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Téssd tutkielmassa selvitetddn kirjallisuuskatsauksen avulla, kuinka tulisi to-
teuttaa vaatimusmaddrittely toiminnanohjausjdrjestelmaéssd, jotta sen taloudelli-
set hyodyt olisivat mahdollisimman suuret. Toiminnanohjausjdrjestelma-
projektit epdonnistuvat usein ja eivét vastaa tilaajan odotuksia. Tutkielmassa
tutkitaan aihetta yrityksen tulokselle tirkeiden prosessien, taloudellisten me-
huomioidaan ndiden tekijoiden suhde kdyttoonoton onnistumiseen. Taméan tut-
kimuksen tarkoituksena on osoittaa yrityksen taloudellisten tekijoiden tdrkeys
toiminnanohjausjdrjestelmédn vaatimusmddrittelyssd ja niiden tdrkeys valmiin
jarjestelmdn taloudellisten hyo6tyjen kannalta. Tutkimuksen oletuksena on, ettd
taloudellisia tekijoitd vaatimusmaadrittelyn avulla huomioimalla saadaan tulok-
seksi taloudellista hyotyd tuottava toiminnanohjausjdrjestelmd. Tutkimuksen
tuloksena syntyi malli, joka osoittaa kuinka on tdrkedd mddritelld yrityksen ta-
loudelliset menestystekijdat ennen toiminnanohjausjdrjestelméa-projektin aloitta-
mista sekd suorittaa vaatimusmaddrittely huolellisesti kdyttden tavoitepainotteis-
ta vaatimusmaddrittely menetelmaa.

Asiasanat: ERP, vaatimusmadrittely, GORE, kriittiset menestystekijdt, KaOs,
toiminnanohjausjdrjestelmd, taloudelliset menestystekijét
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This study examines how to execute requirements engineering in enterprise
resource planning software so it supports the economical aspect of a system.
Many times do enterprise resource planning system implementations fail and
the system that is implemented is not similar to the requirements made by the
orderer of the system. This study examines subject from a viewpoint of re-
quirements engineering and the economical success factors of a company. In
addition to that, study takes in count relationship of implementation process
and these factors. The purpose of this study is to point out the importance of
company’s economical factors in requirement engineering considering enter-
prise resource planning system software and how this affects economical bene-
fits gained from the system. The assumption of the study is that gathering re-
quirements from higher level economical goals leads to a system that helps
company achieve system that helps to accomplish these goals. The main result
of this study is a model that shows importance of mapping company’s econom-
ical success factors before starting an enterprise resource planning system pro-
ject and the importance of using goal-oriented requirements engineering meth-
ods and doing it carefully.

Keywords: ERP, requirements engineering, GORE, critical success factors, Ka0s,
enterprise resource planning, economical success factors
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1 JOHDANTO

Mielenkiintoni toiminnanohjausjdrjestelmid kohtaan herési kiinnostuksesta uu-
tisoitujen epdonnistuneiden toiminnanohjausjdrjestelmé projektien vuoksi. He-
rasi kysymys, miksi ndinkin suuret investoinnit eivét tdyttdneetkddn tilaajien
vaatimuksia, vaan niistd oli tullut suuria rahareikid ja jopa konkurssin aloittajia?
Rajaukseksi ja tutkimusongelman kasittelyn tueksi tutkielmaan ehdotettiin vaa-
timusmaddrittelyd, josta 16ytyi paljon tutkimusaiheeseen liittyvad tietoa ja tutki-
muksia.

Aiheesta kokonaisuutena ei 16ytynyt kovin paljoa tutkimustietoa, joten tal-
lainen kirjallisuuskatsaus on tarpeen uusien ndkokulmien avaamiseksi ja toi-
minnanohjausjdrjestelméan kayttoonoton suunnittelun tueksi. Néakokulmaksi
sekd aiheen rajaamiseksi tdssa tutkielmassa valikoituivat ne yrityksen toiminnot,
jotka ovat valttamattomid sen taloudellisen menestyksen turvaamiseksi. Ndaitd
tutkielmassa kutsutaan taloudellisiksi menestystekijoiksi. Nditd ei tule tdssd
tutkielmassa sekoittaa esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelman kriittisiin me-
kaytetddn tdssd tutkielmassa vaatimusmaéadrittelyd ja sen toteuttamista taloudel-
liset menestystekijat huomioon ottaen.

Taloudellisilla menestystekijoilld tdssd tutkielmassa tarkoitetaan tekijoitd,
jotka ovat elintdrkeitd yrityksen menestymisen kannalta ja taloudellisen hyodyn
tuottamiseksi. Tutkielmassa taloudelliset menestystekijdt avataan késitteind ja
kdytanteind yleiselld tasolla taloustieteen ndkokulmasta perehtymdttd niihin
syvallisemmin. MyShemmin ndma yrityksen taloudelliset menestystekijdt ote-
taan kdayttoon vaatimusmaddrittelyn tueksi ja sidotaan vaatimusmadérittelyn teo-
rioihin.

Yrityksissd otetaan kayttoon paljon erilaisia toiminnanohjaus- eli ERP-
jarjestelmid. Monet toiminnanohjausjdrjestelméprojektit kokonaisuudessaan
(suunnittelu ja kayttoonotto) kuitenkin epdonnistuvat ja tédlloin aiheuttavat yri-
tykselle suurta taloudellista tappiota. Monesti yksi syistd epdonnistumiseen on
my0ds yrityksen sisdisten kysymysten, kuten strategisten tavoitteiden ja liike-
toiminnan vaatimusten, laiminlyonti. (Zabjek, Kovacic & Stemberger, 2009; Al-
varez & Urla, 2002.) N4itd sisdisid tekijoitd ovat siis myos taloudelliset menes-
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tystekijat, silld niilld on liitdntdkohdat strategisiin tavoitteisiin seké liiketoimin-
nan vaatimuksiin.

Vaatimusmadadrittelylld pyritddn vaikuttamaan hankittavan tietojdrjestel-
mén tai ohjelmiston ominaisuuksiin ja sitd toteutetaan myos toiminnanohjaus-
jarjestelmdn hankinnan yhteydessd. Vaatimusmaddrittely nimensd mukaisesti
pyrkii 16ytdamé&an hankittavan jarjestelmdn vaatimukset niin ettd ne vastaavat
tilaajan toiveita.

Téssd tutkielmassa pyritddn 16ytamadn kirjallisuuskatsauksen avulla kei-
noja, joilla toiminnanohjausjdrjestelmdd hankkiva yritys voisi vaatimusmaéaéritte-
lyn ja yrityksen liiketoiminnalle tdrkeiden tekijoiden avulla vaikuttaa positiivi-
sesti hankittavan jdrjestelmdn tuottamiin taloudellisiin hyotyihin. Lisdksi teori-
oita ja kdytdnteitd yhteen liittdvan tyon on tarkoitus avartaa ajattelua aiheesta
sekd herattdd jatkotutkimusehdotuksia. Tietoa aiheesta haettiin tutkielmaan
pddsddntoisesti tieteellisten ja vertaisarvioitujen artikkeleiden avulla. Tutki-
muskysymyksend tutkielmassa on: Kuinka toteuttaa toiminnanohjausjirjestelmin
vaatimusmdirittely, mikili tavoitellaan tehokasta taloudellista hyétydi toiminnanohjaus-
jarjestelmilti? Oletuksena tutkielmassa on, ettd huomioimalla taloudelliset me-
nestystekijdt vaatimusmaddrittelyn avulla voidaan parantaa toiminnanohjausjar-
jestelmdn tuottavaa taloudellista hyotya.

Taloudellisella hyodylld tutkielmassa tarkoitetaan tilannetta, jossa jarjes-
telman kayttoonotto onnistuu sekd tuottaa yritykselle taloudellista hyotyd suo-
raan tai epdsuoraan. Kaikki toiminnanohjausjdrjestelmit toki pyrkivét tahan
tilanteeseen tavalla tai toisella. Tamad voi tapahtua esimerkiksi jdrjestelman
edesauttavan tehokkaamman varastonhallinnan, tehostuneiden raaka-
ainetilausten tai vahemmaén resursseja kuluttavien prosessien kautta.

Tarkeimpdnd tuloksena tdssd tutkielmassa voidaan pitdd aiheesta synty-
nyttd kokoavaa kirjallisuuskatsausta ja syntynytta viitekehystda (KUVIO 2), joka
pelkistetysti osoittaa vaatimusmaéaérittelyn ja taloudellisten menestystekijoiden
mahdollisen yhteyden taloudelliseen hydtyyn toiminnanohjausjdrjestelmalta.
Tulosten mukaan yrityksen sisdiset tekijdt liiketoimintavaatimuksineen unoh-
detaan usein toiminnanohjausjarjestelmaa kayttoonottaessa. Taméa voidaan osit-
tain valttad kartoittamalla ensin yrityksen taloudelliset menestystekijdat sekéa
ottamalla ne huomioon tavoitepainotteisen vaatimusmaéaérittelyn avulla lopulli-
sessa toiminnanohjausjarjestelméassa.

Aihetta kasitelldan tutkielmassa seuraavasti: toisessa luvussa kisitelldan
toiminnanohjausjdrjestelmid sekd niiden kayttoonottoa yleisesti, liiketoiminta-
prosessien analysointiin ja taloudelliseen tekijoihin liittyy luku kolme ja vaati-
musmaddrittelyd kasitelldan luvussa neljd. Tutkielman toisessa luvussa esitelldadn
Ehien ja Madsenin (2005) 5-askeleen malli toiminnanohjausjdrjestelméan kayt-
toonoton tueksi. Siitd kdyvat ilmi liiketoimintaprosessien ja vaatimusmaddéritte-
lyn suhteet mallin esittimdn onnistuneen toiminnanohjausjdrjestelman kayt-
toonoton vililld. Taméan perusteella voidaan todeta taloudellisten menestysteki-
joiden sekéd taloudellisesti tdrkeiden prosessien ja vaatimusmddrittelyn olevan
tarked osa toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoprojektia. Malli kuvaa la-
hinnd toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoonottoa kokonaisuutena ja se osoittaa
myos taloudellistentekijoiden huomioimisen tdrkeyden ja kunnollisen vaati-
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musmaddrittelyn oleellisuuden. Tarkemmin luvussa kolme maéritellddn keinoja
yrityksen taloudellisten menestystekijoiden kartoittamiseksi kahdella eri mene-
telmélld. Luvussa neljd perehdytddn vaatimusmadrittelyyn sekd tamén tutkiel-
man kannalta tirkeimpddn vaatimusmaddrittelymenetelméddn, tavoiteperustei-
seen vaatimusmaddrittelyyn. Varsinaisten sisdltokappaleiden lopussa on my®os
lukukohtainen yhteenveto asian jasentamisen helpottamiseksi. Yhteenvedossa
namd teoriat nidotaan yhteen ja ajattelun helpottamiseksi on luotu aineiston
perusteella " Taloudellisten tavoitteiden huomioinnin viitekehys”. Tutkimuksen
tulokset ja jatkotutkimusehdotukset esitellidn myos tarkemmin viimeisessd lu-
vussa.



2 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAT JA KAYT-
TOONOTTO

Toiminnanohjausjdrjestelmét kokoavat yhteen sekd automatisoivat yrityksen
ydintoimintoja kuten tuotanto, henkiltstohallinto, rahoitustoiminnot seka toi-
mitusketjujen ja logistiikan hallintojdrjestelmat (Holland & Light, 1999). Nama
kootut toiminnot auttavat yritystd ja sen johtoa muodostamaan kokonaisvaltai-
sen nikemyksen liiketoiminnastaan. Monet yritykset ottavat toiminnanohjaus-
jarjestelman kayttoon saavuttaakseen kilpailuetua markkinoilla. (Ehie & Mad-
sen, 2005). Toiminnanohjausjdrjestelmdn kdyttoonotto voi tuottaa yritykselle
suurta taloudellista hyotya tai huonoimmillaan olla katastrofi, mikali sen kayt-
toonotto ei onnistu (Holland & Light, 1999).

Verrattuna erillisiin jdrjestelmiin yrityksen sisilld, tarjoavat toiminnanoh-
jausjdrjestelmédt paremman informaation vilityksen osastojen vililld. Tama
edellyttdd sekd parantaa yhteistyokykyéd osastojen vililld. Koska toiminnanoh-
jausjdrjestelmd tukee monia toimintoja, tulee siitd suuri ja erittdin monimutkai-
nen tietojdrjestelma. Ndiden jarjestelmien kayttoonotto on aikaa vievdd, vaikeaa
ja kallista. (Umble, Haft & Umble, 2003.) Toiminnanohjausjdrjestelmien mark-
kinat ovat kasvussa, mutta silti usea jdrjestelman hankkinut yritys ei saavuta
silla haluamiansa taloudellisia hyottyja ja niiden kdyttdonotto vie luultua
enemmadn aikaa ja rahaa (Ehie & Madsen, 2005).

Umble, Haft ja Umble (2003) maéadrittelivdat kymmenen kategoriaa miksi
toiminnanohjausjdrjestelmien kayttoonotto yleensd epdonnistuu. Heiddn en-
simmdinen kategoriansa on tamén tutkielman ndkokulman, taloudellisten me-
nestystekijoiden kdyttdmisestd toiminnanohjausjdrjestelmien vaatimusmaédritte-
lyn yhteydessd, tarkein huomio. Kategoriat ovat: 1) Strategiset tavoitteet eivat
ole selvidsti méadriteltyjd. Organisaatio ei ole siis miettinyt tarpeeksi tavoitteita,
odotuksiaan ja jarjestelmédn tuottamaa hyotyd. 2) Johto ei ole sitoutunut tietojar-
jestelmddn. Johto ei sitoudu jdrjestelmddn eikd nde sen mukanaan tuomia muu-
toksia eikd osallistu kdyttoonottoon. 3) Kayttoonoton projektihallinta on huo-
noa. Organisaatio aliarvioi kdyttoonoton laajuuden, monimutkaisuuden seka
koon. 4) Organisaatio ei ole sitoutunut muutokseen. Muutokset vanhaan tilan-
teeseen ndhdddn negatiivisena ja se herdttdd muutosvastarintaa. 5) Ei ole valittu
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riittdvan hyvad tiimid toteuttamaan kayttoonottoa. 6) Riittaméaton koulutus uu-
den jdrjestelmén kayttoon. 7) Oikeaa dataa ei saada jdrjestelméstd. 8) Suoritus-
kyvyn mittareissa ei ole otettu huomioon tietojdrjestelmén aiheuttamaa muutos-
ta. 9) Ongelmia jdrjestelman kadytossda monella toimipaikalla ei ole ratkaistu. 10)
Tekniset ongelmat kuten “bugit”, toiminta rinnakkaisjdrjestelmien kanssa seka
laitteisto-ongelmat voivat johtaa kdyttoonoton epdonnistumiseen.

Ehie ja Madsen (2005) 16ysivit tutkimuksessaan kuusi tilastollisesti mer-
kittdavaa tekijad toiminnanohjausjdrjestelmd-projektin kayttoonotossa: projek-
tinhallinnan periaatteiden osaaminen, toiminnanohjausjdrjestelméprojektin
kayttokelpoisuuden arviointi yrityksessd, johdon tuki projektille, liiketoiminta-
prosessien uudelleenjdrjestely yrityksessd, konsulttipalvelut ja kustannus-
/budjetti kysymykset. Monesti toiminnanohjausjdrjestelmédn kayttoonottavat
yritykset eivdat ymmarrad liiketoiminnan vaatimuksia, jotka jarjestelmédn olete-
taan ratkaisevan. (Ehie & Madsen, 2005.)

Nadilld kahdella tutkimuksella voidaan todeta olevan yhtymékohtia. Stra-
tegisten tavoitteiden mdadrittelyn puute, johdon sitoutumattomuus tietojdrjes-
telméédn ja organisaation muutokseen sitoutumattomuus on yhteydessa Ehien ja
Madsenin (2005) johdon tukeen projektille. Kayttoonoton projektinhallinta seka
hyvédn tiimin valinnassa epdonnistuminen on suhteessa Ehien ja Madsenin
(2005) projektinhallinnan periaatteiden osaamiseen sekd konsulttipalvelujen
kayttoon. Mikdli yritykselld ei ole kokemusta asioista, tdytyisi sen hankkia asi-
antuntevaa konsultointiapua. Strategisten tavoitteiden maéritteleméattomyyskin
on liitettdvissd Ehien ja Madsenin (2005) johdon tukeen projektille sekd konsult-
tipalveluiden kdyttoon. Kuten aiemminkin tutkielmassa on todettu, on tarkedd
ymmartaa lilketoiminnan tavoitteet toiminnanohjausjarjestelmé-projektissa ja se
tulisi tehdd yhdessé johdon ja asiantuntijoiden avulla.

Osittain ndihin ongelmiin pyrkii tdima tutkielma vastamaan ldhinnd vaa-
timusmaddrittelyn ja taloudellisten menestystekijoiden ndkokulmasta. Monia
ndistd ongelmista voidaan kirjallisuuskatsauksen valossa vdhentdd tai valttda
riittavalld vaatimusmaéadrittelylld jarjestelmén alkuvaiheessa sekéd taloudellisten
tekijoiden huomioimisella. Toiminnanohjausjdrjestelmé&d ei tulisi ndhdad vain
IT-ratkaisuna vaan jarjestelména joka muuttaa yrityksen taloudellisemmaksi ja
tehokkaaksi (Ehie & Madsen, 2005).

Ehie ja Madsen (2005) ovat esittdneet viiden askeleen mallin (KUVIO 1,
muokattu alkuperdisestd), joka pyrkii kuvaamaan toiminnanohjausjarjestelman
kayttoonottoprosessin tarkeimmaét vaiheet. Ehien ja Madsenin (2005) malli valit-
tiin tutkielmaan, koska se on kattaa yleisesti tunnetut ongelmat toiminnanoh-
jausjdrjestelmdn kayttoonotossa. Lisdksi silld on yhtymékohtia vaatimusmaéarit-
telyyn ja taloudellisiin menestystekijoihin. Mallia on muokattu jattamalla tut-
kielman kannalta tarpeettomien vaiheiden alaotsikot pois. Ehien ja Madsenin
mallista ilmenee, ettd ensimmadisessd askeleessa toisena kohtana on visioihin ja
valittuun ndkokulmaan perustuva suorituskyvyn méédritteleminen ml. tavoit-
teet. Visioihin ja valittuun ndkokulmaan perustuva suorituskyky tekijoiden
madrittely on helpompi tehdd, mikali taloudelliset menestystekijédt on kartoitet-
tu sekd ne on yrityksessd sisdistetty. Tdtd kasittelee tutkielman kolmas luku.
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Liiketoiminnasta voidaan poimia tdrkeimmadt tekijat Rockartin ja Bullenin (1981)
tarkoittamalla tavalla ja/tai voidaan kayttdd balanced scorecardin yhteydessa
16ytyneitd tekijoitd yrityksen menestystekijoiden kuvaamiseen. Néiden tekijoi-
den 16ytdmisen jdlkeen yritykselld on konkreettinen kuva siitd, mika yrityksessa
on tarkedd. Nditd menestystekijoitd ja yrityksestd muodostunutta kokonaisval-
taista kuvaa apuna kdyttden my0s neljannessd luvussa kuvailtu vaatimusmaa-
rittely tehostuu.

Toinen keskeinen asia tille tutkielmalle on kuvion toisen vaiheen neljds
askel. Vaatimusmaddrittelyn voidaan ndhda taloudellisten menestystekijoiden
liséksi liittyvan kuvion toisen askeleen neljanteen kohtaan eli nykyisten liike-
toimintaprosessien analysointiin sekd toiminnanohjausjarjestelman valintaan.

Yhteenvetona luvusta voidaan todeta seuraavaa: Toiminnanohjausjirjes-
telmat kokoavat yhteen yrityksen toimintoja ja yritykset ottavat niitd kdyttoon
tehostaakseen toimintaansa. Usein liiketoiminnan vaatimukset ja tavoitteet
unohdetaan kayttoonotettaessa toiminnanohjausjdrjestelmdd. Epdonnistumisen
syitd on useita ja osaan niistd voidaan vaikuttaa vaatimusmaddrittelyn ja talou-
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3 KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT JA BALANCED
SCORECARD VAATIMUSMAARITTELYN TUKE-
NA

Kriittisid menestystekijoitd voidaan kdyttdd monessa eri asiayhteydessd. Usein
termi esiintyy myos tietojdrjestelmien kdyttoonoton tai balanced scorecardin
luonnin yhteydessd. Seuraavaksi esitellddn tutkielman kannalta tdrkeimpia
maédritelmia.

Bullenin ja Rockartin (1981) mukaan kriittiset menestystekijiat ovat muu-
tamia tarkeitd osa-alueita yrityksen toiminnassa, joiden onnistuminen on ehdot-
toman tarke&d yrityksen johdon tavoitteiden saavuttamiseksi.

Olven, Royn ja Wetterin (1998) mukaan taas kriittiset menestystekijdt ovat
niitd tekijoitd, joita yrityksen vision saavuttaminen vaatii ja ndméa loydetdan
balanced scorecardin luonnin yhteydessd luotujen strategioiden ja kuvausten
perusteella. Kriittiset menestystekijdt ovat siis taloudellisia menestystekijoita.
Yrityksen tarkeimpien menestykseen vaikuttavien mittareiden luonti on tarke&a
yrityksen tilan seuraamisen ja taloudellisen kehittimisen kannalta. Maaritelta-
essd prosesseja toiminnanohjausjdrjestelmédn kannalta on tarkedd, ettd maaritel-
lyt mittarit mittaavat asianmukaisia prosesseja yrityksen toiminnassa ja ettd
namd prosessit kokonaisuutena vastaavat johdon tavoitteita. Viimeisintd onkin
laiminly6ty toiminnanohjausjdrjestelma-projekteissa (Gulla, 2004).

3.1 Kiriittisten menestystekijoiden mdiritteleminen Rockartin ja
Bullenin mukaan

Kriittiset menestystekijdt ovat saaneet nimensa siitd, ettd muutama olennainen
tekija on kriittinen yrityksen menestymisen kannalta. Yrityksen johdon onkin
menestymisen kannalta tarkedd pystyd kayttaméaan rajallinen aikansa juuri ndi-
hin olennaisiin tekijoihin. (Rockart & Bullen, 1981.) Juuri ndiden tekijoiden sel-
vittdminen ja tiedostaminen on siis tarke&d yrityksen kannalta. Rockartin ja Bul-
lenin menetelma otettiin mukaan tutkielmaan, koska se on prosessina riittavan
yksinkertainen ja kattava. Menetelmdlld saatavia tuloksia voidaan kayttda
myochemmin vaatimusmddrittelyssd tavoitteiden muodossa. Rockartin ja Bulle-
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nin (1981) menetelméd kayttdd haastatteluja kriittisten menestystekijoiden kar-
toittamiseen. Haastattelijan tulee tuntea kohdealue, josta kriittisid menestysteki-
joita kartoitetaan. Haastatteluilla voidaan myos tehdéd johtajiston pitkdan kayt-
tamistd implisiittisistd kriittisistd menestystekijoista eksplisiittisid, jolloin niita
voidaan hyodyntdd yrityksen muillakin osa-alueilla.

On tdrkedd olla sekoittamatta kriittisid menestystekijoitd suorituskykymit-
tareihin, joita voidaan soveltaa jokaiseen yrityksen osastoon. Tdssd yhteydessa
tulee muistaa kriittisten menestystekijoiden riippuvuus suhteessa sen hetkiseen
johtajaan, ympaériston vaikutukseen, hetkellisiin muuttujiin, yrityksen markki-
natilanteeseen ja kilpailustrategiaan sekd toimialan yleiseen kehitykseen.
(Rockard & Bullen, 1981.)

Kriittiset menestystekijdt ovat siis tdssd yhteydessd herkdsti muuttuvia ja
sidoksissa yrityksen toimialaan ja johtoon. Menetelma kehitettiinkin alun perin
johdon informaatiotarpeiden tdyttamiseksi.

3.2 Balanced scorecard

Balanced scorecard on malli, jossa neljdlld ndkokulmalla yrityksen tilasta luo-
daan tasapainotettu kuva. Malli valittiin tutkielmaan, koska se on yleisesti tun-
nettu ja toimii erilaisissa liiketoimintaymparistoissa.

Tiedon hallinta on keskeinen keino nykypdivén yritysten markkinaedun
tavoittelussa. Yritysten on parannettava liiketoimintaprosessejaan joustaviksi,
nopeasti muutoksia vastaavaksi ja innovatiivisia tuotteita yksildille tuottaviksi.
Namaé tavoitteet voidaan saavuttaa koulutetun tyovoiman, ylivertaisen infor-
maatioteknologian sekd tavoitteiden kanssa linjassa olevien liiketoimintapro-
sessien avulla. Balanced scrorecard on siis viitekehys strategiasta johdettujen
mittareiden integrointiin yrityksen toimintaan ja niiden seurantaan. Mittarit
jotka koskevat asiakkaita, sisdisid prosesseja, oppimista ja kasvua johdetaan
yrityksen strategiasta ymmarrettaviksi tavoitteiksi ja méaareiksi. Yritys voi ke-
hittdd balanced scorecardin kohtuullisen vidhdisenkin tavoitteen saavuttamisek-
si, kuten saadakseen konkretisoivaa tietoa strategiastaan ja kommunikoidak-
seen tdstd strategiasta organisaation jasenten vililld. Balanced scorecardia voi-
daan siis kdyttdd strategian selkeyttdmiseen ja siitd yhteisymmarryksen saavut-
tamiseen, strategiasta kommunikointiin yrityksen sisdlld, osastollisten ja henki-
lIokohtaisten tavoitteiden sitomiseen strategiaan, strategisten tavoitteiden sito-
miseksi pidemman aikavilin tavoitteisiin ja budjettiin, strategisten aloitteiden
tunnistamiseen ja linjaamiseen, systemaattiseen strategian tarkasteluun ja pa-
lautteen ja oppimisen saamiseksi strategian parantamiseksi. (Kaplan & Norton,
1996a, 18-19.)

Balanced Scorecardissa kisiteltiviat nakokulmat ovat: taloudellinen, asia-
kas, sisdiset liiketoimintaprosessit sekd oppinen ja kasvu. Ndistd ndkokulmista
siis kootaan nykyinen tila sekd pyritddn muodostamaan tulevaisuuden suori-
tuskykymittarit. Sisdistd liiketoimintaprosessien ndkokulmaa maéddriteltdessd,
toimitusjohtajat maéaérittelevat kriittiset sisdiset prosessit, jossa organisaation
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tulee onnistua. Nama kriittiset liiketoimintaprosessit mahdollistavat markkina-
osuuksien kasvun ja tyydyttdvit sidosryhmien odotukset hyvasta taloudellises-
ta tuotosta. Huomio tulisi kiinnittda niihin sisdisiin prosesseihin, joilla on eniten
merkitystd asiakastyytyvdisyyteen sekd auttavat yritystd saavuttamaan talou-
delliset tavoitteensa. (Kaplan & Norton, 1996b.)

Sisdisten prosessien ndkokulma paljastaa kaksi perinteisten suoritusky-
kymittareiden ja balanced scorecardin vélistd eroa. Perinteisesti on keskitytty
vain olemassa oleviin prosesseihin, kun balanced scorecard taas ottaa huomi-
oon my06s mahdollisesti tarvittavat uudet prosessit tavoitteiden saavuttamiseksi.
Toisena erona BSC sisdllyttdd myos uusia innovaatioihin tdhtddvid prosesseja
sisdisten prosessien ndkokulmaan. Pitkdkestoisten taloudellisten tavoitteiden
saavuttamiseksi voi olla tarpeen kehittdd myos uusia tuotteita ja palveluita.
(Kaplan & Norton, 1996b.)

Tdamdn tutkielman kannalta on siis tdrkeintd juuri ndiden sisdisten proses-
sien tiedostaminen jotka ovat kriittisid yrityksen menestymisen kannalta. Naitd
voidaan kédyttdd mahdollisesti myohemmin vaatimusmaédrittelyn yhteydessa
tavoitteina. Namd tavoitteet ohjaavat siten jdrjestelman kehitysta.

Yhteenvetona kriittisten menestystekijoiden ja balanced scorecardin kayt-
tamisestd vaatimusmaddrittelyn tukena voidaan todeta seuraavaa: Kriittiset me-
nestystekijdt ovat muutamia yrityksen menestyksen kannalta tiarkeitd seikkoja.
Ndiden tekijoiden tiedostaminen on yritykselle tirkedd kehittdmisen sekd me-
nestymisen kannalta ja juuri tiedon avulla pyrkivat nykyajan yritykset saavut-
tamaan kilpailuetua. Kriittiset menestystekijdt voidaan kartoittaa esimerkiksi
Rockartin ja Bullenin (1981) menetelmalla tai balanced scorecardin Iuonnin yh-
teydessd 16ytyneistd strategialle tarkeistd prosesseista johtamalla. Niita tekijoita
voidaan siis kdyttdd mahdollisesti myohemmin vaatimusmaérittelyn yhteydes-
sd.
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4 VAATIMUSMAARITTELY

Vaatimusméadrittely on termind todella laaja ja voi tarkoittaa eri ihmisille hie-
man eri asioita. Tdassd luvussa pyritddn madrittelemddn se ldhteiden avulla ym-
maérrettavaksi kokonaisuudeksi, jollaisena sitd ajatellaan tdssad tutkielmassa.

Vaatimusmaadrittely pyrkii selvittdimddn asiat, joita hankittavan tietojarjes-
telmédn oletetaan pystyvan toteuttamaan. Vaatimusmadrittely koostuu useasta
osa-alueesta joita ovat: vaatimusten kartoitus, vaatimusten mallintaminen, vaa-
timusten analysointi, vaatimusten vahvistaminen ja varmistaminen, sekd vaa-
timusten hallinta. (Sadiq & Jain, 2012.)

Saeidianin ja Dalen (1999) mukaan vaatimusmadérittely (eng. requirements
engineering) koostuu kaikista osa-alueista jotka liittyvat kadyttdjan toiveiden
tunnistamiseen, 16ydettyjen vaatimusten analysointiin ja niistd johdettaviin li-
sdvaatimuksiin, vaatimusten dokumentointiin vaatimusmaddritelmdksi ja do-
taaviksi.

Kotonya ja Sommervillen (1998, 32-33) mukaan vaatimusmadérittely koos-
tuu neljastd osasta 1) Vaatimusten kartoitus; 2) Vaatimusten analysointi ja neu-
vottelu; 3) Vaatimusten dokumentointi; ja 4) Vaatimusten vahvistaminen ja oi-
keaksi toteaminen.

Vaatimusmaaérittelyn tarkoitus on siis saada asiakkaan toiveita mahdolli-
simman hyvin vastaava ohjelmisto tai tietojdrjestelmd. Vaatimusmaadrittelylld
on suuri merkitys ohjelmisto- tai jarjestelméprojektin kannalta ja laiminly6tyna
voi johtaa tilanteeseen, jossa valmistunut tietojdrjestelma ei vastaa tilaajan toi-
veita. (Solemon, 2012; Saiedian & Dale, 2000.)

Usein vaatimukset jaetaan toiminnallisiin ja ei-toiminnallisiin vaatimuk-
siin (Chung, Leite, & Sampaio, 2009). Toiminnallisilla vaatimuksilla tarkoitetaan
vaatimuksia, jotka mallintavat jarjestelmén ja sen ympariston vilistd vuorovai-
kutusta. Ei-toiminnalliset vaatimukset ovat jdrjestelmét rajat muodostavia ja
eivdt ole suoraan esimerkiksi jdrjestelmdn tuottamia syotteitd eli toiminnalli-
suutta. (Kotonya & Sommerville, 1996, Chung ym., 2009.) Esimerkkin& toimin-
nallisesta vaatimuksesta voisi olla jdrjestelmdn tuottama virheilmoitus koko
ndyton peittavalla tekstilld ja ei-toiminnallisesta vaatimuksesta tietoturvallisuus.
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4.1 Vaatimusmadadrittelyn vaiheet

Tassd kappaleessa tutustutaan tarkemmin Kotonyan ja Sommervillen (1998, 32-
33) mallin vaatimusmaéaérittelyn vaiheisiin. Kotonyan ja Sommervillen malli va-
littiin, koska se on yleisesti tunnettu ja kattava malli.

Vaatimusten Kkartoitus (eng. requirements elicitation) tarkoittaa vaati-
musmaddrittelyn alkuvaiheessa tapahtuvaa vaatimusten yleistd kartoittamista.
Tavoitteena kartoituksella on ldhinnd kartoittaa ratkaistavat ongelmat, ei rat-
kaista niitd. (Sadiq & Jain, 2012.) Tdméd vaatimusmaddrittelyn osa-alue on usein
laiminly6dyin (Nuseibeh & Easterbrook, 2000). Kartoitettavia kohteita ovat jar-
jestelmédn rajojen 1oytdminen ilmenneiden ongelmien avulla, sidosryhmien
maédritteleminen ja tavoitteiden loytdminen. Sidosryhmien tunnistaminen on
tarkedd. Niihin kuuluvat jarjestelman tilaajat (asiakkaat), kehittdjdt ja kayttdjat.
Kayttdjien 1oytaminen ja heiddn vaatimusten kartoitus on tdrkedd, silla vuoro-
vaikutteisessa jarjestelméssd heidédn tarpeillaan on keskeinen merkitys kaytetta-
vyyden kannalta. Tavoitteilla méadritellddan vaatimukset, jotka jarjestelmén tulisi
toteuttaa. Korkeatasoiset vaatimukset, kuten liiketoiminnanvaatimukset, ovat
tarked tunnistaa ja tavoitepainotteisessa (eng. goal-orientated) vaatimusmaéérit-
telyssd ndmd tavoitteet voidaan jalostaa alemmantason vaatimuksiksi, jotka
lisdtddn jarjestelmddn toiminnallisuutena. (Nuseibeh & Easterbrook, 2000.) Voi-
daankin todeta, ettd toiminnanohjausjdrjestelmdn kehittdmisen kannalta nama
liikketoiminnalliset tavoitteet olisi syytd maddritelld kattavasti ennen vaatimus-
maédrittelyd esimerkiksi balanced scorecardin tai Rockartin ja Bullenin (1981)
ehdottamien keinojen avulla. Tekniikoita vaatimusten kartoittamiseen on mo-
nia ja niitd kdytetddn monella eri alalla. Oikean tekniikan valinta on vaikeaa ja
riippuu aina tilanteesta missé sitd kdytetddn, eikd ns. hopealuotia ole olemassa
(Hickey & Davis, 2003).

Vaatimusten analysointi ja neuvottelu tutkii kartoituksessa kirjattuja vaa-
timuksia ja neuvottelee niistd ilmenneistd ongelmista sidosryhmien kanssa.
Tavoitteena on pddstd yhteisymmarrykseen vaatimuksista ja ristiriitojen ratkai-
suista sidosryhmien kesken. (1998, 77.) Nuseibehn ja Easternbrookin (2000) mu-
kaan vaatimusmaddrittely ei ole vain vaatimusten mdarittelyd, vaan myos niista
kommunikointia sidosryhmien kera. Analysoinnissa luetaan kartoituksessa 16y-
tyneet vaatimukset ja etsitidn mahdolliset ongelmakohdat. Osa analysoinnista
tapahtuu yksittdisen vaatimusten kartoittamisen jdlkeen, mutta péddasiassa ja
syvdllisemmin analysointi prosessi tapahtuu yleensd ensimmadisen vaatimusten
kartoittamisesta syntyneen dokumentin luonnin jilkeen. (Sommerville & Ko-
tonya, 1998, 77.) Kartoitetuista vaatimuksista valitaan myos vain oleellisimmat
vaatimukset sekd etsitddn puutteet. Analyysivaihetta voi my0s pitdd toimintana
joka kartoittaa, analysoi ja dokumentoi vaatimuksia tarvittaessa uudestaan.
(Sadiq & Jain, 2012.) Vaatimusten analysointi on kallista ja aikaa vievéad, koska
kokeneiden ja asiantuntevien ihmisten on kéytdva vaatimukset ldvitse (Som-
merville & Kotonya, 1998). Kotonyan ja Sommervillen (1998, 81) mukaan vaa-
timuksista neuvottelun tulisi tapahtua kolmessa vaiheessa. 1) Informaatiovai-
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heessa selvitetddn ongelmien luonne ja liittymdkohdat vaatimuksiin. 2) Keskus-
teluvaiheessa kaikkien sidosryhmien jdsenten tulee padstd kommentoimaan ko.
ongelmaa. Tédssd vaiheessa voidaan vaatimuksille méadritelld myos prioriteetteja.
Tama auttaa myohemmassd mahdollisessa vaatimusten karsinta vaiheessa seké
lopullisen jarjestelmén hahmottamisessa. Lopuksi 3) paatoksentekovaiheessa
sovitaan toimenpiteistd vaatimuksiin liittyen. Nd&itd voivat olla vaatimusten
poisto, muokkaukset tai lisdkartoituksen tarve.

Vaatimusten vahvistamisella pyritddn tarkastamaan, ettd vaatimusdoku-
mentit ovat yhtendisid, kokonaisia ja tarkkoja (Sommerville & Kotonya, 1998,
87). Vaatimusten vahvistaminen varmistaa, ettd laaditut mallit ja dokumentit
ilmaisevat oikein sidosryhmien tarpeet (Sadiq & Jain, 2012). Tassdkin vaiheessa
voivat sidosryhmien keskindiset nikemyserot vaikeuttaa prosessia (Nuseibeh &
Easterbrook, 2000). Vaatimusten analyysista vaatimusten vahvistaminen eroaa
Sommervillen ja Kotonyan (1998, 88) mukaan kahdella tapaa: 1) Analyysivai-
heessa késiteltdvand on “raakoja” vaatimuksia, jotka on kerédtty suoraan sidos-
ryhmiltd 2) Vahvistamisvaiheessa késitellddn vaatimusdokumentteja, joista on
poistettu jo suurimmat epétdydellisyydet ja epdjohdonmukaisuudet ja jotka
sisdltavat kaikki vaatimukset.

Vahvistamisvaihe vastaa kysymykseen ”“Olemmeko kirjoittaneet oikeat
vaatimukset?” eli ovatko sidosryhmiltd kerdtyt vaatimukset dokumentoitu vaa-
timusmadadrittelijoiden toimesta oikein. Tdtd verrataan analyysivaiheen kysy-
mykseen "Onko meilld oikein kuvatut vaatimukset?” eli sitd, ovatko kuvatut
vaatimukset oikeita sidosryhmien mielestd. (Sommerville & Kotonya, 1998, 88).

Vaatimusten hallinta on vaatimusmadarittelyn ala-laji ja silld tarkoitetaan
jarjestelmdn vaatimusten muuttumisen hallintaa (Sommerville & Kotonya, 1998;
Nuseibeh & Easterbrook, 2000). Vaatimusten hallinta on prosessi, joka sisdltdd
vaatimusten dokumentoinnin, jdljitettdvyyden, priorisoinnin, vaatimuksista
sopimisen, kommunikoinnin ja vaatimusten muuttamisen hallinnan (Sadiq &
Jain, 2012). Tyypillisempid muutoksia ovat vaatimusten lisdys tai poisto ja vir-
heiden korjaaminen (Nuseibeh & Easterbrook, 2000). Muutokset johtuvat yleen-
sd muuttuneesta toimintaympaéristdstd ja sidosryhmien lisddntyneestd ymmaér-
ryksestd vaatimuksia kohtaan. Uusia vaatimuksia syntyy ja olemassa olevat
muuttuvat vaatimusmaéadrittelyn jokaisessa vaiheessa (Sommerville & Kotonya,
1998, 113).

4.2 Onnistunut vaatimusmadirittely

Kunnollinen vaatimusmaddrittely auttaa asiakasta ja jdrjestelmdn suunnittelijaa
kommunikoimaan keskenddn. Kunnollinen vaatimusmaéaérittely on onnistuneen
tietojarjestelméprojektin edellytys. Onnistuessaan se auttaa jarjestelméan sidos-
ymmartamaan sidosryhmien vaatimuksia nopeasti. (Hofmann & Lehner, 2001;
Kettunen & Simons, 2001.) Huono vaatimusmadérittelyn toteutus johtaa ongel-
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miin tietojdrjestelmdn kayttoonotossa. Huono vaatimusmadrittely voi myos tul-
la esille vaikka jdrjestelma olisikin jo onnistuneesti otettu kayttoon yrityksessa.

Tietojdrjestelmédn vaatimusmaddrittelyssd tulee ottaa huomioon kolme né-
kokulmaa 1) Johdon nékdkulma 2) Tyonkulku ja 3) Teknologinen ndkoékulma.
Mikdli vaatimusmaddrittely on tehty huonosti, voi lopputuloksena olla jdrjestel-
maé joka ei vastaa tilaajan tarpeita. (Kettunen & Simons, 2001; Hofmann & Leh-
ner, 2001.)

Saiedieanin ja Dalen (2000) mukaan vaatimusmaddrittelyssda kommunikaa-
tio on tarkedssd osassa. Ilman toimivaa kommunikaatiota tietojdrjestelman tilaa-
jan ja kehittdjan valilld on vaarana, ettd oikeat vaatimukset jadvit 1oytymatta.
On siis tdrkedd ottaa huomioon inhimillinen ndkokulma vaatimusmadarittelyssa.
Vaatimusten kartoitus (eng. ecliction) on erityinen prosessi jossa kerdtdan, maa-
ritellddn, louhitaan tai paljastetaan vaatimuksia jarjestelmasta.

Onnistuneen vaatimusten kartoituksen seurauksena kayttdjilla on tarkem-
pi kuva tarpeistaan ja rajoituksistaan sekd taman seurauksena kehittdd ja arvi-
oida vaihtoehtoisia toimintamalleja ja ymmartdd padtostensd seurauksia. Tieto-
jarjestelmdn kehittdjan ndkokulmasta onnistunut vaatimusten kartoittaminen
mahdollistaa tarkan kuvan ongelmista ja ettd niihin kehitettidvéa ratkaisu on ha-
lutunlainen. Tarkeimpdnd Saiediean ja Dale (2000) pitdavét kuitenkin vaatimus-
ten kartoituksen ongelmasta muodostamaa yhteistd ndkemystd ja kisitteellisen
ratkaisun 16ytymisestd ohjelmiston kayttdjdn ja kehittdjan valilla.

On jdarkevdd olettaa, ettd toiminnanohjausjdrjestelmdd koskeva vaatimus-
maddrittely noudattaa vaatimusmaddrittelyn yleisesti hyviaksyttyjd ja tutkittuja
kaytanteitd. Toiminnanohjausjdrjestelmissa tdytyy ottaa myos huomioon erilai-
sia vaatimuksia, kuin esimerkiksi yhtd tehtdvaa varten tehtyd ohjelmistoa var-
ten.

Johanssonin ja Carlssonin (2013) mukaan vaatimusmddrittely toimin-
nanohjausjdrjestelméd varten on vaikeampaa kuin tavallisen tietojdrjestelman
vaatimusmaddrittely. Mikali yrityksessd on kdytossddn jo ennestddn toimin-
nanohjausjdrjestelmd, ei siihen sisilletyistd vaatimuksista pysty suoraan patte-
leméddn uuden jarjestelmédn vaatimuksia. Vanhan jarjestelmén vaatimukset riip-
puvat aina sen hetkisistd tarpeista ja ymparistostd, eikd niitd voi suoraan olettaa
kaytettdvan uudessa jdrjestelmdssa. (Johansson & Carlsson, 2013)

Perusongelmana vaatimusmaddrittelyssd toiminnanohjausjdrjestelmissa
voidaan pitdd seikkaa, ettd toiminnanohjausjdrjestelman vaatimusten maaritteli-
jan ja sen kehittdjien vélillda on informaatiokatkos ja vaatimustenmaédrittelija ei
ole yleensd se, joka vastaa varsinaisen jdrjestelmdn rakentamisesta. Tétd infor-
maatiokuilua voidaan yrittdd kaventaa kerdamaillda kertomuksia sidosryhmilta
kerdtystd tiedosta sekd heiddn kadyton tarkkailua varsinaisissa kdyttotapauksis-
sa. Ndistd kertomuksista muodostetaan kayttod koskevia nykytilannetta kuvaa-
via tapahtumia. Namad toimivat vaatimusmaééritelmien perusteena. Ensin nyky-
tilaa kuvaavista tapahtumista yritetddn luoda tulevaisuutta kuvaavia tapahtu-
mia. Tulevaisuutta kuvaaviin tapahtumiin syttteend toimivat organisaation
strategiat ja tavoitteet. Mutta tietoa ei tule kerédtd vain organisaatioiden johdolta.
Tulevaisuutta kuvaavien tapahtumien pitdisi olla yleistysasteeltaan suuria, jo-
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hon auttaa kriittisten menestystekijoiden ja liiketoimintaprosessien méaéarittami-
nen alalle yleisesti. Lopuksi tulevaisuutta kuvaavista tapahtumista tehd&dan
muodollisia kuvauksia. Tdhdn voidaan kdyttdd monia eri mallinnustapoja mm.
UML-kaavioita. Taméan on tarkoituksena saada kehittdjat ymmartamaan tar-
kemmin kéyttdjien abstrakteja tarpeita. (Johansson & Carlsson, 2013.)

4.3 Tavoitepainotteinen vaatimusmaadrittely

Yksi ldhestymistapa vaatimusmadérittelyyn on tavoiteldhtdinen vaatimusmaarit-
tely. Tavoitteet on jo pitkddn tunnistettu tarkedksi osaksi vaatimusmaddrittelya
(Van Lamsweerde, 2001). Lahestymistapa valittiin, koska se sopii hyvin toimin-
nanohjausjdrjestelmien vaatimusmaddrittelyyn. Usein unohdetaan liiketoimin-
tandkokulmat ja tavoitepainotteisella vaatimusmddrittelylld niiden huomioon
ottaminen on helpompaa.

Termid “tavoite” on alettu kdyttdd vaatimusmddrittelyssd yhd useammin
ja eri syistd. Joissain viitekehyksissd ne ovat keskeisessd osassa ja toisissa taas
vain apuna vaatimusmaddrittelylle. Tavoitteiden kdyton hyodyllisyydessd vaa-
timusmadadrittelystd on kiistelty kirjallisuudessa. (Yu & Mylopoulos, 1998.) Tassa
yhteydessd tavoitteella tarkoitetaan asiaa, jonka kehitteilld olevan tietojdrjestel-
mén halutaan toteuttavan. Tavoitteita voi olla useammalta eri abstraktiotasolta.
Tavoite voi siis olla joko ylemman tason strateginen tavoite tai alemman tason
tekninen tavoite. Tavoitteet voivat olla my6s toiminnallisia tai ei-toiminnallisia.
(Van Lamsweerde, 2001.) Tavoiteldhtoisessd vaatimusmadarittelyssa toiminnalli-
sista vaatimuksista muodostetaan toiminnallisia malleja, kuten kayttdtapaus-
kaavioita. Ei-toiminnallisia vaatimuksia kdytetddn vaihtoehtoisten toimintata-
pojen vertailuun sekd oikeiden valintaan. Lisdksi ne kertovat toiminnallisten
vaatimusten halutuista lopputulemista. (Van Lamsweerde, 2004.)

Tavoitteita tarvitaan syistd, jotka liittyvit vaatimusten kerddmiseen, niista
sopimiseen ja konfliktien vélttdmiseen. Nditd syitd Van Lamsweerde (2001) esit-
tad artikkelissaan kahdeksan kappaletta: 1) Tavoitteet madritteleva kriteerit riit-
tavan valmiille vaatimusmaadrittelylle. Kun kaikki tavoitteet voidaan toteuttaa
dokumentoiduilla vaatimuksilla, on vaatimusmadarittely valmis. 2) Tavoitteiden
avulla voidaan maédéritelld vaatimuksen asianmukaisuus. Mikili vaatimusta ei
tarvita minkddn tavoitteen toteuttamiseen, on se turha. 3) Tavoitteiden avulla
vaatimukset voidaan perustella sidosryhmille. Jokainen vaatimus ilmenee jon-
kin tavoitteen seurauksena. 4) Tavoitteet auttavat mddrittelemdan helpommin
luettavia vaatimusdokumentteja. 5) Tavoitteet auttavat paatoksentekijoita vaih-
toehtoisten ldhestymistapojen ymmartamisessad. Jalostetut tavoitteet auttavat
abstraktiotasonsa kautta padtoksenteossa mukana olevia sidosryhmid ymmar-
tam&dan vaihtoehtoisia ldhestymistapoja, jolloin heidédt voidaan ottaa mukaan
helpommin vaatimusten todentamiseen sekd uusien ldhestymistapojen tutkimi-
seen. 6) Tavoitteiden avulla on helpompi havaita ristiriidat sidosryhmien kes-
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ken. 7) Tavoitteet eivdat muutu niin helposti kuin suoraviivaiset vaatimukset. 8)
Tavoitteet edistdvat vaatimusten 16ytamistd. (Van Lamsweerde, 2001.)

Yun ja Mylopouloksen artikkelissa (1998) syitd tavoitepainotteiselle vaa-
timusmadadrittelylle esitetddn kuusi kappaletta 1) Tavoitteiden kdytté vaatimus-
tenhankinnassa. Tavoitteista tarkemmin keskusteltaessa sidosryhmien kanssa
kayttden "miksi” ja “miten” kysymyksid. Sidosryhmat tulevat myos tietoisem-
miksi vaihtoehtoisista ldhestymistavoista tavoitteiden saavuttamiseksi ja ei-
vdt “ylimddrittele” vaatimuksiaan. Ehké tarkeimpand tdamén tutkielman kannal-
ta oli seuraava liiketoimintaymparistoon liittyva seikka. 2) Vaatimusten yhdis-
tamien organisaatio- ja liiketoimintaympéristoon. Siirryttdessd vain ihmisen ja
tietojdrjestelmédn vilisen interaktioiden késittelemisestd kohti laajempia liike-
toiminnan ongelmien ratkaisuja tietojdrjestelmien avulla, ovat tavoitteiden vali-
set suhteet tulleet tairkeammiksi. 3) Vaatimusten selventaminen. Usein sidos-
ryhmiltd kerdtyt vaatimukset ovat epaselvid, mutta niitd voidaan selventda ta-
voitteita kdyttden. Vaatimuksia voidaan analysoida tavoitteiden osiin purkami-
sen ja jalostamisen avulla monella eri véitettyjen jdrjestelmdvaatimusten tasolla,
jokaisen tason ollessa vaatimus seuraavalle tasolle etenemiseen. Tdllainen ldhes-
tymistapa on kayttokelpoinen varsinkin kisiteltdessd ei-toiminnallisia vaati-
muksia, joiden lopullisia vaatimuksia olisi muuten vaikea ilmaista tarkasti. Ta-
voitepainotteinen ldhestymistapa auttaa tarkentamaan ja jalostamaan vaati-
muksia inkrementaalisessa ja iteratiivisessa prosessissa. 6) Ristiriitojen kasittely.
Mikadli madritelldan yhtendisinkin sarja vaatimuksia, ne voivat mennéd péaéllek-
kdin ja olla ristiriidassa keskendan. Tavoitteita etsiessd voidaan mahdolliset ris-
tiriidat havaita jo ennen vaatimusten maarittelyd. 6) Suunnittelun liikkeelle-
panija. Tavoitteita voidaan kéyttdd vaatimusten kytkemiseen kayttoliittyman
ulkoasun suunnitteluun. 6) Muut vaatimusmaédrittelyn tehtdvit. Tavoitteita
voidaan kayttdd myos vaatimusten jdljittdmisessd, vaatimusten muutosten hal-
linnassa ja vaatimusten todentamisessa. Myos skenaariopohjaisissa vaatimus-
maédrittelyissd tavoitteista on hyotya.

Seuraavaksi esitellddn yksi tavoitepainotteisen vaatimusmadérittelyn ylei-
sin ldhestymistapa. KaOs tulee sanoista The Knowledge Acquisition in
AutOmated Specification eli tiedon hankinta automaattisessa vaatimustenmaa-
rittelyssd (Dardenne, Van Lamsweerde & Fickas, 1993). Se on yksi tunnetuim-
mista jarjestelmékehityksen ldhestymistavoista, joka painottaa selkedsti esitetty-
jen ja mallinnettujen organisaatiotason tavoitteiden tarkeytta (Kavakli, 2002).
kaOs on kaavamainen ldhestymistapa tavoitteiden analysointiin, sekd vaatimus-
ten tuottamiseen mddritellyistd tavoitteista. Se keskittyy ldhinnd korkeamman
tason tavoitteisiin, jotka jdrjestelmdn sidosryhmét ovat madritelleet. Ndistd ta-
voitteista ka0s-ldhestymistapa muodostaa konkreettiset jarjestelméan vaatimuk-
set. (Regev & Wegmann, 2005.) Ka0s:sissa ylemman tason tavoitteita jalostetaan
progressiivisesti, kunnes niistd saadaan muodostettua jdrjestelmille rajoitteet,
tarkoitukset ja toiminnot, jotka ovat siirrettavissa yksittdisille toimijoille jarjes-
telméssa (Kavakli, 2002). Tavoitteet jaetaan kategorioihin: saavuta, lopeta, ylla-
pidé, véltd ja optimoi (Regev & Wegmann, 2005).
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Tama ldhestymistapa on tutkielman kannalta tdrked, koska se kayttad
ylemman tason tavoitteita. Tédllaisia ylemman tason tavoitteita on helppo muo-
dostaa luvussa kolme kuvailluista taloudellisista menestystekijoistd. Talloin
tavoitteet ovat juurikin yrityksen tuottavuuden ja taloudellisen tilan kannalta
tarkeitd. Esimerkkind yritykselld olisivat kriittisind menestystekijoind tarkka
tieto varastosaldosta, mahdollisimman tehokkaat raaka-ainetilaukset seki tuo-
tetietojen sahkoinen hallinta yksikkojen valilld. Talloin hankittavan jarjestelméan
tavoitteina olisivat varastosaldon tarkka seuranta (kategoria: saavuta), raaka-
aineiden tilaamisen automatisointi ilman turhaa varastointia (kategoria: saavuta)
sekd tuotetietojen manuaalisen kisittelyn lopettaminen (kategoria: lopeta).

Lahestymistapa koostuu kolmesta vaiheesta: 1) Madadrittelykielestd joka
koostuu konsepteista kuten objekti, toimenpide, toimija, tavoite, rajoite yms. 2)
kehitysmenetelmastd, joka muuttaa sidosryhmien tavoitteet vaatimuksiksi ja 3)
meta-tason tietopohjan pddtosten opastamiseksi sidosryhmien tavoitteita vaa-
timuksiksi muuttaessa. KaOs keskittyy siis mddrittelemddn tulevat tavoitteet,
joiden arvellaan liittyvan tulevan ohjelmiston kayttoonottoon (Kavakli, 2002).
Tavoitteet madritelldadn suhteessa jdrjestelmadltd toivottuihin vaikutuksiin (Ko-
liadis & Ghose 2006). Jotta jdrjestelmdn vaatimukset saataisi poimittua ylemman
tason tavoitteista, kdyttdd kaOs-menetelmd miksi ja kuka kysymyksid muiden
vaatimusmaddrittely tekniikoiden yleisten mitd-kysymyksien lisdksi (Van
Lamsweerde & Letier, 1998).

Jotta vaatimusmaddrittely olisi onnistunut ja mahdollisesti tukisi taloudelli-
sia hyotyjd paremmin, tulee ensin selvittdad taloudellisiin hy6tyihin vaikuttavat
tekijat. Yrityksen tulisi siis ensiksi selvittdd, mitké tekijdt sen liiketoiminnassa
ovat kriittisid yrityksen taloudelliselle menestykselle. Nama tekijdt voidaan siis
kartoittaa kayttamalld Rockartin ja Bullenin (1981) menetelmaéd tai kayttamalla
balanced scorecardin yhteydessd esiin tulevia taloudellisia menestystekijoita.
Menestystekijoiden ollessa selvilld, voidaan siirtyd vaatimusmddrittelyyn. Vaa-
timusmadadrittelyn tekniikaksi on ldhteiden valossa suositeltavaa valita tavoite-
painotteinen vaatimusmaaérittely menetelmd, kuten kaOs-ldhestymistapa. Tavoi-
tepainotteisessa vaatimusmadrittelyssd otetaan huomioon ylemman tason strate-
gisia tavoitteita. Tdssd vaiheessa yrityksen tulee ottaa tavoitteiden joukkoon
taloudelliset menestystekijdt, jotka onnistuessaan mahdollistavat yrityksen ta-
loudellisen menestyksen. KaOs-ldhestymistapaa kdyttden muodostetaan tavoit-
teista joukko vaatimuksia, jotka ovat yhdistettdvissa tiettyyn tavoitteeseen. Ko-
konaisuutta ajatellen toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonoton tulee myos
onnistua. Ehien ja Madsenin (2005) 5-askeleen mallissa on esitetty onnistuneen
toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoonotto. Taloudelliset menestystekijit ja vaa-
timusmaarittely toteuttavat mallin askeleita 1. (kohta numero 2.: méarittele suo-
rituskyky perustuen valittuun ndkokulmaan ja visioon (ml. tavoitteet) ja 2.
(kohta numero 4.: Analysoi nykyiset liiketoiminta prosessit ja toiminnanohjaus-
jarjestelmdn valinta ). Vaatimusmaddrittely luo toki pohjan myos tulevalle tekni-
selle kehitykselle asettamalla vaatimuksia jdrjestelmiltd. Lopputuloksena on
jdrjestelmd, jossa vaatimusmadadrittely on toteutettu huomioimalla yrityksen ta-
loudelliset tekijdt. Oletettavasti jdrjestelmd tuottaa tdlloin myos taloudellista
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hyotya yritykselle, joka jédrjestelmdd kayttdd. Tamd on kuitenkin mahdoton au-
kottomasti todistaa kandidaatin tutkielmassa ilman empiiristd aineistoa. Jatko-
tutkimusaiheita ehdotetaan yhteenveto luvussa.

Yhteenvetona luvusta voidaan todeta seuraavaa: Vaatimusmadrittely pyr-
kii selvittdmé&dn sidosryhmiltd niiden toiveet jarjestelmé&d kohtaan ja tavoitteena
on saada tietojdrjestelmd, joka vastaa sidosryhmien toiveita. Vaatimusmaaritte-
ly koostuu monesta eri osa-alueesta, joista jokainen on syytd toteuttaa huolella.
Menetelmid ja ldhestymistapoja vaatimusmddrittelyyn on monia, mutta tut-
kielman kannalta olennainen on tavoitepainotteinen vaatimusmaéadrittely sekéa
tarkemmin ka(s-ldhestymistapa. Tamd ldhestymistapa ottaa huomioon ylem-
médn tason strategiset tavoitteet, joten yritys voi kdyttdd vaatimusmaddrittelyn
pohjana taloudellisia menestystekijoitd. Ndin yritys saavuttaa mahdollisesti pa-
remmin taloudellista hyotyd jdrjestelmdltd verrattuna tilanteeseen, jossa talou-
dellisia menestystekijoitd ei ole otettu huomioon.
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5 YHTEENVETO

Tutkielman aihe valittiin siitd syystd, ettd haluttiin tutkia uutisoinnissa havait-
tuja toiminnanohjausjdrjestelmien epdonnistumisia sekd etsid keinoja joilla toi-
minnanohjausjdrjestelmistd saisi paremmin taloudellista hyotyd tukevia. Ai-
heesta ei 16ytynyt tdstd ndkokulmasta koottua tutkimustietoa, mutta erillisista
tutkielman osa-alueista, kuten taloudellisista menestystekijoistd, vaatimusmaa-
rittelystd sekd toiminnanohjausjdrjestelmien kdyttoonotosta, 16ytyi tietoa run-
saasti. Siispéd tédllainen tutkielma oli tarpeen ajattelun laajentamiseksi tédstd né-
kokulmasta sekd nopean silméyksen aiheeseen haluavien yritysten vuoksi. Né-
kokulmaksi rajattiin siis vaatimusmaaérittely ja yrityksen taloudelliset menestys-
tekijdt tavoiteltaessa parempaa taloudellista hyotyd toiminnanohjausjarjestel-
maltd. Aihetta késiteltiin tutkimuskysymyksen muodossa seuraavasti: kuinka
toteuttaa toiminnanohjausjdrjestelmdin vaatimusmddrittely, mikili tavoitellaan tehokas-
ta taloudellista hyotyd toiminnanohjaus jirjestelmdltd? Oletuksena tutkielmassa oli,
ettd huomioimalla paremmin yrityksen taloudelliset menestystekijit vaatimus-
maédrittelyn avulla syntyy taloudellista hyttyd paremmin toteuttava toimin-
nanohjausjdrjestelméd verraten tilanteeseen jossa nditd seikkoja ei oteta huomi-
oon.

Tutkielman tavoite oli luoda kokoava kirjallisuuskatsaus siitd miten vaa-
timusmadadrittelylld voisi parantaa toiminnanohjausjarjestelmén taloudellista
hyotya sekd 16ytdd konkreettisia keinoja sen toteuttamiseksi. Tarkoitus oli, ettad
tutkielmaa voisi kédyttdd apuna suunniteltaessa toiminnanohjausjdrjestelméan
hankintaa ja kehittdmista elinkeinoeldmaéssa.

Tarkeimpéand tuloksena tutkielmassa syntyi viitekehys (KUVIO 2) “Talou-
dellisten tekijoiden huomioiminen toiminnanohjausjdrjestelméssa vaatimus-
madrittelyn avulla”, joka selkeyttdd kokonaisuutta sekd selventdd taloudellisten
toiminnanohjausjdrjestelméan vélisid suhteita. Viitekehyksen mukaan ensim-
mdinen askel on taloudellisesti tidrkeiden menestystekijoiden kartoittaminen.
Ndiden jdlkeen voidaan taloudellisia menestystekijoitd kdyttdd vaatimusmaarit-
telyn pohjana tavoitepainotteisen ka(s-ldhestymistavan avulla viitekehyksen
toisessa askeleessa. Kolmantena askeleena viitekehyksessd on toiminnanohjaus-
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jarjestelmdn kayttoonotto Ehien ja Madsenin (2005) 5-askeleen malliin perustu-
en, johon mallin ensimmdiselld ja toisella askeleella on liittymé&kohtia. Neljante-
nd askeleena viitekehyksessd on tavoiteltu lopputulos, eli taloudellisia hyotyja
paremmin huomioiva toiminnanohjausjdrjestelmd. Taméd saadaan aikaan kol-
men ensimmadisen askeleen peréttdiselld toteutuksella.

Kokoavan kirjallisuuskatsauksen sekd tehdyn viitekehyksen avulla voi-
daan vastata tutkimuskysymykseen vaatimusmaddrittelyn toteutuksesta, mikali
tavoitellaan mahdollisimman hyvéaa taloudellista hy6tyd toiminnanohjausjarjes-
telméltd. Usein toiminnanohjausjdrjestelmd projektit epdonnistuvat tuottaen
suuria tappioita (Zabjek yms., 2009; Holland & Light, 1999). Syyna epéonnistu-
miseen voi olla yrityksen sisdisten prosessien, strategisten tavoitteiden seka lii-
ketoiminnan vaatimuksien laiminlyonti ja huomiotta jattdminen toiminnanoh-
jausjdrjestelmd-projektissa (Umble, Haft & Umble, 2003; Ehie & Madsen, 2005).
On siis jarkevédd olettaa, ettd nama seikat huomioimalla olisi mahdollista paran-
taa toiminnanohjausjdrjestelméan taloudellisia hyotyjad. Kriittiset menestystekijat
ovat Rockartin ja Bullenin (1981) mukaan tekijoitd, jotka ovat kriittisid yrityksen
menestymisen kannalta ja ndihin tulee kiinnittdd huomiota. Namé voidaan 16y-
tdd haastattelemalla yrityksen johtoa Rockartin ja Bullenin kehittdmdn mene-
telmdn avulla tai balanced scorecardin luonnin yhteydessa tavoitteista ja strate-
giasta johtamalla. Vaatimusmadarittelyn tavoitteena on saada ohjelmisto vas-
taamaan tilaajan tavoitteita ja ratkaisemaan ongelmia joita tilaaja olettaakin sen
ratkaisevan (Solemon, 2012; Sadiq & Jain, 2012). Tavoitepainotteinen vaati-
musmaddrittely ottaa huomioon vaatimusmaéaérittelyssd ylemmaén tason tavoittei-
ta, jotka muunnetaan jédrjestelmédn toiminnallisuuksiksi ja sen avulla voidaan
yhdistdd vaatimukset organisaatio- ja liiketoimintaympéristoon. Lisdksi tavoi-
tepainotteisessa vaatimusmadrittelyssa tavoitteet voivat olla toiminnallisia tai
ei-toiminnallisia. (Van Lamsweerde, 2001; Yu & Mylopoulos, 1998) Tdamd vaa-
timusmadadrittelytapa sopii siis hyvin huomioimaan taloudelliset menestystekijat
tavoitteina, kun tavoitellaan taloudellista hyotyd. Tarkempana vaatimusmaéérit-
tely tekniikkana voidaan kayttdda kaOs-lihestymistapaa, joka keskittyy sidos-
ryhmien madarittelemiin korkeamman tason strategisiin vaatimuksiin, joista
vaatimukset johdetaan (Regev & Wegmann, 2005). Kriittisten menestystekijoi-
den maédérittelemisen tai balanced scorecardin avulla 16ytdd yritys omalle toi-
minnalleen taloudellisesti tarkeét tekijat. Naitd tekijoitd yritys voi kdyttdd vaa-
timusmaddrittelyn pohjana, mikili yritys valitsee toiminnanohjausjdrjestelman
vaatimusmaddrittelyksi tavoitepainotteisen ka0Os-lahestymistavan. Ehien ja Mad-
senin (2005) toiminnanohjausjdrjestelméan onnistunutta kayttéonottoa kuvaavan
viiden askeleen mallista huomataan, ettd suorituskyvyn maéaritteleminen ja lii-
ketoimintaprosessien analysointi on tdrkedssd osassa onnistuneessa toimin-
nanohjausjdrjestelméan kayttoonotossa. Nédihin kohtiin ottavat kantaa taloudel-
listen menestystekijoiden mdéritteleminen sekd vaatimusmaédérittely, joten ne
ovat mallin perusteella oleellinen osa onnistunutta toiminnanohjausjarjestelman
kayttoonottoa. Oletuksena tutkielmassa oli, ettd huomioimalla yrityksen talou-
dellisia tekijoitd vaatimusmaddrittelyn avulla toiminnanohjausjarjestelman kayt-
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toonotossa, on tuloksena taloudellista hyttyd tuottava toiminnanohjausjdrjes-
telmd. Taman voidaan kirjallisuuskatsauksen valossa pitavan paikkansa.

Prosessin eteneminen

>
T
e Maarittele yrityksen eKayta tekniikkana eToteuta jarjestelman ® Kun otetaan
taloudelliset tavoitepainotteista kayttéonotto kayttaen huomioon
menestystekijat vaatimusmaarittelya, Ehien ja Madsenin vaatimusmaarittelyn
kayttaen : joka ottaa huomioon (2005) 5-askeleen yhteydessa yrityksen
eRockartin ja Bullenin ylemman tason mallia taloudelliset
menetelma3 tai strategiset tavoitteet. o Sidoskohtana menestystekijat,
eBalanced scorecardin eEsim. KaOs- kriittisiin tukee jérJEStelmé
avulla Ishestymistapa toimii menestystekijéihin myos niita.
hyvin seka eNadin on mahdollista
eHuomioi tavoitteina vaatimusmaarittelyyn toteuttaa
erityisesti pohjaty6na mallin askeleet 1. ja vaatimusmaarittely
maaritellyt yrityksen 2. mikali tavoitellaan
taloudelliset taloudellista hyotya.
menestystekjat

KUVIO 2 Taloudellisten tekijoiden huomioiminen toiminnanohjausjdrjestelméssd vaati-
musmaddrittelyn avulla

Toiminnanohjausjdrjestelmén vaatimusmaadrittely tulisi siis toteuttaa taman kir-
jallisuuskatsauksen valossa tavoitepainotteisella vaatimusmdaarittelymenetel-
maélld ottaen huomioon yrityksen taloudelliset menestystekijdt. Talloin tulokse-
na mahdollisesti olisi taloudellista hyotyd tuottava jarjestelmd verraten tilantee-
seen, jossa nditd tekijoitd ei olisi huomioitu. Toiminnanohjausjdrjestelman kayt-
toonotossa on myos muita tekijoitd, jotka voivat pilata projektin. Nditd tutkiel-
massa esiteltiin Ehien ja Madsenin (2005) mallin avulla sekd Umblen, Haftin ja
Umblen (2003) artikkelissa esiteltyjen seikkojen avulla. Aiheella on siis liittyma-
kohtia muihinkin toiminnanohjausjarjestelméa projektin vaiheisiin ja myos néi-
den on syytd onnistua, jotta toiminnanohjausjdrjestelmd olisi kokonaisuudes-
saan taloudellisesti kannattava.

Tutkielma keskittyi kapeaan osa-alueeseen toiminnanohjausjdrjestelma-
projekteissa ja tutkielma tehtiin kirjallisuuskatsauksen avulla ilman empiirista
osaa. Ndin ollen ei voida aukottomasti todeta, ettd juuri vaatimusmadérittely ja
taloudellisten menestystekijoiden tiedostaminen ja kédyttdaminen takaisivat jar-
jestelmaéltd mahdollisimman suuren taloudellisen hoydyn. Oletuksena tutkiel-
man tulosten kannalta on, ettd taloudellisiin menestystekijoihin ja kunnolliseen
vaatimusmaddrittelyyn on syytd panostaa toiminnanohjausjérjestelmésd suunni-
teltaessa.

Jatkotutkimusaiheita aiheesta syntyi tutkielmaa tehdessd useita. Vaati-
musmadadrittelyn ja olemassa olevien liiketoimintaprosessien vilistda suhdetta
olisi hyva tutkia, jotta jarjestelma tukisi jo toimivia ja taloudellista hoytya tuot-
tavia prosesseja ilman toiminnanohjausjdrjestelmille yleistad liiketoimintaproses-
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sien muuttamista jdrjestelmille sopivaksi. Tama olisi yrityksille luultavasti ter-
vetullut lisd toiminnanohjausjdrjestelmien suunnittelun yhteydessd. Myds mo-
nesta vaatimusmadrittelyn osa-alueesta olisi hyvad saada lisdtietoa. Erityisesti
tavoitepainotteisen vaatimusmaéarittelyn tavoitteista olisi mielenkiintoista tietdd,
millaiset tavoitteet toteutuvat parhaiten lopullisessa jdrjestelmassa. Lisdksi pil-
vipalveluina tuotettavia toiminnanohjausjdrjestelmid sekd niissd tapahtuvaa
vaatimusmaddrittelyd olisi syytd tutkia suhteessa taloudellisiin hy6tyihin verrat-
tuna perinteiseen toiminnanohjausjarjestelmaan.
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