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Liiketoimintaprosesseihin liittyvit toiminnalliset ja tiedolliset tarpeet ovat
tirked pohjainformaatio tietojirjestelmahankkeiden priorisoinnissa,
suunnittelussa ja toteuttamisessa. Paatavoitteena tutkielmassa on 16ytaa
niitd vaiheita tietojarjestelmien strategisessa suunnittelutytssi, joihin
voidaan luontevalla tavalla liittaa liiketoimintaprosessien kehittamistyon
vaiheita ja tuloksia. Lisdksi tarkastellaan tietojirjestelmien strategisen
suunnittelun tuotoksia, jotka auttavat ja ohjaavat liiketoimintaprosessien
kehittamisty6ta hyvin lopputuloksiin.

Tietojarjestelmien strategiseen suunnitteluun ja liiketoimintaprosessien
kehittdmiseen liittyviin ldhestymistapoihin, tehtdviin, tavoitteisiin ja on-
gelmiin perehdytddn kirjallisuuskatsauksen avulla. Kirjallisuuskatsauk-
sen pohjalta luodaan malli tietojédrjestelmien strategisen suunnittelutyon
ja liiketoimintaprosessien kehittimisen sisdllollisten yhteyksien tarkaste-
luun. Mallin avulla suunnittelukokonaisuuksiin liittyvid tuotoksia voi-
daan organisaatiossa hyodyntdéd selkedn koordinoinnin ja parantuneen
tavoiteldhtoisyyden kautta.

Liséksi tietojdrjestelmien strategisen suunnittelun, liiketoimintaprosessien
kehittamistyon sekd ndiden suunnitteluprosessien keskindisten suhteiden
tilaa tutkitaan yritysorganisaatiossa toteutetun pienimuotoisen tapaus-
tutkimuksen avulla.
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1. JOHDANTO

1.1. Aihe

Maailman markkinat ovat siirtyneet jatkuvan muutoksen tilaan. Tahan
ovat vaikuttaneet kansallisiin ja eri maanosiin liittyvien kaupan rajoittei-
den purkaminen, lisddntynyt kilpailu, kasvaneet asiakasvaatimukset ja
teknologian radikaali kehittyminen. Organisaatioiden joustavuus ja rea-
goimiskyky muuttuvien markkinoiden ja teknologioiden keskelld on
tullut entista tarkeaimmaksi. Liiketoimintaan liittyvien tuote- ja prosessi-
innovaatioiden odotetaan johtavan parantuneeseen laatuun ja asiakas-
palveluun (Baskerville & Smithson 1995).

Muuttuvassa ymparistdssa organisaatioiden kyky loytaa ja késitelld in-
formaatiota on tiarked menestystekija. Suorittaakseen paivittdisia operaa-
tioitaan organisaatiot hankkivat, jalostavat ja kdyttavat informaatiota eri
asioiden suunnitteluun, kontrollointiin, organisointiin seka paatoksente-
on pohjaksi. Informaatio on kiistattomasti muodostunut organisaatioiden
toiminnan kriittiseksi resurssiksi. (Ward, Griffiths, Whitmore 1990)

Tietojdrjestelmien tehokas hyddyntdminen liiketoiminnan apuna ei ole
uusi ajatus. Varsinkin 80-luvun aikana monet merkittavit esimerkit tieto-
kone- ja viestintdvélinepohjaisten jédrjestelmien ldpimurrosta liiketoimin-
nan apuna ovat liséinneet voimakkaasti yleistd mielenkiintoa tietojarjes-
telmien suunnittelua ja tietotekniikan hyddyntamista kohtaan (Ward ym.
1990; Galliers 1991). Laajentunut tietojarjestelmien kdytté on vaikuttanut
haastavasti my0ds tyon organisointiin, vastuun jakamiseen ja tyon luon-
teen mddrittelyyn. (Ward ym. 1990; Galliers 1991; Hammer & Champy
1993)

Tietojarjestelmédalan kirjallisuudessa on esitetty vaihtoehto, ettd tietojar-
jestelmien hyodyntdmiseen ja kehittamiseen liittyvét strategiat pitdisi
muodostaa laajempien, liiketoimintastrategioita kasittelevien, suunnitte-
luprosessien yhteydessd (Ward ym. 1990). Seka yleisjohtajien ettd tieto-
hallinnosta vastaavien johtajien mielestd tietojarjestelmien strategisen
suunnittelun (jatkossa tdhdn viitataan lyhenteelld TJ:ien strateginen



suunnittelu, Strategic Information Systems Planning, SISP) ja liiketoimin-
nallisen suunnittelun tulisi nivoutua yhteen (Galliers 1991; O’Connor
1993; Lederer & Salmela 1996; Teo & King 1996).

Liiketoiminnan suunnittelun vaikutus muuhun yrityksissa tapahtuvaan
suunnitteluun, kuten TJ:ien strategiseen suunnitteluun, on erittdin tarke-
aa, silla yrityselaméén vaikuttavat innovaatiot lahtevét usein uudesta lii-
ketoimintaideasta. Jos teknologian hyddyntdmistd pidetddn padasiana,
siirtyy suunnitteluhankkeiden toteuttamisessa painopiste helposti TJ-
ihmisille, joilla ei valttimatta ole riittdvaa liiketoiminnan tuntemusta tai
liiketoiminnallisen muutoksen lapivientikykya operationaalisella tasolla.

Muuttuvaan ymparistoon sopeutuminen on yrityksille haastava tehtdva,
minkd seurauksena tarvitaan liiketoimintaprosessien jatkuvaa kehitta-
mistd. Tietotekniikkaa soveltamalla voidaan oleellisesti vaikuttaa liike-
toimintaprosessien menestykselliseen uudistamiseen (Davenport 1993;
Hammer & Champy 1993; Fiedler, Grover, Teng 1995). Tietotekniikan
innovaatioita voidaan hyddyntda esimerkiksi uusia teknologioita hyo-
dyntédvissa TJ-ratkaisuissa sekd uusien tydtapojen ja tyonkulkujen mah-
dollistamisessa. Koska TJ:ien strategiseen suunnitteluun kuuluu olennai-
sena osana tietotekniikan potentiaalisten kayttomahdollisuuksien selvit-
taminen TJ:ien ja liiketoimintaprosessien kehittdmiseksi (Lederer & Gar-
diner 1992), on selvéa, ettd TJ:ien strategisella suunnittelulla on luonnol-
linen yhteys liiketoimintaprosessien kehittamiseen.

Liiketoimintaprosessildhtéisen suunnittelutyén kautta tunnistetaan lii-
ketoiminnan kannalta tarkeimmaét prosessit ja muutosvoimat, kehitetaan
prosessivisiot, hankitaan ymmarrys olemassa olevista prosesseista seki
suunnitellaan ja muodostetaan uudet prosessit (Davenport 1993). Taméan
edelld mainitun suunnittelutyon yhdistdiminen TJ:ien strategiseen suun-
nitteluun antaa terveen pohjan prosessien kehittdmishankkeisiin liittyvi-
en TJ-projektien priorisoimiseen, suunnitteluun ja toteuttamiseen. Nain
kehittamishankkeet integroituvat luonnollisella tavalla konserni- tai or-
ganisaatioyksikkotason TJ- ja tietotekniikkastrategioihin.

Tiedon tehokkaan kerddmisen, organisoinnin ja varastoinnin lisaksi TJ:ien
on pystyttdvda muuntamaan tietoa oikea-aikaiseksi ja kdyttokelpoiseksi in-



formaatioksi liiketoimintaprosessien tueksi (Kim & Everest 1994). On-
gelmana eri organisaatioissa on usein se, ettd luonteva yhteys liiketoi-
mintaprosessien kehittimistyostd TJ:ien strategiseen suunnitteluun
puuttuu tai ettd timén yhteys ei ole saanut riittdvaa huomiota. Reposen,
Parniston ja Viitasen (1995) mukaan tietohallinnon, joka usein juuri huo-
lehtii TJ:ien strategisesta suunnittelun tekemisestd, olisi panostettava eri-
tyisesti liiketoiminnan ydinprosessien tukemiseen ja tehostamiseen.

1.2. Tutkimusongelma ja tavoitteet

Strategiakirjallisuus (Ward, 1990; Galliers, 1991, O’Connor 1993; Lederer
& Salmela 1996; Teo & King 1996) osoittaa liiketoiminnallisen suunnitte-
lun ja TJ:ien strategisen suunnittelun vélisen yhteyden merkityksellisyy-
den. Vuonna 1991 tehdyssé tutkimuksessa (Teng, Kettinger, Guha 1992),
jossa haastateltiin 444 TJ-toiminnoista vastaavaa johtajaa, todettiin TJ:ien
niveltiminen liiketoimintaan kaikkein kriittisimmaéksi TJ-toimintojen ta-
voitteeksi.

Liiketoiminnan kehittamisen kannalta on oleellista hyodyntéaa tietotek-
niikan mahdollisuuksia niin yksittdisten liiketoimintaprosessien tukena ja
myos kokonaisuutta palvelevina ratkaisuina. Tietotekniikkaldht6inen lii-
ketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu nahtiinkin edelld mainitun
tutkimuksen mukaan toiseksi tarkeimpéani asiana. On siis hyvd ymmar-
tad liiketoimintaprosesseihin liittyvat ongelmat tarkedksi tietoteknisten
ratkaisumallien pohjainformaatioksi.

TJ:ien systemaattinen ja priorisoitu kehittiminen edellyttdd strategista
pohjaty6td, jotta TJ:ien kehittiminen palvelisi mahdollisimman hyvin
yrityksen toimintaa. Perinteisen TJ:ien strategisen suunnittelun ongel-
maksi on usein havaittu suunnittelutyon tekeminen ilman kaytdnnon
vaikutuksia (O’Connor 1993). TJ:ien strateginen suunnittelu ei ehka ole
ottanut riittdvdsti huomioon liiketoimintaprosesseissa tapahtuneita
muutoksia tai eri liiketoimintaprosesseihin liittyvid toiminnallisia ja tie-
dollisia tarpeita. Liiketoimintaprosessildhtoisen kehittdmistyon yhteys
TJ:ien strategiseen suunnitteluun on ollut siis selkiytymétonta tai kéasit-
teellistd. Ilman TJ:ien strategiseen suunnitteluun ja liiketoimintaprosessi-
en kehittdmiseen liittyvien tehtdvien koordinointia on TJ-ratkaisuilla vai-
keaa saavuttaa liiketoiminnallista arvoa (Teo & King 1996).



Téassa tutkimuksessa pyritadn selvittimaan seuraavia kysymyksia:

e Mitd yhteyksid liiketoimintaprosessien kehittamistyolla on TJ:ien
strategiseen suunnitteluun? '

e Miten TJ:ien strategiseen suunnitteluun ja liiketoimintaprosessien ke-
hittdmistyohon liittyvid yhteisid tyotehtdavida voidaan huomioida ko-
konaisuutta palvelevalla tavalla?

e Miten liiketoimintaprosessien kehittamistyo palvelee TJ:ien strategista
suunnittelua luonnollisella tavalla?

Tavoitteena tdssd tutkielmassa on tarkastella TJ:ien strategisen suunnit-
telun ja liiketoimintaprosessien kehittimistyon sisadltamid vaiheita seké
ndiden kahden suunnittelukokonaisuuden sisdltimien vaiheiden keski-
ndisid yhteyksid. Tarkastelun pohjalta kehitetddn malli, jonka pohjalta
TJ:ien strategiseen suunnitteluun ja liiketoimintaprosessien kehittimiseen
liittyvia tyovaiheita voidaan toisiaan huomioiden tarkastella ja kehittaa.

Yhden kohdeorganisaation osalta toteutetun tapaustutkimuksen avulla
tutkitaan seuraavia asioita: miten TJ:ien strategista suunnittelua suorite-
taan kohdeorganisaatiossa, miten organisaation liiketoimintaprosessien
kehittamistyotd tehdddn ja miten liiketoimintaprosessien kehittdmistyd
niveltyy TJ:ien strategiseen suunnitteluun ja TJ-kehityshankkeisiin.

1.3. Tutkimuksen suoritus

Tutkimuksen pohjaksi tehdaan kirjallisuuskatsaus, jossa kasitelldan TJ:ien
strategista suunnittelua ja liiketoimintaprosessien kehittamistd mahdolli-
simman perusteellisesti, jotta molempien suunnitteluprosessien keskeiset
tavoitteet, lahestymistavat ja tehtavakokonaisuudet olisivat riittdvan hy-
vin selvilld neljannessd luvussa tapahtuvaa suunnitteluprosessien sisal-
16llisten yhteyksien tarkastelua varten. Tutkielmassa tarkasteltua TJ:ien
strategisen suunnittelun ja liiketoimintaprosessien kehittimistyon valista
suhdetta pyritdan lisdksi hahmottamaan pienimuotoisella tapaustutki-
muksella, jonka analyysiaineisto saatiin haastattelemalla valitun kohde-
organisaation kehitys-, laatu- ja tietohallintojohtoa sekd perehtymailla
kohdeorganisaation tietohallinnon aiempiin selvityksiin.



1.4. Tutkielman rakenne

Tutkielman toisessa luvussa kdyddan ensin lapi TJ:ien strategisen suun-
nittelun sisdltod, tavoitteita sekd suunnitteluprosessiin vaikuttavia teki-
joita. Sen jdlkeen tarkastellaan TJ:ien strategisen suunnittelun tueksi ke-
hitettyad teoriaa ja muutamaa metodologiaa TJ:ien strategisen suunnitte-
lun ldpiviemiseksi. Erityisen tarkasti kdydddn lapi Method/1-
metodologian sisdltaimét tyovaiheet. Luvun lopulla tarkastellaan suun-
nittelutyon tuloksena syntyvaa informaatioarkkitehtuuria ja TJ:ien strate-
giseen suunnitteluun liittyvid ongelmia.

Kolmannessa luvussa kasitellddn liiketoimintaprosesseihin liittyvaa ke-
hittamisty6ta. Ensin kidydaan lapi prosessildhtoisyyteen liittyvia kasitteita
ja periaatteita. Sen jdlkeen tarkastellaan tarkeimpid prosessikehitystyon
lahestymistapoja, joita ovat liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu
ja kokonaisvaltainen laatujohtaminen (tunnetaan myo6s nimelld liiketoi-
mintaprosessien jatkuva kehittaminen). Lopuksi kartoitetaan yleisid lii-
ketoimintaprosessien kehittimiseen liittyvié tyotehtavia.

Neljannessd luvussa tarkastellaan TJ:ien strategisen suunnittelun ja liike-
toimintaprosessien kehittdmistyon vilisid yhteyksid ldhinnd seuraavien
asioiden osalta: mitéd yhteisid suunnittelutuloksia nailla lahestymistavoilla
on, miten liiketoimintaprosessien kehittamistyon tuloksia voidaan hyo-
dyntda TJ:ien strategisessa suunnittelussa ja miten TJ:en strategisen
suunnittelu palvelee liiketoimintaprosessien kehittamistyota.

Viidennessa luvussa tarkastellaan TJ:ien strategisen suunnittelun, liike-
toimintaprosessien kehittdmistyon ja ndiden kahden suunnitteluprosessin
keskindisten yhteyksien tilaa kohdeorganisaatiossa suoritetun pieni-
muotoisen tapaustutkimuksen pohjalta. Kuudennessa luvussa tehdddn
loppuyhteenveto tutkimuksen keskeisesta sisdllostd ja merkittadvyydesta.



2. TIETOJARJESTELMIEN STRATEGINEN SUUNNITTELU

Tassa luvussa esitetaan TJ-alan kirjallisuuden pohjalta, mita TJ:ien strate-
ginen suunnittelu on, miksi ja miten TJ:ien strategista suunnittelua teh-
ddédn ja mité sisallollisia kokonaisuuksia tydvaiheisiin liittyy. Taman jal-
keen kdydaan lapi TJ:ien strategiseen suunnitteluun liittyviad tehtavia ja
tavoitteita organisaation kannalta sekd selvitetddn erilaisia ldhestymista-
poja suunnittelutyohon. Lisdksi esitetddn malli TJ:ien strategisen suun-
nittelun teoreettiseen tarkasteluun sekd muutama metodologia TJ:ien
strategisen suunnittelun lapivientiin. Luvun loppupuolella kisitelladn
vield TJ:ien strategisen suunnittelun keskeistd vilitulosta, informaatio-
arkkitehtuuria, sekéa tarkastellaan yleisesti T]:ien strategisen suunnittelun
ongelmia ja toimivuusnédkokohtia.

2.1. Yleista

Strategialle on kirjallisuudessa monia maaritelmid. Tassa tutkielmassa
strategian katsotaan madrittelevan organisaation toiminta-ajatuksesta joh-
detut pitkdn tihtayksen tavoitetilat ja ne keinot, joilla ndma tavoitetilat
voidaan saavuttaa. Strategiat ovat jarjestettyja kokonaisuuksia, joista voi-
daan 16ytda komponentteja eli osa-strategioita. Edelleen osa-strategioita
voidaan jasentéi eri tekijoiden mukaan, esimerkiksi toiminnoittain (esim.
toiminnoittain tarkennettu palvelustrategia) tai aikajinteen (esim. lyhyen
ja pitkdn tahtdyksen koulutusstrategia) mukaan. Strategioihin liittyvat ta-
voitteet ja keinot, joilla ndihin tavoitteisiin pdastidn. Alemman tason
strategiat siis tarkentavat ylemmaén tason tavoitteita ja keinoja helpommin
kasitettaviksi ja hallittaviksi tavoitteiksi ja keinoiksi. (Leppadnen, Lyyti-
nen, Halttunen 1991)

Asia, joka vaikuttaa organisaation pitkdn tahtdyksen tavoitetilojen to-
teutumiseen, madritetddn tassd yhteydessd strategisesti merkitykselliseksi.
Koska TJ:ien liiketoimintaa tukevalla kdytolld on strategista merkitysts,
on tirkeda tehda strategista suunnittelua TJ:ien kehittimiseksi, hankkimi-
seksi ja hyodyntamiseksi. TJ:ien strategisen suunnittelun tarkoitus on
ohjata TJ-hankkeet liiketoiminnan kannalta mahdollisimman osuviksi,
oikea-aikaisiksi ja hyodyllisiksi. T]:ien strategisen suunnittelutyén toimi-
vuuden tarkastelu on tirkeda myoOs sen takia, silld TJ:ien strategisen



suunnittelun hankkeet ovat usein myos epdonnistuneet (Lederer & Sal-
mela 1996).

2.1.1 Tietojarjestelmien strategisen suunnittelun tarkoitus

Tassa kohdassa esitetddn TJ:ien strategisen suunnittelun tarkoitus, paa-
tehtavat seka tarkeimmait tavoitteet.

Lederer ja Gardiner (1992) ovat mdaritelleet TJ:ien strategisen suunnitte-
lun prosessiksi, jossa tunnistetaan liiketoimintaa tukevat tietokoneavus-
teiset jdrjestelmét. Kokonaisuutta kutsutaan TJ-portfolioksi, joka voi si-
saltdad joukon erilaisia sovelluksia. Esimerkkeiné néistd ovat kirjanpidon,
henkiléstéhallinnon, tuotannon, tutkimus- ja kehitystyén sovellukset,
markkinointisysteemit, elektroniset siahkopostijirjestelmét, asiantuntija-
jarjestelmat, julkaisujérjestelmét, tietokoneavusteiset tuotannonsuunnit-
telujiarjestelmét ja monet muut vastaavat jarjestelmat.

O’Connor (1993) madrittaa TJ:ien strategisen suunnittelun koostuvan lii-
ketoimintatavoitteita tukevien TJ-tyon tavoitteiden luontiprosessista, TJ-
tyohon liittyvien tavoitteiden saavuttamiseen tarvittavien TJ-resurssien ja
muiden resurssien tunnistamisesta, T]-tyohon tarvittavien priorisointien,
aikataulujen, budjettien luomisesta seka erityisten kehitystoimenpiteiden
hallinnasta.

Tassa tutkielmassa madritan TJ:ien strategisen suunnittelun tyoksi, jolla
tunnistetaan ja johdetaan tarkeimmiit liiketoimintaa ja sen prosesseja tu-
kevat TJ:t sekd niille asetettavat kehittamistavoitteet. Kehittimistavoit-
teilla tarkoitan niitd tavoitteita, joilla kehitettavat TJ:t pyritddn toteutta-
maan liiketoiminnan ja sen prosessien tarpeista katsoen oikeassa toteu-
tusjarjestyksessé, realistisella aikataululla seka jarkevélla henkils- ja TJ-
resurssien kaytolla. Tarkeimpien liiketoimintaa tukevien TJ:ien tunnista-
miseen ehdotan kéytettavaksi liiketoimintaprosessildhtdista suunnittelua,
jonka aikana selvitetdadn prosessien kulkuun liittyvét toiminnalliset ja tie-
dolliset tarpeet T]-ndkokulmasta.



Tietojirjestelmien strategisen suunnittelun tehtivit

TJ:ien strategisen suunnittelun tehtdvédna on selvittda suuren kokoluokan
kehityshankkeet, organisaation toimintaan suuresti vaikuttavat sovel-
lukset seké kriittiset teknologiat liiketoimintastrategioiden menestykselli-
seen toteuttamiseen. TJ:ien strategisen suunnittelun avulla tarkastellaan
TJ:ien kdyttod uusien liiketoimintastrategioiden luomiseen ja hahmote-
taan tietotekniikan potentiaalisia hyvaksikdyttokohteita (Lederer & Gar-
diner 1992).

Halttunen (1995) jasentéa TJ:ien strategisen suunnittelun paatehtavat seu-
raavasti:

1. Analysoidaan organisaation tilanne TJ-tarpeiden selvittdmiseksi.

2. Analysoidaan organisaation T]-palvelut suorittamalla seuraavat aske-
leet:
¢ analysoidaan nykyisten jarjestelmétoimintojen tuottavuus
¢ analysoidaan TJ:ien tarjoamat mahdollisuudet
e rakennetaan yhteydet TJ-tavoitteiden ja organisaation yleisten pal-

veluiden vilille

3. Muodostetaan TJ-kehitystyon pailinjat tulevaisuutta varten rakenta-

malla silta suunnittelu- ja toteutustyon vilille.

TJ:ien strategisella suunnittelulla pyritddn selvittiméan ylimmén johdon
tavoitteet. Suunnittelutyon myo6ta voidaan vakuuttaa ylinta johtoa tiedon
ja TJ:ien strategisesta merkityksesta ja lisdta néin tietohallinto-osaston na-
kyvyytta ja rahoitusta. Ehkd tarkeimpid TJ:ien strategisen suunnittelun
etuja on se, ettd ilman sitd paadytadn todenndkoisemmin paallekkaisiin
tietokantoihin, yhteen sopimattomiin laitteisto- ja ohjelmistoratkaisuihin,
yliméaraisiin hankintoihin sekéd tuhlattuihin resursseihin ja mahdolli-
suuksiin. (Lederer & Gardiner 1992)

2.1.2 Tietojarjestelmien strategisen suunnittelun tavoitteet

TJ:ien strategisen suunnittelun keskeisend paatavoitteena on varmistaa
riittivat ja laadukkaat tietoresurssit liiketoiminnan kdyttoon (Reponen
ym. 1995).



Ledererin ja Salmelan (1996) mukaan TJ:ien strategisen suunnittelun ta-
voitteena on seuraavat asiat: 1) tarkeimpien TJ-investointien tunnistami-
nen, 2) liiketoimintastrategioiden tukeminen helpottamalla T]J:ien kaytto4,
3) uusien liiketoimintastrategioiden maérittiminen, 4) teknologisten linja-
ratkaisujen tukeminen, 5) toimintapolitiikkojen maarittdminen, 6) arkki-
tehtuurien muodostaminen sekd 7) T]-strategian niveltiminen liiketoi-
mintastrategiaan.

Halttunen maarittaa (1995) TJ:ien strategisten suunnittelun keskeisimmat

paatavoitteet seuraavasti:

1. tunnistaa, kuinka TJ:t palvelevat organisaation toimintaa strategiset ta-
voitteet huomioiden

2. tunnistaa TJ:ien mahdollisuudet vahvistaa organisaation olemassaoloa
16ytamalla strategiset mahdollisuudet ja uhkat

3. selvittdd, kuinka TJ:ien kehityshankkeet pitdisi priorisoida ja suorittaa
(priorisointi on moniulotteinen tehtdva, mihin vaikuttavat taloudelli-
set, sosiaaliset ja lainsdddannolliset tekijit)

2.1.3 Eri lahestymistapoja tietojarjestelmien strategiseen suunnitteluun

TJ:ien strateginen suunnitteluprosessi voidaan suorittaa eri tavoin vai-
heistettuna ja erilaisin sisdlloin. Suunnitteluty6ta voidaan lahestya perin-
teisend metodologiapainotteisena prosessina (Lederer & Gardiner 1992).
Mahdollista on my06s ldhestya TJ:ien strategista suunnitteluty6ta sisallyt-
tamalla siihen liittyvid tyOvaiheita muihin strategisen suunnittelun pro-
sesseihin. Lisdksi TJ:ien strategiseen suunnitteluun voidaan soveltaa ns.
kontingenssildhestymistapaa, jossa tilanneriippuvaisesti valitaan vain
tiettyja TJ-strategian luontiin liittyvid asioita pohdittavaksi. Tdssa viimek-
si mainitussa ldhestymistavassa ongelmana saattaa olla strategisten sel-
vitysten pinnallisuus, puutteellisuus sekd suunniteltavien asioiden irralli-
suus toisistaan. On siis syytéd tiedostaa TJ:ien strategiseen suunnitteluun
liittyvien tehtdvien sisdltd ja merkitys, tehtiinpd niitd oman nimikkeen
alla tai sitten muiden suunnittelutilanteiden yhteydessa.
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2.2. Ledererin ja Salmelan malli tietojarjestelmien strategiseen suunnit-
teluun

Tassa kohdassa kdydaan lapi Ledererin ja Salmelan (1996) kehittama
malli TJ:ien strategisen suunnittelun teoreettiseen tarkasteluun. Mallin
avulla esitetddn TJ:ien strategisen suunnittelun pdarakenteet ja niiden
vuorovaikutussuhteet toisiinsa. Tamén pohjalta on jatkossa helpompi
ymmartdd eri TJ:ien strategisen suunnittelun metodologioita ja niihin
liittyvien tyovaiheiden merkitysta kokonaisuutta ajatellen. Ledererin ja
Salmelan (1996) mukaan yleinen malli tarjoaa monia etuja:

1. Malli tarjoaa tutkijoille mahdollisuuden tutkia TJ:ien strategista suun-
nittelua perusteellisella, organisoidulla ja jairkeenkayvilla tavalla.

2. Tutkijoiden on helpompi hahmottaa, mita muut tutkijat tietdvat ja mita
tarvitsee tutkia lisdd. Malli lisid myos organisaatioiden kykya hah-
mottaa TJ:ien strategisen suunnittelun ohjaustarpeita kdytannollisella
tavalla.

3. Organisaatiot voivat kontrolloida hanketta edeltdvid vaiheita ja siten
parantaa TJ:ien strategisen suunnittelutyon tuloksia.

Kaavio 1 kuvaa Ledererin ja Salmelan (1996) muodostaman TJ:ien strate-
gista suunnittelua koskettavan mallin padrakenteet (kuvattu laatikkoina)
ja niiden viliset suhteet (kuvattu nuolilla). Strategisen suunnitteluproses-
sin tuloksena on informaatiosuunnitelma, jonka tirkeimpand kompo-
nenttina on suositukset kehitettdvistd tietojdrjestelmistd (informaatio-
suunnitelma on siis eri asia kuin kohdassa 2.5 tarkemmin esiteltava in-
formaatioarkkitehtuuri, joka kasittda lahinna organisaation keskeiset, py-
syvaluontoiset ja teknologiariippumattomat tietokohteet). Niin organi-
saation sisdiset komponentit kuin myds organisaation kontrollin ulko-
puolella olevat tekijat vaikuttavat suunnitteluprosessiin. Ndista tekijoistd
puhutaan tarkemmin seuraavissa kohdissa, joiden sisdlté pohjautuu Le-
dererin ja Salmelan (1996) tarkasteluun.
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Sisdinen Ulkoinen
Ympiéristd ympéaristd
SY->SP uy->sp

Suunnittelu-
resurssit

SR->SP

Suunnittelu-
prosessi

SP->IS

4

Informaatio-
suunnitelma

IS->ST

Suunnitelman
toteutus

ST->SN

y

Suunnitelman
niveltiminen

Kaavio 1. Tietojarjestelmien strategisen suunnittelun teoriamalliin liittyvit paara-
kenteet (Lederer & Salmela 1996)

Ulkoisen vmpiériston vaikutus suunnitteluprosessiin

Useat tutkijat ovat todenneet tarpeen ottaa huomioon ulkoisen ympéris-
ton vaikutukset TJ:ien strategiseen suunnitteluun (osoitettu kaaviossa
suhteella UY->SP). Esimerkiksi muutokset tarjonnan trendeissa, asiakas-
mieltymyksissd, tuotteisiin sulautuvissa teknologioissa, lainsadadannossa
ja kilpailijoiden toimenpiteissd voivat tehdd suunnittelutyéon monimut-
kaisemmaksi. My0s organisaation toimialan informaatiointensiivisyys tai
riippuvuus informaatiosta vaikuttavat suunnitteluprosessiin. Mahdolliset
muutokset ulkoisen ympaériston vaikutustekijoissda on huomioitava suun-
nitteluprosessissa, silla ne lisddvit epavarmuutta. (Lederer & Salmela
1996)

Organisaation sisiisten tekijoiden vaikutus suunnitteluprosessiin

Organisaation sisdisten tekijoiden vaikutukset suunnitteluprosessiin ovat
merkittavid (kaaviossa suhde SY->SP). Esimerkiksi organisaatiokulttuuri
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voi helpottaa TJ:ien strategista suunnittelua, jos organisaatiossa arvoste-
taan strategista suunnittelua ja ymmarretdan sen merkitys pitkan aikavéa-
lin ratkaisuissa. Samoin organisaation kypsyys suunnittelu- ja organi-
sointikdytantdjen suhteen auttaa TJ:ien strategista suunnittelua. My&s or-
ganisaation koko, rakenne, johtamistyyli ja teknologinen osaaminen vai-
kuttavat prosessin suorittamiseen. Esimerkiksi organisaation suuri koko
lisad formaalin suunnittelun tarvetta, konservatiivinen kulttuuri vihentaa
strategista muutosalttiutta ja edistynyt liiketoiminnallinen suunnittelu
heijastuu edistyneempéané TJ:ien strategisena suunnitteluna. (Lederer &
Salmela 1996)

Yleisesti voidaan todeta, ettd uudet tietotekniset ratkaisuvaihtoehdot, li-
saantyneet tietotekniikan hankintakanavat sekd kasvanut loppukayttéjien
tietotekninen osaaminen ovat tehneet TJ:ien strategisesta suunnittelusta
yhéd haastavamman tehtdvan. Organisaatioiden sisidltd kumpuaa jatku-
vasti tarpeita uusien ja itsensd nopeasti maksavien sovellusten kayttoon,
uusien strategisten sovellusten tunnistamiseen, lisddntyvadn kayttadja-
kommunikaatioon, tietoteknisten tarpeiden ennakoivaan huomioimiseen,
informaatioarkkitehtuurin luomiseen ja eri TJ:ien suurempaan integraati-
oon. (Lederer & Salmela 1996)

Suunnitteluresurssien vaikutus suunnitteluprosessiin

TJ:ien strategisen suunnittelun tarkeimpéna resurssina pidetdéan johtajien
ja muiden suunnitteluprosessiin osallistuvien ammattilaisten kayttamaa
aikaa (Lederer & Gardiner 1992). Osallistujien taidot ja kokemukset vai-
kuttavat olennaisesti suunnitteluprosessin onnistumiseen. Lisdksi suun-
nitteluprosessin hallintaa ja suunnittelua voidaan avustaa prosessitukea
tarjoavalla ohjelmistolla. Tarked resurssi TJ:ien strategisen suunnittelun
kannalta on my0s organisaation liiketoimintasuunnitelma. (Lederer &
Salmela 1996)

Suunnitteluprosessin vhteys informaatiosuunnitelmaan

Lederer ja Salmela (1996) nimittavat TJ:ien strategisten suunnitelmien
koostetta informaatiosuunnitelmaksi, jonka sisdlté6 kuvataan tarkemmin
myOhemmin tdssé luvussa. Informaatiosuunnitelma ymmarretadn tassa
yhteydessa monia erillisid suunnitelmia kasittavaksi laajaksi kokonai-
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suudeksi, jolla hallitaan siirtyminen liiketoiminnan tavoitteita palveleviin
TJ-ratkaisuihin.

Tyypillinen TJ:ien strateginen suunnitteluprosessi sisdltdd joukon hyvin
madriteltyja menetelméaskeleita informaatiosuunnitelman koostamiseksi
(kaaviossa suhde SP->IS). Organisaation koulutuspohja, osaaminen ja
toimintatavat vaikuttavat suunnitteluprosessin suoritustapaan. Jotkut or-
ganisaatiot saattavat korostaa joitakin tehtdvakokonaisuuksia kohdentaen
resurssejaan omien tarpeidensa mukaan. Jotkut organisaatiot paattavat
kdayda suunnitteluprosessin lapi nopeammassa tahdissa tai kevyemmalla
panostuksella kuin toiset. Tamén kaltaiset padtokset vaikuttavat infor-
maatiosuunnitelman lopputulokseen. (Lederer & Salmela 1996)

Informaatiosuunnitelman vhteys toteutukseen

TJ:ien strategisen suunnitteluprosessin tuloksena on informaatiosuunni-
telma. Seuraavassa on taulukko TT:ien strategisen suunnittelun tuloksena
syntyvan informaatiosuunnitelman sisallostd (Lederer & Gardiner 1992):

¢ yhteenveto organisaation tietotekniikkastrategiasta

¢ tieto- ja sovellussuunnitelma siséltden alustavat tietokohteet ja korkean tason sovel-
lusmaaritykset; vaatimukset tiedonhallinnalle, turvallisuudelle ja koulutukselle; vali-
neet sovellusten kehitys- ja yllapitoty6hon; selvitykset syntyvista kustannuksista,
hyodyistd, riskeistd ja resurssivaatimuksista

e muutostenhallintasuunnitelma siséltien strategisen informaatiosuunnitelman kayt-
toonottoa helpottavat toimenpiteet

¢ henkiltresurssisuunnitelma, jossa huomioidaan tarvittavat TJ-taidot ja néihin taitoi-
hin liittyvat uudet roolit ja vastuut

e tietokone- ja viestintdvalineiden tekninen arkkitehtuuri, sitd tukeva systeemi- ja tie-
tokantaohjelmisto seké arkkitehtuurin toteutussuunnitelma

e sovitussuunnitelma siséltden yleisen ldhestymistavan, avainprojektit ja niiden toteu-
tusjarjestyksen hyoty-, kustannus- ja riskiarvioineen

e prosessikuvaus vuosittain péivitettdvasta strategisesta informaatio-suunnitelmasta

¢ liitteet referenssimateriaaleista, joihin strateginen informaatiosuunnitelma perustuu
sisdltden analyysit, diagrammit ja taulukot

Tyypillinen informaatiosuunnitelma siséltaa siis teknisen, liiketoiminnal-
lisen ja organisatorisen informaation nykyisistd TJ:istd ja suosituksen TJ-
strategiaksi. Analyysien avulla selvitetddn suositusten jarkevyys. Varsin-
kin muutostenhallintaa koskevaa suunnitelmaa pidetddn nykyisin yha
tarkeampana.
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Informaatiosuunnitelma vaikuttaa suositustensa toteuttamiseen (kaavios-
sa suhde IS->ST). Organisaatiot epdonnistuvat kuitenkin usein suunni-
telmansa toteuttamisessa ja pitavit tita vakavana ongelmana. Hyva in-
formaatiosuunnitelma auttaa toteutusprojektien onnistumisessa anta-
malla realistisia, toisiaan tukevia ja motivoivia tavoitteita toteutustyota
varten.

Suunnitelman toteutuksesta suunnitelman niveltimiseen

Suunnitelman niveltimiseen siirryttiessd (ST->SN) on suunniteltava toi-
menpiteet, joilla uudet TJ-ratkaisut siirretddn liiketoiminnan kayttoon
mahdollisimman liiketoimintaa palvelevalla tavalla. On yleensa kaksi
padasiallista tapaa ottaa uusia ratkaisuja kayttoon. Ensimmaéinen on ker-
tarysdyksend tehty uuden jarjestelmin kayttoonotto, jossa vanha jarjes-
telma jatetadn kerralla pois kiytosta tai ainakin hyvin pian, kun on néahty
uuden jdrjestelmén toimivuus kdytannossa. Toinen tapa on pienten aske-
lien kautta tapahtuva uuden jérjestelmén istuttaminen, jossa uuden jar-
jestelméan eri osiot otetaan pikkuhiljaa kayttoon hallituissa palasissa.

Uuden jarjestelmén kayttoonotossa on erityisesti huolehdittava siitd, etta
uusien jarjestelmératkaisujen ja menettelyjen vaatima koulutus asian-
omaisille henkildille on suoritettu ja ettd tukea uuden jarjestelman kayt-
toon on helposti saatavilla. Liséksi uutta jarjestelmaa kayttaville henki-
l6ille on pystyttdva osoittamaan jdrjestelmédn kdytostd aiheutuvat henki-
l16kohtaiset tai organisaatiolaajuiset hyodyt.

2.3. Esimerkkeja tietojarjestelmien strategisen suunnittelun metodolo-
gioista

Suorittaessaan TJ:ien strategista suunnittelua organisaatiot yleensa lapi-
kdyvat suurehkon ja intensiivisen esitutkimustyyppisen hankkeen (Lede-
rer & Salmela 1996). Hankkeen suorittamiseksi organisaatiot kayttavat
usein jotain hyvin méiriteltyd ja dokumentoitua metodologiaa hahmot-
taakseen, paloitellakseen ja ohjatakseen TJ:ien strategiseen suunnitteluun
liittyvia tyokokonaisuuksia. Joskus organisaatiot raataloivat itselleen
hankkeen suorittamiseen sopivan metodologian jonkin olemassa olevan
metodologian pohjalta. Metodologiat ovat melko samankaltaisia ja niiden
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omaksumiseksi kdytetddn usein metodologiatoimittajan tarjoamaa kou-
lutusta ja ohjausta.

TJ:ien strategiseen suunnittelun metodologioista on tihan tutkielmaan
valittu IBM:n kehittdmé Business Systems Planning (BSP), Jyvaskylin
yliopiston tutkijoiden kehittima Strategic Planning of Information Tech-
nology Services (SPITS) sekd Andersen Consulting yhtion kehittaima
Method /1. BSP ja Method/1 valittiin kuvauksen kohteeksi sen tihden,
ettd ne molemmat ovat tunnettuja TJ:ien strategisen suunnittelun meto-
dologioita. SPITS puolestaan valittiin mukaan, koska se edustaa eri tyy-
listd tilannekohtaiseen analyysiin soveltuvaa metodologiaa ja korostaa
TJ:ien palvelevuutta organisaation toiminnan nakokulmasta. Muitakin
TJ:ien strategisen suunnittelun metodologioita on ja niistd mainittakoon
esimerkiksi Martinin (1982) Information Engineering Methodology (IEM)
ja Rockartin (1979) Critical Success Factors (CSF).

Method/1 kuvataan timédn luvun yhteydessd tarkemmin, koska sen
osalta 1oytyi tutkimustietoa keskeisten tyovaiheiden siséllosta ja koska
tata tietoa tarvitaan luvussa 4 esitettyyn liiketoimintaprosessien kehitta-
mistyon ja TJ:ien strategisen suunnittelutyon sisallsllisten yhteyksien tar-
kasteluun.

Business Systems Planning (BSP)

Useita TJ:ien strategisen suunnittelun metodologioita on kehitetty ja tut-
kittu jo pitkdan. IBM:n vuonna 1975 julkaisema, mutta jo 60-luvulla
IBM:n sisdiseen kdyttoon kehittdmad BSP-metodologia on ollut tirkei
kulmakivi tietojenkésittelyn kokonaisvaltaiselle suunnittelulle ja tdhdn
tyohon tarkoitetulle menetelmékehitykselle (Lederer & Sethi 1988;
Saaksjarvi 1990; Halttunen 1995).

BSP jakautuu liiketoiminnan tarpeiden tunnistamiseen, tarpeiden poh-
jalta tapahtuvaan TJ-médrittelyyn ja tarvittavien TJ-kehityssuunnitelmien
tekemiseen. BSP:n ajatuksena on siis johtaa TJ-strategia yrityksen liike-
toiminnan strategiasta ja tarpeista kasin. (Sddksjarvi 1990)

BSP:n avulla médritetadn Tliien tavoitteet, toimintaperiaatteet ja arkki-
tehtuurit. BSP:n eri vaiheissa pyritdén jasentiméan yritysjohdon ongel-
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mia ja suunnittelemaan TJ:t ja muut tarvittavat resurssit prosessien eika
niinkdéan jatkuvasti muuttuvan organisaation pohjalta.

Strategisten tietoteknisten sovellutusten on havaittu lahteneen useammin
operatiivisen tyOntekijatason ideoista, kuin johdon analyyseista ja suun-
nitelmista (Knights, Noble, Willmott 1997). BSP sisaltadkin operatiivisista
tarpeista johdetun ldhestymistavan suunnittelutyon toteutukseen (Lede-
rer & Sethi 1988). Taulukossa 1 on esitetty BSP-metodologian keskeisim-
mat vaiheet (Halttunen 1995).

Taulukko 1. BSP-metodologian tydvaiheet

Vaihe | Tehtiva
1 Ylimmaén johdon sitoutuminen suunnitteluhankkeeseen
2 Valmistautuminen suunnitteluhankkeeseen
3 Suunnitteluhankkeen aloittaminen
4 Liiketoimintaprosessien méarittely
5 Tietomadrittely
6 Nykyisten tukijarjestelmératkaisujen analysointi
7 Johdon ndkemysten méérittely
8 Loydosten ja padtosten médrittely
9 Informaatioarkkitehtuurin maarittely
10 Arkkitehtuuristen prioriteettien maarittely
11 Informaatioresurssien hallinnan tarkastelu
12 Suositusten ja toimintasuunnitelman kehittiminen
13 Tulosten raportointi

BSP:td on pidetty kattavana, mutta myos raskaana ja aikaa vievana meto-
dologiana erilaisten haastattelu- ja tdydentdmisvaiheiden takia. Kaikesta
huolimatta metodologia on tarjonnut késitteellisen perustan monille
myShemmin kehitetyille TJ-puolen arkkitehtuureja koskettaville suun-
nittelumetodeille. (Teng ym. 1992)
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Strategic Planning of Information Technology Services (SPITS)

Leppédnen ym. (1991) méarittelevat SPITS-metodologian tietohallintopal-
veluiden kokonaisvaltaiseen kehittdmiseen strategisesta ndakokulmasta
suuntautuvaksi metodologiaksi. SPITS on suunniteltu tilannekohtaista
kayttod varten, missd korostuu nykyaikainen ndkemys tietohallinnosta
palvelutoimintona. Tietohallinnolla ymmarretaédn tdssa yhteydessa orga-
nisaation tietojenkésittelypalveluiden maarittelyyn tdhtaavia toimia, nii-
den johtamista ja organisointia sekd palvelujen tuottamiseen valttamét-
tomén infrastruktuurin méérittelya ja toteutusta. Tietojenkasittelypalve-
luilla tarkoitetaan TJ:ien ja muiden tietoteknisten sovellusten kehittimi-
seen, ylldpitoon ja kaytt6on liittyvid toimintoja.

SPITS kehitettiin alunperin suurehkon julkishallinnon organisaation tie-
tojenkasittelystrategian maéarittelyd varten. Tietojenkésittelystrategia k-
sitetdadn tdssda yhteydessd tietojenkisittelypalveluiden pitkdn tahtiyksen
suunnitelmaksi. Tietojenkisittelystrategian mdirittely katsotaan samassa
yhteydessa toiminnaksi, jolla analysoidaan organisaation nykyisen liike-
toiminta- ja tietojenkisittelystrategian toimivuus ja jolla ne uudistetaan
organisaation toiminnan ja/tai palvelujen parantamiseksi sekd toiminnan
tehostamiseksi. (Leppanen ym. 1991)

Tietojenkasittelystrategia jakaantuu kolmeen osaan:

1. tietojirjestelmiistrateginan, joka mdéarittelee, mitkd ovat tietohallinnon
keskeiset palvelut ja mité liiketoimintastrategian tavoitteita ne palvele-
vat.

2. tietoteknitkkastrategiaan, joka madrittelee ne keinot, joiden avulla tieto-
hallinto tuottaa palvelunsa tehokkaasti, ja

3. tietohallintostrategiaan, joka maérittelee ne mekanismit ja politiikat, joi-
den mukaan tietohallintoa johdetaan, organisoidaan ja arvioidaan.

SPITS-metodologia koostuu kolmesta tehtdvaryhmistd. Nama ryhmit
ovat:

¢ Palvelustrategian maarittdminen

* Tietojarjestelmastrategian suunnittelu ja

¢ Tietojdrjestelméstrategian toteutuksen suunnittelu
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SPITS-metodologia kehitettiin innovatiivista kdyttod varten, jossa meto-
dologiaa voidaan muokata erilaisia suunnittelutilanteita silmalldpitden.
SPITS-metodologian lisdyksend esimerkiksi BSP-metodologiaan verrattu-
na ovat erityisesti tietohallinnon johtamisen, organisoinnin ja arvioinnin
suunnitteluun liittyvét tyokokonaisuudet. Metodologian suunnitteluvili-
neet ja vaiheet ovat kokonaisprosessin ymmartamista varten tehtyja eh-
dotelmia, jotta suunnitteluprosessin kannalta kriittisimmat tehtdvéat suo-
ritettaisiin. Joitakin suunnitteluprosessin lapikdyntid varten varattuja
metodeja voidaan tilanteesta riippuen jattdd pois tai korvata jollain toi-
sella metodilla. Metodologia korostaa suunnitteluprosessissa organisaa-
tiotilanteesta riippuen eri asioita. Taulukossa 2 on kuvattu SPITS-
metodologian pddvaiheet (Leppédnen ym. 1991; Halttunen 1995).

Taulukko 2. SPITS-metodologian tyévaiheet

Vaihe Tehtava

Organisaation tehtavan madrittely

Organisaation ongelmien analysointi

Palvelu- Sidosryhmien ja niiden kiyttaytymisen analysointi
strategian I~ L -

. Kriittisten menestystekijéiden ja mittareiden méarittely
suunnittelu

Palvelujen sisillon ja tarjontakanavien analysointi

Perusprosessien ja informaatiovaatimusten maarittely

TJ-toiminnon tehtdvan maérittely

-strategian . . S
T & Informaatioarkkitehtuurin maarittely
suunnittelu . .
TJ-arkkitehtuurin méérittely

TJ-strategian | Tietokone- ja tietoliikennearkkitehtuurien maarittely
toteutuksen TJ-toiminnon ohjaus- ja suoritusvastuiden méaarittely

suunnittelu Priorisoitujen T]-kehitysprojektien maérittely

TJ:ien strategisen suunnittelun tyovaiheet ja niiden sisdllon tarkastelu - esimerk-
kina Method/1

Hyva esimerkki TJ:ien strategisen suunnittelun ldpivientiin kaytetyistd
metodologioista on Method/1 (Lederer & Gardiner 1992), joka BSP:n ta-
paan on lapikdynyt suuren konsultointiyhtion pitkéllisen kehitystyon ja
sisdltdaa tarkeimmat TJ:ien strategiseen suunnitteluun kuuluvat tyovai-
heet. Taulukossa 3 esitetidn ndma vaiheet, joiden sisaltdé kuvataan sen
jalkeen tiivistelmdmuodossa.
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Taulukko 3. Method/1-metodologian ty6vaiheet

Vaihe | Tehtivad

1 Lahtokohtamaarittely ja projektiorganisaation luonti

2 Liiketoiminnan ja kilpailutilanteen arviointi

Nykytilan arviointi

Tietotekniikan mahdollisuuksien kartoitus

Tietotekniikkastrategioiden maaritys

Organisointisuunnitelman maaritys

Tieto- ja sovellussuunnitelman méaaritys

B [N O[O |

Teknologiasuunnitelman méaéritys

9 Suunnitteluinformaation kayttéonoton suunnittelu

10 Projektin méaritys ja suunnittelu

METHOD/1-vaiheiden lyhyt kuvaus (Lederer & Gardiner 1992)

Vaihe 1: Lihtokohtaméarittely ja projektin organisointi

Tdssa vaiheessa madritetadn hankkeen paasuunnittelutehtivéat, projektin puitteet ja lahestymistapa, orga-
nisoidaan suunnittelutiimi ja varmistetaan ylimman johdon sitoutuminen hankkeeseen. Toivottavaa olisi,
ettd organisaation ylin johto kdynnistéisi itse suunnitteluhankkeen (Lederer & Sethi 1988) varmistaen pro-
jektin padasialliset tavoitteet ja puitteet. Ylin johto vastaa joka tapauksessa taméan kaltaisten strategisten
kokonaistutkimusten onnistumisesta (Leppanen ym. 1991).

Vaihe 2: Liiketoiminnan ja kilpailutilanteen arviointi

Aluksi hahmotetaan organisaation nykyinen ja tuleva kilpailuymparistd. Sen jalkeen tarkastellaan liike-
toimintastrategiaa kilpailuympériston suhteen, tunnistetaan organisaatioympériston vaikutukset seki
maaritetddn strategiset informaatiovaatimukset.

Vaihe 3: Nykytilan arviointi

Nykytilan arvioinnissa dokumentoidaan olemassa olevat tiedot ja TJ:t, arvioidaan TJ-osaston tehokkuus,
kaydaéan lapi organisaation toiminnot, operaatiot, teknologia ja kapasiteetti seka arvioidaan tietotekniikan
kilpailutila.

Vaihe 4. Tietotekniikan mahdollisuuksien kartoitus

Vaiheen aikana analysoidaan tietotekniikan kehitysndkymia, hahmotetaan tulevaisuuden tietotarpeita,
madritelladn pidasialliset tietotekniset tavoitteet sekd tunnistetaan organisaation tietotekniset kehitys-
mahdollisuudet. On oleellista tutkia teknologian kadyttéd oman teollisuusalan ja siti sivuavien teollisuus-
alojen piirissd. Samalla on hyvé tarkastella sovelluskehityksen ja sovelluksissa kiytettyjen teknologioiden
trendeja.

Néiden tarkastelujen pohjalta kiydédén ldpi kunkin toiminnallisen alueen tietotarpeita sekd useampia eri
toimintoja leikkaavien liiketoimintaprosessien tietotarpeita. Taméan jalkeen edelld mainitut tarkastelut yh-
distetddn organisaatiotasoisiksi tavoitteiksi, prosesseiksi ja toiminnoiksi. Lopuksi suunnittelutyd kohdis-
tetaan alueisiin, joilla organisaatio voi parhaiten hyodyntda TJ:i4.
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Vaihe 5: Tietotekniikkastrategioiden méaritys

Tietotekniikkastrategioiden maérityksessé kehitetaan korkean tason kuvaus strategisista tiedoista ja niiden
hallinnasta, maaritetadn tarvittavat jarjestelmaarkkitehtuurit, tunnistetaan korkean prioriteetin projektit ja
varmistaudutaan hallinnollisen projektisuunnittelun suuntaamisesta.

Tietotekniikkastrategiaratkaisuihin saattaa liittyd johdon informaatiojarjestelmat, padtoksenteon tukijir-
jestelmét, hajautus- ja keskitysratkaisut, tietoturvallisuusasiat ja kontrollointi. Strategia voi sisiltda esi-
merkiksi joukon valikoituja ohjelmistohankkeita tai valmissovelluspakettien hankkimista. Teknologian
kéyttostrategia voi sisédltda pyrkimyksen teknologiajohtajuuteen, teknologiajohtajien nopeaan seuraami-
seen tai harkitun muista kilpailijoista jalkeen jadmisen.

Suunnittelutiimi muodostaa késitteellisen kuvauksen TJ-arkkitehtuurista, tiedoista, teknologiasta, toimin-
taketjuista, toimintapolitiikoista ja strategiaa toteuttavasta henkilostostd. Tamé vaihe merkitsee organisaa-
tion tulevaisuuteen tihtidvéan informaatioympériston luomisessa ensimmaista askelta ja on sen takia tar-
kea osavaihe.

Uuden teknologian kiyttdonotosta seuraa usein organisatorisia ongelmia. Tamén takia on tarpeen koh-
distaa tyotehtavia uudelleen organisaatiosuunnitelman avulla. Organisaatiosuunnitelman avulla pyritidan
kehittamaan lahestymistapa muutostenhallinnalle sekd kehittiamadn henkilgstoresurssien hallintaa muu-
tenkin.

Organisaatiosuunnitelmaa tehdessd ei tule keskittyd ainoastaan niihin asioihin, jotka estivit TJ-
strategioiden toteutumista, vaan myds 16ytaa niitd keinoja, joilla TJ-strategia voisi toteutua mahdollisim-
man hyvin. Taman takia on oleellista hahmottaa nyky- ja tavoitetilaan liittyvit tehtdvankuvat seki organi-
saatiovastuut, jotta organisaatioyksikoiden ja henkildstén ohjaus haluttuun toimintamalliin onnistuisi
mahdollisimman hyvin. Namaé asiat koskevat niin tietohallintoa kuin muutakin organisaatiota.

Vaihe 7: Tieto- ja sovellussuunnitelman méiritys

Tassa vaiheessa muunnetaan tietotekniikkastrategiat tarkemman tason kuvaukseksi tarvittavista tiedoista
ja sovelluksista. Naiden asioiden tuottamiseksi madritellaan tiedot ja sovellukset, kehitys- ja yllidpitotyon
lahestymistavat seka tieto- ja sovellussuunnitelma.

Suunnittelutiimi aloittaa maarittamalla alustavat tietokohteet ja karkean tason kuvaukset sovelluksille. Sen
jalkeen mddritetdan tulevaisuuden liiketoimintaprosessit ja tunnistetaan vaatimukset tiedonhallinnalle,
turvallisuusasioille ja koulutukseile.

Tiimi myds arvioi kehitysprojektien ja yllapitotehtdvien tehostamiseen soveltuvia vilineitd. Esimerkkeina
valineistd voidaan mainita sovelluspaketit, CASE- ja prototyyppien rakentamisvilineet. Seuraavaksi tiimi
suunnittelee valineiden ja tekniikkojen soveltamista kdytintoon. Suunnittelutiimi tekee eri tietotekniikka-
strategioiden kustannus-, hyo6ty- ja riskiarvioita. Suunnittelutiimi arvioi myds resursseja ja toimenpiteits,
joita tarvitaan kehitys- ja yllapitotyovalineiden kayttoonottoon. Lopuksi suunnittelutiimi ker4i tiedot tie-
to- ja sovellussuunnitelmaksi seké esittaa sita johtoryhmén hyvaksyttavaksi.

Vaihe 8: Teknologiasuunnitelman méaéritys

Teknologiasuunnitelmalla tuetaan mééritelty tieto- ja sovellussuunnitelmaa. Teknologiasuunnitelman si-
séltda teknisen arkkitehtuurin maérittelyn, mika kasittad tietokone- ja tietoliikennelaitteistot, sekd koko-
naisratkaisua tukevat tietokanta- ja varusohjelmistot.

Suunnittelutiimi tunnistaa aluksi tieto- ja sovellussuunnitelmasta johdetut laitteisto- ja ohjelmistokriteerit,
minké jilkeen pohditaan tulevaisuuden muutosten edellyttdmia joustavuusvaatimuksia laitteistoille ja
ohjelmistoille.

Lopuksi tehdddn yhteenveto teknisestd arkkitehtuurista, jolla valmistaudutaan muutostyshén vanhasta
arkkitehtuurista uuteen. Uusi arkkitehtuuri vaatii myos koulutussuunnitelman ja tietoturvaongelmien sel-
vittamisen. Teknologiasuunnitelma sisdltid myds uusia toimintapolitiikkoja ja toimenpiteitd uuden arkki-
tehtuurin toteuttamista varten.

Vaihe 9: Suunnitteluinformaation kiytto6noton suunnittelu

Suunnitteluinformaation kdyttéénoton suunnittelussa pohditaan keinoja, joilla organisaatio ohjataan to-
teuttamaan aiemmin maériteltyja suunnitelmia eli miten organisaatiosuunnitelma, tieto- ja sovellussuun-
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nitelma sekd teknologiasuunnitelma saadaan mielekkdasti toteutettua vaihe vaiheelta. Ensin kehitetddn
sovitussuunnitelmat, joista jokainen suunnitelma sisiltda yleisen lahestymistavan, avainprojektit ja niiden
suoritusjarjestyksen. Jokainen sovitussuunnitelma valitaan eri vaihtoehtojen joukosta arvioitujen kustan-
nusten, hyotyjen ja riskien pohjalta.

Vaihe 10: Projektin mééritys ja suunnittelu

Projektin mééritys ja suunnittelu on tarkoitettu malliksi toteutusprosessin aloittamista varten. Sen tarkoi-
tuksena on havainnollistaa yleisten suunnitelmien ja erillisten toteutusprojektien valisid yhteyksia. Tassa
vaiheessa maédritellaan projektin aikana syntyvat tulokset, suunnitellaan projektin toteutus sekd maérite-
tadn projektin toteutustiimi. Lisdksi méaritetddn projektin ohjausrakenteet, joilla pyritddn varmistamaan
projektin suorittaminen aikatavoitteiden ja sovittujen standardien mukaisesti.

2.4. Tietojdrjestelmistrategiaan vaikuttavia tekijoita

Tassa kappaleessa kasitelldan kilpailuvoimien, tavoiteldhtoisyyden ja eri
intressiryhmien vaikutusta TJ-strategian luontiin. Ensin kdydadan lapi
Porterin (1984) kilpailuvoimia kuvaava malli, minka jalkeen pohditaan
niin erilaisia TJ-strategian luontiin liittyvid tavoitteita kuin myos eri in-
tressiryhmien osallistumista strategian luontiin.

Kilpailuvoimat

Organisaation ulkoiset kilpailutilanteen perustekijiat vaikuttavat suuresti
TJ-strategian luontiin. Naihin kilpailutilanteen perustekijoihin lasketaan
nykyiset ja uudet kilpailijat, toimittajat, korvaavat tuotteet ja asiakkaat.
Naiden kilpailutilanteen perustekijoiden vaikutusta strategian luontiin on
pohdittu usein Porterin kilpailuvoimia kasittelevdan mallin pohjalta (Por-
ter 1984). Kaavio 2 kuvaa kilpailuun vaikuttavien viiden perustekijan va-
lisida suhteita. Naiden kilpailutilanteen perustekijoiden yhteisvaikutus
maddrittelee alalla vallitsevan kilpailun voimakkuuden, mikd heijastuu
myos liiketoimintaa tukeville TJ:ille asetettuihin tavoitteisiin.
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Alan mahdolliset
tulokkaat

Uusien tulokkaiden uhka l

Toimittajien vaikutusvalta Alan Ostajien vaikutusvalta
kilpailijat
Toimittajat > ¢ Ostajat
Korvaavien tuotteiden
tai palvelusten uhka

Korvaavat tuotteet

Kaavio 2. Toimialan kilpailuun vaikuttavat tekijat

Tavoitelahtoisyys

Organisaation kilpailullisina tietotekniikan soveltamistavoitteina voidaan
ndhda ulkoisten yhteyksien hallinnan, sisdisen tehokkuuden, paiatoksen-
teon sekd tuotteisiin sulautetun elektroniikan tukeminen. Naiden tavoit-
teiden pohjalta muodostetaan tietohallinnon tavoitetila, priorisoidaan
muutostarpeet pohtimalla eri toimintojen, jdrjestelmien ja prosessien
kriittisyytta sekd erotetaan jdrjestelmdhankkeiden ja kokonaisinfrastruk-
tuurin kehittdmiseen liittyvat hankkeet.

Organisaation sisdistd tehokkuutta tarkasteltaessa voidaan kayttaa re-
surssipohjaista ndkokulmaa, mikd korostaa resurssien, kuten esimerkiksi
informaatioresurssien, erityisia yhteiskdyttdmahdollisuuksia kilpai-
luedun saavuttamiseksi. Resurssipohjaisessa tarkastelussa korostetaan
aineettomien resurssien, kuten tietdimyksen, ydinosaamisen tai oppimisen
merkitystd ensisijaisena kilpailukyvyn ldhteend. (Earl, Sampler, Short
1995)

Tuloksellisuus TJ:ien hyddyntdmisessd riippuu johdon kyvystd luoda
strateginen yhteensopivuus organisaation strategioiden (esim. liiketoi-
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minta- ja T]-strategia) ja sisdisten toimintojen vélille sekd myos kyvystd
integroida tietotekniikka toiminnallisesti liiketoimintaan. Taman integ-
roinnin pitéisi tapahtua sekd toiminnallisella ettd nakemyksellisella ta-
solla. (Reponen ym. 1995)

Eri intressirvhmien huomioiminen

Strategiaprosessin liikkeelleldhtotilanteessa eri toiminnoista vastaavien
henkiléiden ndkemykset TJ:istéd ja liiketoiminnan tavoitteista voivat poi-
keta voimakkaastikin toisistaan. Tamén takia strategiaprosessin pitda
pyrkid tukemaan eri intressiryhmien vuorovaikutusta ja myos yhteisen
ndkemyksen muodostumista. Keskeistd strategiaprosessin onnistumiselle
onkin organisaation avainhenkildiden aktiivinen osallistuminen.

2.5. Informaatioarkkitehtuuri

Tassa kohdassa tarkastellaan yhta TJ:ien strategisen suunnittelun tarkeda
vélitulosta, informaatioarkkitehtuuria (Information Architecture, IA), se-
ké siihen liittyvid méaritelmia ja tavoitteita. Lisdksi sivutaan informaatio-
arkkitehtuurin merkitysta liiketoimintaprosessien kehittimistyon kan-
nalta.

Informaatioarkkitehtuurin maaritelmia

Teng ym. (1992) ovat kerdnneet seuraavia informaatioarkkitehtuurin
madritelmid liiketoiminnan uudelleensuunnittelun ja informaatioarkki-
tehtuurin yhteyksia kartoittavassa artikkelissaan:

Brancheau ja Wetherbe (1986) maérittavat informaatioarkkitehtuurin
korkean tason kartaksi organisaation tietovaatimuksista, mikd on henki-
16st6-, organisaatio- ja teknologiariippumaton kuvaus organisaation
kayttamista paatietoluokista.

Everest ja Kim (1989) maérittavat informaatioarkkitehtuurin suunnitel-
miksi ja kuvauksiksi, jotka kuvaavat, palvelevat ja mukauttavat liiketoi-
minta-, operaatio- ja paatoksentekotarpeita.
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Teng ym. (1992) maarittavat informaatioarkkitehtuurin puolestaan seu-
raavasti: "Informaatioarkkitehtuuri on korkean tason kuvaus niista tieto-
kannoista, joilla tuetaan organisaation lisdarvoa tuottavia liiketoiminta-
prosesseja. Malli voidaan muuntaa graafiseen, taulukkomaiseen tai ker-
tovaan muotoon ja se on teknologiasta tai organisaatiorakenteesta riip-
pumaton.” Teknologiariippumattomuus tarkoittaa tdssa yhteydessa sita,
ettd kasitteellisen mallinnuksen avulla kuvataan vakaa tietokantarakenne.
Talla tietokantarakenteella voidaan tukea useita toisiinsa liittyneitd ja
erilaisia tietondkymid kéyttavid sovelluksia, oli niiden kasittelyyn tarkoi-
tettu laite tai ohjelmisto miké tahansa. Tassa tutkielmassa informaatio-
arkkitehtuuri késitetddn viimeksi mainitun Tengin ja kumppaneiden
madritelmdn mukaisesti. On huomattava, ettd jaettujen tietokantojen loo-
gisen suunnittelun menetelmét ovat kehittyneet huomattavasti tietokan-
tateorioiden kehittymisen myota. (Teng ym. 1992)

1990-luvun aikana informaatioarkkitehtuurista on tullut yksi keskeisista
organisaatioiden hallintavilineista (Teng ym. 1992). Tavoitteena on, ettd
suunnittelutyon kautta aikaansaatu informaatioarkkitehtuuri toimisi va-
kaana tukena olemassa oleville ja tavoitteena oleville liiketoimintaproses-
seille. Informaatioarkkitehtuurin tarkoituksena on tukea liiketoiminnan
informaatiotarpeiden selvittdmistd niin strategisella kuin taktisellakin ta-
solla yli organisatoristen toiminto- tai osastorajojen siten, ettd eri organi-
saatiotasoilla voidaan tarkastella olennaisia tietokohteita liiketoiminta-
prosessien kehittdmistyon kannalta. Tengin ym. (1992) mukaan infor-
maatioarkkitehtuurilla on perustavaa laatua oleva merkitys varsinkin
toiminto- ja osastorajojen yli menevissad liiketoimintaprosessien uudel-
leensuunnittelussa, minkd ominaispiirteitd kéasitellian tarkemmin koh-
dassa 3.3.

SPITS-metodologiassa (Leppdnen ym. 1991) informaatioarkkitehtuurin
madrittely suoritetaan osana TJ-strategian suunnittelua ennen TJ-
arkkitehtuurin maéaérittelyd. BSP-metodologiassa tunnistetaan systemaat-
tisesti tietoluokkia, joita tyOstetddn palvelemaan koko organisaation tie-
totarpeita. Tarked informaatioarkkitehtuuriin liittyvd peruskuvaus
BSP:ssa on prosessi/tietoluokka-matriisi, jolla kuvataan matriisimuodos-
sa prosessien luomat ja kdyttamat tietoluokat. Sitd voidaan kayttaa pe-



25

rustana analyyseissé, joissa madaritetddn prosessiryhmia ja niiden valisia
tietovirtoja. (Teng ym. 1992)

Method/1-metodologiassa informaatioarkkitehtuuri muodostuu useam-
man eri vaiheen aikana. Ensin nykytilan kuvauksen (vaihe 3) aikana ku-
vataan organisaation olemassa olevat tiedot. Tietotekniikan mahdolli-
suuksien kartoituksessa (vaihe 4) hahmotetaan eri toiminnallisten aluei-
den tietotarpeita sekéd eri toimintoja leikkaavien liiketoimintaprosessien
tietotarpeita. Tietotekniikkastrategioiden méadritysvaiheen (vaihe 5) aika-
na kehitetadn korkean tason kuvaus strategisista tiedoista ja niiden hal-
linnasta. Lopuksi tieto- ja sovellussuunnitelman mééritysvaiheessa (vaihe
7) muodostetaan tarkemman tason kuvaukset tarvittavista tiedoista ja so-
velluksista. Tamédn vaiheen jdlkeen on informaatioarkkitehtuuri viimeis-
tddn valmis.

2.6. Tietojarjestelmien strategisen suunnittelun ongelmia ja toimivuus-
niakokohtia

TJ:ien strategisen suunnittelun aikana tehdaén luonnollisesti virheitd ja
joskus tehdyt suunnitelmat jadvét toteuttamatta. Toisinaan suunnitellaan
liian mittavasti vihemmaén térkeitd asioita ja joskus taas tarkeitd asioita
jatetadn kokonaan suunnittelematta tai ainakin liian vdhille huomiolle.
Suunnitteluvirheiden estamiseksi kokeneet projektinvetdjat hankkivat
suunnittelutiimeihinsé jasenid, joilla on sopiva kokemus- ja taitotausta
suunnittelutyohon. Jotta viltyttdisiin liialliselta suunnittelulta vahemmaéan
tirkeiden asioiden suhteen, on syyta pitdd ylimméan johdon kanssa tar-
kistuspalavereita. Tarvittaessa voidaan vdhemman térkeitd suunnittelu-
tehtavid keskeyttdd. On myos tarkedd pyytdd ylimmaén johdon suostumus
ylimé&araista tyota vaativiin suunnittelutehtaviin.

TJ:ien strategisen suunnittelun pitdisi laheisesti liittya liiketoiminnalliseen
suunnitteluun (Ward ym. 1990; Galliers 1991). Liiketoiminnan asiantun-
tijoiden osallistuminen TJ:ien strategiseen suunnitteluun on ollut kuiten-
kin véhdistd samoin kuin tietohallinnon ammattilaisten osallistuminen
liiketoiminnalliseen suunnitteluun. Yhtend syyné tdhdn on pidetty liian
voimakasta panostusta teknologisiin kysymyksiin suunnittelutyossa, kun
olennaista olisi ollut miettid my0s varsinaista liiketoimintaa, sen johta-
mista, sekd organisatorisia kysymyksia. (Galliers 1991)
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Suurin hy6ty organisaation toimintojen niveltdmisessd TJ-strategioihin
saadaan yleensd, kun organisaation sisdisid toimintoja tehostetaan ja in-
tegroidaan ulkoisiin prosesseihin. Tdssd suhteessa varsinkin TJ:ien hyo-
dyntdmiskyky on ollut varsin rajoittunutta kaikilla tasoilla. Suuntaus
kohti sisdista tehokkuutta on nostanut esille kaksi teemaa: liiketoiminta-
prosessien ja organisaation osaamisen kehittiminen (Reponen ym. 1995).

Organisaation rakenteet, prosessit ja osaaminen ovat merkittivid tehok-
kuustekijoitd. TJ:ien hyodyntdmisessa ratkaisevaa on kyky yhdistaa tie-
totekniikka organisaation kilpailukyvyn perustekijoihin. Kyse on siit4,
kuinka jarjestelmit sopivat organisaation rakenteisiin, johtamis- ja liike-
toimintaprosesseihin, kilpailutilanteeseen seké organisaation osaamiseen.

Tietohallinnon rakenteen pitdisi olla yhteensopiva organisaation muun
toiminnan suhteen. Tietohallinnon rakenteen muovaamisessa voidaan
soveltaa sopivilta osin hajautusta, keskittdmistd ja ulkoistamista. Perus-
tyyppeina tietohallinnolle voidaan pitdd ammatti- ja liiketoimintaorien-
toituneita malleja (Reponen ym. 1995).

Keskeisimméksi jarjestelmien hyddyntdmisen esteeksi on todettu puut-
teet organisaation valmiuksissa. Osaamisen esteiden purkaminen onkin
noussut keskeisempéaan asemaan. (Reponen ym. 1995)

Tyylillisesti T]:ien strateginen suunnittelu nahdaan rationaalisena ja me-
kaanisena lahestymistapana, kun taas liiketoiminnan suunnittelu nih-
ddan luovana ja vihemmaén formaalina prosessina. Myos TJ:ien strategi-
sessa suunnittelussa usein kidytetty teknologia- ja metodologiapainottei-
nen sanasto aiheuttaa liiketoimintajohdon vieraantumista suunnittelu-
tyohon lisdten samalla my0s vadrinymmaértdmisen mahdollisuuksia.
(Galliers 1991)

Ein-Dor ja Segev ovat Sddksjarven (1990) mukaan nostaneet onnistunees-
sa TJ:ien strategisessa suunnittelussa kaksi tekijdd muita tdrkeammiksi.
Ensinnékin TJ:ien kiyton strateginen suunnitelma on ilmaistava selkeasti.
Toiseksi strategian on vastattava vallitsevia olosuhteita ja yrityksen to-
dellista tilannetta.
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Toimivan strategian pitdd olla johdon itsensad tiedostama, eikd yleisiin
strategioihin ole uskomista ilman tapauskohtaista harkintaa. Lisédksi
TJ:ien strategisen suunnittelun kdynnistymistd pitdisi edeltdd ylimmaéan
johdon péétds siitd, ettd se haluaa sisdllyttda yrityksen tavoitteisiin TJ:ien
kehittdmisen (Sdaksjarvi 1990).

2.7. Yhteenveto

IIman strategista pohjaty6td voidaan organisaatioissa helposti ajautua TJ-
kehityshankkeisiin, jotka eivdt kuitenkaan ole kaikkein kriittisimpid lii-
ketoimintaprosessien toimivuuden kannalta. Uusien teknologisten inno-
vaatioiden soveltamismahdollisuuksia ja liiketoimintaprosesseihin liitty-
vid kehittamistarpeita tulee jatkuvasti, minkd tdhden on syytd pohtia
tarkkaan organisaatioiden rajallisten TJ-kehitysresurssien kayttoa.

Strategisten TJ:ien ja tarvittavien kehittimishankkeiden tunnistaminen,
suunnittelu ja toteutus on usein raskas ja monimutkainen prosessi. Ta-
mén takia siihen liittyvien suunnittelutehtavien ymmaértdminen on orga-
nisaatiojohdolle tarkeéa. T]J:ien strategisen suunnittelun metodologioiden
jarkeva ja kustannustehokas soveltaminen antaa yrityksille mahdollisuu-
den strategisten kilpailuelementtien huomioimiseen, tarkeimpien TJ-
hankkeiden priorisoituun ja resurssit huomioivaan kehittdmiseen.

TJ:ien strategisen suunnittelun yhtena keskeisené tuloksena syntyy yleen-
sa informaatioarkkitehtuuri, jonka hyddynnettavyys TJ:ien tunnistus- ja
madaritystydssd on suuri. Kerran huolellisesti tehtynd ja sen jilkeen ajan
tasalla yllapidettynd informaatioarkkitehtuuri toimii arvokkaana suun-
nittelutyon vilineeni, jota tarkastelemalla saadaan nopeasti késitys kes-
keisten liiketoimintaprosessien ja tietoluokkien suhteista. (Teng ym. 1992)

Organisaation liiketoimintastrategian syvallinen tunteminen sekd oman
liiketoiminta-alueen erityispiirteiden hahmottaminen ovat TJ:ien strategi-
sen suunnittelun ehdottomia pohjavaatimuksia. Taméan takia on liiketoi-
mintajohdon varmistettava oman tietimyksensa siirtiminen TJ:ien strate-
gisen suunnittelun liiketoiminnan tavoitteita ja tarpeita kasitteleviin tyo-
vaiheisiin.
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TJ:ien strategisessa suunnittelussa kdytettivan metodologian pitéisi tukea
liiketoiminta- ja TJ-vastaavien vilistd kommunikointia ilman vaikeita
teknologisia termeji. Kunkin metodologiaan kuuluvan tyovaiheen ta-
voitteet ja suoritusohjeet pitdd olla mahdollisimman helposti ymmarret-
tavissd, jotta varsinkin liiketoiminnan ammattilaisten olisi helppo osal-
listua ja sitoutua aikaa vievadn suunnitteluprosessiin. TJ:ien strategisen
suunnittelun markkinoimisessa kannattaa lisdksi korostaa eri selvitysten
ja kuvausten merkittavyyttd suurten liiketoiminta- ja TJ-ratkaisujen poh-
jainformaationa.

Liiketoimintavastaavien osallistuminen suunnitteluprosessiin on kriittista
my0s sen tdhden, ettd suunnittelutyon lisdksi liiketoimintavastaavat
usein my0s hyviksyvit prosessin aikana syntyvat tulokset. On tarke&a
huolehtia, ettd liiketoiminnallista tietimystad kaytetddn hyvéaksi juuri niis-
sa TJ:ien strategisen suunnittelun tyovaiheissa, jotka ratkaisevasti vai-
kuttavat TJ:ien palvelevuuteen liiketoiminnan ndkékulmasta. Neljannessa
kappaleessa tarkastellaan nditd asioita tarkemmin.

TJ:ien strateginen suunnittelu pitaisi nahda jatkuvana oppimisprosessina
ja osana jatkuvaa toiminnan hallintaa, jossa TJ:ien palvelevuus liiketoi-
minnan ndkokulmasta on erityisessd asemassa. Usein TJ:ien strateginen
suunnittelu on kuitenkin vain osa vuosittaista budjetointia tai vain erityi-
nen esitutkimustyylinen organisaation lapikdyma "harjoitus”, jolla ei juu-
rikaan ole yhteyttéd liiketoiminnan ydinprosesseihin. (Galliers 1992)

On hyvd asettaa selkeitd tavoitteita TJ:ien strategiselle suunnittelulle.
Myo0s niissd organisaatioissa, joissa TJ:ien strategista suunnittelua teh-
daan jatkuvana prosessina, on oppimisprosessin vaikutus vidhentynyt
silloin, kun ei ole riittavasti asetettu tavoitteita oppimisen suhteen kysei-
sen suunnitteluprosessin lapiviennissa. Tavoitteiden maarittely helpottaa
suunnitteluprosessin ongelmakohteiden selvittimistd ja johtaa organi-
saation kypsempéaidn TJ-hankkeiden tunnistamiseen, resursointiin ja ai-
kataulutukseen liiketoiminnan ndkékulmasta

Tietotekniikan alan voimakkaasti kehittyva laitteisto- ja sovellustekniikka
eri vaihtoehtoineen lisdd TJ:ien strategisen suunnitteluun liittyvien tek-
nisten ratkaisujen vaikeutta. Ajan tasalla olevan teknologisten asiantun-
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tijoiden osallistuminen TJ:ien strategiseen suunnitteluprosessiin on tarke-
ad, jotta tdrkeissa teknologisissa linjanvedoissa huomioitaisiin niin kay-
tannon mahdollisuudet ja kuin esteetkin.
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3. LIIKETOIMINTAPROSESSIEN KEHITTAMINEN

Yritysmaailmassa on viime aikoina yleistynyt liiketoiminnan hallinta ja
johtaminen liiketoimintaprosessien avulla. 80-luvulla monet yritykset ot-
tivat kayttoon liiketoimintaprosessien parantamiseen tdhtddvan koko-
naisvaltaisen laatujohtamisen (Total Quality Management, TQM) ja oi-
kea-aikaiseen (Just-In-Time, JIT) tuotantoon tahtadvan ajattelun. 80-luvun
lopulla ja 90-luvun aikana on yritysmaailmassa yleistynyt radikaaleihin
prosessimuutoksiin tdhtddvé tietotekniikkaldhtoinen liiketoimintaproses-
sien uudelleensuunnittelu (Business Process Reengineering, BPR) (esim.
Hammer & Champy 1993). Yhteistd niille eri lahestymistavoille on liike-
toiminnan hahmottaminen prosesseina (tai tehtdviketjuina), joita voidaan
tunnistaa, suunnitella, arvioida ja kehittaa.

Erilaisten liiketoimintaprosessien kehittdimisohjelmien yleistyttyd monet
johtajat ovat alkaneet osoittaa mielenkiintoa keinoihin, joilla prosesseja
voitaisiin hallita paivittdisten johtamistoimintojen osana. Keinoina tahéan
voidaan mainita esimerkiksi prosessiorientoituneet organisaatiorakenteet,
erilaiset henkildstohallinnon ldhestymistavat ja TJ-arkkitehtuurit. On
kuitenkin merkillepantavaa, ettd vaikka tietotekniikan rooli on nahty
olennaisena mahdollistajana uusille prosessiratkaisuille, on itse infor-
maation roolin korostaminen prosessijohtamisessa ollut harvinaista (Da-
venport & Beers 1995). Tassa tutkielmassa tarkastellaan prosessisuunnit-
telun kautta syntyvdn informaation huomioimista TJ:ien strategisen
suunnittelussa, minké takia on syyta selvittaa tarkeimmat prosessisuun-
nitteluun liittyvat vaiheet ja niistd syntyvéat informaatiokokonaisuudet.

Tamaén luvun tarkoituksena on késitella prosessildhtoista ajattelua ja eri
liifketoimintaprosessien kehittimistyon lahestymistapoja, joista kuitenkin
padasiallisesti tarkastellaan liiketoimintaprosessien uudelleensuunnitte-
lua ja ainoastaan lyhyesti jatkuviin prosessiparannuksiin tahtdavaa koko-
naisvaltaista laatujohtamista. Lisdksi selvitetddn tietotekniikan vaikutus-
mahdollisuuksia liiketoimintaprosesseihin.

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnitteluun esitettyjen vaihejaotte-
luiden pohjalta valitaan ja esitellddn tarkemmin vaihejako, jota kaytetdan
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myOhemmin TJ:ien strategisen suunnittelun ja liiketoimintaprosessien
kehittamistyon yhteyksien tarkasteluun.

3.1. Prosessikasite

Prosessikisite tuottaa yritysten johtohenkiltille ongelmia. Varsinkin 80-
luvulla useimmat johdon ammattilaiset eivdt olleet prosessi-
orientoituneita. He keskittyivdt 1dhinnd toimintoihin, tehtaviin, t6ihin,
ihmisiin, rakenteisiin, mutta eivét niinkdan liiketoimintaprosesseihin.
Hyva esimerkki tdstd on ollut panostaminen yksittdisiin yrityksessa
esiintyviin tehtédviin, joita on kohdistettu eri spesialisteille. T&llgin on
saatettu menettad laajempi ndkokulma asioihin (esim. eri tehtdvien muo-
dostamiin ketjuihin) ja niiden hallintaan. Yksittdisesta tehtdviasta ei ole
hy6tyéd, jos eri tehtdvista koostuva liiketoimintaprosessi ei toimi koko-
naisuutena palvelujen tai tuotteiden aikaansaamiseksi. (Hammer &
Champy 1993)

Davenport (1993) méérittelee liiketoimintaprosessin seuraavasti: "Prosessi
on yksinkertaisesti rakenteellinen, ddrellinen joukko toimintoja, jotka on
suunniteltu tuottamaan tietyn lopputuotoksen tietylle asiakkaalle tai tie-
tyille markkinoille".

Jacobson (1994) maarittaa liiketoimintaprosessin ldhes samalla tavalla:
"Liiketoimintaprosessi kasittdd joukon loogisesti yhteenkuuluvia toimin-
toja, joita suoritetaan kokonaistavoitteellisesti asiakkaan palvelemiseksi.
Jokaisen liiketoimintaprosessin tarkoituksena on tarjota prosessin asiak-
kaalle oikea tuote tai palvelu mahdollisimman suorituskykyisesti. Suori-
tuskykyd mitataan puolestaan kustannusten, toimitusajan, palvelun ja
laadun pohjalta." Prosesseille voidaan siis maééritelld liiketoiminnallisia
tuloksia (Davenport & Short 1990). Tasséd tutkielmassa kisitetaan liike-
toimintaprosessi Jacobsonin (1994) maaritelman mukaan.

Prosessin asiakkaan Jacobson (1994) méérittelee seuraavasti: "Kirjaimelli-
sesti se voi tarkoittaa perinteistd asiakasta, mutta myds jotain organisaa-
tioymparistossa yksiloitya liiketoimintapartnerin tai alihankkijan proses-
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Davenport ja Short (1990) maérittelevat prosessin asiakkaan prosessirajo-
jen osalta seuraavasti: "Prosessien asiakkaat voivat olla sisdisia tai ulkoi-
sia yrityksen ndkokulmasta. Prosessit ylittivat organisaatiorajoja. Tama
tarkoittaa sitd, ettd prosessit saattavat lapdista organisaatioyksikoita tai
olla niiden valisid." Tédssd tutkielmassa ymmaérretddn prosessin asiakas
tamén Davenportin ja Shortin (1990) maaritelméan mukaan. Kaavio 3
osoittaa tyypillisen perinteisid toimintorajoja ylittdivan uuden tuotteen
kehittdmisprosessin.

Tuote- Markki- Tuotant
Kilpailija- kehitys nointi uotanto
analyysit Uuden
'\ tuotteen
Markkina- Uuden tuotteen kehittaminen froto-.
tutkimukset j/ YYPP!

Kaavio 3. Tyypillinen toimintorajat ylittiva prosessi (Davenport 1993)

Tyypillisia liiketoimintaprosesseja ovat uuden tuotteen kehittiminen, ali-
hankkijalla teetetty tavaratilaus, markkinointisuunnitelman tekeminen ja
vakuutuskanteen prosessointi. Esimerkiksi tavaroiden tilaaminen ali-
hankkijalta koskettaa usein monia organisaatioita ja niiden sisdisiad toi-
mintoja. Tavaran kiyttdja tilaa, vastaanottaa ja hoitaa tilityksen. Toimit-
tajapuolen organisaatioissa taas ldhes kaikki osallistuvat toimituksen
hoitamiseen, jolloin tavaran kdyttija voidaan ndhdé toimitusprosessin
asiakkaana. Prosessin tulos on téssd tapauksessa taytetty tilaus tai kay-
tannollisemmin ajateltuna asiakkaalle toimitetut tavarat. (Davenport &
Short 1990)

Prosessien vaikutusalueen mukainen jaottelu

Prosessit voidaan jakaa kolmeen eri luokkaan vaikutusalueensa mukaan
(Fiedler ym. 1994):

¢ Toimintojen sisdiset prosessit

¢ Toimintojen véliset prosessit

¢ Organisaatioiden valiset prosessit

Laajan mittaluokan prosessit vaikuttavat organisaatioihin ja niiden véli-
siin sidoksiin, joiden merkitys on nykyisin korostunut joustavien liike-
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toimintaverkkojen luomisessa ja yllapitdmisessd (Venkatraman 1994).
Monet isot yhtiot hoitavat mittavia tilauksia kehittyneen alihankintaor-
ganisaation kautta valmistaessaan esimerkiksi suuren luokan rakennuk-
sia, tehdaskokonaisuuksia tai kulkuneuvoja (mm. lentokoneita, laivoja tai
avaruusaluksia). Suunnitellun ja kehittyneen yhteistydn myéta voidaan
ndissd tapauksissa saavuttaa kustannussiddstdja sekd parantunutta tyon
tulosten laatua, kun kukin organisaatio voi keskittyd parhaimpiin osaa-
misalueisiinsa hyodyntden samalla toisten organisaatioiden osaamista ja
liikketoimintasuhteita.

Tarkemman tason prosessit vaikuttavat organisaatiotoimintojen vililla tai
sisdlla. Tallaisia prosesseja ovat esimerkiksi tuulisuojan asentaminen
tehtaaseen tai kuukausittaisen kustannusraportin koostaminen. Prosessi-
en uudistamista voidaan harjoittaa my6s nédiden tarkemman tason pro-
sessien osalta, mutta prosessiuudistusten pitdisi ldhted tarkennettujen
prosessien koosteista. (Davenport & Short 1990)

Prosessildhtdisen organisaation tunnusmerkkeji

Prosessiorientoitunut organisaatio ldhestyy niin perinteisid projekteja
kuin ty6tehtdvid prosessindkokulmasta. Esimerkiksi myyntiprosessi voi-
daan néhda syklisenéd prosessina: kun edellinen asiakas on kasitelty, siir-
rytddn seuraavaan asiakkaaseen. (Jacobson 1994)

Prosessiorientoituneessa organisaatiossa pyritdan tyonjohtotasojen mini-
moimiseen antamalla mahdollisimman paljon valtuuksia suorittavalle
tyontekijatasolle ja vihentamaélld valvojatyyppisid johtajia. TAma johtaa
matalampiin organisaatiorakenteisiin, missd prosessien johtajat tai ns.
prosessien omistajat vastaavat prosessien toimivuudesta ja tehokkuu-
desta ylimmalle johdolle. Ylimmén johdon rooli on vastata ldhinna orga-
nisaatiokokonaisuuden hallinnasta ja projektien koordinoinnista. (Ham-
mer & Champy 1993; Jacobson 1994)

3.2. Kokonaisvaltainen laatujohtaminen

Kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa pyritddn organisaation liiketoi-
mintaprosessien kehittimiseen jatkuvalla ja asteittaisiin parannuksiin
pyrkivélla ty6lla. Laatujohtamiseen onkin viitattu myos termilld jatkuva
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kehittdiminen (Davenport & Beers 1995). Laatujohtamisen tavoitteena on
toimintatapojen kehittdminen, kdytettavissa olevien resurssien parempi
hyédyntdminen ja organisaation laatukustannusten minimoiminen. Jat-
kuvan kehittdmistyon tavoitteita ovat esimerkiksi liiketoimintaprosessin
lapimenoajan nopeuttaminen, kustannusten alentaminen seké laadun pa-
rantaminen.

Laatujohtamisessa liiketoimintaprosesseille asetetaan laatumittarit, joiden
avulla prosessien laatua mitataan kehittamistyota ajatellen. Myos liike-
toimintaprosessien kehittdmistydlle voidaan asettaa laatukriteereja ja hy-
vaksymiskaytantoja. Nama laatukriteerit ja hyviaksymiskdytannot muo-
dostavat talloin laatujdrjestelmén prosessien kehittamiselle.

Laatujohtamisajattelun myo6td monet yritykset ovat halunneet osoittaa
laatujarjestelméansa luotettavuuden hankkimalla laatusertifikaatin. Tal-
16in riippumaton osapuoli suorittaa organisaation laatujérjestelmén arvi-
oinnin eli auditoinnin ja antaa siitd todistuksen. Sertifioinnin lahtokohta-
na on kansainvélisen standardisoimisliiton ISO 9000-laatustandardisarja,
joka on suunnattu eri liiketoimintaympaéristoihin.

Laatujohtamista voidaan soveltaa esimerkiksi yrityksen tuotteiden ollessa
jollain laatumittarilla mitattuna kymmenen prosenttia liian alhainen.
Talldin ei todenndkoisesti kannata aloittaa voimallista useampaa liike-
toimintaprosessia koskettavaa uudelleensuunnitteluhanketta, vaan aloit-
taa asteittainen laadun kehittdmisohjelma yrityksen laatuongelmien
voittamiseksi. (Hammer & Champy 1993)

3.3. Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua koskeva kirjallisuus pu-
huu samasta tai ldhes samasta asiasta useilla rinnakkaisnimityksilla.
Né&itd nimityksid ovat liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun
(Business Process Reengineering tai Business Process Redesign, BPR)
(Hammer & Champy 1993; Davenport & Short 1990) ohella esimerkiksi
ydinprosessien uudelleensuunnittelu (Core Process Redesign) (Kaplan &
Murdock 1991) ja prosessi-innovointi (Process Innovation) (Davenport
1993). Nama rinnakkaisnimitykset viittaavat liiketoiminnan prosessilah-
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toiseen kehittamistyohon, milld pyritddn organisaatiotoiminnan huo-
mattavaan edistamiseen.

Suuri osa liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua kasittelevasta
kirjallisuudesta on pyrkinyt osoittamaan, kuinka tirked tdméd lahesty-
mistapa on liiketoiminnallisessa kilpailussa. Suuri kirjo uudelleensuun-
nittelua koskevassa sanastossa on johtanut kuitenkin myds epéluuloihin,
vadrinymmarryksiin ja vaédriin tulkintoihin (Belmiro ym. 1997). Organi-
saatioiden on tdrkedd saada yhteinen ndkemys liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelun sisdllostd ja tavoitteista suoriutuakseen siitd me-
nestyksellisesti. Seuraavissa kohdissa selvitetddn liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelun ldhtokohtia ja ominaisuuksia tarkemmin.

3.3.1 Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun lihtokohtia

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun katsotaan paaasiallisesti
alkaneen Hammerin ja Champyn (1990) Harvard Business Review -
lehteen kirjoittamasta artikkelista "Tyon uudelleensuunnittelu: Ala auto-
matisoi, pyyhi pois!". Toinen merkittava liiketoimintaprosessien uudel-
leensuunnitteluun vaikuttanut lahde on néhtavasti ollut Davenportin ja
Shortin (1990) Sloan Management Review -lehteen kirjoittama artikkeli
"Uusi teollinen suunnittelu: Informaatioteknologia ja liiketoiminnan uu-
delleensuunnittelu". (Jones 1994)

Voidaan sanoa, ettd 90-luvun alussa syntyi kaksi koulukuntaa, joista
Hammer ja Champy (1990, 1993) edustavat liiketoimintaprosessien uu-
delleensuunnittelussa radikaalimpaa, puhtaalta poydalta tapahtuvaa
suunnittelua, kun taas Davenport ja Short (1990) katsovat liiketoiminta-
prosessien uudelleensuunnittelun ldhinnd perinteisen teollisen suunnit-
telun (Industrial Engineering) lisdiyksend, jonka juuret ovat F. W. Taylorin
tieteellisen johtamisen (Scientific Management) periaatteissa. Seuraavissa
kohdissa kuvataan ndiden kahden koulukunnan keskeisimpid piirteitd
(Jones 1994).

Hammerin ja Champyn (1990, 1993) lahtokohtana prosessien uudelleen-
suunnittelussa ovat seuraavat asiat:

» Kehitettdviat prosessit ovat organisaatiotasoisia

¢ Muutosten vaikutukset ovat radikaaleja
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® Muutosten lahtokohtana on kehittéjien inspiraatio
» Tietotekniikka ndhddan olennaisena uusien ratkaisujen mahdollistaja-
na

Davenportin ja Shortin (1990) hahmottavat prosessien uudelleensuunnit-

telua puolestaan seuraavasti:

¢ Prosessien kehittaminen koskettaa organisaatio-, osasto- ja toiminto-
tasoja

¢ Muutosten voimakkuustaso vaihtelee pienistd parannuksista radikaa-
leihin muutoksiin ldhestymistavasta riippuen

¢ Muutosten ldhtokohtana on asioiden systemaattinen suunnittelu

¢ Tietotekniikan ja liiketoimintaprosessien kehittiminen ndhdaan rekur-
siivisena suhteena

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun lahtokohtana pidetdan
tassa tutkielmassa Davenportin ja Shortin (1990) lahestymistapaa.

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu voidaan ndhda joukkona
tekniikoita, joita yritys kédyttda liiketoiminnan suunnitteluun asetettujen
tavoitteiden mukaisesti. Nama tekniikat sisdltavat askeleittain etenevia
proseduureja liiketoiminnan suunnitteluun, suunnitteluun liittyvat ku-
vaustavat sekd oikean suunnittelutuloksen 16ytamiseksi kdytettavia heu-
ristiikkoja tai pragmaattisia ratkaisuja, joita mitataan asetettujen tavoit-
teiden perusteella. (Jacobson 1994)

Yksinkertaisesti ajateltuna liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu
voidaan ndhdéd toiminnan kehittimisfilosofiana, jossa liiketoimintapro-
sessien toteutustavat ajatellaan ja suunnitellaan uudelleen. (El Sawy 1997)

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa kartoitetaan ja analy-
soidaan tdarkeimmat eri organisaatioyksikoiden sisélla ja valilld etenevit
liiketoimintaprosessit. Tarvittaessa liiketoimintaprosesseja muutetaan
huomattavasti kyseenalaistamalla pinttyneitd ja rutiininomaisia toimin-
tatapoja seké niihin liittyvid sdantoja ja oletuksia. (Hammer & Champy
1993)
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3.3.2 Tietotekniikkaldhtoisyyden merkitys

Yhtend liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun ajavana voimana
on tietotekniikan tdysipainoinen soveltaminen uudistettaviin prosessei-
hin (Grover, Jeong, Kettinger, Teng 1995). Tietotekniikan tarjoamat mah-
dollisuudet prosessien ja niihin liittyvien tyonkulkujen muovaamiseen
ovat ldhes rajattomat. Tamaén takia tarvitaan liiketoimintaan kohdistuvaa
kehittdmistyotd, missd huomioidaan erityisesti tietotekniikan alueella ta-
pahtuneet innovaatiot.

Tietotekniikan soveltaminen uudistettaviin prosesseihin vaatii organi-
saatiolta tietoteknisid valmiuksia. Tarvitaan tietoa tuoreista teknologisista
mahdollisuuksista seké laitteiden ettd ohjelmistojen osalta. Tiedon han-
kinta ja jakaminen avainhenkildille on tdssd mielessa tarkedad. Uusien tie-
toverkkojen mahdollistamat tiedonhankinta- ja jakelutavat ovat kehitty-
neet viime vuosina valtavasti. Ongelmana useiden yritysten nédkokul-
masta on se, ettd teknologisten mahdollisuuksien kartoittamiseen ja
kayttoonottoon kuluu aikaa ja rahaa. 90-luvun aikana ovat kovalla vauh-
dilla kehittyneet esimerkiksi mikrosirut, tallennusmuistit, tyasemaoh-
jelmistot, Internet-ratkaisuihin liittyvat selainohjelmistot ja rakentamis-
tyokalut, julkaisujérjestelmit, langattomat verkkoyhteydet, kannettavat
tietokoneet, matkapuhelimet, tiedonsiirtoverkot ja -standardit, satelliitti-
jarjestelmit (mm. erilaiset paikannus-, tunnistus- ja tiedonsiirtoteknologi-
at), sovelluskehitysvilineet seké tiedonhallintajarjestelmét ja monet muut
eri teknologiat.

Venkatraman (1994) on Kkasitellyt syvéllisesti tietotekniikkaldhtoisen lii-
ketoiminnan suunnittelutyén mahdollisuuksia viidelld Venkatramanin
luokittelemalla tasolla. Tata luokitusta kdytetddn myohemmin hyvéksi
pienimuotoisessa tapaustutkimuksessa arvioitaessa kohdeorganisaation
harjoittamaa tietotekniikkaldhtoista liiketoiminnan kehittdmista.
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A
Korkea LT:n kohdealueen uudelleenmédrittely
LT-verkon uudelleensuunnittelu

LT:n )
muutos- LT:n uudelleensuunnittelu Mullistava
aste muutostaso

Sisdinen integraatio Asteittainen
Matala muutostaso

Paikallinen hyviksikaytto
>
Matala Potentiaalisten hydtyjen masrsi Korkea
(LT= Liiketoiminta)

Kaavio 4. Tietotekniikkalihtdisen liiketoiminnan muutostyon viisi tasoa

Viitekehys perustuu kahteen ulottuvuuteen: tietotekniikan potentiaalis-
ten hyotyjen méadradn ja liiketoiminnan muutosasteeseen. Seuraavissa
kohdissa kdaydaan lyhyesti kunkin Venkatramanin (1994) kuvaaman lii-
ketoiminnallisen muutostason erityispiirteet.

Taso 1: Paikallinen hyviksikivtto (Localized Exploitation)

Paikallisella tietotekniikan hyvaksikdytolla avustetaan jotain liiketoimin-
taan liittyvaa asiaa, kuten asiakkaan tilaustietojen syottamista. Tama tie-
totekniikan hyddyntamistaso voidaan ndhda ldhinna standardinomaisten
tietotekniikkaratkaisujen soveltamisena liiketoimintaprosesseihin. Jos
ndihin ratkaisuihin yhdistetddn sopivia sisdisid muutoksia liiketoiminta-
prosesseissa, voidaan lopputuloksena saavuttaa huomattavia edistysas-
keleita organisaation toiminnassa. Heikkoutena tdmén tason kehittdmis-
ratkaisuissa on se, ettd kilpailijat voivat helposti matkia kyseisid ratkai-
sumalleja neutralisoidakseen ndiden muutosten tuomat edut.

Taso 2: Sisdinen integrointi (Internal Integration)

Sisdisessd integroinnissa sovelletaan systemaattisesti tietotekniikan mah-
dollisuuksia kokonaisen liiketoimintaprosessin kehittimiseen. Tasta kdy
esimerkkind maailmanlaajuisen Otis Elevator -hissitoimittajan Otisline-
tietojarjestelmad, jolla virtaviivaistettiin kaikki organisaation sisdiset ope-
raatiot ja suunnittelutehtavit. Otisline-tietojarjestelma valittaa tarvittavaa



39

tietoa palvelukentdlld liikkuville korjausmekaanikoille, myynti-ihmisille,
suunnittelu- ja tuotantoinsindoreille sekd johtajille. Otisline -jarjestelmén
kehitysaskeleet sisdltavat hissien mikroprosessoritekniikalla toteutetun
kaukovalvonnan, suoran kommunikoinnin hissiin jadneiden henkiléiden
kanssa sekd kuukausiraportin kunkin hissin suoritustiedoista.

Taso 3: Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu (Business Process Re-

design)

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun muutostasolla ollaan
valmiita muuttamaan olemassa olevia prosessimalleja, vaikka mallien ké-
sittimat prosessit olisivat integroituja keskenddan. Tdma saattaa johtua
esimerkiksi prosessimallien jdlkeen tapahtuneista tietotekniikan edis-
tysaskeleista, jotka mahdollistavat uudenlaisia prosessiratkaisuja.

Termi liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu on tdssa Venkatra-
manin luokituksessa kapeammin madritelty, kuin muualla tdimén tut-
kielman yhteydessi. Muualla tutkielmassa liiketoimintaprosessien uu-
delleensuunnittelulla késitetadn kaikki Venkatramanin tdssa luokitukses-
sa mainitsemat viisi lilketoiminnan muutostasoa, siis myos organisaation
ulkoiseen liiketoimintaverkkoon liittyvdn prosessisuunnittelun.

Taso 4: Liiketoimintaverkon uudelleensuunnittelu (Business Network Redesign)

Aiemmat liiketoiminnan muutostasot ovat keskittyneet yhden organisaa-
tion sisdlld tapahtuviin tietotekniikan mahdollistamiin muutosaktiviteet-
teihin. Nailla tasoilla oletettiin, ettd organisaation rajat ovat kiinnitetyt tai
annetut (esim. tiettyihin materiaalitoimittajiin, alihankkijoihin tai osta-
jiin). Liiketoimintaverkon uudelleensuunnittelussa pyritdan kehittdméaan
monen organisaation muodostaman liiketoimintaverkon luonnetta hyo-
dyntden monipuolisia tietoteknisia mahdollisuuksia. Tietoteknisind apu-
vélineind voidaan kayttdd esimerkiksi elektronista tiedonsiirtoa (Electro-
nic Data Interchange, EDI), voimakkaasti yleistyneitd Internet-pohjaisia
ratkaisuja tai vaikka yhteiskdyttoisia tietokantoja.
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finition)

Liiketoiminnan strategia-analyysit aloitetaan yleensd kysymalld, missa
lilketoiminnassa ollaan mukana ja miksi. Liiketoiminnan kohdealueen
uudelleenmadrittelyssd kysytddn samaa yhdelld eroavuudella eli mika
rooli tietotekniikalla on vaikutettaessa liiketoiminnan kohdealueeseen ja
lilkketoiminnan loogisiin yhteyksiin laajennetussa liiketoimintaverkossa.

Viime aikoina yritysten strategiset yhteistoimintamuodot ovat yleistyneet
esimerkiksi yhteistoimintayrityksind, partneri-toimintoina tai virtuaalisi-
na liiketoimintaverkkoina. Ndin on saavutettu joustavia liiketoiminta-
muotoja halutulla liiketoiminnan kohdealueella.

Liiketoiminnan kohdealueen uudelleenmaédrittely aloitetaan analysoi-
malla huolellisesti sitd, kuinka organisaatio tulee todenndkoisesti liike-
toimintaverkossa sijoittumaan, ennen kuin asetetaan liiketoimintaproses-
sien uudelleensuunnittelutyon tavoitteita ja vaatimuksia. On tarkeaa ar-
vioida johtavia kilpailijoita, jotta saadaan riittdva ndkemys halutusta or-
ganisaatiotilasta kohdealueen liiketoimintaverkossa kilpailijoihin ndhden.

3.3.3 Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelutyon strategiset lih-
tokohdat

Mita laajempaan alueeseen prosessien kehittamistyd kohdistuu, sen stra-
tegisempi merkitys talla kehittamisty6lld on (Fiedler ym. 1994). Liiketoi-
mintaprosessien kehittimistyon kohteen laajuus vaikuttaa esimerkiksi
kéaytettdviin analyysimenetelmiin, kehittdmistiimin valintaan, projektin
tarvitsemaan panostukseen, johdon tuen tarpeeseen, kommunikointiin ja
koordinointiin. Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelulla vaiku-
tetaan usein strategisesti organisaation luonteeseen ja toimintatapaan.
Tamén takia liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua pidetdan
my0s yhtend strategisen suunnittelun vilineend (Hammer & Champy
1993).

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua tekevien ihmisten on hy-
va olla selvilla siitd, miksi yritys yleensa tekee jotain ja mitd yrityksen pi-
taisi tehda. Nama asiat kuuluvat keskeisesti yrityksen liiketoimintastrate-
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gian madrittamiseen. Jos organisaation olemassaoloon liittyvit strategiset
tavoitteet eivat ole suunnittelutilanteessa selvilld, on ne selvitettava ja
luotava ndin yhteiset tavoitteet liiketoimintaprosessien uudelleensuun-
nittelulle. Selkeiden perustavoitteiden avulla voidaan paremmin tarkas-
tella liiketoimintaa ja sitd ohjaavia kirjoittamattomia sdéntdjd ja oletuksia,
mitkd usein osoittautuvat vanhentuneiksi, virheellisiksi ja epadsopiviksi.
(Hammer & Champy 1993)

Hammer ja Champy (1993) ovat esittineet teesin, “Ald automatisoi, pyyhi
pois!”, minké pohjaideana on unohtaa olemassa olevat prosessit, toimin-
not, systeemit ja ihmiset aloittamalla suunnittelu puhtaalta poydalta.
Nain toivotaan saavutettavan halvempia ja tehokkaampia ratkaisuja ver-
rattuna siihen tilanteeseen, jossa prosesseja suunniteltaisiin niiden nyky-
tilanteen pohjalta. Hammerin ja Champyn (1993) mielestda uudelleen-
suunnittelun radikaalisuus tarkoittaa asioiden juuriin padsemisti. Se ei
heiddn mukaan tarkoita pintapuolisia muutoksia tai lisdyksid, vaan kaik-
kien olemassa olevien rakenteiden ja proseduurien kyseenalaistamista
sekd tdysin uusien organisaatio- ja tyGtapojen luomista.

El Sawy (1997) on todennut, ettd puhtaalta poydéltd tapahtuva suunnit-
telu on usein epédkdytannollistd. Tama johtuu tarpeesta hyddyntad ih-
misten osaamista, taitoja ja kdytossa olevia resursseja varsinkin prosessi-
en toteutuksissa.

Davenportin ja Shortin (1990) lahtokohtana on erottaa puhtaalta poydalta
tapahtuva suunnittelu ja toteutus toisistaan. Suunnitteluvaiheessa luo-
daan eritelty visio liiketoimintaprosessista ilman huolta olemassa ole-
vasta ymparistostd. Ndin luodaan se prosessi, johon yritys voi siirtys,
vaikka tdmé lopullinen siirtyminen tapahtuisi pikkuhiljaa useiden vuosi-
en aikana. Prosessin lopullisessa toteutusvaiheessa voidaan huomioi-
daan sitten nykyinen toimintaympaéristo. Prosessin toteutus pyritdéan ja-
kamaan useisiin eri projekteihin aloittaen niistd, joista saadaan suurin

hyoty.

Vaihtoehtona puhtaalta poydaltd tapahtuvalle suunnittelulle on huomi-
oida jo alkuvaiheessa olemassa olevat mahdollisuudet (teknologia, taidot
ja organisatoriset rakenteet) ja rajoitteet uusien prosessien suunnittelussa.



42

Vaikka tdllainen suunnittelu on vihemman jannittavaa ja myos vaikeam-
paa, niin tuloksena on normaalisti helpommin suoritettava prosessin to-
teutus.

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu ei tarkoita marginaalisten
tai vdhittdisten parannusten tekemistd, vaan toiminnan huomattavaa
edistdmistd. Uudelleensuunnittelun tuloksena pyritadn saavuttamaan
asiakastarpeita paremmin tyydyttavéat liiketoimintaprosessit, joiden tu-
loksena on merkittédvisti parantuneet operationaaliset tulokset. (Hammer
& Champy 1993)

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnitteluhankkeita tekevit yritykset
voidaan mukaan jakaa kolmeen luokkaan: Ensimmadinen luokka muo-
dostuu pahojen ongelmien kanssa painivista yrityksistd, joilla ei ole
muuta vaihtoehtoa kuin muuttua perinpohjaisesti. Toisen luokan muo-
dostavat yritykset, jotka eivat vield ole pulassa, mutta jotka ndkevit on-
gelmia edessd. Kolmannen luokan uudelleensuunnitteluhankkeita har-
joittavista yrityksistd muodostavat huippukunnossa olevat yritykset, jot-
ka pyrkivat aggressiivisesti olemaan muita kilpailijoita edelld. (Hammer
& Champy 1993)

3.3.4 Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnitteluun liittyvia riskeja

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnitteluhankkeet ovat usein epa-
onnistuneet. Hammerin ja Champyn (1993) mukaan jopa 70 % liiketoi-
mintaprosessien uudelleensuunnitteluhankkeista epdonnistuu. He eivat
kuitenkaan kuuluisassa liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun
klassikkokirjassaan "Reengineering the Corporation” tarkemmin selvita
niitd perusteita, joilla yksittdiinen uudelleensuunnitteluhanke on tulkittu
epdonnistuneeksi.

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnitteluun liittyvét riskit jaetaan
padasiallisesti kahteen luokkaan: muutosprosessiin liittyvat riskit seka
kaytettyyn teknologiaan liittyvit riskit. On arvioitu, ettd 80 % virheista
johtuu ns. ‘pehmeistd’, inhimillisista tekijoistd, jotka johtuvat esimerkiksi
motivaation, johdon sitoutumisen tai johtamistaitojen puutteista (Jacob-
son 1994). Puutteet inhimillisissd tekijoissd voivat heijastua esimerkiksi
vaativan muutosprosessin heikkona organisointina, liian vdhaisten re-
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surssien varaamisena, avainhenkildiden huonona motivaationa, puut-
teellisena menetelméatukena ja analyyttisyytend, kokemuksen véhéaisyyte-
nd, heikkona liiketoiminnallisena tai tietoteknisend osaamisena seka ag-
gressiivisen innovoinnin puutteena.

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun onnistuminen

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu vaatii onnistuakseen osaa-
via henkiloresursseja suunnittelu- ja toteutustyoén lapivientiin sekd joh-
tamistaitoja organisatorisen muutosprosessin hallitsemiseksi. Liiketoi-
mintaprosessien kehittimistyon kohteena oleva organisaatio on tahén asti
ollut pitkalti kiytannon tyon suunnittelu- ja toteutusvastuussa, joten or-
ganisaation motivointi hyvin suunnitellun koulutuksen ja tiedotuksen
avulla on ensisijaisen tdrkedd laadukkaan ja konkreettista hyotya tuot-
tavan lopputuloksen kannalta.

Epédonnistumisten vélttimiseksi organisaatiot turvautuvat usein uudel-
leensuunnittelua harjoittavien konsulttiyritysten tukeen ja kokemukseen.
Nain pyritdan saamaan uudelleensuunnitteluhankkeen lapivientiin ulko-
puolista auktoriteettia, menetelméatukea tai esimerkiksi kriittisen osa-
alueen hallintaan tarvittavaa erikoistietimysta. Konsulttien tehtiavana voi
olla esimerkiksi erilaisten ajatuskehikkojen, menetelmien, mallinnusvali-
neiden ja prosessimittareiden kdyttoonotto, tietoteknisen asiantuntijatuen
antaminen tai vaikka hankkeen lapiviennin organisointi.

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelulla saavutettujen hyotyjen
pitdisi olla tunnistettavissa ja jollain tavalla mitattavissa. Kohtuullisen
helposti tunnistettavia ja mitattavia hyotyja ovat esimerkiksi prosessin
lopputuloksena toimitetun tuotteen tai palvelun parantuminen sekd mer-
kittdvien kustannussddstdjen saavuttaminen. On my0s asioita, jotka
saattavat kehittyd uudelleensuunnittelutyén aikana, mutta joiden mit-
taaminen voi olla vaikeampaa. Naita ovat esimerkiksi joustavammat or-
ganisatoriset toimintatavat, teknologisen osaamisen lisadntyminen seka
parantuneet jatkokehitysvalmiudet prosessityon osalta.

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelulla on siis suuri vaikutus
organisaatioon, miké puolestaan lisdd riskeja organisaation kilpailukyvyn
ja jopa sen selviytymiskyvyn suhteen, jos suunnitteluprosessia ei toteu-
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teta hallitusti. On tirkedd madrittdd kehittimishankkeelle konkreettisia
tavoitteita ja myds valvoa niiden toteutumista. (Sia, Tan, Teo, Wei 1997)
Oliopohjaisen liiketoimintaprosessien uudistamismenetelmén kehittdja
Jacobson (1994) on esittinyt, ettd liiketoimintaprosessien uudelleensuun-
nittelun onnistumisastetta voidaan dramaattisesti parantaa, jos suunnit-
teluty6hon kaytetyt menetelmait tarjoavat konkreettista apua.

3.4. Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun vaiheita

El Sawy (1997) on hahmottanut liiketoimintaprosessien uudelleensuun-
nittelun paalinjat ("BPR in-the-Big") taulukossa 4 esitettyind vaiheina.

Taulukko 4. Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnitteluun liittyvit pailinjat (El
Sawy 1997)

Vaihe 1

o Syntyy uudelleensuunnittelun aiheuttava herite tai johdon nikemys siitd,
miten asioiden pitdisi olla. Asioita harkitaan, kdydaan keskusteluja ja
tehdédan esityksia. Ylin johto tekee jossakin vaiheessa paatoksen pro-
jektin aloittamisesta.

Vaihe 2:

e Kiynnistetidn uudelleensuunnitteluprojekti valitsemalla projektipaallikko
ja suunnittelutiimi, maarittdmallda uudelleensuunniteltavat prosessit
sekéd arvioimalla alustavasti tietoteknisia ratkaisuja.

Vaihe 3:

e Suoritetaan varsinainen liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu ja
tehdaan suorituskykyanalyysit (esim. toisten yritysten kanssa)

Vaihe 4:

o Toteutetaan litketoimintaprosessit ja suoritetaan tarvittava organisatorinen
muutostyd. Tama on usein kaikkein vaikein vaihe. Vaihe siséltaa tieto-
jarjestelmien suunnittelua ja tietotekniikka-arkkitehtuurin muuttamis-
ta. Vaihe sisédltda my06s uusien prosessien esittimisen ja vakiinnuttami-
sen organisatoristen muutosten, kouluttamisen ja henkiléstdongelmien
kasittelyn avulla.

Vaihe 5:

o Valvotaan ja yllipidetiin liiketoimintaprosessien tilaa. Ideaalitilassa
liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu ei ole kertaluonteinen
projekti, vaan prosessien jatkuvaa seurantaa muutoksia silméllapitaen
ja tarvittavaa yllapitotoimintaa.

Vaihe 3 eli liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu jakaantuu El
Sawyn (1997) luokituksessa edelleen viiteen eri vaiheeseen, jotka on esi-
tetty taulukossa 5.
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Taulukko 5. Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun vaiheet (El Sawy 1997)

Vaihe 1: Arviointi ja valmistautuminen suunnitteluun

e padtetddn prosessien suorituskykytavoitteet

madritetadn prosessien laajuus (scope)

tunnistetaan avainprosesseihin vaikuttavat tekijat

selvitetddn parhaat kdytannot (best-practices) ja maaritetadn alustavat

visiot prosessien osalta

koulutetaan osallistujat kiytettaviin ohjelmistoihin

kerdtaan perustietoa

suunnitellaan seuraavan vaiheen yksityiskohtia

tuotetaan raportti suunnittelutiimille ja prosessinomistajille

Vaihe 2: Prosessien mallintaminen

mallinnetaan prosessien nykytila

mallinnetaan prosessivaihtoehdot

tarkistetaan perusprosessimallit

tehd&dén perussuorituskyvyn tarkistus

suunnitellaan seuraavan vaiheen yksityiskohtia

keratdan tarvittaessa lisdtietoa

tuotetaan raportit perusprosesseista prosessinomistajille

Vaihe 3: Prosessien analysointi ja uudelleensuunnittelu

e tarkennetaan ja analysoidaan perusprosesseja

e diagnosoidaan prosessit ja sovelletaan uudelleensuunnittelun vaati-
musheuristiikkoja

e péivitetdan uudelleensuunnittelukirjaa

e tarkistetaan uusien prosessien toimivuus

e toistetaan aikaisempia vaiheita, kunnes suorituskykytavoitteet on
saavutettu

e tuotetaan uudelleensuunnittelua koskeva raportti prosessinomistajille
ja projektin sponsoreille

Vaihe 4: Valmistautuminen prosessien toteutustyohon

hankitaan hyvaksynta eteenpdin menemiseen

tuotetaan vaatimukset tietojarjestelmédsuunnittelua varten

tuotetaan tulosteet tyonkulkuohjelmistoa varten

tuotetaan prosessien seurannan mittarit

tuotetaan toimivat prosessimallit toteutustyon ohjaamista varten

Vaihe 5: Suunnittelutyon tarkistaminen

e toistetaan vaiheiden 3 ja 4 askelia epajohdonmukaisuuskohtien ratkai-
semiseksi

e tuotetaan toimivat prosessimallit toteutustyon ohjaamista varten

¢ e o o o o o

Davenport (1993) on esittinyt oman vaiheistuksen liiketoimintaprosessi-
en uudelleensuunnittelua varten, mikad koostuu seuraavista asioista: ke-
hitettdvien prosessien tunnistaminen, tietotekniikan muutosmahdolli-
suuksien tunnistaminen, prosessivisioiden luominen, olemassa olevien
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prosessien ymmaértdminen, uusien prosessien suunnittelu ja protoilu.
Taulukossa 6 esitetddn lyhyesti kunkin vaiheen sisalto.

Taulukko 6. Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun vaiheet (Davenport
1993)

Vaihe 1: Kehitettivien prosessien tunnistaminen

e nimetddn kehitettavat prosessit

* madritetadn prosessirajat

e arvioidaan kunkin prosessin strateginen merkitys

e muodostetaan korkean tason kasitykset kunkin prosessin toimivuu-
desta

Vaihe 2: Tietotekniikan muutosmahdollisuuksien tunnistaminen

e tunnistetaan potentiaaliset teknologian ja ihmistyén mahdollisuudet
prosessin muuttamiseen

e tunnistetaan potentiaaliset rajoitteet teknologian ja ihmistyon osalta

e tutkitaan sovellusmahdollisuudet méarattyjen prosessien osalta

o péadtetadn hyviaksyttavista rajoitteista

Vaihe 3: Prosessivisioiden luominen

e arvioidaan olemassa olevaa liiketoimintastrategiaa prosessikehityksen
suuntaamiseksi

o selvitetddn prosessien asiakkailta suorituskykytavoitteet

e tehdaan prosessien suorituskykyvertailu (process benchmarking)
tavoitteiden ja innovaatioiden hahmottamiseksi

e muodostetaan prosessien suorituskykytavoitteet

e suunnitellaan prosessien yleiset ominaisuudet

Vaihe 4: Olemassa olevien prosessien ymmairtaminen

kuvataan nykyinen prosessivuo

mitataan vanha prosessi uusien tavoitteiden mukaisesti

arvioidaan vanha prosessi uusien prosessiominaisuuksien pohjalta

tunnistetaan vanhan prosessin ongelmat ja puutteet

arvioidaan nykyisti tietotekniikkaa ja organisaatiota

Vaihe 5: Uusien prosessien suunnittelu ja toteuttaminen prosessiproto-

tyyppien avulla

e prosessivaihtoehtojen miettiminen (brainstorming)

e eri vaihtoehtojen kannattavuuden, riskin ja hy6tyjen arviointi ja
parhaan prosessivaihtoehdon valinta

e uuden prosessin suunnittelu ja toteutus prototyyppien avulla

o kehitetadn uuden prosessin sovitusstrategia

e toteutetaan uusia organisatorisia rakenteita ja jarjestelmia

Davenportin (1993) ja El Sawyn (1997) liiketoimintaprosessien uudelleen-
suunnittelua koskevat vaiheistukset eroavat padpiirteessadn siind, ettd El
Sawyn vaiheistus sisiltda varsinaisen uudelleensuunnittelun liséksi myos
hankkeen organisointiin liittyvid asioita (esimerkiksi johdon nakemyksen
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selvittimisen, hankkeen projektipaéllikko- ja suunnittelutiimivalinnat se-
kéd hankevaiheisiin liittyvét erilaiset raportit ja tarkistuspisteet), joita taas
Davenportin vaiheistus ei niinkdén késittele. Davenport (1993) keskittyy-
kin vaiheistuksessaan ldhinnd uudelleensuunnittelutyon keskeisen sisil-
16n kuvaamiseen.

Vaiheistuksia tarkastelemalla voidaan todeta, ettd Davenportin (1993)
esittimaét tyovaiheet sisdltyvit joko El Sawyn (1997) taulukossa 4 esitet-
tyihin liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun pédélinjoihin (esim.
prosessien tunnistaminen ja tietotekniikan muutosmahdollisuuksien
alustava selvittiminen, prosessien toteuttaminen) tai taulukossa 5 esitet-
tyyn varsinaista uudelleensuunnittelua koskevaan vaiheistukseen (esim.
prosessivisioiden kehittiminen, olemassa olevien prosessien ymmarta-
minen ja uusien prosessien suunnittelu). Koska tédssd tutkielmassa ko-
rostuu ldhinné liiketoimintaprosessien kehittamistyon keskeiset tuotok-
set, valitsen Davenportin (1993) esittimén selkedn vaihejaon tarkempaa
kasittelya varten.

Davenport (1993) on pyrkinyt prosessien kehittdmistd varten tekemassa
vaihejaossa esitykseen, jota voidaan soveltaa niin liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnitteluun kuin myos jatkuvaan kehittimiseen. Davenpor-
tin (1993) mukaan prosessien kehittimistyon vaikutuksissa saadaan mit-
takaavaeroja asettamalla hankkeen kehitystavoitteiden ja prosessien
muutosmahdollisuuksien suuruusluokka eri tasolle. Uudelleensuunnit-
telutyossa asetetaan siis suuren mittakaavan kehitystavoitteet ja ollaan
valmiita sijoittamaan enemman rahaa uuteen teknologiaan, uusiin or-
ganisatorisiin ratkaisuihin ja yleensa koko uudelleensuunnitteluhankkeen
lapivientiin. Prosessien jatkuvassa kehittdmisessd tyydytdan pienempiin
kehitystavoitteisiin pienemmilld hankeresursseilla. Johtuen siitd, ettd Da-
venportin (1993) esittima prosessityovaiheistus soveltuu niin liiketoi-
mintaprosessien uudelleensuunnitteluun kuin jatkuvaan kehittdmiseen,
mddritdn timéan vaiheistuksen avulla tehtdvaa tyota litketoimintaprosessien
kehittimiseksi ja katson sen késittavéan niin laajamittaiset kuin pienemmat-
kin prosessien kehittimishankkeet.
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3.5. Keskeinen sisilto liiketoimintaprosessien kehittamistyon eri vai-
heissa

Seuraavissa kohdissa kdydaan lapi Davenportin (1993) esittdmien liike-
toimintaprosessien kehittdmistyévaiheiden siséllot tarkemmin, jotta saa-
daan parempi késitys kunkin ty6vaiheen tuotoksista.

3.5.1 Kehitettivien prosessien tunnistaminen

Ennen organisaatioissa tapahtuvaa liiketoimintaprosessien uudistamista
tai vahittdistd kehittimista on liiketoimintaprosessit tunnistettava ja ni-
mettdva. Prosessildhtoisessd kehittimisessd toimintaa tarkastellaan ho-
risontaalisesti koko organisaation lapi asiakasndkokulmasta. Tassd vai-
heessa tunnistetaan asiakkaalle arvoa tuottavat tyovaiheet ja muodoste-
taan ndistd vaiheista prosessikokonaisuuksia. Ndin saadut prosessit ovat
yleensd niin kutsuttuja ydinprosesseja. Ydinprosessit muodostavat yri-
tyksen keskeisen liiketoiminnan. Taman lisdksi on joukko ohjaus- ja tuki-
prosesseja, jotka ohjaavat ja tukevat ydinprosessien menestyksellista ete-
nemista.

Tunnistusvaiheen yhteydessa hahmotetaan eri prosessien keskindiset
ajalliset ja sisdllolliset yhteydet. Tarkimman tason prosessikuvaukset,
kuten jonkin ydinprosessin aliprosessin tarkemmat kuvaukset, voidaan
vield jattaa tekematta. Tarkeinta on hahmottaa padprosessit ja niiden vali-
set yhteydet. (Davenport 1993)

3.5.2 Tietotekniikan muutosmahdollisuuksien selvittaminen

On tdrkedd jo suunnittelutyon alkuvaiheessa selvittaa tietotekniikan tér-
keimmat mahdollisuudet muuttaa prosesseja ja niiden kulkua. Talloin
tunnistetaan potentiaaliset mahdollisuudet ja rajoitteet prosessien muut-
tamiseen teknologian ja ihmistyon osalta sekd tutkitaan tietoteknisten so-
vellusten kayttomahdollisuuksia mdaratyissa prosesseissa. Naiden asioi-
den tutkiminen on tidrkeaa esimerkiksi hyoty-kustannusanalyysien ja or-
ganisatorisen muutossuunnitelmien tyostamista varten. (Davenport 1993)



49

Tietotekniikkaratkaisuja soveltamalla on monia mahdollisuuksia vaikut-
taa liiketoimintaprosesseihin. Tietotekniikan vaikutukset liiketoiminta-
prosesseihin voivat olla seuraavia (Davenport 1993; Reponen ym. 1995):

e prosessin manuaalisten vaiheiden automatisointi

e informaation kerddminen prosessin kulusta ja toimivuudesta myShempa4 ana-
lysointia ja kehittdmista varten (esim. energiankulutuksen seuranta)

e prosessin kulun muuttaminen esimerkiksi poistamalla tarpeettomia vaiheita tai
muuttamalla aiemmin perdttdin tapahtuneita vaiheita rinnakkain tapahtuviksi

® prosessin tilan ja siihen liittyvia tekijoiden tarkka seuranta (esim. valvomoissa)

e tietointensiivisten prosessien tiedon kasittelyn ja paatoksenteon tukeminen

¢ maantieteellisten rajoitusten poistaminen (esim. valmistetaan tuotteen osat eri
puolilla maailmaa ja kootaan ne keskitetysti ilman varastointia)

e prosessin ja siihen liittyvien tehtavien koordinointi

e tietimyksen kerddmisen ja jakamisen tehostaminen (esim. sdhkoposti- ja asi-
antuntijajdrjestelmat seka tietimyskannat)

e prosesseihin liittyvien inhimillisten hairitekijoiden ja virheiden eliminointi

Tarkea tietotekniikan tehtdva on mahdollistaa eri tehtavien suorittaminen
entistd itsendisemmin. Esimerkiksi elektronisten dokumenttien saatavuus
eri puolella organisaatiota kulloinkin tarvittavana hetkend yhdistettyna
muihin TJ- ja kommunikointiratkaisuihin on muuttanut radikaalisti mo-
nien perdkkiisid asiantuntijatehtdvid vaativien liiketoimintaprosessien
kulkua, kuten lainahakemusten ja vakuutuskanteiden késittelyd. (Ham-
mer & Champy 1993; Fiedler ym. 1994)

Tietotekniikan kehitys on ollut nopeaa, minkd seurauksena on pystytty
rakentamaan uusia palveluita ja kokonaisratkaisuja. Samalla myos tieto-
teknisten laitteiden hintataso on laskenut suhteessa niiden suoritusky-
kyyn. Jatkuvasti kehittyvat laite-, kdyttoliittyma-, tietoliikenne- ja ohjel-
mistoversiot aiheuttavat kuitenkin my6s jatkuvia kustannuksia, ongelmia
ja kehittamistarpeita organisaatioille.

3.5.3 Prosessivisioiden luominen

Prosessivisioiden luomisessa arvioidaan aluksi olemassa olevaa liiketoi-
mintastrategiaa prosessikehityksen suuntaamiseksi. Jotta kehitystiimi ja
sithen osallistuvat tahot pddsisivdat helpommin yhteisiin suuntaviivoihin
yksittdisten prosessien kehittimisessd, on tdrkedd ymmartda, mihin
suuntaan organisaatiota halutaan ohjata, mitd tavoitteita on asetettu ja
minkaélaisia arvoja halutaan organisaationa toteuttaa. (Davenport 1993)
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Prosessien asiakkaita analysoiden selvitetddn prosesseihin liittyvat suo-
rituskykytavoitteet. 90-luvun aikana ovat merkittavasti lisddntyneet pro-
sessien suorituskykyvertailut, jossa selvitetddn parhaat prosessikdytannot
omalla toimialalla tai omaa toimialaa sivuavien toimialojen piirissd, joissa
esiintyy vastaavia yritystoimintoja. Tamén pohjalta luodaan prosesseille
suorituskykytavoitteet ja suunnitellaan muutenkin prosesseihin liittyvia
ominaisuuksia. (Davenport 1993)

3.5.4 Olemassa olevien prosessien ymmairtiminen

On tiarkeda ymmartad olemassa olevia prosesseja ennen uusien prosessi-
en suunnittelemista. Liiketoimintaprosessien mallintaminen tukee pro-
sessien ja niiden keskindisten yhteyksien ymmaértamistd, hallintaa ja oh-
jausta (Davenport 1993). Automatisoiduissa ymparistdissd voidaan pro-
sessimallien avulla my6s ohjata prosessin suoritusta (Curtis, Kellner,
Over 1992). Prosessien mallintamisen aikana tehtdva késiteanalyysi aut-
taa my0s yhteisten kisitteiden syntymistd, mika tukee niin organisaation
sisdistd ja kuin my0s liiketoimintaprosessin kulkuun osallistuvien organi-
saatioiden keskindistda kommunikointia.

Prosessien mallintaminen kasittdd kuvauksen liiketoimintaprosessien si-
sdltamistd operaatioista ja jdrjestyksestd, jolla operaatiot suoritetaan.
Usein liiketoiminnot ovat suhteellisen monimutkaisia, minka takia liike-
toimintamallit koostuvat useista eri kuvauksista. Prosessien mallintami-
nen voidaankin ndhda tarkentuvien kuvausten tydstamisena.

Prosessien mallintamisen lisdksi on prosessien ymmartdmisen kannalta
tarkeda kerdtd prosessi-informaatiota, jota kdytetddn esimerkiksi vanhan
prosessin ongelmien ja puutteiden arvioimisessa sekd kdytettdvissa ole-
van tietotekniikan ja organisaatiomahdollisuuksien selvittimisessa (Da-
venport 1993). Tamén informaation merkitystd eivdt monet yritykset ole
ymmartineet (Davenport & Beers 1995). Informaatio prosessien ominai-
suuksista, suorituskyvysta ja tulosteista on ensiarvoisen tarkeda prosessi-
en menestyksekkddseen suunnittelu- ja toteutustydhon. Prosessi-
informaation kerddmistd ja paivittimistd kannattaa suorittaa jatkuvasti
prosessien todellisen tilanteen mukaan.
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Prosessi-informaatio sisdltdd ehdotuksia prosessitarpeiden huomioimi-
seksi ja kehitystoimenpiteiden suuntaamiseksi. Néin prosessi-informaatio
auttaa tulevaisuudessa syntyvien ongelmien analysoinnissa ja kohtaami-
sessa. Prosessiajattelun asiakasldhtoisyyden vuoksi on luonnollista, etta
prosesseista keratty asiakaspalaute huomioidaan kehitystoimenpiteita
tehtdessa. (Davenport 1993; Davenport & Beers 1995).

Prosessi-informaation rooli on perinteisesti mielletty helpommin proses-
sien laatujohtamisen kuin uudelleensuunnittelun yhteyteen. Aiemmat
tutkimukset ovat osoittaneet prosessi-informaation hallinnan térkein
roolin laatujohtamisohjelmien toteutuksessa. Laatujohtamista toteuttavat
organisaatiot kerdédvét ja analysoivat prosessi-informaatiota sekd tekevit
ndiden analyysien pohjalta kehittdmistoimenpiteita Prosessi-informaation
hallinnan tehostamiseksi on kehitettdva prosessi-informaation sisilt6a ja
kerdysmenetelmid, jotta prosessi-informaatio tukisi mahdollisimman hy-
vin organisaation liiketoiminnalliseen joustavuuteen ja laatuun tahtaavaa
kehittamista (Davenport & Beers 1995).

Kyky madrittad ja viestittda tdrkeitd liiketoimintavaatimuksia auttaa mer-
kittdvasti prosessien kehittamistd. Liiketoiminnasta vastaavien henkil6i-
den ja prosessianalysoijien kommunikointi onkin yksi tarkeimmisti ke-
hittdmishankkeen onnistumiseen vaikuttavista asioista. Koska prosessi-
analyysien aikana kaytetadn merkittavasti graafista ja tekstimuotoista
dokumentaatiota asioiden tyostdmiseen, on hyvd myos aika ajoin tarkis-
taa syntyneiden prosessiméaritysten oikeellisuus. (Davenport 1993)

Liiketoimintaprosessien analysoinnissa on tirkedd tunnistaa seuraavat
tekijat (Reponen ym. 1995):

¢ impulssi, joka kdynnistaa prosessin

e prosessin toimintaperiaate ja reitti

e prosessin “harharetket”

¢ manuaaliset tai muut katkokset prosessissa

e tiedon useampikertainen syottod

¢ tiedon kasittely useammassa paikassa

e prosessin kesto

e viiveet ja viiveiden aiheuttajat
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3.5.5 Uusien prosessien suunnittelu ja toteutus prosessiprototyyppien
avulla

Olennaista uusien prosessien luonnissa on hyodyntad, analysoida ja syn-
tetisoida aiempaa suunnitteluinformaatiota uusien prosessien alykkaa-
seen ja luovaan muodostamiseen. Uusien prosessien suunnitteluun ja
tarkasteluun on kéytettivissa useita eri tekniikkoja, mutta olennaisin pro-
sessitoteutuksen onnistumiseen vaikuttava tekija on suunnittelutyota te-
kevit ihmiset. Jotta innovatiiviset ja dlykkdat suunnitteluratkaisut voisi-
vat syntyd, on suunnittelutiimissé oltava vapaus ilmaista erilaisia proses-
sivaihtoehtoja. (Davenport 1993)

Uusien prosessien graafinen mallintaminen auttaa prosessisuunnitteli-
joita ymmartdméaan prosessiin liittyvid vaiheita. Tietokoneavusteiset si-
mulointivélineet voivat tassd tehtdvassa olla myos erittdin hyodyllisia. Li-
saksi monet yritykset ovat kdyttineet menestyksellisesti avukseen seina-
tauluja, joihin prosessien kulku mallinnetaan paperilappujen avulla.
Graafinen mallintaminen tukee ennen kaikkea kommunikointia ja kuva-
usten sdilyttamistd. (Davenport 1993)

Usein prosessien suunnittelu etenee iteratiivisesti, jolloin prosessin paa-
hahmotuksen jdlkeen pyritddn saatua kuvausta tarkentamaan. Kukin
prosessin sisdltima tehtdva pyritddn lopulta kuvaamaan seuraavien seik-
kojen osalta, kuten kuka tehtdvan suorittaa, mitd informaatiota tehtiava
tarvitsee suorittamista varten, jne. (Davenport 1993)

Uusien prosessien suunnittelun jalkeen on organisaatiolla usein huomat-
tavia haasteita muuntaa olemassa oleva prosessiymparist6 tukemaan uu-
sia prosesseja, minkd takia tdmd muuntautumistyd usein paloitellaan
hallittaviin kokonaisuuksiin riskien vélttimiseksi (Davenport 1993). Ole-
massa oleva prosessi ja uusi tavoiteprosessi voivat siis saada valimuotoja,
joiden avulla siirtyminen kohti tavoitetilaa kdytdnnossa hallitaan.

Menestyksellisessa prosessitoteutuksessa on tarkedéd etsid liiketoiminnal-
listen muutosten kautta syntyvid etuja sen sijaan, ettd pidettdisiin tekno-
logiaa ja siihen liittyvid TJ-ratkaisuja padasiana. Prosessin menestykselli-
sessa toteuttamistyOssa tarvitaan riittavia valtuuksia, tietdimysté prosessi-
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en vaikutuspiirissd olevista toiminnoista, teknologisten riskien valtta-
mistd, prototyyppien kdyttdmistd, selkedd johtamista sekd uusien toi-
mintatapojen markkinointia. (Haynes 1993)

Ehkd vaikeimpana liiketoimintaprosessien kehittimisen osa-alueena pi-
detdédn organisatoristen muutosten toteutusta ja hallintaa. Organisatoris-
ten muutoksilla voidaan vaikuttaa esimerkiksi organisaatioyksikkojen
yhteistoimintaan ja koordinointiin, yrityskulttuuriin vaikuttaviin tekijoi-
hin sekd tyontekijoiden ajatus- ja kayttaytymismalleihin (Davenport
1993).

Organisaatioon liittyvien muutosten miettiminen ja huomioiminen on
tarkedd, jotta liiketoimintaprosessien kehittdmisessd paastadn tietotek-
nistd nakokulmaa syvemmalle. Muutosten hallintaan liittyva suunnittelu-
ja toteutusty6 onkin avainasemassa liiketoimintaprosessien kehittamises-
sa (Willcocks & Smith 1995).

Prosessien seuranta, missd ihmisid tarkastellaan tietoresurssien kayttaji-
nd, on usein hedelmallistd. Tamén pohjalta voidaan 16ytda usein korjaa-
via toimenpiteitd. Andreu ja Ciborra (1995) ovat kehittdneet mallin re-
surssien jalostamisesta ydinosaamiseksi, missd standardiresurssit otetaan
ensimmaisessd vaiheessa kdyttoon tyOrutiineissa ja yksinkertaisemmissa
prosesseissa. Vaiheen tuloksena muodostuu ihmisille konkreettisia ja yk-
sityiskohtaisia taitoja sekéd operatiivisen tason tietimysta resurssien kay-
tosta tietyssa tilanteessa. Myohemmin resursseja pyritddn kohdentamaan
jarkevilla tavalla kokonaisia liiketoimintaprosesseja palveleviksi. Johta-
misella on suuri merkitys osaamisen kohdentamisessa ja sen jalostami-
sessa edelleen ydinosaamiseksi. (Andreu & Ciborra 1995; Reponen ym.
1995)

3.6. Yhteenveto

Prosessien kehittimistyolla pyritddn saamaan laaja ja hallittu nakokulma
organisaatiossa esiintyviin asioihin. Prosessiajattelulla hahmotetaan teh-
tavakulkuja, jotka muodostavat loogisia kokonaisuuksia eri organisaatio-
yksikoiden sisélla tai vélilla. Uusilla prosessiorientoituneilla lahestymis-
tavoilla ja tietotekniikan mahdollisuuksilla pyritddn organisaatioiden
keskeisimpia asiakkaalle arvoa tuottavia tehtdviketjuja kehittdméin. Ke-
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hittdmistyon kautta synnytetyille liiketoimintaprosesseille asetetaan ta-
voitteita ja mittareita, joiden pohjalta prosesseja jatkossa seurataan, analy-
soidaan ja uudistetaan. Ndin yksittdisten tehtdvien ja tyonkuvien hallin-
nan sijaan pyritddn liiketoimintaprosesseja kehittimaan kokonaisuutena
palvelujen tai tuotteiden aikaansaamiseksi.

Prosessilahtoinen liiketoiminnan kehittdiminen on alue, jonka laajuus, ris-
kit ja radikaalisuus vaihtelee ldhestymistavasta riippuen. Davenportin
(1993) esittdma vaihejako liiketoimintaprosessien kehittimiseen soveltuu
niin suuren mittaluokan uudelleensuunnitteluprojekteihin kuin myos
pienempiin prosessiparannuksiin tdhtddviin laatujohtamishankkeisiin.
Davenportin (1993) esittaméd liiketoiminnan kehittdmistyon vaihejakoa
kdaytetdan avuksi seuraavan luvun aikana esitetyssd TJ:ien strategisen
suunnittelun ja liiketoimintaprosessien kehittamistyon keskindisten yhte-
yksien tarkastelussa.
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4. TIETOJARJESTELMIEN STRATEGISEN
SUUNNITTELUN JA LIIKETOIMINTAPROSESSIEN
KEHITTAMISTYON YHTEYDET

Perinteisesti TJ:ien strategisen suunnittelun yhteydessa ei ole tehty ko-
vinkaan kattavaa liiketoimintaprosessien toiminnallisten ja tiedollisten
kehitystarpeiden selvitystyotd. Kyse on ollut yleensd karkean tason sel-
vityksistd pédasiallisten liiketoiminnallisten kehitystarpeiden suhteen.
Koska organisaatioilla on pyrkimys yhdistda liiketoiminnallista suunnit-
telua yhd enemman TJ:ien strategiseen suunnitteluun (Lederer & Salmela
1996), on syyta tutkia TJ:ien strategisen suunnittelun ja liiketoimintapro-
sessien kehittdmistyon sisdllollisia yhteyksid.

Téassd luvussa tarkastellaan liiketoimintaprosessien kehittdmistyon ja
TJ:ien strategisen suunnittelun tuotoksia ja hahmotetaan, mitd yhteyksia
nailld kahdella suunnittelukokonaisuudella on. Tarkastelun kohteena on,
mitéa liiketoimintaprosessien kehittdmistyon tuloksia voidaan hydédyntaa
TJ:ien strategisessa suunnittelussa ja miten TJ:ien strateginen suunnitte-
luty6 auttaa ja ohjaa liiketoimintaprosessien kehittamistd. Tarkastelua
tuetaan muodostamalla graafinen malli, josta selvidd keskeisimmait pe-
rusteltavissa olevat tietovirrat TJ:ien strategisen suunnittelun ja liiketoi-
mintaprosessien kehittamistyon valilla.

4.1. Yhteyksien tarkastelu

Kaavio 4 kuvaa TJ:ien strategisen suunnittelun ja liiketoimintaprosessien
kehittimistyon vaiheiden keskindisia sisdllollisid suhteita. Tilannetta, jos-
sa tyovaihe (kaavion vasemman ja oikean laidan nelidmuotoiset kohteet)
auttaa jonkin vili- tai lopputuotoksen (kaavion keskelld olevat ellipsin
muotoiset kohteet) syntymistd, on kuvattu nuolen avulla. Kaavion avulla
voidaan tarkastella sitd, missé TJ:ien strategisen suunnittelun tyévaiheis-
sa tehdddn liiketoimintaprosessien kehittimiseen vaikuttavaa tyota, tai
sitten sitd, missd eri liiketoimintaprosessien kehittimistyon vaiheissa teh-
daan TJ:ien strategiseen suunnitteluun vaikuttavaa tyota.



Tietojédrjestelmien

strategisen suunnittelun

tyovaiheet (Method/1)

1.Lahtokohtamiirittely ja
organisaation luonti

2.Liiketoiminnan ja
kilpailutilanteen arviointi

3.Nykytilan arviointi

4 Tietotekniikan
mahdollisuuksien
kartoitus

5.Tietotekniikkastrategioiden
midritys

6.0rganisointisuunnitelman
miaritys

7.Tieto- ja
sovellussuunnitelman

8.Teknologiasuunnitelman
maaritys

9.Suunnitteluinformaation
kayttoonoton suunnittelu

10.Projektin miiritys

2A
2D
3B
D3
D4
5C
SF  \4F
E7
8F
6G
oH 7H
10H
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Tuotokset

A) Liiketoitoiminnan ja
kilpailutilanteen arvio

B) Organisaation tiedot,
tietojarjestelmit, toiminnot,
operaatiot ja teknologia

C) Korkean tason tietostrategia,
tietojirjestelmaarkkitehtuurit ja
toimintaketjut

D) Liiketoimintaprosessit

4E

Liiketoimintaprosessien
kehittimisen tydvaiheet

AP3

BP1

P1. Liiketoimintaprosessien
tunnistaminen

PID

BP2

CpP2

P2. Tietotekniikan
muutosmahdollisuuksien
selvittiminen

P3. Prosessivisioiden
luominen

4D

E) Liiketoimintapr
tietotarpeet

F) Tietotekniikan
mahdollisuudet ja tavoitteet

G) Organisointisuunnitelma

H) Tulevaisuuden
liiketoimintaprosessit

A

P4E

P4. Olemassaolevien
prosessien
ymmiirtiminen

P2F

FP5

PS. Uusien prosessien
suunnittelu ja toteutus

SH

Kaavio 4. Tietojirjestelmien strategisen suunnittelun ja liiketoimintaprosessien ke-

hittdmistyon vilisia yhteyksia

Tietojarjestelmien strategisen suunnittelun ja liiketoimintaprosessien kehittimis-

tyon vilisten vhtevksien lyhyt selvitys

Yhteys 2A: Liiketoiminnan ja kilpailutilanteen arviointi antaa tarkedn
pohjan kaikelle liiketoimintaprosessien kehittimiseen liittyvalle tyolle.
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Yhteys 3B: Nykytilan arvioinnin aikana dokumentoidaan olemassa olevat
tiedot ja TJ:t, kdydaan ldpi organisaation toiminnot, operaatiot, teknologia
ja kapasiteetti seka arvioidaan tietotekniikan kilpailutila.

Yhteys 4E: Tietotekniikan mahdollisuuksien kartoituksessa tarkastellaan
yleisia teknisid mahdollisuuksia, joiden avulla voidaan paremmin vastata
nyKkyisiin ja tuleviin liiketoiminnan tietotarpeisiin.

Yhteys 4F: TJ:ien strategisen suunnittelun tietotekniikan mahdollisuuksi-
en kartoituksessa etsitdadn yleisid tietoteknisida mahdollisuuksia, joilla voi-
daan paremmin vastata liiketoiminnan tietotarpeisiin. Kartoitettujen
mahdollisuuksien pohjalta voidaan jatkossa etsid toteutustapoja myos yk-
sittdisten liiketoimintaprosessien tietoteknisiin ratkaisuihin.

Yhteys 5F: Tietotekniikkastrategioiden méérityksessa luotava korkean ta-
son tietostrategia ja muodostetut jirjestelmaarkkitehtuurit toimivat 1dh-
tokohtana kdytannon toteutusprojekteissa kdytettaviin jarjestelméaratkai-
suihin. Korkean tason tietostrategian osana katsotaan tdssa tutkielmassa
myos liiketoimintaprosessien kehitystyota tukeva informaatioarkkiteh-
tuuri.

Yhteys 6G: Organisointisuunnitelman avulla pyritddn ratkaisemaan uu-
den teknologian kdyttoonotosta syntyvid organisatorisia ongelmia koh-
distamalla tyotehtdvia uudelleen. Organisaatiosuunnitelmassa voidaan
ottaa kantaa esimerkiksi uusiin tyonkulkuihin, tiimityon tukemiseen seka
vastuu- ja valtakysymyksiin.

Yhteys 7H: Tieto- ja sovellussuunnitelman maérityksessd muunnetaan
tietotekniikkastrategiat tarkemman tason kuvaukseksi tarvittavista tie-
doista ja sovelluksista. Alustavien tietokohteiden maarittelyn ja karkean
tason sovelluskuvausten jdlkeen mdaritetddn tulevaisuuden liiketoimin-
taprosessit, jos ne eivit vield ole selvilli. Vaiheen tuloksilla autetaan
myos tulevaisuuden liiketoimintaprosessien toteuttamisessa tarvittavien
sovellusten maadrittelya.

Yhteys 9H: Suunnitteluinformaation kdytt6onoton suunnittelulla pohdi-
taan niitd keinoja, joilla organisaatio ohjataan toteuttamaan aiemmin



58

tehtyja suunnitelmia eli miten organisaatiosuunnitelma, tieto- ja sovellus-
suunnitelma sekd toteutussuunnitelma saadaan mielekkéddsti toteutettua
vaihe vaiheelta. Talld vaiheella on siis selked yhteys tulevien liiketoimin-
taprosessien toteutukseen niin tieto- ja sovellusndkokulmasta kuin myds
organisatoristen ratkaisujen toteuttamisen nakokulmasta.

Yhteys 10H: Projektin maédritys- ja suunnitteluvaiheessa muodostetaan
projektimalli tulevia toteutusprojekteja varten. Hyvin mééritetyt ja suun-
nitellut projektit ovat valttaméattomid toimivien liiketoimintaprosessien
luonnissa.

Yhteys D3: Olemassa olevat liiketoimintaprosessit ja niihin liittyva pro-
sessi-informaatio toimivat tirkednd pohjana organisaation nykytilan ar-
vioinnissa.

Yhteys D4: Olemassa olevat liiketoimintaprosessit, prosessi-informaatio ja
prosessien tietotekniset ratkaisuvaihtoehdot toimivat hyvéna lahtokohta-
na TJ:ien strategisen suunnittelun aikana tehtavaan tietotekniikan mah-
dollisuuksien kartoitukseen, missd eri toimintoja leikkaavien liiketoi-
mintaprosessien tietotarpeita tarkastellaan koostettaessa organisaa-
tiotasoisia tavoitteita.

Yhteys E7: Liiketoimintaprosessien tietotarpeet toimivat tarkeana pohjana
tieto- ja sovellussuunnittelun aikana, jolloin mééritetadn alustavat tieto-
kohteet ja sovelluskuvaukset tietotarpeiden hallintaan.

Yhteys AP3: Liiketoiminnan ja kilpailutilanteen arvioinnin pohjalta voi-
daan liiketoiminnallisia ja kilpailutilanteeseen liittyvid vaatimuksia koh-
distaa kehitettéville liiketoimintaprosesseille varsinkin niiden visiointi- ja
suunnittelutyon aikana.

Yhteys BP1: Organisaation nykytilaan liittyvét tiedot, TJ:t, toiminnot,
operaatiot ja teknologiset ratkaisut antavat tarkeda pohjatietoa varsinkin
liikketoimintaprosessien tunnistamistyolle, missd eri toiminnoista ja ope-
raatioista koostetaan toimintoketjuja.
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Yhteys BP2: Organisaation nykytilaan liittyvit tiedot, TJ:t, toiminnot,
operaatiot ja teknologiset ratkaisut antavat pohjatietoa tietoteknisten
muutosmahdollisuuksien selvittamistydlle ja my0ds tietoteknisten kehi-
tysmahdollisuuksien arviointiin.

Yhteys CP2: Korkean tason tietostrategia, tietojarjestelmaarkkitehtuuri ja
tarkeimmat liiketoimintaketjut auttavat tietoteknisten ratkaisuvaihtoeh-
tojen selvittdmista.

Yhteys FP5: Tietotekniikan soveltamismahdollisuuksien tiedostaminen ja
soveltamiselle asetettujen tavoitteiden ymmartaminen antavat pohjain-
formaatiota prosessien suunnittelu- ja toteutustyohon.

Yhteys GP5: Organisaatiosuunnitelma antaa suuntaa uusien prosessien
suunnittelussa ja toteutuksessa tarvittaviin organisatorisiin muutoksiin.

Yhteys P1D: Liiketoimintaprosessien tunnistaminen on edellytyksena
varsinaiselle liiketoimintaprosessien visiointi-, suunnittelu ja toteutus-
tyolle.

Yhteys P2F: Prosessien tietoteknisten muutosmahdollisuuksien selvitta-
minen antaa tietoa myds organisaatiotasoiselle tietoteknisten tarpeiden
koonnille, tarkastelulle ja priorisoinnille.

Yhteys P3D: Prosessivisioiden luomisessa muodostetaan hahmotelmat
tulevaisuuden liiketoimintaprosessien tavoitteiden ja ominaisuuksien
osalta.

Yhteys P4D: Olemassa olevien prosessien ymmartiminen ja prosessi-
informaation kerddminen antavat pohjaa niin liiketoimintaprosessien
laadukkaalle hallinnalle kuin myds niiden kehittamiselle.

Yhteys P4E: Olemassa olevien prosessien ymmartimisessa kartoitetaan
tietotarpeet, joihin tulevilla ratkaisuilla voidaan antaa tukea.

Yhteys P5H: Uusien prosessien suunnittelussa muotoillaan tulevaisuuden
liiketoimintaprosesseihin liittyvét vaihtoehdot, selvitetdan eri vaihtoeh-
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tojen riskit ja hyodyt seké valitaan parhaat vaihtoehdot. Valitut prosessit
toteutetaan ja otetaan kayttoon tarvittavien organisatoristen ja tietotek-
nisten muutosten avustamana.

4.2. Liiketoimintaprosessien kehittimistyon huomioiminen tietojarjes-
telmien strategisessa suunnittelussa

Strategisten selvitysten tekemisessd on tdrkedd padstd kdytannollistd
hyétyé antaviin ldhestymistapoihin. My6s TJ:ien strategisessa suunnitte-
lussa on syytd selvittdd niitd luonnollisia suunnittelutilanteita, joissa lii-
ketoimintaprosessien kehitystyon tuloksia voidaan hyddyntad mahdolli-
simman hyvin. Tatd kautta my6s TJ:ien strategisen suunnittelun TJ:id
koskevat kehitys- ja hankintapadatokset saadaan paremmin tukemaan
keskeisten liiketoimintaprosessien tieto- ja toiminnallisuustarpeita.

Liiketoimintaprosessien kehittimistyé palvelee TJ:ien strategista suun-
nittelua ainakin seuraavien kaaviosta 4 johdettujen komponenttien avul-
la:
o liiketoimintaprosessit, prosessi-informaatio ja prosessien tietotekni-
set muutosmahdollisuudet
¢ liiketoimintaprosessien tietotarpeet

Seuraavissa kohdissa selvitetdan lyhyesti ndiden tulosten vaikutus TJ:ien
strategiseen suunnittelutyohon.

Liiketoimintaprosessit, prosessi-informaatio ja prosessien tietotekniset muutos-
mahdollisuudet

Method/1-metodologian kolmannen vaiheen aikana tehdddn nykytilan
arviointi, missa lapikdydaan organisaation toiminnot ja operaatiot. Tassa
vaiheessa prosessien kehittdmistyon kautta méadaritetyt liiketoimintapro-
sessit ja niihin liittyva prosessi-informaatio voivat toimia tarkedna pohja-
tietona.

Method /1-metodologian viidennen vaiheen eli tietotekniikkastrategioi-
den madrityksen aikana muodostetaan kisitteellinen kuvaus liiketoi-
mintaprosesseista. Seitsemédnnen vaiheen eli tieto- ja sovellussuunnitel-
man madrityksessd aikana selvitetdan tulevaisuuden liiketoimintaproses-
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sit. Naissa edelld mainituissa tyovaiheissa voidaan siis selkeésti hyddyn-
taa liiketoimintaprosessien kehittamistyon tuloksia.

Liiketoimintaprosessien tietotarpeet

Method /1-metodologian neljannen vaiheen tietotekniikan mahdollisuuk-
sien kartoituksessa selvitetddn kunkin toiminnallisen alueen tietotarpeet
ja useampia toimintoja leikkaavien liiketoimintaprosessien tietotarpeet.
Téssa vaiheessa voidaan hyddyntda liiketoimintaprosessien kehittamis-
tydssa tunnistettuja prosessitietotarpeita yhdistdmalla nama tietotarpeet
organisaatiotasoisiksi tietotarpeiksi ja tavoitteiksi.

Method/1-metodologian tietotekniikan mahdollisuuksien kartoituksen
lopulla tehddan kriittinen tarkastelu sen suhteen, miten organisaatio voi
parhaiten hyodyntda TJ:id. Tassd tehtavéssa tarkeimpien liiketoiminta-
prosessien méadritykset helpottavat arvioimaan, kuinka hyvin TJ:t tukevat
kriittisten operaatioiden muodostamien ketjujen suoritusta, hallintaa ja
laadukkuutta. Koska liiketoimintaprosessien kehittdmistyon prosessien
tunnistamisvaiheessa maadritetddn lisdksi jokaisen liiketoimintaprosessin
strateginen merkitys, voidaan ndiden tietojen pohjalta priorisoida myos
prosessien tietotarpeita. Prosessien tietotarpeet toimivat tarkedna tieto-
lahteend myo6s Method/1:n tieto- ja sovellussuunnittelun aikana, jolloin
madritetddn alustavat tietokohteet ja sovelluskuvaukset tietotarpeiden
hallintaan.

Pohdintaa liiketoimintaprosessien kehittimistyon vaikutuksista TJ:ien strategi-

seen suunnitteluun

Method/1-metodologian tydvaiheissa tehddan selkeésti liiketoimintapro-
sesseihin liittyvaa tyotd, jossa voidaan jarkevélla tavalla hyodyntéa liike-
toimintaprosessien kehittdmistyon tuloksia.

Kaikki tdhan tutkielmaan valitut T]:ien strategisen suunnittelun metodo-
logiat eli BSP, SPITS ja Method/1 siséltavat liiketoimintaprosessien kar-
toittamiseen ja suunnitteluun liittyvia tyovaiheita. Jos néditd metodologi-
oita kdytetddn koko laajuudessaan, voidaan liiketoimintaprosessien ke-
hittdmista tehdd edelld mainittujen metodologioiden eri tyovaiheissa ja
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liittdd ne luonnolliseksi ja tdydentavéksi osaksi TJ:ien strategista suun-
nittelua.

4.3. Tietojarjestelmien strategisen suunnittelun vaikutus liiketoiminta-
prosessien kehittaimisty6hon

Ilman selkeitd strategiasuuntauksia voidaan liiketoimintaprosessien ke-
hittdmisty0ssd menna organisaation kannalta hajottavaan tai epéselvyytta
aiheuttavaan suuntaan. TJ:ien strategisen suunnittelun kautta saavutettu
selked strategiapohja auttaa osaltaan suuntamaan organisaation kehitta-
mispyrkimyksii ja niiden toteutumista. Tama onnistuu parhaiten, jos ko-
ko organisaatio sitoutuu yhteisten strategioiden noudattamiseen.

Kaaviossa 4 esitetyn tarkastelun pohjalta TJ:ien strateginen suunnittelu
tukee ja ohjaa liiketoimintaprosessien kehittdmisty6ta ainakin seuraavilla
suunnitteluprosessin aikana syntyvilla tuloksilla:

e liiketoiminnan ja kilpailutilanteen arvio

¢ nykytilan toimintojen, operaatioiden, teknologian arvio
e madritetty tietotekniikkastrategia

¢ organisointisuunnitelma

e tieto- ja sovellussuunnitelma

¢ teknologiasuunnitelma

Seuraavissa kohdissa selvitetadn lyhyesti ndiden tulosten vaikutus liike-
toimintaprosessien kehittdmisty6hon.

Liiketoiminnan ja kilpailutilanteen arvio

Liiketoiminnan ja kilpailutilanteen arvioinnissa luodaan ldhtékohdat
kaikkeen liiketoimintaprosesseihin liittyvaan kehitystyohon. Sen pohjalta
voidaan liiketoiminnallisia ja kilpailutilanteeseen liittyvid vaatimuksia
huomioida niin prosessivisioita hahmotettaessa kuin my6s uusia proses-
seja suunniteltaessa.
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Nykytilan toimintojen, operaatioiden, teknologian arvio

Nykytilan arvioinnissa dokumentoidaan olemassa olevat tiedot ja TJ:t,
kdydaan ldpi organisaation toiminnot, operaatiot, teknologiat seki arvi-
oidaan tietotekniikan kilpailutila. Tast4 vaiheesta on hyotya varsinkin or-
ganisaation liiketoimintaprosessien tunnistamisessa, jolloin toiminnoista
ja operaatioista muodostetaan toimintoketjuja. Lisdksi vaiheen aikana
syntyvit tiedot ovat 1dhtokohtana pohdittaessa prosesseihin liittyvia tie-
toteknisid mahdollisuuksia.

Mairitetty tietotekniikkastrategia

Tietotekniikkastrategia pitad Method /1-metodologiassa sisalldaan korkean
tason tietostrategian, TJ-arkkitehtuurien ja toimintoketjujen maarityksen.
Téssd tutkielmassa tietostrategian katsotaan kasittavan myos kohdassa
2.5 kuvatun informaatioarkkitehtuurin, joka maéédritelmdn mukaan on
korkean tason kuvaus tietokannoista, joilla tuetaan organisaation lisdar-
voa tuottavia liiketoimintaprosesseja (Teng ym. 1992).

Liiketoimintaprosessien kehittimisessa tapahtuvaa jatkuvaa suunnittelu-,
tyOstamis- ja jarjestelytyotda voidaan tukea merkittavasti organisaatio- tai
yhtymitasoisella tietotekniselld arkkitehtuurilla, missd jaettavat tieto-
kantaratkaisut ja yleinen informaatioarkkitehtuuri voivat olla kriittisid
liiketoimintaprosessien kehittamisratkaisujen mahdollistajia. (Teng ym.
1992)

Perinteisen TJ-kehitystyon kohteena ovat tyypillisesti olleet tietyn toi-
minnallisen alueen valitut erityisoperaatiot. Lopputuloksena on tallin
usein ollut sovellussysteemi, jolla on huono mukautumiskyky tyosken-
telyproseduureissa tapahtuviin muutoksiin. Yhteiskdyttoiset tietokannat
ovat murtaneet perinteisia toiminnallisia aluerajoja, mikda on mahdollis-
tanut esimerkiksi osasto- ja toimintorajojen yli menevia liiketoimintapro-
sessiratkaisuja. TJ:ien strategisen suunnittelun aikana syntyvéa informaa-
tioarkkitehtuuri helpottaa huomattavasti fyysistd tietokantasuunnittelua,
minka takia informaatioarkkitehtuuri voidaan nahdd my6s merkittavana
prosessitoteutusten auttajana. (Teng ym. 1992)
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Hyvin maaritelty tietotekniikkastrategia, joka siséltdd esimerkiksi yhty-
mé- ja organisaatiotason yhteiskdyttoiset TJ-ratkaisut, vaikuttaa selkeyt-
tavasti liiketoimintaprosessien kehitystyohon antaen selkeidt lahtokohdat
tietoteknisille ratkaisuvaihtoehdoille.

Monet organisaatiot eivit kdytd olemassa olevia TJ:idén ldheskédédn niiden
kaytettdavissa olevan potentiaalin mukaan. Jos prosessi-innovaatioita teh-
ddan ilman tietoteknisten pohjaratkaisujen ymmarrystd, menetetddn nédin
kaytettavissa olevia mahdollisuuksia ja resursseja. Toisaalta joskus saa-
tetaan ottaa kadyttoon liian innovatiivista ja vaativaa teknologiaa suhtees-
sa organisaation liiketoiminnalliseen tai tietotekniseen osaamiseen. (Hig-
gins 1993)

Organisointisuunnitelma

Organisointisuunnitelman maaritykselld pyritddn ratkaisemaan uuden
teknologian kayttoonotosta syntyvia organisatorisia ongelmia kohdista-
malla tyotehtavid uudelleen. Organisointisuunnitelma ottaa kantaa esi-
merkiksi uusiin tyonkulkuihin, tiimityén tukemiseen sekéd vastuu- ja val-
takysymyksiin. Nédin organisointisuunnitelma vaikuttaa luonnollisesti
my0s uusien prosessien suunnittelu- ja toteutustychon.

Tieto- ja sovellussuunnitelma

Tieto- ja sovellussuunnitelma antaa liiketoimintaprosessien kehitystyolle
pohjainformaatiota  liiketoimintaprosessien tarvitsemista tietokom-
ponenteista ja niiden hallintaan suunnitelluista sovelluksista. Tieto- ja so-
vellussuunnitelma toimii néin siis tarkednd dokumenttina pohdittaessa
liikketoimintaprosessien toteutusta.

Teknologiasuunnitelma

Hyvin tehty teknologiasuunnitelma, joka sisdltdd suunnitelman yhteis-
kayttoisista tietokannoista sekéd toimivista laitteisto- ja ohjelmistoratkai-
suista, helpottaa varsinkin liiketoimintaprosessien toteutusta. Tehokas ja
joustava sovelluskehitysymparistd mahdollistaa nopeat ja laadukkaat TJ-
kehityshankkeet, mitkd ovat usein myos onnistuneiden prosessien kehit-
tamishankkeiden edellytyksena.
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Davenport ja Short (1990) ovat kuvanneet liiketoiminnan uudelleensuun-
nittelun ja tietotekniikan mahdollisuuksien vélista rekursiivista suhdetta
kaaviossa 5 esitetylld tavalla. Tamén suhteen ymmartdminen auttaa poh-
dittaessa teknologian kdyttoa liiketoimintaprosessien kehittdmiseen.

Kuinka tietotekniikka voi auttaa liiketoimintaprosesseja?

=

Tietotekniikan mahdollisuudet  Liiketoiminnan uudelleensuunnittelu

=

Kuinka liiketoimintaprosesseja voidaan muuttaa tietotekniikan avulla?

Kaavio 5. Rekursiivinen yhteys tietotekniikan mahdollisuuksien ja liiketoiminta-

prosessien kehittimistyon valilla

Yleensa TJ-hankkeet laahaavat liiketoiminnallisten tavoitteiden peréssa.
Suurten TJ-kehityshankkeiden viivastyminen saattaa olla jopa kohtalo-
kasta liiketoiminnan jatkuvuuden tai kannattavuuden kannalta (Hammer
& Champy 1993). Tietotekniikan alueella syntyvat uudet sovellusratkai-
sumallit houkuttelevat tietohallintojohtajia tai TJ-vastaavia liian usein ta-
pahtuviin teknologisiin kehityshankkeisiin, jolloin suuri méara TJ:ien ke-
hittimispotentiaalista sitoutuu uuden teknologian oppimiseen. Ennen
kehityshankkeiden aloittamista on siis tarkedd pohtia kriittisesti sovel-
lusteknisten mahdollisuuksien ja niiden kautta saavutettujen liiketoimin-
nallisten hy6tyjen suhdetta.

4.4. Esimerkki jaettuun tietokantaratkaisuun pohjautuvasta liiketoi-
mintaprosessien kehittimishankkeesta

1980-luvun alussa Ford etsi sdastokohteita toimintansa tehostamiseksi.
Yhtené sddstokohteena Fordilla oli 500 hengen ostoreskontratoiminto, jo-
ka huolehti maksujen suorittamisesta Fordin alihankkijoille. Toimintaa
automatisoimalla Fordin johto arvioi leikkaavansa henkiloston maaraa
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toiminnon osalta noin 20 %, mitd pidettiin aluksi hyvdna tavoitteena.
(Hammer & Champy 1993)

Fordin johtajat havaitsivat kuitenkin Mazda-yhtion, jonka vahemmisto-
osakkuuden Ford oli juuri hankkinut, vastaavan ostoreskontratoiminnon
toimivan viiden henkilon voimin. Tamaén jdlkeen johdon aiemmin aset-
tama 20 %:n henkilostosupistus ostoreskontratoimintojen osalta ei enda
tuntunut kilpailukyvyn kannalta riittavalta. Johto paatti pohtia toiminto-
jen sisdltoa syvillisemmin ja suunnitella ne taysin uudelleen.

Suunnittelun kohteeksi Ford valitsi ostoreskontran sijaan hankintaproses-
sin. Hankintaprosessi sisélsi laskujen selvittimisen ja maksamisen lisdksi
my0s tilausten suorittamisen ja vastaanottamisen. Tilausten suorittami-
nen eteni perinteisesti seuraavasti: Ensin lahetettiin tilauslomake tavara-
toimittajalle sekd kopio ostoreskontraan. Kun tavaratoimittajan lahetts-
maét tavarat saapuivat Fordin vastaanottopisteeseen, vastaanottovirkailija
taydensi ldhetyslistan ja toimitti sen ostoreskontraan. Taman lisdksi tava-
ratoimittaja ldhetti oman laskunsa ostoreskontraan.

Ostoreskontraan tuli siis kolme eri dokumenttia samaan tilaukseen liitty-
en: alkuperdinen tilauslomake, vastaanottovirkailijan tiydentdmé& lihe-
tyslista seka tavaratoimittajan ldhettdmd lasku. Valtaosa tilauksista oli
yleensi oikein, jolloin niiden késittelyyn ei mennyt kovinkaan paljon ai-
kaa. Sen sijaan niiden sotkujen selvittimisessd, jolloin edelld mainitut do-
kumentit eivit olleet keskendin yhtenevid, saattoi epaselvyyksien ratkai-
seminen kestdd useita viikkoja ja vaatia valtavan maaran tyota.

Fordin uusi hankintaprosessi nédytti uudistusprosessin jilkeen radikaalisti
erilaiselta. Ostoreskontran virkailijat eivdt endd vertailleet tilauslomaketta
saapuneeseen laskuun ja siihen liittyvadn lahetyslistaan, koska uusi jar-
jestelma teki laskulomakkeen tarpeettomaksi.

Uudessa prosessissa tavaroiden tilaaja kirjasi tilauksen suorakayttoiseen
tietokantaan. Kun tilatut tavarat saapuivat, joku vastaanottovirkailijoista
tarkisti samalla lahetyksen paikkansapitdvyyden tietokannasta. Jos lihe-
tys vastasi tehtya tilausta, virkailija hyviksyi tavaratoimituksen ja kirjasi
tietokantaan tavarat vastaanotetuiksi. Jos tavaratoimitus ei vastannut
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tehtya tilausta, virkailija kieltdytyi vastaanottamasta tilausta ja lahetti sen
takaisin tavaratoimittajalle.

Muutos aikaisempaan toimintaan oli siis dramaattista. Uudistamisproses-
sin toteutuksen jdlkeen Fordilla oli vain 125 ihmistd hoitamassa alihank-
kijoille suoritettavia maksuja. Vastuu tavaratoimitusten hyvaksymisesta
oli siirtynyt ostoreskontrasta vastaanottovirkailijoille. Vanha ja monimut-
kainen jarjestelmd korvattiin systeemilld, joka teki entisestd ostoreskont-
rasta tarpeettoman. (Hammer & Champy 1993) Uudistetun hankintapro-
sessin ydinratkaisuna toimi siis yhteiskdyttdinen tietokanta, joka oli han-
kinnan, ostoreskontran ja tavaroiden vastaanoton kaytossa (Teng ym.
1992)

4.5. Yhteenveto

TJ:ien strategisen suunnittelun tulisi olla laheisessd suhteessa liiketoimin-
nan suunnitteluun (Galliers 1991; O’Connor 1993; Lederer & Salmela
1996; Teo & King 1996). Kuitenkin néitd asioita on usein suoritettu eril-
laén toisistaan, eikd TJ:ien strategiseen suunnitteluun ole yleensd saatu
mukaan riittdvasti liiketoiminnallista asiantuntemusta. On saatettu kes-
kittya liikaa teknisiin ja teknologisiin asioihin liiketoiminnallisten ja or-
ganisatoristen asioiden kustannuksella. TJ:ien strateginen suunnittelu on
myds usein samaistettu vuosittaisella budjetilla tehdyksi kertaluontoisek-
si erikoisprojektiksi, jolla ei ole suurempaa yhteytta liiketoimintaproses-
seihin ja niiden tarpeisiin (Galliers 1991).

TJ:ien strateginen suunnittelu pitdisi ndhdd enemmain jatkuvana oppi-
misprosessina, jonka oleellisena tehtavana on tukea organisaation opera-
tiivisia liiketoimintaprosesseja mahdollisimman hyvin. TJ:ien strateginen
suunnittelu on toistaiseksi kuitenkin kdrsinyt puutteellisesta panostuk-
sesta ldhestymistapaan, joka olisi mahdollistanut liiketoimintaprosessien
kehittdmistd palvelevat lopputulokset. (Reponen ym. 1995)

Téassé luvussa on luotu merkittava malli T]:ien strategisen suunnittelun ja
liiketoimintaprosessien kehittdmistyén yhteyksien siséllolliseen tarkas-
teluun. Luotua mallia voidaan kéyttda jatkossa joko molemmat suunnit-
teluprosessit yhdistivan suunnittelumetodologian luontiin tai sitten mal-
lia voidaan kdyttdd ndiden kahden suunnitteluprosessin koordinointiin,
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koska mallin pohjalta ndhdddn my6s suunnitteluprosessien eri vaiheissa
synnyttamat tulokset.

Luvun aikana esitetyn graafisen mallin avulla voidaan TJ:ien strategisessa
suunnittelussa huomioida liiketoimintaprosessien kehittdmistyon tulok-
set, kuten mallinnetut liiketoimintaprosessit, prosessi-informaatio ja pro-
sessien tietotarpeet. TJ:ien strategisen suunnittelun kannalta on oleellista
ryhmitelld toisiinsa vaikuttavat prosessitarpeet yhteen ja priorisoida na-
md tarpeet. Ndin prosessitarpeisiin voidaan tulevassa TJ-kehityksessa
vastata mahdollisimman hyvin. Myos liiketoimintaprosessien kehitta-
mistyon pohjalta syntyneet tietotekniikan hyvaksikdyttovisiot ovat arvo-
kasta tietoa TJ:ien strategisen suunnitteluprosessissa.

Esitetyn mallin avulla voidaan tarkastella niitd tapoja, joilla TJ:ien strate-
ginen suunnittelu ohjaa ja auttaa liiketoimintaprosessien suunnittelu- ja
toteutusty6ta. TJ:ien strateginen suunnittelu antaa liiketoimintaprosessien
kehitystyolle arvokkaita tietoja liiketoimintaprosessien kehittimiselle.
Naita tietoja ovat esimerkiksi liiketoiminnan ja kilpailutilanteen arvio,
nykytilan toiminnot ja operaatiot, kdytetyt teknologiat, méaritetty tieto-
tekniikkastrategia, organisointisuunnitelma, tieto- ja sovellussuunnitelma
sekd teknologiasuunnitelma
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5. TAPAUSTUTKIMUS KOHDEORGANISAATIOSSA

Edellisissd luvuissa on tarkasteltu TJ:ien strategista suunnittelua ja liike-
toimintaprosessien kehittamistyota seka tutkittu ndiden prosessien keski-
ndisid yhteyksid. Jotta saataisiin parempi kasitys siitd, miten naita asioita
ymmarretadn ja hallitaan kdytannon yrityseldmaéssa, esitetdan taman lu-
vun aikana pienimuotoinen tapaustutkimus aihealueen osalta.

5.1. Tapaustutkimuksen tarkoitus

Seuraavissa kohdissa esitetdén kvalitatiiviseen lahestymistapaan (Silver-
man 1993) pohjautuva pienimuotoinen tapaustutkimus, jonka tarkoituk-
sena on hahmottaa TJ:ien strategisen suunnittelun, liiketoimintaprosessi-
en kehittimistyon sekd ndiden suunnitteluprosessien keskindisten suh-
teiden tilaa suuressa organisaatioyksikossi. Kohdeorganisaation valin-
nassa vaikutti padasiallisesti yrityksen suuri koko, silld tutkielman aihe-
piirin ongelmat koskettavat ldhinna suuria yrityksia.

Koska haastattelut rajautuivat yhden organisaatioyksikon edustajiin, ei
ole mahdollista tehda kovin pitkélle menevid johtopadtoksia tutkielman
paatutkimuskohteiden osalta. Itse arvioisin suoritetun tapaustutkimuk-
sen antavan kuitenkin sopivaa lisdymmarrystd ja konkreettisuutta tutki-
muskohteiden asiantilasta.

5.2. Tapaustutkimusmateriaalin hankinta ja analysointi

Tapaustutkimusmateriaalin hankinta suoritettiin tutustumalla organisaa-
tion tietohallintoa koskevaan selvitykseen seka haastattelemalla kohdeor-
ganisaation vastuujohtajia vuoden 1997 lopulla. Tapaustutkimuksen suo-
ritus on kuvattu kaaviossa 6.
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Aiempaan tietohallinnon kokonais-
kartoitukseen perehtyminen

v

Kohdennetut teemahaastattelut

v

Tapaustutkimusmateriaalin analysointi
tutkimusongelmasta kisin

Kaavio 6. Tapaustutkimuksen suoritus

Ajhepiirid koskettavaa lisdtaustamateriaalia tapaustutkimukseen saatiin
vuoden 1997 alussa tehdystd tietohallinnon selvityksestd, jonka aikana
ulkopuoliset tutkijat haastattelivat kohdeorganisaation johtajia ja tutus-
tuivat muutenkin organisaation tarjoamaan ldhdemateriaaliin. Ulkopuo-
listen tutkijoiden koostama tietohallinnon selvitys antoi hyvaa pohjatie-
toa etenkin tietohallinnon ja sen kautta myos TJ:ien strategisen suunnit-
telun nyky- ja tavoitetilasta.

Haastateltavina tdmén tutkielman tekijan suorittamassa tapaustutkimuk-
sessa olivat suuren suomalaisen tuotantotoimintaa harjoittavan organi-
saatioyksikon kehitysjohtaja, tietohallintojohtaja ja laatupéallikko. Haas-
tateltavat valittiin haastatteluihin, koska he ovat osallistuneet niin organi-
saation tietohallinnon kuin my®s liiketoimintaprosessien kehittdmiseen.

Tapaustutkimuksen haastattelutyyppind kéytettiin haastateltavien hen-
kiloiden vastuu- ja asiantuntemusalueiden mukaan kohdennettuja tee-
mahaastatteluja. Haastattelut olivat sisdlloltdan tutkielman tutkimus-
kohteiden mukaan toisiaan tiydentdavid. Ndin haastatteluista saadulla ai-
neistolla voitiin kartoittaa tutkielman tutkimuskohteisiin liittyviad aiheita
mielekkddna kokonaisuutena. Haastattelujen aikana esitetyt kysymykset
kasittelivat seuraavia tutkielman paatutkimuskohteita:

1) Tietojarjestelmien strateginen suunnittelu
» TJ:ien strateginen suunnittelu organisaation toiminnassa
» liiketoiminnallisten tavoitteiden huomiointi
» asiantuntemuksen sitoutuminen suunnittelutyhon
» TJ-hankkeiden priorisointi ja aikataulutus
» TJ-kuvausten hallinta
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2) Liiketoimintaprosessien kehittimisty6
» kehittamistyon harjoittaminen organisaatiossa
* johdon tuki
= prosessisuunnitteluun osallistujat
» prosessityon ldhestymistavat
» prosessikuvausten tuottaminen ja hallinta
» yleisid kokemuksia prosessityosta
3) Liiketoiminnallisen suunnittelun niveltyminen tietojdrjestelmien
strategiseen suunnitteluun ja tietojirjestelmikehitykseen
» liiketoiminnan strategisen suunnittelun niveltyminen TJ:ien strate-
giseen suunnitteluun
» liiketoiminnan ja T]-puolen edustajien yhteisty6 kdytannon TJ-
kehityshankkeissa
» prosessityon kuvausten palvelevuus TJ-kehityksessd
* informaatioarkkitehtuurin tarve

5.3. Haastattelujen tulokset

Seuraavissa kohdissa tehdaian koonti haastattelujen tuloksista kysymys-
ryhmittéin.

5.3.1 Tietojdrjestelmien strateginen suunnittelu

TJ:ien strateginen suunnittelu tapahtuu kohdeorganisaatiossa osana vuo-
sittaista tietohallintostrategian luontiprosessia. Tietohallintostrategia ka-
sittdd liiketoimintaprosesseihin liittyvit TJ-asiat ja tietotekniikan hyvak-
sikdyton suunnitelmat. Tietohallintostrategian tavoitteena on osoittaa ko-
konaissuunnitelma organisaation tietoresursseista ja niiden hallinnasta.
Suunnitelma késittdd kaikki strategiset ja operatiiviset TJ:t tietovarastoi-
neen.

Tietohallinto on kohdeorganisaatiossa mdaritetty lahinnd tukitoiminnoksi,
jonka tehtavdnd on palvella tietotarpeiden ja tiedon hallinnan suhteen
prosesseja ja muita tukitoimintoja seka turvata osaltaan toiminnan jous-
tava kehittiminen. Tietohallinnon toimenkuvaan kuuluu siis palvella
myo0s liiketoimintaprosessien kehittamisessa ilmenevid tieto- ja toimin-
nallisuustarpeita. Huonosti hoidettu tietohallinto ndhdddn organisaation
kehityksen jarruna.
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Kaikki organisaation tietohallintostrategiaan liittyvit osa-alueet kdyd&dan
lapi yhtend kokonaisuutena. Lisdksi tehdddn osa-alueisiin liittyvia poli-
tilkka-, toiminta- ja projektisuunnitelmia, jotka toimivat timén tietohal-
lintostrategian toteutusvélineina.

Kohdeorganisaation yleinen tietohallintostrategian luontiprosessi

Kohdeorganisaatiolla on kdytdssddn tunnetun konsultointiyhtion kehit-
tama metodologia tietohallintostrategian luontiin. Metodologian nimed ja
sen tarkkaa vaihesisilt6d ei organisaatio halunnut kuitenkaan julkistaa.

Strategian luonti kdynnistetidn kevaalld ja saadaan valmiiksi syksylla.
Ensin muodostetaan tarvittavat investointibudjetit ja myshemmin teh-
déan yleiskustannusbudjetointi. Loppukesan aikana tarkistetaan strategi-
an suuntaviivat. Lisdksi strategian sisdltamia asiakokonaisuuksia tarkis-
tetaan ja jaetaan pienempiin osiin istunnoissa. Istuntojen aikana asetetaan
myOs tavoitteet yhteisen strategian toteuttamista varten. Tavoitteiden
asettamisessa sovitaan, mitd kukin yksikko, kehitysryhmad ja johtaja tekee
tavoitteiden toteuttamiseksi. Yhteisesti hyviaksytyn padbudjetin puitteissa
tehd&én kaikki tarkemman tason investointipaatokset.

Kohdeorganisaatio on jaettu toiminnallisiin osiin, joille on maéaéritelty
omat liiketoiminnalliset strategiatavoitteet. Strategiatavoitteiden vienti
yhteisen tietohallintostrategian pohjaksi tapahtuu toiminnallisten osa-
alueiden edustajien osallistuessa tietohallintostrategian muodostamiseen
erindisten istuntojen ja ryhmétéiden muodossa. Lopullisen tietohallinto-
strategian muodostavalla elimelld on vankka liiketoiminnallinen koke-
mus takanaan. Haastatellut johtajat ndkivéatkin parantamisen varaa ldhin-
nd korkean tason TJ-asiantuntemuksen saamisessa strategian muodos-
tusprosessiin. Tamén takia organisaatio on viime aikoina hankkinut vah-
van TJ-koulutuksen omaavia henkil6itd palvelukseensa. Lisdksi haasta-
teltavat totesivat tarvetta teknologisten mahdollisuuksien paremmalle
selvittamiselle.
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Tietojiarjestelmihankkeiden priorisointi

TJ-hankkeiden priorisointi tapahtuu organisaatiossa vuosittain tehdyn
tietohallintostrategian pohjalta. Tietohallintostrategia siséltda vision, ai-
kataulun ja tehtdvasuunnitelman, jossa karkealla tasolla maaritelldén asi-
oiden tekeminen eri aikajénteilld. Tdssd vaiheessa paallikoista koostuva
ryhmé kéy lapi eri kehitysprojektit ja analysoi niitd liiketoimintavision
mukaisten tavoitteiden pohjalta. Lisdksi hankkeiden tarkempaa prio-
risointia tehdddn jatkuvasti varsinkin kehitys- ja tietohallintojohtajien
toimesta.

TJ-hankkeiden priorisointi ei ole kehitysjohtajan mukaan tilld hetkelld
onnistunut parhaalla mahdollisella tavalla, silld osa ihmisista pyrkii viela
kehittamdan vanhoja jarjestelmid, vaikka koko yksikkoa koskettavat ko-
konaisjdrjestelmératkaisut tulevat pitkilti korvaamaan samoja tietotar-
peita ajan myotd. Osittain tdiméd johtuu talon sisdisen kommunikoinnin
puutteesta. Lisdksi TJ-tarpeiden selvittdmisessa on havaittu parantamisen
varaa.

Suuremman luokan TJ-hankkeiden priorisointi on onnistunut johtajien
mielestd kohtuullisen hyvin investointikésittelyn avulla, mutta varsinkin
pienempien investointikasittelyn ulkopuolelle jaaneiden TJ-hankkeiden
priorisointi on ollut heikompaa. TJ-hankkeiden priorisointiin kaivataan
kehitysjohtajan mukaan menetelmaillista tukea, mikéli sellaista 16ytyy.

Kehitysjohtajan mukaan eri puolilla organisaatiota on saatettu tehda sa-
mankaltaisia kehittimisaktiviteetteja, silld koordinointi ei ole toiminut
parhaalla mahdollisella tavalla. Koordinointi onkin tapahtunut ldhinna
yksittdisten ihmisten kautta. Kehityshankkeiden hallintaa ja koordinoin-
tia varten organisaatio on kdyttoonottamassa tietokantaa, mistd suurin
piirtein ndhddén, miti asioita on kulloinkin tekeilld. Lisdksi organisaatio
oli haastatteluhetkelld muodostamassa kehitystiimid kehityshankkeiden
koordinoimiseksi.
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Tietojarjestelmakuvausten hallinta

Kuvaukset olemassa olevista TJ:istd vaihtelevat tasoltaan. Joistakin jar-
jestelmista on kattavat ja laadukkaat kuvaukset, kun taas toisista jérjes-
telmisté ei ole juuri mitdan kuvauksia. TJ:ien hajautuminen ympari orga-
nisaatiota on tapahtunut ajan myotd. Eri jarjestelmien kasvaneen luku-
madrdn ja moninaisten kdyttokohteiden myo6tda on havaittu tarve TJ:ien
keskitetympéadn hallintaan. Kehitysjohtajan mielestd organisaatiossa on
tarve jarjestelmékartalle, mistd nahdéaén toiminnassa olevien TJ:ien kaytto
eri puolilla organisaatiota. Taméd on organisaatiolle ajankohtainen asia,
silld pikkuhiljaa ollaan péddsemadssa tilanteeseen, missa eri TJ:id voidaan
yhtendistaa kehittyneen sovellusteknologian kautta. Eri TJ:ille on nimetty
kuitenkin vastuuhenkil6t, joiden puoleen voidaan kéddntya selvitettdessa
TJ:ien kasittelemia tietoja.

Organisaatio on testannut tirkeimpien TJ- ja tietokuvausten hallintaan
soveltuvia CASE-jarjestelmia (Computer Aided System Engineering) ai-
kojen saatossa, mutta vilineiden kaytettavyys ei ole vield arvioiden mu-
kaan vastannut vilineiden hankinnasta ja kdyttoonotosta aiheutuvia
kustannuksia. Organisaation tavoitteena on kuitenkin jatkossa kaytto6n-
ottaa mahdollisimman nopea, helppokayttdinen ja yhteiskayttoad tukeva
CASE-jérjestelma.

Alihankintana suoritettujen TJ-hankkeiden osuus on suuri. Noin 80% jar-
jestelmista tuotetaan tilla hetkelld ulkopuolisilla alihankkijoilla ja noin
20% jarjestelmista tuotetaan itse. Suuntaus organisaatiossa on johtajien
mukaan yhd suurempaa ulkoistamista kohti mahdollisuuksien mukaan.
Ulkoistaminen on organisaation edustajien mukaan parantanut myos re-
surssikdyttod ja jarjestelmakuvausten laatua.

5.3.2 Liiketoimintaprosessien kehittimistyo

Kohdeorganisaation konsernitasolla oli haastattelujen tekohetkelld kayn-
nissa kymmenien ihmisten voimin tapahtuva eri organisaatioita leikkaa-
vien liiketoimintaprosessien maérityshanke. Hankkeessa tehtiin tavoite-
prosessien maédrittelyd, jota tarvittaessa tuetaan erilaisilla TJ-ratkaisuilla.
Haastateltujen johtajien mukaan konsernijohto on ymmartanyt proses-
siajattelun hyvin ja prosessityolla on konsernijohdon tdysi tuki. Toisaalta
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on havaittu organisaatiorakenteesta ja vastuualueista johtuvia tekijoits,
jotka ovat jarruttaneet toimenkuviin tai organisaatiovastuisiin liittyvid
muutoksia. Thmiset eivét valttdmaitta ole valmiita muuttamaan tyotehta-
viensd luonnetta, ellei muutoksiin sisdlly selkeitd positiivisia motivaa-
tiotekijoita.

Kohdeorganisaatio ei odota pelkéstdan konsernitason kehityshankkeiden
valmistumista, vaan tekee samanaikaisesti jatkuvaa omien liiketoiminta-
prosessien kehittamistyota. Eri prosessitydmuotojen osalta on sovellettu
uudelleensuunnittelua, laatujohtamista ja parhaiden prosessikdytantsjen
soveltamistyotd. Haastateltujen johtajien mukaan kohdeorganisaatio on-
kin toiminut suunnannéyttijana ja veturina muille konserniyksikoille uu-
sien asioiden omaksumisessa ja kdyttoonotossa. Prosessien sisdiseen ke-
hitysty6hon osallistuu niin kehitys- ja laatupaallikoita kuin varsinaisia
tyontekijoita.

Haastattelua edelténeen tietohallintostrategian luontiprosessin yhteydes-
sa Kkartoitettiin kohdeorganisaation péadprosessit. Taman kartoituksen
pohjalta kdynnistettiin pilottihanke, jonka tavoitteena oli kuvata organi-
saation keskeiset tukiprosessit. Pilottihankkeen pyrkimyksend oli myés
16ytaa joustava, helppokéyttdinen ja organisaation yhteiskaytt6d tukeva
prosessimallinnusohjelmisto, joka mahdollistaisi ajan tasalla olevat pro-
sessikuvaukset kohtuutyélla.

TJ-asiantuntijat eivat valttamaéttd osallistu prosessien suunnitteluun, ellei
sithen ndhda erityista tarvetta. Toisaalta haastatellut johtajat tunnustivat
prosessisuunnittelun osalta tarpeen ‘tietoarkkitehdeille’, jotka ymmaérta-
vét prosessien tietotarpeita ja tiedonvaihtoa. Néin prosessit voisivat hyo-
dyntdd paremmin eri TJ:issd olevaa tietoa. Prosessien kehittimistyéhon
kaytetdidn myos tyOkaluja, joiden avulla prosesseja kuvataan, simuloi-
daan ja vertaillaan parhaiden prosessikdytantojen kanssa.

Liiketoimintaprosessien suunnittelu on organisaatiossa koettu suhteelli-
sen helppona tytnd, mutta varsinainen prosessien toteutus sitdkin vaike-
ampana asiana. Varsinkin henkilo-, tila- ja raharesurssien yhdistaminen
prosessitoteutukseen on havaittu ongelmalliseksi. Lisaksi prosessien no-
pea muutostahti aiheuttaa ongelmia. Kun prosessi on saatu kuvattua ja
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sovittua, on se mahdollisesti jo joiltakin osin vanhentunut. Prosessikuva-
usten tekemistd vaikeuttaa my0s se, ettd eri ihmisilld ja toimintojen
edustajilla on joskus erilaisia ndkemyksiad prosesseista ja niiden keskinii-
sistd suhteista. Lisdksi prosessien viliset hierarkiat ja yhteydet eri kuva-
ustasoilla asettavat haasteita prosessien kuvaamiselle.

5.3.3 Liiketoiminnallisen suunnittelun niveltyminen tietojirjestelmien
strategiseen suunnitteluun ja tietojiarjestelmikehitykseen

Kohdeorganisaation ja my0s sen konsernitason strategiassa ndhdaan lii-
ketoiminnan ja tietohallinnon niveltiminen erittdin tarkednéd asiana, jonka
menestykselliseen suorittamiseen halutaan panostaa ylimmastd johdosta
ldhtien.

Viime vuosina on yhteisty0 liiketoiminta- ja TJ-vastaavien valilla kehitty-
nyt yleisen asennemuutoksen kautta. On kiinnitetty yleistd huomiota
kommunikointiin ja kommunikoinnin suorittajiin. TJ-vastaavien oletetaan
nykyisin puhuvan ymmarrettivaa kielta liiketoimintaihmisten kanssa il-
man liian teknisid termeja.

Liiketoiminnan ja TJ-puolen johtajat osallistuvat yhdessa tietohallinto-
strategian luontiprosessiin, missd liiketoiminnallisten osa-alueiden ta-
voitteet antavat keskeisen ldhtokohdan kehittdimishankkeiden suunnit-
teluun ja priorisointiin. Téssd strategian luontivaiheessa yhteisty6 liike-
toiminta- ja TJ-vastaavien vililld on haastateltujen johtajien mukaan ta-
pahtunut luonnollisella tavalla.

Uutta TJ-hanketta arvioitaessa selvitetddn yhteistyossd erilaiset tekniset
toteutusmahdollisuudet, joista valitaan parhaimmat vaihtoehdot jatko-
tarkastelujen kohteeksi. Vaihtoehtoja tyostamilla paadytaan lopulta jo-
honkin ratkaisumalliin. Yleensd TJ-asiantuntijat ovat tdssd prosessissa
mukana yhteisty0ssa liiketoiminnan vastuuhenkildiden kanssa.

Haastateltujen johtajien mukaan ulkoistettujen TJ-kehityshankkeiden
projektinhallintaan ei ole toistaiseksi ollut riittdivan hyvaa ohjeistusta.
Projektihallinnan ohjeistuksen kehittiminen kuuluukin keskeisiin kehit-
tamissuunnitelmiin, silld TJ-hankkeet ovat yleensd kalliita ja onnistu-
misasteeltaan vaihtelevia. Tarkoituksena on jatkossa luoda projektimalli,
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jonka pohjalta voidaan paétyé liiketoiminnan tarpeita palvelevaan lop-
putulokseen laadukkaasti ja sovitussa aikataulussa.

Prosessikuvausten palvelevuus yleisessi kommunikoinnissa on nahty
merkittdvand. TJ-kehityshankkeiden kannalta prosessikuvaukset on
ndhty hyodyllisiné ja ldhes védlttdmattomind. Viime aikoina prosessiku-
vauksiin on otettu mukaan myo6s TJ-kehitystd tukevia elementteja, joiden
soveltaminen on kuitenkin alkuvaiheessa. Prosesseja tarkastelemalla on
saatu yleensd hyvd kokonaiskuva, mistd on voitu ldhted liikkeelle TJ-
kehitystyOssa. Joskus prosessia tarkastelemalla on todettu, ettei TJ:n ke-
hittdmista tarvita prosessin kulkuun liittyvien korjausten jalkeen.

Kehitysjohtajan mukaan prosessikuvausten kaytettavyys TJ-kehityksessi
ei ole kuitenkaan ollut tdysin toimivaa, silld prosessikuvauksista ei ole
nihty eri prosessivaiheiden kdyttamia tietojoukkoja. Ndin ei ole pystytty
helposti paattelemédin tietojoukon muuttamisesta aiheutuvia vaikutuksia
prosesseihin. Prosessien kdyttamien tietojen kuvaaminen on vaikeaa, silla
organisaatiossa on monia eri TJ:id eri vilineilla toteutettuna. Ongelmana
on myo0s se, ettd monet organisaatioyksikot ovat innokkaasti tehneet it-
selleen TJ:id, jotka monessa tapauksessa olisivat voineet olla koko organi-
saation laajuisia.

Haastatellut johtajat nédkevét prosessien kehittdmisessd tarpeen infor-
maatioarkkitehtuurille, jonka avulla voidaan tarkastella kohdealueen lii-
ketoimintaprosessien késittelemid tietoja. Tama helpottaisi niin erilaisten
prosessivaihtoehtojen suunnittelua kuin myds erilaisten prosesseihin
liittyvien tietoteknisten toteutussuunnitelmien tekemista.

5.4. Pohdintaa tapaustutkimuksen tuloksista

Tjien strateginen suunnittelu tapahtuu kohdeorganisaatiossa tietohal-
lintostrategian luontiprosessin yhteydessa. Tietohallintostrategian luonti-
prosessiin sovelletaan systemaattista metodologiaa, missd organisaation
toiminnallisten osien liiketoimintastrategiat toimivat lahtokohtana. Hal-
litun budjetoinnin avulla pyritddn suunnittelutyossa varmistamaan tir-
keiden kehityshankkeiden ldpivienti. Lisdksi organisaatio panostaa sii-
hen, ettd tietohallintostrategian luontiin osallistuvat niin liiketoiminnan
kuin TJ-puolen vastuuhenkil6t. Koska tarkkaa tietoa strategiaprosessin
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sisdllosta ei haluttu kertoa organisaation ulkopuolelle, ei strategiaproses-
sin vaihejakoon liittyvad tarkastelua (esim. Method/1-metodologiaan
verrattuna) tdssd yhteydessa tehda.

Pienempien TJ-hankkeiden priorisoinnissa kehityspanokset eivit valtta-
méttd ole kohdistuneet kaikkein tarkeimpiin hankkeisiin. Tamé johtuu
siitd, ettd pienempid hankkeita tehdédén tietohallintostrategian luontipro-
sessin jdlkeen, jolloin ne eivit ldpikdy yhta kattavaa investointikasittelya
kuin suuremmat TJ-hankkeet. Lisdksi pienempien kehityshankkeiden
koordinointi ei muutenkaan ole toiminut organisaation toivomalla taval-
la, silla samoja asioita on tehty useammassa paikassa toisistaan tietimét-
ta. Nayttaa siltd, ettd timén tutkielman aikana esitetty malli kehittamis-
tehtdvien koordinointiin ja priorisointiin voisi palvella tassa tarkoitukses-
sa, koska sen avulla voidaan hallita yhteisten tietojen kerdamistd integ-
roituun strategiaprosessiin, jonka avulla voidaan taas hallita selkeammin
eri prosessi- ja T]-kehityshankkeita.

Kohdeorganisaatio suorittaa tédlla hetkella liiketoimintaprosessien kehit-
tamistd sekd konserni- ja yksikkotasolla. Kehittamistylla on myos selked
johdon tuki. Prosessien kehittdmistyohon ei kuitenkaan osallistu ole-
tusarvoisesti TJ-asiantuntijoita, mikd aiheuttaa ongelmia TJ-ratkaisujen
hy6dyntdmisessd ja prosessiasiantuntemuksen kertymisessd  TJ-
asiantuntijoille. Tutkielman valossa organisaation kannattaisi panostaa
nimenomaan TJ-asiantuntijoihin, jotka voisivat erikoistua prosessien ke-
hitystychon liiketoiminnan ammattilaisten apuna. Néain TJ-vastaavat voi-
sivat my0s tehokkaammin huomioida kohdeorganisaation liiketoiminta-
prosesseihin liittyvia tieto- ja toiminnallisuustarpeita toteutettavissa TJ-
hankkeissa.

Tietotekniikan hyvéksikdyton vaikutukset menevét kohdeorganisaation
konsernitason prosessikehityksessd ndhdédkseni liiketoimintaverkon uu-
delleensuunnittelun tasolle Venkatramanin (1994) kohdassa 3.3.2 kuvatun
luokituksen mukaan eli konsernitasolla pyritddn kehittimaan useiden or-
ganisaatioiden muodostaman liiketoimintaverkon luonnetta hyédyntéen
monipuolisia tietoteknisid mahdollisuuksia.
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Kohdeorganisaation itsensd suorittamassa prosessikehitystydssa sovelle-
taan ndhddkseni Venkatramanin (1994) kohdassa 3.3.2 kuvatun luokituk-
sen mukaan ainakin tietotekniikan paikallista hyvaksikdyttoa, sisdista
integrointia ja ehka osittain myo6s liiketoimintaprosessien uudelleen-
suunnittelua, jossa prosessimalleja ollaan valmiita muuttamaan teknisten
edistysaskeleiden johdosta. Kohdeorganisaation konsernitason ja sisdi-
sesti tekemédn tietotekniikkaldhtOisen liiketoiminnan kehittimistyon
muutostasot on kuvattu kaaviossa 7.

Korkea I LT:n kohdealueen uudelleenmédirittely |

. 4.|.—_ Konsernitason
| LT-verkon uudelleensuunnittelu kehitystys

LT:n | LT:n uudelleensuunnittelu 14—%
muutostaso

muutos- [ Kohdeorganisaation
aste [ sisdiinen kehitystyd

| Sisdinen integraatio /
Matata Asteittainen

ﬁaikallinen hyviksikdyto —l Muutostaso

|-
Ll

Matala Potentiaalisten hydtyjen miiri Korkea

(LT= Liiketoiminta)

Kaavio 7. Tietotekniikkaldhtdisen liiketoiminnan kehittimistyon muutostasot

kohdeorganisaatiossa ja konsernitasolla

Haastattelujen valossa niyttaa siltd, ettd prosessien kehittamistyo tarvit-
see tukea varsinkin prosessien kdyttimien tietojen kuvaamisen osalta.
Organisaatiotasoisen informaatioarkkitehtuurin puuttuminen vaikuttaa
niin, ettei prosessisuunnittelua tekevilld ihmisilld ole aina selkedad kuvaa
eri prosessivaiheissa kisitellyista tiedoista. TJ:ien kehityshankkeiden pa-
remman koordinoinnin avulla organisaatio pyrkii kuitenkin jatkossa paa-
semaan paremmin selville eri T]:ien késittelemistd tiedoista. Ehkéa organi-
saatiolla on tarve myds menetelmille, jonka pohjalta voidaan kuvata jar-
jestelmadllisesti organisaatiossa tapahtuvaa tietojenkéasittelyd. Tama me-
netelmad voisi tukea my06s TJ-hankkeiden suunnittelua ja toteutusta.

Prosessikehityksessd tarvitaan tukea prosessien mallinnusvélineiden
osalta, jotta prosessikuvausten tekeminen ja ylldpito monen kayttdjan
ymparistdssa helpottuisi. Tarvitaan my0s selkedimpédd metodologista, or-
ganisatorista ja tietoteknista tukea prosessitoteutusten ldpiviemiseksi or-
ganisaatiossa.
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Loppupiitelmi tapaustutkimuksen merkityksesti

Kaiken kaikkiaan pienimuotoisesta tapaustutkimuksesta ilmeni, etta lii-
ketoimintaprosessien kehittaimistyon ja TJ:en strategisen suunnittelun
niveltiminen on todellinen haaste kdytdnnon yrityseldmaille. Ongelmia
tapaustutkimuksen mukaan aiheuttavat kohdeorganisaatiossa esimerkik-
si tarvittavan asiantuntemuksen saaminen TJ:ien strategista suunnittelua
ja liiketoimintaprosessien kehittdmista koskeviin tehtaviin, menetelmalli-
syyden puute prosessien kehittimistyon ja T]-kehityshankkeiden vilises-
sa koordinaatiossa sekd tietoteknisten mahdollisuuksien selville saami-
nen prosessikehitystydssa.
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6. YHTEENVETO

Tutkielmassa on kiyty kattavasti lapi keskeiset T]J:ien strategisen suun-
nittelun tavoitteet, tehtdavit, lahestymistavat ja muutama metodolo-
giarunko suunnittelutyén lapiviemiseen. Samoin tarkasteltiin liiketoi-
mintaprosessien kehittdmiseen liittyvid lahestymistapoja ja keskeisid pro-
sessikehittdmiseen liittyvid tehtdvia.

Tutkielman aikana osoitettiin tarve TJ:ien strategisen suunnittelun ja lii-
ketoimintaprosessien kehittimistyon integrointiin, jotta rakennettavat TJ:t
voisivat tukea liiketoimintaprosesseja mahdollisimman hyvin ja jotta suo-
ritettava liiketoimintaprosessien kehittdmistyo voisi hyodyntad mahdolli-
simman hyvin TJ:ien strategisen suunnittelun tuloksia.

Tutkielmassa esitettiin merkittava malli TJ:ien strategisen suunnittelun ja
liiketoimintaprosessien kehittamistehtavien sisallgllisten yhteyksien tar-
kasteluun. Tarkastelun pohjalta analysoitiin yhteyksid, joilla on todellista
merkitystd niin TJ:ien strategiseen suunnittelun kuin my®és liiketoiminta-
prosessien kehittimisen menestykselliseen suorittamiseen. Suoritetun
analyysin pohjalta voidaan selkeésti todeta, ettd TJ:ien strategisen suun-
nittelun ja liiketoimintaprosessien kehittamistyon vélilld on toisiaan tu-
kevia vuorovaikutussuhteita ja ettd ndiden vuorovaikutussuhteiden ym-
madrtaminen on kehittamistehtdvien integroimisen ja menestyksellisen
suorittamisen kannalta oleellista.

Tutkielmassa luotua mallia voidaan hydédyntdd laajemman yrityssuun-
nittelua tukevan metodologiarungon luomiseen, missé liiketoimintapro-
sessien kehittimiseen ja TJ:ien strategiseen suunnitteluun liittyvat tehta-
vat on integroitu yhdeksi kokonaisuudeksi. Vaihtoehtoisesti mallia voi-
daan kayttad liiketoimintaprosessien kehittdmistyon ja TJ:ien strategisen
suunnittelun keskindisen koordinoinnin kehittamiseen.

Pienimuotoisen tapaustutkimuksen avulla tarkasteltiin TJ:ien strategisen
suunnittelun ja liiketoimintaprosessien kehittamistyon valistd suhdetta
tuotantotoimintaa suorittavassa konserniyksikossa. Tapaustutkimuksesta
selvisi, etta liiketoimintaprosessien kehittamistyon ja TJ:ien strategisten
suunnittelun keskindisten yhteyksien hallinnassa oli parantamisen varaa



82

ja ettd systemaattisen tavan kehittimiselle tehtavdkokonaisuuksien hal-
lintaan ja koordinointiin oli ilmeista tarvetta. Tapaustutkimuksen aikana
osoittautui, ettd varsinkin liiketoimintaprosessien kehittamista tukevilla
informaatioarkkitehtuuri- ja TJ-kuvauksilla voitaisiin prosessien kaytta-
mien tietojen suunnittelua helpottaa. Lisdksi havaittiin lisdtarvetta TJ-
asiantuntemuksen saamiseksi liiketoimintaprosessien tdysipainoiseen
tietotekniseen kehittamiseen.

Tutkielmassa esitetty kirjallisuuskatsaus, analyysi TJ:ien strategisen
suunnittelun yhteyksista liiketoimintaprosessien kehittimiseen ja kohde-
organisaatiossa suoritettu tapaustutkimus osoittivat esitetyn tutkimuson-
gelman merkityksellisyyden ja ettd timdn ongelman ratkaiseminen vaatii
organisaatioilta suunnittelutehtavien integrointia, mité toistaiseksi ei ole
pystytty riittdvasti tukemaan perinteisilldi metodologisilla lahestymista-
voilla. Aiheen syvillisempi jatkotutkimus onkin perusteltua ja toivotta-
vaa.
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