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Tama kandidaatinty6 kasittelee kayttajakeskeisen suunnittelun soveltamista
virtuaaliorganisaation strategian suunnitteluun. Tavoitteena on kehittéa
kayttajakeskeisen suunnittelun menetelmia ja yritysstrategian
suunnitteluprosessia hyddyntden malli, jonka avulla virtuaaliorganisaation
strategia voitaisiin luoda kéyttajakeskeisesti. Tyo suoritetaan
kirjallisuustutkimuksena keskittyen tyon kolmeen padelementtiin:
virtuaaliorganisaatioon, yritysstrategiaan ja sen luomiseen seka
kayttajakeskeiseen suunnitteluun.

Jokaisella yrityksella on strategia. Strategia on yrityksen liiketoiminnallinen
juoni ja julkinen linjaus siitd, miten se aikoo saavuttaa pddméaaransé ja
tavoitteensa. Strategia on yrityksen henkilostolle ohje siitd, miten toimitaan.
Strategian suunnittelu on erilaista kussakin yrityksessa niiden keskin&isesté
erilaisuudesta johtuen. Virtuaaliorganisaation strategian suunnitteluun
vaikuttavat erityisesti sen paaulottuvuudet. Padulottuvuudet ovat
maantieteellinen hajautuminen, lilkkuminen, toimijoiden erilaisuus, eriaikainen
tyoskentely, méaraaikaisuus ja séhkdinen vuorovaikutus.

Strategian suunnitteluprosessia pidetddn haasteellisena. Yha useampi yritys
onkin siirtynyt tyotapoihin, joihin yh& useampi henkiloston jasen padsee
osallistumaan. Kayttajakeskeisen suunnittelun menetelmisté kyselylomakkeet
seka haastattelut soveltuvat tdéhén prosessiin hyvin. Tall4 menettelylla viestitdén
johdon halu kuulla mahdollisimman monia erilaisia ngkemyksié. Koska
tyontekijat ovat suunnitellun strategian toteuttajia, on heidéan mielipiteillaan ja
tyytyvaisyydelldan kiistatonta merkitysta strategian suunnitteluprosessissa.
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1. Johdanto

Virtuaalinen tydskentely on lisd&ntynyt voimakkaasti viime vuosina globalisaation ja
tietotekniikan kehittymisen my6ta. Tieto- ja viestintdteknologian kehitys on
mahdollistanut I&hes ajasta ja paikasta riippumattomia viestinta- ja tyoskentelytapoja.
Virtuaaliorganisaatiot ovat yrityksissa yleistyvé tapa yhdistd4 osaamista tilapdisesti
uusien liiketoimintamahdollisuuksien hyodyntdmiseksi. Virtuaaliorganisaatiolla
yritykset vastaavat varsinkin liiketoimintaymparistossa ja asiakastarpeissa tapahtuviin
nopeisiin muutoksiin.

Vartiaisen et al. [1, s.19] méé&ritelmén mukaan virtuaaliorganisaatiolla tarkoitetaan

“madraaikaista tai pysyvaa organisaatiota, jonka henkilsto
tyoskentelee yhteisen toimeksiannon toteuttamiseksi ja tavoitteen
saavuttamiseksi eri paikoissa kayttéen apunaan tieto- ja
viestintateknologiaa.”

Virtuaaliorganisaatioiden tydskentelyd kutsutaan virtuaalityoksi. Virtuaalista tasta
tyOsta tekee se, ettd kommunikointi ja yhteistyd tapahtuvat pagosin tai pelkéstéan tieto-
ja viestintateknologian avulla [1, s. 14].

Yritysstrategian laht6kohta on litketoiminnan kolmikanta: miten sovitetaan yhteen (1)
asiakkaan tarpeet, (2) kilpailu ja (3) yrityksen oma osaaminen/resurssit. Strateginen
suunnittelu saavuttaa yhd enemmén huomiota yrityksissa. Kun toimintaympéristd
muuttuu nopeasti, muutoksen ymmartaminen auttaa tekeméaén valintoja, joiden avulla
yritys onnistuu ennakoimaan muutoksia ja sopeuttamaan toimintaansa siten, etta siita
tulee kannattavaa ja kilpailukykyista.

Virtuaaliorganisaation tarjoamat hyédyt tavalliseen organisaation nahden saavutetaan
parhaiten, kun sen ominaispiirteet ja haasteet huomioidaan strategisella tasolla.
Virtuaaliorganisaation strategialle voidaan nimetd joitakin suosituksia ja erityista
huomiota vaativia asioita toimivan tydympariston luomiseksi.

NyKkyisin yritysten henkilosto padsee usein osallistumaan strategian luomisprosessiin.
Luomisprosessia pidetédén haasteellisena, jolloin yha useamman tyontekijan mielipiteita
ja visioita halutaan ottaa huomioon. Kéyttajakeskeinen suunnittelun yksi
sovellutuskohde voisi olla juuri yritysstrategian luomisprosessi. Kayttajakeskeisen
suunnittelun tydvaiheiden tulisi perustua realistiseen kasitykseen siitd, mité ollaan
suunnittelemassa, keitd kayttajat ovat ja miten tyvaiheiden tuottamat havainnot
saadaan mukaan virtuaaliorganisaation strategian suunnittelutyohon. Kayttajan
tunteminen edellyttda tiedonkeruuta. Tassé tapauksessa tiedonkeruuseen soveltuvia
menetelmid ovat kyselylomakkeet ja haastattelut.

Tama kandidaatinty6 suoritetaan kirjallisuustutkimuksena. Tyon tarkoitus on selvittada
virtuaaliorganisaation ominaispiirteiden ja yritysstrategian suunnitteluprosessin avulla,
miten virtuaaliorganisaation strategia voidaan suunnitella kayttajakeskeisesti.



Virtuaaliorganisaation strategian kayttajakeskeinen suunnittelu etsii mm. vastauksia
kysymykseen: Miten voidaan varmistaa, etté virtuaaliorganisaation tyontekija eli
kayttdja voisi tyoskennella niin, etté tyot oikeasti etenisivat, tuottavuus kasvaisi ja
kayttaja viihtyisi tyossaan?



2. Virtuaalinen organisoituminen

Virtuaaliorganisaatio voidaan perustaa tai se voi syntya yksiloistd, yrityksista tai
edellistd pienemmista organisaatioista. Vartiaisen et al. [1, s.19] méaaritelman mukaan
virtuaaliorganisaatiolla tarkoitetaan

“madraaikaista tai pysyvaa organisaatiota, jonka henkilsto
tyoskentelee yhteisen toimeksiannon toteuttamiseksi ja tavoitteen
saavuttamiseksi eri paikoissa kayttaen apunaan tieto- ja
viestintateknologiaa.”

Virtuaaliorganisaatioiden tyoskentelyd kutsutaan virtuaalityoksi. Virtuaalista tasta
tyOsta tekee se, ettd kommunikointi ja yhteistyd tapahtuvat p&&osin tai pelkastéan tieto-
ja viestintateknologian avulla [1, s. 14]. Kaikki organisaatiot ovat jossain maarin
virtuaalisia, ja virtuaalisuus voi saada erilaisia muotoja kayttotarkoituksen mukaan.
Organisaatio voi virtualisoida eri osa-alueita toiminnastaan, esimerkiksi osto- ja
myyntiprosesseja tai tydryhmié ja yksiloita. Virtuaalitydskentelyn méara onkin
enemman organisaation paatettavissé oleva kysymys kuin organisaatiotyyppi [2].
Sanotaan, etté ei ole olemassa téysin virtuaalista organisaatiota eika taysin virtuaalitonta
organisaatiota [3, s.546].

Virtuaaliorganisaatiot ovat rakenteeltaan ketterid. Virtuaaliorganisaatio syntyy usein
tietyn projektin ympérille, jolloin tarkoituksenmukainen osaaminen saadaan yhdistettya
joustavasti, nopeasti seké lahes fyysisesté sijainnista riippumatta. Monikansalliset
yritykset kayttavat yha enemman virtuaalista organisoitumista hyddyntéakseen koko
globaalin osaamispddomansa, saadakseen impulsseja eri markkinoilta, laajentaakseen
osallistumistaan strategiseen paatoksentekoon, lisatakseen joustavuutta
tydskentelymuotoihin ja luodakseen uutta asiantuntijaosaamista [4, s.11]. Syntyy
kansallisia ja kansainvalisia virtuaalisia organisaatiorakenteita, jotka toimivat p4&asiassa
tietoliikenneteknologian varassa. Tietoliikenneverkko ik&éan kuin korvaa fyysisen
organisaatiorakenteen ja méarittelee virtuaalisen organisaation ulottuvuudet.
Virtuaaliorganisaatiossa erilaisilla sahkoisilla yhteistyovalineilla ja -oppimisratkaisuilla
pyritddn vahentamadn matkustuskustannuksia, koulutuskustannuksia seka rekrytointi- ja
perehdytyskustannuksia [5].

Virtuaaliorganisaatiot ovat yrityksissa yleistyvé tapa yhdistd4 osaamista tilapdisesti
uusien liiketoimintamahdollisuuksien hyodyntdmiseksi. Virtuaaliorganisaatiolla
yritykset vastaavat varsinkin liiketoimintaymparistossa ja asiakastarpeissa tapahtuviin
nopeisiin muutoksiin. My0s tuotteiden elinkaarien lyhenemisesta seuraava
tuotekehityksen kiihtyminen vaatii yrityksilta entista tehokkaampia toimintatapoja.
Virtuaalisella organisoitumisella pyritdan ennen kaikkea sailyttdmaan organisaation
kilpailukyky ja menestys tdmén péivéan seka tulevaisuuden monimutkaisessa ja
muuttuvassa liiketoimintaymparistdssa. Se voidaan ndhdé luontevana jatkona
ulkoistamiskehitykselle.



2.1 Virtuaalityoskentely

Virtuaaliorganisaatio muodostuu tiimeista ja projekteista, joilla on samat edelld mainitut
virtuaaliorganisaation peruspiirteet. Virtuaalityoskentely voi tapahtua organisaatioiden
kesken, yhden organisaation sisalld, projektissa, tiimissa tai tyoparien valilla [1, s. 20].

Virtuaaliorganisaatiot ovat kaytanngssa harvoin taysin virtuaalisia niin, etté
kommunikointi tapahtuisi pelk&stdan sahkoisesti vaan tavallisesti jarjestetddn myos
satunnaisia henkilokohtaisia tapaamisia. Virtuaalitiimien monimutkaiset tehtavat
edellyttdvat vahvaa vuorovaikutusta ja kommunikointia, mik& on perinteisesti
tehokkainta henkilokohtaisissa tapaamisissa. Aina se ei kuitenkaan ole mahdollista, ja
silloin on turvauduttava tieto- ja viestintateknologiaan. [1, s. 21]. N&in ollen
virtuaalityoskentelyn maéra ei ole vakio, vaan se vaihtelee kulloisenkin tilanteen ja
tehtdvanannon mukaan.

Virtuaality0 voidaan jakaa kuuteen p&éulottuvuuteen (kuva 1.), joiden avulla sen
ominaisuuksia voidaan tarkastella. Pdaulottuvuudet ovat maantieteellinen hajautuminen,
liilkkuminen, toimijoiden erilaisuus, eriaikainen tydskentely, maaréaaikaisuus ja
séhkdinen vuorovaikutus.

6. Sahkoinen 1. Maantieteellinen
vuorovaikutus hajautuminen

N/

5. Maaraaikaisuus 2. Liikkuminen

/

4. Eriaikainen 3. Toimijoiden
tyoskentely erilaisuus

Kuva 1. Virtuaalityon padulottuvuudet [6].



1. Virtuaalitiimit tyoskentelevét toisistaan erilldan, maantieteellisesti hajautuneina,
ja jopa eri puolilla maapalloa. Mit& hajautetumpi ryhma tai projekti, sité
suurempi haaste on sen toimivuus.

2. Virtuaalityoskentely saattaa vaatia tyoskentelyd poissa kotoa tai varsinaiselta
tyOpaikalta, esimerkiksi lilkematkoilla, kenttaty6ssd, matkustaessa tai
asiakkaiden tiloissa kéyttden online-yhteyksia [1, s. 26]. Langaton
mobiiliteknologia mahdollistaa liikkuvuuden, joten virtuaalityoskentelyé voi
tapahtua myos liikkeessa.

3. Virtuaalitiimi voi koostua henkildistd ympari maailman. Eroja esiintyy talloin
kulttuurisissa, kansallisissa, uskonnollisissa, koulutuksellisissa ja kielellisissa
taustoissa

4. Globaalien virtuaalitiimien yhteisty0t4 voidaan nopeuttaa hyddyntamalla
aikaerojen mahdollistamaa ympérivuorokautista tyGaikaa. Virtuaaliorganisaation
yksi tavoite on tydskennella 1ahell4 asiakasta ja kohdemarkkina-alueita.
Hajautettuun ryhmaan voidaan rekrytoida asiantuntijoita riijppumatta heidan
asuin- tai tyoskentelypaikastaan. Sahkdiset kommunikaatio- ja yhteistyovélineet
mahdollistavat paikasta ja ajasta riippumattoman yhteistyon [5].

5. Virtuaaliorganisaatiot ovat rakenteeltaan erittain dynaamisia, ja siksi ne voivat
jaada elinkaareltaan lyhyiksi [7]. Virtuaaliorganisaatiota ei sindnsé perusteta
vain maérdajaksi, mutta sen lisdarvoa tuottava rakenne muotoutuu aina tarpeen
mukaan. Esimerkiksi vaatimus tuotteiden nopeasta markkinoille tulosta puoltaa
virtuaaliorganisaatioiden kayttoa.

6. Kommunikointi virtuaalitiimien valilla tapahtuu p&&osin tietotekniikan
vélitykselld (puhelimella, sdhkdpostilla, videokonferenssina,
ryhmétydohjelmistolla jne.) [1, s. 23]. Virtuaalitiimien keskin&inen
vuorovaikutus tapahtuu siis padosin jonkin sahkoisen vélineen kautta, miké
poikkeaa perinteisestd tyoskentelysta.

Nama kuusi padulottuvuutta ovat paivittain lasné virtuaalitiimin tyoskentelyssa.
Virtuaalisen organisoitumisen vahvuuksia ovat sen sopeutumiskyky, lyhyt muutoksen
vasteaika ja tehtavéerikoistuneisuus. Virtuaalisen organisoitumisen heikkouksina
voidaan nahda konfliktimahdollisuus ja katastrofialttius seka laskeva yritysuskollisuus
[8, 5.694]. Vaikka virtuaalisella organisoitumisella voidaan saavuttaa merkittévia etuja,
tuottavat sen hallinta ja rakenteelliset tekijat aivan uudentyyppisia haasteita. Naista
haasteista merkittavimpié ovat viestinnalliset haasteet.



2.2 Virtuaaliorganisaatioiden viestinnalliset haasteet

Koko Suomen alueelle hajautuneen organisaation hallinta on jo sindnsa haasteellista.
Kun organisaation toimipisteet sijaitsevat eri puolilla maapalloa, tulevat mukaan
virtuaalisuuteen liittyvat viestinnalliset haasteet. Virtuaalisuuteen luonnollisesti liittyvia
viestinnallisia haasteita syntyy maantieteellisesta hajautuneisuudesta seka kulttuuri- ja
kielieroista. My6s kommunikoinnin vélineellisyys tuo oman haasteensa
virtuaalitydskentelyyn. Rakenteellisten tekijoiden lisaksi hajautetun yksikon
toimivuuteen vaikuttavat sen siséiset rynmaprosessit ja yksikon jasenten vélinen
ilmapiiri [1, s.38].

Virtuaalityoskentelyn viestinnélliset haasteet voidaan jakaa neljdén osaan. Haasteista
ensimmadinen liittyy maantieteelliseen hajautuneisuuteen. Maantieteellinen
hajautuneisuus vaatii organisaation jasenten vélisilta rooleilta ja vastuunméarittelyilta
selkeyttd. Ryhman jasenten kohtelu on oltava samanarvoista riippumatta siitd, missa
henkilo maantieteellisesti tydskentelee [5]. Usein kuitenkin k&y niin, ettd etéisyyden
kasvaessa yhteydenpito vahenee. My6s rakentavan palautteen antaminen ja saaminen
vaikeutuvat. Véliton reagointi ja kommunikointi hidastuvat, jolloin vaarinymmarryksien
madré helposti kasvaa [1, s.39]. Yhteishengen yllapitoon ja luottamuksen rakentamiseen
onkin panostettava erityisen paljon, jotta maantieteellisesti hajautunut organisaatio voi
toimia [5].

Aikaeron hallitseminen on toinen virtuaalityoskentelyn haasteista. Aikaerojen vuoksi
yhteisté ty0aikaa ei ole vélttdmatta ollenkaan. Talldin yhteistyon koordinointiin ja
yllapitoon on panostettava huomattavasti. Viestinta ja4 aikaeron vuoksi usein
yksisuuntaiseksi ja virtuaalisten kokouksien jarjestaminen tuottaa vaikeuksia. Yksi
yleinen vaihtoehto on joustaa ty0ajoissa siten, etta tehddén toitd myos virka-ajan
ulkopuolella. [5] Toisaalta aikaero voi olla myos selva etu: kun tyopaiva loppuu
Japanissa, se alkaa Ranskassa. N&in voidaan saavuttaa 24 tunnin tyopéiva [1, s.45].

Kolmas virtuaalityoskentelyn haastekokonaisuus on sahkdiseen viestintaan liittyvat
haasteet. Toisten tavoittaminen on vaikeaa ja sahkoinen viestintd on helposti epaselvaa
ja koyhaa, jolloin vaarinymmarrysten ja konfliktien riski kasvaa [5]. Kielivaikeudet
lisddvat naitd riskeja. Valineellisestd kommunikoinnista ja teknologiavélitteisesté
lasndolosta puuttuu fyysinen tuttuus ja laheisyyden tunne, jotka vahvistavat yhteisia
arvoja, samanlaisuuden tunnetta ja luottamusta [1, s. 43]. Kaikki ndamé vaikeudet
nakyvat usein yleisend tyon laadun heikentymisena ja siksi onkin tarkeas, etta
viestinnan pelisaannot sovitaan mahdollisimman varhain. Olennaista on tiimin jasenten
valinen luottamus, yhteishenki ja vuorovaikutus [5].

Virtuaaliorganisaatioiden toiminta ei olisi mahdollista ilman nykyaikaista tieto- ja
viestintateknologiaa. Virtuaaliorganisaatiot rajoittuvat vaistaméatta kehittyneisiin maihin,
joissa tietoliikenneyhteyksistd on mahdollista muodostaa sen tasoisia, etta pystytaan
tayspaivéiseen tyontekoon. Kuitenkin katkokset ja ongelmat yhteyksissa voivat aina
tuottaa ongelmia, jolloin yhteydenpito ja sité kautta tyonteko yleensakin, vaikeutuu.



Tietotekninen infrastruktuuri vaatii investointeja, jotta tietotekniset tyokalut tukevat
yhteistyoverkoston prosesseja ja siten verkoston toimintaa. Lisaksi dynaaminen toiminta
edellyttad, ettd tietotekniset ratkaisut ovat joustavia ja ketteria.

Lisaksi viestinndn valineellisyydesta seuraa monia haasteita. Esimerkiksi jos henkild
antaa virtuaalisen lupauksen tai virtuaalisesti lupaa jotakin, se tarkoittaa lahinna
mahdollisuutta, etta niin tapahtuu. Virtuaalisesti tehty lupaus ei vélttamatta ole
lainvoimainen [2]. Myos tietoturva on tarked osa vélineellista viestintaa.

Neljas virtuaaliorganisaation haasteryhma liittyy kulttuurieroihin. Ihmisill4 on eri
kulttuureissa erilaiset ajattelu- ja toimintatavat sekd taipumus mielta4 tutut asiat
erilaisilla tavoilla. Kielierot aiheuttavat vaarinymmarryksié ja usein eri kulttuureissa on
erilainen arvopohja. Konfliktin mahdollisuus on siksi erittéin suuri [5].

Virtuaaliorganisaation tyontekijalta ja virtuaalisen tiimin johtamiselta vaaditaan
erityisosaamista. Ihmissuhdetaidot — taito luoda ja kehittéa riittavasti yhteistyota ja
kommunikointia tiimissa, jonka jasenet adritapauksessa eivat juuri koskaan tapaa — ja
johtamisosaaminen joutuvat virtuaalisessa toimintaympaéristossa koetukselle, koska
toimintaymparistd eroaa merkittavasti perinteisen organisaation tyoskentelysté.
Virtuaaliorganisaatioiden viestinnéllisia haasteita voidaan vahentad tarjoamalla
asianmukaista koulutusta ja valmennusta sek& valitsemalla kehittynyttd teknologiaa
tukemaan yhteistyota tyontekijoiden valilla. Namé seikat on huomioitava strategisella
tasolla toimivan tyoympariston luomiseksi.
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3. Mita yritysstrategia tarkoittaa?

Yritysstrategia on erdan nakemyksen mukaan organisaation pitkén tahtdimen
kehityssuunta ja -ulottuvuus, jonka avulla muuttuvassa ymparistossa saavutetaan
voimavaroja ja kykyja jarjestelemélla kilpailuetu. Strategian tavoite on tyydyttaa
sidosryhmien odotukset [9, s. 3].

Sisallollisesti strategia ja sité heijasteleva strategiaprosessi koostuvat joukosta
pohdintoja, johtop&atoksia, valintoja ja toimenpiteitd, joiden avulla yritys pyrkii
saavuttamaan sen tavoitteen, jota kohti yritys toiminnallaan pyrkii. Tiivistéen strategia
on yrityksen toimintaan liittyvaa innovointia ja siihen liittyvia kaytannollisia,
paamaaraohjautuneita operaatioita. Sen avulla pyritdén kehittamaan ja 10ytdmaén uusia
toimintamalleja ja uusia ideoita asiakkaiden tarpeisiin. Yritysstrategian haasteena on
yrittdd muuntaa yhteiskunnassa ja virtuaaliorganisaation toimintaympéristossa
esiintyvi erilaisia tarpeita kannattaviksi mahdollisuuksiksi. Yritysstrategian tulee
synnyttaé keinoja luoda uutta lisdarvoa eli hyotyé, voittoa seké toiminnallista
tehokkuutta yritykselle. [10, s. 28]

Yritysstrategian laht6kohta on litketoiminnan kolmikanta: miten sovitetaan yhteen (1)
asiakkaan tarpeet, (2) kilpailu ja (3) yrityksen oma osaaminen/resurssit. Mikaan yritys ei
voi tehda kaikille kaikkea, vaan resurssit, osaaminen, kilpailu ja asiakkaiden tarpeet
edellyttavat strategisten valintojen tekemistd ja valittuihin alueisiin keskittymista.
Markkinoista ja asiakaskunnasta on hankittava tietoa systemaattisesti suunnittelun
pohjaksi. Hyva strategia vastaa kysymyksiin miksi, mité ja milla tavalla.

Kuitenkin strategia on vuosien saatossa saanut monia maéaritelmia. Strategian
madritteleminen on ollut useiden teosten ja vaittelyiden aiheena. Sana strategia on
merkitykseltadn epdmaéardinen, silla se voi tarkoittaa monia erilaisia asioita eri ihmisille,
eri tilanteissa ja eri aikoina [11, s. 3].

Strategioita tehddan yrityksissé monilla eri tasoilla [10, s. 29]. Monissa (suurissa)
yrityksissa on kolme eritasoista strategiaa (kuva 2.). Ylimmalla tasolla on
yhtymastrategia (engl. corporate strategy), joka madrittelee mm. yrityksen
kaikenkattavan tarkoituksen, mill4 aloilla organisaatio toimii, ja miten ndma tuottavat
arvoa organisaatiolle. Liséksi yhtyméstrategia pohtii, miten laajalla maantieteellisell&
alueella organisaatio toimii, miten voimavaroja jaetaan eri yksikoiden kesken, ja miten
katto-organisaatio ylipaataan tuo lisarvoa yksittaisille liiketoimintayksikoéille.
Yhtymaéstrategia vastaa myos yrityksen omistajien, osakkeenomistajien ja
porssimarkkinoiden, odotuksiin. Yhtymaéstrategia luo pohjan muille strategisille
paatoksille ja se koskee koko organisaatiota. [9, s. 7]
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Liiketoimintostrategia (engl. business strategy) koostuu keinoista, joilla yritys pyrkii
kilpailemaan markkina-alueellaan menestyksekkaasti. Tyypillisesti se tarkoittaa
hinnoittelustrategiaa, innovointia tai erikoistumista ja laatukysymyksié. Siten
liiketoimintostrategia sisaltaa strategisia paatoksia koskien tiettyja
litketoimintayksikoita.

Toimintostrategia (engl. functional strategy) taas maérittelee, miten yhtyma- ja
liiketoimintostrategiat toteutetaan tehokkaasti ajatellen resursseja, prosesseja ja
henkilostod. [9, s. 7]

Corporate
Strategy

Business you should be in

Business Strategy
Tactics
to beat the competition

Functional Strategy
Cperational methods
to implerment the tactics

1000wentures .com

Kuva 2. Strategian tasot [13].

Liséksi yritysstrategia koostuu useasta osa-alueesta: Tuotestrategia, Toimintastrategia,
Markkinastrategia, Hinnoittelustrategia, Valiké&si- ja jakelukanavastrategia,
Asiakasstrategia, Viestintastrategia seka lisaksi Rahoitusstrategia, Henkilostostrategia ja
Investointistrategia [14]. Nama eri tasoille tarkoitetut strategiat eivét ole sisalloltaan
samanlaisia, vaan kussakin otetaan aina kantaa vain niihin asioihin, jotka kuuluvat
tietyn organisaatiotason haasteisiin [10, s. 29].

Yritysstrategian strategiaprosessin ydinalueita ovat strateginen analyysi, strategian
suunnittelu ja strategian implementointi [12, s. 13]. Lopullisesti strategian toimivuutta
tai toimimattomuutta voidaan pohtia strategian seurannan ja arvioinnin avulla strategian
implementoinnin jalkeen. Yleensa strategiaprosessin vaiheet kaydaan lapi kuvan 3.
mukaisessa jarjestyksessa, mutta edellisiin vaiheisiin voi olla syyté palata.
Onnistuakseen strategia edellytt&dé ndiden ydinalueiden huolellista toteutusta. Téssé
ty0ssé paneudutaan erityisesti strategian suunnitteluosuuteen.
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Kuva 3. Strategiaprosessin ydinalueet

3.1 Yritysstrategian suunnittelu

Strateginen suunnittelu saavuttaa yha enemman huomiota yrityksissa. Kasvava kilpailu
ja markkinoiden vaatimukset vaativat tehokkaita toimintatapoja. Strategia ottaa
huomioon yrityksen edut pitk&lla tahtdimella mééariteltdessa liiketoiminnallisia ja
operatiivisia menettelytapoja vastaamaan muuttuvien markkinoiden haasteisiin [7].

Kun toimintaympéristd muuttuu nopeasti, muutoksen ymmartaminen auttaa tekemaan
valintoja, joiden avulla yritys onnistuu ennakoimaan muutoksia ja sopeuttamaan
toimintaansa siten, etta siitd tulee kannattavaa ja kilpailukykyistad. Kyky hahmottaa
kokonaisuuksia, visioida tulevaisuutta ja muodostaa sen perusteella yritykselle
konkreettisia toimintalinjoja on usein yritystoiminnan onnistumisen perustana.
Suunnittelutydn tavoitteena on varautua tulevaisuuteen ja paattaa, miksi, keté varten ja
miten toimitaan.

Yritysstrategia koostuu toiminnan tarkoituksesta, liikeideasta, tavoitteista ja visiosta
(kuva 4.). Yritysstrategia on "reitti”, jota pitkin yrityksen toiminnan on mahdollista
kulkea kohti visiota [14].

Tavallisesti yritysstrategian kivijalkana on yrityksen toiminnan tarkoitus, missio.
Toiminnan tarkoitus tasment&d, mik& on yrityksen keskeisin olemassaolon syy niin
omistajien kuin yhteiskunnankin kannalta [10, s. 20]. Se auttaa tekemé&an valintoja siité,
missa litketoiminnassa yritys on mukana, sen asiakkaat ja minké tarpeen yritys
tyydyttaa. Erilaisia missioita on esimerkiksi tuotantolahtdinen, tuotekehityslahtoinen,
asiakaspalvelul&dhtdinen, markkinalahtodinen tai ydinosaamislahtdinen missio.
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Tavoitteet
= [ Mahdollisuudet
[=)]
Heikkoudet 3
i
(9p]
Liikeidea

Toiminnan tarkoitus

Kuva 4. Strategiaprosessin paakohdat [14].

Seuraava askelma kasittaa liikeidean. Liikeidea koostuu viidestd askeleesta, jotka
tukevat yrityksen toiminnan tarkoitusta [14]:

Yrityksen voimavarojen kartoitus

Yrityksen kykyjen madritteleminen

Yrityksen kilpailuedun maaritteleminen

(Kokonais-) Strategian méaaritteleminen
Voimavaravajeen madritteleminen ja investointistrategia

arwnhE

Yrityksen toiminta kokonaisuudessaan perustuu liikeideaan. Liikeidea ohjaa koko
yrityksen ja jokaisen tyontekijan toimintaa. Liikeidean avulla méaaritelldan, missé
kaikessa toiminnassa yritys on mukana. Liikeidea kuvaa yrityksen tarkeimmat
asiakasryhmaét ja noudatettavat toimintatavat. Liikeideaan kuuluu myds imago, joka
tarkoittaa asiakkaiden ké&sityksia yrityksestd ja sen tuotteista. Hyvé liikeidea perustuu
asiakkaan tarpeisiin, tukeutuu yrityksen toiminnan tarkoitukseen, sen toteuttaminen on
realistista huomioiden yrityksen voimavarat ja kyvyt seké se siséltéda kestéavén
kilpailuedun [14]. Sellaiset tuotteet tai palvelut, joilla ei ole asiakkaita, on
liiketoiminnallisesti katsoen arvottomia. Ne ovat vain kuluja, jotka eivét tuota tuottoja
eivatka siten lisdarvoa. Siksi sellainen liikeidea, jolle ei 10ydy asiakkaita, on
litketoiminnan kannalta hy6dyton [10, s. 18].

Visio on organisaation julkisesti tasmennetty ndkemys siitd, millaiseksi se haluaa tulla
tulevaisuudessa [10, s. 26-27]. Visio toimii yrityksen toiminnan suunnannéyttajana ja
on se tavoite, jota kohti yritys pyrkii. Tehokkaan vision tarkoitus on olla haasteellinen ja
innostava tavoite koko henkilostélle, silla ymparipyoreét visiot eivat innosta parempiin
suorituksiin eivatka sitouta ketddn [10, s. 26-27]. Visio on hyva suunnanndyttdja, mutta
se el mittaa etenemistd. Sen sijaan toiminnalle tulee asettaa selkedsti mitattavat
tavoitteet, joita voi olla likkevaihdon, markkinaosuuden tai kannattavuuden kasvu,
rahoitustilanteen parantuminen tai kasvu kansainvélisilla markkinoilla [14]. Selkeéat
tavoitteet toimivat vélietappeina kohti visiota.
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Suunnitteluprosessi aloitetaan tyypillisesti yrityksen nykyisen sijainnin analysoinnista.
Usealla eri analyysimenetelmélld saadaan informaatiota yrityksen nykyisesta tilanteesta,
jotka huomioiden suunnitteluprosessi kohti visiota voidaan aloittaa. Liséksi
analysoidaan yrityksen oman liiketoiminnan kannalta oleellisina pidettyja
toimintaympariston muutoksia, sidosryhmien odotuksissa tapahtuvia muutoksia,
siséisen toiminnan tilaa sek& markkinoiden ja kilpailuaseman kehittymista [10, s. 32].

Paljon kaytetty, yksinkertainen ja selked analyysitytkalu on SWOT-analyysi (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats). SWOT-analyysi késittaa kilpailuympériston uhat
ja mahdollisuudet sekd oman yrityksen heikkoudet ja vahvuudet (kuva 5.). Sen avulla
voidaan analysoida ja pohtia, miten vahvuuksia voidaan kayttaa hyvaksi, miten
heikkoudet muutetaan vahvuuksiksi, miten tulevaisuuden mahdollisuuksia
hyddynnetdén ja miten uhat véltetd&n. Tuloksena saadaan toimintasuunnitelma siita,
mit& millekin asialle pitdd tehdd. SWOT-analyysin kohteena voi olla jonkin yrityksen
toiminta koko laajuudessaan, jonkin tuotteen tai palvelun asema ja kilpailukyky tai
esimerkiksi kilpailijan toiminta ja kilpailukyky. Vastaavanlainen analyysi voidaan tehda
my0s tekijoisté kuten visio, innovaatio ja teknologia. [12, s. 446-448]

Sisiinen g W
yimparisto Valnudet | Heikkoudet
Ulkoimen R
e e C T
VINparisto ;
Jipe Mahdolli- TUhat
sundet
+ P

Kuva 5. SWOT-analyysi

Toinen analyysityokalu on Michael Portterin viiden kilpailuvoiman malli, jossa
yritykset miettivat seké toimittajia, asiakkaita, markkinatilannetta ja sinne pyrkivia
uusia kilpailijoita, seka teknologisia ndkokulmia ja mahdollisia korvaavia tuotteita [14].
Yrityksen sisdisid vahvuuksia ja heikkouksia voidaan analysoida tilinpdatos-, kilpailija-,
asiakas- ja tuotteiden elinkaarianalyysien avulla. Muita mahdollisia analyyseja ovat
riski-, markkina- ja toimialan elinkaarianalyysit.

Yh& useammat yritykset hyddyntévéat myos trendikatsauksia, jotka antavat vastauksia
kuluttajien arvojen, asenteiden ja ajankuvan ilmididen suhteesta. Niitd kaytetaan
tuotekehityksessd, tuotelanseerauksessa tai tulevaisuuden riskien hallinnassa ja entista
useammin niiden pohjalta tehdddn myos johtopéatoksia yrityksen tulevaisuuden
strategiasta.
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Kaikki organisaatiot eivat kuitenkaan toimi samankaltaisessa ympéristossa. Ne voivat
erota esimerkiksi rakenteeltaan, toiminnoiltaan, henkilostéltdan ja markkina-alueeltaan.
Erityisesti virtuaaliorganisaation rakenne eroaa oleellisesti nk. tavallisen organisaation
rakenteesta. Sen vuoksi virtuaaliorganisaation strategiassa onkin otettava huomioon
virtuaaliorganisaation paaulottuvuudet ja niiden vaatimukset.

3.2 Yritysstrategian suunnittelu erityisesti virtuaaliorganisaatiolle

Virtuaalityd jakaantuu kuuteen p&&ulottuvuuteen, kuten aikaisemmin kappaleessa 4.1 on
mainittu. Pd4ulottuvuudet ovat maantieteellinen hajaantuneisuus, liikkuvuus,
toimijoiden erilaisuus, eriaikainen tyoskentely, maaraaikaisuus ja sahkdinen
vuorovaikutus. Néiden pddulottuvuuksien pohjalta virtuaaliorganisaation strategiaa
voidaan lahted koostamaan yritysstrategian suunnittelun tyévaiheiden mukaisesti (ks.
kuvat 3 ja 4).

Strategia ja strategiset paatokset ovat luonteeltaan monimutkaisia, erityisesti kun
organisaatio toimii maantieteellisesti hajautetusti tai usealla toimialalla. Strategiset
paatokset tehd&an usein epadvarmoissa tilanteissa, joissa tulevaisuudesta ei olla taysin
varmoja, ja ne vaikuttavat organisaation toimintoihin Jotta strategiset paatokset
kehittyvat toiminnaksi, organisaation rakenteen ja prosessien taytyy tukea paatoksia.
Taman liséksi paatosten tueksi tulee antaa organisaation voimavaroja: ihmisi, tietoa,
rahaa ja teknologiaa [9, s. 3-4].

Virtuaaliorganisaatioita voidaan luonnehtia useilla strategisilla tavoitteilla [7]: (1)
maksimaalinen sopeutumiskyky ympariston muutoksiin, (2) kilpailukyvyn ja resurssien
jatkuva kehitysty0, (3) organisaation koon saavuttaminen sellaiseen kriittiseen
pisteeseen, ettd se parhaiten vastaa markkinoiden vaatimuksiin ja (4) maailmanlaajuisen
toimitusketjun optimointi. Koska virtuaaliorganisaatio koostuu useasta eri osapuolesta,
riippuu koko organisaation menestys siten jokaisen tarjoamista vahvuuksista ja miten he
onnistuvat toimimaan yhtena yksikkéna [7]. My0s strategiset suhteet muihin yrityksiin
ja strategisesti tarkeisiin tahoihin ovat tarkeita.

Virtuaaliorganisaatio on liséksi rakenteeltaan hyvin dynaaminen, jolloin organisaation
kulloinkin omaksuma toimintarakenne adaptiivisuutta vaativassa
liiketoimintaymparist0ssé voi jaada lyhytkestoiseksi.. Ketteryys ja dynaamisuus, jotka
ovat virtuaaliorganisaation merkittadvampia hyotyjd, aiheuttavat myos suurimpia
haasteita. Johnson et al. ottaakin esiin strategian suunnittelun epdvarmoissa
olosuhteissa, joista yksi on dynaamisuus [9, s. 423]. Dynaamisissa olosuhteissa on
otettava huomioon seké tulevaisuus ettd menneisyys ja pystyttdvé vastamaan erittéin
nopeisiin muutoksiin. Tulevaisuuden ennakoiminen on epédvarmaa ja hankalaa.
Skenaarioiden suunnittelu ja menneen ja nykyisen hetken analyysit ovat mahdollisia
metodeja.
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Menestyvén organisaation tunnusmerkki ei usein ole sen kyky tehdé parempia
ennusteita kuin muut, vaan sen kyky reagoida erilaisiin muutoksiin muita nopeammin ja
osuvammin. Menestys perustuu siis usein juuri muutoskykyyn, muutosvalmiuteen ja
muutosnopeuteen. [10, s. 49]

Virtuaaliorganisaation strategia tuleekin suunnitella vahintaén kvartaaleittain, jos ei
peréti projektikohtaisesti — kuitenkin aina olosuhteiden olennaisesti muuttuessa. Jos
strategia on pitkén aikaa jatkunut l&hes samanlaisena ilman suurempia muutoksia, on
vaarana ajelehtiminen, jolloin strategia ei en&é vastaakaan organisaation positiota,
johtaen laadun ja kilpailukyvyn heikkenemiseen.

Virtuaaliorganisaatiossa kommunikointi ja yhteisty0 tapahtuvat paaosin tai pelkastaan
tieto- ja viestintdteknologian avulla. Viestintéstrategia on siten avainasemassa, silla
tietoliikenneyhteyksien toimivuus on elintdrkeda virtuaaliorganisaation toimimiseksi.
Viestintastrategia tukee yrityksen rakennetta ja prosesseja seké siten koko yrityksen
strategiaa [15]. Viestintainfrastruktuuri taas toimii pohjana viestintastrategian
luomiselle. Tehokkaan ja toimivan viestintdympariston luomiseksi viestintastrategian on
sovelluttava yrityksen ymparistoon seka sen henkildston kulttuuriin, tietoihin ja
taitoihin (kuva 6). Soveltuminen edist&a yrityksen menestysmahdollisuuksia ja luo
kilpailuetua [15]. Tieto- ja tietoliikenneteknologian hyddyntdminenhan on yksi
padulottuvuuksista, joka tekee ty0sté virtuaalista.

T - -Tiedat -Arvat “Tyvh T
|; -Taidot -Tehtawat -Uskomulkset )
S -Kulttuun -Rakenne -Paatilkset )
Soveltuminen
Wirtnaahorgamsaation o _
strategia Wiestintistrategia
ﬂ

! -
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mftastrulctuur

rakeenne ja prosessit

Kuva 6. Viestintéstrategia [15]
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Nykyisin viestinta- ja IT-teknologia kuitenkin kehittyvat hyvin nopeasti, jolloin ne
mahdollistavat vain hetkellisen kilpailuedun. Ennemmin tai myéhemmin muut yritykset
omaksuvat saman teknologian. Sen sijaan tietotaitoa pidetddn pysyvampané strategisena
etuna [16].

Stough et al. maarittelee lisaksi joukon strategisia suosituksia koskien
virtuaaliorganisaatioita ja niiden suorituskyvyn parantamista [17]:

e Virtuaaliorganisaation henkil6ston huomioiminen ja palkitseminen onnistumisista
tai asetettujen pd&dmaérien saavuttamisesta koko virtuaaliorganisaation
olemassaolon ajan.

e Tyontekijoiden ja koko virtuaalikonseptin tukeminen ja kannustaminen
johdontasolta seka rakentavan palautteen antaminen ja vastaanottaminen.

e Asianmukaisen koulutuksen ja valmennuksen tarjoaminen.

e Virtuaaliorganisaation mission, tavoitteiden ja vision selkeda maaritteleminen.
Ideaalisessa virtuaaliorganisaation mallissa kaikki tyoskentelevat yhteisen
paamaaran eteen. Lisaksi virtuaalityon tehokkuuden mittaaminen, jotta sen
etenemistd voidaan arvioida.

e Virtuaaliorganisaation tyontekijoiden valitseminen maantieteellisesti,
aikavyohykkeeltdén, osaamiseltaan ja organisaatioltaan erilaisista olosuhteista.
Siten saavutetaan parhaiten tieto- ja tietoliikenneteknologian ja
virtuaaliorganisaation yleensa tarjoamat edut.

e Kasvokkain tapaamisien jarjestdminen ainoastaan valttaméattomissa tilanteissa,
kuten tydnteon aloitusvaiheessa. Virtuaalityon yksi tavoitehan on vahentéda
esimerkiksi matkustamisesta aiheutuvia kustannuksia.

e Virtuaaliorganisaation tyontekijoiden valisen luottamuksen rakentaminen.
Luottamus on ainoa vaihtoehto, jotta kulttuuri- ja aikaeroista sek&
kielikysymyksista riippumatta pystytdan sujuvaan tyontekoon.

e Virtuaalisen tydympériston vapauden hallitseminen. Vapaata tydympéristod on
usein vaikeaa hallita. Huomio saattaa keskittyd esimerkiksi televisioon tai
perheeseen, jolloin tyon laatu ja tuotteliaisuus karsivat.

e Virtuaaliorganisaation etujen jatkuva korostaminen ja siten hydtyjen maksimointi.

Virtuaaliorganisaation strategia on siis mahdollista luoda yritysstrategian
suunnitteluprosessin mukaisesti. Virtuaaliorganisaation paaulottuvuudet kuitenkin
tuovat omat erityispiirteensa ja vaatimuksensa strategiaan, joista yleisimpia on mainittu
edelld. Yritysstrategian ja virtuaaliorganisaation strategian suunnittelu antaa raamit sek&
joukon ohjeita ja suosituksia, joiden avulla kukin yritys voi lahted rakentamaan omaa
strategiaansa. Y leispatevaa suunnitteluohjetta, jolla jokainen yritys loisi itselleen
toimivan strategian, ei voida esittaa.

18



Virtuaaliorganisaation dynaamisuudesta johtuen sen implementointi ja strateginen
suunnittelu on my6s hoidettava nopeasti. Ripedssa aikataulussa yksittdisen tyontekijan
etu voi jaada taysin huomioimatta. Yksittdinen tyontekija on kuitenkin organisaation
voimavara.

4. Kayttajakeskeisen suunnittelun maarittelya

Kayttajakeskeinen suunnittelu viittaa tuotesuunnittelutapaan, jonka tavoitteena on
helppokayttdisyys ja kayttajan tarpeiden tyydyttdminen. Laajimmassa mééaritelmassa
kayttajakeskeinen suunnittelu tarkoittaa kaikkia niita tuotesuunnittelumenetelmia ja -
tekniikoita, joissa tuotteen loppukayttdja on prosessin lahtokohta ja ydin.
Kéayttajakeskeistd suunnittelua on kehitetty ja tutkittu etenkin tietojarjestelma- ja
tietoliikennetuotteissa. Tehtyjen tutkimusten perusteella k&ytettavyydelld ja
kayttajakeskeisen suunnittelun toimintatapojen hyddyntamisell& vaikuttaisi olevan
keskeinen merkitys tuotteen menestymiseen markkinoilla. Kéytettavyyteen
panostaminen on sekd tuotetta valmistavan, kayttajan ettd yhteiskunnan etu [18].

Kayttajakeskeisen suunnittelun perussaanto on se, ettd kayttajé tulisi tunnistaa ja pyrkia
tdmén jalkeen tuntemaan.. K&yttdjan tuntemisessa on aina omat haasteensa.
Kéayttajakeskeiseen suunnitteluun liittyvié standardeja on olemassa useita ja ne voidaan
jakaa tyomenetelmid méarittaviin standardeihin ja suunniteltavan tuotteen
ominaisuuksia madrittaviin standardeihin. Ne auttavat kaytettavyyden ammattilaisia
kehitysprosessien eri vaiheissa.

ISO 13407-standardin mukaan kéyttajakeskeiselld suunnittelulla tarkoitetaan
tuotesuunnittelua, jossa kehittamistyon lahtokohtana on kéyttajien tarpeiden ja
toimintatapojen tunnistaminen. Kayttajakeskeisen suunnittelun tavoitteena on tuotteen
kaytettdvyyden parantaminen [19]. ISO 13407-standardin esittdméat kayttajakeskeisen
suunnittelun nelja paaperiaatetta ovat [19]:

o kayttajien aktiivinen huomioiminen tuotesuunnittelussa ja kayttajan vaatimusten
ymmartadminen

e kayttajan ja tekniikan valisen suhteen méérittely (mika tehtdva on kayttajan
vastuulla, mika tekniikan vastuulla)

e suunnitteluratkaisujen iterointi

e poikkitieteellisyys

ISO 13407-standardi antaa suunnittelijoille mallin, mink& mukaan toimia laite- ja
ohjelmistokehitysprojekteissa ja tuottaa kaytettavyydeltddn onnistuneita lopputuotteita
(kuva 7).
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Vaikka I1SO 13407-standardi vuodelta 1999 onkin kehitetty kayttdjakeskeisen
suunnittelun yleispatevaksi ohjeistukseksi, joka ei ole sidottu tiettyihin menetelmiin tai
tekniikoihin, voidaan sitd pita4 lahtokohtana myds muiden toimialojen kéytettavyystyon
kehittdmiselle, koska standardi tiivistaa kayttajakeskeisen suunnittelun ydintoimenpiteet
[18].
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Kuva 7. Kayttajakeskeisen suunnittelun vaiheet (1SO 13407) [20]

Tiivistettynd kayttajakeskeinen suunnittelun painopisteend on tuotteen/palvelun yms.
kaytettavyys. Tyypillisid kayttajakeskeisen suunnittelun menetelmid ovat
tehtdvaanalyysit, prototyyppien kaytto, kaytettavyyden arviointi ja kysely-,
havainnointi- ja haastattelumenetelmat.

Kaytettavyyden yleisesti hyvéaksytty méaritelma on esitetty 1ISO 9241-11-standardissa.
Ko. standardin mukaan kaytettavyys madrittelee sen laajuuden, kuinka hyvin tietyt
kayttajat voivat kdyttad tuotetta tietyssa kéyttotilanteessa saavuttaakseen tiettyja
tavoitteita tuloksellisesti, tehokkaasti ja tyytyvéisind. Haasteena on tavoitteiden
asettaminen sellaisiksi, etta niiden saavuttamisesta on todellista hyotya sovelluksen
kaytettdvyyden kannalta. Tavoitteiden tulee tietysti olla kayttajalle mielekkaita.
Kéayttdjan tulee voida hyotya jarjestelmasta ja kayttaa sitd johonkin omaan tehtavaansa
miksi jarjestelmé& muuten rakennettaisiin? [21]
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Kayttajakeskeisen suunnittelun sovellutuskohteita on useita, kuten
kayttoliittymasuunnittelu, teollinen muotoilu, arkkitehtuuri, kodintekniikka, ICT
(Information and Communications Technology), autoteollisuus, ympaéristotekniikka ja
organisaation uudistaminen. Kéyttajakeskeista suunnittelua voidaan soveltaa myos
perinteisen yritysstrategian suunnittelun joka vaiheessa. Oleellista on yritysten
strategisten paattéjien ja tyontekijoiden eli kayttajien vuorovaikutus, keskustelu ja
yhdessa tekeminen.

4.1 Virtuaaliorganisaation strategian kayttajakeskeinen
suunnittelu

Miten tieto- ja tietoliikennetekniset ratkaisut voisi valita niin, ettei kielimuureja,
kynnyksia ja kayton esteitéd syntyisi? Miten voidaan varmistaa, etta
virtuaaliorganisaation tyontekija eli kayttaja voisi tyoskennella niin, ettd tyot oikeasti
etenisivat, tuottavuus kasvaisi ja kéayttaja viihtyisi tydssaan? Néaita kysymyksia
késitellaan tassé kappaleessa, mutta paapaino on kuitenkin kaytettavyysasiantuntijoille
suunnatuissa tutkimusmenetelmissa eika yksittaisen kayttajan kokemuksissa.

Kéytannossa kayttajakeskeisen suunnittelun tyévaiheiden tulisi perustua realistiseen
késitykseen siitd, mité ollaan suunnittelemassa, keitd kayttajat ovat ja miten
tyOvaiheiden tuottamat havainnot saadaan mukaan virtuaaliorganisaation strategian
suunnittelutychon.

Kayttajan tunteminen edellytta4 tiedonkeruuta. Tiedonkeruuseen soveltuvia menetelmia
ovat kyselylomakkeet ja haastattelut. Naitd menetelmid voidaan kayttéa jo strategian
suunnittelun varhaisessa vaiheessa. Ne soveltuvat vaatimusmaarittelyn tueksi, mutta
my0s vaiheeseen, jossa keratddn palautetta jo k&ytossa olevasta strategiasta.

Kyselylomakkeiden avulla kerédtéén tietoa vastaajien ajatuksista, mielipiteista ja
tuntemuksista. Lomakkeen avulla tiedot voidaan kerété yhtenaisella tavalla, jolloin
tutkimuksen kannalta epdoleelliset tekijat ovat hallittavissa. Kysely mahdollistaa
tutkimuksen osallistujien maéran kasvattamisen suhteellisen véhéisella resurssien
lisdamisella. Aina suuri vastaajien maara ei kuitenkaan takaa onnistunutta tutkimusta
vaan saattaa jopa haitata tutkimuksen tavoitteita. [21] Kyselylomakkeita voidaan
kayttad useimpien tutkimusten osana. Kyselylomakkeita voidaan kayttdd muita
menetelmid tdydentdvana tiedonkeruumenetelménd, mutta ne soveltuvat myos
tutkimuksen ainoaksi tiedonkeruumenetelméksi. Kayttajakeskeisen suunnittelun
tarpeisiin on suunniteltu lukuisia vapaasti kaytettavia ja kaupallisia lomakkeita. Valmiit
lomakkeet eivat valttamattd anna riittdvan yksityiskohtaista tietoa tutkimuksen
kohteesta. Usein onkin tarpeen muokata lomakkeita tai luoda téysin uusi. Lomakkeen
laatiminen on virhealtis prosessi, joka vaatii asiaan paneutumista. [21] Vastaajien
valinta, lomakkeiden toimitustapa ja vastausten analysointimenetelméa voivat kaikki
vaikuttaa tutkimuksen vaatimaan tydmaaraan ja siitd saatujen tulosten patevyyteen ja
luotettavuuteen merkittavasti.
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Strategisen analyysin vaiheessa lomakkeilla voidaan kerété tietoa tyontekijoiden
ominaisuuksista ja tarpeista. Suunnitteluvaiheessa erilaisten strategisten vaihtoehtojen
hyvia ja huonoja puolia voidaan vertailla, esimerkiksi pyytdaméalla inmisten mielipiteité
niiden erilaisista ominaisuuksista ja toteutusvaihtoehdoista. N&issé vaiheissa
lomakkeiden mahdollistamasta suuresta osallistujajoukosta on erityisesti hyotya.
Suurella osallistujien maaralla kaikki kayttajarynmét tulevat varmemmin katetuksi,
minka ansiosta tulokset ovat luotettavampia. [21]

Strategian valmistumisen ja kayttoonoton jalkeen kyselyill4 voidaan kartoittaa
tyontekijoiden mielipiteité strategian onnistumisesta ja toimimisesta. Kyselyn tuloksia
voidaan kayttad kyselylomakkeen itsensé ja seuraavien strategiaversioiden pohjana ja
koulutuksen, ohjeistuksen ja kaytt6tuen tarpeen arvioimisessa. [21]

Haastattelu on ennalta suunniteltu vuorovaikutteinen keskustelutilanne, jonka avulla
voidaan keré&té tietoja kayttdjan asenteista ja kokemuksista, ei niink&én varsinaisista
kaytettdvyysongelmista. Haastattelut voidaan jakaa lomake-, teema- ja avoimiin
haastatteluihin, jotka voidaan toteuttaa yksilo-, pari- tai ryhméhaastatteluina. Monet
haastattelutyypit ja toteutustavat mahdollistavat haastatteluiden monipuolisen kayton
kayttajakeskeisessd suunnittelussa. Haastattelu voidaan myds yhdistdd muihin
tutkimusmenetelmiin. [21] Haastatteluissa, joissa haastateltavalla on mahdollisuus
vastata kysymyksiin omin sanoin, voi haastateltava tuoda vapaasti esille omia
ajatuksiaan. Jos vastausvaihtoehdot eivét ole valmiiksi asetettuja vaan haastateltavalla
on mahdollisuus vastata, mité itse haluaa, on vastauskin tallgin totuudenmukaisempi.
Jos tutkimuksen aihe on sellainen, etté vastausten tiedetd&n olevan monitahoisia ja
moniin suuntiin menevid, on haastattelu hyva tutkimusmenetelmé. Jotkut tosin pitavat
kyselyd parempana menetelmané sen anonyymisyyden vuoksi. Haastatteluunkin liittyy
useita haasteita kuten kysymysten laatiminen ja haastattelijan ammattitaito. Kysymykset
eivat saa olla johdattelevia ja haastattelijan tulisi varoa haastateltavan johdattelua.
Haastattelutilanne voi lisdksi tuntua toisista vaikealta ja ahdistavalta.
Tutkimusmenetelmand haastattelu vaatii paljon tyoté ja panostusta. Tyolayteen
vaikuttaa kuitenkin haastateltavien maarg, haastattelumenetelma, toteutustyyppi ja
haastattelun sisaltd. Yleisesti voidaan ajatella, ettd mitd enemmén haastattelussa on
avoimia kysymyksia, sitd enemman ty6td haastattelu vaati. [21]

Kuva 8. havainnollistaa, miten mainittuja kayttajakeskeisen suunnittelun menetelmia
voitaisiin soveltaa virtuaaliorganisaation strategian kéayttajakeskeiseen suunnitteluun.
Strategian implementointivaiheessa ei varsinaisesti voida hyodyntéa naitd menetelmia.
Sen sijaan tyontekijoiden kannustamisella, ohjeistamisella ja tiedottamisella on
merkittdvé osa. Niiden avulla tydntekijat sitoutuvat uuteen strategiaan ja siten on
mahdollista paasta parempiin tuloksiin. Strategian seurannan ja arvioinnin yhteydessa
on my0s syyta siséllyttaa sadnndllisesti pidettavid palautekierroksia. Palautekierrosten
tarkoituksena on testata pohdittujen linjausten ja valintojen mielekkyytta laajan
henkilomaaran avulla [10, s. 50]. On liséksi hyvin todennakdisté ettei strategiassa ole
osattu ennakoida kaikkea oleellista. Siksi on hyva, etta sddnndllisin véliajoin arvioidaan,
miten paikkansapitavia tehdyt strategiset paatokset edelleen ovat vai onko niihin syyta
tehdd muutoksia [10, s. 48].
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Kuva 8. Virtuaaliorganisaation strategian kéayttajakeskeinen suunnittelu

5. Yhteenveto

Tassa kandidaatin tydssd on perehdytty tieteellisen kirjallisuuden avulla
virtuaaliorganisaation ominaispiirteisiin, yritysstrategiaan ja sen suunnitteluprosessiin
seké kayttajakeskeiseen suunnitteluun. Teoreettisen tarkastelun tavoitteena on ollut
naiden padelementtien ymmaértdminen siten, etté virtuaaliorganisaation strategian
suunnittelusta on voitu tehda paatelmia seka soveltaa siihen kayttajakeskeisen
suunnittelun menetelmid. Tarkastelun tuloksena on kehitetty malli, jonka avulla
virtuaaliorganisaation strategian voidaan suunnitella kayttajakeskeisesti.

Virtuaaliorganisaatio on moniulotteinen ympaérist0. Virtuaaliymparistossa
organisaatioiden rajat ovat hdmartyneet, mika mahdollistaa organisaatioiden
dynaamisen rakentumisen ja resurssien kohdentamisen tarvittavien tdiden mukaisesti.
Virtuaaliset ympadristot ovat usein maantieteellisesti hajautuneita ja virtuaalitiimin
jasenet ovat siksi hyvin erilaisia taustoiltaan. Yhtend merkittdvana ominaisuutena
virtuaaliymparistossa on kommunikoinnin vélineellisyys: virtuaalitygssé ihmisten
kommunikointi rajoittuu usein ainoastaan sahkdisten tyokalujen mahdollistamaan
kommunikointimuotoon, jolloin perinteisten organisaatioiden vahvuutta - kasvokkain
kommunikointia - ei ole tai sen maara on hyvin pieni. Lisaksi virtuaalisuuden
erityispiirteend on sen ulkoisiin suhteisiin perustuva toiminta: virtuaalitygskentely voi
tapahtua organisaatioiden kesken, yhden organisaation sisélla, projektissa, tiimissa tai
tyoparien vélilla, mutta jokaisessa tapauksessa organisaation toiminnassa heijastuu
ihmisten valinen vuorovaikutus ja luottamus. Virtuaaliorganisaatio siis eroaa nk.
tavallisesta organisaatiosta monelta osin.
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Yritysstrategian ja virtuaaliorganisaation strategian suunnittelu antaa raamit sek& joukon
ohjeita ja suosituksia, joiden avulla kukin yritys voi lahted rakentamaan omaa
strategiaansa. Y leispatevaa suunnitteluohjetta, jolla jokainen yritys loisi itselleen
toimivan strategian, ei voida esittda. Virtuaaliorganisaation strategian suunnitteluun
vaikuttaa sen padulottuvuudet, jotka huomioiden voidaan strategiaa lahted rakentamaan.
Jokaisesta strategiaprosessista voidaan kuitenkin erotella nelja p4évaihetta: strateginen
analyysi, strategian suunnittelu, strategian implementointi sek& strategian seuranta ja
arviointi.

NyKkyisin tyontekijat padsevat usein osallistumaan strategian luomisprosessiin. Ei
valttamattd kuvan 8. esittdmassé laajuudessa, mutta jossain maarin kuitenkin. Monet
organisaatiot ovat siirtyneet pois perinteisestd mallista, jossa organisaation johto on
l&hes yksin vastannut strategian suunnittelusta. Koska strategian k&ytannon
toteuttaminen on seké lukuisissa tutkimuksissa etta lukemattomien k&ytdnnon
kokemusten yhteydessa havaittu hyvin haasteelliseksi tehtavaksi, on viime vuosina yha
laajemmin alettu siirtya tyotapoihin, joihin monet eri henkildstoryhmat ja monet eri
organisaatiotasot osallistuvat. Td&m4 tarkoittaa, etta strategian tuottamiseen lapi koko
strategiaprosessin ja aivan alusta alkaen osallistuu laaja joukko erilaisia henkil6itd; siis
my0s muita kuin johtoryhmaan kuuluvia: erityisalojen asiantuntijoita, yrityksen omaa
henkilostod ja keskeisten sidosryhmien edustajia sekd globaaleissa yrityksissa myos
useiden eri maiden kansalaisia. [10, s.49] Kéayttajakeskeisen suunnittelun menetelmisté
kyselylomakkeet ja haastattelut soveltuvat hyvin prosessin tydtavoiksi.

Yhteenvetona voidaan todeta, koska tyontekijat ovat suunnitellun strategian toteuttajia,

on heidan mielipiteill&an ja tyytyvaisyydellaén kiistatonta merkitysta strategian
suunnitteluprosessissa.
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