linja ja esikunta, matriisi, prosessikeskeisyys ja projektiorganisaatio. Taman lisaksi esitellaan
Karlofin ja Helin Lovingssonin (2006, 9) mukaan joukko tietoaineksia, joista osa on suosionsa
huippuaikoina muodostunut muoti-ilmioiksi. Naita ovat heidan mukaansa esimerkiksi litted
organisaatio, virtuaalinen organisaatio ja verkosto-organisaatio. Periaatteet, jotka luonneh-
tivat klassista organisaatioteoriaa ja sen takana vaikuttavaa byrokraattisia periaatteita, voi-
daan tiivistdd kahteentoista sddntoon. Osa niista on edelleenkin ajankohtaisia, ennen kaikkea

julkisella sektorilla, mista syysta ne on syyta tassa esitella:

1. Pddtosten pitdd olla yksiselitteisid ja yhtendisid, ja niiden pitdd tulla alai-
sen tietoon vain yhdeltd ylempdnd olevalta ihmiseltd.
2. Pddtosketju on yksisuuntainen ja etenee esimiehestd alaiseen. Se ei siis kul-

je sivuttain, eikd alhaalta yl0s.
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3. Valvontajdnteen ei pidd olla liian suuri. Tamd tarkoittaa, ettd yhdelle esi-
miehelle raportoivien alaisten lukumddrdn tulee olla hallittavissa.

4. Jako esikuntaan ja linjaan tarkoittaa, ettd esikunnan tyontekijdt antavat
neuvoja mutta eivdt puutu linjan pddtoksentekoon.

5. Aloitteellisuutta tule rohkaista kaikkialla, jotta on mahdollista luoda uutta.
6. Valta ja vastuu vaativat kdskyjen antamista, tottelevaisuutta ja tarkkaan
harkittua tasapainoa. Vastuutahan ei voi vaatia, ellei ole valtuuksia.

7. Vakaus sdilytetddn tyosuhdeturvalla, joka edistdd tuottavaisuutta ja helpot
taa osaamisen kehittdmistad.

8. Tyo tulee jakaa niin, ettd pddstddn erikoistumiseen, mikd lisdd tehokkuut-
ta.

9. Joukkuehenki ja samaistuminen yritykseen ovat tdrkeitd organisaation vah-
vistamiseksi.

10. Yksilo on koko organisaation etuun ndhden alisteisessa asemassa, mikd tar-
koittaa kollektiivista koordinoitumista.

11. Valta pitdd keskittdd, jotta henkildostod voidaan kayttdd optimaalisesti.

12. Kurinalaisuus on tdrkedd tottelevaisuuden ja yhtendisten toimintamallien

takaamiseksi.

Klassisen teorian ja sen nykyaikaisten sovellutusten voima saa Karlofin ja Helin Lovingssonin
(2006, 9) mukaan voimansa rationaalisuudesta, joka mahdollistaa suurimman mahdollisen te-
hokkuuden. Viime vuosikymmenten suuret muutokset eli hajautetuissa jarjestelmissa toteutu-
va tietamyksen leviaminen ja auktoriteettiuskon vahentyminen ovat tehneet monet tekijat
tarpeettomiksi. Karlofin ja Helin Lovingssonin (2006, 22) mukaan organisaation perustana on
toiminnan jakaminen osiin tyon- ja vastuiden pohjalta. Jako voidaan tehdd kolmella pddtaval-

la, joiden lisdksi voi olla sekamuotoja ja muunnoksia:

1. Funktionaalinen organisaatio jasennetddn tarpeellisten tehtdvien pohjalta.
2. divisioonaorganisaatio muovataan sen mukaan, mikd on ympdroivéssd maa-
ilmassa ja markkinoilla vallitseva tdrkein riippuvuussuhde.

3. Matriisiorganisaatio rakennetaan kahden tai useamman riippuvuussuhteen,

kuten tuotteen tai maantieteen tai funktion ja maantieteen, perusteella.

Kuten jo strategiateorioita kuvaavassa osiossa esitettiin, vaikuttaa organisaatiossa Mintzbergin
mukaan joukko voimia, jotka toimivat dynaamisessa vuorovaikutuksessa ja muodostavat eri-
laisia "hahmoja”, jotka heijastavat ainesten valista tasapainoa. (Karlof & Helin Lovingsson
2006, 38 - 40.) Viitta paarakennetta ja niiden paapiirteita kuvaavalle yksinkertaiselle raken-
teelle on Karlofin ja Helin Lovingssonin (2006, 22) mukaan luonteenomaista ennen kaikkea se,

mika ei ole kehittynytta. Koordinointia tapahtuu yksinkertaisessa rakenteessa lahinna suoran
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valvonnan kautta. Tassa yhteydessa mainitaan

joskus myos verkosto-organisaatio (sisaisen ver-

koston merkityksessa), mutta se ei heidan mie-
lestaan ole niinkaan organisaatiorakenne kuin

tapa kuvata, miten toiminta kdytdnndssda sujuu.
Sen muunnos on projektiorganisaatio. (Karlof &
Helin Lovingsson 2006, 22.)

Adhaksatia

Kuva 3 Minzbergin yksinkertainen rakenne

3.3.2 Arvon tuottaminen verkostossa

Kukin organisaatio voi Karlofin ja Helin Lovigssonin (2006, 41) mukaan itse suunnitella ja halu-

tessaan yhdistella arvoa luovia tekijoita.

Omalla tavallaan jokainen yritys on verkostoitunut. Verkostot voivat olla

sekd organisaation sisdisid ettd ulkopuolisia. Organisaation tyopisteiden vilille
tarvitaan verkosto, jotta sisdiset prosessit saadaan toimimaan. Organisaatiolla
on oltava myo6s toimittajien tai asiakkaiden vdlistd vuorovaikutusta, mikd voi
toimia esimerkkind organisaation ulkoisesta verkostosta. Suurelta osin arvon
tuottaminen asiakkaalle tapahtuu siis koko verkostossa, joko ennen tai jdlkeen
yrityksen omia toimintoja. Oman strategiansa mukaan yritys voi siten toimia
vhdessd tai useammassa vaiheessa arvoketjua. Talldin kyseessd on supistettu
arvoketju. Yritys, joka saa lisdarvoa toiminnalleen keskittymdlld pelkdstadn
omaan ydinosaamiseensa toimii yleensd supistetussa arvoketjussa. Muut vai
heet tuotteen jalostusprosessista toteutetaan alihankintana muilta yrityksiltd.
Kilpailukyky markkinoilla, joilla toimitaan mddrdytyy kuitenkin sen perustella,
kuinka tehokas koko arvoketju on. Jotta verkosto toimii kurinalaisesti, vaatii

se oman yrityskulttuurinsa. (Karlof & Helin Lovingsson (2006, 41.)

3.3.3 Organisaation mallintaminen

Kun organisaatiota tarkastellaan, on Karlofin ja Helin Lovingssonin (2006, 112) mukaan valt-
tamatonta ajatella prosesseja (tarkeiden tyovirtojen merkityksessa). Mallinnus voi auttaa
ymmdrtdmadn, miten tavoitteet ja toiminnot liittyvdt toisiinsa. Organisaatioyhteyksissd mal-

linnuksella voi olla kolme pddtarkoitusta:
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1. ymmdrtdd organisaation pddvirtoja (prosesseja), jotta pystytddn valitse-
maan niille parhaiten sopiva rakenne,

2. ymmdrtdd organisaation sisdisid kytkoksid ja liittymdkohtia, joita ei nde
kaaviokuvista eikd toimenpidekuvauksista,

3 ymmdrtdd, miten toiminnan eri osasien tavoitteet ja tulosvaatimukset vai-

kuttavat kokonaisuuteen.

Pddvirtojen selvittdmisessd lahdetddn tavallisesti liikkeelle peruskysymykses-
td: Mitd toiminnalla on tarkoitus tehdd ja miten (missd vaiheessa) siihen pdds-
tdadn? Mddriteltdvid prosesseja voi sitten verrata jo olemassa olevaan tai tar-

vittavaan osaamiseen. (Karlof & Helin Lovingsson 2006, 112.)

Karlof ja Helin Lovingsson (2006, 114) pitavat organisoinnin perusongelmana loytaa yksikkoja-
ko, joka takaa pitkan, megaprosessiksi kutsumansa matkan asiakastarpeiden ymmartamisesta

tuotantokoneistoon.

Tuotantokoneisto o o Asiakkaiden tarpeet

Kuva 4 Megaprosessi

Nakokulma havainnollistaa Karlofin ja Helin Lovingssonin (2006, 114) mukaan yhta suurimmis-
ta vastakohtapareista: toisessa aaripaassa on tuotannon rationaalisuus ja toisessa paassa asia-

kastarve, joka ei suinkaan ole vakaa ja homogeeninen, vaan dynaaminen ja heterogeeninen.

3.3.4 Projektiorganisaatio vai virtuaaliorganisaatio

Adhokratian kasitteella Mintzberg kuvaa Karlofin ja Helin Lovingssonin (2006, 40) mukaan ta-
vallista orgaanisempaa organisaatiomuotoa, jossa ei ole virallisia raportointikanavia eika ko-

mentoketjuja tai jossa niiden merkitys on vahainen.

Toinen suosittu kdsite on verkosto-organisaatio, jossa pddpaino on tyontekijoi-
den, yksikoiden ja funktioiden muodostamassa sisdisessd verkostossa. Verkos-
to-organisaation periaatteena on ryhmittyd solmuiksi, jotka voi nopeasti mobi-
lisoida tekemddn jotain tehtdvdd tai vastaamaan johonkin asiakastarpeeseen.
Ohjaus ja johtaminen ovat usein projektikohtaisia, minkd vuoksi tdllaista or-
ganisaatiota nimitetddn usein projektiorganisaatioksi. Projektit ovat usein ti-
lapdisid, ja niiden jédlkeen palataan linjatehtdviin. (Karlof & Helin Lovingsson
2006, 40.)
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Kuitenkin esimerkiksi laakealalla on Karlofin ja Helin Lovingssonin (2006, 40) mukaan tavallis-
ta, etta useita vuosia kestavien tutkimusprojektien organisaatio sailyy fuusioista, yritysostois-
ta ja organisaatiomuutoksista huolimatta. Projekti voi toisin sanoen olla tyoskentelymuoto,
joka sallii tyontekijoiden keskittya samoihin tehtaviin muuttuvina aikoina. Karlof ja Helin Lo-
vingsson (2006 40 - 41) toteavat, ettei verkosto tietenkaan voi olla puhtaasti edella mainittu-
jen kriteerien mukainen organisaatiorakenne, jossa kaikki tyontekijat olisivat samalla paatok-
sentekotasolla ja voisivat tehda paatoksia fuusioista, kustannusleikkauksista, palkoista ja
muista asioista. Taustalla on aina virallisempi rakenne, joskin se hdivytetddn verkosto-
organisaatiossa ja tilalle nostetaan projektin- ja tiiminvetdjdt, joista tulee organisaation

"sankareita.”

3.3.5 Verkosto-organisaatio

Verkosto-organisaatiota voi Karlofin ja Helin Lovingssonin (2006, 41) mukaan kayttaa myos
ulkoisen verkoston merkityksessa, jolloin useat organisaatiot tekevat yhteistyota pysyvasti tai
tarvittaessa toimitus- ja markkinasynergioitten saavuttamiseksi. Tdmd on hyvin tavallista
esimerkiksi rakennus- ja konsulttialoilla, missd useat pienehkét, eri alueita (kuten lattiat,
sahko, LVI ja maalaus) hallitsevat organisaatiot tekevidt yhteistydtd. Naita verkosto-
organisaatioita nimitetaan usein myos virtuaaliorganisaatioksi. Virtuaaliorganisaatioilla voi
olla lukuisia eri muotoja, ja sen voi sanoa olevan jatkuvan muutoksen ja testauksen tilassa.
(Karlof & Helin Lovingsson 2006, 41.) Virtuaalinen organisaatio on usein perinteista organisaa-
tiota abstraktimpi ja epamaaraisempi. Se suunnitellaan usein funktionaaliseksi organisaatiok-
si, jossa funktiot on erotettu irrallisiksi yhtidiksi. (Karlof & Helin Lovingsson 2006, 42.) Karlof
ja Helin Lovingsson (2006, 42) toteavatkin, etta vaikka virtuaalinen organisaatio on muodikas
kasite, sen takana on syvallinen yritysfilosofiaalinen merkitys, johon usein kannattaa tarttua

organisaativiidakossa tarpoessaan.

3.4 Verkostoituminen ja allianssit strategisena valintana

Doz ja Hamel (1998, 6 - 9) vertailevat kirjassaan Alliance Advantage (1998) yhteisyrityksen ja
strategisten allianssien eroja. Heidan mukaansa yritykset ryhtyvat yleensa yhteistoimintaan
yhteisyrityksissa tutkiakseen organisaatioiden oheisliiketoimintamahdollisuuksia. Vaihtoehtoi-
sesti kyseessa voivat olla joidenkin yhdessa toteutettavissa olevien liiketoimien tutkiminen tai
kaynnistaminen. Yritykset voivat kuitenkin myos toteuttaa pitkajanteista yhteistyota yhteisen
verkostoyrityksen kautta. Aluksi on yhteistyossa liikkeelle ehka lahdetty projektiluonteisesti,
mutta kun yritykset huomaavat odotettujen arvojen todella konkretisoituvan toiminnassa, se
vakiintuu. Yhteistyosta saadaan lisaarvoa yhteisten voimavarojen, kuten rahallisten resurssi-
en, tyovoiman ja yhteisen osaamisen kautta. Tassa tapauksessa yhteisyritys (tai ketju)

useimmiten huolehtii markkinoinnista ja myynnista ja asiakaspalvelusta. Tuote- ja tavaramer-
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kit voivat silti olla omat, usein myos myyntikonttori. Pitkalle kumppanuustasolle kehittynytta
organisaatioiden yhteistyota ja kumppanuuksia Doz ja Hamel (1998, 6) luonnehtivat uusiksi
alliansseiksi (New Alliances). Dozin ja Hamelin (1998, 10) mielesta perinteiset yhteistyosuh-
teet eivat kuitenkaan ole paras mahdollinen oppiymparistd uudenlaisista allianssisuhteista
arvoa etsiville johtajille. Uudessa ymparistossa arvonluonnin pohjana on monimutkaista ja
heterogeenista taitoa vaativia toimintoja erilaisten organisaatioiden valilla. Dozin ja Hamelin
(1998, 4 - 5) mukaan allianssitoiminnan motiivi on aina arvon luominen. Allianssien motiiveja
on kuitenkin helpompi tarkkailla tietyn valimatkan paasta, jolloin helpommin tunnistaa kolme
perusmotiivia yhteistyolle. Naita ovat co-option eli yhteistoiminnalla luotu arvo, cospecizati-
on eli erikoistumalla luotava arvo ja learning and internalization eli sisaistamisen ja oppimi-
sen avulla luotu arvo. (Doz & Hamel 1998, 4 - 5.) Kriittisen massan muodostaminen ja vahvan
markkina-aseman luominen on Dozin ja Hamelin (1998, 39 - 45) mukaan yksi peruste yritysten
valisille alliansseille. Talla perusteella alliansseja muodostettaessa myos kilpailija on mahdol-
linen yhteistyokumppani, jonka kanssa voida luoda uusia erikoistuneita tuotteita tai palveluja
nopeasti muuttuvan kilpailukentan haasteisiin vastatakseen tai pioneerina markkinoille paas-
takseen. Tavoitteena on muodostaa yhteistyosuhde joka mahdollistaa optimaalisen ydinosaa-
misen hyodyntamisen kunkin partnerin osalta uuden arvon luomiseksi asiakkaalle. Jopa mark-
kinajohtajuuden saavuttaminen on mahdollista allianssissa toimimisen kautta. Esimerkiksi
Cospelicialization allianssia rakennettaessa on (Dozin ja Hamelin (1998, 61) mielesta kunkin
partnerin syyta kysya itseltaan mita ainutkertaista potentiaalinen yhteistyokumppani voi tuo-

da allianssiin. Tama uniikkius voi ilmeta kolmella eri tavalla:

1. Uniikkeja ratkaisuja ei ole helppo jaljittaa muissa yrityksissa. Ne menettavat arvonsa jos
ne myydaan tai siirretaan. Tallainen voi olla esimerkiksi omistajaspesifinen suhde valtion tai
kunnan hallintoon.

2. Uniikkeja ratkaisuja ei voi helposti korvata. Useinkin voi olla tarjolla vain yksi juuri tahan
tehtavaan soveltuva partneri.

3. Uniikkeja ratkaisuja ei voida itsenaisesti kehittaa tai kopioida.

Dozin ja Hamelin (1998, 33 - 34) mielesta allianssitoimintaa voisi hyvin verrata tiimityoskente-
lyyn kilpa-ajossa. Kilpa-ajoa eteenpain vieva voima on sen vakuuttava, kaikki mukaansatem-
paava ja realistinen tavoite. Tavoite puolestaan pohjautuu motivaatioon, jollaisena toimii
kilpailutavoitteiden saavuttaminen. Jos jokainen tiimin jasen ymmartaa seka kilpailun tarkey-
den etta oman panoksensa merkityksellisyyden voiton tavoittelun kannalta, kasvavat jokaisen
yksittaisen tiimin jasenen henkilokohtaiset mahdollisuudet menestya kilpailussa. Selkeiden
yhteisten paamaarien maarittaminen ei kuitenkaan ole helppoa viela kisan alkuvaiheessa, jol-
loin se kuitenkin olisi allianssin onnistumisen kannalta tarkeinta tehda. Alussa kaikki on viela
mahdollista ja mita tahansa voi tapahtua. Tarkeinta onnistumisen kannalta kuitenkin on tiimin

jasenten yhteinen motivaatio saavuttaa nama paamaarat. (Doz & Hamel 1998, 33 - 34.)
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3.4.1 Verkostoituminen tietoyhteiskunnan nakokulmasta

Tietoyhteiskunta -kasitteesta on tullut keskeinen kasite yhteiskunnan kehittamisessa ja poli-
titkassa. Nain on asia huolimatta siita, etta se on viela suhteellisen uusi kasite, joka voidaan
maaritella hyvinkin laajasti. Kasitetta voidaan jaljittaa 1960 -luvulle, kun yhdysvaltalaiset
tutkijat, muun muassa Drucker (1969) kiinnostuivat innovaatioiden myonteisesta merkitykses-
ta taloudelle. Inkisen ja Jauhiaisen (2006, 10) mukaan tietoyhteiskunta -kasitteen synty yh-
distetaan myos Japaniin. Yonei Masudaa pidetddn tietoyhteiskunta kdsitteen varsinaisena
isdnd. (Inkinen ja Jauhiainen 2006, 10.) Inkisen ja Jauhiaisen (2006, 10) mukaan tietoyhteis-
kuntaa voidaan lahestya suppeasta tai laajasta nakokulmasta. Suppea nakokulma tarkoittaa
yksittaisten tieteenalojen erikoistunutta nakokulmaa joko yhteiskuntaan kokonaisuudessaan

tai sen yksittaisiin prosesseihin.

Tietoyhteiskuntatutkimuksena voidaan néhdd yhtd hyvin virtuaalisen kulttuu-
rin tutkimus kuin kansantaloustieteen ekonometrinen mallinnus it-toimialojen
kehityksestd. Tietoyhteiskuntaa siis tarkastellaan ongelmaldhtéisesti teknolo-
gian, informaation ja tiedon rajapintoja kdsitellen. Suppeiden katsantojen ko-
konaisuutta voidaan pitdd "tietoyhteiskuntana”, eli kdsite muodostuu yksittdis-
ten toimintojen ja prosessien kokonaisuutena. (Inkinen ja Jauhiainen 2006,
10.)

Kasitteen laaja maarittely jakaa yhteiskunnan tekniseen, taloudelliseen ja kulttuuriseen ulot-
tuvuuteen. Tekninen ulottuvuus sisaltaa laitteistojen ja teknisten ratkaisujen kehitystyohon
ja tuottamiseen liittyvat ilmiot. Taloudellinen ulottuvuus kattaa muun muassa uusien inno-
vaatioiden tai teknisten ratkaisujen tutkimuksen joko liike- tai kansantaloustieteen nakokul-
masta. Kulttuurisella ulottuvuudella puolestaan tarkoitetaan tekniikan yhteiskunnalliseen
vaikuttavuuteen, kdyttdjdkokemukseen ja sosiaalisten merkitysten rakentumiseen liittyvid

asioita. (Inkinen ja Jauhiainen 2006, 10 - 11.)

3.4.2 Teknologian maantiede

Inkisen ja Jauhiaisen (2006, 11) mukaan politiikassa, hallinnossa, taloudessa, julkisessa sanas-
sa ja tilastoissakin puhutaan usein yleistaen suomalaisesta tietoyhteiskunnasta. Esitetddn,
ettd Suomi on yksi kokonaisuus, jossa teknologia on levinnyt tasaisesti ja sitd kdytetddn yh-
tdaikaisesti. Ndin ei kuitenkaan ole. (Inkinen ja Jauhiainen 2006, 11.) Ihmistoiminta ja yhteis-
kunta ovat tilasidonnaisia eli emme paase eroon alueellisen sijainnin ja tilallisten suhteiden
vaikutuksesta. Teknologian maatiede tarkoittaa yksinkertaistaen tarkoitettuna teknologiaan

liittyvien toimintojen alueellista sijaintia, joka on yleensa helppo esittaa kartalla. Haasteelli-
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sempaa onkin Inkisen ja Jauhiaisen (2006, 11) mielesta pohtia teknologian tuotantoon, kayt-
toon ja merkitykseen liittyvia ulottuvuuksia, jotka muotoutuvat tilasidonnaisesti erilaisten
toimintojen kautta. Teknologialle annetut merkitykset ja kdytdnnét rakentuvat tilallisesti ja
saavat erilaisia piireteitd ja kdyttotapoja eri konteksteissa. Tdmd on jédnyt huomaamatta
monilta tietoyhteiskuntaan liittyvien julkisten ja yksityisten palveluiden tarjoajilta. (Inkinen
ja Jauhiainen, 2006, 11.)

Suorsa esittaa Inkisen ja Jauhiaisen (2006, 41) julkaisussa kirjoittamassaan artikkelissa, etta
kansallisen innovaatiopolitiikan haasteena on se, etteivat kaikki alueet ole samanlaisia. Esi-
merkiksi Suomessa taloudellinen kasvu, innovaatiotoiminta ja teknologinen kehitys ovat kes-
kittyneet vain muutamaan kasvukeskukseen. Toisaalta on alueita, jotka kamppailevat ikédn-
tyvdn vdestorakenteen, tyottémyyden ja taloudellisten ongelmien kanssa. Kansalliselle inno-
vaatiopolitiikalle onkin haasteellista, ettd heikoimmat alueelliset innovaatiojdrjestelmadt
ovat usein riippuvaisia vahvemmista innovaatiojdrjestelmistd. (Inkinen ja Jauhiainen 2006,
41.) Kosonen on puolestaan samaan Inkisen ja Jauhiaisen (2006, 112 - 113) julkaisuun kirjoit-
tamassaan artikkelissa sita mielta, etta innovaatioymparistojen ja -verkostojen rakentaminen
ja vahvistaminen on vuorovaikutuksellinen kehittamisprosessi, olipa sitten kyseessa tietoinen
tai spontaani, muuttuviin tilanteisiin reagoiva kehittamistoiminta. Innovaatioiden synty edel-
lyttaa tiivista vuorovaikutusta yritysten, asiakkaiden, kilpailijoiden, kehittamisorganisaatioi-

den, tutkimuslaitosten ja alihankkijoiden kanssa. (Inkinen ja Jauhiainen 2006, 112 - 113.)

Katariina Ala-Rami taas toteaa Inkisen ja Jauhiaisen julkaisussa (2006, 15), etta yritysten vali-
nen yhteistyo on uudelle tiedolle ja oppimiselle tarkeaa. Ala-Rami (2006, 15) vetoaa Lundval-
lin (1992), Cooken ja Morganin (2002) tutkimuksiin todetessaan, etta tuoteinnovaatiot synty-
vat nykyisin usein yritysten valisessa yhteistyossa. Maskelliin & Malmbergiin (1999), Enquistiin
ym.( 2002), han puolestaan viittaa vaittaessaan, etta keskinaisessa kilpailussa parjaavat ne
yritykset, joilla on kyky tuottaa jatkuvasti innovaatioita (Inkinen ja Jauhiainen (2006, 115.)
Alaramin (2006, 117) mielesta tietoliikenneinfrastruktuuri on pohjoismaissa hyvin kehittynyt
myos perifeerisilla alueilla, verrattuna esimerkiksi Etela-Euroopan perifeerisiin alueisiin. Yh-
teiskunnan yleisella toimivuudella, johon kuuluvat muun muassa tietoliikenneinfrastruktuurin
toimintavarmuus ja riittava kapasiteetti, on todettu esimerkiksi Sitran (2002, 8) mukaan ole-
van suuri myonteinen vaikutus alueen innovatiivisuuteen. Uuden teknologian mahdollisuudet
eivat kuitenkaan poista maantieteellisten etaisyyksien ja sijainnin merkitysta. (Inkinen ja
Jauhiainen (2006, 117.) Tyypillinen korkean teknologian yritys tutkimusalueella perifeerisella
alueella Pohjois - Suomessa oli Ala-Ramin (2006, 122) mukaan alle 10 henkea tyollistava pieni
yritys, tai oikeastaan mikroyritys (82 % kaikista yrityksista), jonka liikevaihto oli alle 200 000
euroa (67 % kaikista yrityksista). Korkean teknologian yrityksilla oli usein hallussaan seka riit-
tava infrastruktuuri etta tietotaito kayttaa teknologioita. Haastatelluista yrityksista yli 90

prosentilla oli laajakaistayhteys, ja vain muutamalla yrityksella ei ollut internetissa kotisivu-
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ja. (Ala-Ramij; Inkinen ja Jauhiainen (2006, 122.) Ala-Ramin haastattelututkimuksen (2006)
mukaan informaatio- ja kommunikaatioteknologiat ovat tuoneet lisamahdollisuuksia korkean
teknologian yritysten toimintaan, mutta maantieteellisen etaisyyden merkitys ei silti ole ka-
toamassa. Eika se hanen mielestaan ole tarpeenkaan, koska virtuaaliset verkot tarjoavat
mahdollisuuksia, joilla etaisyyden tuomia rajoituksia voidaan vahentaa (Inkinen ja Jauhiainen.
(2006, 130.)

3.4.3 Verkostoyhteiskunta

Tietoyhteiskuntaan, innovaatioihin, talouteen seka maantieteellisiin ja yhteiskunnallisiin
ilmioihin liittyvien muuttujien yhtaaikainen tarkastelu edellyttaa poikkitieteellisen ajattelu-
tavan hyvaksymista. Siksi on selvennykseksi syyta maarittaa myos termien tietoverkko, laaja-
kaista, tietoliikenne ja tietoyhteiskunta merkitys taman opinnaytetyon yhteydessa. Tietoverk-
ko on Petteri Jarvisen (2001, 673) tarkoittama sahkaisista tieto- ja tiedonsiirtopalveluista,
kuten Internet; AOL, Compuserve ja MSN, kaytetty yhteisnimitys. Tietoverkkoon liitytaan mik-
rotietokoneella ja verkkoyhteydella, joka voi olla joko kiintea (yrityksen lahiverkon kautta)
tai soittoyhteys (modeemilla tai ISDN-tekniikalla). Laajakaistalla (Broadband) tarkoitetaan
yleisnimitysta nopeille, kiinteille Internet -yhteyksille. Erilaisia tapoja laajakaistayhteyden
toteuttamiseen ovat Jarvisen (2001, 357) mukaan esimerkiksi xDSL, kaapelimodeemit, ATM ja
WLAN. Laajakaistayhteyksille on ominaista, etta yhteys on nopea, aina auki ja etta sen kay-
tosta peritaan kiintea kuukausimaksu, joka ei riipu kayttotuntien maarasta. Tietoliikenteella
(Communications) tarkoitetaan yleisnimitysta kahden tietoteknisen laitteen valiselle tiedon-
siirrolle. Siirtoyhteys voi olla kiintea (lahiverkko, kiintea kaapeli, mikrosta kirjoittimeen tms.)
tai tilapainen, jolloin se luodaan tarvittaessa esimerkiksi modeemien ja puhelinverkon vali-
tyksella. Tietoyhteiskunnalla tarkoitetaan puolestaan yhteiskunnan jalkiteollista kehitystasoa,
jossa yli puolet palveluista ja tuotteista tuotetaan seka jaellaan tietoverkon kautta. Nimes-
taan huolimatta tietoyhteiskunta ei pohjaa Jarvisen (2001, 672 - 673) mukaan tietoon, vaan
pikemminkin informaatioon ja aineettomiin (immateriaalisiin) hyodykkeisiin, joita voidaan

jaella verkossa sahkoisessa muodossa.

Ihmisten ja yhteiskunnan ja yritysten ja talouden valisista suhteista on tana paivana vaikea
puhua pitkaan tormaamatta internetin ja sosiaalisen median seka tietoyhteiskunnan kasittei-
siin. Edella mainittua suhteita kuvaavia ilmioita (tai ainakin hyvin lahella toisiaan olevia) ku-
vaillaan eri tieteenalojen tutkimuksessa usein eri termein. Eras aikakautemme tunnetuimmis-
ta nyky-yhteiskunnan ja tutkijoista ja samalla myos tietoyhteiskunnan asiantuntijoista, espan-
jalainen filosofi, kaupunkisuunnittelun ja sosiologian professori Manuel Castells toteaa saman
ilmion, kuvatessaan informaatioajan teoriaansa trilogiansa The Information Age: Economy,
Society and Culture" ensimmaisessa osassa The rise of the network Society (1996). Pohties-

saan trilogiansa ensimmaisessa osassa teknologian kehittymista ja sen vaikutuksia tietoyhteis-
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kunnan ja informaatioajan syntyyn ja kehittymiseen informaatioajaksi Castells (1996, 358 -
376) ottaa kantaa niinkin perustavan laatuisiin inhimillisen elaman ulottuvuuksiin kuin ajan ja
tilan kasitteisiin. Lanseeratessaan verkostoyhteiskunta kasitteen, mielestaan paremmin ilmio-
ta kuvaavana ja todettuaan, etta se kuvaa parhaiten informaatioyhteiskuntaa, han ikaan kuin
maarittaa ajan ja tilan uudet, yhteiset ulottuvuudet informaatioverkostoissa uudelleen to-

teamuksellaan, etta tulevaisuuden verkostoyhteiskunnassa tila tulee jasentamaan aikaa.

3.4.4 Virtojen tila

Ennustaessaan kirjassaan the Rise of The Network Society (1996, 376) internetin ja koko yh-
teiskuntaan tulevaisuudessa rakentuvan uuden kommunikointi- ja viestintajarjestelman kehi-
tysta ja samalla ajan ja tilan kasitetta ja yhteiskuntajarjestelmaa muuttavaa luonnetta, Cas-
tells (1996, 376) nostaa esiin myos uudenlaisen tilallisen (spatial) logistiikan virtojen tilojen-
(Space of Flows) -kasitteen, jonka uskoo mahdollistuvan viestintateknologioitten tulevaisuu-
dessa kehittyessa edelleen. Mielenkiintoisia taman opinnaytetyon ja maaseutukuntien tulevai-
suuden kannalta Castellsin (1996-1998) teorioissa ovat myos Castellsin ennustama tyon luon-
teen muutos seka etatyon ja verkostoyritysten kehittymista koskevat kommentit. Castells
(1996, 358 - 375) mainitsee myos verkostoyritykset eli yhteisyritykset (joint venture) yhdeksi
tavaksi luoda uutta arvoa yhteistyon ja kumppanuuden avulla. Tyopaikkojen ja -tilojen kan-
nalta virtojen tilat mahdollistavat yhteiskunnassa kylla tulevaisuudessa seka keskittyvan etta
hajauttavan kehityksen. Informaatioteknologialla tulee olemaan suuri rooli tassa muutokses-
sa. Tulevaisuuden kehityssuunta on riippuvainen siita, mika paino tulee olemaan korkeatasois-
ten palvelujen ja teknologisen osaamisen keskittymisella informaatioajan suuriin kasvukes-
kuksiin. Naissa samoissa kaupungeissahan sijaitsevat joka tapauksessa myos suuryritysten paa-

konttorit.

3.4.5 Tietoyhteiskunta ja hyvinvointiyhteiskunta

Castells ja hanen suomalainen kollegansa Pekka Himanen (2001, 5) esittavat Suomen silloisen
hallituksen tilaamassa Suomen tietoyhteiskuntastrategiassa, mita tama odotettavissa oleva
muutos heidan mielestaan tarkoittaa suomalaisen yhteiskunnan tulevaisuuden kehitysmahdol-
lisuuksien kannalta. Castellsin ja Himasen (2001, 5) mielesta mallin kansainvalisesti mielen-
kiintoisimpia puolia on, se etta meilla hyvinvointivaltio toimii kilpailukykya vahvistavana teki-
jana. Suomeen on luotu hedelmaillinen tietoyhteiskunnan ja hyvinvointiyhteiskunnan yhdis-
telmd. Tdstd ovat osituksena hallinnon tietoyhteiskuntahankkeet, julkisten palvelujen ver-
kottaminen sekd paikallisen tietoyhteiskunnan kehittdminen. Valtio on keskeinen tietoyh-
teiskunnan toimija, jolla on yleisesti ottaen positiivinen vaikutus sekd elinkeinoeldmddn ettd

kansalaisyhteiskuntaan.
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Castellsin ja Himasen (2001, 13) mukaisen tulevaisuuden tietoyhteiskunnan voisikin ajatella
tarkoittavan luovuudelle perustuvaa yhteiskuntaa, jossa olennaisinta ei olisi niinkaan uusi
tekniikka vaan uudet toimintatavat. Avainkasitteiksi teoreettisesta lahestymiskulmasta nouse-
vat silloin innovaatiot ja verkostomainen organisaatio, joille kasvun viime aikoina voisi myos
katsoa rakentuneen. Informaatioteknologinen vallankumous, uuden globaalin talouden levia-
minen ja verkostoyhteiskunnan nousu ja luonnehtivat maailmanlaajuisesti kaynnissa olevaa
murrosta. Castells ja Himanen (2001, 13) toteavat samalla, etta vaikka suomalaisen tietoyh-
teiskunnan malli poikkeaakin suuresti Piilaaksosta tai esimerkiksi Singaporesta - toisesta hyvin
tunnetusta dynaamisesta tietoyhteiskunnan mallista, on Suomi silti yksi maailman kehit-
tyneimmista tietoyhteiskunnista ja -talouksista minka tahansa mittapuun mukaan. Castellsin
ja Himasen (2001, 161) mukaan Suomen erityisiin vahvuuksiin kuuluvat kilpailukykyiset mobii-
lin internetin yritykset, valtion ohjaama teknologista innovointia edistava dynaaminen insti-
tuutioiden jarjestelma, luova hakkerikulttuuri, mielikuvituksekas kansalaislahtoinen sosiaali-
nen hakkerismi, tietoyhteiskunnan koulutuksesta, terveydenhoidosta ja sosiaalisista palveluis-
ta huolehtivan hyvinvointivaltion yhdistaminen, paikalliset tietoyhteiskunta-aloitteet seka
kansallinen identiteetti, joka on teknologiamyonteinen ja tukee verkottumista. Julkinen sek-
tori on ollut aktiivisena toimijana muun muassa hallituksen tietoyhteiskuntaohjelmassa, jonka
tarkoituksena on tieto- ja viestintateknologiaa hyodyntamalla lisata kilpailukykya ja luovuut-
ta, sosiaalista ja alueellista tasa-arvoa seka kansalaisten hyvinvointia ja elamanlaatua. Oh-
jelmalla pyritaan myos sailyttamaan Suomen asema tieto- ja viestintateknologian johtavana
tuottajana ja hyodyntajana. (hallituksen tietoyhteiskuntaohjelma 2004.) Tietoyhteiskuntaoh-
jelmassa todetaan myos, etta nopeat, valityskykyiset ja turvalliset verkot ovat tietoyhteis-
kunnan toiminnan valttamaton edellytys. Kehittamalla kiintean ja langattoman verkon nopei-
ta tietoliikenneyhteyksia ja verkkojen alueellista kattavuutta edistetaan verkkopalveluiden
saatavuutta, uusien tyo- ja liiketoimintamuotojen kehittymista seka alueellista kehittymista
ja tasa-arvoa. (hallituksen tietoyhteiskuntaohjelma 2004) Edellisen jalkeen on valtioneuvosto
tarkentanut kansallista laajakaistastrategiaa muun muassa vuonna 2005 ja 2007. (valtioneu-
voston tiedote 2010.)

3.4.6 Verkostoituminen ja strategiat tulevaisuuden tutkimuksen valossa

Mannermaan (2008, 28) mielesta tietoyhteiskunta on kompromissikasite. Han toteaa myos,
etta ilman tulevaisuussuuntautunutta aatteellista keskustelua arvoista ja visioista tulevaisuut-
ta ei saada "haltuun”. Tallaista pddmddrdrationaalista keskustelua kaydaan hanen mielestaan
kuitenkin vahan ja sen sijaan kaydaan mieluummin vdlinerationaalista keskustelua keinoista,
esimerkiksi kilpailukyvysta. (Mannermaa 2008, 125.) Himanen (2010, 26 - 27) puolestaan jat-
kaa Castellsin (2001) kanssa aloittamaansa visiointia muun muassa otsikoimalla kirjansa Ku-
koistuksen kdsikirjoitus (2010) ensimmaisen luvun nimella Uuden tien visio. (Himanen 2010.

26 - 27.) Raportin taustana on paitsi tietoyhteiskuntastrategia (2001) ja hallituksen tietoyh-
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teiskuntaohjelma (2004) myos Suomen hallituksen hanelle osoittama pyynto pohtia 2010 -
luvun globaalien haasteiden kohtaamista seka miten Suomi voisi luovasti uusiintuen rakentaa
vastausta niihin ja mika rooli on laajasti ymmarretylla henkisella kulttuurilla ja arvomaalimal-

la kokonaisvaltaisesti kukoistavan elaman voimavarana. (Himanen 2010, 20.)

Tulevaisuuden tutkimuksen tulisi olla tarkea osa strategista suunnittelua. Nykytilan ja sita
edustavien tosiasioiden tunnistaminen on tarkeaa, vaikka sen tunnustaminen ei jokaisessa
tapauksessa helppoa olekaan. Mannermaan (2008, 186) mukaan yhteiskunnan kehityksen va-
kaille vaiheille ominaista on tabujen kehittyminen ja voimistuminen. Murroksissa yhteiskunta
ja talous rikkovat ajatuskahleitaan. Tarkoituksellisten, merkityksellisten kriisien lataaminen
yritysstrategioihin menestymisen varmistamiseksi, on kuitenkin viela nakematta. (Mannermaa
2008, 187.) Filosofien Castells ja Himanen (2001, 2010) kayttamien informaatioyhteiskunta,
tietoyhteiskunta ja verkostoyhteiskunta nimikkeiden lisaksi on (lahes) samasta tulevaisuuden
ilmiosta kayttanyt eri termia muun muassa tulevaisuudentutkija Mika Mannermaa (2008, 10-
11) puhuessaan ubiikkiyhteiskunnasta eli kaikkiallisesta yhteiskunnasta. Mannermaa (2008,
11) tarkasteleekin tulevaisuuden kehitysta eri nakokulmasta kuin filosofit Castells ja Hima-
nen. Han nakee kuitenkin tulevaisuuden teknisen kehityksen tietyilta osin hyvin samanlaisena
filosofien kanssa; "Muuttuako vai eik6 muuttua?” - se on oikea ja turha kysymys. (Mannermaa
2008, 11.) Itse asiassa han viittaa omiin jo vuonna 1998 kirjassaan Kvanttihyppy todellisuu-
teen tekemiinsa toteamuksiin, etta tallainen, keneen tahansa ”virtuaalitutustumisen” mah-

dollistama hyppy olisi ollut mahdollista tehda jo tuolloin. (Mannermaa 2008, 14 - 15.)

Mannermaa (2008) viittaa Alvin Tofflerin 25 vuotta sitten ennustamaan tulevaisuuden kamp-
pailuun, joka tullaan kaymaan niin sanottujen toisen aallon (teollisen aikakauden toimijat,
kuten vanhat puolueet) ja kolmannen aallon (tietoajan uudet vaikuttajat) kesken. Nyt voi-
daan jo puhua neljédnnen