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Lyhenteet

CM

CSF

ITIL

ITSM

PM

SNC

WBS

Change Management on yksi ITIL-prosesseista. Ks. luku 1.2.

Kriittiset menestystekijat eli Critical Success Factors ovat ne valikoidut
asiat, joiden taytyy menna hyvin ettéd johtaja tai organisaatio onnistuu ta-

voitteissaan.

Incident Management on yksi ITIL-prosesseista. Ks. luku 1.2.

Information and Communication Technology. Sama kuin IT.

Information Technology eli tietotekniikka.

Information Technology Infrastructure Library on erds ITSM:n parhaiden

kaytanteiden viitekehys.

Information Technology Service Management on yritysten tietojarjestel-

mien yllapitoprosessien hallintomalli.

Problem Management on yksi ITIL-prosesseista. Ks. luku 1.2.

ServiceNow on ITSM-ohjelmisto.

Work Breakdown Structure eli tydnositus.



1 Johdanto

1.1 ITSM ja ServiceNow

Information Technology Service Management (ITSM) on yritysten tietojarjestelmien
yllapitoprosessien hallintomalli. Sen piiriin kuuluu monta eri parhaiden kaytanteiden
viitekehysta, joista yksi merkittdvimmista on Information Technology Infrastructure
Library (ITIL). Yrityksen tietojarjestelmien yllapito ja operointi nahdaan siind palveluna,
jonka yritys omistaa itse, ostaa muilta tai saa naiden sekoituksena. ITSM-prosessien
tukena voidaan kayttdd erindisia ohjelmistoja. Yksi maailman johtavista ITSM-
ohjelmistojen tuottajista on ServiceNow, jonka samanniminen jarjestelmd pohjautuu
vahvasti ITIL-kaytanteisiin. Yritys X on ottanut kayttdon kyseisen ServiceNow-
ohjelmiston liiketoimintayksikdsséan A ja on jalkauttamassa sitd muualle yritykseen.
Yritys tulee ottamaan kaytté6n seuraavat ITSM-toiminnot ohjelmistoista Incident Ma-
nagement, Problem Management ja Change Management. Incident Managementin
tarkoituksena on palauttaa tietojarjestelman kaytettavyys kayttohairididen ilmaantues-
sa. Problem Managementin tarkoituksena on havaita kayttohairi6ita aiheuttavat pe-
rimmaiset ongelmat. Change Managementin tarkoituksena on suorittaa ongelmien rat-

kaisuun johtavat muutokset tietojarjestelmiin. [van Bon, s. 276, 285, 231.]

1.2 Liiketoimintaongelma

Yrityksessa X ollaan ottamassa kayttoon uusi ITSM-tydkalu ServiceNow. Toistaiseksi
ohjelmistosta on otettu kayttdon Incident Management osio ja jatkossa tullaan otta-
maan kayttéon Problem Management ja Change Management -osiot. Uuden ITSM-
tyokalun Incident Management -osion kayttbéonotto yrityksen X ICT Segment -tiimissa

on ollut odotettua hitaampaa johtuen ison muutoksen haasteista konsernitasolla.

1.3 Tavoite

Kehityshankkeen tavoitteena on ensimmaisessa kayttéonotossa todettujen asioiden

kautta laatia kehitysehdotus kokonaisohjelmiston seuraavien osien (Problem Manage-



ment ja Change Management) kayttbonoton parantamiseksi. Liséksi pyritdan loyta-

ma&an mahdollisia parannuksia Incident Managementin toimintaan.

1.4 Rajaukset

Tama kehityshanke keskittyy 1ITSM-ohjelmiston kayttéonottoon projektina. Ohjelmiston
teknisiin vaatimuksiin tai ITSM-prosesseihin, joihin ohjelmisto pohjautuu, ei ole paneu-
duttu. Kehityshanke rajoittuu X-yrityksen konsernin 1CT-yksikon kayttoonottoprojektiin
eikd keskity sen monien muiden organisaatioiden samanaikaisesti tapahtuviin kayt-

toonottoihin.



2 Kehityshankkeen toteutustapa

Téssa luvussa kuvataan, kuinka kehityshanke on toteutettu. Liiketoimintaongelman ja
tavoitteen maarittelyn jalkeen olen perehtynyt olemassa olevaan Kkirjallisuuteen
ITSM:sta, prosessikuvauksesta ja ohjelmistojen kayttbonottamisesta. Seuraavaksi olen
haastattelujen perusteella hahmottanut kdyttéonoton kulun nykytila-analyysissa ja tun-
nistanut mahdolliset kehityskohteet. Kayttoonoton kulkua olen verrannut kirjallisuudes-
sa keskusteltuihin kayttdonottomalleihin ja kayttéonotoille tunnistettuihin kriittisiin me-
nestystekijoihin. Laajalti tunnustetuista menestystekijoistd olen valinnut parhaiten ny-
kytilaan sopivat kehityskohteet. Valituista kehityskohteista olen keskustellut yrityksen X
henkildston kanssa ja keskustelujen pohjalta olen edelleen rajannut kehitysteemoja
kolmeen merkittavimpaan, joiden kasittelyyn olen paneutunut lahemmin. N&in olen

paatynyt kehitysehdotukseen yrityksen tuleville ohjelmistokayttoonotoille.

2.1 Tutkimusprosessi

Yhdessa yrityksen X henkiléstén kanssa olen maarittéanyt ratkaistavan liiketoimintaon-
gelman ja kehitystyon tavoitteen, jotka Ioytyvat osiosta 1.3 ja 1.5. Naiden perusteella
olen paatynyt tutustumaan prosessikuvauksen ja ohjelmistokayttéonottojen kaytantei-
siin. Naiden kayténteiden avulla olen luonut kysymyssarjan, jota olen kayttanyt yrityk-
sella X pitdamissani 6 ensimmaisessd haastattelussa. Haastatteluiden tarkoituksena on
ollut selvittdd, kuinka ServiceNow-ohjelmiston Incident Management -osion kayttoonot-
to on tapahtunut. Naistd haastatteluista saamieni tietojen perusteella olen kuvaillut
kayttoonoton etenemisen nykytila-analyysissa luvussa 4. Seuraavaksi olen tutustunut
ohjelmistojen kayttdonottoon liittyvaan kirjallisuuteen, joista tarkemmin olen perehty-
nyt tietojarjestelmien kayttdonottojen kriittisten menestystekijoiden tarkasteluun. Kir-
jallisuudessa on kasitelty lukuisia eri menestystekij6ita, ja tietyt menestystekijat tun-
nustetaan valtaosassa kirjallisuutta. Niistéa olen valinnut nykytilan parantamiseen 9 par-
haiten soveltuvaa kehitysteemaa, joista olen pitéanyt haastattelun 3 yrityksen edustajan
kanssa. Keskustelujen perusteella olen tunnistanut kolme kehityskohdetta, joita kasitte-
len tarkemmin ja jotka muodostavat kehitysehdotukseni. Kuviossa 1 on havainnollistet-

tu prosessia.



Lilketoimintaongelma ja tavoite

Prosessikuvauksen

menetelmat

(Teoria)
Uusien IT-
tydkalujen Prosessikuvaus
kdyttonotto |:> e ey <:| (Haastattelut)
(Teoria)

Kehitysteemat
(Kriittiset menestystekijit)

Kehitysehdotus

Kuvio 1. Tutkimusprosessi.

Liiketoimintaongelman ja tavoitteen kuvaamisen jalkeen tutustuttiin kayttdéonottopro-
sessin kuvaamiseen ja tytkalujen kayttoonottojen parhaisiin kdyténteisiin. Niiden poh-
jalta tehtiin nykytila-analyysi, jonka perusteella olen valikoinut kriittisid menestystekijo6i-

ta kirjallisuudesta, joista olen valinnut kehitysehdotukset.



2.2 Tiedon keruun ja analyysin menetelméat

Nykytila-analyysiin kdytetty tieto on tullut haastatteluista yrityksen henkildstén kanssa.
Haastattelut on pidetty taulukon 1 mukaisesti kayttaen liitteessd 1 olevaa kysymyspoh-
jaa. Haastattelut ovat muodostaneet nykytila-analyysin, josta olen kirjallisuuteen tu-

keutuen loogisesti paatellyt kehitysteemat.

Taulukko 1. Ensimmaisessa haastatteluvaiheessa pidetyt haastattelut.

Haastattelu # Ajankohta
Haastattelu 1 15.2.2012
Haastattelu 2 1.3.2012
Haastattelu 3 1.3.2012
Haastattelu 4 6.3.2012
Haastattelu 5 6.3.2012
Haastattelu 6 9.3.2012

Kehitysteemojen valintaan olen kayttanyt paaosin seuraavia tutkimuksia: Akkermans ja
Helden 2002, Nah ja Lau 2001, Zabjek et al. 2009 ja Francoise et al. 2009, jotka ovat
vuorostaan tunnistaneet laajan joukon samoja kehitysteemoja tukevia tutkimuksia.
Kehitysteemoja kasitellaan luvussa 3. Valitsemistani kehitysteemoista olen pitanyt tau-
lukossa 2 luetellut haastattelut (kysymykset liitteessa 2), joissa on tarkemmin analysoi-
tu kehitysteemojen soveltuvuutta kayttéonottojen parantamiseen. Kehitysaskeleet ke-
hitysteemojen hyddyntamiseen olen valinnut seuraavista lahteistd: Conchuir 2011, Pro-
ject Management Institute 1996, Kumar 2002, Small ja Chen 1997, Al-Mashari 2003,
Willcocks ja Smith 1995 ja Biazzo, 2000. Niita kasitellddn luvussa 5.




Taulukko 2.  Toisessa haastatteluvaiheessa pidetyt haastattelut

Haastattelu Ajankohta
Haastattelu 1 3.4.2012
Haastattelu 2 5.4.2012

Haastattelu 3 11.4.2012




3 Parhaita kaytantoja

Tassad luvussa kasitelladn kehitystybhon kaytettyd lahdekirjallisuutta. Kasittelysséa on
IT-tybkalujen kayttbonoton parhaita kaytanteitd, jotka keskittyvat kayttéonottojen kriit-
tisten menestystekijoiden ymparille. Nykytila-analyysin perusteella esitellyistd parhaista
kaytanteista on poimittu viimeiseen lukuun kehityshankkeen kannalta keskeiset kehi-

tysteemat.

3.1 IT-tyokalujen kriittiset menestystekijat

Kriittiset menestystekijat eli Critical Success Factors (CSF) ovat ne valikoidut asiat, joi-
den taytyy mennd hyvin, ettd johtaja tai organisaatio onnistuu tavoitteissaan. Niihin
siséltyvat organisaation nykyiselle toiminnalle ja tulevalle menestykselle kriittiset tekijat
ja niihin tarvitsee keskittéda erityista ja jatkuvaa huomiota, jotta saavutettaisiin korkea

suoriutumistaso. [Boynton ja Zmud 1984, s. 17.]

CSF-konseptin kehitti D. Ronald Daniel vuonna 1961. Kasitettd jatkokehitti John F.
Rockart vuonna 1981. CSF-metodia on sittemmin laajennettu kasittelemaan toimin-
nanohjausjarjestelmien kayttdonottoa mm. [Akkermans ja Helden 2002], [Nah ja Lau
2001], [Zabjek et al. 2009] ja [Francoise et al. 2009] sekd muita tietojarjestelmien
kayttoonottoja [Reel, 1999]. NAaitd tutkimuksia on kaytetty tassa kehityshankkeessa
tunnistamaan kehitysteemoja kayttoonottoprojektille. Tutkiessani tietojarjestelmien
kayttoonottojen parhaita kaytantdja olen niin soveltuessa samaistanut ITSM-ty6kalujen
kayttoonotot toiminnanohjausjarjestelmakayttoonottoprojekteihin, silla molemmat jar-
jestelmat toimivat monien tiimien ja organisaatioiden ylitse ja niihin sisdltyvat taustalla
olevien prosessien sovittamista ja muokkaamista ohjelmistoon. Alle olen luetellut tassa

kehityshankkeessa kasitellyt kriittiset menestystekijat:

e ylimman johdon tuki

o selkeat tavoitteet



¢ tehokas kommunikointi

e valtuutettu ja osaava projektitiimi

e projektin hallinta

e projektin omistaja ja muutosjohtaminen

e minimikustomointi ja prosessien uudelleenorganisointi

ohjelmiston kehitys, testaus ja vianetsinta.

Akkermansin ja Heldenin [2002, s. 43] tutkimuksissa havaittiin, etta kriittiset menestys-
tekijat korreloivat toistensa kanssa. Eli yhden huono tila huonontaa toisen tilaa ja sa-
moin yhta parannettaessa toinen paranee suhteessa siihen. Joten yhtéa tekijaa paran-
nettaessa my6s muut menestystekijat paranevat ja edelleen ruokkivat muiden tekijoi-
den kehitysta. Eli projektissa saattaa moni asia olla vialla, mutta joitain naista asioista
muuttamalla saadaan aikaan positiivinen kierre ja kayttdonotto voi lopulta onnistua.
Téasta syysta olen tassa tydssa valinnut parannusteemoista vain joitain merkittavimpia

tarkempaan kasittelyyn.

3.1.1 Ylimman johdon tuki

Ylimmé&n johdon tuki nousee useissa tutkimuksissa erddnad merkittavimmista tekijoista
kayttoonottoprojektien onnistumisen kannalta. Projektin on istuttava yrityksen strategi-
siin suunnitelmiin, ylimman johdon on annettava sille hyvaksynténsa ja heidéan on tuet-
tava sitd koko kayttoonoton lapi. Tama voidaan saavuttaa esimerkiksi sitomalla johdon

bonuksia projektin onnistumiseen. [Nah ja Lau 2001, s. 291.]

Johdon on oltava valmis sitoutumaan projektiin, osoittaa siihen oikeat ihmiset ja sidot-
tava arvokkaita resursseja ja aikaa kayttoonottoon. Sen on kommunikoitava projektin
visio ja tavoitteet tyontekijoille ja soviteltava konfliktitilanteet. Ylin johto ei kuitenkaan
ole kaikkivoipainen kdyttoonotossa vaan keskijohdon ja muun henkiléston rooli on yhta
tarked, vaikka heidan tehtavansa ovat erilaisia [Akkermans ja Helden 2002, s. 36].
[Nah ja Lau 2001, s. 291.]



3.1.2 Selkeat tavoitteet ja liiketoimintasuunnitelma

Ylimmé&n johdon osallisuuteen léheisesti sitoutuu my6s projektin tavoitteiden maaritta-
minen. IT-projektin ensimmainen vaihe tulisi olla tavoitteiden ja keinojen konseptuali-
sointi. Selked maarittely saattaa kuitenkin olla vaikea ja mahdollinen |ahestymiskeino
onkin ryhtya projektiin kuten uuteen liiketoimintamahdollisuuteen ja maéarittédd sille

liiketoimintasuunnitelma. [Akkermans ja Helden 2002, s. 36.]

Johdon on harkittava tarkkaan projektin tavoitteet ja niiden alkuperat, mitkd ohjaavat
projektia koko sen elinkaaren ajan. Tavoitteet voidaan sitoa liiketoimintatarpeisiin liike-
toimintasuunnitelmalla, joka maarittad projektin hyoddyt, kustannukset, resurssit, riskit
ja aikamaareet. Nain projektin hyddyt saadaan osoitettua ja valtytdan projektin viivas-

tymisilta ja hajaantumiselta. [Francoise et al. 2009, s.374]

3.1.3 Tehokas kommunikointi

Projektitiimin sisélla tehokas kommunikointi merkitsee tiedonvalitysta, kiistatilanteiden
ratkaisemista sekd tavoitteiden ja roolien maarittdmistd. On tarkedd myos selvittda
sidosryhmien odotukset ohjelman suhteen ja selventdd tai oikaista niitéa tarpeen mu-
kaan. Osa odotusten hallintaa on koulutuksen jarjestdminen ja tyontekijoiden osaamis-
tason kasvattaminen. Kayttgjien tarpeet, kommentit, reaktiot ja hyvaksynta on tarpeen
kasitelld ja ymmartad. Koska ITSM-ohjelmistoja kaytetddn eri tiimien ja osastojen vli,
on tarkedd kommunikoida tehokkaasti my6s projektitiimin ulkopuolelle ja osastojen
valilla ja yllapitda yhteisty6ta. Tama ulottuu toimintaan toimittajien ja muiden sidos-
ryhmien kanssa. Kommunikointiin kuuluu myds projektin, projektiryhman ja suoritusky-
vyn virallinen mainostaminen ja edistaminen muulle organisaatiolle. Keskijohdon on
kerrottava projektin tarkeydestad ja tyontekijoiden tarvitsee kuulla etukateen projektin

laajuus, tavoitteet, aktiviteetit ja tapahtuva muutos. [Nah ja Lau 2001, s. 291.]

Jotta kaikki eri kommunikointitahot ja -tapahtumat saadaan tyydytettyd hallitusti, on
suositeltavaa laatia projektitiimille kommunikointisuunnitelma, jossa ilmoitetaan selke-
asti kuka tarvitsee mitékin tietoa, kenen se kuuluu valittdd, milloin ja milla keinolla.
Nain tulee alusta asti selviksi miten tiedotus tulee p&dosin tapahtumaan lapi projektin
ja projektitiimi ja muu organisaatio pysyy selvilla projektin toiminnasta. [Francoise et
al. 2009, s. 375.]
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3.1.4 Projektin omistaja ja muutosjohtaminen

Ohjelmistoprojektien onnistumiselle tarkeéksi on havaittu projektin omistaja, joka toimii
erddnlaisena muutosjohtajana ja projektin suojelijana kayttdonoton lapi. Usein tédhan
rooliin sopiva henkild kuuluu ylemp&én johtoon, jolla on valta tuottaa merkittavia muu-
toksia organisaatiossa ja joka ymmartad projektin tekniset ja strategiset tarpeet ja vai-
kutukset. Hyva sponsori on avoin projektiryhmén tarpeille, johtaa projektia ja antaa
sille vision ja tavoitteen. Lisaksi hdn markkinoi projektia muualla yrityksessa, helpotta-
en projektiryhméan ty6té ja luoden projektin tavoitteille tunnustusta. Liséksi sponsori
osallistuu edistymisen ja jalkiseurannan tarkkailuun ja projektin toteutukseen. Aina ei
kuitenkaan ole helppoa loytda sopivaa johtajaa, joka hyvaksytdan projektiryhméassa ja

jonka ympdérille kaikki ryhmittyvat. [Francoise et al. 2009, s. 376.]

Projektin omistaja on olennainen osa muutosjohtamista, joka on myos tarkead kayt-
toonotoissa. Muutos ylettyy ihmisiin, organisaatioon ja yrityskulttuuriin. On tarkeaa,
ettd muutos ndhdaéan oleellisena osana toimintaprosessien kehittdmista etenkin hierar-
kian ylatasoilla. Johdon tasojen tarvitsee jarjestelmaéllisesti olla muutoksen takana ja
lopulta loppukéayttéjien osallistaminen ja koulutus maksimoi muutoksen hyvéksynnan.
Eri yritysten kulttuurit suhtautuvat eri tavoin muutokseen ja on tarkeaa kayttédd hyvak-

seen oman yrityskulttuurinsa vahvuuksia muutoksessa. [Francoise et al. 2009, s. 374.]

3.1.5 Osaava ja valtuutettu projektiryhma

Optimitilanteessa projektiryhma koostuu eri osastojen edustajista ja teknisista osaajis-
ta, jotta ohjelmistolle osoittuvat tarpeet ymmarretdén kattavasti sekd toiminnallisilta
ettd teknisiltd vaatimuksiltaan. Tarpeen mukaan toimittajan jasenid on hyva kuulua
ryhmaan, mikali yrityksen omien jasenien tarvitsee oppia erityisia teknisia taitoja oh-
jelmiston suhteen. Projektiryhman tulisi olla vapautettu muista vastuista, ty6taakan
oltava kohtuullinen ja kayttdonoton on oltava heidéan paaprioriteettinsa. Lisdksi heilla
tarvitsee olla valtuutus tehda nopeita ja merkittavid paatoksia sekd johdon tai omista-
jan tuki. Lisdksi projektiryhman siséinen koheesio on térkeda projektille [Francoise et
al. 2009, s. 374]. [Nah ja Lau 2001, s. 289.]
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3.1.6 Projektin hallinta

Lapi yrityksen yltavien jarjestelmien kayttdonotto on altis monimutkaisuudelle ja riskeil-
le. Projektihallintaosaamisella ja laskelmallisella projektin hallinnalla asetetaan toteu-
tuksen aktiviteetit ja nadin voidaan pyrkid minimoimaan epéaonnistumisen vaaraa. Mutta
projektien edetessa ja muutosten ilmaantuessa tarkedd on myds jonkinasteinen kyky
improvisoida [Akkermans ja Helden 2002, s. 37]. Projektijohtajan on tarkeda kyeta
johtamaan projektia sekd ennakoimaan ja ylittAmaén vaikeuksia. Olennaisimpana pro-
jektiryhnmén johtajan ominaisuutena voidaankin pitdéd projektihallintaosaamista enem-
man kuin kokemusta, roolia organisaatiossa tai projektin asettajuutta [Francoise et al.
2009, s.375]. Projektihallinta koostuu suunnittelusta, organisoinnista, seurannasta ja
toteutuksen hallinnasta. Projektijohtajan tulee muun johdon kanssa selkeéasti maarittaa
projektin laajuus, jonka on oltava rajattu. T&dhan siséltyy toteutettavien ohjelmien maa-
ra, osallistuvat organisaatiot ja toimintaprosessien muuttamisen tarve. Kaikki muutok-
set ja lisdykset projektin laajuuteen on arvioitava hyottyjen ja kustannusten suhteen.
[Nah ja Lau 2001, s. 292.]

3.1.7 Minimikustomointi ja prosessien uudelleenorganisointi

On olennaista ja jopa valttamatonta, ettd toimintaprosesseja muutetaan uuteen ohjel-
mistoon sopivaksi. Organisaatioiden tulee olla halukkaita muuttamaan toimintaansa
ohjelmistoon sopivaksi niin, ettd ohjelmistoa kustomoidaan vain minimimaaraisesti.
Nain valtytédan virheilté ja saadaan paras hyoty paivityksista ja uusista julkaisuista. Pro-
sessimallinnustydkalujen avulla voidaan kustomoida prosesseja muuttamatta koodia.
Prosessien uudelleenorganisoinnin tulisi alkaa laajalti ennen uuden jarjestelman valit-
semista. Konfiguroinnin kanssa iteratiivisesti tulisi my6s tehda paljon uudelleenjarjeste-
lya sitd myota kun uusi ohjelmisto tuottaa sille hydtya. Sitten kun jarjestelma on kay-
t6ssd, voidaan viela uudelleenorganisoida prosesseja uusin ideoin. [Nah ja Lau 2001, s.
294.]

Parhaisiin kaytanteisiin pohjautuva ITSM-jarjestelma puskee yrityksen uudelleenorgani-
soimaan toimintaprosessejaan. Olemassa olevat prosessit tulee arvioida, ja mita syva-
luotaavammin se tehdaan, sitd onnistuneempi tulee niiden uudelleenjarjestamisesta.
Té&t& varten on olemassa erindisia tekniikoita ja tyokaluja. Téma kuitenkin usein johtaa

viivastyksiin jarjestelman toteuttamisessa. Vaikka kaikissa kayttbonotoissa vaaditaan
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aina jonkinasteista koodin kustomointia, minimikustomointi on yksi ajallaan onnistunei-

den kayttoéonottoprojektien jakama yhtaldisyys. [Francoise et al. 2009, s. 375.]

3.1.8 Ohjelmiston kehitys, testaus ja vianetsinta

Toimintaprosessien uudelleenorganisoinnin jalkeen on aika kehittéda ja testata ohjelmis-
toa. Mikali prosessit eivat ole paikallaan, vaarana on, etté joudutaan palaamaan ohjel-
miston uudelleenkonfigurointiin kayttobonoton jokaisessa vaiheessa. Ohjelmistoa saate-
taan joutua silti viela muokkaamaan prosesseihin sopivaksi. Ohjelmisto tarvitsee testata
ja ongelmien ratkaisemiseen tarvitsee asettaa keinot. Mahdolliset viat tulee etsia yh-
dessé toimittajien kanssa ja korjata. Liséksi tarvitsee paattad jarjestelman suhtautumi-
nen kustomointiin ja legacy-jarjestelmiin, ja sitd my6ta muunnetaan vanhoista jarjes-
telmistd dataa uuteen seka annetaan ohjelmistolle parametrit ja vaatimusmaarittelyt.
Taman vaiheen vaikeus maardytyy sen mukaan, kuinka aiempia prosesseja on uudel-
leenorganisoitu, kuinka helppoa ohjelmistoa on muokata ja kuinka taitavia yrityksessa

ollaan ohjelmoimaan [Francoise et al. 2009, s. 376]. [Nah ja Lau 2001, s. 294.]

3.2 Yhteenveto

Kirjallisuudessa kasitellddn monia erilaisia kriittisid menestystekijoitd ohjelmistojen
kayttoonotoille. Tassd kehityshankkeessa vertailen yrityksen X nykytilannetta yhdek-
sdan laajalti tunnustettuun menestystekijaan, joita ovat ylimman johdon tuki, selkeat
tavoitteet, tehokas kommunikointi, valtuutettu ja osaava projektitiimi, projektin hallin-
ta, projektin sponsori ja muutosjohtaminen, minimikustomointi ja prosessien uudel-

leenorganisointi sekd ohjelmiston kehitys, testaus ja vianetsinta.

Kunkin kriittisen menestystekijan taustalla vaikuttaa mittava tietopohja. Liséksi kriittis-
ten menestystekijéiden on havaittu olevan vuorovaikutteisia siten, ettd yhden tekijan
suoriutumiskyky vaikuttaa vastaavasti muiden tekijéiden suorituskykyyn. N&ista syista
olen osiossa 5. Kehitysehdotuksen laatiminen, tarkemmin keskittynyt kolmen kriittisen
tekijan parhaisiin kaytanteisiin. Nama tekijat ovat selkeét tavoitteet, tehokas kommuni-

kointi ja prosessien uudelleenorganisointi.
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4 Nykytila-analyysi

Yritys X konsernin ICT-yksik6ssd ServiceNow-ohjelmistosta (SNC) ollaan osittain jo
otettu kayttéén Incident Management -osio, jonka on tarkoitus saavuttaa toiminnalli-
suus kesékuussa 2012. Kun Incident Management on kokonaisuudessaan saatu kayt-
toon, jatketaan kayttoonottoa Problem- ja Change Management -osioihin. Naiden kayt-
téonottojen jalkeen toiminnassa olisi ensimmainen riittdvan hyva versio, jota voitaisiin

jatkossa kehittda hienostuneemmiksi versioiksi.

Tarve uudelle ITSM-ty6kalulle tulee siitd, ettd haluttiin yhtendistaa tukiprosessikokonai-
suutta ja sen rinnalle yhtendinen tyokalu. Aiemmin tukiprosessit on hoidettu kunkin
maayhtion ja palveluyksikén harkinnan mukaan. SNC tukeutuu vahvasti parhaisiin ITIL-
kaytanteisiin, joten sen toivotaan pakottavan prosessit yhtendisemmiksi lapi yrityksen,
mika saattaa myos tehda siitd byrokraattisemman ja raskaamman oloisen kayttajalle

verrattuna aiempiin jarjestelmiin.

SNC on jo aiemmin otettu edell& mainitussa kokonaisuudessa kayttoon yrityksen liike-
toimintayksik6ssd A. Projektiin ryhdyttiin syyskuussa 2010. Siella kayttdonotolle tehty-
jen maarittelyjen ja suunnitelmien mukaan SNC on jalkautettu myos konsernin ICT-
yksikkdon. Koska liiketoimintayksikdssa tehdyt suunnitelmat oli sovitettu sen organisaa-
tioon ja tarpeisiin, kyseisen kayttdonottomallin sovittaminen konsernissa on nostanut
erindisia haasteita. Kayttéonottoa ei suunniteltu sinne erikseen vaan ohjelmistolle maa-
ritettiin ainoastaan minimitoiminnallisuus, jonka jalkeen ohjelmaa alettiin ottaa kayt-
toon. Maarittely oli niukka, mik& on osaltaan johtanut ongelmiin projektissa. Vuoden

2012 alussa kuitenkin vapautui resursseja tekemaan puuttuvia maarityksia.

Kayttoonotto ICT Segment -tiimissé alkoi pilotoinnilla kesélla 2011, jossa tietyt sahko-
postiryhmat, joiden kautta tiketdinti on ennen tapahtunut, ohjattiin suoraan SNC:hen.
Ryhmiéa ei ole kuitenkaan kaytetty yksinomaan toimintahdairididen (Incident) ilmoittami-
seen vaan myo6s palvelupyynt6ihin, automaattisiin halytyksiin ja yleiseen kommunikoin-

tiin, joten SNC:hen tuli liikaa Incident tiketteja kasiteltaviksi, joista osa ei edes kuulunut
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sinne. Taman johdosta pilotti lopetettiin. Tavallisesti tiketit kuuluisi luoda service deskin
kautta, jotka tulevat olemaan pystyssa ennen PM- ja CM -osioiden kayttoonottoja, jo-
ten tatd ongelmaa ei pitéisi ilmentyd uudelleen. Erdana hyotyna pilotoinnista kuitenkin
oli, ettéd se antoi ohjelmiston kayttajille mahdollisuuden tutustua siihen ja sen toimin-

nallisuuteen. Taméan lisdksi koulutus on koostunut parista yleisesta lapikaynnista.

Havaittu ongelma pyrittiin kesén jalkeen korjaamaan siirtamalla automaattihélytykset
omaan sahkdpostiryhmaansa, josta ne ohjattiin manuaalisesti SNC:hen. Tikettien osoit-
taminen ei kuitenkaan toiminut teknisesti, jolloin tiketit eivéat olleet henkilGity vaan niita
nakivat myos ihmiset, joille kyseiset tiketit eivat kuulunee,t ja oli kunkin vastuulla ottaa
eri tiketit taholleen. TallGin tulevien tikettien hahmottaminen vaikeutui, ja niiden kasit-
tely ruuhkautui. Ongelmasta ilmoitettiin mutta resurssien priorisoinnin takia muutos
saatiin hitaasti, vaikka lopulta tiketit saatiin osoittautumaan oikeaan tiimiin ja palve-
luun. Osaltaan ongelmaan on saattanut vaikuttaa se, ettd SNC:n omat hallintamallit
eivat aluksi olleet ehka taysin hallinnassa. Lisdksi SNC:sta puuttuu hakutoiminto, mika
vaikeuttaa tikettien etsimistd. Ongelma huomattiin edella kuvatussa tilanteessa, mutta
se saattaa aiheuttaa vaikeuksia myts Change Management -osion kdyttdonotossa, jos-

sa eri osoitusryhmia voi olla satoja.

Ohjelmisto on haluttu kdyttdon myts Human Resource -osastolle. Tamad on nostanut
esiin kayttdoikeuskysymyksia, silla HR:ssa kasitelldan luottamuksellista tietoa, joka tar-
vitsee suojata niin, ettéa se ei olisi kaikkien nahtavissa. Taman vuoksi SNC:n kayttooike-

usasetuksia taytyy maarittaa jatkossa.

Téalla hetkella SNC:t& ollaan integroimassa joihinkin legacy-jarjestelmiin samalla, kun
joitain ollaan ajamassa alas. Lisadksi jotkin sahkopostiryhmat ovat edelleen kaytdssa.
Naista asioista johtuen SNC on toistaiseksi vain yksi kontaktipiste lisaa, mika tekee ti-

lanteesta sekavan ohjelmiston kayttajille ja toimintaprosesseista hAmaria.

ICT Segment -tiimissa kayttoonotto on ollut helpointa niiden palveluiden osalta, jotka
ovat olleet suurimmaksi osaksi tiimin omissa kasissd. Nama palvelut on hoidettu aiem-
min sahkopostiryhmien kautta. Muiden tietojarjestelmien kéasittelemien tikettien siirta-
minen SNC:hen on ollut vaikeampaa, koska tietojarjestelmat ovat kaytossa useampien
tiimien yli ja liséksi integroituvat palveluntarjoajien jarjestelmien kanssa. Vanhat tieto-

jarjestelmét aiotaan ajaa alas lukuun ottamatta erindisid integraatiorajapintoja palve-
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luntarjoajien kanssa. Suunnitelmien mukaan kesalla 2012 integraatiot saadaan tehtya,
jolloin prosessien pitaisi alkaa toimimaan paremmin ja useampien jarjestelmien kanssa

operointi ei kuuluisi olla ongelma.

Problem Management -osion kayttdonoton odotetaan onnistuvan melko sujuvasti
Change- ja Incident Management -osioiden kaytt6énoton ohella. Change Management
-osio tullaan ottamaan kayttoon ensiksi siten, ettd sinne ainoastaan kirjataan eri muu-
toksia ilman paljoa muuta toiminnallisuutta. Tdman toivotaan tekevan Change Mana-
gement prosessin tutuksi, jonka jalkeen tytkalua voidaan kehittdd enemman. CM-
prosessit eivat ole viela taysin kehittyneitd konsernin ICT-yksikdssd, joten CM-osion

kayttéonoton kanssa saattaa myds ilmeta haasteita.

Projektin johdon tavoitteena on ollut se, ettd SNC:n kayttoonottoprojekti olisi ensisijai-
sesti prosessikayttoonotto tai niiden yhtendistiminen, mutta projektilla on ollut taipu-
musta muuttua pelkéksi tydkalun kayttéonotoksi. Konsernin ICT-yksikdssa IM-prosessin
puutteellisuus on myds vaikuttanut tyokalun kayttéonottoon, vaikka IM-prosessi on jo
jokseenkin kehittynyt sielld. Muina ongelmina projektille on néhty resurssien riittavyys
ja allokointi seka jarjestelméllisen kommunikoinnin puute projektin suunnittelusta ja
etenemisestd. Etenkin yrityksen ICT-yksikkd on kéarsinyt néista asioista, silla sen ajama
tikettimassa on pieni verrattuna muihin osastoihin, joten resurssit on ohjattu vahvem-

min muualle etenkin tuotannon tarpeisiin.

Kommunikointikanavina kaytt6énotolle on toiminut pilotointi ja koulutustilaisuudet.
SNC:n kehitysta kasitellddn myds virtuaalitimeissa, joita vetdd henkildsto liiketoimin-
tayksikon A puolella. Sen liséksi SNC:ssa on lomake vikailmoituksen tekemiselle. Vaka-
vista ongelmista on voitu ilmoittaa projektihenkilostolle séhképostitse. Pilotointi ja yh-

teys projektihenkildstéon on koettu tehokkaimmiksi kommunikointikeinoiksi.

4.1 Yhteenveto kayttdonoton vaiheista

SNC-ohjelmiston kayttoonottoprojektin tavoitteena on ollut paéasiassa prosessien kayt-
toonotto ja toissijaisesti tytkalun kayttdonotto. TAma kaksijakoisuus vaikeuttaa projek-
tin hahmottamista ja maarittamista. Tasta syysta kyseinen kayttoonotto vaatisi tavallis-

ta tehokkaampaa kommunikointia. Erityisesti projektin tavoitteiden selked kommuni-
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kointi ja lukitseminen Iapi projektin on olennaista. Lisaksi projektin yla- ja alatason va-
lilla eli paaprojektin vetajien ja aliprojektien toteuttajien valilla olisi tarvittu tehokkaam-
paa kommunikointia. Projektin toteutus ei ole kohdannut néitd vaatimuksia, mikd on
vaaristanyt odotuksia projektin suhteen ja siten projektin laajuus on levinnyt odotettua
suuremmaksi. Osittain tasta johtuen toinen ongelma on ollut, ettd toteutusta ei ole
kyetty suunnittelemaan riittdvan hyvin, koska tavoitteet ovat olleet hukassa. Suunni-
telmien puutteellisuus on taas osaltaan vaikuttanut projektin kohtaamiin ongelmiin ja
hidasteisiin, mika verottaa kaytettavissa olevia resursseja niin projektin kuin paivittai-
sen toiminnankin kannalta. Erityisesti taustalla vaikuttavien ITSM-prosessien huomioi-

minen suunnittelussa on saattanut hidastaa projektia.

Suunnitelmien puutteellisuuden vuoksi kayttoonoton vaikutuksia ei ole kartoitettu ja
madritetty loppuun asti, jolloin ne on jouduttu kohtaamaan yksitellen sitd myodta kuin
ne ilmaantuvat kayttdonoton kuluessa. Kunkin inhimillisen tai teknisen haasteen il-
maantuessa on jouduttu palaamaan kayttdonottoprosessin alkuun analysoimaan tilan-
ne uudelleen, jolloin muodostuu kuvion 2 kaltainen iteratiivinen sykli. Talla tavoin ta-
voitteeseen lopulta paastdan, mutta se pidentad itse kayttéonoton vaihetta verottaen

resursseja.

¢ |
P--P-

Kuvio 2. Puutteellisen analyysin ja suunnittelun vuoksi tavanomaisen kayttéonottomallin eri
vaiheissa on jouduttu palaamaan takaisin alkuun, mistd muodostuu iteratiivinen sykli. Nain
kayttéonotto on pidentynyt ja hajaantunut.

Tulevissa PM- ja CM -osioiden kayttoonotoissa kyseisen ongelma ei valttamatta ole
yhta vahva, silla IM-osion kayttbonotossa suuri osa maadrittelyistd on lopulta tehty,
etenkin palveluntarjoajien integraatiorajapintojen kasittelyssa. Nykyisen kayttbonoton
ongelmiltakin olisi luultavasti paljolti selvitty alun analyysi- ja suunnitteluvaiheiden lapi-

kotaisella toteutuksella. Mutta CM-prosessien kypsyys ohjelmiston vaatimuksiin nahden
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saattaa toisaalta ilmetd ongelmalliseksi. TAman ja muiden tavanomaisten projektion-

gelmien vuoksi kayttoonottojen suunnitteluun kannattaa edelleen paneutua hyvin.

4.2 Nykytila verrattuna parhaisiin kaytanteisiin

Johdon kaikilla tasoilla SNC-ohjelmisto on haluttu kayttdon mutta heidéan odotuksensa
eivat ole olleet selkeitd kayttdonoton suhteen. Koska odotukset eivéat ole olleet tarkkoja
ohjelmiston kayttdéonotolle, ovat sen tavoitteet lahteneet elamdan projektin siirtyessa
liiketoimintayksikdsta A muihin sisdisiin organisaatioihin. Tasta syysta johto yhtaalta ei
ole osannut allokoida riittdvia resursseja ja aikaa kayttoonotolle, ja toisaalta projekti
niiden alla on laajentunut. On olennaisen tarke&d, ettd johto on selkeasti asettanut
projektin tavoitteet ja laajuuden silla heidan tulisi kommunikoida se my6s muulle orga-
nisaatiolle. Kun tavoitteet tunnetaan resurssit ja aika voidaan allokoida projektille oikein
kaikkialla.

Projektia asettaessa liiketoimintayksikdssa A sille oli annettu selked tavoite ottaa kayt-
t66n koko yrityksen X yhtendinen tukiprosessikokonaisuus ja sité tukeva ty6kalu. Mutta
kayttbonoton siirryttyd sieltd ei tavoite ollut kulkeutunut kirkkaana muualle yritykseen.
Silla on ollut taipumusta muuttua pelkdn tydkalun kayttdonotoksi, jossa prosessien
osuus on vahentynyt, joten tyokalun vaatimuksia ei ole maaritetty riittavasti eri organi-
saatioihin sopivaksi. Tastad syystad kayttdonottoon ei ole osattu suhtautua riittavalla
valmistautumisella vaan siihen on kohdistunut ylioptimistisia odotuksia, mika on ilmen-
nyt kayttdonoton huonossa suunnittelussa konsernissa. Liséksi ohjelmistoon kohdistu-
neen optimismin vuoksi uudet alkuperdiseen suunnitelmaan kuulumattomat tahot ovat
ilmoittautuneet mukaan kayttéonottoon jolloin projektin laajuus on levinnyt, mité ei ole
otettu huomioon aikataulua ja resursseja asettaessa. Mikéali projektin tavoitteet ja laa-
juus eivat ole selkeéat tai selkeésti kommunikoitu, se saattaa hajaantua ja viivastya.
Téaltd voidaan valttya laatimalla projektille liiketoimintasuunnitelma, jossa madritetdan
hyodyt, kustannukset, resurssit, riskit ja aikamaareet. Kaikki muutokset voidaan sitten

peilata tdhan liiketoimintasuunnitelmaan hyo6tyjen ja kustannusten suhteen.

Kayttoonoton alkuvaiheessa projektin etenemisen kommunikointi oli vahaista. Projekti-
ryhma odotti, ettd sen jasenet ja muut projektiin osallistuneet hoitaisivat omissa viite-

ryhmissddn viestimisen projektin etenemisestda. Tama ei kuitenkaan toiminut ja tietoa
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kulki niukasti. Lisaksi projektin tavoitteiden viestiminen oli kokenut katkoksen silla pro-
jektin laajuus oli levinnyt odottamattomasti. 2012 kevadnd kommunikointi on kuitenkin
lisdantynyt, mutta on koettu myds ettd se on edelleen jokseenkin jasentamatontd, jol-
loin viestinta tuntuu liialliselta tai epéoleelliselta. Taltd voidaan vélttyd laatimalla katta-
va kommunikointisuunnitelmaa, josta kay ilmi kuka tarvitsee mitakin tietoa, kenen se

kuuluu valittda, milloin ja milla keinolla.

Vuonna 2011 kayttoonottoa ajoi liikketoimintaryksikdon A projektiryhmda. Kayttéonotto
konsernissa ei ollut resurssien puutteellisuuden takia prioriteetti projektiryhmaélle. Toi-
saalta projektiryhmalla ei ole ollut aitoa valtuutusta toimia muissa yrityksen X organi-
saatioissa, silla eri kayttajaryhmissa on odotettu, ettd liikketoimintayksikon A projekti-
ryhma ajaa kayttéonoton lapi, joten tarvittavaa muutosvoimaa ei ole valttdmatta syn-
tynyt niissd organisaatioissa. Toiminta oli byrokratian raskauttamaa. Vuonna 2012 uusi
projektirynm& on asetettu ajamaan konsernin kayttdonottoa paremmilla resursseilla ja
valtuuksilla. Toisaalta eri organisaatioissa kayttéénoton toteutuksista vastaavat Imple-
mentation Leadit eivat edelleenkdan toimi taysin vapautettuina muista tehtavista, joten

kayttbonotto ei saa aina prioriteettia ja toiminta saattaa takuta.

Konsernin kayttdonotossa selkeda projektisuunnitelmaa ei ole alkuun ollut, koska pro-
jektin tavoitteet ovat muuttuneet kayttdonoton myotd. Konsernissa kayttbéonotto ei
ollut elanyt projektina vaan sita tehtiin suuressa maéarin muiden toéiden ohella. Kevaalla
2012 kayttoonotto on projektoitu, ja sen hallinta on siirtynyt konserniin. Sitd myota
projektin hallinta onkin parantunut. Tarke&& projektin suunnittelemisessa on sen laa-
juuden maarittaminen, jonka jalkeen kaikki muutokset ja lisdykset laajuuteen tulee

punnita kustannusten ja hy6tyjen suhteen.

Muutosvastarintaa SNC:n kayttoonotolle ei oikeastaan ole ollut, mutta projektin henki-
I6ivAd sponsoria tai omistajaa ei mydskaan ole ollut. Tama osaltaan vaikuttaa siihen,
ettd projektin tavoitteet ja laajuus ovat saattaneet liikkkua eri organisaatioiden kayt-
toonottohankkeissa. Projektin tavoitteiden edistdminen ja markkinointi on projektin
omistajan tehtdva, joten omistajan asettamalla voidaan vélttyd tavoitteiden muuttumi-
selta projektin myodta. Huhtikuussa 2012 konsernin kayttdonotolle on lopulta nimetty
omistaja, joka on alkanut tukemaan projektia vahvasti. Liséksi projektille on samoihin

aikoihin osoitettu ohjausryhma, joka koostuu valtaosin I1T-vaesta.
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Kayttoonotto on tahan asti tapahtunut minimikustomoinnilla ja tullaan jatkossakin to-
teuttamaan niin. Taustalla vaikuttavia toimintaprosesseja ei tosin ole muutettu tai arvi-
oitu vield. Prosessit ovat melko alkeellisia yrityksessa X talla hetkelld. Yhtaalta se tar-
koittaa sita, etta ei tarvitse oppia pois vallitsevista prosesseista ja etta prosesseja ei ole
tehty eri tavoin eri paikoissa, jolloin kommunikointi niistd on selkeamp&aa. Toisaalta
toimintatapoja saatetaan joutua rakentamaan ja uudelleenorganisoimaan kayttéonoton
edetessd, mika voi viivastyttdd projektia. Taéhan kannattaa valmistautua hyvissa ajoin

ja prosessit arvioidaankin huhtikuusta 2012 alkaen.

Konsernin kayttoonottoprojektin kevyen liikkeellelahdon mydta ohjelmiston méaarittelyt
ovat vastaavasti jadneet kevyiksi ja vaillinaisiksi. Vaatimusmaarittelyja ei ole viety lop-
puun asti, joten ohjelmistoa kayttdonottaessa on toistuvasti tormatty erindisiin ongel-
miin ja sitten palattu aina miettimdan uudelleen ohjelmiston maarittelyja. Testauksella
ja vianetsinndn avulla voidaan valttya tallaiselta uudelleenkonfiguroinnilta mutta sen

juuret saattavat myds olla vallitsevien prosessien sopimattomuudessa ohjelmistoon.

Kayttoonoton kriittiset menestystekijat ovat olleet huonolla tolalla projektin alkuvaiheis-
sa, mutta projektiin on sittemmin paneuduttu tarkemmin, ja parannuksia on saatu ai-
kaan. Akkermansin ja Heldenin [2002] mukaan kriittisten menestystekijoiden luontee-
seen kuuluu niiden vuorovaikutteisuus, jossa eri menestystekijat korreloivat toisiin me-
nestystekijoihin. Nain kriittiset menestystekjiat voivat vaikuttaa syklisesti toisiinsa jol-
loin yhden parantuminen edesauttaa toisen toimintaa, jotka sitten parantavat muiden
tekijoiden toimintaa. Taten olen valinnut kolme kriittistd menestystekijaa, joita kasitte-
len tarkemmin: tavoitteiden asettaminen ja liiketoimintasuunnitelma, tehokas kommu-

nikointi ja prosessien uudelleenorganisointi.

Kriittisten menestystekijéiden toteutumisen perusteella voidaan todeta, etta yrityksen X
nykytilan osalta negatiivinen sykli kriittisten menestystekijéiden toiminnassa palautuu
vahvimmin selkeiden tavoitteiden asettamiseen. Sen vaikutukset ulottuvat projektin
resursseihin, hallintaan ja projektiryhméan valtuuksiin. Projektin hajanaisuuteen voidaan
osaltaan vaikuttaa myds tehokkaalla kommunikoinnilla. Liséksi merkittava riskitekija
kayttéonotolle on nykyisten ITSM-prosessien toiminta yrityksen X organisaatioissa. Nii-
den organisointi saattaa viivastyttaa kayttoonottoa merkittavasti ja niiden analysointiin

kannattaa paneutua vahvasti. Nama mainitut tekijat ovat merkittdvimmat parannus-
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kohteet kayttoonotossa. Muutkin tekijat ovat silti olennaisia ja niiden kehittAmiseen

kannattaa paneutua mikéali mahdollista.
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5 Kehitysehdotusten laatiminen

Vertaamalla yrityksen X nykytilaa kirjallisuudessa tarjottuihin kriittisiin menestystekijoi-
hin olen valinnut kolme merkittavintd kehityskohdetta kayttdonottoprojektien paranta-
miseksi: selkedt tavoitteet ja liiketoimintasuunnitelma, tehokas kommunikointi ja pro-
sessien uudelleenorganisointi. Asettamalla selkeéat tavoitteet voidaan valttyd monelta
kayttoonottoprojektia hidastavalta tekijaltd. Tehokkaalla kommunikoinnilla voidaan pa-
rantaa laajalti yrityksen lapi ulottuvan projektin suorituskykyé. Lisdksi ITSM-tyokalun
kayttoonotossa projektin venymiseen vaikuttava selked riskitekijid on ITSM-prosessien
analysointi ja uudelleenorganisointi. Kyseisten kehitysehdotusten parhaita kaytanteita

on esitelty tAméan luvun aliluvuissa.

5.1 Selkeét tavoitteet ja liiketoimintasuunnitelma

Kun on péaatetty ryhtya ITSM-tydkalun kayttbonottoon, on aika maarittaa kayttéénoton
tavoitteet, jotka voidaan oikeuttaa liiketoimintasuunnitelmalla. Téhén kuuluu hyo6tyjen
ja riskien tunnistaminen, projektin omistajan valitseminen, idean markkinoiminen yri-
tykseen ja projektin laajuuden asettaminen. Laajuuden asettamiseen sisaltyy resurssi-
en, kustannusten ja aikataulun madrittdminen. Liiketoimintasuunnitelman tekeminen
on erittéin tarkedaa, koska sen avulla maaritetddn kayttdonoton strategiset padmaarat
ja diagnosoidaan sen hankaluudet. Tavoitteiden ja liiketoimintasuunnitelman asettami-
seen kootaan tyéryhma johon yleenséd kuuluu ylimman johdon jasenid, eri toiminta-
ryhmien ja 1T:n véked. Konsultteja voi kayttdd ryhméassa myos, mikali talon sisélla ei

ole tarvittavaa osaamista tai erityistietoutta. [Kumar 2002, s. 154-155.]

5.1.1 Liiketoimintasuunnitelman tekeminen

Hyo6tyja ITSM-tyokalun kayttdonotolle on monia. Se yhtendistaa toimintoja ja tietoa,
jolloin tieto on myds laadukkaampaa. Useiden eri ohjelmistojen ja toimittajien kaytto ja
hallinnointi voi olla hankalaa hallita. Legacy-jarjestelmat saattavat olla epéaluotettavia
tai vanhentuneita. Toiminnan kustannukset mahdollisesti alenevat siten, etta yllapito-
kustannukset alenevat tai toiminta tehostuu. Parempi toiminnallisuus voi mahdollistaa

uudenlaiset tai paremmat toimintamallit. Projektin hydtyja voi kuitenkin olla huomatta-
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van vaikea kvantifioida. Riskit ovat ehkd@ helpommin mitattavissa. [Kumar 2002, s.
155.]

Ohjelmistojen kayttéonottoprojektit ovat tunnetusti vaikeita toteuttaa, ja todella suuri
osa niistd epdonnistuu paamaariensa saavuttamisessa tai kamppailee riskitekijoiden
kanssa. Kustannusten ja aikamaareiden eskaloituminen ovat yksi useimmin toteutuva
uhkakuva. Uuden ohjelmiston kattava osaaminen organisaatiossa voi osoittautua mygs
puutteelliseksi. Toisaalta kayttajat saattavat torjua uuden ohjelmiston vaikka kykenisi-
vat sen kayttdon. Organisaation ja prosessien muutos saattaa olla myds todella suuri.
Legacy-jarjestelmien tai palveluntarjoajien jarjestelmien integrointi voi olla haasteellista
tai kannattamatonta. Lisdksi saatetaan menettda hallinta uuden ohjelmiston versioin-
nista ja kustomoinnista eri organisaatioissa. Edella mainitut ovat joitain riskeja joihin
tulee jarjestelmallisesti varautua projektia suunniteltaessa. [Kumar 2002, s. 156.] Ris-

keihin voi varautua esimerkiksi seuraavin toimin:

suunnittelu ja asiantuntija-avustus

e muutosjohtamiseen panostaminen

e inhimilliseen pddomaan sijoittaminen

e projektin hallinta ja sen noudattamisen vahvistaminen

e tietotason lisddminen organisaatiossa infrastruktuurin paivittdmiseksi [Kumar
2002, s. 157.]

Projektin liiketoimintasuunnitelmaa laatiessa hyotyjen ja haittojen suhteuttaminen saat-
taa osoittautua hankalaksi, mikd voi heikentda asetettujen tavoitteiden vaikutusta. Ne
kannattaakin pyrkid kvantifioimaan jollain tasolla. Klassisia taloudellisia kvantifiointivali-
neitd ovat muun muassa takaisinmaksuaika, paddoman tuottoaste, efektiivinen korko ja
nettonykyarvo. Voidaan myds hytdyntaa strategisia arvoja, joihin kuuluvat kilpailuetu,
liiketoimintatavoitteet, tuotekehitystavoitteet ja tekninen merkittdvyys. Naita asioita voi

kuitenkin olla vaikea maarittda ITSM-tyokalulle, joten niiden yhdistelm&a voidaan kayt-
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taa tai kolmatta arviointimetodia, joka on analyyttinen arviointi. Analyyttiseen arvioin-
tiin kuuluu arvoanalyysi, portfolioanalyysi ja riskianalyysi. Projektin tavoitteisiin vaikut-
tavia muutoksia voidaan sittemmin verrata naihin analyyseihin, mika helpottaa niihin

suhtautumista. [Small ja Chen 1997, s. 66.]

5.1.2 Projektin laajuuden asettaminen

Projektin laajuutta asetettaessa maaritetdan tarvittavat resurssit, aika ja kustannukset.
Talla pyritddn siihen, ettd projektin odotukset ja tuotokset vastaavat toisiaan. Kaikki
yksityiskohdat eivat valttAmatta ole selvilla asetusvaiheessa, joten jaa projektijohtajan
vastuulle selvittda tarkat vaatimukset ja katsoa, ettéd projektin omistaja tukee niitd ja
valittdd ne sidosryhmille. Laajuudesta luodaan graafinen esitys, joka kulkee nimella
work breakdown structure (WBS) eli tyonositus. Nain ollaan selvilla siitd, mika kuuluu
projektiin ja mika ei, jolloin projektille asetettuja resursseja ei kdyteta siihen kuulumat-
tomiin asioihin. On siis erittain tarkead, ettd odotukset ja tuotokset tdsmaavat. Kirjalli-
nen laajuuden maarittdminen taytyy tehda seka paéaprojektille ettd sen aliprojekteille.
[Conchuir 2011. s. 59.]

Projektin laajuutta maarittaessa lahdetdan liikkeelle tarpeen maarittamisesta toimitet-
tavalle tuotteelle, jonka pohjalta tehddan kuvaus tuotteesta. Tuotteen suhde sen alulle
panneeseen tarpeeseen kay ilmi kuvauksesta. [Project Management Institute 1996, s.
49.] Tahan vaaditaan mahdollisesti sidosryhmien tarpeiden kerddminen tuotteen suh-
teen. Sidosryhmét on ensinnd tunnistettava — tdma prosessi on kuvattu tarkemmin
kohdassa 5.2.1, jonka jalkeen heidan tarpeensa kartoitetaan kayttdmalla sopivaa kei-
noa, joita ovat mm. haastattelut, kyselyt, workshopit tai aivoriihet. Kun vaatimukset on
selvitetty ja ymmarretddn, mitkd tarpeet ajavat niitd, voidaan maarittdd tyodvaiheet
niiden saavuttamiseen. Sen pohjalta voidaan luoda tyénosituksen (WBS) graafinen esi-
tys kuten kuviossa 3. Tybnositus auttaa parantamaan arvioita projektin kustannuksista,
ajasta ja resursseista. Liséksi se helpottaa vastuiden jakamista ja suorituskyvyn mit-
taamista. Projektin edetessad esiintyvia konflikteja tai toivottuja muutoksia laajuuteen
voidaan verrata tyonositukseen, mika auttaa maarittamaan tradeoffeja eri vaihtoehto-
jen valilla. [Conchuir 2011. s. 60-68.]
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Kuvio 3. Esimerkki toiminnanohjausjarjestelman kayttdénoton tydnosituksesta. [Leong et al.
2010.]

Ylimman johdon tai projektin omistajan tuella projektin laajuus ja tavoitteet markkinoi-
daan muualle yritykseen ja varmistetaan yrityksen organisaatioiden ja sidosryhmien
tunnustus niille. Markkinointitapoihin kuuluvat kokoukset, tiedotusseminaarit, sahkai-
nen viestintd, koulutukset, newsletterit, kyselyt ja demonstraatiot. [Kumar 2002, s.
159.]

5.2 Tehokas kommunikointi

Projektit ovat vahvasti riippuvaisia tehokkaasta tiedonjaosta. Kommunikointi ulottuu
projektin toteuttamisen lisdksi paatoksentekoon, ongelmien ja kiistatilanteiden ratkai-
suun. Projektit toimivat niin monen liiketoiminta-alueen kanssa, etta tilannepaivitykset
ja ennusteet ovat ratkaisevia toiminnan jatkuvuudelle. Tehokas kommunikointi on
suunniteltua. Ensimmaisend tulee tunnistaa kaikki projektin sidosryhmat, jotka tarvit-

sevat tietoa projektin etenemisesta. Yhtion sisélla tima ulottuu yhtion ylimpaan joh-
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toon, projektiryhmaan, projektin kanssa toimivaan keskijohtoon ja projektin lopputuot-
teen saaviin sidosryhmiin. Yhtion ulkopuoliset sidosryhmat tulee myds ottaa huomioon
kuten toimittajat. Seuraavaksi tiedonjaon toteutus suunnitellaan ajoituksen, kommuni-
kointikeinon ja kielen ynna muiden yksityiskohtien suhteen. Seuraavaksi tiedonjako
toteutetaan suunnitelman mukaan halliten sidosryhmien odotuksia. Liséksi projektin
suorituskyky kommunikoidaan sidosryhmille. Mainitut vaiheet voivat olla vuorovaikut-

teisia ja epdlineaarisia. [Conchuir 2011, s. 147.]

5.2.1 Kommunikointisuunnitelman laatiminen

Asiantuntijat kartoittavat projektin sidosryhmat, mihin voi kayttda luovia tekniikoita
kuten esimerkiksi aivoriihed tai ajatuskarttaa. Tarkeda tassa vaiheessa on kattavuus
silla jokainen unohdettu sidosryhméa edustaa tuntematonta riskid. Tahan vaiheeseen

tarvitaan muun muassa seuraavaa tietoa:

e projektiorganisaation ja sidosryhmien vastuiden suhteet

e projektiin osallistuvat osastot, toimiryhmat ja erityisasiantuntijat

o logistinen tieto siitd missd projektiin osallistuvat yksilot sijaitsevat ja kuinka

monta heita on.

o ulkoisen viestinndn tarpeet. [Project Management Institute 1996, s. 106.]

Seuraavaksi kartoitetaan sidosryhmien vaikutusvalta ja intressit. Taman tiedon avulla
ymmarretaan, miten sidosryhma voi edistaa tai estaa projektin etenemista. Sitten voi-
daan pyrkid ymmartdmaan, miten sidosryhmat toimivat eri skenaarioissa ja kuinka pal-
jon niité osallistutetaan. Néin voidaan maarittda kunkin tarvitun tiedon tarkeys. Resurs-
seja kannattaa sijoittaa vain projektia edistavan tai sille valttamattoman tiedon kom-
munikointiin. [Conchuir 2011, s. 149.]

Kommunikoinnin suunnittelussa maaritetdan kuinka tieto paketoidaan ja lahetetaan.

Johdon eri tasot tarvitsevat eritasoista tietoa ja eri johtajilla on erilaiset kommunikointi-
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tyylit, jotka saattavat tarvita erityishuomiota. Ensinna selvitetddn, kuka tarvitsee mita-
kin tietoa ja millaisia kommunikointiryhmia kaytetddn. Ryhmien koko vaikuttaa yhtena
asiana siihen millaiset kommunikointivélineet ovat tehokkaita [Conchuir 2011, s. 151].
Kommunikointivalineihin sisaltyvat muun muassa lyhyet kirjoitetut dokumentit, verkko-
dokumentit, tietokannat, lyhyet keskustelut tai viralliset tapaamiset. Valineen valintaan
vaikuttaa muun muassa tiedon Kkiireellisyys, teknologian saatavuus, projektiryhméan

taidot ja resurssit seka projektin pituus. [Project Management Institute 1996, s. 105.]

Lopputulemana suunnittelusta on kommunikoinnin hallintastrategia. Se kertoo, miten
tietoa tullaan kerddmaan, sailyttdmaan ja jakamaan. Tiedon jako sisaltda yksityiskoh-
dat siitd mité tietoa kukakin tarvitsee, milla tasolla (statuspaivitykset, aikataulut, tekni-
nen data yms.) ja miten se valitetaan. Liséksi se sisaltad keinot yllapitdd kommunikoin-

tisuunnitelmaa projektin edetessa. [Project Management Institute 1996, s. 106.]

5.2.2 Kommunikoinnin toteutus

Kommunikointisuunnitelma toteutetaan ajallaan niin, ettd sidosryhméat saavat tarvitta-
vat tiedot ja odottamattomiin tietopyyntdihin vastataan. Tietoa jaetaan tehokkaan
kommunikaation periaattein, oli kyseessa sitten suullinen, kirjallinen, muodollinen tai
epamuodollinen tiedonvalitys. Tiedon antaja huolehtii, ettd tieto on yksiselitteista ja
kattavaa, ja tiedon vastaanottaja huolehtii, ettd tieto on otettu kokonaisuudessaan vas-
taan ja ymmarretty oikein. Tiedon jakaminen hoituu erindisten jarjestelmien avulla ku-
ten projektitapaamiset, tulosteiden jakaminen seka sahkdiset tietokannat ja viestinta-
keinot. Tiedon kerdadmiselle on myds jarjestelmansa joihin kuuluu fyysiset arkistot, sah-
koiset tietokannat, projektinhallintaohjelmistot ja teknisen tiedon kasittelyyn kaytetyt
ohjelmistot. Tasta prosessista syntyy tuloksena muistioita, raportteja, viestintéketjuja
ja projektikuvauksia. N&itd tuotoksia tulisi pyrkid sailyttdmaan jarjestelmallisesti. [Pro-

ject Management Institute 1996, s. 107.]

5.2.3 Projektin suorituskyvyn kommunikointi

Erittédin tarked osa tehokasta kommunikointia on myds projektin suoriutumiskyvyn
kommunikointi, jossa tiedotetaan siitd, kuinka projektin resursseja hyddynnetaan ta-

voitteiden saavuttamiseen. Tama tapahtuu tekemalld nykytilannetta kuvaavia statusra-
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portteja, saavutuksia kuvaavia edistymisraportteja ja tulevaisuutta ennakoivia ennustei-
ta. Valitettava tieto koskee projektin laajuutta, aikataulua, kustannuksia ja laatua. Re-
portit voidaan tehda séanndllisesti tai poikkeustilanteiden ilmaantuessa. [Project Mana-

gement Institute, 1996, s. 107.]

Suorituskykya voidaan arvioida eri keinoin. Varianssianalyysissd verrataan projektin
aitoja saavutuksia suunniteltuihin tai odotettuihin tuloksiin. Kustannukset ja aikataulu
ovat yksinkertaisimpia verrokkeja mutta myds laatua, laajuutta ja riskeja voidaan ver-
tailla. Toinen tekniikka on trendianalyysi, jossa tarkkaillaan suoriutumista pitkalla aika-
vélilla, jolloin voidaan maarittdd nouseeko vai laskeeko suoriutumiskyky. Earned Value
Analysis eli EVA-analyysi tarkkailee kolmea mittaria: budjettia, toteutuneita kustannuk-
sia ja saavutettua arvoa eli budjetin ja toteutuneen tyon suhdetta. Naitd tarkkailemalla
voidaan arvioida projektin lopullista kustannusta ja aikataulua sek& kustannusten ja
aikataulun hajontaa. Naitd arviointitekniikoita kaytetdan kehityskeskusteluissa, jotka

ovat myos yksi arviointitekniikka. [Project Management Institute 1996, s. 108.]

Syotteend suorituskyvyn arvioinnin prosessille ovat projektisuunnitelma, tydtulokset ja
projektin kontekstia koskevat tiedot. Tuloksena taas ovat performanssiraportit ja muu-
tospyynnot. Performanssiraportit tiivistavat keratyn tiedon ja analyysien tulokset. Nii-
den tulisi tarjota sidosryhmaélle olennaista tietoa olennaisella yksityiskohtaisuuden tasol-
la. Suorituskyvyn ymmartamistad helpottamaan voi lisdtda myo6s kuvaajia ja taulukoita
kuten esimerkiksi kuviossa 4 oleva S-kayrd. [Project Management Institute 1996, s.
109.]

Cumulative
Values Budget

Earned Value

Data ;
Date Time
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Kuvio 4. S-kayra, joka kuvaa projektin saavuttamaa arvoa ajan suhteen. Hajonta budjetista
tarkoittaa joko ylimaaraisia kustannuksia tai saavutettua arvoa. [Project Management Insti-
tute 1996, s. 109.]

Projektin ja sen suorituskyvyn tehokkaaseen kommunikointiin siséltyy myds projektin
sulkeminen. Siin& todennetaan ja dokumentoidaan projektin tulokset ja formalisoidaan
asiakkaan tai sponsorin hyvaksynta niille. Projektin tallenteet kerdtddn, projektin te-
hokkuus ja onnistuneisuus arvioidaan ja ndma tiedot taltioidaan tulevan kaytén varalle.

[Project Management Institute 1996, s. 110.]

5.3 Prosessien uudelleenorganisointi

Uusi ohjelmisto mahdollistaa ja pakottaa uusien toimintatapojen luomisen, joka on se-
kd tehokkuutta parantava mahdollisuus etté projektin onnistumisen vaarantava riski.
ServiceNow tyokalu pohjautuu ITIL-prosesseihin, joten ohjelmistoa hyddyntavien toi-
mintaprosessien tarvitsee noudattaa samoja kaytanteitd. TAma osittain helpottaa ky-
seisten prosessien organisointia, silla se antaa mallin jota jaljitelld. Ohjelmisto tarjoaa
ympariston koko yrityksen kattavien prosessien pystyttdmiselle. Se missa vaiheessa
kayttbonottoa prosessin uudelleenorganisointi aloitetaan, riippuu yhtion tilanteesta ja
siitd, kuinka merkittava parannus prosesseihin halutaan. [Al-Mashari 2003, s. 46] Mita
aiemmin sitd parempi [Nah ja Lau 2001, s. 293-294]. IT-lahtbisen prosessien organi-
soinnin on kuitenkin helppo unohtaa inhimilliset ja organisaatiolliset tekijat etenkin kun
uudistus kohdistuu laajalti yrityksen l&api. Siksi vaarana on projektin venyminen tai epa-
onnistuminen. Tasta syystd muutosjohtaminen on olennaista uudeelleenorganisoinnin
yhteydessa. [Willcocks ja Smith 1995, s. 299.]

Prosessien uudelleenorganisointiin on monta eri keinoa mutta tassa tytssa paneudu-
taan prosessien kartoitus metodiin (process mapping). Prosessien kartoittaminen on
lagjalti tunnistettu olevan hyddyllinen ja suhteellisen halpa metodi. Siina tarkoituksena
on graafisesti kartoittaa ja korostaa aktiviteettien, henkiloston, tiedon ja asioiden suh-
teita. Kuvaamisen taso voidaan jaotella hierarkkisesti kuten kuviossa 5. Kartoittamisen
keinot saattavat vaihdella mutta yksinkertaisimmillaan on kyse siitd kuinka jarjestelméa
muuntaa syoOtteitd tuotoksiksi. Aluksi siind maéritelladn prosessin rajat, asiakas, syot-
teet, tuotokset ja tyonkulkuun osallistuvat toimijat. Seuraavaksi haastatellaan prosessin

aktiviteettien vastuuhenkil6itd ja tutkitaan saatavilla olevaa dokumentaatiota. Sen pe-
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rusteella luodaan kartta prosessin vaiheista, joka tarkistetaan kaymalla se I&pi proses-

siin osallistuvien kanssa. [Biazzo 2000, s. 102-103.]

-
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Kuvio 5. Kuvattu prosessi voidaan hajottaa eri tarkkuuden tasoille. [Biazzo 2000, s. 104.]

Laamasen [2002, s. 210] mukaan prosessin kuvaamisvaihetta seuraa mittaamiseen
perustuva prosessin parantaminen. Tassd tytssa kasiteltyyn kayttéonottoon se ei kui-
tenkaan péade, silla ongelmana ei ole prosessien suorituskyky vaan niiden yhtenaista-
minen yrityksen l&pi ja ServiceNow ohjelmistoon sopivaksi. Mittaamisen perustana voisi
siis kayttdd prosessien yhteensopivuutta ITIL:iin, koska ServiceNow pohjautuu sen
parhaisiin kaytanteisiin. Seuraavassa vaiheessa suoritetaan parannukset sen mukaan.
Yksityiskohtaiseen prosessikartoitukseen oppaaseen voi tutustua Congerista 2011.
ITIL:in parhaisiin kdytanteisiin on olemassa myds monia oppaita, joista erds on United

Kingdom Office of Government Commerce 2007.
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Prosessien uudelleenorganisoinnin yhteydessé saatetaan tarvita yrityksen inertiaa mur-
tavia ja muutosta tehostavia mahdollistajia, jotka kannattaa asettaa uudelleenorgani-
soinnin keskioon. Nam& mahdollistajat 10ytyvat 1T:n, organisaation rakenteen ja inhi-
millisen pddoman alueilta. Yksi organisaatiollinen mahdollistaja on osastojenvéliset ty6-
tai ohjausryhmat, jotka voivat ylittdd organisaatioiden rajojen valiset hidasteet ja toi-
mittaa ratkaisuja ongelmiin valittémasti. Jotta osastojen valisissa ryhmissd kykenee
tyoskentelemaan, tarvitsee tavallista laajempaa osaamis- ja tietovarantoa, jota tuke-
maan voidaan asettaa henkilostohallinnon kayténteitd kuten henkil6tdon osaamisen laa-
jentaminen ja kehittdminen sek& tiimien suoriutumisen palkitseminen. Lisaksi IT-
jarjestelmat toimivat tehokkaina mahdollistajina silld ne suovat uusia toiminnan tapoja.
Yrityksen X tapauksessa ServiceNow onkin asetettu jo yhdeksi muutoksen mahdollista-
jaksi. [Teng et al. 1996, s. 283-285.]

5.4 Ehdotus vastaavien kayttoonottoprojektien varalle

Tulevien tietojarjestelmien kayttoonottoprojektien varalle yrityksessé X kannattaa nyky-
tilan valossa parantaa seuraavia kaytanteita: projektin tavoitteen asettaminen, tehokas
kommunikointi ja pohjaavien prosessien uudelleenorganisointi.  ServiceNow-
kayttoonottoprojektin kehityssuunta on ollut positiivinen vuoden 2012 aikana mutta
siihenkin kannattaa edelleen paneutua mainittujen kehityskohteiden kannalta. Seuraa-

vaksi kasittelen mainittuja kehityskohteita, jotka on jasennelty myds taulukkoon 3.

Ensimmainen toimi projektia aloitettaessa on sen tavoitteen asettaminen, joka voidaan
sitoa liiketoimintasuunnitelmalla. Tata varten kootaan tyéryhma johdon, IT:n ja muiden
osastojen henkiléstosta arvioimaan uuden projektin hyodtyja ja riskeja. Kun hyddyt ja
riskit on tunnistettu, ne kvantifioidaan ja suhteutetaan jollakin kvantifiointivalineellg,
joka tukeutuu strategisiin arvoihin, taloudellisiin arvoihin tai naiden yhdistelmééan. Sit-
ten tavoitteiden asettamista laajennetaan projektin laajuuden maarittdmiseen. Tuot-
teeseen kohdistuvat tarpeet kartoitetaan, jotta saadaan selville mité siltd vaaditaan ja
miten vaatimuksiin paastédan. TAman perusteella tunnistetaan resurssit, kustannukset
ja aikamaareet, jotka projekti tulee kohtaamaan. Naisté vaatimuksista saadaan vield
tarkempi kuva tydnosituksen avulla. Kaikki muutokset projektiin ja sen tavoitteisiin tul-
laan vertaamaan liiketoimintasuunnitelmaan ja laajuuteen, saavutettavien hyoétyjen ja

kustannusten suhteen. Sitten méaaritetty tavoite levitetddn muualle yritykseen ylimman
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johdon tai projektin omistajan valityksella. Nain varmistetaan seka projektiryhmén val-
tuuksien ja resurssien tayttyminen ettd projektin suunnittelun ja hallinnan vankan poh-

jan luominen.

Projektisuunnitelman ohella yllapidettavan kommunikointisuunnitelman avulla voidaan
edelleen tehostaa projektin toimintaa ja hallintaa. Sen avulla keskitetddn kommuni-
koinnin fokus tehokkuuteen eikd maardaan. Ensimmainen askel on kaikkien projektin
sidosryhmien ja heidan merkityksensa kartoittaminen. Sitten voidaan selvittad mita
tietoa kukin tarvitsee, milloin ja mink& vélineen kautta valitettynd. Tehokkaan kommu-
nikoinnin kaytanteet otetaan huomioon niin suunnitelmaa laatiessa kuin sité toteutetta-
essakin. Liséksi on olennaista, ettd projektin suorituskykya mitataan jollakin arviointi-
metodilla. Talléin projektiryhm& voi kommunikoida sidosryhmille omat statuksensa,
saavutuksensa ja ennusteensa. Tehokas kommunikointi takaa sen, etté projekti pysyy
hallinnassa ja ettd sidosryhmat voivat edistédd projektin etenemisté ja suhtautua siihen

oikealla tavalla.

Uuden ohjelmistoprojektin yhteydessd mahdollistuva prosessien uudelleenorganisointi
on sekd mahdollisuus etta riski projektin lopputulemalle. Taten siihen tulee varata riit-
tavasti aikaa ja resursseja. Nykyisen kayttoonottoprojektin paallimmaisend tavoitteena
on ollut prosessien yhtenaistaminen, jonka mahdollistajana on kaytetty ServiceNow
ohjelmistoa mutta vasta vuoden 2012 puolella niiden analysointiin on ryhdytty. Erés
kustannustehokas analyysin keino on prosessin graafinen kartoitus, jossa aktiviteettien,
henkildston, tiedon ja asioiden suhteet visualisoidaan. Se luodaan haastattelujen ja
tuotoksen tarkistussyklin keinoin. Seuraavaksi kuvatut prosessit mitataan ITIL-
kaytanteihin verraten ja uudelleenorganisoidaan sen perusteella. Nain ServiceNow oh-
jelmiston vaatimukset saadaan taytettyd. Prosessien uudelleenorganisointiin ryhdytta-
essa tulee kiinnittdd huomiota myds muutosjohtamisen vaatimuksiin. Jotta uudelleen-
organisoinnissa ja muutoksen luomisessa onnistutaan, tulee asettaa sita ajava projektin
omistaja tai tasapainoisesti IT- ja liiketoiminnoista koostettu ohjausryhma. Nain saa-

daan kattava ndkemys prosessien uudelleenorganisointiin ja yhtenaistdmiseen.
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Kehitysehdotusten vaikutukset ja suoritettavat toimet.

Kehityskohde

Suoritettavat toimet

Vaikutus

Selkeat tavoitteet

Liiketoimintasuunnitelman
tekeminen.

Laajuuden asettaminen.

Tavoitteen levittaminen muu-
alle yritykseen.

Taataan projektiryhman riit-
téavat resurssit ja valtuudet
sekd luodaan vakaa pohja
projektisuunnitelmalle.

Tehokas kommunikointi

Kommunikointisuunnitelman
tekeminen.

Projektin suorituskyvyn kom-
munikointi.

Ymmarretddn ja hallitaan
projektin etenemistéd ja odo-
tuksia kaikkialla.

Prosessien
sointi

uudelleenorgani-

Prosessien kuvaaminen.

Prosessikuvaajien  vertaami-
nen ITIL-kdytanteihin.

Muutosjohtamisen suorittami-
nen.

Tuotetaan paras mahdollinen
lopputulos projektille.
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6 Johtopaatokset

6.1 Yhteenveto

Yrityksessa X on otettu kaytt6on ITIL-prosesseihin tukeutuva ServiceNow-ohjelmisto.
Kayttoonotto ahti tarpeesta yhtendistaa tietojarjestelmien tukiprosesseja ja ottaa kayt-
toon niita tukeva tydkalu. Kayttoonotto aloitettiin ja suunniteltiin liiketoimintayksikdssa
A. Naiden suunnitelmien perusteella ohjelmistoa alettiin jalkauttamaan konserniin seka
muihin siséisiin organisaatioihin. Suunnitelmat eivat kuitenkaan soveltuneet sellaisinaan
konserniin ja kayttoénoton tavoitteet alkoivat muuttua enemman tyékalukayttoénotoksi
kuin prosessien kayttoonotoksi. Taten projektin suunnitelmat eivat endd vastanneet
ohjelmiston vaatimuksia ja alkumaarittelyt olivat puutteelliset. Kayttdonottoa toteutet-
taessa alettiin tormata toistamiseen erindisiin ongelmiin. Aina uuden ongelman ilmaan-
tuessa jouduttiin palaamaan takaisin puuttuvien maarittelyjen tekemiseen, mista muo-
dostui iteratiivinen sykli. Puutteellinen tavoitteiden asettaminen siten hajaannutti kayt-
toonottoprosessin ja verotti resursseja. Lisdksi projektin etenemista oli vaikea seurata

ja siten myos hallita, silla kommunikointi projektista oli niukkaa.

ServiceNow-tytkalun kayttoonoton kriittiset menestystekijat ovat olleet huonolla tolalla.
Vuodesta 2012 alkaen projekti on kuitenkin saanut lisdd huomiota ja joitain kehitysas-
keleita on otettu. Eniten huomiota kaipaavat kriittiset menestystekijat ovat olleet sel-
keiden tavoitteiden asettaminen, tehokas kommunikointi ja prosessien uudelleenorga-
nisointi. Naihin kehityskohteisiin keskittymalla voidaan huomattavasti parantaa projek-

tin suoriutumista ja sysata muut kriittiset menestystekijat nousuun.

Selkeét tavoitteet saavutetaan luomalla niistd liiketoimintasuunnitelma, joka kvantifioi
projektin hyddyt ja kustannukset. Sen perusteella projektin laajuus saadaan sidottua.
Maéaritellyt tavoitteet kommunikoidaan johdon avulla muualle organisaatioon ja kaikki
toivotut muutokset asetettuun laajuuteen verrataan liiketoimintasuunnitelmaan hyoty-
jen ja kustannusten suhteen. Taman toimen avulla valtytédan tavoitteiden ja laajuuden

liikkumiselta ja hajaantumiselta.



34

Kommunikointia tehostamalla edesautetaan projektin etenemisen ymmartamista ja
edistamistd. Nain varmistutaan siitd, ettd projekti pysyy tavoitteissaan. Tama saavute-
taan luomalla kommunikointisuunnitelma projektille, josta kdy ilmi, kuka tarvitsee mita-
kin tietoa, milloin ja milla vélineella. Liséksi projektin etenemistd on arvioitava, jolloin

sidosryhmille voidaan kommunikoida myo6s projektin saavutukset, status ja ennusteet.

Koska prosessien yhtenaistaminen on yksi kayttoonottoprojektin tavoitteista ja koska
se edustaa myds riskid projektin onnistumiselle, tulee projektin paneutua prosessien
uudelleenorganisointiin merkittavasti. Olemassa olevat prosessit kartoitetaan prosessi-
kuvausmenetelmin, jonka jéalkeen niitd voidaan verrata ITIL-kdytanteisiin, joihin Servi-
ceNow tukeutuu. Prosessien uudelleenorganisointia ajamaan kannattaa koota tietohal-

linnon ja liilketoimintojen edustajista koostuva ohjausryhma.

6.2 Kaytdnnon jatkotoimenpiteet

Ensimmainen jatkotoimenpide projektille on sen hydtyjen ja riskien arviointiin kaytetta-
van analysointivélineen valinta, joita ovat muun muassa arvoanalyysi, portfolioanalyysi

ja riskianalyysi. Sen avulla riskien ja hydtyjen suhde analysoidaan.

Seuraava jatkotoimenpide projektille on kartoittaa kaikki sisdiset ja ulkoiset sidosryh-
mat ja niiden suhteet, mika tapahtuu aivoriihen, ajatuskartan tai muun luovan mene-
telman keinoin. Sidosryhmien tunnistamisen jalkeen heidan tarpeensa ja merkityksensa
projektin onnistumiselle arvioidaan asiantuntija-analyysin avulla. Tastd saatavaa tuo-
tosta voidaan kayttdd kahteen tehtdvaan: kommunikointisuunnitelman luomiseen ja
projektin laajuuden maarittdmiseen. Sidosryhmien tarpeita ymmartamalla voidaan
maarittaa tyot, jotka tarvitsee toteuttaa. Taméa auttaa sekd toteutettavien tehtdvien
ettd niiden kommunikointitarpeiden suunnittelussa. Selvitystyon pohjalta edetdan for-

malisoimaan projektin tavoitteet ja luodaan kommunikointisuunnitelman yksityiskohdat.

Kolmas jatkotoimenpide on koota tyoryhmda kartoittamaan konsernin ITIL-prosesseja
prosessikuvausmenetelmin. Tieto ker&dtddn haastatteluin. Kuvauksia arvioidaan ITIL-
kaytanteita vastaan ja prosesseja uudistetaan sen mukaan. Prosessien uudistuksen

nimetaan vastuulliseksi omistaja tai ohjausryhma.
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6.3 Arviointi

Taman kehityshankkeen liiketoimintaongelma ja tavoite on kuvattu kahdessa seuraa-

vassa kappaleessa:

Yrityksessa X ollaan ottamassa kayttdon uusi ITSM-tyOkalu ServiceNow. Toistaiseksi
ohjelmistosta on otettu kayttdon Incident Management osio ja jatkossa tullaan otta-
maan kayttéon Problem Management- ja Change Management -osiot. Uuden ITSM-
tyokalun Incident Management -osion kayttéonotto yrityksen X ICT Segment -tiimissa

on ollut odotettua hitaampaa johtuen ison muutoksen haasteista konsernitasolla.

Kehityshankkeen tavoitteena on ensimmaisessa kayttéonotossa todettujen asioiden
kautta laatia kehitysehdotus kokonaisohjelmiston seuraavien osien (Problem Manage-
ment ja Change Management) kayttbonoton parantamiseksi. Liséksi pyritdan |0yta-

maéan mahdollisia parannuksia Incident Managementin toimintaan.

Kehityshanke onnistui osittain paaasiallisessa tavoitteessaan loytdd kehitysehdotuksia
CM- ja PM -ohjelmien kayttdonottoon. Ryhtyesséani kehityshankkeeseen odotin nykyisen
kayttoonottoprosessin olevan kehittyneempi kuin mitd se lopulta oli. Odotin voivani
antaa yksityiskohtaisia parannuskeinoja kayttoonottoprosessille, jotka kohentaisivat
nimenomaan CM- ja PM -moduulien kayttdonottoa. Mutta koska kaytt6dnottoprosessi
olikin odotettua alkeellisemmalla tasolla kohtaavat kehitysehdotukseni vastaavasti kor-
keatasoisempiin ongelmiin kuin yksittdisen kayttéonoton prosessiin. Toisaalta korkean
tason oikeat kaytanteet ovat alatason oikeiden kaytanteiden sine qua non eli valttama-
ton tekijd ja siksi tuotokseni vastaa asetettua tavoitetta omalla tasollaan. Samasta
syystéa ehdotukseni voi myds huomioida tulevien ohjelmistokayttdonottojen yhteydessa.
Toissijainen tavoitteeni 10ytad parannusehdotuksia nykyiseen IM-kayttéonottoon ei

toteutunut.

Toivon, ettd antamani kehitysehdotukset huomioidaan kayttdonottoprojektin jatkuessa,
vaikka kehitysehdotukseni ovat jokseenkin ylimalkaisia. Mutta tAman kehityshankkeen
rajoissa en ole kyennyt tutustumaan ehdottamieni kehityskohteiden (tavoitteet, kom-
munikointi, prosessien uudelleenorganisointi) tAméanhetkiseen yksityiskohtaiseen toteu-
tumiseen, joten en ole kyennyt tdsmentamaan kehitysehdotuksia. Naiden kohteiden

analysointi on yksi mahdollinen jatkotutkimuksen kohde.
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Ensimmaisen haastattelukierroksen kysymykset

Taman haastattelun tarkoituksena on selvittda ITSM-tyOkalun kayttbéénoton prosessi.

1. Mitka ovat tiiminne tehtavat ja omat tehtavanne?

2. Mihin tehtaviinne tydkalu vaikuttaa? Tuoko se uutta tietoa?

3. Kuinka kyseiset tehtavét on toteutettu aiemmin?

4. Mitd odotatte tyokalulta?

5. Kuinka tehtéavien suorittaminen muuttuu ty6kalun myota?

6. Ovatko tehtavat nyt helpompia?

7. Millaisia ongelmia on mahdollisesti ollut?

8. Kuinka tyytyvainen olet tydkaluun talla hetkella?

9. Oletko osallistunut koulutukseen ohjelman suhteen?

10. Onko mielipidettasi tai tarpeitasi kysytty ohjelmasta tai sen toiminnallisuudesta?

11. Oletko osallistunut konfigurointiin tai testaukseen ohjelman suhteen?

12. Onko ollut tukipistettd ohjelman kaytt66n?

13. Yllapidatko jarjestelmaa jollain tasolla?

Maaritetaan kayttoonottoprosessin alkutapahtuma ja loppupiste/tilanne.

1. Mista kayttoonotto alkoi?

a. Milloin tama oli?
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b. Kuka sitd ajoi?
c. Mihin kayttdonotto loppui? Milloin ohjelma oli toiminnassa?

d. Mika oli tavoite jossa ohjelma nédhdaan toiminnalliseksi?

Madritetdan vaiheet 1-n. Aluksi maaritetdén vaiheiden ketju paatapahtumittain. Sitten
tarkastellaan yksityiskohtaisemmin: Mité tietoa tai materiaalia kuhunkin prosessivaihee-
seen on tullut ja mitd se on tuottanut? Mita tietoa tai materiaalia on muutettu, kaytet-

ty, varastoitu tai haettu prosessivaiheessa?

1. Ensimmainen vaihe

a. Milloin?

b. Mit& tietoa tai materiaalia vaiheessa on muutettu, kaytetty, tuotu, tuotettu,

varastoitu, haettu?

c. Naytteitd materiaalista tai tiedosta?

2. Toinen vaihe...

Tyokalun kayttdonotto liiketoimintayksikdsséa A ja kayttbonoton ohjeistus konsernissa.

3. Miksi haluttiin uusi tydkalu?

4. Nousiko ilmi ongelmia tai haasteita?

5. Mika on ollut kayttéonoton ohjeistus konsernissa?

a. Aikataulu

b. Tyb6skentelytapojen ja prosessien muuttaminen

c. Vanhojen ohjelmien kaytto tai poistaminen
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Toisen haastattelukierroksen kysymykset

Ohessa on valittu joitain kehitysteemoja ServiceNown kayttdonoton parantamiselle.
Mitd ajatuksia, parannusehdotuksia, nykyisia vahvuuksia tai heikkouksia néet projektille

teemojen saralla?

1. Ylimman johdon tuki (top management support)

2. Selkeét tavoitteet (clear goals and objectives)

3. Tehokas kommunikointi (effective communication)

4. Valtuutettu ja osaava projektitiimi (project team competence)

5. Projektin hallinta (project management)

7. Projektin sponsori ja muutosjohtaminen (project champion and management of

change)

8. Minimikustomointi ja prosessien uudelleenorganisointi (minimum customization and

business process re-engineering)

9. Ohjelmiston kehitys, testaus ja vianetsinta (software development, testing and trou-

bleshooting)

10. Olisiko ollut mahdollista ottaa kayttoon tydkalu ja prosessit erikseen omina projek-

teinaan?



