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Tiivistelma

Julkaisussa luodaan lagja-alainen katsaus tietojrjestelmien kayttéonoton prob-
lematiikkaan. Keskeisglla sijalla ovat pk-yritysten toiminta ja toiminnanohjaus,
tietoj &rjestelmien méérittely- ja kéyttdonottoprosessit seka erityisesti toiminnan-
ohjaugjarjestelmét. Aihepiiria lahestytdan seka menetelmalahtoisesti etta toimin-
nan kehittdmisen ndkodkulmasta. Julkaisu koostuu kahdeksasta itsendisesta artik-
kelista. Artikkeleissa kuvataan, mitéd em. aihealueista téla hetkella tiedetdén,
millaisia haasteita ja ongelmia pk-yritysten tietojarjestelmahankkeisiin tyypilli-
sedti liittyy ja mité ndiden haasteiden voittaminen kaytanndssa edellyttéa. Useis-
sa artikkeleissa painotetaan, etté pk-yritykset tarvitsevat yksinkertaisia ja help-
pokayttdisia menetelmia jarjestelmien méadrittely- ja kayttddnottoprosessien
tueksi. Lisdks artikkeleissa todetaan, etta tietojarjestelmida tulee kehittda yrityk-
sen liiketoiminnan tavoitteista | htien ja etta tietojarj estel méhankkeeseen kuuluu
my6s organi saation toiminnan kehittaminen. Julkai sun keskeinen johtop&étds on,
etta tietojarjestelman kayttdonotto on luonteeltaan organisatorinen oppimispro-
sessi, jota tulee systemaattisesti tukea ja vahvistaa.
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Abstract

This publication is about the challenges and problems of information
systems (1S) implementation. The main topics of the publication are small
and medium-sized enterprises (SMEs) and their production and operation
management practices, 1S specification and implementation processes,
and especially enterprise resource planning systems (ERPs). Those issues
are approached from both systems engineering and organisational deve-
lopment points of view. The publication comprises eight independent
articles. The articles concern themselves with the problems that SMEs
typically encounter in IS implementation projects. In addition, the poten-
tial causes of identified problems are analysed and a number of remedial
actions are proposed in the articles. Many authors underline the importan-
ce of having ssimple and easy-to-use methods to support systems specifi-
cation and implementation in the SME context. They aso state that sys-
tems should be developed on the basis of the (business) objectives of the
organisation concerned and that development of the functioning of the
organisation is an integral part of any IS project. The main conclusion of
the publication is that an IS implementation project is essentially an or-
ganisational learning process that needs to be systematicaly supported
and reinforced.
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Johdanto

Tietojarjestelmien kehityksen ja yritysten tarpeiden muutoksen tuloksena yrityk-
set ovat vahitellen ottaneet kayttdon yha laajempia tietojérjestel mékokonai suuk-
sia. Kehityskulun yhteinen nimittgja on jarjestelmien, tietokantojen ja sovellus-
ten kasvava integraatio. Toiminnanohjausjérjestelmét edustavat omalta osaltaan
téllaisia kokonai sratkai suja.

Viime vuosikymmenen kuluessa monen organisaation — my6s pk-yrityksen —
keskeiseks haasteeksi nousikin toiminnanohjausjarjestelman kayttéonotto.
Nama jarjestelmét tarjoavat integroidun ratkaisun yritysten tietomassojen ja
liiketoimintaprosessien hallintaan. Toisaalta niistd on muodostunut moni mutkai-
sia kokonaisuuksia, joiden tarjoamia ominaisuuksia ja mahdollisuuksia on vai-
kea hahmottaa. Mité lagjempaa ja kokonaisvaltaisemmin organisaation toimin-
taan vaikuttavaa tietojarjestelmaa ollaan hankkimassa, sitd haastavampi on jér-
jestelman suunnittelu- ja kayttéonottoprosessi. Epdonnistuminen kayttéonotto-
prosessissa voi johtaa suuriin taloudellisiin menetyksiin ja estéa toiminnanoh-
jausjrjestelméaén sisdtyvien potentiaalien hyddyntamisen.

Epéonnistumisten syyt ovat moninaisia. Keskeisid syitéd ovat mm. epéarealistiset
odotukset, jarjestelméatoimittajan ja loppuasiakkaan véliset kommunikointion-
gelmat seka teknologiapainotteinen suunnittelu- ja k&yttdéonottoprosessi, jossa
asiakkaan liiketoiminnan haasteet ja toiminnan kehittdmissuunnitelmat jaavét
helposti teknisen jérjestelman méaérittelyn, toteutuksen ja kyttdonoton jalkoihin
(esim. Kanerva 1999; Seppédléa 1999; Checkland ja Holwell 1998; Hydtyldinen
1998). Keskeisend haasteena on siten yrityksen toiminnanohjauksen ja organi-
saation toimintatapojen kehittédmisen yhdistaminen niita tukeviin tietojarjestel-
mahankkeisiin. Toiminnanohjaugarjestelmda suunniteltaessa ja kayttdonotet-
taessa huomiota tulisikin Kiinnittda liiketoiminnan tarpeisiin, jarjestelman tule-

gani saati on toiminnan — kuten oppimisen ja johtamismallien — kehittami seen.

Toiminannanohjausjarjestelman kayttdonotolla pyritéan luonnollisesti tukemaan
ja edistdmaan yrityksen liiketoimintaa. Hankkeen onnistumisen kannalta huolel-
linen konseptisuunnittelu ja vaatimusmadrittely ovat keskeisessd asemassa.
Kuitenkin tietojérjestelmad konkretisoituu vasta kayttdonotossa. Tietojérjestel-
man kayttoonotto voidaan ndhda joko kertaponnistuksena tai vaihtoehtoisesti



jatkuvana toimintatapojen ja jarjestelméan ominaisuuksien parempaan hyddynté:
miseen téhtédvana kehittdmisprosessina. Tutkimukset viittaavat siihen, ettd
jarjestelman potentiaalien realisoiminen on organisatorisen kehitystytn takana
(Lyytinen 1986; Checkland ja Holwell 1998; Hy6tyl&éinen 1998).

Lagjojen ja monia sovelluksia integroivien jérjestelmien kasvava kysynta avaa
mahdollisuuksia ohjelmistotaloille. Toistaiseks alaa ovat hallinneet suuret toi-
mijat kansainvalisilla, suuryritysten tarpeisiin kehitetyilla ohjelmistoillaan. Pk-
yritykset ovat kuitenkin vaikeassa asemassa tietojarjestelmien kayttoonoton
osalta. Raskaat ja kalliit jérjestelmét eivét sovellu parhaalla mahdollisella tavalla
pk-yritysten tarpeisiin. Tarvittaisiin joustavuutta ja toimialakohtaisia ratkaisuja,
mieluiten kohtuulliseen hintaan. N&in ollen erityisesti pk-kenttd ja sen moninai-
set tarpeet luovat mahdollisuuksia suomalaiselle ohjelmistotuotannolle. Yritys-
ten verkostoituminen on my6s luomassa ohjausjarjestelmille uusia vaatimuksia,
joihin e ainakaan talla hetkella ole viela olemassa patenttiratkaisuja (ks. Kuiva
nen ja Hydtyldinen 1997; Kuitunen et a. 1999). Néilld aueilla suomalaisilla
ohjelmistotaloilla on edellytyksia suuntautua myds kansainvélisille markkinoille
(Nukari ja Forsell 1999).

My6s ohjemistotalojen ja jérjestelmétoimittgjien palvelukonseptit ovat
muuttumassa integroitujen jarjestelmien toimittamisen myota. Asiakasyrityksille
toiminnanohjausjdrjestelmien kayttéonotto on monimutkainen ja usein sangen
tuskallinenkin prosessi, joka taytyy jotenkin huomioida palvelukokonaisuuksia
suunniteltaessa. Uusista palvel ukonsepteista voi tulevaisuudessa hyvinkin muo-
dostua keskeinen kilpailutekija alan toimijoille. Kysymys on siitd, miten tassa
kannattaa edeta.

Toiminnanohjausgarjestelman kayttéonottoprosessin kehityskysymykset

Toiminnanohjaugérjestelmien kayttéonottoprosesseista on suhteellisen vahan
tutkittua tietoa. Tama pétee erityisesti pk-sektoriin. Lisdtietoa tarvittaisiin mm.
pk-yritysten toiminnanohjauksen tarpeista, jarjestelmien kayttdonottoproses-
seista sekd niiden tukemiseen soveltuvista menetelmista ja vélineista (Currie ja
Galliers[toim.] 1999).

Toiminnanohjausjérjestelmien kayttoonotot ovat suuria investointeja, suuryri-
tyksissa kooltaan jopa satoja miljoonia markkoja. Pienissd ja keskisuurissa yri-



tyksissékin kyse on usein huomattavista summista, kun jarjestelmien hankinta-
kustannuksia verrataan yritysten liikevaihtoon. Lisdksi k&yttéonottoprosess
sitoo tarkeitd voimavaroja, joita tarvittaisiin perusliiketoiminnan pyorittamiseen.
N&n ollen on luonnollista, etté4 asiakkaat kohdistavat jérjestelmdhankkeisiin
suuria odotuksia.

Erityisesti pk-yrityksissa toiminnanohjausjérjestelmien kayttoonotto ja kayttd on
kuitenkin ongelmallista. Téhan on olemassa ainakin kolme syytd Ensinnakin
kaupalliset toiminnanohjausjarjestelméat on ensisijaisesti rakennettu suurten
yritysten tarpeisiin. Télaiset jarjestelmét soveltuvat harvoin sellaisenaan pk-
yrityksen epdmuodolliseen toimintaympéristoon. Lisdksi pk-yritysten toiminta-
ympéristdt ovat keskenddn kovin erilaisia ja nopeasti muuttuvia, mika asettaa
erityisvaatimuksiatietojrjestel mien ylldpidettdvyydelle ja joustavuudel le.

Toiseks pk-yrityksilla on harvoin omaa tietotekniikkastrategiaa, joka muodos-
taisi luontevan pohjan suurten jérjestelmahankkeiden suunnittelun ja hankinnan
tueksi. Strategisen gjattelun puute heikentda yritysten asemaa suhteessa aggres-
siivisesti ja ammattitaitoisesti omia tuotteitaan markkinoiviin jarjestel métoimit-
tajiin ja konsultteihin.

Kolmanneksi pk-yrityksilla ei ole useinkaan jarjestelmien maarittelyssa ja kayt-
toonotossa tarvittavaa tietotaitoa. Yrityksilla ei ole kdyttssddn mallgja, mene-
telmid tai tyokaluja, jotka auttaisivat kehitysongelmien jasentémisesss, tavoittei-
den asetannassa, jarjestelmien madrittelyss tai kdyttdonottoprosessin hallinnas-
sa. Tama sama ongelma koskee myds toiminnanchjausjarjestelmien toimittgjia.
Ohjelmistotalojen ja jarjestelmétoimittajien tapa mallintaa tietojérjestelmia on
helposti vieras pk-yritykselle. Erityisen ongelmallista on yhteisten mallien ja
menetelmien luominen tietojérjestelmien méérittelyn ja kayttdtnottoprosessin
tarpeisiin. Tuloksena saattaa olla yrityksen toimintaa huonosti tukeva jérjestel-
ma, johon upotetut resurssit ylittdvat moninkertaisesti jérjestelmast saatavan
hyddyn.

Pk-yritysten toiminnanohjausjarjestel mien suunnittelu- ja kayttdonottoprosessien
keskeisia kysymyksia tulis pystya lahestyméén nimenomaan kayttgjdyrityksen
nékokulmasta. Tama asettaa kehityspaineita ohjelmistotaloille ja jarjestelmétoi-
mittgjille, jotka haluavat vallata uusia markkinoita pk-sektorilta. Tuotteita ja



palvelukonsepteja kehittdmalla voidaan samalla palvella pk-yrityksia ja luoda
pohjaa tyytyvaisen asiakaskunnan kartuttamiselle.

Toiminnanohjausjérjestelmien suunnittelu- ja kayttdénottotoiminnan tarkastelu
organisatoristen oppimisprosessien nakokulmasta on osoittautunut lupaavaksi
|8hestymistavaksi. Lahtékohtana on gjatus, etté viime kadessé toiminnanohjaus-
jarjestelmét ovat "potentiaalista’ teknologiaa. Potentiaalien realisoituminen
sia organisatorisia oppimisprosesseja uusien jarjestelmien potentiaalgja ei voida
hy6dyntda kovinkaan tehokkaasti. Oppimisprosessit voivat myds ulottua organi-
saatiorgjojen yli. Esimerkiksi jérjestelméatoimittaja voi oppia uutta jokaisesta
projektista ja kehittdé edelleen omaa toimintansa ja tuotekonseptejaan (vrt. No-
nakaja Takeuchi 1995; Dixon 1999).

Edella hahmotettu problematiikka nostaa esiin joukon vastausta odottavia kysy-
myksid. Ne liittyvéat ensisijaisesti pk-yritysten toiminnanohjauksen, toimintata-
pojen ja tietojarjestelmien kehittamiseen seka niita tukeviin malleihin, menetel-
miin javélineisiin. Haluamme nostaa esiin erityisesti seuraavat neljatutkimus- ja
kehitysongelmaa:

1. Tietotekniikkatarpeiden madrittely liiketoiminnan nakdkulmasta. Keskeisia
kysymyksia miten jérjestelmdhankkeelle asetettavat tavoitteet johdetaan yrityk-
sen liiketoimintatavoitteista, miten nykytila ja nykyiset jarjestelmét vaikuttavat
vaatimuksiin, miten verkostoitumisen haasteet huomioidaan, millaiset menetel-
mét sopivat pk-yritysten kayttéon, miten laaditaan yrityksen liiketoimintastrate-
giaatukevatietotekniikkastrategia?

2. Tietojarjestelmien kayttéonoton toiminta- ja oppimismallit. Keskeisia kysy-
myksi& miten vaatimusmaarittelysta edetédn kohti jarjestelmén kayttéonottoa ja
kéytt6a, millainen on tyypillinen toiminnanohjausjérjestelméan kayttéonottopro-
sessi kaytannossa ja millainen se voisi pk-yrityksessa olla, mitké ovat keskeiset
haasteet ja ongelmat ja kuinka ne voitetaan, miten k&yttoonotossa syntyva tieté
mys saadaan talteen ja edelleen hyotykaytttéon, miten organisoidaan kaytonai-
kainen kehittdminen, miten tuetaan ihmisten, organisaation ja organisaatioiden
vélista oppimista?
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3. Tietojarjestelmien vaikuttavuuden ja tuottavuuden arviointi. Keskeisia
kysymyksi& mitd ovat tietojdrjestelmien "tuottavuus’ ja " vaikuttavuus’, kuinka
niitd voidaan arvioida tai mitata, miten arviointimenetelmia voidaan kayttéa
jérjestelmien hankinnan, kdyttdonoton ja kdyton tukena?

4. Toiminnanohjausjarjestelmien toimittajien rooli. Keskeisid kysymyks&
millaisilla menetelmilla ja toimintatavoilla ohjelmistotalot ja jarjestelmétoimit-
tajat voivat parhaiten tukea pk-yritysten toiminnanohjausjrjestelmien kayttoon-
ottoprosesseja, miten asiakkailta saatua palautetta ja hankkeista saatuja koke-
muksia voidaan parhaiten hyddyntdd oman toiminnan ja tuotteiden kehittami-
seen?

Voidaan nahdd, ettd kysymysten kasittely ja niitd koskevan tiedon lisédminen
palvelee sekd akateemisia ettd yritysten kaytdnnon tarpeita. Tassd julkaisussa
em. kysymyksia pyritdan valaisemaan eri nakokulmista. Kaikkiin kysymyksiin
e luonnollisesti voida antaa tyydyttdvaa vastausta: onhan joukossa ns. ikuisuus-
kysymyksig, jotka luonteensa johdosta tulevat todennakdisesti kiusaamaan viela
tuleviakin sukupolvia. Toivomme kuitenkin, etté julkaisusta on hyodtya henki-
IGille, jotka ovat vastuussa esimerkiksi pk-yritysten toiminnanohjausjarjestel-
mien suunnittelu- ja k8yttdonottoprosesseista jaltai uusien toiminnanohjauksen
ratkai sujen ja palvelukonseptien kehittamista.

Julkaisun sisalto ja taustat

Pk-yritysten toiminnanohjausj arjestelmien suunnittelu- ja kayttéonottoprosesseja
koskeva tutkimus- ja kehitysty® on vaativa haaste, joka edellyttéd moniosaa-
mista. Tassa julkaisussa yhdistéd voimansa kolme eri tutkimusorgani saatiota,
jotka ovat tehneet vuosia informaatio- ja tietojarjestelmien suunnitteluun ja
kéyttéon kohdistuvaa tutkimus- ja kehitysty6tad. Organisaatiot ovat VTT Auto-
maatio, Jyvaskylan yliopiston Tietotekniikan tutkimusinstituutti (TITU) seké&
Turun yliopiston Matemaattisten tieteiden laitoksen Laboris-yksikko.

VTT Automaation teollisuusautomaation tutkimusalueella tekniikan ja tietojar-
jestelmien tutkimus- ja kehitystydlla on keskeinen asema. My@s jarjestelmien
kayttéonottoprosessit ovat olleet tutkimuksen kohteena. Jyvaskylan yliopiston
Tietotekniikan tutkimusinstituutissa (TITU) erityisena huomion kohteena ovat
olleet pk-yritykset ja pk-yritysten tietojarjestelmét. Turun yliopiston Laboris-
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yksikko lahestyy tietojarjestelmien suunnittelua ja kayttoa erityisesti ihmisten ja
organi saati oiden toiminnan nakokulmasta.

Tama julkaisu koostuu kahdeksasta itsendisesta artikkelista. Julkaisu on luon-
teeltaan state of the art -tyyppinen katsaus tietojarjestel mahankkeiden, erityisesti
toiminnanohjausjarjestelmien suunnittelun ja k&yttéonoton problematiikkaan.
Artikkeleissa esitellédan mm. erilaisia malleja, menetelmié ja teorioita yritysten
toiminnan, toiminnanohjauksen ja tietojarjestelmahankkeiden analysoimiseen ja

yrityksen ndkokulmasta. Seuraavassa artikkelien tematiikan esittely:

— | artikkelissa Hydtyldinen ja Kalliokoski (VTT Automaatio) tarkastelevat
tietojarjestelmien kayttéonottoprosessia useista eri nakdkulmista. Tavoittee-
na on eri nakokulmien kasittelyn avulla jasentéa tietojérjestelmien kayttoon-
ottoprosessia ja siihen vaikuttavat tekijoita seké osoittaa organisatoristen op-
pimisprosessien ja tietdmyksen hallinnan mahdollisuus ja vattaméattomyys
onnistuneen kaytttonottoprosessin edellytyksena.

— 1l artikkelissa Kalliokoski, Simons ja Mikkola (VTT Automaatio) kasittele-
vét pk-yrityksen toiminnanohjauksen erityispiirteitd, kuten toiminnan mo-
nimuotoisuutta, seka toiminnan suunnitteluun ja ohjaukseen tarkoitettuja
toiminnanohjausjarjestelmia. Artikkelissa esitetdan lyhyesti myos gjatuksia
toiminnanohjausjarjestelmien tulevaisuuden kehitysnakymista. Edellisiin pe-
rustuen artikkelissa arvioidaan nykyisten toiminnanohjausjérjestelmien so-
veltuvuutta pk-yritysten tarpeisiin seka toiminta- etté jarjestel malahtoi sesti.
Artikkelissa esitetddn myos pk-yritysten kokemuksia toiminnanohjausjar-
jestelmien kaytttdnotosta ja kaytosta.

— 1l artikkelissa Reijonen, Reiman ja Airola (VTT Automaatio) |ahestyvét pk-
yritysten toiminnanohjausjérjestelman kayttéonottoa ja kéyton aikaista ke-
hittamista kayttaytymistieteellisestd nakokulmasta. Tarkastelun kohteena on
tietojarjestelman kéyttéonotto sosiaalisena oppimis- ja muutosprosessina.
Taustaa hahmottavan johdannon jalkeen artikkeli jakaantuu kahteen osaan.
Ensimmai sessa osassa esitelld8n kolme organisatorisen oppimisen nékokul-
maa, joiden kautta tarkastellaan kriittisesti dynaamisen toimintaympdriston
aikaansaamia muutospaineita organisaatioiden toiminnan jatkuvalle kehit-
tamiselle ja henkil 6stdn tydssa oppimiselle. Huomiota Kiinnitetédn myos sii-

12



hen, kuinka organisaatioiden monimuotoista osaamista, tiedon luontia, le-
vittdmistd ja hyodyntamista voidaan tukea. Artikkelin toisessa osassa orga-
nisatorisen oppimisen nakokulmat liitetddn tiiviimmin tietojarjestelmahank-
keisiin tarkastelemalla hankkeiden problematiikkaa pk-yrityksissa mm. tie-
jen kehittdmisen kannalta. Lisaksi kuvataan joitain pk-yrityksille soveltuvia
menettelyita ja tyokaluja, joiden avulla voitaisiin entistd paremmin ottaa

hankkei ssa.

IV artikkelissa Siira (TITU, Jyvaskyldn yliopisto) tarkastelee tietohallinto-
strategian laadintaa pk-yrityksen nékdkulmasta. Aihealueeseen liittyy paljon
kasitteitd, joiden kayttoa erilaisissa tilanteissa pyritdan selvittamaan. Artik-
kelissa kdydaan 1&pi tietojenkasittelyyn liittyvien strategioiden taustoja, joi-
den perusteella tietohallintostrategian suunnittelun lahestymistapoja on laa-
dittu. Tietohallintostrategian laadintaan on suunniteltuja malleja, joita artik-
kelissa esitelldén kaksi. Néiden mallien pohjalta arvioidaan sitd, mita tieto-
hallintostrategian tulisi sisdltda ja kuinka kattava sen tulisi olla. Artikkelissa
erityisen tarkastelun kohteena on pk-yritysten erityispiirteiden huomioimi-
nen tietohallintostrategian laadinnassa.

V artikkelissa Karvonen ja Tommila (VTT Automaatio) tarkastelevat vaati-
musten madrittelyd toiminnanohjausgarjestelman  kayttoonotossa  pk-
yrityksessa. Vaatimusméaérittelyn todetaan luovan pohjan tietojérjestelmé
hankkeille, mink& johdosta sen I&pivienti on hankkeiden onnistumisen kan-
nalta merkittdva. Pk-yrityksissi keskeisen haasteen aiheuttavat yhtdalta ra-
jalliset resurssit ja toisaalta vaatimusmagrittelyn rooli loppukayttéjien jatie-
tojérjestelmdammattilaisten vuorovaikutuksen valineend. Artikkelissa kuva
taan vaatimusmadrittelyn nakokulmia, sijoittumista toiminnanohjaushank-
keeseen, vaiheita seké kehitystarpeita.

V1 artikkelissa Halttunen, Lehtinen ja Lyytinen (TITU, Jyvaskylan yliopisto)
pohtivat, mitkd ovat keskeiset tietojarjestelmien kehittdmismenetelmét ja
miten ne soveltuvat pk-yrityksissi tehtévaan kehittémistyohon. Perusprob-
leemiksi todetaan se, etta lagja jarjestelmd, kuten toiminnanohjausjérjestel-
ma, voi sisdltda samat ominaisuudet niin pk-yrityksessa kuin suuryritykses-
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omaavalle pk-yrityksille vaativa tehtéva, johon voi sisdltya merkittavia ris-
kejd. Pk-yrityksille sopivien menetelmien kehittdminen on siten tarkeda ja
perusteltua. Artikkelin tavoitteena on luoda kokonaiskuva tietojérjestelmé-
tieteen menetelmistd ja kuvaustavoista seka arvioida niiden |ahtokohtia, ta-
voitteita ja sisaltoa. Artikkelissa esitetddn myos viitekehys, jonka avulla me-
netelmia voidaan arvioida.

— VII artikkelissa Nurminen ja Jarvinen (Laboris, Turun yliopisto) tarkastele-
vat prosessigjattelua ja sen kayttdon sisaltyvid vahvuuksia ja rajoituksia. Ar-
tikkelissa paneudutaan mm. prosessin kéasitteeseen, prosessigjattelun juuriin,
prosessien kuvaamistekniikoihin seké prosessigjattelun kayttéon osana tie-
tojarjestelmien suunnittelua. Esimerkkina kaytetédn perusterveydenhuollon
tietojarjestelmid, joiden suunnittelu- ja kayttéonottoprosesseihin kirjoittajat
ovat aktiivisesti osallistuneet. Prosessigjattelun rajoituksina tuodaan esiin
mm. satunnaisten ja kestoltaan mééritteleméttdmien tydtehtavien kuvaami-
seen liittyvét vaikeudet sekéd sellaiset organisaatioiden toiminnan tehosta-
mispyrkimykset, joissa yltiopainen prosessien virtaviivaistaminen johtaa or-
ganisaation joustavuuden ja kehityskyvyn menettémiseen. Lopuksi pohdi-
taan, mill& tavalla prosessigjattelun viitekehysta voitaisiin lagjentaa ja yleis-
taa.

— VIII artikkelissa Kettunen, Simons ja Mikkola (VTT Automaatio) luovat
katsauksen tietotekniikan (erityisesti tietojérjestelmien) tuottavuuden ja vai-
kuttavuuden mittaamiseen liittyviin haasteisiin. Artikkelissa kuvataan tieto-
jarjestelmien tuottavuuden ja vaikuttavuuden arvioimiseen kehitettyja 1&
hestymistapoja, pohditaan eri |&hestymistapojen kéyttoon liittyvié rajoituksia
javaikeuksia seké esitell8an viitekehys tietotekniikkainvestoinnin potentiaa-
listen hyétyjen ja kustannusten tunnistamiseen. Lopuksi pohditaan, millai-
nen rooli tuottavuuden ja vaikuttavuuden arvioinnilla voisi olla toiminnan-
ohjaugarjestelman kayttdonottoprosessissa. Aihetta pidetdan térkednd, koska
jarjestelméprojektien koon ja hinnan kasvaessa myds niiden merkitys yri-
tysten toiminnan luotettavuuden ja taloudellisen tuloksen kannalta kasvaa.

Y hteenveto ja johtopddtokset esitetddn julkaisun lopussa omassa erillisessa
kohdassa.
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Tama julkaisu on osa HANSKA -tutkimus- ja kehityshanketta, jonka kantavana
gjatuksena on 18hestya toiminnanohjausjérjestelmien kyttdonottoa organisatori-
sen oppimisen viitekehyksestd. HANSKA on kolmivuotinen tutkimus- ja kehi-
tyshanke, jonka toteutuksesta vastaavat edelld mainitut tutkimusorganisaatiot.
HANSKA-hanke kaynnistyi kevaalla 2000. Hanke koostuu kuudesta osaprojek-
tista, joista viisi on yrityksiin kohdistuvia kehitysprojekteja. Y ritysprojekteissa
keskitytddn yhtaélta ohjelmistotalojen ja jérjestelmatoimittgjien toiminnan ja
niiden tarvitsemien mallien, menetelmien ja tyovaineiden kehittamiseen. Kuu-
des projekti on luonteeltaan menetelméhanke, jossa luodaan kehitysprojekteille
yhteiset perusteet, tutkimusorganisaatioiden yhteinen oppimis- ja kehitysympé-
ristd sekd uutta tietoa toiminnanchjausérjestelmien kayttdonottoprosessien
onnistumiseen vaikuttavista tekijoistd. Hankkeen tavoitteisiin kuuluu myds
osaprojekteissa kehitettyjen ja toimiviks osoittautuneiden mallien, menetelmien
ja tyovdlineiden tuotteistaminen seka julkaisutoiminta. Jos haluat lisétietoja
HANSKA-hankkeesta, kdy kotisivuillamme osoitteessa
http://www.vtt.fi/aut/tau/hanskal.

Lopuks haluamme esittéa kiitoksemme professori Jukka Heikkilalle Jyvaskylan
yliopistoon lukuisista kommenteista ja parannusehdotuksista. Olemme yrittaneet
ottaa ne huomioon parhaan kykymme mukaan. Toivomme, etté lopputul os tayt-
té8 myos kriittisemman lukijan odotukset ja avaa uusia ndkdkulmia toiminnan-
ohjaugjarjestelmien ja kayttoonottoprosessien kiehtovaan maailmaan. Miellyttd
vidlukuhetkia!
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| Tietojarjestelmien kayttoonottoprosessi

Raimo Hyotyldinen, Petri Kalliokoski
VTT Automaatio

1. Lahtokohdat

Tassa artikkelissa peruskysymyksing ovat kysymys tietojarjestelmien soveltami-
sesta organisaatiossa ja kysymys niista nakokulmista, joista téta ilmiota voidaan
tarkastella ja arvioida. Keskeisena tavoitteena on tietojarjestelmien kéyttéonot-
toprosessin jasentaminen.

Tietojarjestelmien kayttoonottoprosessi on osoittautunut yrityksissd hankalaksi
kysymykseks. Tietojérjestelmien kadyttéonottoon liitettyjen tavoitteiden saavut-
taminen e ole itsestéén selvad. Tietojarjestelmien tarkastelussa onkin yhdeksi
keskeiseks teemaksi muodostunut tuottavuusvaikutukset ja niiden riippuvuus-
mekanismit (Willcocks ja Lester [toim.] 1999). Tietojarjestelmien kdyttédnotois-
sa lahtokohtana on yleensa gjattelu, ettd muuttamalla radikaalisti tietojérjestel-
mien avulla toiminnan edellytyksid, organisaatio ja toimintatavat sopeutuvat
uusiin olosuhteisiin, jolloin tavoitteet on saavutettavissa. Tassa |8hestymistavas-
sa on kuitenkin ilmeiset ongelmansa. Onko mitdan takeita, etta jarjestelmét
saadaan kayttoon suunnitellusti? Tulos voi olla puolinainen, ja jos huonosti kay,
jopa lahtétilannetta huonompi (Kortteinen et al. 1996). Tahdn on vaikuttamassa
se, ettéd jarjestelmien kdyttdonottoprosessit kestavat useita vuosia ja ettd proses-
siin osallistuu useita tahoja erilaisin intressein, nakdkulmin ja menetelmin
(Checkland ja Howell 1998; Hydtyléinen 1998; Mumford 1999).

Artikkelissa tarkastellaan tietojérjestelmien kayttdonottoprosessia useista eri
nékokulmista. Tavoitteena on eri ndkokulmien kasittelyn avulla jasentéa tieto-
jarjestelmien kayttoonottoprosessi ja siihen vaikuttavat tekijét ja osoittaa organi-
satoristen oppimisprosessien ja tietdmyksen hallinnan mahdollisuus ja vatta
méattdmyys onnistuneen kayttdonottoprosessin edellytyksend. Aluksi kohdassa 2
tarkastellaan tietojarjestelmien soveltamista tiedonalana ja siind tapahtuneita
muutoksia. Kohdassa 3 kasitell&an tietojarjestelmien kayttéonoton prosessimal-
linnusta. Tarkoitus on osoittaa tietojarjestelmien kayttdonottoprosessin moni-
mutkaisuus ja tarve uudenlaisiin suunnittelu- ja kdyttdéonottoprosessia koskeviin
gjattelumalleihin. Kohdassa 4 késitellaan tietojarjestelmien elinkaarimallinnusta.
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sa tapahtuvale kayttdonottoprosessille ettd ohjelmistotoimittgjan kehitys- ja
toimitusprosesseille. Kohdassa 5 tarkastellaan tietojarjestelmien kayttoonotto-
prosessia toimintana ja siihen liittyvien organisatoristen oppimisprosessien
edellytyksia. Lopuksi kohdassa 6 vedetddn johtopaédtokset artikkelista ja arvioi-
daan tietojérjestelmien kdyttéonottoprosessiin kohdistuvia kehityskysymyksia.

2. Tietojérjestelmien soveltaminen tiedonalana

Tietojarjestelmien soveltaminen organisaatiossa, taman soveltamisprosessin
johtaminen janiihin liittyvét menettelyt ovat muodostuneet omaksi tutkimusal u-
eekseen (the management of information systems within organizations) (Currie
ja Galliers [toim.] 1999; Checkland ja Holwell 1998). Tutkimustoiminta on
tuottanut suuren maarén tutkimusjulkaisuja ja tietoa tietojérjestelmien suunnit-
telusta, kayttoonotosta ja kaytosta.

Erityisesti parin viime vuosikymmenen aikana on ilmestynyt lukuisia kirjoja ja
artikkeleita tietojarjestelmien hallinnasta ja johtamiskysymyksista. Keskeiset
teemat ovat liittyneet strategian muodostamiseen ja vaatimusmégrittelyihin,
tietojdrjestelmien kayttéonottoon ja kyvykkyyksien ja osaamisen kehittdmiseen
sekda suorituksen mittaamiseen. Esilla ovat olleet myos tietojarjestelmien kayt-
toonottoon liittyen liiketoimintaprosessien uudistaminen ja yritysverkostoja
koskevat kysymykset seké projektihallinnan menetelmét. Lisdksi huomiota on
kiinnitetty muutoksen organisatorisiin ja inhimillisiin vaikutuksiin (Currie ja
Galliers[toim.] 1999).

Tietojarjestelmiin ja niiden kayttoon liittyva tutkimus voidaan nahda olemuk-
seltaan tietojarjestelmien rakentamista ja hyddyntdmistéd koskevaksi ongelman-
ratkaisuksi ja menetelmélliseks kehitystyoksi. Tietojarjestelmiin kohdistuva
tutkimustoiminta on kuitenkin saman ongelman edessi kuin tutkimustoiminta
yleensdkin. Informaatiojarjestelmét ovat monimutkaisia jéarjestelmia ja niiden
suunnittelu ja kayttd tapahtuu monimutkaisissa organisaatioissa. Kaytannon
tasolla on aina kyse mutkikkaista strategisista kysymyksista, teknisista ja talou-
dellisista ongelmista ja organisatorista ratkaisuista, joiden kasitteellistdminen el
onnistu pelkastddn empiirisella havaintotasolla (Currie ja Galliers [toim.] 1999;
ks. Laudan 1977; Sayer 1992).
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Yleisesti on tiedostettu, etta kasityksilla tutkimuskohteista ja tutkimusongel mista
on merkitysta valittaville menetelmille (ks. esm. Rosenberg 1995; Easterby-
Smith et al. 1991; Uusitalo 1999). On ndhtévissa, etta tietojarjestelmien kayt-
toonottoprosessiin kohdistuvaan tutkimus- ja kehitystoimintaan ja sovellettaviin
menetelmiin on vaikuttamassa se, mitka asiat koetaan téarkeiksi tutkimuskysy-
myksiksi, millaisina tutkimuskohteet ja niiden ympéristd ndhdéén ja mitka ovat
tutkimustoiminnan keskeiset tavoitteet (Checkland ja Holwell 1998; Kuutti
1994; vrt. Rosenberg 1995; Kusch 1993).

Tietojarjestelmien soveltamiseen kohdistuvassa tutkimus- ja kehitystoiminnassa
on tapahtunut ajan my6ta muutoksia, jotka ovat koskeneet erityisesti suunnittel u-
ja kayttoonottomallgja ja niihin liittyvid menetelmid. Aikaisemmin tietojérjes-
telméat on ndhty enemman teknisesta ja suunnittelumenetelmiin painottuvasta
nékokulmasta. Huomiota ovat saaneet vahvasti tietojarjestelman tekniset valin-
nat ja niiden suunnittelu, jarjestelman toteutus seka naihin liittyvat suunnittelu-
tavat (Currie ja Galliers [toim.] 1999; Avison ja Fitzgerald 1999; livari ja Lyyti-
nen 1999).

Painotukset tietojarjestelmien ja tietoteknologian kehittdmisen ja soveltamisen
osdlta ovat siirtyneet pelkén kovan teknologian ja menetelmépuolen korostami-
sesta enemman pehmeiden asioiden esille nostamiseen viime vuosikymmenen
alusta alkaen (Mumford 1999; Checkland ja Holwell 1998). Tietoteknologian
nahdaén olevan luonteeltaan intellektuaalista ja potentiaalista teknologiaa. Tama
sisiltéd gjatuksen sSiitd, ettéd tietoteknologian potentiaaliset hyoddyt realisoituvat
vat tietojarjestelmét toimiviks toimintgjdrjestelman tukivélineiksi. Tietojarjes-
telmén potentiaalisten hydtyjen realisoituminen on kiinni ihmisista ja organisaa-
tioista, jotka ottavat kéytt6on ja kdyttévét tietojérjestelmdi. Tastd johtuen samaa
tietoteknol ogiaa voidaan ottaa kayttoon ja kayttéad eri tavoin, koska tietojarjes-
telméan kayttoon, johtamiseen, yll&pitoon ja muuttamiseen on vaikuttamassa
monia tekijoita ja prosesseja (Lee 1999; Davenport 1997; Hyo6tyldinen 1998).

Tasta nakokulmasta voidaan nostaa keskeinen kysymys, joka liittyy tietojérjes-
telmien kayttéonottoprosessin tutkimus- ja kehitysongelmiin. Kysymys on siit4,
mika on tietojarjestelmien kayttdonottoprosessi ilmitna ja mitkd ndkokulmat ja
ulottuvuudet méarittavat tietojarjestelmien suunnittelu- ja kayttdonottoprosessia.
Voidaan katsoa, ettd tietojarjestelmien suunnittelu- ja kayttéonottoprosessiin
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liittyvien eri ndkdkulmien ja ulottuvuuksien kasittely ja niita koskevan tiedon
lisB8minen palvelee yhtédlta tietojarjestelmien soveltamista tiedonalana ja toi-
sadlta yritysten kéytannon tarpeita. Tassa artikkelissa |8hestytaan tietojarjestel-
mien suunnittelu- ja kdyttdonottoprosessia keskeisten nakokulmien ja ulottu-
vuuksien jasentdmisen ja maarittelyn kautta.

3. Tietojarjestelmien kayttodnoton prosessimalli

Kuva tietojarjestelmien kayttotnotosta on yleensa suoraviivaisen "ruusuinen”.
Yrityksilla on ollut vahva usko teknologian mahdollisuuksiin liiketoimintapro-
sessien ja yritystoiminnan kehittdmisessa (Davenport 1993). Kuitenkin koke-
mukset ja tutkimukset viittaavat siihen, etta liiketoimintaprosessien uudistami-
seen liittyvét lagjat tietotekniikkahankkeet epdonnistuvat usein. Kansainvalisesti
arvioiden vain noin kolmannes hankkeista onnistuu (Davenport 1997, Mac-
Donald 1998; Fichman ja Moses 1999).

Tutkimusten mukaan tietojarjestelmien kayttéonotolla saavutettavien tulosten
katsotaan riippuvan keskeisesti jarjestelmien toteutus- ja kdyttéonottoprosessista
seka niiden muodoista ja menetelmistéa (Willcocks ja Lester [toim.] 1999;
Checkland ja Holwell 1998). Tietojarjestelman suunnittelu- ja kayttéonottopro-
sessi voidaan nahda monivaiheisena ja monimutkaisena prosessing, mika ei
etene suoraviivaisesti tavoitteista toteutukseen ja normaaliin kayttoon. Kuvassa 1
on esitetty periaatteellinen prosessimalli teknisen jarjestelman kayttéonottopro-
sessista (Hy6tyldinen 1998).

Kehittaminen

Innovaatio Kayttédnotto-
vaihe .
SUUNNITTELU- U -
TOIMINTA KAYTTOONOTTO- .~ KAYTTO- JA KEHITTAMIS
X TOIMINTA TOIMINTA

Kuva 1. Teknisen jérjestelman kayttéonoton prosessimalli.

Yleisesti katsotaan, ettd tekninen kehitys tapahtuu portaittaisina hyppayksina
tasolta toiselle. Tata voidaan kutsua teknistéd muutosta koskevaks ideaalimallik-
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si. Téaman on osoitettu olevan epérealistinen malli (Fichman ja Moses 1999).
Tilalle on tarjottu mallia, jonka mukaan teknologinen hyppéays alkaa pian "ra-
pautud’, jolloin seuraava teknologinen hyppédys alkaa aemmalta tasolta kuin
mihin edellinen p&éttyi (Imai 1986, s. 26). Tadta voidaan vélttya vain sill, etta
innovaatiohyppaykseen liittyy jatkuva kehitys- ja parannustyd (Imai 1986, s.
27). Yhdistaméalla innovaatiot ja jatkuva kehitys on mahdollista paésté jatkuvasti
etenevaan kehitykseen.

On kuitenkin perusteltu syy olettaa, ettd edella kuvatut mallit eivéat kuvaa oi-
kealla tavalla prosessi-innovaation etenemistd. Tekninen muutos on luonteeltaan
sosiaalinen prosessi, mika viittaa siihen, etta tekniikka- ja innovaatiokeskeinen
gjattelu e kykene yksin selittdméaén teknisten jarjestelmien kayttdéonottoproses-
sia (Hyd6tyldinen 1998; Fichman ja Moses 1999). On tutkimuksia, joiden mukaan
alkuperéinen tekninen muutos — riippumatta siitd kuinka radikaali se on — alittaa
aina suorituskyvyltéén jarjestelman, jonka se korvaa. Vasta sitkedlla kehitys-
tyolla uus jérjestelma saavuttaa entisen jarjestelman tason ja voi ylittda sen.
N&in vasta uuteen jarjestelmaan sisdltyvat potentiaalit saadaan kayttoon (Yin
1994).

Tatékin kuvaa voidaan tarkentaa. Kuva 1 esittéa tarkennettua mallia (Hyotyléi-
nen 1998). Ensimmadinen tarkennus koskee suunnittelutoimintaa. Suunnittelua
kuvaava katkoviiva viittaa siihen, ettd suunnittelutoiminta e ole suoraviivaista
jarjestelman méaérittelya ja suunnittelua. Innovaatio ei ole valmiina eiké synny
kerralla. Kyse on pikemminkin monista pienisté askeleista ja inkrementaalisista
innovaatioi sta seka improvisoinnista (Ciborra 1999; Sahal 1981). Tama tapahtuu
sosiaalisten prosessien kautta, joihin osallistuu monia organisaation tahoja erilai-
sin tavoittein ja intressein (Torvinen 1999). On myds nayttda siita, etta tietojar-
jestelmien suunnittelussa el kytetd kovinkaan systemaattisia menetelmié (Ross
1998; Hydtyldinen 1998). Joka tapauksessa tietojdrjestelmien suunnittel utoimin-
nassa on kyse pitkasta prosessista, joka voi viedd organisaatiolta useita vuosia.
Liséksi suunnittelutoiminnalla on laheiset linkit jarjestelméatoimittagjiin ja mah-
dollisiin jarjestelméakonsultteihin, mik& voi edelleen mutkistaa suunnittelutoi-
mintaa, koska suunnittelutoiminnassa tormaavét erilaiset |dhestymistavat, ta
voitteet, menetelmét ja organisatoriset toimintatavat (Tolvanen 1998; S A.M.I.
Ernst ja'Y oung 1999).
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Toinen tarkennus koskee kayttdonottotoimintaa. Kuva 1 osoittaa, etta uus jar-
jestelma alittaa kayttéonoton aluksi edellisen jérjestelméan tason. Kayttdonotto-
toiminnassa on kyse monista muutoksista ja innovaatiosta, joiden avulla jérjes-
telmé& ja organisaatio sopeutetaan toisiinsa. Kyse on samalla uuden osaamisen ja
yhteistoimintatavan kehittamisestd ja omaksumisesta. Téastd toiminnasta on
kaytetty termi& " re-invention”, mill& viitataan innovaatioon tehtdviin muutoksiin
kéayttoonottovaiheessa (Rogers 1995, s. 172-180). Kayttdonottotoiminnassa
toérmétéan lukuisiin ongelmiin ja héiridihin, jotka edellyttévét uusia ratkaisuja ja
muutoksia jarjestelmaén. Tassa mielessa on syyta nahda suunnittelun ja kayt-
toonoton rgja véhemman selkedna. Voidaan ndhdg, ettd suunnittelu jatkuu kayt-
toonottovaiheessa (Ehn 1988; Brown 1991; Winter 1996). Ei nimittéin riitg, etta
ty6tansd, tunnistaa sen valittama organisatorinen yhteistyé seka pystya toimi-
maan sen avulla poikkeustilanteessa ja kehittédmaén tydtansa. Tallé on vaikutusta
niin suunnittelussa kuin kayttdonotossakin kaytettaviin 1dhestymistapoihin ja
menetelmiin seka sovellettaviin organisatorisiin muotoihin (Corbett et al. 1991;
Boedker ja Gronbaek 1996; Kalela 1996).

Kolmas tarkennus koskee jatkuvaa kehitystoimintaa jarjestelman kayttssa. Jar-
jestelmén potentiaalien hyodyntaminen edellytté jarjestelméan toiminnan jatku-
vaa kehitystytd. Kaytossa eteen tulevien ongelmien poistaminen sekd uusien
avautuvien mahdollisuuksien hyddyntaminen onnistuu vain jatkuvalla kehitys-
tyolla. Tama kehitystyd onnistuu parhaiten, kun se perustuu pitkaaikaiseen
kayttgjien kokemukseen. Tdl6in puhutaan ”kayttamalla oppimisesta’ (Rosen-
berg 1985, s. 120-140; Zuboff 1988; Kaela 1996). Mielenkiintoisen kysymyk-
sen muodostaa se, kuinka jérjestelmadn suunnittelutietdmys ja -mallit voisivat
olla kéytettavissa kayton aikai sessa kehitystydssa.

Neljas tarkennus koskee kaytto- ja kehittamistoimintaa. Peruskasitys on se, etta
jérjestelmien kehittyminen tapahtuu vahittéin etenevéna toimintana oppimiskay-
ran periaatteiden mukaan. Tama kuva e ehka pida paikkaansa. Jarjestelman
ké&yttssd on havaittavissa kdyttdonottovaiheita (Hyotyldinen 1998). Syyt néihin
kayttéonottovaiheisiin voivat olla moninaiset. Keskeisia ovat jarjestelmien tek-
niikassa, tuotteissa tai organisaatiossa tapahtuvat muutokset. Nayttéa silta, ettd
kéyton aikana toteutuvat kayttdonottovaiheet johtavat jérjestelman suoritustason
véliaikaiseen laskuun samalla tavalla kuin varsinaisessa (ensimmaisessd) kayt-
toonottovaiheessa. Talld on vaikutusta organisaation jarjestelmélle asettamiin
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tavoitteisiin, toimintatapoihin ja menetelmiin. Kehittdmisen ja innovaation seka
k&yton ja suunnittelun rajat hamartyvét. Kéyttssa esiintyvét kayttdonottovai heet
edellyttavét kehittamisen lisdksi uusiainnovatiivisia ratkaisuja.

4. Tietojarjestelmien kayttoonoton elinkaarimallit

Teknisen jarjestelman kayttdonoton prosessimalli avaa mahdollisuuden tarkas-
tella tietojérjestelmien kayttdonottoprosessia eri toimijoiden nakodkulmasta.
Tietojarjestelmien kayttéonotto voidaan néhda sosiaalisena prosessina, missa eri
toimijat (johto, suunnittelijat, tydnjohto, tydntekijét ja organisaation eri toimin-
tojen henkil6t sekéd toimittagjan edustagjat ja konsultit) osallistuvat osaltaan eri
tavalla ongelmanratkai suprosesseihin tietojarjestelméan suunnittelu- ja kayttoon-
ottovaiheissa (Hyd6tyldginen 1998; Kuutti 1994; Fichman ja Moses 1999; ks.
Argyrisja Schon 1978; Engestrom 1987; Blackler 1993).

Samalla teknisen jérjestelmén kayttdtnoton prosessimalli tukee tietojérjestelmén
suunnittelu- ja kayttddnottoprosessin tarkastelemista elinkaarimallin (lifecycle
model) kautta. Tietojarjestelman suunnittelu- ja kayttdonottoprosessi voidaan
ndhda eri vaheista €i sykleistd koostuvana elinkaarena. Tietojarjestelmien
suunnittelu- ja kayttdonottoprosessiin eri vaiheissa osallistuvien toimijoiden
toimintaa ja toimenpiteité voidaan vastaavasti arvioida suhteessa elinkaarimalliin
ja sen sykleihin. Tietojérjestelmien suunnittelu- ja kéyttdonottoprosessiin liittyy
yleensd kaksi padtoimijaa. Luonnollisesti keskeisend on |loppukayttdjayritys,
joka ottaa tietojarjestelméan kayttdon. Toisena pagtoimijana on tietojérjestelman
toimittaja. Tama voi olla ohjelmistotalo tai ns. jarjestelméaintegraattori. Jérjes-
telméintegraattorilla tarkoitetaan yleensa eréénlaista jélleenmyynti- ja imple-
mentointiorganisaatiota, joka toimittaa yhden tai useamman ohjelmistovalmis-
tajan ohjelmistotuotteita (Laudon ja Laudon 2000).

N&méa kaks péddtoimijaa muodostavat kaks perustavanlaatuista nékokulmaa
tietojarjestelman suunnittelu- ja kayttdonottoprosessiin. Nama nakdkulmat eroa-
vat toisistaan, silld kummallakin osapuolella on yleensid omat, toisistaan eroavat
menettelyt ja tavoitteet tietojdrjestelméan kayttédnotolle. Tama muodostaa yhden
syyn tietojérjestel mien kéyttoonoton vaikeuksille.

TéassA kohdassa esitetddn eraénlaisena hypoteesimallina elinkaarimallit tietojér-
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telmatoimittajan nakokulmasta. Taman julkaisun seuraavissa artikkeleissa tul-
laan késittelemaan tietojérjestelmien ja erityisesti toiminnanohjausjérjestelmien
kayttédnoton problematiikkaa osittain elinkaarimalligjattel uun nojautuen.

4.1 Loppukayttdjayrityksen nakokulma tietojarjestelman kayttédénottoon

kéyttéonoton elinkaarimalli kattaa syklit aina yrityksen strategiasuunnittelusta
tietojarjestelman ja sen kayton jatkuvaan kehittdmiseen (STO 1999, Cassidy
1998, Laudon ja Laudon 2000). Kaikkiaan elinkaarimalliin voidaan hahmottaa
nelja eri syklig, jotka voidaan jakaa edelleen tarkemmalle tarkkuustasolle. Kuva

»
»
Strategiasuunnittelu Tietojarjestelman Tietojarjestelman Tietojarjestelman
(liketoiminnan tavoitteet suunnittelu ja jarjestelman kayttoonottovaihe kehittaminen
ja edellytykset tieto- valinta, vaatimusmaérittely
jarjestelmalle)

Kuva 2. Loppukayttajayrityksen tietojarjestelméan kayttoonottoprosessin elinkaa-
rimalli.

Srategiasuunnittelun voidaan katsoa olevan yrityksen liiketoiminnan perusta.
Strategiasuunnittelu muodostaa ensimmaisen syklin elinkaarimallissa. Strategian
osdlta voidaan erottaa varsinainen liiketoimintastrategia ja tietotekniikkastrate-
gia, jossa tdsmennetdan yrityksen tietotekniikan rooli yrityksen strategiassa ja
asetetaan tavoitteet tietotekniikan hyodyntamiselle (Mintzberg 1994; Luoma et
al. 1999, Kamensky 2000, ks. my6s taman julkaisun 1V artikkeli). Strategian
luonti ja toteutus on nahty yhdeksi liikkeenjohdon keskeiseks tavaksi toimia ja
nivoa péivittdiset toimet osaks yrityksen yhteisté tavoitteistoa ja strategista
linjausta. Tietojarjestelman hankinnan katsotaan oleellisesti edellyttéavan strate-
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gian tdsmentamista ja strategisten tavoitteiden huomioimista jarjestelméan han-
kinnan yhteydessa (Cassidy 1998). Tietojérjestelmien elinkaari on yleensa suh-
teellisen pitkd, mista johtuen systemaattinen strateginen suunnittelu ja strategi-
sen ndkokulman huomioonottaminen ovat vattdmaitomia tekijoitd, jotka ovat
mahdollistamassa liiketoiminnan tavoitteita tukevan tietojarjestelman valintaa.

Tietojarjestelmahankkeen suunnittelu, jarjestelmén valinta seka vaatimusmaa-
rittely sijoittuvat strategiasuunnittelun jalkeisiin vaiheisiin. Nama toimenpiteet
muodostavat toisen syklin elinkaarimallissa. Toimenpiteet voidaan nahda
erédnlaisena esisuunnitteluna itse kayttdtnottoa varten. Keskeisia toimenpiteita
elinkaarimallin toisessa syklissd ovat toimintaan ja sen kehittémiseen perustuva
vaatimusmédrittely valittavalle jarjestelmdle, neuvottelut ja tarjouspyyntokier-
rokset ohjelmistotoimittajille tai jarjestelmaintegraattoreille seka itse jarjestel-
man valinta. Yrityksen tai organisaation tekema vaatimusméérittely on perusta
jarjestelmén valinnalle. Kunnollisella, yrityksen eri toiminnot ja prosessit huo-
mioivalla vaatimusmadrittelyll& pdastdan haluttuun lopputulokseen (STO 1999).
Kunnolliset vaatimusmaarittelyt auttavat myos yritysta ja toimittgjaa keskuste-
lemaan ja ymmartamaéan toisiaan.

Tietojarjestelman kayttoonotolla tarkoitetaan valitun tietojérjestelman imple-
mentointia, parametrointia ja mahdollisia tietokonversioita vanhasta tietojarjes-
telméstd uuteen. TAma muodostaa kolmannen syklin elinkaarimallissa. Kéayt-
toonottovaiheeseen sisdltyy lisdkss mahdolliset tietojarjestelman radtal dinnit,
koulutukset ja tarpeelliset harjoituskdytét. Kayttdonoton kannalta térkeda on
saada koko organisaatio ja henkildsté mukaan, jolloin kayttdonotto helpottuu
(Kalela 1996). Kayttdonottovaihe kasittdd myods jérjestelman tuotantokayttotn
ottamisen, jolla taas tarkoitetaan toiminnan suunnittelua ja ohjausta uuden tieto-
jarjestelméan avulla. Tuotantokdyttéon siirtyminen on usein kriittinen vaihe
tietoj arjestelmadhankkeissa, ja sen sujuminen kivuttomasti vaatii melkoisia pon-
nistuksia organi saatiolta ja ohjel mistotoi mittgjilta (Hyotyldinen 1998).

Tietojarjestelman jatkuvan kehittamisen voidaan katsoa olevan tietoteknisten
valmiuksien yll&pitamista ja kehittamista seka tietoteknisesta etta liiketoimin-
nallisesta nékokulmasta késin. Téma muodostaa elinkaarimallin neljénnen vai-
heen. Jatkuva kehittaminen kattaa myo6s yrityksen tai organisaation henkildstén
osaamisen kehittémisen. Tietojarjestelmien jatkuva kehittéminen tarkoittaa uusia
jarjestelmapaéivityksia seka kaytettdvan jarjestelman lagjuuden kasvattamista.
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Itse jarjestelman lisdks yritys tai organisaatio voi kehittd& omia toi mintaproses-
sgjaan sekd itse yrityksen toiminnanohjausta, jolloin olemassa olevasta jarjes-
telmésta saadaan uutta potentiaalia irti. Jatkuva kehittdminen tulisi ndhda myds
osana yrityksen normaalia toimintaa (Hy6tyléinen 1998; Hydtyléinen ja Karvo-
nen 2000; Imai 1986; Lillrank 1990).

4.2 Ohjelmistotoimittajan tai jarjestelmaintegraattorin nakokulma tietojar-
jestelman kayttéonottoon

Ohjelmistotoimittajalla ja jarjestel méintegraattorilla on omanlai sensa nékokulma
edustamansa tai toimittamansa tietojarjestelman kayttdtnottoon. Ohjelmistotoi-
mittgjan elinkaarimallin voidaan katsoa alkavan tuotekehitysprosesseista ja
jarjestelman strategisista tavoitteista. Tuotekehitysprosessit ja tuotekonseptien
madrittelyt ovat erittdin tarkeitd, silla niiden varaan rakentuu pitkalti yrityksen
liiketoiminta ja ydintuotteet. Seuraavana vaiheena toimittajan elinkaarimallissa
voidaan ndhda myynti- ja markkinointitoiminnot, jotka taas vastaavat loppu-
hemmin seuraavat sitten itse tietojérjestelmén toteutusprojekti (yhteneva kéyt-
toonoton kanssa) seka jarjestelman kdyttnaikainen tuki ja kehittdminen (jatkuva
kehittdminen). Kuvaan 3 on hahmoteltu tietojarjestelmén elinkaarimallia aina
tuotekehityksesta yll&pitopal vel ujen jarjestamiseen.

1. 2. 3. 4,
»
»
Tietojarjestelman Myynti ja markkinointi Tietojarjestelman Kéaytonaikanen tuki
tuotekehitysprosessit kayttoonottovaihe ja paivitykset
(implementointi ja
koulutus)

Kuva 3. Jarjestelmdintegraattorin tai ohjelmistotoimittajan nakokulman mukai-
nen elinkaarimalli.
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Tuotekehitysprosessit ja strategiasuunnittelu on pohja ohjelmisto- ja tietojarjes-
telmétoimittajien toiminnalle. Tuotekehityksen kautta yritykset pyrkivét vastaa-
maan asiakkaidensa tarpeisiin. Viime vuosina erityisesti toiminnanohjausjarjes-
telmien kehittgjét ja toimittajat ovat fokusoituneet yrityksen sisdiseen ohjauk-
seen. Suomalaisessa pk-teollisuudessa on kuitenkin omat erityispiirteenss, joita
ei ole tédysimittaisesti otettu huomioon ohjelmistokehityksessa.

Viime aikoina erityisesti ohjelmistojen tuotekehityksen puolella ovat nousseet
esiin uudet teknologiat, esim. komponenttiteknologia, joka parantaa erilaisten
ohjelmistojen liityntdjen toteutusta (Niemeld et al. 2000). Tuotekehityksessi on
viime vuosina noussut myos esille myds yritysten verkostoituminen ja sen mu-
kaan tuomat tarpeet yritysverkostojen toiminnan suunnittelulle ja ohjaukselle
(Hyotyléginen 2000). Tuotekehitys nayttelee erityisesti ohjelmistotoimittajan
ndkokulmasta erityisen térkedd osaa, silld yhden tuotesukupolven elinkaari on
tavallisesti 5-10 vuotta. Ohjelmistotoimittagjien ja jarjestelméintegraattoreiden
strategisia kysymyksia ovat tuotekehityksen liséksi erilaiset toimintakonseptit,
kuten ASP-palvelut (Application Service Provider) ja niiden toteuttaminen.
Keskeisen kysymyksen toiminnalle muodostaa tuotekehityksen suhteen myo6s
suhtautuminen ohjelmistojen régtaldintiin ja modulointiin.

Myynti ja markkinointi on ohjelmistotoimittajan tai j&rjestelmaintegraattorin
kanssa. Myynti ja markkinointi on térkea osa elinkaarimallia, silléa siina luodaan
kontakteja loppukayttgjdyrityksiin, ja sitd kautta pystytddn my6s hahmottamaan
yritysten ja organisaatioiden tarpeita. Ohjelmistotoimittgjille ja jarjestelméinte-
graattoreille onkin erityisen keskeistd huomioida yritysten tarpeet ja realistisesti
kertoa omien tuotteiden tukemat mahdollisuudet seka jarjestelman tuki yrityksen
toiminnalle ja prosesseille. Téarked&d on myds asettua asiakkaan rooliin, silla
usein ongelmia aiheuttaa yhteisen kommunikointisanaston ja -kielen puuttumi-
nen.

Tietojarjestelman implementoinnilla tarkoitetaan tietojérjestelméan toimituksen
projektointia, €eli tietojarjestelméan toteuttamista kaikkine konversioineen ja
liityntdineen muihin jérjestelmiin seka itse ohjelmistojen asennusta. Usein oh-
jelmistojen toimittaja jarjestéd myos yrityksen henkildston koulutuksen sekéa
kayttéonoton opastuksen. Téssa elinkaaren vaiheessa toimittajan ja loppukéyt-
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tuotantokdytdlle ja yleensdkin kaytdlle yrityksessa.

Kaytonaikainen tuki ja kehittdminen liittyy olemassa oleviin jérjestelmiin seka
niiden kaytdn aikaisen tuen jarjestamiseen. Usein tietojarjestelman toimittgja
tarjoaa tukipalveluita muun muassa ongelmia varten. Lisdksi toimittaja usein
tekee parannuksia ohjel mistoon, mika tarkoittaa kdytanndssa ohjel mistopéivityk-
sid. Yrityksilla on usein myos mahdollisuus osallistua ohjelmiston kehittdmiseen
ja antaa ehdotuksia esimerkiksi uusista toiminnallisista ominaisuuksista, joita
ohjelmistoon voitaisiin lisita.

5. Nékokulmana or ganisatoriset oppimispr osessit

Tietojarjestelmien soveltaminen tapahtuu usean organisaation yhteistyona ja
vuorovaikutuksen kautta. Tietojarjestelmien suunnittelu- ja kayttdénottoprosessit
oval monivaiheisia ja monimutkaisia prosesseja, joissa organisaatiot joutuvat
yhdess4 ja erikseen ratkomaan lukuisia toimintaan ja sen kehittémiseen samoin
kuin jérjestelmaan liittyvid kysymyksid. Néissa prosesseissa tormétddn moniin
ylléttéaviin ongelmiin. Organisaatiot joutuvatkin kéytanndssa omaksumaan uusia
toimintatapoja ndiden ongel mien ratkai semiseksi. Tietojdrjestelmien suunnittelu-
ja kayttoonottoprosesseja voidaankin tarkastella kehittyvan toiminnan nakokul-
masta (ks. Argyris ja Schon 1978; Engestrom 1987; Blackler 1993; Kuutti 1994,
Fichman ja Moses 1999).

Tietojarjestelmien suunnittelu- ja kayttoonottoprosessien nakeminen kehittyvana
toimintana tuo nékokenttdan sen, etta organisaatiot oppivat ja luovat uusia kay-
tantdja ja niita tukevia menetelmia prosessien kuluessa. Tietojarjestelmien suun-
nittelu- ja kayttdonottoprosesseja voidaan tdten ldhestyd organisatoristen oppi-
misprosessien nakokulmasta. Lahtdkohtana on gjatus, etta viime kadessa tieto-
jérjestelmét ovat potentiaalista teknologiaa. Potentiaali realisoituu vasta kdytén-
uusien jarjestelmien potentiaaleja ei voida hyodyntaa taydellisesti. Oppimispro-
sessit voivat ulottua organisaatiorajojen yli. Ohjelmistotoimittaja voi oppia uutta
jokaisesta toimituksesta oman toimintansa sek& asiakasprosessinsa ja tuotekon-
septinsa kehittamiseks (vrt. Nonaka ja Takeuchi 1995; Dixon 1999 ja 2000).
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Ongelma on siing, etté oppimisprosessit eivéat tapahdu automaattisesti. Vaikka
organisaatiot tormédavéat ongelmiin ja vaikeuksiin, e tdma johda valttamatta
tietoisiin oppimistapahtumiin edes yksittéisessa yrityksessd — puhumattakaan
organisaatioragjojen yli tapahtuvista oppimisprosesseista. Oppimisprosessit edel-
Iyttavét tietoisia organisatorisia kaytantdja, yhteistyétapoja ja kommunikointi-
vélineitd (Krogh et al. 2000; Hy6tyl&inen 2000).

Usein ihmiset eivédt ole tottuneet esittdmaddn asioita selkedsti malligjatteluun
perustuen. Asioista kerrotaan monisanaisesti ja epayhtendisesti (ks. Hyotylainen
1998 ja 2000). On ymmaérrettavads, ettéd ndin eri toimijoiden ja toimintojen on
vaikeaa ja hidasta oppia ymméartamaan toistensa toimintalogiikkaa ja alkaa
yhdessa rakentamaan uutta toimintamallia uuden tietojdrjestelman tehokkaan
kéyttdéonoton ja kayton tueksi. Kysymys on siitd, etta tietoa on organisaatiossa
pajon, vaikka se on enimmékseen sitoutunut yksilgihin ja heidan erilaisiin
nékemyksiinsd sekéd eri toimintojen rutiineihin (ks. Polanyi 1983; Nonaka ja
Takeuchi 1995; March ja Simon 1958).

Uuden tietojarjestelman kayttdonotto ja toimintatavan kehittéminen edellyttavét
riittévaa yhteistyota ja keskustelua toiminnasta ja sen kehittdmisesta organisaa-
tion sisdla (ks. Nonaka ja Takeuchi 1995; Dixon 1999; Hyétyldinen 1998).
Tama el onnistu, ellei eri toimijoilla ja toiminnoilla ole riittavan yhtendista ku-
vaa organisaation toiminnasta. Téssa suhteessa keskijohdolla voidaan néhda
olevan organisaatiossa keskeinen asema (ks. Nonaka ja Takeuchi 1995). Yleensa
ylin johto operoi visio- ja tavoitemalleilla, jotka kuvaavat strategisia pyrkimyk-
sia liiketoiminnan kehittamiseksi. Osin johdon visiot ja tavoitteet ovat jasenty-
méttdmia ja vailla konkreettisia malleja etenemiselle tavoitteiden suuntaan.
Toisadta perustasolla toimijoiden mallit koskevat véittomia tydtehtavia ja
prosessgja. Sen sijaan keskijohto asemansa puolesta pystyy toimimaan johdon ja
perustason véalissi. Se kykenee ymmartdmaan yhtaélta johdon gjattelumaailmaa
jatahtotilaa, mink& johto usein ilmaisee vertauksin, analogioin ja tavoittein (ks.
Nonaka 1991; Prange 1999). Toisaalta keskijohdolla on riittdvan tarkka kuva
pystyy vdittavana linkkina esittdmaan johdon visiot ja tavoitteet operatiivisella
tasolla toimintoja ja niiden toimijoita varten. Keskijohto kykenee myds viesti-
maan johdolle toimintojen ja toiminnan reaalisista mahdollisuuksista ja rajoit-
teista.
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Useat yritykset ovat karsineet keskijohtoaan kovalla kédella viime vuosien aika
na. Néhtavaks jaa, osoittautuuko tédma sadstotoimenpide sittenkin virheliikkeek-
si pidemmalla aikgjantedla. Varsinkin suurten yritysten toiminta on sen luon-
teista, ettd hyvin toimivan keskijohdon merkitysta esimerkiksi strategisen ja
operatiivisen toiminnan koordinoijana el voi aliarvioida.

Vuoropuhelu ja kehitystoimintaan liittyva keskustelu ovat osa organisaation
tietojarjestelmad (Checkland ja Holwell 1998; Macdonald 1998; Simons ja
Hydtyldinen 1998). Talla tarkoitetaan kaikkea kommunikointia, muun muassa
tiedonsiirtoa ja -hallintaa, jolla organisaatio tukee toimintaansa. Tietojérjestelma
kokonaisuutena on luonteeltaan joustava ja muuttuu tilanteen mukaan. Tama on
mahdollista, koska kayttssa on joukko erilaisia menetelmia. Yksinkertaisin ja
keskustelu. Muita tietojarjestelmddn kuuluvia menetelmid ja menettelytapoja
ovat muun muassa etukédteen suunnitellut ja valmistellut palaverit, erilaiset do-
kumentit ja formaalit tyokalut. Kasvava osa yrityksen tietojarjestelméasta perus-
tuu tietoteknisten valineiden kayttoon.

6. Johtopaat ok set

Tietojarjestelmien kayttdonottoprosessin ja siihen vaikuttavien kehitysmekanis-
mien ymmartaminen edesauttaa tietojérjestelmien soveltamista organisaatiossa
ja kayttoonottoon asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. Tietojarjestelmien
kayttéonottoprosessi on kuitenkin vaikeasti kasitteellistettéva ilmio. Kéytannén
tasolla tietojarjestelmien kayttdonotossa on aina kyse mutkikkaista strategisista
kysymyksistd, teknisistd, taloudellisista ja organisatorisista ongelmista sekéa
niihin liittyvien ratkaisujen hakemisesta. Artikkelissa tietojarjestelmien kayt-
toonottoprosessia on 1dhestytty médrittelemall& ja késittelemalld ilmi6ta viidesta
eri nakdkulmasta. Nama nakokulmat ovat: tiedonalan nakdkulma, kayttdonoton
ma, ohjelmisto- tai jarjestelméatoimittajan elinkaarimallin nékékulma seka orga-
nisatoristen oppimisprosessien ndkokulma.

Johtopaatoksena ndkokulmien késittelysta voidaan esittdd, etté tietojérjestelmien
kéyttéonottoprosessiin ja sen onnistumiseen ovat keskeisesti vaikuttamassa
omaksutut suunnittelu- ja kayttdonottomallit ja niihin liittyvéat menetelmét. Ar-
tikkelissa on nostettu esiin uudenlainen gjattelumalli tietojérjestelmien kayttoon-
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ottoprosessista. Tietojarjestelmien kayttdonottoprosessi ndhdaén monimutkaise-
na ja monivaiheisena prosessing, joka toteutuu ja maérdytyy organisatoristen
toimenpiteiden kautta. Viime kadessd kyse on organisatorisista tiedonluonti- ja
oppimisprosesseista. Naiden prosessien kautta vasta tietoteknol ogian ” potentiaa-
lit” voidaan saada tayteen kaytttéon. Kayttdonottoprosessiin osallistuu useita
tahoja erilaisin intressein, tavoittein ja menetelmin, mika voi edesauttaa oppi-
misprosessgja. Kuitenkin eri toimijoiden ja ndkokulmien olemassaolo e takaa
sellaisenaan tiedonluonti- ja oppimisprosessien kaynnistymista organi saatioissa
(loppukéyttgjdorganisaatio ja ohjelmistotoimittaja) ja niiden véalisess yhteis-
tyossa

Tiedonluonti- ja oppimisprosessit edellyttavét tietoisia toimia ja menettelyjen
luontia. Nama toimet ja menettelyt on sidottava elinkaarimalleihin. Oleellista on
luoda menettelyt tiedon siirrolle ja oppimisprosesseille elinkaarimallien eri
syklien vdille jakoko elinkaarimallin ylitse.

Artikkelissa tehty tietojarjestelmien kayttdonottoprosessin jasennys kytkeytyy
innovaation, tiedonluonnin ja oppivan organisaation kasitteisiin, joista on tullut
1990-luvulta alkaen yleisesti kaytettyja kasitteita (ks. Senge 1990; Argyris 1992;
Garvin 1993; Leonard 1995; Nonaka ja Takeuchi 1995; Krogh et al. 1998 ja
2000). Tietojarjestelmien kayttdonottoprosessia e ole lagiemmin tarkasteltu
tiedonluonnin ja organisatoristen oppimisprosessien nakokulmista (Currie ja
Galliers [toim.] 1999; vrt. Nonaka ja Takeuchi 1995). Elinkaarimalleja on kasi-
telty eri tavoin useissa léhteissa (Laudon ja Laudon 2000; Cassidy 1998). Kui-
tenkin mallgja on kaytetty enimmakseen joko projektinhallinnan véalineina tieto-
jarjestelmaprojekteissatai apuna erillisten menetelmien kehittémissa. Artikkelis-
sa elinkaarimallit sidotaan yht&&lta tietojarjestelmien kayttdéénoton prosessimal-
liin ja toisaalta organisaatioiden ja niiden vélisiin yhteistyo- ja oppimisproses-
seihin.

Artikkeli nostaa monia kysymyksia jatkotutkimukselle. Mielenkiintoinen kysy-
mys on tiedonluonnin- ja oppimisprosessien mikrokosmos eli kuinka uuden
tiedon luonti ja oppiminen tapahtuu konkreettisten toimien kautta organisaati os-
sa ja organisaatioiden véalisessi yhteistydssa (vrt. Krogh et a. 2000). Y hta kiin-
nostavia kysymyksia ovat kayttéonoton prosessimallin selitysvoima ja elinkaa-
rimallien ja niiden syklien merkitys uudenlaisten suunnittelu- ja kéyttéonotto-
mallien ja menetelmien kehitystytssi. Néaihin kysymyksiin vastaaminen onnis-
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tuu parhaiten tietojarjestelmien kayttdonottoprosesseihin kohdistuvalla konst-
ruktiivisella tutkimus- ja kehitystyolla (Lee 1999; Fryer ja Feather 1994; Kuula
1999). Mikdli téhan tutkimus- ja kehitystydhon liittyy riittéava teoreettinen tyds-
kentely, voidaan télla tyodll&a palvella myds tietojérjestelmien soveltamista koske-
vaa tiedonalaa uusilla kasitteilla ja kysymyksenasettel uilla.

Artikkelin pohjalta voidaan nostaa esiin joitakin suosituksia menettelyiks tieto-
jarjestelmien kayttéonottoprosessia varten. Paasanoma on, etta tietojérjestelman
kayttdonotto ja toimintatavan kehittéminen perustuu osallistuvien organisaatioi-
den ja henkil6iden oppimiseen ja tiedon luontiin tietojrjestelméan kayttdénoton
elinkaarimalleissa ja niiden eri syklien valilla. Kussakin organisaatiossa yksil6t
oppivat, mutta samalla voi muodostua koko organisaatiolle yhteistd osaamista.
Tietojarjestelmien suunnittelu- ja kéyttéonottoprosessiin ja sen eri sykleihin
tulee jarjestédd kommunikainti- ja vuoropuheluprosessi organisaation sisdla ja
osdlistuvien organisaatioiden valilla. Taman prosessin kautta syntyy ja vélittyy
tietoa, joka tukee yhteisen kasityksen muodostamista tietojérjestelman maéritte-
lystd, kayttéonotosta ja toimintatapojen kehittamisestd. Tama kommunikointi- ja
vuoropuheluprosessi on ratkaisevassa asemassa uuden tiedon luonnissa ja orga-
nisatorisessa oppimisessa, mitkd mahdollistavat uuden tietojarjestelman tehok-
kaan kayttdtnoton organisaatiossa (ks. Stacy 1996, Checkland ja Holwell 1998;
Dixon 1999; Hydétylédinen 1998 ja 2000).

Suosituksena voidaan todeta liséksi, etté tietojarjestelmien kdyttéonottoprosessin
edistdminen ja tdhan liittyvan suunnittelu- ja kehitystoiminnan jérjestaminen
osallistuvissa organi saatioi ssa edel lyttéa sitd, etta toimintojen ja erityisesti niiden
avainhenkil 6iden taytyy alkaa tarkastella toimintaa eri nakokulmista eli " metata-
solld’, mika merkitsee toiminnan ja sen perusteiden reflektiivista gjattelua ja
sille perustuvaa mallintamista (ks. Schon 1983; Engestrom 1994). Tama el on-
nistu ilman toimivaa kommunikointi- ja vuoropuheluprosessia ja siihen soveltu-
viamenettelyjajavalineita.
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Il Pk-yrityksen toiminnanohjaus ja sen
jarjestelmat

Petri Kalliokoski, Magnus Simons, Markku Mikkola
VTT Automaatio

1. Johdanto

Kehittyvéssa ja globalisoituvassa taloudessa tiedon hallinnan, jalostuksen ja
hyddyntamisen tehokkuus madraa pitkélle yritysten menestymisen. 1990-luvun
aikana yritysten liiketoiminnan tueksi on kehitetty toiminnanohjausjarjestelmia
(Enterprise Resourse Planning systems, ERP), joiden tarkoitus on integroida
yritysten liiketoimintaprosessit tehokkaammin toimiviksi kokonaisuuksiksi seka
yritysten siséllé ettd yha enenevissa maarin myds yritysten valilla (ks. Luoma et
al. 1999). Alun pitéen kyseisia jérjestelmid on kehitetty 18hinnd suurten yritysten
ja organisaatioiden tarpeisiin. Viimeaikainen kehitys on kuitenkin johtanut sii-
hen, ettd toiminnanohjaugarjestelmid on otettu ja otetaan kadyttéon myos pk-
yrityksissa. Pk-yritysympéristd taas asettaa jarjestelmille seka teknisesti etta
toiminnallisesti erilaisia vaatimuksia kuin mihin suuremmissa ja jo perusval-
miuksiltaan kehittyneemmissa organi saatioi ssa tormataan.

Pk-yritysten toiminnanohjauksen jarjestelmétarpeista, jarjestelmien kayttéonot-
toprosesseista ja niité tukevista menetelmista on toistaiseksi melko vahan tietoa
(ks. livari ja Lyytinen 1999). Taman artikkelin tarkoituksena on selventda pk-
yrityksen toiminnanohjauksen erityispiirteitd, hahmottaa nykyisten toiminnan-
ohjaugarjestelmien rakennetta ja ominaisuuksia seka esittéa gjatuksia toimin-
nanohjauksen ja toiminnanohjausjarjestelmien kehitystrendeista. Lisdksi artik-
kelissa analysoidaan nykyisten toiminnanohjausjarjestelmien soveltuvuutta pk-
yrityksiin ja esitetéén kokemuksia toiminnanohjausjérjestelmien kayttdonotosta
jakaytosta pk-sektorin yrityksissa.

Pk-yritysten toiminnanohjaus on tutkimuksellisesti mielenkiintoinen osa-alue.
Koska pk-yritysten toiminta on monessa yrityksessa hyvinkin erilaista, on niille
my&s vaikea kehittéd toiminnanohjausjarjestelmia. Mielenkiintoisen lisan tahan
ongelmakenttdén tuo yritysten lisdantyva verkostoituminen (ks. Hyotyldinen
2000; Kuitunen et a. 1999). Yritysten verkostoituminen luo myos tarpeita ja
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haasteita erilaisten jarjestelmien integroinnille seké kokonaisten yritysverkosto-
jen toiminnanohjauksen kehittémiselle.

2. Pk-yrityksen toiminnanohjaus

Toiminnanohjausjérjestelmien kehittdminen on léhtenyt liikkeelle suurten yri-
tysten ja organisaatioiden tarpeista, ja sirtynyt siita vahitellen kohti entista
pienempid yrityksid. Voidaankin melko perustellusti olettaa, ettéa nykyisin pk-
yrityksille suunnattujen toiminnanohjauksen ratkai sujen pohjana on toi mintapro-
sessigjattelu, joka juontaa juurensa erilaisesta toiminnallisesta kontekstista kuin
minka pk-sektori muodostaa. Tama taas tuo mukanaan tarpeen pk-yrityksille
suunnattujen toiminnanohjausjarjestelmien ja toiminnanohjauksen ratkaisujen
kehittamiselle. Tassd kohdassa on tarkoitus hahmotella Iyhyesti pk-yrityksen
toiminnanohjausta ja sen erityispiirteita.

2.1 Toiminnanohjauksen malli

Toiminnanohjaus on viime vuosina saanut paljon huomiota ns. toiminnanoh-
jausjdrjestelmien ansiosta. Néiden jarjestelmien |dhtokohtina ovat mm. materi-
adlinhallinnan ja taloushalinnan jérjestelmét, joita on lagjennettu tukemaan
yrityksen muita toimintoja. Talla tavalla kasite toiminnanohjaus on tullut kytke-
tyksi yrityksen liiketoiminnan eri osaalueisiin. Tassd hauamme mééritella
toiminnanohjausta yrityksen liiketoiminnan nakékulmasta. Tarkastelemme
toiminnanohjausta kokonaisuutena, jolla tavoitteellisesti ohjataan yrityksen
toimintaa eri toiminnoissaja eri tasoilla.

Toiminnanohjauksella ohjataan yrityksen ty6ta ja resursseja. Tyon tulosten tulee
olla asiakkaan vaatimusten mukaisia ja valmistua asiakkaalle luvatussa ajassa.
Tyo voi liittya yhtaélta selkeasti eroteltavien fyysisten tuotteiden jaltai kompo-
nenttien (tilausten) valmistamiseen, tai vaihtoehtoisesti monimutkaisempien
kokonaisuuksien kuten lagjojen toimitus- tai tuotekehitysprojektien |&piviemi-
seen. Resurssien tehokas kéaytté muodostaa perustan taloudellisesti kannattavalle
toiminnalle. Yrityksen perusresurssi on tyontekijd. Organisaatiossa tyontekijét
muodostavat ohjausmielessa erilaisia resurssiyksikoitd, kuten ryhmid, tiimeja ja
osastoja. Myds koneet, tuotantotilat ja muut fyysiset puitteet ovat yrityksen
resursseja.
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Yrityksen (liike)toiminnan ohjaus voidaan jakaa kolmeen tasoon: strategiseen
ohjaukseen, kehitystoiminnan ohjaukseen ja operatiiviseen ohjaukseen. Strategi-
sessa toiminnassa asetetaan tavoitteita, seurataan tuloksia ja suunnitellaan toi-
menpiteitéd. Kehitystoiminnalla pyritédn luomaan edellytyksia strategiassa ase-
tettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Operatiivinen toiminta tuottaa yritykselle
tuloa. Sen ohjaus on yrityksen térkeimpiéa tehtavia

Toiminnanohjausta voidaan tarkastella erd&nl ai sena |oogisena satopiiring, jossa
voidaan eritella neljanlaisiatehtavia suunnittelu, toimenpano, seuranta ja saato.
Yhdessd ndma& muodostavat ohjausmekanismin, jolla tuetaan tavoitteellista
toimintaa. Loogisen séétopiirin malliin perustuva yritystoiminnan analyysi on
rakenteeltaan selked ja siks houkutteleva. Tieddmme kuitenkin, etté toiminta
yrityksissa perustuu epéatdydelliseen tietoon ja rgjoitettuihin resursseihin, ja sitd
kautta myds "ragjattuun logiikkaan” (mm. March ja Simon 1966). Tama johtaa
ohjausmekanismiin, missa suunnitelma on abstrakti ja yksinkertaistettu kuvaus
tavoiteltavasta toiminnasta, toimeenpano on joukko tulkintoja suunnitelmasta, ja
seuranta tarkoittaa tietojen kerédmista ja analysointia siind mitassa, mihin re-
surssit antavat mydéten. Ongelmaksi muodostuu yhtéalta tiedonhallinta ja toi-
sadlta tavoitteiden hallinta organisaatiossa, jossa jokainen tekija tuo omat ndke-
myksensd, toivomuksensa ja tavoitteensa mukaan ohjausprosessiin (March ja
Simon 1966, Cyert jaMarch 1992).

2.2 Toiminnanohjaus pk-yrityksessa

Toiminta pienessd organisaatiossa hahmotetaan henkildiden tai keskeisten ko-
neiden suorittamien tydvaiheiden kautta KdaytdnnGssa strategisia tehtavid ei
erotella kehitystoiminnan tai operatiivisista tehtévista. Kaikki ovat tehtavid, joita
tehddan tarpeen vaatiessa. Pédpaino on operatiivisissa tehtavissd, koska nama
tuottavat niitd lopputuloksia, joiden myynnista yritys el8a.

Pienessa organisaatiossa sama henkild suorittaa tehtdvia monella tasolla ja mo-
nen funktion alueelta. Esim. tuotetta kehitetdan toimitusprojektien yhteydesss,
tuotesuunnittelija ostaa materiaalia ja ohjaa tuotantoa, ja johtajat kadrivét hihan-
sa kun tyékuorma tuotannossa nousee korkealle. Pienessd organisaatiossa taméa
on luonteva tapa toimia, koska mikaan yksittéinen funktio tai toiminnan taso el
tavallisesti pysty kokonaan ty6llistdmaan tyontekijéd. Ja vaikka yrityksella olisi-
kin selke& kuva ty6vaiheista, materiaalivirroistaan ja toimitusprosessin vaiheista,
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niin kehittdmistoiminta — esim. tuotekehitys tai toiminnankehitys — on tyypilli-
sesti vahemman systemaattista. Tall6in ndiden prosessien vaatimat panokset ja
eteneminen jadvét helposti erittelemétta ja toi minta kokonai suutena ohjaamatta.

Toiminnan kasvaessa tyontekijdille syntyy enemman mahdollisuuksia erikoistua,
mutta organisaation koon lisdksi myds monet muut tekijét vaikuttavat siihen,
timentti, asiakaskunta ja markkinat sekd yrityksen yhteistyoverkostot. Kaikki
nama vaikuttavat organisaation rakenteeseen ja sen keskeisiin toimintaproses-
seihin. My0s yrityksen johtamistapa ja tekninen infrastruktuuri ovat térkeita
toiminnan luonteeseen vaikuttavia tekijoita.

Moni pieni valmistava organisaatio toimii varsinkin elinkaarensa alussa alihank-
kijana. Tall6in keskitytédn valmistamaan asiakkaan suunnittelemia ja tilaamia
tuotteita. Yrityksen osaaminen liittyy vamistustehtéviin muiden toimintojen
ollessa véhemman kehittyneitd. Toiminnan ohjaaminenkin keskittyy tuotannon
operatiivisen ohjaamiseen. Strateginen ohjaus on kaytéanndssa rajattu toéiden
riittdvyyden varmistamiseen ja potentiaalisten asiakkaiden kartoittamiseen.
Erityisesti pienemman kokoluokan pk-yrityksissa strategisen gjattelun taso on
usein melko vaatimatonta. Toiminnassa korostuu dynamiikka ja nopeus, jolloin

Alihankkijana toimiva yritys voi my6s alkaa kehittéd omia tuotteitaan ja brandi-
aan (kuva 1). Taloin téytyy panostaa tuotteiden suunnittelussa tarvittavien re-
surssien ja osaamisen kehittamiseen. Alihankkijan tapauksessa on tyypillista,
etta yritys eléé lyhyemman tai pitemman ajan jonkinlaisessa siirtyméavaiheessa,
jossa toimitaan seka alihankkijana ettd oman tuotteen tuottajana. Alussa kun
uuden toiminnan volyymit ovat pienid, alihankintaa ja oman tuotteen valmistusta
e toiminnassa valttamatta erotella toisistaan, vaan samoja resursseja kaytetéan
molempiin tehtaviin.
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Tuotelinjat

Oma tuote

Alihankinta: valmistus + suun.

Alihankinta: valmistus

Kuva 1. Pk-yrityksen tuote- ja palvel ukonseptit.

Ensimmaisestd omasta tuotteesta kehitetéén uusia versioita ja kasvua tavoitel-
taessa luodaan eri tarkoitukseen soveltuvia variaatioita. Tai sitten osaamista
hy6dynnetéén aivan uusien tuotteiden kehittamiseen. Talldin pk-yrityksen joutuu
paattamaan, hallitaanko kaikkia tuotteita samalla organisaatiolla vai erikoistuuko
osa yrityksesta tietyn tuotteen tai tuoteperheen myyntiin ja tuottamiseen.

Mikéli tuotteiden tai palvelujen tuottaminen on luonteeltaan toistuvaa, voidaan
hahmottaa selkeita tyorutiingja ja -vaiheita, materiaali- ja informaatiovirtoja
sekd toimintaprosessgja. Tyo6ta voidaan ohjata ja seurata néiden vaiheiden kaut-
ta. Toistuvuuteen vaikuttaa luonnollisesti erilaisten tuotteiden tai palvelujen
maéré suhteessa toiminnan kokonaisvolyymiin. Mikdli toistuvuus on pientd, ei
tydvaiheita, materiaalivirtojata prosesseja voida hyddyntaé resurssien allokoin-
nissa. Tal6in resurssit tyypillisesti organisoidaan funktioiden perusteella. Nain
menetell88n mm. pienissa alihankintayrityksissa.

Pk-yrityksen asiakasrajapinnan rakenne vaikuttaa my6s toiminnan luonteeseen.
Yrityksella voi olla suurempi tai pienempi maéra asiakkaita. Joskus yrityksella
on vain yks keskeinen asiakas, joka ostaa lahes kaikki yrityksen tuotteet tai
pavelut. Tall6in asiakasragjapinta on selked. Toisaalta keskeisen asiakkaan rin-
nalla voi olla suuri méara pienempid asiakkaita, joiden yhteinen ostovolyymi on
yritykselle merkittava. Tassa tilanteessa asiakasrajapinnan epamairéisyys saattaa
vaikeuttaa selkeiden toiminnan linjausten tekoa seka erikoistumista.

Organisaation koko vaikuttaa myds organisaation rakenteeseen ja sen ohjauk-
seen. Hyvin pienessi organisaatiossa saatetaan toimia ilman virallista johtgjaa,
mutta yritystoimintaa harjoittavassa organisaatiossa joudutaan sen koosta riip-
pumatta méaritteleméén vastuuhenkil6ita. Tyypillisesti muutaman henkilén



yrityksessa ei ole muita esimiesasemassa olevia henkil6ita kuin toimitusjohtagja.
Kun yrityksessa on 10-15 henkil 6, on yleensd jo syntynyt jonkinlaista toimin-
nalista erikoistumista. Esimerkikss myynnilla ja tuotannolla on perinteisesti
omat erikoistuneet tyontekijansa ja toimihenkilonsa. Ja mité suuremmaksi orga-
nisaatio kasvaa, sitd enemman erikoistumista tapahtuu — seka toiminnallisesti
ettd johtamishierarkioiden suhteen. 50-60 henkilon teollisuusorganisaatiosta
6ytyy mm. sellaisia nimikkeitd kun toimitusgjohtaja, myyntipaalikko, tuotanto-
paallikko, tytnjohtaja ja tyontekijat. Tamankin kokoisessa organisaatiossa sama
henkild saattaa edelleen suorittaa eri toimintojen tehtavia.

Perinteisten linjaorganisaatioiden ja johtamishierarkioiden tilalle on viime vuo-
sina noussut solu- ja tiimiorganisaatioita, joissa samaan tiimiin yhdistetéan
monen toiminnon osagjia. Tiimillatal solulla on vapauksia paattéa oman toimin-
nan ohjauksesta ja kehittdmisesta (Alasoini et al. 1995). Tiimi- ja soluorganisaa-
tio perustuu erilaiseen johtamisfilosofiaan kuin perinteinen linjaorganisaatio.
Téassi odotetaan, etta tekijét itse kantavat vastuun oman toiminnan ohjauksesta ja
kehittamisesta. Tekijoilla on téhan parhaimmat mahdollisuudet, koska he tunte-
vat oman toimintansa parhaiten. Linjaorganisaation tehtéva on tukea ja mahdol-
listaa tiimien toimintaa. Ohjausmielessa tama tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta
linjaorgani saation jal ostaa ja tuottaa tiimeill e tietoa paétoksenteon tueksi.

Pk-yrityksen toiminnan luonteelle on siis ominaista, etta erikoistumisen taso on
alhainen. Kéénteisesti tdma tarkoittaa, etta tekijdt ovat monitaitoisia ja pystyvét
joustavasti siirtymaén tehtdvasta toiseen tarpeen mukaan. Tassi on pienen orga
nisaation voima. Resurssien kayttdaste on korkea, ja erikoistumisesta johtuvat
odotusajat ja iteraatiokierrokset puuttuvat. Toimintatavat ovat joustavia ja yksi-
[6llisia. Toiminnan kasvaessa tehokkuutta haetaan mm. erikoistumalla ja méé
rittelemall & selkeitd prosesseja, tehtdvia ja rakenteita. Yksilollisista ratkaisuista
pyritédn organisaation yhteisiin toimintatapoihin. Tdma on muutosprosessi, joka
vaatii osaamista ja resursseja, joita pienen yrityksen on usein hankittava proses-
sin aikana. Koska kehitysresursseja on niukasti, kohdistetaan muutokset siihen,
missa kehitystarpeet ovat suurimmat. Esimerkiksi toiminnanohjausjérjestelman
kayttéonotto on pienelle yritykselle vaativa tehtéva, koska useimpien toiminnan-
ohjaugarjestelmien rakenne heijastelee yrityksen toimintojen eriyttdmiseen ja
hierarkkiseen johtamismalliin perustuvaa gjattel utapaa.
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3. Toiminnanohjaugj arjestelmat

Tassa kohdassa kasitel|één toi minnanohjauksen jarjestelmia seka niiden kehitys-
ndkymia ja -trendeja. Aluks esitetddn katsaus yritystoiminnan ohjaukseen tar-
koitettujen jarjestelmien kehittymiseen aina materiaalinohjauksesta kokonais-
valtaiseen toiminnanohjausdrjestelméaan. Sen jélkeen esitelldén lyhyesti toimin-
nanohjaugjarjestelmien toiminnallisuutta ja teknisté toteutusta. Lopuksi hahmo-
tellaan toiminnanohjaus érjestelmien tulevaisuutta, verkoston toiminnanohjausta
seka esitell88n ASP-konsepti.

3.1 Tietojarjestelmat toiminnanchjauksen tukena, historiallinen per spektiivi

ERP-jarjestelmien (Enterprise Resource Planning) kehityksen voidaan katsoa
alkaneen 1960-luvulla, jolloin varastonseuraan aloitettiin kehittdmaan ohjelmis-
toja. Ohjelmistot olivat nykymittapuun mukaan arvioituna melko yksinkertaisia
ja ldhinna in-house-kayttoon (yritykselle kehitettyjd, réataloityja jarjestelmid)
tarkoitettuja. Ohjelmistokehityksesta vastasivat joko yritykset itse tai ohjelmis-
tojen rédtaldintiin erikoistuneet ohjelmistotalot. Jarjestelmia kaytettiin 18hinnd
varastomaarien seurantaan (Ptak ja Schragenheim 2000).

Seuraavan sukupolven yritystoimintaa (nimenomaan tuotantoa) tukevien tieto-
jarjestelmien kehityksen voidaan katsoa akaneen 1970-luvun alussa, jolloin
aettiin kehittamadn MRP-jarjestelmia (Materials Resource Planning). Ohjel-
mistojen tarkoituksena oli tuottaa materiaalitarvelaskentoja varasto- ja hankin-
tatoimintoja varten, eli ohjata ostotoimintaa seka automatisoida tilausten teke-
mistéd mm. erilaisten haytysten muodossa (ReOrder Point). MRP-ohjelmistojen
toiminnallisuuteen kuului myds taloudellisen erékoon méaérittaminen tuotannon-
suunnittelua varten. Kaiken kaikkiaan MRP-jéarjestelmét olivat melko kankeita ja
toiminnallisesti vaatimattomia verrattuna nykypaivan Kkehittyneisiin  ERP-
jarjestelmiin.  1970-luvun loppupuolella kaupallisten standardiohjelmistojen
vamistus akoi liséantya. Kaikkia ohjelmistoja ei endé rédtadity pelkastédn yhden
yrityksen kaytt6on vaan gjatukseks muodostui ohjelmistojen " paketointi”.

1980-luvulla varaston- ja tuotannonhallintaan alettiin kehitteleméan MRP 11

-konseptia, joka perustui aikaisempaan MRP-jarjestelmadn mutta sisdlsi uusia
toimintoja mm. lattiatason toiminnanohjauksen seka jakelunhallinnan osa-
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alueilla. MRP 1l -ohjelmistojen kehittymista ja levinneisyytta lisdsi myds PC-
koneiden yleistyminen ja kehittyminen.

1990-luvun alussa MRP Il -ohjelmistoihin lisdttiin entistd enemman tuotannon-
ohjaustason toiminnallisuutta. Lisékss MRP-konseptien paélle aettiin liittéa
muiden osa-alueiden ohjelmistoja, joiden kehittéminen oli tdhdn asti kulkenut
melko erilléan. Télaisia ohjelmistoteollisuuden osa-alueita olivat mm. projek-
tinhallinnan-, taloushalinnon- sek& henkiltstohallinnan osa-alueet. Néin paé-
dyttiin nykyiseen ERP-konseptiin. Pédasiallisena ERP-kehitystytn |ahtokohtana
voidaankin pitéd MRP- ja MRP |l -ohjelmistoja, mutta vastaavanlaista |agjene-
mista on tapahtunut myds péinvastaiseen suuntaan (tal oushallinnasta tuotannon-
ohjaukseen, vrt. SAP). Kuva 2 kuvaa, miten ohjelmistojen ominaisuudet ja
tuotesukupolvet liittyvét toisiinsa.

Jarjestelméaja R
aika

ERP +
Internet

ERP
1990-2000

MRPII
1980-1990

MRP
1970-1980

Rastal6ity

varastonhallinta Toiminnallisuus
1960-1970

»
»

Kehittynyt ~ Varaston- ja
varaston-ja ~ materiaalin-
materiaalin- hallinta,

hallinta tarvelaskenta

E-liiketoiminta,
verkoston
ohjaus

Toiminnan-
ohjaus

Varaston-
hallinta

Kuva 2. Toiminnanohjaugarjestelmien kehityshistoria ja toiminnallisuuden
kehittyminen.
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1990-luvun loppupuolella toiminnanohjausjarjestelmien kehittymisen mydéta
toiminnanohjaukseen liitettiin myds gjatus sdhkdisestd kaupankaynnista ja li-
saantyvasta tiedonsiirrosta yritysten tietojarjestelmien valilla. Yritystason tie-
donsiirtoa on toki ollut aikaisemminkin (vrt. EDI) mutta uusien tiedonsiirtotek-
niikoiden ja Internetin mahdollisuuksien mydéta siirtokustannusten uskotaan
pienenevan ja sovellusalueiden lagjenevan. Téla hetkella puhutaankin verkos-
tojen toiminnanohjauksesta ja sitéd kautta toimintojen optimoinnista yritysten
vélilla Yritysten viimeaikainen, voimakas ja osittain my¢s strateginen verkos-
toituminen tarjoaakin melkoisen kentén (ja haasteita) toiminnanohjausjérjestel-
mid vamistaville ja integrointipalveluja tarjoaville yrityksille (Hyotyldinen
2000, Ollus et a. 1998).

3.2 ERP-jarjestelma toiminnanohjauksessa

ERP-jarjestelmét ovat viime vuosina yleistyneet seka suurissa etté pk-sektorin
teollisuusyrityksissd. ERP-jarjestelman tarkoituksena on integroida eri yritys-
toiminnan osa-alueita, joita ovat mm. toiminnan suunnittelu, valmistus, myynti-
toiminnot, taloushallinto ja projektinhallinta (Laudon ja Laudon 2000, Ptak ja
Schragenheim 2000, Shtub 1999). Viime vuosina kehitellyt toiminnanohjausar-
jestelmét ovat rakenteeltaan modulaarisia, ja néin ollen tietysti kokonai suudesta
vastaa usein tietty toiminnallinen moduuli. Kuvassa 3 on eritelty SAP R/3:n
toiminnallisia moduuleja. SAP on talla hetkell& maailman johtava toiminnanoh-
jausjarjestelmien valmistaja.

ERP-jarjestelma
Vamistus <7 Henkilostéhallinto
Jakelunhallinta <7 Myyntitoiminnot
Varastonhallinta <7 ”Shop-floor”
Hankintatoiminta [« Asiakashallinta

Laadunvarmistus

A
A 4

Taloushdllinta

Kuva 3. ERP-jarjestelman (SAP R/3) toiminnallisia moduulgja.
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Tamanhetkiset, yrityksissa kaytossa olevat toiminnanohjausjarjestelmét perustu-
vat padsdantdisesti client-server -arkkitehtuuriin, jolloin yrityksessi on kdytdssa
yritystason palvelin seka tarvittava maara tydasemia jarjestelman kayttoa varten
(Luoma et a. 1999). Modulaarisen toiminnanohjausjarjestelman moduulit kom-
munikoivat suoraan keskenaan tai tekemdlla péivityksia yhteiseen ja keskitet-
tyyn tietokantaan. ERP-jérjestelmét on pédéasiassa tarkoitettu yrityksen sisdisen
toiminnan suunnitteluun ja halintaan, mutta monissa jarjestelmissd on myos
EDI (Electronic Data Interchance) valmius yritystenvélista tiedonsiirtoa varten.
Nama liittyvat 1ahinna sdhkoisiin tilaus- ja laskutusrutiineihin.

4. Toiminnanohjausgjarjestelman soveltuvuus pk-yritysymparistoon

Toiminnanohjaugérjestelmien toiminnallisuudesta ja kehittymisesta ollaan
montaa eri mieltd. Viime aikoina monet eri tahot ja tutkimukset ovat arvostelleet
toiminnanohjausjarjestelmien mammuttimaisuutta (Davenport 2000). Toimin-
nanohjaugjérjestelmét, niiden erilaiset moduulit ja raskaat, prosessimaiset toi-
mintamallit voidaankin ndhda liian joustamattomina yritysten muuttuvaan toi-
mintaan ja toimintaympdaristoon. Tama pétee erityisesti moniin pk-yrityksiin.
Oman ongelmansa tuo mukanaan myos jarjestelmien keskindinen integrointi,
joka nykyadn on véistamaton kehitystrendi yritysten verkostoituessa (Laudon ja
Laudon 2000, Hydtyldinen 2000). Téassa kohdassa hahmotellaan toiminnanoh-
jausjdrjestelmien tdménhetkistd soveltuvuutta erityisesti pk-yritysten tarpeisiin.
Asiaa pohditaan sekd toiminta- ettd jarjestelmalahtisesti. Kappaleiden sisaltod
perustuu pitkéalti kokemusperéiseen tietoon ja suurempien yritysten kokemuk-
siin, silla pk-kontekstissa ko. asioista on melko véhan tutkimustietoa (livari ja
Lyytinen 1999).

4.1 Toimintaldhtdinen analyysi

Pk-yritysten toiminnan kannalta kriittiset kysymykset, jotka koskevat nykyisten
toiminnanohjausjarjestelmien soveltuvuutta pk-yritysten toiminnanohjaukseen,
voidaan jakaa neljéan pddryhmaén (Davenport 2000, Holopainen et al. 1999).
Pagryhmét on kuvattu alla olevassa |uettel ossa.

Toiminnanohjausjarjestelmien joustamattomuus on keskeinen ongelma pk-

yrityksen ndkokulmasta. Toiminnanohjausjérjestelmét on tavallisesti rakennettu
yritysten tyypillisia toimintaprosesseja kuvaaviin prosessimalleihin perustuen.
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Prosessimallinnuksen heikkoutena voidaan ndhda joustamattomuus ja mukautu-
mattomuus muuttuvaan toimintaympéristoon. Muuttuva toimintaympéristé on
sen sijaan tunnusomai sta nimenomaan pk-yritysten toiminnalle. Yritystoiminnan
lainalaisuuksia ja toimintaympéristén dynamiikkaa on vaikea mallintaa niin, etta
niiden pohjalta voitaisiin suunnitella dynaamiseen toi mintaympdristéon soveltu-
via ja kohtuu ponnistuksin konfiguroitavia tietojarjestelmia. Joustamattomuuden
seurauksena yritys joutuu usein mukautumaan tietojarjestelman logiikkaan, eika
néin ollen voi toimiaoptimaalisella, oman ansaintal ogiikkansa vaatimal la tavalla.

Toiminnanohjausjarjestelmien pitkd kayttéonottoprosess voidaan ndhda toi-
minnanohjausta ja uuteen jarjestelmdan mukautumista vaikeuttavana tekijana.
Tyypillisesti pk-yritysympdristossa jarjestelman ja suunnittelu- ja kdyttdonotto-
vaihe kestda noin vuoden (vaihteluvali on luonnollisesti suuri aina muutamasta
kuukaudesta useampaan vuoteen). Kaenterigjassa vuosi on pitka jakso, ja sen
aikana usein myos yrityksen toiminta ja jérjestelmélle asetetut toiveet ja vaati-
mukset muuttuvat. T&mén seurauksena uusi jarjestelma voi olla "vanha’ jo
tuotantokdyton alkaessa. Ongelma koskettaa tietysti myds suuryrityksid, joissa
mittava k&yttdonottoprosessi vie tavallisesti vuosia.

Toiminnanohjausjdrjestelman hierarkkisuus voi my6s aiheuttaa ylimaéraisia
ongelmia. Toiminnanohjaugjarjestelmien mukanaan tuoma tiedon keskitetty
hallinta ja tdm&n mahdollistama ”kontrollointi” voidaan ndhda yritystoimintaa
rasittavina tekijoina Tarkka kontrollointi ja raportointi voivat tuntua esimerkiksi
tyontekijoistd liialliselta valvonnalta, joka herkasti tulkitaan epduottamuksen
osoitukseksi. Tama taas sotii hykyaikana korostettuja organisaation avoimuuden
javapauden periaatteita vastaan.

Organisaation osaaminen ja suhtautuminen tietojérjestelmahankkeisiin on
kriittinen tekija erityisesti jarjestelméan hankinta- ja kdyttoonottovaiheessa. Usein
pk-yrityksissa tietojérjestelméosaaminen on suhteellisen heikkoa. Tama vai-
keuttaa jarjestelmien méaérittelya ja lisda epdonnistuneiden valintojen riskia
Toisaalta jarjestelmahankkeet mielletéén usein korostetun tietoteknisiksi hank-
keiks, jolloin liiketoiminnan kehittéminen j8& helposti véhemmalle (STO 1999).
Lisdksi monissa yrityksissa jarjestelmien mukanaan tuomiin mahdollisuuksiin
suhtaudutaan liiankin optimistisesti.
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Pk-yritysten toiminnalliset piirteet ja monimuotoinen toiminta ovat haaste toi-
minnanohjaugérjestelmille ja niiden toimittgjille. Viime aikoina yritykset ovat
investoineet jarjestelmiin monista eri syistd, eivatka ndma padtokset ole aina
olleet viisaita. Toiminnanohjausjérjestelmid on usein hankittu miettimétta yri-
tyksen todellisia tarpeita ja hankinnan moninaisia seurauksia. Hankinnan ajurina
on saattanut olla jokin yksittdinen ongelma, jonka ratkaisemiseksi olisi usein
ollut erilaisia vaihtoehtoja. Esimerkkeja téllaisista ongelmista ovat mm. Y 2K
(vuosi 2000) ja euro. Téama on taas johtanut tilanteeseen, jossa yritykset eivét ole
tyytyvéisia jarjestelmien tarjoamaan tukeen kokonaisuutena.

4.2 Jarjestelma- ja teknologialahtéinen analyysi

Toiminnanohjaus- ja tietojarjestelmien soveltuvuutta voidaan |éhestyd toimin-
nallisuuden ja organisatorisen ndkokulman liséksi myos jérjestelmé- ja teknolo-
gialdhttisesti. Tietojarjestelmét kehittyvéat koko ajan, mutta erityisesti toimin-
nanohjaugjérjestelmid on kritisoitu vanhanaikaisesta teknologiasta (Davenport
2000). Tala tarkoitetaan erityisesti modulaarisuutta ja client-server-
arkkitehtuuria (Luoma et al. 1999). Toinen merkittdva ongelma on tietojarjes-
telmien integrointi, jonka merkitys kasvaa yritysten verkostoituessa ja séhkoisen
liiketoiminnan muotojen lisdantyessd. Seuraavassa on purettu auki tarkemmalla
tasolla toiminnanohjausjarjestel mien soveltuvuutta ja mahdollisia ongelmakohtia
pk-yritysympéristtssi teknologia- ja jarjestel ma éhtoisesti.

Teknologinen kehitys voidaan ndhda sek& heikkoutena ettd mahdollisuutena
muuttuvassa toimintaymparistossa. Y htadltd nopea teknologinen kehitys vai-
keuttaa yritysten ja erityisesti pk-yritysten mahdollisuuksia pysya kehityksen
mukana. Uusien teknologioiden soveltaminen ja hyotykéyttd vaativat seka tie-
tamysta etté resursseja (aikaa ja rahaa), jotka usein ovat kummatkin ragjalisia pk-
yrityksissa. Toisadlta uusi teknologia mahdollistaa uudenlaisia toimintamalleja
jaavaayrityksille uusia markkinoita. Uusilla toimintamalleilla voidaan tarkoittaa
esim. sdhkdista kaupankayntia, toimintojen automatisointia (esim. laskutus) seka
erilaisia asiakkuudenhallinnan ratkaisuja (CRM = Customer Relationship Ma-
nagement) (Laudon ja Laudon 2000, Luoma et al. 1999, Barnes 2000).

Jarjestelmien integrointivaikeudet ja tietojarjestelmaarkkitehtuuri on yks

merkittava tekija yritystoiminnan muuttuvassa kentéssa. Teknologioiden kehit-
tyminen korostaa jarjestelmien arkkitehtuurisuunnittelun merkitystéd. Onnistunut
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jarjestelmaarkkitehtuuri muodostaa hyvét edellytykset tietojarjestelmien kehit-
témiselle, mm. uusien liityntdjen ja lagjennusten tekemiselle. Ndiden merkitys
korostuu erityisesti tilanteessa, joissa yritysten verkostoitumista halutaan tukea
tietoteknisin valinein. Muutos on pysyva olotila seka liiketoiminnan etta tieto-
tekniikan suhteen, ja tama vaatii paljon myds yritysten tietojéarjestelmératkai-
suilta. Nykyisten toiminnanohjausjarjestelmien ongelmana onkin toiminnallisen
joustamattomuuden liséksi tekninen joustamattomuus ja jarjestelmien integroin-
tihaasteet. Uudessa taloudessa juuri edell& mainittujen asioiden merkitys koros-
tuu entisestdan, my6s pk-yrityskentdssa (Luoma et al. 1999, Tapscott 1996).

Tietoteknisilla valineilla on ollut merkittdva rooli yritystoiminnassa jo vuosi-
kymmenid Pk-sektorilla eletddn kuitenkin vield kasvun aikakautta, ja uusia
jarjestelmia ja sovelluksia - kuten toiminnanohjausjarjestelmia ja e-business
ratkaisuja — otetaan kayttdéon yha pienemmissa yrityksissi. Kehityskulku koros-
taa osaamisen ja tietdmyksen hallinnan merkitysta erityisesti teknologisessa
kehitystilanteessa osagjien saaminen pieniin yrityksiin on erityisen vaikeaa.
Tama voidaankin ndhda pk-yritysten keskei send tulevai suuden haasteena

5. Kokemuksia toiminnanohjausj arjestelmista

Tahan kappaleeseen on kerdtty yritysten kokemuksia toiminnanohjausjérjestel-
mien kayttoonottoprosessista, tuotantokdytosta ja kayton aikaisesta kehittémi-
sestd. HANSKA-tutkimushankkeen puitteissa jarjestettiin kysely suomalaisille
pk-yrityksille koskien jarjestelmien kayttoonottoa ja kayttéad (Tietoykkonen
2000). Kyselyn otoskoko oli 120 suomalaista pk-yritysta, joiden henkil6kunnan
maara vaihteli muutamasta kymmenesta useaan sataan. Yleisesti ottaen monet
yritykset ovat kokeneet toiminnanohjausjérjestelmien kéyttéonotot suhteellisen
hankalina. Liséks yritykset eivét ole kovin tyytyvéisia jarjestelmien tarjoamaan
tukeen liiketoiminnalle. Monet yritykset olivat jérjestelmiinsa kuitenkin suhteel-
lisen tyytyvdisid kokonaisuutena. Seuraavassa esitellddn mainitussa kyselyssa
sek& muutami ssa mui ssa tutkimuksi ssa saatuja tuloksia.

5.1 Kokemuksia toiminnanohjausgj érjestelmien kayttoénotosta

Useat yritykset kokevat toiminnanohjausjrjestelman kayttdonoton suhteellisen
raskaana prosessina. Toiminnanohjausjarjestelméan hankkiminen ja kayttédnotto
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koskettaa usein suurta 0saa organisaation toiminnoista ja henkilostoryhmia. Pk-
yritykselle téllainen menettelytapa ja henkil6ston lagja osallistuminen kehitys-
hankkeisiin on usein uutta. Monille tyontekijaryhmille ja yksittéisille tyonteki-
joille myos tietokoneen kayttd on usein vierasta ja aiheuttaa néin ollen raskaita
oppimisprosesseja jarj estel maadn tutustuttaessa ja sité kéytettéessa.

Toiminnanohjausjérjestelman vaatimusmagrittely ja sen kunnollinen organisointi
on onnistuneen toiminnanohjaugarjestelmén hankinnan perusedellytys (STO
1999). Pk-yrityksille tietojarjestelman vaatimusmaérittely ja jarjestelméprojektin
tavoitteiden asettaminen on vaikeaa. Tama johtuu monestikin yrityksen ” sokeu-
desta’ omia toimintaprosessejaan kohtaan, mutta usein on kysymys myds pro-
sessi- ja vaatimusméadrittelyosaamisen puutteesta. Epdonnistunut vaatimusmas-
rittely johtaa usein tilanteeseen, jossa jarjestelma hankintaan enemmankin arpa
pelilld kuin huolellisen suunnittelun kautta. Tallainen menettely vaikeuttaa myds
toimittajan tyota ja projektin toteuttamista.

Toiminnanohjausjarjestelman implementointi ja radtdldinti riippuu  pitkalti
kéyttbonotettavan jarjestelman rakenteesta ja lagjuudesta. Implementointi voi
olla hyvinkin kevyt prosessi tapauksissa, joissa yritys ottaa kayttdtnsa ns. stan-
dardipaketin. Standardipaketti perustuu ennata méaritettyyn tapaan toimia, ja
yrityskohtaiset muutokset tehddén pienimuotoisen parametroinnin kautta. Toi-
sessa &aripdassi ovat ns. ragtélidyt jarjestelmét jotka sovitetaan suoraan yrityk-
sen toimintatapaan ja liiketoimintaprosesseihin. Télaisen toiminnanohjaugérjes-
telman implementointi ja k8yttdonotto on yleensi melko pitkdj antei st puuhaa.

yrityksen puolelta. Uuden ja kokonaan integroidun tietojarjestelman kayttoon-
otto on monissa organisaatioissa uusi asia, ja sithen e useinkaan osata suhtautua
liiketoiminnan kehittamisprojektina. Sen sijaan hankkeet suunnitellaan ja resur-
soidaan korostetun tietoteknisesté ndkokulmasta (Holopainen et al. 1999). Puut-
teet resurssoinnissa ja projektin halinnassa voivat aiheuttaa epéaselvyyksia vas-

tukeva jarjestelmd, kun taas toimittajayrityksen tavoitteena on kustannustehokas
toimitusprojekti. Tdma voi johtaa tavoitteiden ja toteutuksen ristiriitaan eri osa-
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yhteinen "kieli”, mika vaikeuttaa gjatusten vaihtoa ja yhteisen ” maailmankuvan”
rakentamista.

Organisaation toimijat ovat uudessa tilanteessa, kun toimintaa suunnitellaan,
ohjataan ja raportoidaan tietoteknisten vélineiden avulla. Jarjestelman sisdltd-
mien tietojen oikeellisuus edellyttdd, etta sitd myds kaytetéén suunnitellulla
tavalla ja systemaattisesti. Téllaisen systemaattisuuden vaaliminen on usein
vaikeaa pk-yrityksissd, joissa on tavallisesti yhta monta toimintatapaa kuin
avainhenkil6akin. Tyypillisi& ongelmia ovat esimerkiksi virheelliset materiaali-
kirjaukset, jotka vaikuttavat suoraan liiketoimintaprosessien seuraavien vaihei-
den ohjaukseen ja seurantaan (mm. tuotannonohjaukseen ja taloushallintoon).
Koska tietojarjestelméa on edelleen suhteellisen uusi asia monille tyontekijdille,
ongelmia on aiheuttanut mm. "pelko” tietokoneita kohtaan. Taman seurauksena
moni tydasema ja sovellus onkin jdanyt kayttamatta.

5.2 Kokemuksia toiminnanohjausjarjestelman kaytosta ja kaytonaikaisesta
kehittamisesta

Tietojarjestelman yrityksen liiketoiminnalle tarjoamalla tuella tarkoitetaan sita
tapaa, jolla tietojarjestelma kaytanndssa palvelee yrityksen toimintoja ja liike-
toimintaprosesseja seka tukee henkildkunnan ty6ta. Usein yritykset ovat tyyty-
maéattdmia toiminnanohjausjarjestelmiin, koska ne eivét jaykistavét yrityksen ja
sen henkilékunnan toimintaa. TA&ma on ilmeista erityisesti pk-sektorilla, jossa
monimuotoiset toimintatavat ovat ennemminkin séantd kuin poikkeus. Toiminta
sovitetaan usein kysyntddn ja markkinoiden vaateisiin, ja ndma saattavat muut-
tua hyvinkin nopeasti. Sama yritys saattaa esimerkiksi toimia osittain tilausoh-
jatusti ja tehdd samanaikaisesti joitain tuotteita varastoon, valmistaa toisinaan
asiakaskohtaisesti réataldityja erikoistuotteita ja toisinaan massatuotteita ja
harjoittaa vielgpa projektitoimintaakin. Talaisille, erityylisille toimintatavoille
on vaikea sovittaa yhtendistd, kokonaisvaltaista tukea tarjoavaa jarjestelmaa.
Tilanteen tekee hankalaksi se, ettd monet pk-yritykset pdétyvét kustannussyista
pitkalle esikonfiguroituihin pakettiratkaisuihin.

Useat pk-yritykset ovat loppujen lopuks kuitenkin suhteellisen tyytyvéisia itse
jérjestelmén tuotantokayttton (Tietoykkonen 2000). Pk-yrityksissi opitaan usein
gan myota kayttamaan ja hyddyntdmadn toiminnanohjausjérjestelman poten-



tiaalia. Joissakin yrityksissa potentiaalin [8ytaminen on suhteellisen nopea toi-
menpide, kun taas joissakin se on erittdin hidas prosessi (Hyotyldinen 1998).
Yrityksille kertyy ajan my6ta osaamista hallita omaa jarjestelmaénsa mm. eri-
laisten péivitysten kautta.

6. Toiminnanohjaug arjestelmien tulevaisuus

Toiminnanohjausjérjestelmien kehitys on ollut aina melkoisen vauhdikasta, ja
tallakin hetkelld ohjelmistovalmistajat etsivdt uusia ratkaisuja yritysten toimin-
nanohjausten ongelmiin ja kehitystarpeisiin. Tassd kohdassa tutkitaan kahta
mahdollista kehityssuuntaa: tietojarjestelmien integrointia ja yritysverkoston
toiminnanohjausta seka A SP-toimintamallia.

6.1 Jéarjestelmien integrointi ja verkoston toiminnanohjaus

Viime vuosina Internet on monella tavalla mullistanut liiketoiminnan kehitys-
mahdollisuuksia. Internet jo sindlldan tarjoaa mielenkiintoisen toimintaympéris-
ton sekd monenlaisia mahdollisuuksia. Internet ja erilaiset internet-tekniikat
voidaan nahdd mahdollisuutena myds yritysten valisen toiminnanohjauksen ja
toimintatapojen kehittdmiseen. Yritysten vélinen sdhkéinen liiketoiminta voi-
daan tulkita uudeksi toimintamalliksi, vaikka kyse onkin periaatteessa siita, etta
tuttuja asioita tehdaén uusilla vélineilla (alussa kysymys oli 1&hinna sahkoisesta
kaupankdynnistd, mutta viime aikoina jarjestelmien toiminnallisuus ja sovellus-
kohteet ovat lagjenneet logistiikan ja tuotannon hallinnan suuntaan) (Jarveld ja
Tinnila 2000, TT 2000). Tulevaisuudessa ERP-jarjestelmien voidaan odottaa
muodostavan eréénlaisen perusinfrastruktuurin, joka palvelee yrityksen sisdisia
toimintaprosesseja ja sisdisen tehokkuuden optimointia, kun taas uudet kehitys-
suunnat keskittyvét ulkoisen tehokkuuden lisd8miseen yrityksen ja sen sidos-
ryhmien vélilla (Fakta 4/2000). Kuva 4 kuvaa toiminnanohjauksen kehia sisdisen
ja ulkoisen tehokkuuden suhteen.
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" Extended ERP”

Johto
I Perinteinen ERP-jarjestelma
Logistiikka Taloushalinto
Toimittajat <> “—> Asiakkaat
Tuotanto
!
Henkil 6std

Kuva 4. Perinteinen ERP-ajattelu suhteutettuna jérjestelmien integrointiin (Mu-
kailtu | ahteesta Fakta 4/2000).

Informaatioteknologian ja valineiden viimeaikainen kehitys mahdollistaa yri-
tystoiminnan tehostamisen ja kehittdmisen monin eri tavoin. Aikaisemmin tie-
totekniikka ja siihen liittyvét sovellukset on ndhty enemmankin toteuttajina kuin
mahdollistgjina. Tala hetkelld tilanne on hiukan muuttunut, silla kehittynyt
informaatioteknologia mahdollistaa yrityksille uudenlaisia toimintamaleja ja
sité kautta my6s uudenlaisia palvelukonsepteja. Uudet palvelukonseptit voivat
pitéd sisdlldan mm. logistiikkaratkaisuja, sujuvampia ja nopeampia tilauskay-
tént6ja, reaaliaikaisen tuotanto- ja toimitustilanteen seurannan seké tehostuneen
tuotetiedonhallinnan.

Yksi merkittéva tekija, jonka avulla voidaan tehostaa verkostojen ja toimitus-
ketjujen toimintaa, on toiminnanohjauksen ja toimintaprosessien verkostonlaa
juinen integrointi. Y rityksen ovat viimevuosina investoineet merkittéavia summia
siséisten prosessien ja toimintatapojen kehittamiseen ERP-jérjestelmien avulla
Tama muodostaa hyvan pohjan ja kehitysalustan myods toimitusketjujen ja ver-
kostojen toiminnanohjauksen kehittdmiselle. Yritysten valinen toiminnanohjaus
tarkoittaa kaytanndssa entista tehokkaampaa ja tarkempaa tiedonvaihtoa esim.
toiminnanohjausjdrjestelmien vdailla Taloin voidaankin puhua sahkoisesta
business to business -liiketoiminnasta. Viime vuosina séhkdisesta liiketoimin-
nasta puhuttaessa on useimmiten viitattu yrityksen ja loppuasiakkaan véliseen
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kaupankayntiin (mm. Amazon verkkokirjakauppa), mutta todellinen potentiaali
on ennusteiden mukaan erityisesti business to business puolella. Kuva 5 havain-
nollistaa tilannetta Forrester Researchin ennusteiden mukaan.

Business trade outweights consumer trade

1,500,000
1,200,000
0
2
+
9 900000
S
E
600,000
300,000
1999 2000 2001 2002 2003 2004

Kuva 5. Sihkdisen kaupankaynnin ennustettu kasvu. Alaosa kuvaa ns. business
to business -toiminnan kasvua (Torris 1999).

Sahkoinen liiketoiminta tarkoittaa entista tehokkaampaa tiedonsiirtoa yritysten
vailla, joka mahdollistaa esim. ennusteiden ja resurssien 18pinakyvyyden toi-
mitusketjussa tai yritysverkostossa. Tama tuo mukanaan entistd paremman poh-
jan tuotannon ja toiminnan suunnittelulle. Sdhkdinen tiedonsiirto yritysten tieto-
jéarjestelmien vailla mahdollistuu myds pienempien yritysten vaillg, silla tie-
donsiirtokustannukset laskevat (vrt. EDI) ja tekniikat kehittyvét koko agjan (vrt.
XML). Séhkéisen yritysten vélisen tiedonsiirron kautta voidaan myds karsia
manuaalisia toimenpiteita seka liittda mukaan toimintaketjuun séhkdisesti useita
osapuolia (esim. kuljetuspalveluja tarjoavat toimijat). Ndin ollen tulevaisuudessa
voidaankin puhua enemmankin palvelukonsepteista kuin yksittéisista tuotteista.
Keskeisen haaste on jérjestelmien monimutkaistuminen ja teknologioiden jatku-
va kehitys, mista johtuen integroitujen jarjestelmien kehitys, kayttéonotto ja
yll8pito muodostuvat yhé enemman erityisosaamista vaativiksi toiminnoiksi.
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Edella kuvatun kehityssuunnan luomat mahdollisuudet ovat kuitenkin erittéin
varteenotettavia ja térkeitd erityisesti nopeasti muuttuvilla toimialoilla kuten
informaatioteknologia ja elektroniikka. Dynaamisilla toimialoilla tuotesukupol -
vet ovat lyhyitd Tehokas toiminta ja tuotetiedon hallinta ovat tekijoitd, jotka
takaavat kilpailukyvyn. Nopeasti muuttuvilla aoilla informaatioteknologiaa on
hy6dynnetty jo pitkaén, ja usein impulssi teknologian kehittamiseen ja kdyttdon-
ottoon tulee asiakasrgjapinnasta. Asiakkaat vaativat kehittyneita jarjestelmia ja
sahkoista tiedonsiirtoa. Esim. elektroniikka-alalla merkittévéat asiakkaat ovat
globaalgja toimijoita, jotka toimivat kehittynein vainein. Toimialalla kilpailu
markkinoista on kovaa ja nain ollen erilaisten lisdarvopaveluiden merkitys
kil pailutekij6ina korostuu.

6.2 ASP-toimintamalli

Application Service Provider (ASP) on yritys, joka tarjoaa asiakkaidensa kayt-
toon tietotekniikka- ja ohjelmistopalveluja vuokrausperiaatteella. Asiakas mak-
saa palveluista kayton mukaan. Palvelut sisdltéavat yleensa jarjestelmahallinnan,
ohjelmistot, péivitykset ja kayton tuen.

International Data Corporation (IDC 1999) on mééritellyt ASP:n ominaisuuksia
Seuraavasti:

— Sovelluskeskeisyys. ASP yllapitda kytkentd- ja hallintapalveluja kaupalli-
sesti saatavilla oleviin sovellusohjelmistoihin.

— Myydéaén paésyoikeutta sovelluksiin. ASP tarjoaa asiakkaille paésyn uusiin
sovelluksiin ilman suuria etupainotteisia kustannuksia (ohjelmistolisenssit,
palvelinkoneet, ihmiset ja muut resurssit). Asiakas maksaa kéyttomadransa
mukai sesti.

— Keskitetty hallinta. Asiakkaat kytkeytyvat ASP:n keskitettyihin palveluihin
tietoverkkojen (Internet) valityksella

— Yks monelle -palvelu. ASP tarjoaa yhdessé partneriensa kanssa standar-
doituja, hyvin vahan raétélGitéavia palveluita, joita monet yritykset voivat
kayttdd. Perinteinen tietojarjestelmien ulkoistaminen on toiminut yksi yh-
delle -periaattedla.
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— Vastaa toimituksesta. ASP toimii yleensd yhdessd useiden partnereiden
kanssa. Ongelmatilanteissa ASP kuitenkin vastaa loppuasiakkaille palvelun
toimivuudesta.

A SP-toimintamallissa erotetaan yleensd kuvan 6 mukaiset toimijat (perusmalli).
ASP-yrityksen tehtdvana on lagjojen asiakasoukkojen kytkeminen palveluihin-
sa, joiden perustana on eri ohjelmistotoimittajien ohjelmat. ASP-yrityksen ja
ohjelmistotoimittajien vélilla on yleensa tiivis partnerisuhde.

ASP perusmalli

Teknologia- ja
ohjelmisto- o
toimittajat Application Service Providers Loppukayttajat

Kuva 6. ASP perusmalli (Sonera Juxto -esittel ykalvot 13.6.2000).

ASP-malli voidaan ndhda yhtena ratkaisumallina tietojarjestelmien ulkoistami-
seen. Tietojdrjestelmien ulkoistaminen e ole uusi asia. Jo 1970-luvulla keskitet-
tiin jarjestelmien yllapitoa palveluyrityksiin. Talldin kyseessa olivat kuitenkin
pé&asiassa asiakaskohtaisesti ragtéldidyt jarjestelmét ja sovellukset, joka siirret-
tiin ulkopuolisen palveluyrityksen hoidettavaksi. Nykyisessd ASP-mallissa
keskeistda on standardoitujen ratkaisujen tarjoaminen lagjalle asiakaskunnale
kevyedti toteutettavalla réatal Ginnilla. Tassakin tosin rédtaldinnin taso vaihtelee
runsaasti tarjottavasta ohjelmistosta rii ppuen.

ASP-mallissa kyse e ole valttamétta olemassa olevien jérjestelmien ulkoistami-
sesta, vaan ainakin palvelun tarjogjien tavoitteena on usein mahdollistaa lagjem-
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sia taloudellisesti kayttton, koska tavanomaisen jérjestelmaprojektin etukéteen
maksettavien kustannusten sijasta yritykset maksavat jarjestelmista kayttomaé:
rénsa mukaisesti.

Soneran ASP- ja ulkoistamispalveluihin erikoistunut tytaryhtid Sonergjuxto
nékee ASP-mallin keskeisena kehityssuuntana jatkossa langattoman ASP:n
(Wireless ASP) (kuva 7). Tietoliikenneteknol ogioiden kehittyessd yha useampia
sovelluksia voidaan kayttda langattomien paételaitteiden avulla paikasta riippu-
matta.

ASP:n kehitys

2000 --->

1990-2000
Wireless ASP
« fixed & wireless access
* security
« availability

1970-95

Net computing
« fixed access
* net sourcing
* apps rental

IT services
* customer-specific apps
* SW licensing
« IT outsourcing

Kuva 7. ASP:n kehityskaari Soneran mukaan (Sonera Juxto -esittelykalvot
13.6.2000).

Monet toiminnanohjaugérjestelmia tarjoavat yritykset ndkevé ASP-palvelun
kautta tarjottavan toiminnanohjauspal velun yhtena kehitystrendina. ASP:n kautta
tarjottava toiminnanohjauspalvelu voi helpottaa erilaisten jarjestelmien yll&pitoa
ja integrointia, mutta tuo mukanaan monenlaisia ongelmia. Erdana keskeisena
kysymyksena onkin se, ettéa haluavatko yrityksen luovuttaa oman ydinosaami-
sensa, eli toimintaprosessit ja niiden ohjauksen kolmannen osapuolen haltuun.
Liséksi mukaan tulee mahdollisesti muitakin toimijoita, jolloin toimintaympé-
rist6 monimutkaistuu. Toisaalta Internetin luotettavuus on vield suhteellisen
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kyseenalainen, jolloin esim. verkkokatkot voivat aiheuttaa ongelmia yrityksen
toiminnanohjauksessa.

7. Y hteenveto

Artikkelin tarkoituksena oli hahmottaa pk-yrityksen monimuotoista toimintaa ja
toiminnanohjausta sekd luoda katsaus toiminnanchjausjarjestelmiin ja niiden
kehitysnakymiin. Lisaksi artikkelissa kasiteltiin perinteisen toiminnanohjausjar-
jestelman sopivuutta pk-yrityksen toiminnanohjauksen véalineeksi. Edellisiin
pohjautuen artikkelissa esitettiin myds pk-yritysten kokemuksia toiminnanoh-
jausjarjestelmien kayttoonotosta ja kaytosta.

Pk-yrityksen toiminnanohjauksen keskeisena hankaluutena on yleensa moni-
muotoinen toiminta, jota yritys harjoittaa (mm. projektitoiminta, sarjatuotanto
seka yksittéiset aihankintapalvelut). Tama muodostaa myds haasteen toimin-
nanohjaugjérjestelmien kehittdmiselle. Perinteisen gjattelun mukaan toiminnan-
ohjaugjarjestelmét on pagsdanttisesti suunniteltu vastaamaan tiettya toimintata-
paa. Taman vuoks monilla pk-yrityksilla on ollut ongelmia ohjata toimintaansa
kokonaisvaltaisesti. Liséks toiminnanohjausjarjestelmien logiikka jatoiminta on
usein perdisin suurten yritysten toimintatavoista ja liiketoimintaprosesseista,
jolloin parasta yhteensopivuutta on vaikea saavuttaa. Monissa pk-yrityksissa
myo6s toiminnanohjausjdrjestelmien kayttdonotto on koettu melko raskaaksi.
yrityksen ja jarjestelmétoimittajan valillg, puutteellinen tietojarjestelman vaati-
musmaarittely, projektin hallinnan ongelmat seka riittamattémat resurssit.

Toiminnanohjausjarjestelmét kehittyvéat koko ajan. Kehitykselle toiminnallista
pohjaa luovat yritysten verkostoituminen ja tarve séhkdiseen tiedonsiirtoon. Tét&
kautta my6s toiminnanohjausjarjestelmét ja niiden k&yttéonotto monimutkai stu-
vat, jolloin mm. vaatimusméaarittelyn merkitys korostuu. Ongelmia verkoston
toiminnanohjaukselle ja jarjestelmien integroinnille aiheuttavat monimuotoiset
tekniset ratkaisut ja tiedonsiirtostandardit. Y hten& merkittdvana kehitystrendind
voidaan tunnistaa ASP-palvelutarjonnan kehittyminen. Nahtéavaksi j8a kyseisen
gjattelun sopivuus pk-yritysten toi minnanohjaukseen.

Tulevaisuuden toiminnanohjausjarjestelmia kehitettdessd keskeisessa roolissa
tulisi olla pk-sektorin suhteen juuri yritysten monimuotoinen toiminta jatoisaalta
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yritysten verkostoprosessit. Huomiota tulis myos kiinnittéa jarjestelmien vaati-
musméadrittelyyn jarjestelmai valittaessa ja kayttoonotettaessa. Mielenkiintoisen
tutkimus- ja kehityskysymyksen muodostaa toiminnanohjausjarjestelmien kayt-
toonottomalli yritysverkostoissa ja A SP-palveluissa.
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Il Toiminnan muutos jatydssa oppiminen
tietojarjestelmahankkeissa

Inka Reijonen, Teemu Reiman, Merja Airola
VTT Automaatio

1. Johdanto

Téassa artikkelissa toiminnanohjausjérjestelman kayttoonottoa ja kdyton aikaista
kehittamista pk-yrityskontekstissa |dhestytéén kayttaytymistieteellisesta nako-
kulmasta. Toiminnanohjausjrjestelmahanke ndhdéan organisaation oppimispro-
$essing, jossa painottuvat sosiaaliset muutosprosessit. Artikkeli rakentuu seuraa-
vasti. Johdannossa esitetdan lyhyt johdatus jakiteollisen yhteiskunnan kehitys-
suuntiin, pohjustus toiminnanohjausérjestelméan (ERP) yha kasvavasta merki-
tyksestd yrityksille seka jarjestelmadhankkeisiin liittyvasta problematiikasta
tarkastelun kohteena olevalla pk-sektorilla. Kohdassa 2 tarkastellaan kolmen
organisatorisen oppimisen nakokulman kautta dynaamisen liiketoi mintaympé-
ristén aikaansaamia muutospaineita ja toisaalta uusia mahdollisuuksia tyétoi-
minnan kehittémiseksi ja tydssa oppimisen edistdmiseksi. Kohdassa 2.4 esitetdan
ko. ndkokulmien heréttdmia gjatuksia ja kritiikkia. Kohdassa 3 kuvaillaan tieto-
jarjestelmadhankkeisiin liittyvda problematiikkaa organisatorisen oppimisen
nékokulmista. Lisaksi esitetéddn joitain pk-yrityksille soveltuvia kehitysideoita,
menettelyja ja tyokaluja, joiden avullatavoitettaisiin entisté paremmin yksilon ja
ryhmén nakokulmat tietoj arjestel mahankkei ssa.

1.1 Jalkiteollisen yhteiskunnan kehityssuuntia

Monimutkaisuus, epavarmuus ja ennustamattomuus ovat jakiteollista yhteis-
kuntaa kuvaavia tunnuspiirteitd. Globaalien markkinoiden muutokset heijastuvat
yha voimakkaammin pk-sektorin yritystenkin toimintaan mm. suurten asiakkai-
den tai kansainvédisten yhteistytkumppaneiden globaalien markkinoiden kautta.
Markkinoiden muutokset seka tuotanto- ja informaatioteknologioiden kehitys
edellyttévét ja toisaalta my6s mahdollistavat yha tehokkaampia ja markkinoiden
muuttuviin vaatimuksiin joustavasti reagoivia tuotantoprosesseja seké markki-
nointi- ja myyntikanavia. Yritysten on keskityttéva ydinosaamiseensa ja ydin-
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prosessiensa kehittdmiseen, ja samalla luomaan jatkuvasti uusia tuotteita sekéa
hankkimaan uusia asiakas- ja kumppanuussuhteita.

Niinik&an toiminnan tehokkuutta ja joustavuutta on haettu erilaisten solutuotan-
to- ja tiimiorganisaatioratkaisujen kautta seké verkostoyhteistytta kehittdmalla.
N&mé& muutokset ovat puolestaan johtaneet uudenlaisiin kvalifikaatiovaatimuk-
siin, kuten monitaitoisuuden, itseohjautuvuuden, vastuullisuuden, yhteistyotai-
tojen kasvavaan tarpeeseen sekéd suunnittelu- ja kehittdmistoiminnan yleistymi-
seen organi saatiotasosta riippumatta (Kasvio 1994, s. 20).

Jalkiteollisessa yhteiskunnassa kilpailu perustuu tieto- ja osaamisperusteiselle
taloudelliselle kasvulle ja sita tukeville rekrytointi- ja henkildston kehittamis-
strategioille. Téma ilmenee mm. tieto- ja asiantuntijatytn jatkuvana kasvuna ja
sité tukevan teknologian mahdollisimman monipuolisena hyddyntdmisena seka
yrityksen ydinosaamiseen panostamisena. Tiedon luomisesta, hankkimisesta,
kasittelysta ja levittdmisestd on tullut yha hallitsevampi rooli ty6toiminnassa.
Né&in ollen tyé muuttuu paljolti késityosta ajattelutyoksi, eli tyén luonne ja sitd
myo6ta tydssa vaadittavat pééttely- ja padtoksentekoprosessit muuttuvat. Taméa
asettaa tyontekijoille uusia kvalifikaatiovaatimuksia. Péivittdiset selviytymis-
strategiat ja -keinot on ratkaistava organisaatiokohtaisesti, jolloin valittdminad
vaikuttimina ovat yritysten strategiat, johtamigarjestelmét ja -kulttuuri seka
henkil6st6 itse. (Warhurst ja Thompson 1998, s. 1-24; Jarvinen et al. 2000, s.
37-58ja72-75.)

My0s perinteiset hierarkkiset organisaatiorakenteet ja niihin perustuva késky- ja
arvovalta menettavét véhitellen merkitystéan. Vertikaalinen tyonjako on kor-
vautumassa horisontaalisella, eli organisaation eri toimintojen ja ammatillisten
tyoryhmien vaakasuoralla yhteistoiminnalla — my6s yli organisaatiorajojen.
Samalla johtamisen luonne ja painopiste siirtyy tydnjohdollisesta roolista "in-
formaatiota ja vastuuta jakavaan sek& monensuuntaista kommunikaatiota tuke-
vaan”. (Warhurst ja Thompson 1998, s. 1-24; Jarvinen et al. 2000, s. 37-58.)

Kriittisemmat pyrkivéat kiinnittdmadn huomion kiihkedn kasvun ja tehokkuus-
gjattelun varjopuoliin, kuten hyperfordismiin, stressill& johtamiseen, henkildston
darimmadisiin joustovaateisiin (Jarvinen et al. 2000, s. 37-44) seka teknologian
osaamista ja tyon mielekkyyttd kdyhdyttaviin seuraamuksiin. Esimerkiksi tuo-
tantoympéristdssa vastuun ja autonomian lisdantyminen saattaa olla ndenndista

66



tal ainakaan niiden siirtyminen organisaatiossa alaspain e suinkaan véhenna
kontrollin tarvetta ja madréa. Tietojarjestelmien leviaminen kaikille liike- ja
tuotantotoiminnan alueille ja tasoille onkin tehnyt prosesseista |&pinakyvia, mika
mahdollistaa prosessien ja niihin sisdltyvien toimintojen lagja-alaisen, jatkuvan
ja siten hyvin tehokkaan valvonnan ja ohjauksen. Informaatioteknologian seu-
rauksena yksilon vuorovaikutus tydympéristonsd kanssa muuttuu vélilliseks ja
entista kasitteellisemmaksi (ks. Zuboff 1988). N&in ollen kontrolli ja ohjaus ovat
vain muuttaneet muotoaan; automaatio- ja informaatiojarjestelmét tekevét pro-
sesseista ja siten niita suorittavista ihmisistéa helpommin ja tehokkaammin kont-
rolloitavia (Vrt. Zuboff 1988; Jérvinen et al. 2000, s. 50).

Tutkimuksissa (Leppénen 1999, s. 56-60) onkin havaittu stressin ja uupumusoi-
reilun lisééntyneen toimihenkil6tasolla, miké vaikuttaa olevan yhteydessa liike-
toiminta-ympériston edellyttdmiin monensuuntaisiin toiminnan kehitystarpeisiin
ja muuttuviin ammattitaitovaatimuksiin. Toimihenkil6tehtévissa tyoskentelevét
kokevat ty6nsa muuttuneen liian raskaaks ja vaativaksi. Tietotekniikan myota
rutiinity¢t ovat vahentyneet, mik& on merkinnyt suunnittelu- ja padtoksenteko-
prosessien lisdantymista ja siten tyotehtavien sekd niissd vaadittavan tietémyk-
sen ja prosessien hallinnan abstraktiuden kasvua. Lisaksi toimihenkildresurssien
supistukset ja ty6tahdin Kiristyminen ilmenevét lisdantyvana tyomaérand. Tama
yhdistettyna epévakaisiin ja muuttuviin olosuhteisiin ja muutosten aiheuttamiin
jousto- ja oppimisvaateisiin saattaa gjaa toimihenkil6t suorituskykynsi &érira-
joille. (Leppanen 1999, s. 56-60.) Toisaalta toisena informaatioteknologian
aiheuttamana kehitystrendind on tutkimuksin osoitettu toimistotyon muuttumi-
nen yksitoikkoisemmaksi, standardoidummaksi ja osaamisvaatimuksiltaan vé
héisemmaksi (Zuboff 1988).

1.2 Toiminnanohjausj arjestelmien merkitys pk-yrityksille

Pk-yritysten kilpailukyky yha kansainvalistyvilla ja nopeasti muuttuvilla mark-
kinoilla on riippuvainen siitd, kuinka nopeasti ne pystyvét tunnistamaan liike-
toiminta-ympéristossddn ilmenevét osittain ristiriitaiset muutospaineet ja kehi-
tyssuunnat seka 16ytamaan niihin omaa liiketoimintaansa hy6dyttéavét ja kehitté
vét selviytymiskeinot ja innovatiiviset ratkaisut. Samaa valppautta ja muutos-
valmiutta edellytetddn yha enenevassd maarin myds henkilostoltd, kultakin
yksittéiselta tyon tekijalta.
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Organisaatioiden kehittamistoi minnan tyypillisena epakohtana on turvautuminen
senhetkisiin trendeihin ja pikaratkaisuihin pohtimatta tarkemmin uudistusten
asettamien vaatimusten ja organisaation nykyisten menettelytapojen ja rakentei-
den yhteensopivuutta. Kenties konkreettisimmin tama tulee esille yritysten tek-
nologisissa investoinneissa, esimerkiksi kone- ja laitekantaa tai tietojarjestelmia
uusittaessa. Hankintojen suunnitteluun ja selvitystychon (vaatimusmégrittelyt
yms.) kaytetty aika ja muut resurssit jdavét 1ahes poikkeuksetta liian vahaisiksi.
Teknologisia uudistuksia, kuten tassa toiminnanohjausérjestelman kayttéonot-
toa, tulee kuitenkin tarkastella lagjana ja monitahoisena koko organisaatiota ja
sen toimintatapoja koskevana uudistuksena.

Tietojarjestelméhankkeita ja yritysten tietohallintoa kasittel evassa kirjallisuudes-
sa on jasennetty seikkaperédisesti tietojarjestelmahankkeen Idpivientiin liittyvaa
Kirjallisuudessa painottuvat liike- ja tuotantotaloudelliset seké prosessi- ja tek-
nologiakeskeiset nakokulmat. (ks. Kempis ja Ringbeck 1999; Holopainen et al.
1999 jne) Toisadta yritysten tietojarjestelmahankkeita on tarkasteltu verrattain
lagjalti myods organisatorisen muutoksen nakokulmasta. TallGin painotetaan
nékemysta hankkeen monitahoisuudesta usein koko organisaatiota koskettavana
uudistuksena, organisatoristen muutosten monimutkaisuutta ja hitautta sekéd
kayttgjien aktivoimisen ja toimintatapojen kehittémisen merkitysta eréana kriitti-
send hankkeen onnistumisen tekijénd. (ks. esim. Keen 1981; Sachs 1995; Fors-
man 1995; Roukala 1998; Ruchonen ja Salmela 1999). Erityisesti toiminnanoh-
jausjdrjestelmien kohdalla tarkastelun kohteena ovat kuitenkin olleet 18hes yk-
sinomaan suuryritykset. Pk-yrityksille tyypillisistéa ongelmista ja erityispiirteista
koskien Erp-jarjestelmien kayttotnottoa ja kehittdmista [6ytyy sen sijaan varsin
vahan tutkimustietoa.

Pk-yrityksissa paattksenteolle on tyypillistéa keskittyminen yhdelle tai muuta-
malle avainhenkiltlle ja siten epdmuodollisuus, verrattain Iyhyt liiketoiminnan
suunnitteluperspektiivi ja strategisten linjausten yleisuonteisuus. Téasta etuina
usein ndhdéan joustava ja nopea padatdksentekovalmius dynaamisessa toiminta-
ympéaristossi. Toisaalta strategiatyoskentelyn laiminlyénnista usein johtuva
padtoksenteon systemaattisuuden puute heijastuu organisaation toiminnan ly-
hytjannitteisyytend ja suunnittelemattomuutena. Talléin toiminnan johdonmu-

kehi ttami sesta.
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Yritykset joutuvat kuitenkin jatkuvasti tehostamaan ja kehittdmaan toiminnan-
ohjaustaan ja prosessejaan, mika usein edellyttdd myos tietojarjestelmien kehit-
tamista. Yrityksen toiminnanohjaus ja sita tukevat tietojarjestelmét ovat seka
strategisesti ettd operatiivisesti merkittavia, silla ne integroivat yrityksen ydin-
prosessit. N&@in ollen yritystd, sen toiminnanohjausta seké sen alaisia prosessgja,
toimintojajatietojarjestelmid tulis tarkastella kompleksisena, dynaamisena seka
sisdisesti rigtiriitaisena systeemina tai toimintgjdrjestelmana (vrt. Senge 1990;
Engestrom 1995).

Péivittéisessi toiminnassa toiminnanohjausjérjestelman tulisi olla sisddnraken-
nettuna yrityksen muuhun toimintgjérjestelmédédn ja samalla tavoin myds sen
kehittdminen tulisi ndhd&a osana organisaation jatkuvaa toiminnan kehittamista.
Kéaytannossa toiminnanohjaugjarjestelman kayttdonotto ndhdéén usein yhtena
projektina muiden joukossa, eika tarpeita sen yhteensovittamiseen ja kehittami-
seen organisaation toiminnanohjausperiaatteiden, prosessien, johtamistapojen,
muiden tietojarjestelmien sekd henkilGston toimintatapojen kanssa tiedosteta.
Toisin sanoen lagjan toi minnanohjausjarjestelman kokonaisvaikutuksia yrityksen
eri toimintoihin ja kokonaisohjattavuuteen e ymmérreté. Pk-yritysten investoin-
tiresurssien rajallisuuden ja radtaldityjen ratkaisujen kalleuden vuoksi yritykset
myo6s tyytyvét pitkdlle standardoituihin ratkaisuihin, joiden kayttdtnotossa
joudutaan tekemdan monia kompromissgja. Kaytanndssa nama ilmenevét pro-
sessien kankeutena ja joustamattomuutena sekd tietojarjestelmiin siséltyvien
potentiaalien kayttamatta jattémisend ja toiminnan ohjaamisena perinteisin kei-
noin.

Y mmértdméattdmyys toiminnanohjausgdrjestelman moninaisista vaikutuksista
organisaation toimintaan liittyy Pk-yrityksille tyypilliseen it-alan osaamisen
puutteeseen (ks. Holopainen et al. 1999; Ruohonen ja Salmela 1999). Yritysjoh-
don tuleekin tiedostaa se tosiasia, etta yritysten tietojarjestelmien monimutkais-
tumisen ja kayttdjdkunnan laajentumisen my6ta tietohallintoon ja jérjestel métu-
keen on panostettava ai empaa enemman. Toiminnanohjaus érjestelman héiri6tén
toiminta, sen optimaalinen soveltaminen liiketoiminnan tukena ja kayttgjien
valmiudet hyddyntéa jarjestelmaé mahdollisimman tehokkaasti ja vaivattomasti
muodostavat eréén keskeisen tekijan yrityksen liiketoiminnan tuloksellisuuden

kannalta.
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Yrityksen johdon keskeinen tehtéava on integroida tietojarjestelmien kehittami-
nen kiintedsti yrityksen liiketoiminnan kehittdmiseen, miké on toteutettava aina

alkava sitoutuminen ja johdonmukainen projektin ohjaus edellytté4 johdolta

1. seisomista hankkeen takana — eli sen on pystyttava perustelemaan henkil 6s-
télle projektin merkitys yrityksen (liike)toiminnan kehittamisen kannalta

2. riittévien jatarkoituksenmukaisten resurssien kohdentamista

3. maédrétietoista ja kannustavaa henkil 6johtaj uutta.

Tietojarjestelmahankkeiden onnistumista méadrittavat olennaisesti (Forsman
1995, s. 48-50; ks. Ruchonen ja Salmela 1999; Airaksinen 2000)

1. (tulevien) kayttgjien tarpeiden ymmaértdminen ja heidan asteittainen sitout-
taminen hankkeeseen mahdollisimman varhai sessa vai heessa

2. hankkeen hallittu toteutus vaatimusmaarittel ysta tuotantokdyttoon

3. toimivavuorovaikutus eri osapuolien valilla

Keskijohdolla on entistd merkittdvampi rooli toimia tuotantohenkildstén ja
ylimman johdon ragjapintana. Tytskennellessa organisaation informaatiovirtojen
keskipisteessa heidan tehtdvanadn on tietovirtojen kasittely ja kanavointi organi-
saation eri sidosryhmille. N&in ollen he toimivat eréénlaisina muutosagentteina
(ks. Nonaka et al. 1999a, s. 26-29, 39; Zuboff 1988).

2. Toiminnan muutos — ty6ssa oppiminen

Dynaamisessa ja ennustamattomassa toimintaymparistdssa organisaatioiden
muutokset eivét ole lopullisia ja tdydellisia N&in ollen on orientoiduttava toi-
minnan jatkuvaan kehittémiseen; toimintaedellytysten sek& vaihtoehtoehtoisten
strategioiden, toimintamallien ja menettelyjen tarkasteluun, luontiin ja kokei-
luun. Edistamalla tyontekijoiden ja toimihenkil6iden mahdollisuuksia osallistua
tyon ja tydyhteisdn suunnittelu- ja kehittamistoimiin pyritddn rakentamaan kes-
tavéat lahtokohdat toiminnalliselle joustavuudelle seka henkildston jatkuvalle
oppimiselle jaammatilliselle uudistumiselle.
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Taman artikkelin johdannossa kuvattiin ulkoisia, organisaation toimintaympé-
ristostd kohdistuvia muutospaineita ja niiden aikaansaamia teknologisia, organi-
satorisia ja tyonjaollisia muutoksia organisaation toiminnassa seka edelleen
ndiden vaikutuksia tyotehtévien sisaltoon ja niiden edellyttdmé&an osaamiseen.
Tarkasteltaessa organisaatiota toiminta- ja oppimisympéristona voidaan saman-
aikaisesti tunnistaa toimintatapojen muutosta rajoittavia, mahdollistavia seka
ohjaavia tekijoita kuten teknologiset uudistukset tai sosiaalinen paine jatuki.

Seuraavaks siirrytédn tarkastelemaan, mita nama muutokset merkitsevét tydyh-
teisdn toimintakulttuurin seka sen jésenten gjattelu- ja toimintatapojen kehitty-
misen kannalta. Oppimisen kontekstuaalista luonnetta painotettaessa tarkastel u-
kohteena ovat oppimisen, toimintakdytantdjen ja toimintaympéristén suhteet.
Téata suhdetta on problematisoitu niin kayttaytymistieteellisen kuin organisaa-
tiotutkimuksenkin piirissd eri tutkimustraditioiden l18htékohdista (ks. mm. Senge
1990; Argyris 1992; 1994; Kauppi 1993; Engestrém 1995; Nonaka ja Takeuchi
1995; Lave ja Wenger 1995; Mezirow et al. 1996; Wenger 1998; Poikela 1999).
Organisationaalista oppimista kasittelevien teorioiden kirjosta voidaan eritella
kolme erilaista 18hestymistapaa, joita ovat systeeminen, organisaatiopsykologi-
nen ja informaatioperustainen paradigma seka niita edustavat tutkijat ja kehitté:
jét. Tama luku rakentuu néille kolmelle organisationaalisen oppimisen |ahesty-
mistavalle ja nédiden kritiikille.

2.1 Toiminnan ja oppimisen kontekstuaalisuus ja systeeminen nakemys
or ganisationaaliseen oppimiseen

Ihmisen toiminnalle on tyypillistéd pyrkimys ympéristénsd ymmaértamiseen ja
hallintaan. Toimintaa leimaa tavoitteel lisuus seka eri asteinen toiminnan perus-
teiden, edellytysten, vaihtoehtoisten toimintatapojen seka tulosten arviointi.
(Argyris 1992, s. 90; Mezirow et a. 1996, s. 11-36.) Engestrom (1995, s. 73)
méadrittelee toiminnan keskeisiksi tunnuspiirteiksi kohteellisuuden, vélittynei-
syyden, moni&anisyyden, historiallisuuden seka sisdisen ristiriitaisuuden.

Organisaation kehittdmisparadigmoista pitkdan vallalla ollut ja yritysmaailmas-
sakin vahitellen omaksuttu systeemigjattelu on auttanut ndkemaén ja ymmartd-
maan organisaatioiden monimutkaista todellisuutta myds oppimisen kannalta
tarkoituksenmukaisesti. Systeemigjattelu painottaa kokonaisuuksien hahmotta-
mista, osgjarjestelmien vuorovaikutussuhteiden ja keskindisten riippuvuuksien
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ymmartamista sek& huomion kiinnittamista vahitellen tapahtuviin muutoksiin.
Systeemigjattelu  auttaa myo6s irrottautumaan lineaarisesta  syy-seuraus-
suhteeseen pohjautuvasta gjattelusta ja nakemaén todellisuuden vuorovaikutus-
suhteista muodostuvina kehing, joissa olemme itse mukana vaikuttamassa asioi-
den kulkuun. (Senge 1990, s. 68—73.) Organisaatioiden kehittamisen haasteelli-
suus johtuu pitkalti organisatorisen muutoksen monitahoisuuden ja kontekstisi-
donnaisuuden ymmartamisesta i siitd, kuinka eri osgjarjestelmien keskindinen
dynamiikka ymmérretéén ja otetaan huomioon uudistuksia suunniteltaessa.

Engestromin (1995) kehittdméssi toiminnan teoreettisessa |&hestymistavassa
yksilon teot ja ominaisuudet nahddan kollektiivisessa toimintajarjestelmassa
(kuten tybyhteistssd) historiallisesti ja jérjestelman sisdisten ristiriitojen yhteis-
toiminnallisen ratkaisun kautta muodostuneina ja jatkuvasti uudelleen muotou-
tuvina. Samalla tavoin yksilon toiminta muokkaa jatkuvasti tétd dynaamista
toimintgjarjestelmaa. Néain ollen yksilon tekoja ja toimintaa ei voida tarkastella
sosiaalisesta ja institutionalisoituneesta toimintajérjestelmastd irrallisena, vaan
toiminnan kontekstuaaliset tekijét huomioiden. Tavoitteena on kuvata yksilon
tekojen ja kollektiivin toiminnan vélistéa suhdetta (Engestrom 1995, s. 45).

Véineet, mallit
Tekija Kohde )
Tyonjako,
Saannot Tydyhteisd roolit

Kuva 1. Engestromin (1995) toiminnan teorian malli.

L dhestyttéessa yksilon ja yhteison toimintaa ja niiden keskindisia suhteita toi-
minnan teorian ndkokulmasta huomio kiinnitetdan jarjestelman sosio-kulttuu-
risiin tekijoihin, kuten yhteisoon, sen sdantoihin ja tyonjakoon seka fokuksena
olevaan subjektiin, hdnen k&yttdmiin valineisiin ja toiminnan kohteeseen (ks.
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kuva 1) (Engestrom 1995, s. 41-48). Engestromin teorian mukaan toiminta (ja
tieto kohteesta) on aina valittynytta toimijan kdyttdmien tydvaineiden ja kasit-
teiden kautta. Toiminta on myds aina kollektiivisesti valittynyt, kuten kuvassa 1
olevatydyhteiso, sen séanndt ja viralliset roolit havainnollistavat.

Lahestymistavoista ja painotuseroista huolimatta organisaatiotutkimuksen ja
kayttaytymistieteilijoiden piirissa vallitsee téna péivana varsin yhtendinen néke-
mys sosiaalisen ympériston seka yksilon gjattelun ja toiminnan dynaamisesta ja
dialektisesta vuorovaikutussuhteesta; yksilon tavoitteellinen toiminta ja sen
kehittyminen edellyttévét sosiaalista vuorovaikutusta ja ovat siten aina kyseisen
sosiokulttuurisen kontekstin  muokkaamia. Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
ihminen e kuitenkaan vain passiivisesti omaksu yhteison gjattelu- ja toimintata-
poja, vaan kehittyminen edellyttda aina sosiokulttuuristen merkitysten tulkintaa
omasta kokemusperspektiivistd. Yksilo on my6s aktiivinen osalistuja, joka
toiminnallaan koko agjan muuttaa toimintajarjestelmaa. Organisaati okontekstissa
tédma merkitsee jatkuvaa neuvottel uprosessia, jossa yhteison jasenet uusintavat ja
muokkaavat yksilollista ammatti-identiteettidan seka kollektiivisia séanttjaén ja
toimintatapojaan. Oppiminen on eri asteista osallistumista tdhén sosiaaliseen
merkityksen luomiseen ja yhteisolliseen toimintaan. Merkityksista neuvottelu on
historiallinen, ainutkertainen ja jatkuvasti tapahtuva prosessi, johon sisdltyy
kaikki toiminnan ulottuvuudet. (mm. Giddens 1984; Lave ja Wenger 1995;
Berger jaLuckman 1994; Wenger 1998)

Oman ty6n ja sen kohteen tarkasteleminen lagjemmassa koko toimintgjérjestel-
man (esim. tydyhteison) kontekstissa on tarkeda tyén sujumisen, mielekkyyden
ja ammatillisen kehittymisen kannalta. Tyontekijét voivat hahmottaa selkedm-
min mihin toiminnalla pyritéan, mita tehddén ja miksi. Samalla ylitetddn myos
tyGyhteison jésenten toimenkuvien totutut rajat, ja henkildstdlle tarjoutuu mah-
dollisuus jasentda tyotadn ja erilaisia rool jaan osana lagjempaa kokonai suutta ja
vuorovaikutus-suhteiden verkostoa. Engestromin (1995) mukaan tyopaikan
rigtiriitaiset tehtavét tai vaatimukset ovat tyypillinen tilanne, joka voi aktivoida
koko toimintajérjestelmaa koskettavan muutosprosessin. Tasta nk. ekspansiivi-
sesta oppimisesta muotoutuu tarkoituksenmukaisesti tuettuna yhteisollinen,
kompleksinen, monia eri osaprosessegja ja oppimisen muotoja kasittava pitkaai-
kainen muutosprosessi. (Engestrém 1995; ks. Virkkunen et al. 1999, s. 12-27.)
Toiminnan ja oppimisen kiinted yhteys, seka niiden yhteisollinen ja konteks-
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tuaalinen luonne on otettava léhtokohdaksi myds kehitettdessa yrityksen toi-
mintaa tietojdrjestelmien avulla (vrt. Sachs 1995).

2.2 Toimintak&ytanttjen kehittdminen ja oppiminen or ganisaatiopsykologi-
sesta nakokulmasta

Toiminnan kontekstuaalisen luonteen vuoksi on keskeista tutkia ja tiedostaa,
millaista oppimista kyseinen organisatorinen toimintaympdristo tukee ja mil-
laista se mahdollisesti ehkéisee, jotta ndihin oppimisen ja muutoksen esteisiin
voidaan aktiivisesti niin johdon kuin jokaisen yhteison jasenen toimesta vaikuttaa.

Toimintakdyténtdjen kehittymisessd on erotettavissa kaksi erilaista prosessia,
reproduktio jatransformaatio, jotka edellyttavéat puol estaan erilaista oppimistaja
tietoperustaa.  Péivittdin toistuvat, jatkuvuutta yll&pitévat toimintatavat ja
-kaytanteet muodostavat péivittéisen toiminnan ytimen, minka pohjalta toimijan
tietoisuus rakentuu véhitellen piilevélle ja luonteeltaan ideografiselle ja kon-
tekstuaaliselle tietoperustalle. Se on hyvin kokemusperustainen ja yksittéisiin,
intuitiivisiin tilannearviointeihin pohjautuva kognitiivinen ajatusrakennelma,
systemaattisen ja analyyttisen sijaan. Ihmiset ovat oppineet toimimaan tietylla
tavalla ja samalla muovanneet tété toimintaansa tukevat gjattelumallit. Toisaalta
praktisen skeeman toimivuutta testataan jatkuvasti kéytannén ongelmia ratkais-
taessa. Oppiminen ja kehittyminen kohdentuvat olemassa olevien toimintatapo-
jen sujuvuuden parantamiseen esimerkiksi kadytannon ongelmakohtiin puuttu-
malla tai suoritusten automatisoimisella. Tavoitteena on hyvaks havaittujen
kéytanteiden uusintaminen eli yllgpitdminen ja sdilyttdminen (reproduktio).
(Kauppi 1993, s. 65-68.)

Argyris (1992, s. 9-10; Argyris ja Schon 1996) toteaakin monien tydyhtei sojen
kehittémisen jdavan vakiintuneita gjattelu- ja toimintatapoja uusivalle oppimisen
tasolle, jota hén kuvaa yksisilmukkaiseksi oppimiseksi. Tala han pelkistetysti
tarkoittaa toiminnassa omaksuttua ongelman ratkaisustrategiaa, jossa tiedon
keréddminen ja kasittely havaitun héirién tai ongelman selvittémiseksi on pinnal-
lista, eikd misséén vaiheessa kyseenaaisteta kaytettyja toimintastrategioita tai
toiminnan taustalla olevia perusolettamuksia. T&méa on hyvin tyypillinen tilanne,
johon organisaatioiden kehittamistydssa tormétdan. Kaytanndssi se ilmenee
arkitoiminnassa esiintyvien héirididen ndennéisend, mahdollisimman pikaisena
tai véliaikaisena korjaamisena. Samalla usein tiedostamattomastikin siirretéan
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ongelma muihin toimintoihin, mista seuraa jarjestelman rakenteellisten hairioi-
den ja rigtiriitojen véhittdinen muodostuminen ja verkottuminen. Paivittdinen
toiminta on jatkuvaa "lutvimista, luovimista ja tulipalojen sammuttelua’. (Vrt.
Engestrom 1995: Virkkunen et al. 1999.)

Toimintakdyténtdjen uudistaminen (transformaatio) sen sijaan merkitsee laadul-
lisia ja rakenteellisia muutoksia niin yksilon kuin tydyhteisonkin aiempiin gjat-
telu- ja toimintatapoihin. Se edellyttéé toimijoilta reflektiivisempda eli tietoi-
sempaa otetta tyohonsa seka syvallisempad, teoreettisempaa ja diskursiivisem-
paa tietoperustaa. Reflektointi voi kohdistua toimijoiden tai toimijoiden ja vali-
neiden keskindiseen vuorovaikutukseen, toiminnan sisaltéon tai toimijoiden
gjattelu- ja toimintamalleihin. (Kauppi 1993, s. 65, 85; Mezirow et al. 1996, s.
17-36.) Kriittisen reflektion eli omien ennakko-oletusten kyseenalaistaminen
ndhdaén perusedellytyksena gjattelu- ja toimintatapojen muutokselle, mita myds
Argyris (1992, s. 8-10) kuvaa yksisilmukkaisen ja kaksisilmukkaisen oppimisen
perustavanl aatuisena erona. Kaksisilmukkaisessa ongel manratkaisu- ja oppimis-
strategiassa palataan toiminnan perusoletuksiin ja toimintastrategiaan, joita
tutkimalla ja kyseenal ai stamalla orientoidutaan koko tilanteeseen uudella tavalla.
Kuva 2 havainnollistaa néiden kahden ongel manratkaisukeinon perustavanlaatui-
saergja

Onnistuminen

Perusoletukset, Toiminta > Seuraukset > Ep&onnistuminen,
toiminnan reunaehdot virhe

Yksisilmukkainen
Kaksisilmukkainen

Kuva 2. Yksi- ja kaksisilmukkainen oppiminen (Argyris 1999, s. 8).

Muutosvalmiutta ja uuden oppimista estdvien puolustusrutiinien purkamiseksi
organisaatioissa Argyris (1990, s. 65-66) pitda tarkedna seuraavia strategioita.
Organisaation johtamisessa ja toiminnan suunnittelussa tulisi vattaa tilanteita,
jotka tyontekijat todenndkdisesti kokisivat uhkaavina tai hdpedllisind Tyonteki-
joiden osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien parantaminen sek& yleinen
yhteistn toimintaa koskevan tiedon avoimuus ja saatavuus hdlventévét puolus-
tusrutiingja. Toinen strategia perustuu yksikéiden kouluttamiseen siten, ettd he
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oppivat uusia kasitteita ja taitoja, joilla puolustusrutiineihin on mahdollista
vaikuttaa. Y hteisen keskustelun ja uusien taitojen kayttdmisen kautta puolustus-
rutiineista tulee hallittavia ja niiden muuttaminen on mahdollista. Tama liittyy
yleisemmin tydyhteisdssdkin yha téarkeAmméaksi muodostuvaan yksiléllisten ja
kollektiivisten oppimisvalmiuksien ja niiden tukijarjestelmien kehittdmiseen €li
nk. oppimaan oppimiseen (deuterolearning). (Ks. Argyrisja Schén 1996.)

Samalla kun henkilostd osallistuu oman tyonsa ja tydympéristonsa kehittémi-
seen, myds sosiaalinen paine uudistusta kohtaan kaantyy ikaan kuin positiivisek-
si. Kaikkien on tarkasteltava kriittisesti omia tydskentel ytottumuksiaan ja niiden
perusteita, mietittava vaihtoehtoisia ratkaisuja, kokeiltava niita tydssaén seka
reflektion kautta uudistettava toimintatapojaan. Tydyhteison tarjoaman sosiaali-
sen paineen ja tuen tasapaino on my(®s organisaation tietojarjestelmauudistusten
onnistumisen kriittisia tekij6itd, miké saavutetaan ottamalla henkil8sté aktiivi-
sesti ja madratietoi sesti mukaan kehittamistoimintaan. Kriittinen ja reflektiivinen
tyoskentelyote e kuitenkaan yksinomaan saa aikaan muutosta, vaan siihen tar-
vitaan konkreettisia toi mintaympériston tarjoamia edellytyksia ja tyovalineita.

2.3 Oppiva jatietoa luova or ganisaatio — tietoper usteinen nakkulma

mintaihanne, jolle organisaatiotutkimuksen piirista [6ytyy monenlaisia maari-
telmid Tyypillisesti silla tarkoitetaan organisaatiota, jolle on ominaista kaikkien
jasenten vahva sitoutuminen yhteisesti muokattuun visioon, halu ottaa riskeja,
kyky kyseenalaistaa ja kehittda jatkuvasti tyotapoja ja palveluita, tiimitydsken-
tely sek& uusimman teknologian monipuolinen hyddyntdminen. Tama edellyttda
matalaa, muuntautumiskykyistd organisaatiorakennetta seké osallistavaa johta-
juutta, joka tukee asiakaslahtdistd, vuorovaikutteista ja kokeilevaa organisaatio-
kulttuuria. (Pedler et al. 1991, s. 1; Watkins ja Marsick 1993, s. 8; Ruohotie
1996, s. 43; Sardlaja Sarala 1996, s. 53-63.)

Swieringan (1992, s. 33) mukaan oppivan organisaation luomisessa on otettava
huomioon Kkollektiiviset prosessit, joilla koko organisaation kayttaytyminen
muuttuu. Yksilén oppiminen on vattamatdn, mutta el riittdva tae organisaation
oppimiselle. Organisaatio e ainoastaan "opi” ditd, ettd joku tekee tytnsa pa-
remmin, vaan yksilon oppimisen myotéa organisaation muutkin jésenet toimivat
eri tavala. (Swieringa 1992, s. 33; Syddnmaalakka 2000, s. 47.) Organisaatioi-
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den keskeinen haaste onkin siind, miten yksilon oppiminen kyetéén yleistamaan
koko organisaatiota hyddyntévaks toiminnaksi. Eras keino on, ettd oppiva orga-
nisaatio pyrkii reflektoimaan yksiléiden toimintatapoja ja kehittdmaan sellaisia
kollektiivisia toimintatapoja, jotka ovat koko organisaation ominaisuutta (esim.
upotettuna proseduureihin, patentteihin, dokumentteihin, virallisiin ja epaviralli-
siin rutiineihin) ja ndin ollen eivé ole sidottuja alkuperéénsa, ei yksildiden
oppimiseen (ks. Jarvinen et al. 2000, s. 75-80). Jos asiantuntemus on hyvin
henkilGitynyttd ja vaikeasti yleistettavad, vaihtoehtoinen strategia on varmistaa
ndiden henkildiden pysyvyys organisaatiossa ja samalla luoda monipuolisia
edellytyksia kyseisen asiantuntemuksen edelleen kehittymiseksi.

Oppivaa organisaation moninaisia teorioita on myds paljon kritisoitu. Oppiva
organisaatio -kirjallisuudessa muutosta ja oppimista pidetéén itsestéanselvyyte-
n&, vaikka toisaalta henkilston epéileva ja kriittinen asennoituminen uudistuk-
siin ndhdaan "luonnollisend’ vastarintana, joka johdon tulisi "voittaa’. Riskina
on myds, ettd oppivan organisaation paradigmaa kéytetéddn johdon yksipuolisten
intressien legitimointiin, eli perustelemaan ikavét ja jopa kyseenalaiset muutok-
set. Henkil6sto e kuitenkaan valttémétta edes "oikeiden” johtamistoimenpitei-
den jalkeen halua uhrautua tytlleen vapaa-gjan kustannuksella tai kehittya ja
oppia jatkuvasti jotain uutta. Myo6s taloudelliset realiteetit ja johdon haluttomuus
delegoida tehtaviadn ja sijoittaa henkiloston kehittdmiseen vaikeuttavat todelli-
seksi oppivaksi organisaatioksi kehittymistd. Usein henkil6ston oppimishal uk-
kuutta heikentda se, ettd oppimisen "tulosta’ pidetéén organisaation omaisuute-
na. Oppivan organisaation vision tulisikin konkretisoitua molemminpuolisina
tavoitteina, hyotying, eika yksinomaan ndyttaytya vain yrityksen taloudellisen
hy6dyn tavoitteluna. (Ks. Tuomisto 1999, s. 37; Saralaja Sarala 1996, s. 63-64.)

Yksilén ja kollektiivisen oppimisen problematiikkaa on myo6s 18hestytty mm.
Nonakan ja hanen kollegoidensa (1995; 1999a; 1999b) edustamasta tietoperus-
teisesta nékokulmasta. Lahestymistavan mukaan organisaation tarkein kilpailu-
tekija on sen kyky luoda jatkuvasti uutta tietoa, mika on lahtékohtana uusille
tuoteinnovaatioille seké prosessien ja liiketoiminnan kehittamiselle. Organisaa-
tion tiedon luonti kasitetdan jatkuvana ja dynaamisena prosessing, joka tapahtuu
hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksen tuloksena. Hiljaisen (tacit)
tiedon kasite on alunperin Polanyin (1958) kayttama nimitys yksilon sellaiselle
tietdmykselle, joka e ole artikuloitavissa. Hiljainen tieto on upotettuna yksilon
kokemuksiin ja sosiaalisiin suhteisiin. Eksplisiittinen tieto on sen sijaan objektii-
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vista, rationadlista ja siten ilmaistavissa esim. kasitteiden, symboleiden tai tie-
teellisten teorioiden avulla. (Ks. Nonaka ja Takeuchi 1995; Nonaka et a. 1999a;
1999b.)

Tietoperusteisen |ahestymistavan mukaan organisationaalinen tieto rakentuu,
muokkautuu ja muuntuu sosiaali sessa vuorovaikutuksessa nelivaiheisen spiraalin
kautta (kuva 3). Lahtokohtana on yksil6iden hiljaisen tiedon muuntaminen orga
nisaation kayttoéon. Sosialisaatiossa yksilot vdlittévét ja jakavat persoonalista
hiljaista tietoaan yhteisten kokemusten kautta, mista tyypillinen esimerkki on
oppisopimuskoulutus tai mentorointi. Ulkoistaminen tarkoittaa hiljaisen tiedon
jakamista muille, eli eksplikointia, jolloin se muodostaa perustan uudelle tiedol-
le. Esimerkkind kaytetdan laatupiiritoimintaa, jossa tydssa esiintyvat ongelmat
tuodaan yhteistoiminnalliseen ratkai suun — apuvalineina erilaiset mallit ja meta-
forat. Organisaation sisdltd ja ulkoa hankittua tietoa yhdistell88n eli muokataan
systemaattisemmaks ja kompleksisemmaksi esim. atk:n avulla. Seuraavaks uus
tieto levitetddn jalleen organisaatiossa jasentensi omaksuttavaks osaksi heidén
hiljaista tietoaan. Téta sisdistamisprosessia leimaa ”learning by doing” -strategia
eli uusi tieto omaksutaan reflektoinnin ja kokeilun avulla vahitellen osaksi aiem-
pia gjattel u- ja toimintatapoja, minkéa seurauksena toi mintakaytanteet uudistuvat.
Koulutusohjelmat, uudet toimintaohjeet ja manuaalit toimivat reflektointipinta-
na. (Nonaka ja Takeuchi 1995; Nonaka et al. 1999, s. 13-15; 1999b, s. 6-8.)

Tacit Tacit
Sosialization Externalization l
. o
- Experiental Conceptual 5
|é_é Knowledge 1 Knowledge =
: -)’
.
§ Internalization Combination =
" Routine Systemic
Knowledge Knowledge
Explicit Explicit

Kuva 3. Nelja tiedon muodostuksen mallia ja niiden tuloksena syntyvat tiedon
lajit (Nonaka ja Takeuchi 1995; Nonaka et al. 1999a mukaillen).
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Uudelleen konstruoidun jaetun tiedon muuttuessa hiljaiseks tiedoksi, eli osaksi
yhtei sbn jésenten toimintaa, ja j&lleen uudelleen jaettavaks tulee Siité arvokas yhtei-
sollinen tietoresurssi. Tama organisatorinen tiedontuottamisspiraali toteutuu niin
organisaation sisdlla kuin organisaatioiden vailla (Nonakaet al. 1999b, s. 9-10.)

Nonakan ja hdnen kollegoidensa esitys organisaation ja sen jasenten tiedonmuo-
dostusprosesseista on yksi tunnetuimmista tdméanhetkisista |ahtokohdista pyrkia
ymmartdmadn organisaatiossa tapahtuvia monimutkaisia, inhimillisia ja uutta
luovia prosessgja. Vaikkakin he korostavat tiedon muodostuksen jatkuvaa spi-
raalimaista luonnetta, prosessin vaiheet jédvét mallissa irrallisiksi, eika niiden
vdlille muodostu keskindisia riippuvuussuhteita (vrt. Engestrém 1995). Tutkijoi-
den esimerkkien perusteella ne ovatkin pikemminkin erdanlaisia tiedon muo-
dostuksen tiloja ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa syntyneita tiedon muotoja,
jotka tapahtuvat yhteison ja sen jasenten sosiaalisissa prosesseissa jatkuvasti,
samanaikaisesti, limittéin jatoisiinsa kietoutuneina.

Tietoperusteinen 1dhestymistapa tarjoaa huomionarvoisen nakokulman tarkas-
teltaessa toiminnanohjausjérjestelméan ka&yttéonottoa organisatorisena oppimis-
prosessina. Lahestymistapa tuo esiin sekd organisatorisen ja yksiléllisen etta
hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon sek& niihin liittyvien prosessien moninaisuuden
yrityksen perustavanl aatuisena toimintana ja kriittisena kil pailutekijana. Néiden
prosessien, tietoresurssien ja -virtojen ymmartdminen tulisi olla léhtdkohtana
toiminnanohjausarjestelmahankkeissa. Tama edellyttdd prosessien ja niihin
liittyvien tietovirtojen selvittdmistd sek& tietoista kannanottoa siitd, mika on
toiminnanohjausjarjestelman rooli ja miten sitd hyddynnetéén sekd millaisia
tarpeitajatavoitteita organisaatiolla ja sen yksittéisilla toimijoilla on.

Toisaalta on keskeista kiinnitt&4 huomiota organisaation tukeen vaihtoehtoisille
tavoille hankkia, jalostaa ja levittda tietoa ja osaamista — toisin sanoen ymmartéa
tietoj &rjestelméan rajat ja mahdollisuudet. Johdon tehtévana on edistda yksildiden
jatiimien keskingista tiedonvaihtoa ja erilaisia yhteistydmuotoja seké organisaa-
tion eri tasojen ja yksikkojen vélilla etté organisaation ulkopuolisten verkostojen
kesken. (vrt. Nonaka et al. 1999b, s. 26-39; Sydénmaalakka 2000, s. 4546,
187-192.)
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2.4 Organisatorisen oppimisen paradigmojen herattamia ajatuksia ja kri-
tilkkia

Ty6ssd oppiminen el rgjaudu pelkéstéén asiantuntemuksen (tiedon) karttumiseen
jatydyhteison rutiineihin adaptoitumiseen. Oppiminen kohdistuu mys tunteisiin
ja asenteisiin ja oman sosiaalisen (ammatti)identiteetin maarittelemiseen. Orga
nisaation jasenet oppivat toisaalta oman tyénsa sisaltoon liittyvia asioita, toi-
saalta myos erilaisia asenteita organisaatioon, muihin tyontekijéihin ja sidos-
ryhmiin. Samoin jokaisella tyontekijélla on jonkinlainen kéasitys omasta roolis-
taan organisaatiossa sekd tdmaén roolin vaikutuksista muihin organisaation toi-
mijoihin.

Téallaista tydntekijan tydssdan omaksumaa tietoa voidaan kutsua tyOprosessitie-
tédmykseks (engl. work process knowledge). Se on tietoa, jota tyontekija tarvit-
see tydnsa suorittamiseen: typrosessit, muiden toimijoiden roolit seké yhteydet
oman ja muiden toiminnan valilla (Kruse 1986). Suuri osa tésta tiedosta on ns.
hiljaista tietoa ja yhteison kollektiivista omaisuutta. TyOprosessitietdmys on nédin
ollen olennainen osa organisaation kulttuuria. Tydyhteisdn jasenten keskeisin
tietolahde (oppimisen 1dhde) eivét ole organisaation sdanntt tai viralliset koulu-
tusohjelmat. Sen sijaan tieto ja osaaminen syntyvét organisaation jasenten vuo-
rovaikutuksesta ja yhdessa tekemisesta ja ovat suurelta osin ns. hiljaista (tacit)
tietoa.

Tyoprosessitietdmys sisdltda tyon vaiheiden suorituksen liséksi tietoa siité kon-
tekstista, jossa yksilo tyoskentelee seké yksilon tydn vaikutuksista muihin toi-
mijoihin ko. toimintaympdristossd. Tama toimintaympéristéa koskeva tieto
kasittda myds toimintaympariston viralliset ja epaviraliset normit ja rutiinit, €li
organisaation kulttuurin. Tyoprosessitietdmyksen syntymistéd ja kehittymista
voidaan tukea osallistavalla tydprosessien suunnittelulla, informaatiojarjestel-
milla ja erilaisilla mentorointimenetelmilld, mihin organisaatioissa tulisikin
panostaa, koska sen merkitys kasvaa automaatio- ja informaatioteknologian
kayttéonoton lisaéntymisen myéta. (WHOLE 2000.)

Kirjallisuudessa hiljaisen tiedon muuntamista eksplisiittiseksi tiedoksi pidetaén
tyypillisesti keskeisena osana oppivaa organisaatiota (ks. esim. Nonaka ja
Takeuchi 1995). Talldin hiljainen ja eksplisiittinen tieto kasitetéén jatkumon
kahdeksi padksi. Nonakan ja kumppaneiden teorian epistemologisia ristiriitai-
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suuksia on kritisoinut mm. Cook ja Brown (1999), joiden mukaan hiljainen
(tacit) ja ekspligiittinen tieto ovat itsendisia tiedon lgjgja, joita e voi muuttaa
toiseksi. Sen sijaan esimerkiksi eksplisiittista tietoa voidaan kayttda hyvaks
tacit-tietoa omaksuttaessa (esim. teoreettiset mallit, joita testataan kéytanndssd).
Toiminnassa hyddynnetédn kaikkia neljda tiedon lgjia (ks. kuva 4) ja syntyva
tieto on aina generoitua uutta tietoa, ei koskaan muunnettu esim. yksiléllisesta
kollektiiviseen tai hiljaisesta eksplisiittiseen. Tama tarkoittaa muutosta Nonakan
ja Takeuchin (1995) teoriaan, jonka mukaan oppivan organisaation on kyettava
muuttamaan hiljaista tietoa eksplisiittiseksi tiedoksi mahdollisimman tehok-
kaasti. Cookin ja Brownin mukaan tacit-tietoa e missdan olosuhteissa ole
mahdollista muuttaa eksplisiittiseksi tiedoksi tai painvastoin. Tieto syntyy aina
vuorovaikutuksessa ympéristén kanssa ja on yksildlle uutta, yksilén toiminnassa
luomaa tacit- tai/ja eksplisiittista tietoa. Cook ja Brown (1999) esittévat Nonakan
jaTakeuchin (1995) teoriaan perustuvan mallinsatiedon lgeista (ks. kuva 4).

Individual Group

Explicit |CONCePts| otorieg

Tacit oKilly | genres

Kuva 4. Tiedon lgjit Cookin ja Brownin (1999) mukaan.

Kuvassa 4 genrelld tarkoitetaan mm. jaettua kasitysta oikeasta tavasta toimia
organisaatiossa ja jaettua ymmarrysta erilaisten ulkopuolisille triviaalien asioi-
den merkityksestd, eli organisaation kulttuuria. Tarinoilla (stories) viitataan
yhteen organisaatiokulttuurin osaan eli kollektiiviseen organisatoriseen ”kan-
santarustoon”, joka on tehokas keino levitté4 osaamista esimerkkien (ns. sankari-
ja kauhutarinoiden) avulla. Myo6s Lave ja Wenger (1995) puhuvat ty6yhteison
kollektiivisesta kokemusvarannosta, joka ilmenee esimerkkien ja esikuvien
lisdks puheena ja kertomuksena. Tamd kokemusvaranto toimii hypoteesien
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Iahteena yksittdiselle ongelmanratkaisijalle. Kasitteet (concepts) ovat artikuloi-
tavissa olevia gattelumallgja. Taidot (skills) viittaavat artikuloimattomaan
osaamiseen (know-how). (Cook ja Brown 1999.)

Oppiminen kasitetdan usein liian kapeasti viitaten ainoastaan tydssa hyddynnet-
tévéan tietdmyksen karttumiseen tai hyvien toimintatapojen kehittymiseen. Toi-
mintaa ja oppimista ei kuitenkaan ole mahdollista erottaa. Oppimisen luonnetta
tyOyhteison jasenten kehittymistéa ja " parantumista’ tukevana kasitteend voidaan
ndin ollen kritisoida. Esim. mentorointijarjestelméan toimivuuteen vaikuttaa
organisaation kulttuuri — Cookin ja Brownin mallissa genre — joka vaikuttaa
siihen, millaisen kuvan mentori antaa tyosta ja tyénteosta oppilaalleen. Mentori
siis véittda ns. hyvien toimintatapojen ja implisiittisen osaamisensa liséksi myds
tahtomattaan tai tarkoituksella muun tydyhteisdssa oppimansa materiaalin
(asenteet johtoa kohtaan, epaviraliset normit jne.). Samoin kuvan 4 tarinat (sto-
ries) voivat koskea ns. sankarillisia alisuoriutujia tai muita organisaation johdon
perspektiivistd antisankareita. Tietojéarjestelmdhankkeiden kohdalla sosialisaa-
tion monimuotoisuuteen térméatédn hyddynnettdessa ns. avainkayttgjia jarjestel-
man muiden kayttdjien kouluttgjina ja opastgjing, jolloin samalla siirretéan totu-
tut kayttotavat sekd niihin sisdltyvéat asenteet ja kasitykset tietojarjestelmien
kéytostd ja merkityksestd tydssa.

Perinteiset teoriat |&htevét tyypillisesti siité idealistisesta oletuksesta, etta kaikki
organisaation jasenten omaksuma tieto on organisaation eduksi ja oppimista on
ainoastaan se, kun toiminta kehittyy haluttuun suuntaan. Tama on riittamaton
|ahtokohta jos halutaan tutkia organisaation sisdisia ristiriitoja toiminnan kehit-
témisen esteind ja tydssa oppimista (toimintaa) teoreettisena kasitteena Tyodyh-
teisobn jasenten oppiminen e ole (johdon) projekti, joka on mahdollista keskeyt-
té4 tai lopettaa tarvittaessa. Mydskdan tyontekijoiden oppimisen sisdlto e ole
johdon méarattavissa.

My6s Wenger (1998) seikkaperdisessa tydyhteison sosiokulttuurisessa analyy-
sissaan korostaa, etté oppimisen ollessa erottamaton osa k&yténnon sosiaalista
toimintaa sitd e voi suunnitella tai tdysin kontrolloida osallistujien kuin ulko-
puolistenkaan taholta. Oppimista voidaan ainoastaan tukea ja jossain maarin
ohjata luomalla keskinéisen sitoutumisen (mutual engagement), jaetun yrityksen
(joint enterprise) sekd jaettujen vélineiden (shared repertoire) muodostamista
vahvistavat sosiaaliset puitteet. Wengerin mukaan néiden kolmen ulottuvuuden
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kautta tapahtuu merkityksellinen oppiminen, jonka toteutumaa han kutsuu kay-
tédnnon yhteisdiksi (communities of practice). Nama epadmuodolliset yhteisit
muodostuvat kaytanndn toiminnassa jatkuvasti toistensa kanssa tekemisissa
olevista ihmisistd, jotka keskinéi sessa toiminnassaan muodostavat, yll&pitévét ja
uudelleen muotoilevat kollektiivisia tapoja, rituaaleja, kertomuksia — jaettuja
gjattelu- ja toimintatapoja sekd niiden ilmentymid Niiden avulla k&ytdnnon
yhteistt jasentavét, perustelevat ja ohjaavat toimintaansa seka ratkaisevat siina
ilmenevia ongelmia. Yhteisdjen toiminnan ja oppimisen ulkopuolinen ohjaus
tapahtuu siten aina valittyneesti — kollektiivisen neuvotteluprosessin suodatta-
mana.

3. Toiminnanohjausjérjestelméhanke toiminnan muutoksen ja organisato-
risen oppimisen nakdkulmista

Tietojarjestelmdprojektiin on suhtauduttava yrityksen strategisena hankkeena,
joka vaatii myds toiminnan ja toimintatapojen muutosta. Forsman (1995, s. 49—
50) korostaakin erédna tietojarjestelmaprojektin kriittisena tekijana sen hallittua
toteutusta tarvemaarityksesta tuotannolliseen kéyttéon eli kytkentd& organisaa-

Se kuinka lagjasti toiminnanohjausjarjestelmaa kehitetéén vaikuttaa luonnolli-
sesti siihen, millaisia kehitysvaatimuksia ja -tarpeita siitéd aiheutuu yrityksen
toiminnanohjaukselle ja prosesseille. Tietojarjestelmien ja toiminnan kehittami-
sen lagjuudesta ja rinnakkaisuudesta on olemassa monenlaisia kasityksia ja
kokemuksia, eika téhan keskeiseen ongelmaan varmasti ole 10ydettavissa yksi-
selitteistd ratkaisua. Talonpoikaigérjella gjateltuna mita lagjempi toiminnanoh-
jausjarjestelméhanke ja mita enemman muutoksia uuden ja vanhan systeemin
vélilla on, sitd enemmén tulee panostaa prosessien ja toimintatapojen kehittami-
seen. Toteutetaanko ndma prosessit rinnakkain, limittéin vai perékkain tulee
ratkaista projekti- ja yrityskohtai sesti.

Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan joitakin keskeisid toiminnan kehittdmisen
ja oppimisen kannalta kriittisia seikkoja, joihin pk-yrityksissa tyypillisesti tor-
matdan toiminnanohjaugdrjestelméda kehitettdessd. Samalla esitetddn joitain
erityisesti pk-yrityksille soveltuvia kehitysehdotuksia, menetelmia ja tydkaluja,
joiden hyddyntamisen lahtokohtina ovat edelld esitellyt kolme organisatorisen
oppimisen nakdkulmaa. Esille nostetaan kaks keskeisté ongelma-a uetta, jotka ovat
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1. hankkeeseen osdlistuvien tahojen keskendén ja sisdisesti ritiriitaiset ta-
voitteet, mista seuraa kommunikaation ja yhteistyon pelisdantdjen merkitys

2. toiminnanohjausjérjestelman aikaansaamat muutokset tyotehtavissa ja am-
mattitaitovaatimuksissa, mika korostaa kéayttgjien osallistumisen ja kehitys-
toiminnan tyovalineiden merkitysta.

3.1 Tavoitteen asettelun ongelmat

Toiminnanohjausjérjestel méhankkeiden luonteeseen kuuluvat olennaisesti risti-
riitaiset tavoitteet (Ruohonen ja Salmela 1999, vrt. Engestréom 1995). Hankkei-
den lagjuudesta johtuen niiden vaikutukset koskettavat monia tyontekijéita yli
yksikko- ja toimintorgjojen, jolloin eri henkilostéryhmien tavoitteetkin ovat
moninaisia ja usein keskendan rigtiriitaisia. Tietojarjestelméhankkeissa ongel-
makentta on viela usein monimutkainen ja epdmaarainen, samoin kuin ollaan
epétietoisia uudistusten toimivuudesta ja seuraamuksista. Talldin yhtenédisten ja
selkeiden tavoitteiden asettaminen sekd niiden tuloksellisuutta mittaavien kritee-
rien muodostaminen on erityisen vaikeaa (Keen 1981; Forsman 1995). Nama jo
organisaatiotasolla ristiriitaiset tavoitteet (kustannussaastét vs. tyon rikastami-
nen, informatisointi vs. automatisointi, vrt. Zuboff 1988) heijastuvat yksiltta
solla hankkeesta vastaavien henkil6iden pédtoksenteon ja toiminnan ongelmina.
Tavoitteenasetteluun ja niiden muuttamiseen hankkeen kuluessa, kuten myds
niihin kytkeytyviin projektin resurssikysymyksiin, liittyvét tyypillisesti myds
paédtoksenteko- sekd valta- ja vastuudilemmat, joita voidaan kutsua myos vallan-
kéayton pelitilanteiksi (Keen 1981; Ruohonen ja Salmela 1999, s. 159160, 166—
168). Pk-yrityksille tyypillisen puutteellisen tietohallinto ja -jarjestelmé&
osaami sen mydtavaikutuksena risking on eparealistinen tavoitteenasettelu, mihin
my6s toimittajataholta aggressiivisessa myyntivai heessa saatetaan sortua.

Lisd4 monimutkaisuutta asiaan tuo kayttéonottoprosessissa kahden yrityksen —
loppukayttdjan ja ohjel mistotoi mittajan — yhteinen projekti, jossa molemmilla on
omat tavoitteensa ja motiivinsa. Toimittajan intresseissa on nopea ja kustannus-
tehokas toimitus, minimiin rajatut konsultointi- ja koulutuspalvelut seké standar-
tavoittelevat pitkaaikaista asiakassuhdetta seka monipuolista asiantuntijapal velua
soveltuvuusanalyysista ja vaatimusméadrittelysta aina hallittuun kayttdonottoon



ja asiakad dhtbiseen ylldpitotukeen. Toisadta asiakas usein edellyttéd nopeaa
kayttéonottoa.

Yrityskohtaista toimintaa tukeva jarjestelma edellyttdisi usein jonkintasoista
radtaldintia, kun puolestaan toimittajan intressissa on usein pikemminkin mah-
dollisimman standardoitujen toiminnanohjausjarjestelmien myyminen. Useim-
miten Pk-yritysten investointiresurssien rajallisuus pakottaakin ne valitsemaan
standardoidun jarjestelmén mahdollissmman véhaisin kayttéonotto-kustan-
nuksin. Toimintamalli tukee siten toimittgjiien liiketoiminnallisia tavoitteita,
jarjestelmén kayton tehottomuuden muodossa). Toisaalta voidaan olettaa, etta
my06s toimittajan tavoitteet ovat osittain sisdisesti ristiriitaisia (tehokkuus vs.
asiakastyytyvéaisyysijne.).

3.2 Kommunikaation ja yhteistyon merkitys

Toiminnanohjausjarjestelmahankkeen onnistumisen erds perusedellytyksista on
toimiva kommunikaatio osapuolten valilla (ks. Forsman 1995; Ruohonen ja
Salmela 1999; Airaksinen 2000) seka yhteiset késitteet ja mallit kommunikaa-
tion avuksi. Uutta toiminnanohjausjarjestelméa harkittaessa on keskeistd kuu-
lostella eri kayttdja ja sidosryhmien edustgjien vélityksella yleisia kasityksia
tietoj érjestelman koetuista kehitystapeista ja vallitsevasta kehittémisilmapiirista.
Henkil 6ston tiedottaminen ja henkil 6ston orientointi muutokseen on aloitettava
projektin varhaisessa valmisteluvaiheessa. Tietojarjestelmén (avain)kayttgille
voidaan jarjestdd tilaisuuksia keskustella, jakaa kokemuksiaan ja kysella muu-
toksen tiimoilta herddvistd kysymyksistd. Apuna voidaan kayttda ulkopuolisia

tgjille vaikuttamisen ja osallistumisen kokemuksia, jotka ovat erityisen térkeita
hankkeeseen sitoutumisen kannalta.

Tehokkaan viestinnan ja suotuisan vuorovaikutusilmapiirin avulla tuetaan ke-
hittdmisprosessin selkeytta ja jarjestelmallisyyttd. Tehokkaan kommunikaation
keskeisia tehtdvia on muutosten tavoitteiden ja saavutettavien hydtyjen peruste-
leminen ymmaérrettavasti kaikille, joita muutos koskee seké tavoitetilan ja sen
edellyttamien toimenpiteiden konkreettisuus ja perusteltavuus. Tietohallinnon ja
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tietojarjestelmien kehittdmisen tulisi olla mahdollissmman vuorovaikutteinen
oppimisprosessi johdon ja kayttdjien ym. sidosryhmien valilla, mika edesauttaa
yhteisen nakemyksen muodostumista organisaation tietoresursseista, niiden it-
tuesta sekd hallinnosta osana organisaation toimintaa. (Airaksinen 2000.)

Hankkeiden vastuu- ja tehtdvakysymyksiin tulisi panostaa riittavasti suunnittelu-
vaiheesta alkaen, mutta myds |api hankkeen tulee kéyda avointa keskustelua eri
osapuolten kesken. Systemaattisella dokumentoinnilla projektin suunnittelusta ja
kehitystytn etenemisesté on olennainen merkitys esim. erimielisyyksien estémi-
seksi. Jotta uusiin tyorooleihin ja -tehtdviin sekd niiden edellyttdmadan uuden
oppimiseen sitoudutaan, taytyy organisaation kulttuurin korostaa kommunikoin-
tia, luottamusta ja informaation jakamista (ks. Zuboff 1988, s. 432—433; Tuo-
misto 1999).

3.3 Muutokset tydtehtdvissi ja ammattitaitovaatimuksissa

Toiminnanohjausarjestelméan kayttdjind organisaatiossa ovat ensisijaisesti toi-
mihenkil6t ja tyonjohto, €li joukko yrityksen avainhenkil6itd. Heidan kauttaan
jarjestelmén vaikutukset usein ulottuvat koko organisaatioon.

Y rityksen toiminnanohjausjarjestelma on havainnollinen esimerkki siitd, miten
sen toimintaprosessien suunnittelu-, ohjaus- ja kontrollointi muuttuu valittyneek-
si ja dirtyy kasittedliselle tasolle ja symbolikielelle (ks. Zuboff 1988, s. 192—
201). Organisaation toimintaa ohjataan pitkélti informaatiovirtojen valityksellg,
jotka linkittévét organisaation eri toiminnot, kuten tuotesuunnittelun, tuotannon-
suunnittelun ja -ohjauksen, ostot, myynnin, markkinoinnin seka taloushallinnon
toisiinsa kompleksiseksi systeemiksi. Tietojarjestelmissd ja niiden sovelluksissa
on taustalla oma logiikkansa, jolloin yrityksen toiminnanohjauksen kattavat
tietojarjestelmét saattavat merkita kayttgjilleen uudenlaisen gjattelu- ja toimin-
tamallin oppimista (kuten toimintojen jasentdminen uudella tavalla, toimintojen
vélisten suhteiden, keskinéisten informaatiovirtojen seka yhteisten tietokantojen
merkityksen ymmartéminen, toimintospesifien sovellusten symbolikielen tunte-
minen jne.). Pienyrityksille tama tyypillisesti merkitsee melkoista muutosta.
Monissa pienyrityksissa esim. tuotannonohjaus hoidetaan vield téna péivana
tuotantopaal likon tai tytnjohtajan toimesta ruutupaperilla.
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Omien ty6tehtavien lisdksi myds vuorovaikutus toisiin tydntekijéihin muuttaa
vat toimintatavat. Toimintojen keskindisten yhteyksien sekd koko tilaus-
toimitusketjun huomioonottaminen suunnittelu- ja paddtoksentekotilanteissa
edellyttéavat prosessien tuntemusta ainakin yleisella tasolla oman toimialan hal-
linnan ohella — eli toisin sanoen aiemmin mainitun tydprosessitietamyksen
omaksumista (ks. Kruse 1986).

Toiminnanohjausjarjestelman myo6ta tiedot ovat periaatteessa yha useampien
hy6dynnettévissa jokapdaivaisessi tydssa (kayttdoi keuksien madrittamissa rajois-
sad). Samalla se lisda ainakin jarjestelman kayttoonottovaiheessa erilaisten vir-
heiden ja héiritiden todenndkoisyytta eri toimintospesifien sovellusten hyddyn-
téessd samoja tietokantoja (virheen monistuminen). Toiminnanohjausjarjestelma
siten systematisoi ja yhdenmukaistaa organisaation tiedon hankintaa, jasent&
mistd, muokkaamista, tallentamista, yllapitdmista seka hyoddyntamista toimin-
nassa. Suunnittelu-, ohjaus- ja kontrollointiprosesseihin liittynyt tietdmys myds
eksplikoituu ja osaltaan néihin prosesseihin liittyvan hiljaisen tiedon ja osaami-
sen merkitys véhenee. Seurauksena saattaa my6s olla ristiriita uusien késitteel-
listen mallien — jotka mééraytyvét usein jarjestelman ominaisuuksien mukaan —
javanhan tacit-osaamisen vélilla

Samalla osaamisen ja tietdmyksen omistgjuus muuttuu yha enenevassa méarin
kollektiiviseksi, jolloin siihen liittyneet valta ja status menettévéat merkitystéan
(Ks. Hakkarainen 2000; Wenger 1998). Kyseinen tilanne koskee erityisesti
tyonjohdollisia tehtavia, joita on vahitellen siirretty tuotantosolujen ja tiimien
vastuulle. Tietdmyksen omistgjuuteen ja uudistusten tuomaan epévarmuuteen
liittyvét arvovalta- ja rooliristiriidat heijastuvat henkildstén muutosvastarinnan
eri muotoina. Taustalla on pelkoa tydtehtévien ja tydskentel ytapojen muutoksista
ja kyvystd omaksua uusia taitoja ja toimintatapoja, valta-aseman ja statuksen
menettdmisen uhka seka rooliristiriitojen ja uuden toimenkuvan epamaaréisyy-
desté aiheutuva hdmmennys. Taman artikkelin johdannossa todettiin stressin ja
uupumuksen lisd8ntyneen erityisesti toimihenkil 6tasoilla, jossa myds tyon luon-
ne on tietojarjestelmien myéta eniten muuttunut.

Tietojarjestelman muutosten aiheuttamien epavarmuuden ja epétietoisuuden

tuntemusten kasittelemiseksi ja toimintatapojen muutosten mahdollistamiseksi
ty6tehtavien ja vastuusuhteiden uudelleen muotoiluun yhteistyssa henkil stén
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kanssa on panostettava. Lisdksi on korostettava kollektiivisen tietdmyksen ja
toimintatapojen merkitystd organisaation toiminnan sujumisen ja tehokkuuden
kannalta. Kéytannossa tama merkitsee tdiden uudelleen organisointia ja roolien
uudelleen méérittelya niin ettd ne edesauttavat tiedonkulkua seka yhteistyota
horisontaalisellaja vertikaalisella tasolla.

3.4 Kayttgjien osallistuminen ja kehitystoiminnan tyokalut

Muutokset gattelu- ja toimintatavoissa edellyttdvdt oppimiselle myonteista
ympéristdd, joka rohkaisee keskustelemaan ja tekemaan kysymyksia

" Sellainen ympdristo tuntuu edellyttédvan tasavertaisuutta tiedon hallinnassa
ja toverillisia suhteita. Ymparisto tukee pelaamista ja kokeiluja seka ottaa
huomioon herkén yhteyden abstraktin tyon ja sosiaalisen kanssakdymisen
tarpeen samoin kuin alyllisen tutkimisen ja kohonneen vastuuntunnon valil-
4" (Zuboff 1988, s. 342.)

Toimintaympdriston tulisi olla sellainen, etté se rohkaisee yleistdmaan ja tuotta-
maan omista ja jaetuista kokemuksista uusia ja omaa toimintaa tukevia tyovali-
neitd ja kaytanteita (Wenger 1998; Hakkarainen 2000, s. 90-92).

Tietojenkéasittelyn kehittémisessd huomioonotettavia tekijoitda maaritellesséén
Airaksinen (2000, s. 111-116) painottaa henkil 6ston lagjaa osallistumista kehit-
témistoimintaan sitoutumisen ja motivoinnin kannalta. Pk-sektorille ominaisten
niukkojen aika- ja osaamisresurssien vuoksi hdn kuitenkin my6s korostaa osal-
listumisen priorisointia seka jarjestelman tulevien kayttgjien, johdon ja tietojar-
jestelman yllépitgien osaamisen ja koulutustarpeiden kartoittamista. N&in ke-
hittdmistyd ja koulutus voidaan kohdistaa mahdollisimman taloudellisella ja
tarkoituksenmukaisella tavalla.

Toiminnanohjausjérjestelman suunnittelu- ja kayttoéonottoprosessia voidaan
tarkastella Laven ja Wengerin (1995) asteittain syvenevan osallistumisen nako-
kulmasta; muutokseen sitoutumisen ja siten sen onnistumisen kannalta on olen-
madrittelevét tydssa kehittymista legitimate peripheral participation -kasitteen
(LPP) kautta, jolloin oppimisen kannalta on kriittisintd yksilon (oikeutetut)
mahdollisuudet osallistua ja vaikuttaa omien ja yhteisollisten toimintatapojen
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jatkuvaan uusintamiseen ja muokkaamiseen. Jotta toimijoilla on riittavasti aikaa
omien uusien tyttehtavienss, tyovalineidensa ja toimintatapojensa kokeiluun ja
opettelemiseen, on osallistuminen toteutettava asteittain (vrt. myds VIl artikke-
lissa esitetyt ndkemykset prosessien liiallisen tehostamisen vaaroista).

Systeemitydn ndkokulmasta tietojdrjestelman kayttdjien panos ndhdéén tietojar-
jestelmahankkeissa merkittéavimpana jarjestelman méaérittely- ja suunnitteluvai-
heessa. Kéyttgien on kyettéva kuvaamaan nykyisen jérjestelmén ongelmat ja
kehittémistarpeet oman tyonsa kannalta sekd hahmottamaan syntyva toiminnal -
linen kokonaisuus. Heiddn on my6s pystyttava arvioimaan tietojérjestelman
toiminnallisuutta suhteessa muuttuvaan toimintaymparistoon eli jarjestelman
toiminnallista joustavuutta, kykya selviytya poikkeustilanteista sek& toiminnan
yhteyksid muihin toimintoihin. (Forsman 1995, s. 147.) Néain he myos todella
joutuvat pohtimaan uudistuksen vaikutuksia omaan ty6hdnsa seka omaa rooliaan
suhteessa organisaation toiminnan kokonaisuuteen ja muihin toimijoihin. Toi-
saalta kayttgjien keskeinen rooli projektin alkuvaiheessa asettaa heille kohtuut-
tomiakin vaatimuksia ja vastuun jarjestelman suunnittelu- ja kehittdmistyon
|ahtokohtien méaérittdjana (vrt. Lave ja Wenger 1995).

Kéyttgien keskeisen roolin vuoks jarjestelmékoulutuksen vaiheistuksen ja
sisdldllisten tarpeiden suunnittelulla on entistd suurempi merkitys muutoksen
onnistumisen kannalta. Samalla atk-ammattilaisilta edellytetddn kykyja ymmar-
kasitteineen ja asenteineen. Oppiminen on tehokkainta silloin, kun oppimisym-
paristd vastaa mahdollisimman tarkasti ympéaristod, jossa opittuja kykyja tullaan
ké&yttémaan. Jos uuden jé&rjestelman kayttoa opetellaan tai koulutetaan irrallisena
organisaation toiminnan kokonaisuudesta, tietojarjestelman kayttdon liittyvista
suorituksista muodostuu helposti jaykkia tottumuksia. Niiden muuttaminen
jalkikéteen on vaikeaa (ks. Engestrom 1995, s. 41). Néin ollen koulutus tulisi
toteuttaa mahdollisimman |ahell & k&ytanndn toi mintaa.

Kehitysryhmétydskentely on yksi monipuolinen ja kaytannonldheinen tydsken-
tely- ja oppimismuoto, jota voidaan hyddyntdd useammassa toiminnanohjaus-
jarjestelméan suunnittelu- ja kayttdonottoprosessin vaiheessa (esim. vaatimus-
madrittelyssa, testausvaiheessa jne.). Kehitysryhmien tytskentelyssa oleellisia
ovat niihin sisdltyvédt koulutus- ja oppimisprosessit. Kehitysryhmét muodoste-
taan ongelman ympaérilla toimivista henkilista ja ongelma-alueen asiantunti-
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joista (toimittajaorganisaation edustajat, muut konsultit). Kehitysryhmatyosken-
telyn tarkoituksena on aktivoida yrityksen henkil st — eli ne joita ty6ssi esiin-
tyneet ongelmat ja kehitystarpeet koskevat — ratkomaan yhteistydssa valittuja
kehityskohteita. Tavoitteena on hyddyntéd tyontekijoiden asiantuntemus seké
motivoida ja sitouttaa henkilostd tietojarjestelméprojektiin. (Ks. Simons ja
Hydtyldinen 1999, s. 141-148.)

Tietojarjestelman kehittamisessi tdméa merkitsee, ettd on ” paikannettava todelli-
peet ja silté pohjalta kuvattava heille, miten uusi jérjestelma tulee toimimaan ja
vaikuttamaan heidan ty6honsd” (Forsman 1995, s. 49). Taloin pyritédn varmis-
tamaan uudistuksen tarkoituksenmukaisuus, molemminpuolinen ymmarrys
teknisista ja toiminnallisista muutoksista ja siten tietojarjestelman optimaalinen
hy6dyntdminen tydssi. Tavoitteena on my6s saada osallistujat tiedostamaan
uudistusten merkitys ja vaatimukset uusien tydskentelytapojen muodostumiselle

myo6s kutsua gjattelun ja toiminnan apuvalineiksi (vrt. Engestrém 1995). Ne
auttavat toimijoita hahmottamaan ja eksplikoimaan omia tyoskentelytapojaan ja
-tottumuksiaan sek& ymméartdmaan oman roolinsa osana organisaation toimintaa
(vrt. work process knowledge). Niin ikédn ne harjaannuttavat tietojarjestelmien
edellyttdméaa teoreettista gjattelua ja ongelmanratkaisuvalmiuksia. Ajattelu- ja
ongelmanratkaisuvélineet voivat olla konkreettisia tai késitteellisia kuten seinég
taulutekniikka, erilaiset prosessimallit, tyonkuvaukset, syypuut, riesalistat seka
uuden tietojarjestelman koulutus- ja kokeilutarkoitukseen rééta Gidyt esiversiot.

véllisempia menetelmid, kuten ndyttd- ja raporttimallit ym. dokumenttiaineisto.
Ongelmana on kuitenkin kehittamiskohteiden ja kontekstin monimutkaisuus
seka kayttgjien ja atk-ammattilaisen kommunikaatiokuilu. Sen sijaan prototyyp-
pien (jarjestelmén esiversioiden) kaytolla voidaan tarjota kéyttgjalle havainnolli-
nen ja todentuntuinen kuva tavoitellusta jérjestelmastd ja sen vaikutuksista tyd-
tehtaviin. Niiden avulla jéarjestelman tulevilla kayttdjilla on mahdollisuus tutus-
tua jérjestelmaan ja kokeilla sité eri tilanteissa ja toiminnoissa seké arvioida sen
toimivuutta kéytannon tydssa. Lisdks esiversioiden avulla on mahdollista saada
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tarkeda tietoa jarjestel mén puutteista seké itse jarjestelmaan etta toimintatapoihin
kohdistuvista muutostarpeista. Prototyypin rakentamisen sijasta voidaan my6s
hyddyntéa sovelluskehitintd, jolla tuotetaan testattavat sovelluksen toiminnot.
(Forsman 1995, s. 147-152.)

Kayttgilla (avainhenkil std) on térked rooli myds jérjestelman testausvaiheessa,
jossa kaydaan jarjestelman aérella 18pi tarkeimmét toiminnot (tyypilliset kuva
ruutundytot, niiden tietosisaltd, muodostettavat raportit, tapahtumalajien suorit-
taminen normaali- ja poikkeustilanteissa sekd varamenettelyt) seka selvitetéan
toimintojen kehitystarpeet (Forsman 1995, s. 147-152). Jérjestelman kayttoon-
otossa on varattava riittéavasti aikaa rutiinisuoritusten harjoitteluun ja uusien
kdytanteiden muotoutumiseen. Asteittaisen osallistumisen ndkodkulmaa tukee
kehitysryhmétydskentelyn ja prototyyppien kayton liséks jarjestelman kayt-
toonotto moduuleittain. Sen ei olettaisi rasittavan liiketoimintaa ja henkil 6st6a
niin lagjasti ja suuressa mittakaavassa, kuin mita koko jarjestelman implemen-
tointi kertarysdyksellatekee.

Moduuleittain tapahtuvassa kayttdonotossa ldhtokohtana on, ettd jarjestelméan
toimivuutta pystytdan arvioimaan todellisissa kayttotilanteissa ja ettéd kokemuk-
sia saadaan pidemmalta ajanjaksolta kuin pelkéastéén prototyyppeja hyddynnet-
téessd. Tarkoituksena on, ettd jarjestelman kayttokokemuksista voidaan kerdta
ottamaan mukaan kokeilemaan ja arvioimaan jarjestelman toimivuutta, kehittd
maan uudistusten edellyttédmié toimintatavallisia tai tyémenetelmallisia ratkai-
suja seka pohtimaan, miten kertyneita kayttokokemuksia voidaan parhaiten
hy6dyntdd muiden moduulien k&yttéonoton yhteydessd. Avainkayttdjilla on
talléin merkittava rooli erdénlaisina mentoreina ja tietojarjestelman kayton
opastajina. Samalla tietoisesti pyritdan rikkomaan ja ylittamaén eri tyo- ja hen-
kilostoryhmien vélisia rgjapintoja osaamisen ja tietdmyksen valittdmiseks ja
edelleen jalostamiseksi (ks. Wenger 1998).
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4. Lopuksi

TassA artikkelissa esitelty kayttaytymistieteisiin pohjautuva, organisatorista
oppimista ja kayttdjien aktiivista osallistumista painottava ndkokulma tietojar-
jestelmahankkeisiin e ole ideana uusi, mutta se on silti vield varsin ideaalisella
tasolla. Kuten johdannossa tuctiin esille, tietojarjestelmahankkeita on tutkittu
organisatorisen muutoksen naktkulmasta jo useita vuosikymmenid. Samassa
gjassa tietojarjestelmét, kuten téssa erityisesti kasitellyt toiminnanohjausérjes-
sempid, toisaalta ne ovat monimutkaistuneet ja levittdytyneet yha lagjemmalle
yrityksissa ja yritysverkostoissa. Samalla niistd on muodostunut yha merkitté-
vampi strateginen kilpailutekijé, jolloin niiden tehokkaasta ja monipuolisesta
hyddyntamisesté on tullut toiminnan tuloksellisuuden kannalta entista kriitti-
sempda. Jarjestelmien kayttdonottoprosessi on kuitenkin yha monelle pk-
yritykselle suuri organisatorinen ja liiketoiminnallinen haaste ja samalla my6s
riski. Tama johtuu mm. yritysten ragjallisista resursseista investointien, it-
osaamisen, muutosprosessin hallinnan seka toiminnan jatkuvan kehittdmisen
suhteen.

Pk-yrityksissA yhden henkilon osaaminen ja yritykselle tuottama lisdarvo on
merkittavampi kuin suuryrityksissg, mutta toisaalta yhteistyon ja verkostoitumi-
sen kautta syntyva kollektiivinen osaaminen ja tietdmys on yha merkittavampi
kilpailutekija. N&in ollen yrityksen avainhenkildiden osallistaminen ja sitoutta-
minen tietojérjestel mdhankkeeseen mahdollisimman alkuvaiheesta on hankkeen
onnistumisen kulmakivia. Pk-yrityksilta kuitenkin puuttuu erityisesti niille so-
veltuvia kehitystoiminnan menettelyita ja tyovalineits, joiden kautta ne voisivat
joko omatoimisesti tai asiantuntijoiden avustamana tehostaa ja selkeyttda moni-
tahoisten tietojérjestelmdhankkeiden I&pivientia. Tama pétee myos useisin
jarjestelmatoimittajiin, joilta usein puuttuu pk-yrityksten tarpeisiin soveltuvia,
yksinkertaisia ja helppokayttdisia tyovélineitd. Pk-yrityksille my6s eri alojen
asiantuntijoiden palkkaaminen on kallista puuhaa.

Monitieteisista (tai -alaisista) asiantuntijoista koostuvat tietojarjestelméprojektit
voivat silti tarjota vaihtoehtoisen ratkaisun hankkeiden monitahoisen problema-
tilkan hallintaan. Esimerkiksi tietojarjestelmé-, tuotantotalous- ja kayttaytymis-
tieteellistd osaamista yhdistévan monitieteisen asiantuntijaryhman avulla on
ainakin periaatteessa mahdollista luoda monipuolinen ja kokonaisvaltainen
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ymmarrys kehityskohteesta seka rakentaa entisté paremmin yksilon ja tyoyhtei-
sbn oppimisprosesseja ja organisatorisia muutoksia huomioiva kehitysote myds
tietojarjestelmahankkeisiin. Kayttaytymistieteellisella ndkdkulmalla on merkit-
tévarooli tdman asiantuntemuksen tuojana.

Tieteen (toimi)alojen edustgjien yhteistoiminta konkreettisissa tietojérjestel mé-
projekteissa tarjoaa monipuolisia mahdollisuuksia yrityksia hyoddyttéavien konk-
reettisten kehitysmenettelyjen, koulutustapojen sekd apuvélineiden kehittami-
seen ja kokeiluun. Nain voidaan 1) tukea pk-yritysten tarpeisiin soveltuvien
kayttgjdkeskeisten kdyttdonottoprosessien kehittdmistd, 2) edesauttaa oppimis- ja
organisaatiopsykologisiin teorioihin tukeutuvien tyovalineiden seka toiminnan
tutkimuksen kehittdmisté ja 3) luoda edellytyksid eri tieteenalojen tdhén adti
varsin eriytyneiden paradigmojen ja kehitysotteiden yhdistdmiselle. Moniaais-
ten osagjien yhdistaminen liiketoiminnassa on erdanlainen kehitystrendi, jonka
esim. informaatioteknologiaa tuottavat yritykset ovat jossain maadrin omaksu-
neet. Kuitenkin edelleen haasteena on sen monipuolinen ja (kustannus)tehokas
hyddyntaminen jarj estel métoi mituksi ssa.
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IV Pk-yrityksen tietohallintostrategian
maarittely

Timo Siira
Jyvéskylan yliopisto, Tietotekniikan tutkimusinstituutti (TI1TU)

1. Johdanto

edellyttaa sitd, etta tietotekniikkaan liittyvét asiat hoidetaan suunnitelmallisesti ja
taloudellisesti, eikd niiden anneta gjelehtia oman onnensa nojassa. Tietoteknii-
kan hallintaan organisaatioissa on kehitetty erilaisia menetelmia ja strategioita.
Useimmat niisté on suunniteltu suuria yrityksid tai julkishallintoa varten, joten
niitd el voida sellaisenaan kayttaa pk-yrityksissi.

Pk-yrityksille on usein ominaista se, etta tietotekniikkaan liittyvia asioita hoide-
taan oman toimen ohella tai siihen liittyvét palvelut ostetaan kokonaan oman
yrityksen ulkopuolelta. Toiminnanohjaugjdrjestelmien ja muiden strategisesti
térkeiden sovellusten ké&yton lisdantyminen myds pk-yrityksissi asettaa paineita
suunnitelmallisuuden ja omien resurssien kasvattamiseen.

HANSKA-projektissa on tavoitteena liséta pk-yritysten valmiuksia nykyisten ja
tulevien tietoteknisten ratkaisujen hallittuun kayttdonottoon. Tahan tychoén on

yritykset voivat luoda kokonai skuvan omasta tilanteestaan.

Aihealueeseen liittyvia kasitteita on paljon ja niitd kaytetéén eri tutkimuksissa
ristikkéin. Kohdassa 2 selvitelldan kasitteita, niiden erojajaniiden kayttoa erilai-
sissa tilanteissa. Kohdassa 3 kéydaan hieman 18pi tietojenkasittelyyn liittyvien
strategioiden taustoja.  Tietohallintostrategian suunnittelun 18hestymistapoja
esitelldén kohdassa 4. Tietohallintostrategian laadintaan suunniteltuja malleja
kaydaén 18pi kohdassa 5. Mita tietohallintostrategian tulisi siséltéa, kasitelldan
kohdassa 6. Kohtaan 7 on kerétty niité kdytannon tyon kautta saatuja kokemuk-
sig, joita tietotekniikan kehittémisessa on kohdattu.
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2. Kasitteita

Pk-yrityksista puhuttaessa on hyva pitéa mielessd, miten yritykset rgjataan eri
kategorioihin kokonsa mukaan. "Pienet ja keskisuuret yritykset maaritell&dan
yrityksiksi,

joiden palveluksessa on enintéén 250 tyontekijaa

joiden vuosiliikevaihto on enintéén 40 miljoonaa euroa tai taseen loppu-
summa on enintédn 27 miljoonaa euroa ja

jotka ovat itsendisid siind mielesss, ettd niiden osakkeista enintéén 25 % on
sellaisen yrityksen omistuksessa, johon pk-yrityksen mééritelméé e voida
soveltaa.” (Pk-yritysraportti 1998, s. 98.)

Tietotekniikkaan liittyvista kéasitteista el alan tutkijoidenkaan keskuudessa olla
paéasty yksimielisyyteen, joten asioita kasitellaan eri 1dhteissa erilaisilla nimilla
Héiritsevintéd on se, ettd samoja késitteita kéytetdan eri |ahteissa eri tavoin. Tassa
kohdassa pyritéén selventamaan keskeisia kasitteita ja maaritelldan, miten niita
k&ytetdan tassa raportissa.

Tietotekniikalla (information technology) tarkoitetaan tiedon automaattista
késittelya ja dirron védlineita ja menetelmia seka niiden kéytén osaamista
(ATK-sanakirja 1999). Luftman et al. (1993) madrittelevét tietotekniikkaan
kuuluviksi laitteistot (tietokoneet, tiedontallennusvélineet, verkot ja kommu-
nikaatiovalineet), sovellukset sekd palvelut (esimerkiksi help desk, ohjel-
mistonkehitys, kantojen yll&pito), joita organisaatio kayttéd jakaakseen da
tag, tietoa ja tietamysté. Earlin (1989, s. 95) mukaan tietotekniikka koostuu
neljasta elementistd, jotka ovat: tietojenkasittely (laitteistot ja niihin liittyvét
kayttojarjestelmét), viestintd (viestintdverkot ja niiden toteuttamisessa ja
toiminnassa tarvittavat valineet), tieto (yrityksen tietoresurssi ja tietoon koh-
distuvien toimintojen vaatimukset) ja sovellukset (yrityksen tietojarjestel-
maét, niiden toiminnat ja jarjestelmien valiset riippuvuudet seké kehittamis-
menetel mét).

Tietojarjestelmé (information system) "on ihmisistd, tietojenkasittelylait-
teista, tiedonsiirtolaitteista ja ohjelmista koostuva jarjestelma, jonka tarkoi-
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tuksena on tehostaa tai hel pottaa jotain toimintaa tai tehda toiminta mahdol-
liseksi” (ATK-sanakirja 1999).

— Tietohallinto (information management) voidaan médritella seuraavasti:
"Organisaation toiminnot, jotka ohjaavat ja tukevat tietojen hankkimista,
sdilytystd, kasittelya ja kayttod” (ATK-sanakirja 1999).

— Tietojenkasittely "on tietoihin kohdistuvan toimituksen, kuten yhdistelyn,
valinnan, uudelleen jérjestdmisen tai laskutoimituksen, tai téllaisten toimi-
tusten sarjan suorittaminen haluttujen lopputulosten saamiseksi” (ATK-
sanakirja 1999).

— Tietovaline "on aines tai fysikaalinen ilmio, jota voidaan kéyttéa tiedon
esittdmiseen” (ATK-sanakirja 1999).

ATK-sanakirjassa esitetyt kasitteet poikkeavat jonkin verran alan akateemisessa
kirjallisuudessa kaytetyista kasitteistd. Pk-yrityksissa varmaankin useimmiten
turvaudutaan alan suomalaiseen kirjalisuuteen, joten on jarkevampéa kayttda
siihen ympéristoon vakiintuneita termeja. Lisaksi akateemisessa kirjallisuudessa
erilaisia maéritelmia kustakin kasitteesta on useita, jolloin niiden analysoimises-
sa ja valinnassa on omat koulukuntansa, joiden arvioiminen téssa e palvele
tarkoitustaan.

Kuvassa 1 esitetédan tietohallinnon ja tietotekniikan kasitteet ja suhde siten, kun
niita tull aan téssa raportissa kayttamaan.
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Tietohallinto

Ohjaaja
tukee

Tietojenkasittely

ATK-laitteet
TIETOTEKNITKKA

Tieto

Tietouva  qeisrjestelma

Kuva 1. Tietohallinnon suhde tietotekniikkaan.

Strategian (strategy) kasitteitd on kéyttssa paljon, ja ne poikkeavat toisistaan
jonkin verran.

Strategia koostuu Hamelin (1997) mukaan yksinkertaisimmillaan kahdesta
asiasta: siitd, mihin yrityksen halutaan menevan, ja siitd, kuinka tdma toteu-
tetaan. Ruohosen ja Salmelan (1999) mukaan Mintzbergin viiden p:n (plan,
ploy, pattern, position ja perspective) méaritelméa on kattavin. Yrityksen
strategia sisdltd8 ominaisuuksia kaikista ndista viidesté tasosta (suunnitelma,

ase tal isku, toimintatapa, asematai asemointi ja nakdkulma).

Tietohallintostrategia (information management strategy) on pitkén aikavéa:
lin suunnitelma tietoresurssien hyvéksikdytén suunnittelua, johtamista, to-
teutusta ja valvontaa varten (Ruohonen ja Salmela, 1999; Reponen et al.

Strategioiden hierarkioistakin on hieman erilaisia ndkemyksid. Leppéanen et al.
(1991) méarittelevéat (kuva 2) strategioiden hierarkian siten, etta tietojenkéasitte-
lystrategian ale kuuluvat tietojdrjestelmastrategia, tietotekniikkastrategia ja

tietohallintostrategia.
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Ruohonen ja Salmela (1999) esittévét jaottelun (kuva 3), jossa kasitteita on
kasitelty hieman eri tavalla. Yritysstrategian (eli liiketoimintastrategian) alaisena
on tietohallintostrategia, joka kattaa tietojarjestelmastrategian ja tietotekniikka-
strategian. Henkil Oststrategia on nostettu myés esille sen ja tietohallintostrate-
gian vahvan vuorovaikutuksen vuoksi. Muihin strategioihin heidan mallissaan el
ole otettu kantaa. T&ssa raportissa kdytetdan kuvan 3 mukaista jaottel ua.

Pk-yrityksessa strategioiden hierarkioiden suhteet eivét ole k&yténndssa kovin-
kaan oleellisia, koska useimmissa tehddan (ja on jérkevinta tehdd) vain yksi
strategia, jossa mééritell8an tietotekniikkaan liittyvét asiat.

Liiketoiminta-
strategia

AN

Rahoitus- Tuotanto- Markkinointi- Tietojenkasittely-
strategia strategia  strategia strategia

/N /N /N

Tietojarjestelmé-| Tietohallinto-
strategia strategia

Tietotekniikka-
strategia

Kuva 2. Strategiahierarkia (Leppanen et al. 1991).
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Yritysstrategia

[\

Henkil 6st6- Tietohallinto-
strategia —___ Strategia
Tietojarjestelma- Tietotekniikka-
strategia strategia

Kuva 3. Strategiahierarkia (Ruohonen ja Salmela 1999).
3. Taustaa

Tietojenkasittelyn strategioita alettiin laatia 1960- ja 1970-lukujen taitteessa,
jolloin tavoitteena oli luoda pitkéntéhtéimen suunnitelmia, joiden avulla voitai-
siin mm. tunnistaa laitekapasiteetin tarve ja kustannukset (Saddksjarvi 1990).
MIS-strategian (Management Information Systems) esittelivat McLean ja Soden
vuonna 1977. Se jakaantui lyhyen, keskipitkan ja pitkan aikavalin suunnitteluun.
Lahttkohtana oli useimmiten tietotekniikka ja sen tarjoamat mahdollisuudet.

BSP-menetelmén (Business Systems Planning) julkaisi IBM vuonna 1975. Me-
netelma oli kehitetty jo 1960-luvun puolella IBM:n sisdiseen kaytttédn. BSP oli
ensimmainen kokonaisvaltainen tietojenkasittelyn suunnittelumenetelma, jonka
|ahtokohtana oli yrityksen strategia ja jota laadittiin yhteisty6ssa liikkeenjohdon
kanssa. BSP jakaantui kahteen vaiheeseen: liiketoimintojen tarpeiden tunnista-
miseen jatietojarjestelmien maarittelyyn.

Ein-Dor ja Segev (1978) esittelivét strategian ulottuvuuksina nelja dimensiota:

— kehittamisen suunta (top-down, bottom-up, inside-out, paralel, evolu-
tionary)

— organisaation rakenne (tuote-markkina-kombinaatioiden lukumaard, tulos-
vastuullisten yksiiden lukuméaérd)
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— integraatio (yhteisen tiedon ja sovellusten osuudet)

— pioneerirooli (ainutlaatuisten sovellusten osuudet verrattuna saman toimialan
muihin yrityksiin).

Heidan kasityksensd mukaan tietojarjestelmien strategisen suunnitelman oli
oltava eksplisiittisesti ilmaistu ja yrityksen tilannetta vastaava.

Tietojenkéasittelyn kokonaistutkimuksen menetelmaa kehitettiin 1970-luvun lo-
pulla ja 1980-luvun alussa Suomessa (Saaksjarvi, 1983). Menetelméalla haluttiin
pidentd&a suunnittelun aikaperspektiivia ja liittéa tietojenkasittelyn suunnitelmat
yksikén toiminnan suunnitelmiin. Menetelmaa kehitettiin pdéasiassa valtionhal -
linnossa. Menetel mésté on olemassa késikirja METO 2. Keskeistd menetel massa
on nykytilanteen kartoittaminen, tulosten analysointi, tietojarjestelman arkki-
tehtuurin suunnittelu ja kehittémistavoitteiden sekd hankemaéritysten tuottaminen.

James Martin toi vuonna 1980 BSP:hen mukaan tiedonhalinnan menetelmia
(Sadkgarvi 1990). SRM-menetelmédn (SysteemienRakentamisMalli) luoneet
Mikkonen ja Soini kéyttivat 18htdkohtinaan BSP:ta tdydentden sitd Martinin
menetelmilla. Tarkastelun |ahtékohtana ovat organisaation toiminnot, jotka
oletetaan pysyvéisluonteisiksi.

METO 2:n jalkeen ilmestyi METO 3, jossa kehittdmistyohon tarvittavaa tyo-
maarad pyrittiin vahentdmaan. Tavoitteeks asetettiin tietojenkasittel ystrategian
mukauttaminen osaksi yrityksen liiketoimintastrategiaa (S&aks arvi 1990).

SPITS-menetelméssa (Strategic Planning of Information Technolgy Services)
tavoitteena on tukea toimintaa, jolla analysoidaan ja kehitetédn organisaation
palvelustrategiaa hyvéksikayttamélla tietoteknisia ratkaisuja sekd suunnitellaan
tietotekniikkastrategia, joka palvelee mahdollisimman hyvin palvelustrategiaa
(Leppanen et al. 1991).

SISP (Strategic Information Systems Planning) eli tietojérjestelmien strateginen
suunnittelu sai alkunsa 1980-luvun loppupuolella. Siind organisaatio pyrkii
6ytaméan tietojarjestelmaportfolion, jolla se panee taytantdon liiketoiminta-
suunnitelmansa ja pyrkii saavuttamaan liiketoiminnalliset tavoitteensa. Spilin ja
Salmelan (1999) mukaan suunnittel uprosessin keskeisida menestystekijéita ovat:
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1. Se sopii organisaation ympéristédn ja suunnittel ukulttuuriin.

2. Seon realistinen huomioidessaan saatavissa olevat resurssit.

3. Se tarjoaa riittavasti kykya tietohallintostrategian ja liiketoimintastrategian
sovittamiseen.

4. Setarjoaariittavasti kykya tuottaa tarpeellisia analyysegja.

5. Se varmistaa yhteisymmarryksen ja tukee paétdsten ja suunnitelmien toteu-
tumista.

6. Se sisdltéd itsearvioinnin ja suunnittel uprosessista oppimisen.

Tietojenkéasittelyn rooli organisaatioissa voidaan Wardin (1990) mukaan kar-
keammallatasolla jakaa kolmeen aikakauteen:

1. tiedon kasittely (Data Processing, DP)
2. johdon tietojérjestelmét (Management Information Systems, MIS)
3. strategiset tietojarjestelmét (Strategic Information Systems, SIS).

Tietohallintoon liittyvien strategioiden ja menetelmien suunnittelu alkoi ensim-
maisen aikakauden loppupuolella. Toisella aikakaudella keskeistd oli jarjestel-
mista saatava informaatio padtoksenteon tueksi. Kolmannella aikakaudella tie-
tojarjestelmien rooli on muuttunut yha kriittisesmmaksi organisaatioiden toimin-
nan kannalta. Vaikka jaottelu on jo yli kymmenen vuotta vanha, niin talla het-
kelld el@mme edelleen kolmatta vaihetta. Muutos uuteen aikakauteen on kuiten-
kin jo kéynnissa, kun uusien yritysten toiminta saattaa perustua ldhes pelkéstéan
tietoj &rjestel mien hyddyntémi seen.

Tietojenkésittelyn strategioita on tutkittu 1&hinn& suuryrityksissi. Pk-yritykset
eivét useinkaan toimi niin formaalisti kuin suuryritykset. Tallainen toimintatapa
vahent&a yleista strategista suunnittelua ja siten myos tietojenkéasittelyn strate-
gista suunnittelua organisaatioissa (Halttunen 1995). Pk-sektorinkin on otettava
kantaa tietotekniikkaan, koska seka tuotannossa ettd kommunikoinnissa tietotek-
nisten valineiden mukaantul o on |18hes vai stéamétonté.

4. Tietohallintostrategian suunnittelun lahestymistavat
Lahes kaikki lahestymistavat, joita kaytetéén tietohallintostrategioiden suunnit-

teluun, pohjautuvat jollain lailla tietojérjestelmien suunnitteluun. Alan kirjalli-
suudessa strateginen suunnittelu ja tietojarjestelmét yhdistetddn yhdeksi koko-
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naisuudeksi, jossa useimmiten on tavoitteena tietojarjestelmien suunnittelu tai
niiden kehittdminen.

Earl (1993) esittel ee jaottelun viiteen 18hestymistapaan:

1. liiketoi mintal 8htdinen |éhestymistapa
2. menetel mal dhtoinen | dhestymi stapa
3. halinnollinen |&hestymistapa

4. teknologinen |8hestymistapa

5. organisatorinen |&hestymistapa.

Liiketoimintal&htdisessa |8hestymistavassa liiketoiminnan suunta ja tulevat
liiketoimintasuunnitelmat ovat ainoa perusta, jolle tietohallintosuunnitelmia
voidaan rakentaa. Liiketoimintastrategia siis méérittelee tietohallintostrategian.
Liiketoimintastrategiaa tai -suunnitelmia analysoimalla pyritdén |10ytamaan
kohteet, joissa on suurin tarve tietojarjestelmille. Lahestymistavan keskeisia
puutteita ovat:

— Liiketoimintastrategiat eivét ole riittdvan selkeita ja yksityiskohtaisia tieto-
hallinnon tarpeisiin.

— Tietotekniikan strategista merkitysta on vaikea tuoda esiin.

kaan liittyviin ratkaisuihin.

Hyvina puolina voidaan mainita tietojarjestelmien ndkeminen strategisena re-
surssina. Tietohallinnon olemassaololle on selked oikeutus.

Menetelmalahtdisessi |dhestymistavassa tietohallinnon suunnittelun ol etetaan
tehostuvan formaalgja tekniikoita tai menetelmia kayttamala. Menetel mévetoi-
suus e kovinkaan usein toimi. Tama johtuu mm. menetelmien heikkouksista,
toteuttajien taitojen puutteesta, konsulttivetoisuudesta tai kayttdjien vastarinnas-
ta. Lahestymistapa voi kuitenkin osoittaa tarpeen liiketoimintastrategiale tai se
voi opettaatietohallinnolle liiketoiminnan lainalaisuuksia.
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Hallinnollisessa |ahestymistavassa padpaino on resurssien suunnittelussa. Lii-
ketoimintayksikét tuovat tarpeita esiin, jonka jélkeen tarpeet priorisoidaan ja
tarpeet toteutetaan resurssien mukaisesti tdrkeimmasta alkaen. Ongelmana on
radikaalien muutosten tekeminen ja kokonaisvaltaisen strategisen gattelun puu-
te. Lahestymistavan vahvuutena voidaan mainita se, etta toimintatapa on kaik-
kien tiedossa, jolloin kaikki voivat tuoda tarpeitaan esiin. Tietohallinnon johta-
minen on hankalaa téllaisessa tilanteessa, ja budjetin leikkauksien e oleteta
olevan kovinkaan kohtalokkaita, koska ne leikkaavat vain véhemman tarkeét
projektit pois.

Teknologisessa |ahestymistavassa perusoletuksena on, etta tietojarjestelmé-
orientoinut malli liiketoiminnasta on vélttdmaton ja ettd tdméan vuoksi analyytti-
set mallinnusmenetelmét kuuluvat asiaan. Lahestymistapa on raskas runsaan ja
monipuolisen mallinnuksen vuoksi. Hyvind puolina voidaan mainita selkeiden
mallien saaminen, joiden avulla voidaan joustavammin edetda mm. tietokantojen
jalaitteistoarkkitehtuurien suunnitteluun.

Organisatorisessa |8hestymistavassa perustana on tietohallinnon ja organisaa-
tion jatkuva integraatio. Menetelmia kaytetéén, mutta ne valitaan tilanteen mu-
kaan. Keskeista on johdon ymmaérrys ja osallistuminen. Organisatorinen oppimi-
nen on tarkedd kolmella tavalla. Ensiksikin tietohallinnon suunnittelussa pitéa
keskittyd yhteen tai kahteen teemaan. Toiseks tietohallinnon asiantuntijoiden
mukaan ottaminen johdon tiimiin jo suunnitteluvaiheessa auttaa suuntaamaan rat-
kaisuja. Kolmanneks teemojen jakaminen selkeisiin osin tukeen niiden toteut-
tamista. Ongelmista voidaan mainita kokonaissuunnittelun puute, uusien teemojen
|6ytymisen vaikeus ja heikkotasoi sten rakented listen ratkai sujen syntyminen.

Toinen jaottelu perustuu Mats Lundebergin tutkimuksiin (Ruohonen ja Salmela
1999), ja siina painotetaan mallintamisen lahtokohtia. Lahestymistavat kuvaavat
tietoj érjestelmille annettavaa roolia organisaatioissa. L&hestymistavat ovat aika-
jarjestyksessd vanhimmasta uusi mpaan:

1. rutiinikeskeinen |dhestymistapa

2. tietokeskeinen |8hestymistapa

3. toimintokeskeinen ldhestymistapa

4. liiketoimintakeskeinen | 8hestymistapa

5. organi saatiomuutoskeskei nen | 8hesty mi stapa.

107



Rutiinikeskeisessa |dhestymistavassa tietojarjestelmédn rooliksi néhdddn vain
rutiiniluonteisten operaatioiden hoitaminen. Tama |&hestymistapa on jo vanhen-
tunut, silla tietotekniikan on tarjottava paljon muitakin mahdollisuuksia kuin
vain rutiiniluonteisen tyon hel pottaminen.

Tietokeskeisessd |ahestymistavassa l8httkohtana ovat organisaation tiedot ja
niiden yksityiskohtainen mallintaminen. Mallien avulla voidaan suunnitella
tietojarjestelmid, integroida eri jérjestelmia ja hallita koko organisaation tieto-
padomaa. Nykyiset toiminnanohjausjarjestelmét pohjautuvat osin tahan |ahesty-
mistapaan, koska niiden keskeisena tehtavana on hallita keskitetysti organisaation
tietoja. Lahestymistavan heikkoutena on toiminnallisuuden unohtaminen. Pelkala
tietojen mallintamisella j&rjestel misté tulee usein kankeita k&ytta ja muokata.

Toimintokeskei sessa |8hestymistavassa keskeiselld sijalla ovat olleet (organisaa-
tion) toiminnot. Kullekin organisaation toiminnolle on haluttu rakentaa sellainen
jéarjestelmd, joka parhaiten tukee ao. toiminnon omaa tyoskentelytapaa. Lahto-
kohtana ovat olleet liiketoiminnan tarpeet ja toimintaperiaatteet, mutta ongel-
maks on usein noussut toimintoja ylittavien jérjestelmien toteuttaminen seké
tiedon siirtaminen toimintojen vélilla.

Liiketoimintakeskeisessa |dhestymistavassa on edellytetty tietojarjestelmien
toteuttamisen l&htevan liiketoiminnalle asetettavista tavoitteista. Tietojarjestel-
mille on olemassa oikeutus vain, jos niiden ndhdadn tuottavan organisaatiolle
lisBarvoa. Lisaksi liiketoiminnoilla on oltava ymmarrysta pitkantéhtéimen muu-
toksille, jotta jarjestelmia rakennettaessa mahdolliset muutokset voidaan huo-
mioida.

Organisaatiomuutoskeskei sessé |dhestymistavassa |18htokohtana ovat organisaa-
tion ja sen tyodntekijoiden tarpeet seka liiketoiminnalle asetetut tavoitteet ja
tulokset. Tietojérjestelmien tulee ottaa huomioon erilaisten kayttgjien seka mo-
nenlaisten sidosryhmien tarpeita, jotta se voi tarjota riittdvan vahvan tuen tytn
suorittamiselle. Organisaatiossa tapahtuva oppiminen tulisi kyeta tallentamaan
jarjestelmaan niin, etta sita voitaisiin jatkossa hyodyntaa liiketoiminnassa.

Tietotekniikan ja liiketoiminnan suhdetta on kuvattu kolmella erilaisella nako-
kulmalla (Ruohonen ja Salmela 1999):
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1. Nykyinen jatulevaliiketoiminta maarittel evét tietotekniikan hyvaksikayton.
2. Tietotekniikan kehitys ohjaa liiketoimintaa.
3. Liiketoiminta jatietotekniikan kehitys kulkevat rinnakkain.

Ensimmaéinen nakokulma kuvaa perinteistd gjattelutapaa, jolla suhtaudutaan
tietotekniikkaan. Tall6in tietotekniikka alistetaan palvelemaan tiettyjé tavoitteita,
mutta silla itselldéan e ole sellaista arvoa, jota voitaisiin hytdyntda esim. liike-
toiminnan kehittémiseen.

Toinen ndkékulma on melko radikaali, ja sitd ei varmaankaan toteuteta kovin-
kaan monessa yrityksessd. Nakokulmana se on kuitenkin vahvistumassa, sillans.
virtuaaliyrityksien (toimivat vain Internetissd) méaéra on kasvamassa. Téallaiset
yritykset voivat muokata liiketoimintaansa uusien teknisten ratkaisujen mukai-
seksi jasaavuttaatalla kilpailuetuatai jopa merkittavan markkina-aseman.

Kolmas vaihtoehto on ehka kaikkein haluttavin, mutta se on melko vaikea to-
teuttaa. Liiketoiminta saattaa muuttua erittéin hitaasti ja tietotekniikka nopeasti,
jolloin niiden yhteensovittaminen kunakin hetken& voi olla hyvinkin vaikeaa.

Tietohallinnon suunnittelun ja johtamisen kehitystyyppeja ovat (Ruohonen
1989):

1. kustannusohjautuva tietoj arjestel masuunnittel u

2. tekniikkaohjautuva tietoj &rjestel masuunnittelu

3. liiketoi mintaohjautuva tietoj arjestel masuunnittel u
4. strateginen tietojarjestelmasuunnittel u.

Kustannusohjautuvassa tietojérjestel mésuunnittelussa tietotekniikka on tukitoi-
minto ja sen rooli on toimia kustannusten vahentgjana. Projektien arviointipe-
rusteena on kustannus-hyottyanalyysi. Villisid ja vaikeasti mitattavissa olevia
hyétyja ja vaikutuksia e pystyta ottamaan huomioon (ks. myds tdman julkaisun
VIII artikkeli).

Tekniikkaohjautuvassa tietojarjestelmasuunnittelussa korostetaan kustannusten
lisdksi valmiita teknisia ratkaisuja. Tietotekniikalla on rooli myds tuotantopro-
sessissa, mutta lahtdkohtana ovat tekniset ratkaisut, eivét liiketoiminnan tarpeet.
Suunnittelu on tekniikkavetoista ja tavoitteena on etsia vamiita laitteisto- ja
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ohjelmistoratkaisuja. Kilpailuetua on vaikea saavuttaa, koska kuka tahansa voi
toteuttaa vastaavia ja parempia ratkai suja.

Liiketoimintaohjautuvassa tietojarjestel masuunnittel ussa otetaan kustannusten ja
tekniikan lisdksi huomioon liiketoiminnat tarpeet ja vaatimukset. Suunnittelussa
huomio kiinnittyy liiketoiminnan muutoksiin, ja liiketoimintastrategiaa pyritdan
toteuttamaan tietotekniikan hyvaksikayton avulla.

Strategisessa tietojarjestel masuunnittel ussa pyritédn ottamaan huomioon kustan-
nusten, tekniikan ja liiketoiminnan lisdks organisaation rakenne, kulttuuri ja
henkil8iden osaaminen. Tarkedd on arvioida organisaation tietoresurssien johta
misen kypsyys. Tietojdrjestelmien avulla pyritdan toteuttamaan yrityksen strate-
giaa kokonaisvaltaisesti, jolloin tietohalintostrategian rinnale on nostettava
my6s henkil Ostostrategia.

5. Tietohallintostrategian laadintamallgja

Pk-yrityksen tietohallintostrategian luomisessa raskaiden metodol ogioiden hyo-
dyntéminen el ole mielekastd, vaan jarkevampad on kayttaa yksinkertaisia mal-
lgja, joilla voidaan helposti paésté asian ytimeen.

Moniulotteinen malli (Earl 1989) on nimestddn huolimatta (a multiple metho-
dology) kohtuullisen yksinkertainen malli strategian laadintaan (kuva 4). Pk-
yrityksissd mallista voidaan ottaa k&yttoon tukipylvaét, joilla tietohallintostrate-
giaa lahdetdén toteuttamaan.

Perusgjatuksena on se, etta strategian luonnissa on kolme léhtdkohtaa: liiketoi-

minnan suunnitelmat ja tavoitteet, nykyiset jarjestelmét ja tietotekniikan tarjoa
mat mahdollisuudet.
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v v v
Liiketoiminnan NyKkyiset Tietotekniikan
suunnitelmat ja jarjestelmét tarjoamat

tavoitteet mahdollisuudet

Anayyt- Kokeileva Luova

tinen
Yihaalta Alhaalta Ssélta
aas | Metodo- Y105 |Kysdytja YOS | Tekniikat,

logia mittaamiset prosessit ja
ymparisto
Alyn-
valaykset

Tiimityo Kayttgjét ja jahuippu-

asiantuntijat tuotteet

v v v

Toteutustason strateginen suunnitelma

Kuva 4. Moniulotteinen malli strategian laadintaan (Earl 1989).

Liiketoiminnan suunnitelmat ja tavoitteet toimivat ylhaélta alas -1&hestymistavan
(top-down) lahtékohtana, jolloin tavoitteena on toteuttaa esim. tietojarjestelmia
liikketoiminnan tavoitteisiin. Liiketoiminnan mallintamisessa ja suunnitelmien
tarkentamisessa seka tietojarjestelmien tarpeiden kartoittamisessa formaalit
menetelmét ovat tarpeen, jolloin tarvitaan jotain metodologiaa. Mallinnus on
mahdollista toteuttaa ainoastaan tiimityond, johon osallistuvat yrityksen tyonte-
kijét eri organisaatiotasoilta. Mallin ensimméinen tukipylvéas tuottaa strategiaa

varten liiketoiminnan vaatimukset tietotekniikalle.

Nykyisten jérjestelmien analysointi on tarkeda, jotta voidaan selvittda, mita pitéé
parantaa, miks se pitéé tehda ja miten se voitaisiin tehda. Tama tapahtuu al-
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haalta ylos -lahestymistavalla (bottom-up) keréddmalla tietoa jarjestelmista ja
katsomalla niiden kattavuutta suhteessa liiketoimintaan. Y rityksella oleva koke-
mus on térkea tiedon lahde tehtdessa pdédtoksia uusista investoineista. Liiketoi-
minnalle tuotettava kilpailuetu ei synny useinkaan standardituotteilla, vaan niita
on kehitettdva omiin tarpeisiin sopiviksi. Jarjestelmia on tutkittava ja mitattava
kéyttgjien ja asiantuntijoiden yhteistydll4, jotta nykyinen tilanne ja jérjestelmien
kattavuus saadaan selvitettya.

Tietotekniikan tarjoamat mahdollisuudet voidaan jakaa kolmeen luokkaan:
tekniikat, prosessit ja teknologiat. Sisdltd ulos -léhestymistavan (inside-out)
gjatuksena on |ahted liikkeelle tietotekniikasta ja katsoa, mitd mahdollisuuksia se
voi liiketoiminnalle tarjota. Useimmiten té&ta tietoa on ostettava yrityksen ulko-
puolelta tahoilta, jotka ovat asiaan perehtyneet. Tietotekniikan uudet sovelta
mistavat vaativat huomattavaa innovatiivisuutta, mutta useimmiten huomattavia
parannuksia voidaan tuottaa pienellakin tydlla.

Moniulotteinen malli antaa hyvan lahtokohdan tietohallintostrategian |aadintaan.
Kolmesta tukipylvaéstd ensimméinen on selkeimmin yrityksen sisdlta 1ahtoisin.
Kolmas tukipylvas on ulkopuolelta hankittavaa osaamista. Toinen tukipylvas on
osin yrityksen sisdista arviointia ja osin ulkopuolisen suorittamaa auditointia

ulkopuolisten konsulttien avulla rakentaa toimiva tietohallintostrategia.

EMIS-mallia (Evolution Model for Information Strategy) on usean vuoden ajan
kehitelty Turun kauppakorkeakoulussa. Malli kuvaa tietohallinnon strategiatyds-
kentelya (mm. Reponen 1987 ja Ruohonen ja Salmela 1999). Sita on kokeiltu
useissa suomalaisyrityksissd. EMIS (kuva 5) e ole puhdas vaihejakomalli, vaan
tarkoituksena on kuvata erilaiset teemat, joita tydskentelyyn liittyy.

Suunnittelun |8htokohtana on luoda johdon oppimis- ja suunnittel uprosessi, jossa
johto ja asiantuntijat laativat yhteisen ndkemyksen liiketoiminnan ja tietoteknii-
kan soveltamisen yhdentdmisestéd. Suunnittelu- ja oppimisprosessin vieminen
rinnakkain on mallin keskeisid gatuksia. Strategia syntyy ensin gjatuksissa,
jonka jalkeen se kootaan strategiapaperiksi. Tarkoituksena ei ole edetd kaava-
mai sesti, vaan johonkin vaiheeseen voidaan pal ata tdydentamaan tietoja.

EMIS-malli keskittyy seuraaviin alueisiin (Ruohonen ja Salmela 1999):
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kehittamistarpeen havaitseminen ja projektin aloittaminen
nyky- jatavoitetilan kartoitus

strategisen suunnittelun suuntaviivojen luominen
varsinainen suunnittel uty®

strategi aehdotuksen muotoilu ja kasittely

strategian toteutus ja seuranta.

Organisaation
rakenne ja

it
Kilpailuvoimat. P oo Tekhiikka

Tarpeen
havaitseminen
jagoitus

Anayysi

Strategisen
suunnittelun
suuntaviivat

Suunnittelu

Tavoitteet

7 TN

4—; Toimintamalli

Strategia

Toteutus ja
Seuranta

Kuva 5. EMIS-mallin vaiheet (Ruohonen ja Salmela 1999).
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Lopputuloksena syntyy tietohallintostrategian osat (kuva 6). Tavoitteissa maari-
telldan tietotekniikan asema ja siihen liittyvét kilpailulliset tavoitteet. Resurssit
kasittavat ihmiset, tiedot, sovellukset, laitteistot ja tietoliikenteen. Toimintamal -
lissa mééritelléén se, miten resursseja kéytetddn ja organisoidaan, jotta halutut
tavoitteet ssavutettaisiin.

Organisaation
rakenne ja

prosessit

Kilpailuvoimat Tekniikka

Tavoitteet

2N

<_, Toimintamalli

Kuva 6. Tietohallintostrategian osat (Ruohonen ja Salmela 1999).
6. Tietohallintostrategian sisalto

Tietohallintostrategian sisdltéa voidaan kuvata monin tavoin ja monella erilai-
sella tarkkuustasolla. Mita tarkemmalle tasolle menndén, sitd lagiemmaksi ja
kattavammaksi se muuttuu. Pk-yrityksen kannalta on ehké jérkevinta pitda sy-
vyystaso kohtuullisen matalana, jotta strategian péivittaminen ei jéisi sen vaati-
man suuren tydmaaran vuoksi.

Tietohallintostrategian keskeista siséltda ovat (kuva 6): tavoitteet (tietotekniikan
asema ja siihen liittyvét kilpailulliset tavoitteet), resurssit (ihmiset, tiedot, so-
vellukset, laitteistot ja tietoliikenteen) ja toimintamalli (resurssien kayttd ja
organisointi, haluttujen tavoitteiden saavuttamiseksi). Sisdltéon vaikuttavia

114



muutosvoimia ovat: Kilpailuvoimat, organisaation rakenne ja prosessit seka
tekniikka (Ruohonen ja Salmela 1999).

Tavoitteet kuvaavat karkealla tasolla, mité tietotekniikan kaytolla pyritdan yri-
tyksessd saavuttamaan ja miten muutoksia voidaan toteuttaa. Tavoitteita voivat
olla mm. liikesuhteiden hallinta, tehokkuuden parantaminen ja pddtoksenteon
tukeminen. Tavoitteiden tarkistaminen on syyta suorittaa aina, kun muutosvoi-
mi ssa tapahtuu huomattavia muutoksia.

Y rityksen menestymiseen vaikuttavat huomattavasti sen resurssit. |hmisten tieto
ja osaaminen ovat keskeisia resurssgja, joiden korvaaminen voi olla todella
vaikeaa. Tietotekniikka niveltyy liiketoimintaan ihmisten tyon kautta, joten
ihmisten tietojen ja taitojen tulee olla gjan tasalla. Tietojen ja sovellusten suun-
nittelulla méaaritel|&an tietovirrat, tietojen hajautus ja sovelluskehityksen rytmi-
tys. Laitteistojen ja tietoliikenteen suunnittelulla pyritéén varmistamaan jarjes-
telmien yhteensopivuus ja lagjennettavuus. Tietoliikenteess tulee ottaa huomi-
oon myds organisaatioiden valinen tiedonsiirto ja viestinta. Resurssien riitté
vyytta on tarkasteltava tekniikan kehittyessa ja henkil dstévaihdoksi ssa.

Toimintamallilla méaritelldan se, miten asetetut tavoitteet toteutetaan saatavissa
olevilla resursseilla. Toimintamallissa tulisi olla méaariteltyna tietohallinnon
organisointi, liiketoimintayksikdiden asema, vastuut, henkil6stén valinta ja
koulutus seka investointipolitiikka. Toimintamalliin vaikuttavat eniten organi-
saation rakenne ja prosessit sekd niissi tapahtuvat muutokset.

Tietohallintostrategian sisaltd voidaan jakaa neljédn periaatteeseen (Backman ja
Lemmetyinen 1992):

1. kehittémistyon luonne

2. arkkitehtuurien periaatteet
3. toimintaperiaatteet

4. turvaamisen periaatteet.

Kehittémistytn luonne muodostuu liiketoiminnan analyysien pohjalta. Siihen
kuuluvat toimintoja tukevien tietojarjestelmien kehittémisty®, arvio nykyjarjes-
telmista ja strategiaperustasta johdetut tietojenkasittelyn tavoitteet. Tata osiota
voitaisiin verrata Ruohosen ja Salmelan (1999) tavoitteiden maarittelyyn.
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Arkkitehtuurien periaatteita on viisi: kayttoliittyma, tietojenkasittely, tiedonhal-
linta, tietoyhteydet ja laitearkkitehtuuri. K&yttoliittyméan periaatteissa maaritel-
[88n mm. erilaisten kayttdliittymien maéra ja suhtautuminen niiden raétéldintiin.
Tietojenkésittelyn periaatteissa méaéritelladn mm. sovellusiaon perusteet (esim.
toiminto- vai tulosyksikkoperustaisuus), vaatimukset sovelluksille ja vastuu
tietotekniikan soveltamistavoista. Tiedonhallinnan periaatteissa mééaritel|&én
mm. hallittavien tietojen valinta, tiedonhallinnan keskittamisaste ja kokonais-
vastuu. Tietoyhteyksien periaatteissa maéritellé&n mm. ulkopuolisten yhteyksien
hoito, ulkopuolisten kayttdjien oikeudet ja yhteystarpeet. Laitearkkitehtuurissa
madritelld8n mm. vaatimukset yhteentoimivuudelle, kayttdympériston yhtendi-
syydelle jalaitteille. Tdma osio vastaa Ruohosen ja Salmelan (1999) esityksessa
resursseja, mutta tassi asiaa on ldhestytty teknisemmasté ndkdkulmasta.

Toimintaperiaatteet kattavat toiminta- ja organisointitavat, joilla tietohallintoa
hoidetaan. Toimintaperiaatteet jakautuvat palveluiden hoitamiseen, kehittdmis-
tyohon ja tietohallinnon kokonaisuuden ohjaukseen. Kutakin néista kolmesta
toimintaperiaatteesta voidaan verrata matriisissa arkkitehtuurien periaatteisiin ja
tétd kautta voidaan tarkentaa kunkin toimintaperiaatteen tarkkuustasoa. Tama
0Si0 vastaa Ruohosen ja Salmelan (1999) esityksessa toimintamallia.

Turvaamisen periaatteet on nostettu omaksi osiokseen, jotta voitaisiin paljastaa
tietohallintoa uhkaavat riskitekijdt ja vahinkoja aiheuttavat tapahtumat seka
niiden vaikutukset liiketoiminnalle. Turvaamisen periaatteet jakautuvat kolmeen
osaan: riskien kartoitus, riskien arviointi ja turvaamistoimenpiteiden vaikutus.
Riskien kartoituksessa médritellaan riskilgjit, vahinkotyyppi ja mahdolliset
seuraukset. Riskien arvioinnissa méaaritelléén vahingon esiintymistiheys ja va-
hingon suuruus. Turvaamistoimenpiteiden vaikutuksessa toimenpiteet ja vahin-
kotyypit méaritelldén, jolloin vaikutukset voidaan arvioida. Tété osiota e ole
erillisena Ruohosen ja Samelan (1999) esityksessd, vaan se on vain yks osa
toimintamallia.

7. Pk-yritysten tietohallinnon suunnittelun erityispiirteita
Tietohallintostrategian suunnittelussa yksi keskeinen tekija on organisaation

koko. Koko vaikuttaa organisaatioiden rakenteeseen, kypsyyteen ja kaytettavissa
oleviin resursseihin. Suuryrityksilla on resursseja panostaa suunnitteluun, mutta
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kovin hyva lahtokohta strategiselle suunnittelulle, koska resursseja kaytetdan
pa&&asi assa operatiiviseen toi mintaan.

Pk-yritysten johtamisprosessi eroaa suuryritysten johtamisprosessista (Jennings
ja Beaver 1997). Pk-yritysten johtaminen on usein keskittynytta (Pfeffer 1982),
jolloin pdétdksenteko on nopeaa ja joustavaa, mutta strateginen suunnittelu ei ole
valttamétta yhta kattavaa kuin suuryritysten hajautetuimmissa pagtoksenteko-
malleissa. Lisdks selkedn ndkemyksen puute (mm. ndkokulma tietotekniikkaan
on kapea) voi muodostua kompastuskiveksi pk-yrityksen tietohallintostrategiaa
madriteltéessi (Airaksinen 2000).

Pk-yritykset toimivat my6s epéformaalimmin kuin suuryritykset, mika vaikuttaa
strategioiden laadintaan (Halttunen 1995). Tietohallinnon organisointiin ja stra-
tegioiden suunnitteluun tarkoitetut menetelmét edellyttavét usein, ettd organi-
saatiolla on kohtuullisten resurssien liséksi kutakin toimintoa varten maaritellyt
toimintatavat ja -mallit. Erilaisten menetelmien sovittaminen pk-yritysten toi-
mintaympéristoon vaatii siten tutkimustyota seka teorian etté kdytannon tasolla.
Suuremmille yrityksille luodut mallit ovat k8yténndssa liian raskaita toteutetta-
viksi sellaisinaan pk-yrityksissa.

Airaksinen (2000) on listannut asioita, joita tulee ottaa huomioon suunniteltaessa
tietojenkasittelyn kehittamista pk-yrityksissi:

— tietotekniikan hyddyntémisen historiaja nykytila

— johdon sitouttaminen

— tietohallinnon toteuttaminen oman toimen ohessa

— suunnitelmien hel ppokayttdisyys ja nopea | dpivietavyys

—  yksinkertai suuden muistaminen

— yhteisen kielen térkeys organisaation sisdllé ja suhteessa ulkopuolisiin
— kéyttgien osallistuminen

— tilannekohtai suuden huomioiminen

— asiantuntijapal veluiden saatavuus

— ulkoinen painostus.

Tietotekniikan hyodyntamisen historia ja nykytila vaikuttavat huomattavasti
siihen, miten toimintaa voidaan léhtea kehittdmaén. Organisaatio on aivan eri
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tilanteessa, jos se on kayttanyt tietojarjestelmia kymmenen vuotta kuin jos se on
juuri pdéttanyt ruveta kdyttdmaan tietoteknisid valineita toiminnassaan.

Johdon sitouttaminen on erityisen térkeds, koska padtoksenteko on keskittynytta.
Jos organisaation johto ei ole kehittdmistydn takana, niin sen eteenpéinvieminen
on vaikeaa tai mahdotonta. Johtajan henkiltkohtainen kiinnostus tietotekniik-
kaan edistéd huomattavasti tietotekniikan kaytt6a organisaati ossa.

Useissa pk-yrityksissa tietohallinnon tehtévét hoidetaan oman toimen ohessa,
jolloin nithin paneutuminen jé& vaillinaiseksi. Tietohallinnon hoitaminen on
talléin ongelmakeskeisté& ongelmat pyritéén hoitamaan, mutta jos el ole ongel-
mia, niin silloin tehddan muita toita. Talainen asetelma e edesauta toiminnan
huolellista suunnittel ua.

Suunnitelmien tulee olla helppokéayttdisia ja nopeasti |8pivietavid. Suunnitelmat
jaohjeet ovat kaytettdvampia ja niitd kaytetdan, jos ne ovat helppoja, yksinker-
taisia ja nopeita toteuttaa. Mahdollisimman yksinkertaiset suunnitelmat ja mallit
ovat sopivat pk-yritysten toimintatapaan, joten raskaita mallgja tulee keventada.

Suunnittelun yhtena ensimmaéisistd tehtévistd on yhtendistéd organisaatiossa
kaytettava kieli, jotta kaikki puhuisivat samoista asioista samoilla nimilla Y hte-
ndistdmisessa tulee ottaa huomioon se, ettéd kyseisilla termeilla tulisi voida
kommunikoida myds ulkopuolisten tahojen kanssa. Kielesta el kannata tehda
kynnyskysymysta kéyttgjien osallistumiselle.

Suunnittelun tulisi olla niin joustavaa, ettd se voidaan sopeuttaa kunkin organi-
sagtion erityispiirteisiin ja tilanteeseen. Kaikki keskeiset asiat tulisi kuitenkin
pystya kattamaan aina méérittely- ja suunnittelutytn aikana. Tama vaatii sekéd
hyvaa ammattitaitoa suunnittelijoilta ettd laatua kaytettévilta suunnittelumene-
telmilta

Asiantuntijapalveluiden saatavuuteen vaikuttaa organisaation sijainti. Pysyvia
asiantuntijoita voi olla vaikea saada houkuteltua kasvukeskusten ulkopuolelle.
My®oskin lyhytaikaisten asiantuntijapal veluiden kaytto voi helposti tullakalliiksi,
jos matkat muodostuvat pitkiksi. Ulkopuolisten asiantuntijoiden kéytén maaréa
usein organisaatiokulttuuri. Jos osaaminen on haluttu pitéd talon sisdllg, niin
my&skaan tietotekniikkaan liittyvid asioita el niin helposti ulkoisteta.
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Pk-yritysten todellisuuteen liittyy myds voimakkaat ulkoiset paineet. Suuret
asiakkaat voivat vaatia jonkin tietojarjestelman kayttoonottoa liikekumppanuu-
den edellytyksend. Taloin tietty jarjestelma on otettava kéyttdéon, vaikka se e
varsinaisesti sopisi organisaation omiin suunnitelmiin.

Pk-yritysten suunnitteluympéristd poikkeaa siis melko paljon suuryritysten
vastaavasta. Perusasiat ovat samat, mutta niihin on tehtdva monia muutoksia ja
erityisesti kevennyksig, jotta pk-yritysten tietohallintoa voitaisiin jarkevassa
mittasuhteessa kehitt&a.

Liiketoimintaympéristd6 muuttuu yha kiihtyvala vauhdilla (Kettunen et al.
1998). Tama muutos vaikeuttaa erityisesti pk-yritysten toimintaa, koska niilla ei
useinkaan ole kayttssaan suuria pddomia, joilla tietojarjestelmét voitaisiin jatku-
vasti pitéd gjan tasalla. Pk-yrityksissa tietojarjestelmét hankitaan edelleen silla
mielelld, etta ne palvelevat kaytossa ainakin 5-10 vuotta. Liiketoimintaympé:
risté muuttuu nopeasti, mutta jarjestelmien muuttaminen on usein vaikeaa ja
joskus jopa mahdotonta.

Nopeasti muuttuvassa liiketoi mintaymparistdssa tietotekniikkaprojektien hallit-
seminen on erittdin vaikeaa. Tietotekniikkaprojektien keskeiset riskit ovat toi-
minnalliset ja poliittiset riskit. Toiminnallinen riski tarkoittaa, etta valmis jarjes-
telmé el vastaa nykyisiin tai tuleviin tarpeisiin. Poliittinen riski tarkoittaa, etta
projekti pdéttyy organisaation vastustukseen tai vahittéiseen sitoutumisen hiipu-
miseen. (Clemons et al. 1995.)

Toiminnallinen riski on pk-yrityksen kannalta erittdin suuri, koska paétoksente-
ko on joustavaa ja suunnanmuutokset on helppo toteuttaa. Muutosten jalkeen
tietojarjestelmét eivét valttamaita endd vastaa niille asetettuihin haasteisiin.
Poliittinen riski e juurikaan poikkea suuryritysten riskistd, mutta matalampi
organi saati ohierarkia antaa mahdollisuudet asioiden selvittelyyn kasvotusten.

Tietohallintastrategian laadinnassa tulis huomioida erilaiset tulevaisuudenné-
kymét, jotta tietotekniikka pystyy vastaamaan liiketoiminnan vaatimuksiin seka
huomattavassa toiminnan kasvaessa ettd supistuessa (Kettunen et al. 1998).
Tallaisten liiketoiminnan lagjuutta ja luonnetta arvioivien tulevaisuudennaky-
mien olemassaolo helpottaa tietohallinnon suunnittelua. Samalla keskustelemi-
nen tietotekniikkatoimittajien kanssa helpottuu, kun he voivat arvioida sen ko-
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koluokan, jossa lahivuosina liikutaan. Pk-yrityksissd e useinkaan ole henkil 64,
jokavois tédllaista arviota tehdd, vaan usein jarjestelmét sovitetaan kulloiseenkin
tarpeeseen miettimétta tarkemmin tulevaisuuden vaihtoehtoja.

8. Yhteenveto

Tietotekniikan lisdéntyva kayttd edellyttdd yha parempaa ja huolellisempaa
suunnittelua. Tietotekniikalla el ole itseisarvoa, vaan se on suuri kuluerd, joka
menee hukkaan, jos sitd el huolellisesti suunnitella.

Tietotekniikka tunkeutuu yha pienempiin yrityksiin ja yha syvemmalle yritysten
prosessien suorittamiseen, jolloin sen strateginen merkitys kasvaa. Tietoteknii-
kan rooli on muuttumassa yksittéisten rutiinitehtavien suorittgjasta lagjempien
kokonaisuuksien hallitsijaksi. TAma muutos tulee ottaa huomioon myads yrityk-
sen liiketoimintastrategiassa. Siind on otettava kantaa tietotekniikan roolin seka
alakohtaisesti etta yrityskohtaisesti.

Tietojenkésittelyn strategioita on tutkittu jo kymmeni& vuosia. Viimeisimpind
tutkimusalueina téssa aihepiirissd on sen suhde liiketoimintastrategiaan. Tieto-
tekniikka e ole endd valine, vaan joillakin toimialoilla ja joissakin toiminnoissa
se on niin suuri mahdollistagja, etté silld on huomattavia strategisia vaikutuksia.

Tietohallintostrategiaa laadittaessa valittavaan |dhestymistapaan vaikuttavat
monet asiat. Viime aikoina erityisesti liiketoiminta- ja organisaatiomuutoskes-
keiset |dhestymistavat ovat olleet suosittuja. Tietohallintostrategian laadinnassa
apuna kaytettavissa mallei ssa |ahtokohtana on ollut liiketoimintastrategia. Niissa
on pyritty myds huomioimaan tietotekniikan tuomat vaikutukset liiketoiminta-
strategiaan.

Useimmat mallit, joilla tietohallintostrategioita laaditaan, on laadittu pitden
silmalla suuryrityksia. Niiden soveltamisessa pk-yrityksiin on otettava huomioon
useita pk-yritysten ominaispiirteitd, joita ovat mm. joustava ja keskittynyt péé

Tietohallintostrategian laatiminen ja sen todelliseen kayttdon saattaminen pk-
yrityksessa on suuri haaste, jonka toteuttamiseen tarvitaan lisda tietoa pk-
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yritysten toimintatavoista seka kykya muokata suuryrityksiin tarkoitetut mallit
toisenlaisiin kayttétarkoituksiin.
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V Toiminnanohjausjarjestelman
vaatimusten maarittely pk-yrityksessa

Iris Karvonen, Teemu Tommila
VTT Automaatio

1. Johdanto

Tassi artikkelissa tarkastellaan vaatimusten méaérittelya toiminnanohjausjérjes-
telmén kayttdonotossa pk-yrityksessa. Vaatimusmédrittely luo yleisesti pohjan
tietoj érjestelmédhankkeille ja siksi sen l&pivienti on hankkeiden onnistumisen
kannalta merkittava. Vaatimusten méérittelyyn ja esittdmiseen onkin kehitetty
lukuisia menetelmid ja malleja. Nama eivét yleensa suoraan sovellu loppukéyt-
tgjille, joilla el ole ammattitaitoa maarittelyyn tai toiminnan kehittamiseen. Pk-
yrityksissi keskeisen haasteen aiheuttavat toisaalta rajalliset resurssit ja toisaalta
vaatimusmaérittelyn rooli loppukéyttdjiien ja tietojarjestelmdammattilaisten
vuorovaikutuksen vélineend. Artikkelissa kuvataan vaatimusméadrittelyn nako-
kulmia, sijoittumista toi minnanohjaushankkeeseen, vaiheita seka kehitystarpeita.

2. Vaatimusmaérittely tietojarjestelmahankkeen lahtok ohtana
2.1 Mité vaatimukset ovat

Kukin tietojarjestelmdhanke sisdltéda periaatteessa samanlaiset elinkaaren vaiheet
konseptista, tarpeiden tunnistuksesta ja vaatimusméérittelysta suunnittelun
kautta toteutukseen, kayttéonottoon ja kayttdon. Tietojarjestel man vaatimusmaé:-
rittelyksi kutsutaan vaihetta, jossa tunnistetaan tavoitteet, tarpeet ja odotukset
kehitettdvana olevalle tietojarjestelmalle ja jossa ne pyritéan esittamaan jarjes-
tetyssA muodossa esim. eri kayttgjien tai roolien mukaan luokiteltuna. Vaati-
musmédrittelyn tarkoituksena on esittdd, mita kehitettavalta systeemilta vaadi-
taan mutta el viela sitg, miten se toteutetaan.

Vaatimusméaérittely on ndhty yhtena tietojarjestelmien rakentamisen keskeisim-
mista tehtavistd;, vaikuttaahan se ratkaisevasti siihen, millainen lopullisesta
jarjestelmasta tulee. Koska myohemmét vaiheet rakentuvat vaatimusméaarittelyn
pohjalle, on selvas, etta sen puutteet kostautuvat jatkovaiheissa ja jarjestelman
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kéytossa Virhedllinen tai puuttedllinen vaatimusméérittely voi estéd jarjestel-
malta odotetun hyddyn saavuttamisen tai aiheuttaa huomattavan lisékustannuk-
sen tietojarjestelman kayttgdlle. Vaatimusten méérittely on tarpeen seké jarjes-

jalostettuihin tarpeisiin. Tarve on ilmaisu siitd, mita jarjestelmalta haluttaisiin.
V aatimusméaérittely-vaiheessa tehtavand on tunnistaa, koota, ryhmitelld, muo-
kata ja karsia tarpeet seké asettaa ne tarkeygarjestykseen esim. teknisten ja
taloudellisten tekijoiden perusteella. Nain tarpeista muodostuu jérjestelmaan tai
sen osaan kohdistuvia vaatimuksia, joilla voi olla joukko prioriteettitasoja. Osa
vaatimuksista voi esim. olla "ehdottomia’ ja osa "toivottavia’. Vaatimusten
toteuttaminen onkin yleensa jonkinlainen kompromissi. Vaatimusten karsinnassa
voidaan kayttda hyvéksi tarkastel ua toteuttamisen vaatimista kustannuksista.

Vaatimukset voivat kohdistua johonkin jarjestelman toiminnalliseen tai toteu-
tustekniseen kokonaisuuteen, tai vaihtoehtoisesti sen suunnittelu-, kaytto- jaltai
yll8pitoprosesseihin. Voidaan my6s esittééd koko jérjestelmaa koskevia yleisia
vaatimuksia ja toisaalta tiettyyn jarjestelman osaan kohdistuvia erityisia vaati-
muksia. Yleensi erotetaan kaksi perustyyppid. Toiminnalliset vaatimukset ku-
vaavat, millaisia toimintoja tai paveluita jarjestelmata halutaan. Ei-
toiminnalliset vaatimukset liittyvét yleensi sen suorituskykyyn (esim. tarkkuus
javastegjat).

Jotkut vaatimuksista esittavét tavoitteita, tilaa, jonka suuntaan asiakas haluaa
paéasta jattéen keinojen valitsemisen jérjestelman suunnittelijalle tai toimittajale.
Suunnittelurajoitus sen sijaan vahentdd suunnittelijan tai toimittgjan lilkkumava-
pautta esittamalla toteutustapoja koskevia vaatimuksia (esim. “on kaytettdva
kayttojarjestelmad X”). Rgjoitukset voivat olla perdisin esim. yrityksen tietotek-
niikkastrategiasta ja suunnittelustandardeista tai lakivelvoitteista. Rajoitusten
suhteen on oltava varovainen, koska tarpeettomat ja ennenaikaiset rgjoitukset
voivat estda optimaalisen tuloksen saavuttamisen. Usein kovilta nayttavét rajoi-
tukset eivét ole ehdottomia, vaan niitd voidaan siirtéé rahalla, tai ne voivat jopa
olla perédisin esittgjansi ennakkoluuloista tai tottumuksista. Usein kannattaakin
kysyd muutaman kerran "miksi”, jotta tarpeen tai rgjoituksen perimmainen syy
tulisi esiin.
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Vaatimusmadrittely olisi hyva dokumentoida siten, etta vaatimusten toteutumista
voidaan seurata ohjelmistohankkeen 18pi (vaatimusten hallinta). Tama auttaa
myo6s pk-loppukayttdjaa yhteistydssa ohjelmistotoimittajan kanssa. Dokumen-
toidun vaatimusmédrittelyn sisalléstd on olemassa suosituksia (esim. |EEE
1998), mutta ne soveltuvat parhaiten ohjelmistoyritykselle, eivét niinkdan pk-
yrityksille tai loppukéayttgille.

2.2 Vaatimusmaarittelyn ndkokulmat

Vaatimusméadrittelyn tavoitteet, sisiltd ja toimijat riippuvat siitd, mitkd ovat
hankkeen tavoitteet ja kenen nakdkulmasta se lhtee. Vaatimusméaérittely-termia
kéytetddn varsin erilaisissa ympéristdissi ja tavoitteilla tehtévissd hankkeissa.
Toiminnanohjausjérjestel mahankkei ssakin voidaan tunnistaa kolme erityyppista
ndkokulmaa vaatimusméaéarittelyyn (kuva 1).

Toimittajaja

L oppukéayttdja R Toimittaja
loppukéyttdja

Pkt-yrityksen Toiminnanohjaus- Toiminnanohjaus-

toiminnanohjaus- jarjestelmén jarjestelmén

jarjestelman toimitus tuotekehitys

hankinta asiakkaalle - tuotekonseptit,

- ongelmat, tarpeet ja - konfigurointi uudet tarpeet ja

mahdollisuudet, asiakkaan tarpeiden mahdollisuudet

toimituksen valintaja mukaan - ongelmien kasittely

suunnittelu - vaatimusten luomi-
nen jaformalisointi
ohjelmistokehityksen
tarpeisiin

Kuva 1. Tietojarjestelman vaatimusmaarittelyn nakokul mat.

1. Toiminnanohjausjarjestelman vaatimusmaarittely loppukayttdjan nakokul-
masta. Hanke voi perustua huolellisesti mietittyyn liiketoiminnan tarpeista 1&h-
tevadn tietotekniikkastrategiaan, jossa on pohdittu tietotekniikan soveltamisen
tuomat kustannus- ja aikasddstot ym. hyddyt seka uudet tarjoutuvat liiketoimin-
tamahdollisuudet (ks. myos taman julkaisun 1V artikkeli). Etenkin pk-yrityksissa
ndin e kuitenkaan usein ole laita, vaan hankkeen kaynnistdjind voivat olla yk-
sittéiset kaytannén toiminnan ongelmat, ulkoiset muutokset (esim. v. 2000,
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euro), asiakkailta, ympéristosta tai yrityksen sisdlta esitetyt vaatimukset tai halu
"tehda sitd, mitd muutkin” (esim. e-business), johon usein liittyy pelko "kelkasta
putoamisesta’.

2. Toiminnanohjausjarjestel méan toteutus asiakkaalle on toimittajan ja asiakkaan
yhteistythanke. Sen yhteydessi joudutaan yleensa jéleen kédymadn asiakkaan
vaatimukset 18pi, vaikka asiakas olisikin dokumentoinut ne yksityiskohtai sesti
ennen toimittgjan valintaa. Toimittgjalla voi olla oma tuote, tai toimittaja voi
edustaa muiden kehittdmié tuotteita ja tarvittaessa kokoaa sovelluksen eri toi-
mittajien tuotteista (integraattori). Toimittgjan tuotteista ja toimintatavoista seké
asiakkaan valmiuksista riippuu, miten asiakkaan vaatimuksia kdytetdan ja kehi-
tetdan toteutusprojektissa.

3. Toiminnanohjausjarjestelméan tuotekehitys on ohjelmistotoimittajan tekemaa
ohjelmistokehitysta. Se ei ole téysin irrallaan asiakasprojekteista: kehitysimpuls-
sit tulevat tyypillisesti asiakkailta ja usein itse kehitysta myos tehdddn asiakas-
projekteissa. Vaatimusten esittémiseen ohjelmistokehityksen tarpeisiin on kehi-
tetty lukuisia tietojarjestelmien méarittely- ja kehitysmenetelmia seké -proses-
sgja (esim. UML). Nama menetelmét eivéat yleensa sovellu suoraan keskusteluun
pk-yritysten loppukayttdjien kanssa. Toisaalta tuotekehityksen yhteydessd laa-
dittuja kuvauksia vaatimuksista voitaisiin mahdollisesti muokattuna kéayttéa
hyvéks asiakasyhteistydssd. Ohjelmistotoimittgjan tuotekehitys ei kuulu tdman
artikkelin rgjaukseen, vaan tassa tarkastellaan asiaa pk-yrityksen nakdkulmasta.

3. Loppukayttdjan nakodkulma toiminnanohjaug arjestelman vaatimuksiin
3.1 Vaatimusmaarittely jarjestelman elinkaar essa

Kuten taman julkaisun muissa artikkeleissa on tuotu esiin, yrityksen tietotek-
niikkaa voidaan kehittéé kolmella tasolla:

— strategian méarittelylla
— yksittéiset tietotekniikkahankkeillaja

— kéyton aikaisellajérjestelmien ja toimintatapojen parantamisella.

Tietojarjestelmétarpeen méadrittelya pk-yrityksessa kasitell8an téssa artikkelissa
yksittéisen tietojérjestelmahankkeen nakdkulmasta, ts. léhtien tilanteesta, jossa
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yrityksessa on tehty péétos tietojarjestelman hankinnasta tukemaan toiminnan-
ohjausta. Kohteena ei siis ole tata paédtdksentekoa edeltéva vaihe, esimerkiksi
yleisen tietohallintostrategian  kehittdminen tai koko tietojarjestelmé
arkkitehtuurin méérittely. Tallainen strategisen tason vaatimusméaérittely ohjaa
koko tietojarjestelmiin kohdistuvaa kehittamisty6ta yleisella tasolla.

Tietojarjestelmahankkeen elinkaarimallissa (ks. | artikkeli) tarpeiden ja vaati-
musten méaérittely asettuu ennen kaikkea kahteen vaiheeseen:

1. Yrityksessd on tehty péatos tietojarjestelmahankinnasta, mutta toimittajaa tai
tuotetta e viela ole valittu. Talléin on yleensa tarkoituksenmukaista tunnistaa
keskeisimmét tarpeet ja kdyda 18pi organisaation toimintatapojen kehittdmista
tietojarjestelman hankintaan liittyen, mutta ei méaritella yksityiskohtaisesti,
miten systeemin tulisi toimia. TAméan vaiheen tulisi antaa riittavasti tietoa toi-
mittgjan (ja kenties ratkaisun) valintaa varten. Lopputuloksena voi olla esim.
toiminnallinen kuvaus, jonka pohjalta toimittgjilta voidaan pyyt&a tarjous jarjes-
telmastd ja selvittaa tarjolla olevien tuotteiden soveltuvuutta. Jos tarpeiden kar-
toitus ja4 tassi vaiheessa tekeméttd ja hypatéén suoraan toimittajan valintaan,
voi t&std aiheutua jatkossa lisdty6ta ja ongelmia seké hankintaprojektin aikana
etta varsinai sessa kayttovai heessa.

2. Toimittajan ja ohjelmistotuotteen (-tuotteiden) valinnan jalkeen tehdaan
tarkempi madrittely sitdq, miten uuden jarjestelmin kanssa toimitaan, esim.
roolien, -tehtévien ja prosessien tunnistaminen ja keskeisten kayttdjien henki-
[6inti auttaa ymmartdmaan tavoiteltua tulosta. T&ma vaihe on jo 1&hempéna jar-
jestelmén suunnittelua, mutta sithen voi liittya myds |8pikayntia vaatimusten
tasolla. Varsinainen vaatimusméaérittely pitdisi olla kuitenkin tehty jo ennen tuot-
teen hankintaa.

3.2 Jarjestelmatyypit ja niiden vaikutus vaatimusten maarittelyyn
Vaatimusten méérittelyn suoritustapaan ja sisdltoon vaikuttaa paitsi suorittaja ja

ympéaristd myds tapa, jolla yrityksen tietojarjestelma rakennetaan. Toiminnan-
ohjaugjarjestelmét voidaan jakaa toteutustavaltaan kolmeen luokkaan:
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1. Raataloidyt jarjestelmét kehitetdén kokonaan asiakkaan tarpeiden mukaan.
Taloin vaatimusmégrittelyn rooli korostuu, kun ei ldhdeta liikkeelle mistéén
valmiista ratkai susta. R&ataldinnin hyvana puolena on, etta voidaan saada juuri
sellainen jérjestelma kuin halutaan. Haittana on tietysti kehittamisen ja yll&pidon
vaatimat suuret resurssit sekd ohjelmistotoimittajalta ettd asiakkaalta. Samoin
riskit hankkeen viivastymiselle ja epdonnistumiselle ovat suuret. Kéytanndssa
taysin ragtéldityja jarjestelmia e voida pk-sektorilla toteuttaa kuin hyvin rgjat-
tuihin tehtéviin. Osittainenkin rédtaldinti on usein liian kallista. Toisaalta réété-
|6idytkin tuotteet perustuvat yleensd aiemmin toteutettujen moduulien tai kom-
ponenttien osittaiseen uudelleenkayttotn. Ra&tal6idyssa toimituksessa luodaan
kuitenkin myds uutta ohjelmistokoodia tai muokataan aikai sempaa.

2. Esikonfiguroidut ja parametroitavat jarjestelmét. Toiminnanohjausjarjestel-
mien toteutuksessa yleisin menettel ytapa ovat standardituotteet, joista asiakasso-
vellus luodaan konfiguroimalla. Konfigurointi tarkoittaa tyypillisesti modulaari-
sen tuotteen toimitettavien moduulien valintaa sekd sovelluksen virittamista
asiakkaan tarpeisiin parametroinnin avulla. Parametreilla voidaan valita esim.
tarjolla olevista toimintatavoista asiakkaalle sopivin, asettaa laskenta- ja rapor-
tointitapojatai muokata kayttoliittymaa.

3. Taysin standardit tuotteet edustavat toista aéripaétd, joissa joka kerta toimite-
taan tésmélleen sama jarjestelmé Koska ndmakin tuotteet usein vaativat yrityk-
sen perusdatan sy6ton, e ole mahdollista tehda tarkkaa rajaa parametroitavan ja
standardituotteen valilla. Standardituotteet sopivat parhaiten tukemaan méaarét-
tyjen, melko tarkasti rajattujen toimialojen tai toimintojen tarpeita.

Tuotteiden jakoa ndihin kolmeen ryhmadn hamartaa viel a se, etté useissa tapauk-
sissa toimitettava jarjestelmé joudutaan liittdméén muihin, jo olemassaoleviin
yrityksen tai yhteistydkumppaneiden (asiakkaiden, alihankkijoiden) jarjestel-
miin, mika usein vaatii standardisysteemin rinnallekin raétél dityja ratkai suja.

Ohjelmistotuotteen ja -toimituksen tyyppi vaikuttaa siihen, miten vaatimusmaa-
rittelya tehdaén ennen toimittajan valintaa ja toteutusprojektissa ja miké rooli
siind on asiakkaalla ja toimittgjalla. Redlistisia ratkaisuja pk-yrityksille ovat
yleensd vain paketoidut tuotteet (luokat 2 ja 3), jolloin toimittgjan valintaa edel-
téva vaatimusmadrittely voi olla tehokasta jakaa kahteen vaiheeseen:
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— tavoitteiden ja tarpeiden kartoitus ja keskeisten ja ehdottomien vaatimusten
méaérittely

— toiminnanohjausjarjestelmétuotteiden soveltuvuusanalyysi: miten tarjolla
olevat tuotteet palvelevat yrityksen tarpeita.

Molemmissa vaiheissa on tarpeellista kdyda Iapi yrityksen toiminnan ja sen
ohjauksen kokonaisprosesseja seka luoda pohjaa jarjestelmén organisatoriselle
kayttéonotolle mm. henkil 3stén motivoinnin ja osallistumisen avulla.

Jos loppukayttgjdlla on ennestddn luottamukselliset suhteet johonkin tietotek-
niikkatoimittajaan, voi ko. toimittaja olla mukana hankintaprosessissa jo varsin
varhaisessa vaiheessa. N&din on, kun yrityksessa on jo kdytdssa jokin toiminnan-
ohjaugarjestelma, jota halutaan lagjentaa tai péivittéd. Taldin vaatimusmaarit-
tely j84 helposti suppeaksi, ja olemassa oleviin ongelmiin haetaan ratkaisua
niista tuotteista, joita toimittgja tarjoaa. Tama e ole keveydessdan vattamétta
huono ratkaisu, mutta toisaalta yrityksen pidemméan téhtéimen tarpeet ja suunnat
voivat jdada siind pohtimatta.

Jos yritys ei koe kaytossa olevien jarjestelmien voivan toimia pohjana uudelle
jarjestelmélle, tai jos yrityksessa el ole ennestédn mitéaén riittdvan kattavaa jar-
méadrittely, omin voimin. Tyypilliselle pk-yritykselle hanke on usein vaativa ja
yritykset voivatkin helposti joutua "toimittajien vietéviksi”. Saadakseen realisti-
sen kuvan tuotteista pk-yritys voi esim. kokeilla tai testata ohjelmistoja omalla
aineistollaan ja tutustua muissa yrityksissa kaytdssa oleviin sovelluksiin ja yri-
tyksen kayttokokemuksiin. My6s toimittajan referenssien ja laatujérjestelmén
arviointi voi ollatarpeen.

Etenkin suurilla ohjelmistotoimittajilla voivat tarjolla olevat ratkaisut, asiakas-
toimitusprosessi ja sen tyokalut olla varsin pitkalle mééritellyt. Konfiguroitavista
ratkaisuista voi olla olemassa prosessimallikirjastot, joista voidaan valita yrityk-
selle sopivin toimintatapa. Mallikirjastojen kasvaessa ja monimutkaistuessa pk-
yritysten ongelma selviytyd hankkeesta ei ole kuitenkaan poistunut. Lisdks
kéytettdvét vélineet soveltuvat usein vain tietotekniikkaa syvéllisemmin ym-
martévien osapuolien keskustelun tueksi. HANSKA-projektin haasteena onkin
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kehittéd nimenomaan pk-yrityksille soveltuvia tehokkaita menettel ytapoja myds
vaatimusmaérittel yvai heeseen.

3.3 Toiminnan kehittaminen vai tietojarjestelméan hankinta?

Tietotekniikkahanketta tulis tarkastella kokonaisuutena, e vain teknisena muu-
toksena. Vaatimuksia méariteltédessa tulis lahtea liikkeelle liiketoiminnan ja
kayttgjien tarpeista. Nama on toivottavasti kuvattu yleisella tasolla teknologia-
strategiassa.

Yritysten tietojarjestelmdhankkeiden lagjuus ja vaikuttavuus organisaatiossa
vaihtelee lagjoista organisaatioiden uudelleenjérjestelyisté 18hes puhtaisiin tie-
tojarjestelmaostoihin. Ei ole olemassa yhta séantta, miten lagjasti ja syvallisesti
vaatimuksia tulisi kartoittaa — vaatimusméérittelyn tarve riippuu mm. hankkeen
tavoitteista. Molemmissa &aripéissa véijyy mahdollisuuksia epdonnistumiselle;

— Liian lagja tarpeiden kartoitus ja toimintojen Idpikaynti voivat johtaa loput-
tomaan pohdintaan, joka voi tulla kalliiksi ja joka voi viivastyttdd hanketta
merkittavasti (ns. "anaysis paralysis’). Organisaation eri osien ja toimijoi-
den huomioon ottamiseksi mutta se ei takaa hankkeen onnistumista. Kartoi-
tusvaiheessa tarvitaan myds kokonaisndkemystd yrityksen prosesseista, eri
osien yhteensovittamista ja paatoksentekopisteita.

— Epéonnistumisen mahdollisuudet ovat suuret, jos vain ostetaan systeemi
"kaupan hyllylt&’ pohtimatta lainkaan sitd, mihin sita tarvitaan ja miten sen
tukemana tulisi toimia. Néissa tapauksissa kayttdonotto ei valttamatta ai-
noastaan viivasty ja niele ylimaéraisia resurssgja, vaan tuloksena voi myds
olla, etté jarjestelméd el saada lainkaan kayttoon tai vain vajaakayttdon.

Toimintatapojen ja -prosessien muuttaminen on yleensd vaikeaa. Joskus se
onnistuu nopeasti ja joskus taas vaatii asteittaista etenemistd. Samoin on tieto-
jarjestelméan kayttoonoton laita. Vaikuttavia tekijoita ovat ainakin hankkeen
luonne ja tavoitteet, organisaation koko, osaaminen, yrityskulttuuri ja kéyttéon-
ottoon kéytettdvissa olevat resurssit. Pk-yritysten yhteinen piirre on resurssien
rajallisuus; osaamistaso ja yrityskulttuuri sen sijaan vaihtelevat.
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Y rityksen toiminnan kehittamista on kasitelty enemman mm. tdman julkaisun 111
artikkelissa.

4. Vaatimusmaarittelyn vaiheet
4.1 Tavoitteiden méarittely

Toiminnanohjausjérjestelmén tavoitteena on paitsi tukea yrityksen toimintaa
myds sen toiminnan ohjausta. Jarjestelman tulisi vahvistaa yrityksen strategian
toteutumista ja auttaa seuraamaan ja ohjaamaan niita tavoitteita ja tekij6itd, jotka
ovat yrityksen kilpailukyvyn kannalta oleellisia. Asiakastyytyvaéisyyteen vaikut-
tavia tavoitteita ovat paitsi hintakilpailukyky myds laatu (tuotteet ja palvelu)
menestymisen kannalta térked on tyypillisesti kustannusten hallinta (ml. varas-
tot), tuottavuus, kapasiteetti, kaytettédvyys jne. Toiminnanohjausjarjestelméan
tulisi tukea ndiden tavoitteiden saavuttamista; erityisesti siltéa osin kuin ne tuot-
tavat ongelmia. Lisaks jarjestelma voi tuoda hyodtya myds yrityksen asiakkaille
esim. saattamalla jérjestelméan kertyvan (esim. asiakasta koskevan) tiedon myds
yrityksen asiakkaiden saataville.

Koska toiminnanohjaugjdrjestelma on varsin suuri ja pitkévaikutteinen inves-
tointi, on sen tavoitteita tarkasteltaessa syyta k&yda 18pi myds kehityssuuntia ja
pitkan tdhtdimen tavoitteita ja ndin varmistaa, ettel jarjestelma jatkossa muutu
kehityksen jarruksi.

Tavoitteiden saavuttamista auttaa, jos yleisista liiketoiminnallisista tavoitteista
voidaan johtaa tietojarjestelméahanketta varten konkretisoidut tavoitteet: mita
halutaan saada aikaan jarjestelman kaytttonotolla. Tallaisia voivat olla esimer-
kiks méaéréttyjen prosessien tai tyonkulkujen nopeuttaminen, tietyn paallek-
kéistyon vadhentédminen, eri toimipisteiden yhteispelin kehittdminen, tiedon
sy6ttd vain yhteen kertaan ja parempi hyddyntéaminen jne. Tavoitteiden tarkas-
telu aika gjoin vaatimusten méarittelyssa ja kdyttdonoton aikana auttaa suuntau-
tumaan niihin asioihin, jotka ovat yrityksen kannalta oleellisia.
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4.2 Tarpeiden tunnistus

Tietojarjestelméahankkeesta paatettaessa yrityksella on yleensa jokin késitys siita,
mihin jérjestelmai tarvitaan. Tarpeet eivét kuitenkaan useimmiten ole niin sel-
keitd, ettd ne voitaisiin vain kerdta yhteen vaatimuksiksi. Konkreettinen tavoit-
teen asettelu tukee myds tarpeiden tunnistusta. Tyypillisesti tarpeet pitéa tunnis-
taa, poimia, perata ja kypsyttda ennen kuin niista saadaan vaatimuksia.

Kuvassa 2 on yksi esitys niistd asiakokonaisuuksista, joita pk-yrityksen tulisi
kéyda lapi tietojarjestelmahankkeen tarpeita kartoitettaessa. Léhtokohtana on,
etta paétos tietojarjestelmahankkeesta on jo tehty perustuen esim. yrityksen
liiketoiminta- tai/ja tietotekniikkastrategioihin.

Kuten edell& todettiin, on tarked pitda mielessd, mitka ovat liiketoiminnan kan-
nalta térkedt tavoitteet, ts. mista yrityksen kilpailukyky muodostuu, jotta jarjes-
nykyiset toimintaprosessit ja niiden ongelmat tulee tunnistaa, jotta osattaisiin
tarttua oikeisiin asioihin. Olemassa olevat jérjestelmét, joista e luovuta, tulee
ottaa huomioon.

Koska jarjestelmahankinta on aina kauaskantoinen hanke, tulee miettia myos
tulevaisuuden vaatimuksia. On syyta varautua muutoksiin seka tuotantolaitteis-
toissa, tuotteissa etté organisaatioissa. Jarjestelmé el siis saa ollaniin jaykka, etta
sitéd el pystyta kohtuullisin ja mieluiten yrityksen omin resurssein muokkaamaan
toimintaympéristdn muutosten tullessa.

Y ritykset toimivat jatkuvassa yhteydessa muihin yrityksiin, toisaalta asiakkaisiin
ja toisaalta aihankkijoihin tai toimittgjiin pain. Ndihin suhteisiin liittyy my6s
informaation valitys ja kéasittely. Tietojarjestelmétarpeita mietittdessa kannattaa
Erityisen tarkeitd ovat esim. sopimusvalmistajan suhteet paamies-yritykseen ym.
pidemmaélle kehittyneet yhtei stydsuhteet.
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Kuva 2. Vaatimusten tunnistaminen pk-yrityksen tietojarjestel méahankinnassa.

Teknologian kehittyessd esiin on noussut tietotekniikan rooli e ainoastaan toi-
minnan tukena, vaan myds uusien mahdollisuuksien luojana liiketoiminnalle.
Téaltd osin pk-yrityksen voi olla vaikea yksin tunnistaa ja |6ytda mahdollisuuksi-
aan. Tal6in mieluiten yrityksen luottamusta nauttivan tietojarjestel makumppa-
nin, esim. ohjelmistotoimittgan tai -konsultin, tuki voisi olla tarpeen. Tassa
pohdinnassa tulee olla mukana yrityksen liiketoiminnan tuntemus.

Tarpeiden tunnistus luo pohjan uusien toimintaprosessien méaérittelylle ja vaati-
musten esittémiselle. Kuva 2 ottaa kantaa myds siihen, minka osapuolien tulisi
ottaa osaa kuhunkin pohdintavaiheeseen. Se, miten vahvasti osapuolet ovat
mukana prosessissa, vaihtelee yrityksen tilanteen ja asioiden painotuksen mu-
kaan. Vaikka tietojarjestelmakonsulteilla olisi esitettyd isompi rooli prosessissa,
tarvitaan joka tapauksessa hankintaprojektille yrityksen sisdinen padallikko, joka
tietd& missd mennaan ja joka pitéd huolta yrityksen tavoitteista.

Koska toiminnanohjaugjérjestelméa integroi lagjasti yrityksen eri toimipisteita,
toimintoja ja henkil6itd, sen tarpeiden tunnistusta ei voi jéttéa pelkéstéan johdon
tai atk-tuen tehtdvaksi. Tyypillisesti ainakin taloushallinto ja sen eri osa-alueet,
tuotanto ja varastotoiminnot on saatava mukaan tarpeiden kartoitukseen. Jos
jarjestelmdd on tarkoitus soveltaa useissa erillisissa toimipisteissd, on hyva
paésta selville niiden toimintakulttuurien ja -tapojen eroista realistisen toteutuk-
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sen saavuttamiseksi. Menetelmina voidaan kayttéa mm. tyoryhmid, keskusteluja,
haastatteluja ja kyselyitd. Loppukdyttdiien mukaan ottaminen on tarpeellista
paitsi teknisen méadrittelyn tuloksen myds organisatorisen kayttédnoton, henki-
[6stbn sitouttamisen kannalta. Jo kartoitusvaiheessa hankkeella on hyva olla
projektipadlikko.

4.3 Tarpeista vaatimuksiksi

Koska tarpeiden kartoitusta tehdadn yleensd useilla menetelmilla ja useissa
ryhmissé, voivat kootut tarpeet sisiltéa toisaalta pééllekkaisia ja toisaalta myds
rigiriitaisia asioita. Lisdks esitystasot voivat vaihdella. Niinpd vaatimusten
luominen vaatii tarpeiden usein iteratiivista kasittelyd mm. listaamalla, ryhmit-
telemdlla ja asettamalla tarkeygjarjestykseen. Jos hankkeelle on alunperin maa-
ritelty konkreettiset tavoitteet, ne auttavat priorisoinnissa.

Koska tarpeet tyypillisesti kertyvét eri toiminnoista, téssa vaiheessa on térkeda
hahmottaa toimintakokonaisuus: miten eri tarpeet yhdistetddn, miten kokonais-
prosessi toimii jamik& on jarjestelman rooli siind.. Y hteistéd késittelya ja valintaa
tukemaan voidaan kayttéd myo6s toimintaprosessien mallintamista ym. menetel-
mi&. Aina pk-yrityksilla ei ole kuitenkaan valmiuksia ko. kuvaukseen, jolloin ne
tarvitsevat siihen joko ohjelmistotoimittajan tai konsultin apua. Tasta syysta
esim. prosessien kuvaaminen nousee usein esiin vasta siina vaiheessa, kun tar-
kastellaan potentiaalisen tuotteen soveltuvuutta yrityksen toimintaan.

Tarpeiden |8pikéynnin yhteydessd on syyta pohtia myos sitd, miké on ihmisen ja
mika jérjestelman rooli eri toiminnoissa, ts. mitd pyritddn automatisoimaan ja
mita jatetdan ihmisen hoidettavaksi. Vaikka toiminnanohjausjérjestelman avulla
voidaan automatisoida esim. taloushallinnon toimintoja, sen térkein rooli on
kuitenkin tukea ihmisten toimintaa tiedon hallinnan kautta. Jo informaation
tallennus ja helppo saatavuus kaikille, jotka organisaatiossa sitd tarvitsevat,
auttaa toimintaa. Haluttaessa voidaan automatisointiastetta lisétd informaation
jalostuksella, esim. eri tietojen yhdistelylla ja analysoinnilla, seké paéattksenteon
tuella lisdéémala mukaan kvalitatiivista asiantuntemusta (esim. entd-jos-
analyysgjd, simulointia, sdantdja jne...). Kaikkia toimintoja e kuitenkaan voida
toteuttaa automaattisesti, vaan valissa tarvitaan ihmisen padtoksentekoa ja osal-
listumista.
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4.4V aatimusten dokumentointi

Hankkeen tavoitteet seka analysoinnin, muokkauksen ja priorisoinnin tuloksena
saatavat vaatimukset tallennetaan dokumenttiin, jota voidaan kayttda paits
organisaation oman hankkeen ohjauksen tukena myds yhteyksissa ohjelmisto-
toimittajiin. Tarjouspyynnon liitteeksi voidaan vielé laatia keskeisista vaatimuk-
sista lista, johon toimittajaa pyydetéén ottamaan kantaa (miten ko. tuote tayttéa
vaatimukset). Mahdolliset prosessikuvaukset/mallit liitetd&n dokumentaatioon.

4.5 Vaatimukset ja ohjelmistotuote

Pk-yritysten valmiudet vaatimusten méadrittelyyn vaihtelevat. Vaikka pk-yritys
olisikin selvittényt tarpeitaan ja tavoitteitaan ennen yhteydenottoa ohjelmisto-
toimittajiin, on usein ongelmana se, etta tarpeet ovat irralisia toisistaan ja yri-
tyksessd el ole pystytty hahmottamaan kokonaisprosessgja: miten yritys koko-
naisuutena toimii, mik& vaikuttaa mihinkin. Jos koko prosessia e tunneta, ei
my6skadn ymmarretd toiminnanohjausiarjestelméan eri osien ja toimintojen
merkitysté ja systeemin hy6dyt voivat j88da ssavuttamatta. Siksi on edullista, jos
ohjelmistotoimittaja voi tuotettaan tarjotessaan mahdollisimman konkreettisesti
esittdd, miten systeemi tukee yrityksen toimintaa ja millaisia toimintatapoja se
mahdollistaa tai vaatii. Y htena mahdollisuutena téssa on kuvata ohjelmistotuo-
tettaja sen eri vaihtoehtoja prosessi-, tyonkulku- tai tietovuomalleilla.

Mallien hyvaksikaytto e ole itsetarkoitus eiké se takaa hankkeen onnistumista.
Mallien avulla on tarkoitus lisdtéd ymmarrysta siitd, mita tavoitellaan, ja siten
saada aikaan mahdollismman hyva toteutus. Sovellettaessa mallegja pk-
yrityksissa tulee 10ytda oleelliset asiat (esim. vaihtoehtoiset toimintatavat) ja
sopiva esitystaso. Mallien hyvéksikaytté myynnistéd alkaen auttaisi loppukaytté-
jéa ymmartdmaan, mitd on ostamassa. Samojen prosessimallien kayttd |8pi
ké&yttéonoton totuttaisi asiakasyrityksen toimijat prosessigiatteluun seka loisi
pohjaa my0s asiakasorgani saation yhteiselle nakemykselle.

5. Kehittamistar peet
Vaatimusten méarittelyyn ja kuvaamiseen on kehitetty lukuisia menetelmi, joita

on kuvattu mm. tdmén julkaisun 6. artikkelissa. Menetelmét 1&htevét usein Kui-
tenkin tietojarjestelman kehittdmisen ndkokulmasta, eikéa monilla pk-yrityksilla
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ole hyvia valmiuksia eika resurssgja niiden soveltamiseen. Liséks on otettava
huomioon vaatimusméaérittelyvaiheen merkitys henkiléiden sitouttamiseen ja
motivointiin. Siten vaatimusmaérittely luo pohjaa paits systeemin tekniselle
my6s organi satoriselle k&yttdonotolle.

Kun pk-yritys hankkii toiminnanohjaugérjestelman, yleensi ainoa realistinen
vaihtoehto on ostaa valmis pakettiratkaisu, joka enemman tai véahemméan voidaan
sovittaa yrityksen toimintaan. Tal6in tarpeita ja vaatimuksia e vattamétta kan-
nata hioa mahdollissimman pitkélle ennen yhteydenottoa jarjestelmatoimittgjiin,
vaan vaatimusten luomiselle tulisi 16yt&a riittéva esitystaso ja -menetelmét, joilla
voidaan keskugtella toimittgjan kanssa tarjousvaiheessa. Taldin voidaan tarvit-
taessa tarkentaa myds yksityiskohtaisia vaatimuksia; térkeinté on kuitenkin paésta
konkreettisesti selville siitd, miten tuote tukee yrityksen kokonaisprosesseja, miten
se muuttaa toimintatapoja ja mitd sen kayttotnotto edellyttéd yritykselta

HANSKA-hankkeessa on tarkoitus kehittd&d mallgja ja kaytannonléheisté opas-
tusmateriaalia siihen, miten pk-yrityksen toiminnanohjaushanke tulisi vieda l&api.
Tahan sisdltyy pk-yrityksen vaatimusméérittelyprosessin kehittéminen seka
sopivien kuvaustapojen |dytéaminen. Ongelmana e ole niinkéén vaatimusten
formaali esittdminen kuin niiden tunnistaminen ja kasittely yrityksessd yhteis-
tydssa toimittajan kanssa. HANSKA-hankkeessa onkin tavoitteena kehittda
toimittajan ja asiakkaan keskindista vuorovaikutusprosessia seka sen tueksi
sopivia tydvalineita ja kuvaustapoja siten, etta asiakas voisi ymmartda mita on
ostamassa ja etta jarjestelmasta saataisiin aikaan asiakasta parhaiten palveleva
toimitus.

L &hteet
IEEE 1998. |IEEE Recommended Practice for Software Requirements Specifica-

tions, IEEE Std 830-1998. New York, USA: The Institute of Electrica and
Electronics Engineersinc. 31 s.
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VI Tietojarjestelméan kehittamista tukevat
menetelméat pk-yrityksessa

Veikko Halttunen, Antti Lehtinen, Kalle Lyytinen
Jyvéskylan yliopisto, Tietotekniikan tutkimusinstituutti (TI1TU)

1. Johdanto

Tietojarjestelmien kehittémisessa teknista ratkai sua tdrkeampi ja usein vaikeam-

tojen valiset rgjat on vaikea maarittdd. Sen vuoksi on myds vaikeaa mééritella
paitsi tietojdrjestelmien kokonaisarkkitehtuuria my6s yksittéiselta tietojérjestel-
maélté vaadittavia toiminnallisia ominaisuuksia.

Tietojarjestelmien kehittdminen ja sité tukevat menetelmét jakautuvat kahteen
tasoon: kokonaissuunnitteluun (engl. Information Systems Planning, 1SP) ja
yksittdisen tietojarjestelmératkaisun suunnitteluun (engl. Information Systems
Design, 1SD). Nykyisin kokonaissuunnittelusta kaytetéén yha useammin nimi-
tysta tietohallinnon tai tietojarjestelmien strateginen suunnittelu. Silla tarkoite-
taan koko organisaation kattavan tieto- ja tietojarjestelmaarkkitehtuurin luomista
siten, etta koko tietohallinto palvelee organisaation olemassaolon kannalta kes-
keisid strategisia tavoitteita.

Organisaation salvitettydan itselleen, miksi ja millaisia tietojérjestelmia se tarvit-
see, tulee kokonaisratkaisun yksittdisid osia ryhtyd kehittdmaan kaytannon ta-
solla. Kehittdmisella tarkoitetaan joko kokonaan uusien ratkaisujen luomista tai
vanhojen ratkaisujen ominaisuuksien parantamista. Perinteiset tietojarjestelmien
suunnittelumenetelmét (ISD Methods) kuten rakenteisen suunnittelun (Structu-
red Desing/Analysis) menetelmét palvelevat téta tarkoitusta.

Tassd artikkelissa tarkastelemme tietojarjestelmien kehittdmismenetelmia ja

erityisesti niiden soveltuvuutta pk-yrityksissi tehtdvadn kehittémistython. Ta-
voitteena on luoda kokonaiskuva tietojarjestelmétieteen menetelmista ja ku-
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vaustavoista seka arvioida niiden lahtdkohtia, tavoitteita ja sisdltéa Raportissa
esitetdan myos viitekehys, jonka avulla menetelmi& arvioidaan.

2. Tietojérjestelmien kehittdmisen menetelmat

Tietojdrjestelmi& voidaan kuvata systemaattisesti menetelmien avulla seké ylei-
sellé etta yksittéisen tietojdrjestelman tasolla. Englanninkielisessa terminologias-
sa tietojarjestelmien kehittdmiselle on kaks eri kéasitetta riippuen siitda kumpaa
tasoa tarkoitetaan: strategia ja arkkitehtuuritason suunnittelusta puhuttaessa
ké&ytetddn termid information systems planning (ISP) ja yksittdisen tietojarjes-
telmén suunnittelusta puhuttaessa termid information systems design (1SD). On
kuitenkin huomattava, etta kéasitteet menevét padallekkéin siten, ettéd osa I1SP:n
vaiheista (arkkitehtuurin tarkempi suunnittelu) ulottuu jo ldhelle 1SD:t4 ja vas-
taavasti useimmat ISD-menetelmét sisdltavat vaiheen, jossa tietojérjestelman
ymparistod, kontekstia, voidaan ainakin jollain tasolla tarkastella. Koska suomen
kieleen el ole vakiintunut yhté yksikasitteisia ja selkeité termej@, puhumme tassa
raportissa | SP:stdja |SD:stéa

Tietojarjestelmien suunnittelumenetelmia (seka 1SP- etta 1SD-menetelmid) on
tarjolla runsaadti. Niill&yleisesti ottaen on hyvin samankaltaisia ominaisuuksia. Sen
vuoks tyydymme tassa yhteydessa tekemadn vain karkean jaon | SP-menetelmien ja
I|SD-menetelmien vélille seka I1SD-menetemien sisélla tarkastelemaan kahta pdé
linjaa, rakenteista suunnittel ua ja oliosuuntautunutta suunnittel ua.

2.1 Yleista menetelmista

Menetelmalla tarkoitetaan tietojarjestelmétieteessd yleensd ohjeistusta siita,
miten tiettyj& kuvaustapoja tai tekniikoita tulisi kéyttéd. Myo6s kuvaustavat kat-
sotaan kuuluvaksi menetelmaan. Usein eri menetelmiin liittyy samankaltaisia tai
jopa samoja kuvaustapoja (kuva 1). Kuvaustapojen taustalla on implisiittinen tai
eksplisiittinen kasitys kuvaustapaan liittyvista kasitteista. Esimerkiksi prosessin
mallintamismenetelmé& voi rakentua tietovirta- ja tehtdvd-kasitteiden varaan.
Talloin kaikki mallin kannalta keskeiset asiat on kyettéava kuvaamaan joko tieto-
virtoinatai tehtévind. On kuitenkin hyvin tavanomaista, ettd menetelman késite-
rakennetta muutetaan (esim. tdydennetdan) kesken mallintamisen. Tama sinansa
vaarattomalta tuntuva toimenpide voi kuitenkin tietyissa tilanteissa johtaa han-
kaiin ongelmiin esimerkiksi eri aikoina tehtyjen mallien vertailussa, koska ei

139



voida tietdd, johtuvatko mallien erot puutteista tai epdtasmallisyyksista itse
malleissa vai siitd, ettd on kaytetty kasiterakenteeltaan poikkeavaa mallintamis-
menetel maa (ts. menetelman eri versioita).

Menstelma Tenetelma
lekrnkka A - Tekniikka D
Telmiikla B ...'_;-.-,-muw_ ] Tekniikka E
Tekniskka < Tl Tekeiikda A

Kuva 1. Menetel mét ja tekniikat.

Tietojarjestelmien suunnittelumenetelmien ”kulta-aika” goittui  1970-luvun
lopulta 1990-luvun akupuolelle. Tuona aikana kehitettiin valtaisa maara niin
ISP- kuin 1SD-menetelmidkin. 1990-luvulla tietojarjestelmien kehittémisen
tarkeimmaks paradigmaksi on noussut oliokeskeisyys. Oliokeskeisia menetel-
mi& on kaytetty jossain madarin "vajemmin” kuin rakenteisia menetelmia. Syyna
lienee se, ettd oliogjattelu on kehittynyt useasta eri suunnasta (ennen kaikkea
tietokantojen hallintgarjestelmien (OODBMS) ja olio-ohjelmoinnin (OOP)
suunnasta), minka vuoksi olioldhestymistavasta e ole muodostunut téysin yhte-
néista kasitysta.

Viimeaikainen tietojérjestelmiin kohdistuva tutkimus (esim. Russo et a. 1995) on
nostanut esiin erityisesti kdytannon elamassa kaytettavien menetelmien tilanne-
jaltai organisaatioriippuvuuden: l&hes poikkeuksetta kaytetty menetelma on
rakennettu itse tai olemassa olevaa menetelmé&a on muutettu omaan toi mintaym-
péristéon sopivaks (engl. local method development). Menetelmien kehittami-
nen ja muokkaaminen (method engineering) on muodostunut omaksi sarakseen
tietojarjestelmien alueella (Brinkkemper 1996, Tolvanen 1998). Taméa kehitys on
johtanut myds siihen, ettd entisté suurempi paino on pantu yksittéisiin kuvausta:
poihin ja kuvauskieliin. 1990-luvulla syntynyt UML (Unified Modeling Langu-
age) (OMG 1999) on ehka tunnetuin esimerkki kuvauskokoelmasta, joka ei
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sisdlla lagjamittaisia ohjeita siitd, miten eri kuvaustapoja tulis erilaisissa tilan-
teissa soveltaa.

Pk-yrityksissé, joissa resurssit ovat yleensa hyvin rajalliset, on usein mahdotonta
kayttéd monimutkaisia menetelmakokonaisuuksia. Sen sijaan tarvitaan joustavia
tapoja tilanteen mukaan kuvata riittéavalla tasolla tietojérjestelman ominaisuuk-
sia. Tama e tietenkdan sulje pois sitd mahdollisuutta, etta tietyissa tilanteissa
kéytettdisiin olemassa olevia valmiita menetelmid. Pagsdantbisesti on kuitenkin
aina pyrittava tarkastelemaan huolélla tilannetta ja tarkoitusta, miks ja miten
kuvaustapojaja-vélineita ollaan k&yttdmassi.

Osa-alueet, jotka tietojarjestelmien kehittdmisessa tulee ottaa huomioon, on
esitetty kuvassa 2 (muokattu lhteestd Paivarinta 2000). Erilaiset painotukset
néiden tekijoiden suhteen johtavat myds erilaisiin menetelméavalintoihin. Kuvan
mukaan tietojarjestelmien kaksi pddkomponenttia on sosiaalinen ja teknologinen
jarjestelmd Teknologia néhddan tietojarjestelmien toteutusvélineend. Térkey-
destéén huolimatta teknologia nahdadn téssa viitekehyksessa sité kautta, miten
se liittyy sosiaalisen jérjestelmén osiin. Sosiaalinen jarjestelma muodostuu (1)
rooleista ja roolien muodostamista rakenteista (organisaatiorakenteet), (2)
tavoitteista ja rajoitteista seka (3) prosesseista ja tehtavista. Tavoitteet ja rajoit-
teet ovat kaiken jarjestdytyneen, tarkoituksellinen toiminnan perusta. Niista
k&sin méaritell88n toimijat (roolit ja rakenteet), toiminta (tehtavét) ja toimintata-
pa (prosessit). Tavoitteet liittyvét teknologiaan paitsi sosiaalisen jarjestelman
vélitykselld, mutta my6s itsendisend osana (tekniikka toiminnan mahdollistaja-
na).

Tieto on tassa viitekehyksessd sosiaalisen ja teknologisen jarjestelman leikkaus-
alueella. Sen kasittely ja tallennus muodostaa mitéa suurimmassa maarin tietotek-
nisen ongelman. Toisaalta tietojarjestelmien hyvaksikéyttd perustuu juuri tiedon
hyvaksikayttoon, joka puolestaan tapahtuu sosiaalisen jérjestelman ehdoilla,
rgjoitteilla, tavoitteilla ja resursseilla. IThminen dlyllisena toimijana liittyy jokai-
sen osa-al ueen méaérittel yyn ja toteutukseen.

Eri menetelmét painottavat kuvan 2 viitekehityksen osa-alueita eri tavoin. |SP-
menetelmét kattavat yleensa kaikkien komponenttien tarkastelun, mutta painot-
tuvat tavoitteiden méaérittelyyn. Ne vastaavat kysymyksiin "mitd” ja "miksi”.
ISD-menetelmét puolestaan ovat toteutuspainotteisia vastaten kysymykseen
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"miten”. Riippuen 1SD-menetelméan soveltamiskohteesta painopiste on yleensa
tiedon, prosessien tai teknologian suunnittel ussa.

Sosiaalinen

jarjestelma

Tavoitteet ja
rajoitteet

Prosessit ja
tehtavat

Roolit ja
rakenteet

Teknologia

Teknologinen
jarjestelméa

Kuva 2. Jarjestel makehityksen osa-al ueet.

Esittelemme seuraavassa lyhyesti tietojarjestelmétieteen alueella kehitettyja
menetelmié ja tarkastelemme niita ylla olevaa viitekehysta vasten. Aluksi ker-
romme lyhyesti |SP-menetelmistd, sen jdlkeen luomme katsauksen rakenteisiin
ja oliosuuntautuneisiin 1SD-menetelmiin. Varsinaisten menetelmien jéakeen
tarkastelemme esimerkinomaisesti menetelmériippumattomia kuvaustapoja ja
-vélineitad. Lopuks esitdmme tiivistetyn kuvauksen Jyvaskyléan yliopiston Tieto-
tekniikan tutkimusinstituutissa kehitetystéa smel SP-menetel mésta, joka on erityi-
sesti pk-yritysten tarpeisiin kehitetty suunnittelumenetel ma.
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M enetel mien soveltamista pk-yrityksiin tarkastellaan kohdassa 3.
2.2 1 SP-menetelmaét

| SP-menetelmien kirjo on lagja. Tarjolla olevat menetelmét ovat joko kattavia
kokonaismenetelmid, tai ne keskittyvét joko strategiseen suunnitteluun tai vaih-
toehtoisesti tieto- ja tietojarjestelméarkkitehtuurien suunnitteluun. Y hteista
kaikille | SP-menetelmille on se, etté niiden avulla e mallinneta yksittéisia tieto-
jarjestelmid, vaan ne pyrkivéat tukemaan organisaatiota koko tietohallinnon to-
teutuksessa, mukaan lukien laitteisto- ja ohjelmistoratkaisut, tiedonhallinnan ja
tietohal linnon organisoinnin.

Vanhin ISP-menetelmista lienee IBM:n kehittdma Business Systems Planning
(BSP, ks. esim. IBM 1984), jonka ensimmainen versio otettiin kayttéon jo 1960-
luvulla. BSP:ta tai sen osia kaytetdan edelleen. BSP siséltéa tarkkaan vaiheiste-
tun prosessin, jonka lopputuloksena yritys saa tietohallintosuunnitelman. BSP-
menetelman oleellisena osana on matriisit, joiden avulla hahmotetaan yrityksen
tieto- ja tietojrjestelméarkkitehtuurit. Matriisiesitykset ovat osoittautuneet niin
toimiviks, ettd monissa muissa menetelmissd on omaksuttu sama esitystapa
(esim. Information Engineering, Martin 1989).

Matriisiesityksista kaikkein kuvausvoimaisin lienee toiminto-tietokohdematriisi
(BSP-matriisi), jossa toisella akselilla kuvataan yrityksen toiminta prosessien
muodossa ja toisella akselilla liiketoiminnan kannalta keskeisimmét tietokohteet
(taulukko 1). Tietokohteiden ja prosessien vdlille luodaan yhteys tayttamalla
matriisin asianomaiset kohdat erilaisin symbolein riippuen siitd, luodaanko,
kéytetddnko tai poistetaanko tietoa kyseisessd prosessin vaiheessa. Matriisin
avulla pyritdan méarittelemadn selkeasti, mika organisaation osa vastaa tiedosta.
Tavoitteena on muodostaa tietojarjestelmérajaukset ja saada kuvattua yrityksen
tietoj &rjestelmien kokonaisarkkitehtuuri, joka kertoo mité jarjestelmia yrityksella
on jamitkaovat jarjestelmien valiset liittymét.
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Taulukko |. Esimerkki BSP- (toiminto- tai tietokohde-) matriisista.

Priori- .
Vastaan-| Han- . Varas- |Asiakas-| Huo-
. teetin . .
otto kinta : tointi | palvelu | linta
tarkistus

Ostotilaus lukee luo

Toimittajatiedot | lukee lukee | péivittda

Hinnat lukee lukee

Tuotetiedot lukee lukee lukee lukee

Varastotiedot paivittaa paivittéd | lukee
Kuljetustiedot luo lukee lukee | paivittéa paivittaa
Muistutustiedot lukee

BSP on kokonaisvaltainen menetelma, joka l&htee liikkeelle liiketoi mintaproses-
seista ja kriittisista tietotarpeista. Vaikka tarkastelukohteina ovat tiedot ja pro-
sessit, voidaan menetelmaa pitda myos liiketoiminnan tavoitteisiin pureutuvana,
silla BSP-suunnittelun alkuvaiheet tarkastelevat tietoresurssia ylimman johdon
nakokulmasta. BSP:n matriisikuvaukset soveltuvat erittdin hyvin tilanteeseen,
jossa yrityksen tietojarjestelmia tulee kokonaisuudessaan arvioida uudelleen,
mutta irralisina kuvauksia (ilman tavoitemaérittelyd) niiden hyoty on kyseen-
alainen. Lisdksi matriisien tekeminen, varsinkin organisaation lagjuisesti, on
tyolas tehtévd. Esim. pk-yrityksilld on harvoin riittévasti resurssegja BSP-
menetelman kaltaiseen suunnittel utydhon. BSP:n kéyttd edellyttéd yleensa myds
huomattavaa asiantuntija-apua.

Muista |SP-menetelmista mainittakoon Martinin (1989) Information Enginee-
ring (Osa: Planning and Analysis) ja METO-3 (Saéksarvi 1990), jotka ovat
viitekehyksen valossa varsin samankaltaisia kuin BSP. Sen sijaan usein muihin
menetelmiin sisdlytetyt, mutta my6s omina menetelmindén kaytetyt Critical
Success Factors -menetelmd (CSF, Rockart 1982) ja CATWOE (Checkland
1981) ovat esimerkkeja 1SP:hen soveltuvista menetelmistd, jotka painottuvat
erityisesti tavoitteiden maarittelyyn. CSF.n painopiste on tavoitteiden ja roolien
seka tavoitteiden ja tehtévien vélisten vuorovaikutussuhteiden méérittelyssa.
CATWOE, joka pyrkii luomaan kohdejarjestelmésta " rikkaan kuvan”, soveltuu
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erityisesti kuvattavan kohteen toiminta-gjatuksen (tarkoituksen) méadrittelyyn.
Rikas kuva syntyy tarkastel emalla kohdej &rjestel méa useista eri nékdokul mista.

2.3 Arkkitehtuurisuunnittelusta

ISP-menetelmét kasittelevat teknistd jarjestelmda harvoin yksityiskohtaisella
tasolla. Sen sijaan arkkitehtuureihin painottuvat |SP-menetelmét tarkastel evat
siirtymaa organisatorisesta ratkaisusta kohti teknista toteutusta. Arkkitehtuurien
tehtévana on jasentdé kohdejérjestelmén osat ja niiden valiset vaikutussuhteet.

Liiketoiminnan globalisoituminen ja tietoliikenteen nopea kehitys ovat johtaneet
hajautettujen tietojarjestelmien yleistymiseen, samalla kun tietojérjestelmista on
tullut yhd monimutkaisempia (esim. ERP-jarjestelmét). Kehitys on lisénnyt
arkkitehtuurisuunnittelun merkitysta. Tietojenkasittely tapahtuu enenevéssa
madrin tietoverkoissa, minkd vuoks arkkitehtuurisuunnittelu on tullut yha tar-
kedmméksi. Ensinndkin tietoverkoissa on kytketty valtava mééra erilaisia lait-
teita toisiinsa, joiden on kyettdva kommunikoimaan keskendan sisdisten ratkai-
sujensa eroista huolimatta. Toiseks tieto on hajaantunut tai hajautettu eri puo-
lille tietoverkkoa, jolloin tiedonhallinta muodostuu monimutkaiseksi. Kolman-
neksi liiketoiminnan globalisoituminen on johtanut esimerkiks siihen, ettd tuo-
tekehitystiimin on voitava tehda yhteisty6ta reaaliaikaisesti, vaikka tiimin jase-
net tyoskentelisivétkin eri mantereilla.

Arkkitehtuurisuunnittelua, joka kytkee yksittdiset tietojarjestelmét yrityksen
kokonaigjarjestelmaksi (Enterprise Architecture) ja joka tukee tehokkaasti nyky-
aikaista komponenttipohjaista tietojarjestelman kehitysstrategiaa, voidaan pitéa
itsendisena tietojarjestelmien suunnittelun osa-alueena. Téssa yhteydessa olem-
me kuitenkin sisdllyttdneet arkkitehtuurisuunnittelun (ja vastaavat menetel mét)
I SP-menetelmiin, silla sen painopiste on pikemminkin kokonaisjarjestelman
kuin yksittéisen jérjestelman hallinnassa.

Ehka tunnetuin arkkitehtuurisuunnittelun viitekehys on Zachmanin (1987) esit-
tama Framework for information systems architecture. Se kuvaa arkkitehtuuri-
suunnittelun kohteet ja tasot. Zachmanin viitekehysté voidaan pité4 nykyaikaisen
Enterprise Architecture -gjattelun yhtena perustana, josta on johdettu useat muut
viitekehykset, kuten The Information FrameWork (IFW) (Evernden 1996).
Zachmanin viitekehyksen ohella toinen kokonaisvaltainen arkkitehtuurisuunnit-
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telun viitekehys on Scheerin (1998) ARIS, jota on hytdynnetty ennen kaikkea
lagj ojen toi minnanohjausj&rjestelmien suunnittel ussa.

Pk-yritykset saattavat jossain méadrin sdastya kansainvalisen kehityksen rajuim-
milta muutoksilta (esim. yritys voi toimittaa tasaisella volyymilla yksinkertaista
alihankintatuotetta paikalliselle asiakkaalleen). Pitkalla téhtyksella pk-yritysten
tietojarjestelmiin kohdistuu kuitenkin myds samankaltaisia paineita kuin suur-
yritystenkin: jérjestelmien on kyettdvd toimimaan osana maailmanlagjuista
tietoverkkoa ja ennen kaikkea osana sita yhteistoimintaverkkoa, johon yritys
kuuluu.

2.4 1SD-menetelmat

ISD-menetelmét voidaan karkeasti ottaen jakaa rakenteisen suunnittelun (struc-
tured desing/analysis) menetelmiin ja oliosuuntautuneisiin (object-oriented)
menetel miin.

Rakenteinen suunnittelu

Rakenteisella suunnittelulla tarkoitetaan vaiheittain kokonaisuuksista yksityis-
kohtiin menevaa suunnittel uperiaatetta. Ensin kuvataan kokonaisuus, joka suun-
nittelun edetess jaetaan yha pienempiin osiin. Hierarkkinen ositus muodostaa
loogisen kokonaisuuden. Osittaminen tapahtuu sellaisilla kuvaustavoilla, jotka
tukevat sekd suunnittelun etté ohjelmointitydn jakamista itsendisesti hallittaviin
osiin. Suunnittelun keskeisen&d kuvauskohteena ovat tietovirrat. Muita keskeisia
kasitteitd ovat prosessi/toiminto, tietovarasto ja ulkoinen kohde.

Rakenteisen suunnittelun menetelmét perustuvat selkedsti maariteltyyn, vaiheit-
taisen etenemistapaan. Ne tuottavat melko helposti ymmérrettéavia malleja koh-
dejarjestelman toiminnasta. Sopivalla tavalla soveltaen niitd voidaan hyodyntéa
my6s koko organisaation toimintojen kuvaamiseen, vaikka ne on yleensa tar-
koitettu rajatumpien kohteiden kuvaamiseen.

Yksi lagjale levinneisté rakenteisen suunnittelun menetelmistd on SADT ja sen

johdannainen IDEFO (FIPS 1993). IDEFO-kuvaustavan perusrakenne on esitetty
kuvassa 3 ja kuvauskohteen osittamisen periaate on esitetty kuvassa 4.
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Kuva 3. IDEFO-kuvaustavan perusel ementit.
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Kuva 4. | DEFO-rakenteinen kuvaustapa.
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Rakenteisen suunnittelun menetelmét ovat perinteisesti painottaneet suunnitte-
lussa tietoa ja prosessia, ts. miten tieto kulkee prosesseissa ja miten sité kasitel-
|&an eri vaiheissa. IDEFO:n kaltainen menetelma ottaa myds jossain maérin
kantaa toiminnan ohjausrakenteisiin ja toimijoihin. N&n ollen sen voidaan
katsoa tarvittaessa mahdollistavan myds roolien kuvaamisen. Rakenteisen me-
netelman tuottamat kuvaukset ovat yleensd semanttisesti selkeit& virhetulkintoja
tulee harvoin, jos kuvaussymbolit on selkedsti méaritelty. Mikai tama etu halu-
taan sdilyttad, on rakenteista kuvaustapaa uusiin tarkoituksiin (esim. tavoitteiden
kuvaamiseen) sovellettaessa pidettava mielessa notaation yksityiskohtainen
madrittely. Esimerkiks vaatimusméarittelyyn rakenteisen suunnittelun menetel-
mét soveltuvat varsin hyvin, kun kuvauksia tehtdessd muistetaan, etta kyseessa
on nimenomaan jarjestelman toiminnallisten vaatimusten kuvaaminen eika
toteutuksen suunnittelu (vaatimusméadrittelyvaiheessa voidaan unohtaa monia

Oliosuuntautunut suunnittelu

Oliosuuntautunut suunnittelu tarkoittaa sitd, ettd ohjelmistoa tai jérjestelméa
suunniteltaessa pyritédn etsimédan ja mallintamaan kohdealueen luonnollisia
kokonaisuuksia, joita kutsutaan olioiksi. Suunnittelussa pyritéén mahdollism-
man suureen vastaavuuteen reaalimaailman ja sita laadittavan mallin vailla
Oliosuunnittelussa pyritdan siis esittdmadn kohteet sellaisina kuin ne todellisuu-
dessailmenevat toiminnallisine ja muine ominaisuuksineen.

Oliogjatteluun liittyy keskeisesti hierarkkinen jasennystapa ja yksityiskohtien
piilottaminen. Hierarkkinen jasennys tarkoittaa olioluokkien jérjestdmista hie-
rarkkisesti siten, ettd alemman luokan oliot perivat ylemman luokan ominaisuu-
det (kuva 5). Periytyminen onkin oliogjattelun ehka keskeisin piirre. Yksityis-
kohtien piilottamisella tarkoitetaan sitd, etta olioluokan toteutuksessa ei tarvitse
ottaa huomioon muiden olioluokkien toteutusta. Oliot tietdvat toisistaan vain
sen, mitd palveluja ne voivat toisiltaan saada, mutta eivét sitd, miten palvelu on
tuotettu. Tallainen yksityiskohtien piilottaminen helpottaa oleellisesti olioiden
kayttamista itsendisind komponentteina eri sovelluksissa. Oliosuunnittelua onkin
pidetty térkednd askeleena kohti tietojarjestelmékomponenttien uudelleenkéyt-
toa Oliogjattelun peruspiirteet tukevatkin téta tavoitetta. Siita huolimatta oliol &
hestymistapa ei ole ainoa ratkaisu tietojarjestel mien uudelleenkayton alueel la.
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Myyja Asiakas
Nimi Asiakas|D
HloID Nimi
Osoite Osoite
Osasto Maa
Puhnro

Tekee jalkitoimituksen
Tekee laskun Tilaa tuotteita

Tarkista tuotteen saatavuus Tarkista tuotteen saatavuus
Tilaa tuotteita

o
Varasto Tuote Tilaus -
VarastolD TuotelD Tuotenimi
Tuotenimi

Osoite Vari Maara

i Tilauspvm
Kaupunki Paikka oy P!
Maa oM im

Paivittad Vaihda tuote EEEEEE— [ Paivita tuotetiedot
Sijoita tuote Tarkista tuotteen saatavuus

1M | Péivita tuotetiedot

l

Kaytava Hyll Ostotilaus Myyntitilaus Jalkitoimitu
KéaytavalD Korkeus Alennus% Alennus% Toimituspvm
Leveys
HyllylD

Periytymissuhde

Luo ilmoitus asiakkaalle

Kuva 5. Esimerkki oliokaaviosta.

Oliomenetelmét ovat jossain mé&arin toteutusorientoineempia kuin rakenteisen
suunnittelun menetelmét. Tala tarkoitetaan 18hinnd sitd, ettd oliosuunnittelu
etenee "liukuvasti” kohti toteutusta (luokkien suunnittelu — luokkien toteutus),
kun taas rakenteisen suunnittelun ja toteutuksen rgja on selvemmin méaritelté
vissd (suunnitelmien "kaéntdminen” ohjelmointikielelle). Oliomenetelmien
painopiste on tiedon ja tehtévien (reaalimaailman kohteiden ja niihin liittyvien
tehtévien) mallintamisessa. Oliomallintamisessa voidaan kuvata myo6s tehtava-
ketjuja (esim. kayttotapaukset) tai prosesseja (esim. toimintakaavio). Oliogjat-
telun keskeinen periaate kulminoituu kuitenkin olioluokkiin liittyvien tietojen ja
toiminnallisuuden kuvaamiseen. Olioluokkien suunnittelu ja toteutus, jotka
tukevat kylla hyvin komponenttigjattelua, elvat véattamétta tue esim. liiketoi-
mintaprosesseihin perustuvaa gjattel utapaa.

Menetel méariippumattomat kuvaustavat
On teoreettinen ongelma vetda tarkkaa rgjaa menetelmien ja kuvaustapo-

jen/tekniikoiden vélille. Menetelmékuvauksen katsotaan yleensa sisdltévan
paljon tietoa mallintamisprosessista, mutta niin myds kuvaustekniikankin tulee
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sisdltéd jonkinlaiset ohjeet siitd, miten kuvaus koostetaan. Niinpa periaatteessa
irrallisia kuvaustapoja voidaankin kayttd4 "menetelmamaéisesti” ottamalla huo-
mioon mallinnuksen tarkoitus ja konteksti. Hyvin usein kokonaisvaltaisten me-
netelmien sijaan kaytetéénkin yksittéiseen tehtdvadn soveltuvaa menetel mériip-
pumatonta kuvaustapaa. Esimerkiksi oliosuunnittelussa tdma suuntaus on johta-
nut UML-kuvauskielen kehittémiseen (ks. Fowler ja Scott 1997). Seuraavaksi
tarkastelemme esimerkinomaisesti, millaisia yleiskayttdisia kuvaustapoja on
tarjolla.

Tyonkulkukaaviot (Process flowcharts)

Lahes koko atk-pohjaisten tietojérjestelmien historian gjan on jarjestelmien
toimintaa kuvattu tyonkulkukaavioiden avulla. Tavoitteena on ollut toistuvien
tehtévakokonaisuuksien hahmottaminen ja usein prosessien pitkélle viety auto-
matisointi. Tyonkulkujen suunnittelussa kaytetéan yleensa jonkinlaista graafista
tyokalua, jolla voidaan médritella tyonkulkuun kuuluvat osatehtévét, niiden
suoritusrii ppuvuudet ja mahdolliset toimintoihin liittyvét vaatimukset.

Tyonkulkua kuvaavat graafiset mallit eli tyonkulkukaaviot voidaan jakaa 1)
viestintdpohjaisiin, 2) toimintopohjaisiin sekd 3) hybridimalleihin (Joutgarvi
1996). Viestintdpohjaisia malleja ovat neuvottelu- ja puheaktimallit. Neuvotte-
lumalli kuvaa liiketoimintaprosessin yksittdiset toiminnot nelivaiheisina silmu-
koina, joilla pyritédn kuvaamaan viestintéa suorittgjan ja asiakkaan valilla
SAMPO (Speed act-based information analysis methodology with computer-
aided tools) on puheaktiteoriaan perustuva, neuvottelumallia kattavampi ku-
vausmenetelmg, joka auttaa havainnoimaan ristiriitaisuuksia ja epatésmallisyyk-
sia viestinnadssa ja sitoutumisessa tehtévien suorittamiseen (Auramdki et al.
1992). Puheakti on SAMPO-menetelméssa yksittéinen viestintétapahtuma ja
keskustelu on jarjestetty puheaktien sarja. Toimintopohjaiset mallit ovat vuokaa:
vioita, jotka kuvaavat tytn suoritusjarjestystd, mutta eivat ota huomioon suorit-
tajia. Hybridimalleissa esitetéén useampia tyonkulun ulottuvuuksia yhta aikaa,
kuten tehtévien suorittajat ja tehtévien suoritusjérjestys.

Kasitemallit (Entity-relationship models)

Siin& missa tyonkulkukaaviot kuvaavat jarjestelmaa perdkkéi sten toimenpiteiden
muodostaman dynamiikan nakokulmasta, on jarjestelman staattisen rakenteen
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kuvaamiseen luotu myds joukko kuvaustapoja. Tietojarjestelmien kehittamisen
alueella kaytetyimpia lienevét erilaiset k&sitemallinnustekniikat. Niiden avulla
pyritédn |6ytamaan reaalimaailman kohteita, joihin liittyvaan tietoon mallinnet-
tavan jérjestelman toiminta kohdistuu. Jérjestelmén kohdeal ueesta muodostetaan
késitemalli, joka kuvaa paits relevantit kohteet, myds niiden valiset suhteet
(kuva 6). Késitemallia voidaan tdsmentéa liittdmalla siihen kohteita kuvaavia
attribuuttgja. Englannin kielessd lagjennetusta kasitemallista puhutaan nimella
"ERA model’ (Entity-relationship-attribute model). Kohteiden vélisia suhteita
voidaan niin ikdan kuvata eri tarkkuustasoilla (esim. asettaa tai olla asettamatta
suhteisiin rgjoitteitatai ehtoja).

OsastolD

TyontekijalD Tyontekija Kuuluu Osasto

o

Osallistuu

Vari

:

~

Projekti ID M

Projekti Ostotilaus Sisaltaa Tuote

o

1
M
Jakelee @
M
ToimittajalD Toimittaja

o

Kuva 6. Esimerkki kasitemallista (Entity-Attribute-Relationship model).

Kéasitemallit ovat kayttokelpoisia seka rakenteisessa ettéa oliosuunnittelussa,
mutta varsinkin oliosuunnittelussa ne palvelevat hyvin olioluokkien méaérittelya.
Oliomenetelmien olioluokkakaaviot muistuttavatkin hyvin pitkdle kasitemallgja
silla erotuksella, ettd olioluokkakaavioissa otetaan yleensd huomioon huomatta-
vasti enemman toteutuksessa tarvittavia nékokohtia ja sen vuoksi niissé on méaé-
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ritelty myos olioiden toiminnalliset piirteet. Viitekehyksessamme kasitemallit
sijoittuvat puhtaasti tiedon mallintamiseen.

UML:n sisdltdmia kuvaustapoja

UML (Unified Modeling Language) siséltda suuren joukon erilaisia kuvausta-
poja, jotka on koostettu useista eri oliopohjaisista menetelmista (OMG 1999,
Fowler ja Scott 1997). Seuraavassa kdydaan lyhyesti 18pi keskeisimpien UML:n
kuvaustapojen (tekniikoiden) kayttotarkoitukset.

— Toiminta- ja aktiviteettikaavio (activity diagram) kuvaa kayttaytymista ja
kontrollirakenteita. Se soveltuu varsinkin tilanteisiin, joissa on useita rin-
nakkaisia prosessgja (prosessi haarautuu). Riippuen siitd, onko kyseessa k&
sitetason vai toteutustason mallinnus, toiminnalla (activity) tarkoitetaan joko
suoritettavaa tehtavad tai olioluokan metodia (toiminnallista ominai suutta).

— Luokkakaavio (class diagram) kuvaa kohdealueen kasitteiden, tyyppien ja
masta kohdealuetta. Tyypit puolestaan kuvaavat ohjelmistokomponenttien
véliset rgjapinnat. Luokat kuvaavat ohjelmistokomponenttien toteutuksen.

— Toteutus- ja sijoittelukaavio (deployment diagram) on varsin vahan kaytetty
kuvaustapa, jonka avulla kuvataan ohjelmisto- ja laitteistokomponenttien
liittyminen toisiinsa.

— Pakkauskaavio (package diagram) kuvaa luokkien ryhmét ja niiden keski-
naiset riippuvuudet.

— Kayttétapaus (use case) esittéa kayttgjien vaatimukset tarkoituksenmukaisina
kokonaisuuksina tai siivuina. Rakennesuunnittelu tehd&an joidenkin kayttota
pausten ympérille. Kayttétapaus toimii perustana jarjestelman testaamiselle.

— Vuorovaikutuskaavio (interaction diagram) kuvaa sitd, kuinka useat oliot
kommunikoivat yksittéi sessa kayttétapauksessa.

— Tilakaavio (state diagram) kuvaa yksittéisen olion kayttaytymista useassa
kayttotapauksessa.
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UML:n kuvaustapakokoelma on lagja. Kérjistéen voidaan kuitenkin sanoa, etta
UML:n kuvaustavat kokonaisuudessaan painottavat hyvin pitkéle samoja nako-
kulmia kuin kattavat oliosuuntautuneet menetel métkin.

2.5 Apuvalineitd menetelmien kayttdéon ja mallien laatimiseen

Tassa kohdassa kéasitellaan kahta erilaista tapaa tukea menetelmien ja kuvausta-
pojen kayttoa: seindtaulutekniikkaa ja (meta) CASE-vélineita

Seinataulutekniikka

Tietojarjestelmien kehittéamisessi paljon kaytetty tekniikka on seindtaulutekniik-
ka (ks. esim. Saaren-Seppala 1997). Nimestaan huolimatta seindtaul utekniikka ei
ole yhtenédinen tekniikka vaan joukko suosituksia, kuinka tietojérjestelmia voi-
daan kuvata seindtaulujen avulla. Niinpa seindtaulujen kayttétavat ovatkin muo-
toutuneet mita moninaismmiks. Seindtauluja voidaan soveltaa yhté hyvin raken-
teisen suunnittelun tietovirtakaavioiden, oliosuunnittelun luokkakaavioiden kuin
monien muidenkin kaavioiden visualisoimiseks (usein lagjalle kohderyhmédlle).

Seinédtaulutekniikan vahvuus on sen visuaalinen kuvausvoima seké hel ppokayt-
toisyys. Jo pienella koulutuksella voi asiaan aiemmin perehtymattnkin saada
aikaan kayttokelpoisia kuvauksia. Ongelmana on usein vakiintumattomat ku-
vaustavat: epaformaaliudesta johtuen syntaksia® e ole ja kuvausten tdsmallinen
semanttinen tulkinta voi olla vaikeaa.

Ajan my6tad on pyritty vakiinnuttamaan tiettyja seindtaulutekniikoita. Esimerkki
sellaisesta on lavistdjamatriisi, jonka avulla pyritdén yleensa kuvaamaan organi-
saation osien vdlisia tietovirtoja. Tekniikka on sisdllytetty mm. mydhemmin
esiteltdvaan smel SP-menetel maan.

! syntaksi eli lauseoppi (engl. syntax) on valttamaton kaikille formaaleille kidille ja
esitystavoille, kuten ohjelmointikidlille.

153



CASE- ja metaCASE-valineet

Menetelmien kayton tehostamiseksi on jo useiden vuosien gjan ollut tarjolla
tietokonepohjaisia suunnitteluohjelmistoja, CASE-ohjelmistoja (Computer Aided
Software/System Engineering). Ne ovat usein tukeutuneet yhden menetelman tai
metodologian tukemiseen. Jotkut CASE-vélineet saattavat tarjota vaihtoehtoi-
sesti rakenteisen tai oliosuuntautuneen mallinnustavan.

Kuten jo aiemmin on mainittu, menetelmia joudutaan usein muokkaamaan ku-
hunkin tilanteeseen sopiviksi. On myos tavallista, ettd yksi menetelma el riita
kattamaan kaikkia mallinnustarpeita, vaan menetelmié joudutaan yhdistelemaan,
usein vieldpd vastoin menetelmén kehittdjdn alkuperédista tarkoitusta. Meta
CASE-ympéristoét ovat tietokonepohjaisia ohjelmistoja, joiden avulla tilanne-
kohtainen menetelméakehitys (local method development) helpottuu. Ne muo-
dostuvat tyypillisesti kuvauskannasta ja tydkaluista, joilla luodaan, muokataan ja
hallitaan seké mallgja ettd metamallegja. Mallit ovat varsinaisen mallinnukset
tuloksia (esim. tietovirta- tai késitekaavioita) ja metamallit tietomalleja varsinai-
sen mallintamismenetelman kasitteista ja niiden vélisista suhteista. MetaCA SE-
ympéristoista esimerkkind mainittakoon Jyvaskylan yliopistossa kehitetty Meta-
Edit+®(Kelly 1997).

3. Menetelmien soveltamisesta pk-yrityksissa

Tietojarjestelmien suunnitteluun ja toteutukseen on pk-yrityksessa kaytettévissa
pienemmat resurssit kuin suurissa yrityksissa. Tama vuoksi myos kéytettaville
menetelmille asetetaan erityisvaatimuksia. Menetelmien tulee olla késiteraken-
teeltaan yksinkertaisia ja helposti omaksuttavia, jotta menetelméan ominaispiir-
teiden ja kaéyton oppiminen olisi mahdollista kohtuullisessa gjassa. Koska pk-
yrityksella on harvoin kéytettvissa omia asiantuntijoita, menetelman kayttoon-
otto edellyttdd usein ulkopuolista konsultointiapua. Menetelmén on kuitenkin
oltava sellainen, etta yrityksen henkil6t pystyvét lyhyehkon koulutuksen jalkeen
itse tuottamaan huomattavan osan kuvauksista tai muista suunnitelmista. Toi-
sadlta menetelma e saisi olla lilan epamaardinen, vaan sen tulisi tukea syste-
maattista etenemistapaa ja sen avulla tulee syntya riittéva dokumentaatio suun-
nitteluprosessin tuloksista.
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Tietojarjestelmien suunnittelumenetelmien kehittdmisessd on harvoin otettu
huomioon em. pk-yritysten erityispiirteita. Jyvaskylan yliopistossa 1990-luvun
alussa kehitetty SPITS-metodologia (Leppanen et al. 1991) on yksi esimerkki ns.
tilannekohtaisista menetelmistd, mutta sitékdan el ole suunniteltu erityisesti pk-
yrityksia silmalla pitéden. Sitd vastoin Jyvaskylan yliopistossa kehitetty smel SP-
menetelméa on alun perin suunniteltu pk-yritysten tietojarjestelmien kokonais-
suunnitteluun. Se on kehitetty pk-yritysten ominaispiirteiden tarkan analysoinnin
seké aiemmin kehitettyjen | SP-menetelmien sisdltdmien yleisten piirteiden poh-
jata

Seuraavaksi tarkastellaan edellisessd kohdassa esitettyjen menetelmien ja teknii-
koiden kayttomahdollisuuksia pk-yrityksissa seka arvioidaan smel SP:n kaltaisen
kokonaisvaltaisen menetelmén soveltuvuutta pk-yrityksiin. Lopuksi pohditaan
menetel mien k&yton ongelmiaja haasteita.

3.1 Menetelmien jatekniikoiden kayttaminen pk-yrityksissa

Tietojarjestelmien kehittaminen pk-yrityksissé on usein ollut epésystemaattista
yrityksié vaivaavat vahéiset henkil6- ja taloudelliset resurssit sekd oman tieto-
jarjestelmaasi antuntemuksen puuttuminen, varsinkin aivan pienimmissa yrityk-
sissa (Palvia et al. 1994). Menetelmétuki lienee useimmiten tarpeen monella eri
tasolla: organisatoristen tavoitteiden maarittelyssa, tietoresurssien kokonais-
kartoituksessa, tietojarjestelmien kehittdmistarpeiden ja vaatimusten maaritte-
lyssd seka teknisen ratkaisun maarittelyssa. Pk-yritys tarvitsee siis sille soveltu-
vialSP- jalSD-menetelmié&.

Tietojarjestelmétutkimuksessa on viime vuosina yha enemman kiinnitetty huo-
miota pk-yritysten tietojarjestelmien kehittamiseen (esim. Cragg ja Zinatelli
1995, Winston ja Dologite 1999, Toh et a. 1998). Tavoitteena tulee olla pk-
yritysten toiminnan suunnitelmallisuuden lisé&minen ottaen samalla huomioon
pk-yritysten rajoitteet. Seuraavassa pohditaan | SP- ja | SD-menetelmien soveltu-
vuutta pk-yritysten tarpeisiin.
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L &hestymistapojen vertailu

Rakentei sen suunnittelun menetelmét soveltuvat hyvin tietojarjestel masuunnitte-
lijoiden kayttoon. Niiden tehokas kaytto edellyttda kuitenkin varsin lagjaa pe-
rehtymistéa menetelmiin. Mikali pk-yrityksella ei ole omasta takaa henkil 4, joka
hallitsee rakenteisen suunnittelun perusteet, eivéat kyseiset menetelmét tarjoa
jarkevaa lahtokohtaa ainakaan suunnittelun alkuvaiheessa, jolloin kuvaus on
luotava "tyhjéstd’. Rakenteisen suunnittelun menetelmét tuottavat kuitenkin
hyvin loogisia kuvauksia, joita on asiaan perehtymattdmankin kohtuullisen
helppo lukea ja tulkita. Siind mielessd ne soveltuisivat keskusteluvalineeksi
Idhell& toteutusta olevissa suunnitteluvaiheissa. Toisin sanoen asiantuntija voisi
tuottaa kuvaukset, joita yrityksen kanssa kaytéisiin yhdessa [api. My@s liiketoi-
mintaprosessien kuvaamiseen rakenteisen suunnittelun menetelmét soveltuvat
moni ssa tapauksissa hyvin.

Oliosuuntautuneet menetelmét tahtdavét rakenteistakin suunnittelua enemman
toteutukseen (suunnittelun ja toteutuksen valinen rgja on oliosuunnittelussa
varsin héilyvd). Toteutuspainotteinen terminologia ja gjattelutapa voivat olla
hyvin vieraita jarjestelmien loppukayttdjille. Toisaalta oliosuunnittelussa " alku-
padan” menetelmét (kuten kasitemallintaminen) ovat yleistgjuisia ja soveltuvat
hyddynnettévaks silloinkin, kun suunnittelu ei jatkossa etene olioperiaatteiden
mukaisesti. Mikéli toteutusvélineeks on jo etukéteen kiinnitetty jokin oliotek-
nologia (olio-ohjelmointikieli tai oliotietokanta), voi olla jarkevaa kayttaa vali-
tesuunnittelun jarjestelmét on tyypillinen esimerkki kohdealueesta, jonka toteu-
tukseen kaytetddn yha lisddntyvassd méarin oliotekniikoita.

UML:n kaltainen kuvaustekniikkakirjasto helpottaa (olio)menetelmien sovelta-
mista pk-yritysten tarpeisiin. Tekniikoiden seikkaperdinen kuvaus yhdessa
kayttéesimerkkien kanssa auttaa ymmartdmaan, millaiseen mallintamiseen ku-
vaustekniikat parhaiten soveltuvat. Se, ettd UML e ota kantaa soveltamisproses-
seihin (toisin kuin menetelmét), tuo joustavuutta tekniikoiden kayttdon, mutta
toisaalta vaikeuttaa tekniikan oppimista. MetaCA SE-ympéristtt saattavat tarjota
myo6s pk-yrityksille k&yttokelpoisen vaihtoehdon tilannekohtaisen menetelmén
madrittelemiseksi. Ongelmana on se, ettd pk-yritys tarvitsee asiantuntija-apua
menetel mén méagrittelyyn.
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Seinataulutekniikka soveltuu erittdin hyvin kaytettévaksi pk-yrityksissd. Se on
hel ppokéyttdinen ja nopea tapa saada jarjestel mié kuvatuksi. Seinétaulutekniikka
e kuitenkaan saa olla ad hoc -tyylistd, vaan etukdteen on tarkkaan mééariteltava
seindtaulun kayttotarkoitus suunnitteluprosessissa. Toisin sanoen ensin on tie-
dettdvd, mika on suunnittelutehtavan tarkoitus ja tavoitteet, vasta sen jalkeen
voidaan paittda seindtaulutekniikan tarkoituksenmukaisesta kaytosta. Voidaan-
kin sanoa, ettd ensin on valittava mallintamiskohde ja -tapa ja vasta sitten paé-
tettéva, miten sitd seindtaululla tuetaan.

Mallintaminen tiedon ja toiminnan nakdkulmasta

Tietojarjestelmien kehittémiseen liittyv& mallintaminen voidaan jakaa karkeasti
kahteen osaan: tiedon ja toiminnan mallintamiseen. Tiedon mallintamismene-
telmista pk-yritysten tarpeisiin sopivia ovat erilaiset kasitemallintamisen mene-
telmét seké esim. erilaiset matriisiesitykset, jotka voidaan toteuttaa seinétaului-
riisin avulla 16ydetdan yrityksen keskeissmmét tietokohteet, joiden tarkempi
analysointi edellyttéd yleensa kuitenkin jatkotoimenpiteita.

nékokulmasta. Prosessikuvausten tekeminen edellyttdd huomattavasti syvalli-
sempéa asiantuntemusta. Mikali pk-yritykselld on kéytdssa omia asiantuntijoita
tai ulkopuolista asiantuntija-apua, soveltuvat myds perinteiset tietovirta- ja toi-
mintokaaviot yrityksen toiminnan mallintamiseen. Kaaviot on kuitenkin yleensi
syyta pitéd kohtuullisen yleisella tasolla, jotta liialiset yksityiskohdat eivét
vaikeuttaisi liiaksi kuvausten ymmarrettavyytta.

Prosessien mallintamiseen soveltuvat erityisen hyvin kaikki ne tekniikat, joiden
avulla pystytéén kuvaamaan rinnakkain tai vaihtoehtoisesti etenevia toiminta-
ketjuja. Télaisia kuvaustapoja ovat mm. perinteiset tyonkulkukaaviot, tietovir-
takaaviot seka UML :n toimintakaavio.

3.2 Menetelmien kayttd toiminnanohjaus érjestelmaa kehitettaessa
Toiminnanohjausjarjestelma on poikkeuksetta monimutkainen kokonaisuus,

jonka kehittdminen — hankinta, ominaisuuksien parantaminen tai ominaisuuksien
lisddminen — edellyttda suunnitelmallisuutta. Toiminnanohjausjarjestelmét pe-
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rustuvat jollekin kasitykselle, mallille, toiminnasta (kuva 7). Mita paremmin
todellinen toiminta, sitd kuvaava malli ja mallia hytdyntéava ohjausjarjestelma
saadaan vastaamaan toisiaan, sité parempaa lopputulosta voidaan odottaa. Me-
netelmien kayttd on siis toivottavaa ja todenndkdistékin toiminnanohjausjarjes-
telméa kehitettéessi.

Toiminnan
Toiminta < > organisointi
(esim. prosessit)
1 : A
A : v

Toiminnan-
ohjaugjérjestelma

A 4

Teknologia  [¢

Reaalimaailma "Mallien maailma’

Kuva 7. Reaalimaailma, toiminnanohjaus ja organisointi.

Tarkastelemme seuraavassa lyhyesti, miten menetelmia olis tarkoituksenmu-
kaista kéyttaa

Mita?

vuoksi vielékin hankalampaa kuin suurissa yrityksissd. Toisaalta pk-yritysten
toiminnan lagjuus on paremmin hallittavissa.

Scheer (1998) esittda tunnetussa ARIS-kirjassaan (s. 7-8), ettd juuri pk-yritykset

tarvitsevat lagjojen jarjestelmien kayttoonotossa viitekehyksid, menetelmia ja
tydkaluja kompensoimaan vahdisista resursseistaan johtuvaa asiantuntemuksen
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puutetta. Menetelmien ja tydkalujen tavoitteena tulee olla tietojarjestelmakus-

ARIS pyrkii UML:n tavoin hyédyntdmé&an olemassa olevia kuvaustapoja ja
tekniikoita ja muodostamaan niista kattavan kokonaisuuden lagjojen tietojarjes-
telmaarkkitehtuurien ja -ratkaisujen kehittdmisen tueksi. Sen keskeisena 1&hto-
kohtana on liiketoimintaprosessien mallintaminen. Toiminnanohjausjarjestelmaa
kehitettdessi on muistettava, etta jarjestelman rakentaminen ei hyddytd, mikali
ensin e ymmarretd kokonaisvaltaisesti liiketoimintaa. Liiketoimintaprosessien
mallintaminen on paitsi oman liiketoiminnan mallintamista, myds oman toimin-
nan ja sidosryhmien toiminnan kytkdsten mallintamista.

Prosessien ja tehtdvien ohella ARIS kattaa hyvin aussa esittelemdmme viiteke-
hyksemme (kuva 2) kohdat Roolit ja rakenteet ja Tieto. Kahta muutakin osa-
aluetta (Teknologia seka Tavoitteet ja rajoitteet) on myds jossain méarin tarkas-
teltu ARISissa. (ks. essm. Scheer 1998, s. 34-35jas. 39.)

Pk-yritys hyotyis suurella todennakoisyydelld menetel misté ja tyokaluista, jotka
helpottaisivat liiketoimintaprosessien maérittelyd. Menetelmien tulisi sisdltéa
helposti omaksuttavia kaaviotekniikoita prosessien visuaaliseen kuvaamiseen
sekd tietovarastoratkaisun laadittavien mallien tallentamiseen ja jarjestamiseen
tarkoituksenmukai sella tavalla mydhempéaa kayttoa varten.

Missa vaiheessa?

Toiminnanohjausjérjestelmda kehitettdessd menetelmien suurin hydty painottuu
varmasti kohdeorganisaation toiminnan mallintamiseen seké jérjestelmavaati-
musten ja kokonaisarkkitehtuurin méaarittelyyn. Nain ollen menetelmien kaytén
painopiste on kehittamistyon alkupdéassd. On kuitenkin muistettava, ettd useat
uudenaikaiset menetelmét ja tyovalineet pyrkivét integroimaan suunnittelun
mahdollisimman hyvin toteutukseen. Toisaalta pk-yritys joutuu yleensa hankki-
maan ns. vamisohjelmiston ja voi néin ollen vaikuttaa ainoastaan rajallisesti
ohjelmiston toteutukseen jonkinasteisen parametroinnin avulla. Mikali paramet-
rointia voidaan tukea, on hydty todenndkoisesti huomattava. Edella mainitun
ARIS-|dhestymistavan yhtena tavoitteena on juuri parametroinnin tukeminen.
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Miten?

Menetelmien kayton tulisi aina olla tarkoituksellista. Monimutkaisten jarjestel-
mien kuten toiminnanohjaugérjestelmien tapauksessa menetelmien kaytolta
edellytetdan erityista tavoitteellisuutta ja kokonaisnakemystd. On parempi kayt-
téa hallitusti pienté joukkoa menetelmia kuin kokeilla erilaisia kuvaustapoja eri
vaiheissa. On tarkedd, ettd etukéteen madritell&én, miten menetelmien tuottamia
kuvauksia aiotaan kéayttéd hyvéksi. Toisin sanoen kuvaukset tehdddn kayttoa
varten. On myds muistettava, etta kuvauksia voidaan todennakdisesti kayttda
hyvaks: my6s mydhemmin, mink& vuoksi on mietittévd, miten kuvaukset ja
menetelman kayttokokemukset (1) dokumentoidaan.

3.3 smel SP-menetelma

Pk-yrityksilla, ainakin johdolla, on yleensa intuitiivisesti selked kuva yrityksen
toiminta-gjatuksesta ja tavoitteista. Harvoin strategioita on kuitenkaan kirjoitettu
paperille, mink& vuoksi niista keskusteleminen ja niiden ottaminen kehitystytn
lahtokohdaksi on vaikeaa. Vield useammin pk-yrityksiltéd puuttuu kirjallinen
suunnitelma tietojarjestelmien kayton ja kehittdmisen suhteen. Syita voi olla
monia, mutta usein kyse lienee giit4, ettei tiedetd mita tietohallintosuunnitelman
pitdisi sisdltéd ja miten se tehdddn. Asian helpottamiseks yritys tarvitsis mene-
telmén, joka vaihe vaiheelta ohjaa suunnitel man tekoa.

smel SP on Jyvéaskyléan yliopiston Tietotekniikan tutkimusinstituutissa kehitetty
I SP-menetelma, joka pohjautuu pk-yritysten ominaispiirteiden ja vaatimusten
perusteelliseen analysointiin (ks. Airaksinen 2000). Menetelma pyrkii saman-
kaltaisiin lopputuloksiin kuin mika tahansa 1SP-menetelmd, eli liiketoimintaa
palvelevan tietojenkasittelysuunnitelman méadrittelyyn tietojéarjestelmé-arkki-
tehtuureineen. Erona aiempiin menetelmiin on suunnitteluprosessin ja kaytetta
vien kuvausmenetelmien " keventéminen”.

smel SP on suhteellisen tdsméllisesti vaiheistettu menetelmé. Se siséltéd yhdek-
sén padvaihetta (taulukko 1), jotka jakautuvat yhteensd 35 askeleeseen. Tavoit-
teena on kerdtd suunnittel ussa tarvittava tieto mahdollisimman helposti ja resurs-
seja sédstéen kuitenkin siten, etté yrityksen henkil6st6 sitoutuu mahdollisimman
hyvin prosessin [apiviemiseen. Tiedonkeruussa kaytetdan lomakkeita, haastatte-
luja seké seindtaulutekniikkaa, joka toimii samalla myds suunnittelun ja analy-
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soinnin apuvalineena ja dokumentaationa. Analysoinnissa kaytetéan seinétaulu-
tekniikan ohella my6s Excel-taulukkolaskentasovellusta ja valmiita jasennys-
malleja (esim. kehittdmistarpeiden jasentamiseksi). Kaikki oleelliset analyysin
tulokset kirjataan tietojenkasittelyn kehitt&missuunnitel maan.

Taulukko 1. smel SP-menetel man paavaiheet.

Vaihe | Vaiheen nimi

Perustietojen kerd8minen

Aloitus

Koulutus

Liiketoiminnan mallintaminen

Tietojen tarkentaminen

Tietojenkésittelyn nykytilan méarittely

Kehittémisideointi

Tietojenkésittelyn kehittémissuunnitelman laatiminen

Ol 0| N O |0 W|N|PF

Pa&tos

smel SP-menetelmédn menettelytapoja ja kuvaustekniikoita voidaan hyddyntda
paitsi smelSP:n prosessimallin mukaisesti myos itsendisesti tarkemmin ragjatulla
aueella. Erityisen hyodyllinen apuvéline minka tahansa liiketoiminnassa kay-
matriisi (kuva 8). Silla voidaan nopeasti ja yksinkertaisesti kuvata toiminto-
jen/toimijoiden valilla kulkevia tietoja, liittda toiminnallisiin kokonaisuuksiin tai
tietovirtoihin ongelmakohtia tai kehittémistarpeita seké hahmottaa jérjestelmien
vélisialiittymakohtia.
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Kuva 8. Esimerkki lavistégjamatriisista — tietokohteiden edeltgjyys- ja seuraus-
suhteiden kuvauksesta laskutuksen osalta.

Toinen yleishytdyllinen vadline on menetelmén sisdltdma taul ukkol askentaso-
(kuva 9). Analysointi paljastaa kuhunkin tietovirtaan liittyvét tietojenkasittelylli-
set ominaisuudet ja vaatimukset. Tietolistassa tarkasteltavat tietokohteet saadaan

nen esitysmuoto, jossa mahdolliset muutokset on otettu huomioon). Sahkodinen
seinétaulu hel pottaa aineiston dokumentointia ja mythempééa késittelya

smelSP sisdltda tietojarjestelmien kokonaissuunnittelun kannalta kaikki tér-
keimmét osat: liiketoiminnan kuvaamisen, keskeisten tietotarpeiden ja (toimin-
tojen, prosessien tai yksikdiden) vuorovaikutussuhteiden kuvaamisen seké ke-
hittémi skohteiden kuvaamisen ja priorisoinnin. smel SP:ssa kaytetyt kuvaustavat
mahdollistavat my6s arkkitehtuurisuunnittelun karkealla tasolla |&hinnd tietojar-
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kéyttéen voidaan hahmotella tietojérjestelmien rajaamista ja vuorovaikutussuh-
teita. Menetelman jatkokehityksessa tulis kuitenkin panostaa erityisesti arkki-
tehtuurisuunnittelua tukeviin osiin: yrityksen on jatkossa kyettdva paremmin
suunnittelemaan omia tietojarjestelmaratkaisujaan osana liiketoiminnallista
yhtei styéverkostoa.

Tietolista
Lahde/ Nimike Maaran- JSovellus, [Sovellus, |Jakelu- Jakelu- Mihin
tuottaja paa/ jolla jolla media media varastoi-
kayttaja Jtuotetaan |kaytetaan [(nykytila) |(tavoite- [daan
tila) (nykyti-
la)?
esim. Excel, Word, esim.e- |esim.e- |Mahdolli-
Access, PowerPoint, [mail, mail, nen tietova
Outlook, Internet paperi, paperi, rasto
Explorer, Eudora, joku [suullinen, [suullinen,
muu? intranet, |intranet,
extranet, |extranet,
internet,  [internet,
faksi, joku [faksi, joku
muu? muu?
Tuottaja- [Tieto- Kayttaja- JTuotta- Kaytta- Jakelu- [Jakelu- |Varasto
osa- kohde osakoko- misso- misso- media media (nyk.)
kokonai- naisuus Jvellus vellus (nykyi- (tavoite-
suus nen) tila)
toimisto Nimitys-  |tiedekun-
esitys- nan
pohjat kokous
henkil6it-
tain
toimisto Doku- projekti-
mentti- tyontekija
pohjat
(nimikyltit,
tilidinti...)
toimisto Kopio- projekti-
tunnus tyontekija

Kuva 9. Esimerkki osasta tietolistaa.

smel SP-menetelmaa ja sen edeltdjia on kaytetty Tietotekniikan tutkimusinsti-
tuutissa menestyksellisesti jo parin vuoden gjan. Kaytttkokemukset ovat osoitta-
neet, ettd menetelma soveltuu varsin hyvin pk-yrityksille. Siitd huolimatta on
téhénastisen kokemuksen valossa valttamatontd, etta yrityksella on koko suun-
nitteluprosessin gjan ulkopuolinen konsultti, joka hallitsee hyvin menetelman
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piirteet ja kayton. Vaikka smel SP:n prosessi onkin huomattavasti kevyempi kuin
useimpien muiden kokonaissuunnittelumenetelmien, j&& ulkopuolisen konsultti-
avun tarve yha huomattavaksi (véhintddn 10 henkilttyOpaivad). Avun tarve
luonnollisesti pienenee yrityksen oppiessa menetelméan vaiheistuksen ja vélinei-
den kéayton.

3.4 Menetelmien kayton ongelmat ja haasteet

Menetelmien kayttdon liittyy monia ongelmia ja haasteita — muutenhan esimer-
kiksi pk-yritykset kayttdisivat menetelmia huomattavasti nykyista enemman.
Toisaalta nykyaikainen liiketoiminta on niin nopealiikkeistd, ettd pienetkin
yritykset joutuvat miettimdan, miten muutoksia hallitaan. Yksi keino on hallita
niitd mallien ja menetelmien avulla. Tarve siis on olemassa, mutta my6s joukko
haasteita. Kéymme seuraavassa |18pi muutamia tekijoitd, jotka voivat estda tai
hankal oittaa menetel mien kayttoa.

Menetelmien paljous

Tietojarjestelmien suunnittelumenetelmia on tarjolla todella runsaasti (Jayaratna
1994). Kéyttotarkoitukseen sopivan menetelman valinta on asiantuntijallekin
toisinaan vaikea tehtéva. Menetelmien kehittgjat kiinnittévat usein liian vahan
huomiota menetelmén soveltuvuuden ja tavoitteiden tutkimiseen ja kuvaami-
seen. Néain ollen voi olla vaikeaa saada kasitysta menetelmén soveltuvuudesta,
vaikka kayttgjdlla olis selked kuva ditd, mihin han aikoo menetelméa kayttaa.
Helpoimmalla yritys todennakdisesti pdésee, jos kayttéa akuvaiheessa asiantunti-
ja-apuaitselleen sopivien menetelmien ja tydvéalineiden valinnassa ja opettel ussa.

Menetelmien monimutkaisuus

Menetelmét ovat usein monimutkaisia kdyttéd. Niiden kehittdjdt ovat pyrkineet
kattavuuteen unohtaen sen tosiasian, etta kéytanntn elamassa tarvitaan vain osaa
menetelman piirteistd. Menetelmié pitéis siis usein pystya sovittamaan kaytto-
tilanteeseen. Yleensa se merkitsee tarvetta yksinkertai staa menetelmaa. Ongelma
on siing, ettd menetelmén "yksinkertaistaminen” ei ole erityisen yksinkertainen
tehtéava muille kuin menetelmien kehittgille. Yrityskohtaisten menetelmien
rédtalointi edellyttéd ainakin alussa asiantuntijan apua, mutta mikai kokemus
menetel makehityksesté saadaan talletettua yrityksen sisélle (organisaatiomuis-
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tiin), voi yritys jatkossa tehda hyvinkin paljon menetelmien kehitystyéta itse
esimerkiksi metaCA SE-tyovélineen avulla.

Resurssien vahaisyys

menetelman oppimiseen e ole kaytettavissa riittévasti aikaa tai rahaa eika yri-
tyksessd yleensd ole "valmista’ asiantuntemusta. Toisaalta menetelman kaytto
sadttaa jaada puolitiehen resurssien puutteen vuoksi aiheuttaen siten huonoja
kayttékokemuksia ja esteitd mychemmaélle kaytolle. Menetelmien kayttdonotto
ja opetteleminen pitéisikin ndhda investointina, joka hyddyttaa yritysta pitkalla
aikganteella. Menetelmien ja mallintamistyokaluihin liittyvan osaamisen hank-
kimista e siten tulisi tarkastella ainoastaan yhteen projektiin liittyvana kerta-
luontei sena toi menpiteena.

4. Y hteenveto

Tietojarjestelmien kehittdminen muodostuu yht&dlta yksittéi sten tietojérjestel mé-
ratkaisujen ja toisaalta tietojarjestelmien kokonaisarkkitehtuurin kehittamisesta.
Molempia kayttotarkoituksia varten on kehitetty lukuisia suunnittelumenetelmia
(ISD- ja 1SP-menetelmét). Lagjoja jarjestelmératkaisuja, kuten toiminnanoh-
jausjrjestelmid, kehitettdessi ovat usein seka | SP- ettd | SD-menetelmét tarpeen.

ISD- ja ISP-menetelmét ovat sellaisenaan tyypillisesti liian monimutkaisia ja
raskaita pk-yrityksissa sovellettaviksi. Sen vuoksi menetelmien todellinen hyo-
tykaytto edellyttaa til anteeseen sopivien menetel mien muokkaamisesta.

Pk-yrityksille sopivien menetelmien luomisessa apuna voivat olla tietokone-
avusteiset menetelmakehitysympéristét (metaCASE-ympéristét) ja erilaiset
menetelmakokoelmat (kuten UML ja metaCASE-ympéristdjen sisdltdmét val-
miit menetelmét). Menetelmien luominen edellyttéa kuitenkin pk-yritysten omi-
naispiirteiden ja vaatimusten hyvaa tuntemusta ja luonnollisesti myds mahdolli-
simman |laajaa kokemusta menetel mén kehittamisesta.

Pk-yrityksille soveltuvat menetelmét ovat yleensd rakenteeltaan yksinkertaisia

Vastoin yleistd kasitystd tdma e kuitenkaan tarkoita sitd, etteikd pk-yrityksille
soveltuvien menetelmien kehittdmisessa tulisi pyrkia formaaleihin menetelmiin
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jakuvaustapoihin. Péinvastoin pk-yritykset hyotyvét formaal eista kuvaustavoista
erityisesti siksi, ettd formaalein menetel min tuotettujen kuvausten avulla voidaan
parhaiten taata ylimaaraisen (paallekkéisen) tyon karsiminen seka suunnitelmien
mahdollisimman tehokas uudell eenkaytto.

On ilmeistd, ettéd pk-yrityksiin suunnattu menetel makehitys edellyttda tiivista
yhteisty6ta tietojarjestelmétieteen asiantuntijoiden ja yritysten vélilla. On tér-
keds, ettd menetelmien kayttdéon liittyvat ongelmat havaitaan gjoissa, jolloin
menetelmia voidaan muuttaa vastaamaan paremmin kayttotarkoitusta ja
-tarpeita.
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VIl Prosessiajattelun voima ja rajat

Markku I. Nurminen, Olli Jarvinen
Turun yliopisto, Matemaattisten tieteiden laitos, Laboris-yksikko

1. Johdanto

Toiminnanohjausjérjestelmét (Enterprise Resource Planning, ERP) ovat tieto-
jarjestelmia, jotka koskettavat tyypillisesti organisaation kaikkia toimintoja.
Tasta syysté niiden odotetaankin tuovan merkittévia etuja toimintojen koordi-
nointiin.

— "Enterprise systems appear to be a dream come true. These commercial
software packages promise the seamless integration of all the information
flowing through a company — financial and accounting information, human
resource information, supply chain information, customer information.”
(Davenport 1998.)

Toiminnanohjausérjestelmda kayttdonotettaessa pyritédn usein myds itse toi-
minnan kehittdmiseen. Kasitteellisend apuvalineend kaytetéén tall6in tavallisesti
liiketoi mintaprosesseihin (Business Process) perustuvaa gjattel utapaa (Hammer
& Champy 1993). Tama onkin luontevaa, silla useimmat toiminnanohjausjér-
jestelmaét perustuvatkin juuri tallaiselle prosessigjattelulle seka rakenteeltaan etté
toiminnoiltaan.

Taman artikkelin tarkoituksena on tarkastella juuri t&td prosessigjattelua ja tun-
nistaa siihen sisdltyvét vahvuudet ja ne rgjoitukset, mité silla on. Lopuksi poh-
ditaan, mill& tavalla prosessigjattelun viitekehysté voitaisiin lagjentaa tai yleistéa
niin, ettd nama rajoitukset jaisivat vahemman vakaviksi.

Erityisena sovellusalueena téssa pidetddn perusterveydenhuollon tietojarjestel-
mi&. Tama johtuu siitd, ettd HANSKA-hankkeessa Laboris on valinnut tutki-
muksensa kohteeksi Pegasos-jarjestelman kéyton ja kayttéonoton Turun ter-
veystoimessa. Kyseessd on asiakastietojarjestelmd, joka jo yksin sisdtémiensi
sairaskertomusten ja gjanvarausten kautta toimii hyvin paljon toiminnanohjaus-
jarjestelman kaltaisesti. Jarjestelma pitda sisdlldan tietoa seka tyén kohteesta
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(asiakkaista ja heidén terveydestdan) etta tyon kulusta (esim. gjanvaraukset).
N&in on yleisemminkin laita toiminnanohjausjarjestelmien kohdalla.

2. Prosessin kasite
2.1 Asiakadlahtdisyysja lisdarvo

Prosessi-kasitteen (t&sséd diis liiketoimintaprosessin) syntymahetked on néin
jalkikéteen vaikea kovin tarkasti méaarittdd, mutta kasvuympéristona silla on
epéileméttd ollut Porterin arvoketju (Porter 1985) Arvoketjussa (value chain)
tarkastellaan organisaation toimintaa kriittisesti asiakkaan kannalta. Kaikki
organisaation sisdllé tapahtuva tekeminen asetetaan arvioinnin kohteeksi kysy-
malla mita lisdarvoa kustakin toiminnasta on asiakkaalle. Taustalla on tietenkin
kysymys sSiitd, etta voitaisiinko jokin toimenpide jattéa kokonaan tekemétta.
Yksi harkinnan kriteeri voisi olla, voidaanko tarkasteltavan toimenpiteen kus-
tannukset lisétd tuotteen tai palvelun hintaan. Jos katsotaan, ettd hyodykkeen
arvo e kasva niin paljoa, ettd asiakas on valmis tuon erotuksen maksamaan, on
syyta jattaa toimenpide tekemétta.

Terveydenhoidon aalla eivét kaikki liikeyritysten ominaisuudet ole sellaisenaan
voimassa. Asiakaskeskeisyys on kuitenkin yksi piirre, jota my6s terveyden-
huollon aalla on viime aikoina pyritty korostamaan. Taloin ei riitd, ettd arvo-
ketjuja tarkastellaan vain terveyspal veluita tuottavien organisaatioiden kannalta.
Asiakkailla on omat intressinsg, joita kenties hyvinkin voidaan tarkastella arvo-
ketjujen kautta. Asiakasta e saa esimerkiksi vaatia odottamaan palvelua enem-
man kuin on tarpeellista. Tallaiset toisiinsa liittyvéat arvoketjut muodostavat
arvosysteemeja seuraavaan tapaan:

" An organization's value chain is a part of a value system composed of the
value chains of a company, its suppliers, its distributors and its customers.
By paying attention to the intercompany linkages in the value system a com-
pany can add value not only to itself but those in the value system.” (Porter
jaMillar 1985.)

Terveydenhoidon asiakas saa usein kahdenlaisia palveluita. Ensin tunnistetaan

ongelma, johon halutaan puuttua (diagnoosi). Sen jalkeen laaditaan hoitosuun-
nitelma, jonka avulla ongelma pyritdan poistamaan tai ainakin lievittamaan sita.
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Molemmat osiot tuottavat selvasti lisdarvoa asiakkaalle, ehdn tama itse olis
pystynyt tekemaan kumpaakaan.

Tuotteiden kustannus askentaa ja hinnoittel updéttksia ei useinkaan ole (onneksi)
jatetty asiakkaan ratkaistavaksi (muuten kuin markkinoiden valitykselld).
Useimmat hytdykkeet ovat seké rakenteeltaan ettd semantiikaltaan niin moni-
mutkaisia ettd asiakas el voi kruksata niité niin kuin pizzan lisétaytteita tai Dellin
tietokoneen varustelua valitessaan. Ajattelutavan voima onkin enemman organi-
saation omassa itsetutkiskelussa: miten voisimme tehda tydmme paremmin ja
tehokkaammin? (Klimas 1997, Hammer ja Champy 1993.)

Menestyksekkaasti toiminnanohjausjérjestelmid on hyddynnetty suurissa organi-
saatioissa, joissa on sovellettu erikoistunutta funktionaalista tyonjakoa (Daven-
port 1998). Erikoisesti osastojen rajapinnoille on aikojen saatossa kehittynyt
monenlaisia rajamuodollisuuksia, joiden |dpikdymisessd on menetetty seké aikaa
ettd rahaa. Ndma molemmat, (toimitus)aika ja raha, ovatkin olleet prosessigjat-
telijoiden erityistarkkailussa. Néiden gjatellaan olevan my0s asiakkaalle térkeita
asioita.

" Reengineering eliminates not just waste but nonvalue-adding work as well.
Most of checking, reconciling, waiting, monitoring, tracking — the unpro-
ductive work that exists because of boundaries within an organization and to
compensate for process fragmentation — is eliminated by reengineering,
which means that people will spend more time doing real work. After re-
engineering, work becomes more satisfying, since workers achieve a greater
sense of completion, closure, and accomplishment from their jobs. They ac-
tually perform a whole job — a process or a subprocess — that by definition
produces a result that somebody cares about.” (Hammer ja Champy 1993.)

Terveydenhoidon aalla tdllaisia ongelmallisia rgjoja 16ytyy varmaan monista
palveluita tuottavista yksikdista. Laajemmassa katsannossa ragja perusterveyden-
huollon ja erikoissairaanhoidon vélilla on erityisen kiinnostava. Asiakkaan siir-
tyessa kayttamaén palveluita toiseen yksikkédn tuon rajan ylitse voi kayda niin,
etta asiakastiedot eivét siirry hdnen mukanaan. Uudessa hoitopaikassa voidaan
ottaa vastaavia laboratoriokokeita tai rontgenkuvia, jotka juuri on hetkea aikai-
semmin otettu edeltdvéssd hoitopaikassa. Eika se siirtymisen sujuminenkaan
ainatapahdu ilman asiakkaalle harmittavaisia odotuksia.
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— "Palveluketju on ennen kaikkea toimintamalli, jossa asiakkaan ongel mako-
konaisuuden vaatimat toimet muodostavat ajasta, paikasta ja toteuttamisor-
ganisaatiosta riippumattoman kokonaisuuden. Palveluketju on siis toimin-
tatapa, jossa ammattilaisten verkostomaisella yhteistyolla sekd ammattilai-
sen ja asiakkaan vuorovaikutuksella on keskeinen tehtava ... Palveluketjun
gjatuksella on yhtymakohtia teollisuudessa jo pitkadn kaytettyyn JOT-
gjatteluun (just on time) ja uudempiin asiakashallintaa korostaviin toimin-
tamalleihin.” (Nouvo-Juvonen et al. 2000.)

Prosessigjattelua on usein sovellettu radikaalisella tavalla, jossa organisaation
kaikki prosessit on analysoitu ja perattu. Néin on gjateltu saavutettavan hyvinkin
huomattavia gjan ja kustannusten saéstdja. Odotukset perustuvat erityisesti sii-
hen, etta voidaan vahentdd saman tyon monenkertaista tekemisté ja monet tar-
peettomat tehtdvét voidaan jéttda tykkandan tekeméttd. Muutamat menestysker-
tomukset (Krcmar et al. 1995, Selander ja Cross 1999) kertovat dramaattisista
edistysaskelista. Niiden vastapainona on raportteja, joiden mukaan 3—4 viidesta
BPR-projektista on epaonnistunut. Tassa voidaan mielta rauhoittaa toteamalla,
etta prosessigjattelua voi toki soveltaa vdhemman radikaalisti ja toiminnanoh-
jausjarjestelman kayttoonotto ei siksi ole etukdteen tuomittu epdonni stumaan.

"Qur unscientific estimate is that as many as 50 % — 70 % of organizations
that undertake a reengineering effort do not achieve the dramatic results
they intended.” (Hammer ja Champy 1993, s. 200.)

2.2 Prosessin kuvaaminen

Prosessin tehokkuustavoite edellyttdd, ettd on useita mahdollisia tapoja tietyn
asian tekemiseen. Silloin voidaan sanoa etté yksi niisté on toista parempi, jolloin
voidaan etsia sité parasta mahdollista. Jos tuo tekeminen on luonteeltaan moni-
mutkainen ja -vaiheinen, niin sit on todennakdisesti tekeméassa useita henkil Gita
eri rooleissa. Ainakin tassd tapauksessa on helppo oivaltaa, ettd kyseisen asian
tekeminen, siis prosessi, voidaan jarjestéd hyvinkin monella eri tavalla. Jotta
talla tehokkuuden etsimisella olisi kaytanndn merkitystd, on prosessin suoritta-
minen mielelldan toistuva, se tehdddn siis moneen kertaan. Lisaks siind tehtdvan
suoritteen on oltava riittavan hyvin maaritelty. Edelleen prosessilla pitéa olla
selvasti mééritelty alku ja loppu. Samoin tulee olla selvilla mitéa prosessiin me-
nee sisdan ja mita sieltd tulee ulos; toisin sanoen se, millaisen transformaation
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toiminnan kohteen on maéra kokea prosessin kuluessa. Taméahéan edustaa juuri
sité asiakkaan kannalta tarkasteltua lisdarvoa, jota prosessin on tarkoitus saada
aikaan. Usein on viela tarkedta tietdd, mika kaynnistda prosessin ja miten se
paétetédan asianmukai sesti.

Hyvéan esimerkin prosessista terveydenhoidon alata saa esimerkiksi neuvola-
kéynnistd. Etukateen on laadittu suunnitelma lapsen kaynneista tietyssa idssi.
Jokaiseen kayntiin liittyy luettelo suoritettavista toimenpiteistd: mittauksia,
rokotuksia ynnd muita. Tallainen suunnitelma tukee vierailun jantevaa toteutta-
mistajatoimii samalla hyvana muistilistana

Prosessin kuvauksessa ei kuitenkaan riitd, ettd kuvataan suoritteen lopputulos.
Siina esitetdan usein myos tyon kulku; siis se, millaisten vaiheiden kautta toi-
minta etenee. Kuvauksesta kdy siis ilmi, mita prosessin missékin vaiheessa tulisi
tehda seuraavaksi. Tehtavét jaksottuvat perdkkéisiksi ketjuiksi, joihin vaihtelua
tuovat toimintaa mallinnettaessa yleisemminkin kytetyt haarautuminen ja tois-
to. Haarautuminen (IF THEN) johtaa tilanteesta riippuen yhteen kahdesta tai
useammasta vaihtoehtoisesta toimintahaarasta; toistossa taas jotakin tehtévésar-
jaatoistetaan niin kauan kuin jokin annettu ehto on voimassa.

Ei ole mitenkaén yllattéavaa, ettéd samat rakenneperiaatteet soveltuvat kaytettavik-
si myos tietokoneohjelmoinnissa. Voidaanhan niiden avulla kuvata myos tervey-
denhoidon toimintoja. Potilasta voidaan esimerkiksi kutsua verenpaineen tar-
kistusmittaukseen toistuvasti, esimerkiksi kahdesti viikossa. Mittaustuloksen
perusteel la padtetdan, pitdako |aakityksen tasoa korjata.

Prosesseja mallinnettaessa tuotetaan tavallisesti ensin nykytilanteen kuvaus.
Prosessin reitti kulkee mielelléén usean organisaatioyksikbn (osaston) kautta.
Taman kuvauksen kriittinen arviointi paljastaa usein, etta joitakin tehtavia teh-
déan kahteen tai useampaankin kertaan, tavallisesti eri osastojen toimesta. Néista
voidaan usein poistaa padllekkaista tyotd. Analyys voi nostaa esiin myos tehté
Vi, joiden tarpeellisuus on erityisesti arvoketjun kannalta epaméaéréinen. Proses-
sigjattelu téhtéa talaisten tarpeettomina pidettyjen tehtévien poistamiseen (Se-
lander ja Cross 1999). Nykytilan kuvauksessa tiedettiin tarkoin, kenen toimesta
mitdkin tehtavia tehtiin, mutta e tama tyonjako olekaan endé itsestédén selvéaa
oiottujen prosessien suhteen. Niill&a onkin sen kaltainen leima, etté kuka tahansa
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jarkeva ihminen osaisi toimia ndin kuvatun uuden prosessin mukaan. On tieten-
kin selvad, ettd uudet prosessit pitéd uudelleen jakaa eri toimijoiden tehtéviksi.

Prosessimalli e ole tarkoitettu ainoastaan kuvaukseks sitd, milla tavalla asiat
ovat. Se on myds tyontekijdita velvoittava ohje. Uuden tyontekijan koulutuksen
on perustuttava méadritettyihin prosesseihin ja kokeneemmatkin saavat luvan
sovittaa tyOtapansa niiden mukaisiksi. Velvoittavuus ilmenee esimerkiks siten,
etta prosessimallia kdytetd8n organisaation laatujarjestelmédn osana. Kuka tahan-
sa ulkopuolinen tarkkailija (asiakas, laadunvalvoja) voi taman ajattelun mukai-
sesti olla vakuuttunut Siitd, ettd tietyt asiat tuossa organisaatiossa hoidetaan
tietylla tavalla, joka on kirjattu vastaavaan projektimalliin. On esimerkiks tér-
kedd, ettd kuolintapauksen toteaminen ja todistuksen kirjoittaminen siitéa tapah-
tuu selvasti mééritetylla tavalla.

2.3 Esimerkki ARIS

Prosessimallissa kuvataan toimintaa, tytn tekemistd organisaatiossa. Tyo6ta
tarkastellaan tassi ulkoa péin, e toimijoiden omasta nékokulmasta. Asiakkaan
nakokulma on lahtdkohtaisesti hallitseva, mutta se séteil ee eteenpéin top-down -
logiikan (osittavan) mukaisesti organisaation johdon ja eri tasoisten esimiesten
kautta itse varsinaiseen tyohon (jota tietysti esimiehetkin tekevét!). Tyon ku-
vaamisessa on kaytetty monia erilaisia tekniikoita. Télaista tekniikkaa sommi-
teltaessa on lahes ensimmaiseksi otettava kantaa kysymykseen, mité asioita tyon
tekemisessi halutaan kuvata. Edella on jo hgjanaisesti tullut esille, minkdlaisia
asioita sisdllytetdan tyypillisesti prosessigjatteluun. Erdanlaisena tarkistuksena
teemme pikavierailun yhteen viitekehykseen: kyseessid on ARIS (Architecture of
Integrated Information Systems) (Scheer 1998).

ARIS-|dhestymistavan toiminnallinen perusyksikkd on nimeltadan funktio (func-
tion), joka vastaa tédman artikkelin (té&hénastisessa kielenkaytossd) tehtévé-
kasitettd. Funktio on ymmarrettava prosessikokonaisuuden kannalta miel ekkadk-
si toimintakokonaisuudeksi. Mielekkyys on tassa ymmarrettava niin, etta téllai-
sen tehtévan jakaminen useadlle toimijalle tai peréti usealle osastolle on jo intui-
tiivisestikin epétarkoituksenmukaista. T&ma el tarkoita sitg, etteiko olisi joskus
tarkoituksenmukaista esittéa funktiosta myos tarkennettua kuvausta. Esimerkiksi
tilauksen vastaanottaminen voi jakautua siten, etté se sisdltda useiden tilausrivien
kirjaamisen (toisto), toimitusehtojen madraamisen (haarautuminen) seka kaikki
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muut toimenpiteet, jotka hyvin mééritellyn tilauksen kirjaaminen vaatii. Injektio-
ruiskeen antaminen tai reseptin kirjoittaminen voisivat olla téllaisia funktioita
terveydenhoidon alalla.

Toinen ndkokulma prosessimalliin ARIS-arkkitehtuurissa on datanakokulma.
Siihen sisdltyvét tapahtumat (events) seka ehdot (conditions). Tapahtumat toimi-
vat prosessin alkamisen kdynnistdjing, ja keskella prosessia ne edustavat proses-
sin tilan kuvausta, joka usein toimii prosessin sisdlla kulloinkin seuraavan vai-
heen herdtteend. Ehdot ovat itse asiassa tietojoukkoja, joiden mukaan prosessien
haarautumiset ja toistot osataan suorittaa, mutta niihin sisdltyy myos se tieto,
jotka funktioissa tarpeen mukaan joutuvat tietojenkésittelyn kohteiksi. Potilas-
tiedot ovat varmaankin téllaistatietoa.

Funktion ja datan ndkokulmat vastaavat mielenkiintoisella tavalla sité dualismia,
joka tietojarjestelmissa ja niiden kuvauksessa on perinteisesti tehty tietojen
kasittelemisen (function) ja tallettamisen (data) valilla Alun perin jaottelu lienee
perdisin yleisen systeemiteorian késitemaailmasta. Nyt on kuitenkin tehtava
selvaks, ettéd kysymys el ole pelké&stéan tietojenkasittelystd ja tall etuksesta, vaan
kysymys on toiminnasta, esimerkiks teollisuustuotannosta, ja funktiot ja tehté
vét kohdistuvat télldin seka materiaalisiin esineisiin etta tietoon. Todettakoon jo
tassa alustavadti, etta tietojenkasittel ytehtavat muodostavat yleisen tehtdval uokan
aidon osaluokan.

Kun edell& todettiin, ettd prosessin kulku kuvataan subjektittomasti, on funktion
ja datan nakodkulmista muodostuva kuva juuri téllainen. Kolmas ndkokulma tuo
mukaan organisaation toimijat. Nama ovat yksittéisia henkil 6it&, roolinhaltijoita
(voi olla useita samassa roolissa) tai sitten organisaatioyksikoitd. Nama toimijat
kytkeytyvét suoraan funktiondkokulmaan ja epésuorasti datandkdkulmaan. Tala
tavalla menetellen saadaan havainnollisesti esitetyksi prosessin kulku eri yksi-
koiden lavitse. Néin voidaan viela varmistua, ettéd néihin rajanylityksiin ei liity
tarpeettomia tehtavia ja ylimaéréista viivetta.

2.4 Prosessigjattelun vahvuudet
Ensimmaiseksi hyddyksi prosessigjattelun soveltamisesta on syyta todeta se

vaikutus, minka tyon tekeminen nékyvaks yleensakin saa aikaan. Mukana olijat
joutuvat ottamaan kantaa siihen, miten eri asiat tydyhteisdssa tehdaén, ja tama
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reflektiivinen asenne sinénsa on usel mmissa tapauksi ssa hyddyllinen riippumatta
siitd, mitd menetelméa kaytetdan ja millaisia tuloksia siita saadaan. Prosessien
yhteinen kirjaaminen nostaa my®s esiin toimintatapojen erilaisuuden eri toimi-
joiden kesken, mill& voidaan odottaa olevan vaikutusta toimintatapoja yhtenéis-
tévadn suuntaan, vaikka téhan tahtédvia prosesseja ei lopulta saataisikaan muo-
toilluiksi.

Téarkedmpi ja samalla prosessigjattelulle spesifisempi vahvuus on kuitenkin
toiminnan rationaalisessa tarkastelussa. Jos tydorganisaatiossa on tyontekijoita,
jotka tekevét turhaa ty6td, on kaikille osapuolille parempaa, ettd siitéa pyritdan
paasemaan eroon. Ei nimittéin ole tyontekijallekdan kovin motivoivaa puurtaa
sellaisten askareiden eteen, jotka hén tietda tarpeettomiksi. Yhtd vahan sytytté
vaa on saman tehtdvan tekeminen useaan kertaan. Vaikka uhkana olisi tyOpaik-
kojen véhentyminen, niin téssa pétee sama tarpeettomuuden leima kuin &sken
kuvatussa turhassa tydssg; kiistaa voi syntya siitd kuka saa tehda tai joutuu te-
kemaan tarkasteltavan tehtévan. Joskus tosin tarvitaan kahdenkertainen suoritus
esimerkiks tarkistuksen tai valvonnan takia. Positiivista yleisvaikutelmaa jéa
kuitenkin nakertamaan epdvarmuus siitd, miten voidaan varmuudella tietés,
mitka tehtavét todella ovat tarpeettomia ja mitka eivét.

Téallainen muutosten miettiminen antaa tuntuvan tuloksen vasta kun ne pannaan
toimeen. Prosessimallit antavat talléin hyvan Idhtdkohdan organisaation muu-
toksille ja vastaaville tietojarjestelmien kehittdmisprojekteille. Tydntekijét voivat
opetella uusia toimintatapoja prosessimallgja simuloiden. Téssa kohdassa jéa
mielta askarruttamaan se, riittévatko prosessimallissa esitetyt asiat tyon tehok-
kaaseen ja laadukkaaseen suorittamiseen vai pitédko niitd t&ydentda jollakin

3. Prosessien ongelmia
3.1 Anoreksia

Tama huolen aihe ei kosketa kaikkia prosessigjattelun soveltamisen muotoja,
mutta se on hyva pitda mielessi jo senkin takia, ettd muutoin tarjoutuu hyva
tilaisuus tehdé organisaation ja sen tulevaisuuden kannalta kohtal okkaita virhei-
ta Liikalaihdutuksella tarkoitetaan tassa sellaista prosessien mééarittelya ja to-
teutusta, jossa kaikki |0ysét on karsittu pois. Ldysét ovat sellaisia asioita, joiden
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e nahda tuottavan prosessissa lisdarvoa. Siind menee helposti lapsi pesuveden
mukana. Terveydenhoidossa keskiméardinen kuormitus tuntuu nykyisin usein
olevan kohtuuttoman korkea.

Suomessa 1990-luvulla koettu lamakausi sai aikaan yrityskulttuurissa oikean
anoreksiabuumin. Henkilostoa vahennettiin ja samalla jdjelle jéneiden tyon
kuormittavuus Kiristyneen ty6tahdin ja ylitdiden muodossa lisdantyi niin, etta
ty6ssd uupumisesta tuli varsin lagjalle levinnyt ammattitauti, vaikka oikeampaa
olis: monesti ollut puuttua tydolosuhteisiin kuin auttaa uupunutta jaksamaan
syntyneissd olosuhteissa. Laihduttaminen ei koskenut pelkastdan yksityisia
yrityksid, vaan myds monet julkisen sektorin organisaatiot joutuivat vastaavan,
elleivdt pahemmankin, kuurin kohteeksi. Terveydenhoidon ala tunnetaan lagjalti
tallaiseks toimialaksi.

Ei ole kohtuullista mitenkaéan vaheksya tydssa uupumista ja sen traagista merki-
tysta yksildlle kulttuurissa, jossa sentdan viela tyon tekeminen on korkealle
arvostettu asia. Laihduttaminen on kuitenkin vaarallista my6s itse tydorgani saa-
tiolle, koska lukitsemalla itsensa méériteltyihin prosesseihin organisaatiosta voi
tulla tehokas tekeméan asioita tuolla maarétylla tavalla, mutta kyvytén muutta-
luopuvat terveesta pyrkimyksesta kehittééd omaa ammattitaitoaan, koska silla ei
ole endd merkitysté: riittéé kun seurataan prosessimallien tarjoamia ohjeita. N&in
sitten maailma ymparilla muuttuu ja organisaatio on kyvyton reagoimaan naihin
muutoksiin omaa toimintaansa muuttamalla. Muutoskyvyn liséksi heikkenee
samalla myods kasvukyky. Y htena térkeéna syyna tahan vaaralliseen kehitykseen
on, ettd hyvadn tyon tekemiseen liittyy mielellédn oman toiminnan reflektio,
sidl) eika niiden tekemiseen muutoinkaan rohkaista, jAmahtéa toiminta hel posti
sille aikanaan méaéaritellyn prosessimallin mukaiseksi.

3.2 Epépr osessit

Anoreksian vaarallisuus on hyva tiedostaa, jotta sitd osattaisiin varoa. Sen vaara
e kuitenkaan kohdistunut itse prosessigjatteluun, vaan sen tiettyyn, yltiopéiseen
soveltamisen tapaan. Seuraavaks tarkastelemme toimintoja, jotka perusiuon-
teensa takia soveltuvat huonosti prosessien avulla esitettdviksi. Ensimmaisessa
tavoitteena e ole tehtévien tehokas suorittaminen, vaan siité huolehtiminen, etta

177



mitéan el tapahdu. Tata kutsumme antiprosessiksi. Toinen toiminnan tyyppi on
sellainen, jossa tavoitteena ei ole sen tehokas saattaminen p&dtokseen, vaan
syysprosesseiksi. Koska tehokas toteutus ja riped loppuunsaattaminen ovat pro-
sessigjattelun kulmakivig, on aihetta maistella miten sana epdprosessi soveltuu

Antiprosessi nousi aikanaan esille, kun Laboriksen tutkijat erééssa projektissa
pyrkivdt muctoilemaan varaston toiminnan johtogjatusta. Saatoimme hel posti
tunnistaa kaksi perusprosessia, tavaran vastaanoton ja tavaran luovutuksen.
Mutta varastonpidon luonteesta ndma prosessit antavat varsin pinnallisen kuvan.
Kysymyshan on siitd, ettd tavaran omistaja on antanut varaston pitgjalle tavaran
sdilytettéavaks tietyn sopimuksen mukaan. Tarked osa téllaisessa sopimuksessa
on tilinpitovelvollisuus: tavara pitéd vaadittaessa luovuttaa sen omistgjalle.
Tilinpitovelvollisuuden takaa 16ytyy kokonainen hyva varastonpitotapa, joka
sisiltéd esimerkiksi FIFO (First In First Out) periaatteen. Tarkeétd on edelleen,
etta tavara luovutetaan mahdollisimman kuranttina. Téassa on tdman antiproses-
sin ydin: varastonpitgjdn on huolehdittava, ettd tavaralle ei tapahdu mitdan.
Tavara e saa rikkoutua eika pilaantua. Sité e saa varastaa eivétka rotat saa sita
jyrsid. Prosessimallissa lueteltujen transformaatioiden tehokkaan suorittamisen
sijasta on transformaatiot pidettavaloitolla

Téallaisia ja vastaavia antiprosesseja on yll&ttdvan monessa toiminnassa. Esimer-
kiksi useat arkistointitehtdvét ovat juuri téllaisia. Potilastietoja tulee sdilyttéa
huolellisesti elvétka ne saa muuttua eivétka kadota. Niin ikéén monet ehkéaisevét
toimet ovat tdman luonteisia. Tietojdrjestelmét on suojattava asiattomilta tunkei-
lijoilta. Kuntalaiset olisi hyva saada pysymaén sairaaloiden ulkopuoléella, mie-
lell&én viela tyokykyisina.

Tietenkin téllaisten antiprosessien toimittamiseksi voidaan mééritella prosesseja.
Esimerkiksi varastossa voidaan jarjestda inventaari kahdesti viikossatai terveys-
viranomaiset voivat sommitella erilaisia valistus- ja seulontaprosesseja. Nama
eivét kuitenkaan tavoita tarkasteltavan toiminnan ydintd. Tavaran pitdminen
varastossa tal kuntalaisen vaestdvastuinen terveydentilasta huolehtiminen ovat
ik&dn kuin eheita pyykkinaruja, joihin sitten toki voidaan ripustaa monenlaisia
prosesseja. Prosessit eivét kuitenkaan pysy edes késitteellisesti ilmassa ilman
tallaista pyykkinarua.
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|&isyysprosessejakin Laboriksen tutkijat ovat |0ytaneet useissa kenttétyokohteis-
sa. Esimerkiks asiakassuhteen hallinnassa (Customer Relationship Manage-
ment, CRM) tavoitteena on pitédd asiakassuhdetta voimassa pitkdaikaisesti ja
valttéé sen katkeaminen. Yksi tapa toimia on tehda siirtyminen kil pailijan asiak-
kaaksi vahemman houkuttelevaksi kuin vanhan suhteen jatkaminen. Riippuvuu-
den aikaansaaminen ja sitominen ovat yleisid keinoja, mutta monet kokevat
myonteisempina tavat, joilla asiakas saa suoranaista lisdarvoa asiakkuuden jat-
kamisesta. Vakuutusyhtio voi esimerkiks tarjota asiakkaansa kayttoon riskien
arvioinnin ja torjunnan asiantuntemustaan niin, etté asiakas voi pienentaa riske-
jéan tekemdlla tuotantolaitoksissaan yhtion suosittelemia korjauksia. Palkkioksi
yhtio talléin myontéd asiakkaale perustellusti aennettuja vakuutusmaksuja.
Tamankaltaisesta gjattelusta lienee kysymys kunnallisen terveydenhoidon asia-
kassuhteissakin, vaikka kyseessd e olekaan puhtaasti palvelun tarjogjien valinen
kilpailu asiakkaista. Ajateltakoon vaikka é&itiys- tai lastenneuvolatoimintaa,
joissa seurannan avulla pyritdan riittévan aikaisin havaitsemaan riskitekijét ja
puuttumaan niihin, ennen kuin ne kasvavat liian suuriksi. Lagjemmassa mitta-
kaavassa tédllainen toimintalogiikka tulee toteutuneeksi vaestévastuupohjaisessa
terveydenhoidossa

Prosessigjattelun orientoituneisuus prosessin lopputuloksen tehokkaaseen saa-
vuttamiseen soveltuu sellaisenaan kovin huonosti toimintaan, jonka padttymista
pyritdan vattamasn ja jopa estamaén. Adriesimerkki terveydenhuollon alata
I6ytyy kansalaisen elinkaaresta, jonka ylldpitdminen — vieldpa mahdollisimman
laadukkaana — on koko terveydenhuollon kantava gjatus. Prosessimallin ideaali
tehtévan nopeasta ja kustannustehokkaasta |oppuunsaattamisesta on téhan koh-
teeseen sovellettuna ankarasti sivistysvaltion ja hyvinvointiyhteiskunnan peri-
aatteiden vastaista. Jilleen voidaan todeta, ettd jokainen neuvolakdynti itsesséan
on sellainen, ettd prosessigjattelusta on siind selvéd hyotyd, koska silloinhan
asiakas joutuu esimerkiksi odottamaan mahdollisimman vahan aikaa. Prosessit
sijoittuvat kuitenkin osaksi jotakin lagjempaa tai syvempaa kokonaisuutta ilman
etta ne kykenevét tuon kokonai suuden mieltéa tavoittamaan.

Téllaisen lagjemman toimintakehikon etsiminen e ole mik&an uusi asia, vaan se
on sisdltynyt moniin jo vakiintuneisiin l&hestymistapoihin. Hyvan esimerkin
tasta saa vaikkapa | ahteesté Checkland ja Scholes (1990, Luku 4: An application
of soft systems methodology in the national health service).
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— "They approved its focus on planning and organizing (but not itself actually
delivering) health care; and they liked its emphasis on continuous process.
In the system ... planning is not an event (producing ‘the plan’) but is a con-
tinuous process in which health is a norm rather than an attainable goal.
What is seen as an acceptable norm will change as medical technology, re-
source levels, lifestyles and public attitudes change; but, like ol’ man river,
the system just keeps rolling along, seeking an ever new state of health for a
defined population in line with current views and values. The model also in-
dicates that helping to define and organize health programmes will entail
managing a complex web of relationships.” (s. 103-104.)

Téallainen yleinen toiminnan tavoite on terveyden hoidossa viel & tarkedmpi kuin
sairauden hoidossa. Pyrkimys sairauden parantamiseen muistuttaa tavoitteisuu-
tensa vuoks prosessia, mutta paraneminen ei suinkaan aina tapahdu laaditun
"prosessimallin” mukaisesti, vaan hoitosuunnitelmaa joudutaan korjaamaan
tilanteen mukaan. Téllaisen tilannekohtaisen korjaamisen muotoilu prosessimal-
liksi ei taas ole yksinkertaista, jos lainkaan mahdollista.

3.3 Tekijan panos

Yksi prosessigjattelun kritiikin kohteista on sen ulkopuolisuus. Tekemista ei siis
katsota toimijan nakdkulmasta, vaikka kuitenkin esimerkiks edellytetddn, etta
toimijalla on kyky ja ammattitaito selviytya hdnelle annetuista tehtavista. Tee-
moiksi tassi nousevat ainakin kulloisenkin tilanteen huomioon ottaminen, pro-
sessien valinta ja muuntamistarpeet, priorisointi sekd itse muotoillut ja kdynnis-
tetyt toiminnot.

Misté toimija kulloinkin tietdd, mink& prosessin mukaan mitékin tapausta pitéa
késitell&? Enta sopiiko tuo malli téhén tapaukseen sellaisenaan, vai pitéisiko sita
vahan muuntaa? Tai onko téllaisessa tilanteessa edes lupa tuollaisiin muunnok-
siin? Ja jos prosessgja saa ruveta omin pain peukaoimaan, mita virkaa niilla
sitten enda on — velvoittaviahan niiden piti olla? Téamankaltaisiin kysymyksiin
vastaaminen ei ole helppoa, dlei tarkastelun suuntaa kdénneta niin, etta toimin-
taa katsotaankin tekijan nakokulmasta. Silloin kéy ilmeiseksi, ettd e jokaista
tilannetta varten voida maérittdéd omaa prosessia, vaan prosessit pitda tehda
tarkoituksellisesti alima&réytyneiksi niin, ettd toimija tdydentéd puuttuvat osat
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kulloinkin tilanteeseen soveltuvalla tavalla. Prosessimalli voi toki sisdltaa ”eh-
dotuksid’ erilaisiatilanteita varten, jos niitd on mahdollista ennakoida.

"1f each patient’sillness is a project then the types of damaged products are
diverse and outcomes are often unpredictable and difficult to evaluate.”
(Strauss 1988.)

Prosessin kuvaus voidaan taléin ymmartéd erdanlaiseksi minimivaatimukseksi,
jota seuraamalla e saada mitédn lopputulosta aikaan mutta jossa esiintyvien
toimenpiteiden pitéd sisdltyd kaikkiin siitd syntyneisiin variaatioihin ja poik-
keustilanteisiin. Kaikkien ndiden kattava kuvaaminen on nahty mahdottomaksi
sekd kaytanndllisista (valtava maard) etta kasitteellisista syista:

" Articulation work is work that gets things back ”on track” in the face of the
unexpected, and modifies action to accomodate unanticipated contingencies.
The important thing about articulation work is that it is invisible to ra-
tionalized models of work.” (Star 1991.)

Terveydenhoidossa on paljon sellaisia korkeaan ammattitaitoon ja kokemukseen
perustuvia tehtavid, joiden pukeminen prosessin muotoon on keinotekoista ja
vajavaista. Ne vaativat tdydentavaa artikulaatiotyota. Ajateltakoon vaikka diag-
noosin tekemistd. Asiakas e luonnallisista syistd usein voikaan tietdd, mika
hénta vaivaa. Vaivan tunnistaminen on joskus hyvinkin monimutkainen salapo-
liisitehtdvd, jossa esimerkiks vaihtoehtoja pois sulkemalla lopulta p&dstdan
riittdvan varmalta tuntuvaan tulokseen. Joskus tahadn tarvitaan tutkimussarja.
Tilanteiden vaihtelevuus el kuitenkaan tee prosessityyppista mallintamista koko-
naan tarpeettomaksi:

"They speak of a 'veritable hurricane' of problems for the head nurse that
make it important to build a library of standard operating procedures or ar-
ticulation strategies, that help with the ordering of local chaos.” (Strauss et
al. 1985.)

— "We must note that hospital personnel can hardly organize their patient care
according to any model of industrial production (although recent govern-
mental regulations are attempting to force hospitals in that direction).”
(Strauss 1988.)
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Prosessin kéasite vastaa hyvin sité toiminnan tapaa, jota on kutsuttu suunnitelluk-
si (planned). Sen rinnalle on nostettu tilannekohtainen toiminta (situated action,
Suchman 1987), jossa toimija tilannetgjunsa, tulkintansa, kokemuksensa ja
tiedostamiensa tavoitteiden perusteellatoimii tavoitteisesti ja patevasti ilman etta
tastd toimintaketjusta on ainakaan etukéteen laadittu selkedd suunnitelmaa.
Tekeminen on t8ll6in paikan padlléa artikuloitua. Edellisessé kohdassa annettiin
jo vihje siitd, miten suunnitelman, tassi prosessin, alimaaraytyneisyys voi tarjota
tavan kayttda hyvaksi hyodyllisia aineksia kummastakin toiminnan muodosta.

"Projects can be located along routine-to-nonroutine and simple-to-
complex” (Strauss 1988).

Prosessigjatuksen |éhtdviivana on asiakkaan tahdonilmaus, maaliviiva on samas-
sa paikassa. Toita tehdéén siten ulkopuolelta tulevan tilauksen herétteesta. Kui-
tenkin kaikissa tyopaikoissa on tehtévid, joita on tarpeen toimittaa jotta tuo
varsinainen tyd sujuisi mahdollisimman hyvin. On huolehdittava osaamisesta ja
sen yllapitdmisesta (yksilé- ja ryhmétasolla), tydvalineista (teroitus, tankkaus,
voitelu), tydtiloista (siivous, lukitus, lammitys, valaistus, jne.). Osa néista tehté-
vista voidaan ennakoida, ja niita varten voidaan laatia suunnitelmat. Kuitenkin
jokaisen toimijan vastuualueelle j84 aina kohdattavaksi odottamattomia tilantei-
ta, joissa toimijan on itse osattava toimia kokonaan ilman prosessien tukea.
Toimijalla on sen takia oltava tarpeeksi hyva kasitys omasta vastuual ueestaan ja
sen toiminta-gjatuksesta. Tadlta lahtevét lopulta ne kriteerit, joiden perusteella
hén voi muotoilla ja toteuttaa omia, sisdisid prosessgja ja muunnella olemassa
olevia. Sieltd syntyy myds priorisoinnin perusta. Kun tehtévana on useita tehté-
via (ja osa niistéd on jo aloitettu, mutta kesken), niin toimija joutuu valitsemaan,
mitk& ovat térkeimpia suorittaa ennen toisia.

Terveydenhoidon aldla esiintyy usein tilanteita, joissa muutos potilaan tilassa
pitdd havaita ja tunnistaa. Tal6in on térkeétd, ettd nopeasti ja pétevasti ryhdy-
tédn tarvittaviin toimiin, vaikka tilannetta varten el olisikaan kéaytettéavissa pro-
sessikuvausta. Onpa monissa terveyspalveluja tuottavassa yksikgssa erityinen
tarkkailuosasto, jossa esimerkiksi toimenpiteesta toipuvien potilaiden tilaa jat-
kuvasti seurataan.
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3.4 Teollisuuden ja palvelun prosessit

Prosessigjattelun kukoistus on epédilemétta suurimmillaan teollisuustuotantoa
harjoittavissa yrityksissa. Sielldhén tuotteistamista ja standardisointia siséltavét
muutokset on usein kohtuullisen suoraviivaisesti toteutettavissa. Palvelujen

mia, jotka ndiden kahden toimintatavan valilla tyypillisesti on.
Tuotteistaminen

Teollisuustavara on usein standardisoitavissa seka tuotteistettavissa. Lisaks sita
voidaan luonnehtia pddosin aineelliseks ja siten kosketeltavissa olevaksi. Tuo-
tantotapaan liittyva mahdollisuus mekanisointiin ja automatisointiin pystyy
hy6dyntdma&dn standardisointiin liittyvan edun myos tilanteessa, jossa teolli-
suuskin on siirtynyt entista ragtél 6idympaan tuotantotapaan. Tavaraan sidottu
ydinarvo tuotetaan tehtaassa. Lisdksi tuotanto ja jakelu on ndhtévéa kulutuksesta
erill&an oleviks toiminnoiksi.

Palvelu puolestaan on aina henkiltkohtainen ja pdéosin aineeton. Palvelulle on
tyypillista se, ettd sitd ei pystyté tuottamaan varastoon. Yleensa palvelu on ai-
nutlaatuinen teko tai prosessi, joka on vaikea vakioida. Luonteenomaista on etta
palvelun tuotanto, jakelu ja kulutus tapahtuvat samanaikaisesti. Tietoverkot ovat
jonkin verran tata vaatimusta lieventdneet, mutta palvelun perusasetelmana
voidaan pitéa tdt4 samanaikaisuutta ja samapaikkaisuutta (tukanleikkuu, injek-
tioruiske?). Materiaalisten tuotteiden valmistaminen varastoon ja jakelu tekevéat
niiden saatavuuden jérjestdmisen palvelujen saatavuutta yksinkertaisemmaksi.

Tuotantoprosessin ndkokulmasta on huomattava, ettd asiakkaat eivét tavallisesti
osalistu tavaran vamistusprosessiin, mutta palvelun osalta on luonnollista, etta
asiakkaat osallistuvat prosessiin osana tuotantoa. Téastd muodostuu eras palvelu-
prosessin oleellinen piirre:

"Kaikissa palvelutapahtumissa yrityksen kontrollin ulkopuolelle jaa keskei-
nen ja arvaamaton tekija: asiakasitse” (Mannermaa 1993, s. 206).

Koska asiakas on osana prosessia, niin myds asiakkaan suhde tuotantoprosessin
muodostuu ja rakentuu huomattavasti henkil 6kohtai semmallatasolla:
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— "Palveluyritykset ovat yleensa ratkaisevalla tavalla riippuvaisia osaavasta
henkil stostéan. Asiakkaan side palveluja tuottavaan henkil66n on merkitta-
vampi kuin side palveluja tuottavaan yritykseen. Jos pidetty |a8kéri vaihtaa
|a8karikeskusta, asiakkaat seuraavat mukana.” (Mannermaa 1993, s. 206.)

Asiakkaan suhde palvelujen tuottajaan voi siis olla joko henkil6- tai organisaa-
tiosidonnainen. Lisdksi on huomattava, ettd palvelututkijoiden mukaan asiak-
kaan kokemalla laadulla on kaksi ulottuvuutta: tekninen laatu eli mitd asiakas
saajatoiminnallinen laatu eli miten han sen saa. (Mannermaa 1993, s. 209.)

Terveydenhuollon alalla palvelujen laatuun vaikuttavat useat eri asiat. Palvelujen
tarjonnassa resurssien korkea kéayttdaste johtaa helposti asiakkaiden pidentynei-
siin jonotusaikoihin. Ratkaisua on etsittava toiminnan suunnitelmallisuutta li-
sédmallg, jossa mahdollisimman moni kysynnan ja tarjonnan kohtaaminen val-
mistellaan etukéteen, ei vain gjanvarausten tasolla vaan toimenpiteiden enna
kointina ja valmisteluna.

Symmetria ja asiakaskeskeisyys

Edelld esitetyn perusteella tuntuu selvéltd, etta palvelujen tarjonnassa vallitsee
selvasti suurempi symmetria tuottgjan ja asiakkaan vdlilla, onhan asiakkaan
tultava tukanleikkuuseen henkilokohtaisesti. Téma tarjoaa asiakkaalle tilaisuu-
den lausua (ja saada toteutetuksi) toivomuksia réétalGidysta palvelutuotteen
sisdllosta. Kaikki tdméa vastaa hyvin niité trendgja kohti asiakaskeskeisyytta
(Vuokko, 1997), joita terveydenhoidossa nykyaén on.

Asiakaskeskeisyydella e tarkoiteta ainoastaan sitd, etta yksittdiset hoitotapahtu-
mat sujuisivat vahalla odottamisella ja kivulla. Monenlaiset kehittémispyrki-
mykset téhtéévat nimittéin siihen, ettd asiakkaan omahoidon osuus tulee lisdan-
tymaan ja ettd myos ehkaisevan hoidon merkitys kasvaa. Kuntalaiset yritetédén
saada itse aktiivisesti mydtavaikuttamaan siihen, etta he pysyisivéat poissa sai-
raal oista ja jopa terveyskeskuksista. Hoitotoimenpiteet asettuvat silloin konteks-
tiinsa tavalla, jossa @ riitd, etta tutkitaan terveyskeskuksen tai sairaalan proses-
seja, vaan yhta tarkeétd on seurata asiakkaan prosesseja. Kysynnan ja tarjonnan
kohtaami sessa hoitotoi menpiteen aikana on kysymys kahden osapuolen vélisesta
transaktiosta, ja tassi tapauksessa transaktion seuraamuksen térkein piirre el
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jéékaén hoito-organisaation sisdlle vaan lahtee ulos asiakkaan (toivottavasti)
parantuneena terveydentilana.

Ihmisen eldmé e kuitenkaan ole prosessi. Terveyden ja muun hyvinvoinnin
kannalta térkeita tapahtumia sijoittuu paivittéiseen toimintaan jatkuvasti. Ham-
paiden harjaus ja liikuntaharrastus ovat téarkeitd, jos kohta niiden térkeys tulee
parhaiten esille niiden puuttuessa tai keskeytyessd. Jalleen tarvitaan jotakin
lagjempaa tai yleisempédl kasitetté kuin prosessi. Seuraavassa pyritéan téta hah-
mottamaan.

4. Prosessiajattelun rajojen ylittdminen

Edella on kirjattu joitakin prosessigjattelun vahvuuksia ja heikkouksia. Niiden
merkitys voidaan tiivistda seuraavasti. Prosessigjattelu sisdltéé monia hyddyllisia
mahdollisuuksia toimintojen jasentdmiseksi ja jarkeistamiseksi. Vaara tésta
gjattelusta muodostuu silloin, jos kuvitellaan, etta tyon tekeminen ja organisaa-
tion toiminta voidaan ymmartéa ja kuvata jaannoksettomasti prosessien avulla,
silla silloin syntyy liian kapea ja kdyha kéasitys tysta ja sen tekemi sesté.

Tama vaara tulee selvasti ndkyviin, kun tarkastellaan niin sanottua italialaista
lakkoa prosessigjattelun karikatyyrina Siindhan tyontekijét noudattavat annet-
tuja ohjeita (t&ssd ndma ohjeet gjatellaan puetuiks prosessimallien muotoon) vii-
meista piirtoa mydten. Ohjeiden kattavuuden puute aiheuttaa toimintakatkoksia ja
kuormittaa esimiehid, joilta pitdé tuon tuostakin kdyda neuvoa kysyméassi. Oman
aoitteisuuden puuttuminen johtaa tyn ja sen tuloksen laadun romahdukseen.

Prosessit tuleekin mielestamme nahda kayttokel poisena séantdjoukkona, joka
voi olla organisaatiolle arvokas resurssi, kun ne toimivat esimerkiksi minimi-
vaatimuksina kaytantdja yhtendistaden. Niilla voi siten olla varsin hyodyllinenkin
vaikutus, kun vasta-alkajille opetetaan tyon tekemistd. Prosessien yldpuoléelle tai
pikemminkin ympérille on kuitenkin tarpeen hahmottaa kasitteistd, joka on sita
olennaisesti rikkaampi. Sellaista on ja edelld alettu muotoilemaan vertaamalla
sitéd esimerkiksi pyykkinaruun, johon prosessit voidaan ripustaa. Tarkastelemme
nyt télaista tarvittavaa viitekehysta ja kirjaamme joitakin siihen kohdistettavia
vaatimuksia jatoivomuksia.
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Kun lahtokohtana on organisaati ossa tapahtuvan toiminnan kasittei stdminen, on
luonnollista etsid analyysiyksikkdd, jonka avulla tuo toiminta voitaisiin jossakin
mielessd rakenteistaa. Silloin voitaisiin parhaassa tapauksessa késitella sekéa
pieniéd etta suuria tekemisia.

Analyysiyksikon tulisi olla myos sellainen, ettéd sen avulla voitaisiin esittda my6s
organisaation ulkopuolista toimintaa. Erityisesti asiakkaan tilanteen nakeminen
e ole térkedtd vain terveydenhoidossa, vaan useimmiten myds liikeyritysten
toi minnassa.

Rakenteellisesti olisi eleganttia, jos prosessi voitaisiin ndhda taman analyysiyk-
sikon erikoistapauksena ainakin sisdltonsa ja rakenteensa puolesta. Prosessiin
jouduttaisiin tietenkin lisd8maan joitakin sita rikastavia piirteita.

Edellistéa vaatimusta tukee kasitys, jonka mukaan nyt etsittéavéla toiminnan
analyysiyksikélla on alku ja loppu. Olihan edell& kaytetty i&isyysprosessin késite
tarkoitettu leikillisesti kaytettavaks tilanteessa, jossa koettiin tarpeelliseks
irtautua prosessigjattelua usein kuormittavasta pikaisen loppuun saattamisen
paineesta. Onhan toki ihmisen elinkaarella alkunsa ja loppunsa, vaikka sen
paéttymiseen ei tavallisesti pidetékéan eritystd kiirettd. Téma antaakin aihetta
kutsua tarvittavaa analyysiyksikkéa elinkaaren nimella.

Elinkaarella on omistaja. Se voi liittya organisaatiossa tehtavan toiminnan jo-
honkin alueeseen, joka on jonkun ty6roolin haltijan vastuulla. Sille 16ytyy my6s
mielenkiintoinen anaogia oliomallintamisesta. Oliostahan voidaan sanoa, etta se
on tietyssi tilassa, joka voi muuttua siithen kohdistuvien tapahtumien seurauksena.

Tapahtuma voi nyt olla elinkaaren haltijan itsensd aikaansaama. Usein kyseessi
on Kkuitenkin transaktio, jossa on kaksi tai useampia osapuolia. N&in on erityi-
sesti palvelujen kohdalla: tuottgja ja kuluttaja kohtaavat. Kun kuntalainen ter-
veyskeskuksessa kdy |a8kéarin vastaanotolla, suoritetaan transaktio, jonka tulok-
sena kummankin osapuolen tila(nne) on muuttunut. Useasti transaktion seurauk-
sena syntyy uuden olion elinkaari. Vastaanotolla kéynti voi tehdyn diagnoosin
perusteella johtaa hoitosuunnitelman tekoon, jonka elinkaari paéttyy esimerkiksi
potilaan paranemiseen.
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Nahdaan, ettd transaktioperustainen elinkaarimalli tarjoaa jo néin keskeneraisena
ideanakin olennaisesti rikkaamman vélineen toiminnan mallintamiseen kuin
prosessit. Sen avulla voidaan myds helposti selviytya epéprosessien kuvaami-
sesta. Elinkaarella on alkunsa ja loppunsa, mutta siihen ei ole ladattu padttymista
valttaméattomana ja tehokkaasti saavutettavana tavoitteena. Siten kuntalaisen
koko elama on elinkaari kirjaimellisesti, mutta niin on myds sellainen hoitojak-
S0, johon siséltyy vain lyhyita episodeja hoitohenkil 0stéd kohdattaessa, vaikka
paranemista tapahtuu koko ajan. Nén meill& on sellainen kasitemalli, jossa
asiakkaan intressit tulevat otetuksi huomioon tasaveroisina palvelun tuottgjan
intressien kanssa. Tuottamisen puolella ainakin yksittdiset toimenpiteet sopivat
useasti hyvin prosessien avulla kuvattaviksi.

Elinkaari on — samoin kuin toiminnan kasitekin — rakenteinen, siten etté elinkaa-
ren avulla voidaan kasitella seké lagjoja ettd suppeita toiminnan yksikoita. Tala
tavalla siité tulee hyva tydvaline kuvattaessa erilaisia yhtei stydasetelmia esimer-
kiksi perusterveydenhoidon ja erikoissairaanhoidon vélilla tai toisaalta 1&8kérin
ja sairaanhoitgjan valilla. Kokonaisvaltaisuus ja vastuu omasta toiminnan alu-
eesta saadaan tdysmaarai send mukaan.

Jatkotytskentelyssd  elinkaarimalli  voidaan ankkuroida moniinkin erilaisiin
teoreettisiin viitekehyksiin. Tallaisia ovat esimerkiksi toiminnan teoria ja struk-
turaatioteoria. Tietojarjestelmien alueella CSCW-tutkimussuuntaus samoin kuin
workflow-tutkimuskin on tuottanut paljon kayttokel poista tietoa.
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VIl Tietojarjestelmien tuottavuus ja
vaikuttavuus

Jari Kettunen, Magnus Simons, Markku Mikkola
VTT Automaatio

Systemaattisia investointien tuottavuusarvioita ja -laskelmia on tehty ainakin
1900-luvun austa lahtien. Keskustelu tietojérjestelmien tuottavuudesta sen
sijaan kaynnistyi toden teolla vasta 1980-luvun lopussa. Tietotekniikka on ollut
teollisuuden ja ennen kaikkea tutkimuslaitosten lempilapsi — jotakin, johon on
satsattu sen itsensa vuoksi ja edistyksen nimissi. Tétd voidaan osittain selittda
alan uutuudella seka tekniikan ja sen sovellusten nopealla kehitykselld, mitka
ovat olleet omiaan luomaan ja yll&pitamaan yha suurempia tietotekniikan mah-
dollisuuksiin kohdistuvia odotuksia. Monet tutkijat ovatkin nimittaneet tietotek-
niikan kehitykseen nojautuvaa muutosprosessia kolmanneksi teolliseksi vallan-
kumoukseksi (esim. Greenwood, 1997). Téllaisessa ilmapiirissa tietotekniikkaan
panostamista el ymmarrettavasti ole aina osattu tarkastella kriitti sessé val ossa.

Tandan tietotekniikan tuottavuudesta kuitenkin kirjoitetaan paljon. Téhan voi-
daan olettaa olevan kaksi perussyytd. Yhtddlta tietotekniikkaan liittyva uutuu-
denviehétys on alkanut vahitellen kadota. Tietotekniikka on levittéytynyt yri-
tystoiminnan kaikille sektoreille ja tietojarjestelmistéd on tullut osa useimpien
yritysten, kuntien javationhallinnon kantavaa infrastruktuuria. Tietokoneesta on
tullut arkinen tyokalu, jolta odotetaan toimintavarmuutta ja hel ppokéyttoisyytta.
Toisadlta tietojarjestelmien rakentamisen ja yll&pidon on havaittu muodostuneen
merkittdvaksi kustannustekijaksi. Suuret jarjestelméprojektit ovat tulleet yha
kaliimmiksi, vaikka esim. kiristynyt kilpailu, uudet tieteellistekniset [&pimurrot
seka tehokkaat tuotantomuodot pitévéatkin perusteknologian hinnan kurissa.
Nama tekijét yhdessi ovat saaneet sekd tutkijat ettd monet yritysjohtagjat pohti-
maan tietotekniikan todellisia business-hyotyja. Peruskysymys on, saadaanko
tietotekniikkaan investoiduille rahoille katetta.

Tassa artikkelissa luodaan katsaus tietotekniikan (erityisesti tietojérjestelmien)

tuottavuuden ja vaikuttavuuden mittaamiseen liittyvaén problematiikkaan.
Perustavoitteena on antaa lukijalle kasitys tietojarjestelmien tuottavuuden ja
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vaikuttavuuden arvioimiseen kehitettyjen |8hestymistapojen ominaispiirteista,
pohtia ndiden I8hestymistapojen kayttdon liittyvia reunaehtoja sekd muodostaa
kokonaisvaltainen kasitys tietotekniikkainvestoinnin potentiaalisista hyodyista ja
kustannuksista. Lopuksi pohditaan, millainen rooli tuottavuuden ja vaikutta-
vuuden arvioinnilla voisi olla toiminnanohjaugarjestelman kayttéonotto-
prosessissa.

1. Tietotekniikan tuottavuuspar adoksi

Tietotekniikan kustannusvaikutuksista on tehty useita tutkimuksia ja arvioita
Tulokset ovat olleet samansuuntaisia: rahaa palaa ja paljon. Esimerkiksi vuonna
1996 yhdysvaltalaisten yritysten arvioitiin kéyttaneen yhteensi noin 500 miljar-
dia dollaria tietotekniikkaan seka siihen liittyviin oheispalveluihin. Taman luvun
on arvioitu kasvavan 20-30 % vuodessa, ja koko maailman tietotekniikkamark-
kinoiden kasvuvauhdiksi vuosina 19962000 on arvioitu 10 %. (mm. Willcocks
jalLester, 1999a)

Kehittyneissa teollisuusmaissa toimineiden yritysten kokonaismenoista tietotek-
niikan osuus vuonna 1998 oli eréén arvion mukaan keskimaarin 7-10 %, kun
vastaava luku 1980-luvulla oli 2-3 %. Voimakkaasti tietotekniikkaan nojaavilla
aloilla— kuten rahoituksessa — tietotekniikka muodostaa usein huomattavasti téta
suuremman osan yrityksen kokonaiskuluista. On my6s arvioitu, ettéa 1990-luvun
lopussa teollisuusmaissa toimivat yritykset suuntasivat noin 40 % kaikista uu-
sista investoinneistaan tietotekniikkaan ja telekommunikaatioon. Kyse ei siis ole
aivan pienista rahavirroista vaan kansantalouden mittakaavassakin merkittavista
sijoituksista. (ks. esim. Willcocks ja Lester, 1999a; Holopainen et al., 1999; The
Information Paradox, 1998.)

Monet tutkijat ovat esitténeet, etta tietotekniikasta saadut hyddyt eivét ole olleet
suhteessa siihen sijoitettuihin rahamaarin. 1980-luvun lopulla naméa nékemykset
tilvistyivét ns. tietotekniikan tuottavuusparadoksiksi (IT productivity paradox).
Tuottavuusparadoksi perustui havaintoon, ettd yhtéalta tietotekniikkai nvestoin-
tien koon ja toisadlta yritysten tuottavuuden jaltai taloudellisen tuloksen vélilla
ei ollut selkeda (tilastollisesti merkitsevad) yhteyttéa (mm. Strassmann, 1990).

Tama tulos on saanut tukea myds yritysmaailmasta: mm. vuosina 1989 ja 1996
toteutettujen kyselyiden mukaan yli 2/3 Fortune 100 -listaan lukeutuvien yritys-
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tietotekniikkainvestoinneista parhaalla mahdollisella tavalla (Anandargian ja
Wen, 1999). Holopainen et al. (1999) viittaavat tutkimuksiin, joiden mukaan
tuottavuus jopa laski 1970- ja 1980-luvuilla, jolloin tietotekniikkaan alettiin
investoida voimakkaasti. Vaikka 1990-luvun loppupuoléla julkaistuissa tutki-
muksissa on usein paadytty vastakkaisiin tuloksiin, niin esim. Gartner Gruopin
vuonna 1996 julkaiseman tutkimuksen mukaan tietotekniikkaan sijoitetun paé
oman keskima&rdinen nettotuotto (net average return on investment) vuosina
1985-1995 oli ainoastaan yksi prosentti (The Information Paradox, 1998). Td-
laiset tietotekniikan kaikkivoipaisuuden myyttid horjuttaneet tutkimustul okset
johtivat luonnollisesti uusiin tutkimuksiin ja lisasivét aihepiirin kiinnostavuutta
seké akateemi sen maail man etta tietoteollisuuden piirissa.

2. Tuottavuusparadoksin uudelleenarviointia

Talla hetkelld melko yleisesti vallitsevan kasityksen mukaan tietotekniikka on
lisdnnyt yritysten keskimaérdista tuottavuutta ainakin Yhdysvalloissa, vaikka
asiasta ei taydellistéd konsensusta olekaan. Sen sijaan siitd tunnutaan olevan yhta
mieltd, etta tietotekniikkainvestoinnit eivat automaattisesti eivétka yksindan
johda parantuneeseen tuottavuuteen. Keskeistd on, kuinka tietojérjestel mépro-
jekti toteutetaan ja kuinka jarjestelmét saadaan palvelemaan yrityksen liiketoi-
minnallisia tavoitteita. Eri yritysten vdlilla on tassd suhteessa luonnollisesti
suuria eroja. Lisdksi on kaynyt ilmeiseksi, ettéd vastaavia eroja |0ytyy myds eri
kansantalouden sektoreiden (esim. valmistava teollisuus vs. palvelut) vailta
(esim. Willcocksja Lester, 1999a).

Tietotekniikan tuottavuudelle on pyritty hakemaan selittévia tekijoita. van Nie-
veltin (1999) yli 300 yrityksen tietoihin perustuvan tilastollisen analyysin mu-
kaan kyse on useiden yrityksen toimintaa kuvaavien muuttujien yhteisvaikutuk-
sista. Hanen mukaansa tietotekniikka tuottaa vasta, kun investointi tehddan
oikeissa olosuhteissa ja kun tietojarjestelmahankkeeseen yhdistyy jokin organi-
saation rakennetta muuttava tai osaamispohjaa lagjentava toimenpide. Organi-
saation rakenteen muuttamiseen liittyvista (ja yhdessa tietojarj estel méinvestoin-
nin kanssa yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn vaikuttavista) tekijoista
kirjoittaja mainitsee mm. hierarkioiden purkamisen, henkilékunnan vahentami-
sen seka tutkimus- ja tuotekehitysmenojen karsimisen.
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van Nieveltin tulos on siind mielessa erittdin kiinnostava, ettéa se nayttdisi tuke-
van mm. monissa yrityksissd suosittua henkil 6kunnan vahentamiseen perustuvaa
kustannusten karsimisen linjaa. Aivan eri asia onkin sitten se, milla aikajanteella
tuottavuutta tarkastellaan, mitd mielta yritysten henkil6kunta saavutetuista tul ok-
sista on ja kuinka luotettavina ja tarkoituksenmukaisina kéyttssa olleita suori-
tuskykymittareita voidaan pitdd. Varmaa on vain se, etta tietotekniikan tuotta-
vuutta mitataan hyvin monella eri tavalla ja ettd yhta ainoaa ja oikeaa tuotta-
vuusmittaria ei ole olemassa.

Tuottavuusparadoksille on uusimpien tutkimustulosten valossa annettu useita
selityksia. Usein viitataan mm.

— puutteellisiin arviointimenetelmiin (esim. tietotekniikan aineettomien hyo-
tyjen arvottaminen)

— kayttoonottovaiheen ja oppimisen aiheuttamiin viiveisiin (ottaa aikansa,
ennen kuin investoinnista saadaan kaikki hyoty irti)

— e tekijéiden madraén ja yhdysvaikutuksiin (esim. tietotekniikan suhteellista
painoarvoa verrattuna muihin yrityksen tulokseen vaikuttaviin tekijoihin on
vaikea arvioida)

— teknologian yleistymiseen (mika tavallisesti johtaa suhteellisen kilpailuedun
menettdmiseen tai vaihtoehtoisesti vasta avaa ovet ao. teknologian tehok-
kaalle hyodyntamiselle)

— muihin ulkoisiin eli yksittdisen yrityksen omasta toiminnasta riippumatto-
miin tekijoihin (esim. teknologian hinta, valuuttakurssit yms. yrityksen tu-
lokseen vaikuttavat tekijat) seka

— e kansantalouden sektoreiden valisiin eroihin.
Liséksi on hyva muistaa, etta joissakin yrityksissa tietotekniikka e yksinkertai-
sesti tuo toiminnalle mainittavaa lisdarvoa. Télaisiayrityksid on paljon niin kuin

myo6s syitdkin. (Selityksid tuottavuusparadoksille mm. Brynjolfsson, 1993;
Willcocks ja Lester, 1999b; Holopainen et al., 1999.)
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3. Mitaon tietotekniikan tuottavuus?

Tuottavuudella tarkoitetaan yleensa toiminnan tulosten ja siihen satsattujen
panosten valista suhdetta. Tuottavuus liittyy siten toiminnan tehokkuuteen ja on
eri asia kuin toiminnan (taloudellinen) tulos. Yleisessd muodossa tuottavuuden
"kaava’ on output/input. Se mitd " output” ja " input” t&ssa kaavassa ovat, on sopi-
muksenvarainen asia. Kirjalisuudessa on esitetty mm. seuraavanlaisia endotuksia:

— taloudellinen tulos/ tietotekniikkainvestoinnin suuruus
— tuotannon méaara/ henkil 6ty Gtunti

— tuotteen laatu / yksikkdkustannukset

— pavelun laatu / palvelun tuottamiskustannukset

— informaation laatu / informaation tuottami skustannukset.

Nama tunnusluvut mittaavat eri asioita, ja jotkut niista ovat helpommin ja jotkut
vaikeammin laskettavissa. Perusero voidaan tehda taloudellisten ja toiminnal-
listen tunnuslukujen vélille. Esitetyista tunnusluvuista ensimmaéinen on selkeasti
taloudellinen ja nelja muuta toiminnallisia tunnuslukuja. Toiminnalliset tunnus-
luvut eroavat taloudellisista tunnusluvuista siten, etta niiden osoittaja kuvaa
maaréa tai laatua, kun taas puhtaasti taloudelliset tunnusluvut ovat muotoa ” eu-
roaalleeuroa’.

Tunnusluvut liittyvét toisiinsa siten, etté taloudel listen tunnuslukujen huolellinen
laskeminen edellyttéd kaytdnntssd myds toiminnallisten ja laadullisten tekijoi-
den huomioimista. Tama siksi, ettd osa tietotekniikkainvestointien kustannuk-
sista ja hyodyista on epésuoria eivétka ne siten ndy suoraan esim. yhtion tulos-
laskelmassa tai taseessa (ainakaan lyhyella aikgjanteelld). Y hteista kaikille tuot-
tavuuden tunnusluvuille on se, ettd niiden laskeminen edellyttéa tietotekniikan
vaikutusten mittaamista ja kvantifiointia.

Tietotekniikan tuottavuutta arvioitaessa on myds tehtéava péédtds siitd, mika on
arvioinnin kattavuus. Kirjallisuudessa esitetéén yleensa seuraavat nelja tasoa:

— kansantalous (essim. Y hdysvallat vs. Suomi)

— kansantalouden sektori (esim. konepajateollisuus vs. palvelut)

— organisaatio (esim. Parnésen korjaamo Haukiputaalta)

— funktio tai prosessi (esim. myynti, tuotekehitys, tuotanto jne...).
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Arvioinnin taso vaikuttaa kéaytdssa olevien menetelmien valintaan ja saatavissa
jaltai hyddynnettévissi olevien tietojen luonteeseen. Mité korkeammalla tasolla
toimitaan, sitd vaikeammaksi tulee erilaisten aineettomien hyétyjen ja kustan-
nusten sisdllyttdminen laskelmiin. Perusteellisen laadullisen tutkimuksen teke-
minen onnistuu ainoastaan yksittdisid organisaatioita tai niiden toimintoja tar-
kastelemalla — kansantalouden tasolla toimiva tutkija turvautuu sen sijaan kan-
santalouden tilastoihin jayritysten tuloslaskelmiin ja taseisiin.

4, Tuottavuusyvs. vaikuttavuus

Tietotekniikan vaikutuksista puhuttaessa on jarkevada erottaa toisistaan tuotta-
vuus ja vaikuttavuus yleensi. Néista vaikuttavuus on tuottavuutta lagjempi kasi-
te. Tietotekniikan vaikuttavuudesta puhuttaessa tarkoitetaan tietotekniikan kaik-
kia (joko verifioituja ta potentiaalisia) vaikutuksia yrityksen toimintaan ja
tyontekijoiden toimenkuvaan riippumatta siitd, mika niiden suhde on yrityksen
taloudelliseen tulokseen tai tietotekniikkai nvestoinnin tuottavuuteen.

Tuottavuutta kuvaavien tunnuslukujen laskeminen perustuu nimenomaan tieto-
tekniikan (tai spesifimmin yrityksen tietojérjestelmien) vaikutusten arvioimiseen
ja kvantifiointiin. Vaikutuksia voidaan (ja pitédkin) sen sijaan arvioida my6s
puhtaasti kvalitatiiviselta pohjalta. Voidaan ajatella, ettd tietojarjestelmén vai-
kutusten arviointi on luontevaa aloittaa laadullisista, mm. ihmisten tydtehtéviin
liittyvista tekijoista, ja ulottaa vahitellen kohti toimintaprosessien tehokkuutta,
tuotteiden ja palveluiden | aatua seka suoranaisesti yrityksen taloudelliseen tul ok-
seen vaikuttavia tekijoita. Se, kuinka pitkalle tssa paastdan, sanel ee kdytannossa
myo6s sen, kuinka pitkdle vaikutusten kvantifiointi voidaan vieda Vaikutuksia
voidaan siis hyvin arvioida, vaikka kvantifioinnissa ei onnistuttaisikaan.

5. Tuottavuuden ja vaikuttavuuden mittaamiseen liittyvia erityiskysymyksia

Tietojarjestelmien tuottavuuden ja vaikuttavuuden mittaamisen liittyva proble-
matiikka voidaan tiivistéé seuraaviin kysymyksiin:

1. Mitatarkalleen ottaen pitéisi mitata?

2. Kuinka mittaukset tulisi suorittaa, jotta ne tuottaisivat luotettavaa tietoa?
3. Miksi tété kannattaa tehdé ja kuka siité hyotyy?
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Jos kykenemme antamaan vastauksen ensimmaiseen kysymykseen, niin tie-
déamme, mitd "output” ja "input” mittausmallissamme ovat, ts. mista ilmidista
olemme kiinnostuneita. Aivan keskeinen kysymys on, missd maarin ja milla
tarkkuudella haluamme tarkastella tietotekniikkainvestointien taloudellisia vai-
kutuksia.

Toinen kysymys liittyy kiintedsti ensimmaiseen. Kun arvioinnin tavoitteet ovat
tdsmentyneet, niin voimme paneutua siithen, kuinka arvioinnit ja/tai mittaukset
tulisi suorittaa. Jos kykenemme antamaan vastauksen toiseen kysymykseen, niin
tiedamme, millaista dataa arviointien tekemiseen tarvitaan, misté ja kuinka sita
hankitaan ja miten tietoja taman jalkeen kasitellddn. Lisdksi on selvitettava,
millai sessa muodossa tiedot ovat saatavissa (kvantitatiivisessa vs. kvalitatiivises-
sad) ja millaisia epavarmuustekijoita niihin liittyy. Kvalitatiivisessa muodossa
olevien tietojen kvantifiointi muodostaa mita todennakdisemmin merkittdvan
haasteen.

Kolmas kysymys on ole€llinen, koska mittausmallien luominen, tiedon keréami-
nen ja arviointien suorittaminen maksavat. Kysymys siis kuuluu: kuka voisi
hydtya — ja milla tavalla — tietotekniikan tuottavuusvaikutusten selvittdmisesta
niin paljon, ettd hénen kannattaisi panostaa siihen aikaa ja rahaa. Téhan kysy-
mykseen olisi 10ydettava vastaus erityisesti silloin, kun tavoitteena on yritysten
k&yttdon suunnatun arviointimenetelman kehittdminen jaltai vastaavien asian-
tuntijapal vel uiden myyminen.

Arviointien suorittamiseen liittyvia keskeisia ongelmia on pohdittu alan kirjalli-
suudessa. Hyvié yleiskuvauksia on esimerkiks seuraavissa léhteiss&: Anandara-
jan ja Wen (1999), Willcocks ja Lester (1999a, 1999b) ja Holopainen et al.
(1999). Seuraavassa eri lahteistd kootut arviointien suorittamista vaikeuttavat
tekijat on jaettu jatiivistetty neljdan peruskategoriaan: mittausmallit, aineettomat
hyddyt ja piilokustannukset, tietotekniikan arvoketju seka tietotekniikkainves-
tointi ja yrityksen taloudellinen tulos.

Mittausmallit
Talla hetkella e ole olemassa mitdan vakiintunutta, yleisesti luotettavaksi ja

kayttokelpoiseks tunnustettua menetelméaa tietotekniikan (tai tietojérjestelmien)
tuottavuuden ja vaikuttavuuden mittaamiseen. Aihetta on ldhestytty eri tavoin, ja
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erilaiset arviointitavat ovat tuottaneet erilaisia tuloksia. Tulosten yhteismitallis-
taminen on vaikeaa, koska eri menetelmét mittaavat itse asiassa eri asioita.

Saattaa olla myds niin, etté toiminnan tavoitteita el ole méaritelty tai etta toimin-
nan tulosta el voida mitata milléén yksiselitteisella mittarilla. Taléin on myds
hyvin vaikea arvioida, missi méaarin esimerkiksi uusi tietojérjestelma on vaikut-
tanut toiminnan tehokkuuteen tai saavutettujen tulosten laatuun. Toiminnallisten
tunnuslukujen laskeminen on toki mahdollista, mik&i organisaation toiminta on
hahmotettavissa erilaisten tehtavien, toimintojen tai prosessien kautta, joiden
"hyvyydelle” voidaan méaritella mielekkaét kriteerit.

Keskeisen haasteen tietojérjestelmien tuottavuuden ja vaikuttavuuden mittaami-
selle muodostaa aikaperspektiivi. Tutkijapiireissa korostuu usein mennyt aika-
muoto kun taas yrityksen kannalta asia tulee gjankohtaiseks erityisesti inves-
tointipadtoksia tehtdessa. Taloin arviointi taytyy perustaa jarjestelman kayt-
téonoton ja kayton ennakoitujen seurausvaikutusten varaan. Ja mita pidemmalla
aikgjanteella vaikutuksia pyritdén arvioimaan, sitd suurempia epavarmuusteki-
joitd arviointeihin liittyy. Tulevaisuuteen suuntautuneet arvioinnit ovat par-
haimmillaankin vain valistuneita arvauksia hankkeen tulevista hyddyista ja
kustannuksista, olipa arvioinnin taustalla oleva mittausmalli millainen hyvansa.

Aineettomat hyddyt ja piilokustannukset

Tietojarjestelmien hyodyista ja kustannuksista puhuttaessa e voida unohtaa niita
vaikutuksia, jotka eivét realisoidu valittémina ja tdsmallisesti mitattavina séés-
toind tai kuluina. Tavallisesti tallgin viitataan ns. aineettomiin hyétyihin (intan-
gible benefits) ja piilokustannuksiin (hidden costs). Vaikka aineettomat hyodyt
ja piilokustannukset ovat usein selkeésti havaittavissa, ne ovat siitd huolimatta
vaikeasti "hinnoiteltavissa’; esimerkiksi tehostuneen tiedonhallinnan (aineeton
hy6ty) tai uuden jarjestelman kdytén opettelun (piilokustannus) vaikutuksia on
hyvin vaikea arvioida tai mitata rahassa. Lisaksi osa tamankaltaisista hyddyista
ja kustannuksista realisoituu vain tietylla (vaikeasti arvioitavalla) todenndkdi-
syyddla

Piilokustannusten kategoriaan on siten myds luettava jarjestelman kayttéonot-

toon liittyvét riskit. N&dma voidaan periaatteessa méadritel|& odotusarvon késitteen
avulla epétoivotuista seuraustapahtumista aiheutuvien kustannusten (esim. jar-
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jestelman epakaytettavyydesta koituvan vahingon arvioitu suuruus) ja ao. ta
pahtumien todennakdisyyksien tuloksi. Kéyttéonotoon liittyvien riskien kvanti-
fioiminen on kuitenkin erittéin vaikeaa — etenkin, jos kyseessa on kauaskantoi-
nen hanke, jollaisistayrityksella ei ole aikaisempaa kokemusta.

Tietotekniikan arvoketju

Tietotekniikan arvoketjulla (IT value chain) tarkoitetaan sita tapaa, jolla tieto-
tekniikka tuo lisdarvoa yrityksen toimintaan. Arvoketjun tunnistaminen on sita
helpompaa, mité rajoitetumpi rooli tietotekniikalla yrityksessa (tai yleisemmin
organisaatiossa) on. Jos yrityksen toiminta taas oleellisessa mielessa perustuu
tietotekniikan (tietojérjestelmien) varaan, voi niiden tuomaa suhteellista lisaar-
voa olla vaikea (tai mahdotonta) erottaa toiminnan kokonaisuudesta. Tietotek-
niikan arvoketjun tunnistamisen vaikeusaste on suoraan verrannollinen tuotta-
vuuden arvioimisen ja mittaamisen vaikeuteen.

Tietotekniikan tuomien hyoétyjen arviointi on siten helpompaa esimerkiks pe-
rintei sessi val mi stavassa teol lisuudessa kuin uuden talouden Internet-yrityksissa.
Konepaja kun voi (ainakin teoriassa) toimia kokonaan ilman tietoteknisia jarjes-
telmid — tai kyttda niitd valintansa mukaan yksittdisten toimintojen (tal oushal-
linto, tuotannonsuunnittelu, koneenohjaus, jne...) tukemiseen. Talldin uudelle
tietotekniikkainvestoinneille 16ytyy yleensa mielekas vertailupohja, vaikka itse
laskel mien tekeminen olisikin hankal aa.

Voimakkaasti tietotekniikkaan nojaavilla aoilla vastaavaa vertailupohjaa ei sen
sijaan useinkaan l0ydy. Yrityksen toiminta saattaa nojata siind méaérin tietojér-
jestelmien kayton varaan, ettd muita vaihtoehtoja e todellisuudessa ole edes
tarjolla. Mittavat tietotekniikkainvestoinnit voivat olla vattaméttémia esim.
toiminnan k&ynnistémisen tai asiakaskunnan tehokkaan palvelun kannata. Tie-
tojérjestelmien tuottavuus rakentuu tall6in yrityksen muiden toimintojen tarkoi-
tuksenmukai suuden varaan. Toisaalta huonosti menneen tietotekniikkaprojektin
vaikutukset ovat tavallisesti heti ndhtdvissd perudliiketoiminnan ongelmien
johdosta.
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Tietotekniikkainvestointi ja yrityksen taloudellinen tulos

Jos tietotekniikkahankkeen kustannusten ja hyétyjen arvioiminen on hankalaa,
niin vield vaikeampaa on ennakoida tai selvittéd hankkeen vaikutus yrityksen
taloudelliseen tulokseen. Tama johtuu siitd, ettd yrityksen taloudellinen tulos
(voitto tai tappio) on lukemattomien eri tekijdiden summa. Tietotekniikka on
vain yks vaikuttava tekijd muiden joukossa. Investointi uuteen tietojarjestel-
maan vaikuttaa yrityksen tulokseen osittain suoraan mm. kustannusten kautta
mutta suureksi osaksi epasuorasti esim. luomalla edellytyksia uudelle liiketoi-
minnalle (lissamyynti) tai sotkemalla aikaisemmin hyvin toimineet kuviot (piilo-
kustannus). Lisdksi osa tulokseen vaikuttavista tekijoista eri riipu yrityksen
omista tietotekniikkahankkeista mitenkdan (esim. valuuttakurssien vaihtelut).
Tilannetta havainnollistaa kuva 1.

Tietojarjestelmien
toiminnalliset
ominaisuudet

TIETOTEKN.

Yrityksen tuotteet, palvelut
Jat0|m|nnot joihin

oteknkka vaikuttaa

TAL. TULOS

Muut yrityksen
toimintaan tai
toimintaymparistéon
liittyvat tekijat

Tietotekniikan
vaikutus?

Kuva 1. Tietotekniikka ja yrityksen taloudellinen tul os.

Kirjallisuudessa ollaan melko yleisesti paédytty johtopadtokseen, etta tietotek-
niikkainvestoinnin suuruuden ja yrityksen taloudellisen tuloksen vdilla e voi
olla kausaalista syy-seuraussuhdetta — olkoonkin, etta tilastollinen yhteys olisi
|8ydettavissa. Holopainen et al. (1999) ovat esimerkiksi ehdottaneet stokastisten
mallien kéyttod kausaalimallien sijasta. Stokastiset mallit ovat muotoa: jos x
(esim. tietotekniikan kayton aste) lisdantyy, niin y:n (esim. yrityksen liikevoitto)
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esiintymisen todennakéisyys lisdéntyy, tai yleisemmin f: x — P(y). Tallaiset
mallit voivat olla hyédyllisia gjattelun apuvélineita riippumatta siitd, miten
tasmallisesti muuttujien suhteet formul oidaan.

6. Tietojarjestelmien hyttyjéaja kustannuksia

Kattavan esityksen laatiminen tietojérjestelmien potentiaalisista hyddyista ja
kustannusvaikutuksista on jokseenkin mahdotonta. Téstéd huolimatta on ehka
perusteltua pyrkia luomaan kentéstéa mahdollisimman kattava yleiskuva tai malli,
joka voi toimia tyokaluna hyo6tyja ja kustannuksia tunnistettaessa ja niiden vai-
kutuksia arvioitaessa. Alla olevassa mallissa kirjalisuuden (mm. Anandargjan ja
Wen, 1999; Holopainen et al., 1999; Luoma et al., 1999; Willcocks ja Lester,
1999a ja 1999b) ja pédttelyn perusteella tunnistetut potentiaaliset hyddyt ja
kustannukset on jaettu kahteen pddluokkaan ja siita edelleen aaluokkiin ao.
tekijoiden taloudellisen vaikuttavuuden perustedlla (taulukot | jall).

Kaikki taulukoissa |l ja Il nimetyt hytdyt ja kustannukset (3. sarake) eivét var-
masti toteudu kaikkien tietojérjestelmaprojektien yhteydessa. Ne, jotka toteutu-
vat, toteutuvat mm. projektiosaamisen tasosta, projektiin sitoutuneista yrityksis-
td, yritysten toimialasta seka niiden toimintaympéristtssa tapahtuvista muutok-
sista johtuen eri painoarvoilla eri projekteissa. Ndin ollen mallin padasiallinen
kayttétarkoitus on toimia erddnlaisena tarkistuslistana tietojérjestel mdhankkeen
tavoitteita asetettaessa jaltai sen tuottavuutta ja vaikuttavuutta arvioitaessa.

Taulukoissa e ole erikseen luokkia aineettomille hyodyille ja piilokustannuksil-
le. Tamd johtuu siitd, etté keskeiseksi luokitteluperusteeksi on valittu taloudelli-
nen vaikuttavuus (ts. vaikutus yrityksen kassavirtoihin). Tassa raportissa aineet-
tomiksi hyddyksi ja piilokustannuksiksi on kutsuttu p&dasiassa sellaisia tietojér-
jestelmien aikaansaamia hyotyja ja kustannuksia, jotka ovat "vaikeasti hinnoi-
teltavissa’, jotka eivét ndy valittomasti yrityksen kassavirroissa ja joiden suhde
yrityksen taloudelliseen tulokseen on epasuora.
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Taulukko |. Tietotekniikan potentiaalisia hyotyja.

Paaluokka | Alaluokka Toimenpide/ potentiaalinen Taloudellinen
hyoty vaikuttavuus
saastot toiminnan tydn tuottavuus nousee, tyd- mahdollistaa muut-
tehostuminen, | voiman maaraa voidaan tuvien ja kiinteiden
sama tulos véahentaa kustannusten karsi-
pienemmilla tuotantoprosessi tehostuu, misen
resursseilla vahemman "hylky&", tarvitaan
véahemman raaka-aineita
uudet mahdol- | ostoprosessit: hankintojen tuovat potentiaalisia
liset toiminta- optimointi, elektroniset saastoja, joiden
mallit kauppapaikat realisoiminen edel-
logistiset prosessit: kuljetus- lyttda potentiaalin
suunnittelu, valmistuksen ja onnistunutta hyo-
toimitusten reaaliaikainen dyntamista
seuranta ...
tietdmyksen- riskit tunnistetaan ja niihin edesauttaa suurten
hallinta osataan varautua paremmin ja vaikeasti enna-
koitavien lisdkustan-
nusten minimoimista
lisatulot toiminnan tydn tuottavuus nousee, tyén- luovat potentiaalia
tehostuminen, | tekijdiden tydaikaa vapautuu myynnin lisaamisel-
enemman muihin tehtaviin ja/tai perus- le, jonka realisoimi-
tulosta sa- tehtavat voidaan tehda pa- nen edellyttéa
moilla resurs- remmin potentiaalin onnistu-
seilla nutta hyddyntéamistéa

koneiden ja laitteiden kor-
keampi kayttéaste, mahdolli-
suus lisata tuotantomaaria
ilman lisdinvestointeja

uudet mahdol-

uudet tutkimus- ja suunnitte-

liset toiminta- lumenetelmat, tuotteiden ja

mallit palveluiden korkeampi laatu
uudet tuote- ja palvelukonsep-
tit, jotka tietotekniikka mahdol-
listaa

tietamyksen- lisdantynyt toiminnan jousta-

hallinta vuus

enemman tietoa asiakkaista,
kilpailijoista ja partnereista

tietojen tehokkaampi hyvéaksi-
kayttd
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Taulukko 1. Tietotekniikan kayttéénoton kustannuksia.

Paaluokka | Alaluokka | Kustannusten lahde Taloudellinen vaikuttavuus

lisdkustan- | jarjestel- tietokoneiden, oheislait- kertaluontoisia ja pitkavai-

nukset man han- teiden ja ohjelmistojen kutteisia lisdkustannuksia
kinta hankinta

konsultointi- ja tukipalve-
lut

uudet tyontekijat (palkat
ja rekrytointikulut)

ylitybkorvaukset

tulojen maadrittely- | jarjestelman maarittelyyn | toimintakapasiteetin pienen-
menetykset | ja kayt- ja kayttoonottoon seka tyminen ja/tai tuotteiden tai
téonotto- henkildston koulutukseen | toimintaprosessien laadun
prosessi kuluva aika ja henkiltre- véliaikainen heikentyminen,
surssit mik& voi johtaa tulojen
menetyksiin

jarjestelméan kayttoon ja
uusiin tyéprosesseihin
sopeutumiseen kuluva
aika ja henkildresurssit
(implementoinnin jalkeen)

ennakoi- jarjestelméan kayttokun-
mattomat nottomuus
vaikutukset

epatoivotut muutokset
asiakaspalveluproses-
seissa

ja hairioti-
lanteet

Aineettomat hyddyt voivat realisoitua seké sééstoina etté lisdtuloina. Kaytannts-
s4 aineettomiin hyotyihin luettavissa olevat vaikutukset sijoittuvat enimmakseen
taulukon | toiseen padluokkaan, lisdtulot (esimerkiksi ”uudet tuote- ja palvelu-
konseptit”, jotka luovat edellytyksia tulojen kasvattamiselle). Piilokustannuk-
sista puhuttaessa tarkoitetaan erityisesti taulukon 11 toiseen p&dl uokkaan sijoittu-
via tekijoitd, jotka liittyvat usein tietojérjestelmien kéyttdonottoprosessien vai-
keasti ennakoitaviin sivuvaikutuksiin (esimerkiksi ”epétoivotut muutokset asia-
kaspalveluprosesseissa’, jotka saattavat heikentda yrityksen tuotteiden menek-
kid).

7. Net present value -menetelmé ja sen soveltaminen tietotekniikkainves-
tointeihin

Net present value (NPV) -menetelmaa (suomeksi nykyarvomenetelmad) kayte-
taén tyypillisesti eri paétdsvaihtoehtojen (mm. investointien) evaluointiin niiden
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(arvioidun) taloudellisen kannattavuuden perusteella. Anandargian ja Wen
(1999) esittavét artikkelissaan, kuinka menetelmada sovelletaan tietotekniikkain-
vestointien arvottamiseen ja kuinka tietotekniikkahankkeiden aineettomat hyd-
dyt ja piilokustannukset siséllytetéén analyysiin. Vaikka menetelmén soveltu-
vuudesta tietotekniikkainvestointien todellisten hyétyjen ja kustannusten arvioi-
miseen voidaankin olla montaa mieltd, voitaneen sitd kuitenkin pité4 eréénlaise-
na tuottavuuden arvioinnin tavoitemallina (siis silloin kun tavoitteena on raha
maéréinen arvio). NPV-menetelmén periaate on esitetty kuvassa 2 (18hdetta
Anandargjan jaWen (1999) mukaillen).

NPV -menetelma siséltdé seuraavat nelja (4) paavaihetta:

1. kassavirtojen (tuottojen ja kustannusten) arviointi eri investointivaihtoehdoille

kassavirtojen diskonttaaminen nykyhetkeen

3. herkkyysanalyysit (yksittdisten muutosten vaikutus laskelman lopputul ok-
seen)

4. eri vaihtoehtojen laittaminen paremmuusjarjestykseen arvioidun tuottavuu-
den perusteella.

N

Néistd enssmméista vaihetta voidaan pitdd kaikkein vaativimpana. Tavoitteena
on arvioida kuhunkin investointivaihtoehtoon sisdltyvét vuotuiset tuotot ja kus-
tannukset (kassavirrat) rahamaéréisina nykyhetkestéa johonkin valittuun tulevai-
suuden gjankohtaan saakka. Yksi tarkasteltavista vaihtoehdoista on etta ei tehda
mitdan. Tulevaisuuden agjankohta (tarkasteluvalin pituus) voi madréytyd esim.
ao. investoinnin kirjanpitolakiin perustuvan poistoaikataulun tai arvioidun kayt-
toian perustedlla.

Menetelman kayttd edellyttéd sekd aineettomien hydétyjen etté piilokustannusten
tunnistamista ja kvantifiointia, koska niilla voi olla merkittava vaikutus tulevai-
suuden kassavirtoihin. Keskeisen ongelman tassd muodostaa ao. tekijéihin liitty-
va epdvarmuus. Anandargjan ja Wen (1999) esittavét téhan ratkaisuksi laskel-
mien perustamista tuottoja ja kustannuksia koskevien odotusarvojen (arvioiden)
varaan. Epavarmoissa tapauksissa toimitaan seuraavasti: laaditaan arvioihin
perustuen vaihtoehtoisia kassavirtaennusteita, varustetaan vaihtoehdot todennég
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kéisyysarviolla ja lasketaan kassavirran odotusarvoinen suuruus?. Herkkyystar-
kastelut puolestaan perustuvat vastaavalla tavalla muodostettujen skenaarioiden
janiiden arvioitujen tapahtumatodennakdi syyksien muuntel uun.

Tuotot
8
2
[2]
3
v Aika
Kustannukset
Kassavirtaennusteet
Nykyjéarjestelman Uuden jarjestelman
tuotot tuotot
Nykyjéarjestelman Uuden jarjestelman
kustannukset kustannukset

Kuva 2. Net present value eli nykyarvo-menetelmén periaatekaavio. Pylvaat
kuvaavat eri vaihtoehtojen arvioituja tuottoja ja kustannuksia vuositasolla.

Toiminnanohjausjérjestelman lagjamittainen implementointi niin kuin kaikki
muutkin suuret muutosprosessit siséltavét aina riskgja Taman vuoksi nykyjar-
jestelméan ja -kaytantoihin pitaytyminen on usein vahintdankin harkinnanarvoi-
nen vaihtoehto. Sen edut ovat helposti identifioitavissa: Iyhyella t&htéimella
saédstetdan varmasti rahaa (valtetédan suuri kertakustannus), prosesseihin tai hen-
kilokunnan tyoskentelytapoihin ei tarvitse valttamatta koskea (véltetdan tydlas

2 Esimerkki. Arvioihin perustuvat vaihtoehtoiset kassavirtaennusteet toiminnan jousta-
vuuden lisddntymisen vaikutuksesta myyntiin = 0-5, 6-10, 11-15, 16-20, 21-25 ja 26—
30 miljoonaa euroa. Vaihtoehtojen todenndkdisyysarviot = 0,05, 0,15, 0,30, 0,30, 0,15 ja
0,05. Kassavirran odotusarvoinen suuruus (odotusarvoinen lisamyynti parantuneen
joustavuuden johdosta) = 0,05 x 2,5+ 0,15 x 8 + ... + 0,05 x 28 ~ 15,5 miljoonaa euroa.
(Esimerkki on kirjoittajien laatima eiké sité esitetd Anandargjanin ja Wenin artikkelissa.)
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koulutus- ja muutosprosessi), ja riskit ovat paremmin hallinnassa (nykyjéarjes-
telmén vahvuudet ja heikkoudet tunnetaan ja niiden kanssa osataan el&4).

Toisaalta aikaansa seuraava yrittdja tai yritygohto pitéa silmansi auki ja arvioi
eri vaihtoehtojen hyvia ja huonoja puolia: esim. millaisia etuja uuteen jéarjestel-
maan siirtyminen voisi tuoda ja voisiko se — uuden jarjestelman hankintaan ja
kayttéonottoon liittyvét kustannukset huomioiden — osoittautua jarkevaksi vaih-
toehdoksi vanhassa systeemissd pitéytymisen sijasta? Tietotekniikan nopeasta
kehityksestd ja tietotekniikan sovellusten nopeasta muutosvauhdista johtuen
uusien jarjestelmien ja sovellusten ominaisuuksien arviointi ja hankinnan poh-
dinta on luonteva osa yrityksen arkipdivéd. Ennemmin tai mydhemmin on jar-
jestelméa péivitettava, tai se on kokonaan korvattava uudella. Kysymys onkin
siten ennen kaikkea hankinnan gjoituksesta ja sen kriteereistd, mm. hinnasta.
Tata kautta tietotekniikan tuottavuuden ja vaikuttavuuden arviointi kytkeytyy
(tulisi kytkeytydl) saumattomasti yritysten strategiaprosesseihin.

8. Tuottavuus, tehokkuusja eri sidosryhmien intressit

Tietojarjestelmien tuottavuuden tai tehokkuuden mittaaminen el ole yksiselittei-
nen asia. Tassa artikkelissa kuvattujen késitteellisten ja mittausteknisten vai-
keuksien lisaks meidan on ymmadrrettava, ettd organisaatiolla ei ole vain yhta
jakamatonta nékemysta. V astaus tietojérjestel mien tuottavuutta ja vaikuttavuutta
koskeviin kysymyksiin saattaa siis vaihdella vastauksen antajasta riippuen:
talousmies katsoo usein asiaa kustannudaskennan nakdkulmasta siind missa
tuotannonsuunnittelija painottaa operatiivisia hy6tyja jne.

Eri tyontekij& ja ammattiryhmilld on lisdksi puolustettavinaan omat intressinsg,
ndkemyksensa ja uskomuksensa, jotka ovat vain jossain maérin organisaation
viralisen linjan tai gjattelutavan mukaisia (sikdli kuin sellaista on edes olemas-
sa). Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etté erityisesti tietotekniikka- ja muutos-
hankkeisiin liittyy usein selked poliittinen aspekti: jokainen pyrkii pitdmaan
huolta omista eduistaan, eivétka ndma edut osu aina yksiin. Esimerkiksi tyonte-
kijaportaassa uusi tietojarjestelmahanke koetaan usein johdon ja omistgien
yritykseks lisdta tyontekijoiden valvontaa ja tyGtaakkaa, tai vaihtoehtoisesti
jonkin yrityksen toiminnan kannalta merkittavan ammattiryhman selkedksi oman
edun tavoitteluksi (useita lahteitd, mm. Walsham, 1992; Zuboff, 1988, Markus,
1983; Keen, 1981).
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Kasitteiden suhteen on syyté olla tarkkana. Tyotyytyvéisyys e ole sama asia
kuin toiminnan tehokkuus, eika toiminnan tehokkuus vélttémétta johda hyvaan
taloudelliseen tulokseen. Tuottavuudesta puhuttaessa on hyva aina erikseen
maaritella, mita ao. termilla kulloinkin tarkoitetaan.

9. Operatiivinen nakokulma tietojérjestelmien vaikuttavuuteen

Tietojarjestelmien vaikutuksia voidaan léhted arvioimaan myds korostetun ope-
ratiivisesta ja/tai laadullisesta ndkokulmasta. Tavoitteena voi ollaesim. yrityksen
toiminnalle koituvien operatiivisten hy6tyjen ennakoiminen tai tyontekijoiden
toimenkuviin ja tyon luonteeseen kohdistuvien vaikutusten analysoiminen.
Tavoitteeks voidaan asettaa myo6s yrityksen tietojérjestelmien toiminnallisen
laadun (tarkoituksenmukai suuden ja luotettavuuden) arvioiminen.

Mainitut 18hestymistavat eroavat toisistaan |ahinna sen suhteen, misté |ahdetédén
liikkeelle: ensimméisessa tapauksessa arviointien léhtokohdaks otetaan jarjes-
telmien yleiset ominaisuudet, jalkimmaisessi organisaation toiminta ja toimin-
nan tavoitteet. Kummankin [8hestymistavan fokus on (operatiivisen) toiminnan
ja tietojarjestelmien rgjapinnassa (kuva 3). Arviointien tukena voidaan kayttéa
mm. erilaisia mallinnusmenetelmia.
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TOIMINTAPROSESSIT, TOIMINNOT JA TEHTAVAT

=
==

A
Vaikuttavat toiminnan
edellytyksiin ja luonteeseen

Lf\ﬂ/ej
3 E
7

Asettavat vaatimuksia
jarjestelmien ominaisuuksille

TIETOJARJESTELMIEN TOIMINNALLISET OMINAISUUDET

Kuva 3. Toimintaprosessien ja tietojarjestel mien vuorovaikutussuhteita.
Tietotekniikka tukee ja mahdollistaa

Toimintaprosessien ja toimintojen osalta tietotekniikkahytdyt jaetaan usein
kahteen laadullisesti erilaiseen kategoriaan. Yhtdélta tietotekniikalla voidaan
tukea ja tehostaa olemassa olevia prosessegja ja toimintoja (1), toisaalta tietotek-
niikka ja sen sovellukset mahdollistavat kokonaan uudenlaisia (liike)toiminnan
muotoja (2) (Luomaet al. 1999). Esimerkkej&:

1. Tietotekniikka tukee ja tehostaa:

— tiedon tallennus, muokkaus, tulostaminen ja jakelu (esim. tekstinkasittely-
ohjelmat)

— tiedonk&sittelyn rutiinit, laskenta (esim. palkanlaskenta)

— suunnittelu-, tutkimus- ja kehitystoiminta (esim. simulointi)

— tuotantoprosessi (esim. ohjelmoitavat automaeati ojarjestel mét)

— seuranta (esim. automaattinen vikadiagnostiikka).
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Suunnitteluprosessien tehostuminen voi nakyéa esim. parantuneina kdyttbasteina,
sena. Tuotantoprosessin automatisointi voi vaikuttaa esim. lopputuotteiden
laatuun seka virheiden vahenemisen johdosta myds toimitusaikapitoon. Tehok-
kaat tiedonkasittelyn rutiinit parantavat hallinnollisen tyon tuottavuutta sekéa
helpottavat yrityksen tietovarastoihin kertyneen tiedon hyodyntamistd. Kaikki
tama edellyttda tietysti sitd, ettd uuden tekniikan kayttddnotossa onnistutaan
suunnitellullatavalla.

2. Tietotekniikka mahdollistaa;

— uudet tiedon haku- ja késittelymenetelmét (esim. tietokantahauit)

— uudet tiedon esitysmuodot (esim. hypertext)

— Uudet tuote- ja palvelukonseptit (esim. verkkopankki)

— uudet markkinointikeinot ja -kanavat (esim. web)

— potentiaalisen asiakaskunnan laajentamisen (esim. web)

— tybn gjalisen jamaantieteellisen diffuusion (esim. 24 h tuotekehitys)
— automatisoidut toimintaprosessit (workflows).

Kategorioiden vélinen ero liittyy siis siihen, missa méérin tietotekniikan voidaan
sanoa luoneen yritykselle aivan uusia toiminnan mahdollisuuksia. Rajanveto el
kuitenkaan ole helppoa, ja tyypillisesti tietotekniikan kayttéonoton vaikutukset (ja
tavoitteet) ovat moninaisia— seké toimintaa tehostavia etté uutta mahdollistavia.

Tietotekniikka muuttaa tyon luonnetta ja vaatimuksia

Toimintaprosessien liséks tietotekniikan vaikutuksia voidaan tarkastella myds
yksittéisten tyontekijoiden tyotehtévien ja toimenkuvien tasolla. Zuboff (1988)
on osoittanut lagjaan empiiriseen aineistoon tukeutuen, etta tietotekniikka vai-
kuttaa syvdlisella tavalla tyon luonteeseen seka ammattitaidollisiin vaatimuk-
siin. Erés hdnen perusteeseistdan on, etta tietotekniikan kayton seurauksena yha
suurempi osa tyosta tapahtuu symbolien vélityksella ja ettd esim. oppiminen
tulee ndin ollen perustumaan enemman analyysiin kuin manuaalisen tyén kautta
tapahtuvaan harjaantumiseen. Esimerkiks teollisuuden prosessgja ohjataan ja
niiden kayttéytymista seurataan suurelta osin erilaisten pédtelaitteiden kautta.
Prosessi-informaatio on siten luonteeltaan valittynytta ja abstraktia, e valitonta
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eiké konkreettista. Tdma tulee muuttamaan — ja on jo muuttanut — mm. monien
teollisten ammattien luonnetta.

Zuboff kiinnittdd huomiota myds sihen, miks tietotekniikkaa yrityksin oikein
hankitaan ja millaisia yleisa mahdollisuuksia se yrityksille tarjoaa. Analyysinsa
perustuen Zuboff jakaa tietotekniikan potentiaaliset vaikutukset kahteen kategoriaan:

— Tietotekniikka mahdollistaa monien toimintojen automatisoinnin (auto-
mating effect).

— Ttietotekniikka mahdollistaa monien ty6tehtavien informatisoinnin (infor-
mating effect).

Puhuessaan tietotekniikan automatisoivasta vaikutuksesta Zuboff viittaa erityi-
sesti toimistotydn [uonteen muuttumiseen erilasten hallinnollisten tietojérjestel-
mien kayttdonoton myéta. Hanen lagja aineistonsa antaa viitteita siita, ettd 1980-
luvulla suurissa yhdysvaltalaisissa yrityksissd (mm. pankeissa ja vakuutusyh-
tidissd) toteutettujen suurten jarjestelmaprojektien seurauksena toimihenkil Giden
tyon organisointi on saanut yhd enemman fordistisia piirteitd. Hankkeiden ta-
voitteena on ollut prosessien tehostaminen (esim. vakuutusyhtiossa korvausha-
kemusten kasittelyn nopeuttaminen ja virheiden véhentdminen), ja tdhén on
pyritty keskittdmalla tyon suunnittelua ja standardisoimalla typrosessit niin
pitkdle kuin se vain on ollut mahdollista. Zuboffin tutkimusten mukaan jarjes-
telmien kayttdonoton seurauksena tyontekijéiden tyttaakka on usein kasvanut
samalla kuin heidan toimenkuvansa on kaventunut. Useissa tapauksissa tyonte-
kijan ainoaks tehtéavaksi on muodostunut tietokoneohjelmaan sisdanrakennettu-
jen rutiinien tarkka noudattaminen ja ohjelman vaatimien tietojen syéttaminen.

Tallaiset muutoshankkeet ovat useimmiten perustuneet gatukseen ihmisista
epédluotettavina virheldhteind. Looginen johtopadtds on siten pyrkid ihmisten
toimenkuvan rajaamiseen ja mahdollissimman tarkkaan mééarittelyyn. Zuboff
kéayttadkin néista tuotantokoneiston osan asemaan aennetuista toimihenkil dista
nimitysta the clerk as a laboring body (Zuboff, 1988, s. 136), mika kuvaa hyvin
automatisoinnin kautta saavutettujen tehokkuusetujen inhimillisté hintaa. Tata
hintaa e makseta ainoastaan tyon pakkotahtisuutena vaan my6s gan myota
rapautuvana ammattitaitona: kun tietokone hoitaa kaiken gjattelun, niin toimi-
henkil6 menettda véhitellen myds merkittdvan osan substanssiosaamisestaan.
Téllainen kehitys heikent&a edelleen hanen asemaansa tydmarkkinoilla.
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N&in e kuitenkaan tarvitsisi valttamétta olla, silla tietotekniikka tarjoaa myos
muunlaisia mahdollisuuksia. Automatisoinnin lisaksi tietotekniikka voi my6s
informatisoida. Tietotekniikan informatisoivasta vaikutuksesta puhuessaan
Zuboff tarkoittaa sitd, ettd hyvin suunniteltu tietojérjestelma voisi luoda edelly-
tyksia toimihenkildiden toimenkuvan lagientamiselle ja tydén mielekkyyden
lisBamiselle. Taldin tietojarjestelman rooli olisi toimia ennemminkin tydntekijan
resurssina kuin toimenkuvaa rgjaavana talutusnuorana. Taman periaatteen mu-
kaan toimivassa yrityksessa toimihenkil® ratkaisee asiakkaiden ongelmia ja
hyddyntda — mm. tietojarjestelmien avulla — yrityksen tietovarastoja huomatta:
vasti tehokkaammin kuin mihin manuaalisella jarjestelmédla voidaan ikind
paasta. Rutiinitehtévien automatisoinnin e siten tarvitse johtaa ihmisten suorit-
tamien ty6tehtdvien standardointiin. Zuboffin tutkimuksen tulos kuitenkin oli,
etta tietotekniikan informatisoivaa potentiaalia e usein hydynneta.

Toimintaprosesseista tietojarjestelmien toiminnallisen laadun arvioimiseen

Tietojarjestelmien toiminnallista laatua voidaan 1dhted arvioimaan joko toimin-
taprosessien tai yksittdisten loppukayttgjien ndkokulmasta Kummassakin ta-
pauksessa arvioinnin lahtékohdaks otetaan toiminnan tavoitteet ja reunaehdot,
ja arvioinnin tavoitteeks jérjestelmén tarjoamien palveluiden tarkoituksenmu-
kaisuuden ja luotettavuuden selvittdminen — menetelmét vain ovat erilaisia
Kattavan ja luotettavan arvioinnin tekeminen edellyttéd todennakdisesti kum-
mankin |ahestymistavan kayttdd. Ensin mainittu prosessiorientoitunut |ahesty-
mistapa nojautuu systeemitekniikan (systems engineering) periaatteiden kayt-
kéytettdvyystestauksena. Seuraavassa esitetddn eras tapa prosessiorientoituneen
arvioinnin suorittamiseksi.

Prosessiorientoituneen arvioinnin erityistavoitteena on tunnistaa tietojarjestel-
mien rooli organisaation toiminnan kokonaisuudessa. Tama edellyttaa toiminnan
mallintamista, mika voidaan tehda esim. I DEFO-standardin mukaisesti tai jollain
muulla menetelméll, joka mahdollistaa osaprosessien ja -tehtdvien, ohjaustie-
don, informaatio- ja materiaalivirtojen sekd resurssien kuvaamisen (IDEFO-
standardin notaatio on esitetty tdman julkaisun VI artikkelissa). Usein on jarke-
vaa keskittya ns. kriittisten prosessien ja toimintojen seka niihin liittyvien tieto-
teknisten ratkaisujen tunnistamiseen. |DEFO-standardissa tietojérjestelmét voi-
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daan mallintaa esim. resursseina (tyotehtavassa hyddynnetédn tietojéarjestelmid)
tai prosesseina (automatisoitu prosess eli ns. workflow).

Mallien taustalla oleva tieto hankitaan mm. haastattelemalla eri toiminnoista
vastaavia henkil6ita. Erittéin térkeda on pyrkid muodostamaan realistinen kuva
ko. organisaation toiminnan luonteesta, toiminnan keskeisista tavoitteista sekéd
toiminnan reunaehdoista.

N&in menetellen voidaan johtaa organisaation tavoitteisiin ja toiminnan arkipai-
vaan maadoitettuja kriteereita tietojarjestelmien toiminnallisen laadun arvioimi-
seksi. Kriteerit liittyvét keskeisten informaatiovirtojen ja tiedonkasittelypalve-
luiden kaytettdvyyteen ja luotettavuuteen. Kriteereita voidaan kdyttéd mm. uu-
den jarjestelman vaatimusméaarittelya laadittaessa tai kéytdssa olevien jarjestel-
mien toimintaa analysoitaessa. Systemaattinen mallinnus helpottaa myds jarjes-
telmien mahdolliseen kayttokunnottomuuteen tai uuden jarjestelman kayttoon-
ottoon liittyvien riskien analysoimisessa.

10. Sovelluskohde: toiminnanohjausj &rjestelman kayttéonottopr osessi

Tassd toiminnanohjaugjérjestelmdn kayttéonottoprosessilla tarkoitetaan jérjes-
telmén koko elinkaarta nykytila-analyysista ja hankinnan suunnittelusta aina
tuotantokdyttoon ja jarjestelméan péivityksiin. Kayttdonottoprosessi voidaan
jakaa vaiheisiin eri tavalla riippuen siitd, katsotaanko prosessia jérjestelmétoi-
mittgjan vai loppuasiakkaan ndkodkulmasta (ks. myds tdman julkaisun | artikkelin
elinkaarimallit). Lisaksi eri toimittgjilla (kuten myds suurimmilla loppukéayttéj &
yrityksilld) on omia, osittain toisistaan poikkeavia mallgjaja kéytanttja.

Kayttdonottoprosessin rakenne

Seuraavassa toiminnanohjausjarjestelman kayttoonottoprosessi on jaettu neljéén
pédvaiheeseen, joista jokainen koostuu useammeasta tehtévasta. Mallia e tule
kasittdd kayttoonottoprosessin ideaalimalliksi vaan erilaisten kayttdonottopro-
sessin tavoitemallien ja kaytantdjen yleistykseksi. Mallin tarkoituksena on téassa
yhteydessi muodostaa konteksti tietojérjestelmien tuottavuuden ja vaikuttavuu-
den arviointimenetelmien kayton ideoinnille.
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Kéayttamamme mallin pdéavaiheet ovat suunnittelu, hankinta, kayttdonotto ja
tuotantokdyttd. Tehtdvét noudattelevat suurelta osin (mutta eivét tdysin vastaa)
Suomen Tuotannonohjausyhdistyksen raportissa esitettya jaottelua (STO, 1999).
Kayttoonottoprosessimallin rakenne on esitetty taulukossalll.

Taulukko I11. Kéayttdonottoprosessin padvaiheet ja tehtavat.

Paavaihe Tehtavat

suunnittelu nykytila-analyysi,
tavoitetilan méadrittely,
vaatimusmaarittely

hankinta markkinakatsaus,
valintakriteerien tasmentaminen,
ohjelmiston ja toimittajan valinta,
jarjestelman mitoitus,
sopimusneuvottelut

kayttdonotto kayttdonotto-organisaation perustaminen,
kayttdonottosuunnitelman laadinta,
laitteiden ja ohjelmistojen asennus,
perusjarjestelman konfigurointi,

mahd. réataldinti (muutokset ohjelmakoodiin),
linkkien rakentaminen muihin sovelluksiin,
tuotantotiedon luominen,

kayttdohjeiden laatiminen,

kayttajien koulutus,
toimintatapamuutosten valmistelu,
toimituksen testaus,

uuden jarjestelman sisdanajo,
kayttdonotto-organisaation purkaminen

tuotantokayttd perusliiketoiminta,
jarjestelmén kaytén seuranta,
ongelmien ja kehittdmistarpeiden dokumentointi

Kayttdonottovaiheen tehtavista suuri osa etenee ainakin osittain paéllekkéin ja
mahdollisesti eri jarjestyksessa. Paéavaiheiden jérjestys on sen sijaan kiintea.

Jérjestelmdn muutokset voidaan hahmottaa erillisend, viidentend pdavaiheena.
Sen tehtavat koostuvat soveltuvin osin suunnittelu-, hankinta- ja kayttoonotto-
vaiheiden tehtévista (esim. vaatimusmaarittelyn péivitys, laajennustarpeen méaa-
rittely, uusien ohjelmistokomponenttien hankinta jne.). Jarjestelman kayttéon-
oton prosessimalli on esitetty kuvassa 4, jossa jarjestelman muutostoité ja paivi-
tyksid kuvaa tuotantokdyton takaisin strategiaprosesseihin ja suunnitteluun yh-
distéavaluuppi.

212



Jarjestelman tuottavuuden ja vaikuttavuuden arviointi osana kayttéonottopro-
sessia

Kuva 4 pyrkii havainnollistamaan kayttotnottoprosessin etenemista sekd jarjes-
telmén tuottavuuden ja vaikuttavuuden arviointiprosessin mahdollista roolia
kayttéonoton eri vaiheissa. Perusidea on, ettd arviointiprosessilla el ainoastaan
seurata kaytossa olevien jarjestelmien tuottavuutta vaan myo6s aktiivisesti vai-
kutetaan koko tietojarjestelmaprojektin lopputulokseen. Taloin olisi kyettava
luomaan tarpeeksi yksinkertainen, tehokas ja luotettava menettelytapa jarjestel -
mien suunnittelu- ja hankintavaiheiden tukemiseksi tuottavuus- ja vaikuttavuus-
arvioiden avulla. Jarjestelman hankinnasta koituvien hyotyjen ja kustannusten
tasapainoinen punninta olisi erityisen térkeda silloin, kun hankintapdétts on
taloudellisesti mittava jaltai kun jarjestelméan hankinta vaikuttaa merkittavalla
tavalla organisaation toimintaan tai tulevai suuden toimintaedel lytyksiin.

Arvioinneissa suureksi ongelmaksi muodostuu luotettavien perustietojen puut-
tuminen: esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelman todellisia toiminnallisia hyo-
tyjaon vaikea arvioida, jos vastaavista hankkeista el ole aikaisempaa kokemusta.
Perustietoja on vain léhdettavd metsastamadan systemaattisesti: ensin omasta
organi saatiosta ja aiemmista tietoj arj estel méhankkei sta saaduista opeista. Tdman
jalkeen on luontevaa pyrkia perehtymaan muiden organisaatioiden kokemuksiin
sekda alan tietedlisissa julkaisuissa raportoituihin (empiirisiin) tutkimuksiin.
Benchmarking voisi olla erinomainen ja suhteellisen taloudellinen tapa hankkia
tuottavuus- ja vaikuttavuusarvioinneissa tarvittavaa perustietdmysta. Tata edel-
lyttéa vain sitd, etta vahintdan kaksi organisaatiotalyritystd on valmis keskendan
jakamaan omien tietojarjestelmahankkeiden valmisteluun ja toteutukseen seké
jarjestelmien kayttoon liittyvaa tietoa.
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Kuva 4. Tuottavuuden ja vaikuttavuuden arvioiminen osana toiminnanohjaus-
jarjestelman kayttoonottoprosessia ja kayttoa.

Varsinainen kayttéonottovaihe (mm. uuden jarjestelmén asennukset, koulutus,
sisddngjo jne.) e ole jarjestelmien tuottavuuden tai vaikuttavuuden arvioimisen
kannalta kovinkaan kiinnostava, sillé ratkaisevat hankintapdatokset on jo tehty
mutta varsinaisia kayttokokemuksia ei ole vield saatavilla. Téssa vaiheessa on
kuitenkin mahdollista kerété tietoja jérjestelman sisddngjon todellisista kustan-
nuksista (essim. henkiléston koulutuksen ja tuotantotiedon luomisen vaatimasta
lisétydstd), joita jérjestel métoimittgjan tarjoamat laskelmat eivét todennakoi sesti
sisdlla Tuotantok&ytdn aikana on sitten aika kerétd kayttokokemuksia, joihin
jarjestelmén tulevat lagjennukset ja péaivitykset myohemmin perustuvat ja jotka
luovat entistd vankemman pohjan uusien tietojarjestelméhankkeiden valmiste-
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lulle tulevaisuudessa. Keskeista on verrata jarjestelman suorituskykya sille ase-
tettuihin tavoitteisiin, kirjata havainnot huolellisesti yl6s ja jalostaa kokemukset
konkreettisiksi toimenpidesuosituksiksi.

Tietojarjestelmien tuottavuuden ja vaikuttavuuden arviointi sy6 varmasti paljon
voimavaroja, mikdli se pyritéén tekemadn huolellisesti ja luotettavasti. Jokaisen
organisaation on itse arvioitava, kuinka pajon téllaiseen toimintaan kannattaa
panostaa. Joka tapauksessa arviointiprosessin tulee kytkeytya kiintedsti organisaa
tion muihin prosesseihin ja toimintoihin, jotta sen tuottamat tiedot saadaan hyoty-
kayttdon. Taman varmistaminen on viime kédessa yrityksen johdon vastuulla.

11. Tiivistelma ja johtopaat ok set

Yritykset kayttavét tietotekniikkaan ja sen erilaisiin tukipalveluihin vatavia
saada téytta vastinetta. 1980-luvun lopussa ndma ndkemykset tiivistyivat ns.
tietotekniikan tuottavuusparadoksiksi kun havaittiin, ettd tietotekniikkainves-
tointien koon ja yritysten tuottavuuden ja/tai taloudellisen tuloksen vélilla ei
ollut selkeda tilastollista yhteyttd. Taman jalkeen asiasta on véitelty paljon, ja
uusia tutkimuksia on tehty. Nykydan ollaan melko yleisesti sitd mieltd, etta
tietotekniikka nostaa yritysten tuottavuutta useilla toimialoilla. Néin el tosin kéy
automaattisesti: oledllista on, ettd jarjestelméhanke on oikein mitoitettu ja goi-
tettu ja etta se liittyy kiinteasti yrityksen liiketoiminnan kehittémiseen.

Tuottavuuden kasite on tietotekniikkamaailmassa problemaattinen. Eri |ahteissa
tuottavuus mééritelldan eri tavalla, ta sita e maaritella ensinkdan. Tama vai-
keuttaa tutkimustulosten vertailua ja hyodyntamistd. Tassa artikkelissa tuotta
vuudella tarkoitetaan tietojarjestelmdhankkeen tuoman taloudellisen hyddyn ja
sen vaatiman panostuksen suhdetta. Tuottavuuden arvioiminen edellyttda siten
hankkeen hyétyjen ja kustannusten tunnistamista ja rahamddréistéa arviointia.
Asian tekee vaikeaks se, ettd monet hyodyt ja kustannukset ovat luonteeltaan
laadullisia, yrityksen toimintaan tai toimintaedellytyksiin liittyvia tekij6ita.

Tietojarjestelméhankkeisiin liittyvien potentiaalisten hy6tyjen ja kustannusten
kirjo on lagja. Hyotypuolella tietojarjestelmét yhtéalta tukevat ja tehostavat jo
olemassa olevia toimintoja, toisaalta mahdollistavat kokonaan uudenlaisia (lii-
ke)toiminnan muotoja. Y rityksen tuotteista, palveluista, toimialasta ja toiminnan
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luonteesta kuitenkin riippuu, millaista hy6tya se voi tietotekniikasta saada. Ta-
loudellisilla mittareilla mitattuna hy6dyt puolestaan ilmenevét joko sééstéina tai
lisdtuloina. Kustannuksia kertyy puolestaan seka tietojarjestelmien hankinnasta
(esim. lisenssimaksut) ettd kayttoonoton ja uusien toimintatapojen opettelun
vaatimasta lisétyosta. Naita jakimmaéisia kutsutaan usein piilokustannuksiksi,
koska niihin ei tavalisesti liity (valitontd) kassavirtaa. Piilokustannukset reali-
soituvat tavallisesti vasta pidemmalla aikajanteelld, esimerkiks silloin kun pe-
rusiiketoiminnan héiriot alkavat vaikuttaa asiakashankintaan, tuotantoon jal/tai
laskutukseen.

Yleensd vain suoraan jarjestelmien hankinnasta koituvat kustannukset voidaan
laskea tarkasti, ja nekin usein vasta sen jélkeen kun jarjestelmétoimittaja on
|dhettanyt viimeisen laskunsa. Piilokustannusten arvioiminen onkin jo huomat-
tavasti hankalampaa, silla laskelman tulos riippuu oleellisesti tarkasteluvalista.
Jos esimerkiks asiakaspalveluprosessi on takkuillut uuden jarjestelman kayt-
toéonoton yhteydessa, niin usein vasta tulevaisuus nayttdd, millainen merkitys
silléa on ollut yrityskuvaan jatuotteiden menekkiin.

Sama patee myds monien potentiaalisten hyétyjen arvottamiseen. Toiminnan
tehostaminen seka tuotteiden ja palveluiden laadun parantaminen ovat esimerk-
keja tietojarjestelman kayttdonoton tarjoamista potentiaalisista hyddyistd, joiden
realisoiminen (muuttaminen lisétuloiksi) edellyttéd syntyneen lisdpotentiaalin
jarkevaa ja onnistunutta hyodyntamista. Taméankaltaisten hyétyjen muuntaminen
rahamédrdiseksi on hankalaa myo6s siks, ettéd jokaisen yrityksen tuloskunto
lukuisten eri tekijoiden summa (myynti saattaa riippua esim. valuuttakurssien
muutoksista, joilla e ole mitdan tekemistd tietojérjestelmien toiminnallisten
ominaisuuksien kanssa). Ja kun hyétyjé ja kustannuksia el voida tarkkaan laskea,
on myos jérjestel mdhankkeen tuottavuuden arvioiminen hankal aa.

Mitd suurempi ja kalliimpi tietojarjestelméhanke on kyseesss, sitd tdrkeampaa
olis pyrkia muodostamaan mahdollisimman luotettava kuva eri vaihtoehtoihin
liittyvista hyodyista ja kustannuksista, seké koko hankkeen vaikutuksista yrityk-
sen toimintaan yleensd. Keskeinen tulevaisuuden haaste on siten kehittéa tieto-
jérjestelmien tuottavuuden ja vaikuttavuuden arviointimenetelmi, joita tavalliset
yritykset voisivat kayttéa esimerkiksi uusien tietojarjestelmahankkeiden suun-
nittelun tukena. Tal& hetkelld luotettavia ja helppokayttdisia menetelmia ei
ndyta olevan saatavilla, eika sellaisia tietojarjestelmien luonteesta johtuen ehka
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koskaan pystyta edes kehittdmaan. Itse ongelma tulee kuitenkin olemaan ajan-
kohtainen myd6s tulevaisuudessa, silla tietojérjestelméhankkeiden koon ja
kompleksisuuden kasvu e tunnu olevan rajoitettavissa. Toiminnanohjausarjes-
telma ténaan, toiminnanohjausarjestelmien verkosto huomenna, ylihuomenna ...
who knows?
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Johtopéaatokset

Tassa julkaisussa on tarkasteltu yritysten toiminnanohjausta, toiminnanohjaus-
jarjestelmid, tietojarjestelmien suunnittelu- ja kayttdonottoprosesseja seka niité
tukevia menetelmié ja kaytantdja monesta eri nakokulmasta. Keskeisella sijalla
ovat olleet pk-yrityksen toiminnanohjaus ja sen tietojarjestelmét. Keskeisena
tavoitteena on ollut kuvata, mitd em. aihealueista télla hetkell& tiedetdan, millai-
sia haasteita ja ongelmia pk-sektorin toiminnanohjaukseen ja tietojérjestel mé-
hankkeisiin liittyy ja mité ndiden haasteiden voittaminen kaytannssa edel lyttaa.
Perusproblematiikan voisi tiivistéa seuraavaan kahteen kysymykseen:

1. Millainen toiminnanohjaugjarjestelman suunnittelu- ja kayttdtnottoprosessin
tulis pk-yrityksessa olla, kun verrattain rgatuilla resursseilla olisi kyettava
madrittelemaan ja ottamaan k&ytt6on monimuotoista toimintaa tehokkaasti tuke-
vajarjestelma?

2. Miten jarjestelmétoimittaja pystyy parhaiten tukemaan pk-yritysta jérjestel-
man kayttoonottoprosessissa?

Julkaisun l&hestymistapa ndihin kysymyksiin on ollut yhtd&lta teoreettinen,
toisaalta empiirinen. Teoreettisissa artikkeleissa kysymyksia on lahestytty aihe-
aluetta kasittelevéan kirjallisuuden valossa (esim. 111 ja VIII artikkelit), osa artik-
keleista perustuu ensisijaisesti tutkijoiden omiin kokemuksiin tietojarjestelmé-
hankkeiden suunnittelusta ja toteutuksesta (essm. V artikkeli), ja osa on yhdis-
telmid nédista kahdesta paétyypista (esim. VI ja VI artikkelit).

Monessa julkaisun artikkelissa todetaan, etta pk-yritysten toiminnanohjauksen
problematiikasta on olemassa hyvin véhan tutkimustietoa. Tietoa on yhtaéta
toiminnanohjauksesta ja organisaatioiden kehittamisestd, toisaalta tietojarjestel-
mien madrittelysta ja kdyttéonottomalleista, mutta e yleensa yksissa kansissa
eiké varsinkaan pk-yrityksen nakokulmasta. Artikkelien yhteinen sanoma on se,
etta tietojarjestelmien kayttdonottoprosessien kehittdmiseen on syyta panostaa
nykyista enemman seka pk-yrityksissa etta jarj estel matoi mittagjien taholta. Lisak-
si on syyté olettaa, etté tietojdrjestelmien roolin kasvaessa kdyttéonottoprosessin
merkitys tulee entisestédn korostumaan.
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Tietojarjestelmat ja pk-yritykset —trendejd, mahdollisuuksia ja uhkia

Vadlitseva kehitystrendi on, etté tietojarjestelmien rooli pk-yrityksissa ja vastaa-
vissa organisaatioissa kasvaa. |1 artikkelissa kuvataan, miten nykyiset toimin-
nanohjaugarjestelmét ovat kehittyneet 1970-luvun materiaalinohjauksen ja
resurssienhallinnan sovelluksista. Yhdessa taloushalinnon kanssa nama olivat
niitd alueita, joissa automaattisesta tietojenkasittelysta havaittiin olevan eniten
hyotyd. Kolmekymmentd vuotta myShemmin toiminnanohjausdrjestelmala
voidaan kattaa ldhes kaikki yrityksen toiminnan eri osa-alueet. Tietotekniikkaa
ké&ytetddn yha enemman valineend myds ihmisten ja organisaatioiden valisessi
kommunikoinnissa. Sahképosti ja Internet ovat jo arkipéivéd monessa pienessa-
kin yrityksessa.

Téhan kehityskulkuun liittyy seka mahdollisuuksia etta uhkia. Y ht&alta tietotek-
niikasta on todettu olevan hydétya rutiinien tehostgjana. Sen on havaittu myds
mahdollistavan aivan uusia (liike)toiminnan muotoja, hyvana esimerkkina ver-
kossa toimivat matkatoimistot ja pankkipalvelut. Toisaalta se sitoo yrityksia
ohjelmistoihin sisddnrakennettuihin toimintamalleihin, jotka saattavat muodos-
tua rasitteiksi joustavuutta korostavilla markkinoilla. Tama pétee erityisesti
raskaisiin ja alun alkaen suuryritysten tarpeisiin suunniteltuihin toiminnanoh-
ristéssé toimiva ja joustavuudella kilpaileva pk-yritys. Suuret jarjestelméahank-
keet ovat my6s kalliitaja siten erityisen riskialttiita pk-yrityksille.

On myo6s ilmeistd, etté tietojarjestelmien kokonaisuudet tulevat koko ajan yha
monimutkaisemmiksi. Osasyynd tdhdn on jarjestelmien kasvava integraatio.
Perinteisessa toiminnanohjaugjarjestelmassa eri osasovellukset kytketéan yhtei-
sen tietokannan valitykselld toisiinsa. Suurissa jarjestelmissd, kuten SAP R/3,
osasovelluksia (moduulgja) on useita kymmenia Kun yrityksessa kayttoon
tulevien osasovellusten maaré ja keskindiset riippuvuudet kasvavat, tulee tieto-
jarjestelman rakenne yha monimutkaisemmaksi. Uusin tietotekninen kehitys vie
tietojérjestelmien integraation viela askelta pidemmalle, kohti yritysten vélisia
integroituja jarjestelmia. On odotettavissa, etta myds tama kehityssuunta tarjoaa
pk-yrityksille sekéd mahdollisuuksia ettd uhkia, riippuen yritysten toimialasta,
toiminnan luonteesta seké& valmiuksista.
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Y htédlta uusin tietotekniikka tukee yritysten keskindista (b2b) seka yritysten ja
loppuasiakkaiden vélista (b2c) verkostoitumista. Pienet resurssit omaavalle pk-
yritykselle tdma on eittaméttd mahdollisuus. Kokemukset kuitenkin osoittavat,
etta mité monimutkai semmasta jarjestelmien ja toimintojen kokonai suudesta on
kysymys, sitd haastavampi on méadrittely- ja kayttdonottoprosessi. Potentiaalit
eivédt takaa kayttdtnoton onnistumista. Monimutkaisten jérjestelmien ominai-
suuksista jaa myo6s suurempi osa hyddyntamattd mm. siksi, ettd loppukayttdjat
eivét ole niista tietoisia, tai siksi, ettd niihin perehtyminen koetaan usein liian
tyoladksi. Jarjestelmien lagjetessa myds jarjestelmien kayttéonottoymparistd
muuttuu. Enda e riitd, ettd yksi tai muutama henkil® oppii ymmértdmaan ja
kayttamaan tiettya sovellusta vaan asiaa on tarkasteltava usean toiminnon ja yha
erilaisen koulutus- ja osaamistaustan omaavista ihmisistg, joiden vastuualueet ja
intressit poikkeavat huomattavasti toisistaan. Téma asettaa erityisia vaatimuksia
jarjestelmien suunnittelu- ja kéyttéonottoprosesseille.

Suunnittelun ja kayttédnoton haasteita ja ongelmia pk-yrityksissa

Tietojarjestelman kayttdéonottoprosessi pk-yrityksessa eroaa suuryrityksen vasta-
vasta prosessista merkittvasti — el ainoastaan lagjuudeltaan vaan usein my6és
laadullisesti. Téhan on kolme keskeista syyta pk-yritysten toiminnan luonne ja
toimintatavat, resurssien ragjallisuus ja osaamispohjan kapeus. Tama voi muo-
dostua ongelmaksi erityisesti lagjojen toiminnanohjausjérjestelmien kayttéon-
otossa, missa asiakasyrityksen omalla panoksella on aivan keskeinen merkitys
hankkeen onnistumisen kannalta.

Vaikka harva pk-yritys itse toimi kansainvalisilla markkinoilla, on yha useampi
niista riippuvainen globaalisti toimivan pdamiehen takia. Pk-yrityksen menesty-
misen kannalta on oleellista, kuinka nopeasti yritys pystyy tunnistamaan mark-
kinoilla tapahtuvia muutoksia, kuinka nopeasti se pystyy niihin reagoimaan ja
kuinka oikeansuuntaisia valitut toimenpiteet ovat. Kaytanndssa moni pk-yritys
tekee monenlaisia tuotteita ja palveluja yksittéiskappaleina tai lyhyina sarjoina.
Taman seurauksena yhden yrityksen sisdlla on monenlaista toimintaa, ja toi-
minta muuttuu (markkinoiden paineessa) jatkuvasti. Tal6in toiminnan organi-
sointi ja ohjaus perustuvat enemman henkildkunnan osaamiseen ja ammattitai-
toon kuin suuryrityksissa kaytettyihin formaaleihin menetelmiin, rakenteisiin
jaltal sdantdihin. Pk-yritykset eivat siis toimi yhta sddnnénmukaisesti kuin
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useimmat suuryritykset. Myds toiminnan kuvaamiseen kaytettava kieli (termit ja
kasitteet) on monesti omintakeista ja epateoreettista, arkipdivan toimintaympé
ristésté nousevaa puhetta.

Taman seurauksena jarjestelmien mérittely ja konfigurointi on pk-yrityksissa
monesti hankalaa. Suurten toiminnanohjausjérjestelmien toimintalogiikan taus-
talla olevat liiketoiminnan prosessimallit sopivat harvoin sellaisenaan pk-
yritysten tarpeisiin. Téméa johtuu yhtdalta siitd, etté rajallisten resurssien johdosta
pk-yrityksen toiminta on pakosti epdmuodollista ja tyontekijat joutuvat teke-
maan mité erilaisimpia tehtévig, jolloin madrémuotoisia prosesseja ei kdytannds-
s4 ole tai niita on vaikea hahmottaa. Toisaalta vain harvassa pk-yrityksessa
omaa toimintaa analysoidaan toimintaprosessien mallintamisen nakokulmasta,
joten koko ajattelutapa saattaa olla yrityksen tyontekijéille vieras. Mazrittely-
tyon tuloksena pitéisi kuitenkin paéstd malliin, jonka kanssa dynaamisesti ja
dynaamisilla markkinoilla toimiva pienyritys voi el&a.

Koska pk-yritykset elavét jatkuvassa muutoksen tilassa, muutosta e useinkaan
ndhda erillisend toimintana vaan se on osa operatiivista toimintaa: ongelmat
ratkaistaan sitd mukaa kun ne tulevat eteen. Tyypillisesti mm. tietotekniikkaan
liittyvét asiat hoidetaan oman toimen ohella, tai vastaavat palvelut ostetaan
ulkoa. Tietojarjestelmien kayttdonotossa tdma kostautuu. Monessa artikkelissa
todetaan, etta pk-yrityksissa torméatéan tietojarjestelmien kayttdonotossa resurs-
siongelmiin, koska vahaiset henkiléresurssit on sidottu operatiiviseen toimin-
taan. Pk-yritysten on myds vaikea kompensoida tété vajetta esim. palkkaamalla
ulkopuolisia asiantuntijoita tietojarjestel mahankkeiden toteutukseen, silla resurs-
siongelmat koskettavat usein myds yritysten taloutta.

Monilla pk-yrityksilla on puutteita myos tietotekniikan osaamisen ja soveltami-
sen suhteen. Teknologian kehitysté on vaikea seurata, ja erilaisten teknologioi-
den soveltuvuutta yrityksen tarpeisiin on vaikea arvioida. Tama tarkoittaa mm.
sitg, etta pk-yrityksen saattaa olla vaikea tunnistaa tietotekniikan tuomia mah-
dollisuuksia liiketoiminnan ndkokulmasta. Toisinaan tietojérjestelman méaéritte-
Iyn ja liiketoiminnan suunnittelun valilla olevia kytkenttja ei edes tiedosteta. Ja
vaikka ndméa usein tiedostetaankin, niin harvalla pk-yrityksella on tarpeeks
osaamista tietojarjestelman vaatimusmaarittelyn laatimiseks yrityksen liiketoi-
minnan tavoitteiden pohjalta. Tilanne avaa uusia mahdollisuuksia taitaville
markkinamiehille, joiden puheessa jokaiseen mahdolliseen ja mahdottomaankin
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ongelmaan loytyy aina tietotekninen ratkaisu. Tietojarjestelméan hankinnassa
tdma saattaa johtaa mm. epéarealigtisiin tavoitteisiin ja odotuksiin, kun kyky
hankkeiden mahdollisuuksien ja riskien tasapainoiseen ja kriittiseen punnintaan
puuttuu.

Pk-yrityksen osaamisen rgjallisuus ndkyy myds itse kayttbéonottoprosessissa.
Tarvittavia voimavaroja on vaikea arvioida, osaavista tekijoistd on puutetta ja
yhteinen kieli jarjestelmétoimittgjan kanssa usein puuttuu. Yritys j&a talloin
helposti jarjestelmétoimittajien ammattilaisten vietavaksi. Tuloksena téllaisessa
tapauksessa on teknispainotteinen toimitusprojekti, jossa toiminnan ja toiminta-
prosessien kehittdminen jdéa suurella todenndkdisyydella teknisen jarjestelman
asennuksen, konfiguroinnin ja testauksen jalkoihin. Ongelmat alkavat, kun jér-

naavat, tietoja hukkuu ja prosessit " tokkivét” .

Pk-yritysten toiminnan erikoispiirteiden vuoksi jérjestelmatoimittajat ovat viime
vuosina kehittédneet uusia toiminnanohjauksen ratkaisuja erityisesti pk-sektorin
tarpeisiin. Erés redlistinen tietojarjestelmératkaisu pk-yritykselle on paketoitu
tuoteratkaisu, joka voi olla joko standardoitu vakiotuote tai vaihtoehtoisesti ns.
esikonfiguroitu jarjestelmaratkaisu. Ensimméisessa tapauksessa yrityksen odo-
tetaan ottavan jarjestelman kayttdon sellaisenaan (ohjelman toimintal ogiikkaa ei
muuteta), jalkimmaisessa taas osa jérjestelman toiminnallisista ominaisuuksista
on toimituksen nopeuttamiseksi maaritelty valmiiksi ja osa méaritelldan yhdessa
asiakasyrityksen kanssa. Kummassakin tapauksessa vaatimusméérittel yssi kes-
kitytéén yrityksen tavoitteiden ja tarpeiden kartoitukseen seka jarjestelman tar-
keimpien vaatimusten méarittelyyn.

Paketoidun tuoteratkaisun houkuttelevuus pk-sektorilla perustuu nimenomaan
kustannusséastoihin: jos paketti sopii yrityksen tarpeisiin sellaisenaan tai pienin
muutoksin tarpeeksi hyvin, sédstetdan paljon tyoté (konsultointia ja réétal dintid)
ja siten myos rahaa. Hankkeen onnistumisen kannalta keskeisessé asemassa on
ns. soveltuvuusanalyysi, jolla tutkitaan yrityksen vaatimusten seka markkinoilla
olevien ratkaisujen yhteensopivuutta. Soveltuvuusanalyys tehdddn usein jarjes-
telmétoimittajan toimesta, joka tuntee edustamansa jérjestelméan ominaisuudet
hyvin. Jarjestelman valinnassa keskitytddn muutamaan térkedksi koettuun omi-
naisuuteen. Lopputulos ei voi tietenkdan toimia yhta hyvin kuin yrityksen tarpei-
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siin sovitettu réétal Gty jarjestelma mutta parhaimmillaan paketoidut tuoteratkai-
sut tarjoavat paljon hyodyllisia ominaisuuksia suhteellisen edulliseen hintaan.

Vaatimuksia ja onnistumisen edellytyksia

Pk-sektorin haasteiden ja ongelmien lisdks julkaisun artikkeleissa on nostettu
esiin asioita — mm. toimintatapaideoita, mallgja, menetelmia ja vaatimuksia —
joilla pk-yritys voisi paremmin hallita toiminnanohjausjarjestelmien kayttéon-
ottoa. Seuraavassa ndma on ryhmitelty viiteen osa-al ueeseen.

1. Yrityksen on ymmarrettava jarjestel mdinvestoinnin vaativuus ja vaikuttavuus.
Lagjan toiminnanohjausjdrjestelman kohdalla kysymys ei ole vain ohjelmiston
hankinnasta ja asentamisesta. Kayttéonotto tuo mukanaan paljon tyota vaati-
musméadrittelyn, jarjestelman konfiguroinnin, tietokantojen rakentamisen, hen-
kilokunnan koulutuksen ja toimintatapojen muutoksen my6ta. Néiden ns. piilo-
kustannusten takia investoinnin vaatima kokonaispanos on merkittavasti suu-
rempi kuin mita laitteiden, ohjelmistolisenssien ja konsultoinnin hinnaksi muo-
dostuu. Yrityksen olisi kyettava muodostamaan realistinen mielikuva hankkeen
vaativuudesta seka varauduttava siihen joka suhteessa jo etukédteen. Toinen
keskeinen seikka on hankkeen vaikuttavuus. Usein téllaisen investoinnin kuo-
lettaminen edellyttéd suoria kustannussdastdja lagempia liiketoiminnallisia
hy6tyja. On ymmarrettava tietotekniikan tuomia mahdollisuuksia ja arvioitava
niiden realisoimisen edellytyksia. Liiketoiminnan tasolla asetettujen tavoitteiden
tulee merkittéavalla tavala ohjata tietojarjestelman méérittelyd ja suunnittelua
sekda kayttgjien koulutusta ja organi saation toiminnan kehittamista.

2. Huol€ellinen vaatimusmadrittely on jarjestelmahankkeen onnistumisen perus-
edellytyksid. Vaatimusméaarittelyn trkeimpéana tehtédvana on tésmentda, millaisia
toiminnallisia ominaisuuksia hankittavalla tietojarjestelmalla tulee olla. Vaati-
musméadrittelyn teko edellyttdd ihmisten, organisaation ja liiketoiminnan tarpei-
den tunnistamista, poimintaa ja kypsyttelya ennen kuin niista saadaan johdettua
valmiita ja oikeaan osuvia vaatimuksia. Vaatimusmégrittely tulee tehda riippu-
matta siitd, ollaanko hankkimassa standardijarjestelmaa, esikonfiguroitua paket-
tiratkaisua, tdyden kokoluokan toiminnanohjausjarjestelméa vai yrityksen tarpei-
siin taysin rédtalditya erikoissovellusta. Vaatimusméaérittely muodostaa pohjan
markkinoilla olevien vaihtoehtojen tutkiskeluun ja vertailuun. Paketoitujen
tuoteratkaisujen kohdalla soveltuvuusanalyysi on tarpeellinen vélivaihe ennen
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hankintapadtoksen tekoa. On my6s hyva tehda ero jarjestelmavaihtoehtojen ja
toimittajavaihtoehtojen valill& luotettava ja ammattitaitoinen jarjestel métoimit-
taja on avainasemassa jarjestel mahankkeen onnistumisen kannalta.

3. Tietojarjestelman kayttéonotossa konfiguroidaan jarjestelmaa ja kehitetdan
organisaatiota. Toiminnanohjaugérjestelman kayttdonottoprosessissa edetéén
kohti tavoitetilaa, jossa organisaation toiminta ja jarjestelman toiminnalliset
ominaisuudet kohtaavat. Ennen tavoitteen asetantaa yrityksella tulisikin olla
realistinen kuva siitd, mihin jarjestelma "taipuu” ja millaiset toimintatavat ja -
prosessit se mahdollistaa. Kun tavoitetila on asetettu, edetddn siihen yhtaélta
jarjestelmaa konfiguroimalla ja toisaalta henkil Skuntaa koul uttamalla, prosesseja
muokkaamalla ja vastuualueita tdsmentamalla. Keskeistd on ndiden kahden
padlinjan vuorovaikutus, jonka merkitysta ei voi kylliksi korostaa. Vaikka usein
puhutaankin sen puolesta, ettd organisaation toimintaa tulis suunnitella ja ke-
hittda tietojarjestelmista riippumatta (idea: tietojarjestelmét rakennetaan myo-
hemmin valittua toimintatapaa tukeviks), niin toiminnanohjausjéarjestelmien
suhteen tama e ole kaytanndssd mahdollista. Syy: jarjestelmien siséén raken-
nettujen ominaisuuksien vuoks joudutaan tekemdin kompromissgja, koska
kaikkeaei voi tai el kannata muuttaa.

4. Tietojarjestelman kayttdonotto on organisatorinen oppimisprosessi. Tietojar-
jestelmén teknisen toteutuksen jalkeen - ja jo osittain sen aikana - alkaa ns.
organisatorinen kayttéonotto, jossa organisaatio totuttelee eldmaddn uuden jar-
jestelmén kanssa. Y htdalta jarjestelma asettaa uusia vaatimuksia, toisaalta se
antaa uusia mahdollisuuksia. Néiden ragjoitteiden ja mahdollisuuksien pohjalta
kayttgjille muodostuu vahitellen uusia toimintamallgja, ts. tapoja, joilla jarjes-
telméan kanssa operocidaan. Toimintamallien muodostumista voi kuvata myds
oppimisprosessiksi, johon osallistuu véhintdan kaksi organisaatiota: jérjestelman
hankkija ja toimittaja. Molemmilla on oma roolinsa prosessissa ja molemmilla
on mahdollisuus oppia uutta. Jérjestelmétoimittajan kohdalla tdma tarkoittaa
mm. toimitusprojektista saatujen kokemusten ja jarjestelman kayttgjilta saadun
palautteen prosessointia. Oppimisprosesseja pitda kuitenkin tukea. Erés keino
siirtaa tietoa organisaatiossa ja organisaatioiden valilla on muodostaa keskeisten
sidosryhmien edustgjista koostuvia kehitysryhmid. Kehitysryhmien ideana on
saattaa kdyttédnoton aikana esiin nousevat asiat avoimen keskustelun ja syste-
maattisen ongel manratkaisun piiriin.
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5. Pk-yrityksissd tarvitaan yksinkertaisia ja tehokkaita suunnittelumenetelmia.
Tietojarjestelman suunnittelu- ja kdyttéonottoprosessin tueksi tarvitaan erilaisia
menetelmid. Menetelmié tarvitaan mm. liiketoimintaprosessien mallintamiseen,
vaatimusten kuvaamiseen seké kayttdonoton organisoimiseen. Osa menetel mista
tuottaa enemman (esim. ER- ja oliomallit) ja osa véhemman (esim. liiketoimin-
taprosessien mallit) formaaleja mallgja Kokemus on osoittanut, ettd pk-
yrityksissa ei ole jarkevaa pyrkia kdyttdmaan monimutkaisia menetelmakokonai-
suuksia. Pk-yrityksista e yleensd 10ydy menetelmien kayttéon perehtynyttd
henkil6kuntaa. Menetelmien tulee siten olla kasiterakenteeltaan yksinkertaisia ja
helposti omaksuttavia, jotta yrityksen oma henkil6sté pystyis itse tuottamaan
huomattavan osan tarvittavista kuvauksista ja malleista ilman mittavaa koulutus-
rupeamaa. Suunnittelutyéhon osallistumista tulisi muutenkin rohkaista kaikin
keinoin. Tdm& on tehokas keino kanavoida henkil6stdn osaaminen suunnitteilla
olevaan hankkeeseen.

Iteratiivisuus ja vuorovaikutteisuus kayttdonottoprosessien ominaisuutena

Toiminnanohjausjérjestelméan kayttdonottoprosessin pitdisi pk-yrityksessa olla
kuvassa 1 esitetyn mallin kaltainen. Siind keskustelut (esim. suunnittelupalave-
rit) ja kuvaukset (esim. toimintaprosessien mallit) seuraavat toisiaan vuorovai-
kutteisesti, ja koko prosessi etenee iteratiivisesti kohti tavoitetilaa. Talla tavala
varmistetaan, ettd formaaleihin kuvaustapoihin ja analyyseihin e takerruta liiak-
Si jaettariittavasti aineistoa syntyy organisatorisen kdyttédnoton ja oppimispro-
sessien tueksi.

Keskustelu
T
Kuvaus /\
Keskustelu r\

Kuvaus

Kuva 1. Suunnittelu- ja kayttéonottoprosessi keskustelun ja kuvausten vuorovai-
kutuksena.

Hankkeen alussa on luontevaa keskustella karkealla tasolla tietojérjestelmasta ja
koko hankkeen tavoitteista. TAman pohjalta tehdéén (vapaamuotoinen) kuvaus,
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joka sisdltda keskustelun keskeisimmat tulokset. Kuvauksen tarkoitus on toimia
seuraavan keskustelun dhtokohtana. Tall6in kuvauksen tehtdvana on palauttaa
ihmisten mieliin, mita edellisessa keskustelussa kasiteltiin ja mihin siina paadyt-
tiin. Kuvauksen tulee perustua keskeisiin keskustelussa kaytettyihin kasitteisiin
ja maleihin. Kuvauksen lahtékohtana voi olla myds jokin formaali tapa kuvata
kyseisid asioita, mikdli t&t& pidetédn tarkoituksenmukaisena. Tavoitetilan jalkeen
edetdan jarjestelman vaatimuksiin jne. Keskustelujen ja kuvausten muodostama
ketju jatkuu |&pi kayttéonoton kaikki vaiheet.

Iteratiivisuus ja vuorovaikutteisuus ovat melko yleisesti hyvéks tunnustettuja ja
tietojarjestelmien suunnittelussa ja toteutuksessa sovellettuja periaatteita. Ne
eivédt kuitenkaan yksindan riitd. On hahmotettava kdyttéonottoprosessin koko-
naisuus, johon seka loppukayttgjayritys etta jarjestel matoimittaja tulevat omilla
malleillaan ja maailmankatsomuksellaan. Millaisia vuorovaikutusprosesseja
heidan vélilléén on — tai tulis olla? Mika on niiden lisdarvo eri toimijoiden
ndkokulmasta? Seuraavaks pyrimme jalostamaan julkaisun artikkeleiden tulok-
sia ja johtopédétoksia vieda pidemmélle ja esittamaan tietojarjestelmien kayt-
téonoton kokonaismallin.

Kohti uutta mallia

Artikkelit ovat tuoneet selvéasti esiin sen, etta tietojérjestelmien kayttdonottopro-
sessin ja siihen vaikuttavien teknologisten ja organisatoristen mekanismien
ymmartdminen edesauttaa tietojérjestelmien kayttoonottoa ja jarjestelmahank-
keille asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Pk-yritysten nakokulmasta tietojar-
jestelmien kayttoonoton kokonaisuus ndyttaytyy kuitenkin vaikeasti hahmotetta-
vana asiana. Erityisesti toiminnanohjausgarjestelméat ovat monimutkaisia ja
lagjoja jarjestelmid. Niiden k&yttdonotossa on aina kyse mutkikkaista strategi-
sista kysymyksi sta seka teknisistd, taloudellisista ja organisatorisista ongelmista.

Tietojarjestelmien kayttdonottoprosessien dynamiikan ymmartaminen edellyttéa
niiden tarkastelua useista eri ndkokulmista. Tietojérjestelmien suunnittelussa ja
kayttéonotossa on viime kadessa kyse organi saatioi ssa tapahtuvista tiedonluonti-
ja oppimisprosesseista. Vasta ndiden prosessien kautta organisaatio voi saavut-
taa pysyvia tuloksia tietojarjestelmien hyddyntamisessa ja padsta siihen, etta
tietojarjestelmét toimivat tukivalineind jatkuvasti kehittyvéssa toiminnassa (ks.
Hydtyldinen 1998). Kehittdmiseen suuntautuvan toimintatutkimuksen avulla
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voidaan tavoittaa organisaatioiden ja tietojarjestelmien ongelmat ja arkikaytan-
not seka aktivoidatoimijat kehitystyohon.

Aikaisemmin todettiin, ettd pk-yritykset kaipaavat tehokkaita malleja ja mene-
telmid tietojarjestelmien suunnittelu- ja kayttéonottoprosessien hallintaan. Ta-
vallisen pk-yrityksen on kuitenkin ilmeisen hankalaa tarkastella tietojarjestel-
mien kayttéonottoprosessia kokonaisuutena — ts. kasitteellisella tasolla — mika
merkitsis oman toiminnan ja sen perusteiden reflektiivist analyysia ja mallin-
tamista. Tdhan ovat syyna rajalliset resurssit ja menetelméosaamisen puutteet.
Tarvitaan siis havainnollisia ja yksinkertaisia mallgja ja gjattelun tyokaluja,
joiden avulla toimijat padsevat ndihin jarjestelmadhankkeiden kokonaisuuden
hahmottamisen kannalta térkeisiin ilmigihin kiinni. Taman pitéisi onnistua osana
yrityksen arkipdivan toimintaa. Voidaan nahda, etta mille tahansa yritykselle
uusien menetelmien ja jarjestelmien kéyttoonotto ja liittdminen osaks jo kaytos-
s4 olevia toimintoja on helpompaa, jos yritys pystyy ennakoimaan hankkeen
kulun, eri vaiheet ja niihin liittyvat vaatimukset jo ennen varsinaisia kayttoonot-
toon liittyvia konkreettisia toimenpiteita.

Julkaisun ensimmaisessa artikkelissa nostettiin esiin tietojarjestelmien suunnit-
telu- ja kayttoonottoprosessin elinkaarimallit. Mallit kuvaavat seka loppukéayt-
jotka hahmotetaan toisiaan seuraavina sykleind Toisadlta tassd julkaisussa on
korostettu tiedonluonti- ja oppimisprosesseja edellytyksena onnistuneelle tieto-
jarjestelmahankkeelle. Auki on janyt kuitenkin se, miten nama tiedonluonti- ja
oppimisprosessit voisivat liittya tietojarjestelmien suunnittelu- ja kayttotnotto-
prosessin eri vaiheisiin. Kuvassa 2 tastd on pyritty hahmottamaan kokonaismalli.
Malli yhdistéa tietojarjestelman suunnittelu- ja kéyttéonottoprosessin elinkaari-
mallit ja vaihesyklit organisaatioiden tiedonluonti- ja oppimisprosessien valityk-
sella toisiinsa. Mallin tarkoituksena on toimia kokonaisuuksia hahmottavana,
yksinkertaisena ajattelun tyokaluna, joiden tarpeeseen edellisessa kohdassa
viitattiin.
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Kokemukset ja kehittamistarpeet
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Kokemukset ja kehittamistarpeet

Kuva 2. Tietojarjestelman suunnittelun ja kayttédnoton elinkaarimalleihin sido-
tut oppimis- ja tiedonluontiprosessit.

tagjan (ala) elinkaarimallit ja niiden vaihesyklit. Tietojarjestelman kayttédnoton
eri vaiheissa tapahtuvaa organisaatioiden véalista vuoropuhelua ja tiedonvaihtoa
kuvataan elinkaarien véliin sijoitetuilla ympyrdéilla (ks. | artikkeli). Organisaa
tioiden sisdisia oppimisprosesseja kuvataan vaihesyklien vaisillg, kokemuksia ja
kehittémistarpeita valittavilla oppimissilmukoilla.

Malli kuvaa tietojarjestelmahankkeeseen osallistuvien yritysten organisaatiot
kolmitasoisina: johto, keskijohto ja tyontekijat. Tietojarjestelmén suunnittelu- ja
kayttéonottoprosessin eri vaiheissa vastuut ja aktiviteetit painottuvat eri organi-
saatiotasoille, mit& mallissa kuvataan tummennuksilla. Tekemisen vastuun siir-
tyminen hierarkiatasolta toiselle luo liséhaasteita tyon organisoinnille ja tiedon-
vélitykselle. Lisdksi hankkeen edetessa kertyva oppi olis saatava talteen ja
edelleen hydtykayttoon. Téta kuitenkin vaikeuttaa se, etté eri ihmiset ja eri orga-
nisaatiot ovat usein kiinnostuneita eri asioista. Taméan vuoks tarvitaan doku-
mentoituja ja organisaation toimintaan sisddn gjettuja tiedonluonti- ja oppimis-
prosesseja.
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Suuri osaihmisten tiedoista ja taidoista (know-how) on usein ns. d8netonta tietoa
(tacit-knowledge). Aaneton tieto on tyypillisesti yksittdisen tyontekijan henkil -
kohtaista osaamista, josta muut tyontekijét ja koko organisaatio hyotyvét vain
silloin, kun asianomainen henkild tekee tyttéén. Na&in ollen on organisaation
edun mukaista pyrkia muuntamaan éaneténta tietoa ns. julkiseksi tiedoksi (expli-
cit knowledge) (Nonaka ja Takeuchi 1995). Kun tieto on julkista, sen hy6dynté-
minen e ole yksittdisista erityisasiantuntijoista kiinni. Tama e kuitenkaan ta-
pahdu itsestdan ja siksi tiedonluonti- ja oppimisprosessgja taytyy koko ajan
kehittda ja tukea. Tietoa e voi vain "kerdtd” ja”vyOryttéd’; sen sijaan sita pitéa
etsid, jalostaa ja viljella. Thmiset kdyttéavat uutta tietoa, kun se on saatavilla —
toisaalta uutta tietoa syntyy, kun ihmiset luovuttavat omat tietonsa ja kokemuk-
sensa yhtei son kayttoon.

Kun kontekstina on tietojarjestelman kayttdonotto, tiedon siirtoa ja oppimista
pitdisi tapahtua vaihesyklien sisdlla ja valilla seka eri organisaatioiden ja hie-
rarkiatasojen valilla. Miten tdma organisoidaan tehokkaasti on keskeinen kayt-
toonottoon liittyva tutkimus- ja kehityskysymys. Keskeisimman haasteen muo-
dostaa yht&dlta tiedon ja toimijoiden maéra (kvantitatiivinen komponentti), toi-
sadlta tiedon erilaiset esitysmuodot ja toimijoiden erilaiset toimintatavat ja
osaamisalueet (kvalitatiivinen komponentti). Esimerkiksi osa tietojérjestelmén
tavaa, mika voi aiheuttaa vaarinkasityksid ja sitd kautta tyytyméttémyytta yh-
teistoimintaa kohtaan. Taman kaltaisten ongelmien ratkaiseminen tuntuisi edel-
lyttdvén sitd, ettd organisaatioiden valisten vuorovaikutus- ja kommunikointi-
prosessien tunnistaminen ja maarittely mielletédan kiintedksi osaksi tietojarjes-
telmén kayttdonottoprosessia.

Oppimissilmukoiden ja organisaatioiden vélisten vuoropuhel uprosessien merki-
yrityksen kannalta niiden tarkeys perustuu siihen, etta tietojarjestelmilla on
entista keskeisempi rooli yritysten toiminnassa. Téta kautta tiedon ja osaamisen
hallinnasta tulee strateginen kilpailutekija myds pk-yrityksille. Ohjelmistotal ojen
ja jarjestelmétoimittajien kannalta kysymys on liiketoiminnan kehittamisesta.
Kokemusten ja asiakaspalautteen tehokas hyoddyntdminen on keskeistd mm.
ohjelmistotuotteiden, palvelukonseptien seka kayttéonottomallien kehittdmisen
kannalta.
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Jatkokysymyksia

Tietojarjestelmien kayttéonottoprosessia e ole lagjemmin tarkasteltu tiedon-
luonnin ja organisatoristen oppimisprosessien nakokulmista (Currie ja Galliers
[toim.] 1999; vrt. Nonaka ja Takeuchi 1995). Tietojarjestelman kayttdonottopro-
sessiin osallistuu useita tahoja erilaisin intressein, tavoittein ja menetelmin, mika
VOi jo sindnsi edesauttaa oppimisprosesseja. Kuitenkin eri toimijoiden ja nako-
kulmien olemassaolo itsessdan ei takaa tiedonluonti- ja oppimisprosessien kayn-
nistymisté organisaatioissa tai niiden valisessa yhteistydssd - haasteita sen sijaan
varmasti riittd4. Tiedonluonti- ja oppimisprosessit edellyttévét tietoisia toimen-
piteitd. Talta pohjalta voidaan nostaa monia kysymyksia jatkotutkimukselle:

1. Mika merkitys on tietojarjestelmien suunnittelu- ja kayttdtnottoprosessin
elinkaarimalleilla ja niiden vaihesykleilld uudenlaisten suunnittelu- ja kéyttoon-
ottomallien ja menetel mien kehitysty6ssa?

2. Millaisia tiedonluonti- ja oppimisprosesseja organisaatioissa ja organi saatioi-
den valilla on? Millaisia mikrotason ilmigita (tehtévig, toimenpiteits, vaineita
jne.) niihin liittyy? Kuinka tehokkaita vallitsevat kéytéannét ovat? Miten niita
voidaan edelleen kehittéa?

3. Millaisia tietojérjestelmahankeen eri toimijoiden valisten vuorovaikutus- ja
kommunikointiprosessien tulisi olla, jotta ne tukisivat parhaalla mahdollisella
tavalla seka jarjestelmén kaytttonottoa ettd eri organisaatioiden ja toimijoiden
oppimisprosesseja?

4. Millaisiatietojarjestelmien suunnittelu- ja kayttdénottomenetelmien tulisi olla,
jotta ne tukisivat parhaalla mahdollisella tavalla seké jarjestelmén kayttéonottoa
etta eri organi saatioiden ja toimijoiden oppimisprosessea?

5. Miten tietojarjestelmien kayttéonottoprosesseihin kohdistuvalla, kehittami-
seen suuntautuvalla toimintatutkimuksella (konstruktiivisella tutkimus- ja kehi-
tysty6lld) voidaan tukea pk-yrityksid niiden tietojarjestelmien méaérittely-, suun-
nittelu- ja kayttdonottoprosesseissa? Voiko tdlainen tutkimus- ja kehitysote
pavella samalla tietojarjestelmien suunnittelu- ja kéyttédnottoprosessia koske-
vien uusien kasitteiden luonnissa ja méarittelyssa (ks. Lee 1999; Fryer ja Feather
1994; Kuula1999)?

231



L ahteet
Argyris, C. 1992. On Organizational Learning. Oxford: Blackwell Business.

Argyris, C. & Schon, D. A. 1978. Organizational Learning: A Theory of Action
Perspective. Reading, Massachusets — Menlo Park, California — London —
Amsterdam — Don Mills, Ontario — Sydney: Addison-Wesley.

Currie, W. L. & Gdlliers, B. (Eds.) 1999. Rethinking Management Information
Systems. Oxford: Oxford University Press.

Fryer, D. & Feather, N. T.1994. Intervention Techniques. In: Cassdl, C. &
Symon, G. (Eds.), Qualitative Methods in Organizational Research. A Practical
Guide. London — Thousands Oak — New Delhi: Sage Publications. S. 230-247.

Hydtyldinen, R. 1998. Implementation of Technical Change as Organizational
Problem-Solving Process. Management and User Activities. Espoo: VTT
Publications 337. 238 s. + liitt. 12 s.

Kuula, A. 1999. Toimintatutkimus. Kenttdty6ta ja muutospyrkimyksia Tam-
pere: Vastapaino.

Lee, A. S. 1999. Researching MIS. In: Currie, W. L. & Gdliers, B. (Eds)),
Rethinking Management Information Systems. Oxford: Oxford University Press.
S. 7-27.

Nonaka, |. & Takeuchi, H. 1995. The Knowledge-Creating Company. How

Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation. New Y ork — London:
Oxford University.

232



Julkaisija Julkaisun sarja, numero ja
Vuorimiehentie 5, PL 2000, 02044 VTT raporttikoodi

v Puh. (09) 4561 L
\ , I I Faksi (09) 456 4374 VTT Julkaisuja 854
VTT-JULK-854

Tekija(t)
Kettunen, Jari & Simons, Magnus

Nimeke

Toiminnanohjaug érjestelman kayttéonotto
pk-yrityksessa
Teknologialahtoisesta aj attelusta kohti tiedon ja osaamisen hallintaa

Tiivistelma

Julkaisussa luodaan lagja-alainen katsaus tietojarjestelmien kayttéonoton problema
tilkkaan. Keskeisella sijalla ovat pk-yritysten toiminta ja toiminnanohjaus, tietojéarjes-
telmien méarittely- ja kdyttéonottoprosessit sekd erityisesti toiminnanohjausjérjestel-
mét. Aihepiiria |8hestytédn seké menetelmalahtoisesti etté toiminnan kehittéamisen né-
kokulmasta. Julkaisu koostuu kahdeksasta itsendisestd artikkelista. Artikkeleissa ku-
vataan, mita em. aihealueista télla hetkell& tiedetéén, millaisia haasteita ja ongelmia
pk-yritysten tietojarjestelmahankkeisiin tyypillisesti liittyy ja mitd ndiden haasteiden
voittaminen kdytannossa edel lyttédd. Useissa artikkel el ssa painotetaan, etté pk-yritykset
tarvitsevat yksinkertaisia ja helppokayttdisia menetelmia jérjestelmien maérittely- ja
kayttoonottoprosessien tueksi. Lisdks artikkeleissa todetaan, etta tietojérjestelmia tu-
lee kehittda yrityksen liiketoiminnan tavoitteista léhtien ja etté tietojarjestel mdhank-
keeseen kuuluu my@s organisaation toiminnan kehittdminen. Julkaisun keskeinen
johtopaatds on, etta tietojarjestelman kayttéonotto on luonteeltaan organisatorinen op-
pimisprosessi, jota tulee systemaattisesti tukea ja vahvistaa.

Avainsanat
enterprices, SMESs, resource planning, organizational learning, ERP, implementation, information sys-
tems, processes

Toimintayksikko
VTT Automaatio, Teollisuusautomaatio, Tekniikantie 12, PL 1301, 02044 VTT

ISBN Projektinumero
951-38-5881-2 (nid.)
951-38-5882-0 (URL.: http://www.inf.vtt.fi/pdf/)

Julkaisuaika Kieli Sivuja Hinta
Lokakuu 2001 Suomi, engl. tiiv. 232s. E
Projektin nimi Toimeksiantaja(t)
HANSKA
Avainnimeke ja ISSN Myynti:
VTT Julkaisuja— Publikationer VTT Tietopavelu
1235-0613 (nid.) PL 2000, 02044 VTT
1455-0857 (URL: http://www.inf.vtt.fi/pdf/) Puh. (09) 456 4404
Faksi (09) 456 4374







Published by Series title, number and
Vuorimiehentie 5, P.O.Box 2000, FIN-02044 VTT, Finland  report code of publication

Phone internat. +358 9 4561 .
\v’ I I Fax +358 9 456 4374 VTT Julkaisuja 854

VTT-JULK-854

Author(s)
Kettunen, Jari & Simons, Magnus

Title
ERP implementation in small and medium-sized enterprises
From technology push to the management of knowledge and
expertise

Abstract

This publication is about the challenges and problems of information systems (1S) implementa-
tion. The main topics of the publication are small and medium-sized enterprises (SMEs) and
their production and operation management practices, |S specification and implementation pro-
cesses, and especially enterprise resource planning systems (ERPs). Those issues are ap-
proached from both systems engineering and organisational development points of view. The
publication comprises eight independent articles. The articles concern themselves with the
problems that SMEs typically encounter in |S implementation projects. In addition, the potential
causes of identified problems are analysed and a number of remedial actions are proposed in the
articles. Many authors underline the importance of having simple and easy-to-use methods to
support systems specification and implementation in the SME context. They aso state that sys-
tems should be developed on the basis of the (business) objectives of the organisation concerned
and that development of the functioning of the organisation is an integral part of any IS project.
The main conclusion of the publication is that an IS implementation project is essentially an or-
ganisational learning process that needs to be systematically supported and reinforced.

Keywords
enterprices, SMEs, resource planning, organizational learning, ERP, implementation, information systems,
processes

Activity unit
VTT Automation, Industrial Automation, Tekniikantie 12, P.O.Box 1301, FIN-02044 VTT, Finland

ISBN Project number
951-38-5881-2 (soft back ed.)
951-38-5882-0 (URL: http://www.inf.vtt.fi/pdf/)

Date Language Pages Price
October 2001 Finnish, engl. abstr. 232 p. E
Name of project Commissioned by
HANSKA
Series title and ISSN Sold by
VTT Julkaisuja— Publikationer VTT Information Service
1235-0613 (soft back ed.) P.O.Box 2000, FIN-02044 VTT, Finland
14550857 (URL: http://www.inf.vtt.fi/pdf/) Phone internat. +358 9 456 4404
Fax +358 9 456 4374







	Tiivistelmä
	Abstract
	Sisällysluettelo
	Johdanto
	I Tietojärjestelmien käyttöönottoprosessi
	1. Lähtökohdat
	2. Tietojärjestelmien soveltaminen tiedonalana
	3. Tietojärjestelmien käyttöönoton prosessimalli
	4. Tietojärjestelmien käyttöönoton elinkaarimallit
	4.1 Loppukäyttäjäyrityksen näkökulma tietojärjestelmän käyttöönottoon
	5. Näkökulmana organisatoriset oppimisprosessit
	6. Johtopäätökset
	Lähdeluettelo

	II Pk-yrityksen toiminnanohjaus ja sen järjestelmät
	1. Johdanto
	2. Pk-yrityksen toiminnanohjaus
	2.1 Toiminnanohjauksen malli
	2.2 Toiminnanohjaus pk-yrityksessä

	3. Toiminnanohjausjärjestelmät
	3.1 Tietojärjestelmät toiminnanohjauksen tukena, historiallinen perspektiivi
	3.2 ERP-järjestelmä toiminnanohjauksessa

	4. Toiminnanohjausjärjestelmän soveltuvuus pk-yritysympäristöön
	4.1 Toimintalähtöinen analyysi
	4.2 Järjestelmä- ja teknologialähtöinen analyysi

	5. Kokemuksia toiminnanohjausjärjestelmistä
	5.1 Kokemuksia toiminnanohjausjärjestelmien käyttöönotosta
	5.2 Kokemuksia toiminnanohjausjärjestelmän käytöstä ja käytönaikaisesta kehittämisestä

	6. Toiminnanohjausjärjestelmien tulevaisuus
	6.1 Järjestelmien integrointi ja verkoston toiminnanohjaus
	6.2 ASP-toimintamalli

	7. Yhteenveto

	III Toiminnan muutos ja työssä oppiminen tietojärjestelmähankkeissa
	1. Johdanto
	1.1 Jälkiteollisen yhteiskunnan kehityssuuntia
	1.2 Toiminnanohjausjärjestelmien merkitys pk-yrityksille

	2. Toiminnan muutos – työssä oppiminen
	2.1 Toiminnan ja oppimisen kontekstuaalisuus ja systeeminen näkemys organisationaaliseen oppimiseen
	2.2 Toimintakäytäntöjen kehittäminen ja oppiminen organisaatiopsykologisesta näkökulmasta
	2.3 Oppiva ja tietoa luova organisaatio – tietoperusteinen näkökulma

	3. Toiminnanohjausjärjestelmähanke toiminnan muutoksen ja organisatorisen oppimisen näkökulmista
	3.2 Kommunikaation ja yhteistyön merkitys
	3.3 Muutokset työtehtävissä ja ammattitaitovaatimuksissa
	3.4 Käyttäjien osallistuminen ja kehitystoiminnan työkalut

	4. Lopuksi
	Lähdeluettelo

	IV Pk-yrityksen tietohallintostrategian määrittely
	1. Johdanto
	2. Käsitteitä
	3. Taustaa
	4. Tietohallintostrategian suunnittelun lähestymistavat
	5. Tietohallintostrategian laadintamalleja
	6. Tietohallintostrategian sisältö
	7. Pk-yritysten tietohallinnon suunnittelun erityispiirteitä
	8. Yhteenveto
	Lähdeluettelo

	V Toiminnanohjausjärjestelmän vaatimusten määrittely pk-yrityksessä
	1. Johdanto
	2. Vaatimusmäärittely tietojärjestelmähankkeen lähtökohtana
	2.1 Mitä vaatimukset ovat
	2.2 Vaatimusmäärittelyn näkökulmat

	3. Loppukäyttäjän näkökulma toiminnanohjausjärjestelmän vaatimuksiin
	3.1 Vaatimusmäärittely järjestelmän elinkaaressa
	3.2 Järjestelmätyypit ja niiden vaikutus vaatimusten määrittelyyn
	3.3 Toiminnan kehittäminen vai tietojärjestelmän hankinta?

	4. Vaatimusmäärittelyn vaiheet
	4.1 Tavoitteiden määrittely
	4.2 Tarpeiden tunnistus
	4.3 Tarpeista vaatimuksiksi
	4.4 Vaatimusten dokumentointi
	4.5 Vaatimukset ja ohjelmistotuote

	5. Kehittämistarpeet
	Lähteet

	VI Tietojärjestelmän kehittämistä tukevat menetelmät pk-yrityksessä
	1. Johdanto
	2. Tietojärjestelmien kehittämisen menetelmät
	2.1 Yleistä menetelmistä
	2.2 ISP-menetelmät
	2.3 Arkkitehtuurisuunnittelusta
	2.4 ISD-menetelmät
	2.5 Apuvälineitä menetelmien käyttöön ja mallien laatimiseen

	3. Menetelmien soveltamisesta pk-yrityksissä
	3.1 Menetelmien ja tekniikoiden käyttäminen pk-yrityksissä
	3.2 Menetelmien käyttö toiminnanohjausjärjestelmää kehitettäessä
	3.3 smeISP-menetelmä
	3.4 Menetelmien käytön ongelmat ja haasteet

	4. Yhteenveto

	VII Prosessiajattelun voima ja rajat
	1. Johdanto
	2. Prosessin käsite
	2.1 Asiakaslähtöisyys ja lisäarvo
	2.2 Prosessin kuvaaminen
	2.3 Esimerkki ARIS
	2.4 Prosessiajattelun vahvuudet

	3. Prosessien ongelmia
	3.1 Anoreksia
	3.2 Epäprosessit
	3.3 Tekijän panos
	3.4 Teollisuuden ja palvelun prosessit

	4. Prosessiajattelun rajojen ylittäminen
	Lähdeluettelo

	VIII Tietojärjestelmien tuottavuus ja vaikuttavuus
	1. Tietotekniikan tuottavuusparadoksi
	2. Tuottavuusparadoksin uudelleenarviointia
	3. Mitä on tietotekniikan tuottavuus?
	4. Tuottavuus vs. vaikuttavuus
	5. Tuottavuuden ja vaikuttavuuden mittaamiseen liittyviä erityiskysymyksiä
	6. Tietojärjestelmien hyötyjä ja kustannuksia
	7. Net present value -menetelmä ja sen soveltaminen tietotekniikkainvestointeihin
	8. Tuottavuus, tehokkuus ja eri sidosryhmien intressit
	9. Operatiivinen näkökulma tietojärjestelmien vaikuttavuuteen
	10. Sovelluskohde: toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottoprosessi
	11. Tiivistelmä ja johtopäätökset
	Lähdeluettelo

	Johtopäätökset
	Lähteet

