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Yritykset tavoittelevat fuusioilla tyypillisesti nopeaa kasvua tai aiempaa
vahvempaa markkina-asemaa. Vastaavasti kunnat pyrkivat kohentamaan
talouttaan ja parantamaan palveluntuotantoaan kuntaliitosten avulla.
Fuusioihin keskeisesti liittyvassa IT-toimintojen yhteensovittamisessa kuitenkin
usein epdonnistutaan. Tédssd tutkielmassa tarkastellaan fuusion jdlkeisen IT-
integraation ldpivientid strategisesta ndkokulmasta, selvitetddn millaisia
vdlineitd kirjallisuus tarjoaa fuusion jélkeisen IT-integraation ldpiviennin
arvioimiseen ja selvitetddn, miten jérjestelmdintegraation ldpiviennissa
onnistuttiin Jyvéaskyldn kaupungin, Jyvéaskyldn maalaiskunnan ja Korpilahden

kunnan vilisessa kuntaliitoksessa vuonna 2009.

Tutkielma on luonteeltaan laadullinen tutkimus, jossa teoreettinen osuus tehtiin
kirjallisuuskatsauksena ja empiirinen osuus tapaustutkimuksena. Seké fuusion
jilkeistd tietojdrjestelmdintegraatiota késitteleva kirjallisuus ettd téstd
ndkokulmasta tehdyt kuntaliitosselvitykset osoittautuivat hyvin véahdaisiksi.
Tapaustutkimuksessa aineisto kerittiin avainhenkildiden teemahaastatteluina,
jotka pohjautuivat kirjallisuudesta tunnistettuihin fuusiossa tapahtuvan

jarjestelmdintegraation ominaispiirteisiin.

Jyvaskylan kuntaliitoksessa jédrjestelmédintegraatiossa onnistuttiin tiukkaan
aikatauluun ndhden hyvin. Integraatioprosessin onnistumisen kannalta
keskeisin pddtds oli kdyttdd Jyvdskyldn jarjestelmdympéristdd integraation
ldhtokohtana ja sopeuttaa muiden kuntien IT-toiminnot siithen. T&dma
menettelytapa  osoittautui  toimivaksi huolimatta sen synnyttdmaésta
muutosvastarinnasta. Integraation suurimmat haasteet liittyivét tietosiséltGjen

epdyhteensopivuuteen, henkilston johtamiseen ja toimintatapojen muutoksiin.
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Master’s thesis

Companies are typically seeking for more rapid growth or stronger market
position throught mergers. Similarly municipalities are trying to improve their
economy and service production by municipal mergers. The integration of IT
operations is a key factor in the merger but still this area often fails. This thesis
views the post-merger IT integration from a strategic perspective, examines
what kind of means the literature provides for the evaluation of post-merger IT
integration and examines how IT integration succeeded in a merger between
City of Jyvaskyld, Rural Municipality of Jyvdskyld and Municipality of
Korpilahti in 2009.

The thesis is a qualitative research where the theoretical part was conducted as
a literature review and the empirical part as a case study. The literature on post-
merger IT integration as well as from this perspective conducted surveys of
municipal mergers proved to be very scarce. The case study data were collected
through thematic interviews of key personnel. The interviews were based on

the characteristics of IT integration in the merger identified from the literature.

In the merger of Jyvéskyld the IT integration was successful considering the
very tight schedule. The most important reason for the success of integration
process was the decision to use Jyvdskyld's system environment as a starting
point for the integration and to adapt other municipalities’ IT operations into it.
This approach proved to be functional despite the change resistance it
generated. Major challenges of the integration were related to the
incompatibility of information content, personnel management and changes in

procedures.

KEYWORDS: municipal merger, merger, IT integration, information systems,

information systems integration, post-merger integration, merger & acquisition
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1 JOHDANTO

Yritysten véliset fuusiot (engl. merger) ja yritysostot tai -valtaukset (engl.
acquisition) ovat olleet muun muassa nopean kasvun ja markkina-aseman
parantamisen vilineitd jo toistasataa vuotta (Stylianou, Jeffries & Robbins,
1996). Fuusioihin ladatuista suurista odotuksista iso osa jdd kuitenkin
toteutumatta, koska useimmat fuusiot syystd tai toisesta epdonnistuvat
(Epstein, 2004).

1.1 Aihepiirin kuvaus

Organisaatioiden yhteensovittaminen on ilmeisen vaikeaa, koska Maria
Alarannan (2008) mukaan tutkimuksesta riippuen jopa 50 — 80 prosentissa
tapauksista epdonnistutaan. Mark J. Epsteinin (2004) mukaan fuusiossa
onnistuminen edellyttdd sekd strategisissa ja taloudellisissa kysymyksissd ettd
suunnittelussa ja toteutuksessa onnistumista. Néistd tekijoistd ensimmadisid on
tutkittu paljon ja niiden menestyksekkadstd hoitamisesta on olemassa ilmeisen
hyva késitys, mutta jalkimmadisten tekijoiden ymmaértamys on heikompaa. Nédin
ollen sekd tutkimuksessa ettd kdytdnnon tyOssd pitdisi kiinnittdd erityistd
huomiota fuusion jilkeiseen integraatioon (engl. post-merger integration).
(Epstein, 2004)

Vaikka Epsteinin (2004) mukaan ymmarrys fuusion jalkeisestd organisaatioiden
integraatiosta on vihdistd, on titd aluetta Maria Alarannan (2005) mukaan
tutkittu kuitenkin paljon enemmén, kuin timédn vaiheen ehkd suurinta
ongelmakohtaa, eli fuusion jdlkeistd IT-integraatiota. Organisaatiot ovat
riippuvaisia tietojdrjestelmistddn saadakseen muun muassa ajantasaista ja
paikkansapitdvdda informaatiota pddtoksentekonsa tueksi, mutta silti
tietojarjestelmiin  liittyvdt kysymykset tyypillisesti sivuutetaan fuusion

suunnitteluprosessissa. (Stylianou ym., 1996).

Siind missd yritykset hakevat fuusioiden kautta kasvua ja vahvempaa
markkina-asemaa, pyrkivit my6s kunnat muun muassa kohentamaan
talouttaan ja parantamaan palveluntuotantoaan kuntaliitosten kautta. Vaikka

kuntaliitoksiin liittyykin joitain yritysmaailmasta poikkeavia erityispiirteitd, on



niissd kuitenkin kyse vastaavanlaisista organisaatiomuutoksista kuin
yritysfuusioissakin. Néin ollen yritysmaailman parissa tehtyjen tutkimusten

tulokset ovat hyvin sovellettavissa myos kuntakontekstiin.

Suomessa on viime vuosina viety ldpi monia isoja kuntaliitoksia, mutta niiden
onnistumisia ei ole tiettdvasti tietohallinnon ja tietojdrjestelmien integraation
nakokulmasta tutkittu. Nykyisessd taloudellisessa tilanteessa  paine
kuntarakenteen muutoksiin oletettavasti kasvaa entisestddn, joten aiempien
liitosten kokemusten kartoittaminen voi tarjota arvokasta tietoa tukemaan

tulevien kuntaliitosten lapivientia.

1.2 Aikaisemmin tehty tutkimus

Fuusion jdlkeistd tietohallinto- ja tietojdrjestelmdintegraatiota kasitteleva
kirjallisuus on ylldttdvan vdhdistd. Nimenomaisessa kontekstissa aihetta on
kasitelty jonkin verran 1990-luvun loppupuolella (Stylianou, Jeffries, & Robbins
1996; Robbins & Stylianou 1999) ja enenevidssd mddrin 2000-luvulla (Epstein
2005; Kumar, Bi & Kumar 2002; Alaranta 2005). Monissa vanhemmissa
tutkimuksissa (1990-luku) johtopddtokset ovat ldhinnd toteavia: fuusion
jdlkeiseen integraatioon kuuluvat jarjestelmdintegraatiot todetaan onnistumisen
kannalta kriittisen tarkeiksi, todetaan niissd usein epdonnistuttavan ja todetaan
ndissd epdonnistumisen olevan merkittdva tekija koko fuusion ongelmissa tai
epdonnistumisessa. Uudemmissa tutkimuksissa (2000-luku) on muodostettu
aiempaa konkreettisempia vélineitd aihealueen tarkastelemiseen. Namai
vdlineet eivdt kuitenkaan ole varsinaisia mittaristoja, mutta ne tarjoavat

erddnlaisia viitekehyksid, joiden kautta onnistumista voidaan tarkastella.

Mainitut vélineet on johdettu yleisestd tietojarjestelmadhankkeiden onnistumista
késittelevasta kirjallisuudesta, mitd on varsin paljon saatavilla. Alarannan
(2005) mukaan tdma yleinen onnistumisen arviointi on viime vuosikymmenind
muuttunut muun muassa vasteaikojen mittaamisesta enemmaén kayttdja- ja
organisaatio-orientoituneeksi arvioimiseksi. Tédstd yhtend esimerkkind on Blake
Ivesin, Margrethe H. Olsonin ja Jack J. Baroudin vuonna 1983 esittelema

kayttdjatyytyvdisyyttd mittaava User Information Satisfaction (UIS) —tyokalu,



josta on muodostunut hyvin yleisesti kdytetty arvioinnin véline. (Alaranta 2005,
145)

Uudemmissa tutkimuksissa viitataan hyvin usein William H. DeLonen ja
Ephraim R. McLeanin vuonna 1992 esittelemdén ja vuonna 2003 uudistamaan
tietojarjestelmien onnistumismalliin (IS Success Model). Tama malli on johdettu
kymmenistd aihetta késittelevistd tutkimuksista ja muun muassa Maria
Alaranta (2005) on omassa viitekehyksessddn arvioinut DeLonen ja McLeanin
mallin  soveltuvuutta nimenomaan fuusion jilkeisen IT-integraation
arvioimiseen. Tdmd sama malli ndkyy myos Kumarin, Bin ja Kumarin (2002)
viitekehyksen taustalla. Molemmat mainituista kehyksistd kasitellddan

my6hemmin téssd tutkielmassa.

Alarannan (2005) mielestd ehkd kokonaisvaltaisin esitys fuusion jilkeisen
jarjestelmdintegraation onnistumisesta on Antonis C. Stylianoun, Carol J.
Jeffriesin ja Stephanie R. Robbinsin vuonna 1996 esittelemd ja Robbinsin ja
Stylianoun vuonna 1999 tarkentama malli, jonka tarkennetussa versiossa

onnistumista arvioidaan viiden komponentin kautta:

Kyky hyodyntdd fuusion tarjoamat mahdollisuudet
Kyky vilttya fuusion synnyttdmilta ongelmilta
Loppukéyttdjien tyytyvédisyys integrointiprosessia ja integroitua
jarjestelmdd kohtaan

4. Tietohallinnon ja tietojdrjestelmien parantuneet valmiudet vastata
fuusion taustalla oleviin motiiveihin

5. Resurssien tehokas hyddyntdminen integraatioprosessin aikana.
(Alaranta 2005, 144)

Kumarin, Bin ja Kumarin (2002) mielestd Stylianoun ja Robbinsin vuonna 1996
esittelemdn ja vuonna 1999 tarkentaman késitemallin jdlkeen alan
tutkimuksessa ei ole tapahtunut merkittdvdd kehitystd. He toteavat, etteivit
nykyiset tieteelliset tutkimukset anna riittdvdd tukea fuusioon liittyvéin
jarjestelmdintegraation kdytdnnon ldpivientiin. He vetdvat alan kirjallisuuden

yhteen listaamalla jdrjestelmdintegraatioiden ldpiviennin ominaispiirteet:

1. Tietojdrjestelmien yhteensopivuuden arviointia ei tehdd fuusion

alkuvaiheessa



IT-ammattilaiset osallistuvat hyvin vdhadn fuusion suunnitteluun
Ylemmin johdon késitykset integraation nopeudesta ja mutkikkuudesta
ovat yleensd epérealistisia

4. Jarjestelmdintegraation vaikutukset pdivittdiseen liiketoimintaan pitéisi
pitdd minimaalisina
Integroitavat jarjestelmit eivit yleensa ole yhteensopivia
Oletetut taloudelliset hyodyt eivdat voi realisoitua ilman tdysin
integroituja jarjestelmia

7. Menetettyihin IT-ammattilaisiin ja kasvaneeseen tyOmadrddn liittyvét
haasteet. (Kumar ym. 2002, 82-84)

Nditd  ominaispiirteitd  sovelletaan  tihdn  tutkielmaan  liittyvassd

tapaustutkimuksessa.

1.3 Tutkielman tavoitteet ja menetelmat

Téassd tutkielmassa tavoitteena oli arvioida vuoden 2009 alussa toteutuneen
Jyvéskylan kaupungin, Jyvdskyldn maalaiskunnan ja Korpilahden kunnan
vdlisen  kuntaliitoksen  ldpiviennin  onnistumista  tietojdrjestelmien

yhteensovittamisen ndkdkulmasta.
Tutkielmassa pyrittiin

1. tarkastelemaan fuusion jdlkeisen IT-integraation lapivientid strategisesta
nakokulmasta,

2. selvittdmdan, millaisia vélineitd kirjallisuus tarjoaa fuusion jdlkeisen IT-
integraation ldpiviennin arvioimiseen ja

3. selvittdmddn, miten jdrjestelmdintegraation ldpiviennissd on onnistuttu

tahdn tutkielmaan liittyvassd tapaustutkimuksessa.

Tutkielma on luonteeltaan laadullinen tutkimus, jossa teoreettinen osuus tehtiin
kirjallisuuskatsauksena ja empiirinen osuus tapaustutkimuksena tutkielman
kohdeorganisaatiossa. ~ Kirjallisuuden tarjoamista  vélineistd  pyrittiin
valitsemaan mittari, viitekehys tai muu viline, jota voidaan soveltaa
tapaustutkimuksessa integraation lapiviennin arvioimiseen.

Tapaustutkimuksen aineistona olivat avainhenkiléiden teemahaastattelut.
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Haastattelut toteutettiin alkuvuodesta 2011. Aineisto purettiin litteroimalla ja
luokittelemalla se teemoittain eri asiakokonaisuuksiin, minkd jdlkeen

asiakokonaisuuksista tehtiin synteesi.

1.4 Saavutetut tulokset

Tapaustutkimukseen sovellettu Kumarin, Bin ja Kumarin (2002) malli oli
tutkimuksen ldpiviennin kannalta mielekds ja mallin ominaispiirteet olivat
pddosin  relevantteja.  Erityisesti tietojdrjestelmien  yhteensopivuuden
arvioiminen, integroitavien jirjestelmien yhteensopivuus ja IT-henkil6st6on
liittyvat kysymykset osoittautuivat Jyvédskyldn liitoksen tapauksessa
integraation ldpiviennin kannalta hyvin keskeisiksi. Integraation suurimmat
ongelmat liittyivdt nimenomaan jérjestelmien ja niissd erityisesti datan
epdyhteensopivuuteen sekd henkiloston sopeuttamiseen ja toimintatapojen
muutoksiin. Alkuvaiheessa tehty esiselvitys oli datan laadun ja henkiloston
sopeuttamisen osalta puutteellinen, mutta muuten onnistunut ja siten

kokonaisintegraation onnistumisen kannalta merkittava tekija.

Jyvaskyldan kuntaliitoksessa integraatiolle varattu aika oli noin kymmenen
kuukautta. Tiukasta aikataulusta johtuen keskeinen tavoite oli, ettd jarjestelmat
ovat kéytettdvissd ja toimivat siind vaiheessa, kun kuntaliitos astuu voimaan.
Tamd tavoite saavutettiin, jdrjestelmdintegraatio onnistui teknisesti hyvin ja
jarjestelmdympdristoon  pystyttiin = tekemddn  satunnaista  kehittdmista.
Systemaattiseen jédrjestelmien ja prosessien kehittdmiseen ei kuitenkaan ehditty

paneutua.

Jarjestelmdintegraation keskeisin valinta oli pddtos kdyttdd padosin Jyvaskylan
jarjestelmdympaéristd ja sopeuttaa muiden kuntien toiminnot siihen. Kaytetty
menettelytapa oli ilmeinen ja kaikkien osapuolten mielestd paras, vaikka
menettelytavan soveltamiseen liittyikin kielteisid tunteita ja muutosvastarintaa.
Tamén kaltaisessa menettelyssd olisikin syytd kiinnittdd erityistd huomiota

sithen, miten muutos viestitdan ja miten ihmisié johdetaan.
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1.5 Tutkielman rakenne

Tamén tutkielman luvussa 2 késitellddn yleistd tietojdrjestelmdhankkeiden
onnistumisen arvioimista ja tarkastellaan keskeisid arvioimisen vélineitd ja
niiden taustaa. Luvussa 3 kasitellddn IT-integraation merkitystd fuusiossa, IT-
integraation ldpivientid strategisesta ndkokulmasta ja jdrjestelmdintegraation
onnistumisen arvioimista. Tdmén jdlkeen luvussa 4 puretaan auki
tapaustutkimuksen tulokset ja tehddédn yhteenveto integraation onnistumisesta.
Lopuksi luvussa 5 tehddédn lyhyt yhteenveto tutkielman sisillostd, tarkastellaan
tapaustutkimuksessa sovelletun viitekehyksen toimivuutta ja tehdddn

tapaustutkimuksen pohjalta joitain johtopa&toksia.
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2 TIETOJARJESTELMAHANKKEIDEN ARVIOIMINEN

Onnistumisen arvioinnin painotukset ovat viime vuosikymmenind siirtyneet
teknisistd kriteereistd, kuten vasteaikojen mittaamisesta, enemman kayttdja- ja
organisaatio-orientoituneeksi. Muutokseen on liittynyt vahva
kayttdjatyytyvdisyyttd arvioivien mittareiden esiinmarssi. Né&istd mittareista
ehkd kidytetyin on Blake Ivesin, Margrethe H. Olsonin ja Jack J. Baroudin
vuonna 1983 esittelemd kayttdjatyytyvdisyyttd mittaava User Information
Satisfaction (UIS) —tyokalu. (Alaranta 2005, 145)

Uudemmissa tutkimuksissa viitataan hyvin usein William H. DeLonen ja
Ephraim R. McLeanin vuonna 1992 esittelemédén ja vuonna 2003 uudistamaan
tietojarjestelmien onnistumismalliin (IS Success Model). Tama malli on johdettu
kymmenistd aihetta késittelevistd tutkimuksista ja muun muassa Maria
Alaranta (2005) on omassa viitekehyksessddn arvioinut DeLonen ja McLeanin
mallin  soveltuvuutta nimenomaan fuusion jilkeisen IT-integraation
arvioimiseen. Tdmd sama malli ndkyy myos Kumarin, Bin ja Kumarin (2002)
viitekehyksen taustalla. Molemmat mainituista viitekehyksistd kasitelldan

my6hemmin téssd tutkielmassa.

21 Kayttdjatyytyvdisyyden arvioiminen (UIS)

Kéyttgjatyytyvdisyyden ja jarjestelmdn onnistumisen suhde oli jo 1970-luvulla
tunnistettu monissa tutkimuksissa. Kayttdjatyytyvdisyyttd pidettiin jopa
onnistumisen arvioimisen tdrkeimpédnd kriteerind ja sitd oli yritetty monin
tavoin mitata, vaikkakaan vakiomuotoista ja vertailukelpoista mittaria ei ollut
vield olemassa. (Bailey & Pearson 1983, 530-531) Jarjestelmdn kayttdjien
kokemuksien subjektiivisuus tiedostettiin  tulosten luotettavuuden ja
vertailukelpoisuuden kannalta ongelmalliseksi, mutta koska muiden kaikkialla
péatevien ja objektiivisten mittareiden 16ytaminen oli vaikeaa, yleistyi kdyttdjien
kokemuksiin pohjautuva onnistumisen arvioiminen voimakkaasti (Ives ym.
1983, 785).

Ensimmadinen vakioitu ja vertailukelpoiseksi ajateltu kayttdjatyytyvdisyytta

arvioiva mittari oli Baileyn ja Pearsonin vuonna 1983 esittelemd UIS-mittari.
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UIS (User Information Satisfaction) mittaa sitd, missd mddrin tietojdrjestelma
vastaa kdyttdjan odotuksiin tietojdrjestelmdd ja sen tarjoamaa informaatiota
kohtaan. UIS-konseptin taustalla on Cyertin ja Marchin kéaytdsteoriaa
késittelevd tutkimus vuodelta 1963. Heiddn mukaansa kéyttdjien tarpeet
tdyttdva tietojarjestelmd vahvistaa kdyttdjien tyytyvdisyyttd jdrjestelmda
kohtaan. Vastaavasti jarjestelmd, joka ei tarjoa kayttdjdlle tdmdn haluamaa
informaatiota, aiheuttaa kdyttdjdssd tyytymdttomyyttd ja saa tdmdn etsimdin

haluamaansa tietoa muualta. (Ives ym. 1983, 785)

Baileyn ja Pearsonin mittari koostuu 39:std tekijastd, joista kutakin mitataan
neljan vastakkain asetellun adjektiiviparin avulla (Ives ym. 1983, 787). Ives,
Olson ja Baroudi (1983) jalostivat Baileyn ja Pearsonin samana vuonna
esittelemdd mallia jattdmalld osan alkuperdisista tekijoistd pois, jolloin jéljelle jai
13 tekijad, joita kutakin arvioidaan kahden adjektiiviparin avulla (Saarinen
1996, 105). Baroudi ja Orlikowski (1988) testasivat lyhennettyd mittaria ja
totesivat sen tekevidn palveluksen sekd tutkijoille tarjoamalla luotettavan ja
validin kayttdjatyytyvdisyyden arvioimisen vilineen ettd ammatinharjoittajille
antamalla vilineen organisaatioiden tietojdrjestelmien ongelma-alueiden
tunnistamiseksi (Baroudi & Orlikowski 1998, 17 [ty6paperin 1997
sivunumerointi]). Myos Galletta ja Lederer (1989) testasivat lyhennetyn mittarin
luotettavuutta, mutta he joutuivat toteamaan sen epédluotettavaksi (Shirani ym.
1994, Saarinen 1996). Myos Baroudi ja Orlikowski muistuttavat omissa
johtopdatoksissddn, ettd lyhennetty mittari ei ole kaikkialla yleispatevd; mittarin
muokkaaminen  kohdeorganisaation  tarpeita  vastaavaksi voi  olla
tarkoituksenmukaista (Baroudi & Orlikowski 1998, 19).

Kuten Baroudi ja Orlikowski itsekin tiedostavat, tulisi konteksti ottaa mittarin
kdytossd huomioon. Shirani, Aiken ja Reithel (1994) kiinnittdvétkin huomiota
juuri  kontekstin huomioimattomuuteen kdydessddn lapi UIS-mittareita
kasittelevad kirjallisuutta. Mittareiden muiksi ongelmakohdiksi he mainitsevat
a) teoreettisen pohjan heikkouden, b) vastakkain aseteltuihin adjektiivipareihin
liittyvdn tulkinnanvaraisuuden sekd c) mittarin kyvyttomyyden ennustaa
kdyttdjien reaktioita etukdteen ennen jdrjestelmédn varsinaista toteuttamista.
Nami epdkohdat heikentdvit heiddn mielestddn sekd vélineen luotettavuutta

ettd sen yleistettdvyyttd. (Shirani ym. 1994, 18-19). My0s Saarinen (1996) toteaa,
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ettd vaikka UIS-mallin kehittdminen on ollut hyvin tarked ja lupaava askel kohti
parempaa tietojdrjestelmien onnistumisen arviointia, liittyy sen puutteelliseen
teoriataustaan ja suppeaan ldhestymistapaan isoja ongelmia (Saarinen 1996,
105).

Shirani, Aiken ja Reithel (1994) esittdvat kritiikkinsd paatteeksi uudistetun
version kédyttdjatyytyvdisyyden muodostumisesta (KUVIO 1). Heidédn
mallissaan on keskeistd tunnistaa prosessi, jonka mukaan kayttdjatyytyvdisyys

muodostuu.

Kayttajan Organisaation Tietojarjestelman
ominaisuudet ominaisuudet ominaisuudet

Kayttajan Vahvistaminen /
odotukset hylkaaminen

Kayttaja-
tyytyvaisyys

KUVIO 1. Kasitemalli kéyttajatyytyvaisyyden muodostumisesta (Shirani ym. 1994, 20)

Heidén kéasityksensa mukaan tietojdrjestelmdan kohdistuvan
kayttdjatyytyvdisyyden muodostuminen on kédyttdjan jarjestelmaille asettamien
odotusten ja jarjestelmén todellisten ominaisuuksien valinen yhtilo. Kayttdjan
jarjestelmdlle  asettamat  odotukset =~ muodostuvat  sekd = kayttdjan
ominaisuuksista, kuten tietoteknisestd asiantuntemuksesta, ettd organisaation
ominaisuuksista, kuten kulttuurista ja toimintatavoista. Néihin odotuksiin
jarjestelmd pyrkii vastaamaan siind joko onnistuen tai epdonnistuen, ndin

vahvistaen tai kumoten kéyttdjan odotukset. (Shirani ym. 1994, 20)
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2.2 DeLonen ja McLeanin malli tietojarjestelmien onnistumisesta

Vuonna 1980 ICIS:in (International Conference on Information System)
ensimmadisessd tapaamisessa tunnistettiin tietojarjestelmien tutkimiseen liittyen
viisi kysymystd, joiden ratkaisemista pidettiin vélttaméattoméana ICIS:in oman
johdonmukaisen tutkimusalueen maarittamisessd. Tarkein ndistd kysymyksistad
oli keskeisten muuttujien tunnistaminen, jotta tietojdrjestelmien onnistumista

pystyttdisiin ylipddtdan arvioimaan. (DeLone & McLean 1992, 60)

Téta kysymystd DeLone ja McLean (1992) selvittivat kdymalld vuosilta 1981-
1987 ldpi sellaiset aihetta kdsittelevit tutkimukset, jotka jollain tapaa ottavat
kantaa tietojdrjestelmien onnistumiseen. Yhteenvetona he esittelivit vuonna
1992 artikkelissaan Information Systems Success: The Quest for the Dependent
Variable mallin, jossa yhteensd 100 tutkimusta on ryhmitelty kuuteen
kategoriaan sen mukaisesti, milld kriteereilld ne ovat arvioineet
tietojdrjestelmien onnistumista. Ndmad kategoriat ovat jarjestelmédn laatu,
informaation laatu, jdrjestelmédn kdyttaminen, kadyttdjatyytyvaisyys, vaikutus
yksiloon ja vaikutus organisaatioon. DeLonen ja McLeanin mallin ryhmittelyn
tausta ulottuu aina vuoteen 1949 asti, silld ryhmittely on yhtenevidinen sekd
Shannonin ja Weaverin (1949) ettd Masonin (1978) vastaavien ryhmittelyjen
(KUVIO 2) kanssa. (DeLone & McLean 1992, 62)

Shannonja | Tekninen | Semanttinen Tehokkuuden tai vaikuttavuuden
Weaver
(1949) taso taso taso
Vaikutus Vaikutus
Mason (1978) Tuotanto Tuote Vastaanotto . -
vastaanottajaan jarjestelmaan

Categories of | Jarjestelman Informaation
I/S Success laatu laatu

Kayttaja-  Vaikutukset  Vaikutukset

Kayttaminen L o
tyytyvdisyys  yksiloon  organisaatioon

KUVIO 2. Tietojarjestelmien onnistumismallin kategoriat (DeLone & McLean 1992, 62)

Shannon ja Weaver (1949) médrittelevét teknisen tason informaation tuottaman

jarjestelman  tdsmallisyydeksi ja  tehokkuudeksi, semanttisen tason
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informaation onnistumiseksi tavoitteensa saavuttamisessa ja vaikutustason
informaation vastaanottajassa aikaansaamaksi vaikutukseksi. Mason (1978)
kehittdd tdtd teoriaa eteenpdin todeten vaikutustason koostuvan
tapahtumasarjasta, jossa informaatio otetaan vastaan, arvioidaan ja
hy6dynnetdan, mikd vaikuttaa osaltaan vastaanottajan toimintaan ja siten myds
tietojarjestelmédn suorituskykyyn ja onnistumiseen. N&in ollen informaatio
virtaa eri vaiheiden l4pi sen syntymisestd sen hyodyntdmiseen ja vaikutuksiin
asti, jolloin nditd eri vaiheita on my0s syytd mitata eri mittareilla. (DeLone &
McLean 1992, 61; DeLone & McLean 2003, 10)

Kéaytyddn ldpi eri tutkijoiden ldhestymistavat ja ryhmiteltyddn tutkimuksissa

sovelletut mittarit eri kategorioihin DeLone ja McLean tekevit neljd havaintoa:

1) Tutkimuksissa sovellettuja yksittdisid mittareita oli 1dhes yhtd paljon
kuin tutkimuksiakin. Yksittdistd olennaisesti ylitse muiden nousevaa
mittaria ei 10ydetty, vaan sopivimman mittarin valinta todettiin
kontekstisidonnaiseksi.

2) Tiettyyn kategoriaan luokiteltujen tutkimusten mittaristot eroavat
toisistaan niin paljon, ettd ndiden tutkimusten tulosten keskindinen
vertailu on vaikeaa.

3) Tietojdrjestelmédpanostusten vaikutusta organisaatioiden suorituskykyyn
on tutkittu lilan vdhdn, johtuen osittain siitd, ettd tietojdrjestelmien
vaikutusten ja muiden suorituskykyyn vaikuttavien tekijoiden
erottaminen toisistaan on vaikeaa.

4) Tietojdrjestelmien onnistuminen on moniulotteinen kokonaisuus, joten
onnistumista pitdisi mitata moniulotteisesti; yksittdisilld yksinkertaisilla
mittareilla kokonaiskuvaa ei voida saavuttaa. Ndin ollen aihealuetta
tulee jatkossa ldhetystd moniulotteisen mittariston kautta. (DeLone &
McLean 1992, 80)

Valtaosa kisitellyistd tutkimuksista ldhestyi tietojdrjestelmien onnistumisen
arviointia ainoastaan yhdestd ndkokulmasta. Vain 28 tutkimusta sadasta
sijoittui useampaan kuin yhteen kategoriaan, joista kahdeksan tutkimusta
késitti kolme eri kategoriaa ja yksi tutkimus neljd eri kategoriaa. DeLone ja
McLean pitdvét vialttdmattoména, ettd onnistumisen arviointia laajennetaan

koskemaan kaikkia kuutta eri Kkategoriaa, jotta tuloksesta saadaan
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kokonaisvaltainen. Lisdksi he pitivdt onnistumista samanaikaisesti seka
kertaluontoisena  prosessina ettd komponenttien vilisistd sidoksista
muodostuvana rakennelmana. Ndin ollen he esittelevit tietojarjestelmien
onnistumisen arvioimiseksi konseptin (KUVIO 3), jossa nama kuusi kategoriaa
on jdrjestetty prosessin omaiseksi siten, ettd joidenkin komponenttien vililld on
riippuvuussuhteita. Muodostuneessa mallissa kategoriat eivit ole yksittdisid
itsendisia komponentteja vaan mallin eri ulottuvuuksia. (DeLone & McLean
1992, 83)

Jarjestelman
laatu

ﬁ Vaikutukset [> Vaikutukset
yksiloon organisaatioon

Kaytaja-

Informaation

laatu tyytyvaisyys

KUVIO 3. DeLonen ja McLeanin malli tietojirjestelmien onnistumisesta (DeLone &
McLean 1992, 87)

Mallissa jdrjestelmén laatu ja informaation laatu vaikuttavat sekd yksittdin etta
yhdessd jdrjestelmdn kdyttdmiseen ja kdyttdjatyytyvdisyyteen. Lisdksi
jarjestelmdn kayttdimisen madrd voi vaikuttaa kadyttdjatyytyvdisyyteen sekd
myoOnteisesti ettd kielteisesti; vastaavasti kdyttdjatyytyvdisyys voi vaikuttaa
halukkuuteen kayttdd jarjestelmdd sekd myoOnteisesti ettd kielteisesti.
Jarjestelmdn kayttdmiselld ja kayttdjatyytyvaisyydelld on suora vaikutus
yksil66n, milld on vastaavasti suora vaikutus koko organisaatioon. (DeLone &
McLean 1992, 83-87)

Jarjestelmdn laadulla tarkoitetaan jdrjestelmédn teknistd laatua, minkd
arviointikriteereitd ovat muun muassa jdrjestelmédn luotettavuus, joustavuus,
suorituskyky, datan paikkansapitdvyys ja kdytettdvyys. Informaation laadulla

tarkoitetaan jadrjestelmén tarjoaman informaation laatua, missd mitataan muun
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muassa  informaation tarkkuutta, tdsmadllisyyttd, luotettavuutta ja
kdytettavyyttd. Kdyttamiselld tarkoitetaan jdrjestelmén tarjoaman informaation
hyédyntdmistd tai kuluttamista, mitd voidaan mitata esimerkiksi kayttdjien
omien arvioiden, kayttimiseen kdytetyn ajan tai jadrjestelmdn tekemien
yhteyspyyntdjen médran perusteella. Kdyttdamisen madrd ei kuitenkaan takaa
vield jdrjestelmdn onnistuneisuutta; arvioinnissa tulee huomioida myds
kdyttamisen vapaaehtoisuus vs. pakollisuus. Kayttdjatyytyviisyys kuvaa
hy6édynnetyn informaation kdytdstd syntynyttd kdyttdjakokemusta. Varsinaisen
kdyttdjakokemuksen lisdksi tyytyvédisyyteen vaikuttaa oleellisesti kayttdjan
varhaisemmat kokemukset ja asenne tietojdrjestelmid kohtaan yleensd, mikd
osaltaan vddristdd tdmdn mittarin antamaa kuvaa tietojdrjestelmén
onnistuneisuudesta. Siitd huolimatta kdyttdjatyytyvdisyyttd tutkivat mittarit
(UIS) ovat ehkd suosituimpia onnistumisen arvioimisen vilineitd. Vaikutus
yksil6on tarkoittaa jdrjestelmdn tarjoaman informaation vastaanottajassaan
aikaansaamaa muutosta tai vaikutusta. Vaikutus voi ilmetd esimerkiksi yksilon
suorituskyvyn parantumisena, ymmarryksen ja pddtoksenteon kehittymisend
tai kyseisen jdrjestelmdn kayttokelpoisuuteen kohdistuneen késityksen
muuttumisena. Joka tapauksessa jdrjestelmdn tarjoama informaatio on
arvokasta vasta, kun se edesauttaa yksilon toimintaa. Vaikutus organisaatioon
on edellistd komponenttia hieman laajempi késite ja tarkoittaa tietojdrjestelmén
tarjoaman informaation vaikutusta organisaation suorituskykyyn ja markkina-
asemaan. Mittareita ovat esimerkiksi kustannustehokkuus, vaikutus
liikevoittoon tai tietojdrjestelmiin kaytettyjen sijoitusten palautumisaika (Return
of Investment, ROI). Kuten aiemmin todettiin, on tietojdrjestelmien
aiheuttamien vaikutusten ja muiden suorituskykyyn vaikuttavien tekijéiden
erottaminen toisistaan vaikeaa, mikd osaltaan heikentid tdmadn mittarin
luotettavuutta. (DeLone & McLean 1992, 64-79)

2.3 DeLonen ja McLeanin mallin pdivitetty versio

DeLonen ja McLeanin vuoden 1992 artikkeli oli tietojdrjestelmien onnistumisen
arviointia késittelevan kirjallisuuden kannalta merkittdva edistysaskel, koska se
oli ensimmdinen tutkimus, joka onnistui loytdimddn jotain jdrjestystd

tutkimusalueella aiemmin kdytettyihin mittareihin (Seddon ym. 1999, 4). Noin
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kymmenen vuotta myShemmin DeLone ja McLean palasivat aihealueensa
pariin julkaisemalla mallistaan péivitetyn version. Artikkelissaan The DeLone
and McLean Model of Information Systems Success: A Ten-Year Update (2003) he
kasittelevat kymmenen vuoden aikana tutkimusalueella tapahtuneita
muutoksia ja keskittyvét erityisesti tutkimuksiin, jotka kédyttavat, vahvistavat,
haastavat tai ehdottavat parannuksia heiddn alkuperdiseen malliinsa (DeLone
& McLean 2003, 9) Kaytyddn ldpi yli sata artikkelia he totesivat empiiristen
tutkimusten selvésti vahvistavan heiddn alkuperdisen mallinsa komponenttien
véliset syy-seuraus —suhteet: ainoastaan kahdessa tapauksessa 38:sta syy-
seuraus —suhdetta ei tunnistettu (DeLone & McLean 2003, 15).

DeLonen ja McLeanin malli sai osakseen kritiikkid erityisesti Peter B. Seddonin
artikkeleissa (1997 ja 1999) muun muassa prosessimallin ja riippuvuussuhteisen
mallin yhdistdmisen sekavuudesta, “jarjestelmén kdyttdmisen” kdyttdmisestd
yhtend tuloksellisuuden mittaamisen komponenttina sekd kontekstin ja
ulkoisten muuttujien huomioimattomuudesta (DeLone & McLean 2003, 15-17).
Lisdksi huomiota kiinnitettiin palvelun laadun puuttumiseen sekd yksilo- ja
organisaatiovaikutusten kasitteelliseen suppeuteen (DeLone & McLean 2003,
18-19). Seddon (1997) jalostikin alkuperdistd mallia kiinnittdimalld erityista
huomiota tietojdrjestelmén yksilo- , organisaatio- ja yhteisdvaikutuksiin sekd

ndiden suhteeseen kayttdjiin ja kdyttdjatyytyvdisyyteen (Seddon 1997, 245).

Saamansa palautteen pohjalta DeLone ja McLean lisdsivdt pdivitettyyn
malliinsa (KUVIO 4) ”palvelun laatu” -komponentin, koska palvelun
tarjoamisen merkitys oli noussut pelkdn informaation tarjoamisen rinnalle
edellisen version julkaisemisen jdlkeen. Palvelulla tarkoitetaan esimerkiksi
loppukaéyttdjélle tarjottavaa kdyttdjatukea ja koulutusta. Lisdksi he tarkensivat
jarjestelmdn kadyttdmisen kisitettd erottamalla kdyttdmisen ja kéyttoaikeen
toisistaan. Ndin kadyttdmiseen sisdltyvat piilevit asenteet erottuvat varsinaisesta
kédyttdytymisestd aiempaa paremmin. Yksilo- ja organisaatiovaikutukset he
yhdistivat yhdeksi késitteeksi muotoon “nettohyddyt”. Samalla késitteen
merkitystd tarkennettiin, koska aiempi termi “vaikutukset” aiheutti
hdmmennystd siind, oliko kyse positiivisista vai negatiivisista vaikutuksista.
Ndin ollen nettohyddyt summaa sekd jarjestelmédn aiheuttamat hyodyt ettd

haitat yhteen. Lopuksi mallin komponenttien vélisid suhteita liséttiin siten, ettd
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nettohyodyt vaikuttavat takaisin kdyttdmiseen ja kayttajatyytyvdisyyteen.
Huolimatta saamastaan kontekstia koskevasta palautteesta he eivit
sisdllyttaneet kontekstin huomioimista osaksi mallia. Sen sijaan he toistuvasti
kehottavat tutkijoita huomioimaan kontekstin merkityksen mittariston

painotuksia madrittdessddn. (DeLone & McLean 2003, 16-27).

Informaation

Kayttoaie Kayttaminen

Jarjestelman

Nettohyodyt

Palvelun
laatu

KUVIO 4. DeLonen ja McLeanin mallin péivitetty versio (DeLone & McLean 2003, 24)

Ndin ollen pdivitetyssd mallissa informaation laatu, jdrjestelmédn laatu ja
palvelun laatu vaikuttavat seka yksittdin ettd yhdessé jarjestelmén kayttamiseen
ja kayttdjatyytyvdisyyteen. Jarjestelmdn kayttdmisestd saadut kokemukset
vaikuttavat kdyttdjatyytyvdisyyteen, mikd vaikuttaa kdyttdjan aikeeseen kayttaa
tai olla kdyttamattd jarjestelmad jatkossa. Jarjestelmdn kédyttdminen ja kayttdjan
tyytyvéisyys jarjestelmdd kohtaan ilmenevit sekéd hyotyind ettéd haittoina, joiden
summa on tietojarjestelmén aiheuttamat nettohyodyt. Positiiviset nettohyodyt
todenndkdisesti lisddvat edelleen jédrjestelmédn kayttdmistd ja parantavat
kayttajatyytyvdisyyttd, kun taas negatiiviset nettohyddyt saattavat vdhentdd
jarjestelmén kayttod ja johtaa lopulta jarjestelméstd luopumiseen. (DeLone &
McLean 2003, 23)



21

2.4 Yhteenveto

Tassd padluvussa kdsiteltiin yleistd tietojdrjestelmdhankkeiden onnistumisen
arviointia ja tarkasteltiin keskeisid arvioimisen vilineitd ja niiden taustaa. Nama
vdlineet olivat osittain toisiinsakin nivoutuvat kayttdjatyytyvdisyyden
arvioiminen (UIS) ja DeLonen ja McLeanin malli tietojdrjestelmien
onnistumisen arvioimisesta (IS Success Model). Kasitellyt mallit luovat pohjaa
seuraavalle pddluvulle, missd tietojdrjestelmien onnistumisen arvioiminen
viedddan fuusion jédlkeisen jdrjestelmdintegraation kontekstiin. Kyseistad
kontekstia késitteleva kirjallisuus pohjautuu osittain tdssd padluvussa esiteltyyn

teoriaan.
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3 TIETOJARJESTELMAINTEGRAATIO FUUSIOSSA

Téssa luvussa késitellddan tietojdrjestelméintegraation merkitysta
organisaatioiden integraatiossa, strategisia ldhestymistapoja IT-integraation
toteuttamiseen sekd IT-integraation onnistumisen arvioimista kolmen erilaisen

viitekehyksen kautta.

3.1 Tietojdrjestelmdintegraation merkitys organisaatioiden yhdistymisessa

McKiernanin ja Meralin (1995, 54) mukaan organisaatioiden integraatiota
kédsitteleva tutkimus on keskittynyt strategisten, organisatoristen ja
kulttuuristen tekijoiden huomioimiseen. Tutkimusten mukaan pelkkd
strateginen yhteensopivuus ei kuitenkaan vield takaa hyvdd organisaation
suorituskykyd. Vasta tehokkaasti ldpiviety yhdistymisprosessi, jossa
huomioidaan organisatoriset ja kulttuuriset eroavaisuudet, johtaa hyvdin
suorituskykyyn. Téllaisten “pehmedmpien” tekijoiden, kuten organisaatioiden
avainhenkildiden siilyttimisen, integroimisen ja motivoimisen puutteellinen
huomioiminen on yksi keskeisimmistd syistd yhdistymisen jalkeiseen heikkoon
suorituskykyyn. Tdstd huolimatta integraatioon kuuluvien “kovien”
informaatioteknologiaan liittyvien tekijéiden huomioimisessa onnistuminen

vaikuttaa olevan vield tairkeimpad. (McKiernan & Merali 1995, 54-55)

Myos Marc J. Epstein (2004) toteaa, ettd fuusiossa onnistuminen edellyttda
onnistumista sekd strategisten, taloudellisten, kulttuuristen ja ulkoisten
tekijoiden huomioimisessa ettd varsinaisen integraation suunnittelussa ja
toteutuksessa. Hanen mielestddn yhdenkin osa-alueen heikko huomioiminen
voi johtaa fuusion epdonnistumiseen. Osaaminen ensiksi mainittujen tekijéiden
osalta on hdnen ndhddkseen hyvilld tasolla, mutta eniten ongelmia on

varsinaisessa integraation suunnittelussa ja lapiviennissa. (Epstein 2004, 174)

Integraatiovaiheen = onnistumisessa  Epstein ~ (2004) pitdd  tdrkednd
johdonmukaista integraatiostrategiaa, vahvaa integraatiotiimid, luottamusta
synnyttdvda viestintdd, toteutuksen nopeutta ja asianmukaista onnistumisen
mittaamista. Erityisesti hdn korostaa tyontekijoiden ja asiakkaiden jatkuvaa

huomioimista kaikilla integraatiovaiheen osa-alueilla, koska tehdyt ja tehtadvit
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padtokset vaikuttavat suoraan tai vélillisesti ndihin kahteen ryhméén. (Epstein
2004, 176-179) Esimerkiksi pdatettdessd, kumman organisaation samaa tehtdvaa
hoitava tietojdrjestelmd otetaan kdytt6on uudessa organisaatiossa, tulisi
tasaveroisten jdrjestelmien tapauksessa valita se, jolla on jo valmiiksi enemmaén
kayttdjid, jolloin muutos koskee pienempdd kiyttdjaryhmad (Brown ym. 2003,
18-19). Teknisend ndkokulmana Epstein suosittelee 80/20 -sddnnon
noudattamista  keskittymdlld toteutuksen nopeuteen ja jdrjestelmien
toimivuuteen tinkien samalla viimeistelyn tasosta. Onnistumisen arvioinnin
osalta hin toteaa, ettd mittariston tulee olla linjassa integraatiostrategian kanssa.
Mittariston pitdd huomioida seké taloudelliset tekijdt, kuten kustannussdastot ja
synergiaedut ettd ei-taloudelliset tekijat, kuten asiakastyytyvdisyyden,
kulttuurien yhteensovittamisen ja operatiivisen toimintavarmuuden. (Epstein
2004, 176-179)

Epstein ei kuitenkaan ota kantaa integraatiovaiheen ehkd suurimpaan
ongelmakohtaan, eli tietojdrjestelmien integrointiin. McKiernanin ja Meralin
(1995) mukaan kdytdntd on osoittanut, ettd yhdistymisen jédlkeisen heikon
suorituskyvyn taustalla olevia syitd ovat uuden organisaation tietojarjestelmien
madrittelemattomyys, infrastruktuuriin liittyvien vaatimusten
huomioimattomuus, tietojdrjestelmien integroinnin ja kehittdmisen korkeat
kustannukset sekd haluttomuus selvittdd tietojdrjestelmien lidhtGtasoa
etukdteen. (McKiernan & Merali 1995, 54-55) Koska tietojdrjestelmédt ovat
darimmadisen tdrkedssd roolissa isojen organisaatioiden toiminnassa, ei
organisaatioiden  integraatioiden ldpivieminen voi  onnistua, ellei
organisaatioiden tietojdrjestelmien integraatiossa onnistuta (Alaranta 2005, 143).
Tatd osa-aluetta késitteleva kirjallisuus on kuitenkin valitettavan harvinaista
(McKiernan & Merali 1995, 55). My6s Maria Alaranta (2005) totesi timén alueen
kirjallisuuden védhdisyyden kdydessddn lapi ldhes kuusisataa fuusioita ja
yritysostoja kasittelevaa artikkelia. Ndistd vain 18 artikkelia liittyi jollain tapaa
fuusion jilkeiseen integraatiovaiheeseen, ja niistd vain yksi kdsitteli suoraan
tietojarjestelmid. (Alaranta 2005,  143)  Tietojarjestelmdhankkeiden
onnistuneisuuden mittavasta tutkimisesta ja kdytettyjen mittareiden laajasta
kirjosta huolimatta onnistumista fuusion jélkeisessa jarjestelmdintegraatiossa on

tutkittu hyvin vahéan.
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Tietojdrjestelmdintegraation ldpivienti on tietohallinnon ndkokulmasta usein
ongelmallista, koska suunnittelun 1dhtékohdat, ylemmén johdon odotukset ja
tekniset realiteetit eivdt ole keskenddn linjassa. Stylianoun, Jeffriesin ja
Robbinsin (1996) mukaan tietojdrjestelmiin liittyvat kysymykset tyypillisesti
sivuutetaan fuusion suunnitteluprosessissa, vaikka organisaatiot ovat niistd
monessa suhteessa tdysin riippuvaisia. Tietohallinnon ammattilaisten tulisi olla
suunnittelussa mukana jo integraatioprosessin alkuvaiheessa, jotta muun
muassa tietojdrjestelmien yhteensopivuuteen liittyvat ongelmat tunnistettaisiin
ajoissa. Kdytdnngssd he saavat kuitenkin tietdd tulevista muutoksista usein
vasta sitten, kun paditokset on jo tehty. Ndin ollen tietojdrjestelmid koskevia
pdatoksid tehdddn puutteellisin tiedoin, mikéd johtaa viaistiméttd ongelmiin.
Huolimatta tietohallinnon ammattilaisten sivuuttamisesta paatoksenteossa,
oletetaan heiddn kuitenkin ratkaisevan jdrjestelmien yhteensopivuusongelmat
nopeasti ja héiritsemattd pdivittdistda liiketoimintaa. Tietojdrjestelmien

integroiminen nopeasti on kuitenkin erittdin haastavaa, koska

1) tietohallinto ei ole vélttdmattd osallistunut suunnitteluprosessiin eika
tietojarjestelméintegraatiota koskevia asioita ole tédlléin voitu valmistella
etukdteen

2) suunnittelemattomuus tuo ailahtelevuutta ja tempoilua tehtdvien
priorisointiin ja resursointiin

3) uuden organisaatiorakenteen pitdisi pystyd kadsittelemddn muun muassa
kulttuuriristiriitoihin, ~palkkarakenteeseen, tyontekijéiden tekniseen
osaamiseen, muutosvastarintaan ja tietohallinnon kaytanteisiin liittyvat
epakohdat

4) yhteensopivuuteen, pdaillekkdisyyteen ja standardeihin liittyvét

teknologiset kysymykset pitdd ratkaista.

Ndin ollen epdyhteneviisten tietojdrjestelmien integrointi on aikaa vievad eikd
voi tapahtua yhdessd y0Ossd, mikdli ty0 halutaan hoitaa asianmukaisesti.
(Stylianou ym. 1996, 203-204) Naistd ldhtokohdista késin kdytdnnon tavoitteena
tulee kuitenkin olla jdrjestelmdintegraation toteuttaminen siten, ettd
jarjestelmien tukemat liiketoimintaprosessit pystyvdt minimaalisilla h&irioilla
tarjoamaan liiketoiminnan tarpeisiin sellaista laadukasta informaatiota, joka

vastaa organisaation fuusiolle asettamiin tavoitteisiin (Kumar ym. 2002, 84).
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3.2 Tietojdrjestelmdintegraation strategiset ldhestymistavat

Yrityksen pdééttdessda fuusioitua toisen yrityksen kanssa tai ostaa toisen
yrityksen, iso kysymys on, missd laajuudessa organisaatiot ja niiden
informaatioteknologia integroidaan toisiinsa. Kunnollisen IT-
integraatiostrategian johtaminen fuusiolle asetetuista tavoitteista on mutkikas ja
aikaa vievd prosessi, koska aihealueen ymmarrys on hyvin puutteellista eikd
tieteellistd kirjallisuutta saati valmiita teoreettisia malleja ole juuri tarjolla.
Kirjallisuus on tunnistanut fuusion jilkeisen integraation onnistumiseen
liittyvid tekijoitd, on esittdnyt valtavasti kdytdntoon liittyvid havaintoja ja on
tunnistanut IT-integraation merkityksen osana fuusioita, mutta tieteellisid
suuntaviivoja oikeanlaisen IT-integraatiostrategian valitsemiseksi ei ole vield

olemassa. (Wijnhoven ym. 2006, 5-6)

Téassa alaluvussa kaisitellddn fuusion jélkeistd IT-integraatiota strategisesta
nakokulmasta, missd keskeistd on yritysstrategian ja IT-integraatiostrategian
yhdenmukaistaminen siten, ettd fuusiolle asetetut tavoitteet ovat IT-

integraation ldhtokohtana.

3.2.1 IT-toimintojen ja yritysstrategian yhdenmukaistaminen

Wijnhoven, Spil, Stegwee ja Tjang A Fa (2006) kokoavat aihealueen teoriaa
yhteen artikkelissaan Post-merger IT integration strategies: An IT alignment
perspective ja suhteuttavat (KUVIO 5) fuusion jdlkeisen IT-integraation
strategisia ldhestymistapoja Hendersonin ja Venkatramanin (1992) luomaan
malliin (IT alignment model), jossa IT-toiminnot linjataan yhdenmukaiseksi

liiketoimintastrategian ja organisaation toimintojen kanssa.
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. alli fuusion jdlkeisen jédrjestelmdéintegraation enmukaistamisesta
KUVIO 5. Malli f 1k tel t t hd kaist t

(Wijnhoven ym. 2006, 7)

Mallin mukaan liiketoimintastrategian mukaisten tavoitteiden — ja fuusion
tapauksessa fuusiolle asetettujen tavoitteiden — sekd organisaation prosessien ja
infrastruktuurin tulisi ohjata niitd valintoja, mitd IT:hen liittyvdn strategian
luomisessa sekd infrastruktuurin ja prosessien mddrittdmisessd tehddan.
Vastaavasti IT-strategia, prosessit ja infrastruktuuri pyrkivdt omalta osaltaan
mahdollistamaan ja joskus my0s estimddn ndiden fuusiolle asetettujen
tavoitteiden tdyttymistd. Mallin mukaan IT-strategia madarittdd tavoitteet IT-
integraatiota varten sekd auttaa valitsemaan konkreettiset metodit, joilla
prosesseja ja infrastruktuuria muokataan. Fuusion ldpiviennin aikana IT:hen
liittyva infrastruktuuri ja prosessit samoin kuin organisaation infrastruktuuri ja
muotoutuvat uudelleen vastaamaan fuusiossa

prosessit syntyville

organisaatiolle asetettuja tavoitteita. (Wijnhoven ym. 2006, 7)

3.2.2 Fuusiolle asetettavat tavoitetasot

Fuusioiden toteutustavat eroavat toisistaan sen mukaan, minkélaisia tavoitteita
syntyville organisaatiolle asetetaan. Kirjallisuudesta voidaan tunnistaa kolme

erilaista fuusioille asetettavaa padmaaraa:

1) Sulauttaminen (absorption): Kohdeyritys sulautetaan varsinaiseen

yritykseen tdysin, jolloin sulautettava yritys lakkaa kokonaan olemasta.



2)

3)

3.2.3

1)

2)
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Téllaisten fuusioiden taustalla on tarve kasvattaa yrityksen kokoa ja
vahvistaa sen asemaa markkinoilla. Té&lloin voidaan hakea
kustannussdastdja  esimerkiksi  resurssien, prosessien ja ITin
yhdistdmisen sekd myynnin ja tuotannon yhdistdmisen kautta. Tallainen
strategia edellyttdd kuitenkin toimintojen, IT:n, organisaation ja
kulttuurin taydellista integraatiota.

Symbioosi (symbiosis): Ainoastaan molempien osapuolten vahvimmat
osa-alueet yhdistetddn, jolloin fuusiossa syntyvd yritys voi laajentaa
toiminta-aluettaan ja vahvistaa siten markkina-asemaansa. Tassd
strategiassa yritysten omat fuusion tavoitteita tukevat prosessit jatetdan
koskemattomiksi, mutta paéllekkdiset prosessit yhdistetddn. Tallin
integraatio toteutetaan ainoastaan osittaisena.

Sdilyttiminen (preservation): Tdssd strategiassa kohdeyrityksen vahvat
osa-alueet sdilytetddn ennallaan ja sen kasvua ja kehitystd tuetaan, mistd
sitten ostajayritys pddsee hyotyméaan. T4lloin yritysten toiminnot sédilyvat
ennallaan, eikd minkddnlaista integraatiota tapahdu. (Wijnhoven ym.
2006, 8-9)

IT-integraatiostrategia

IT-integraatiostrategia koostuu a) IT-integraatiolle asetetuista tavoitteista ja b)
niiden saavuttamiseksi kdytettdvistd metodeista. IT-integraatiostrategian pitdisi
olla linjassa kokonaisintegraation tavoitteellisuuden ja fuusion tavoitetason
kanssa (TAULUKKO 1). Informaatioteknologian integroimista mutkistaa se,
ettd tapauskohtaisesti joudutaan miettimddn, milld tasolla IT tai sen osat
liitetddn toisiinsa vai liitetddnkd lainkaan. IT on tdssd tapauksessa laaja termi,
joka sisdltdd tietojdrjestelmdt, infrastruktuurin, kéyttdjat sekd sovellettavat
kdytannot. (Wijnhoven ym. 2006, 9; McKiernan & Merali 1995)

IT-integraatiolle voidaan asettaa kolme erilaista pddmadédraa tai tavoitetasoa:

Tdysi integraatio (complete integration) on kaikista kunnianhimoisin
tavoitetaso, mink4 saavuttaminen on mahdotonta isoissa ja hajautetuissa
organisaatioissa, mutta mahdollista pienemmissd organisaatioissa.

Osittainen integraatio (partial integration) perustuu priorisointiin, missa

kaikista tarkeimmat prosessit ja jdrjestelmaét integroidaan ensin ja loput
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jatetaan myohempéddn vaiheeseen. Tama vaihtoehto on hyvi silloin, kun
synergiaetuja voidaan saavuttaa joissain prosesseissa mutta ei kaikissa.
Marginaalinen integraatio (marginal integration [co-existence]) pyrkii
pitimdan molemmat IT:t muuttumattomina ja toisistaan erillddn siten,
ettd ainoastaan valttdimattdmimmat tiedonsiirtokanavat otetaan
kayttoon. Tamd vaihtoehto ei juuri realisoi synergiaetuja eikd sitd voida
paéllekkdisten jdrjestelmien takia pitdd mielekkddna ratkaisuna pitkalla
aikavélilla. (Wijnhoven ym. 2006, 9, Giacomazzi ym. 1997, 291)

TAULUKKO 1. Organisaatioiden yhteensovittamisen ja IT-integraation tavoitetasot
(Wijnhoven ym. 2006, 10)

Integraation tavoitteellisuus  Fuusion tavoitetaso IT-integraation tavoitetaso
Korkea Sulauttaminen Taysi integraatio

Kohtalainen Symbioosi O:sittainen integraatio

Matala Sailyttaminen Marginaalinen integraatio

IT-integraation ldpiviemiseen voidaan soveltaa erilaisia metodeja sen mukaan,

minkélaiseen tavoitetasoon pyritddn. N&itd metodeja ovat uudistaminen,

valtaaminen, yhtendistdminen ja synkronoiminen:

1)

2)

Uudistamisessa molempien organisaatioiden IT:t lakkautetaan ja
korvataan kokonaan uudella. Integraation hoitaminen
informaatioteknologian kertakaikkisella uudistamisella on haastava ja
osin epakdytdnnollinen tapa, koska tyypillisesti yhdistymisessd aikaa on
hyvin rajallisesti, jolloin uuden informaatioteknologian maéarittaminen
aiheuttaa ylimddrdistd kuormitusta. Tdhdn menettelytapaan voidaan
kuitenkin joutua turvautumaan, mikédli kummankaan yhdistyvan
organisaation IT ei kykene vastaamaan uuden organisaation tarpeisiin.

Valtaamisessa valitaan toisen organisaation IT ja kdytetddn sitd uuden
organisaation IT:na. Télloin toisen osapuolen IT lakkautetaan kokonaan.
Valtaamisen etuna suhteessa uudistamiseen on integraation nopeus ja
kustannustehokkuus. Té&lloin toinen osapuoli joutuu kuitenkin

kokonaan luopumaan omasta IT:staan, jolloin konfliktien riski on suuri.
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Valtaamisessa tyydytddn lahtokohtaisesti vanhaan, eikd uusia prosesseja
tai uusia tietojirjestelmid kehitetd, mikd on menetelmidn toinen
varjopuoli. Mikéli olemassa olevat jdrjestelmét eivit kykene vastaamaan
uuden organisaation tarpeisiin, joudutaan tekemddn kehitystd, jolloin
kdytetty menetelmad sijoittuu uudistamisen ja valtaamisen vilimaastoon.
Kaiken kaikkiaan valtaaminen on hyvd menettelytapa silloin, kun
halutaan saistia padllekkdisen IT:n aiheuttamia kustannuksia, kun
haetaan suuria synergiaetuja tai kun toisen organisaation IT on selkedésti
toista parempi. Onnistuminen kuitenkin edellyttdd sitd, ettd valitun
organisaation IT skaalautuu uuden organisaation tarpeisiin.

3) Yhtendistimisessd organisaatioiden samankaltaiset IT-toiminnot
yhdistetddn toisiinsa ja standardisoidaan uuden organisaation kayttoon.
Epédyhtendiset vain toisen osapuolen toiminnan kannalta tarpeelliset
toiminnot jdtetddn ennalleen. Kédytinndssd uuden organisaation IT
koostuu tdll6in molempien organisaatioiden parhaista kdytannoista.

4) Synkronoinnissa tapahtuu vain marginaalista integraatiota, kuten
ohjelmistojen vélisten rajapintojen avaamista seki jdrjestelmien vélisen
tiedonsiirron jdrjestdmistd ja tietovarantojen yhdistamistd. Muilta osin

menetelmadssa sdilytetidn molempien organisaatioiden IT:t ennallaan.

Edelld kuvatuista menetelmistd uudistaminen ja valtaaminen ovat luonteeltaan
tavoitteellisempia kuin yhtendistiminen, mikd puolestaan on tavoitteellisempi
kuin synkronointi. (Wijnhoven ym. 2006, 10-11) Néin ollen eri metodit
vastaavat eritasoisiin tavoitteisiin (TAULUKKO 2).

TAULUKKO 2. IT-integraation tavoitetasoihin sovellettavat metodit (Wijnhoven ym. 2006,
10)

Taysi integraatio  Osittainen integraatio = Marginaalinen integraatio

Uudistaminen Soveltuu Ei sovellu Ei sovellu
Valtaaminen Soveltuu Ei sovellu Ei sovellu
Yhtendistiminen Soveltuu Soveltuu Ei sovellu

Synkronointi Ei sovellu Ei sovellu Soveltuu
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Kéaytannossa haluttu tavoitetaso ei aina toteudu etenkddn silloin, kun
tavoitellaan  tdyttd integraatiota. = Esimerkiksi ~ Wijnhovenin  (2006)
tapaustutkimuksessa fuusion tavoitteena oli organisaatioiden sulauttaminen
toisiinsa siten, ettd IT-integraation tavoitetasoksi asetetaan tdysi integraatio,
mitd tavoitellaan yhtendistimis-menetelmilld. Kaytinnossa fuusio realisoitui
sulauttamisen sijaan symbioosina, missd IT-integraatio jdi osittaiseksi
yhtendistimisen kautta. Alkuperdinen tavoite kuitenkin sdilytettiin siind
mielessd, ettd pitkdn tdhtdimen tavoitteeksi jétettiin tdysi integraatio

uudistamisen kautta. (Wijnhoven ym. 2006, 19)

3.3 Fuusion jilkeisen tietojdrjestelmdintegraation arvioiminen

Kuten aiemmin on todettu, fuusion jilkeistd tietojdrjestelméintegraatiota
kasitteleva kirjallisuus on viahdistd. IT-integraation onnistumisen arvioimiseen
ei ole tarjolla varsinaisia kokonaisvaltaisia mittareita, mutta kirjallisuudesta on
johdettu joitakin malleja ja viitekehyksid, joiden kautta arvioimista voidaan
tehdd. Nama4 mallit on osittain johdettu yleisestd tietojdrjestelmien onnistumista

késittelevasta kirjallisuudesta.

3.3.1 Stylianoun ja Robbinsin malli fuusion jilkeisen
jarjestelmdintegraation onnistumisesta

Antonis C. Stylianou, Carol J. Jeffries ja Stephanie R. Robbins tutkivat

tietojdrjestelméintegraation onnistumiseen liittyvien osa-alueiden keskindisid

suhteita ja esittelivdt vuonna 1996 kédsitemallin, jota Robbins ja Stylianou vield

vuonna 1999 tarkensivat (KUVIO 6). Malli on Maria Alarannan (2005) mukaan

ehkd kokonaisvaltaisin esitys fuusion jilkeisen tietojdrjestelmdintegraation

onnistumisesta (Alaranta 2005, 144).
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Organisatoriset Tietojarjestelmiin

tekijat | VAIKUTTAA liittyvat tekijat

Tietojarjestelmien
integraation
onnistuminen

L Tietohallinnon
Kayttaja-

resurssien
tyytyvaisyys

hyodyntaminen

Kyky hyodyntaa Kyky valttaa
fuusion tarjoamat fuusioon liittyvat
mahdollisuudet ongelmat

Tietohallinnon

parantuneet
valmiudet

KUVIO 6. Fuusion jilkeisen jérjestelmdintegraation onnistumiseen vaikuttavat ja sitd
mittaavat tekijit (Robbins & Stylianou 1999, 207)

Kasitemallin mukaan onnistumista mittaavia kriteereita ovat

1. kyky hyédyntéda fuusion tarjoamat mahdollisuudet

2. kyky valttaa fuusioon liittyvit ongelmat

3. loppukéyttdjien tyytyvdisyys integrointiprosessia ja integroitua
jarjestelméa kohtaan

4. tietohallinnon ja tietojirjestelmien parantuneet valmiudet vastata
fuusion taustalla oleviin motiiveihin

5. resurssien tehokas hy6dyntaminen integraatioprosessin aikana (Robbins
& Stylianou 1999, 206-207).

Néiden mittareiden lisdksi onnistumiseen vaikuttavat sekad organisatoriset etta
tietojdrjestelmiin liittyvat tekijdt, joista toisiin voidaan vaikuttaa ja toisiin ei.

Organisatorisia  tekijoitdi ovat muun muassa organisaation koko ja
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tyontekijoiden mdadrd, organisaatiorakenne ja yhdistyvien organisaatioiden
véliset suhteet sekd suunnittelun laatu ja aiempi kokemus vastaavista
yhdistymisistd. Tietojdrjestelmiin liittyvid tekijoitd ovat muun muassa
tietohallintohenkilgston  taitotaso ja osallistuminen suunnitteluvaiheeseen,
tietojdrjestelmien keskindinen yhteensopivuus sekd toivottu integraation taso.
(Robbins & Stylianou 1999, 207)

Ulkoiset tekijdt ovat integraation onnistumisen kannalta hyvin merkittdvassa
osassa: laadukas suunnittelu ja IT-ammattilaisten vahva osallistuminen
suunnitteluun parantaa ratkaisevasti integraatioprosessin onnistumisen
mahdollisuuksia, mikd vaikuttaa kykyyn hyddyntdd fuusion tarjoamat
mahdollisuudet ja toisaalta kykyyn vilttdd fuusiossa mahdollisesti piilevit
ongelmat. Vihdinen datan jakaminen sovellusten vélilli ja epdyhtendiset
ohjelmointikielet sekd suuret muutokset IT-kdytdnteissd ja henkildston
palkkarakenteessa  puolestaan  heikentdvdt integraation  onnistumisen
todenndkoisyyttd. (Stylianou ym. 1996, 209) Kaiken kaikkiaan integraation
onnistumisen kannalta kriittiset tekijdt ovat luonteeltaan johtamiseen liittyvid ja
siten pitkadlti hallittavissa olevia. Laadukas fuusion ja jdrjestelméintegraation
suunnittelu, ylemmédn johdon tuki, riittivd ja tasokas viestintd sekd
loppukéyttdjien osallistuminen péaadtoksentekoon ovat térkeitd tekijoitd

jarjestelmdintegraation onnistumisessa. (Robbins & Stylianou 1999, 210)

3.3.2 Alarannan neljan komponentin malli jarjestelmdintegraation
arvioimiseksi

Maria Alaranta (2005) ldhestyy fuusion jilkeisen tietojdrjestelmdintegraation

onnistumista muun muassa tietojdrjestelmien onnistumista késittelevan

DeLonen ja McLeanin mallin kautta. Suhteutettuaan mallia fuusion jélkeistd

jarjestelmdintegraatiota kisittelevddn kirjallisuuteen hdn toteaa useimpien

mallin komponenttien saavan tukea, mutta joissakin komponenteissa olevan

epékohtia:

* Mallin kéayttdmistd koskevaa komponenttia ei pidetty merkittdvana
johtuen osin komponenttiin kohdistuneesta runsaasta kritiikista.
* Kokonaishyédyt summaavaa komponenttia pidettiin liian yleisend ja

yksinkertaistavana.
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Hén kritisoi mallia siitéd, ettd Robbinsin ja Stylianoun mallin komponentit kyky
hyodyntdd fuusion tarjoamat mahdollisuudet ja kyky vdlttyd fuusion synnyttimilti
ongelmilta ovat lilan moniselitteisid malliin sovitettavaksi, koska ne voivat
mahdollisuuksista ja ongelmista riippuen sopia kdytannossé kaikkiin DeLonen
ja McLeanin mallin komponentteihin. Lisdksi kirjallisuudesta nousee esiin

joitain tdydentdvia tekijoitd, mihin DeLonen ja McLeanin malli ei ota kantaa:

* resurssien tehokas ja tuloksellinen hyodyntdminen integraatioprosessissa

* osaavan henkilgston rekrytointi ja sdilyttdminen

* kyky oppia tulevia integraatioita silmélld pitden. (Alaranta 2005, 144-
146)

Yhteenvetona fuusion jilkeisen jdrjestelmdintegraation onnistumisen

arvioimiseksi Alaranta esittdd neljdastda komponentista koostuvan mallin:

1) Kayttdjatyytyvdisyys integroitua jdrjestelmdd, informaation laatua ja
kayttamistd kohtaan: ei hdiritse tyoskentelyd; ei haittaa asiakkaita; tiedon
saatavuus organisaation laajuisesti; paikkansapitdvd, kdyttokelpoinen ja
ajantasainen informaatio

2) Tehokas ja tuloksellinen integraation hallinta: tehokas ja tuloksellinen
resursointi integraatioprosessin aikana; tulokselliset projektinhallinnan
johtamiskédytannot; muutoksenhallinta; ulkoistaminen

3) Tehokas henkiloston integrointi: avainhenkiliden ja heiddn osaamisensa
menettimisen valttiminen; osaavan  henkiloston  rekrytointi;
sitoutumiseen, tuottavuuteen, motivaatioon, tyytymattomyyteen ja
turhautumiseen seki valtataisteluun liittyvien ongelmien valttiminen

4) Tietojdrjestelmien kyky vastata fuusion taustalla olleisiin motiiveihin,
mistd esimerkkeind ovat kustannussddstot, synergiaedut ja parempi

tuottavuus. (Alaranta 2005, 146)

3.3.3 Kumarin, Bin ja Kumarin malli jarjestelmdintegraation onnistumisesta

Kumar, Bi ja Kumar (2002) mielestd Stylianoun ja Robbinsin vuonna 1996
esittelemdn ja vuonna 1999 tarkentaman kéasitemallin jdlkeen alan
tutkimuksessa ei ole tapahtunut merkittdvdd kehitystd. He toteavat, etteivit
nykyiset tieteelliset tutkimukset anna riittdvda tukea fuusioon liittyvan

jarjestelmdintegraation kdytdnnon ldpivientiin. He esittelevdt aiempien
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tutkimusten pohjalta mallin, joka jdsentdd tietojdrjestelmdintegraation
onnistumiskriteerit ja onnistumiseen vaikuttavat ulkoiset tekijat (KUVIO 7).
Stylianoun ja Robbinsin késitemalli on tdménkin mallin taustalla, mutta
varsinainen teoriapohja 16ytyy DeLonen ja McLeanin (1992) laajaa tunnustusta
saaneesta mallista. Ndin ollen tdssdkin onnistuminen ndhdddn samanaikaisesti
sekd prosessina ettd moniulotteisena rakennelmana, missa menestystekijiat ovat
riippuvuussuhteissa toisiinsa ndhden. (Kumar ym. 2002, 82) Stylianoun &
Robbinsin kdsitemallin menestystekijoistd he karsivat pois 1) kyvyn hyodyntda
resurssit tehokkaasti integraatioprosessin aikana, 2) kyvyn hyodyntdd fuusion
tarjoamat mahdollisuudet ja 3) kyvyn vélttyad fuusion synnyttamiltd ongelmilta.
Nédin ollen mallista jda jdljelle ainoastaan Kkayttdjatyytyvdisyyden ja
organisaatiovaikutusten sekd ulkoisten tekijoiden huomioiminen. (Kumar ym.
2002, 82-84) Heiddn oma esityksensd fuusion jdlkeisen onnistuneen
jarjestelmdintegraation = komponenteiksi ovat integroidut jdrjestelmat,
integroidut liiketoimintaprosessit, informaation laatu, kayttdjatyytyvdisyys ja

organisatoriset vaikutukset (Kumar ym. 2002, 85-86)

Jarjestelma-
integraation Fuusion hallinta
tekniset organisaatiossa

lahtokohdat

Integroidut jarjestelmat

~Integroidut _ R ‘ ,
Iiiketiiminta \ Informaation Kayttaja- Vaikutukset
\ prosessit laatu tyytyvaisyys | )/ | organisaatioon

Integroidut jirjestelmat

[
Jarjestelma- . ) :
integraation Organisatoriset |
'htgaminen lahtokohdat
o
l I

KUVIO 7. Viitekehys fuusion jilkeisen jérjestelmdintegraation arvioimiseen (Kumar ym.
2002, 92)
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Integroidut jidrjestelmit ovat yhdistyneiden organisaatioiden taloudellisten ja
strategisten tavoitteiden tdyttymisen kannalta kenties se kaikkein keskeisin
mittari (Kumar ym. 2002, 85). Onnistuessaan integroidut jarjestelmét kykeneviét
parantamaan organisaation kilpailuasemaa ja suorituskykyd (Robbins &
Stylianou 1999)

Integroidut liiketoimintaprosessit ovat fuusion yleisten tavoitteiden
toteutumisen kannalta kriittisen térkeitd, vaikka niité ei tyypillisesti ndhdakaan
osana jdrjestelmdintegraatiota. Tietojdrjestelmien tulee kuitenkin mahdollistaa
liiketoimintaprosessien yhteensovittaminen, joten tdtd ulottuvuutta voidaan

pitdd yhtend tarkednd onnistumisen mittarina. (Kumar ym. 2002, 85)

Informaation laatu on kriittisti muun muassa péddtoksenteossa ja vaikuttaa
suoraan  kdyttdjatyytyvdisyyteen, joten  informaation  tdsmallisyyttd,
luotettavuutta ja johdonmukaisuutta voidaan pitdd yhtend tdrkeimmistd

onnistumisen mittareista (Kumar ym. 2002, 85-86).

Kayttdjatyytyvdisyys on kenties yleispdtevin ja eniten kadytetty ulottuvuus
tietojdrjestelmien onnistumisen arvioimisessa (DeLone & McLean 1992).
Fuusioissa kayttdjatyytyvdisyydelle ei tyypillisesti ehditd antaa kireiden
aikataulujen ja teknisten kysymysten takia tarpeeksi huomiota. Kayttdjat pitdisi
kuitenkin pitdd integraatioprosessin keskitssd, jotta kayttdjien jarjestelmille
asettamiin odotuksiin pystyttdisiin paremmin vastaamaan ja mahdolliset

ongelmakohdat tunnistamaan. (Kumar ym. 2002, 86)

Organisatoriset vaikutukset ovat kokonaisvaltaisimpia onnistumisen
mittareita, koska muutokset muun muassa yrityskulttuurissa ja
henkilostokysymyksissd voivat halvaannuttaa koko uuden organisaation
(Kumar ym. 2002, 86; Stylianou ym. 1996; Robbins & Stylianou 1999).

Kumar, Bi ja Kumar (2002) tiivistavit nikemyksensd muotoon ”Tietohallinnon
mahdollisuudet toimittaa sellaiset integroidut tietojirjestelmit, jotka tukevat
integroituja litketoimintaprosesseja, paranevat tyOskentelemélld ennakoivasti
yhdessa loppukiyttijien kanssa; jarjestelmien integroiminen ja litketoimintaprosessien
integroiminen on hyvin vuorovaikutteista toimintaa. Integroidut jirjestelmit ja
prosessit  voivat tarjota laadukasta  informaatiota  tukemaan tehokasta

padatoksentekoa, mikd puolestaan parantaa kayttijiatyytyvdiisyytta. Loppukdyttijit
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kdyttavat integroituja jirjestelmii, suorittavat integroituja prosesseja ja tulkitsevat
jarjestelmien tarjoamaa informaatiota. Korkea kayttijiatyytyviisyys vaikuttaa

positiivisesti organisaation suorituskykyyn.” (Kumar ym. 2002, 86)

Edelld kuvattujen komponenttien lisdksi jarjestelmédintegraation onnistumiseen
vaikuttavat oleellisesti fuusion johtaminen, jirjestelmdintegraation tekniset
ldhtokohdat, jarjestelmdintegraation johtaminen ja organisatoriset lahtokohdat
(Stylianou ym. 1996, 204-205; Kumar ym. 2002, 87).

Fuusion johtamisessa keskeistd on fuusion ldpiviennin asianmukainen ja
laadukas suunnittelu siten, ettd my0s tietohallinnon ammattilaiset ovat
suunnittelussa mukana, koska tdmaé tulee parantamaan tietojdrjestelmien
valmiuksia vastata fuusiolle asetettuihin odotuksiin. My6s organisaation
aiempi kokemus fuusioista auttaa ymmaértdmddn jarjestelmdintegraatioihin
liittyvid haasteita, vaikkakaan tdhdn asiaan ei voida sindnsd vaikuttaa.
(Stylianou ym. 1996, 205; Robbins & Stylianou 1999, 208) Ylemméin johdon IT-
integraatiolle antama tuki on ensiarvoisen tdrkedd, koska se osoittaa koko
organisaatiolle integraation tdrkeyden ja auttaa siten tietohallintoa luomaan
positiivista tyoilmapiirid (Robbins & Stylianou 1999, 208). Lisdksi fuusion
johtamisessa tulee kiinnittdd erityistd huomiota laadukkaaseen liitoksen
etenemistd koskevaan viestintddn, koska se edesauttaa loppukéyttdjid antamaan
tukensa  meneillddn  olevalle muutokselle ja  minimoi erilaisista
organisaatiokulttuureista ja toimintatavoista johtuvien vddrinymmaérrysten
todenndkoisyyttd (Kumar ym. 2002, 87). Myos Brown, Clancy ja Scholer (2003)
korostavat, ettd fuusioihin liittyvien tunnelataustenkaan takia

integraatioprosessissa ei voi koskaan olla liikaa viestintdd (Brown ym. 2003, 24).

Tietojdrjestelmdintegraation  teknisten  ldhtokohtien  tiedostaminen,
vaikkakaan niihin ei aina voida vaikuttaa, auttaa merkittdviasti integraation
suunnittelua: jdrjestelmien yhdenmukaisuus ja datan jakamiseen pyrkiva
arkkitehtuuri tulee helpottamaan integraatiota, kun taas epayhtendisyys muun
muassa tietokannoissa, sovelluksissa ja ohjelmointikielissd tulee vaikeuttamaan
integraatiota (Robbins & Stylianou 1999, 210; Kumar ym. 2002, 88).
Infrastruktuurin ja sovellusten yhteensopivuuden tason tunnistaminen on
avainasemassa integraatiostrategian tunnistamisessa ja tulee oleellisesti

vaikuttamaan integraation onnistumiseen (Kumar ym. 2002, 88).
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Tietojdrjestelmdintegraation johtaminen on kriittisen tdrkedda koko
integraation onnistumisen kannalta, mikd korostuu etenkin erilaisten
organisaatiokulttuurien ~ yhteensovittamisessa ~ ja  henkildstdpolitiikan
hoitamisessa (Kumar ym. 2002, 89). Integraation johtamisesta vastaavat henkilot
tulisi nimetd ja heiddn asemansa vahvistaa heti prosessin alussa, jotta
integraatio saadaan nopeasti kdyntiin. Avainhenkildiden menettdmistd
integraatioprosessin aikana tulisi vélttdd “hinnalla milld hyvinsd”, joten
palkitsemiseen, motivointiin ja tyomoraalin ylldpitoon tulee etenkin alussa
kiinnittdd erityista huomiota. (Brown ym. 2003, 19; Kumar ym. 2002, 89;
Robbins & Stylianou 1999, 210) Johtajuuden ja toimintakulttuurin
vahvistamisen jdlkeen keskeiseksi nousee selkedn ja johdonmukaisen
integraatiosuunnitelman luominen, toteutuksen priorisointi ja jatkuvan
tehokkaan viestinndn ylldpitiminen (Kumar ym. 2002, 89). Loppukdyttdjien
osalta integraatioprosessissa korostuu kayttdjien kuunteleminen osana
suunnittelua  sekd  koulutuksen ja teknisen tuen laatu. Lisdksi
muutosvastarinnan ennaltaehkdisemisen kannalta on syytd harkita kéyttdjien
edustajien ottamista mukaan strategiseen pddtoksentekoon. (Robbins &
Stylianou 1999, 208)

Organisatoriset lihtokohdat eivdt vaikuta integraation kdytdnnon
onnistumiseen suoraan samalla tavalla kuin edelld mainitut osa-alueet, mutta
ne on hyvd huomioida strategisessa suunnittelussa. N&itd ovat esimerkiksi
organisaatiorakenteen mutkikkuus ja organisaation laaja maantieteellinen
levittdytyneisyys, mitkd voivat vaikeuttaa positiivisten tulosten saavuttamista.
Toisaalta laaja maantieteellinen levittdytyneisyys antaa tietohallinnon kayttoon
tavallista laajemmat resurssit. (Robbins & Stylianou 1999, 208; Kumar ym. 2002,
91)

Sisdllyttdmdllda ndmad neljid osa-aluetta osaksi mittaristoa saadaan
kokonaisvaltainen  viitekehys tietojdrjestelmdintegraation  onnistumisen

arvioimiseen (Kumar ym. 2002, 91).

Yhteenvetona sekd alan tieteellisestd  kirjallisuudesta ettd  alan
ammatinharjoittajien kdytant6on pohjautuvista julkaisuista Kumar, Bi ja Kumar
(2002) luettelevat seitsemdn jdrjestelmdintegraatioiden ldpivientiin liittyvaa

ominaispiirrettd, jotka himmentavit toteutuksesta vastaavia johtajia:
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1. Tietojdrjestelmien yhteensopivuuden arviointia ei tehdd fuusion
alkuvaiheessa
IT-ammattilaiset osallistuvat hyvin vdhadn fuusion suunnitteluun
Ylemmin johdon késitykset integraation nopeudesta ja mutkikkuudesta
ovat yleensd epérealistisia

4. Jarjestelmdintegraation vaikutukset pdivittdiseen liiketoimintaan pitéisi
pitdd minimaalisina
Integroitavat jdrjestelmat eivit yleensa ole yhteensopivia
Oletetut taloudelliset hyodyt eivdat voi realisoitua ilman tdysin
integroituja jarjestelmia

7. Menetettyihin IT-ammattilaisiin ja kasvaneeseen tyOmadrdan liittyvét

haasteet. (Kumar ym. 2002, 84)

Tahédn tutkielmaan liittyvdssd tapaustutkimuksessa selvitetddn, miten ndma
ominaispiirteet on huomioitu ja miten niiden huomioiminen on vaikuttanut

integraation lapivientiin.

3.4 Yhteenveto

Tassa pddluvussa Kkaésiteltiin  IT-integraation merkitystd fuusiossa, IT-
integraation ldpivientid strategisesta ndkokulmasta ja jdrjestelmdintegraation

onnistumisen arvioimista.

Fuusioiden ldpiviennin  suurimmaksi  ongelmakohdaksi tunnistettiin
organisaatioiden tietojdrjestelmien integroiminen. Keskeinen syy tdmén osa-
alueen haasteellisuuteen on tietojdrjestelmiin  liittyvien = kysymysten
sivuuttaminen varsinaisessa fuusion suunnitteluprosessissa huolimatta

tietojdrjestelmien kriittisestd roolista organisaatioiden toiminnassa.

Strategisessa mielessd ndhtiin keskeiseksi tunnistaa, missd laajuudessa
organisaatiot ja niiden informaatioteknologia integroidaan toisiinsa silloin, kun
organisaatiot pdattdvat fuusioitua. Tdrkednd pidettiin yritysstrategian ja IT-
integraatiostrategian yhdenmukaistamista, jotta fuusiolle asetetut tavoitteet
tulevat IT-integraation ldhtokohdaksi. Taman jilkeen IT-integraatiolle voidaan

padttdd tavoitetaso ja valita sopiva metodi, jolla tdhdn tavoitteeseen pyritdan.
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Jarjestelmdintegraation onnistumisen arviointia kasiteltiin kolmen eri
Viitekehyksen kautta. Naméa kolme mallia nivoutuivat osittain toisiinsa, joten
niissd oli monia yhteisid piirteitd. Erityisesti Alarannan (2005) ja Kumarin, Bin ja
Kumarin (2002) mallit vaikuttivat hyvin relevanteilta sovellettavaksi

seuraavassa pddluvussa kisiteltdvaan tapaustutkimukseen.
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4 TAPAUSTUTKIMUKSENA JYVASKYLAN KUNTALIITOS

Tamén tutkielman empiirisessd osassa selvitetddn, miten vuoden 2009 alussa
toteutuneessa  Jyvaskyldn kaupungin, Jyvdskyldn maalaiskunnan ja
Korpilahden kunnan vilisessd kuntaliitoksessa on onnistuttu tietojarjestelmien
integraatiossa. Tietojdrjestelmien integraatiolla tarkoitetaan sovellusten,

tietosisdltdjen, prosessien ja henkilston integraatiota.

Tapaustutkimuksessa valittiin kolme kohdejdrjestelmdd erityistarkasteluun.
Namid jarjestelmdt olivat talous- ja henkilostohallinnossa  kéytetty
toiminnanohjausjdrjestelmd SAP, sosiaalipalveluissa kédytetty Effica ja paikka-
ja perusrekisteritiedon hallinnassa kdytetty Tekla Xcity. Valinnan perusteena

oli kyseisten jarjestelméintegraatioiden tyolays.

Tapaustutkimuksen aineisto keréttiin avainhenkildiden teemahaastatteluina
alkuvuodesta 2011. Haastatteluja tehtiin yhteensd kahdeksan kappaletta, joihin
osallistui yhteensd kymmenen henkil6d. Haastatteluista kaksi kohdistui
tietohallintojohtoon ja loput kuusi valittuihin jarjestelmiin ja ldhinnd niiden
padkayttdjiin. Jarjestelmien loppukdayttdjid ei haastateltu. Haastattelujen sisdlto
pohjautui Kumarin, Bin ja Kumarin (2002) luvussa 3.3.3 esiteltyyn seitseman
kohdan listaan jdrjestelmdintegraation ldpivientiin liittyvistd ominaispiirteista.
Haastattelujen jdlkeen aineisto purettiin litteroimalla ja luokittelemalla se
teemoittain eri asiakokonaisuuksiin, mink4 jdlkeen asiakokonaisuuksista tehtiin

tdssa pddluvussa esitettdva synteesi.

4.1 Integraation lihtokohdat

Tietohallintojohdon haastatteluissa tarkasteltiin myos jdrjestelmdintegraation
strategisia  ldhtokohtia. ~ Alaluvussa 3.2.3 késitellyistd IT-integraation
tavoitetasoista haastateltavat nimesividt kokonaisintegraation tavoitetasoksi
tiyden integraation. Tdma oli luontevaa, koska integraation pddasialliseksi
lahtokohdaksi otettiin sopeuttaa ICT-toiminnot Jyvaskyldn olemassa olevaan
jarjestelmdympaéristoon. Integraation ldpivientiin sovelletuiksi metodeiksi he
nimesivit sekd valtaamisen ettd yhtendistimisen. Valtaamisesta puhuttiin

niissd tapauksissa, missd siirryttiin kdyttdmaddn Jyvaskyldn jdrjestelmaa.
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Kunnilla oli kuitenkin kdytossd monia samoja jérjestelmid, joten ndissa

tapauksissa puhuttiin vastaavasti yhtendistimisesta.

Integraation ldpivientid helpotti merkittdvasti se, ettd Korpilahti oli tehnyt
paatoksensd Jyvaskyldan liittymisestd jo aikaisemmin. Ndin ollen integraatiota
oli ehditty valmistella etukéteen. Lisdksi Korpilahden oma jérjestelmaympaéristd
oli hyvin vaatimaton ja Jyvaskyld tuotti jo valmiiksi valtaosan Korpilahden ICT-
palveluista. Maalaiskunnan p&itds kuntaliitoksesta toikin tdhdn valmisteluun
ikddn kuin vain toisen kierroksen, vaikkakin aivan eri mittakaavassa. Kuntien
jarjestelmédkartat erosivat luonnollisesti toisistaan merkittdvasti jo kuntien
kokoeroista johtuen. Jyviaskyldlld oli paljon sellaisia jdrjestelmédtarpeita, joita
muilla kunnilla ei ollut. Ndin ollen Jyvéskyldn jérjestelmékirjo oli muita
laajempi. Kunnilla oli kuitenkin kdytdssd myds monia samoja jarjestelmid, joissa

tosin oli erilaisia kdyttotapoja kuntien valilla.

Talous- ja henkilostohallinnossa Jyvaskyldssda kdytetty SAP oli otettu juuri
kédyttoon, joten maalaiskunnan jo elinkaarensa padssd olleista taloushallinnon
jarjestelmistd luovuttiin. Jyvaskyldssd SAP:ia ei osattu vield kaikilta osin
kdyttdd, mikd vaikutti osaltaan integraation sujuvuuteen. Kunnilla oli kadyt6ssa
yhteinen palkkamoottori, minkd olisi voinut olettaa helpottavan integraatiota,
mutta eroavaisuudet kaytetyissdi maddrittelyissd vaikeuttivatkin palkka-
aineiston konversiota merkittdvdasti. My0Os paikka- ja perusrekisteritietojen
hallintaan Jyvéskyldssa kaytetty Xcity oli otettu vasta kdyttoon, kun taas
maalaiskunnan jdrjestelmét alkoivat olla viimeisillidn. Maalaiskunnassa oli
ollut tarkoitus kehittdd omaa jarjestelmad, mikali kuntaliitos ei toteutuisi, mutta
liitoksen toteuduttua kaikille osapuolille oli lopulta luonteva ratkaisu siirtya
kdyttamaan Jyvaskyldn jarjestelmaa. Muista késitellyista jarjestelmistd poiketen
sosiaalipalveluissa kaytetty Effica oli kaikille kunnille yhteinen, koska
jarjestelmien hankinta oli hoidettu 2000-luvun alkupuolella yhteishankintana.
Nidin ollen lihes kaikki ldhialueen kunnat kdyttivit samaa jdrjestelmas,

vaikkakin erilaisin méaarityksin ja kdyttotavoin.

Integraatiossa kaikissa hankkeissa, mutta etenkin perusrekisteri- ja
paikkatietojdrjestelmissd,  jdrjestelmadtoimittajilla  oli ~ merkittdvd  rooli.
Toimittajilla oli kokemusta muista vastaavista liitoksista, joten heille oli

muodostunut késitys integraatioon sisdltyvistd haasteista ja he pystyivit siten
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tukemaan  toteutuksessa.  Jdrjestelmdtoimittajat  osallistuivat =~ my0s
konversioiden tekemiseen silloin kun se oli aikataulullisesti ja teknisesti
mahdollista. Yhdessd tutkitussa projektissa jdrjestelmatoimittaja tosin rekrytoi
asiakkaan avainhenkilén kesken integraatioprosessin, joten siind mielessd
toimintaa voidaan kritisoidakin. Toisaalta tdssd tapauksessa kyseiselle

avainhenkil6lle 16ytyi korvaaja jarjestelméatoimittajan kontaktien kautta.

4.2 Tietojdrjestelmien yhteensopivuuden arvioiminen

Kuntaliitoksen toteutumisen varmistuttua kunnissa tehtiin jarjestelméselvitys,
jossa selvitettiin muun muassa kdytetyt jarjestelmaét ja niiden elinkaarten tilat,
yllapidon  ja  kédyttdjatuen  jdrjestelyt  sekd  lisensointisopimukset
jarjestelmatoimittajiin pdin. Tédssd yhteydessd ei kuitenkaan vield selvitetty IT-
henkilgston osaamista. Selvityksen tekemistd helpotti se, ettd Korpilahden
kunta oli tehnyt pdatoksen Jyviaskyldan kaupunkiin liittymisestd jo aikaisemmin,
joten vastaava esiselvitys oli jo kertaalleen tehty ja samoja asioita oli Jyvaskyldan
kaupungin ndkokulmasta jo mietitty. Vaikka Jyvdskyldn maalaiskunta oli
merkittdvasti Korpilahtea isompi toimija, oli kunnissa ja jdrjestelmien
yhteensovittamisessa  kuitenkin  paljon  yhteistd. Tdmd alkuvaiheen
esiselvityksen tekeminen, kokonaisintegraation suunnittelu ja
aikatauluttaminen sekd jarjestelmévalintojen tekeminen ajoittui kevaalle 2008 ja
se tapahtui ensisijaisesti Jyvdskyldn tietohallinnon johtoryhméssa.
Suunnitteluun osallistui myds maalaiskunnan ylintd johtoa ja joidenkin

yksittdisten jarjestelmien osalta jarjestelmien paakayttajia.

Jarjestelmdympadristo oli monilta osin hyvin homogeeninen, eli kunnissa oli
kdytossd monia samoja jdrjestelmid. Padllekkdisten jdrjestelmien osalta
Jarjestelmévalintoja ja parhaita kdytdnteitd koskevat keskustelut kaytiin
Jyviaskylan kaupungin ja Jyvaskyldn maalaiskunnan jarjestelmien valilld, koska
Korpilahdella ei  ollut kédytinnossd omaa  jdrjestelmdymparistoa.
Jarjestelméselvityksen tekemisen jdlkeen oli integraation kokonaisaikataulu
huomioiden lopulta selvdd, ettd Jyvdskylin kaupungilla kdytossd ollut
jarjestelmdympdéristd tulee olemaan ldhtokohtana myds uuden Jyvaskyldn

jarjestelmdymparistolle. Kaupungin kadyttdmat jarjestelmaét olivat markkinoiden
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parhaita, maalaiskunnan jérjestelmid monipuolisempia ja soveltuivat paremmin
ison kunnan tarpeisiin. Lisdksi monet keskeiset jdrjestelmédt olivat
maalaiskunnassa elinkaarensa pédédssd, mutta kaupungilla elinkaarensa alussa,
joten pddtos oli lopulta hyvin luonteva. Jarjestelmid ei haluttu pitdad
rinnakkaisessa kdytossd, joten yhden jédrjestelmédn malliin pyrittiin pddsemddn
mahdollisimman nopeasti. Nd&din ollen maalaiskunnan ja Korpilahden
jarjestelmistd péddsddntdisesti luovuttiin ja siirryttiin kdyttdmédan kaupungin
jarjestelmid. Joidenkin yksittdisten pienempien jérjestelmien tapauksissa
maalaiskunnan kédyttdma jadrjestelma otettiin kdyttoéon myos uuden kunnan
jarjestelmdnd. Kaiken kaikkiaan integroiminen tarkoitti ldhinnd tietosisiltdjen

siirtdmistd, kdytanteiden tarkistamista ja kdyttdjien perehdyttamista.

Esiselvityksen yhteydessd eri palvelualueilta pyydettiin arviot ennakoiduista
kustannuksista ja muodostettiin késitys kokonaisintegraation kustannuksista.
Taltd pohjalta tehtiin lisdtalousarvio, jotta integraatio pystyttiin resursoimaan
taloudellisesti. Integraatiossa pyrittiin kdyttdmdan jarjestelmétoimittajien
palveluksia mahdollisimman paljon, mutta monissa tapauksissa se ei ollut
mahdollista. Etenkin tietosisdltéjen yhdistdmiseen liittyi valtava md&drd
késityotd, mika oli toisaalta tiedossa, mutta minka tyomaéaradsta ei ollut riittdvaa
kasitystd. Tahdn oli osasyynd se, ettei toteuttava taso eli jdrjestelmien
paakayttadjat ollut riittdvassd mddrin mukana esiselvityksen tekemisessd, jolloin
tyOmadrda ei pystytty tdysin ennakoimaan. Oli kuitenkin selvéd, ettd aineistot
olisivat sovitettavissa yhteen, vaikkakin se tulisi joissain tapauksissa vaatimaan

paljon tyota.

Kokonaisresursoinnissa oli osittain huomioitu lisdtyovoiman kaytto, jolloin
esimerkiksi pdivdhoidossa voitiin  sijaisjdrjestelyjen avulla vapauttaa
varsinaisten tyontekijoiden aikaa tietosisdltdjen siirtdmiseen ja korjaamiseen.
Vastaavaa lisityovoiman kdytt6d perustehtdvien hoitamisessa olisi voitu
kokeilla my®s taloushallinnon projektissa, mikali tyomédra olisi osattu arvioida
paremmin jo esiselvitysvaiheessa ja lisdtyovoiman tarpeeseen siten varautua
ennakolta. Sindnsd Jyvidskyldn liitoksen resursointi oli saanut Kkiitosta
jarjestelmatoimittajilta, missd resursointia oli pidetty parempana kuin monissa

vertailuliitoksissa.
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4.3 IT-ammattilaisten osallistuminen fuusion suunnitteluun

Tietohallintojohto osallistui kuntaliitoksen kokonaissuunnitteluun siltd osin
kuin suunnittelu koski ICT:td. Suunnittelua tehtiin tietohallinnon johtoryhman
lisdaksi kaupungin ICT-ohjausryhmdssd ja asioita kdsiteltiin osin myds
kaupungin johtoryhméssd. Tietohallinto my0s vastasi jdrjestelmdintegraation
kokonaissuunnittelusta, aikatauluttamisesta ja resursoinnista. Yksittdisten
projektien suunnittelussa oli mukana aina edustus tietohallinnosta, minka
lisdksi jdrjestelmétoimittajilla oli merkittdvd rooli sekd suunnittelussa ettd
toteutuksessa. Jarjestelmien padkdyttdjat kuitenkin viime kddessd vastasivat
omien projektiensa kdytdnnon suunnittelusta, aikatauluttamisesta ja
lapiviennistd eivdtkd paakayttdjat aina valttimidttd edes tiedostaneet

tietohallinnon mukanaoloa projekteissa.

Tutkimuksen kolmesta kohdeprojektista yhdessd jdrjestelmdn pdakayttdjat
olivat olleet aktiivisesti mukana keviddlld tehdyssd esiselvitysvaiheessa ja
kdynnistdneet suunnittelun jo silloin, mutta kahdessa muussa pdakayttdjat
tulivat suunnitteluun ja toteutukseen mukaan vasta syksylld. Jalkikdteen
arvioituna myos nama kaksi projektia olisi ollut syytd saada suunnittelun ja
toteutuksen osalta kdyntiin jo kevaalld. T&ltd osin esiselvitysvaihe sai kritiikkig,
koska selvitystd ei oltu viety riittdvdssd maddrin prosessien ja tietosiséltdjen
eroavaisuuksien tasolle, mihin taas toteutusvaiheen suurimmat yllatykset
liittyivdt. Eroavaisuudet tulivatkin ylldtyksend sekd tietohallinnolle ettd
paakayttdjille. Tamdn selvityksen viemistd tietosisdltdjen tasolle vaikeutti
tiukan aikataulun lisdksi se, ettei Korpilahdella ollut sellaista henkildstod, joka

olisi voinut osallistua Korpilahden tietosisélt6jen kuvaamiseen.

4.4 Ylemmain johdon tuki ja kdsitykset integraatiosta

Kolmanteen ominaispiirteeseen liittyy ajatus, ettd ylemméan johdon késitykset
integraation nopeudesta ja mutkikkuudesta ovat yleensd epdrealistisia.
Joissakin haastatteluissa tiama ndkemys vahvistettiin, mutta monelle
padkayttdjatason toimijalle koko ylemman johdon olemassaolon tunnistaminen
oli vaikeaa. Taloushallinnon projektissa, mitd voidaan pitdd tarkastelluista

projekteista  kriittisimpand, ohjausryhmédn olemassaolo tiedostettiin ja
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ohjausryhmd seurasi aktiivisesti projektin etenemistd, mutta muissa
projekteissa ohjausryhmin olemassaolo ei ollut niin ilmeistdi. Monet
haastatelluista kokivat, ettd kokonaisvastuu toteutuksesta oli heilld itsellddn
eikd ylempad johtoa ja sen tarjoamaa tukea ollut. Toisaalta ndissd tapauksissa
haastatellut p&ddosin kokivat, ettei téllaiselle tuelle olisi ollut varsinaisesti
tarvettakaan. Paakayttdjilld oli itsellddn valmiudet vastata projekteista, hoitaa
tarvittava aikataulutus ja tehdd tarvittavat padtokset. Naissdkin projekteissa
tietohallinto oli jollain tasolla edustettuna, mutta enemmaén tarkkailijan kuin

johdon roolissa.

Kaikissa projekteissa ja kaikilla tasoilla oli ilmeistd, ettd ylemmalld johdolla oli
vahva luottamus toteuttavaa tasoa kohtaan. Mahdollisesti tdstd syysta
kokonaisvastuu oli joissakin projekteissa uskallettu jdttdad toteuttavalle tasolle.
Luottamuksen olemassaolon taustalla ndhtiin olevan aiemmat hyvét
kokemukset haastavista projekteista, tutut henkilsuhteet ja sddnnollinen
raportointi. Toisaalta joissain tapauksissa johdolla ei ollut muuta vaihtoehtoa
kuin luottaa, koska silla itsellddan ei olisi ollut riittdvada asiantuntemusta ottaa

kantaa kdytdnnon toteutukseen.

Ylemmin johdon taholta ei koettu varsinaista painostusta eikd se asettanut
projektien sisdisid aikatauluja. Kuntaliitoksen aikataulu itsessddn antoi riittavéat
raamit projektien sisdisille aikataulutuksille, mutta varsinaiset aikataulut tehtiin
projektien sisdlld. Ylempi johto oli osassa projekteja kiinnostunut kuulemaan
projektien etenemisestd, mutta toisaalta jotkut haastatelluista kokivat, ettei

mitaan kiinnostuneisuutta ollut olemassa.

Tietohallintojohdon tasolta tarkasteltuna riittdvd taloudellinen resursointi oli
merkittdvin ylemméan johdon tuen osoitus. Integraation ldpivientiin saatiin
riittdvat rahalliset resurssit eikd taloudellisten kysymysten kanssa tarvinnut

varsinaisesti painia projektin aikana.

4.5 Jadrjestelmdintegraation vaikutukset pdivittiiseen liiketoimintaan

Integraation vaikutukset pdivittdiseen toimintaan olivat hyvin pienid.
Ennakoimattomia  kdyttokatkoksia ei tiettdvédsti ollut lainkaan ja

suunnitelluissakin katkoksissa oli pddosin kyse joidenkin tuntien kestosta.
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Nama katkokset ajoitettiin pddasiassa yOaikaan ja viikonloppuihin, jolloin
hiiriét pysyivit pienind.

Sosiaalitoimessa oli ennen vuoden vaihdetta muutaman viikon jakso, jonka
aikana ei endd paillekkdisyyksien valttdmiseksi otettu asiakkaita eikd
esimerkiksi tehty padtoksid toimeentulotuesta. Télle ajanjaksolle tehtiin
ennakkoon tavallista pitemmat paatokset, jotka yltivit sitten seuraavan vuoden
puolelle. My6s kuntaliitoksiin kiintednd osana kuuluva Maanmittauslaitoksen
kiinteistOtietojdrjestelman useita viikkoja kestdnyt kdyttokatko ennen vuoden
vaihdetta vaikutti jonkin verran pdivittdiseen toimintaan estien muun muassa
tonttien lohkomisen Jyvéskylan kaupungin osalta, mutta tdméd katkos ei ollut
varsinaisesti uuden kunnan omasta jdrjestelmdintegraatiosta johtuva

kdyttokatko.

Péivittdisen toiminnan kannalta kdyttokatkoja merkittdvampaa olivat katkokset
kédyttdjien osaamisessa. Runsaasta kouluttamisesta huolimatta osaamisen
kehittyminen vei luonnollisestikin aikaa. Osa kdyttéjistd joutui muutosvaiheen
aikana tekemddn ylldpitoa kahteen eri jdrjestelmddn ja opettelemaan samalla
uutta, mikd pakostakin kuormitti ja hidasti uuden jarjestelmdn omaksumista.
Jarjestelmien padllekkdisyys nédkyi eniten taloushallinnossa, missd vanhojen
kuntien tilinpdatokset piti vield tehdd vanhoilla jdrjestelmilld ennen kuin ndma

kdyttdjat padsivat kunnolla uuden jarjestelmén pariin.

4.6 Integroitavien jarjestelmien yhteensopivuus

Kuten esiselvityksen yhteydessd todettiin, kunnilla oli entuudestaan kéytossa
monia samoja jdrjestelmid ja pddllekkdisten jdrjestelmien osalta pdddyttiin
kdyttdmadan  pddosin  Jyvéskyldn jdrjestelmdympaéristdod. Ndin  ollen
integroiminen tarkoitti ldhinng tietosisiltjen siirtdmistd ja yhteensovittamista,

kédytanteiden yhtendistimistd ja kdyttdjien perehdyttdmista.

Yhteisten jdrjestelmien tapauksessa esimerkiksi sosiaalitoimessa tietosiséltGjen
yhdistamisen olisi voinut kuvitella olevan yksinkertaista ja konversiot olisivat
periaatteessa voineet olla ostettavissa jarjestelmatoimittajilta, mutta eri kunnissa
samaa jdrjestelmdd oli kdytetty kuntien ldhtokohdista, toimintatavoista ja

tarpeista johtuen niin eri tavalla, ettei valmiita konversio-ohjelmia ollut
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olemassa eikd niitd ehditty kuntaliitoksen aikataulussa rakentaa. Tédtd samaa
esiintyi my0s taloushallinnossa, missd kaupunki ja maalaiskunta kayttivit
samaa palkkajdrjestelmdd, mutta missd samoihin kenttiin oli kuntien omista
erityistarpeista johtuen kirjattu eri tietoja. SisdltGjen siirtdiminen, ldpikdyminen
ja korjaaminen ei ollut sindnsd vaikeaa, mutta kaikki tdmd teki siitd hyvin
tyolastd. Oman lisdnsd toivat vield sosiaalitoimessa jdrjestelmédn ohi kirjatut
tietosisdllot, joita sitten etsittiin tyGasemilta ja verkkolevyiltd. Ohikirjaaminen
myo0s pakotti padkdyttdjat tekemddn tietosuojaohjeen vastaavien tilanteiden

valttamiseksi.

Paallekkaisista jarjestelmista etenkin kuntarekistereissa ja
paikkatietojdrjestelmissé ~mutta my0s taloushallinnon asiakastietojen
hallinnassa 1dhtokohdat kuntien vélilld olivat tiedon laadun osalta hyvin
erilaiset. Lahtokohtaisesti kaupungin tietosisdllot olivat kattavampia, kun taas
pienemmissd kunnissa laadussa oli enemmaén vaihtelua. Tama vaihtelu johtui
osittain my0s kéytettyjen jarjestelmien asettamista vaatimuksista ja rajoitteista.
Etenkin Korpilahden tiedoissa oli 1dhinnd henkil6resurssien puutteesta ja my0s
erilaisista kdytdnteistd johtuen paljon virheellistd tietoa ja puuttuvia merkint6ja
esimerkiksi ~ rakennusluvissa,  kiinteist6tunnuksissa  ja = rakennusten
koordinaateissa. Tietosisdltojen siirrossa tuli myds mukana vanhoja virheitd
edellisistd konversioista, joten paakayttajille jai kasityond tehtdvad muokkausta
hyvin paljon. Tastd virheiden korjaamisesta ja tietojen tdydentamisestd valtaosa
tehtiin ennen liitoksen toteutumista, mutta sitd tehddin edelleen aina kun
puutteita ilmenee. Haastatteluja tehtdessd noin kaksi vuotta liitoksen
toteutumisen jdlkeen tunnistettiin esimerkiksi palkkajdrjestelméstda edelleen

joitakin keskenerdisid asioita.

Integraatiossa  pyrittiin ~ kdyttdmdan  jdrjestelmdtoimittajien  palveluksia
mahdollisimman paljon, mutta tietosisdltdjen yhdistdmisessd se oli usein
mahdotonta. Valmiita konversio-ohjelmia ei vélttamittd ollut olemassa ja
ndiden ohjelmien tekeminen ja testaaminen olisi ollut tyoladmpdd kuin tietojen
siirtdminen kasin jarjestelmadstd toiseen. Tietojen siirtdmistd tekivét jarjestelmien
paakayttdjat mutta myos palvelualueiden tyontekijdt etenkin sosiaalitoimessa.
Tietohallinto seurasi omalta osaltaan tyon etenemistd, mutta ei ollut kaikilta

osin tietoinen integraation tydldydestd ja sen vaatimien resurssien madrasta.
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Tyoldydestd ja tiukasta aikataulusta huolimatta yhteensovittamisesta selvittiin

yllattavan hyvin.

4.7 Hyoétyjen realisoituminen

Kuudennen ominaispiirteen kohdalla ldhtokohtana on, etteivdt oletetut
taloudelliset hyodyt voi realisoitua ilman tdysin integroituja jarjestelmid.
Jyvédskyldan liitoksen tapauksessa voidaan puhua tdysin integroiduista
jarjestelmistd, joten siind mielessd hyotyjen realisoitumiselle ei ndhty mitddn
esteitd. Hyotyjd ei oltu varsinaisesti mitattu, mutta niitd oli integraation

suunnitteluvaiheessa ennakoitu ja niitd myds tunnistettiin toteutuneiksi.

Integraation taloudelliset hyodyt muodostuivat ldhinnd jarjestelmien
paallekkdisyyksien poistumisesta, kun osa jdrjestelmistd poistui ja yhteisten
jarjestelmien osalta lisensointimallit kevenividt. Karkeasti laskettuna uuden
yhdistyneen Jyviaskyldn ICT-toimintoja voitiin pyorittdd samalla budjetilla kuin
vanhan Jyvdskyldn toimintoja aikaisemmin. Pelkdstddn Jyvéaskyldn
maalaiskunnan ICT:n vuosibudjetin ollessa yli miljoona euroa voidaan sanoa
integraatioon varatun miljoonan euron erillisbudjetin palautuneen jo vuodessa
sddstoind takaisin. Pddllekkdisyyksien poistumisen lisdksi kustannussddsttjen
taustalla oli samaan aikaan tehtyjd onnistuneita kilpailutuksia, jotka myos

osaltaan pienensivit kulurakennetta.

Kuntaliitoksiin liittyvastd henkiloston irtisanomissuojasta huolimatta myos
henkiloston puolella saavutettiin isoja taloudellisia hyotyjd, koska useat
mddrdaikaiset tyOsuhteet voitiin padllekkdisyyksien poistumisen myo6td
lakkauttaa. Nami sdastot kohdistuivat taloushallinnon omaan henkildstoon,

eivitka siten olleet suoraan ICT:n kulurakenteessa nakyvia hy('jtyjé.

Merkittavdksi hyodyksi nédhtiin my6s organisaation kasvanut koko, koska
isompana toimijana voidaan samoilla resursseilla tuottaa ICT-palveluja kerralla
isommalle kdyttdjaryhmaélle. Tietosisdltdjen ja rekisterien yhdistymisen myota
yhd useamman kansalaisen tiedot saatiin samaan jdrjestelméddn, jolloin myos
tiedon hyddyntdminen jatkossa helpottui. Kuntaliitoksen my6td uuteen
Jyvaskyldan kuuluu karkeasti puolet Keski-Suomen maakunnan véestostd,

joten my6s Jyvaskyldn rooli erddnlaisena maakunnan veturina vahvistui.
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Osa haastatelluista piti merkittdvimpand hy6tynd tiedon laadun parantumista,
mikd ndkyi erityisesti kunnan perusrekisteri- ja paikkatietojdrjestelmissa.
Tietosisdllot olivat kunnissa hyvin eritasoisia ja osin my0s epdyhteensopivia,
joten integraatiossa ndmd sisdllét oli pakko kdyda ldpi sekd tehdd niihin
tdydennyksid ja korjauksia. Tdtd samaa hyo6tyd ilmeni myods muissa

tarkastelluissa jarjestelmissd ja hyoty nousi useissa haastatteluissa esille.

Integraatiossa ei varsinaisesti uusittu mitddn jdrjestelmid kokonaan, mutta
olemassa oleviin jdrjestelmiin tehtiin jotain kehitystd, mikd edesauttoi
tietosisdltjen  yhdistdmisessd. Esimerkiksi paikkatietojdrjestelmdssd oli
luontevaa siirtyd tdssd samassa vaiheessa kokonaan wuuteen yhteiseen
koordinaatistojdrjestelmédn, jotta kuntien rajat saatiin oikeasti kohtaamaan.
Tamd muutos oli suunniteltu Jyvaskyldn osalta myShemmin toteutettavaksi,
mutta kuntaliitoksen synnyttdmit tarpeet toimivat tavallaan tdméan hankkeen

kdynnistdjand hieman etuajassa.

Etenkin sosiaalitoimen jdrjestelmissd pidettiin merkittdvanad kdytdnteiden ja
prosessien yhtendistymistd. Sama jarjestelmd oli jo valmiiksi kédytossd kaikissa
kunnissa, mutta jdrjestelmien kdyttotavat, tottumukset ja my0s jarjestelmien
konfiguraatiot olivat hyvin erilaisia. Yhdistymisen myo6td kdytdnteet saatiin
yhtendistettyd ja parhaat tiedossa olleet kdytdnteet tulivat osaksi kaikkien
kayttdjien arkirutiineja. Kdytanteiden yhdistamisessd oli merkille pantavaa, ettd
valtaosa kéaytdnteistd otettiin maalaiskunnan jdrjestelmdstd, koska se oli
asiakasldhtdisempi ja myos paremmin hallinnon raportointitarpeita tukeva.
Vaikka muutos aiheutti kdyttdjissé muutosvastarintaa, saatiin jdrjestelman
ominaisuudet aiempaa paremmin hyodynnettyd, mikd ndkyi my0s

parantuneena kayttajatyytyvaisyytend.

4.8 Henkilosto

ICT-toimintojen yhteensovittamisessa integroidaan myds jdrjestelmien kayttdjat
ja tietohallintohenkilostd. Tyypillisid henkilostoon liittyvid haasteita ovat
avainhenkildiden sidilyttdminen, 4dkillisen kuormituksen kisitteleminen ja

henkil$ston sopeuttaminen organisaatioon.
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Jyviaskylan liitoksessa henkiloston yhteensovittamisen teki haasteelliseksi
etenkin tiukka yhdistymisaikataulu. Huomio oli kiinnitettivd liitoksen
kdytdnnon ldpiviemiseen, eikd henkilston johtamiseen ja hyvinvoinnista
huolehtimiseen pystytty kiinnittdmdan riittavasti huomiota.
Tietohallintojohdossa tunnistettiin selkedsti, ettd tietohallintohenkilgsto6n
liittyvat kysymykset olivat integraation vaikein osa-alue. Liitos jouduttiin
viemddn henkil6ston ndkokulmasta ldpi hyvin asiapainotteisesti, eikd ihmisten
johtamiseen pystytty keskittymddn. Ndin ollen henkilostokysymyksiin jai
liitoksessa eniten korjattavaa. Virheitd on korjattu liitoksen jdlkeen, mutta
vaikutukset ovat silti edelleen joiltain osin olemassa. Poliittinen paatos
kuntaliitoksen syntymisestd oli ollut tiukka ja vastustusta liitosta kohtaan oli
paljon ilmassa, joten pdatos kdyttdd vanhan Jyvaskyldn jarjestelmaympéristod ja
sopeuttaa muiden kuntien toiminnot Jyvéskyldan ympaéristoon, organisaatioon ja
toimintatapoihin teki liitoksen entistd vaikeammaksi muiden kuntien
henkilostolle ja ruokki siten osaltaan muutosvastarinnan syntyd. Tamad ei
kuitenkaan estdnyt liitoksen ldpivientid eikd tietohallinnossa ollut prosessin
aikana varsinaisia tyOmoraaliin liittyvid ongelmia. Tyontekijit kantoivat
vastuunsa ja tekivét tyonsd, vaikka ilmapiirissad olikin ongelmia ja jalkikédteen

tehtdvaa selviteltavad jaikin.

Tietohallintohenkildston sopeuttamisessa haastavaa oli uusien tyontekijoiden
osaamisen arvioiminen ja parhaiten sopivien tyotehtdvien 16ytdminen. Tatd
vaikeutti osaltaan se, ettd maalaiskunnan silloinen tietohallintopaillikké oli
liitoksen ldpiviennin aikana virkavapaalla. Henkilsto haastateltiin, mutta
entisen esimiehen ollessa pois, ei osaamista aina tunnistettu parhaalla
mahdollisella tavalla. Jalkikdteen huomattiinkin, ettd joidenkin henkildiden
osaaminen oli aliarvioitu, joten vastuualueita piti myShemmin vield tarkentaa.
Sopeuttaminen olisi voinut olla helpompaa, mikdli ty6n vaativuuden
arvioiminen, tehtdvikuvien muodostaminen ja nédihin perustuva palkkojen
harmonisointi olisi ollut vahvemmin mukana jo heti liitoksen alkuvaiheissa.
Harmonisointi tehtiin kuitenkin koko kaupungin tasolla ja ajoittui vasta
kevéddlle 2010. Ndin ollen organisaatioon luutuneet vanhat palkkarakenteet
saattoivat osaltaan synnyttdd eripuraa. Sindnsd palkkojen harmonisointi tehtiin

liitossopimuksen puitteissa ja vieldpd nopeutetulla aikataululla.
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Liitoksessa avainhenkildiden menettimisen uhka ei muodostunut kovin
korkeaksi, koska henkilostd pysyi pddosin samana. Ainoastaan
sosiaalipalveluissa oli kriittisid henkilovaihdoksia, kun kaupungin vastaava
paakayttdja siirtyi liitosprosessin aikana jdrjestelmédtoimittajan palvelukseen.
Maalaiskunnassa oman toimen ohella pddkadyttdjan tehtdvid hoitanut henkilo
saatiin uuteen kuntaan vastaavaksi pddkadyttdjaksi, minkd lisdksi yksi
padkdyttdjd onnistuttiin rekrytoimaan ulkopuolelta. Mikéli nditd kahta henkiloa
ei olisi pystytty kiinnittdmaan padkayttdjiksi, olisi tilanne ollut integraation
kannalta todella vaikea. Pois ldhtenyt padkdyttdja oli onneksi kuitenkin
tavoitettavissa ja pystyi tarvittaessa tarjoamaan uusille paadkdyttdjille
konsultaatiota. Tadssd yhteydessd kyseisen jdrjestelmdtoimittajan toimintaa
voidaan kuitenkin taustoja tuntematta pitdd hyvin kyseenalaisena, koska se
aktiivisesti rekrytoi avainhenkilén juuri, kun muutosprosessi oli kesken ja
toteutusvaihe alkamassa. Myds maalaiskunnan tietohallintopaallikon
virkavapaata voidaan pitdd avainhenkilon menettdmisend, vaikkakaan menetys
ei ollut lopullinen. Muita avainhenkil6iden menettamiseen liittyvid haasteita

haastatteluissa ei tullut esiin.

Kaikissa kisitellyissd projekteissa tunnistettiin selkedd muutosvastarintaa,
mutta henkiloston sopeutumisessa onnistuttiin silti pddosin kohtuullisesti tai
jopa hyvin, mikd ei ilmeisesti toteutunut kaikilla muilla palvelualueilla.
Tyontekijoiden toimenkuvat, esimiessuhteet ja paikka organisaatiossa oli
tiedossa jo alkukesdstd, joten varsinaiseen integraation ldpiviemiseen padstiin
hyvissd ajoin kisiksi. Parhaimmillaan kaupungin tyontekijit pitivit oma-
aloitteisesti yhteyttd maalaiskunnan tyontekijoihin, jolloin niin suurta
muutosvastarintaa ei pddssyt syntymédn. Organisaatioon tulevat tyontekijat
saivat my0s vaikuttaa omaan toimenkuvaansa, jolloin lopputulos oli toimiva.
Toisaalta kuten tietohallinnon henkiloston sopeuttamisenkin kohdalla kavi ilmi,
pdatos Jyvaskyldn jarjestelmaympéristoon sopeuttamisesta aiheutti vastustusta
ja motivaatio-ongelmia yksittdisten tyontekijéiden kohdalla, vaikka osa
tiedostikin, ettei muita ratkaisuvaihtoehtoja ollut. Muutos ei kuitenkaan
koskenut ainoastaan maalaiskunnan ja Korpilahden tyontekijoitd, vaan myds
kaupungin tyontekijoitd, koska he vastasivat kuitenkin viime kiddessd uuden

henkilgston  perehdyttdmisestd uusiin tyokaluihin ja toimintatapoihin.
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Sosiaalipalveluissa muutos vaikutti kaupungin henkildst6on jopa enemmin,
kuin muiden kuntien henkil6stoon, koska jdrjestelmédn toimintaprosessit

muokattiin pddosin maalaiskunnan prosessien mukaisiksi.

Kaikissa kisitellyissd projekteissa paddkayttdjien rooli oli hyvin merkittiva. He
vastasivat kdytdnnOssd omien projektiensa sisdisestd aikataulutuksesta,
kdytdinnon  toteutuksesta = ja  uusien  kdyttdjien  kouluttamisesta.
Sosiaalipalveluissa myos jdrjestelmdn loppukéyttdjat joutuivat venymaéan,
koska he tekivit valtaosan tietosisdltGjen siirtimisestd oman toimensa ohella.
Projekteissa ja tietohallinnossa erityisesti yksittdiset avainhenkil6t joutuivat
tekemddn paljon ylitditd ja heihin kohdistuva kuormitus oli kova. Ylitdiden
korvaamisessa oli vaihtelevia kédytdnteitd, mutta venyminen pyrittiin kuitenkin
jollakin tavalla huomioimaan. Kaikki eivdt kuitenkaan tdysin kestdneet
kuormitusta, mikd heijastui tyShyvinvointiin ja osaltaan my6s tyoilmapiiriin.
Toisaalta kaikki eivdt pitdneet kuormitusta sietiméttomédnd ja osa oli jopa

kaivannut sopivaa pientd rypistystd tyohonsa.

4.9 Integraation arvioiminen ja yhteenveto

Haastateltuja pyydettiin lopuksi arvioimaan sekd integraatioprosessia ettd
lopputulosta asteikolla 1-5. Haastatellut arvioivat prosessin poikkeuksetta
vélille 3-4 ja lopputuloksen vilille 4-5. Taloushallinnon prosessi sai hieman
muita heikompia arvioita, mutta tdmdn ndhtiin johtuvan osittain

toiminnanohjausjdrjestelmén keskenerdisyydesta.

Arvosanoja antaessaan haastatellut eivit perustaneet arviointejaan mihinkdan
varsinaisiin arviointikriteereihin tai peilanneet niitd tavoitteisiin. Hyvadan
arvosanaan pdadstiin pddosin sill, ettd jarjestelmét saatiin tiukassa aikataulussa

toimimaan ja tietosisdllot siirrettyd ilman merkittdvid epdonnistumisia.

Haastatellut suhtautuivat kuntaliitokseen p&ddosin varsin neutraalisti. Tdma
korostui sellaisessa tapauksessa, missd haastateltu ei itse asunut mink&dan
liitoksessa mukana olleen kunnan alueella. Kuntaliitos toimi myds motivoijana
sellaisessa tapauksessa, missd haastateltu tyoskenteli Jyvaskyldssd mutta asui

maalaiskunnassa.  Tdlloin hdn ty6nsd puolesta tunsi paremman
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jarjestelmdympdriston tarjoamat mahdollisuudet ja toisaalta asuinkuntansa

puolesta tiedosti tarpeen saada tietyt palvelut paremmalle tasolle.

Haastatellut késittelivit jarjestelmid pddosin sovelluksina ja heilld oli vaikeuksia
mieltdd tietosisdltojd, prosesseja ja kayttdjid osaksi jdrjestelmid. Koska
integraatio oli pddosin tietosisdltdjen yhdistdmistd ja kdytdnteiden tarkistamista
eikd sovelluksia varsinaisesti integroitu, oli haastatelluilla valilld vaikeuksia
tunnistaa integraatiota ylipdatdan tapahtuneeksi. Tamd asetelma saattoi ndkya
my0s alkuvaiheen esiselvityksessd, koska se painottui sovelluksiin, lisensseihin
ja yleiselld tasolla my0s tietosisdltdon, mutta ei ottanut riittdvdsti kantaa

esimerkiksi datan erilaisuuteen.

Jarjestelmdintegraation lopputulosta voidaan pitdd kaiken kaikkiaan
onnistuneena. Onnistumisen taustalta voidaan tunnistaa joitakin keskeisid

menestystekijoitd, joihin toisaalta liittyy my6s kritisoitavaa:

* Jérjestelmaymparistd oli valmiiksi monelta osin hyvin yhtendinen.
Toisaalta jdrjestelmien kayttotottumuksissa ja tietosisdlldissad oli suurta
vaihtelevuutta. Tdstd johtuen tietosisdltojd korjattiin ja siirrettiin paljon
kéasityond, mika puolestaan lisdsi merkittavasti henkildston kuormitusta.

* DPiitettiin kdyttdd isoimman kunnan ICT:td integraation ldhtékohtana.
Toisaalta isoimman kunnan ICT:n dominoiva hyédyntdminen nostatti
pienemmissd kunnissa kielteisid tunteita ja muutosvastarintaa.

* Henkil6ston tyomoraali oli korkea ja jdrjestelmien padkayttdjat olivat
osaavia ja sitoutuneita. Toisaalta yksittdiset avainhenkil6t polttivat
itsensd prosessissa lahes loppuun.

* Esiselvitys tehtiin heti kun mahdollista. Toisaalta padkayttdjien
osallistuminen selvitystyohon oli riittdmatontd, minkd takia kaikkea
tietosisdltojen poikkeavuutta ei tunnistettu ajoissa, jolloin resursointi jdi
joiltain osin riittdmattomaksi

* Kokonaisresursointi tehtiin hyvin ja kootusti. Toisaalta padkayttdjille jai
huolestuttavan suuri vastuu oman osa-alueensa ldpiviennistd ja he
joutuivat jossain méddrin johtamaan itse itsednsa.

* Jarjestelmédtoimittajia pyrittiin hyodyntdméddn aina kun mahdollista ja

ndiden panos integraation konsultteina ja osin toteuttajina oli merkittava.
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Toisaalta erds jdrjestelmédtoimittaja rekrytoi jdrjestelmédn keskeisen
paakayttdjan kesken prosessin.

Samaan aikaan integraatioprosessin kanssa ei tehty jdreitd
organisaatiouudistuksia. Toisaalta ilman organisaatiouudistuksiakin
uuden henkildston sopeuttamisessa oli merkittdvid ongelmia, koska

ihmisten johtamiseen ei ehditty panostaa riittdvasti.
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5 JOHTOPAATOKSET

Yritysfuusiot ovat olleet nopean kasvun ja markkina-aseman parantamisen
vilineitd jo pitkddn ja ovat sitd edelleen. Fuusioihin ladatuista odotuksista iso
osa jdd kuitenkin toteutumatta, koska useimmat fuusiot epdonnistuvat.
Fuusioiden ldpiviennissd suurin ongelmakohta on organisaatioiden
integroiminen toisiinsa sen jdlkeen, kun pditos fuusiosta on tehty. Tamin
integraation ehkd haastavin osa-alue on organisaatioiden tietojarjestelmien
integroiminen. Keskeinen syy tdhdn haasteellisuuteen on tietojdrjestelmiin
liittyvien kysymysten sivuuttaminen fuusion suunnitteluprosessissa huolimatta

tietojdrjestelmien kriittisestd roolista organisaatioiden toiminnassa.

Téssd tutkielmassa tarkasteltiin fuusion jélkeisen IT-integraation ldpivientid
strategisesta ndkokulmasta, selvitettiin millaisia vélineitd kirjallisuus tarjoaa
fuusion jdlkeisen IT-integraation ldpiviennin arvioimiseen ja selvitettiin, miten
jarjestelmdintegraation ldpiviennissd on onnistuttu vuonna 2009 toteutuneessa
Jyvéskylan kaupungin, Jyvdskyldn maalaiskunnan ja Korpilahden kunnan
vialisessd kuntaliitoksessa. Tutkielma on luonteeltaan laadullinen tutkimus,
jossa teoreettinen osuus tehtiin kirjallisuuskatsauksena ja empiirinen osuus
tapaustutkimuksena tutkielman kohdeorganisaatiossa. Tapaustutkimuksessa

aineisto kerittiin avainhenkiléiden teemahaastatteluina.

Tutkielmassa Kkdsiteltiin lyhyesti IT-integraation ldpivientid strategisesta
ndkokulmasta. Kirjallisuudessa nahtiin keskeiseksi tunnistaa, missa laajuudessa
organisaatiot ja niiden informaatioteknologia integroidaan toisiinsa silloin, kun
organisaatiot paattdvat fuusioitua. Tdrkednd pidettiin yritysstrategian ja IT-
integraatiostrategian yhdenmukaistamista, jotta fuusiolle asetetut tavoitteet
tulevat IT-integraation lihtokohdaksi. Taman jdlkeen IT-integraatiolle voidaan

padttdd tavoitetaso ja valita sopiva metodi, jolla tdhdn tavoitteeseen pyritdan.

Tutkielman kirjallisuuskatsauksessa ei 18ydetty varsinaista mittaristoa, minka
kautta fuusion jélkeistd jarjestelmdintegraation lapiviemistd olisi voitu arvioida.
Kirjallisuudesta 16ydettiin  kuitenkin joitakin mielekkditd arvioimisen
viitekehyksid ja tunnistettiin integraatioon liittyvid ominaispiirteita.

Tapaustutkimuksessa sovellettiin luvun 3.3.3 lopussa esitettyd Kumarin, Bin ja
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Kumarin (2002) luetteloa jdrjestelmdintegraation ldpivientiin liittyvistd
ominaispiirteista.

Kéytetty malli oli tapaustutkimuksen ldpiviennin kannalta mielekds ja
ominaispiirteet olivat pddosin relevantteja. Erityisesti tietojdrjestelmien
yhteensopivuuden arvioiminen, integroitavien jirjestelmien yhteensopivuus ja
IT-henkilostoon  liittyvdat kysymykset osoittautuivat Jyvaskyldn liitoksen
tapauksessa integraation ldpiviennin kannalta hyvin keskeisiksi. Integraation
suurimmat ongelmat liittyivdt nimenomaan jarjestelmien ja niissd erityisesti
datan  epdyhteensopivuuteen sekd  henkiloston  sopeuttamiseen  ja
toimintatapojen muutoksiin. Alkuvaiheessa tehty esiselvitys oli datan laadun ja
henkildston sopeuttamisen osalta puutteellinen, mutta muuten onnistunut ja
siten kokonaisintegraation onnistumisen kannalta merkittdvd tekija. My0s
kuudes tekija eli tdysin integroidut jdrjestelmdt vahvistettiin hyotyjen
realisoitumisen ehdoksi. Oletettujen hy6tyjen realisoitumisen arvioimisessa oli
kuitenkin vaikeuksia, mikd saattoi johtua yleiselle tasolle jadneestd tavoitteiden

asettamisesta.

Muut Kkésitellyt ominaispiirteet eivdt tdssd tutkielmassa painottuneet
vastaavasti kuin edelld mainitut tekijat. IT-ammattilaisten osallistuminen
fuusion  kokonaissuunnitteluun jdi  toisarvoiseksi, koska ainoastaan
tietohallintojohtaja oli mukana kokonaissuunnittelussa ja hdnkin vain ICT:t4
koskevin osin. Tietohallintojohdon haastatteluja lukuun ottamatta tatd
kysymystd ei osattu kisitelld aivan teorian tarkoittamalla tavalla. Ylemmé&n
johdon osalta keskeisin havainto oli, ettei ylintd johtoa ja sen olemassa oloa
monissa tapauksissa tunnistettu. Tédstd johtuen ylemman johdon késityksiin ei
osattu ottaa kantaa. Varsinaisia kédyttokatkoksia ei ollut, eikd integraation nahty

siten vaikuttaneen merkittavasti pdivittdiseen liiketoimintaan.

Jyvaskylan kuntaliitoksessa integraatiolle varattu aika oli noin kymmenen
kuukautta. Tiukasta aikataulusta johtuen keskeinen tavoite oli, ettd jarjestelmat
ovat kdytettdvissd ja toimivat siind vaiheessa, kun kuntaliitos astuu voimaan.
Tamd tavoite saavutettiin, jdrjestelmdintegraatio onnistui teknisesti hyvin ja
jarjestelmdymparistoon  pystyttiin  jopa tekemddn satunnaista pientd
kehittdmistd. Systemaattiseen jérjestelmien ja prosessien kehittimiseen ei

kuitenkaan ehditty paneutua. Etenkin prosessien kehittdminen olisi ollut
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luontevaa ja hyodyllistd téllaisessa muutosvaiheessa, jossa organisaatio ja

kdytdnteet muuttuvat joka tapauksessa.

Sekad kirjallisuudessa ettd kdytdnnossd olisi hyvé tunnistaa fuusioiden (merger)
ja yritysostojen tai -valtausten (acquisition) eroavaisuudet. Kirjallisuudessa
nditd kahta tyyppid késitellidn pddosin yhtend késitteend (mergers &
acquisitions, M&A), vaikka ne olisi Epsteinin (2004) mukaan syytd pitdd
erillddn. Fuusioissa on tyypillisesti kyse kahden tasavahvan organisaation
yhdistymisestd, missd molempien osapuolten vahvuudet pyritddn ottamaan
osaksi uutta organisaatiota. Yritysostossa tai —valtauksessa on puolestaan
paddosin kyse tilanteesta, missd pienempi organisaatio sulautetaan osaksi
isompaa organisaatiota. T&lloin pienempi organisaatio tyypillisesti katoaa.
Jalkimmadisessd tilanteessa on péddosin selvdd, kumpi osapuoli johtaa ja tekee
pddtokset, kun taas ensimmdisen kaltainen asetelma johtaa tyypillisesti
valtataisteluihin. (Epstein 2004, 174-175)

Jyvéskyldssd toteutettu liitos oli organisaatioiden mittasuhteiden puolesta
selkedsti ldhempand pienempiin organisaatioihin kohdistuvaa yritysostoa kuin
tasavahvojen organisaatioiden fuusiota. Tamd ndkyi myds kdytdnnossd siing,
ettd jarjestelmdintegraatio vietiin ldpi isomman organisaation suunnittelemana
ja johtamana. Kuntaliitoksen tapauksessa kaikki osapuolet tekevit
luonnollisesti poliittisen pddtoksen liitokseen ldhtemisestd, eikd virallisesti
voida puhua muusta, kuin tasaveroisesta yhteenliittymisestd. Kaytinnossa
tilanne on kuitenkin toinen. Vaikka Jyvaskyldn liitoksen tapauksessa syntyi
virallisesti Uusi Jyviskyld, viettdd uusi kunta kuitenkin syntymaépdividan
vanhan Jyvaskyldn ikddn pohjautuen. Koska iso osa Suomessa toteutetuista ja
jatkossa toteutettavista kuntaliitoksista on mittasuhteiltaan verrattavissa
Jyvaskylan liitokseen, missd yksi iso ja yksi tai useampi pienempi kunta
yhdistyvdt, on todellinen asetelma syytd kdytdnnon tasolla tiedostaa ja

myOntaa.

Mikéli jarjestelmdintegraatiossa tavoitellaan tdyttd integraatiota ja isomman
organisaation ICT on riittdvdn laadukas, on valtaaminen toimiva metodi
integraation ldpiviemiseen. Tdtd vaihtoehtoa ei kannata jattdd kayttamattd sen
takia, ettd haluttaisiin olla korrekti sulautettavia organisaatioita kohtaan.

Jyvéskyldn liitoksen tapauksessa haastatellut kaupungin tyontekijit pyrkivét
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olemaan diplomaattisia ja pitiméén jdrjestelmédvalinnat periaatteessa avoimina,
vaikka toisaalta pitivdtkin niitéd itsestddnselvyytend. Kdytetty menettelytapa oli
kuitenkin ilmeinen ja paras kaikkien osapuolten mielestd, vaikka
menettelytavan soveltamiseen liittyikin kielteisid tunteita ja muutosvastarintaa.
Pienempien osapuolten kannalta tédllainen menettelytapa on ilmeisen raaka ja
epdtasapuolinen, joten erityistd huomiota pitédisi kiinnittdd sithen, miten muutos
viestitddn ja johdetaan. Jyvdskyldn liitoksessa jdrjestelmdintegraatiossa
onnistuttiin  teknisesti hyvin ja pahimmat skenaariot pystyttiin osin
onnekkaiden sattumustenkin kautta valttimdidn, mutta etenkin ihmisten
johtamiseen ja sopeuttamiseen sekd viestintdédn olisi ollut syyta kiinnittdd paljon

enemman huomioita.

Téssa tutkielmassa sovellettu integraation ominaispiirteitd kasittelevd malli voi
olla mielekds véline myos mahdollisissa jatkotutkimuksissa. Maria Alarannan
luvussa 3.3.2 kisitelty jdrjestelmdintegraation arvioimisen neljain komponentin
malli vaikuttaa tdimédn tapaustutkimuksen kokemusten pohjalta kuitenkin vield
mielekkddammailtd. Kyseisen mallin teoriapohja on vahva, sen komponentit
vaikuttavat hyvin relevanteilta myos kuntaliitos-kontekstiin ja sen komponentit
ovat mitattavia. Kyseisen mallin etuna on muun muassa loppukdyttdjien
kayttajatyytyvdisyyden huomioiminen, mitd ei tdssd tutkielmassa voitu ottaa
huomioon. T&td mallia voisikin kdyttdd tulevissa kuntaliitoksissa yhtend

ldhtokohtana jdrjestelmdintegraation onnistumisen arvioimiseen.
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