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Project Successthrough Effective Decisions: Case Studies on
Project Goal Setting, Success Evaluation And Managerial
Decision Making

TKL Ali Saravirran véitdskirjan " Project Success through Effective Decisions. Case Studies on Project Goal Setting,
Success Evaluation And Managerial Decision Making” (Projektin menestyminen tehokkailla paétoksilla Tapaustutkimuksia
projektin tavoiteasetannasta, menestyksen arvioinnista ja johdon padtoksenteosta) tarkastettiin L appeenrannan teknillisen
korkeakoulun tuotantotal ouden osastolla 17.12.2001. Vastavéittdjana toimi professori Karlos Artto Teknillisesta
korkeakoulusta ja kustoksena oli professori Markku Tuominen.

Taustaltiivistelma

Parhaiden projektinvetdjien toimintatapojen yhdistaminen luo edellytykset asettaa projekteille varsin haastavia tavoitteita,
jotka projektihenkil 6st6 silti kokee mielekké&ana. Paétosten tehokkuus kulminoituu avainpédtdspisteisiin, joita kokeneet
projektinvetgjét kayttavéat jasentémaén projektia. Niihin voidaan liittd& kunkin projektivaiheen kannalta ol eel liset mittarit.
Mittarit mahdollistavat projektin menestyksen arvioinnin sen eri vaiheissa, nopean palautteen ja palkitsemisen. Tall6in on
myds mahdollista vaihtaa mitattavia menestyksen alueita seké péivittéa mittareita ja niiden tavoitearvoja, jottane
mahdollisimman hyvin vastaavat ympéristén muutoksia ja projektin edetessa kertynytté viimeisinté tietoa. Silti projektin
tavoitteet voivat pysya muuttumattomina.

Rajaus

Jokai sesta projektitoimintaa tekevastéa organisaatiosta | 6ytyy ns. " Herra/Rouva Projekti” . Tall& tarkoitetaan kokenutta
ihmistd, joka useimmiten onnistuu saattamaan projektinsa huomattavasti keskiméaaréi st parempaan lopputul okseen. Hénen
toiminnassaan yhdistyy taito asettaa haastavia ja motivoivia tavoitteita, kyky arvioida dynaamisesti tulosten onnistumistaja
linkitta& tdmé projektiryhmén palkitsemiseen. Hanelld on myos kokemusta ajoittaa oikein padtoksensd, jotka hdn perustaa
projektin kannalta oleelliseen tietoon. Télldin puhutaan ns. management-osaamisesta €li asioiden johtamisesta. Témén
liséksi "Herra/Rouva Projekti” on oivaihmistuntija, joka antaa ryhmélleen mahdollisuuden osallistua, osaa sitouttaa ja
aikaansaa luottamuksen ilmapiirin ryhman sisdlla. Taldin puhutaan ns. leadership-osaamisesta eli ihmisten johtamisesta.
Molempia tarvitaan, mutta ilman toimivaa ohjausjérjestelméa projektilta puuttuu mekanismi suunnata toimintaa, saada
gjantasainen tilannekuva ja vaikuttaa paétoksill& oleellisiin seikkoihin. Vaheksymétta ihmissuhdetaitoja tydss rajaudutaan
toimintatapojen analysointiin kolmen toisiinsa nivoutuvan kysymyksen pohjalta: 1) miten projektille asetetaan mitattavia
tavoitteita, 2) miten menestysta arvioidaan ja 3) miten yritys- ja projektijohto voi paétoksilléan vaikuttaa menestymiseen
tehokkaimmin.

Rakenne ja kulku

V éitoskirjassa ankkuroidaan tutkimusongel ma aiempiin jatkotutkimusehdotuksiin ja perustellaan aiheen merkitysta niille
yrityksille ja organisaatioille, jotka organisoivat toimintansa projektimuotoisesti. Ty jatkaa syventymall& projektin
menestyksen késitteeseen. Talta perustalta rakennetaan aiempiin tutkimustuloksiin liittyen viitekehys. Talle tieteelliselle
perustalle tuodaan tapaustutkimusten avulla sisdltda. Tama tarkoittaa kéytanndssa varsin pitkéle menevid analyyseja
menestyksekkaiden yritysten toimintatavoista. Tapaustutkimukset alkavat rakennusyritysten asuintalo- ja
liikekeskusprojekteista. Taman jalkeen val otetaan erédn telekommunikaatioalan yrityksen parhaita toimintatapoja uuden
matkapuhelimen tuotekehitysohjelmassa. Tydssa analysoi daan myds mobiilin internetin tuotteisiin ja palvelusovelluksiin
liittyvén markkinointiprojektin p&éllikdn ns. hiljaistatietoa tyon aihealueelta. Hiljainen tietohan on yrityksen arvokkainta
kehitysprojektiin, jonkatavoitteena oli organisaation muutos siirryttéessi sahkdiseen hankintatoimeen. Lisdksi otetaan
katsaus johtavan suomalaisen konepajayrityksen tietojarj estel méprojektin [&pivientiin, jonka tavoitteena oli rakentaa
maailmanl agj uinen tietoverkko seké varmistaa ndin omajajalleenmyyjien ajantasainen markkina- jatuotetieto. Y ht' 8kkia
gjatellen em. projektit saattavat tuntua varsin erilaisilta. Niilla on kuitenkin paljon yhteista tavoiteasetannan, menestyksen
mittauksen ja pagtoksenteon suhteen. Niiden avulla viitekehysta tédydennetddn systemaattisesti pala palalta.
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Keskeiset tulokset janiiden hyddyntdminen

Vaitoskirjan keskeisend antina (tieteel lisend kontribuutiona) on projektin tavoiteasetannan, menestyksen arvioinnin ja
johdon paétoksenteon yhdistéaminen saumattomaksi kokonaisuudeksi. Tydn osana rakennetaan hierarkkinen malli, jonka
avulla projektien menestysta voidaan arvioida kattavasti. Tyon tulokset tiivistetdan prosessimalliin, joka nivoo yhteen
kolmen edella mainitun, toisiinsa kiintessti liittyvan aihealueen tulokset ja auttaa ymmértdmaan sité toimintatapaa, joka on
projektiliiketoiminnan ytimessa.

L oppuyhteenvetona voidaan todeta, etté oppiminen eri yritysten parhailta projektinvetdjilta kannattaa. Omassakin
organisaatiossa joku on jo varmasti ottanut k&yttdon osaratkai suja kokemukseensa nojaten. Ne on vain systemaatti sesti
kaivettava esiin jalevitettdva | agjempaan kayttdéon. Tyon tuloksillaon suuri merkitys niille yrityksille, jotka haluavat
kehittdd paitsi yksittéisten projektien hallintaa, my6s moniprojektiohjausta. Kaytanndn sovelluksia voidaan 16ytaa myds
henkil6stén motivointi- ja tul ospal kkiojarjestelmista, jotka reagoivat nopeasti ymparistdn muutoksiin. Tyon tulokset on
otettu |ampimasti vastaan myos i sojen hankekokonai suuksien johtoryhmissa. Y hdistelemalla parhaita kéayténtéja onkin
mahdollista |6ytaé omalle yritykselle, tulosyksikolle ja projektille sopivin toimintatapa, jossa yhdistyvét haastavat tavoitteet,
menestysmittarit ja tehokkaat paétokset.

Tyo6ter veyshuolto-or ganisaation toiminta, sen henkil6ston
henkinen hyvinvointi ja toiminnan tuloksellisuus

toiminnan tuloksellisuus’ (Functioning of an occupational health service organization and its relationship to the mental well-
being of its personnel, client satisfaction and economic profitability) tarkastettiin lauantaina 1.12.2001 Jyvéskylan

yliopiston yhteiskuntatieteel li sessé tiedekunnassa. V astavéittgjané toimi dosentti Pekka Huuhtanen Ty6terveyslaitokselta
Helsingistd ja kustoksena professori emeritus Isto Ruoppila.

Mita yksituumaisempi henkil 6std, sitd parempi tyoterveysaseman menestys

parempi oli heidén henkinen hyvinvointinsaja tuloksellisempi koko terveysaseman toiminta. Myos tyontekij6iden
yksimielisyys eli konsensus organisaation toimivuudesta liittyi asiakastyytyvaisyyteen ja asemien korkeaan tal oudelliseen
tulokseen. Sen sijaan tyontekijoiden henkinen hyvinvointi ei juurikaan ollut yhteydessa toiminnan tuloksellisuuteen.
Tyontekijoiden arvioilla oman tydyksikkonsa tydn tehokkuudesta jalaadusta el ollut yhteytta asiakastyytyvéisyyteen javain
vahan yhteytta tyterveysasemien tal oudel liseen tul okseen.

Simolan tutkimus koski yksityistd, valtakunnanlagjuista ja suuria muutoksia | pikaynytta ty 6terveyshuol to-organi saati ota,
jossa tydskenteli noin 400 ammattilaista, mm. ty&terveyshoitajia, |a8kareita, vastaanotonhoitajia, fysioterapeuttejaja
psykologeja. Tuloksiatarkasteltiin osittain yksittaisten tyontekijoiden tasolla ja osittain tydterveysasemakohtai sesti 34
suurimman tyéterveysaseman osalta.

Organisaation toimintaa selvitettiin kysymalla tyontekij6iden ndkemyksi& mm. organi saatiomuutoksen toteuttami stavasta,
tavoitteiden selkeydestd, johtamisesta, ilmapiiristd, vaikutusmahdollisuuksista omaan ty6honsé, tiedonkulun tehokkuudesta,
ty6taidoista jatyon haasteellisuudesta.

Henkisté hyvinvointia selvitettiin tutkimalla tyontekij6iden yleista psyykkistd oireilevuutta ja tybuupumusta seka
tyontekijoiden voimavaroja kuten koettua tydkykya ja el@ménhallintaa. Toiminnan tuloksellisuutta kuvasivat tydntekijdiden
arviot tyopai kkansa tyon tehokkuudesta ja laadusta, asiakastyytyvéisyys ja tydterveysasemien taloudellinen tuloksellisuus.

Asiakastyytyvéisyytta selvitettiin kyselyll&, johon vastasivat terveysasemien potilaat ja asiakasyritysten paattéjét
(tyoterveyspal veluiden tuottajan valinnasta paéttévét henkil 6t). Taloudellista tulosta mitattiin tyoterveysasemien
kayttokatteen suuruudella ja kéyttokatetavoitteen ssavuttamisella.
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Organisaation toimivuus liittyy vahvasti tydntekijoiden voimavaroihin ja heidan arvioihinsa tydyksikkénsa tyon
tuloksellisuudesta. Ahti Simolan tutkimus vahvisti aiempia ol etuksia organi saation toimivuuden liittymisesté vahvasti
tyontekijoiden henkiseen hyvinvointiin. Mité paremmaksi tyontekijét kokivat organi saationsa ja tyOyhtei sbnsa toiminnan
sen kaikilla osa-alueilla, sitd paremmaksi he kokivat omat voimavaransa eli el@ménhallinnan jatyokyvyn, ja sitd véhemman
kérsivét psyykkisista oireista ja tyduupumuksesta.

oireilevuutena. Monien aikai sempien tutkimusten tavoin myds Simolan tutkimuksessa hyvéksi koettu organisaation toiminta
oli erittéin voimakkaasti yhteydessa henkil6stén arvioihin oman tydyksikkonsa tydn tehokkuudesta ja laadusta.

Tyontekijoiden vaikutus-mahdollisuudet yhteydessd asiakastyytyvéisyyteen

Asiakkaat €li potilaat ja pattéjat osoittautuivat olevan varsin tyytyvéisia saamiinsa tyoterveyspalvel uihin. Mita selkedammat
tavoitteet terveysasemalla oli ja mita paremmat vaikutusmahdollisuudet tyontekijéilla oli tybhonsg, sité tyytyvaisempia
olivat potilaat. Tydntekijdiden vapaus séddella omaa ty6téan takaa néin potilaiden hoidossa suurimman joustavuuden ja
keinot vastata potilaan tarpeisiin parhaalla mahdollisella tavalla.

Paattgjien tyytyvaisyys tydterveyspal vel uiden tehokkuuteen jalaatuun oli sité suurempi, mita myéntei semmaksi
tydterveysasemien tyontekijat kokivat oman organisaationsa ja vai kutusmahdollisuutensa tyéol osuhteisiinsa. Samoin
tydntekijoiden organi saatiomuutoksen monipuolista harkintaa, organisaation tavaoitteita ja tiedonkulun tehokkuutta
tydterveysasemalla koskeva konsensus liittyi voimakkaasti paéttdjien tyytyvaisyyteen.

Tyontekijoiden yksimielisyys taloudellisen tuloksen tukena

Tyoterveysasemien kéyttokatteen suuruuteen olivat yhteydessé tydntekijoiden yksimielisyys myontei sessi

asennoitumi sessaan omaan organisaatioon sekd oman tyoterveysaseman asigjohtamiseen, innovatiivisuuteen jatiedonkulun
tehokkuuteen. Tyoterveysasemien kéyttokatetavoitteen saavuttamiseen olivat yhteydessa tydyksikon hyvailmapiiri,
tyontekijoiden vai kutusmahdollisuudet tydol osuhteisiin ja tiedonkulun tehokkuus. Lisaksi kéyttokatetavoitteen
saavuttamiseen liittyivét tyontekijoiden konsensus tydterveysasemilla siité, miten henkil 6- ja asigjohtaminen toteutui ja
miten tehokasta tiedonkulku oli.

Tyontekijoiden arvioilla oman tydyksikkdnsa tyon tehokkuudesta ja laadusta oli melko véahén yhteytta tydterveysasemien
taloudel liseen tulokseen ja asiakastyytyvéisyyteen ei lainkaan. Potilaiden tyytyvéisyys ei myoskadn ollut yhteydessa
pééttéjien tyytyvéisyyteen. Sen sijaan paéttgjien tyytyvéisyys tyoterveyspalveluihin liittyi vahvasti tyoterveysasemien
taloudel liseen tulokseen. Siten organisaation toiminnan tuloksellisuus voi koostua monista eri tekijéista, jotka eivét
vélttamatté ol e yhteydessi keskendan.

Organisaati oita tuleekehittdé kokonai sval tai sesti

Tulokset korostavat kokonaisvaltai sen organisaation kehittdmisen merkitysta yrityksen menestymisen ja tydntekijoiden
hyvinvoinnin perustana. Organisaatiotasolla toimivien liikkeenjohdollisten ratkaisujen lisdksi muutosten toteuttamistavalla
on keskeinen merkitys. Keskeisia kysymyksié ovat, miten tehokkaasti tiedottaminen hoidetaan, miten henkil dst6 otetaan
mukaan muutosten ja kehittéamistoimenpiteiden suunnittel uun ja toteutukseen, miten viestitdén toimintaa ohjaavat visiot,
miten luodaan ja yll8pidetéén kestéva arvopohja sekd miten vakiinnutetaan kaikille selkeét ja yleisesti hyvaksytyt tavoitteet.
Mainittujen kysymysten onnistuneet ratkaisut vaikuttavat siihen, miten menestyksellisesti pyritéén yhteisiin pgdmaériin ja
miten tyontekij&t kokevat oman organi saationsa.

Tyoyksikdiden toimintaa voidaan edistéa erilaisilla yhteistyon jatiimityon koulutus- ja kehittéamisohjelmilla, joiden avulla
tyon sadtelymahdollisuuksia. Y hteisesti hyvaksytyt tavoitteet ja toimintatavat lisdévét konsensusta ja tyon sujuvuutta seka
parantavat ilmapiirid. Ohjelmat onnistuvat vain, jos johto ja kaikki tydyksikot ovat sitoutuneet kehittdmistoimintaan jajos
sen aikana saadaan jatkuvaa pal autetta toiminnan tuloksellisuudesta.
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Simolan tyd tuo esille, ettd tydyhteison yksil tason tekijat kuten tyétaidot, sitoutuminen jatydn haastedl lisuus liittyivét
erityisesti tyodntekijoiden henkiseen hyvinvointiin. Organisaatioon sitoutumista tukee tyéntekijan ja yrityksen
arvomaailmojen yhteensopivuus seka tydntekijan saama arvostus ja luottamus omaan organisaatioon. Térkein tyén niin
haasteellisuutta kuin erityisesti tydtaitoja lisddva asia lienee jatkuva ammattitaitoa kehittava ja yll &pitava koul utus.

Simolan mukaan organisaatiossa tulee vallitariittéava yksimielisyys keskeisista tavoitteista ja toimintatavoista. Toisadlta
liian lagja konsensus ehkai see hedelmallisen oman toiminnan kriittisen arvioinnin ja siten kestévan kehityksen. Siten yksi
tarkea tae yhtei sbn uudistumiselle muuttuvassa toi mintaympéristdssa on tietoisuus ja konsensus siitd, etta erilaiset
nakemykset ovat sallittujajatoivottavia

The dissolution process of a businessrelationship. A case study
from tailored software business

study from tailored software business’ (Liikesuhteen paéttymisprosessi. Tapaustutkimus ohjelmistotoimittajan
asiakassuhteista.) tarkastettiin Oulun yliopiston tal oustieteiden tiedekunnassa 23.11.2001. Vastavéittgjana toimi professori
lvan Snehota Tukholman kauppakorkeakoulusta ja kustoksena professori Kimmo Algjoutsijérvi.

Uutta teoriaaliikesuhteen padttymisesté

kannattavuudelle. Pitkétk&an suhteet eivéat kuitenkaan ole ikuisia vaan liikesuhteet myos pééttyvét. Yritykselle voi olla
kannattavampaa | opettaa tietty asiakassuhde kuin jatkaa sitd. Silti tutkimustietoa suhteiden paéttymisesta tai padttamisesta
on niukasti.

Jaana Téhtisen tutkimuksessa kehitetéan uutta teoriaa yritysten valisten suhteiden paattymisprosessista. Kehitetty malli
pohjautuu todellisiin tapauksiin, sill& tutkimuksessa analysoi daan kahden eri ohjelmistotalon kahta erilaista asiakassuhdetta
janiiden padéttymisprosessia

Erilaiset suhteet, erilaiset syyt, erilaiset prosessit

Tutkimuksessa esitettava liikesuhteen paattymisprosessin malli siséltdé kolme osa-aluetta: suhteen luonne, suhteen
paéattymiseen vaikuttavat tekijét ja paéttymisprosessin vaiheet. Nama osa-al ueet vaikuttavat toisiinsaja muodostavat seké
muokkaavat yhdessa yksittéisen liikesuhteen p&éttymisen kokonai suuden.

Véitdskirjan mukaan liikesuhteen luonteen oleellinen piirre on sen tulevaisuussuuntautuneisuus. Suhde voi ollatoistaiseksi
jatkuva, mé&rdaikainen tai parantumaton, jolloin se haluttaisiin lopettaa heti kun se on mahdollista. Erilaiset suhteet siis
pitavét sisdlléan jo tiettyjatekijoita, jotka atistavat suhdetta padttymiselle, mutta myos tekijoité, jotka yll8pitavét suhdetta.
Lisdks kaikki mité suhteessatal sen verkostossa tapahtuu voi vaikuttaa suhteen kehitykseen ja sen luonteeseen. Suhde
voidaan aktiivisesti |opettaa, mutta myds aktiivisesti toimia sen jatkamiseksi ongelmistata ulkopuolisista

lopettamispai nei sta huolimatta.

Erilaiset vaiheet, erilaiset toimijat, erilaiset prosessit

Suhteen luonne ja sen padttymista edistavét tai ehkaisevét tekijat vaikuttavat paéttymisprosessiin, sen vaiheisiin ja
lopputul okseen. Tutkimuksessa tunnistetut vaiheet ovat harkinta, jarkeily/jalkipyykki, kommunikointi, mahdollistaminen,
pelastaminen ja sidosten purkaminen. Pelastaminen pysdyttaa paéttymisprosessin jajarkeily/jalkipyykki auttaa toimijoita
ymmartamaan tapahtunutta ja jatkamaan eteenpain. Muut vaiheet vievéat paéttymisprosessia eteenpain.
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Prosessin muita ulottuvuuksia ovat aikajaeri toimijatasot (yksilét, yritykset, verkoston muut yritykset). Ulottuvuudet
kuvastavat todellisuuden monimutkaisuutta, koska prosessi e etene suoraviivaisesti vaiheesta toiseen vaan eri toimijatasot
voivat tuoda siihen eri suuntia. Vaiheet voivat myds tapahtua eri toimijatasoilla gjallisesti p&éllekkéin jatoisaaltatiettyyn
vaiheeseen voidaan palata useamminkin prosessin kuluessa.

Soveltamismahdollisuuksia kdytanndssa

Mallin avulla yrityksen on myés helpompi lukea verkostoaan, |6ytaa sielta signaal gja suhteiden heikentymisestd ja kayttaé
tehokkaasti hyvaksi ndkeméansa mahdollisuudet uusien suhteiden luomiselle. j

A Genre-Based Approach to Developing Electronic Document
Management in the Organization

Management in the Organization” (Genre-pohjainen |8hestymistapa organi saation séhkdisten dokumenttien hallintaan)
tarkastettiin 17.11.2001 Jyvéaskylén yliopiston taloustieteiden tiedekunnassa. Vastavéittéjéna toimi professori Juhani livari
Oulun yliopistosta ja kustoksena professori oli Airi Salminen.

Teknologia taipumaan tydn mukaan, el painvastoin

Uusi menetelma sahkoiseen tiedonhallintaan

muiden dokumenttien hallinta voidaan suunnitella pal velemaan ty6té ja sité tekevid ihmisia. Téhan mennessa
tietojarjestelmid on yleensa kehitetty teknologian ehdoilla, mutta uudessa | ahestymistavassa teknol ogia valitaan vasta, kun
ty6ta ja sen kehittémistarpeita on pohdittu yhdessa tekijoiden kanssa. Uudesta menetel mésta on saatu myonteisia
kokemuksiayli kahden vuoden gjan seka yliopiston etté yhden konsulttitoimiston tydssa kymmenien asiakkaiden kanssa.

Elektroninen dokumenttien hallinta on jo kahdenkymmenen vuoden gjan on ollut osa tietoj&rj estel métutkimuksen kenttéé.
Sen kehittdmisen térkeys |8hes kaikenlaisi ssa organi saatioi ssa kasvaa i nformaati oteknol ogian kehittymisen mukanaan
tuomien mahdollisuuksien ja organisaatioiden toiminnan jatkuvien muutospaineiden myota.

Dokumenttien hallinnan merkitys jopa yrityksen kil pailukyvyssa voi ollayll&ttévén suuri. Tiedon etsimiseen voi kulua
valtavasti hukka-aikaa, jos se & ole kunnossa. Myods kokonai suuden hahmottaminen on térkedé. Kyse ei siis ole pelkéstéan
arkistoinnista, vaan asioita tulee katsoa ihmisen nékokulmasta. Tarvitaan myds tietoa siitd, miten dokumentit liittyvéat
organisaation kokonai stietovarantoon, toimintaprosesseihin ja teknol ogioihin.

Tyon tekijét jajohto mukaan suunnitteluun

jostakin sovelluksesta teknol ogian ehdoilla. Sen sijaan tarvitaan Péivarinnan mukaan uutta organisaation nakdkulmasta
liikkeelle |&htevaa | 8hestymi stapaa.

Konsultin tai valistuneen tietohallintojohtajan vastuulla on Péivarinnan miel estéén organisoida projektin eteneminen niin,
ettd mukana ovat seka jarjestelman kayttdjét eli tyon tekijét, tulevaisuuden visiot hallitsevajohto ja vasta kolmantena
osapuolenateknologian osagja. Lisaksi olisi otettava huomioon useita eri tietojarjestelmasovelluksia, joita organisaation
toiminnassa ja siten myds sen dokumenttien hallinnassa tarvitaan.
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kertoo kokemuksista, kun niité on sovellettu dokumenttien hallintaj&rjestelmien kehittdmiseen ja yleisen tason suunnitteluun
erilaisissa organisaatioissa. L dhestymistapa ja menetelmé perustuvat organi saatioi ssa tapahtuvaa kommunikaatiota
kuvaavaan genre-teoriaan ja kommunikatiivisen genren késitteeseen.

K okemusten mukaan tallainen genre-pohjainen ldhestymistapa ja sen mukaisesti rakennettu yhtei stydmenetelmé on
osoittautunut varsin kéytannonldheiseksi kasitteelliseksi apuvalineeksi elektronisen dokumenttienhallinnan kehittdmisen
alkuvaiheissa erilai sissa organi saatioissa, kun méaritell88n dokumenttien hallintaj&rjestelmille asetettavia vaatimuksia ja
suunnitellaan jarjestelmaayleisella tasolla

Vertailu muihin tutkimuksiin osoittaa kehitetyn |8hestymistavan ja menetel mén taydentavan aikaisempia tietojarjestelmien
kehittamisen |8hestymistapoja yleensa seka erityisesti €l ektronisen dokumenttienhallinnan kehittédmiseen suunnattuja
menetelmié. Erityisesti tdman genre-pohjai sen |ahestymistavan voidaan nahda tdydentévan aiempia organi saatioissa
tapahtuvan kommunikoinnin analysointiin ja sita tukevien tietojarjestelmien kehittdmiseen suunnattuja ldhestymistapoja,
esimerkiksi puheaktipohjaista |dhestymistapaa.

L aadun kehittaminen suomalaisissa yrityksissa

korkeakoulun kauppatieteiden osastolla 9.11.2001. Vastavéittgjanad oli professori Josu Takala Vaasan yliopistosta ja
kustoksena professori (emer.) Pentti Talonen.

Laadun ja sen kehittémisen siséltd on ollut jatkuvassa muutostilassa. L aatuajattel u on lagjentunut késittémaén yha
suuremman osan organisaati oiden toiminnasta. Laadun kehittdmisessd on jatkuvasti otettu kdyttéon uusia kehittdmiskeinoja.
L agja-alaisesti organisaation toimintaan kytkeytyvista keinoista tunnetuimpia ovat erilaiset laadunhallintajrjestelmét ja
itsearviointi eri kriteerist6jen avulla.

Tamén tutkimuksen tavoitteina olivat: @) etsia motiiveja, mink& vuoksi yritykset ovat alkaneet kehittéa laatuaan, b) tutkia
total quality management (TQM) -gjattelun soveltamisen syvéllisyyden vaikutuksia, ¢) selvittéé laadun kehittdmistyon
gjallisen keston vaikutuksiaja d) saada kokonaiskuva keskeisimpien laadun kehittémiskeinojen toteutuksesta ja
menestyksellisyydesta.

Tyon teoriaosassa paneuduttiin |aatu-kasitteeseen yritystoiminnassa, laatu- ja TQM-gjattel un siséltdon sekd laadun
kehittdmisen johtamiseen. Lisaks tutkittiin keskeisimpié laadun kehittdmisen keinoja, joita olivat mm. ihmisten toiminta,
laadunhallintaj &rjestel mét, itsearvioinnit, toimintaprosessien kehittéminen, asiakas- ja toimittajayhteistyd. Tutkimuksen
empiirisessi osassa tutkittiin em. laadun kehittémiseen liittyvié asioita suomalaisissa yrityksissi. Aineisto keréttiin
haastattel emalla laadun kehittdmisesté vastaavia henkil Gité 24 yrityksessa. Tulosten esittémisessa hyddynnettiin tilastollisia
tutkimusmenetel mi& kvalitatiivisten menetelmien ohella

Téssd al neistossa asi akasvaatimukset ja oma kehityshalu nousivat yleisimmiksi térkelmmisté laadun kehittdmisen
aloitusmotiiveista. Mikaén térkeimmisté aloitusmotiiveista el ollut kuitenkaan johtanut selkeésti ylivoimaisimpaan
menestymiseen myShemmin. TQM-gjattel un lagja-alainen soveltaminen johti laadun kehittdmisen kannalta positiiviseen
suuntaan. Pisimpaén laatuaan kehitténeet yritykset olivat suuriaja kansainvadlisesti suuntautuneita. Pelkka kehitystyon
gjalinen kesto nékyi vain vahan kehittémisen eri osa-alueilla. Laadun kehittémistyon menetyksellisyyden kannalta
positiiviaasioita olivat: henkil6stén aktiivisuus, itsearviointien hyddyntéminen, toimintaprosessien kuvaaminen ja
kehittdminen, seka asiakas- ja toimittajayhteistyd.

Laadun kehittdmiseen kannattaa ottaa aktiivisesti mukaan koko organisaation henkildsto. Itsearviointien kaytdll&on
mahdollista kehitt& organi saatiota | agja-alaisesti. Niin asiakkaiden kuin toimittajienkin aktiivinen yhteistyd on
kehittamistoiminnassa kaikkien osapuolien yhteinen etu.
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Balanced Scor ecardin implementointi ja kayton nykytila
Suomessa

DI Jouko Toivasen véitdskirjan " Balanced Scorecardin implementointi ja kéytdn nykytila Suomessa’ tarkastettiin
Lappeenrannan teknillisessa korkeakoulussa 8.9.2001. Vastavéittgjana toimi professori Erkki Uusi-Rauva, Tampereen
teknillisesté korkeakoulusta ja kustoksena oli professori Hannu Rantanen.

Lisdantynyt Balanced Scorecardin kayttd herétti kiinnostuksen tutkia, mistd BSC:ssd oli oikein kysymys. Epéonnistumiset
BSC-projekteissa vaikuttivat siihen, etté haluttiin tutkia, mika nykyisissi projektimalleissa oli vikana. Kirjallisuudessa on
esitetty useita BSC:n kéayttéonoton projektimalleja, joista tunnetuin on Kaplanin ja Nortonin kehittdméa malli. Alun perin
kyseessd oli varsin operatiivinen suoritusmittaristo, jonka tavoitteena oli nostaa ei-tal oudelliset mittarit taloudellisten
mittareiden rinnalle. Sittemmin |&hestymistapa on lagjentunut strategiapohjaiseksi johtamisen jérjestelmaksi, muttamallin
rakentamisessa on vield puutteita. Havaitut puutteet BSC-projektimalleissaloivat tarpeen uuden mallin kehittémiselle.

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittd4 suomalaisten yritysohtajien ja alan asiantuntijoiden avulla BSC-projektimalli, jota
kayttamall& yritykset voisivat menestyksekk&&mmin toteuttaa BSC-projektinsa. Lisdks tavoitteena oli selvittéd BSC:n
kéyton nykytila Suomen 500 suurimmassa yrityksessé. Tutkimuksessa haluttiin myos hankkia tietoa siitd, miksi yritykset
olivat |éhteneet BSC-projektiin, mitk& tekijét vaikuttivat BSC-projektin onnistumiseen ja mitd muutoksia yritykset olivat
tehneet BSC:n kéytanndn kokemuksen pohjalta.

Tutkimuksen teoriaosassa tarkasteltiin yrityksen strategista suunnittelua jajohtamista, yrityksen johtamisessa kéytettyjéa
ohjausjérjestelmid, toiminnan kehittamista ja BSC-projektien toteuttamista. Tutkimuksen empiriisessé osassa kehitettiin
kymmenvaiheinen BSC-projektin toteuttamismalli. Se tehtiin tutustumalla 15 konsultointiyrityksen tapaan toteuttsa BSC-
projekti ja paneutumalla 50 yrityksen BSC-projektista saamiin kokemuksiin. Kehitettya mallia testattiin Tulikivi-casessa, ja
sitd arvioitiin kyselytutkimuksessa ja ty6i stunnossa.

Kyselytutkimuksen mukaan ensimmaiset suomalaiset yritykset aloittivat BSC:n kdyton vuonna 1995. Vuonna 1996 kéytto
yleistyi jonkin verran, javuosia 1997 ja 1998 voidaan Suomessa kutsua BSC:n [&pimurtovuosiksi. Vastanneista yrityksisté
23,2 % ilmoitti kayttévansa BSC:ta. Yrityksisté 14,8 % oli ottamassa sité kayttdon, ja 19,2 % harkitsi kayttdonottamista.
Yritykset olivat [&hteneet BSC-projektiin mm. paremman ohjausjérjestel man, toiminnan tehostamisen ja muutoksen
aikaansaamisen toivossa. BSC-projektin onnistumisen térkeimpina tekij6ina pidettiin johdon sitoutumista hankkeeseen,
mittariston kytkeytymista strategiaan ja mittareiden selkeyttd. BSC:n néhtiin vaikuttaneen yrityksissa eniten liiketoiminnan
kokonai suuden ymmértémiseen, strategian toteutumiseen ja ei-taloudellisten asioiden seurantaan. Y rityksissa oli muutettu
toimintaa mm. niin, etta se suuntautuisi enemman asiakkaisiin ja tulevaisuuteen. Tulevai suudessa BSC:118 uskottiin olevan
suurimmat vaikutukset kokonai svaltaiseen ja strategi seen johtamiseen seka strategian toteutumisen seurantaan.

Kyselytutkimuksen perusteella voitiin osoittaa, etta suuret yritykset kayttéavét BSC:td enemman kuin pienet yritykset. Myos
alueellisia eroja on: padkaupunkiseudulla BSC:ta kaytetdan enemman kuin muualla maassa. Mitéa kannattavammaksi
kyselyyn vastagja arvioi yrityksensd, sité parempana se piti téssa tutkimuksessa kehitettyd BSC-projektimallia verrattuna
Kaplanin ja Nortonin kehittém&én BSC-projektimalliin.

BSC-projekti on niin kokonaisvaltainen, etta sen onnistuminen edellyttaé koko henkil éstén osallistuvan siihen. Ylimman
johdon aito sitoutuminen on valttamétonta, jotta BSC-projekti saariittavasti resursseja. Projektissavisio ja strategiat
puretaan kaytannon toimiksi, joten ilman ylimman johdon mukanaol oa projektilla ei ole asiakasta. Keskijohto ja henkil 6std
toteuttavat laaditut strategiat, jolloin heidan panoksensa on erittdin merkittéva projektin onnistumiseksi. Henkil dsto pitaéa
saada osalli stumaan mittaristotydhon, jotta he sitoutuisivat asetettuihin tavoitteisiin. Ellei henkil stéa saada mukaan,
mittaristo ja& helposti ylimman johdon tyokaluksi. Tall&in strategian toteuttaminen koko organisaatiossa on hyvin tydlasté,
jopa mahdotonta. Mittariston pitéa olla strategial ahtdinen, eika se saa ollaliian monimutkainen. Mitd alemmalle tasolle
organi saatiossa mennaan, sitd yksinkertaisempi mittariston pitdé olla. Ylimmillatasoilla mittareita voi olla kahdeksasta
kahteentoista, mutta alemmilla tasoilla niita on oltava hieman véahemman. Projektin nopea ldpivienti yrityksessd ei saaolla
itsetarkoitus, mutta nopeasti saadut konkreettiset tulokset auttavat, etta projekti saa resurssejaja mahdollistavat palautteen
saamisen ja oppimisen. Kerralla ei BSC:ta saada tdydellisesti toimivaksi, vaan se on oppimisprosessi, joka mahdollistaa
syvdllisemman strategian toteuttamiseen.
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Téassa tutkimuksessa kehitetty BSC-projektin toteuttamismalli perustuu kymmenien asiantuntijoiden kokemuksiin ja
nakemyksiin BSC-projektin toteuttamisesta. Kyselytutkimuksesta, tydistunnosta ja Tulikivi-casesta saadut tulokset
osoittavat, etté kehitetyn mallin avulla yrityksilla on entisté& paremmat mahdollisuudet saada BSC-projekti onnistumaan.
Nain tutkimuksen padtavoite saavutettiin. Muut tavoitteet saavutettiin kyselytutkimuksen tulosten avulla.

Nordic Stock Market Integration

KTL, YTM EsaMangelojan taloustieteiden véitoskirja” Nordic Stock Market Integration” (Pohjoismaisten
osakemarkkinoiden integraatio) tarkastettiin 8.9.2001 Jyvaskylan yliopiston taloustieteiden tiedekunnassa. Vastavéittgjana
toimi professori Seppo Pynndnen Vaasan yliopistosta ja kustoksena professori Jaakko Pehkonen.

Osakesijoitusten hajaut-taminen Pohjoismaiden vélille el tuota merkittavaa hyotya — Vai tuottaako sittenkin?

Esa Mangel oja perehtyi véitdstutkimuksessaan Pohjoismaiden osakemarkkinoiden yhteisintegraatioon eli osakekurssien
kehityksen tilastolliseen samankaltai suuteen sekd siihen, kannattaako osakesijoituksia hajauttaa Pohjoismaiden valilla

Vuosina 1990-1998 pohjoismaisten osakemarkkinoiden havaittiin selvésti olevan yhteisintegroituneita. M angel ojan mukaan
osakekurssien kehityksen samankaltai suus oli havaittavissa selkeésti riippumatta esimerkiksi kéytetysta perusval uutasta.
Kansainvélisten osakemarkkinoiden integroituminen merkitsee sité, etté pitkall& aikavalilla sijoitussalkun hajauttamisesta
néille markkinoille el ole merkittévéa hyotya.

Vield 1980-luvullayhteisintegraatiota el Pohjoismaiden valilla havaittu. Sen sijaan kussakin Pohjoismaassa osakekurssien
kehityksen méérasivét etupdéssd muutokset kansallisessa ja yrityskohtai sessa tal ouskehityksessa. Tutkimukset ovat
kuitenkin olleet verrattain yksimielisia Ruotsin osakemarkkinakehityksen heijastumisesta my®s muissa Pohjoismai ssa.

Syyksi tdméan yhtei sen osakemarkkinatrendin esiintymiselle jailmaantumiselle vasta 1990-luvulla Mangel oja ehdottaa
muun muassa kansainvélisen osakesijoittamisen sééntelyn vapauttamista, teknol ogiasijoittamisen valtaisaa yleistymista,
globalisaatiota jatiedonkulun (seka tiedon mééran) nopeaa yleistymista.

Toimialakohtainen tutkimus e osoita merkkeja integraatiosta

Pohjoi smaiden toimial akohtaista osakemarkkinakehitysta kuvaamaan valittiin kaksi kayttokel poisintatoimialaa: pankit ja
rahoitus seka telekommunikaatio. Toimial akohtaista osakemarkkinakehitysta tutkittaessa ei Pohjoismaiden valilla havaita
merkkeja yhteisintegraatiosta. Kuten aikai semminkin, kaytetylla aineiston aikafrekvenssillatai perusvauutalaei havaita
vaikutusta tul okseen.

Pohjoismaiden osakekurssit reagoivat ulkopuolisiin héiridihin toimialatasolla tarkasteltuna siis erilaisesti, elka niiden vélilla
voida katsoa vaikuttavan yhteisia trendej& N&iden markkinoiden kollektiivisen tehokkuuden voi siten katsoa toimivan.
Pohjoismainen osakesijoitusten hajautuskin on téten sittenkin perusteltavissa. Yleisindeksien kdyttd kansainvélisten
osakemarkkinoiden integraati otutkimuksessa johtaa téten helposti harhauttaviin tuloksiin, mikali k&ytetyn aineiston
muodostamisperiaatteisiin el kiinniteta riittavad huomiota, Mangel oja toteaa. Mikali halutaan tutkia osakemarkkinoiden
kansainvalisté integraatiota, tulisikin mahdollisuuksien mukaan hyddynt&é toimial akohtai sta aineistoa.

Kritiikkia perinteiselle yhteisintegraati otutkimukselle

Pohjoismai sten osakemarkkinoiden integraatiota on viimeksi kuluneina kahtena vuosikymmenena tutkittu ahkerasti muun
muassa ekonometristen VAR-mallien ja yhteisintegraatiotarkastel ujen avulla. Parhaimmaksi menetelméksi on vakiintunut
juuri yhteisintegraatiotarkastel u, jossa testataan kansainvélisten osakeindeksien aikasarjojen sisdltdmia mahdollisiayhteisia
trendgj&. Téssé tarkastel ukehikossa mallinnuksen tehokkuudelle ja aikasarjojen luotettavuudell e asetetaan kuitenkin korkeat
vaatimukset.
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Aikaisemmat pohjoismaisten osakemarkkinoiden integraatiota analysoineet tutkimukset ovat kéyttaneet lagjoja
kokonai sindeksi sarjoja kustakin osakemarkkinasta (kuten HEX-yleisindeksi Suomestaja OMX -indeksi Ruotsista)
kuvaamaan kunkin maan porssin ominai skayttaytymista. Vastaavasti on menetelty muussakin kansainvélisessa
rahoitusi ntegraatiota kasittel evassa tutkimuksessa. Mangel ojan tutkimuksessa tdmaé kritiikiton, kunkin talouden ja
kansallisen porssin kehityksen samai staminen yhteen aggregaatti-indeksiin asetetaan kyseenalaiseksi.

Useat aikaisemmat tutkimukset ovat havainneet kansainvélisten osakemarkkinoiden kehityksen samankaltai stumista
viimeisten vuosikymmenten aikana. Erityisesti vuoden 1987 lokakuun pdrssiromahduksen on havaittu muodostaneen tassa
kehityksessa kéénnekohdan.

Apuna ekokonometriset menetel mét

Mangelojatestasi tutkimuksessaan Pohjoismaiden osakemarkkinoiden valisia riippuvuuksia kéyttden joukkoa ekonometrisia
menetelmid. Impul ssivastefunktioiden ja varianssihajotel mien kayttd paljastaa miel enkiintoisia vaikutussuhteita. Tulosten
havainnollisuutta ja estimoinnin tehokkuutta pyritédn parantamaan esittelemalla lisdksi maksimaalisen impulssivasteen
indeksi, jota tulevissa tutkimuksi ssakin voitaisiin hyddyntéa.

Tutkimuksen kuluessa herasi kuitenkin epéilys aggregaatti sarjojen kayton perustel tavuudesta. Osakemarkkinoiden
kehityksen kuvagjana, ja siten padasiallisena aineistona myds tutkimuksissa, on totuttu kdyttdmaan kokonaisindeksgja
(kuten HEX-yleisindeksi Suomessa). Kun néita yleisindeksegja sitten kaytetaén kansainvalisissa vertailuissa, jaa
huomicimatta térkeita periaatteellisia ongelmia. Kunkin yleisindeksin muodostamismenetelmét, ja erityisesti toimialojen
painorakenteet, eroavat toisistaan ratkai sevasti. Tutkimuskohteena ei siten ol ekaan kansallisia osakemarkkinoita, vaan
pikemminkin erilaisia toimialojajateknisid indeksien laskentakaytanttja. Yleisindeksit reagoivat myos helpommin
makrotaloudellisiin hairidihin ja kansainvaliseen markkinasentimenttiin. N&iden sudenkuoppien valttamiseksi toistetaankin
tutkimuksen lopussa estimoinnit k&yttéen pohjoismaiden yleisindeksi sarjojen sijasta toimial akohtaisia havaintoja.

I nnovatiivisen oppimisyhteison profiili

17.8.2001 Jyvaskylan yliopiston tal oustieteiden tiedekunnassa. Vastavéittgjana oli professori Juhani Honka Tampereen
yliopistosta ja kustoksena professori Matti Koiranen.

Innovatiivinen oppimisyhtei sd JANOaa osaamista

Luovuutta, innovatiivisuutta ja menestystuotteita edellytetdén jokaiselta yhteisolta. Aikaisemmin tdmé vaatimus kohdistui
erityisesti liiketoimintaa harjoittaviin yrityksiin, mutta nyt innovaatioita edellytetd&n my6s muun muassa
koulutusorganisaatioilta. Tarvitaan siis uudenlaista otetta koul utusyhtei sjenkin toimintoihin.

oppimisyhteison piirteitd, jotka edesauttavat innovatiivisuuden kehittymisté jainnovaatioiden syntymista. Liséksi Hokkanen
selvitti, millaisia odotuksia yhteistydkumppaneilla ja asiakkailla on innovatiivista oppi misyhtei soa kohtaan ja millainen on
innovatiivisen oppimisyhteison profiili. Tutkimuksen kohdejoukkona olivat insindorikoul utusta antavat oppimisyhteisot.
Tulokset ovat hyddynnettévissi korkeakoulusektorin lisdksi myds julkisen sektorin yhteisdissi. Tutkimusta rahoitti
Tydsuojel urahasto.

Tuloksista JANO-malli

Hokkanen on pelkistanyt tyonsa tulokset malliksi (JANO-malli), jonka keskeiset elementit ovat: Johtaminen (J),
asiakassuuntautuneisuus (A), nopeus yhteison toiminnoissa (N) seké kyky organisoituainnovatiivisuutta edistavasti (O).

Y hteisdssa toimivien henkil6iden osaaminen ja osaamisen kehittéminen on téssa tutkimuksessa nédhty erittéin merkittévaksi,
mutta mallissa se on mielletty ylékasitteeksi, joka liittyy kaikkiin osatekijihin.
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Hokkasen mukaan innovatiivisen oppimisyhteison johtamiskulttuuri rakentuu postmoderneille johtamisperiaatteille ja
toiminnoille. Innovatiivisellayhteisdll& on selked, harkittu ja hyvin sisdistetty visio, ja sen profiloituminen on selkeasti
toteutettu. Y hteisd on osaamisalansa kérkijoukossa, ja sen toimintaa ohjaa siséinen yrittdjyys. Y hteisd on myos erilaisuutta
vaalivajainnovatiivisuutta kirvoittava. Siind korostuu kyky rakentaa uutta ja toimia nopeastikin muuttuvissa verkostoi ssa
Toimintaryhmi& tehddén ja puretaan tilanteen mukaan, toimitaan virtuaalisesti. Y hteistyd rakentuu luottamukselle,
avoimelle tiedon vaihdolle seka riskin yhtei svastuulle. Oppimisyhteisd ndkyy ja siitd kuuluu sen toiminta-alueella.

Asiakasyhteydet nahd&aén innovatiivisi ssa oppimisyhtel sdissa yhtei send voimavarana. Toiminta tapahtuu aktiivisena
vuorovaikutuksena vision toteuttamiseksi. Asiakkaat ovat mukana ideoiden tuottamisessa ja niiden kehittdmisessé aina
menestyneen innovaation jalkiseurantaan saakka. Oppimisyhteisd on luotettava. Kaikista asiakkaista, myos opiskelijoista
huolehditaan oikeallatavalla.

Innovatiivinen oppimisyhteisd kykenee myds nopeasti reagoimaan uusiin haasteisiin ja asiakkaiden tarpeisiin. Y hteist on
strategisesti kettera suuntaamaan aktiviteettejaan ja se kykenee toimimaan oikea-aikaisesti ja nopeasti.

Organisaation moni-ilmeisyys, muutosvalmius, joustavuus, vapaus ja prosessien laadukas sujuminen tapahtuvat
innovatiivisessa oppi misyhtei sissa myos kaytéanndssa. Valtarakenteet on muutettu asiantuntijuutta korostaviksi ja
hierarkiargjat osataan jéttaé taka-alalle. Y htei son siséinen organisaatio on matala ja joustava hypertekstiorganisaatio.
Rutiinit hoidetaan selkeiden prosessien avulla. Varsinainen tuottava toiminta on organisoitu tehtdvakohtaisiin tiimeihin,
projekteihin, asiantuntijaryhmiin ynna muihin joustaviin jaluonnollisen kanssak&ymisen mahdollistaviin yksikaihin.
Verkostoyhteisty® strategisten partnereiden kanssa hallitaan.

Tulokset hyddyksi eri yhtei soissa

Hokkasen nédkemyksen mukaan tulokset ovat vélittdmasti hyddynnettévissa kaikissa koulutusyhtei sdissa. Erityisen
koskettavaksi tulokset varmasti koetaan insinddrikoulutuksen alueella, mutta myds koko ammatti- ja
tiedekorkeakoul usektorilla. Tuloksia voidaan soveltaa hyvin myds muihin ns. julkisen sektorin yhteisdihin (kunnat,
kuntayhtymét ym.). Tulokset on hyddynnettévissi yhteisdjen verkottumisessa ja toimintojen kehittdmisessa yhdessé
asiakkaiden kanssa.

Tutkimus osoitti myds, etté oppimisyhteisjen on syyta olla kiinteéssi vuorovaikutuksessa ja yhtei stoiminnassa
vaikutusal ueensa yritysten ja muun elinkeinoel@mén kanssa jos ne haluavat saada aikaan menestyvidtuotteitatai yleensa
perustella olemassaolonsa jérkevyytta.



