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The use of the value chain concept and the critical success factor (CSF)
approach is focused upon to identify the information intensive areas of an
organization and corporate information needs for evaluating the strategic
information systems. The major findings are reported of a qualitative study
carried out in two Finnish companies representing the pharmaceutical and
the publishing sectors. Information Management (IM) as a CSFis examined
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the success of publishing business at the level of the company as a whole
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indicate that: the CSFs and related information needs cluster according to
the value activities; IM is an essential support activity and a necessary part
of an organization’s infrastructure; and the industrial sector partly
determines the clustering of the CSFs. The interaction between the primary
activities was emphasized. Social network theory is recommended for
identifying deeper information-seeking structures to analyse the impact of
the critical areas of the value chain for organizing the IM functionin a most
effective manner.
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tymisen tarkasteluun joko yksiloina tai jon-
kin ryhmaén jdsenind (kuten esim. insinoorit,
kemustit, historioitsijat, toimittajat tai sosiaali-

Tiedontarpeita ja tiedonhankintaa kasitte-
leva kirjallisuus on laaja kuten useat alan
tutkijat ovat tuoneet esille (esim. Dervin &
Nilan, 1986; Hewins, 1990; Wilson, 1994a).
Kuitenkin suurin osa tastd kirjallisuudesta
keskittyy yksiloiden tiedonhankintakayttay-

tyontekijat). Yrityksen tai organisaation
tiedontarpeiden tutkimus onjaanythuomat-
tavasti vahdisemmaksi (englanninkielinen
kirjallisuus on rajoittunut lahes taysin kriit-
tisten menestystekijéiden ja niihin kytkeyty-
vien tiedontarpeiden tarkasteluun).
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Yksi tdmédn tutkimuksen tavoitteista oli
testata Wilsonin (1992, 1994b) ideaa, jonka
mukaanMichael E. Porterin (1985) arvoketjun
kasitettd voidaankayttad organisaation tieto-
intensiivisten alueiden maarittelemiseen,
mika samallamahdollistaa yrityksen tiedon-
tarpeiden identifioinnin. Yrityksen tiedon-
tarpeet madritelladn sellaisiksi organisaati-
on tiedontarpeiksi, jotka on tyydytettava, jos
organisaatio todella pyrkii strategisten paa-
madriensa toteuttamiseenja saavuttamiseen.
Perusajatuksena on se, ettd ne arvoketjun
alueet, joita yrityksen henkiloston kasityk-
sen mukaan ovat ratkaisevia organisaation
tuloksellisuudelle, vaativat tutkimista ja tar-
kastelua, jotta tietojdrjestelmét olisivat tar-
koituksenmukaisia ja vaikuttavia (effective).

Artikkeli rakentuu seuraavasti: ensiksi tar-
kastelen arvoketjun késitettd ja ideaa kriit-
tisistd menestystekijoistd. Seuraavaksi esit-
telen tutkimusasetelman. Taménjalkeenkes-
kityn tutkimuksen tuloksiinja tietohallintoon
kriittisend menestystekijdnd Suomen ladke-
teollisuudessa ja kustannustoiminnassa. Lo-
puksi tarkastelen lyhyesti tutkimustuloksia
ja esitan ideoita jatkotutkimukselle.
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Arvoketju ja kriittiset
menestystekijat

Arvoketjun idea on tullut tunnetuksi joh-
tamista kasittelevassd kirjallisuudessa Por-
terin (1980, 1985) yritysten kilpailukykya?
tarkastelevien kirjoitusten ansiosta. Hieman
modifioituna se nayttaa sellaiselta kuin ku-
viossa 1.

Kuten kuvio 1 osoittaa, arvoketjuun ei si-
sally mitdan, mika viittaisi informaatioon tai
tietoon. Voimme olettaa, ettd jokaisessaarvo-
ketjun osassa tdytyy olla siihen liittyvia
tietovirtojajaettd tiedon taytyy siirtyd yhdel-
td alueelta toiselle. Emme voi kuitenkaan
identifioida niitd tietovirtoja itse kuviosta
eikd Porterkaan tarkastele riittdvasti infor-
maation tai tiedon roolia yrityksen kilpailu-
tekijana.

Idea kriittisten menestystekijoiden identi-
fioimisesta johtajien tiedontarpeiden méarit-
telemiseksi oli Danielin (1961), mutta vasta
Rockart (1979) popularisoi sen kdytetyim-
maksi metodiksi tiedontarpeiden analysoi-

Tulologistitkka  Operaatiot

Piitoiminnot

Lahtologistiikka Markkinointi

Palvelu
& myynti

Tukitoiminnot

Organisatorinen suunnittelu ja johtaminen
Henkilostoresurssien hallinta
Tutkimus ja tekniikan kehittiminen
Hankinta (rutiinit ja jarjestelmét)

Kuvio 1. Arvoketju (lahde: Porter,1985.)



Informaatiotutkimus 16 (1) — 1997

misessa. Idea on hyvin yksinkertainen:jokai-
sessa organisaatiossa on tekijoita, jotka ovat
kriittisia organisaation menestymiselle sel-
laisella tavalla, ettd jos niihin kytkeytyvia
tavoitteita ei saavuteta, organisaatio epaon-
nistuu. Danieliin (1961) viitaten Rockart (1979:
85) esittdd uusien tuotteiden kehittelyn, hy-
vat jakelukanavat sekd vaikuttavan mainos-
tamisen esimerkkeind kriittisistd menestys-
tekijoista elintarviketeollisuudessa — ndma
ovat tekijoitd, jotka ovat ratkaisevia tekijoitd
usealle yritykselle vield nykyisinkin. (Ks.
esim. Bergeron & Begin, 1989; Boynton &
Zmud, 1984; Leidecker & Bruno, 1984; Shank
& Boynton, 1985.)

Tutkimusasetelma

Téssa tutkimuksessa olimukana kaksisuo-
malaista yritysta. Yritys A olilddketeollisuu-
den yritys, joka kuuluu kansainvaliseen yh-
tymdan. Se on keskikokoinen ladketehdas,
joka on lapikdaynyt muutosprosessin koti-
maisesta, tayden palvelunladketehtaasta tut-
kimus- ja tuotekehitysorientoituneeksi,
erikoistuneeksi yritykseksi, joka keskittyy
vahvasti omien, uusien tuotteiden kehitte-
lyyn ja maailmanlaajuiseen markkinointiin.
Yritys B oli kustannusalan yritys, joka kuului
kansainvélisen yhtyméan kustannus-ja paino-
alan yritysten ryhmédan. Sen kustannus-
toiminnot keskittyivat kolmelle sektorille:
tietokirjallisuus suurelle yleisolle, liike- ja
talouseldméaa kisittelevad kirjallisuus seka
oppikirjatja opetusmateriaali. My0s yritys B
on lapikdynyt muutosprosessin yhdesta en-
simmadisistd suomalaisista kustannustaloista
osaksi maailmanlaajuisesti toimivaa yhty-
maa. Kustannustoiminnan kovan kilpailun
tuloksena se on nyttemmin myyty suurim-
malle kilpailijalleen ja Suomen suurimmalle
kustantajalle. Molemmissa yrityksissid ylin
johto antoi tukensa tutkimuksen suorittami-
selle. Yrityksessd A tehtiin 28 ja yrityksessa B
27 haastattelua.

Tutkimuksen ensisijaisena ldhtékohtana
oli, ettd yrityksen tietointensiiviset alueet
voidaanidentifioidaarvoketjusta kdyttamalla
kriittiset menestystekijat -metodia niiden
madrittelemisessa. Sen perusideaa testattiin
haastattelemalla ylintd ja keskijohtoa sekd
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tiettyja asiantuntijoita ndissd kahdessa yri-
tyksessa. Vaikka kyseessé olivat puolistruk-
turoidut teemahaastattelut, empiirinen tieto
keréttiin verrattain vapaamuotoisen keskus-
telun avulla. Lisdksi tiedonkeruumetodina
kdytettiin haastatteluja ja organisatorista
dokumentaatiota yritysten ulkoisen ja sisdi-
sen toimintaympariston seka tuotekehitys-,
tuotanto-, markkinointi-, myynti-jajohtamis-
prosessien ymmartamiseksi.

Tutkimusaineiston analyysi

Tutkimusprosessi, erityisestiaineiston ana-
lyysi ja raportin kirjoittaminen oli hidasta ja
aikaavievad, kuten usein on laita hyodyn-
nettiessi laadullisia tutkimusmenetelmia (ks.
esim. Miles, 1979: 590). Analyysin ensimmai-
nen vaihe oli kaikkein vaikein toteuttaa. Tés-
sa vaiheessa sisdllonkuvaillut haastattelut
koodattiin: ensiksi kriittisten tekijéiden 16y-
tdmiseksi, toiseksi niiden yksittdisten ratkai-
sevien alueiden madrittamiseksi sekd kol-
manneksi sen arvoketjun pdatoiminnon
identifioimiseksi, jonka tuloksellisuudelle
kunkin kriittisen tekijan yksittdinen alue oli
kaikkein merkityksellisin. Tulkinta oli vah-
vasti mukana tdssd analyysissd (ks. esim.
Patton, 1990: 432-433). Tamén tutkimuksen
vahvuus on nimenomaan tdssi analyysissa,
jossa kaisitteellinen viitekehys sovelletaan
empiiriseen, kdytdntoon pohjautuvaan ai-
neistoon. Tulkinnan ongelmat olivat suurim-
mat yrityksen A haastatteluja analysoitaessa.
Yrityksen B aineiston analyysi oli mutkat-
tomampaa.

Suurin ongelma oli kriittisten menestys-
tekijoiden yksittdisten alueiden klusteroi-
tuminen yrityksen A tutkimus ja tuotekehi-
tys (T&K) -osaston arvoketjun pédtoimin-
toihin (taulukko 1). Analyysi toteutettiin si-
ten, ettd kaikki ratkaiseviin organisatorisiin
tekijoihin viittaavat maininnat listattiin, paa-
luokat (ts. kriittiset menestystekijit) ja nii-
den alaluokat maariteltiin, seka haastattelui-
hin perustaen péatettiin, minkd pédatoimin-
non tuloksellisuudelle yksittdinen kriittisen
tekijan alue oli kaikkein merkittavin. Koska
kriittiset tekijat ovatsisallollisesti paallekkai-
sid, tietyt yksittdiset ratkaisevat alueet nayt-
tivat kuuluvan useampaan kuin yhteen paa-
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Taulukko 1. Kriittisten menestystekijoiden yksittdisten alueiden klusteroituminen yrityksen
A tutkimuksen ja tuotekehityksen arvoketjun pdatoimintoihin. (Luvut ilmaisevat merkitta-
vien viittausten / alueiden mdérdn jokaisen pddtoiminnon tai kaikkien paatoimintojen
tuloksellisuudelle.)

KRIITTISET o
MENESTYS- PAATOIMINNOT
TEKIJAT
Ladke- | Tuote- | Ladke- | Mark- | Myynti | Kaikki
aineen | kehitys | aineen | kinointi | ja toiminnot
etsintd hyvak- palvelu
syminen
Tietohallinto - 6/5 10/5 1/1 - 8/7
(25/18)
Henkilosto 6/3 1/1 2/2 1/1 3/2 6/2
(19/11)
Tehokkuus ja 1/1 2/2 5/4 - - 8/4
nopeus (16/11)
Erikoistumi- 9/7 2/2 3/3 - - -
nen (14/12)
Yhteistyo 1/1 2/2 1/1 2/1 - 5/5
(11/10)
Paatoksenteko ja - 2/2 3/3 - - 5/4
suunnittelu (10/9)
Tutkimus 7/5 3/3 - - - -
(10/8)
Resurssit - 4/3 2/2 - - 4/2
(10/7)
Markkinointi - 5/4 - 3/1 - 1/1
(9/6)
Rahoitus - - - - 3/1 2/2
(5/3)
YHTEENSA 24 /17 27/24 26/20 7/4 6/3 39/27
(129/95)
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luokkaan ja olevan merkityksellisid useam-
man kuin yhden paatoiminnon tulokselli-
suudelle. Kriittisten tekijoiden eksplisiittinen
jatyhjentavaluokittaminen tédllaisesta aineis-
tosta onkin kdytannossd mahdotonta.

Kuitenkaan ensimmadisen tason analyysissa
ei ajateltu, etta useat kriittiset tekijatja alueet
voisivat olla ratkaisevia organisaation kai-
kille paatoiminnoille. Ne voivat ensisijaisesti
olla tarkeitd kaikkien toimintojen suoritta-
miseen, niilld voi olla perustukitehtdva taine
voivat vaikuttaa kaikkien paitoimintojen
tuloksellisuuteen. Tdma ndkokulma olimah-
dollista jattda ottamatta huomioon téssa vai-
heessa, koska ladketeollisuudessa laakeai-
neen hyviksyminen (tai tuotteen rekisterdinti
/myyntiluvan saaminen) (Drug Approval)
on kaikkien T&K-toimintojen lopputuote.
Markkinointitoimintoja ei voida aloittaa, jos
T&K-prosesseja ei ole dokumentoitu terveys-
viranomaisten maardysten ja ohjeiden mu-
kaisesti ja elleivit he ole hyviksyneet tuotet-
ta myontamalla sille myyntiluvan. Taméan
vuoksi oli mahdollista pddtelld, ettd rekiste-
réinti oli kaikkein tarkein toiminto lddketeol-
lisuuden T&K-ympiristossa ja ettd ratkaise-
vat alueet kasautuvat sithen. Nojautuen Por-
terin (1985) ajatukseen, ettd arvoketjuanalyysi
lisaa erikoistumista, jota korostettiin erittdin
vahvasti tdssa T&K-ymparistossd, dokumen-
taatioon ja tuotteiden laatuun liittyvit rat-
kaisevatalueetkatsottiin kuuluvaksierikois-
tumiseen. Nama tulokset ndyttivit sopivan
yhteen Porterinideoiden kanssa. Siten kirjal-
lisuus (Porter, 1985; Corstjens, 1991) ja haas-
tattelemalla saatu tieto vaikuttivat vah-
vasti esitutkimuksen tuloksiin. (Vrt. Huota-
ri, 1995.)

Kun analyysi ja tulosten raportoiminen
eteni ja koko yritysta kasitteleva aineisto oli
analysoitu, kdvi selvéksi, ettd tietyt tekijat
olivat merkittdvid kaikkien pddtoimintojen
tuloksellisuudelle. Yrityksen Baineiston ana-
lyysi tuotti lisda todisteita tukemaan téta tu-
losta. Oli my0s padtettdvd, mihin kriittiseen
menestystekijdan yksittdinen alue ensisijai-
sesti kytkeytyi ja minkd péddtoiminnon
tuloksellisuudelle yksittdinen alue oli ensisi-
jaisestimerkittavin. Kun liséksildyhéstimaa-
rattyyn padluokkaan sidoksissa olevat kriit-
tisten tekijoiden yksittdiset alueet poistettiin,
kriittisten tekijoiden tarkeysjdrjestys muut-
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tui. Koska dokumentaatio on kaikkien T&K-
prosessien paatehtdva, se on ensisijaisesti
tarked tietohallinnon funktiojaimplisiittisesti
tarked erikoistumisen osa-alue. Siksi T&K-
osaston aineiston toisen tason analyysi muutti
kriittisten organisatoristen tekijoiden, aluei-
den ja toimintojen kokonaisuuden.

Tulokset

Tutkimustulosten perusteella voidaan to-
deta, etta:

1. Arvoketjuanalyysia voidaan kdyttdad orga-
nisaation strategisten tietojarjestelmien
evaluointiin.

2. Kriittiset menestystekijdt ja niihin kytkey-
tyvittiedontarpeetklusteroituvatarvoketjun
arvotoimintoihin.

3. Informaatiolla ja tiedolla on enemmaén ar-
voa kuin Porter (1980, 1985) esittéda: tieto-
hallinto® oli (laajemmin tai suppeammin) osa
kaikkia arvotoimintoja molemmissa yrityk-
sissd, vaikka sitd ei eksplisiittisesti pidetty
tukitoimintona kummassakaan yrityksessa.
Taméan perusteella tietohallinto on térkea
organisaation tukitoiminto* ja se on merki-
tyksellinen kaikkien paatoimintojen tuloksel-
lisuudelle. Tamdn vuoksi se on yrityksen
infrastruktuurin valttamaton osa. Parannet-
tu tiedon koordinointi johtaisi parempiin
mahdollisuuksiin lisdtd erikoistumista ja
alentaa kustannuksia.

4. Kriittisten menestystekijoiden ja niihin
kytkeytyvien tiedontarpeiden klusteroitu-
minen osoittaa, ettd organisaation tuotanto-
ala maarittaa osittain klusteroitumista. Tut-
kimus tukeekin Hunsickerin (1989) oletusta,
jonkamukaan organisaation teollisuudenala
madrittda sen kriittisimmén paddtoiminnon.
Kuitenkin muilla toiminnoilla voi olla oletet-
tua suurempimerkitys. Tutkimissani yrityk-
sissd vuorovaikutus ensimmaisen paatoimin-
non (jossa tuoteideat luodaan, evaluoidaan
ja tuotekehityspéaatokset tehddédn) ja markki-
noinnin (jossa tuotteet lanseerataan ja mark-
kinointitoimenpiteet toteutetaan) kesken oli
korostunut. Tama painottaa edelleen tieto-
hallinnon merkittdvaa tehtdvda organisaati-
on tukitoimintona.
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Tietohallinnolla on perustava tehtdva kaik-
kien tukitoimintojen samoin kuin rekiste-
réinnin, tutkimuksenja tuotekehityksen, seka
markkinoinninja palvelun tuloksellisuudelle
ladketeollisuuden sektorilla. Sielld tuotesuun-
nittelu ja -kehitys siséltdvat perustutkimuk-
sen, tuoteformuloinnin, koetuotannon, klii-
niset kokeet ja tuotteiden ennakkolansee-
raukset. Tutkimuksen ja tuotekehityksen
aikajanne on viidestd kahteentoista vuoteen
ladkkeesta riippuen.

Téamaén arvoketjuanalyysin tuloksena tut-
kimus ja tuotekehitys oli yrityksen A stra-
tegisin toiminto. Sen tuloksellisuudelle tieto-
hallinnollaoliratkaiseva tehtdva lddkeaineen
hyvaksyminen (Drug Approval) -paatoi-
minnon, kaikkien paatoimintojen seka tuo-
tekehityksen alueilla.

Yrityksessa B julkaisupaatokset ja -suun-
nitelmat perustuivat markkinoiden tarpei-
siin. Tdma analyysi paljasti ndiden toiminto-
jen vélisen vilttamattoman vuorovaikutuk-
sen. Kaikkein merkittdvimmat paatoiminnot
koko yrityksen tasolla olivat julkaisupaatos
jajulkaisun suunnittelu sekd markkinointija
myynti. Ndiden toimintojen valinen vuoro-
vaikutus on ensisijaisen tarkeda kustannus-
sektorilla: toiminta tapahtuu hyvin lyhyella
aikajdnteelld (lyhyin aika kirjan tuottamiseen
oli ollut 5 kk yrityksessd B).

Tietohallinto oli strategisesti tdrkedd kus-
tannussektorilla suunnitellun tuloksen var-
mistamiseksi, minki saavuttamiseksi kaik-
kien paatoimintojen tuloksellisuus oli mer-
kittavintd. Julkaisupaatoksen ja julkai-
sun suunnittelun, markkinoinnin ja myyn-
nin sekéd asiakassuhteiden ja jakelun tulok-
sellisuutta pidettiin yhta tdarkedna.

Yrityksen B strategisimman toiminnon —
markkinoinnin ja myynnin - tutkiminen
osoittaa, ettd tietohallinto oli kaikkein ratkai-
sevin toiminto myynnin tuloksellisuudelle:
organisaatiot talld teollisuuden sektorilla ovat
hyvin riippuvaisia myyntivolyymista, mika
vaatii tietoa markkinoista myynnin varmis-
tamiseksi. Tietohallintoa pidettiin valttamat-
tomana kaikkien toimintojen, asiakas-
palvelun sekd mainos- ja markkinointi-
materiaalin suunnittelun tuloksellisuudelle.
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Tietohallinto kriittisena
menestystekijana

Tutkimuksessa hyddynnettiin harkinnan-
varaista otantaa (theoretical sampling) valit-
semalla tapaustutkimusyritykset hyvin tieto-
intensiivisiltd mutta samalla polaarisilta teol-
lisuuden ssektoreilta. Ristikkéaiset tapaustutki-
mukset ovat tarkeitd ymmaérryksen lisddmi-
seksi, tutkimuksen sisdisen validiteetin ta-
kaamiseksi sekd uusien tulosten 16ytamisek-
si aineistosta (ks. Eisenhardt, 1989: 541-543).

La&keteollisuudenjakustannustoiminnan
sektoreille maadritellyt arvoketjut erosivat
toisistaan. Yrityksen A arvoketju oli hyvin
kattava ja sisalsi laajan joukon yrityksen
infrastruktuuriin liittyvid tukitoimintoja: ra-
hoitus, laadun varmistus, tietopalvelu, lakia-
siat, tiedotus ja markkinatutkimus. Yrityk-
sessd B vain rahoitus ja hallinto seka tiedotus
kuuluvat infrastruktuuriin. Molempien
sektoreiden muut tukitoiminnot kattoivat
hankinnan, henkildresurssien hallinnan (yri-
tyksessd A myo0s tyoterveydenhuollon) ja
tekniikan kehittdmisen. Siihen sisiltyi tieto-
jarjestelmien kehittdminen molemmissa yri-
tyksissa ja lisdksi tuotantoteknologian kehi-
tys yrityksessa A.

Laéketeollisuudessa péaatoiminnot kattoi-
vat tutkimuksen ja tuotekehityksen, rekiste-
réinnin, tuotannon, markkinoinnin ja palve-
lun sekd myynnin. Kustannussektorilla
julkaisupdatos- ja julkaisun suunnittelu -
paatoimintoa seurasivat pédaasiallisesti eril-
listen yritysten suorittamat tuotanto ja va-
rastointi, sekd markkinointi ja myynti,
asiakassuhteet ja jakelu. Ladketeollisuudes-
sa palvelu siséltyl markkinointiin ja myynti
sisdlsijakelun. Kustannustoiminnassa myyn-
ti oli osa markkinointia sekd palvelu osa
asiakassuhteita ja jakelua.

Molemmissa tapauksissa koko yritysta
koskeva analyysi kdsitti 15 haastattelua. Yri-
tyksessd B haastatellut mainitsivat useampia
kriittisia tekijoitd, mutta eivit olleet aina val-
miita méaarittelemdan sitid olennaista tietoa,
mika tarvittiin ndiden tekijoiden tulokselli-
suuden valvontaan®. Molemmissa tapauk-
sissa kriittiset tekijat muodostivat kahdek-
san padluokkaa: yrityksessd A painotettiin
organisatorisia toimintoja; yrityksessa Bmyos
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tehokkuutta ja nopeutta pidettiin tiarkedna
paamaarana. Kriittiset organisatoriset tekijét
viittasivat tietohallintoon, henkildstoon,
markkinointiin, talouteen ja muihin johtami-
seen liittyviin toimintoihin. Erot keskittyivat
tutkimukseenja tuotekehitykseen, resurssei-
hin, ja tuotantoon sekd laadun varmistukseen
ladketeollisuudessa ja tuotteisiin, asiakas-
suhteisiin, sekd tehokkuuteen ja nopeuteen
kustannustoiminnassa. My0s yritysten kriit-
tiset tekijdt olivat keskenaan erilaiset: tieto-
hallinto oli ehdottoman tidrkedd strategisten
paamadrien saavuttamiseksi yrityksessa A
kun taas yrityksessd B henkilostod, tuotteita,
markkinointia ja taloutta pidettiin tarkeam-
piné kuin tietohallintoa.

Tietohallinnon tarkeys ladketeollisuudelle
(yrityksessd A) tuli esille niissd 25 tieto-
hallintoa koskevassa maininnassa, joita haas-
tatellut tekivat. Namaé viitaukset kohdistui-
vat 21 tietohallinnon kriittiseen alueeseen.
Kustannustoiminnassa (yrityksessa B) tieto-
hallintoon viitattiin 15 kertaa, ja ne jakautui-
vat 12 kriittiseen alueeseen. Tietohallinnon
tukea antava rooli tuli todistetuksi sill3, etta
14 viittausta, jotka kuuluivat 13 alueelle, oli-
vat kriittisid kaikkien péddtoimintojen
tuloksellisuudelle yrityksessa A. My&s yri-
tyksessd B 12 viittausta kdsittivat 9 tieto-
hallinnon aluetta osoittaen ndin tieto-
hallinnon tarkedn roolin télld sektorilla.

Yrityksen A kriittiset menestystekijat

Ladketeollisuudessa tietojdrjestelma-
infrastruktuuria pidettiin ensisijaisen tarkea-
né dokumentaatio-, markkinointi-, talous-ja
henkilostotoimintojen tuloksen aikaansaami-
seksi suunnitelmien mukaisesti. Elektroni-
sia tietojdrjestelmid ja toimivan infrastruk-
tuurin kehittimista pidettiin tarkedna. Sa-
moin korostettiin tiedon tallennusta, hakua
ja jakelua, interaktiivisten tietojdrjestelmien
kehittdmistd sekd kustannustehokkuutta
tietojdrjestelmien kehittdmisessa.

Tietohallinnon laatua pidettiin kriittisena
organisaation vaikuttavuudelle. Viittaukset
keskittyivit seuraaviin alueisiin:

* sisdisen laskennan ja suunnittelun tuotta-
man tiedon virheettémyysja siihen siséltyva
osaaminen
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* ylimmén johdon paitoksentekoa varten
tuotetun tiedon virheettomyys

* kyky pitaa ylin johto ajan tasalla lains&a-
déntoa koskevissa asioissa

* tietojarjestelmdresurssienriittavyysjaajan-
tasaisuus raportteihin sisaltyvan tiedon tuot-
tamista varten

* kyky hankkia ulkoista tietoa markkina-
analyysia varten.

Sisaisid tietovirtoja sekd ulkoisen markki-
na- ja kilpailijatiedon hankintaa toiminnan
perustaksi pidettiin tdrkednd. Tietohallinto
oli ratkaisevaa tutkimuksen ja tuotekehityk-
sen, rekisteréinnin, sekd markkinoinnin ja
palvelun toteuttamisessa.

Yrityksen B kriittiset menestystekijat

Myés kustannusteollisuudessa tieto-
jarjestelmédinfrastruktuuria ja tietohallinnon
laatua pidettiin kriittisind p&dtoimintojen
tuloksellisuudelle. Viittaukset kohdistuivat
seuraaviin alueisiin:

* tietojdrjestelmédresurssit kaikkien toimin-
tojen suorittamiseksi

* osastojen viliset tietovirrat

* virheettomén ulkoisen tiedon hankinta

* virheettomén sisdisen ja ulkoisen tiedon
jakelu

* tiedon jakelu oikeaan aikaan oikeille hen-
kiloille

* virheettdmaén sisdisen tiedon jakelu orga-
nisaation sisdisen ilmapiirin parantamiseksi.

Tietojdrjestelmdosaston henkiloston kyky
tehda yhteisty6td muun henkildston tiedon-
tarpeiden madrittelemiseksi ja kyky palvella
talon sisdisid asiakkaita koettiin tarkeaksi.
Tietohallinto oli kriittistd julkaisupaatokseen
ja -suunnitelmaan, markkinointiin ja myyn-
tiin sekd asiakaspalveluunjajakeluunkytkey-
tyville toiminnoille.

Ladketeollisuudessa T&K-organisaation
tiedontarpeiden analyysija prosessien nope-
us olivat tdrkeitd T&K-toiminnon tieto-
hallinnon tuloksellisuudelle. Korkeatasoinen
dokumentaatio, tutkimuksen ja tuotekehi-
tyksen nopeus sekd tieto tekijanoikeuksista
olivat tarkeitad rekisterdinnin tietohallinnon
tuloksellisuudelle. Markkinoinnissa ja
palvelussa tietohallinnon kriittiset alueet
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keskittyivit tiedon prosessointiin ja ohjel-
mointiin markkinointilaskentapalvelun laa-
dun kohentamiseksi, markkinointihenkilds-
tolle tarkoitetun grafiikkapalvelun laadun
kohdentamiseksi sekd markkinointiosaston
ja markkinatutkimuksen valisen vuorovai-
kutuksen ja viestinndn parantamiseksi.

Asiakastietokanta litke-eldmaa késittele-
van kirjallisuuden kustantamista varten oli
tarked julkaisupdatds- ja julkaisun suunnit-
telu -toiminnon tietohallinnon tulokselli-
suudelle. Tietojarjestelméan edelleen kehitte-
ly suoramarkkinoinnin tarpeisiin (osoite-
rekisteri) oli ratkaiseva markkinointi ja
myyntitoiminnon tietohallinnon tulokselli-
suudelle. Tietojdrjestelmdn kehittaminen
asiakaspalveluun oli kriittistd asiakaspalve-
lun ja jakelun tietohallinnon tuloksellisuu-
delle.

Néamad organisaatioiden viliset erotja tieto-
hallinnon merkityksellisyys ndyttdvét ole-
van vahvasti sidoksissa organisaatioiden
toimintasektoreihin. Koska terveysviran-
omaisten on hyvaksyttava virallisesti ldadke
ennen kuin se on valmis markkinoitavaksi ja
myytdvaksi, tietohallinto on elintdrkeda or-
ganisaation tuloksellisuudelle laaketeollisuu-
den sektorilla. Tietohallinnolla oli ldhes
samanarvoinen tehtdvd rekisterdinnissa,
markkinoinnissaja palvelussa sekd tutkimuk-
sessa ja tuotekehityksessa: erot viittausten
madrissa olivat pienet.

Taloudellisen laman aiheuttama kulutus-
voiman vahentyminen on kiristanyt kilpai-
lua Suomen kustannustoiminnassa. Muutok-
sia kustannussektorilla ovat atheuttaneet li-
saksi lainsdddannon muutokset opetussek-
torilla, korvaavien tuotteiden kehittely seka
tosiasia, ettd Suomessa on ollut liian monta
kustantajaa pienelld kielialueella. Taman
vuoksi henkil6stod pidettiin kaikkein kriitti-
simpina tekijand, koska se luo tuotteet, jotka
markkinoidaan hyodyntien mahdollisim-
man pitkélle kehitettyja markkinointi- ja
myyntitoimenpiteitd yrityksen talouden ta-
sapainottamiseksi ja riittavan voiton takaa-
miseksi. Toisin sanoen vasta henkildston,
tuotteiden, markkinoinninjarahoituksenjal-
keen tietohallintoa pidettiin ratkaisevana
toimintona yrityksen B tuloksellisuudelle.
Tietohallinto oli kriittisend tekijana julkaisu-
padtosten tekemisessi ja julkaisun suunnit-
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telussa, markkinoinnissa ja myynnissa seka
asiakassuhteissa ja jakelussa.

Molemmissa yrityksissd tietohallinto oli
kuitenkin kriittisintd kaikkien paatoimintojen
tuloksellisuudelle. Tietohallinnolla oli ratkai-
sevampi merkitys ja arvo kaikkien paa-
toimintojen kuin yksittdisten paatoimintojen
tuloksellisuudelle tarkasteltaessa niihin koh-
distuneiden mainintojen mééraa. Taman pe-
rusteella voimme lisdtd tietohallinnon yh-
deksi tukitoiminnoksi Porterin arvoketjuun.
Kuten Porter & Millar (1985: 152) toteavat:

”..theinformationrevolution affectsallnine
categories of value activity...information
technology is spreading throughout the
value chainand is performing optimisation
and control functions as well as more
judgmental executive functions.”

He eivit kuitenkaan sisillyttidneet tieto-
hallintoa organisaation infrastruktuuriin tai
tukitoimintoihin, vaikka he maiarittelevit
tukitoiminnot seuraavasti: ”...the inputs and
infrastructure that allow the primary ac-
tivities to take place...” sekd huomauttivat,
ettd ”...the benefits...can accrue only when
the information technology spread through-
out the organisation can communicate...”.

Tutkimusja tuotekehitys sekd markkinointi
ja palvelu olivat ladketeollisuuden merkitta-
vimpid pddtoimintoja. Julkaisupaatos ja jul-
kaisun suunnittelu sekd markkinointi ja
myyntiolivatkriittisimpid kustannustoimin-
nassa. Lisdksi vuorovaikutus tuotesuunnit-
telun ja kehityksen sekd markkinointivai-
heiden vililld oli korostunutmolemmilla teol-
lisuuden sektoreilla. Tama tukee késitysta
siitd, ettd organisaation kattavan tieto-
jarjestelmdinfrastruktuurin suunnittelemi-
nen on tdrkedd. Tamanjilkeen voitaisiin teh-
dé strateginen pdatos tietohallinnon ja tieto-
jarjestelmien merkityksestd yrityksen kilpai-
lukyvylle: pyrkiiko organisaatio kilpailuedun
saavuttamiseen kehittdmalla raataloityja
tietojdrjestelmid vai kayttaako se tieto-
jarjestelmid vain koska ne ovat strategisesti
valttamattomia? Hankkiiko se siksi tieto-
jarjestelmid, joita toiset organisaatiot samalla
teollisuuden alalla jo kdyttavat?

Nayttad siltd, etta strategisen valttamatto-
myyden periaatetta noudatettiin yrityksessa
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A, kuten tietohallinto-osaston liiketoiminta-
ja toimenpidesuunnitelmasta vuosille 1993—
1995 ilmenee: “.Tarkoituksena ei ole olla
etulinjassa tietotekniikanja tietojdrjestelmien
kehittdmisessa vaan hyotya jo kypsassa vai-
heessa olevista jarjestelmista...”. Yrityksen B
pddamadrand oli puolestaan markkinoinnin
ja myynnin strategisten tietojirjestelmien
kehittaminen. Tamd ilmaistiin tietojarjes-
telma-osaston toimintasuunnitelmassa vuo-
delle 1994 seuraavasti: ”...Tietojarjestelma-
osasto keskittyy strategisesti kaikkein mer-
kittdvimpien tietojdrjestelmien kehittimi-
seen...”.

Yritys Bmyytiin sen suurimallekilpailijalle.
Tamidn tyyppiselld analyysilla suoritettu
evaluointi ei kuitenkaan tarjoa riittavasti
mahdollisuuksia osoittaa, ettd fuusion syyna
oli epdonnistunut tietojarjestelmien kehitta-
minen, vaikka yrityksessa esiintyikin ongel-
mia yhteistyohon perustuvassa vuorovaikut-
teisten tietojarjestelmien kehittdmisessd ja
tarjotun taloudellisen jamarkkinatiedonluo-
tettavuudessa (lahinnd virheettoémyydessa).
Lisdksi yrityksen makroympdéristoon koh-
distuvia tiedontarpeita ei kunnolla tyydytet-
ty, milld olioma merkityksensé strategioiden
epdonnistuneessa toteuttamisessa. Fuusion
syytloytynevat kuitenkin viime kiddessa yh-
teiskunnanjakustannusteollisuuden yleises-
td taloudellisesta kehityksesta.

Strategisimmat toiminnot

Strategisimpien toimintojen arvoketjut —
tutkimusja tuotekehitys ladketeollisuudessa
sekd markkinointi ja myynti kustannustoi-
minnassa — erosivat toisistaan huomattavas-
ti. T&K:n tukitoiminnot kisittivat tieto-
jarjestelmait, tietopalvelut ja tiedonldhteet,
rekisterdintipalvelut (Regulatory Services)ja
rekisterdintitapahtumat (Regulatory Affairs)
sekd laadun varmistuksen. Markkinointiin
ja myyntiin kustannustoiminnassa sisaltyi-
vit talousja sopimukset sekd markkinatutki-
mus. Vain henkilosto ja projektihallinto oli-
vat molemmille sektoreille yhteisid tuki-
toimintoja. Ladkeaineen etsintdd (Drug
Discovery), tuotekehittelyad ja ladkeaineen
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hyvaksymistd seurasivat markkinointi seka
myynti ja palvelu -paéatoiminnot ladketeolli-
suuden sektorilla. Julkaisup&datosta ja julkai-
sun suunnittelua sekd mainos- ja markki-
nointimateriaalin suunnittelua seurasivat
myynti- ja asiakaspalvelu -pddtoiminnot
kustannussektorilla.

Analyysi késitti 14 haastattelua yrityksen
A T&K-osastolla ja 11 haastattelua yrityksen
B markkinointi ja myyntitoiminnon alueella.
Yrityksen A T&K:n kriittisten tekijoiden
madra oli suurempi: ne muodostivat 10 paa-
luokkaa; 9 Iuokkaa syntyi markkinointi- ja
myyntitoiminnoista kustannussektorilla
(taulukot 1 & 2).

Tuloksellisuuteen vaikuttavat, kriittisini
pidetyt tekijat olivat erilaisia ndiden kahden
yrityksen strategisimpien toimintojen alueil-
la. Kuitenkin ne viittasivat tietohallintoon,
henkil6stoon, markkinointiinjarahoitukseen
molemmissa yrityksissd. Yrityksen A
T&K:ssa kriittiset tekijatliittyivat padtoksen-
tekoon ja suunnitteluun seka tutkimukseen
kriittisind toimintoina, tehokkuuteen ja
nopeuteen sekd erikoistumiseen kriittising
pdamaarind, resursseihin yrityksen toimin-
tojen suorittamiseksi ja sisdiseen yhteistyo-
hon.

Yrityksen Bmarkkinoinnissaja myynnissa
kriittiset tekijit taas kytkeytyivat suunnitte-
luun, kehittamiseen ja tuotteiden ja tuote-
lajitelman laatuun, myyntiin — sen maaraan,
tehokkuuteen, tavoitteiden saavuttamiseen,
toimenpiteiden laatuun ja seurantaan,
myyntitoimistoille tarjottuun tukeen, seka
reagointinopeuteen, markkinointiviestintaan
ja asiakaspalveluun. Asiakastarpeiden tun-
nistamista pidettiin yrityksen toimintojen
kriittisend perustana ja niitd pyrittiin tutki-
maan.

Kriittisten menestystekijoiden tarkeys-
jarjestyksen médritteleminen lisad todisteita
tietohallinnon elintarkedsta tehtavasta laa-
keteollisuuden strategisesti ratkaisevimman
toiminnon T&K:n tuloksellisuudelle. Kus-
tannustoiminnan strategisimman toiminnon
eli markkinoinnin ja myynnin tulokselli-
suudelle ratkaisevinta oli henkil6std, joka loi
tuotteet takaamaan riittdvan myynnin. Néita
pidettiin tairkeAmpind kuin tietohallintoa.

Kriittisten menestystekijéiden yksittdisten
alueiden klusteroituminen oli tasaisempaa
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yrityksen A T&K-toiminnossa, silld ladkeai-
neen etsintd, tuotekehitys, ja lddkeaineen
hyviksynti olivatldhes yhta merkittavia toi-
mintoja. Myds kaikkien toimintojen merki-
tys korostui. Erikoistumisen ja tutkimuksen
yksittdiset alueet olivat tirkeimpia ladkeai-
neen hyvédksymiseen kytkeytyviin toimin-
toihin. Tietohallinnolla oli kriittinen rooli 14a-
keaineen hyviaksymiseen liittyvien toimin-
tojen tuloksellisuudelle. Tietohallinto koet-
tiin myos tarkedksi kaikkien toimintojen suo-
rittamiselle sekd tuotekehittelylle. (Tauluk-
ko1l)

Tutkimuksen ja tuotekehityksen
tietohallinnon kriittiset alueet

Yrityksen A T&K-toiminnon tietohallinnon
kriittiset alueet kytkeytyivat kaikkien toi-
mintojen suorittamiseen seuraavasti:
*johdon kyky hyédyntéda tutkimusta ja tutki-
muksen tietopalvelua strategisessa paatok-
senteossa
* T&K-henkiloston tiedontarpeiden rele-
vantti analyysi
* tieto patenteista
* patenttitietoon liittyva sisdinen koulutus
* tietotulevaisuudenlainsddadannostd ja vaa-
timuksista kansainvalisella tasolla
* kirjastonjatietopalvelunpalvelulaatu seka
resurssit palvelujen tarjoamiseen.

Tietohallinnon kriittiset alueet tuotekehi-
tyksessa olivat:
*hyvétasoinen tuotekehitysjanykyisten tuot-
teiden uudistaminen muuttuneiden vaati-
musten mukaisiksi
* dokumentointi korkealaatuisten tuotteiden
takaamiseksi
* ulkoisen tiedonhankinta uusien tuotekehi-
tysideoiden saamiseksi
* dokumentaationlaatu-—asiakirjojen organi-
sointi niiden haun mahdollistamiseksi ja ul-
koisten tarkastajien tekemien laadun-
tarkastusten lapdisemiseksi
* korkealaatuinen tuotanto- ja formulointi-
prosessien dokumentointi.

Laakeaineen hyvaksyminen -toiminnon
kriittiset alueet viittasivat korkealaatuiseen
dokumentointiinlddkeaineenhyviksymisen
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varmistamiseksi kolmella organisaatiotasolla
ja erityisesti silld osastolla, joka oli vastuussa
rekisterointihakemuksista. Tahan kytkeytyi
kyky tuottaa hyvé tuotevalikoima. Oli my0s
tarkeda pitda organisaatio ajan tasalla lain-
sdaadannon muutoksista Euroopan integroi-
tuessa. Erityisesti tietohallinnon rooliakoros-
tettiin T&K-osaston Bone Therapy -osastol-
la. Markkinointihenkiloston tietoa tuotemer-
keista pidettiin tdrkednd markkinoinnissa.

Markkinoinnin ja myynnin
tietohallinnon kriittiset alueet

Yrityksen B strategisimman toiminnon —
markkinoinnin ja myynnin - tutkiminen
0s0itti, ettd tietohallinto oli kriittisin toiminto
myynnin tuloksellisuudelle. Organisaatiot
talla teollisuuden sektorilla ovat hyvin riip-
puvaisia myyntivolyymista, mika vaatii tie-
toa markkinoista myynnin varmistamiseksi
(taulukko 2). Tietohallinto oli ratkaisevaa
myynnissd, kaikkien toimintojen suorittami-
sessa sekd asiakaspalvelussa. Lisédksi se oli
tarkedd mainonta-ja markkinointimateriaalin
suunnittelussa.

Kustannussektorilla markkinoinnin ja
myynnin tietohallinnon ratkaisevat alueet
olivat:

* yrityksen kattavan tietojarjestelmén laatu
* eri markkinointi- ja myyntikanavien vali-
sen riittdvan tiedon siirto

* asiakasrekisterit (nykyisten ja potentiaa-
listen asiakkaiden rekisteréimiseksi) yrityk-
sen business- ja johtamiskirjallisuutta var-
ten.

Erityisesti mainonta- ja markkinointimate-
riaalin suunnittelua varten oli tarkeéa, etta
tietovirrat toimituksen osastoilta ja eri
myyntikanavilta olivat hyvin koordinoidut.
Tietohallinto oli elintarkedd myynnille
kustannusteollisuudessa. Kriittiset alueet
kytkeytyivdt hyvin toimiviin tietojarjestel-
miin asiakastiedon ja heiddn osoitteidensa
tallennusta ja hakua varten seka kykyyn pi-
tdad myyntiedustajat tyytyviisind osoitteisiin
liittyvissd palveluissa (osoitteiden jakelussa,
kohderyhmien méérittelysséjajdlleenmyyn-
nin kohdentamisessa). Lisdksi kykya jakaa
oikeaa tietoa yrityksen ulkopuolisille myynti-
toimistoille, myyntipartnereiden kanssa
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Taulukko 2. Kriittisten menestystekijoiden yksittdisten alueiden klusteroituminen yrityksen
B markkinoinnin ja myynnin arvoketjun paatoimintoihin. (Luvut ilmaisevat merkittavien
viittausten / alueiden maéadrdn jokaisen padatoiminnon tai kaikkien péditoimintojen
tuloksellisuudelle.)
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KRIITTINEN
MENESTYS-
TEKIJA

PAATOIMINNOT

Henkilosto
(22/14)

Tuotteet
(16/11)

Myynti
(14/12)

Tietohallinto
(13/10)

Rahoitus
(11/10)

Markkinointi
ja markkinointi-
kanavat (10/8)

Markkinointi-
viestinta (8/8)

Asiakkaat
(8/4)

Asiakaspalvelu

(4/3)

Yhteensa
(106/80)

Julkaisu-
pddtos ja
julkaisun
suunnittelu

2/2

16/11

1/1

19/14

Mainonta- ja
markkinointi-
materiaalin
suunnittelu

1/1

2/2

1/1

6/6

10/10

Myynti

12/9

14/12

5/4

5/5

6/4

2/2

44/36

Asiakas-
palvelu

3/2

4/3

7/5

Kaikki
toi-
minnot

8/3

4/3

4/3

3/3

7/3

26/15

solmittuihin markkinointisopimuksiin liitty-
viin asioihin samoin kuin oman myynti-
henkiloston kanssa tehtyihin markkinointi-
ja myyntisopimuksiin pidettiin kriittisena.
Asiakaspalvelun tietohallinnon ratkaisevat

alueet kattoivat kokonaisvaltaisen tieto-
jarjestelmien kehittdmisen korkeatasoisten
asiakaspalvelujen tarjoamiseksi seka vaikut-
tavan tiedon siirtdmisen asiakaspalvelu-
osastolle.
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Myos nama kriittiset tietohallinnon alueet
osoittavat ainakin osittain sitd, ettd ne ovat
sidoksissa tutkittujen organisaation teollisuu-
den alaan. Laédketeollisuudessa osastot, joi-
den tuloksellisuudelle tietohallinto oli elin-
tarkedd, olivat vastuussa tiedon tarjoamises-
ta dokumentaatiota varten tai itse dokumen-
taatioprosesseista. Kustannustoiminnassa
osastot, joiden tuloksellisuudelle tietohallinto
oli ratkaisevaa, olivat lujasti sidoksissa
myyntiorganisaation palvelemiseen. Tama
voi tosin johtua yrityksen B erittdin vahvasta
markkinointi- ja myyntiorientoitumisesta.

Johtopaatokset

Tutkimuksen padmaarand oli liséta tietoa
strategisesta tietohallinnosta esittelemalla
metodologia organisaation tuloksellisuuden
jakilpailukyvyn¢evaluoimiseksi. Tutkimuk-
sen tavoite oli kaksitahoinen:

1. Demonstroida kuinka arvoketjun kasitetta
voidaan kayttaa organisaation tietojarjestel-
mien ja -palvelujen analysoimiseen tietyilld
teollisuuden sektoreilla.

2. Kehittda edelleen tapaa, milla tieto, tieto-
jarjestelmait ja tietopalvelut voivat vaikuttaa
kilpailuetuun.

Tulokset tukevat Hunsickerin (1989) ole-
tusta, jonka mukaan arvoketjun kriittiset
(strategiset) alueet madraytyvat organisaati-
on tuotantoalan mukaan ja Wilsonin (1992,
1994) ajatusta, ettd timan seurauksena tieto-
hallinnon ratkaisevat alueet keskittyvatnail-
le samoille strategisille alueille. Tutkimustu-
lokset osoittavat kuitenkin myos sen, ettad
tietohallinnolla ja tietojérjestelmilld on rat-
kaiseva tehtdvia koko organisaation tulokselli-
suudelle. Vaikka kehitystd tdhan suuntaan
onkin tapahtunut, koko organisaation katta-
van infrastruktuurin kehittaminen ei ole vie-
1a onnistunut kahdessa tutkimassani suoma-
laisessa yrityksessa. Esimerkkina tdsté oli se,
ettd rahoituksesta, tietojarjestelmien kehitta-
misestd sekd markkinoinnista ja myynnista
vastuussa olevien toimijoiden mielipiteet
tietojdrjestelmien suunnittelusta, kehittami-
sesta ja kaytosta olivat kaukana toisistaan
yrityksessda B. Mahdollisesti ndissa eroissa
heijastuivatkyseisten osastojen organisaatio-
kulttuurien erot, miki ehkaisi vaikuttavien
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tietojarjestelmien yhteisty6ssd tapahtuvan
kehittamisen.

Arvoketjun kriittisid alueita voidaan ana-
lysoida myos soveltamalla sosiaalisten ver-
kostojen teoriaa kommunikaatio- ja tiedon-
vaihtoprosessien tutkimiseen sekia tieto-
virtojen identifioimiseen (esim. Allen, 1977;
Alba, 1982; Burt, 1992). Tamé& mahdollistaisi
toimijoiden tiedonhankintakayttaytymisen
syvempien rakenteiden tarkastelun toimin-
tojen suorittamiseksi organisaation yhteis-
ten pddmadadrien ja yksiloityjen tavoitteiden
mukaisesti. Taman avulla voitaisiin maarit-
taa strategisimmat palvelut, priorisoida pal-
velujen tarjonta ja identifioida oleellinen tie-
to niiden tarjoamiseksi. Lisédksi voitaisiin ar-
vioida tietojdrjestelmien kayttd tdmén tie-
don saavuttamiseksi, maddritelld viestinnian
rooli tiedonvaihdossa ja merkittdvimpien
verkostojen (sdhkoisten ja muiden) kaytto
tatd varten. Samalla tavoin voitaisiin
identifioida ongelma-alueet ndissi organisa-
toriseen tietokayttdytymiseen kytkeytyvissa
prosesseissa. Talld kaikella saattaa olla mer-
kittava tehtdva tietohallinnon organisoimi-
seksi parhaimmalla ja vaikuttavimmilla ta-
valla.

Hyvaksytty julkaistavaksi 20.5.1997
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Viitteet

1 Artikkeli on laajennettu esitelmaéstd (Huota-
ri & Wilson 1996) CoLIS2-konferenssissa ja
se kattaa myos tapaustutkimusorganisaa-
tioiden strategisimmat toiminnot.

2 Porterin (1985) mukaan arvoketju jakaa yri-
tyksen toiminnot strategisesti merkittaviin
toimintoihin tavoitteena kustannusten alen-
taminen tai erikoistumisen lisddminen. Por-
ter esittdd kaksi kilpailuedun perustyyppia:
kustannusjohtajuus ja erikoistuminen.

3 Téssd tietohallinto on méadritelty ”...organi-
saation sisdisten ja ulkoisten tietoresurssien
vaikuttavaksi johtamiseksi tietotekniikkaa
soveltaen.” (Wilson, 1989.)

4 Porterin (1985: 38) mukaan “Tukitoiminnot
tukevat padtoimintojaja toisiaan tarjoamalla
hankitut panokset, teknologian, henkilo-
resurssit, ja useita vaihtelevia yrityksen-
laajuisia toimintoja... hankinta, teknologian
kehittdminen ja henkilstéresurssien hallin-
tavoidaan kytked padtoimintoihin jane myos
tukevat koko ketjua.”

5 Ks. Huotari & Wilson (1996) taulukot 1 & 2.

6 Kilpailukyky, Porteria (1985) soveltaen, mer-
kitsee tdssd kyky4 tarjota asiakkaille lisdar-
voa alhaisemmillahinnoilla, paremmalla laa-
dulla tai eduilla, joita muut eivét tarjoa.



