Managing networked business

models — Essays in the software

industry

KTM Mika Westerlundin markkinoinnin ai-
neeseen kuuluva vditoskirja “Managing net-
worked business models — Essays in the soft-
ware industry” (Verkottuneiden liiketoimin-
tamallien johtaminen — Tutkimuksia ohjel-
mistotoimialalta) tarkastettiin Helsingin
kauppakorkeakoulussa 6.11.2009. Vastavdit-
tdjana toimi Associate Head (learning and
teaching), PhD Christopher Medlin (The
University of Adelaide) ja kustoksena pro-
fessori Kristian Maller (Helsingin kauppa-

korkeakoulu).

Viitoskirjassa tarkastellaan ohjelmistoyritysten
liiketoimintamallien ja niissa tarvittavien liike-
toimintaverkostojen johtamista 2000-luvulla.
Vaitoskirja muodostuu johdanto-osan lisaksi
viidestd erillistutkimuksesta, joiden aiheina ovat
ohjelmistoyritysten liiketoimintamallien tyypit
ja niissa esiintyvat kyvykkyydet, seka liiketoi-
mintaverkostojen johtamisen haasteet ja eri
muodot. Vaitoskirjassa pyritddn ymmartimaan
tutkittavaa ilmidkokonaisuutta seka laadullisen
ettd maarallisen tarkastelun avulla. Westerlund
kehittdd vditoskirjassaan tilastomatemaattisen

mallin, jolla voidaan kuvata yhteistydverkoston
systemaattisen johtamisen vaikutusta ohjelmis-
toyritysten liiketoimintamallien tuloksellisuu-
teen.

Verkostojohtamisen tarve
korostuu yritysten
liiketoimintamalleissa

Tulosten mukaan yrityksen liiketoimintamallien
kehittdminen on muuttunut 30 vuoden aikana
monimuotoisemmaksi. Sen painopiste on siirty-
nyt yrityksen toiminnan sisdisesta tehostamises-
ta yritysten vdlisen yhteistyon kehittdmiseen ja
verkottumisen rooliin kilpailuedun tuojana. Oh-
jelmistoyritysten liiketoimintamalleissa korostu-
vatkin kansainvalisyys, verkostoituminen ja
verkostojohtamisen tarve. Tutkimuksessa liike-
toimintamalleja luokiteltiin arvon yhteistuotta-
misen ja tarjooman monistettavuuden perusteel-
la. Tulokset osoittavat, ettd erityyppisissa liike-
toimintamalleissa verkostoista saadaan erilaisia
resursseja ja kyvykkyyksid, niissa korostuvat eri-
laiset verkostotoimijat ja toiminta vaatii yrityk-
seltd verkosto-osaamista.

Verkostojohtaminen ei ole
yhden toimijan yksinoikeus
Tutkimuksen pddtulos on, ettd yritysten valisissa

suhdeverkostoissa johtaminen on sekd epésuo-
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raa verkostoihin vaikuttamista oman toiminnan
suuntaamisen kautta, ettd suoraa verkostojen
johtamista muiden osapuolten toiminnan ohjai-
lun kautta. Pdinvastoin kuin usein oletetaan,
mahdollisuus verkostojohtamiseen ei riipu yri-
tyksen muihin toimijoihin ndhden suotuisam-
mista ominaisuuksista, kuten yrityksen koosta,
resursseista tai keskeisestd sijainnista yhteistyo-
verkostossa, vaan yrityksen verkostojohtamisky-
vykkyyksistd. Verkostojohtamista voi tehda kuka
tahansa yhteistyoverkoston toimija, joka pyrkii
systemaattisesti vaikuttamaan muihin toimijoi-
hin ja integroimaan verkoston resursseja, seka
ohjaamaan ja koordinoimaan verkoston toimia
ja toimintoja.

Rahoittajien kannattaa arvioida
yritysten verkostojohtamis-
osaamista

Viitoskirja osoittaa myos, ettd verkostojohtami-
nen on samanaikaisesti verkoston toimijoiden

johtamista (leadership) ja verkoston toimintojen
johtamista (management). Yritysten vdlisten yh-
teistyoverkostojen johtamisessa korostuvat sa-
mat muodot kuin yrityksen sisdisessd johtami-
sessa, mutta johdettavat asiat ovat jossain maa-
rin erilaisia. Vaitoskirjassa tehty maarallinen,
ldhes 200 suomalaista ohjelmistoyritysta kasit-
tava tutkimus osoittaa, ettd systemaattisella ver-
kostojohtamisella on selked myonteinen vaiku-
tus yrityksen liiketoimintamallin tuloksellisuu-
teen lyhyella ja pitkdlld tdhtdimelld. Westerlund
esittadkin, ettd yritysten verkostojohtamisosaa-
misella voitaisiin ennustaa ohjelmistoyritysten
menestymistd erityisesti kansainvalisilld mark-
kinoilla. Yritysjohdon tulisi panostaa liiketoi-
minnan kehittamisessa verkostojohtamiskyvyk-
kyyksiin ja rahoittajien kannattaisi arvioida
yrityksen verkostojohtamisen jarjestelmallisyyt-
td sijoituspdatoksia tehdessaan.

Lisatiedot: mika.westerlund(at)hse.fi



Company Engagement with

Nongovernmental Organizations

from a Corporate Responsibility

Perspective

KTM Arno Kourulan kansainvilisen liiketoi-
minnan aineeseen kuuluva vaitéskirja “Com-
pany Engagement with Nongovernmental
Organizations from a Corporate Responsi-
bility Perspective” (Yritysten ja kansalaisjér-
jestojen suhde yritysvastuun nakokulmasta)
tarkastettiin Helsingin kauppakorkeakoulus-
sa 30.10.2009. Vastavaittajana toimi profes-
sori Nigel J. Roome (Solvay Business School,
Free University of Brussels) ja kustoksena
professori Asta Salmi (Helsingin kauppakor-

keakoulu).

Viitoskirjassa tutkitaan yritysten ja kansalaisjar-
jestdjen suhdetta. Tutkimuksessa tarkastellaan,
miten yritykset johtavat tatd suhdetta yritysvas-
tuun nakodkulmasta.

Yhteiskunnan sektorien rajat
hamartyvat

Yritysten, hallitusten ja kansalaisjdrjestdjen suh-
de on muuttumassa ja valtion, markkinoiden ja
kansalaisyhteiskunnan rajat ovat hamartymassa.
Monikansallisten yritysten ja kansalaisjdrjesto-

jen lukumaard kasvaa ja ne ovat kasvaneet suu-

remmiksi, kansainvdlisemmiksi ja vaikutusval-
taisemmiksi toimijoiksi. Samalla yritykset ovat
enenevdssd mddrin kiinnostuneita sidosryhma-
johtamisesta ja yrityksen sosiaalisen ja ympdris-
tovastuun mddrittelystd. Tamd on johtanut
uudenlaisiin osallistamismuotoihin yritysten ja
kansalaisjdrjestojen valilla. Kourulan vaitoskirja
tuo uutta tietoa ndistd osallistamismuodoista.

Kansalaisjarjestosuhteiden
johtamiseen enemmain
strategista ajattelua ja tulosten
mittaamista

Viitoskirjassa tarkastellaan kvalitatiivisten ta-
paustutkimusten kautta yritysten motiiveja, stra-
tegioita, organisaatiorakenteita, tydkaluja ja
tuloksia, jotka liittyvat kansalaisjarjestjen osal-
listamiseen ja vastuulliseen ostotoimintaan.
Case-yrityksind ovat H&M, lkea, Kesko, Nokia,
Stora Enso ja Unilever.

Kourula esittdd, ettd yritysten tulisi ym-
martad kansalaisjarjestosuhteet kokonaisvaltai-
semmin ja strategisemmin, omaksua portfolio-
malli yhteistydstrategioiden ja -muotojen suh-
teen ja parantaa yhteistyon taloudellisten ja
yhteiskunnallisten tulosten mittaamista. Lisaksi
yritysten tulisi ymmartda kansallinen institutio-
naalisen konteksti ja kansalaisjarjestdjen paikal-
linen rooli kehittdessa kansalaisjarjestosuhteita.
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Sidosryhmdjohtamisen ja yritysvastuuohjelmien
kehittdmisesta on paljon etua erityisesti moni-
kansallisille yrityksille yhteiskunnallisen legiti-
maation, oppimisen sekd riskien ja maineen

hallinnan kehittdmisessd ja operationaalisen

tehokkuuden parantamisessa.

Lisatiedot: arno.kourula(at)hse.fi

Exploring Firm Level Market

Knowledge Competence and its
Implications for the Speed and
Success of Export Expansion.

A Mixed Methodology Study
from the Software Industry

Saba Khalidin viitoskirja ”Exploring Firm
Level Market Knowledge Competence and
its Implications for the Speed and Success
of Export Expansion. A Mixed Methodology
Study from the Software Industry” (Yritys-
ten markkinatietoa koskeva kompetenssi ja
sen vaikutukset vientitoiminnan laajentami-
sen nopeuteen ja onnistumiseen: ohjelmis-
toteollisuutta koskeva monimuotoinen tut-
kimusasetelma) tarkastettiin Vaasan yliopis-
ton kauppatieteellisessa tiedekunnassa
23.10.2009. Vastavaittdjana toimi professo-
ri Bent Petersen (Copenhagen Business
School, Centre for Strategic Management
and Globalization) ja kustoksena professori

Jorma Larimo (Vaasan Yliopisto).

Pienten ja keskisuurten yritysten (pk-yritykset)
kansainvalistymistd on tutkittu yliopistoissa ja
korkeakouluissa vuosikymmenien ajan. Aineis-
tosta kdy ilmi, ettd pk-yritykset ovat epdsuotui-
sassa asemassa monikansallisten yritysten ai-
heuttaman kasvavan kilpailun seka tiedon, re-
surssien ja kompetenssin puutteen vuoksi. Li-
satdksemme tietimystimme siitd, millainen
kompetenssi mahdollistaa pk-yrityksien vienti-
toiminnan ndistd rajoituksista huolimatta, on
selvitettdvd, millaisiin tietoihin ja valmiuksiin
tallainen kompetenssi perustuu ja onko se yh-
teydessd vientitoiminnan laajentamisen nopeu-
teen ja onnistumiseen. Tatd tarkastellaan tassa
tutkimuksessa kahden tutkimuskysymyksen
kautta: 1) millainen tieto on erityisen merkityk-
sellistd sen kannalta, miten pk-yritykset voivat
laajentaa vientitoimintaa, ja 2) miten markki-
natietoa koskeva kompetenssi vaikuttaa vienti-



toiminnan laajentamisen nopeuteen ja onnis-
tumiseen?

Teoriakehyksen pddkasitteet perustuvat
markkinasuuntautuneisuutta kdsittelevdan ai-
neistoon. Resurssipohjaiseen, tietopohjaiseen ja
organisatoriseen oppimiseen perustuvia nake-
myksid kdytetdan kuitenkin paakasitteiden tuke-
miseksi. Tutkimuksessa kdytettiin jaksottaista
monimenetelmadistd tutkimusasetelmaa (sequen-
tial mixed methodology). Ensin kerattiin kvalita-
tiivista tietoa kahdesta pk-yrityksesta vientitoi-
minnan laajentamisen kannalta merkityksellisen
tiedon madrittamiseksi. Toiseksi kehitettiin tiet-
tyja hypoteeseja, jotka yhdistavat viennin laa-
jentamiseen liittyvan potentiaalin sekd laajenta-
misen nopeuden ja onnistumisen. Tatd vaihetta
varten kerdttiin tietoa sadasta ohjelmistoja myy-
vasta yrityksestd Pohjois-Euroopan, Euroopan,
Yhdysvaltojen ja Tyynenmeren Aasian alueelta.
Tutkimustietoja analysoitiin tilastollista korre-
laatiomenetelmaa (partial least squares method,
PLS) kayttaen.

Tutkimustulokset tukevat olettamusta, etta
kokemuksiin perustuva tieto ja asiakkaiden tar-

peiden tuntemus vaikuttavat vientitoiminnan
laajentamisen kehittamiseen. Ndistd kahdesta
kokemuksiin perustuva tieto vaikuttaa merkitta-
vasti varhaiseen markkinoilletuloon, kun taas
asiakkaiden tarpeiden tuntemus liittyy selvasti
vientitoiminnan laajentamiseen myd&hdisem-
madssa vaiheessa. Vaikka yhteistoimintaan perus-
tuvaa oppimista (alliance learning) koskeva val-
mius vaikuttaa tarkeimmaltd kaikista tutkimus-
asetelman valmiuksista, koska se vaikuttaa seka
laajentumisen nopeuteen ettd sen onnistumi-
seen, yhteistoiminnan hallinnan (alliance mana-
gement) ja uusien tuotteiden kehittdmisen on
havaittu olevan merkittavia vientitoiminnan var-
haisen laajentamisen kannalta. Tutkimuksessa
tehtiin pdatelmid, joita yrityksien johtajat voivat
hyodyntdda suunnitellessaan vientitoiminnan
aloittamista ja laajentamista ulkomaisille mark-
kinoille.

Lisatiedot: sakh(at)uwasa.fi
Online access to dissertation: www.uwasa.fi/
materiaali/pdf/isbn_978-952-476-270-0.pdf
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Henkilotietojen hyodyntaminen
markkinoinnissa kuluttajien

tulkitsemana. Diskurssianalyyttinen

tutkimus kuluttajan tietosuojasta

KTM Mirella Liahteenmaen markkinoinnin
aineeseen kuuluva vditoskirja ”Henkilétie-
tojen hyodyntiminen markkinoinnissa ku-
luttajien tulkitsemana. Diskurssianalyyttinen
tutkimus kuluttajan tietosuojasta” tarkastet-
tiin Helsingin kauppakorkeakoulussa 16.10.
2009. Vastavaittajind toimi professori Outi
Uusitalo Jyviskylan yliopistosta ja kustokse-
na professori Liisa Uusitalo Helsingin kaup-

pakorkeakoulusta.

Viitoskirja avaa uudenlaisen ndkokannan tieto-
suojakysymyksiin. Perinteisesti tietosuojasta
keskustellaan kanta-asiakasohjelmien, suora-
mainonnan ja verkkoyhteiséjen yhteydessa.
Tassa tutkimuksessa ilmioon paneudutaan tar-
kastelemalla kuluttajien puhetapoja.

Mukavuudenhaluiset kuluttajat
luottavat lainsdaddntoon ja
yritysten hyviantahtoisuuteen
Tulokset osoittavat, ettd kuluttajat kokevat hal-
litsevansa henkil6tietojensa kayttod markkinoin-
nissa. He eivat usko yritysten pystyvan esimer-
kiksi ohjailemaan heidédn kayttdytymistadn tie-

tojen avulla. Kuluttajat eivét siten koe tietosuo-

jaa ongelmana. Toisaalta mukavuudenhaluiset
kuluttajat tuudittautuvat suosiolla viranomaisten
ja lainsdddannon suojaan seka yritysten hyvan-
tahtoisuuteen. Tietosuojakysymyksid ei pidetd
vélttamattad tarkeind eikd niihin haluta paneu-
tua.

Tulokset osoittavat my0s, ettd yksityisyy-
den hallinta ei edellytd tietoa tietosuojakysy-
myksistd. Omat tietosuojaoikeutensa tunteva
aktiivikuluttaja saattaa kokea hallitsevansa omia
henkilotietoja yhta lailla kuin oikeuksistaan va-
linpitdmaton, tietimaton kuluttaja. Tutkimukses-
sa tietdmys tietosuojakysymyksistd koettiin
omalta osalta riittavaksi, eikd yksityisyyteen liit-
tyvaa lisdinformaatiota katsottu tarpeelliseksi.
Informaation toivottiin |dhinnd olevan tarvittaes-
sa helposti saatavilla.

Lisdksi, toisin kuin usein oletetaan, ai-
noastaan osa kuluttajista punnitsee rationaali-
sesti omista tiedoista saamiaan hy6tyjd ja hait-
toja. Kuluttajat pikemminkin uskovat hy6tyvan-
sd antamistaan tiedoista tai eivat jaksa perehtya
asiaan. Kuluttajat eivat siten ole valttamatta ra-
tionaalisia padtoksentekijoitd, joskaan eivat
myo6skddn voimattomia markkinoinnin uhreja.

Vastineeksi annetuista tiedoista
odotetaan hyotya itselle
Yleisemmalld tasolla tutkimus osoittaa, ettd

henkilGtietoja ei pitdisi kerdtd, mikali niita ei



hyddynnetd milldan tavoin, eikd kuluttaja saa
niista itselleen mitdan vastinetta. Paitsi suojelus-
ta — tarpeeton asiakasrekisteri on tietosuojariski
— kyse on my6s henkil6tietoja kerdamalld kulut-
tajalle annetusta hiljaisesta lupauksesta hyotya
jollain tavoin. Kuluttajat esimerkiksi arvostavat
kiinnostavaa, kohdennettua suoramainontaa.

Tutkimusaineistossa yritykset ndyttaytyivat
valilla hyodyllisind yhteistydkumppaneina tai
harmittomina viihdyttdjind, mutta valilla myos
passiivisina toimijoina, taitamattomina epdon-
nistujina tai vihamielisind tungettelijoina. Kulut-
tajien yrityksille asettamat odotukset ovat ndin
keskendan ristiriitaisia.

Hidden agendas.

Tietosuojaviranomaiset taas miellettiin
yksityisyyden turvaajina, mutta my6s omia etu-
jaan ajavina pelureina tai ajastaan jdljessa ole-
vina byrokraatteina. Niiden esimerkiksi katsot-
tiin hydtyvan kohtuuttomasti kansalaisten hen-
kilotietojen myynnista yrityksille. Viranomaisia
kritisoitiin myos ihmisten “ylisuojelusta”, kun
yritykset eivdt uskalla tarjota uusia, henkil6tie-
toihin perustuvia palveluita. Pddasiassa viran-
omaiset ja lainsdadanto olivat kuitenkin odote-
tun nakymattomia: viranomaisia tai lainsaadan-
t6d ei tunneta kovin hyvin, joskin niiden lasna-

oloon kuitenkin luotetaan.

Lisiatiedot: mirella.lahteenmaki(at)hse.fi

Situational tasks,

discursive strategies and
institutional practices

in process consultation

PsL Risto Puution psykologian vditoskirja
”Hidden agendas. Situational tasks, discur-
sive strategies and institutional practices in
process consultation” (Piiloiset agendat. Ti-
lanteiset tehtavat, kielelliset strategiat ja
institutionaaliset kdyténteet prosessikonsul-
toinnin keskusteluissa) tarkastettiin Jyvasky-
ldn yliopistossa 3.10.2009. Vastavdittajand
toimi professor J. Kevin Barge (Texas A&M
University, USA) ja kustoksena professori

Jarl Wahlstrom (Jyvaskylan yliopisto).

Organisaation muutos-
konsultointi vaatii tilanne-
herkkia keskustelukeinoja
Risto Puutio kuvaa tutkimuksessaan organisaa-
tioiden muutoskonsultoinnin keskustelukaytan-
tojd. Tutkimus osoittaa, ettd konsultointikeskus-
telun osapuolet kohtaavat moninaisia keskuste-
lullisia haasteita ja valinnan paikkoja, joihin
vastaaminen luo konsultille eri tilanteissa vaih-
tuvia vuorovaikutustehtavia.

Organisaatioiden muutoskonsultointi on
ulkopuolisen asiantuntijapalvelun kayttod. Tyo

tehddan keskustelemalla johdon ja tyéyhteisén
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kanssa usein organisaation kannalta kriittisilla
muutoshetkilla.

— Monesti, kuten tamankin tutkimuksen
pohjana olleessa tapauksessa, ldhtékohtana on
johtajien ja esimiesten tarve saada keskustelu-
apua oman johtamistydnsd jdsentamiseen ja
aikaisempaa paremman yhteisymmarryksen ja
tahtotilan aikaansaamisessa niiden kanssa, joita
muutos erityisesti koskee, toteaa viitoskirjassa
omaa konsultointityotddn tutkinut Risto Puu-
tio.

— Keskustelut ovat konsulttien tydmaata ja
on tarkedd, ettd tieddmme ndiden keskustelujen
luonteesta voidaksemme auttaa tehokkaasti,
Puutio painottaa.

Puutio kuvaa konsultointisuhteen alun
haasteita, kiperien asioiden esiin nostamista,
keskindisten yhteistyosuhteiden tarkastelua ja
asiakkaan oman toiminnan pohdinnan aikaan-
saamista. Han keskittyy erityisesti kielelliseen
vuorovaikutukseen kdyttden menetelmana dis-
kurssianalyysid. Vaitoskirja erittelee konsultin
tehtavid ja kielellisia strategioita konsultointi-
keskustelujen aikana.

— Konsultointitilanteissa on kysymys tasa-
painoilusta erilaisten, hetki hetkeltd ilmaantu-
vien tehtdvien valilla. Jotta konsultti voisi vasta-
ta jdnnitteisten tilanteiden synnyttamiin haastei-
siin, hdnen on kyettava kdyttdmaan tilanneherk-
kid keskustelukeinoja, sanoo itse liki 20 vuotta
konsulttina toiminut Puutio.

Tilanneherkkyys on tunnistettavissa kon-
sultin kdyttamista kielellisista strategioista. Kon-
sultoinnissa kdytetddn muun muassa konsultin
asemaa sekd alleviivaavaa ettd vahattelevad pu-
hetta. Kielenkdyton sensitiivisyys on ndhtavissa
esimerkiksi neuvomisessa: sitd ei tehda niinkaan
konsultin auktoriteettiin vetoamalla, vaan varo-
vaisella puheella ja asiakkaan ndkokulmia tuki-
en. Konsultointity6ta tehddan reagoimalla asiak-
kaan vuorovaikutussiirtoihin ja hyddyntamalla
asiakkaan puhetta taitavasti.

— Keskusteluissa olennaista tapahtuu
ikdan kuin rivien valissa.

Kaikkea ei sanota daneen, vaan hivute-
taan osaksi vuorovaikutusta. On perusteltua
vdittdd, ettd konsultoinnissa toteutetaan piiloisia
keskusteluagendoja, sanoo Puutio.

Tutkimus rikastaa kuvaa muutoskonsult-
tien tyOstd ja siind kaytetyista kielellisista strate-
gioista. Vditoskirja luo aikaisempaa moniulot-
teisempaa ja tilanneherkempdd kuvaustapaa
konsultoinnin tutkimiseksi ja tekee siten ndky-
vaksi auttamistyossa kohdattavia pulmia.

Viitoskirjan tuottamaa tietoa voidaan so-
veltaa tydeldiman konsulttien ja muutosagent-

tien valmennuksessa ja tydnohjauksessa.

Lisdtiedot: risto.puutio@elisanet.fi



Strategiaviestinndn vastaanotto-

kdaytannot — Henkilosto strategia-

viestinnan yleisona

MMM Minna Mustosen markkinoinnin ai-
neeseen kuuluva vaitoskirja ”Strategiavies-
tinnan vastaanottokdytinnot — Henkilosto
strategiaviestinndn yleisond” tarkastettiin
Helsingin kauppakorkeakoulussa 2.10.2009.
Vastavaittajana toimi professori Susan Me-
rildinen Lapin yliopistosta ja kustoksena
professori Johanna Moisander Helsingin

kauppakorkeakoulusta.

Vaitos avaa uudenlaisen ndakokulman strategia-
viestinndn toteuttamiseen. Perinteisessd strate-
giatutkimuksessa tyontekijat kdsitetddn passiivi-
sina vastaanottajina, joiden tehtavaksi jaa stra-
tegiaviestinndn ymmartaminen ”oikein” eli yri-
tysjohdon madrittamallad tavalla. Tutkimuksen
mukaan ei riitd, ettd johto tiedottaa yhtendises-
ti henkilostolle faktoja strategiasta ja tavoitteista,
vaan johdon tulee huomioida viestinnan tyylis-
sd ja sisallossa tyontekijan toimenkuva, osaami-
nen sekd tydympdristo. Talloin tyontekija voi
kokea viestin itselleen merkityksellisend, sisdis-
taa sen sekd pystyy toimimaan arjessa strategian
mukaisesti.

Tyontekija valikoi itselleen
merkitykselliset asiat
Mustosen tutkimus osoittaa, ettd strategiavies-

tinnan vastaanottaminen on moniulotteinen il-

mid, johon vaikuttavat monet seikat. Tydntekijat
tekevdt valintoja siitd, millaista viestintdd he
vastaanottavat. Valintoihin vaikuttavat viestinta-
tavan ja sisallon lisdksi tyontekijan toimenkuva
ja taustatiedot asiasta seka se, millaisessa fyysi-
sessd ja sosiaalisessa ympadristossd han toimii.
Kun viestintd koetaan itselle merkityksellisend,
henkilosto kayttdad enemman aikaa asian sisdis-
tamiseen.

Viestintd on tyontekijalle merkityksellista
silloin, kun han pystyy hyodyntamaan saamaan-
sa informaatiota omassa tydssaan tai kokee vies-
tisisallon henkilokohtaisesti kiinnostavaksi. Vas-
taavasti viestintd torjutaan, kun kosketuspintaa
omaan tyohon ei ole esimerkiksi viestin vaikea-
selkoisuuden vuoksi. Viestin sisdistamistd edes-
auttaa myds mahdollisuus kdyda siséltod lapi
vuorovaikutuksessa kollegojen, esimiesten tai

johdon kanssa.

Sisdinen kohdennettu
markkinointi tehokkaampaa
kuin yhtendinen tiedottaminen
Viitostutkimus osoittaa, ettei henkiloston teke-
mia tulkintoja strategiaviestinndstd voida johtaa
lisaamalld valvontaa, vaan luomalla henkil6s-
tolle strategiaviestinnan ymmartamista helpot-
tavat ja ohjaavat puitteet. Ndama muodostuvat
ennen kaikkea kohdistamalla viestintda toimen-
kuvien mukaisesti sekd rakentamalla organisaa-
tiokulttuuria aktiivisuuteen ja vastuunottoon
kannustavaksi.
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Tutkimuksen tulokset antavat viitteita sii-
ta, ettd vallalla oleva — tiedottava ja strategian
sisaltdd painottava viestintd — ei ole tehokkain
tapa viestid strategiasta. Sen sijaan strategiavies-
tinndssa kannattaa kayttda markkinoinnillisia
keinoja, joilla voidaan vaikuttaa positiivisesti
henkiloston asenteisiin strategiaa kohtaan.

— Lisdksi henkilosto tulisi ottaa riittavan
aikaisin mukaan strategiakeskusteluun, jotta
tyontekijoilla on mahdollisuus osallistua ja saa-
da riittdvan syvéllistd ja kattavaa tietoa strate-

giasta, sanoo Mustonen.

Lisdatiedot: minna.mustonen(at)iki.fi

Intentions of early retirement and

continuing to work among middle-

aged and older employees

KTM Monika von Bonsdorffin johtamisen
vditoskirja “Intentions of early retirement
and continuing to work among middle-aged
and older employees” (Keski-ikdisten ja
ikddntyneiden tyontekijoiden elike- ja
tyossa jatkamisaikeet) tarkastettiin Jyvasky-
lan yliopistossa 25.9.2009. Vastavaittajana
toimi emeritusprofessori Juhani Ilmarinen
Tyoterveyslaitokselta ja kustoksena profes-

sori liris Aaltio Jyvaskylidn yliopistosta.

Tyo voi olla voimavara
ikdantyvalle
Monika von Bonsdorff tutki vditdskirjassaan tyo-
hyvinvointiin ja terveyteen liittyvien tekijoiden
yhteytta tyontekijoiden eldke- ja tydssdjatkamis-
aikeisiin.

Hén osoittaa, ettd ndma tekijdt ovat mer-
kittavia aina keski-idstd alkaen. Heikoksi koet-

tuun terveyteen liittyvat tekijat ovat voi-
makkaammin yhteydessd miesten, tyShyvin-
vointiin liittyvat seikat puolestaan naisten ela-
keaikeisiin.

Tutkimus osoittaa, ettd johtamisella on
suuri merkitys tyontekijoiden tydssa jatkamisen
kannalta, silld tydhyvinvointia ja tyontekijoiden
terveyttd voidaan tukea hyvien johtamiskaytan-

tojen avulla.

Palkitsemiseensa tyytyvdiset
hoitajat uskovat jatkavansa
pidempaan tyossaan
Von Bonsdorff huomasi suomalaisia sairaanhoi-
tajia tutkiessaan, etta palkitsemiseensa tyytyvai-
silld sairaanhoitajilla on vihemman eldkeaikei-
ta verrattuna palkitsemiseensa tyytymattomiin.
— My6s heikoksi koettuun terveyteen liit-
tyvat seikat saavat hoitajat epdileméadn kykyadan
jatkaa tyossddn aina 63 vuoden ikddn saakka,
von Bonsdorff huomauttaa.

Von Bonsdorff tutki my6s suomalaisten



sairaanhoitajien mielipiteita palkitsemisesta.
Hieman yllattaen ikdantyneet hoitajat arvostavat
rahallista palkitsemista nuoria hoitajia enem-
man.

— Kaikki tutkimukseen osallistuneet arvos-
tivat suuresti kaikkea palkitsemista, myos ei-ra-
hallista, kuten esimiehen tunnustusta, mahdol-
lisuutta kehittdd itseddn, joustavia tydaikoja
sekd tyon jatkuvuutta. Rahallinen palkitseminen
motivoi erityisesti ikddntyvid sairaanhoitajia.
Toisaalta, kunta-alan palkkausjarjestelma palkit-
si aina vuoteen 2004 saakka tyontekijoitd tyo-
vuosien mukaan, von Bonsdorff kuvailee.

lakkaat hoitajat ovat yleensd toimineet
vuosikymmenten ajan tydssddn ja saattavat pi-
tdd rahallista palkitsemista osoituksena siitd,
ettd tyonantaja arvostaa heiddn osaamistaan ja
kokemustaan.

Hyva tyo — pidempi tyoura
Eldkeaikeita tutkittiin laajemmin kunta-alan
tyontekijoiden pitkittdistutkimuksessa. Jo keski-
idsta alkaen tychyvinvointiin liittyvat seikat,
kuten tyotyytyvaisyys ja hyva tyokyky ja toisaal-
ta pahoinvointiin liittyvat seikat, kuten tyonvalt-
taminen, yleinen passiivisuus ja osallistumisha-
luttomuus, ennustivat ikddntyneen tyontekijan
eldkeaikeita.

—Ty6 voi olla hyvinvoinnin tai stressin ja
pahoinvoinnin ldhde keski-ikdisten ja idkkaiden
tyontekijoiden eldmdssd, von Bonsdorff sanoo.

Heikoksi koettuun terveyteen liittyvat te-
kijat ovat voimakkaammin yhteydessa miesten
eldkeaikeisiin. Alhaiseen tyohyvinvointiin liitty-
vat seikat, kuten tyytymattomyys tyGssd, tyon-
vdlttdminen, yleinen passiivisuus ja osallistu-

mishaluttomuus, puolestaan ennakoivat naisten
eldkeaikeita.

Tyon ulkopuoliset ja perheeseen liittyvat
tekijat toimivat niin eldkkeelle tyontavina teki-
joina kuin tyohon vetdvina voimina. Ty voi olla
tarked osa tyontekijoiden, etenkin yksin eldvien
naisten, hyvinvointia ja jatkuvuuden tunnetta.

Siltatyota eldkkeella?

Tutkittaessa yhdysvaltalaisten valtion tyonteki-
joiden tydssdjatkamisaikeita eldkkeelle jaami-
sen jdlkeen, havaittiin tydn sisdltoon ja itsensd
toteuttamiseen liittyvien tekijoiden olevan tar-
keita.

Von Bonsdorffin mukaan raha ei ollut kes-
keinen tekija siltaty6ta harkitseville. Uranvaih-
toa eldkkeelle jaamisen jalkeen harkitsivat la-
hinnd korkeammin koulutetut miehet, jotka
halusivat hyodyntéa taitojaan laajemmin.

Suomessa vuoden 2005 eldkeuudistuksen
myotd eldkkeelle jadnyt tyontekija voi jousta-
vammin jatkaa tyontekoa niin sanotussa silta-
tyossd. Toisin kuin Yhdysvalloissa, tima on tois-
taiseksi varsin harvinaista Suomessa.

— Monet seikat, kuten tyontekijoiden kor-
kea koulutus sekd hallituksen ja tyémarkkina-
osapuolten viimeaikaiset toimet puhuvat silta-
tyon yleistymisen puolesta, toteaa von Bons-
dorff.

Tutkimuksessa hyodynnettiin suomalais-
ten sairaanhoitajien ja kuntatyontekijoiden ky-
selytutkimusaineistojen lisdksi yhdysvaltalaista
valtion palveluksessa olevia tyontekijoita koske-

vaa yksil6tasoista tutkimusaineistoa.

Lisatiedot: monika.bonsdorff(at)ttl.fi
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Essays on Asymmetric News Effects

on Exchange Rate Volatility

KTM Helina Laakkosen kansantalouden vai-
toskirja ”Essays on Asymmetric News Effects
on Exchange Rate Volatility” (Esseitd uutis-
ten epasymmetrisista vaikutuksista valuutta-
kurssin volatiliteettiin) tarkastetiin Jyvasky-
ldn yliopistossa 25.9.2009. Vastavdittdjand
toimi professori Timo Terdsvirta (Aarhus
Universitet, Tanska) ja kustoksena professori

Kari Heimonen (Jyvéskylan yliopisto).

Sijoittajat ylireagoivat
huonoihin uutisiin talouden
hyvina aikoina

Helind Laakkonen tutki vditoskirjassaan makro-
talouden uutisten vaikutusta euron ja dollarin
valuuttakurssin viiden minuutin tuoton volatili-
teettiin eli heilahteluun. Valuuttamarkkinat ovat
maailman suurimmat ja nopeasti kehittyvat
markkinat, joiden ymmartiminen on tarkeda
mm. sijoittajille, rahoitusinstituutioille ja talous-
poliittisille paattdjille. Uuden informaation va-
littyminen arvopaperien hintoihin on yksi rahoi-
tuksen taloustieteen keskeisistd kysymyksista.

Reaktiot uutisiin riippuvat
talouden tilasta

Laakkonen tarkasteli mm. erilaisia epdsymmet-
risyyksid positiivisten ja negatiivisten uutisten
vaikutuksissa. Han havaitsi, ettd negatiiviset uu-
tiset vaikuttavat hyvind aikoina merkittavasti

voimakkaammin kuin huonoina aikoina, kun

taas positiivisten uutisten kohdalla tallaista eroa
ei ndytd olevan. Sijoittajat siis ylireagoivat huo-
noihin uutisiin talouden hyvina aikoina.
Havainto voidaan selittaa sijoittajien ha-
lulla turvautua talouden tilan epavarmuudelta.
Sijoittajien reaktioihin vaikuttavat heiddn ole-
tuksensa talouden tilasta ja se, kuinka markki-
noille tullut informaatio sopii yhteen ndiden
oletusten kanssa. Esimerkiksi, jos sijoittajat olet-
tavat talouden tilan olevan hyvd, mutta uutiset
signaloivat pdinvastaista, epavarmuus talouden
tilasta kasvaa. Talloin sijoittajat vaativat preemi-
on arvopaperin hintaan suojaamaan lisddnty-
neeltd talouden tilan epdavarmuudelta ja sen
seurauksena arvopaperin hinta laskee enemman
kuin mitd sen arvo *ainoastaan* negatiivisen

uutisen seurauksena olisi laskenut.

Ristiriitaiset uutiset lisaavat
heilahtelua enemman kuin
johdonmukaiset

Laakkonen havaitsi myos, ettd mikali markki-
noille tulee yhta aikaa seka positiivisia ettd ne-
gatiivisia uutisia, on vaikutus volatiliteettiin
merkittdvasti suurempi kuin siind tapauksessa,
ettd markkinoille tulee pelkastdan positiivisia tai
negatiivisia uutisia.

— Sijoittajien on vaikea paatella onko uu-
tisten yhteisvaikutus valuuttakurssin arvoon po-
sitiivinen vai negatiivinen, mikali talouden in-
dikaattorit antavat ristiriitaisia signaaleja talou-
den tilasta, Laakkonen arvioi.

Volatiliteetin nousu voi toki johtua my&s

siitd, ettd kaupankaynti lisdantyy voimakkaasti



silloin kun uutisia julkaistaan useampi kerral-
laan. Volatiliteetti kasvaa kuitenkin enemman
siind tapauksessa, ettd julkaistaan pelkastaan
yksi makrotalouden uutinen kuin silloin, kun
markkinoille tulee yhtd aikaa useampi kuin yksi
uutinen ja kaikki uutiset ovat samansuuntaisia,
joko positiivisia tai negatiivisia.

— Nadin ollen uutisten vaikutus volatiliteet-
tiin ei ndyttdisi riippuvan niinkddn uutisten
madrastd, vaan ennemmin signaalin selkey-
desta.

Volatiliteettia aiheuttaa siis ennemmin
markkinoilla kohonnut epavarmuus kuin uuden
informaation johdosta lisddntynyt kaupankayn-
tivolyymi, Laakkonen toteaa.

Yhdysvaltojen uutiset
tarkeimpid, Suomen uutisilla
ei vaikutusta
Laakkosen mukaan Yhdysvaltojen makrotalou-
den uutisten vaikutus EUR/USD valuuttakurssin
volatiliteettiin on huomattavasti voimakkaampi
kuin euroalueen uutisten vaikutus. Euroalueen
maiden makrotalouden uutisten vaikutuksen
suuruus seuraa maan taloudellista kokoa: mita
suurempi maa, sita voimakkaampi vaikutus sen
uutisilla on.

Euroalueen suurimpien maiden Saksan ja
Ranskan makrotalouden uutisilla on suurempi

vaikutus EUR/USD volatiliteettiin kuin makrolu-
vuilla, jotka kuvaavat koko euroalueen talouden
tilaa yhteensd. Pienimpien maiden, kuten Suo-
men ja Irlannin, makrotalouden uutisilla ei ole
vaikutusta volatiliteettiin. Ison-Britannian mak-
rotalouden uutisilla on yhta suuri vaikutus EUR/
USD volatiliteettiin kuin suurimpien euroalueen
maiden uutisilla, kun taas Japanin makrotalou-
den tilaa kuvaavat luvut eivat vaikuta EUR/USD

volatiliteettiin.

Elektroniset kaupankdynti-
jarjestelmdt avain
tutkimukseen
Elektronisten kaupankayntijarjestelmien yleisty-
minen 1990-luvulla on tarjonnut uusia mahdol-
lisuuksia uutisten vaikutusten tutkimukselle.
Parhaimmillaan aineistot kattavat kaikki
markkinoilla tapahtuneet osto- ja myyntitar-
joukset ja toteutuneet kaupat. Kayttimalla tal-
laisia pdivansisdisid aineistoja voidaan tarkas-
tella, mita markkinoilla tapahtuu juuri silloin,
kun uutinen julkaistaan. Tdmd on tdrkedd, koska
sijoittajat reagoivat uuteen informaatioon valit-
tomasti, eikd reaktioita valttamatta pysty erot-
tamaan muista paivan markkinatapahtumista
johtuvista liikkeistd pdivaaineistoa kdyttamalla.

Lisdtiedot: helina.laakkonen(at)helsinki.fi
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Investigating Innovation in

Projects: Issues for International

Development Cooperation

Arkkitehti, MBA Mikko Korian kansainvali-
nen liiketoiminta -aineeseen kuuluva vaitos-
kirja “Investigating Innovation in Projects:
Issues for International Development
Cooperation” (Tutkimus innovaatioista pro-
jekteissa: nakokulmia kehitysyhteistyéhon)
tarkastettiin Helsingin kauppakorkeakoulus-
sa 17.9.2009. Vastavaittdjana toimi Principal
Research Fellow, Dr. Tim Brady (CENTRIM,
University of Brighton) ja kustoksena pro-
fessori Hannu Seristé (Helsingin kauppakor-

keakoulu).

Projektinhallinnan nyky-
kdytannot vastaamaan
kehitysyhteistyon uusia
tarpeita?
Viitoskirja kasittelee innovaatioita projektiym-
paristoissa, keskittyen erityisesti kehitysyhteis-
tyohon ja sen hallintoon. Tutkimuksen ensim-
madinen tavoite on ollut selvittda tukeeko nykyi-
nen projektikdytanté hallinnollisten innovaa-
tioiden muodostumista ja kehittymista yhteis-
tyborganisaatioissa. Taman lisaksi tutkimukses-
sa pohditaan, miten projektinhallinnan nyky-
kdytantoja voitaisiin kehittad vastaamaan kehi-
tysyhteistyon uusia tarpeita.

Vaitoskirja rakentuu kolmesta julkaistusta

artikkelista, yhdestd esseestd sekd johdanto-

osasta. Esseessd kdyddan lapi laadullisen ja
kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmin 79 ke-
hitysyhteistyoprojektia. Projekteja arvioidaan
uutuuden, hyodyllisyyden, kestdvan kehityksen
ja siirrettavyyden nakoékulmista. Ensimmadisessa
artikkelissa tutkitaan ympadriston ja projekti-or-
ganisaation merkitystd tiedon ja osaamisen siir-
toon, ja siten projektin onnistumiseen. Projek-
teihin liittyvd hallinnollinen teoriapohja kay-
daan lapi, ja tarkennuksien kautta ehdotetaan
kehitysyhteistyohon soveltuvaa mallia. Seuraa-
vassa artikkelissa selvitetddn ohjelma- ja projek-
titasojen keskindisid riippuvuussuhteita ja toi-
mintaympdriston vaikutusta innovaatioiden
syntymiseen. Kolmannessa artikkelissa tutkitaan
toimintakyvykkyyden ja rajoitteiden yhteenso-
vittamista innovaatioymparistossa.

Osallistamisessa ja projektien
vilisessa tiedonsiirrossa
kehitettavaa

Tutkimuksessa todetaan, ettd nykyinen projekti-
kdytanto ei kaikilta osin tue hallinnollisten in-
novaatioiden kehittymista tutkimuskontekstissa.
Tutkimus vahvistaa tarpeen muokata projekti-
hallinnon teoriapohjaa osallistavaksi, tarkentaa
kdytantoja siten ettd projektien vélista oppimis-
ta ja tiedonsiirtoa voitaisiin tehostaa sekd muo-
kata projektiymparistod siten, ettd toimintaky-
vykkyydet pystytdan hyodyntdmdin mahdolli-
simman laajasti. Pohjautuen esseissa ja artikke-

leissa tehtyihin havaintoihin ja johtopdatoksiin



vditoskirjan johdanto-osassa esitetddan malli,
joka mahdollistaa projektin ulkoisen ja sisdisen
ympadriston, toimintakyvykkyyden ja rajoitteiden
sekd jatkuvan innovaation yhtdaikaisen tarkas-
telun. Malli tarjoaa hallinnon tyokaluja uudistaa

kaytantoja. Vaitoskirja luo tieteellisen kontri-

buution projektihallintoon, oppimisen ja tiedon
siirtoon projektiymparistoissa sekd toimintaky-
vykkyysajatteluun innovaatiokontekstissa.

Lisatiedot: mikko.koria(at)hse.fi

Sisdinen markkinointi johtamisena.

Tapaustutkimus konepajateollisuuden

projektiorganisaatiosta

KTM Sami Kalliomaan markkinoinnin vaitos-
kirja ”Sisdinen markkinointi johtamisena.
Tapaustutkimus konepajateollisuuden pro-
jektiorganisaatiosta” tarkastettiin Jyvaskylan
yliopistossa 4.9.2009. Vastaviittdjana toimi
professori Tuula Mittild Turun kauppakor-
keakoulusta ja kustoksena professori Outi

Uusitalo Jyvaskylan yliopistosta.

Esimiehen tyo on sisdista
palvelua
Sami Kalliomaa tutki, miten organisaation ja-
senet rakentavat kasitystddan johtamisesta. Han
pohti erityisesti, mitd sisdisen markkinoinnin
johtaminen on toiminnan tasolla.

— Johtajuuden merkitys ja vaikutus on kes-
keinen, unohtamatta johdettavien omaa vastuu-
ta onnistuneista vuorovaikutustilanteista, Kallio-

maa painottaa.

Esimerkillisyys, luottamus ja
vastavuoroisuus johtajuuden
ytimessa
Esimiesten ja alaisten suhteen rakentumiseen
vaikuttavat osapuolten esimerkillisyys, luotta-
mus ja vastavuoroisuus. Luottamukselliset suh-
teet esimiehen ja alaisen vililld paransivat osa-
puolten vdlista palvelullisuutta ja yhteisty6ha-
lukkuutta. Esimerkillisyys sisdisen suhteen joh-
tamisessa on esimiehen arjessa antamaa mallia,
yhteisten sddntdjen noudattamista ja arvojen
sekd yhdenmukaisten tavoitteiden mukaista toi-
mintaa. Esimiehen ty6 on sisdistd palvelua.
Vastavuoroisissa johtamistilanteissa on
keskeista kahdensuuntainen vuorovaikutus esi-
miehen ja alaisen valilld. Vastavuoroisuuden
toimimattomuus aiheutti lukuisia ongelmia.
Etdiset esimiehet, joita voidaan kuvata kontrol-
loiviksi ja viestinndssadn yksisuuntaisiksi, eivat
saaneet palautetta suhteen heikkolaatuisuuden
vuoksi. Mys johdettavilta edellytetdan sisdisen
suhteen johtamisen hallintaa, esimerkiksi eri-

laisten vuorovaikutustilanteiden tulkinnallisuu-
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den ymmadrtamistd, ratkaisun etsimisen taitoa,
esimerkillisyyttd, tunteiden hallintaa ja palaut-
teen antamisen sekd ottamisen taitoa.

Ylin johto ja johtoryhma
vastaavat johtajuuden
rakentumisesta

Johdon ja johtoryhmdn merkitys on keskeinen
sisdisen suhteen johtamisen rakentumiselle. Jos
yrityksen tai organisaation johto ei ole yksimie-
linen paatoksissddn ja toiminnassaan, se herat-
taa organisaatiossa ristiriitoja ja heikentda tavoi-
tellun johtamisstrategian toteutumista.

Vasta ylimman johdon hyvaksyma tapa ja
sitoutuminen esimerkillisyyteen, luottamuksen
rakentamiseen ja vastavuoroisuuteen mahdol-
listavat laadukkaan sisdisen palvelun tuottami-
sen. Tdmd ndkyy organisaatiossa parempina
suorituksina ja tuloksina, joiden taloudellisesta
vaikutuksesta lopulta paattdd ulkoinen asiakas.

— Sisdisen suhteen johtamista ei voida ar-
vioida taloudellisin luvuin lyhyen ajan kuluessa.
Siind tavoitellaan tulosta pitkdaikaisten luotta-
musta rakentavien suhteiden avulla, Kalliomaa
maarittelee.

Luottamukselliset sisdiset
suhteet rakentavat
kannattavuutta

Organisaation sisdiset suhteet voivat kehittya
johtajuuden muuttuessa. Sisdiset asiakastasot

ovat sisainen satunnainen asiakas, kontrolloitu

pettynyt sisdinen asiakas, palveleva tyytyvdinen
sisdinen asiakas ja kumppani, luotettava sisdi-
nen asiakas. Johtajan ja johdettavien valista
vuorovaikutusta jalostamalla sisdisen asiakkaan
luottamusta ja sitoutumisen astetta voidaan li-
satd. Johtajuuden ollessa laadultaan heikkoa
sisdisilla suhteilla ei ole edellytyksia jalostua ja
vastata ulkoisten asiakassuhteiden vaatimiin
muutoksiin.

Luottamuksellisilla suhteilla on merkitysta
sisdisille palveluketjuille. Useat sisdiset vuoro-
vaikutustilanteet luovat palveluketjuja. Jos sisdi-
set suhteet ovat matalalaatuiset, henkilokunta
todenndkoisemmin jattaa viestimattd uudet
ideat ja innovaatiot.

Tutkimustietoa voidaan kdyttdd organisaa-
tioiden kilpailukyvyn parantamiseen ja tydyh-
teisojen kehittdmiseen seka yksittdisten esimies-
ten johtajuuden arviointiin ja kehittymiseen.

— Organisaation kannattavuuteen ja yksit-
taisten ihmisten kokemuksiin seka jaksamiseen
voi vaikuttaa ammattitaitoisella johtajuudella.
Osaamme kohtuullisen hyvin asioiden johtami-
sen, mutta ihmisten johtamisessa olemme vield
alkutaipaleella, Kalliomaa arvioi.

Tutkimustietoa on kerdtty suomalaisesta
globaaleilla markkinoilla toimivasta konepaja-
teollisuuteen kuuluvasta projektiorganisaatiosta
haastattelemalla, havainnoimalla seka tutustu-

malla kirjalliseen materiaaliin.

Lisatiedot: sami.kalliomaa@jamk.fi



Post-Completion Auditing of Capital

Investments and Organizational

Learning

Lectio praecursoria

KTL Jari Huikun laskentatoimen vaitéskirja
“Post-Completion Auditing of Capital In-
vestments and Organizational Learning”
tarkastettiin Helsingin kauppakorkeakoulus-
sa 28.8.2009. Vastavdittdjiand toimi profes-
sori Marko Jarvenpda Jyvaskylan yliopistos-
ta ja kustoksena professori Seppo Ikidheimo

Helsingin kauppakorkeakoulusta.

Investointipddtdsten tekeminen on yksi yritys-
johdon tarkeimmistd tehtdvistd. Maaradhan in-
vestoinneissa onnistuminen pitkalti, kuinka
hyvin yritys saavuttaa strategiset tavoitteensa ja
menestyy. Aiempien tutkimusten mukaan lop-
puunsaatettujen investointien tarkkailu eli Post-
Completion Auditing of Capital Investments,
lyhennettynd PCA, voi tuottaa yritykselle arvo-
kasta palautetta tulevia investointeja silmalla
pitien. Suomenkielisessa kirjallisuudessa tasta
toiminnosta ndkee toisinaan kaytettavan syno-
nyymeja investointien jalkitarkkailu tai inves-
tointien jdlkiauditointi. Tassd esityksessani kdy-
tan vakiintunutta englanninkielistd lyhennetta
PCA puhuessani loppuunsaatettujen investoin-
tien tarkkailusta.

PCA:n pdaajatuksena on avustaa yritysta

sekd valttdmddn aiemmin tehtyjd virheitd ettd

systemaattisesti identifioimaan menestyksekkaat
prosessit, joita investointitoiminnassa kannattaa
toistaa. Se voidaan pelkistden maaritella toimin-
noksi, jossa investoinnin toteutunutta menestys-
ta verrataan investoinnille asetettuihin tavoittei-
siin. Asetetut tavoitteet on usein puettu nume-
roiksi. Yrityksen tavoitteena voi esimerkiksi olla,
ettd tietty tehdasinvestointi maksaa itsensa ta-
kaisin viidessd vuodessa. PCA saattaa kuitenkin
osoittaa, ettd takaisinmaksuaika venyy kymme-
neen vuoteen. PCA:n yhteydessd syitd tdhdn
poikkeamaan analysoidaan ja saatuja oppimis-
kokemuksia dokumentoidaan. Uuden vastaa-
vankaltaisen investoinnin suunnitteluvaiheessa
yritys voi sitten hyodyntdad nditd aiempia oppi-
miskokemuksiaan.

Kansainvalisten tutkimusten mukaan suu-
rissa yrityksissd PCA:n suorittaminen on hyvin
tavanomaista. Erityisesti anglosaksisissa maissa
ldhes kaikki suuryritykset ilmoittavat harjoitta-
vansa sitd jossain laajuudessa. Huolimatta lop-
puunsaatettujen investointien tarkkailun ylei-
syydestd ja sille ehdotetusta merkittavasta roo-
lista organisatorisen oppimisen edistdjdnd, on
siihen liittyva tutkimus ollut toistaiseksi melko
vahdistd. Ndin ollen, viitoskirjatutkimukseni
kasittelee loppuunsaatettujen investointien tark-
kailun, siis PCA:n, ja organisatorisen oppimisen
valistd suhdetta. Tutkimus sijoittuu laskentatoi-
men tieteenalaan ja siind nimenomaan johdon
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laskentatoimen alueelle. Johdon laskentatoimen
tehtavana on yrityksen paatoksentekoa tukevan
informaation tuottaminen ja johdon avustami-
nen organisaation ohjaamisessa kohti asetettuja
pdamaadrid.

Tassa tutkimuksessa loppuunsaatettujen
investointien tarkkailua tarkastellaan erityisesti
organisatorisen oppimisen ndakdkulmasta. Mitd
organisatorisella oppimisella sitten ymmarre-
taan? Se ei ole pelkastaan organisaation yksiloi-
den oppimisen summa. Organisatorinen oppi-
minen on prosessi, joka kasittda tietojen, usko-
musten ja olettamusten jakamisen organisaation
yksiloiden keskuudessa. Tdhdn prosessiin vai-
kuttavat erindiset sosiaaliset, poliittiset ja raken-
teelliset elementit. Tieteenalan uraauurtavan
tutkijan Argyriksen (1977, 1990) mukaan orga-
nisatorisessa oppimisprosessissa organisaatio
vastaa muutoksiin ymparistossadn paljastamalla
epdsuotuisat poikkeamat tavoitetilasta ja korjaa-
malla ne. Han puhuu edelleen ensimmdisen ja
toisen tason oppimisesta. Ensimmadisen tason
oppimisessa mielenkiinto kohdistuu ongelman
ratkaisuun sindnsd, kun taas toisen tason oppi-
misessa kyseenalaistetaan ja analysoidaan ldh-
tokohtaolettamuksia ja asetettuja tavoitteita.
Toisen tason oppiminen saattaa johtaa perusta-
vaa laatua oleviin muutoksiin ja uudistamisiin
organisaation toimintatavoissa.

Argyriksen kasitteiden lisdksi tdma tutki-
mus hyodyntad erityisesti runsaasti viitatun alan
tutkijan Huberin (1991) esittdimaa organisatori-
sen oppimisen nelivaiheista prosessimallia. Sii-
na aluksi tiedonhankintavaiheessa tietoa kera-
tadn eri lahteistd. Sitten tiedonjakovaiheessa
tatd kerdttyd tietoa jaetaan organisaatiossa ja
sen pohjalta muodostuu uutta tietoa. Tatd seu-
raavassa informaation tulkintavaiheessa infor-
maatiosta luodaan yhteisesti ymmarrettyja tul-

kintoja. Lopuksi, organisaation muistivaiheessa

tieto varastoidaan myohempad kayttéa varten.
Konkretisoituna PCA-maailmaan voidaan esittaa
edelld mainittua mukaillen, ettd ensivaiheessa
tarkkailun suorittajat hankkivat tarkkailtavaan
investointiin liittyvda informaatiota sisdisista ja
ulkoisista lahteistd, ja valmistelevat PCA-rapor-
tin. Seuraavaksi raporttia kaydaan lapi asianmu-
kaisessa interaktiivisessa foorumissa ja yhteista
tulkintaa oppimiskokemuksista syntyy. Lopulli-
nen raportti ja siihen liittyvd dokumentaatio
toimitetaan relevanttien henkiliden saataville
esimerkiksi yrityksen intranettiin. Kun yritykses-
sd sitten tulevaisuudessa suunnitellaan vastaa-
vankaltaisia investointeja, tima aiemmin kumu-
loitunut oppiminen voidaan hyodyntaa aikai-
sempien virheiden minimoimiseksi ja oikeiden
asioiden toistamiseksi.

Viitoskirjatutkimukseni teoreettinen pe-
rusta nojaa organisatorisen oppimiskasitteiston
lisaksi johdon ohjausjarjestelméapakettikirjalli-
suuteen (management control package literatu-
re), ja siind erityisesti equifinality- ja kyberneet-
tinen ohjausjdrjestelma- kasitteisiin. Kantavana
ajatuksena ohjausjdrjestelmien pakettitarkaste-
lun taustalla on ndakemys, ettd johdon ohjaus-
jarjestelmien voidaan ajatella koostuvan useista
vuorovaikutussuhteessa olevista formaaleista ja
epdformaaleista ohjausmekanismeista. N&in ol-
len on ehdotettu, ettd laaja-alaisempi kokonais-
valtainen [dhestymistapa olisi otollisempi oh-
jausjdrjestelmien tutkimisessa kuin yksittdisten
ohjausmekanismien tutkiminen irrallaan toisis-
taan. Tahdn ldhestymistapaan liittyy olennaises-
ti keskustelu siitd, ettd ohjausmekanismeja voi-
daan kayttaa toisiaan tdydentavalla tai korvaa-
valla tavalla. Equifinality-kasite liittyy nimen-
omaan korvaavuuskeskusteluun. Perusajatukse-
na siina on, ettd samaan tai samankaltaiseen
lopputulokseen voidaan paasta vaihtoehtoisilla
keinoilla. Esimerkkind tastd voisi olla organisa-



torinen oppiminen investointien yhteydessa.
Vaihtoehtoisina korvaavina keinoina voitaisiin
ajatella olevan vaikkapa PCA:n suorittaminen
tai konsernin investointiosaston hyddyntaminen.
Yksinkertaistettuna arkieldman esimerkkind
equifinaliteetista voisi olla janon sammuttami-
nen. Se onnistuu vedelld tai vaihtoehtoisesti
monella muulla nestepitoisella aineella.

Perinteisid ohjausjdrjestelmid, kuten esi-
merkiksi budjetointijarjestelmid, kutsutaan ky-
berneettisiksi ohjausjarjestelmiksi. Kyberneetti-
sessd jdrjestelmdssd informaatio poikkeamista
tavoitteen ja toteutuneen valilld laukaisee kor-
jausprosessin. Tyypillisesti kyberneettinen oh-
jausjarjestelma sisdltaa nelja mekanismia: suun-
nittelu, suorituksen mittaus, palaute ja henkils-
ton arvioiminen/palkitseminen.

Viitoskirjani tavoitteena on valottaa lop-
puunsaatettujen investointien tarkkailun ja or-
ganisatorisen oppimisen valistd suhdetta. Empii-
risen aineiston kerddmiseksi on tehty 49 haas-
tattelua Suomen kolmessakymmenessa suurim-
massa teollisuusyrityksessa. Puolistrukturoidun
haastattelurungon lapikdymisen lisaksi haastat-
teluissa on taytetty strukturoitu kysymyslomake.
Padhaastateltavat kasittivat henkil6ita, jotka vas-
taavat taloudesta, investoinneista, tuotannosta
tai teknologiasta konserni- tai divisioonatasolla.
Tassa tutkimuksessa kiinnostus kohdistuu erityi-
sesti niin sanottuihin reaali-investointeihin, joi-
ta teollisuudessa ovat tyypillisimmilldén tehtaat,
tuotantolinjat, koneet ja laitteet. Tutkituista 30
yrityksestd 16 harjoittaa PCA:ta sddannonmukai-
sesti, 4 satunnaisesti ja kymmenen ei harjoita
sitd ollenkaan.

Viitoskirja koostuu johdannon lisdksi kol-
mesta julkaistusta artikkelista, joista kaksi on
lapikaynyt tieteellisen niin sanotun double blind
-review referointiprosessin. Seuraavaksi esitte-
len yksittdisten artikkeleiden tavoitteet ja paatu-

lokset. Vditoskirjan ensimmaisessa artikkelissa
tutkitaan syita siihen, miksi kaikki suuret yrityk-
set eivat ota kdyttoon maaramuotoista PCA:ta.
Aiempi kirjallisuus ehdottaa, ettd johdon ohja-
usmekanismit voivat korvata toisiaan. Saman-
suuntaisesti on ehdotettu, etti PCA:n osalta
tallaiset vaihtoehtoiset mekanismit voivat va-
hentdd yritysten halukkuutta sen kayttéonot-
toon. Kuitenkin, me tiedimme vain vahan tal-
laisista vaihtoehtoisista mekanismeista ja niiden
potentiaalisesta vaikutuksesta PCA:n kayttoon-
ottoon. Ndin ollen, timan artikkelin tarkoituk-
sena oli identifioida ja analysoida erilaisia PCA:
[le vaihtoehtoisia ohjausmekanismeja, joita yri-
tykset voivat kdyttaa investointien onnistumisen
arvioimiseen ja organisatorisen oppimisen edis-
tamiseen. Edelleen, tutkimus valotti niita olo-
suhteita, joissa vaihtoehtoiset mekanismit voisi-
vat olla tarkoituksenmukaisia investointien oh-
jaamiseen. Tassa artikkelissa keskityttiin yrityk-
siin, joissa ei harjoitettu PCA:ta, mutta sitd
harjoittavia yrityksia kaytettiin lisdksi referens-
siryhmana.

Tulokset paljastavat, ettd yritykset kdytta-
vat erilaisia keinoja investointiprojektien onnis-
tumisen selvittamiseen. Keinot sisdltavat for-
maaleja systeemejd esimerkiksi tuotannon tun-
nuslukujen, myynnin ja tulosyksikkdjen seuran-
taan. Lisdksi yritykset kdyttavat onnistumisen
selvittdmiseen epaformaalimpia keinoja kuten
vierailut investointikohteissa ja epaviralliset kes-
kustelut. Edelleen, yritykset ndyttavat hankkivan
ja siirtdvan investointitietamysta monin tavoin.
Erityisesti keskitetyn investointiasiantuntijuuden
hyddyntaminen ja muiden kokeneiden yrityksen
sisdisten resurssien kdytté on hyvin tyypillista.
Voivatko vaihtoehtoiset keinot ja PCA sitten toi-
mia toistensa korvaajina, ja siten muodostaa
syyn sille, ettd yritykset eivdt ota kayttoon PCA:
ta? Tulokset tukevat vditettdni, ettd erityisesti
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pienemmat yritykset saattavat kokea vaihtoeh-
toiset keinot riittaviksi tarkoituksiinsa, eivatka
ne ota kdyttoon PCA:ta. Toisaalta suuremmat
yritykset eivdt koe vaihtoehtoisia keinoja pel-
kdstdadn riittdvind, vaan harjoittavat PCA:ta sa-
manaikaisesti.

Nojautuen kyberneettisten ohjausjarjes-
telmien teoriaan, vditdskirjan toisessa artikkelis-
sa arvioidaan PCA:n merkitystd erilaisiin sille
ehdotettuihin johtamistarkoituksiin. N&ita ovat
investointien onnistumisen arvioiminen, me-
neillddn olevien investointien muuttaminen ja
hylkd@minen, investointiesitysten vilpittomyy-
den lisddaminen ja investointeihin osallistuneen
henkil6ston arvioiminen. PCA:n tarkoituksen-
mukaisuudesta ndihin kayttotarkoituksiin on
olemassa niukalti tutkimustietoa ja sekin on
osin ristiriitaista. Vaikka organisatorisen oppimi-
sen edistamisen on raportoitu olevan tarkein syy
PCA:n harjoittamiseen, on meilld varsin vdhdn
ymmarrystd PCA:n konkreettisista hyodyista ta-
hadn tarkoitukseen. Siksi tdssa tutkimuksessa
naitd konkreettisia hy6tyja analysoidaan, ja tut-
kitaan miten ne kytkeytyvdt ensimmdisen ja
toisen tason oppimiseen. Saadut tutkimustulok-
set osoittavat, etta PCA ndyttda auttavan yrityk-
sid erityisesti lisddmaan tulevien investointien
ldhtokohtaoletuksien ja tavoitteiden tasmalli-
syyttd, kun taas sen hydty meneillddn olevien
investointien ohjauksessa vaikuttaisi olevan
marginaalinen.

Kolmannessa artikkelissa tutkitaan PCA:n
toteutustavan ja organisatorisen oppimisen va-
listd suhdetta. PCA:n toteutustapaa mietittaessa
yritys ottaa kantaa esimerkiksi siihen, mista in-
vestoinneista jalkitarkkailu suoritetaan, kuka
sen suorittaa, ja milloin se suoritetaan. Lisaksi
itse PCA-raporttiin liittyen otetaan kantaa, mita
se pitdd sisdlladan ja miten se yrityksessa kom-

munikoidaan. Vaikka PCA:n tarkoituksenmu-
kaisten toteutustaparatkaisujen on esitetty ole-
van erittdin tarkeitad organisatorisen oppimisen
mahdollistajia, on ndiden vuorovaikutuksesta
hyvin vahdn empiirista tietoa. Taman tutkimuk-
sen 16ydokset tukevat vditettani, ettd organisa-
torinen oppiminen on kytkoksissa PCA-jarjestel-
man kehittyneisyyteen. Erityisesti PCA-raport-
tien tarkoituksenmukainen arkistointi ja helppo
saatavuus tuntuvat edistavan aiempien oppimis-
kokemusten tehokasta siirtamista tuleviin inves-
tointeihin.

Yhteenvetona vaitoskirjan tuloksista ja
kontribuutiosta voidaan todeta seuraavaa. Vai-
toskirja vahvistaa tietdmystimme kahdella paa-
alueella. Ensinnikin, se tarjoaa empiriaan no-
jaavia ndkemyksid loppuunsaatettujen inves-
tointien tarkkailun, PCA:n, ja organisatorisen
oppimisen suhteesta. Se vahvistaa, ettd organi-
satorisen oppimisen edistiminen on yrityksilld
ensisijainen syy harjoittaa PCA:ta, ja my0s sen,
ettd suurimmat hyodyt koetaan tulevan juuri
tastd organisatorisen oppimisen edistamisesta.
Ennen kaikkea, tulokset tukevat vditettani, etta
organisatorinen oppiminen on riippuvainen
PCA-jarjestelman kehittyneisyydesta.

Toiseksi, nojaten equifinality-késitteeseen
ja johdon ohjauspakettikirjallisuuteen, vditos-
kirjani lisad ymmarrystaimme yrityksissa olevis-
ta korvaavista ja tdydentavistd ohjausmekanis-
meista. Tutkimukseni tulokset tukevat vaitettani,
ettd vaihtoehtoiset keinot saavuttaa PCA:n hyo-
tyja voivat vaikuttaa merkittavasti sithen, miten
PCA:ta kdytetdan yrityksissa. Vaihtoehtoiset kei-
not ndyttavat vahentdvin PCA:n relevanssia
yrityksissd ja vaikuttavan siihen, miten ne yli-
paansa kokevat PCA:n kdyttéonoton ja PCA-sys-
teemin kehittyneisyyden tarkeyden.
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Lisatiedot: jari.huikku(athhse.fi

Dialogic construction of under-
standing in cross-border
corporate meetings

FL Tuija Nikon kansainvilinen yritysviestinta
-aineeseen kuuluva vaitoskirja “Dialogic
construction of understanding in cross-bor-
der corporate meetings” (Ymmadrryksen dia-
loginen rakentuminen monikansallisten yri-
tysten kokouksissa) tarkastettiin Helsingin
kauppakorkeakoulussa 27.8.2009. Vastavaiit-
tdjand toimi professori, Doctor Artium Jan
Svennevig (Universitetet i Oslo) ja kustokse-
na professori (emerita) Mirjaliisa Charles

(Helsingin kauppakorkeakoulu).

Vuorovaikutus sujuu suomalais-
ruotsalaisten fuusioyritysten
sisdisissd kokouksissa

Viitoskirja kasittelee yhteisen ymmarryksen ra-
kentumista suomalais-ruotsalaisten fuusioyritys-
ten englanniksi kaytdvissa sisdisissa kokouskes-
kusteluissa. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta ko-

kousten vuorovaikutus on sujuvaa, ja osallistujat

ymmartavat toisiaan vaivatta. Tutkimuksen mu-
kaan suomalais-ruotsalaisten yritysten sisdiset
kokoukset ovat yhtddlta kurinalaisia ja tavoit-
teellisia, toisaalta niissd on rento ja yhteistyoha-
kuinen ilmapiiri. Varsinkin pysyvien tiimien
kokouksissa kiinnitetadn erityistd huomiota yh-
teisollisyyden ja myonteisen ilmapiirin rakentu-
miseen. Tutkimuksessa kdvi myos ilmi, ettd vie-
raan kielen kdytostd aiheutuvia ongelmia ei
kokouskeskusteluissa juurikaan kasitelld.

Perinteisesti vieraan kielen kayttoa on tut-
kittu sellaisesta nakokulmasta, ettd kommuni-
kaatio on ldhtokohtaisesti ongelmallista ja joh-
taa valttamatta vaarinymmarryksin. Tassa tutki-
muksessa huomio sen sijaan kohdistui sellaisiin
vuorovaikutuksen keinoihin, jotka edesauttavat
kommunikaation onnistumista kokoustilantees-
sa. Uutta on myos se, ettd huomio ei kohdistu-
nut yksittdisten osallistujien puheeseen vaan
siithen, miten osallistujat yhdessa rakentavat
merkityksia.

Tutkimuksen aineistona oli Nordean ja
Stora Enson sisdisia kokouskeskusteluja, joissa

osanottajina oli sekd yrityksen suomalaisia ettd
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ruotsalaisia tyontekijoitd. Aineisto kerattiin laa-
jemman Suomen Akatemian rahoittaman tutki-
mushankkeen yhteydessa Helsingin kauppakor-
keakoulussa vuosina 2000-2003. Tutkimuksen
menetelmadna kaytettiin keskustelunanalyysia.
Sen avulla voidaan paasta kasiksi vuorovaiku-
tuksen yksityiskohtiin ja osoittaa konkreettisesti,

millaisia seurauksia erilaisilla vuorovaikutuksen
kaytanteilla on. Tutkimuksen tuloksia voi hyo-
dyntda seka yritysten sisdisessa koulutuksessa
ettd vieraskielisen viestinndn opetuksessa.

Lisdtiedot: tuija.nikko(at)hse.fi

Terveysjarjestelman johtamisen

tietovirrat

KTM Harri Laihosen tietojohtamisen vaitos-
kirja ”Terveysjarjestelman johtamisen tieto-
virrat” tarkastettiin Tampereen teknillisessd
yliopistossa 26.8.2009. Vastavaittajana toimi
tutkimusprofessori Pirjo Stahle (Turun yli-
opisto) ja kustoksena professori Antti Lonn-

qvist (Tampereen teknillinen yliopisto).

Harri Laihosen vditoskirjassa keskitytdan alueel-
lisen terveysjarjestelman tietovirtoihin ja niiden
merkitykseen jarjestelman kehittymisen ja uu-
distumisen kannalta. Terveyspalveluita tarkastel-
laan esimerkkind tietointensiivisistd palveluista,
jolloin tieto ja tiedonkulku nousevat tarkastelun
keskioon. Terveysjdrjestelmédn tiedonhallinnan
haasteina ndhdaan tutkimuksessa erityisesti
yleinen tietointensiivisyyden kasvu, suomalai-
sen terveydenhuollon rakenteellinen kehitys ja
ohjausmenetelmien muutos. Ndiden lisdksi kan-
sainvdliset megatrendit, kuten esimerkiksi infor-
maatioteknologian kehitys, vaeston ikaantymi-
nen ja kasvaneet tehokkuusvaatimukset ovat

asettaneet terveydenhuolto-organisaatiot tilan-

teeseen, jossa jatkuva kehittyminen on valtta-
matonta.

Tutkimus on luonteeltaan laadullista ja
siind yhdistyvat tietojohtamisen, terveydenhuol-
lon ja jossain mddrin myds kompleksisuusteo-
rioiden tutkimusalueet. Tietojohtamisen osalta
tutkimuksen mielenkiinto kohdistuu tiedon siir-
tdmiseen ja siirron konkreettisiin ilmentymiin
— tietovirtoihin. Terveysjdrjestelmin tietovirtoja
tarkastellaan tutkimuksessa alueellisen terveys-
jarjestelman johtamisen ndkokulmasta. Esiin
nousee myds laajemman jdrjestelmatason kysy-
myksid liittyen informaatio-ohjaukseen. Komp-
leksisuusteorioiden ja teoriaryhman kayttdmien
késitteiden sovellettavuuden arvioinnilla on tut-
kimuksessa tdydentdva rooli. Ndiden kasitteiden
soveltaminen organisaatiotutkimukseen ja eri-
tyisesti terveydenhuoltoon on Suomessa vield
uutta.

Tutkimuksen teoreettisessa osassa raken-
netaan kdsitteellinen viitekehys, jonka avulla
empiirisessd osassa jasennetddn alueellisen ter-
veysjdrjestelman tietovirtoja ja niiden roolia
jarjestelmdn kehityksessa. Tarkastelu keskittyy

alueellisen terveysjarjestelman johtaviin viran-



haltijoihin sekd jdrjestelmdn tietoprosesseihin
ndiden viranhaltijoiden nikdkulmasta. Tutki-
muksessa selvitetdan minkélaista tietoa ja miten
johtavat viranhaltijat kdyttavat paatoksentekon-
sa tukena. Kasitteellisesti ohjauksen tietovirrat
jaetaan sisdisen ohjausinformaation seka alueel-
lisen ja valtakunnallisen informaatio-ohjauksen
synnyttdmiin virtoihin. Tutkimus osoittaa, ettd
ndistd tietovirroista muodostuu tarked mahdol-
listava rakenne alueellisen terveysjarjestelman
kehityksen ja uudistumisen kannalta.
Tutkimuksen keskeisimmat teoreettiset
tulokset liittyvat tietovirtakasitteen aikaisempaa
moniulotteisempaan tarkasteluun ja taman poh-
jalta syntyneisiin tietovirtoihin perustuviin ja-
sennyksiin alueellisesta terveysjdrjestelmasta.

Tutkimuksessa todetaan, ettd terveydenhuollon
toimintaympdriston monimuotoisuuden kasvu
edellyttad yha tiiviimpaa vuorovaikutusta toimi-
joiden vililld ja tdmadn seurauksena tehokas
tiedonkulku ja tietovirrat ovat valttamaton edel-
lytys toiminnan saumattomuudelle ja uudenlais-
ten toimintatapojen ja -mallien kehittamiselle.
Tietovirtojen jdsentdminen sekd operatiivisella
ettd hallinnollisella tasolla on tutkimustulosten
mukaan edelleen tarpeen. Kaytinnon toimijoil-
le tutkimus tarjoaa konkreettisen esimerkin siitd,
miten tiedonkulkua voidaan tarkastella ja tieto-
virtoja jasentamalld kehittad kaytannon lahesty-

mistapoja tiedonkulun edistimiseksi.

Lisdtiedot: harri.laihonen(at)tut.fi

Essays on the Efficiency of

Schools and Student Achievement

KTL Tanja Kirjavaisen Organisaatiot ja joh-
taminen -aineeseen kuuluva vditoskirja: ”Es-
says on the Efficiency of Schools and Stu-
dent Achievement” (Esseitd koulujen tehok-
kuudesta ja opiskelijoiden suoritustasoon
vaikuttavista tekijoistd) tarkastettiin Helsin-
gin kauppakorkeakoulussa 25.8.2009. Vas-
tavdittdajana toimi senior lecturer, PhD Jill
Johnes (Lancaster University Management
School) ja kustoksena professori Keijo Résa-

nen (Helsingin kauppakorkeakoulu).

Viitoskirjan viidessa esseessa tarkastellaan kou-
lujen tehokkuuden mairittdmista eri menetel-
min, tehokkuuteen vaikuttavia tekijoitd ja kou-
lujen resurssien vaikutusta opiskelijoiden suori-
tustasoon. Esseiden empiirisend aineistona ovat
ldhes kaikki Suomen lukiot ja lukiolaiset vuosi-
na 1990-2004.

Koulujen valilla tehokkuuseroja

Lukioiden vaililla oli selvid tehokkuuseroja eli
eroja suoritustasossa, jossa ylioppilaskirjoitus-
ten arvosanoja oli korjattu opiskelijoiden perus-
koulumenestykselld, perhetaustalla ja koulujen

resursseilla. Tallainen tarkastelutapa tuotti sel-
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vasti erilaisen lukioiden paremmuusjarjestyksen
kuin pelkat ylioppilaskirjoitusten arvosanat. Par-
haiten ylioppilaskirjoituksissa menestyneet lu-
kiot menettivdt yleensa kdrkisijansa ja pdrjdsivat
tehokkuusmittarin perusteella vain keskinkertai-
sesti. Keskimdardinen tehokkuus ja tehokkuu-
den mukainen koulujen paremmuusjarjestys
riippuivat my6s paljon laskentamenetelmasta.
Tutkimuksessa selvitettiin myds lukioiden
tehokkuuteen vaikuttavia tekijoita. Tuloksena
oli, ettd erot lukioiden toiminnassa ja kaytan-
noissd olivat suhteellisen pienid. Yhdeksan te-
hokkuusjakauman daripaan lukion haastattelui-
hin perustuvat tarkastelut paljastivat, ettd tehok-
kaissa lukioissa opettajien ja rehtorien asenne
oli huolehtiva ja korosti erityisesti heikkojen
opiskelijoiden tukemista. Henkildstén valisia
suhteita kuvattiin ndissd kouluissa hyviksi, ja
johtaminen ja pditoksenteko antoivat myos
opettajille mahdollisuuden osallistumiseen. Te-
hottomissa kouluissa opettajien ja rehtorien na-
kemykset heijastelivat jopa turhautuneisuutta
opiskelijoiden heikkoihin suorituksiin. Ndissa

kouluissa oli my6s useammin ongelmia henki-
[6ston valisissd suhteissa, ja johtamista ja paa-
toksentekoa luonnehdittiin joissain tapauksissa
autoritadriseksi.

Koulujen resurssit eivit
vaikuttaneet opinto-
menestykseen

Tarkein yksittdinen opiskelijoiden ylioppilaskir-
joitusmenestysta selittava tekija oli tutkimuksen
mukaan heidédn aikaisempi peruskoulumenes-
tyksensd. Perhetaustalla ja erityisesti vanhempi-
en koulutuksella oli oma itsendinen vaikutuk-
sensa sen lisdksi, ettd se vaikutti vahvasti aikai-
sempaan koulumenestykseen. Lukioiden resurs-
sien positiivisesta vaikutuksesta opiskelijoiden
suoritustasoon ei tutkimuksessa saatu nayttoa.
Tulosten mukaan edes 1990-luvun laman voi-
makas kustannusten aleneminen lukioissa ei
vaikuttanut ylioppilaskirjoitusten arvosanoihin
ainakaan keskeisissd aineissa.

Lisatiedot: tanja.kirjavainen(at)vatt.fi



Foreign parent control and

international joint venture

performance: Evidence from

Finnish Multinational Firms

KTL Nguyen Huu Len kansainvilisen mark-
kinoinnin alaan kuuluva vditoskirja ”Foreign
parent control and international joint ven-
ture performance: Evidence from Finnish
Multinational Firms” (Ulkomaalaisen emo-
yhtion kontrolli ja menestys kansainvalisissd
yhteisyrityksissa: Empiirisid tuloksia suoma-
laisista monikansallisista yrityksista) tarkas-
tettiin Vaasan yliopiston kauppatieteellises-
sd tiedekunnassa 21.8.2009. Vastavaittdjand
toimi professori Ulrike Mayrhofer (Univer-
sité Jean Moulin, Lyon, Ranska) ja kustok-
sena professori Jorma Larimo (Vaasan Yli-

opisto).

Tutkimuksen péatavoite on kehittia laaja ja kat-
tava viitekehys yhteisyrityksid koskevan kontrol-
lin ymmartdmiseen. Erityisesti tydssd pyritddn
tayttdmaan aiempien tutkimusten jattdmat aukot
koskien seuraavia kysymysta: 1) Miten ulkomaa-
laisomistajat harjoittavat kontrolliaan yhteisyri-
tyksissd saavuttaakseen ylivertaisen menestyk-
sen? 2) Miksi ja miten yhteisyrityksiin kohdistu-
vat kontrollirakenteet muuttuvat ajan mittaan?
Vaitoskirja koostuu viidestd artikkelista

seka artikkelit integroivasta luvusta. Ensimmadi-

sessd artikkelissa kehitetddn tarkea linkki osoit-
tamaan ulkomaalaisomistajan strategioiden,
kontrollin ja menestyksen valista suhdetta yh-
teisyrityksissd. Toisessa artikkelissa kehitetdan
kansainvilisiin yhteisyrityksiin kohdistuvaa
kontrollia koskeva malli, joka liittyy yhteisyri-
tyksen isdantamaan olosuhteiden epavarmuu-
teen. Kolmannessa artikkelissa pyritddn tutki-
maan miten partnereiden valiset eroavaisuudet
vaikuttavat yhteisyrityskontrolliin sekd yhteisyri-
tyksen menestykseen. Neljannessa artikkelissa
kehitetdan malli, joka kisittelee yhteisyritys-
kontrollin dynamiikkaa ja sen yhteytta yhteisyri-
tyksen menestykseen yhteisyrityksen elinkaaren
eri vaiheissa. Viidennessa artikkelissa tutkitaan
emoyhtion kontribuutioihin ja aiemman yhteis-
yrityskokemuksen vaikutusta yhteisyrityskont-
rolliin ja menestykseen. Tyon teoreettinen pe-
rusta muodostuu transaktiokustannusteorian,
resurssiriippuvaisuusteorian sekd organisatio-
naalisen oppimisen nakokulman integraationa.
Empiirinen aineisto perustuu suomalaisyritysten
1990-luvulla suorittamiin ulkomailla sijaitseviin
yhteisyritysinvestointeihin kohdistuneeseen ky-
selyyn.

Ty6 tuo lisdarvoa kansainvdlisten yhteis-
yritysten teoriaan luomalla yhteisyrityskontrollia
koskevia malleja. Naméa mallit auttavat selitta-

madan aiempien tutkimusten ristiriitaisia tuloksia
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koskien yhteisyrityskontrollin ja menestyksen
valistd suhdetta. Yhteisyritysten ulkomaalaisten
emoyhtitiden johtajille ty6 esittdd mahdollisia
kontrollirakenteita jotka saattavat toisaalta aut-
taa yrityksid kdsittdmaan yhteisyritysstrategioi-

taan, ja toisaalta taas suojelemaan ydinosaamis-

taan ja teknologista tieto-taitoaan sekd tuke-
maan toimimista korkean epavarmuuden alla
vierasmaalaisilla markkinoilla. Lisaksi tutkimus
tarjoaa hyotyd johtajille osoittamalla tarvittavia
muutoksia yhteisyritysten kontrollirakenteissa

ylivertaisen suoritustason saavuttamiseksi

A Model of Imperfect Dynamic

Competition in the Nordic Power
Market

KTM Olli Kaupin kansantaloustieteen ainee-
seen kuuluva viitéskirja “A Model of Imper-
fect Dynamic Competition in the Nordic
Power Market” (Malli epdtdydellisestd dy-
naamisesta kilpailusta pohjoismaisella sah-
komarkkinalla) tarkastettiin Helsingin kaup-
pakorkeakoulussa 18.8.2009. Vastavaiittaja-
nd toimi professori, Dr. Nils-Henrik M von
der Fehr (University of Oslo, Norway) ja
kustoksena professori Matti Liski (Helsingin

kauppakorkeakoulu).

Tutkimus kasittelee kilpailun tehokkuutta poh-
joismaisella sdhkon tukkumarkkinalla. Kauppi
kehittdd vditoskirjassaan tilastomatemaattisen
mallin, jolla voidaan kuvata vesivoimavaltaisen
sahkomarkkinan toimintaa. Mallin erityispiirre
on, ettd silld voidaan tutkia kilpailullisen mark-
kinan ohella my&s tilanteita, jossa vesivoiman

omistus on keskittynyt suurille voimayhtioille.

Vesivoimaresurssien kaytto
tehotonta
Kauppi tarkastelee vaitdskirjassaan erityisesti
pohjoismaisen markkinan toimintaa vuosina
2000-2005. Tutkimuksen perusteella vesivoiman
kaytto ei ollut tarkastelujaksolla kilpailullista,
eikd siten yhteiskunnan kannalta tehokasta. Eri-
tyisesti tarkastelujakson alkupuolella varastojen
taso oli liian alhainen, mika osaltaan johti run-
saasti huomiota herittineeseen sahkoporssi
Nord Poolin hintakriisiin talvella 2002-2003.
Viitoskirjan keskeisen tutkimustuloksen
perusteella havaittua markkinakaytosta voidaan
kuvata tarkasti epétaydellisen kilpailun mallilla.
Tdma puoltaa ndkemystd, jonka mukaan suuret
vesivoimatuottajat pystyvat harjoittamaan mark-
kinavoimaa, eli vaikuttamaan markkinahintaan
omien voittojensa kasvattamiseksi. Yhteiskun-
nan kannalta markkinavoima johtaa tehotto-
muuteen, joka kasvattaa sahkontuotannon ko-
konaiskustannuksia. Kuuden vuoden tarkastelu-
jakson aikana tdmd hyvinvointitappio oli yh-

teensd noin 620 miljoonaa euroa.



Mahdollisuudet markkinavoiman
harjoittamiseen kuitenkin
rajalliset

Markkinavoima nostaa seka keskimaardista hin-
tatasoa ettd hintariskid. Se johtaa lisdksi odo-
tusarvoisesti korkeampiin veden varastointita-
soihin, mutta tietyissa olosuhteissa, kuten tar-
kastelujakson runsasvetisind alkuvuosina, varas-
tot voivat olla markkinavoimasta johtuen myos
lilan alhaiset. Tarkastelujakson suuri hyvinvoin-
titappio onkin pitkdlti selitettavissa silld, etta
syksyn 2002 heikko tulovirtaama salli suurten
vesivoimatuottajien hyoddyntad heikon varasto-

tilanteen.

Tyypillisessa markkinatilanteessa markki-
navoiman hintavaikutukset ja hyvinvointitappio
ovat kuitenkin pienid. Epataydellinen kilpailu
johtaa odotusarvoisesti hieman alle kaksi pro-
senttia suurempiin sdahkontuotannon kokonais-
kustannuksiin. Tdman tuloksen valossa voidaan
sanoa, ettd markkina ei ole erityisen herkka
suurten vesivoimatuottajien harjoittamalle
markkinavoimalle, kunhan suurin osa vesivoi-
makapasiteetista toimii kilpailullisesti. Poikke-
uksellisissa markkinaolosuhteissa omistuksen
keskittyminen voi kuitenkin ilmetd hetkellisinad

hintapiikkeina.

Lisdtiedot: kauppi(at)hse.fi

Evaluation of executive stock
options in continuous and

discrete time

KTM Antti Pirjetan taloustieteiden kvantita-
tiiviset menetelmat -aineeseen kuuluva vai-
toskirja “Evaluation of executive stock op-
tions in continuous and discrete time” (Joh-
don optioiden arvonmddritys kdyttaen dis-
kreetin ja jatkuvan ajan malleja) tarkastettiin
Helsingin kauppakorkeakoulussa 12.8.2009.
Vastavadittdjand toimi professori, PhD Seppo
Pynnénen Vaasan yliopistosta ja kustoksena
professori Pekka Korhonen Helsingin kaup-

pakorkeakoulusta.

Rahoitusteorian ndakékulmasta henkildston op-
tiot ovat johdannaissopimuksia, joiden arvo
madraytyy epatdydellisilla markkinoilla. Tavan-
omaisista optioista poiketen niiden arvonmaa-
ritys on luonteeltaan subjektiivista, ja siind ko-
rostuu palkittavien suhtautuminen taloudelli-
seen riskiin. Teorian ndkokulmasta pelkkien
optioiden tarkastelu ei riitd. Sen asemesta tulisi
laskea optioiden tuoma rajahyoty mallissa, joka
huomioi muutkin kulutukseen ja sddstimiseen
liittyvat rahavirrat. Niiden yksil6llisyys korostaa
tehtavan subjektiivisuutta. Useimmiten option
subjektiivinen arvo on alhaisempi kuin riski-

neutraalin mallin, kuten Black-Scholes, tuotta-
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ma arvo. Vaikka tutkimus keskittyy optioihin,
samat menetelmat soveltuvat myos osakepalk-
kioiden arviointiin.

Empiirisestd nakdkulmasta on mielenkiin-
toista testata vditettd, jonka mukaan optioiden
subjektiivinen arvo on riskineutraalia arvoa al-
haisempi. Naiden vertailu on mahdollista, kos-
ka Helsingin pdrssissa kdyddaan kauppaa henki-
I6stooptioilla. Kansainvdlisessa vertailussa jul-
kinen kaupankaynti on harvinaista, vaikka se
tarjoaakin selkeitd etuja. Tarkein taloudellinen
etu on, ettd porssikaupassa optioiden kauppa-
hinta sisdltdd ns. aika-arvoa, eli kauppahinta
ylittdd osakekurssin ja toteutushinnan erotuk-
sen. Jos optio toteutetaan eli vaihdetaan osak-
keiksi, aika-arvo menetetdén. Porssikaupalla on

etunsa my0s verotuksen nakokulmasta.

Aineistona Nokian
henkilostooptioita
Tulosten mukaan henkilostooptioiden suhteelli-
set hinnat (mittarina implisiittinen volatiliteetti
eli tuoton keskihajonta) ovat alhaisempia kuin

tavanomaisten optioiden. Suhteellisten hintojen
ero kasvaa osakekurssin myotd, kun toteutus-
hinta pysyy vakiona. Lisdksi tutkimuksesta kay
ilmi, ettd optioiden suhteellisen hinnan ja osa-
ketuoton korrelaatio on negatiivinen. Vapaasti
tulkiten laskeviin markkinoihin liittyvd hermos-
tuneisuus lisda optioiden aika-arvoa. Tutkimus-
aineistossa on 7610 kauppaa Nokian sarjan 99
henkildstéoptioilla vuosilta 2000-2002. Kaupat
on tehty Helsingin porssissa.

Miten optioiden saajat suhtautuvat riskiin?
Vastaus saadaan rahoitusteorian avulla perustu-
en optioiden ja osakkeen (kohde-etuuden) tuot-
tojakaumien vertailuun. Formaalisti sanottuna
tulos on keskimdardisen optionsaajan riskinkart-
tamiskerroin. Kédytetyssd aineistossa se ndyttdisi
olevan hiukan yli yhden, mika vastaa logarit-
mista hyotyfunktiota padtdksenteon teoriassa.
Yleisesti ottaen empiiriset arviot riskinkarttami-
sen voimakkuudesta vaihtelevat voimakkaasti

rahoituksen kirjallisuudessa.

Lisdtiedot: antti.pirjeta(at)hse.fi



Pienyrityksen dynaaminen
kyvykkyys — Empiirinen tutkimus

graafisen alan pienpaino-
yrityksista

KTL Anneli Nordbergin yrittdjyys ja pienyri-
tysten johtaminen -aineeseen kuuluva vai-
toskirja ”Pienyrityksen dynaaminen kyvyk-
kyys — Empiirinen tutkimus graafisen alan
pienpainoyrityksistad” tarkastettiin Helsingin
kauppakorkeakoulussa 5.6.2009. Vastaviit-
tajina toimivat professori, KTT Antti Paasio
(Turun kauppakorkeakoulu) ja professori
(chair) Nils Enlund (Royal Institute of
Technology (KTH), Media Technology and
Graphic Arts, Tukholma) ja kustoksena pro-
fessori Arto Lahti (Helsingin kauppakorkea-
koulu).

Nordberg tarkastelee vditdskirjassaan dynaami-
sen kyvykkyyden kehittamisprosessia ja sen vai-
kutusta liiketaloudelliseen menestymiseen pien-
yrityskontekstissa. Tutkimuksen yritykset ovat
graafisella painoalalla, joka on tdlld hetkelld
voimakkaassa laskusuuntauksessa. Graafinen
painoala on vanha toimiala, jonka yritykset ovat
pddosin pienia tai mikrokokoisia yrityksid ja ne
toimivat paikallisilla markkinoilla. Yrittdjat ovat
tulleet pddosin ammattimiehestd yrittdjaksi
-pohjalta ilman muodollista yrittdjyyskoulutusta
tai kaupallista koulutusta. Taman tutkimuksen

perusteella dynaamista kyvykkyytta kehitta-
malld voidaan parantaa pienyritysten menesty-
mista.

Tutkimuksen teoriatarkastelut liittyvat
Schumpeterin evoluutioteoriaan ja Porterin
markkinavoimateoriaan. Evoluutioteorian mu-
kaan yrittdjd on innovoija, joka omilla innova-
tiivisilla ratkaisuilla ja toimilla vaikuttaa mark-
kinoiden kehitykseen. Markkinavoimateorian
mukaan markkinat ohjaavat yrityksen strategisia
valintoja ja toimintaa. Tutkimuksen paakysymys
on: "Mitka ovat kriittiset elementit pienten pai-
nolaitosten dynaamisen kyvykkyyden kehittami-
sessd kilpailukykya tavoiteltaessa?”

Strategisten innovaatioiden
kehittely vihaista pienissa
painolaitoksissa

Dynaaminen kyvykkyysprosessi teknisena suo-
rituksena kasittaa tiedon, osaamisen, oppimisen
ja johtamisstrategioiden yhdistamisen yrityksen
reaaliprosessin kanssa siten, ettd syntyy innova-
tiivisia ratkaisuja. Kyvykkyysprosessin laadulli-
sia ominaisuuksia, erityisesti yrityksen johdon
ominaisuuksina ovat henkinen padgoma, kogni-
tio ja sosiaalinen pddoma. Mainitut tekijat nou-
sevat erityisesti esille nyt, kun kilpailu on lisdan-
tynyt viestintatekniikan nopeiden muutosten
takia ja perinteisilla johtamismenetelmilla toi-

mineet yritykset ovat joutuneet vaikeuksiin.
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Tutkimuskehikko rakentuu konstruktiivi-
sen mallin mukaan. Strategiat ja toiminta esite-
taan Lahden ja Killstromin kehittdman Strategia-
Performanse-mallin ohjaamina. Tdhén testattuun
mallirakennelmaan istutetaan Nonakan ja Ta-
keuchin dynaamisen kyvykkyyden oppimispro-
sessi. Prosessin eri osa-alueiden mittaus hyo-
dyntdd Kaplanin tasapainotettua mittaristoa,
joka on kehitetty toiminnan ohjausta ja suori-
tuskyvyn mittausta varten.

Viitoskirjan tulosten perusteella pienten
painolaitosten strategiat rajoittuvat suureksi
osaksi laitehankintoihin ja laajempi strateginen
innovaatioiden kehittely on vahaista. Tutkimuk-
sen tulokset kokonaisuudessaan osoittavat, etta

tietoisesti kehitetty dynaaminen kyvykkyys pie-
nissa painolaitoksissa osoittautuu taloudellista
menestystd tai menestymattomyytta selittavaksi
tekijdksi. Tutkimus osoittaa, ettd on tarkeda pa-
nostaa aiempaa merkittdvasti enemman laske-
vien ja kriisiytyvien toimialojen tutkimukseen
yrittdjien ja pienyritysten nakokulmasta, silla
todelliset innovaatiot syntyvat kriisien kautta.
Tutkimus havahduttaa eri toimijoita suuntaa-
maan kehittdmistd, koulutus- ja opetustoimintaa
sekd opetusohjelmia tasmallisesti toimialalle,
joka sitd kipedsti tarvitsee.

Lisdtiedot: anneli.nordberg(at)elisanet.fi

Sahkoistyvan taloushallinnon

innovaatioiden kehitys ja niita
koskevat merkitykset ja diskurssit
alan ammattilehtikirjoittelussa

Lectio praecursoria

KTL Pirkko Jaatisen taloustieteen, laskenta-
toimen alan viitoskirja ”Sahkaéistyvan ta-
loushallinnon innovaatioiden kehitys ja niitd
koskevat merkitykset ja diskurssit alan am-
mattilehtikirjoittelussa” tarkastettiin Tampe-
reen yliopistossa 22.5.2009. Vastavaittajina
toimivat professori Barbro Back Abo Akade-
mista ja professori Teija Laitinen Vaasan yli-
opistosta. Kustoksena toimi professori Salme

Nadsi Tampereen yliopistosta.

Suomi on ollut edelldkavijamaa ottaessaan kayt-
toon erilaisia sdahkoisen taloushallinnon inno-
vaatioita. Taloushallinnon jarjestelmit ovat pe-
rinteisesti toimineet suljetussa ympdristdssa.
Internet on tuonut myos taloushallintoon avoi-
men toimintaympariston. Uudet toimintatavat
mahdollistavat tietojen olemassaolon ja tietojen
hyvaksikdayton fyysisesti vaikka eri puolelta
maapalloa.

Sahkéistyvén taloushallinnon innovaatioi-
den kehitys voidaan jakaa tarkasteluajanjakson
aikana kahteen péaavaiheeseen. Vuodesta 1971



vuoteen 1988 on tietokoneistumisen aikaa ja
vuodesta 1989 eteenpdin on sahkoistymisen
aikaa. Koko ajanjaksoa kuvaavaa kasitteistdd ei
ole olemassa. Kaytannon kieli ja virallinen laki-
kieli poikkeavat toisistaan. Lakikieli kdyttaa ter-
mid koneellinen kirjanpito, kun taas kdytdannon
sanastoon ovat kuuluneet valtakdsitteind ensin
yleisesti atk-kirjanpito, sittemmin sdhkoisyytta
kuvaamaan tositteeton kirjanpito, paperiton kir-
janpito ja 2000-luvulla sdhkéinen taloushallin-
to sekd sen osa-alueena sahkoinen tai verkko-
laskutus. Sahkéinen taloushallinto on yleistynyt
kayttoon, mutta kdsitteen merkitys ei ole yksise-
litteinen. Sdhkoinen taloushallinto on askel
kohti automatisoitua taloushallintoa, digitaalis-
ta taloushallintoa.

Sahkdinen taloushallinto ei ole kuiten-
kaan yksi yksittdinen suuri innovaatio. Tietoko-
neistumisessa tekniset innovaatiot ovat seuran-
neet toisiaan. Nama innovaatiot ovat johtaneet
tietokoneiden koon huomattavaan pienenemi-
seen, vaikka niiden muisti on kasvanut ja tehok-
kuus on lisddntynyt. Mikrotietokoneet tulivat
markkinoille 1980-luvulla. Tietokoneista am-
mattilehtikirjoittelussa kaikkein eniten on kirjoi-
tettu mikrotietokoneista.

Matkalla paperittomuuteen mikrofilmaus
on ollut yksi innovaatioista. Teknisille innovaa-
tioille on tyypillistd, ettd niiden merkitys vahe-
nee tai lakkaa, kun seuraava innovaatio korvaa
aikaisemman. Arkistoinnissa mikrofilmaus on
jadnyt taka-alalle, kun tilalle tulivat uudet inno-
vaatiot, koneelliset tietovilineet. Konekieliset
pankkiyhteydet korvasivat henkildkohtaisen
pankkiasioinnin, jolloin myds viitetiedosta tuli
maksajan tunnistamisen kannalta keskeinen te-
kija.

Tekniikka kehittyi, ja hintojen lasku on
merkittavasti vaikuttanut tietokoneiden leviami-
seen yritysten kdyttoon. Ihmisen tekemédn tyon
hinta tietokoneisiin verrattuna alkoi korostua, ja

suurin osa kirjanpidon kustannuksista alkoi ai-
heutua kirjanpitdjien tyostd. Huomio kadntyi
kirjanpitdjien tydn automatisointiin.

2000-luvun merkittavin innovaatio on
verkkolasku. Yha nopeutuva tiedonsiirto Inter-
netin kautta on luonut puitteet sdhkoisen talous-
hallinnon levidmiselle ja mahdollistanut keski-
tetyn taloushallinnon hoidon palvelukeskuksis-
sa tai tilitoimistoissa.

Tekniikan kehitys on vaatinut my®6s lain-
sdddannon muutoksia. Vuoden 1973 kirjanpito-
laki edellytti atk-kirjanpidolta menetelmakuva-
usta ja mikrofilmaus oli mahdollista kirjanpito-
lautakunnan luvalla. Mikrotulostus sallittiin
vuoden 1978 kirjanpitolain muutoksen jdlkeen.
Selvakieliseksi hyvaksyttiin tietokoneen naytol-
td luettava teksti. Ennen lainmuutosta oli tarvit-
tu aina paperidokumentti. Tima lainmuutos
aloitti paperittomuuden kirjanpidossa. Kirjanpi-
tolautakunnan pdatos hyvéksya tiliote tositteena
kuului tarkasteluajanjakson merkittavimpiin ei-
teknisiin innovaatioihin. Vuoden 1997 kirjanpi-
tolainsdadantd salli paperittomuuden ja kansal-
linen arvonlisaverolaki sahkoisen laskun kaytta-
misen. Sdhkoiset viranomaisilmoitukset ovat
tukeneet sdhkoisen taloushallinnon leviamista.
Sahkoisen taloushallinnon levidmisen taustalla
on kaksi vahvaa vaikuttajaa: pankit ja julkinen
valta. Pankeilla oli merkittava rooli koneellisen
maksuliikenteen ja verkkolaskutuksen teknisen
puolen kehittdjind Suomessa.

Julkisella vallalla, l1dhinna valtiovallalla,
on ollut toinen rooli, kun se on toiminut sahkoi-
sen taloushallinnon mahdollistajana laatimalla
sen sallivan lainsddddannon. Valtiovalta on kdyn-
nistinyt muita tietoyhteiskuntaa tukevia hank-
keita ja ndin raivannut tietd sahkoiselle talous-
hallinnolle.

Suuret ja pienet yritykset ovat kulkeneet
tietokoneistumiseen ja sdhkoiseen taloushallin-
toon hyvin eri tahtia. Suuryrityksissa ja palvelu-
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keskuksissa oli 1970-luvulla omat atk-osastot ja
suurtietokoneet. Taloushallinto ja atk oli eriytet-
ty toisistaan. Vasta mikrotietokoneiden tulo
markkinoille, hintojen lasku ja valmisohjelmat
avasivat my0s pienille ja keskisuurille yrityksille
seka tilitoimistoille taloudellisen mahdollisuu-
den kayttdd omia tietokoneita kirjanpidon hoi-
dossa. Atk-kirjanpito siirtyi 1980-luvulla palve-
lukeskuksista yrityksiin ja tilitoimistoihin. Suur-
ten ja pienten yritysten vélilld tietokoneiden
kayttdonotossa on huomattavan pitka ajallinen
eroavaisuus. Samantyyppinen tietokoneiden
kayttoonottoprosessi tapahtui pienilld yrityksilla
noin 20 vuotta mydhemmin kuin suurilla yrityk-
silla. Myos koneellisen pankkiliikenteen kaytta-
jiksi pienet yritykset ovat tulleet noin 20 vuoden
aikaerolla. Internet on vaikuttanut pienten yri-
tysten pankkiliikenteen hoitoon. Se on siirtanyt
niin kuluttajat kuin yrityksetkin pankkitiskeilta
pankkiyhteyksien kayttajiksi.

Suuryrityksissd on kaytetty jo 1970-luvul-
la organisaatioiden vilistd tiedonsiirtoa. Pie-
nempien yritysten siirtyminen sahkoiseen lasku-
tukseen on meneilldan. Aikaisemman kaytt66n-
oton kehityskaaren perusteella voi ennustaa,
ettd sdhkoisen laskutuksen kdyttodnotto pienis-
sd yrityksissad tapahtuu huomattavasti hitaammin
kuin sen ennustetaan tapahtuvan. Vuonna 2007
Taloushallintoliiton tekemdssa jasentutkimuk-
sessa noin 70 prosenttia jasenyrityksistd ei vas-
taanottanut eikd ldhettanyt sdahkoisia laskuja.

Sahkoistyvan taloushallinnon kehityksen
lisaksi tutkimuksessa tarkastellaan sahkoistyvan
taloushallinnon merkityksia ja diskursseja alan
ammattilehtikirjoittelussa. Aineistona kaytetadn
Tilisanomia ja Tilintarkastus-lehted.

Taloushallinnon ammattilaiset jaetaan
kahteen kategoriaan, perinteisiin ja uudet tyo-
kalut hallitseviin ammattilaisiin. Tilintarkastajien
tyon muutos tietokoneistumisen myotd on tuo-
nut alalle kahdenlaisia tilintarkastajia, tavallisia

ja atk-tilintarkastajia. Tilintarkastajan atk-osaa-
minen ndhdadadn henkilokohtaisena taitona, jon-
ka avulla hdn pystyy ammattitaitoisesti suoritta-
maan tarkastuskohteen tarkastuksen ja kaytta-
maan hyvdkseen tarkastuksessa tarvittavia vali-
neitd. Sahkoistyvan taloushallinnon myéta kir-
janpitdjid on alettu jakaa kahteen kategoriaan:
perinteisiin ja konsulteiksi kehittyviin kirjanpi-
tdjiin. Kirjanpitotyota pidetadn helppona ja hel-
posti automatisoitavana. Kirjanpidon kehityk-
sestd on usein kerrottu tekniikan kehityksena.
Kirjanpitdjia ei ole nahty kirjanpidon kehittaji-
nd. Kirjanpitdjan kehittyminen on ollut kiinni
teknisistd puitteista, joissa han tydskentelee, ei
niinkddn hanen henkilokohtaisista ominaisuuk-
sistaan. Kirjanpito voidaan automatisoida, ja
kirjanpitdja voi siirtyd muihin tehtaviin. Muissa
tehtavissd kirjanpitdja voi sitten kehittya.

Sahkoisen taloushallinnon tyéhon liite-
tddn myos vapauden ihannointi. Ty on ajasta
ja paikasta vapaata, kun vastaavasti perinteinen
kirjanpitdja ja tilintarkastaja on kahlittu aikaan
ja paikkaan. Sahkéisen taloushallinnon kehityk-
sen vaikutus on kirjanpitdjilld ja tilintarkastajilla
erisuuntaista. Kun tekniikka sitoo tilintarkastajat
atk-osaamiseen, niin taas tekniikka vapauttaa
kirjanpitdjat konsulteiksi. Jopa niin, ettd uhkana
on kirjanpitdjien ammattikunnan hdvidminen
kokonaan.

Hallitseva puhetapa on taloushallinnon
ammattilaisten tyostd puhuttaessa kahden ker-
roksen vden puhetapa. Tilintarkastajat ja kirjan-
pitdjat edustavat vanhaa arvostettua ammatti-
kuntaa. Uusi tapa hoitaa taloushallintoa esite-
tddn aina parempana. Vanhan ja uuden toimin-
tatavan vertailu kategorisoinnin avulla on luon-
nollinen tapa kertoa uudesta asiasta. Uutta
tuntematonta toimintatapaa tehtiin ymmadrretta-
vdksi vanhan toimintatavan kautta. Kategori-
sointi jdi eldmdan, vaikka uusi toimintapa oli
tullut jo tutuksi. Puhetapa sdilyi kuitenkin pit-



kddn samanlaisena, vaikka kategorisointi oli
otettu kayttoon uuden toimintatavan selittami-
seksi. Nain kirjoituksissa tahtomattaan tai tar-
koituksella luotiin eriarvoisuutta ammattikun-
nan keskuuteen.

Tilisanomilla ja Tilintarkastus-lehdelld on
ammattilehtind mahdollisuus vaikuttaa suoraan
erityisyleis6on, taloushallinnon ammattilaisiin.
Massamedialla on sanottu olevan merkittava
rooli tiedon levittdjand. Ennen kuin innovaatio
voi levitd, on mahdollisten omaksujien saatava
tietoa olemassa olevasta innovaatiosta ja mah-
dollisuudesta hyodyntaa sitd. Jotta lukija levit-
tdisi sanomaa innovaatiosta, siind on oltava
hénelle tai hdnen edustamalleen yhteisolle jo-
takin etua. Tarkastelujakson alun teksteissa il-
meni sen ajan sosiaalista arvostusta, kun suur-
yritykset hankkivat tietokoneita myos imagolli-
sista syistd. Taman alkuajanjakson jdlkeen ta-
loudelliset arvot korostuivat.

Sahkoisen taloushallinnon levidmispro-
sessin alkuvaiheessa levidminen on hyvin hidas-
ta. Kirjoituksissa nakyi my6s lieva turhautumi-
nen odotettua hitaampaan sdhkdisten menette-
lytapojen levidmiseen. Lehtikirjoittelu nayttdisi
kulkevan todellisen levidmisen edelld. Aiotun
kdyttodnoton ja todellisen kdyttoonoton valilla
ndyttad olevan ajallista eroa.

Koko tarkasteluajanjakson lapikulkeva
puhetapa on legitimiteetin hakeminen s&hkoisil-
le ratkaisuille tietokoneen hankinnasta ja hyvak-
sikdytostd sdhkoiseen taloushallintoon, vaikka
tarkastelujakson alussa sdvy oli varoitusten saat-
telemaa. On kaikkien taloudellisen hyédyn mu-
kaista, vdlttamatontd ja vdistimatontd ottaa
sahkoiset menettelyt yrityksen kdyttoon. Puhe-
tapa oli myos vaihtoehdotonta. Alun varovaisen
suhtautumisen jdlkeen tietokoneen hankinta
1980-luvulta nykypdivan verkkolaskutukseen
esitettiin ns. ongelman ratkaisuautomaattina.

Kérjistden voidaan sanoa, ettd sahkdisen talous-

hallinnon avulla yrityksessd voidaan ratkaista
kaikki esiin tulevat ongelmat. Se ratkaisee yri-
tyksen kannattavuusongelman ja saa aikaan
merkittdvid kustannussdastoja. Hurjat saastot —
sdastopuhe oli tyypillinen kirjoituksissa kaytetty
puhetapa taloudellisista arvoista kirjoitettaessa.
Sadstot kertovat yksittdisissa tyovaiheissa tapah-
tuvista saastoista, mutta kokonaistaloudellisia
sdastolaskelmia ei ole esilld. Ajan sddston sano-
taan tuovan rahaa ja uusia t6itd tulevan katoa-
vien tilalle.

Artikkelit heijastavat kirjoittajien kasitysta
sahkoisen taloushallinnon tulevaisuudesta. Kir-
joittajat ovat edelldkavijoitd, kyseessda on mieli-
kuva tulevasta. Mielikuvaa rakennetaan erilais-
ten puhetapojen avulla. Ne ovat mediatodelli-
suutta. Kirjoittajien mukaan diskurssit on nimet-
ty “asiantuntijadiskursseiksi”, silld aineistossa
on mukana vain asiantuntijoiden artikkeleita.
Tilisanomissa kirjoittajina ja haastateltavina on
varsin vahan kayttdjien edustajia, joten ns. kayt-
tajadiskurssi puuttuu ldhes kokonaan. Kirjoitta-
jat ovat myos edelldkdvijoind innovaattoreita,
joita ei pidetd varsinaisina innovaatioiden levit-
tdjind. Kirjoittajat ovat asiantuntijoita, ja yksi
keino lukijan vakuuttamiseksi on puhujakatego-
rialla oikeuttaminen. Ndihin kirjoittajiin liite-
tadn oikeus tietynlaiseen tietoon, oikeus sahkoi-
sen taloushallinnon tietoon ja sitd kautta oikeus
kirjoittaa siitd. Usein kirjoitusten tyyli on tosi-
asiat puhuvat puolestaan’, jolloin asiat saadaan
ndyttdmaan kirjoittajasta ja tulkinnoista riippu-
mattomilta tosiasioilta eli tekstit nayttavat joh-
tavan vadjaamattomasti sahkoisen taloushallin-
non paremmuuteen. Kirjoitukset ovat pitkalti
tulevaisuuteen suuntautunutta “tulevaisuusdis-
kurssia”, joten innovaatioiden kayttd6noton
seurauksista ei juurikaan kerrota.
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