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1  Johdanto

1.1  Yleista

Tissd raportissa kuvattu kehittimistehtdva kisittelee tietojirjestelmien suunnitteluun,
rakentamiseen ja jatkokehittimiseen (jatkossa ”IT-kehittiminen”) liittyvien tyGtehtdvien
yhdenmukaistamista sekd kohdeorganisaation prosessijohtamiseen liittyvien tarpeiden mukaisen
toimintatason hahmottamista. Kehittdmistehtavé keskittyy aihealueen kartoittamiseen ja
kuvaamiseen prosessiajateelun mukaisena kokonaisuutena. Tyon tehtaviani on kehittaa
kohdeorganisaation toimintaa, mutta my6s kuvata esimerkki pienehkén I'T-palvelutarjoajan
jarjestelmakehitystoiminnan prosessimallista, joka on yhteensopiva I'T-palvelutuotannon

parhaiden kéytint6jen kanssa, mutta on samalla toimiva ratkaisu pienelle IT-organisaatiolle.

Anne Valstan (2004, 2) mukaan suuri osa I'T-alan standardeista on kehitetty suurten I'T-yritysten
toimintaympiristoissd ja perustuvat niin ollen ndiden organisaatioiden toiminnassa kohdattuihin
ongelmiin. Toiminnan laajuudeltaan eri kokoluokan toiminnasta saadut johtopaitokset eivit
valttamattd sovellu kooltaan pienen kohdeorganisaation kiyttoon, erityisesti resurssien kayttoa
ajatellen. Niin ollen standardeihin, benchmarking —toimintaan ja best practices —ajatteluun tulee

suhtautua kriittisesti tehtdessd organisaatiokohtaista ratkaisua.

Tissa raportissa kuvattu toiminnan kehittiminen on tehty eri projekteihin jaettuna hankkeena,
joka on samalla toiminut tutkimuksena. Tutkimusmenetelmana on kaytetty konstruktiivista
tutkimusmenetelmaid. Oheisesssa kaaviossa (kuva 1) on kuvattuna timan raportin rakenne

suhteessa tehdyn tutkimusprosessin vatheisiin.

* Toimintaympaéristod * Systeemi- ja * Tutkimusongelma * Lopputulos
+ Kehittamisen projektityd « Totetutus + Evaluointi

taustaa * ITIL + Menetelman * Reflektio
* Teoreettinen tausta * Prosessijohtaminen kuvaus
* Rajaukset

Uuden
Lahtétilanne Osien analysointi, muodostaminen, Yhteenveto,
"Dekonstruktio” Konstruktio, arviointi
Toteutus

Kuva 1: Raportin rakenne (ylld) ja tutkimusprosessin vaiheet (alla)



1.2 Toimintaympirist

Kohdeorganisaatio on n. 60 hengen yksikkd, joka tuottaa IT-palveluita konsernin eri
litketoimintayksikoille. Kyseinen IT-yksikko tarjoaa asiakkailleen kaikki heiddn kdyttimansa
tybasema-, tietoliikenne-, palvelin-, jirjestelmi- ja tukipalvelut sekd huolehtii kdytossi olevien
ohjelmistojen hallinnasta ja kehittimisestd. I'T-yksikon palvelutuotannon operatiivinen toiminta on
aitkaisemmin kartoitettu ja kuvattu I'T Infrastructure Library (ITIL) v2 -mallin mukaisina, ns. I'TIL-
prosesseina. Midritelmillisesti I'TIL ei kasittele niitd osuuksia toiminnasta, jotka liittyvit IT-
palveluiden taustalla olevien jirjestelmien rakentamiseen tai jatkokehittimiseen. Niin ollen
operatiivisen toiminnan prosessien mallintamisen yhteydessi kehittimistoiminnan prosessit ovat

jadneet mallintamatta ja kuvaamatta.

IT-yksik6n kehittamistoiminta koostuu pédasiallisesti projektityoskentelyna toteutetusta
systeemityosta. Projekteihin osallistuu henkil6itd n. 40-50 hengen matriisiorganisaatiosta, joka
ulottuu ldpi organisaation toimittajalta asiakkaalle. Projektit perustuvat asiakkaan ja
asiakasvastaavan vilisiin neuvotteluihin, seka niiden seurauksena IT-kehittamissalkkuun
kirjattuihin kehittimistarpeisiin. Jatkokehittimisessa otetaan vahvasti huomioon jirjestelmien
kaytostd saadut kokemukset, joita jirjestelmien paakayttajat kerdavit. Projekteja tehddan
yhteistyOssa asiakkaan edustajien kanssa, jotka osallistuvat jarjestelmin maarittelyyn ja testaukseen.
Projekteissa tuotetuilla jirjestelmilld tarjotaan I'T-palveluita asiakkaan kaytettavaksi. I'T-palveluista
vastaa I'T-tuotanto. Oheisessa kuvassa (kuva 2) on hahmoteltuna asiakkaan ja toimittajan vilisen

toiminnan kohtaamisalueet.

ASIAKAS

I
! ! !

KEHITTAMIS- KEHITTAMIS-

Asiakas- SALKKU | PROJEKTI IT-PALVELU
rajapinta
Toimittaja ASIAKAS-

VASTAAVA JIENZEIRGS IT-TUOTANTO

jarjestelmien

alvelutuotanto
kehittaminen P

kehittamistdiden
koordinointi

Kuva 2: Toimittajan ja asiakkaan kohtaamisalueet I'T-palvelutarjonnassa ja sen kehittdmisessa.
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Systeemity6lld on organisaatiossa pitkit perinteet ja historian aikana on kiytdssa ollut monenlaisia
systeemityOmalleja ja -menetelmia. Valitettavasti monen toiminnankehittimishankkeen
seurauksena syntyneitd toimintamalleja ei ole jatkokehitetty jirjestelmaillisesti ja vuosien kuluessa
toimintatavat ovat kehittyneet yksilokohtaisiksi. Nykytilanteessa on taustalla vield muutaman
vuoden takainen, kolmen systeemity6td tekevin organisaatioyksikén yhdistiminen, minka

seurauksena nykyisessd I'T-kehitystoimistossa on monenlaista toimintakulttuuria.

Kehittdmistoiminnan toimintatapojen yhdenmukaistamisen lisdksi tissd kuvatun hankkeen
tavoitteena on myo6s kuvata kehitystoiminnan ja I'T-palveluihin liittyvin operatiivisen toiminnan
prosessien yhtymikohdat eli rajapinnat. TyStapojen lisiksi hankkeessa pyritddn keskittimain
huomiota my6s tiden tulosten yhdenmukaiseen jilkeen ja yhtendisen linjan mukaisten

jarjestelmaarkkitehtuuriratkaisujen laatimisen tukemiseen.

Tietojirjestelmaty6td tehdddn monilla eri osa-alueilla, mm. palvelinten, tydasemien, oheislaitteiden
ja ohjelmistot parissa. Eti osa-alueiden parissa tyOskentely asettaa erilaisia tarpeita projekti- ja
systeemityomalleille: Toiminta koostuu niin kooltaan kuin vaikutusalueeltaan seka suurista etta
pienista projekteista sekd kestoltaan niin pitkista kuin lyhyistd projekteista. Sisdlloltadan projektit
voivat olla palvelinalustoja uusivia, ohjelmistokehitysta tekevia tai erilaisten valmisohjelmistojen
moduuli-integroinneista koostuvista hankkeita. Lahtokohtaisena oletuksena on, ettei yhtd
toimintamallia voida hy6dyntdd onnistuneesti ndin monimuotoiseen toimintaan
tyokokonaisuuksien tyémairin, sisallon ja tyon muotojen vaihdellessa (Guckenheimer 2006, 27).
Valittavan toimintamallin tulee niin ollen sisaltda joko erilaisia lipivientitapoja eri
kayttotarkoituksiin tai sen on oltava helposti raitaloitivissd tapauskohtaisesti (Guckenheimer

2000, 28).

1.3 Tarve toiminnan kehittimiselle syntyy

Kohdeorganisaatiossa tapahtuneen aikaisemman toiminnan kehittimisen seurauksena IT-
palvelutuotantotoiminnan prosessimalliksi omaksuttiin I'TIL -mallin pohjalta sovellettu
kokonaisuus. Miaritelmallisesti I'T-palvelutuotantotoimintaan keskittyvian I'TIL-mallin
ulkopuolelle jii tietojirjestelmien kehittimiseen liittyvit tehtdvat. Niin ollen niin tyémaarillisesti
kuin riskien hallinnallisestikin merkittdva osa toiminnasta jii prosessien maturiteettitasossa muuta
IT-toimintaa alhaisemmalle tasolle. Toiminnan kehittiminen ei ole ollut kohdeorganisaatiossa

toiminnan seurantaan perustuva jatkuva osa prosessimaista toimintaa, vaan kehittimistd on tehty
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tarpeen vaatiessa, esim. aloitteiden tai toiminnan suunnittelussa kasiteltyjen atheiden myo6ta

nousseiden ideoiden pohjalta.

Tietojirjestelmien kehittimiseen liittyva toimintatapojen kehittiminen osoittautui
kohdeorganisaatiossa hankalaksi: Toimintatavat olivat vuosien kuluessa muuttuneet
monimuotoisiksi ja ndin ollen monilla asiantuntijoilla oli omat vakiintuneet tapansa tehda tyotain.
Tdma vaikeutti asiantuntijoiden yhteistyotd heididn kohdatessaan kehittimisprojekteissa.
Supistuvassa organisaatiossa kohdattu resurssipula pakotti miettimadn toiden tekemistd uudella

tavalla.

Toiminnan kehittimisessd kohdattiin heti ristiriitainen ongelma: Mistd 10ytyy aikaa kehittimiselle,
kun aikaa ei meinannut 16ytyd “oikeiden téiden” tekemiselle? Ja miten voi olla niin, silld
toiminnan kehittimisenhin tuli olla toimenpide resurssipulaa vastaan! Jatko-opintoihin liittyva

kehittimishanke tuntui sopivalta ratkaisulta hankalassa tilanteessa.

Kehittamistyon ensisijaiseksi tavoitteeksi otettiin prosessimaisen toiminnan ensimmadisen vaiheen
toimenpide, toimintaan liittyvien prosessien kuvaaminen. T4lld oli tarkoitus luoda tietd toiminnan
yhdenmukaistamiselle seka tatd kautta luoda mahdollisuudet jatkokehittimiselle. Toisena
tavoitteena oli myos erityishuomion kiinnittiminen tuotantotoiminnan prosesseihin liittyvien
toimintojen kuvaamiseen, silli kahden toiminta-alueen vilisessd toiminnassa oli kohdattu
puutteita. Kansainvalisen yhteistyon takia ja ulkopuolisten toimittajien kanssa toimittaessa
tarkedksi huomion kohteeksi nousi myo6s systeemi- ja projektityohon liittyvien kansainvalisten

standardien noudattaminen, jotta turhilta ongelmilta yhteistoiminnassa valtyttaisiin.

1.4 Prosessimaisessa toiminnassa nihdyt hy6édyt

Hyvin kuvatut ja méaritellyt prosessit voivat parantaa toiminnan laatua lisadmalld tuottavuutta
prosessien sisalld ja niiden valilld: Yhdenmukaistetut ja mairitellyt toimintatavat vihentavat

epaselvyyttd ja lisaavat kaikkien tietimystd koko toiminnasta ja sen vaiheiden yksityiskohdista.

Organisaatioilla on tapana olla funktionaalisesti rakentuneita, kun taas toiminnan prosessit
menevit “ldpi organisaation” eivitkd noudata organisaatioyksikéiden rajoja. Téstd aiheutuvat
ongelmat koetaan viimeistain asiakkaan taholla, mutta usein my6s toiminnan eri vaiheissa.
Prosessijohtaminen tehostaa niiltd osin toimintaa erityisesti asiakasldht6isessd organisaatiossa.

(Hannus 1996, 31-40.)
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Erilaisilla toiminnoilla on my6s tapana siiloutua ja keskittyd omaan toimintaansa ja kun
yhtymikohtia muihin toimintoihin ei tiedosteta, ei nithin my6skdin panosteta. Niissd toimintojen
yhtymikohdissa esiintyy usein informaatiokatkoksia yms toimintaa hidastuttavaa ja haittaavaa.

(Oftice of Government Commerce 2007, 20.)

Toimintaan liittyvin tietotason nostamisen lisaksi prosessit mahdollistavat toiminnan mittaamisen
ja joustavamman toiminnan jatkokehittdmisen seka uusien tietokokonaisuuksien nopeamman
sisdistdmisen, niin uusien kuin vanhojenkin tyéntekijéiden osalta. Mairittelemalld toiminnon
liittymakohdat muuhun toimintaan, toiminnossa suoritettavat tyot ja nithin liittyvét resurssit,

edesautetaan tehokkaiden toimintaprosessien syntymistd. (Office of Government Commerce

2007, 20.)

Miaritellyt ja kuvatut, tehokkaat toimintatavat osoittavat myos asiakkaille, ettd toiminta on

laadukasta ja luotettavaa. (SFS 2005a, 12.)

1.5 ‘Teoreettinen tausta

Tutkimuksen teoreettinen tausta koostuu kahdesta padosasta: Laatu- ja prosessiajattelusta
toiminnan johtamisessa ja kehittdmisessa seka I'T-toimintaan littyvistd toiminta- ja
ajattelumalleista. Tutkimuksen kohteena ollut organisaatio on osa julkishallintoa, minka

seurauksena teoreettisessa taustassa huomioidaan myos julkisen sektorin erityispiirteet.

Teoreettisen taustan molempien padosien, laatu- ja prosessiajattelun seki I'T-toiminnan, taustalla
olevan ajattelun voidaan nahdai perustuvan yhteiseen kasitykseen syklisesti toteutuksesta. Tyon
teoreettisen taustan hahmottamisessa olenkin ottanut 1ihtokohdaksi oletuksen siitd, etta
perinteinen ohjelmistotuotannon ideologia ’mairittele, suunnittele, toteuta, testaa, ota kayttéon...”
pohjautuu ns. Demingin laatuympyrin vaiheisiin, ja on tallaisena hy6édynnettivissa kaikenlaiseen
suunnitelmalliseen arviointi- ja kehittdmistoimintaan, jossa laadunvalvontaa harjoitetaan
jonkintasoisella katselmoinnilla. Niin ollen, kaiken niin IT-toimintaan liittyvin kehittimistyon
kuin IT-palvelutuotannon ITIL-mallin voidaan sanoa noudattavan ohjelmistotuotannon
perusmallin kanssa identtista vaithejakoa (Office of Government Commerce 2007, 13). Uskon
timan olevan mahdollisen lisdksi my0s loogista, silld suurin osa kohdeorganisaation

kehittimisprojekteista ovat ohjelmistotuotantoon liittyvia.
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Act Plan

Check Do

Kuva 3: "Demingin ympyra”: Kehittimistoiminnan prosessin perusrunko. (Office of Government

Commerce 2007, 13.)

Tietojarjestelmien kanssa tyoskentelemiseen liittyvien toimintatapojen lisiksi sama sykliméinen

ajattelu toimii perustana laadun parantamiselle ja toiminnan kehittimiselle.

Teoreettisen taustan osa-alueissa tukeudutaan muutamaan perustason lihteeseen, joita
taydennetddn yksityiskohtaisimmilla ldhteilld: Systeemityon menetelmien osalta yleisteoksina
pidettivien teosten tarjoamaa tietoperustaa laajennetaan yksityiskohtaisimmilla, systeemityon
tiettyihin osa-alueisiin keskittyvillad lahteilld. Projektityoskentelyn ja I'T-palvelutuotannon ITIL-
toimintatapojen lihtein on kaytetty kyseisten best practice —mallien kehittdjien tarjoamaa

materiaalia. Laatu- ja prosessiajattelu perustuu systeemityon tavoin alan peruskirjallisuuteen, jota

tuetaan 1SO 9000 —standardeilla.

1.6 Tutkimusongelman muodostuminen

Tutkimuksen pelinavauksena toimii tutkimuksessa perustavan laatuinen kysymys siitd, onko
projektipohjaisesti toteutetusta toiminnasta tunnistettavissa prosesseja. Taman lisaksi
merkittavimmain roolin tutkimusongelmassa saa kysymys siitd, miten kohdeorganisaation muun
IT-toiminnan prosessit saadaan onnistuneesti integroitua jirjestelmien kehittimisen prosesseihin —
tai pikemminkin juuri toisinpain: I'T-kehittimisen kytkeminen I'T-palvelutuotantoon keskittyvain
ITIL-prosessimalliin. Kolmantena nikékulmana tutkimuksessa on kysymys siitd, miten
perinteisesti suurissa yrityksissd hyviksi todetut toimintatavat saadaan otettua kaytto6n kooltaan

pienid ja keskisuuria yrityksid vastaavassa organisaatiossa.
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Tutkimuksena toteutetun kehittimishankkeen tutkimusongelma johdettiin kohdeorganisaatiossa
aitkaisemmassa liiketoiminnassa esiin nousseisiin kysymyksiin kehittimistoiminnan luonteesta ja
sen eroavaisuuksista palvelutuotantoon liittyvan toiminnan luonteiseen verrattuna. Taman lisiksi
tutkimusongelman muodostumiseen vaikutti kokemusperiinen epdvarmuus resurssi-intensiivisten

mallien kiytettdvyydestd supistuvassa organisaatiossa.

1.7 Aihealueen rajaaminen

Hankkeen yhteydessi tehtdvin I'T-arkkitehtuuriin liittyvin ty6kokonaisuuden ulkopuolelle jitettiin

IT-infrastruktuurin osuus kokonaisarkkitehtuurista.

Kehittamistehtavan ulkopuolelle rajautui my6s ns. laatujirjestelmin laatiminen, eli tarkka
midritelmi dokumentaatiosta ja tyévaiheiden tuloksista, joiden toteutumisen avulla voidaan
seurata toiminnan noudattavan asetettuja toimintatapoja. Tama nihdaidn jatkokehittimiseksi, joka
voidaan tehdi vasta toimintatapojen yhdenmukaistamisen jalkeen ja kuuluu niin ollen titd

kehittimishanketta seuraaviin toimenpiteisiin.

Kehittaimistyon ulkopuolelle rajattiin aikataulusyistd prosessimaisen toiminnan noudattamisen

valvominen ja uusien toimintatapojen soveltuvuuden analysointi.

Kohdeorganisaation I'T-palvelutarjonnan litketoimintaprosessit noudattavat toistaiseksi I'T
Infrastructure Library (ITIL) versio 2:sta, joten toiminnan kehittiminen on tehty naita ITIL v2 —
mallin prosesseja ajatellen. Kohdeorganisaatiossa aletaan todennakoisesti kuitenkin omaksumaan
ITIL v3-mallin mukaista ajattelua lihivuosina, kun malli yleistyy maailmalla. My6s tima

kehityssuunta on pyritty huomioimaan tassi kehittimishankkeessa.

Kohdeorganisaation pienen koon ja rajallisten resurssien takia, ei tiysin itse kehitetyn
toimintamallin lJuominen tdssa yhteydessi ole perusteltua tai edes mahdollista. My6skin
kehittimistoiminnan monimuotoisuus ja ulkoisten toimittajien kaytto kehittimisessa vie perustelut
itse kehitetyn mallin lJuomiselta. Kolmantena rajaavana perusteluna voidaan nihda
kehittimishankkeen kaytossa olevat rajalliset resurssit, joiden puitteissa ei voida toteuttaa
tutkimusta, joka loisi tiysin uuden toimintamallin. Niin ollen ty6ssa pyritadn hyodyntiméin

mahdollisimman paljon maailmalla kiytéssa olevia ja hyviksi todettuja toimintatapoja.
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Kohdeorganisaation kansainvilisen yhteistyon kautta on odotettavissa nididen toimintamallien
valintaa ohjaavia padtoksid. Projektien toteuttamisen osalta jo kehittimishankkeen alkuvaiheessa
tiedetddn, ettd projektitydskentelyn malli tulee perustumaan Project Management Body of
Knowledgeen (PMBOK).
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2 Laatu, prosessit ja toiminnan kehittiminen

2.1 Laatuajattelu

Nykyinen laatuteoria sai alkunsa 2. maailmansodan jilkeen teollisuuden massatuotannon
kehittymisen my6td. Aluksi puhtaasti tuotteisiin keskittynyt laatuajattelu laajentui my6hemmin

my6s palvelutuotannon alalle seki lopulta julkisiin palveluihin. (Raatikainen 1994, 8.)

Ennen laadulla on yksinkertaisempi mairitelma, jonka my6ta haluttiin, ettd tuotteen tai palvelun
ominaisuudet vastaavat kiyttdjin odotuksia ja heiddn maksamaansa hintaa. Nykyidin edellytetdin
enemmin: tuotteiden ja palveluiden kiyttdohjeiden tiytyy olla selkeitd, kiyton pitdd olla
vaivatonta ja turvallista, tuotteessa ei saa olla turhia ominaisuuksia, eikd sen valmistaminen tai
hivittiminen saa kuormittaa luontoa litkaa. Asiakkaalle tulisi jaddd hyva mieli ja tietoisuus siitd,

ettei hdnen rahansa mene hukkaan. (Raatikainen 1994, 7.)

Viime vuosikymmenina laatu on kasitteend laajentunut koskemaan koko organisaatiota: Ajatusta
lopputuotteen laadusta suorana seurauksena toiminnan ja koko yrityksen laadusta pidetdan
itsestddn selvyytena. Joissain organisaatioissa ajattelu on viety niin pitkalle, ettd tuotteiden
tarkastuksista on luovuttu ja kaikki huomio on kiinnitetty ainoastaan toimintatapoihin.

(Raatikainen 1994, 7.)

Organisaation laatuajatteluun kytketdan nykyain tuotteen ja toiminnan laadun lisiksi muita
organisaation toimintaa tukevia ja sithen liittyvia asioita, kuten tydmotivaation nousua, taitojen
kehittymistd, turhan tyon karsimista, henkil6kohtaisten ominaisuuksien ja luovuuden

kayttoonottoa, iloista ilmapiirid ja parempaa palkkaa. (Raatikainen 1994, 7.)

Modernin laatuajattelun tarkein johtoajatus on asiakasldht6isyys. Tama edellyttaa ymmarrysta siitd,
miti asiakkaat haluavat ja oivalluksia, joita saadaan vain asettautumalla asiakkaan
elimantilanteeseen”. (Raatikainen 1994, 41.) Tama edellyttii liheisen kontaktin ja yhteistyon
kautta saatua tuntemusta asiakkaan tarpeista seki tavoitteista, ja ohjaa palveluntarjoajan

toimittajasta strategiseksi kumppaniksi.

Laadun kehittimiselld on organisaatioissa tuotteen ja toiminnan kehittimisen vilimaastossa monia
konkreettisia muotoja. Niitd ovat toimintaprosessien kehittiminen, yleinen ongelmanratkaisu,

laadunohjaus, auditointi, itsearviointi ja benchmarking. (Laamanen 2007, 58.)
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2.1.1 Laadun nakokulmat

Laatuajattelu sisiltad tarkasteltavien kohteiden lisdksi eri ndkokulmia, jotka voidaan jakaa

tuotantolaatuun, suunnittelulaatuun, asiakaslaatuun ja systeemilaatuun. (Lillrank 1998 , 28.)

Tuotantokeskeinen laadun nikékulma pyrkii virheettdmyyteen, siis atkomuksen ja lopputuloksen
identtisyyteen. Tama nakékulma on luonnollisesti merkittivimpi asia massatuotannossa kuin
vahvasti yksiloriippuvaisessa kisityossa. Tuotteiden ja palveluiden virheettémyyden lisidksi voidaan
seurata prosessien virheettomyytta, lipimenoaikoja, seisokkeja ja muita tuotantokatkoksia. Joillain
aloilla, kuten lentolitkenteessa, virheettomyytta tavoitellaan kustannuksia katsomatta. Toisilla
aloilla voidaan vapaammin tasapainotellaan virhemdirien ja kustannusten kanssa, miettien, mitka

tuotteiden virheet ovat hyviksyttivid suhteessa kustannuksiin. (Lillrank 1998, 29-31.)

Suunnittelukeskeinen laatu perustuu ajatukseen siitd, ettd suunnittelemalla varmistetaan
lopputuotteen laatu. Huolellisella suunnittelulla varmistetaan, ettei tuotteessa itsessain ole vikoja,
ja kunhan tuotanto tuottaa tuotteen virheettémaina, on lopputuloksena menestys.
Suunnittelukeskeinen laatu on niin ollen liheisesti kytkoksissd tuotantokeskeiseen laatuun.

(Lillrank 1998, 31-34.)

Asiakaskeskeinen laatu ei ota kantaa virheettomyyteen tai tuotteen suunnitellullisiin yksityiskohtiin,
vaan sille on tirkedd se, ettd tuote tdyttda asiakkaan sille asettamat vaatimukset. Asiakaskeskeiseen
laatuun pyrkivin toiminnan tavoitteena on saada aikaiseksi tuotos, johon asiakas on tyytyviinen.
Vitsaillen voisi sanoa, etta silld, toimiiko tuote (esim. auto) oikeasti, ei ole asiakaskeskeiselle

nikokulmalle merkitysti, jos vaan asiakas itse on tyytyvainen toimimattomaan tuotteeseen.

(Lillrank 1998, 34-37.)

Systeemi- eli jarjestelmakeskeinen laatu tunnistaa, ettd valmistuttuaan tuote liittyy osaksi jotain
suurempaa kokonaisuutta, jonka kanssa sen taytyy olla yhteensopiva. Tamai nikokulma ottaa
perinteisesti huomioon kaikki tuotteeseen ja sen kayttoon liittyvit sidosryhmit ja sellaisena se vie
asiakaslaadun ajattelun astetta pidemmille, huomioiden muitakin osapuolia kuin asiakkaat. Hyvi
esimerkki systeemikeskeisen laadun seurannan kohteesta on se, tayttda lopputuote esim. lakien tai
standardien sille asettamat vaatimukset. Tuote saattaa niin ollen sisiltia huonosta suunnittelusta
johtuvia virheitd, minké seurauksena asiakas on tyytymiton, mutta kun lakisddteiset madraykset

esim. tuotteen turvallisuudesta tayttyvit, on systeemilaatu toteutunut. (Lillrank 1998, 37-39.)
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Toiminnan laadun seuraamisessa ei luonnollisesti keskitytd vain yhteen laadun nikékulmaan, vaan

eri nakokulmia hy6dynnetdidn yhdessd, toisiaan tukien.

2.1.2 Laatujohtaminen

Organisaation menestyksekds toiminta ja onnistunut johtaminen edellyttivit jirjestelmallistd ja
avointa ohjausta. Onnistunut laatuty6 edellyttda, ettd organisaatiossa harjoitetaan laatujohtamista,
eli laatutoiminta on niin ikddn hallittua, koordinoitua ja suunnitelman mukaista Jatkuvasti
suorituskykya parantamaan suunniteltu, sidosryhmien tarpeet huomioon ottava
johtamisjarjestelma tarjoaa mallin timan tavoitteen saavuttamiseksi. Yksi organisaation

johtamisjarjestelman tarkeistd mekanismeista onkin laatujohtaminen. (SFS 2005a, 8.)

ISO 9000 —laadunhallintastandardi (SFS 2005a) kuvaa 8 laadunhallinnan periaatetta, joita
hy6dyntien johto voi ohjata organisaatiota entistd parempiin suorituksiin. Niitd periaatteita ovat
asiakaskeskeisyys, johtajuus, henkil6ston sitoutuminen, prosessimainen toimintamalli,
jarjestelmallinen johtamistapa, jatkuva parantaminen, tosiasioihin perustuva paitoksenteko seka

molempia osapuolia hy6édyttivit toimittajasuhteet. (SES 2005a, 8.)

Taulukko 1: ISO 9000 —standardin laatujohtamisen perusperiaatteet. (SES 2005a, 8.)

Asiakaskeskeisyys Asiakkaiden nykyisten ja tulevien tarpeiden ymmartiminen,
asiakkaiden vaatimusten toteuttaminen, asiakkaiden odotusten
ylittiminen.

Johtajuus Suunnan ja tarkoituksen mairittiminen, tehokkaan ty6skentelyn
mahdollistavan ilmapiirin ylldpitiminen.

Henkil6ston Henkil6ston tiyspainoinen osallistuminen mahdollistaa heidan

sitoutuminen kykyjensa hyodyntimisen maksimoinnin.

Prosessimainen Haluttu tulos saavutetaan tehokkaammin, kun toimintoja ja niihin

toimintamalli liittyvia resursseja johdetaan prosesseina.

Jarjestelmallinen Toisiinsa liittyvien prosessien muodostaman jarjestelmin

johtamistapa tunnistaminen, ymmartdminen ja johtaminen parantaa organisaation
vaikuttavuutta ja tehokkuutta ja auttaa sitd saavuttamaan
tavoitteensa.

Jatkuva parantaminen | Pysyvini tavoitteena tulisi olla kokonaisvaltaisen suorituskyvyn
jatkuva parantaminen.

Tosiasioihin perustuva | Piadtéksenteko perustuu tiedon ja informaation analysointiin.

paatoksenteko

Molempia osapuolia Tilaaja-Toimittaja -suhteeseen panostaminen lisdd osapuolten kykya

hyo6dyttavit tuottaa toisilleen lisdarvoa.

toimittajasuhteet

Laatujohtaminen perustuu toiminnan seuraamiseen. Seuraaminen edellyttda toiminnan

mittaamista, mittareiden ja mittaustapojen valitsemista ja kehittdmista. (Raatikainen 1994, 56.)
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Mittaamalla saatu tieto mahdollistaa jatkossa toiminnan ennustettavuuden, johdettavuuden ja

kehitettdvyyden.

Toiminnan laatua voidaan mitata luotettavuuden, johdonmukaisuuden ja kestivyyden perusteella
(Morris & Brandon 1994, 114). Laskennallisten suureiden seuraaminen on helppoa, mutta
abstraktien asioiden (esim. asiakastyytyviisyyden) seuraaminen vaikeampaa. Sama pitee
palveluiden ja tuotteiden mittauksen eroon: konkreettisempien tuotteiden laadun mittaaminen on
helpompaa kuin palveluiden laadun mittaaminen. (Raatikainen 1994, 56.) Mittaamisen
problematiikkaa voi helpottaa johtamalla laadunhallinnan abstrakteista kohteista laskennallisia

suureita, joiden kautta laatua voi seurata helpommin.

W. Edwards Demingin kirjassaan ’Out of Crisis” (1989) kuvaamissa laatujohtamisen periaatteissa
korostetaan erityisesti jatkuvan kehittimisen periaatetta: Organisaation on jatkuvasti kehitettava
toimintansa laatua, vihennettdva tuhlausta ja sitd kautta kustannuksia. Litketoiminnassa Demingin
periaatteiden noudattamien voi olla vaikeaa, silld toimintakulttuurissa ei ole varauduttu

muutokseen.(Mottis & Brandon 1994, 115.)

Vaikka lopputuotteen ja prosessin laatu liittyvat toisiinsa, tulisi niita silti laatua tarkasteltaessa
kasitelld erillisina, silld laatuanalyysissa niistéd tarkastellaan eri asioita: Tuotteesta tarkastellaan niihin
itseensa liittyvia asioista ja prosessista tarkastellaan valmistustapaan ja vilineisiin liittyvia asioita.
Tuottajan laatua tarkasteltaessa tulee mukaan mm. toimitusajan ja toimitusvarmuuden kaltaisia

asioita. (Lillrank 1998, 28.)

Laatua johdettaessa pitaa huomioida my6s muita toiminnan osatekijoita. Jos laatua parannetaan
tehokkuuteen vaikuttamatta, kasvaa tydmaira ja sitd kautta kustannukset. Sama yhtal6 toimii my6s
toisinpdin, laatutasoa laskettaessa. Tama yhtilé saadaan toimimaan ainoastaan, jos sitd ajatellaan ja
johdetaan selkedna kokonaisuutena, jossa osatekijoiden viliset yhteydet hallitaan. (Morris &

Brandon 1994, 129.)

2.1.3 Laadunhallintajirjestelmai

Laatujohtamisen tyovilineen, laadunhallintajirjestelmin, tavoite on laadunhallintajirjestelmia
kuvaavan ISO 9000-standardiperheen mukaan lisitd asiakastyytyvaisyytta.
Laadunhallintajirjestelman tarkoituksena on tuotteiden ja palveluiden tuottamisen ohjaamisen
lisdksi luoda mekanismi, jolla palvelutarjoaja pystyy analysoimaan asiakkaan vaatimuksia, luoden

mahdollisuuden asiakasldhtoiselle jatkuvan parantamisen kulttuurille. (SFS 2005a, 10.)
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Laadunhallintajirjestelmin periaatteet ja sille asetetut vaatimukset on kuvattu kansainvilisessd ISO
9000-standardiperheen kolmessa osassa, joista ISO 9000 kuvaa laadunhallintajirjestelmin
perusteet ja laadunhallintaan liittyvan sanaston, ISO 9001 mairittele laadunhallintajérjestelmalle
asetetut vaatimukset ja ISO 9004 kuvaa laadunhallintajirjestelmin kokonaisvaltaisen
suorituskyvyn, tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantamiseen liittyvid yksityiskohtia. (SES 2005a,
12)

Laadunhallintajirjestelmalle asetetut vaatimukset painottuvat vahvasti prosessimaiseen toimintaan
ja asiakasldhtOisyyteen. Esiehtona niille on vaikuttavuuden varmistamiseksi varsinaisen
laadunhallintajirjestelmin kehittiminen, dokumentoiminen, toteuttaminen seki sen

jatkokehittdminen ja yllapito. (SES 2005b, 16.)

Laadunhallintajirjestelmin kehittiminen koostuu seuraavista vaiheista: Ty6 aloitetaan asiakkaan ja
muiden sidosryhmien tarpeiden ja odotusten mairittimisen pohjalta koostamalla organisaation
laatupolititkka. Laatupolititkka sisdltdd laatutavoitteet ja suunnitelman siitd, miten nima tavoitteet
saavutetaan. Suunnitelma puolestaan sisaltda kuvauksen toimintatavoista ja resursseista seka siita,
miten resursointi toteutetaan. Toimintatapojen méarittimisen yhteydessa mairitellidn myos
menetelmait, joilla niiden vaikuttavuutta ja tehokkuutta mitataan. Mittausmenetelmien lisiksi
maiadritellidn menetelmit poikkeavien tilanteiden estimiseen ja niiden syiden poistamiseen.
Laatupoliititkan ja sithen liittyvien toimintatapojen mairittelyn ja toteuttamisen lisdksi méaritelldan

jatkuvaan parantamiseen liittyvat menettelyt ja sovelletaan niita. (SFS 2005a, 12.)

Eris laatujohtamisen malleista, Total Quality Management (TQM), painottaa ISO 9000 —
standardien tapaan vahvasti jatkuvan kehittimisen ajatusta ja asiakaslahtoisyyttd. Ulkoisten
asiakkaiden kanssa toimimisessa toimitaan perinteiseen tapaan asiakkaan ehdoilla ja heidin
tarpeensa mukaan. Sisdisten asiakkaiden tapauksessa (prosessit ja toimitusketjut) pyritdin

onnistuneeseen, mairitelman mukaiseen toimintaan. (Kivimaki-Kuitunen & Hedman 1997, 30.)
2.2 Prosessiajattelu
Prosessilla tarkoitetaan toimintojen ketjua, jossa on yleensa kaksi tai useampaa vaihetta (Lillrank

1998, 25-26.). Prosessi saa syoOtteeni tietoja, joita hycdyntimalld se tuottaa tietyn tuloksen. (Morris

& Brandon 1994, 56.) Prosessin perusrakenne on esitetty kuvassa 4.
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Kuva 4: Prosessin perusrakenne: Sy6te, sarja toimintoja ja tuotos (Office of Government

Commerce 2007, 20 pohjalta)

Prosessi on suhteellinen kasite, jonka hahmo mairaytyy tarkastelutasosta eli analysoitavasta

yksikosta ldhtien (Lillrank 1998, 20).

Prosessi voi olla joko toisto tai sekvenssi: Kerta toisensa jilkeen samanlaisena toistuva toiminto tai
sarja madriteltyja toimenpiteitd, jotka ei kuitenkaan toistu usein, mutta se on haluttu hallinnan takia

kuvata yksityiskohtaisesti. (Lillrank 1998, 26.)

Prosessien kuvauksia kutsutaan prosessimalleiksi, jotka ovat yleensa graafisia kuvauksia (tekstid
havainnollistavampial) toiminnan rakenteesta ja sithen kuuluvista osista. Prosessimallit kuvaavat
aina tiettya tyonkulkua ja muodostavat télld tavalla perustan organisaation toimintajarjestelmaille
(Laamanen 2007, 37). Yleisimpid prosessien kuvaustapoja ovat kokonaisuutta ja vaiheiden vilisid
suhteita yksinkertaisesti kuvaavat vuokaaviot, kalanruotokaaviot ja uimaratakaaviot.
Organisaatiorajat usein ylittivien prosessien tapauksessa on huomioitava se, ettd kuvauksen avulla

toimintoketjua pitaa pystya seuraamaan yli organisaatiorajojen. (Morris & Brandon 1994, 132.)

Prosessikuvausten avulla ymmarretain, mika on kriittistd organisaation keskeisten tavoitteiden
saavuttamisessa. Mittaaminen ja kehittiminen voidaan niin ollen kohdistaa keskeisiin vaiheisiin.

(Laamanen 2007, 37.)

Prosesseja maariteltiessa tulee kiinnittdd huomiota myos tarkoituksen mukaiseen prosessien
kisittelytasoon: Jossain yhteydessé toimintaa halutaan kuvata yksityiskohtaisemmalla tasolla, mika
ei ole tarpeellista ja hyodyllistd toisen prosessin osalta. Prosessien vaiheita ei tarvitse méaritelld

tarkasti: Olennaisempaa on hahmottaa tarkoitus, jota prosessi palvelee (Morris & Brandon 1994,
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506). Toimintajirjestelmin prosessikuvausten tehtivinai ei ole kouluttaa ihmisid tekemdin tyotidn

vaan identifioida ja tukea onnistumaan tyon kriittisissd vaiheissa. (Laamanen 2007, 37.)

Toimintaprosessi kuvaa miten organisaatio hoitaa toimintansa osalta elintirkedt toiminnot.
Organisaation olemassaolo on kiinni niissd toiminnoissa onnistumisessa. Prosessien
tunnistamisen alkuvaiheessa tima riittda kriteeriksi, myohemmin kuvataan myos organisaation

omakohtaisia prosesseja. (Skyttd 2005, 52.)

80-luvulla laatujirjestelmien kehittdiminen johti usein erittdin yksityiskohtaisiin ja kattaviin
ohjeisiin, jotka ammattilaiset kokivat usein hyodyttémiksi ja kehittdmistysta saatu kdytinnon

hy6ty jai vahaiseksi. (Laamanen 2007, 37.)

Organisaation liiketoimintaan liittyvit prosessit voidaan jakaa kahteen osaan: elintirkeit toiminnot
toteuttaviin ydinprosesseihin ja ydinprosessien tukemiseen tai omakohtaiseen toimintaan liittyviin

tukiprosesseihin. (Skytta 2005, 53.)

Ydinprosessit lihtevit aina asiakkaan tarpeesta ja tuottavat asiakkaalle lisdarvoa sekd tuotteen tai
palvelun, eli toteuttavat organisaation perustarkoituksen. Sellaisena ne ovat aina strategisesti
merkittavid. Ydinprosessit jalostavat organisaation tuotetta tai palvelua ja niissa organisaation
osaaminen muuttuu asiakashyodyksi ja organisaation paituloksi. Ydinprosessien hallintaa ei tulisi
missdin tapauksessa ulkoistaa. Ydinprosessit sisaltavit usein merkittavia ali- tai osaprosesseja.

(Skyttd 2005, 53.)

Tukiprosessit ovat joko organisaation sisiisid prosesseja tai prosesseja, jotka luovat edellytyksia
ydinprosessien tai niiden osien toiminnalle. Tukiprosessit voidaan periaatteessa ulkoistaa, silld ne
eivat liity organisaation perustarkoituksen toteuttamiseen. Tyypillisid joka organisaation
tukiprosesseja ovat tietohallinto, kirjanpito, palkanlaskenta, laskutus ja kiinteiston huolto. (Skyttd

2005, 53.)

Aliprosessit tai osaprosessit ovat ydinprosessien merkittivia osakokonaisuuksia. Aliprosessit ovat
usein merkittivid asiakastyytyviisyyden kannalta, mutta niiden ollessa organisaation tai verkon
sisaisid, niilld ei ole suoraa yhteyttd ulkoiseen asiakkaaseen. Tuotantoon liittyvit prosessit ovat
tyypillisesti aliprosesseja, silld ne toteuttavat erillisena jonkin “asiakkaalta asiakkaalle” kulkevan

prosessin itsendisen osan. (Skytta 2005, 53.)
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Pohdittaessa sitd, onko prosessi ydinprosessi vai tukiprosessi, voidaan hy6dyntid arvoanalyysiin
liittyvdd kuvassa 5 esitettyd James Harringtonin kysymyspatteristoa. Testattaessa prosesseja
voidaan tukiprosessin merkittivyyttd arvioida my0s silld, ettd ulkoistetaan tukiprosessi ja katsotaan
onko ydinprosessi tai asiakas valmis maksamaan siitd (ja kuinka paljon). Téssa testissd on kuitenkin
riskind se, ettei ydinprosessi hahmota oikein tukiprosessin merkitystd pidemmalld tihtdimella.

(Lillrank 1998, 27.)

Saako prosessi aikaiseksi
jotain lisaarvoa

asiakkaalle? KYLLA YDINPROSESSI

Onko asiakas valmis
maksamaan siita?

El

KYLLA
Tarvitaanko prosessia TUKIPROSESSI

ydinprosessin tukena?

oanmmnensyoots | @ | EIMITAAN
' HYOTYA...

Kuva 5: Arvoanalyysi prosessin merkittavyyden tunnistamiseksi (Lillrank 1998, 27.)
2.2.1 Prosessijohtaminen

1990-luvulta lihtien on johtamisessa yleistynyt prosessipohjainen johtamisen malli (Skyttd 2005,
52). Prosessijohtamisella on samat periaatteet kuin johtamisella yleisesti: Se pyrkii hyvda
taloudelliseen tulokseen, asiakkaan tyytyviisyyteen, korkeaan tuottavuuteen ja oman henkil6ston
tyytyviisyyteen. Keinot, joilla ndma tavoitteet saavutetaan, poikkeavat muista johtamismalleista.
Kustannustehokkuuden sijasta keskitytain nopeuteen ja joustavuuteen. Korkeiden
henkil6kohtaisten tavoitteiden sijasta korostetaan organisaation menettelyiden ja toimien
kehittimista. Toimittajien kilpailuttamisessa ja asiakkaiden kanssa toimimisessa pyritddn toisia
osapuolia kohtelemaan valttimittomin pahan” sijasta yhteistyokumppaneina. (Laamanen &

Tinnili 2002, 9.)
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Aikaisempi ajattelumalli on toiminnan toteutuksessa, eli tyonjaossa ja kehittdimisessd, perustunut
organisaatioyksikkoihin ja niiden tehtdviin. Prosessijohtamisen my6td hahmotetaan
organisaatiorajat ylittdvid toimintoketjua eli prosesseja. Prosessijohtamisen tavoitteena on kuvata
organisaation litketoimintalogiikka niihin prosesseihin ja kehittda sitd niiden kautta.
Kehittimistyon seurauksena palvelu paranee, toimintokejtuista karsitaan lisdarvoa tuottamattomia
toitd ja oma henkil6sté ymmartaa ja hallitsee liiketoiminnan kokonaisuuden. (Laamanen & Tinnild

2002, 9.)

Yrityksen toimintajarjestelma koostuu johtamismekanismit maarittelevastd ohjausmallista,
yksikkojen ja ryhmien vilisen suhteet ja riippuvuuden maarittelevastd yhteistyomallista ja atjen

toiden toteutustavat kuvasta tekemisen mallista. (LLaamanen 2007, 38.)

Kehittimisessa on ero rakenteellisten elementtien ja sisallon, yhteistyémallin ja tekemisen mallin
vililld: Organisaation johto maarittelee rakenteelliset asiat ja tyontekijit kiytinnon tilanteissa
kaytettavat toimintatavat. (Laamanen 2007, 39) Jos laatu- tai toimintajirjestelmaa ei kehiteté
kokonaisuutena, erilliset osat kapseloituvat, eikd niiden yhteistoiminta pelaa. (Laamanen 2007, 38)
Tiami johtaa huonoimmassa tapauksessa sithen, etté johto menettida kosketuksen ty6tehtavien
toteutuksen kaytantoihin. Prosessit toimivat toimintajirjestelmin perustana, punaisena lanka,

johon voidaan ripustaaa kaikki vaatimukset ja tukivilineet. (Laamanen 2007, 38.)

Organisaation toiminnasta voidaan tunnistaa erikseen ns online-prosesseja, jotka ovat
toimenpiteita, joilla mahdollistetaan tuotteiden ja palveluiden aikaansaaminen, ja ns. offline-
prosesseja, jotka liittyvit toiminnan kehittimiseen ja ohjaukseen. Jos prosessin ajatellaan
maadritelmallisesti alkavan jonkinlaisesta suunnittelusta ja paittyvin jonkinlaiseen arviointiin,
voidaan johtamisjarjestelmain tueksi yhdistaa suunnittelun ja arvioinnin avulla online-prosessit
offline-prosesseihin ja luoda toiminnan johtamiseen yhteniinen kokonaisuus. Tama edistad myo6s

ennakointia ja oppimista toiminnassa. (Laamanen 2007, 53.)

Toimintatavoissa kaoottisuus tai tyontekijin vapaus tukee yksilotason onnistumista, silla yksilolla
ei ole toiminnassaan mairitellyistd toimintatavoista tulevia ulkoisia rajoitteita (Laamanen 2007, 44).
Tdma johtaa osaltaan “kylméian vastaanottoon” prosessimuotoisen toiminnan johtamisessa.
Kaoottisuus ei kuitenkaan tue organisaation tavoitteiden toteutumista, silld organisaation
onnistuminen edellyttid suunnitelmallista yhteistyotd organisaatiossa. Toistuvuutta voi olla vaikea
saada toimintaan tilanteessa, jossa yksilolld on tdysi vapaus paattai toimintatavoistaan. Kuvaukset

toimivat my6s samalla pelisidntoind. (Laamanen 2007, 44.)
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Prosessi lahtee asiakkaasta ja pdatyy asiakkaalle (Skyttd 2005, 52). Organisaation tavoitteet ovat siis
itse asiassa asiakkaan tavoitteita eikd niitd saavuteta yksilotason tehokkuudella vaan tavoitteita
asettavilla prosesseilla. Prosessien jasentdminen on tirkedd toiminnan kehittdmisen oikealla
panostuksen jakautumiselle. (Laamanen 2005, 23.) Tarvitaan jarjestelmillistd otetta prosessien

tunnistamiseen, kehittimiseen ja hallintaan.

Prosessi on liiketoiminnan ydin ja erot yritysten vililld ovat eroja litketoimintaprosesseissa.
Prosessit ovat se litketoiminnan rakenteellinen osa, joka tarjoaa eniten erilaistumis- ja

kilpailuetumahdollisuuksia. (Morris & Brandon 1994, 56.)

Toimintaa tulisi johtaa prosessien verkostona eika erillisind prosesseina (Laamanen 2007, 48).
Tunnistamalla korkeimman tason, asiakkaalta asiakkaalle kulkevan, prosessin voidaan muu

toiminta kytkeéd osaksi yhteniistd verkostoa.

Prosessien kuvaaminen auttaa ihmistd ymmirtimain kokonaisuutta, my6s muiden ihmisten tyota.
Kuvaaminen toimii ndin ollen tirkedna johtamisen vilineena, silld prosessien kuvaamisella
hahmotetaan organisaation kiytinnon tyotd ja tehddin selvemmiksi taloudellisten ja mairillisten
tavoitteiden saavutettavuus. Prosessien kuvaaminen johtaa myos tyokokonaisuuksien
kasvattamiseen, monitaitoisuuteen ja tyotovereiden osaamisen arvostamiseen. (Laamanen 2005,

23)

Prosessimuotoisen toiminnan ydin ja prosessijohtamisen tirked huomion kohde on tiedon
vilittiminen, prosessien syotteend saama ja hyédyntima tieto sekd niiden eteenpdin vilittima
tieto. Prosessildhtoisessa organisaatiossa yhteisoviestinta onkin ihmisten ollessa vastaanottavampia
helpompaa ja organisaatio onnellisempi, kun kokonaisuus on selkeimmin hahmotettavissa.

(Virtanen & Wennberg 2007, 18.)

Prosessilihtoinen organisaatio tihtdd systeemiilykkyyteen eli jirjestelmin osien ja kokonaisuuden
vilisen suhteen hahmottamiseen. Prosessildhtoisessd organisaatiossa panostetaan
tulosketjuajatteluun, jossa toimintojen vilisten tiedonvilitys- ja riippuvuussuhteiden hallinta on
toiminnan johtamisen ydin. Toimiva ja monitasoisesti johdettu organisaatio muodostaa
houkuttelevan ty6yhteison, jossa on vallalla muutoksille myonteinen ilmapiiri ja muutoksia on

helppo toteuttaa. (Virtanen & Wennberg 2007, 40.)

Syyt prosessilahtoiselle toiminnan johtamiselle 16ytyvit toimintaympariston muutoksesta.

Asiakkaan asema erityisesti julkishallinnon nidkékulmasta muuttunut. Massatuotanto on siirtynyt
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massaraitiloinnin tieltd: Endd ei riitd, ettd asiakkaalle toimitettu tuote tai palvelu on tuotettu
tehokkaasti, vaan nyt tehokkuuden lisiksi asiakkaan pitd saada juuri sitd mitd haluaa. Asiakkaat
haluavatkin kokonaisvaltaisia palvelukokonaisuuksia. Arvoketjujen monimutkaistumisen myota
organisaatioiden rajat ovat himartyneet ja kun organisaation arvoketju maarittid kilpailuaseman ja
onnistumisen asteen, on menestyminen kytkeytynyt vahvasti strategisiin kumppanuuksiin.
(Virtanen & Wennberg 2007, 66-72.) Pienissi yrityksissd prosessien hallinta kokonaisvaltaisen

laadun nidkékulmasta on ollut luonnostaan helpompaa kuin isoissa (Raatikainen 1994, 8).

Prosessiajattelu on tulosohjausmenettelyja ja uusien palvelumallien kehittimistd seuraava malli:
Kohteisiin panostamisesta saataviin tuloksiin keskittyvaa panosohjausta on julkishallinnossa
seurannut johtamismallina tulosohjaus. Tulosohjaus on puolestaa johtanut hallinnon
tehostamiseen ja rationalisointiin sekd palvelulaadun seurataan ja organisaatioiden supistamiseen.
Kaikkien nididen kehityspiirteiden loogisena seurauksena huomio on kiinnittynyt

prosessijohtamiseen. (Virtanen & Wennberg 2007, 28-29.)

Julkisella sektorilla tulosketjuajattelu luo yhteyden tavoitteiden, toimenpiteiden ja vaikutusten
parempaan hahmottamiseen. Julkisilla varoilla kustannetun toiminnan hy6tya pitaa pystya
perustelemaan ilman, ettd tavoitteiden, panostusten, toimenpiteiden, tuotosten, tulosten ja
vaikutusten ketju on lipindkyva. Tama ajattelumalli on perusedellytys prosessilihtoisen
organisaation toimintamallin rakentamiselle. Se edistdd kysyntalahtoisyyttd, eli toimenpiteiden
mitoittamista ja hahmottamista kysyntildhtokohdista kisin, sekd toiminnan vaikuttavuuden

maksimointia ja vaikutusten mittaamista. (Virtanen & Wennberg 2007, 40-41.)

Julkisella sektorilla alkoi prosessijohtaminen tekemain tuloaan 1980-90-luvulla.
Johtamiskaytinnoissi ja toiminnan kehittimisessa luotiin julkishallinnon laatupalkintokriteeristo ja
otettiin kiyttoon Common Assessment Framework (CAF) —kehikon kaltaisia toiminnan
arviointivilineitd. Tuona aikana julkaistut laatutyota esittelevit esitykset ja muut tekstit eivat
kuitenkaan kiinnittineet huomiota prosessien tunnistamiseen, niiden huolelliseen nimedmiseen ja

prosessien mairittelyyn. (Virtanen & Wennberg 2007, 65.)

Julkishallinnon prosessijohtamisen erikoispiirteisiin kuuluu prosessiajattelun kytkeminen hallinnon
tuloksellisuusvaatimuksiin yhteiskunnallisen vaikuttavuuden osalta. Erityistd huomiota kiinnitetddn
asiakkaiden ja palveluiden kayttdjien tarpeisiin. Erona ykistyiseen sektoriin nihden, titd kautta

julkishallinnon organisaatiot saavat perusteluja toiminnalleen ja olemassa ololleen. (Virtanen &

Wennberg 2007, 65.)
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2.2.2 Prosessimuotoisen toiminnan tavoitteet

Ajattelumalliltaan asiakasldhtoisend prosessien jasentimisen tavoitteena on parantaa yhteistyota
asiakkaan kanssa ja luoda asiakkaalle tunne siitd, ettd han saa hyvéd palvelua. Taman lisiksi
pyritdan sithen, ettd organisaatiossa toimivat ihmiset ymmartavat paremmin toiminnan
kokonaisuutta, oman roolinsa siina seki sitd, miten lisdarvo tuotetaan lipi organisaation. Tama
lisad yksilon itseohjautuvuutta. Toiminnan hahmottaminen prosesseina perustuu yhta lailla

organisaation kokonaistavoitteisiin kuin asiakkaan tarpeisiin. (Laamanen 2007, 22.)

Asiakkaan kanssa tehtiviin toimintaan pyritddn vaikuttamaan suunnittelemalla prosessien rakenne
mahdollisimman hyvin asiakkaan toimintaan sopivaksi. Parhaimillaan prosessit alkavat asiakkaasta
ja loppuvat asiakkaalle tehtaviin toimitukseen. Erityisesti kiinnitetdan huomiota sithen, etté
asiakkaan tarpeet toteutetaan Juuri Oikeaan Tarpeeseen, ns. JOT-periaatteena mukaisesti.
Viestinnalld onkin tirked rooli prosessissa asiakkaan tarpeiden huomioimisessa. (Laamanen 2007,

22)

Prosessien parissa toimiviin liittyvidni tirkednd tavoitteena on avartaa tyontekijoiden nikékulmaa:
Negatiivisessa mielessd ”prosessimainen” tyontekija ikadnkuin istuu kopissa, johon ojennetaan
sisdddn tyohon liittyvad ohjeistusta yhdestd aukosta ja josta tyontekija toimittaa tuotoksena ulos
toisesta aukosta. Henkil6lld ei juurikaan ole yhteyksid oman koppinsa ulkopuolelle. Téllainen malli
vihentai yksilon vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohonsi, hidastaa reaktioita niin yksilé kuin
organisaatiotasolla ja vihentaa tyon mielekkyyttd. Ihmiset ymmartivat yleensd ainakin oman
tyonsd, mutteivat toisten, toisella osastoilla tyoskentelevien toitd. Toiminnan kokonaiskuvan
hahmottaminen auttaa ymmartimaan toimintaa myos toisten tyontekijéiden nakokulmasta.
Prosessiajattelu pyrkii muuttamaan tilannetta ja ”purkamaan tyontekijan eristdvan kopin seinét.”

(Laamanen 2007, 23.)

2.2.3 Prosessien kehittiminen

Perinteisissd toiminnan kehittimishankkeissa on koettu erilaisia ongelmia. Kehittimisen
kidynnistyessd ei toiminnan tila ja muoto ole kuvattuna tai muuten tiedossa. Muutosprojektien
ongelmana on usein se, etteivit ne saa tarpeeksi tukea johdolta. Toiminnan kehittdmisen tavoitteet
tai saavutukset ovat saattaneet olla jopa ristiriidassa pitkdn tahtdimen strategioiden kanssa.
Toiminnassa kdytetyn tekniikan rajoituksia, mahdollisuuksia tai kustannuksia ei joissain yhteyksissa
ole tunnettu tarpeeksi hyvin. Tietohallinnon strategiat eivit ole olleet riittdvid tai niitd ei ole

noudatettu. Liitketoiminnan tai tietojarjestelman yhteytta ei ole ymmarretty oikein.
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Kehittimishankkeen on joissain organisaatioissa nihty automaattisesti vahentavin tyopaikkoja,
joten sithen ei ole sitouduttu yksilétasolla. Muutoshankkeet ovat olleet liian rajattuja organisaation

rajojen mukaan. Liiketoimintaprosessien kisitettd ei ole ymmarretty. Kehittimisprojektien

tuloksista tai niiden sailyvyydestd on ollut epirealistisia odotuksia. (Morris & Brandon 1994, 88.)

Prosesseja tehostamalla voidaan parantaa laatua kehittimalla liiketoiminnan tehokkuutta ja
kustannusrakenteita, parantamalla asiakaspalvelua ja reaktionopeutta sekid tehostamalla kilpailua.
Prosessien kehittiminen on ainoa tapa vahentai kustannuksia vihentimatta tuotantoa tai
laskematta laatutasoa. Prosessin kehittiminen on my6s paras tapa hyodyntid uutta tekniikkaa. Jos
toiminnankehittimishankkeista halutaan tuloksia, taytyy aina kehittad prosesseja. Prosesseilla on
nimittdin taipumus olla kehittimiskelpoisia, silld usein ajan my6ta kehittyneina niitd on harvoin

jairmestelmillisesti suunniteltu. (Morris & Brandon 1994, 58.)

Prosessildhtoisen toiminnan kehittdmisessa on nahtivissd seuraavat vaiheet: Toiminta alkaa
avainprosessien tunnistamisella, jonka jilkeen kuvataan prosessien yksityiskohdat. Prosessien
hahmottamista ja kuvaamista seuraa toiminnan organisointi prosessien mukaiseksi. Prosessimaisen
toiminnan toteutumisen valvomisen lisiksi koko ajan yllapidetddn jatkuvan parantamisen
kulttuuria ja kehitetddn prosesseja tarpeiden pohjalta. (Laamanen 2007, 50.) Prosessildhtoisen

kehittimisen vaiheet on esitetty kuvassa 6.

Avainprosessen
tunnistaminen

Prosessien kuvaaminen

_ Toiminnan
Pjraotskiflzn organisointi

: kuvatun
parantaminen mukaiseksi

Kuva 6. Prosessildhtoisen kehittimisen vaiheet. (Laamanen 2007, 50.)
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Liiketoimintaprosessien tarkastelu tulee aloittaa yleensa nykytilanteen kuvaamisesta, silld se

paljastaa usein tarkistamis- ja uudelleensuunnittelutarpeita. (Skyttd 2005, 55.)

Prosessien hahmottamisessa prosessin alueen rajaamisen siséltdvin tunnistamisen lisdksi prosessit
tulisi luokitella ja nimeta tismallisesti: Prosessin tavoitteena oleva asia vaikuttaa prosessin nimeen
ja nimi puolestaa prosessin positioitumiseen ja kokonaisuuden ymmartimiseen. Nimi vaikuttaa ja

ohjaa my6s mitaamisessa. (Laamanen 2007, 52.)

Prosessien kehittdmishankkeissa on my6s usein kohdattu ongelmia. Hankkeita on usein pidetty
operatiivisina arviointiprojekteina tai niiden tavoitteet on maaritelty lilan kapea-alaiseksi. Monissa
tapauksissa kehittimisen tuloksena on pyritty taydellisyyteen yhdelld kertaa. Joissain
organisaatioissa uudistamisen kohteeksi on otettu prosessien sijasta organisaatio.
Kehittimishankkeita varten ei ole saatu riittavid tietoja toiminnasta tai riittdvia resursseja.
Muutokseen liittyvia kerrannaisvaikutuksia ei ole ymmarretty oikein. Organisaation
toimintakulttuuri on jatetty huomioimatta. Tekniikan asettamia rajoituksia ei ole otettu huomioon.
Tilanteissa, joissa olisi pitanyt etsid vaihtoehtoisia ratkaisuja, ei ndin ole toimittu.. (Morris &

Brandon 1994, 89.)

Jatkuvan kehittimisen ajatusta toteutetaan prosessien kehittaimisessa. Prosessien kehittimisen
periaatteisiin kuuluu se, ettd laatua saadaan vain jatkuvan kehittimisen kautta. Muutos on
loppumaton prosessi, jota ei kannata sen kiaynnistymisen jilkeen lopettaa. Muutoksia voidaan
arvioida ainoastaan vanhaan toimintatapaan ja sen tuloksiin verraten. Muutoshankkeet myos
edellyttavit kattavaa tietoa toiminnasta, mika korostaa dokumentoinnin ja kuvaamisen merkitysta.
Tdma prosessien mallinnus taytyy tehda dynaamisilla, helposti muokattavissa olevilla tavoilla.
Laatutavoitteet taytyy olla havaittamissa jokaisessa prosessissa. Todelliseen tehokkuuteen ja

kustannusten alenemisen padstdan vain karsimalla tuhlausta. (Morris & Brandon 1994, 89.)

Jotta prosessien uudistamisessa onnistutaan, tarvitaan johdon sitoutumista pitkaaikaiseen
kehittimiseen. Toimintojen yhteydet ja vuorovaikutussuhteet on ymmarrettava oikein. Lisaksi on
pystyttivi vastaamaan prosessien ydinkysymyksiin siitd “kuka, mitd, miten, missa, milloin ja miksi”
ja on pystyttava mairittelemadn operatiiviset ja tuotannolliset ongelmat. Kunkin toimintaan
liittyvin organisaatioyksikon vastuualueet on oltava selkeitd. On ymmirrettava yrityksen
toimintakulttuuria, muutoksen luonnetta ja sen kerrannaisvaikutuksia, kyettiva ennakoimaan

niiden vaikutukset seki osattava kayttdd niitd hyodyksi. (Morris & Brandon 1994, 90.)
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Organisaatioiden perinteinen johtamismalli on toteutettu funktionaalisen organisaatiorakenteen
kautta, joka koostuu tiettyihin toimintoihin keskittyneistd ”siivuista”. Funktionaalisessa
organisaatiossa saman osaamisalueen ihmiset kootaan yhteen organisaatioyksikk6on. Funktiot
paityvit usein puolustamaan vahvasti omaa tonttiaan ja eriytyvit toisistaan. Erityisesti toimintojen

rajapinnoissa syntyy ongelmia, jotka ovat varsin huonosti ratkaistavissa. (Skyttd 2005, 52.)

Pelkka toimintatapojen hiominen ei kuitenkaan aina riitd muutospaineessa: Funktionaalisessa
organisaatiossa saattaa uudelleenjirjestiytyminen tuoda nimellistd tehokkuuden kasvua ihmisten
mukautuessa muutokseen panostamalla normaalia enemman. Ylimairiisen yrittamisen laantuessa
paadytddn usein saneeraamaan. (Laamanen 2005, 13-14.) Prosessien kehittimiseen liittyvi
“ulkoistusmo6rko” heikentdakin prosessimaisen ajattelumallin uskottavuutta henkiloston parissa.

(Virtanen & Wennberg 2007, 31.)

Funktionaalisesti rakentuneen organisaation ongelmana on tavoitteiden asettamisen perustuminen
sisdisiin tavoitteisiin, kuten budjettipohjaisuuteen tai suoritusten mairiin, sen sijaan ettd huomion
kohteena olisi asiakkaan tavoitteiden saavuttaminen. Toimintojen siiloutumisesta atheutuu usein
myos rajapintaongelmia ja yksikkéjen vilinen toiminta on tehotonta. Toimintaan atheutuu myos
yliméariista hitautta, kun tieto ja paatokset kulkevat esimiesten kautta. Talloin edistymistd haittaa
ns. byrokratialoukku, esimiesten tyotilanne, kyvykkyys, ajankaytto ja kiinnostus asiaa kohtaan.

(Laamanen 2007, 15-16.)

Prosessiajattelu tihtaa systeemiilykkadseen organisaatioon, jossa ihmiset hahmottavat tyonsa ja
tehtidvansid myos toisten ithmisten tekemisen kautta. Niin ollen prosessiajattelun tarkoituksena on
parantaa organisaatioiden, niiden osien ja ihmisten vilista vuorovaikutusta. (Virtanen & Wennberg

2007, 42.)

Prosessit ja funktionaalinen malli voivat toimia yhdessa, vaikkakin ainakin paaprosessin maarittely
on tarpeellista. Prosessiajattelun edellyttimai muutosta voidaan edesauttaa muokkaamalla
organisaatiomallia, eikd prosesseja mairiteltiessa saisi rajoittua funktionaalisen organisaation
rakenteiden mukaan. (Skytta 2005, 52.)

Prosessien uusimisen tavoitteena on palveluprosessien lyhentiminen, tydprosessien
yksinkertaistaminen, laatuvirheiden poistaminen, lipimenoaikojen lyhentiminen seka

paatoksentekoprosessin madaltaminen. (Skytta 2005, 57.)
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2.3 Toiminnan kehittiminen

Tiedonvilityksen muutoksesta, tehostumisesta ja nopeutumisesta seurannut uskomusten,
arvomaailman ja tarpeiden muutos on johtanut globalisaation edistymiseen (Laamanen 2007, 11).
Globalisaatio on puolestaan aiheuttanut mittavan toimintaympiriston muutospaineen
organisaatioille. Tdhdn muutospaineeseen voidaan vastata fuusioitumalla kilpailijoiden kanssa,
varmistamalla oma asema oikeusteitse, lainsdddinnon kautta tai kehittimalld toimintaa. (Laamanen

2007, 13-14; Morris & Brandon 1994, 11.)

Nopeat ja vaikeasti ennustettavat yhteiskunnalliset muutokset luovat organisaatioille ja yhteisoille
jatkuvan kehittimis- ja muutospaineen, johon sopeutuminen ei kiy aina kivuttomasti. Tama on
johtanut usein sithen, ettd suosituksi yhteis6jen kehittaimistavaksi on tullut
kehittimissuunnitelmien tuottaminen pikemminkin kuin konkreettisten muutosten

atkaansaaminen. (Murto 1992, 20-21.)

Huonoimmillaan toiminnan kehittiminen toteutuu nimellisend, ritualistisena toimintana, jonka
tarkoituksena on yllapitaa illuusiota toiminnan kehittimisestd (Murto 1992, 21). Vuotuinen
toiminnansuunnittelu, erilaiset workshopit, ilmapiirimittaukset ja kouluttautuminen typistyy

huonoimmillaan tuloksettomaksi muodollisuudeksi.

Laadun parantamisen perusta on toiminnan nykytilan tunteminen. Monissa organisaatioissa
saatetaan tuntea toiminnot ja niiden viliset yhteydet teoreettisella tasolla, muttei kuitenkaan
hahmoteta, miten ne todellisuudessa toimivat. Onnistunut laatujohtaminen edellyttda kuitenkin
toiminnan tuntemista hyvin yksityiskohtaisella tasolla: Tamin kautta nouseva tarve ymmirtad niin
yksityiskohtia ja niiden vilisid yhteyksid kuin myo6s niiden muodostamia eritasoisia kokonaisuuksia,
johtaa tarpeeseen kuvata toiminta. Toiminnan kuvaamisen peruskysymyksia ovat loogisesti
toiminnan peruskysymykset: Kuka, Mitd, Missa, Miten, Milloin ja Miksi. (Morris & Brandon 1994,
98-99.)

Liiketoimintaprosessien kehittimisessa pitad huomioida tavoitteiden lisiksi henkilosto, tekniikka ja

olemassa olevat prosessit (Morris & Brandon 1994, 197).
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2.3.1 Toiminnan kuvaamisen merkitys kehittimisessi

Toiminta, jonka osatekijit pysyvit muuttamattomina, tuottaa tismallisesti muuttumattomia
lopputuloksia. Jotta lopputuotten laatu voidaan pitdd vakaana, on kaikki toiminnan osatekijit

kuvattava ja toiminnassa on noudatettava kuvausta. (Raatikainen 1994, 19.)

Laatujirjestelmin vaiheiden kuvaaminen (tarkoituksen mukaisella tasolla) on tirked jatkuvassa
kiytossd oleva ty6viline (Raatikainen 1994, 54). Itsestddn selvyyksiltd vaikuttavien asioiden
dokumentointi ja kuvaaminen paljastaa uuten katoavia faktoja ja lisdd ihmisten ymmarrysta
toiminnasta. Kuvaamalla luodaan edellytykset my6s ymmirryksen syntymiselle muualla.

(Raatikainen 1994, 55.)

Hyvina lisina kuvaamiselle toimii benchmarking —vertailut. Benchmarking edellyttda kuitenkin
oman toiminnan hyvai tuntemista, jotta oikeat vertailukriteerit osataan valita. (Raatikainen 1994,
58) My6s oikean Benchmarking —kohteen valintaan tulee kiinnittada huomiota, jotta vertailusta
saadaan varmasti hyddynnettivaa tietoa: “Peridssahiihtijia” vasten vertailun sijasta kannattaa

kiinnittad huomio vaikka oman organisaation hyvin toimiviin yksik6ihin. (Raatikainen 1994, 62.)

Organisaatioille tehdyissd toimintatapojen auditoinneissa on todettu kovia haasteita
dokumentointikulttuurissa. Harvoilla organisaatioilla on tapana dokumentoida tuotannon
tyonkulkuja ja vield harvemmat dokumentoivat hallinnollisia tyonkulkuja. Miltei kaikkien
auditoitujen organisaatioiden dokumentaatio on vanhentunutta, seurauksena osittain siitd, ettd
tyonkuluissa on tapahtunut monissa paikoissa epavirallisia muutoksia. (Morris & Brandon 1994,
59.) Kun tyénkulkuja ei ole aktiivisesti kehitetty, eikd organisaatioissa ole ollut laatujohtamisen
kulttuuria, joka olisi tunnistanut toimintatapojen kehittimisen tarpeen, ovat ihmiset ajautuneet
mukautumaan muutospaineeseen henkil6kohtaisella tasolla ja omaksuneet yksilollisia

toimintatapoja.

Auditoinneissa todetut muutokset, erot kuvauksien ja toiminnan valilld, ovat yleensa
asianmukaisia, mikéd osoittaa tyontekijéiden sitoutumista, osaamista ja luovuutta. Toiminnan
kehittimisen tapahtuessa koordinoimattomasti, on kuitenkin vaikea hallita prosessin muutoksiin
liittyvia kustannuksia, laatua ja yleensikin kehittimistoiminnan tehokkuutta. (Morris & Brandon

1994, 59-60.)
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2.3.2 Toiminnan kehittimisen tapoja

Riippumatta tarkasteltavasta laadun nakékulmasta, on sen hallinta ja kehittiminen aina kytkoksissa
thmisiin nidin ollen my&s laadun kehittimisen toimenpiteet ovat liheisesti kytkoksissd thmisiin

(Kivimaki-Kuitunen & Hedman 1997, 30).

Thmisen sitouttaminen on elintirkedd kehittimisen nikékulmasta: Osallistumisen kautta tuoma
vaikutusmahdollisuuden tuntu lisdd yksilon sitoutumista hidnen kokiessaan olevansa osa muutosta.
Paras tulos kehittimisestd organisaatiossa saadaankin yhdessa toteutettavalla kehittimisprosessilla.
(Skyttd 2005, 44.) Ihmisen toiminnassa on kuitenkin alitajuinen ja tiedostamaton tavoite sdilyttda
turvallisuus, miké johtaa muutoksen tulkitsemiseksi uhaksi tai peloksi mahdollisuuden tai
tavoitteen sijasta (Laamanen 2007, 24). Kehittimisen tulisikin edetd sellaista vauhtia, ettd ihmiset
pystyvat sitoutumaan omalla painollaan. (Skyttd 2005, 44.)

Jatkuva ja sdaannéllinen osallistuminen toiminnan kehittdmiseen lisdd my6s osaltaan henkiloston

sitoutumistasoa (Murto 1992, 42).

Toiminnan kehittimisen kdynnistiminen ei edellyta pitkalle tyGstettyja suunnitelmia, vaan
kehittiminen voidaan aloittaa suuntaa antavilla tavoitteilla, jotka tismentyvit tyon edetessa (Skytta
2005, 44). Toiminnan kehittdmisen tulokset jaavit kuitenkin kéyhiksi, jos valmisteluun ja
toteutukseen ei panosteta (Raatikainen 1994, 61). Kehittiminen onkin hyva aloittaa aina

kartoitusvaiheella, jonka avulla saadaan tietoa toiminnan nykytilasta (Skyttda 2005, 45).

Pitkan tihtdiimen muutosten aikaansaaminen on aloitettava pienilld muutoksilla, jotka ovat osa
suurempaa kokonaisuutta. Pienten muutosten kytkeminen osaksi kokonaisuutta edellyttid ajan
tasalla olevaa kokonaisnikemysta organisaatiosta ja sen toiminnasta. Taman kaltainen toiminnan

kehittimisen lihestymistapa vastaa prosessikeskeisen kehittimisen ideaa. (Murto 1992, 40.)

Kehittimisen tuloksena syntyvin muutoksen laajuus mairaa tason, jolla muutoksen
implementointi pannaan alulle: Jos kyseessd on organisaatiotasoinen muutos ja muutoksen
taustalla strategisia vaikuttimia, on johto muutoksen implementoinnissa avainroolissa. Jos kyseessa
on toiminto- tal prosessitasoinen muutos, on muutokseen mukautumisessa avainroolissa ryhma,
jonka toimintaa muutos varsinaisesti koskee. Silloin kun kyseessa on yksil6tasoinen muutos, joka
liittyy arkipéiviisten toiden toteutukseen, on avainroolissa itse tyontekija. Télla tasolla tulisi

esimiesten kuitenkin jollain tavalla koordinoida muutoksia, jotta toimintatapojen kokonaisuus

sdilyy ehedna ja toimivana. (Morris & Brandon 1994, 197.)
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2.3.3 Kehittimisen muotoja

Laatujirjestelmaia ja sitd kautta organisaation toimintaa kehitetdin yleisesti ottaen kahdesta
lihtokohdasta: joko kriisitilanteesta ldhtien, jossa olemassa olevat toimintatavat eivit riitd
toiminnalle asetettujen vaatimusten tayttimiseen, tai tilanteesta, jossa impulssi toiminnan
kehittimiselle on oma-aloitteista ja ennakoivaa. Jalkimmiisessa tapauksessa on olemassa enemmain

vaihtoehtoja kehittdimisessa, silld suoranaista ulkoista painetta ei ole. (Raatikainen 1994, 19.)

Organisaation toiminnan kehittimiseen on olemassa lukuisia erilaisia malleja. Hy6dynnettivin
kehittimismallin valintaan vaikuttaa organisaation tilanne ja aikataulun kriittisyys muutoksen
lapivientiin nihden: Aikaisemman esimerkin mukaisesti kriisitilantessa oleva organisaatio joutuu
hy6dyntimain suoraviivaisempaa kehittimismallia kuin esim. hyvéa taloudellista tulosta tekeva

organisaatio. (Nyman & Silén 1995, 23.)

Toiminnan kehittiminen voidaan jakaa kahteen osaan: Olemassa olevan toiminnan yksityiskohtien
parantamiseen ja kattavampaan toiminnan uudelleenasemointiin. Toiminnan yksityiskohtia
kehitettiessd perusajatukset toiminnan taustalla eivdt muutu, ainoastaan toiminnan ykistyiskohdat.
Uudelleenasemoinnissa tehddian syvempai analyysia toiminnasta ja sen perusperiaatteista:
Esimerkiksi méaritelldian uusiksi koko liiketoiminnnan tavoitteet ja yrityksen markkina-asema.
(Morris & Brandon 1994, 21-22.) Sen jilkeen, kun asemointiin liittyvat selvitykset ja pohdiskelut
tarpeesta ja tavoitteesta on tehty, voidaan aloittaa prosessien yksityiskohtien suunnitteleminen tai

parantaminen (Morris & Brandon 1994, 196).

Liiketoimintaprosessien dynaaminen uudistaminen yhdistda asemoinnin ja yksityiskohtien
kehittimisen yhdeksi kokonaisuudeksi: Asemointi keskittyy arvioimaan toimintaymparistod ja sen
osatekijoitd, tavoitteenaan vastata kysymykseen ”Tehddinké oikeaa asiaa?” Toimintaan ja
joita, ysymy J
rosesseihin liittyvien yksityiskohtien tarkastelu vastaa puolestaa kysymykseen “tehddinké asioita
p yvien yksity p ysymy.

oikealla tavallar” ja tihtaa liiketoimintaprosessin kehittdimiseen. (Morris & Brandon 1994, 127.)

Toiminnan kokonaisvaltainen uudistaminen eli uudelleenasemointi alkaa organisaatiossa vision ja
strategian tasolta. Ndiden pohjalta tunnistetaan ydinprosessit ja suunnitellaan niiden toteutus.
Kokonaisvaltainen uudistaminen mahdollistaa paremman henkil6stén huomioimisen ja on jo
pelkastdan ithmislaheiseni lihestymistapana suositeltava vaihtoehto. Tyypillinen hetki
kokonaisvaltaiselle uudistamiselle on tilanne, jossa yritys saa tietdd markkinatilanteen muutoksesta

esim. uuteen laisdddintéon liittyen. (Nyman & Silén 1995, 24.)
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Kiriisitilanteen kehittdmisessd valintoihin vaikuttavat vision ja strategian sijasta sen hetkinen
tilanne, tiukat aikataulut ja tulospohjainen tavoiteasetanta, joiden pohjalta uudistetaan prosesseja
ja pyritdan saamaan aikaan nopeita voittoja ja hyvid tuloksia tarkkoihin kohteisiin tehdyilld
“kehittimisen tdsmadiskuilla”. Tyypillinen tilanne kriisiin perustuvasta kehittdmisestd on tilanne,
jossa organisaatio joutuu esim. mukautumaan monopoliaseman menettimiseen. (Nyman & Silén
1995, 25-26.) Muutoksen laajuuden ja aikataulun suhteen vaikutusta kehittdmistyén muotoon on

kuvattu kuvassa 7.

SUURI

KOKONAISVALTAINEN KRIISI
UUDISTAMINEN

(UUDELLEEN-
ASEMOINTI)

MUUTOKSEN LAAJUUS

TOIMINNAN UUDEN TOIMINNAN
JATKUVA KAYNNISTAMINEN
KEHITTAMINEN

PIENI

MUUTOKSEN AIKATAULU
HIDAS NOPEA

Kuva 7: Toiminnan kehittdmisen lihtotilanteet (Nyman & Silén 1995, 23.)

Muita toiminnan kehittimisen tilanteita ovat uuden toiminnan kdynnistiminen ja jatkuva

toiminnan kehittdminen (Nyman & Silén 1995, 23).

2.3.4 Jatkuva kehittiminen

Laatujohtamisen nimissa tehtivian kehittimisen isind (Morris & Brandon 1994, 114) pidetyn W.
Edwards Demingin mukaan laatua voidaan kehittda vain osana tyoprosessien jatkuvaa
kehittimistd. Tama kehittiminen edellyttdd organisaation toimintojen ymmartdmista ja
suunnitelmallista lihestymistapaa. Suunnitelmallisuus takaa tyon etenemisen sekéd panostuksen ja
niin thmisten kuin organisaation sitoutumisen kehittdimiseen. Suunnitelmallisuuden avulla
varmistetaan myos usein unohtuva tyontekijoiden kouluttaminen. T4lld ldhestymistavalla laatu

nousee organisaation padasialliseksi kohteeksi. (Morris & Brandon 1994, 98.)
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Jatkuva laadun kehittiminen merkitsee sitoutumista hallittuun muuttumiseen alusta pitden (Morris
& Brandon 1994, 100). Problemaattista jatkuvassa kehittimisessd on sen ihmisen intuition

vastaisuus: Useimmilla ensireaktio muutosta kohtaan on kielteinen (Laamanen 2007, 24).

Jatkuva laadun kehittiminen edellyttdd pienten, yksittiisten kehittdmistoimien toteuttamista. Néin
toimintatavat muuttuvat vihitellen, eivatka yksittdisen toimenpiteen seurauksena. (Morris &
Brandon 1994, 98-99.) Tdma vihentdd muutosvastarintaa, silli pieniin muutoksiin on helpompi

mukautua, varsinkin kun kehittimisen suunta ja kokonaiskuva on tiedossa.

Morris ja Brandon (1994, 115-119) ovat johtaneet W. Edwards Demingin laatujohtamisen
periaatteista 14 liiketoimintaprosessien uudistamiseen liittyvdd periaatetta, joista saa hyvin kuvan

liitketoiminnan jatkuvan kehittimisen edellyttimistd kulttuurista:

1. On pyrittivi johdonmukaiseen jatkuvan kehittimisen kulttuuriin, jossa tyontekijit ymmartavit
muutoksen luonteen ja roolinsa sen toteuttamisessa.

2. Ylimmin johdon on omaksuttava vetdjin rooli muutoksessa ja sitouduttava pitkdaikaiseen
muutokseen.

3. Laatua ei saa tavoitella ainoastaan tarkastustoiminnan avulla, vaan tuotteet tulee suunnittella ja
toteuttaa niin, ettd ne ovat laadukkaita.

4. Toiminnan kehittdmisessd on huomioitava althankkijat ja muut yhteistybkumppanit. Tietty
hankintatoiminta tulee keskittda tietylle toimittajalle.

5. Tuotanto- ja palvelujirjestelmid tulee kehittad jatkuvasti, jotta laatu seki tuottavuus paranevat ja
kustannukset alenevat.

0. Tyontekijoiden kouluttamisesta tiytyy muistaa huolehtia niin muutostilanteissa kuin niiden
ulkopuolella. Mitd enemman he tietdvit tyOstdan ja prosesseista, sitd tuottavampia he ovat ja
alttiimpia kehittimaan sita.

7. Esimiesten tehtdvini on auttaa tyontekijoitd suoriutumaan paremmin tehtavissaian. Tama
edellyttda esimiehiltd toiminnan vaiheiden yksityiskohtaista tuntemista.

8. Tyontekijoiden pelot tulee hilventia, jotta he voivat tyéskennelld mahdollisimman tehokkaasti.
Hyva ilmapiiri ja tyokulttuuri edesauttavat lisiarvon saamista irti tyontekijasta.

9. Thmisia tulisi rohkaista yhteistychon yli organisaatiorajojen, koska tima tehostaa toimintaa ja
tyonkulkuja. Suurimpia hyotyja tuottavat eri osastoilta vikead sisaltavat tiimit ja projektit, joissa
organisaatiorakenteet eivit haittaa tiedonkulkua.

10. Tyoprosessit tulee suunnitella niin, ettd niiden varsinaisena tavoitteena eikd vain lisihy6tynd on

virheeton ja jatkuvasti kehittyva toiminta. Virheettomyys ja tuottavuuden kehittyminen ei saa
olla kampanja tai muu hetkeen sidottu teema.
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11. TyokiintiGtavoitteet tulisi poistaa ja keskittyd midrin sijasta laatuun tuotannossa.
Tavoitejohtamista tai muuta ideologiaa, joka rajoittaa esimies-alainen —suhdetta ja vaikuttaa
toiminnan joustavuuteen sekd laatuun ei tulisi harjoittaa. Toiminnan kehittimisesta ei ole
hy6tya, jos tavoitteena ei ole laatu.

12. Tyoympiristosta tulisi systemaattisesti poistaa asiat, jotka estdvit ihmisid olemaan ylpeitd
tyonsi tuloksesta. Jos oman tyon arvostus laskee, vaikuttaa se tyotehoon ja tyon laatuun.

13.Koulutus- ja itsekehittdmisohjelmia tulisi hyoédyntid muutostilanteiden lisdksi my6s normaalissa
johtamisessa. Liiketoimintaprosessien uudistaminen tarjoaa mahdollisuuden kehittid myos
henkil6resursseja. Jatkuva kehittiminen on sidoksissa my6s ihmisiin.

14.Jokaista organisaation jasenta tulisi vaatia osallistumaan muutostybhon. Muutoksesta taytyy
tehdd yhteinen, kaikkeen vaikuttava tavoite ja tukea sita.

Demingin ajattelun noudattaminen tuo monien organisaatioiden toimintaan paradigmamuutoksen,

joka edellyttdd joustavuutta ja valmiutta asettaa nykytilanne kyseenalaiseksi (Mozris & Brandon

1994, 114).

2.3.5 Muutospaine julkisella sektorilla

Markkinataloudelliset voimat pakottavat liikeyritykset kiinnittimdin huomiota toimintaansa ja sen
laatuun (Morris & Brandon 1994, 18). Liikeyrityksien lisiksi sama paine koskettaa my6s
julkishallinnon organisaatioita: Vihemmilld resursseilla pitdd saada enemmain aikaiseksi. Lisaksi
hallinnolta vaaditaan lisiarvoa panostuksen, tulosten ja vaikutusten arviointiin. (Virtanen &

Wennberg 2007, 19.)

Julkishallinnossa on siilynyt vanhan hallinnon taakka: Monissa julkishallinnon organisaatioissa on
edelleen kiytossa jaykat hallinnolliset rakenteet, tavoitteiden asetanta on hieman keinotekoista ja
tavoitteisiin kytketyt tulosindikaattorit alkeellisia. Toiminta saattaa sisaltda ristiriitoja ja
yhteensopimattomuutta resurssien, toimenpiteiden ja vaikutustavoitteiden suhteeessa.

Asiakaspalvelun laatu on vield huonoa. (Virtanen & Wennberg 2007, 30.)

Toimintatavoiltaan yleisestd kankeana, tehottomana ja vanhanaikaisena pidetylld julkisella
sektorilla on lihivuosina omaksuttu enenevissd mairin liikeyritysten taloudellisen tuloksen
tuottamiseen perustuvia johtamismekanismeja: mm. timan tutkimuksen kohderganisaation
toimintastrategia on rakennettu Balanced Scorecard —ajattelun mukaisesti, toimintojen
kustannustehokkuuden laskennallinen mittaaminen on yleistynyt ja organisaatiossa on alettu

siirtyméan tulosohjausajattelusta prosessiajatteluun.
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Nykytilanteessa aletaan kuitenkin huomata tulosohjauskulttuuriin liittyvit rakenteelliset ongelmat.
Ongelmia on lihdetty korjaamaan prosessiymmarrykseen perustuvalla ratkaisumallilla, joka tdhtad
toiminnan sisdisten tavoitteiden sijasta ulkoisiin vaikutustavoitteisiin. Moottorina ratkaisumallille
toimivat tarkkaan mairitellyt toimintatavat, monialaisesti mairitelty tuloksellisuus, toimintojen aito
lipindkyvyys, korkea asiakastyytyviisyys sekd summana niistd kaikista seuraava aito

tilintekovastuun toteutuminen. (Virtanen & Wennberg 2007, 30.)

Siirtyma tulosyksikkopohjaisesta toiminnasta kohti matriisi- ja prosessiorganisaatiota on seurausta
vaatimuksesta hallinnon parempaan vaikuttavuuteen julkishallinnossa. Palvelutuotannon laatuun

panostaminen ja asiakasldhtoisyys ovat merkkeji prosessilihtdisyydestd. (Virtanen & Wennberg

2007, 19.)

38



3 IT-kehittamisen menetelmit

IT-kehittimisestd ja sen tavoista puhuttaessa voidaan tunnistaa kaksi erillistd, vaikkakin usein
hyvin ldheisesti toisiinsa liittyvaa aihealuetta, systeemityo ja projektityd. Ndmi kaksi aihealuetta
kisittelevit tyon tekemistd eri nakékulmista, ensimmadisen keskittyessd tyon sisdltoon ja toisen
tyon toteutuksen organisointiin. Yhteys systeemityon ja projektityon valilli on usein niin liheinen,
ettd monet ihmiset nikevit ndima samana asiana ja jotkut menetelmat pyrkivit yhdistiméin

kisitteet yhdeksi kokonaisuudeksi (Forselius et al. 2005, 13).

3.1 Systeemityo

Termilld systeemityo tarkoitetaan tietojarjestelmien rakentamiseen, korjaamiseen ja
jatkokehittimiseen liittyvid toita ja tallaisena kaikki systeemityon metodologiat sisaltdvit yhteisen
ajatuksen siitd mitd vaiheita tyohon liittyy (Kavakka 2004, 29): Tarpeiden mairittely,
toteutusratkaisun suunnittelu, suunnitelmien toteutus, toteutusratkaisun testaus seka kiyttoonotto

ja kdyttovaiheen aikainen yllapito.(Hatkala & Marijarvi 2004, 35.)

Haikala ja Marijarvi (2004, 35) kuvaavat systeemityon perusvaiheiden lisaksi ohjelmistotuotannon
osa-alueisiin kuuluvan my6s laatujirjestelmin, projektin hallinnan, dokumentoinnin,

tuotteenhallinnan seki laadunvarmistuksen.

3.1.1 Midarittely

Mairittelyvaiheessa analysoidaan kayttijien kuvaamat vaatimukset ja johdetaan niista
ohjelmistovaatimukset sisaltava toiminnallinen mairittely. (Haikala & Marijarvi 2004, 38)
Ohjelmistovaatimukset voivat olla luonteeltaan toiminnallisia tai ”ei-toiminnallisia”, ns.
laatuvaatimuksia, jotka eivit liity suoraan jirjestelman siséltaviin toimintoihin vaan ovat
enemmankin toimintoja ja jarjestelman yleistd toimivuutta ja kaytettavyyttd tukevia ominaisuuksia.
Vaatimukset voivat olla jarjestelma- tai toimialuekohtaisia. Toimialuekohtaiset vaatimukset
mdédraytyvit jirjestelman toimintaymparistosti ja voivat olla luonteeltaan toiminnallisia tai

laatuvaatimuksia.(Salminen 2006, 10-11.)

3.1.2 Suunnittelu

Miirittelyvaiheessa tuotettua toiminnallista méarittelyd hyodynnetain suunnitteluvaiheessa, jossa

suunnitellaan jirjestelmin arkkitehtuuri eli kuvataan miten jarjestelma tullaan rakentamaan.
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Arkkitehtuuri jakaantuu yleensd kahteen osaan, jirjestelmin kokonaisrakennetta kuvaavaksi
jarjestelmidarkkitehtuuriksi, ja jarjestelman sisdisten moduulien rakennetta kuvaavaksi

moduuliarkkitehtuuriksi. (Haikala & Marijarvi 2004, 40.)

3.1.3 Toteutus

Toteutusvaiheessa kirjaimellisesti toteutetaan suunnitteluvaiheessa suunnitellun arkkitehtuurin
mukainen jirjestelmi. Toteutusvaiheen voidaan katsoa kestivin sithen saakka, kunnes

jarjestelmasta julkaistaan ensimmainen toimiva versio. (Haikala & Marijarvi 2004, 40)

3.1.4 'Testaus

Testausvaiheessa jirjestelmistd pyritddn l0ytdmain ja korjaamaan siind olevat virheet. Testaaminen
jactaan yksittdisten toiminnallisuuksien testaamiseen keskittyvain moduuli- eli yksikkGtestaukseen,
osien yhteentoimivuutta testaavaan integraatiotestaukseen ja jarjestelmatestaukseen, joka keskittyy
koko jirjestelmin testaamiseen, erityisesti asiakkaan esittimien vaatimusten nikokulmasta.

(Haikala & Mirijirvi 2004, 40.)

3.1.5 Kiyttoo6notto

Toteutusta ja testaus seuraa jirjestelmin kayttéonottovaihe. Mm. Rational Unified Process —
mallissa tassd vaiheessa laaditaan varsinaisten kiayttoonottotoimenpiteiden lisaksi ohjeistusta
jarjestelmin kaytosta ja huolehditaan kayttdjien kouluttamisesta. Tarkoituksena on siis asennus- ja
jakelutoimenpiteiden lisaksi varmistaa, ettd kayttoon otto sujuu mahdollisimman sujuvasti

kayttdjien nakokulmasta. (Helesuo 2004, 50.)

3.1.6 Yllipito

Jarjestelman rakentamista ja kdytto6n ottoa seuraa sen kiyton aikainen yllipitovaihe, joka eroaa
luonteeltaan tissd kuvatuista aikaisemmista vaiheista. Yllipitovaiheessa ei ole toteutusta enai
johdeta projektin kautta, joten tyo ei ole automaattisesti sidottu tiettyyn aikaikkunaan. Yllapito
voidaan jakaa kolmeen osaan: korjaavaan, adaptiiviseen ja tiydentavain yllipitoon. Korjaava
yllapito pyrkii korjaamaan jarjestelmassi todettuja virheitd. Adaptiivinen yllapito tekee
jarjestelmdin muutoksia, joilla mukaudutaan muuttuvaan toimintampiristoon. Tdydentava yllapito
laajentaa jarjestelmin toiminnallisuutta joko laajentamalla olemassa olevia toimintoja tai luomalla

uusia. (Haikala & Mirijarvi 2004, 41.)
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3.2 Projektityo

Monella organisaatiolla on oma projektityén kulttuurinsa. Projektitydmallin kehittdmistd varten on
koottu Project Management Instituten toimesta projektityén parhaiden kiytint6jen kokoelma,
Project Management Body of Knowledge (PMBOK), johon kaikki projektitytén metodologiat
nykyain tukeutuvat. PMBOK esittelee projektijohtamiseen liittyvit yhdeksin tietimysalueetta ja

johtamisprosessit (Forselius et al. 2005, 15-17).

Oheisessa taulukossa on kuvattuna PMBOK:n tietimysalueet ja niiden kiyttStarkoitukset. Osa
tietimysalueista kisittelee projektin tavoitteihin liittyvid osa-alueita (laajuuden ja laadun hallinta) ja
osa projektin toteutukseen varattujen resurssien hallintaa (ajankayton, kustannusten, henkiloston
ja hankintojen hallinta). Nididen lisdksi huolehditaan informaation kisittelytavoista, projektin
onnistumista uhkaavien asioiden ennakoinnista sekd kokonaisuuden osien onnistuneesta

yhteensovittamisesta.

Taulukko 2: PMBOK:n tietimysalueet. (Forselius et al. 2005, 16.)

Tietimysalue Kuvaus

Projektin integraation hallinta Projektityon osa-alueiden onnistuneen
yhteistoiminnan koordinointi

Projektin laajuuden hallinta Tarvittavien tyotehtivien ja -vaiheiden
sisallyttdiminen projektiin

Projektin ajankiyton hallinta Suunnitellun aikataulun noudattamisen
varmistaminen

Projektin kustannusten hallinta Suunnitellun budjetin noudattamisen
varmistaminen

Projektin laadun hallinta Prosessit, joilla varmistetaan, etta projekti
tayttad ne tarpeet, joita varten se on asetettu

Projektin henkil6ston hallinta Mahdollisimman tehokkaan henkiléresurssien
kiyton varmistaminen

Projektin viestinnén hallinta Projektin kokoaman informaation
kasittelemisen oikea-aikaisuuden ja tarkoituksen
mukaisuuden varmistaminen

Projektin riskien hallinta Projektin onnistumista haittaavien
uhkatekijoiden tunnistamiseen ja analysointiin
liittyvit prosessit.

Projektin hankintojen hallinta Projektin tavoitteiden saavuttamiseen liittyvien
tuotteiden ja palveluiden ostamiseen liittyvat
prosessit.

Tietdmysalueiden lisiksi PMBOK miirittelee projektien johtamiseen liittyvit prosessit.

Tietimysalueet jakaantuvat yhteensa 39 eri johtamisprosessiin, jotka voidaan niiden funktion
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perusteella ryhmitelld viiteeen eri ryhmain: asettamisproseseihin, suunnitteluprosesseihin,
suorittamisprosesseihin, valvontaprosesseihin ja pdittimisprosesseihin. Kuhunkin ryhmain

kuuluvat prosessit muodostavat projektin johtamisen eri vaiheet. (Forselius et al. 2005, 16.)

Projektityén metodologiseen kehikkoon voidaan lukea kuuluvaksi myds projektin elinkaari, jossa
on kolme pidivaihetta: Projektien valmistelu, projektien toteutus ja projektien viimeistely.
Systeemityon perustehtivit voidaan yllipitoa lukuunottamatta yhdistda vesiputousmallin
mukaisessa tyossa kuvassa 8 esitetylld tavalla projektityon kehysrakenteen vaihejakoon. Kuvaa
luettaessa pitdd muistaa, ettd erilaiset metodologiat tuovat kuvaan paljon vaihtelua eri tyGvaiheiden

merkitystd korostaessaan. (Kuvassa vaiheet menevit hieman paallekiin esitysteknisistd syista.)

PROJEKTIN PROJEKTIN PROJEKTIN
VALMISTELU TOTEUTUS VIIMEISTELY
|
MAARITTELY

SUUNNITTELU

TOTEUTUS

TESTAUS

KAYTTOONOTTO

Kuva 8: Projektityon runkorakenne ja systeemityon tehtivivaiheet vesiputousmallissa. (Project

Management Institute 2008, 16.)

Kuva 8 voi omalta osaltaan selittda vesiputousmallin suosiota tietojirjestelmien kehittimisessa.
Iteratiivisen mallin kaytté nostaa kysymyksen mm. siitd, tehddanké maarittely osana samaa

projektia kuin ohjelmointity6 vai eriytetdanké se omaksi projektikseen.

Projekti toteuttaa aina johonkin kokonaisuuteen liittyvad konkreettista tyota (Forselius et al. 2005,
19). Tama kokonaisuus on voitu identifoida erilliseksi hankkeeksi, joka koostuu yhdesti tai
useammasta projektista. Systeemityon perusvaiheet, projektityon runko sekd projektien ja

hankkeiden hallinta muodostavat osan suurempaa toiminnan johtamisen kokonaisuutta, jota
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kutsutaan organisaation laatujarjestelmiksi. Laatujirjestelmid on mekanismi, jonka kautta I'T-

kehittimistoimintaa johdetaan muun liiketoiminnan tavoin.(Haikala & Mirijarvi 2004, 35.)

PMBOK on tarkimmillaankin tarkoitettu kokoelmaksi parhaita kiytintoja, joista sitd hyodyntivin
tahon tulisi poimia tarvitsemansa kidytinnot ja muodostaa niistd oma projektity6n toimintamalli.
PMBOK sisiltda siis kaiken mahdollisen projektitydhon liittyvan tiedot. Kaikkia PMBOK:issa
kuvattuja toimintoja ei tarvitse aina toteuttaa, silld ethédn kaikissa projekteissa esim. tehda
hankintoja. Projektityén toimintatapoja ei tulisi rakentaa kaikkein raskaimman mahdollisen
projektin tarpeisiin, vaan tuntea huomioitavat osa-alueet ja valita tapauskohtaisesti tarvittavat

toimintatavat (Guckenheimer 2000, 28).

3.2.1 Projektin integraation hallinta

Projektin integraation hallinnan tietimysalue kisittelee projektitydhon liittyvien osa-alueiden
onnistuneeseen integrointiin ja yhteisty6hon liittyvia toitd. Taman tietimysalueen tehtaviin kuuluu
projektiasetuksen ja projektisuunnitelman laatiminen, projektin toteutuksen ohjaaminen ja
johtaminen, projektin tyGtehtavien etenemisen seuranta ja kontrollointi, projektikokonaisuuteen
liittyva muutoshallinta seké projektin tai sen vaitheen paittiminen. (Project Management Institute

2008, 71.)

3.2.2 Projektin laajuuden hallinta

Projektin laajuuden hallinnan tehtidvini on huolehtia, ettd projektissa toteutetaan tarvittavat
tyovaiheet ja -tehtavit. Laajuuden hallinnan tehtéviin kuuluu vaatimusten kokoaminen, projektin
laajuuden mairitteleminen, tarkastaminen ja hallinta, sekéd hoidettavien tehtivien

toteutussuunnitelman hallinta. (Project Management Institute 2008, 103.)

3.2.3 Projektin ajankdyt6én hallinta

Projektin ajankéyton hallinnan tietimysalue keskittyy niihin tehtaviin, joilla varmistetaan projektin
pysyminen aikataulussa. Tamain tietimysalueen konkreettisia t6ita ovat projektin tuotosten
tuottavien tyotehtivien mairitteleminen, jaksottaminen projektin vaiheisiin, tarkempi aikataulutus
ja resurssointi seké arvioida niiden tekemiseen kuluva aika. (Project Management Institute 2008,

129))

43



3.2.4 Projektin kustannusten hallinta

Kustannusten hallinnan tietimysalue kuvaa ne ty6t ja toiminnot, joilla varmistetaan, ettd projektin
noudattaa budjettiaan. Tdhin liittyvit tehtdvit sisaltivit kustannusten suunnittelun, arvioinnin,
budjetoinnin ja hallinnan ty6t. Tarkemman tason tehtdvini tietimysalueella kuvataan kulujen
arviointiin ja hallintaan, sekd budjetointiin liittyvit tehtdvit. (Project Management Institute 2008,

165))

3.2.5 Projektin laadun hallinta

Laadun hallinnan tietimysalueella on kuvattuna on tehtivit, joilla varmistetaan, ettd projekti
tuottaa juuri ne tuotokset, joita sen on suunniteltu tuottavan ja projektille asetetut
laatuvaatimukset tayttyvit. Laadun hallinta koostuu laatusuunnitelman laatimisesta seké

laadunvarmistuksen ja laadunhallinnan toteuttamisesta. (Project Management Institute 2008, 189.)

3.2.6 Projektin henkil6ston hallinta

Projektin henkiloston hallinnan tietimysalue kuvaa yleisesti projektiryhmain ja sen hallintaan
liittyvia asioita. Niitd ovat projektiryhmin kokoonpanon suunnitteluun, kasaamiseen ja
kehittimiseen liittyvit tehtavit. Tietimysalueen tehtiviin kuuluu Resurssienkdyttosuunnitelman
laatiminen seka henkil6resurssien hankinta, osaamisen kehittiminen ja muut henkil6resurssien

hallintaan liittyvat toimenpiteet. (Project Management Institute 2008, 215.)

3.2.7 Projektin viestinndn hallinta

Projektin viestinnin hallinta keskittyy kuvaamaan niitd toimenpiteita, joilla varmistetaan miten
projektissa tuotetaan, kootaan, jaellaan, talletetaan ja lopulta siivotaan pois oikealla tavalla ja
oikeaan aikaan projektiin liittyva informaatio.Viestinnin hallinnan toimenpiteitd ovat
sidosryhmien tunnistaminen, viestinnin suunnitteleminen, informaation jakelu, téiden
etenemisestd raportointi ja sidosryhmien tarpeiden huomioimisesta huolehtiminen. (Project

Management Institute 2008, 243.)

3.2.8 Projektin riskien hallinta

Projektin riskien hallinta kuvaa ne toimenpiteet, joilla huolehditaan siitd, ettd projektin

onnistumista haittaavat uhkatekijit tunnistetaan ja analysoidaan oikein. Tietimysalueen
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konkreettisia ty6tehtivid on riskienhallintasuunnitelman tekeminen, riskien tunnistaminen,
erilaisten riskianalyysien tekeminen, riskit kattavien toimenpiteiden suunnitteleminen sekd yleinen

riskien kehittymisen seuranta ja kontrollointi. (Project Management Institute 2008, 273.)

3.2.9 Projektin hankintojen hallinta

Projektin hankintojen hallinta kisittelee niitd toimenpiteitd, jotka liittyvit projekteissa ja niitd
varten tehtdvien tuotteiden, palveluiden tai alihankintotdiden ostamiseen. Tyotehtivind tima
tarkoittaa hankintojen suunnittelemista, toteuttamista ja hallinnointia, seka
hankintakokonaisuuksien toteutuksen viimeistelyyn liittyvia tehtivia. (Project Management

Institute 2008, 313.)

3.3 Nikokulmia systeemityén menetelmissi

Eri osa-alueita ja toteutustapoja painottavat metodologiat lisidvit luvussa 3.1 kuvattuun
systeemityon perusrunkoon omat luonteenpiirteensa sekid korostavat tiettyjen vatheiden roolia

systeemityOssa.

Jotkut metodologiat, kuten Model driven development (MDD), ldhestyvit tybkokonaisuutta
maddrittely- tai mallinnusvetoisesti, painottaen tyopanosta mallinnusvaiheeseen. Nama ns.
neljannen sukupolven teknologiat ("4GT”) perustuvat ajatteluun, jossa kattavasta mallista saadaan
lopulta automaattisesti johdettua ohjelmallinen toteutus tai ainakin sen runko. (Somerville 2004,
314; Kavakka 2004, 35.) Suunnittelmapainotteiset menetelmit, kuten design-driven development
(DD3) korostavat vuorostaan eritasoilla tapahtuvan suunnittelun merkitystd tyossa.(Jacob, 2008.)
Testausldhtoiset menetelmait, kuten test-driven development (TDD) korostavat puolestaan
testausvaiheen merkitysti: Toteutustyo jactaan pieniin osiin tai iteraatioihin ennalta mairiteltyjen
testitapausten mukaan. Kussakin iteraatiossa toteutetaan ainostaan testitapaukseen maaritellyt
toiminnot. TDD on ns. ketterinid menetelma (engl. Agile Methods) sukua monille
toteutuspainotteisille menetelmille (esim. eXtreme Programming), jotka pyrkivit tuottamaan
valmista tai puolivalmista tuotosta asiakkaalle nahtéivaksi ja testattavaksi mahdollisimman

aikaisessa vaiheessa ja yleensi pienind kokonaisuuksina. (Somerville 2004, 396-398.)

Jotkut metodologiat, kuten ns. evoluutiomallin kdytté painottavat prototyyppiversioiden
tuottamista ja asiakkaan hyviksynnin hakemista tyolle “raakileversioiden” avulla. (Kavakka 2004,
32.) Asiakkailla ei aina ole tarvittavaa abstraktia hahmotuskykya, joten he eivit aina pysty

kuvailemaan oikein haluamaansa kayttoliittymai. Prototyyppiesimerkkien avulla kiyttéjit pystyvit
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helpommin osallistumaan jirjestelmien kehittimiseen. (Somerville 2004, 381.) Kiyttoliittymien
lisaksi tama ajattelu patee myos jirjestelmian muuhun toiminnallisuuteen. Tallaisten
“evaluaatioversioiden” lisiksi toimintaan voi liittyd monella eri tavalla toteutettuja esitutkimuksia,
joiden avulla analysoidaan suunnitellun teknisen ratkaisun soveltuvuutta, kéyttdjien valmiutta tai

vaikka tilannetta markkinoilla.

Toteutusmenetelmin valintaan vaikuttavat luonnollisesti organisaation toimintatavat ja —prosessit.
Organisaatiolla tai sen yhteistybkumppaneilla saattaa olla laatujirjestelmi, joka ohjaa kiyttimiin
tiettyd metodologiaa. Mairiteltyjen toimintatapojen tai laatujirjestelmin puuttuessa yksittdisten
asiantuntijoiden mieltymykset vaikuttavat metodologian valintaan. Merkittivid kriteereitd
metodologian valintaan litketoiminnan johdon nidkékulmasta ovat rakennettavan jirjestelmin
kompleksisuus ja jirjestelmin kattavan litketoiminnan kriittisyys. (Somerville 2004, 398.) Boehm ja
Turner (Boehm & Turner 2003) tarjoavat menetelmien valintaan riskianalyysiin liittyvin
ty6vilineen, jonka avulla voi tehdd metodologiavalinnan vesiputousmallin kaltaisten
suunnitelmavetoisten menetelmien ja ketterien menetelmien valilld. Arvioimalla toteutettavan
dynaamisuutta, osallistuvien asiantuntijoiden osaamistasoa ja organisaation toimintakulttuuria
saadaan mairiteltyd valinta suunnitelmavetoisten ja ketterien menetelmien valilld. Loppujen
lopuksi kaikilla menetelmilld on kuitenkin sama tarkoitus: Tuottaa laadukkaita ohjelmistotuotteita

tehokkaasti (Helesuo 2004, 67).

3.4 Tyon toteutus erilaisilla lipivientitavoilla

Systeemityon vaihteistuksen sijasta enemman varianssia metodologioissa ilmenee tyon lapivientiin
liittyvissa seikoissa. Somerville (2004, 65) tunnistaa kolme erilaista tietojarjestelmakehittimisen
lipivientitapaa: Vesiputouksen tavoin vaiheesta toiseen etenevin sekventiaalisen lipivientitavan eli
vesiputousmallin, nopeasti toteutettaviin ja tuloksia asiakkaalle tuottavaan toistuviin vaiheissin
perustuvan iteratiivisena mallina paremmin tunnetun evoluutiomallin, sekéd valmiiden

komponenttien integrointiin keskittyvin komponenttipohjaisen mallin. (Somerville 2004, 65.)

Jos toimintaan ei liity suurta muutosalttiutta tai riskid muutoksesta, on suositeltavaa kayttaa
vesiputousmallia iteratiivisen mallin sijasta. Projekteissa, jossa on kyseessi valmisohjelmiston
kiyttoonotto tai vaikka I'T-infrastruktuuriin liittyva laitteiston uusiminen, ei iteratiivisuudesta ole
aina hyotyd, silld joitain asioita ei vain voi tehda iteratiivisesti tai inkrementaalisesti.
Komponenttipohjainen ldpivientimalli voi soveltua muita malleja paremmin valmiita
ohjelmistomoduuleja integroiviin valmisvilineprojekteihin tai palvelinympiristojen
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pystytystyohon. Toimintatapoihin tulisi siis kuulua kehittdmistyon kohteen analysointi

oikeanlaisen lipivientitavan valitsemiseksi (Forselius et al. 2005, 19).

Toimintatapamalleja hyédynnettiessd on todettu, ettd on tehokkaampaa valita tapauskohtaisesti
miti ty6vaiheita milloinkin tarvitaan, sen sijaan, ettd noudatettaisiin suurempaa, kaiken kattavaa
kehikkoa, josta erillisilla toimenpiteilld paitettaisiin jattad osa vaiheista toteuttamatta. Barry Boehm
ja Richard Turner ovat kuvanneet eroa suunnitelmavetoisessa ’perinteisessi” tyGtavassa ja
ketterissd menetelmissa: Perinteinen toteutusmalli on pyrkinyt sisillyttimain itseensa paljon
yksityiskohtia, joilla huomioidaan kaikki mahdolliset tarpeet, kun ketterissd menetelmissi on
aloitettu toiminta suhteellisen kevyelld ”vilineistolla”, jota on laajennettu ainoastaan, jos se ollut

valttamitonti ja kustannustehokasta. (Guckenheimer 20006, 28.)

3.4.1 Vesiputousmalli

Arkikielessd usein “perinteiseksi” kuvattu vesiputousmalli, eli sekventiaalinen tyon etenemistapa
pyrkii saavuttamaan edeltdvissd vaiheessa mahdollisimman suuren valmiustason ennen seuraavaan
vaiheeseen siirtymistd. Vesiputousmallissa vaiheesta toiseen siirtyminen perustuu katselmointeihin
ja niissa kasiteltaviin dokumentteihin ja tallaisena on byrokraattisesti kuormittava. (McConnell,

2002.)

Vesiputousmallin mukaan edetdin siis jarjestelmaillisesti systeemityon perusvaiheesta toiseen ja
vaikka tarvittaessa paluu aikaisempaan vatheeseen olisi mahdollinen, on se kuitenkin hankalaa.

Tdman takia vesiputousmallilla on joustamattoman mallin maine. (Kavakka 2004, 30.)

Vastoin ehka yleista kisitysti,vesiputousmalli on ldhestymistapana edelleen kiyttokelpoinen,
mikali tyon lapivientiin ei liity suuria epavarmuustekijoité tai riskejd. Ohjelmistotuotannolle
luonteenpiirteiset epavamuustekijat tekevit siitd riskialttiimpaa tyon tavoitteisiin liittyen:
Ensisijaisena tavoitteena oleva asiakkaan tarpeiden kattaminen voi johtaa tyémairin
lisidintymiseen, jos asiakkaan tarpeet on ymmarretty vairin tai ne muuttuvat yllittien kesken

suunnittelun tai toteutusvaiheen. (Kavakka 2004, 32.)

3.4.2 Iteratiivinen malli

Sovelluskehitystyohon liittyvien riskien ja tuotannollisten tavoitteiden kasvamisen myota
systeemityOssi on alettu suosimaan ns. iteratiivista lipivientitapaa, joka kertautuviin vaiheisiin

perustuvana “pikkuhiljaa tekemisena” tuottaa tuloksia asiakkaan nihtiviksi vesiputousmallia
47



nopeammin. Ndami tulokset voivat luonnollisesti olla tietojirjestelmid, niiden osia tai
dokumentaatiota. Iteratiivinen malli perustuu Barry Boehmin (1988) kehittimain spiraalimalliin,
jossa ohjelmistokehitykseen liittyvit riskit on huomioitu paremmin (Kavakka 2004, 30).
Iteratiivinen malli perustuu evoluution kaltaiseen kehittimisen ajatukseen, jonka yleisimmissa
kiyttotavoissa nopeilla toimenpiteilld saadaan nikyvid lopputuloksia asiakkaan hyviksyttiviksi tai
muuten tarkoituksen mukaisesti rakennetaan ja laajennetaan tietojirjestelmaé vaihe vaiheelta
asiakkaan tarpeita paremmin kattavammaksi. Tama on erityisen tirkedd, jos asiakas el osaa tdysin
hahmottaa vaatimuksiaan kehittimishankkeen alkuvaiheessa tai jos asiakkaalle halutaan tarjota
perustarpeet kattava jirjestelmi kdytt66n mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. (Somerville 2004,

68.)

Iteroivan tyotavan tarkoituksena on alkuvaiheessa keskittya 16ytimain ohjelmiston toiminnalliset
rajat, poistamaan kriittisid riskeja ja I0ytamaan arkkitehtuurin peruslinja. Kun tyon alkuvaiheessa ei
kokonaiskuva ole vesiputousmallin kattavaa suunnittelua vastaavalla tasolla, liittyy tuleviin
iteraatiothin aina episelvyyksid, jopa riskejakin. Tama takia tirked toteutuksen alkuvaiheen tehtavi
on hahmottaa tulevan kokonaisarkkitehtuurin muoto ja todeta seki taklata arkkitehtuuriin liittyvit
riskit jo aikaisessa vaiheessa. Tdstd syysta iteratiivisessa mallissa aloitetaan niin litketoiminnan kuin
arkkitehtuurikin kannalta kriittisten tehtavien toteutuksella, helppojen ja yksinkertaisten
“lammittelyhommien” sijasta. Tdma johtaa siithen, ettei ensimmaisten iteraatioiden seurauksena
synny jarjestelmai, jossa olisi suurta mairaa toimintoja, vaan lukumdarillisesti enemmin

toiminnallisuutta syntyy vasta keski- ja loppuvaiheen iteraatioissa. (Kampman 2001, 25.)

Iteratiivinen eteneminen mahdollistaa my0s vesiputousmallia suuremman muutoksiin
reagoimisherkkyyden (Haikala & Marijarvi 2004, 44-45.): Kisiteltiessa tyotd pienempini
hallinnollisina osina, voidaan tyon toteutukseen tarvittaessa lisata esim. uusi suunnitteluvaihe. Tyo
voidaan myos suunnitella alusta lihtien toteutettavaksi niin, ettd toiminnallisuuden toteutus on
riippuvainen jollain toisella osa-alueella toteutetusta tyostd. Kuvassa 9 esitetyn mukaisesti

tuotoksen validiteettia voidaan iteratiivisessa mallissa arvioida useammassa vaiheessa prosessia:
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Kuva 9: Validiteetin arviointi (punainen piste) vesiputousmallissa (vasen) ja spiraalimallissa (oikea)

Iteroivan toteutustavan kautta saadaan monenlaisia hy6tyja. Tietojirjestelmiprojekteihin liittyy
monia riskeja, varsinkin tyon toteutusajan kasvaessa ja toteutettuihin ratkaisuihin liittyvit riskit
pitdd saada kumottua asiakkaan hyvaksynnilld toteutuksesta. Iteratiivisuuden kautta nopeasti
valmiiksi saatavat osat tuovat osittain riskien hallintaankin liittyen nopeammin hyotyé ja tuottoa
ohjelmistosijoituksesta. Ihmisten on helpompi ymmirtad pienempiad ja yksinkertaisempia
kokonaisuuksia, joten kisiteltiessa toitd pienempina kokonaisuuksina toiminta helpottuu ja
tehostuu seké virhemahdollisuus laskee. Iteratiivisuus vaikuttaa ihmisten tyoskentelyyn myos heita
motivoiden, kun tyosti syntyy jotain konkreettista ja tyon jalki nahddan aikaisemmin.
Tietojirjestelmatyon suunnittelu perustuu aika-arvioiden tekemiseen. Kisiteltdessa kokonaisuutta
pienempini osina kasvaa mahdollisuus tehda tarkempia, paikkaansa pitivimpid arvioita.
Iteratiivisuus tuo sidosryhmit, kuten asiakkaan, johdon ja loppukiyttijit, lihemmas tyota:
Iteratiivisuuden avulla tyon tulokset tulevat aikaisemmin heidin saatavilleen hyviksyntia ja
”sulattelua” varten. Tama sitouttaa heidit paremmin kehittimistyohon. Viimeisend hy6tyna
iteratiivisuus lisda syklisend toimintana oppimismahdollisuuksia, kun tyon toteutusta tarkastellaan

objektiivisesti useammassa kohtaa projektia. (Guckenheimer 2006, 30-31.)

Iteratiivisuus mahdollistaa, ainakin teoriassa, systeemityon perusvaiheiden yhdenaikaisen
etenemisen, esim. ominaisuuden Y suunnittelu voidaan aloittaa ominaisuuden X mairittelyn
ollessa edelleen kiaynnissi, tilanteessa, jossa ominaisuuden Z toteutusta jo viimeistelldidn

(Somerville 2004, 84). Iteratiiviseen toteutukseen liittyy usein my6s inkrementaalisuuden kisite,
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jonka mukaan toisiaan seuraavissa iteraatioissa voidaan tuottaa jo toteutetusta toiminnallisuudesta
kehittyneempid versioita. MyOs tima ajattelutapa nopeuttaa asiakkaan hyviksynnin saamista

tuotokselle. (Forselius et al. 2005, 19.)

3.4.3 Komponenttipohjainen malli

Komponenttipohjainen malli perustuu sithen oletukseen, ettd suurimmissa osissa
tietojdrjestelmaprojekteja kiytetidn enemmin tai vihemmin olemassa olevia osia, kuten laitteita,
kokonaisia ohjelmistoja, komponentteja, moduuleja tai aikaisemmin kirjoitettua ohjelmakoodia.
Komponenttipohjaisen mallin mukaisessa jirjestelmikehityksessa tyon kohteena on
kokonaisuudeksi integroitavien komponenttien lisiksi kehikko, jonka avulla integrointi

toteutetaan. (Somerville 2004, 69-71.)

Kaytettivat osat voivat olla jopa omia erillisid jirjestelmiddn tai palveluita, jotka on toteuttavat
jonkin tietyn toiminnallisuuden. Niiltd osin komponenttipohjaisella mallilla on paljon yhteistd
mm. internet-jarjestelmien taustalla olevan ajattelun viimeisimpiin kehityspiirteisiin, kuten
palvelukeskeisen arkkitehtuurin (SOA, Service Oriented Architecture) ajatukseen, olemassa olevia
palveluita yhdistdmalld luotuihin uusiin, ns. mashup —hybridipalveluihin tai cloud computing —
periaatteen mukaiseen jarjestelmakisitteeseen, jossa internet toimii jaettuna alustana yhteen

integroiduille palveluille.

Olemassa olevien osien tehokas hyodyntiminen edellyttad kattavaa komponentti- ja
moduulikirjastoa, jossa 16ytyy rakennuspalikoita joka tarpeeseen (Somerville 2004, 69-71).
Valmiiden komponenttien versioiden hallinta edellyttia lisiksi omia muusta
sovelluskehitystoiminnasta erillisia hallinnollisia kdytint6jain.

Komponenttipohjainen malli koostuu kuudesta padvaiheesta, jotka on esitetty kuvassa 10.
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Vaatimusanalyysi Komponettikartoitus

Vaatimusten
tarkistaminen

Suunnitteluvaihe

Toteutusvaihe Hyvaksymismenettelyt

Kuva 10: Komponettipohjaisen mallin vaiheet

Ensimmiisend vaiheena komponettipohjaisessa mallissa on normaali asiakkaan vaatimusten
analysointi seka toimintojen ja sovellusarkkitehtuurin tunnistaminen. Tama vaihe ei sisdlla
komponenttipohjaiseen malliin liittyvid erityispiirteitd, joten se on esitetty kuvassa 10 mallin

varsinaisista vaiheista eroavalla varilld. (Somerville 2004, 69-71.)

Vaatimusten pohjalta tehdain komponenttikartoitus, jossa pyritdan olemassa olevien
komponenttien joukosta tunnistamaan ne rakennuspalikat, joilla tietyt vaatimukset voidaan

toteuttaa mahdollisimman yksinkertaisesti. (Somerville 2004, 69.71.)

Komponenttikartoituksen tulosten pohjalta palataan vaatimusten tarkistamisvaiheessa
asiakasvaatimusten pariin: Vaatimuksien paikkaansa pitavyys tarkistetaan ja keskustellaan
asiakkaan kanssa tiettyjen vaatimusten tarkeydestd, jos on komponttikartoituksessa kiaynyt ilmi,
ettei sopivia komponentteja vaatimuksen toteuttamiseen ole olemassa. Tédssia mallille ominaisessa
vaiheessa asetetaan vaakakuppiin uusien komponenttien toteuttamisesta aiheutuvat
kustannusarviot seki asiakkaan tarpeet ja niiden prioriteetit. Vaiheen seurauksena voidaan
asiakkaan vaatimuksia siis muokata tai todeta, ettd pitad rakentaa tiysin uusia komponentteja.

(Somerville 2004, 69-71.)
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Vaatimusten tarkistamisen jilkeen edetddn suunnitteluvaiheeseen, jossa suunnitellaan
komponenttien integroinnissa kiytettidva kehikko. Jos sopiva kehikko on jo olemassa,
hy6dynnetddn luonnollisesti sitd. Tdssd vaiheessa suunnittellaan my6s olemassa oleviin
komponentteihin mahdollisesti tehtivit parannukset ja tdysin kokonaan uutena toteutettavat

komponentit. (Somerville 2004, 69-71.)

Suunnitteluvaihetta seuraavassa toteutusvaiheessa toteutettaan nimensa mukaisesti
komponentteihin liittyvit muutos- ja rakennustyot. Tamin lisdksi komponentteja integroimalla

muodostetaan asiakkaan vaatimukset tdyttdva uusi tietojirjestelma. (Somerville 2004, 69-71.)

Toteutusvaihetta seuraa mallista riippumattomat hyviksymismenettelyt, esim. hyviksymistestaus.
Vaatimusmairittelyn toteutuksen tavoin, komponenttipohjainen malli ei ota kantaa
hyviksymismenettelyjen toteutustapaan. Siksi hyviksymismenettelyvaihe on esitetty kuvassa 10

vaatimusmaarittelyn tapaan muista vaiheista poikkeavalla vililld. (Somerville 2004, 69-71.)

Komponenttipohjaisen mallin edut Littyvit tyon kustannuksiin ja riskien hallintaan: Mallia
noudattamalla vihennetddn ohjelmointity6ta ja siitd aiheutuvia kustannuksia. My6s ohjelmointiin
liittyvit epavarmuudet ja muut riskit vihenevit. Mallissa on nahtavissa myos haittoja: Erityisen
vaarallinen on vaatimusten tarkistamisvaiheessa tehtiva asiakasvaatimusten kyseenalaistaminen. Se
saattaa johtaa kompromissiin, jonka seurauksena asiakas saa huonosti hinen tarpeisiinsa

soveltuvan jarjestelman. (Somerville 2004, 69-71.)

Komponenttipohjainen malli vaikuttaa soveltuvan ohjelmistokehityksen lisdksi my6s muuhun
tietojirjestelmien kanssa tehtivain tyohon: Monet valmisohjelmistot, kuten suurten ERP-
jarjestelmien (Enterprise Resoure Planning) alustana yleistynyt SAP, perustuvat ajatukseen
olemassa olevien moduulien integroinnista. Malli on mielestdni hyédynnettavissd my6s
projekteissa, joissa ohjelmistojen sijasta toteutetaan laitteistoympiristojé ja kehitetain IT-

infrastruktuuria.

3.5 Tyon etenemisen hallinta eri metodologioissa

Eri metodologiat sisaltivat myos vaihtelevalla painotuksella tyon toteuttamisen hallintaan eli
projektityohon ja sen hallintaan liittyvia elementtejd. (Abrahamsson et al. 2002, 95.) Esimerkiksi
Rational Unified Process (RUP) sisaltdd projektinhallintaclementtejd vain sen verran kuin on

tarpeellista RUP-iteraatioiden hallinnointiin (Helesuo 2004, 39).
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Jotkut metodologiat rajaavat tarkoituksella projektitydulottuvuuden pois sisillostidn. Niiden

metodologioiden rinnalla tulee hyodyntda apuna jotain projektien hallinnan menetelmia.

Ty6vaiheiden hallintaan keskittyvit systeemityon metodologiat eivit tarjoa riittdvid vilineitd tyon
itsensd organisointiin ja hallintaan. Projektityén metodologiat sen sijaan keskittyvit miettimain
miten tyon — siis minki tahansa projektityyppisen tyon — hallinta ja ohjaus tulisi toteuttaa. Monet
systeemityomallit sisédltdvit jo pelkistddn pragmaattisista ja kaupallisista syistd projektihallinnan
elementtejd, mutta usein projektityén metodologiat tarjoavat vain tyon hallinnointia tukevan

rungon tai kehysrakenteen, jonka sisilld luonteeltaan erilaiset ja erikokoiset projektit toteutetaan.

3.6 Eri menetelmien soveltamisen riskeisti

Parhaita kiytint6ja kokoavat tai toiminnan standardointiin tahtidvit metodologiat voivat usein
osoittautua lilan vaativiksi toteuttaa pienessi organisaatiossa tai muuten yhteensopimattomiksi
organisaation toimintakulttuurin, tyontekijoiden tai asiakkaiden kanssa. (Valsta 2004, 5.) Niin
ollen metodologioihin tulee suhtautua varovaisesti ja analysoiden, jotta varmistutaan, ettd ne ovat
yhteensopivia oman toimintaympiriston kanssa. Alihankkijoina isommille yrityksille toimivien
yritysten standardeihin nojautumattomat toimintaprosessit voivat osoittautua haitaksi
litketoiminnalle onnistuneen yhteistoiminnan hidastajina.(Valsta 2004, 2.) Muualla, toisissa
organisaatioissa ja eri kulttuuripiireissa, parhaiksi kiaytinnoéiksi todetut toimintatavat voivat myos

osoittautua tehottomiksi omassa organisaatiossa.
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4  IT-palvelutuotannon prosessit

Kohdeorganisaation I'T-palvelutuotannon prosessit perustuvat Information Technology
Infrastructure Library (ITIL) —malliin. ITIL-mallin tarjoamaa ohjeistusta on laajennettu I'T
governance —ajattelun hengessi keskenain liheisesti integroituvilla asiakkuuden hallinnan ja

projektisalkun hallinnan prosesseilla.

ITIL syntyi 1980-90-luvun vaihteessa Iso-Britanniassa kuvaamaan I'T-palvelutuotannon parhaita
kiytintoja. Tietokokoelma muodostaa toimintakehyksen, josta soveltajien on tarkoitus poimia
omaan organisaatioon ja litketoimintaan sopivia toimintamalleja. ITIL pyrkii keskittymaan
mitattavissa olevan litketoiminnallisen lisdarvon tuottamiseen asiakkaalle ja ndin ollen ITIL:n
viimeisimmat kehitysvaitheet ovat pyrkineet tuomaan informaatioteknologiaa ja asiakkaan
litketoimintaa ldhemmas toisiaan panostamalla prosesseihin, joita tarvitaan onnistuneessa I'T-
palveluiden tarjonnassa asiakkaalle. I'T-palvelut pyritidn tarjoamaan asiakkaalle ’sahkon ja veden
kaltaisina peruspalveluina”, joiden saatavuuteen voi aina luottaa ja joiden varaan liiketoiminnan
voi perustaa. Nykyaikana kaikkien investointien, myos I'T-investointien, tulee olla perusteltuja.
Yksi perustelu niin ollen ITIL:n kiytolle on tarve pitdi listaa kaikista I'T-palveluhallinnan
toimenpiteista ja niiden kustannushyodyista asiakkaalle. (Office of Government Commerce 2007,

3)

Erityisesti I'T-alan kehittyminen uusien arkkitehtuurien, virtualisoinnin ja ulkoistamisen
yleistymisen myota ovat luoneet uusia haasteita tietokokoelman kehittamiselle. I'TIL:n mukainen
onnistunut I'T-palvelutuotanto on strategialdhtoista: Asiakkaan tarpeet tiaytyy ymmartda ja niitd
taytyy pystyd ennakoimaan. Tamai edellyttad asiakkaan toiminnan seuraamista ja analysointia.
Jatkuva seuranta ja palveluiden tarjonnan kehittiminen mahdollistaa asiakkaalle tarpeisiin
mukautuvan toimintaympariston, jossa asiakas voi keskittya litketoimintaansa huolehtimatta I'T-

palveluiden saatavilla olosta. (Office of Government Commerce 2007, 3-5.)

Systemaattiset palvelutuotantokédytinnot takaavat palveluiden vakauden ja ennustettavuuden ja
kertovat asiakkaalle myo0s itse palveluiden vakaudesta ja laadusta. Parhaiden kaytintojen kokoelma
on kuitenkin tarkoitettu sovellettavaksi oman tarpeen mukaan, joten haasteeksi muodostuu
ehdotettujen parhaiden kaytintojen noudattamisen ja oman soveltamisen vilisen rajan vetiminen.
Onnistunut soveltaminen omaan toimintaan ja toimintaymparistoon nihden on esiehto

palvelutuotantotoiminnan menestykselle.(Office of Government Commerce 2007, 3-5.)
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4.1 Asiakkuuden hallinta ja projektisalkun hallinta

Asiakkuuden hallinnan ja projektisalkun hallinnan prosessien taustalla on I'T-yhteistyon kisite,

joka perustuu 16yhisti Control Objectives for I'T (CobIT) —malliin.

CobIT koostuu neljistd padosasta, jotka ovat Planning and Organization, Acquisition and Imple-
mentation, Delivery and Support ja Monitoring. Nima neljd pddaluetta jakaantuvat 34 I'T-
prosessiin. Prosesseja seurataan seitsemin informaatiokriteerin (vaikuttavuus, tehokkuus,
luottamuksellisuus, eheys, saatavuus, soveltuvuus ja luotettavuus) ja I'T-resurssien (henkil6sto,
sovellukset, informaatio ja infrastruktuuri) nikokulmasta. CobIT-mallin perusajatuksiin kuuluu
ajatus siitd, ettd alati muuttuvassa I'T-toimintaymparistossa huolehditaan taloudellisesta
tuloksellisuudesta siilyttdmilld mahdollisimman hyvi tilanteen hallinta muutoksia toteutettaessa.
Lisdksi, malli korostaa toimintatapojen auditoinnin merkitysta asetettujen tavoitteiden
saavuttamisessa. Maturiteettimalleja hyodyntdmilld tarkastellaan kuinka hyvin organisaatio
hallitsee onnistumisen kannalta kriittiset toiminnot (Critical Success Factors), miten organisaatio
saavuttaa tavoitteenaan olevan suoritustason (Key Goal Indicators) ja kuinka prosessien
hallinnassa kaytetyt toimenpiteet saavuttavat tavoitteensa (Key Performance Indicators). (IT

Governance Institute 2005, 24.)

CobIT-mallin Planning and Organization —osa kisittelee I'T-palvelutarjoajan ja sen asiakkaan
vilistd yhteistyota pyrkien integroimaan osapuolet niin, ettd asiakkaan tavoitteiden ja tarpeiden
kartoittamisen yhteydessa on osapuolilla hallussa kokonaiskuva tavoitteiden toteuttamiseen
liittyvista riskeistd ja mahdollisuuksista. Lisiksi huomioidaan nykytilanteen rajoitukset tavoitteiden
toteutumiselle ja pyritddn tunnistamaan, mitkd I'T-toiminnan osa-alueet ovat kriittisia asiakkaan
tavoitteiden toteutumiselle. Yhteistyolld pyritain myos ratkaisemaan koordinoinnin yhteydessa
kohdatut ristiriitatilanteet liiketoiminnan ja teknologian valilld. Yhteisty6 edellyttid viestintain

panostamista. (IT Governance Institute 2005, 30.)

Kohdeorganisaatiossa asiakkuuden hallinnan eli I'T-yhteistyon tavoitteena on ohjata ja seurata
tietotekniikan hy6dyntimistd. Kohteina ovat niin asiakkaan kéyttimien I'T-palveluiden
palvelutason seuranta kuin asiakkaan kehittdmisssuunnitelmien mukaisen asiantuntijapalveluna
(projektity6) toteutetun I'T-kehittdmisen valvonta. I'T-yhteisty6 seuraa asiakkaan kehitysprojektien
tilannetta, I'T-resurssien kayttod asiakkaan jirjestelmieen liittyen, asiakkaan kayttamien I'T-
palveluiden tilannetta, kuten palvelutasoa ja sen mahdollisia muutoksia, seki tietotekniseen

turvallisuudeen liittyvid asioita, eli litketoiminnan riskienhallintaa I'T-ndk6kulmasta. Tavoitteena

55



toiminnalla on ylldpitdd kokonaiskuvaa ja yhteistd kasitystd siitd, mikd on I'T-palveluiden tilanne ja
varmistaa, ettd asiat ovat hallinnassa. Valmisteluty6hon panostamisella huolehditaan
ennustettavammasta lopputuloksesta. Asiakkaalla ja I'T-palvelutarjoajalla on yhteinen kisitys siit,
miti palveluita asiakas kiyttaa ja jatkossa tarvitsee, tdyttavatké ndma palvelut tarkoituksensa ja
mitd muutoksia nithin tarvitaan jatkossa. Taman lisiksi arvioidaan kuinka paljon I'T-resursseja

palveluiden tuottaminen seki kehittiminen jatkossa kuluttavat. (Parviainen 2007, 2.)

Projektisalkun hallinta on I'T-yhteisty6td ja seurausta asiakkuuden hallinnan toimenpiteista.
Asiakkaat kirjaavat toimintasuunnitelmiensa mukaiset kehittimistarpeet projektisalkkuun, josta
asiakkuuden hallinnan kautta identifoidaan kyseisten toiden toteutustapa. I'T-resursseista
vastaavien tahojen kanssa neuvotellaan kehittimistarpeiden toteutukseen osallistuvista
resursseista. Resurssoinnilla on usein vaikutusta kehittdmistéiden toteutukseen, pois lukien
tarpeet, joiden aikataulutus perustuu ulkoiseen paineeseen. Projektisalkun hallinnan kautta syntyy
toimeksiantoja I'T-kehitykselle. Tyt saattavat muodostaa projekteja, tai pienempien
tyokokonaisuuksien tapauksessa kehittiminen saatetaan tehdi linjaty6na. Projektity on

suositeltavampaa sen hallittavuuden takia. (Parviainen 2007, 4.)

4.2 ITIL v2

Kohdeorganisaatiossa kiytossd oleva I'TIL:n versio 2 koostuu Service Delivery- ja Service Support
—padalueista, joiden lisiksi on tarjolla operatiivista ohjeistusta I'T-infrastruktuurin hallinnasta,
turvallisuuden hallinnasta, I'T-palveluliiketoiminnasta, sovellusten hallinnasta ja ohjelmistojen
hallinnasta litketoiminnallisina voimavaroina. Lisiksi I'TIL v2:sta on laajennettu I1TIL:n
kayttoonottoa I'T-palveluhallinnassa tukevalla ohjeistuksella ja pienikokoisen I'TIL-
implementaation esimerkkidokumentaatiolla. (MacFarlane & Rudd 2001.) Kuva 11 esittdd
kohdeorganisaation prosesseja, jotka perustuvat I'TIL:n Service Delivery- ja Service Support —
kokonaisuuksiin. Kohdeorganisaation tuotantotoiminnan prosesseista ovat timan tyon kannalta
merkittavimmait ITIL-pohjaiset tapaushallinta, ongelmahallinta, muutoshallinta,

konfiguraatiohallinta ja jakeluhallinta.
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Kuva 11: Kohdeorganisaation I'T-palvelutuotannon prosessikartta.

4.2.1 Incident Management — Tapaushallinta

ITIL madrittelee tapaukseksi kayttdjan kohtaaman tilanteen, jossa palvelu, eli sen taustalla oleva
jarjestelma, toimii normaalista poikkealla tavalla. Normaalista poikkeava toiminta on tdssa
yhteydessi aitheuttanut palvelutason laskun tai palvelukatkon. Tapaushallinnan tarkoituksena on
palauttaa palvelun normaalitaso mahdollisimman nopeasti ja ilman hairiota palvelua kayttaville
asiakkaille. Tapaushallinnan vastuulla on my6s huolehtia siité, ettd tapauksien kasittelyssa
kdytetddn resursseja liiketoiminnan hyviksi mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Varsinaisen
tapauksien korjausratkaisujen kehittimisen lisaksi toiminnassa keskitytdan korjattuja tapauksia
koskevien tietojen hallinnointiin sekd yhdenmukaisten ja tehokkaiden kasittelytoimintatapojen

kehittdmiseksi. (MacFarlane & Rudd 2001, 15-18.)

4.2.2 Problem Management — Ongelmahallinta

Ongelmalla tarkoitetaan yhden tai useamman tapauksen taustalla olevaa syyta, esim. laitevikaa,
joka todetaan yhdessa tai useammassa yhteydessa, vaikka eri kayttdjien toimesta. Osa ongelmista
on ns. tunnettuja ongelmia, joita ei syysta tai toisesta voida korjata. Ongelmahallinnan paitehtiva
on ongelmien mahdollisimman nopea ratkaiseminen. Tapaushallinnan tavoin ongelmahallinta
pyrkii minimoimaan litketoimintaan tapauksista ja ongelmista atheutuvat haitat. Tunnettujen

ongelmien osalta tima tarkoittaa viliaikaisten kiertotieratkaisujen tai vaihtoehtoisten
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toimintatapojen tarjoamista asiakkaalle. Lisiksi ongelmahallinta pyrkii proaktiivisella toiminnalla
estimiin tapauksien ja ongelmien syntymisen. Ongelmahallinta yllipitaé tietoa avoinna olevista ja
tunnetuista ongelmista ja huolehtii tiedon saatavilla olosta. My6s ongelmien kisittelyyn liittyvien
toimintatapojen kehittiminen ja tukihenkiléston tuottavuuden kehittdmisestd huolehtiminen on

ongelmahallinnan vastuulla. (MacFarlane & Rudd 2001, 19-22.)

4.2.3 Change Management — Muutoshallinta

Muutoshallinnan tehtdvina on varmistaa, ettd kaikki I'T-infrastruktuuriin tehtavat muutostyot
tehddin vakiintuneiden toimintatapojen mukaisesti, jotta muutoksista mahdollisesti seuraavien
tapausten (eli palvelukatkojen) vaikutukset liiketoimintaan ja palveluun estetddn tai pidetddn
minimaalisina. Konkreettisena tyénd kohdeorganisaatiossa timi tarkoittaa muutoksista kertovien
kirjausten kasittelya ja kisittelyyn liittyvien tyovaiheiden, kuten selvityspyyntéjen ja palaverien
edesauttamista. Muutosten kisittelyn lisiksi muutoshallinta huolehtii muutoshallinnan
toimintatapojen kehittimisesta ja vastaa tehokkaasta muutosten kasittelystd. (MacFarlane & Rudd

2001, 28-34.) Muutoshallintaa voidaan pitdd yhtend I'TIL:n ajattelun peruspilareista.

4.2.4 Configuration Management — Konfiguraatiohallinta

Konfiguraatiohallinnan tehtivind on huolehtia I'T-infrastruktuurin eri osiin,
konfiguraatioalkioihin, liittyvin tiedon kerddmisesti ja sen ajanmukaisuudesta.
Konfiguraatiohallinta pitda listaa kaikista I'T-toimintaan liittyvistd osista ja on niin ollen
muutoshallinnan tapaan I'TIL:n peruselementteja, eradnlainen jalusta, jonka paille muu toiminta
perustuu, silld konfiguraatiohallinnan tehtavind on myos tarjota tarkkoja konfiguraatiotietoja
muiden palveluhallinnan prosessien tueksi ja perustaksi. Konfiguraatioalkioiden tunnistamisen ja
kuvaamisen seké niin tuotetun tiedon tarjoamisen lisaksi konfiguraatohallinta tarkastaa aika ajoin
konfiguraatiotietojen paikkansa pitavyyden ja korjaa siina havaitut poikkeamat. (MacFarlane &

Rudd 2001, 23-27.)

4.2.5 Delivery Management - Jakeluhallinta

Jakeluhallinnan tehtavina on katsella thmislaheisemmin IT-infrastruktuuriin tehtdvid muutoksia ja
huolehtia, ettd muutosten toteutuksessa huomioidaan kaikki tekniset ja ei-tekniset osa-alueet.
Jakeluhallinta huolehtii onnistuneiden jakeluiden suunnittelusta ja toteutuksesta, niin
ohjelmistojen, laitteiden kuin dokumentaation nakékulmasta. Jakeluiden suunnittelun ja

toteutuksen lisaksi ty6 sisaltdd paljon eri tahojen vilista koordinointia. Lisdksi, muiden ITIL-
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prosessien tapaan, jakeluhallinta vastaa toimintansa kehittimisesti, jakeluhallinnan toimintatapojen
kuvaamisesta ja toimintatapoihin liittyvin tiedon tarjoamisesta organisaation kayttoon.

(Macfarlane & Rudd 2001, 35-39.)

4.2.6 Capacity Management - Kapasiteettihallinta

Kapasiteettihallinnan tehtdvind on analysoida asiakkaan tietojirjestelmiin tulevaisuudessa
kohdistuvat resurssitarpeet ja huolehtia siitd, ettd tarvittava resurssikapasiteetti on saatavilla
ajallaan ja kustannustehokkaasti toteutettuna. Kapasiteettihallinta vastaa my6s I'T-infrastruktuurin
osien resurssien kdyton valvonnasta ja resurssien kdyttéon liittyvistd tehokkuussaadoista.
Kapasiteettihallinta voidaan jakaa kahteen osaan, palvelun kapasiteettihallintaan ja
jarjestelmiresurssien kapasiteettihallintaan. Niistd ensimmainen keskittyy palvelun seurantaan ja
asiakkaan suorituskykytarpeen kattamiseen, kun taas jilkimmainen hoitaa resurssien hallintaa I'T-
infrastruktuurin nakékulmasta. (MacFarlane & Rudd 2001, 52-57.) Osa kapasiteettihallinnan

tyOstd on suunnittelevaa ja osa operatiivista toimintaa.

43 ITILv3

Nykyisellidn versioon 3 ehtinyt ITIL koostuu 5 osasta, jotka kasittelevat I'T-palvelutarjonnan eri
osa-alueita. Ydinkaytinnot perustuvat Service Lifecycle —malliin, jossa nimensa mukaisesti
kuvataan palveluhallinnan elinkaari: Palvelutarjonta perustuu palvelustrategiaan (Service Strategy),
josta johdetaan palveluiden suunnittelemista kisitteleva toiminta (Service Design), uusien tai
muuttuneiden palveluiden kdyttéonottoa kuvaava palveluihin siirtyminen (Service Transition) ja
palveluiden toimittaminen asiakkaalle (Service Operation). Palveluiden soveltuvuutta seurataan
jatkuvasti ja niitd pyritaain muokkaamaan asiakkaalle paremmin sopiviksi (Continual Service
Improvement). Tama rakenne on esitetty kuvassa 12. ITIL:n Service Lifecycle —ajattelu perustuu
W. Edwards Demingin ”Plan, Do, Check, Act” —kehittimismalliin.(Office of Government
Commerce 2007, 19.)
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Kuva 12: ITIL v3 Service Lifecycle. (Office of Government Commerce 2007, 19.)

Service Lifecycle —ydinrakenteen lisdksi ITIL siséltdd suuren mairin tukimateriaalia ja Internet-
pohjaisia verkkoresursseja, jotka tarjoavat ajan myota muuttuvaa tukimateriaalia ITTL-
implementoijien avuksi. Parhaiden kdytint6jen lisdksi ITIL tunnustaa sisdltivinsd myos “toiseksi
parhaita kiytant6ja”, jotka tarjoavat ohjeistusta mm. harvinaisempia liiketoimintaymparist6ja
varten. Muun muassa muutoshallinnasta ja palveluihin siirtymisestd on tarjolla muutamiakin

erilaisia toteutusmalleja.(Office of Government Commerce 2007, 4.)

4.3.1 Service Strategy — Palvelustrategia

Palvelustrategia muodostaa I'TIL:n mukaisen I'T-palvelutarjonnan ytimen ja koko toiminnan
suunnittelu ja toteutus perustuu sithen. Strategiapohjaisella ajattelulla ei pyritd saavuttamaan
ainoastaan operatiivista kyvykkyyttd vaan my6s palveluiden yleistd suorituskykya.
Palvelustrategiassa kasitellddn palvelun tuottamisessa kdytettavia resursseja, erilaisia
palvelutarjontatoiminnan mahdollisuudet ja palvelutarjontatapoja seki toimintaan liittyvéa riskien

ja kustannusten hallinta. (Office of Government Commerce 2007, 11.)
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4.3.2 Service Design — Palveluiden suunnittelu

Palveluiden suunnittelu pyrkii varmistamaan, ettd uudet tai muuttuvat palvelut suunnitellaan
asiakkaan litketoimintatarpeet mielessa pitden. Palveluiden suunnittelu on
palvelustrategiapohjainen tapa toteuttaa asiakkaan liiketoiminnan tarpeet. Se sisdltdd kdytinnot ja
menetelmit strategisten tavoitteiden muuttamiseksi palveluiksi ja palvelusalkkukokonaisuuksiksi.
Tavoitteena on nostaa tai sailyttad asiakkaan palvelusta saama hy6ty, varmistaa palvelun jatkuvuus,
mahdollistaa korkeampien palvelutasojen saavuttaminen seki huolehtia palvelutarjontatoiminnan

standardienmukaisuudesta. (Office of Government Commerce 2007, 11-12.)

4.3.3 Service Transition — Palveluihin siirtyminen

Palveluihin siirtyminen kuvaa tavat, joilla palveluiden suunnittelussa huomioidut
palvelustrategiaperustaiset vaatimukset toteutuvat onnistuneesti palveluiden toimittamisessa
asiakkaalle, epdonnistumis- ja palvelukatkoriskit huomioiden. Palveluiden siirtymisessi keskitytdin
muutoksen hallintaan ja pyritdin muuttuneiden palveluiden kiytt6nottoon ilman ei-toivottuja

seuraamuksia.(Office of Government Commerce 2007, 12.)

4.3.4 Service Operation — Palveluiden toimittaminen

Palveluiden toimittamisessa asiakkaalle toteutuvat palvelustrategiassa kuvatut, arkipaivin
palvelutuotantoon liittyvit asiat. Olennaista on onnistuminen ja tehokkuus asiakkaiden kdyttamien
palveluiden tarjonnassa ja tuessa. Ohjeistus kuvaa palveluiden toimittamisen problematiikkaa
kahdesta nikokulmasta, reaktiivisesta ja proaktiivisesta. (Office of Government Commerce 2007,

12)

4.3.5 Continual Service Improvement — Jatkuva palveluiden kehittiminen

Jatkuvalla palveluiden kiyton seurannalla ja niiden parantamisella pyritadn saamaan ohjeistusta
palveluiden ja toiminnan kehittimiseen. Palvelustrategiaperustaisista palveluiden suunnittelun,
nithin siirtymisen ja asiakkaalle toimittamisen kokonaisuuksista pyritiin saamaan mahdollisimman
hyvin asiakkaille sopivia ja lisdarvoa heille tuottavia. Tavoitteena on palveluiden jalostaminen niin
IT-palvelutarjoajalle kuin asiakkaallekin mahdollisimman hyvin sopiviksi kokonaisuuksiksi. (Office

of Government Commerce 2007, 12-13.)
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4.4 ITIL-mallin kehittymisesti

ITIL-mallin versioiden v2 ja v3 vililld on selkeitd rakenteellisia eroja, mutta eroja 16ytyy myos
versioiden taustalla olevista ajattelutavoista: v2 keskittyy kisittelemdin I'T-palvelutarjontaan
liittyvid parhaita kaytint6ja, listaamalla ”mitd pitdd tehdd”. ITIL v3:n tavoitteena on kuvata
tarkemmin “’miten toiminta tulisi toteuttaa”. (Forsythe 2007, 1.) ITIL:n versiot eivat ole keskendan
ristiriitaisia, vaan lihestyvit samaa asiaa eri nakokulmista: Vertauskuvallisesti voisi sanoa,
vaikkakin hieman epitarkasti, ettd v2: ndikokulma on horisontaalinen, v3:n nikékulman ollessa

vertikaalinen.

ITIL v2 ei niin ollen ole vanhentunut malli tai muuten kdyttokelvoton. ITIL v3 el myoskain ole
tdysin uudistettu kokonaisuus, vaan se sisaltdd miltei muuttumattomina v2:sta omaksuttuja osia.

(Forsythe 2007, 1.)

Merkittivin ero v2:n ja v3:n vililld on v3:n myota esiin nostettu elinkaariajattelu: I'TIL v3 sisaltaa
selkeimmin ajatuksen I'T-palvelutarjonnan elinkaaresta ja sithen liittyvistd vaiheista. Tama
elinkaariajattelu luo ITIL:in yhtendistivin rakenteen, joka mahdollistaa toiminnan tai prosessien
sisaltimien sekvenssien helpomman hahmottamisen. Elinkaariajattelu tuo my6s mukanaan
prosessijohtamisen perusajatuksen asiakaslahtoisisté, asiakkaalle ulottuvista prosesseista. Taté
my6td I'TIL:n huomion kohde muuttuu sisdltimain I'T-palveluiden tarjonnan lisiksi my6s
asiakaspalvelun ajatuksen. Laadunhallintajarjestelmid kuvaava ISO 9000 —standardiperhe siséltaa
vahvana ajatuksen prosessilihtoisestd toteutuksesta ja asiakkaan huomioimisesta toiminnan
johtamisessa. (SFS 2005, 12.) ITIL v3 —malli on siis edeltdjiain yhteensopivampi laatujohtamisen

nykystandardien kanssa.

4.5 Kehittimisen ja muun IT-toiminnan kohtauspaikkoja

Funktionaalisessa organisaatiossa tulee kiinnittda huomiota siiloutumisen riskiin (Laamanen 2007,
15-16) ja yhdistettiessa eri alueiden toimintakehikoita huomioida toimintojen rajapinnat: Mitd
tietoa vilitetddn, milld tavalla ja misté syystd? Kuvassa 13 on esitettyna kohdeorganisaation IT-

Kehitys —tyoyksikon toimintojen yhteys muuhun IT-toimintaan ja I'T Tuotanto -tyoyksikkoon:
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Kuva 13: IT-toiminnan rajapinnat.

IT-kehittimistoiminnan ja I'T-palvelutoiminnan valilla on selkeita rajapintoja, joissa jirjestelmien
kehittiminen ja palveluiden tarjoamien kohtaavat: Demingin hahmotteleman Plan-Do-Check-Act
—mallin syklinen luonne johtaa kisiteltavina olevassa tapauksessa sithen, ettd tuotantotoiminnasta
saadaan syoOtteind kehittimistoiminnalle tietoa siitd, mitd osa-alueita palveluiden taustalla olevista

jarjestelmista tulisi kehittda.

Asiakkuuden hallinta vastaanottaa asiakkailta kehittimistarpeita, jotka projektisalkussa, tai
oikeammmin, kehittamissalkussa jalostuvat toteutettaviksi projekteiksi. Projektin toteutuksen
myota syntynyt uusi jirjestelma otetaan sen valmistuttua tuotantokayttéon jakeluhallintaprosessin

kautta.

Tuotantoon siirron sisiltima “haltuun otto” ja vastuun siirto kehittdjiltd tuotantoymparistosta
vastaaville edellyttda kuitenkin I'T-tuotannosta vastaavalta taholta uuden jirjestelmin tuntemusta
ja uskoa jirjestelmin vakaudesta ja huollettavuudesta, siis tuotantokelpoisuudesta. ITIL:ssé
kuvattu kapasiteetin hallinnan prosessi tarvitsee kehittajilta aikaisessa vaiheessa tietoa uudesta
jarjestelmaistd, jotta voidaan varautua tuotantokapasiteetin riittavyydestd. I'T-palvelutuotannon
nikokulmasta asiaa ajatellen, dlykkédasti toimivassa organisaatiossa palvelutuotannosta vastaavat
henkil6t ovat mukana jo palveluiden taustalla olevien jirjestelmien suunnittelussa, esimerkiksi

katselmoimalla. (Lillrank 1998, 29.)
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Vakaiden IT-palveluiden tarjonnan perusta, muutoshallintaprosessi, tarvitsee ilmoituksen uuden
jarjestelmin kayttoonotosta, jotta tuotantoon siirtoon voidaan varata resursseja ja jotta

toimenpiteen vaikutuksia infrastruktuurin vakaudelle ehditdin arvioida.

Myos toinen I'TTL-toiminnan kivijalka, konfiguraatiohallintaprosessi tarvitsee tiedon kehittimisen

my6td muuttuneista konfiguraatioalkioista.

Jos kohdeorganisaatiossa paadytddin implementoimaan ITIL v3 —mallin mukaista ajattelua ja
toimintaprosesseja, muuttuvat I'T-kehittimisen ja muun toiminnan kohtauspaikat varmasti. I'TIL
v3 korostaa palvelun elinkaariajattelua ja on sellaisena yleisen sovelluksen elinkaariajattelun kanssa
yhteensopiva. Saattaa olla, ettd ndmi vield hieman erillistd elimaa elineet elinkaarimallit yhdistyvit
ja muuttuvat asiakasnikékulman vahvana ollessa jopa palvelulahtoisiksi. Joka tapauksessa
asiakasnidkokulman korostaminen johtaa palvelunikékulman korostamiseen ja lisda palvelun
toiminnan analysoinnista nousevien kehitystarpeiden médrin lisidntymiseen. Jatkuvan
kehittimisen ajatus tukee titd kehityssuuntaa. Kehittimisesti tulee enemmain proaktiivista, kun
IT-palvelutarjoaja pyrkii ennakoimaan asiakkaan tarpeita ja toteuttamaan niita etukiteen. I'TIL v3
—mallin implementointi johtaa siis I'TIL v2 —mallissa vield aika erillisind olevien palvelutuotannon

ja kehittimisen lidhempain yhteistyohon.
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5 Tutkimus kehittamisen vilineeni

5.1 Kehittimistehtivin tutkimusongelmat

Lihtokohtana kehittimishankkeen tutkimusongelmana oli prosessijohtamisen ja prosessiajattelun
soveltamisen mahdollisuus kehittimistoiminnassa. Kohdeorganisaatiossa esitettiin epdilys
perinteisesti projektimuotoisena toteutetun ”joka kerta erilaisen” kehittimisen yhteensopivuudesta

samankaltaisena toistuvien prosessien ajatuksen kanssa.

Tutkimusongelmat kiteytyvit kysymyksiin siitd, mitd ovat kehittimisen prosessit, miten ne
yhdistetadin muun IT-toiminnan prosesseihin, sekd miten hyddynnetddn onnistuneesti valmiita

kehittimistoiminnan best practices —malleja.

5.2 Perusolettamukset ja tutkimusasetelma

Kohdeorganisaation nykyiseen toimintakulttuuriin liittyy jo strategiatasolla vahvasti ajatus
prosessimaisen toiminnan tuomasta tehokkuusarvosta: Prosessit lisddvit tietoa toiminnasta ja
mairittelevit tarkasti toiminnan osien ja vaiheiden viliset suhteet. Ndin ollen prosessit luovat
toiminnasta lapindkyvampaa, tekevit siitd helpommin mittattavaa, johdettavampaa seka

muutettavampaa eli helpommin kehitettavaa.

Kohdeorganisaation muuta IT-toimintaa johdetaan ja kehitetdin prosessimuotoisena, joten I'T-
kehittimisen prosessien mairittiminen selkeyttid kokonaiskuvaa ja tehostaa I'T-toiminnan padosa-

alueiden, asiakkuuden hallinnan , palvelutuotannon ja kehittimisen vilistd toimintaa.

Kehittimistoiminnan kehittiminen aloitetaan silld perusolettamuksella, etteivit I'T-infrastruktuurin
kehittimiseen liittyvit tyovaiheet poikkea merkittavisti ohjelmistotuotannon tyovaiheista. Nain
ollen ohjelmistotuotannon best practices —malleja voidaan hyodyntai runkoina koko toiminnan

kehittimistd mietittaessa.

5.3 XKehittamishankkeen toteutus

Kehittimishanke suunniteltiin koostuvaksi neljastd vaiheesta, jotka toteutetaan erillisind
projekteina. Tahin rakenteeseen paadyttiin, silli hankkeen vaiheiden nahtiin olevan selkeité
erillisid kokonaisuuksia. Kehittimishankkeen toimiessa opinnaytetyoprojektina, tuntui luontevalta

keritd kokemusta niin projekti- kuin hankejohtamisesta. Hanke suunniteltiin alkavan elokuussa

65



20006 ja paittyvin maaliskuussa 2008. Hankkeesta oli laajuussyisté rajattu ulos uusien

toimintatapojen kdyttéonottoon liittyva tyo.

Ensimmiisessd vaitheessa kartoitettiin olemassa olevan toiminnan osa-alueita ja nithin liittyvid
kiytint6jd. Kootun tiedon pohjalta muodostettiin kokonaiskuva nykytilanteesta sekd hahmotelma

seuraavien vaitheiden kehittimisen tavoitteena olevasta mallista.

Hankkeen toisessa vaiheessa suunniteltiin hahmotelman mukaisten tavoitteena olevien prosessien
perustamisprojektien toteutus. Toisen vaitheen projektin tuotoksena syntyivit projektisuunnitelmat
perustamisprojekteille. Vastaavaa perustamisprojektildhtdistd toimintatapaa hyédynnettiin

kohdeorganisaatiossa aikaisemmin I'TTL-prosessien mairittelyssi ja kdyttéonotossa.

Kolmannessa vaiheessa toteutettiin prosessien perustamisprojektien lipivienti. Kdytinnossa tama
tarkoitti prosessien suunnittelua ja kuvaamista. Hankkeen tihan vaiheeseen ei oltu resurssoitu
uusien toimintatapojen kdyttéonoton edellyttimia henkiléston koulutamista. Tarkoituksena oli

ainoastaan hahmottaa prosessien rakenne.

Neljannessa vaiheessa hanketta oli tarkoitus pilotoida uusia toimintatapoja ja kerata
kehittimisehdotuksia pilotointiin osallistuvilta ihmisilta. Talld tavalla toiminnan kehittimiseen
pyrittiin saamaan syklisyyttd ja saamaan kehitettyjd kaytant6ja hiottua paremmiksi

kokemusperusteisesti ennen laajempaa kayttoonottoa.

Hankkeen piédasiallisena resurssina toimi Mikko Alaja ja kehittamisty6ta tehtiin muiden téiden
ohessa. Hankkeeseen osallistui sen kuluessa suuri méiri asiantuntijoita erilaisissa tehtavissa
kohdeorganisaation I'T-yksikosta. Heidan tehtavinsa liittyivat paaasiallisesti tiedon keruuseen tai

katselmointiin.

Kehittimishankkeessa kaytettiin tutkimusmenetelmini konstruktiivista tutkimusta.

5.4 Konstruktiivinen tutkimus tutkimusmetodina

Konstruktiivinen ajattelu on erittdin kiytinnonlaheistd ja konkreettista: Todellisuus nahdain
thmisten tekemina ja hahmottama, nykyhetken sidottuna kokonaisuutena, ilman suurempaa
mystiikkaa. Niin ollen konstruktiivinen ajattelu ja tutkimus keskittyvit aina tietyn valitun
rakenteen kanssa toimimiseen. (Davis et al 1998, 75.) Konstruktiivisuus pyrkii aina

hy6dyllisyyteen, ratkomaan reaalimaailman ongelmia innovatiivisilla uusilla rakenteilla, ajatuksilla,
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toimintatavoilla, arvokriteerist6illd ja mittareilla (Frinti & Pirinen 2005, 60). Uusien
toimintamallien ja muiden rakenteiden taustalla on aina jonkinlainen lihtGtason teoria tai ajatus
(’olemassa oleva konstruktio”), jonka pohjalta tutkimusta lihdetdin tekemain (Frinti & Pirinen
2005, 60). Niin ollen toiminta perustuu vahvasti tutkijan omaan innovatiivisuuteen ja
tietimykseen tutkimusalueesta. My0s tutkijan omat kisityksen ja kokemukset seka erityisesti

kiinnostus tutkimusongelmaa kohtaan ovat mukana antamassa suuntaa tutkimukselle.

Konstruktiivista tutkimusta hyddynnetdin paljon I'T -alalla ja yleensikin teollisuudessa (Lassenius
et al. 2001) ja se on mm. yksi tietojirjestelmien tutkimuksen tirkeimmistd metodeista (Ojala &
Hilmola 2003, 83-101). Yhteys on helposti hahmotettavissa I'T -alalla tehtavia tyota mietittdessa:
Itse ty6 perustuu erilaisten mallien ja rakennelmien tuottamiseen ja niiden kanssa toimimiseen,
joten on loogista, ettd alan tutkimustyOssikin hyodynnetddn kaikille tuttua ja helposti

omaksuttavaa ajattelutapaa.

Tissa tutkimuksessa on luonnollista noudattaa konstruktiivista tutkimusotetta, silld tutkimuksen
tavoitteena on luoda olemassa olevien toimintatapojen pohjalta uusi, rakenteellisesti selkedmpi

kokonaisuus.

Olemassa olevan toimintamallin laajentaminen on nk. assimilointia, eli uuden tiedon sisallyttimista
olemassa olevaan toimintatapaan (Tynjalad 1999, 41-42). Tutkimus lahtee siis siitd tilanteesta, etta
olemassa olevaa konstruktiota kehitetddn ja ndin ollen tuotetaan paremmin tarpeita palveleva
konstruktio. Pragmaattisena toimintatapana konstruktiiviseen prosessiin liittyy usein myos Kolbin
kokemuksellisen oppimisen mallin (Kolb 1984, 42) mukaista tiedon jalostamista, esim.
sisdistamistd vastaavaa toimintaa, jossa jokapiiviisestd toiminnan kokemuksia ymmartamalla
johdetaan niisté teoria, johon tutkimus perustuu (Tynjald 1999, 47). Sisdistimisen sijasta tyé voi
sisaltdd ulkoistamista vastaavaa toimintaa, jossa teoreettisen tietoa pohjalta johdetaan tietoa
kidytinnon toimintaan. My6s kokemusten muuntamisella aktiivisesta toiminnasta reflektoivaksi
havainnoinniksi ja takaisin on yhtymakohtia konstruktiiviseen tutkimukseen, jossa tulee sailyttaa
neutraali, jopa kriittinen, ote tekeilld olemaan tutkimukseen. Tastd muodostuu yksi
konstruktiivisen tutkimuksen suurimmasta ongelmista, kun tutkijalta edellytetdin kattavaa tietoa

tutkimusalasta seki innovatiivisuutta, mutta samalla kriittistd suhtautumista omia ideoita

kohtaan.(Ojala & Hilmola 2003, 83-101.)

Luonteeltaan konstruktiivinen tutkimus on olemassa olevaa tietoa hyédyntivia tutkimusta uutta
tietoa tuottavan tutkimuksen sijaan. Kiytinnonlaheisend tutkimusmenetelminé konstruktiivista

tutkimusta ei tehda ensisijaisesti tieteen menetelmilld tiedettd varten, vaan kidytinnon
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tutkimusongelman parantamiseksi. Tutkimuksen tarkoituksena ei siis ole tuottaa tieteellisen
tutkimuksen tavoin yleispatevad, muualla hyodynnettivii tietoa, vaan kehittda juuri
tutkimuskohteena olevaa toimintaa. Tutkimuksesta saadun tiedon sovellettavuus muualla on niin

ollen mukava lisa.

5.4.1 Konstruktiivisen tutkimuksen pdivaiheet

Konstruktiivinen tutkimusprosessi voidaan jakaa kuuteen pdavaiheeseen, jotka kattavat tyonkulun
tutkimusalueen ja tutkimusongelman hahmottamisesta seki tarkemmasta kuvaamisesta
pohdiskeluun, innovointiin ja ratkaisu esittelemiseen, unohtamatta teoreettista taustaa seka
ratkaisuvaihtoehdon toimivuuden ja hyddyllisyyden mittaamista seké arviointia. (Kasanen et al.

1993, 243-264.)

Tutkimusprosessi alkaa tutkimusongelman identifioimisella ja tutkimussuunnitelman laatimisella:
Tutkimusta suunniteltaessa konkretisoidaan tutkimuksen kohde seki pditetdin, mistd ja miten
tietoja keritdan. Olennaista tutkimuksen toteutuksen kannalta on kerittiviian tietoon liittyvien
ulottuvuuksien huomioiminen, esim. ovatko aika- ja paikkakisitteet olennaisia tutkimuksen
kannalta, siis onko tutkimusongelma sidonnainen kyseiseen hetkeen tai esiintymispaikkaan. Lisaksi
rakennetaan kontekstia ilmi66n nahden leveys- ja pituussuunnassa. Tami tarkoittaa perustasolla
asioiden listaamista mairallisesti ja laadullisesti, eli liitanndisilmioiden listaamista ja niiden
ominaisuuksien kuvaamista. Tutkijan tunnistamat liitinnaisilmiot ja niiden kasittely muodostavat
tutkimukselle sen oman niakékulman ja ”juonen” (Tynjald 1999, 34). Tutkimuksen suunnittelun
tahtdimend on muodostaa tutkimusongelmasta, aineistosta ja kaytettavistd menetelmista kolmio,
jonka osat ovat sopusoinnussa keskenain seki taydentivit ja tukevat toisiaan. (Tynjala 1999, 36-

37.)

Tutkimusongelman kontekstin hahmottamista ja tutkimuksen suunnittelua seuraa syvillisempi
atheeseen perehtyminen. Konstruktiivinen tutkimuksen edellyttaa tutkijalta kattavaa tietimysta
tutkimastaan osa-alueesta. Tutkimuksen keskittyessi olemassa olevan tiedon selittimisen,
luokittelemisen tai ymmartimisen sijasta uuden tiedon rakentamiseen olemassa olevien faktojen
perusteella, on valttimatonta, ettd tutkija tuntee tutkimusalueen. Tiedon vertaileminen aiempaan
tietoon edesauttaa kokonaisuuksien hahmottamista. Havaintojen kuvaaminen tutkijan toimesta,
hinen omilla selityksillddn, auttaa tiedon sisdistimisessa. Tulkinnassa keskeisiksi osoittautuvien
omien kokemuksien lisaksi tutkija ammentaa lisinakokulmaa kollegoiltaan seki kirjallisuudesta ja
muista julkaisuista. Tiedonkeruuta seuraava teorian hahmottaminen edellyttda olemassa olevan

tiedon kokonaiskuvan muodostumista ja muiden tutkijoiden tyon seka alan kirjallisuuden
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tuntemuksen lisiksi my6s teoreettisen tietopohjan muodostumisen kautta tapahtuvaa teoreettisen
asianmukaisuuden varmistamista. (Lassenius et al. 2001.) Tutkimuksen ollessa uusia ongelmia ja
nidkokulmia hakeva, kannattaa kayttdd sellaista tutkimusstrategiaa, jossa aineiston keruu voidaan
tehdd useassa vaiheessa. Tilloin voi mm. kvantitatiivisten menetelmien kiytto olla hankalaa

(Alkula et al. 1994, 35).

Tutkijan saavuttaessa riittdvin taustatietimyksen tutkimukseen liittyvistd niin teorian kuin
kiytinnonkin tiedoista on hin valmis siirtyméan konstruktiiviselle tutkimukselle ominaisimpaan
tyovaiheeseen, vapaaseen ratkaisumallin miettimiseen, innovointiin. Konstruktiivisen tutkimuksen
tarkoituksena on tuottaa innovatiivisia rakenteita, jotka pyrkivit ratkomaan arkipaivin ongelmia.
(Oyjala & Hilmola 2003, 83-101.) Uusien, innovatiivisten ratkaisumallien keksiminen edellyttid
tutkimusongelman muuttujien kattavaa tuntemista, jotta toimivia rakenteita voidaan saada
aikaiseksi. My0s tutkijan omakohtaiset kokemuksen ja nikemykset — olosuhteista puhumattakaan
— muodostuvat kriittisiksi aikaansaannin tekijoiksi konstruktiivista tutkimusta tehtdessa.
Tutkimusprosessissa tehty aikaisempi tyo rakentaa pohjaa innovoinnille, joka voidaan nihdi koko
prosessin lakipisteend. Yhtend periaatteena ongelmanratkaisussa pidetian ongelmakohtien
kisittelyn aloittamista pienemmistd ongelmista, siirtyen lopulta suurimpien asioiden kasittelyyn.
(Franti & Pirinen 2005, 60.) Tamé on hyva tapa paasta tutkimuksessa alkuun, mutta suuria
ongelmia ratkottaessa saatetaan paitya ratkaisuun, joka automaattisesti kumoaa suurin ongelmiin

liittyvia pienempid ongelmia. Niin paadytddn saastimain aikaa ja muita resursseja.

Innovoivan ajattelun seurauksena kehitelty ratkaisumalli ("uusi konstruktio™) pyritadn seuraavaksi
toteamaan toimivaksi. T4m4i idean testaaminen on usein liheisesti sidoksissa innovointiin, silli
helposti saatetaan paitya iteroivaan toimintamalliin, jossa toimivuuden testauksessa joudutaan
palaamaan suunnittelupéydan ddreen miettimain uutta ratkaisumallia. Toimivuuden testaaminen
osoittautuu usein konstruktiivisen tutkimuksen ty6laimmaiksi osaksi. Testaaminen tulisi aina tehda
“oikeassa” toimintaympiristossi, jotta tulokset ovat mahdollisimman paikkaansa pitavia. Yleensi
juuri ratkaisumallin toimivuutta testattaessa liittyy konstruktiiviseen prosessiin muita

tutkimusmenetelmid, kuten tapaustutkimusta ja toimintatutkimusta. (Lassenius et al. 2001.)

Vaikka ratkaisumallin toimivuus pystytain esittimain esim. toimintatutkimusta hyodyntien
(Frinti & Pirinen 2005, 58), on pystyttiva esittimadn myos ratkaisun teoreettinen tausta ja
tutkimuksellinen panos. Unohdettaessa teoreettisuuden tuomat toimintatavat innovaatiovatheessa
saatetaan paityd perustelemattomiin, jopa “huuhaaratkaisuihin”. Tieteellisen otteen omaksuminen
luo tutkimuksesta tdsmillisempina ja logiikaltaan helpommin seurattavana vakuuttavamman.

Konstruktiivisen tutkimuksen tihdatessa tietyn arkipdivin ongelman ratkaisemiseen ei kuitenkaan
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saa hyldtd ajatusta muualla tai my6hemmin sovellettavan yleishy6dyllisen tiedon tuottamisesta, siis

tieteellisyytta.

Normaalista tutkimusprosessista, suunnittelusta, aineiston keradmisti ja analysoinnista seka
raportoinnista (Tynjald 1999, 24) poiketen konstruktiivinen tutkimus korostaa ratkaisumallin
toimivuuden lisdksi my0&s ratkaisumallin hy6édyllisyyden arviointia. Vastaus pelkkiddn ”Toimiiko vai
ei?” -kysymykseen ei riitd, vaan halutaan todeta ratkaisun hy6dyllisyyden aste: Joku toinen
ratkaisumalli voisi olla yhtd lailla toimiva, mutta hyStyarvoltaan korkeampi. Kriteereja
hy6dyllisyyden arviointiin on mm. sovellettavuus, yksinkertaisuus ja helppokiyttoisyys (Kasanen et
al. 1993, 243-264.). Toimivuuden testaamisen tavoin voidaan hyodyllisyyttd tutkittaessa hyodyntaa
mm. tapaustutkimusta (Ojala & Hilmola 2003, 83-101). Ratkaisun kdytto6nottajan toimintaa
analysoimalla erilaisin tutkimuskokonaisuuksin voidaan kiyttdd niin kvalitatiivisia kuin
kvantitatiivisiakin menetelmid (Lassenius et al. 2001), joko toista tai molempia yhdessa (Kasanen
et al. 1993, 243-264). Tissid vatheessa on kuitenkin huomioitava kvantitatiivisen aineiston olevan
aina ~osaprojektio” tutkimusalueesta, ja sellaisena se ei kerro koko totuutta (Alkula et al. 1994, 20).
Tutkija ei voi siis olettaa kvantitatiivisen tutkimusaineiston pohjalta ettei hinen etsimainsi asiaa
ole, jos siti ei aineistossa esiinny. Kvantitatiivisin menetelmin kerityn tiedon oikea ymmairtiminen
asettaa myos lisdpaineita tutkijan tuntemukselle tutkimusalueesta, silld aineiston ymmartiminen
edellyttaa tutkimuskohteen tuntemista tutkimusaineistoa laajemmassa mittakaavassa (Alkula et al.
1994, 21). Ratkaisumallin teoreettisen tason validoinnin lisiksi toteutettavalla kiytinnon tason
validoinnilla (esim. markkina-arvon validointi) pyritdan siis mm. kéytettdvyytta ja saavutettavuutta
toimivuuden rinnalla seuraten varmistamaan laatua, toteamaan toiminnan

kustannustehokkuustaso niin tutkimusvaiheessa kuin kaytéssakin sekéd varmistamaan, ettd
tutkimuksella on oikealla hetkelld tuotettu oikeita tuloksia, siis toteamaan tutkimuksen

ajanmukaisuus. (Lassenius et al. 2001.)

5.4.2 Konstruktiivisen tutkimuksen soveltaminen

Taman kehittdmistehtavin toteutus noudattaa pitkalti konstruktiivisen tutkimuksen peruskaavaa:
Hanke alkaa tutkittavan aihealueen nykytilan kartoituksella ja kartoituksen pohjalta tehtyyn
analyysiin perustuvalla tyon suunnittelulla. Nailld tehtivilli muodostetaan “vanha konstruktio”,

tunnistetaan sen osat ja hahmotetaan polku “uuden konstruktion” luo.

Konstruktiivisen tutkimuksen perustuessa tutkijan asiantuntemukseen tutkittavasta ja

kehitettivastd asiasta, hankkeen kartoitusta ja suunnittelua seuraavissa vaiheissa tutkija hankkii
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lisdd tietoa athealueesta ja muodostaa vanhan konstruktion dekonstruktion” pohjalta syntyvista

osista ja uudesta tiedosta ”uuden konstruktion”.

”Uuden konstruktion” soveltuvuutta testataan ja sen toimivuudesta keritidn tietoa
jatkokehittdmistd varten. Kehittiminen ja testaaminen voivat olla — ja ovatkin luonteelta syklist.
Tissd tutkimuksessa sykli padttyy uuden konstruktion luomiseen ja jad odottamaan soveltuvuuden

testauksen ja implementoinnin vaiheita.
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6 IT-kehittimisen prosessit

6.1 Yleista

Luonteeltaan kehittimistoiminnan prosessit eroavat tuotantotoiminnasta: I'T-palvelutuotannon
prosessit ovat useammin samanlaisina toistuvia, prosessin perinteisen maaritelman tayttavia.
Kehittdmiseen liittyvit prosessit sisaltavit luonteeltaan taas enemmain mahdollisuuksia varianssiin

ja ovat tiheydeltain harvemmin toistuvia, tiettyjen toimintojen sekvensseja.

Tiamai ero palvelutuotannon ja kehittimisen prosesseissa johtaa sithen, ettd on
tarkoituksenmukaista kuvata prosessit eri tarkkuustasolla. Kuvauksien tarkkuustason ero on
prosessien luonteen lisiksi seurausta kehittimistyohon liittyvistd monimuotoisista toimintatavoista

ja tarpeesta luovaan asiantuntijatyéhoén liittyvain, innovoinnin mahdollistavaan “liikkumatilaan”.

Tiamin kehittimishankkeen myo6td on tunnistettu toiminnallisia kokonaisuuksia, joiden
tarkoituksena on tehostaa toimintaa tuomalla eri projekteihin samanlaisia tyénkulkuja ja rakenteita,
lisaamalla tiedon valittymista I'T-kehittimisen ja I'T-palvelutuotannon vililld sekd edesauttaa

laadukkaamman tyotuloksen syntymista. Naita I'T-kehittimiseen liittyvid prosesseja ovat:

o Kehittdmissalkun hallinta
e Vaatimusten hallinta

o Katselmointi

e Tehtivien hallinta

e Testaaminen

e Tuotantoon otto

Nimi kokonaisuudet perustuvat kohdeorganisaatiossa tunnistettuun tarpeeseen ja toimivat
ensimmaisena askeleena kohti prosessijohtamisen vahvempaa kulttuuria. Sellaisena niiden yleinen

hyédynnettivyys voi olla tdysin tapauskohtaista.

Kuvassa 14 on esitettynd I'T-kehittimisen prosessit, ndiden suhde muuhun IT-toimintaan seka

toiminnan vaiheiden suhde projektity6skentelyn kehysrakenteeseen (keltainen viri).

72



Asiakkuuden

Tapaushallinta hallinta

valmistelu | Ty6émaaran arviointi |

| Resursointi |
| Aikataulutus |
T

toteutus | rehtavien | Toteutuskatselmointi |

Hallinta | Kehittamis-||  Vaati- Jérjes-
- salkun musten telman
(projektin | Testaus | hallinta hallinta elinkaari
Hallinta) T i I
viimeistely Valmius-
katselmointi
I
Tuotantoonotto

Jakeluhallinta

Kuva 14: I'T-kehittimisen prosessit ja muu IT-toiminta.

6.2 Kehittamissalkun hallinta

Kehittamissalkun hallinnassa kisitellddn asiakkaiden kehittimistarpeiden toteutuksen
resurssointiin ja valmisteluun liittyvia asioita. Ennen asiakastarpeen toteutusprojektia arvioidaan
tarpeen toteutuksen vaikutukset I'T-toiminnalle, hahmotellaan ratkaisuvaihtoehto, jonka avulla
arvioidaan tyomairaa, resurssoidaan kehittdmisprojekti, sekd valitaan toimintatavat, joita
kehittimisessé tullaan kayttimain. Tyon toteutuksen jilkeen suoritetaan tavoitteiden toteutuksen
arviointi ja luodaan suunnitelma jatkotoimenpiteistd. Kehittimissalkun hallinta on paaasiallinen

kehittimistoimeksiantojen lihde.

6.3 Vaatimusten hallinta

Vaatimusten hallinnan prosessi on jirjestelmain elinkaaren mittainen jatkumo, jonka vilitykselld
toteutetaan kaikki muutokset jarjestelmiin: Kaikki muutokset perustuvat johonkin tunnistettuun
vaatimukseen, tulivat ne sitten asiakkaalta, toimittajilta tai I'T-palvelutarjoajalta itseltdan.
Vaatimusten hallinnan tyonkulku etenee vaatimuksen tunnistamisesta kirjaamisen, toteuttamisen ja
testaamisen kautta hyviksymiseen. Vaatimusten hallinnan prosessilla varmistetaan, ettd

toteutetulle tyolle on olemassa perusteltu syy, tilaus.
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6.4 Katselmointi

Perustavanlaatuisena tekijind laadunvarmistuksessa, toteutustapakohtaisen tiedon vilittimisessa ja
tuotantoon ottoon liittyvin vastuun siirron toteutumisessa toimivat erilaiset katselmoinnit. Ndiden
avulla pyritain tehostamaan toiminnan onnistumista kehittimistoiminnan ja muun I'T-toiminnan
rajapinnoissa. Katselmointeja on kolmea lajia, toteutusarviointia, suunnitelma- ja
toteutuskatselmointeja sekd valmiuskatselmointeja. Katselmointien osalta prosessimaisuus
varmistaa kaikkien toimenpiteiden toteutumisen ja yhtaldisen kisittelyn toteuttajista tai

toteutusprojektista riippumatta.

6.4.1 ‘Toteutusarviot

Kehittaimissalkun hallinnan toteuttamassa kehittimistyon suunnitteluvaitheessa kysytaan kehittajilta
ratkaisu- ja tyOmairaarvioita tietyn asiakastarpeen toteuttamiselle. Naitd arvioita kaytetdan apuna
tyon suunnittelussa. Samalla kehittajat saavat ennakkotietoja tulevista kehittamishankkeista nithin

varautumista varten, mm. kouluttautumistarpeita ajatellen.

6.4.2 Suunnitelma- ja toteutuskatselmoinnit

Toteutusratkaisujen suunnitelmien katselmoinnin toteuttavat henkil6t muiden kehittajien lisiksi
tuotantoympiristoistd ja niiden kapasiteetista vastaavat henkil6t. Télld tavoin varmistetaan
suunnitteluratkaisujen asianmukaisuus seka toteutus- ettd tuotantoonottokelpoisuus.
Suunnitelmien katselmoinnin avulla tuotantoymparistoista vastaavat henkilot saavat tietoa
tuotantoon tulossa olevista uusista jirjestelmista tai vanhoihin jirjestelmiin kohdistuvista
muutoksista. Katselmoinneilla, joita muut kehittéjit tekevit suunnitelmille ja toteutusratkaisuille,
varmistetaan, ettei kyseisten jirjestelmien osalta paadyta henkiloriippuvaisuuksiin ja ettd

useammalla kuin yhdelld kehittdjdlla on tietoa toteutusratkaisuista.

6.4.3 Valmiuskatselmointi

Toteutusprojektien loppuvaiheessa suoritetaan laadunvarmistustoimenpiteend
valmiuskatselmointi, jossa kartoitetaan projektin valmistumisen vaiheessa sen tuottaman
lopputuloksen valmiusastetta ja sidosryhmien valmiutta uuden tai muuttuneen jirjestelmin
kiytt6on. Valmiuskatselmoinnissa todetaan onko jérjestelmissa tarvittavat toiminnot, onko niitd
testattu tarpeeksi, onko kayttijit koulutettu ja tarvittava dokumentaatio tuotettu kayttajille ja

jarjestelmin yllapidosta vastaaville. Valmiuskatselmoinnin tirkedni tarkoituksena on kysya
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kysymyksid, joihin pitdd pystya vastaamaan. Niin huolehditaan siiti, ettd kysymyksien aihealueet
on huomioitu. Valmiuskatselmointi perustuu sidosryhmille tehtidvin kyselyn tuloksien

analysointiin.

6.5 Tehtavien hallinta

Tehtavien hallinnan prosesst liittyy liheisesti projektityon seurantaan ja johtamiseen. Prosessin
tarkoituksena on mairitelld toimintatavat ja tyonkulku sille, miten projektin tehtdvid hallitaan ja
miten niiden etenemiseen liittyvaid tiedon vilitystd hoidetaan. Hoitamalla nima asiat
yhdenmukaisesti projektista riippumatta, saadaan toimintaa tehostettua. Konkreettisena
esimerkkind tehtdvien hallinnan ilmentymasta on jirjestelmin testauksessa todettujen virheiden ja

muiden havaintojen systemaattinen kasittelytapa.

6.6 Testaaminen

Testauksen toteutus tulisi olla projektista riippumaton tyonkulku. Vaatimusmairittelystad johdettu
testaus toteutetaan testisuunnitelman mukaisesti ja testitapausten avulla. Testauksessa todettujen

virheiden ja kehitysehdotusten ksittelyn tulisi olla kirjattuihin vaatimuksiin perustuvaa.

6.7 Tuotantoon otto

Jarjestelman onnistunut tuotantoon otto edellyttad, ettd tuotantoymparistostd vastaavilla on
riittdva tieto uudesta jirjestelmastd, jotta jarjestelman kayton jatkuvuus ja muu tuotantokelpoisuus
voidaan taata. Tuotantoon otto alkaa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa tehdylld
muutosilmoituksella, joka kaynnistda erillisen seuranta- ja arviointivaiheen, joka johtaa muutoksen
resurssointiin. Konkreettiset tuotantoon oton toimenpiteet perustuvat
tuotantoonottosuunitelmaan, jonka laativat kehittéjit yhteistyossa jakeluhallinnan prosessin ja
muutoksen toteuttajien kanssa. Tuotantoon otto on merkittiva rajapinta kehittimisen ja muun I'T-
toiminnan valilla, silld se on ainoa mekanismi, jolla kehittimisen tulokset saadaan kayttéon. Jos se

epaonnistuu, ovat kehittimistoimenpiteet olleet turhia.
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7 Yhteenveto

7.1 Lopputuloksen analysointia

Tdmain kehittdmishankkeen tuloksena syntyi kuvaus I'T-kehittimisen toiminnan vaiheista, josta
kdy ilmi yhteydet muun I'T-toiminnan osa-alueisiin. Nama I'T-kehittimisen prosessit ovat

kuvattuna luvussa 6 seki liitteend olevassa prosessikuvauksessa.

Toiminnan monimuotoisuus johtaa tarpeeseen valita kehittdmisessa kaytettavat tyotavat
tapauskohtaisesti. Tamin tarpeen kattamiseksi toiminnan suunnitteluvaiheeseen on kytketty
tyOmairi- ja toteutusarvion yhteydessa tehtiva erillinen tyon toteutustavan valinta. Lahtokohdat
kehitystarpeiden toteuttamiset ovat asiakasldhtoisid ja ne kytketddn vaatimustenhallinnan avulla
kirjattuihin tarpeisiin. Kehittimistarpeita hallinnoidaan selkednd kokonaisuutena kehittimissalkun
kautta. KehittimistyOssd panostetaan informaation jakamiseen ja asiantuntijanikékulmien
huomioimiseen. Tama toteutetaan katselmoinneilla, joiden avulla varmistutaan my6s toiminnan ja
tuotosten laatu. Vaikka kehittaimisprojektit ovat ainutkertaisia ja sisaltdvit paljon tapauskohtaisia
plirteitd, toteutetaan projektista toiseen toistuvat tyGvaiheet, kuten testaus ja yleinen tehtavien
hallinta, samanlaisia projektista toiseen. Vastaavanlaisilla toimenpiteilld pyritain luomaan
kehittimisestd tehokkaampaan ja vihemman henkil6sidonnaista. Jos kehittimistid ajatellaan yhtena
isona prosessina, kiinnitetdan erityistd huomiota niihin toimintojen rajapintoihin, joista
kehittiminen saa syOtteensd ja jonne se toimittaa tuotoksensa. Kehittimistoiminnan toteutusta
ohjaa kolmivaiheinen projektityon peruskehikko: valmistele, toteuta ja viimeistele. Pienemmiit,
tapaushallinnan prosessissa todetut korjausty6t toteutetaan pitkalti samojen toimintatapojen
mukaan, mutta yleensa kevyemmalla mallilla, josta puuttuvat projektien ja isompien

tyokokonaisuuksien mukanaan tuomat tehtavat.

IT-palvelutarjontaan liittyva tyo on pitkalti operatiivista, jolloin tyoprosessi voidaan maaritelld
erittain yksityiskohtaisellakin tasolla. I'T-kehittiminen on yksityiskohtaisella tasolla usein
luonteeltaan ainutlaatuista ja tapauskohtaista. Niin ollen prosesseja ei ole tehtivien hallintaan
(esim. testaus) liittyvid tyGvaiheita lukuunottamatta nihty tarpeen kuvata yksityiskohtaisesti. Tyon
kohteiden, tybmuotojen ja tyGtapojen monimuotoisuus johtaa tilanteeseen, jossa toiminnalle ei

voida mairitelld yhta yksityiskohtaisesti maariteltya toimintamallia.

Tutkimusongelmien nakékulmasta voidaan todeta, ettd prosessiajattelun hyodyntiminen I'T-

kehittimisen yhteydessd on mahdollista. Vaikka I'T-kehittiminen toteutetaan tapauskohtaisesti
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vaihtelevina projekteina, on kehittimisestd havainnoitavissa aina sama PDCA (Plan, Do Check,
Act) -runko. Tdman rungon kautta varsinaisen kehittimisen ty6vaiheista 16ytyy toistuvia osia.
Runko toistuu my6s niin muussa I'T-toiminnassa kuin prosessimaisen toiminnan laadun
hallinnassa yleensd. Kehittdimisen toteuttamiseen liittyvien tyovaiheiden lisiksi toimeksiantojen
vastaanottamiseen ja tuotosten eteenpiin vilittimiseen liittyy samanlaisina toistuvia tyOvaiheita.
IT-kehittiminen saadaan kytkettyd muuhun I'T-toimintaan ensinnikin yhteisen PDCA-rungon
kautta, mutta vahvemmin prosessiajattelun kiyttéonoton ja eri toimintojen valisten
vaikutussuhteiden ja yhtymikohtien kuvaamisella. Toiminnan osa-alueiden onnistunut
yhdistiminen edellyttdd, ettd I'T-toimintan johdetaan yhteni kokonaisuutena. Olemassa olevien
standardien ja hyvien kiytint6jen hydédyntimisessa ei kehittimiseen voida omaksua yhti

yksityiskohtaista toimintamallia, vaan tarvittavat toimintatavat tulee valita tapauskohtaisesti.

Tapauskohtaisesti valittavien toimintatapojen ajatus osoittaa tarpeen kevyemmille, nopeammin
tuloksia tuottaville ja muutosreaktiivisille toimintatavoille. My6s valmius timan kaltaiseen
ketterddn toimintaan tuntuu olevan olemassa kohdeorganisaatiossa. Kehittiminen on parhaiden
kaytintojen suosituksen mukaisesti asiakasldhtoista ja, erityisesti julkishallinnolle tirkeana asiana,
kehittimistoimenpiteisiin liittyvit investoinnit ovat perusteltavissa. Asiakasldhtoisyys ja
prosessimainen ajattelu osoittavat toiminnan perustuvan laadun hallinnan parhaisiin kaytint6ihin
ja standardeihin. Prosessikuvaukset ovat toistaiseksi tosin vield aika kevyitd. Niiden tarkkuustasoa
pitdisi pyrkid lisdadmain, silld tima lisad johtamisvalmiuksia ja tehostaa toimintaa. Vaikka tima
saattaa olla vaikeaa kehittimiseen liittyvdssa monimuotoisessa toiminnassa, tulisi sen kuitenkin olla
johtamisen tavoitteena. Kuvauksia tulisi kehittdd myos lisidamalld nithin uusia kuvaustasoja ja
nikokulmia. Vihintadan asiakkaalta asiakkaalle ulottuva kehittimisen kokonaisprosessi tulisi
kuvata selkeammin. Téll6in koko IT-toiminta saadaan paremmin samaan kuvaan ja toimintojen
rajapinnat selkeytyvat entisestaan. Merkittavina puutteena kuvauksissa voidaan toistaiseksi nihda
kuvausten ajanmukaisuuden varmistamiseen liittyvien kiytint6jen puute: Toimintatavat, joilla
kuvauksia ajoittain tarkastetaan ja paivitetain, tulisi kuvata. Nama toimintatavat voi esim. kytkea

vuotuiseen toiminnan suunnitteluun ja toiminnan kehittamiseen.
Tidrkedna tavoitteena hankkeella oli toimia ylemmain ammattikorkeakoulututkinnon

opinndytetyoprojektina. Sellaisena hanke onnistui tavoitteessaan, silla luettavanasi oleva

opinndytetyo saatiin laadittua.

77



7.2 Tyoprosessin arviointi

Kehittimishankkeen toteuttamisessa kohdattiin muutamia ongelmia: Mm. hankkeeseen
osallistuneiden henkiléiden pieni lukumiéiri ja heidin muut kiireellisemmat tyétehtivinsi
atheuttivat lykkadntymisia aikatauluun. Onneksi hankkeen projektien aikataulut olivat joustavia,
mika tarjosi mahdollisuuden muuttaa aikatauluja hankkeen kokonaisaikataulua muuttamatta.
Valitettavasti timi ei riittdnyt ja hankkeen kokonaisaikataulua paddyttiin lopulta venyttimain.
Sairauspoissaoloja vastaavien riskien vaikutusta hankkeen etenemiseen ei saatu poistettua.
Resurssivajeen lisiksi ongelmaksi muodostui suunnitelman mukaisen pilotointikohteen puute:
Uusien toimintatapojen pilotointiin ei 16ytynyt sopivia kohteita, joten pilotointi jouduttiin
rajaamaan hankkeen ulkopuolelle, my6hemmin toteutettavaksi toiminnaksi. Hankkeeseen
paadyttiin siis tekemadn niin sisallollisid kuin aikataulullisia muutoksia. Prosessimaisen ajattelun
nakokulmasta timi ei ole katastrofi, silld jatkuvan kehittimisen kulttuuri tarjoaa ratkaisun
hankkeen aikana keskeneriisiksi jddvien toimintatapojen parantamiselle. Prosessiajattelun

periaatteiden mukaisesti toimintatapoja ei voikaan testata muuten kuin oikeassa kaytossi.

Konstruktiivinen tutkimus soveltui tutkimusmenetelmiksi hyvin. Erityisesti vahilld resursseilla
oman tyon ohessa etevissd tyOssd el muuta tyoympiristod voitu aktiivisesti osallistaa, joten esim.
toimintatutkimus oli pois suljettu vaihtoehto. T4ta rajausta tuki myo6s se tosiasia, ettd
toimintatutkimukseen osallistuminen olisi saattanut aiheuttaa tuotannollisia viiveita.
Konstruktiivisen tutkimuksen sykli jai uuden konstruktion testaamisen ja validoinnin osalta
kesken, joten tima ty6 tulee suorittaa ensi tilassa, jotta toimintatapojen soveltuvuudesta tai

kehittimistarpeista saadaan tietoa.

Tyoprosessissa osallistettiin kohdeorganisaation henkilokuntaa vaihtelevasti, kehittimishankkeen
vaiheista riippuen. Nykytilan kartoittamisvaiheessa haastateltiin monia toiminnan eri alueista
vastaavia henkil6ité, erityisesti toimintatavoista ja laadusta vastaavia henkil6ita. Tassa vaiheessa
keskusteltiin my0s suorittavan tason asiantuntijoiden kanssa. Toimintatapojen uuden konstruktion
saavuttaessa muotonsa, sita esiteltiin kahdessa eri keskustelutilaisuudessa henkilostolle. My6s IT-
yksikon esikunta kisitteli ja kommentoi kehittimishankkeen tuotoksia erillisessa tilaisuudessa.
Erillisessd keskusteluissa niin esikunta kuin asiantuntijatkin ilmaisivat, ettd ovat saaneet osallistua

toiminnan kehittamiseen riittavasti.
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7.3 Kehittimishankkeen vaikutukset ja jatkotoimenpiteet

Huolimatta sisdllollisestd muutoksista tai aikataulullisista pidennyksistd vaikuttaa siltd, ettd
kehittimishankkeen tavoitteet saavutettiin: Tutkimusongelmiin 16ytyi vastauksia ja
konkreettisemmalla tasolla kohdeorganisaation I'T-kehittimistoiminta saatiin kuvattua
prosessimaisena. Tdma on kuitenkin vasta ensimmiinen vaihe ja prosessimaiseen toimintaan
liittyvdn johtamisty6n, toteutuksen ja kehittdmisen, tulisi jatkua aktiivisena, vaikka kehittimishanke

on paattynyt.

Kehittimishankkeesta oli rajattu ulos uudistettujen toimintatapojen kiyttoonottoon liittyva tyo,
joka on erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa usein varsinaista kehittimista vaativampi
kokonaisuus. Johtamiskulttuuriin tulevan muutoksen lisiksi prosessimaisella toiminnalla on suuri
vaikutus myos tekemisen tasoon. Jos asiantuntijat eivit nie uusia toimintatapoja hyviksi, eivatka
omaksu niitd kdytt66n, palataan toiminnassa lahtoruutuun, kaoottiseen tilanteeseen, jossa
asiantuntijat valitsevat ovat toimintatapansa. Tasta tilanteesta ei ole hy6tya toiminnan
kokonaisuuden kannalta. Kokonaisuuden nidkékulmasta, lisdarvon tuottamisesta asiakkaalle ja I'T-
toiminnan osa-alueiden tehokkaasta yhteistoiminnasta, on tirkedd, ettd toimintaa voidaan johtaa ja

kehittad kokonaisuutena.

Toimintatapojen kdyttoonoton, sithen liittyvan koulutuksen ja toimintatapojen soveltuvuuden
seurannan lisiksi tirked jatkotoimenpiteena tulisi olla jatkuvan kehittimisen kulttuurin rakenteiden
luominen. Kohdeorganisaatiossa pitaa paattad, milld toimenpiteilld todetaan puutteet
toimintatavoissa: Kédytetadnko puutteen tunnistamisen myota kiaynnistyvaa erillista tyonkulkua vai
yhdistetdanko toimintatapojen tarkoituksenmukaisuuden seuranta esim. toiminnan suunnittelun ja
toiminnan kehittdmisen tyohon, jolloin tilannetta seurattaisiin madraaikaisesti? Jos naita jatkuvaa
kehittimista tukevia rakenteita ei maaritelld, paddytdan tilanteeseen, jossa toimintatapojen
tarkoituksenmukaisuus ja jatkuva kehittiminen edellyttavit vastuuhenkil6a tai esitaistelijaa, joka
aika ajoin nostaa kissan poydille oma-aloitteisesti. Tama asetelma tosin vastaa aikaisemmin
kuvaamaani tilannetta, jossa asiantuntijat valitsevat itse omat toimintatapansa: Esitaistelijavetoinen

toiminta ei ole kokonaisvaltaisesti johdettua.

Kokonaisuuden johtaminen kohdeorganisaatiossa edellyttidkin tarkemman laatujirjestelmin
midadrittelya, jonka avulla niin toiminta kuin sen kehittimiseen liittyvit kdytinnot saadaan kuvattua.
Sen avulla saadaan my6s kehittiminen ja muu I'T-toiminta vield paremmin integroitua toisiinsa.

Samalla prosessijohtamisen kulttuuri vahvistuu my6s muussa I'T-toiminnassa.
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Omasta nikékulmastani huomaan ymmirtineeni prosessimaisen ajattelun hyodyt ja voin sanoa
jopa kehittyneeni tyontekijind hankkeen myo6ta: Prosessien kuvaamisen yhteni tarkoituksenahan
on tarjota yksilolle informaatiota toiminnan kokonaisuudesta ja muuttaa hinen ajattelutapansa
subjektiivisesta objektiivisesti. Huomaan oppineeni kyvyn irroittautua omasta tyoroolistani ja
katsoa tilannetta jonkun toisen nikokulmasta. Toiminnassa, joka on luonteeltaan asiakaslihtoistd
ja vahvasti laadukasta asiakaspalvelua korostavaa, tistd on suurta hyotyd. Fundamentaalisen
ajattelutavan muutoksen lisiksi huomaan parantaneeni omaa tietimystini I'T-toimintaan liittyvistd
osa-alueista, niin systeemityOsta, projektityosta ja palvelutarjontaan liittyvistd toiminnasta, kuin
my0s yleiseen laadun hallintaan ja johtamiseen liittyvistd asioista. Luonnollisesti tima on johtanut

myo6s uuteen ymmarrykseen oman organisaation toiminnasta.
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IT-kehityksen toiminta
Mikko Alaja

20.4.2008

1. IT-kehittimisen prosessien kokonaiskuva

Kehittimistoiminta perustuu toimeksiantoihin, jotka tulevat kahdesta lihteesti: asiakkaalta tai I'T:It4.
Asiakkaalta tulevat muutospyynnét paketoidaan asiakkuuden hallinnan toimesta projekteiksi yms
kokonaisuuksiksi. I'T:1td tulevat toimeksiannot liittyvit tuotannossa todettuihin jirjestelmévirheisiin tai

ovat asiakkaan kanssa toimittaessa esiin nousseita kehitysehdotuksia. Kaikissa tapauksissa toimitaan

yhteistyossi jirjestelmin omistajan edustajan kanssa. '

Tapaushallinta

Asiakkuuden
hallinta

valmistelu | Tyomaaran arviointi
| Resursointi
| Aikataulutus
T
toteutus | entavien | Toteutuskatselmointi |
Hallinta |
(projektin | Testaus |
Hallinta) T
viimeistely Valmius-
katselmointi
I
| Tuotantoonotto |
T

Kuva 1: Kebittamisen prosessit (pystyviivan vasemmalla puolella kevyempi malli tnotanto-ongelmien korjaamiseen)

Jakeluhallinta

! Jirjestelmin tuotantokiytoén estivien virheiden korjausta ei paketoida projektiksi, mutta tyé vastaa
muuta kehittdmistd. Molemmissa, projekteissa ja linjaty6ssa, I'T-kehitys vastaanottaa toimeksiannot ja

toteuttaa ne yhteistyOssa jirjestelmin omistajan edustajan kanssa, minka jilkeen muutettu ohjelmisto

Kehittéamis-
salkun
hallinta

Vaati-
musten
hallinta

Jarjes-
telman
elinkaari

otetaan jakeluhallinnan kautta tuotantokayttoon.
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2. IT-kehittimiseen osallistuvia tahoja

IT-kehittimiseen osallistuu henkil6ita eri puolilta organisaatiota. Oheinen kuva esittid toimintaan

liittyvia osa-alueita:

. | KehittAmistyon

suunnittelu

Kehittamis- fgir::itr?rgﬁ- Kehittamistyon
tarpeiden —€—— . . . > toteutusja
. johtaminen ja
kokoaminen testaus

seuranta

Kehittamistydn

kayttéonotto

Osa-alueiden eri vaiheissa toimintaan osallistuu thmisid seuraavanlaisissa rooleissa :

Rooli

Tehtava

Suunnittelijat ja muut
kehittimista tekevit ITK)

Jarjestelmien kehittiminen, projekteihin osallistuminen,
jarjestelmien toteutus

Jarjestelman valvojat yms. I'T-
vastuuhenkilot (ITT)

Tuotantoympiriston yllapito ja huolto, suunnitelmien katselmointi,
tuotantoon siirtojen toteutus, kehittimistarpeiden tunnistaminen

IT-esikunta

Toiminnan kehittiminen, prosessien valvonta, projektien
resursointi ja aikataulutus

Projektipaallikkoné toimivat

Projektien veto

Asiakasosastojen I'T-vastaavat

Projektien valmistelu ja suunnittelu

ATK-yhteyshenkilt

Kayttdjituki, kehitysehdotusten vilittiminen

Paikayttajat

Kehitysehdotusten kerddminen, kiyttajineuvonta

Projekteihin osallistuvat
kayttdjit

Projekteihin osallistuminen, vaatimusmairittely, testaaminen,
ohjeistus
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3. Kehittamissalkun hallinta

Kehittimissalkun hallinnalla tarkoitetaan asiakkaan keskusteltujen toiminnallisten tarpeiden hallintaa.
Prosessi jakaantuu kahteen osaan, varsinaista projektia edeltdvaidn valmisteluun ja projektia seuraavaan
viimeistelytyohon. Syotteet prosessille tulevat asiakkuuden hallinnan prosessista kehittimisaloitteiden ja

tarkemmin, kehityssuunnitelmien muodossa.

Kehittimissalkun hallinnassa, tarkemmin sanoen kehitimistdiden toiminnan suunnittelussa ja projektien
valmistelussa, arvioidaan tyon vaikutukset I'T-alueeseen, arvioidaan ratkaisuvaihtoehtoja sekd
suoritetaan tyon resursointi ja aikataulutus. Ratkaisuvaihtoehtojen ja resursoinnin tueksi pyydetdidn
suunnittelijoilta karkeat tyémaéardarviot. Niistd valmisteluvaiheen tuloksista syntyy tuloksena I'T-
vaikutusten kuvaus, alustava ratkaisumalli sekd resurssisuunnitelma. Kun yleiskuva kehitysprojektista on
valmistunut, valitaan tyGtavat, joita projektissa tullaan noudattamaan. Kehitysprojektin kdynnistimisesta

tehddin paitosesitys.
Valmisteluvaiheessa kerittyjen tietojen avulla luodaan projektisuunnitelma.
Kehitysprojektin toteutuksen jalkeen suoritetaan tavoitteiden toteutumisen loppuarviointi ja I'T-

toimituksen hyviksyminen. Téssd vaiheessa tuotetaan loppuraportti projektista sekd sovitaan

jatkotoimenpiteistd, kuten seurannasta.

ENNEN PROJEKTIA PROJEKTIN JALKEEN
IT-vaikutus I
Ratkaisuarvio o L
' Loppuarviointi
Tydmadraarvio E
K Suunnitelma
jatkotoimen-
- iteista
Resursointi T pitel
Toiminta-
tapojen
valinta

Kuva 2: Kebitamissalkun ballinta — Projektia edeltivit ja seuraavat toimenpiteet
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4. Vaatimusten hallinta

Vaatimusten hallinta on lidpi kehittdmistoiminnan vaiheiden ulottuva prosessi, jota tehddin koko
kehitysprojektin ajan ja sen jalkeenkin. Kaikki kehittiminen perustuu kiyttijien ja yllapitdjien kirjaamiin

vaatimuksiin.

Vaatimustenhallinnan osa-alueita ovat vaatimusten kartoitus ja analyysi, vaatimusten ja toimintojen
vilisen yhteyden hallinta (jaljitettdvyys) sekd vaatimusten muutoshallinta. Vaatimuksia on kahta tyyppii,
toiminnallisia vaatimuksia ja laatuvaatimuksia. Laatuvaatimukset voidaan ryhmitelld jirjestelmin
kdytt6on tai jarjestelmin avulla tuotetun palvelun yllipidettivyyteen liittyviksi. Vaatimukset voivat
perustua jarjestelmalld suoritettaviin toimenpiteisiin (toiminnalliset vaatimukset) tai jarjestelmat

toimintaan ja kaytettavyyteen liittyvid (laatuvaatimukset).

Laatuvaatimuksia esittivit kayttijien lisdksi I'T-palveluntarjoajat sekd ulkoiset sidosryhmit kuten
viranomaiset tai yhteisty6kumppanit (esim. EKP). Samat laatuvaatimukset koskevat usein monia

jarjestelmia.

ASIAKAS .
Vaatimuksen
toteuttaminen
Vaatimuksen Vaatimuksen Vaatimuksen
tunnistaminen kirjiaaminen testaaminen
IT

Vaatimuksen

muuttaminen Hyvaksyminen

Kuva 3: Vaatimusten hallinta



IT-kehityksen toiminta

Mikko Alaja 20.4.2008

5. Katselmointi

Toteutusratkaisujen suunnitelmien tuotantokelpoisuus varmistetaan kapasiteetin hallinnan kanssa

jarjestetylld katselmoinnilla, minka yhteydessa tietoa toteutettavasta jarjestelmasti siirtyy I'T-tuotantoon.

Suunnitelmat ja myohemmin toteutusratkaisut katselmoidaan myos muiden suunnittelijoiden kanssa
Ja my y ] .
jotta varmistutaan valittujen ratkaisujen toimivuudesta sekd huolehditaan toteutusratkaisun

tunnettavuudesta ja ylldpidettivyydesta.

Katselmoinnit toteutetaan esittelypalaverien ja luettavaksi toimitettavan dokumentaation avulla.
Katselmoinnista saadut kommentit ja huomiot kasitellidin normaalin muutoshallintamenettelyn

mukaisesti.

Kapasiteetti-
hallinta

Arkkitehtuurin
katselmointi

Tuotantokelpoisuuden
varmistaminen

Projekti

Toteutuksen
katselmointi

Yllapidettavyyden
varmistaminen

Muut
suunnittelijat

Kuva 4: Toteutuskatselmoinnin muodot
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6. Testaaminen

Toteutusratkaisun testausta tehdddn ns. V-mallin mukaisesti monella eri tasolla: Kehittdjiat huolehtivat
yksikkotestauksesta ohjelmointiratkaisujen testauksessa. Integraatio-, jirjestelmi- ja
hyviksymistestauksen tekevit testaajat, jotka kirjaavat huomionsa ty6tehtavien hallinnan prosessin (kts.

luku 8) kuvaamalla tavalla keskitettyyn virherekisteriin (esim. Quality Center).

Testaaminen perustuu ennalta laadittuun testaussuunnitelmaan seki sen ja maarittelydokumentaation

(esim. vaatimusmaaritys, kiyttotapaukset) pohjalta luotuihin testitapauksiin.

Vaatimus-
maaritys

v

Testaus-
; TESTAAMINEN
suunnitelma Tulosten
kirjaaminen
Testitapaukset
Virheiden

korjaaminen

Kuva 5: Testaaminen
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7. Tehtavien hallinta

Periaatteena tyotehtivien keskitetyssd hallinnassa on se, ettd kaikkia kehittdmistyohon liittyvid

tyotehtavid hallinnoidaan yhdessi jirjestelmissd, jonka avulla my0ds projektin sidosryhmit voivat seurata

toiden etenemistd. Tyotehtivit kirjataan yksittdisind alkioina, yksi tehtdva yhteen kirjaukseen. Niin

mahdollistetaan tyGtehtivien hallinta pienind tehtdvini suurien kokonaisuuksien sijasta seki tehtdvien

toteutumistason tarkempi seuranta.

Tehtivien hallinta sisiltdd kehitysehdotusten ja testaushavaintojen (esim. bugit) hallinnan.

Tyotehtavissa pitda olla selked kuvaus, esim. bugissa missa ja miten ongelma ilmenee, miten toiminnon

tulisi toimia ja milld datalla testaten bugi on todettu. Ndin mahdollistetaan ty6tehtivien mahdollisimman

sujuva kasittely, kun lisatietoja el tarvitse kysya. Seuraavassa taulukossa on kuvattu testaukseen liittyva

tyotehtivien hallinta. Kaikki tdssa esitetyt vatheet eivit sovellu kaikille tytehtaville. Kuvaus on

ohjeellinen, sitd tulee soveltaa tarpeen mukaan.

Tyo6tehtivin elinkaari

Status Rooli Tehtiva
- New Testaaja - Kirjaaminen
- Approved Koordinaattori - Hyviksyminen
- Rejected (Testauspdillikko, padkehittaja tai | - Tuplakirjausten poistaminen
- Waiting testaajat&kehittajat) - Priorisointi
- Riittavan kuvauksen varmistaminen
- Fixed Kehittija - Muutoksen toteutus
- Reopen Testaaja - Muutoksen hyviksyminen
- Tested - Muutoksen palauttaminen kehittéjille
- Closed Koordinaattori - Tapauksen sulkeminen

Tyotehtivien luokitteluun liittyvié tietoja

Tyyppi Prioriteetti Status Roolit
- bug - Urgent -  New - testaaja
- development suggestion - High - Waiting - testauspaillikko
- missing feature - Medium - Approved - paikehittija
- task - Low - Fixed - kehittdjd

- Tested

- Closed

- Reopened

- Rejected
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Tyotehtivien hallinnan tyonkulku (suluissa tehtdvin status)

Rl

Testaaja kirjaa tehtdvan (new) ja siirtdd tehtdvin testauspaallikon nimiin

Testauspéallikké hyviksyy tehtivin toteutuksen (approved) priotisoi tehtivin ja siirtda sen
kehitysvastaavan nimiin. Testauspaillikk6 voi my0s hyldtd tehtavin (reected) tai merkitid sen
odottamaan jotain muuta tyotd (waiting). Testauspaillikké huolehtii, ettei samasta tehtdvastd ole
muita kirjauksia. Testauspiillikko ja pdakehittdjad huolehtivat, ettd tehtiva sisdltad kaiken tarvittavan
tiedon tehtdvin tekemiseen.

Piidkehittija siirtda tehtavin valitsemalleen kehittéjille toteutusta varten.

Kehittiji toteuttaa tehtdvin ja mairittelee version, jossa tehtivin mukainen toimenpide on
testattavissa. Kehittdjd merkitsee tehtdvin tehdyksi (fixed) ja siirtdd sen testaajalle.

Testaaja toteaa tehtivin mukaisen korjauksen (Zesed) tai palauttaa tehtavan korjausta varten
kehittajalle (regpen)

Testipaillikko toteaa tehtivin tehdyksi ja sulkee tehtdvin (closed).

Kehitysehdotuksien kirjaaminen

1. Kayttajd valittad kehitysehdotuksensa suoraan jirjestelmaista vastaavalle paakayttajille tai, jos
tiedd paakiyttdjad, Service Deskiin, josta ehdotus vilitetddn paakayttajille.

2. Pidkiyttidja kisittelee kehitysehdotuksen tyStehtdvien normaalin kisittelyprosessin mukaisesti
(kts. ”Tyotehtavien hallinnan tyonkulku”), huolehtien, ettd kehitysehdotus kirjataan tyotehtivien
hallintajarjestelmain ja tiedottaa asiasta erikseen kehitysehdotuksen tehneelle kayttajille
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8. Valmiuskatselmointi

Projektin ollessa loppuvaiheessa tai muussa etenemisen osalta ratkaisevassa vaiheessa, jirjestetddn sille ja
sen tuotoksille valmiuskatselmointi, jossa arvioidaan jirjestelmin tuotantokayttéénottovalmiutta
teknisen toteutuksen, kiyttdjien, yllapitijien ja tukihenkildiden nakékulmasta. Valmiuskatselmointi
perustuu erilliseen lomakepohjaan, josta projektipaillikon tulee valita arvioitavaksi jirjestelmin osalta
olennaiset kohdat. Projektipaillikk6é kokoaa arvioijien (esim. kiyttéjit, projektiryhmaldiset) lausunnot ja

toimittaa ne katselmoinnin pitgjille. Katselmointitulokset kasitellddn erillisessi tilaisuudessa.

Kyselyyn
vastaaminen
Kriteerien
valinta Tarve lisatyolle
Kyselyyn
v vastaaminen
Kyselyn ,| Vastausten ,| Vastausten
luominen kokoaminen kasittely

Kyselyyn
vastaaminen

Hyvéaksyminen

Kyselyyn
vastaaminen

Kuva 4: 1V almiuskatselmoinnin toteutus
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8 Tuotantoon otto

Tuotantoon otto perustuu aina erilliseen tuotantoonottosuunnitelmaan. Tuotantoon oton
suunnittelusta vastaa projekti ja toteutuksesta jakeluhallinnan prosessi, mutta molemmat tyévaiheet
hoidetaan yhteistyossa projektin ja jakeluhallinnan kesken. Jarjestelmin kehittdjit osallistuvat jakelun
rakentamiseen toimittamalla jakelun rakentaville heidédn tarvitsemansa tiedot, esim. sovelluksen osat

sisaltivian verkkohakemiston osoitteen.

Jakelun toteutuksen aikataulu hyviksytetdan asiakkaalla.

Jakelu dokumentoidaan jirjestelmakuvaukseen.

11
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IT-kehittdmisen ja muut I'T-toiminnan yhteyskohdat

Tidssd dokumentissa on kuvattuna ohjeistusta nithin tilanteisiin, joissa I'T-
kehittimistoiminta ja muut I'T-toiminnan osa-alueet kohtaavat. Dokumentin on tarkoitus
tukea kehitystoiminnan prosessikuvaukseen perehtyvia henkil6a.

Kuvattavaksi valitut kohteet on poimittu I'T-asiantuntijoiden kanssa kiydyistd
keskusteluista ja ldhiaikojen toiminnasta poimittujen kokemusten pohjalta. Tarkempaa
kuvausta IT-kehityksen prosesseista ja niiden vilisistd suhteista 16ytyy IT-
kehitystoiminnan prosessikuvauksesta.

Kuvattu toiminta:

Projektin kdynnistiminen
Katselmointi

Tuotantoon otto
Kehitysehdotusten kisittely

Sl e
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1. Projektin kiaynnistiminen

Projektit syntyvit asiakkuuden hallinnan kautta tai muuten todetuista kehittdmistarpeista. Tilanteessa,
jossa tillainen projektiechdotus on hahmotettavissa, aloitetaan projektitydn kdynnistimisvaihe.
Kehittimissalkkuun kirjatuista projektichdotuksista rakennetaan aikataulutettu ja resurssoitu
kokonaisuus , jonka toteutus hyviksytidn omistajan ja I'T-yksikon yhteiselld padtokselld omistajan
tekemin projektiasetuksen hyviksymisen myo6ti. Projektiasetuksen hyviksymisen jilkeen nimitetyn
projektipaillikon vastuulla, tapauskohtaisesti projektiryhmin avustamana, on projektisuunnitelman
luominen.

Kaynnistamisvaiheessa valitaan projektin toteutustapa, esim. iteratiivinen tyOtapa tai vesiputousmalli.
Projektisuunnitelmasta tdytyy nakya projektin resurssit, aikataulu, tyon vaihejako ja vaiheiden
hyviksymiskriteerit, sekd suunnitelma ohjausryhmin tyoskentelysta.

Projektisuunnitelman hyviksyminen kdynnistda projektityon toteutusvatheen. Toteutusvaiheen alkaessa
projektipaillikko (tai projektipaillikon ollessa IT-yksikon ulkopuolelta joku projektin IT-resursseista)
tekee IT-muutospyynnon Service Desk —jarjestelmain projektin tuotoksen tuotantoonotosta.
Muutospyyntdd taismennetdin projektin kuluessa. Tuotantoonottoon varaudutaan my6s paattimalld
projektin valmiuskatselmointikriteerit ja valmiuskatselmoinnin ajankohta katselmoinnista vastaavan
tahon kanssa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

2. Katselmointi

Katselmointia kidytetain apuna tyon laadun valvonnassa ja tiedon levittimisessa neljassa vaiheessa
jarjestelmien rakentamista.

Suunnitelmat, kuten jarjestelmin arkkitehtuuri, katselmoidaan tuotantoympiristosti vastaavien
toimesta, jotta varaudutaan jirjestelman tuotantokayton asettamiin kapasiteettivaatimuksiin. Samalla
laajennetaan jarjestelman arkkitehtuurista tietdvien joukkoa. Suunnitelmien katselmointi on helpointa
jarjestad kokouksena, jota ennen toimitetaan dokumentit riittavin aikaisin luettaviksi osallistujille.
Kokouksessa esitelladin dokumentit ja todetaan katselmoijien kommentit.

Toteutusratkaisut, kuten ohjelmakoodit tai valmiit ohjelmisto- ja laitteistokonfiguraatiot, katselmoidaan
toisten suunnittelijoiden toimesta, jotta varmistutaan jarjestelmain laadusta, saadaan karsittua virheitéd
pois ja saadaan laajennettua toteutusratkaisusta tietdvien joukkoa. Ohjelmakoodin katselmointi voidaan
toteuttaa esim. pariohjelmointina. My6s toteutuskatselmoinnissa voidaan hyédyntad suunnitelmien
katselmoinnin tapaan erillistd palaveria, jota ennen katselmoitava aineisto toimitetaan katselmoijille.
Valmiuskatselmointi toteutetaan projektiin osallistuneille ja muille sidosryhmille tehtdvin kyselyn avulla.
Kukin vastaaja vastaa kyselyyn soveltuvin osiin. Vastauksien pohjalta luodaan yhteenveto, joka
kasitellddn yhteisessa palaverissa. Valmiuskatselmoinnin tarkoituksena on varmistua jirjestelmin

laadusta sen valmiustasoa ja rakentamisessa kaytettyja toimintatapoja analysoimalla seka jirjestelmin
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kayttoon liittyvad osaamistasoa analysoimalla.

Tuotantoon oton yhteydessi saattaa olla tarvetta jirjestda erillinen katselmointitilanne, jonka
tarkoituksena on varmistaa, ettd tuotantoymparistosta vastaavat thmiset tuntevat jarjestelman. Tama ns.
handover —katselmointi jirjestetddn toteutusratkaisujen katselmoinnin tapaan joko vapaamuotoisena
vastuuhenkil6iden kesken tai isomman joukon kesken erillisenéd palaverina. Tietojarjestelmien
rakentamisen prosessin tulisi toimia niin, ettei tuotantoonottovaiheessa tarvita erillista

katselmointitilaisuutta, vaan tarvittava tieto on siirretty aikaisempien katselmointien yhteydessi.

3. Tuotantoon otto

Projektien seurauksena tehtivit tuotantoonotot perustuvat aina tuotantoonottosuunnitelmaan.
Suunnitelman lisaksi rakennetun tai muutetun jarjestelman tulee olla IT-tuotannon katselmoima
vihintdin kapasiteetti- ja kdyttdjatukiasioiden osalta. Tuotantojirjestelmiin tehtdvit muutokset tulee aina
olla my6s I'T-muutoshallintamenettelyn myota hyviksyttyja.

Tuotantoonotton liittyva jakelu suunnitellaan kehittdjien kanssa. Jakelun rakentamisesta ja
toteuttamisesta vastaa jakeluhallinta. Erityista huomiota tulee kiinnittad konfiguraatiohallinnan
ajanmukaisuudesta huolehtimiseen ja infrastruktuurin vanhentuneiden osien kaytostd poistamiseen.
Tuotantoon ottoon liittyy my6s vastuun siirtiminen tuotantoymparistostd vastaaville. Tdtd varten
jarjestetaan pitkin projektia eriyyppisia katselmointeja, mutta voi olla tarpeellista jirjestdd erillinen ”hand
over” —katselmointi vastuuhenkil6iden kesken tuotantoon oton yhteydessa. Katselmoinnin lisaksi

jarjestelmasti ja sen kayttimisestd tuotetaan dokumentaatiota, eli jarjestelmakuvaus, I'T-tuotannon ohje

seka palvelukuvaus.

4. Kehitysehdotusten kasittely

Periaatteena kehitysehdotusten kisittelyssi on se, etta jarjestelmien kehittiminen tehdain organisoituina
tyokokonaisuuksina, kuten projekteina. Kehitysehdotuksia nousee esiin kéyttituen, asiakkuuden
hallinnan ja varsinaisen kehittimistyon myota. Todetut kehittimisehdotukset toimitetaan aina
jarjestelman paakayttijille tai vastaavalle nimetylle omistajan edustajalle kaikissa kolmessa tilanteessa.
Paikayttaja ja jarjestelman kehittdjit arvioivat kehitystoiveen laajuuden ja toteutettavuuden.

Kehitysehdotuksia hallinnoidaan samassa jirjestelmasséa kuin projektity6hon liittyvia tehtavia.
Kehitysehdotusten kisittely on kuvattu tarkemmin IT-kehityksen prosessikuvauksessa, tyétehtavien
hallinnan yhteydessa.
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IT-SANASTO

Termi

Kuvaus

Engl.

Muuta

Kehitysehdotus

Jarjestelman toiminnan muuttamiseen liittyva
pyynto, jonka taustalla ei ole virhe
jarjestelman toiminnassa tai muu normaalista
poikkeava tilanne.

Projektiehdotus

Projektiehdotus on omistajan
toiminnansuunnittelua varten tekema aloite,
joka johtaa omistajan tekemaan
projektiasetukseen.

Projektiasetus

Omistajan tekema aloite projektin
kdaynnistamisesta. Projektiasetuksen
hyvaksyminen johtaa projektipaallikon ja
tapauksesta riippuen alustavan
projektiryhman nimeamiseen. Projektiryhma
valmistelee projektipaallikon johdolla
projektisuunnitelman.

Projektisuunni-
telma

Dokumentti, jossa kuvataan projektina
toteutettavan tyon sisalto, tyon kdyttéon
varatut resurssit (ohjausryhma,
projektiryhma, tukiryhma), aikataulu seka
tyon toteutukseen liittyvat toimintatavat,
kuten kokouskadytannot seka viestinta ja
raportointitavat. Lisaksi kuvataan tapa, jolla
projektia johdetaan.

Tydmaadraarvio

Arvio tehtdvan toteuttamiseen kuluvasta
ajasta, seka mahdollisesti ajasta, jolloin tyo
voidaan tehda. Tydmaaraarvion antavat
suunnittelijat, heidan kdytté6nsa
tarkoitettujen maaritysten pohjalta.
Tyomaaraarvioiden ollessa mahdollisesti
muuttuvia (=arvioita), tulee pyrkia arvioimaan
my0s arvion paikkaansa pitavyytta.
TyOmaaraarvioita tulee tdydentaa
valittdmasti, kun arvion tiedetdan
muuttuvan. Tyémadaraarvio on projektin
johtamisen ja muutoshallinnan ty6valine.

Toteutussuunni-
telma

Toteutussuunnitelma kuvaa tyon lapiviennin
rakenteen, esim. Vesiputousmallin vaiheiden
etenemisen ja sisallon yleisella tasolla.
Toteutussuunnitelma on osa
projektisuunnitelmaa.
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Termi

Kuvaus

Engl.

Muuta

Vaatimusmaaritys

Vaatimusmaaritys on dokumentti, jossa on
kuvattuna jarjestelmaan toteutetut toiminnot
kayttdajan nakokulmasta. Vaatimusmaaritys
kertoo, mita jarjestelman olisi tarkoitus
tehda. Sen ei ole tarkoitus ottaa kantaa
siihen, miten toiminnot toteutetaan,
vaikkakin tama on hyva pitda mielessa
viimeistdaan vaatimusmaaritysta
katselmoitaessa.

Arkkitehtuuri

Arkkitehtuuri kuvaa tietojarjestelman
rakenteen valitulla tasolla. Arkkitehtuuria voi
kuvata kaikilla tasoilla olioiden ja funktioiden
toteutuksesta tietojarjestelman alustana
toimivan palvelinympariston topologiaan.

Defect, Bugi

Tietojarjestelmassa havaittu virhe, puute tai
vadrin toimiva, korjausta tai
muutostoimenpidetta edellyttava osa. Jos
jarjestelma toimii vaarin tai aiheuttaa
tuotantokaytossa ongelmia, tulisi bugin
korjaamisesta tehda kirjaus Service Desk -
jarjestelmaan. Jos todettu bugi on harmiton,
tulisi siitd tehda vahintaan ilmoitus
jarjestelman paakayttajalle, jonka vastuulla
on koordinoida toiminnallisuuden
parantamista jarjestelmaa jatkokehitettaessa.

Hanke

Hanke on toiminnan kehittamiseksi
kdynnistetty kokonaisuus, jossa pyritdan
muokkaamaan olemassa olevia ty6valineita
tai kehittdmaan jollain vastaavalla tavalla
toimintatapoja. Hankkeessa tehtdvaksi
paatetyn tyon toteutus hoidetaan yhden tai
useamman toisiinsa liittyvan projektin kautta.

Projekti

Projekti on toiminnan kehittdmisen
tyokokonaisuus, joka suunnitellaan ja
johdetaan jarjestelmallisesti, identifioimalla
tyotehtavat ja aikatauluttamalla ne.
Projektilla on maaritelty alku- ja
loppuajankohta ja se toteuttaa yleensa jonkin
ainutlaatuisen tai toistumattoman
tyokokonaisuuden.
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Ohjausryhma Ohjausryhma on projektin tyota johtava elin,

joka koostuu asiaankuuluvien sidosryhmien
edustajista, yleensa projektiin osallistuvien
esimiehista asiakkaan ja toimittajan puolelta.
Ohjausryhma osallistuu aktiivisesti projektin
toimintaan. Ohjausryhma hyvaksyy projektin
vaiheesta toiseen siirtymisen
projektisuunnitelmassa ja
toteutussuunnitelmassa kuvatun mukaisesti.
Jarjestelman omistaja toimii yleensa
ohjausryhman puheenjohtajana ja
projektipaallikkd sen sihteerina.

Projektiryhma

Projektiryhman muodostavat ne ihmiset,
jotka osallistuvat projektin tydskentelyyn
kaikista laheisimmin. Ryhman jasenet tekevat
suurimman osan projektisuunnitelmassa
kuvatusta tyosta. Projektisuunnitelmassa
tulisi olla niin asiakkaan kuin toimittajankin
edustajia.

Tukiryhma

Projektin tukiryhmaan kuuluu niita
asiantuntijoita, joiden ty6panosta
projektiryhma saattaa tarvita. Tukiryhma ei
osallistu jatkuvasti projektin toihin, vaan
auttaa projektiryhmalaisilla projektin
toteutukseen liittyvissa tai sita tukevissa
asioissa. Tukiryhmaan kuuluville ilmoitetaan
tukiryhmaan kuulumisesta ensi tilassa, jotta
he voivat varautua projektin toimesta
saamiinsa toihin. Tukiryhmalaiset pidetdan
my0s ajan tasalla projektin etenemisesta.

Projektipaallikko

Projektipaallikké on ohjausryhman nimeama
henkild, jonka vastuulla on projektin
johtaminen ja sen etenemisesta raportointi
ohjausryhmalle. Projektipaallikko saa
valtuudet aikataulun ja budjetin puitteissa
toimintaan, sen ylittavat paatokset tehdaan
ohjausryhmassa. Projektipaallikko toimii
yleensa ohjausryhman sihteerina.

Testipaallikko,
testikoordinaattori

Testikoordinaattori on henkil, joka vastaa
projektissa testauksen suunnittelusta,
toteutuksesta ja sen tulosten kokoamisesta.
Testikoordinaattorina toimii yleensa
kayttajien edustaja, tai muu henkilo, joka
tuntee jarjestelman kayton tai
testausprosessin. Jos testaus on
automatisoitu, saattaa testikoordinaattorina
toimia suunnittelija.
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Padkayttaja

Paakayttaja on jarjestelman omistajan
nimeama edustaja, joka vastaa jarjestelman
kdytosta ja sen kehittamisesta. Padkayttdja
tarjoaa myos kayttotukea kollegoilleen. Nain
ollen paakayttdja on miltei poikkeuksetta
jarjestelmaa omassa tyossaan kayttava
loppukayttaja.

Mallinnus

Mallinnus on tydvaihe tai menetelmd, jossa
maaritysten esim. Kayttotapauskuvausten
pohjalta johdetaan visuaalisesti
hahmottamalla lisatietoa jarjestelma osista ja
niiden valisista suhteista. Mallintaminen
toimii valineena luokka- ja komponenttitason
arkkitehtuurin suunnittelulle.

Olio-ohjelmointi

Olio-ohjelmointi on ohjelmistokehityksen
menetelma3, jossa jarjestelman
toiminnallisuus toteutetaan "olioina",
itsenaisind toiminnallisuuskeskittymina ja
niiden valisind suhteina.

Madarittely

Maarittelyksi kutsutaan niita toimenpiteita,
joilla asiakas kuvaa toimittajalle, mita
rakennettavalla jarjestelmalla olisi tarkoitus
pystya tekemaan. Asiakkaan maarittelemien
toiminnallisten vaatimusten lisdksi maarittely
sisaltaa IT-yksikon maarityksia, joilla
varmistetaan jarjestelman tuotanto- ja
palvelukelpoisuus. Maarittely on
ensimmainen vaihe ns. vesiputousmallissa.

Suunnittelu

Suunnittelulla tarkoitetaan tietojarjestelman
tai sen osan rakenteen hahmottamista.
Suunnittelu on vesiputousmallin toinen vaihe.

Toteutus

Toteutusvaiheessa rakennetaan
tietojarjestelma suunnitelman mukaan.
Toteutusvaiheessa on tarkeas, ettd asiakkaan
edustajat ovat saatavilla vastaamaan tyon
etenemisen myota esiin tuleviin kysymyksiin.
Toteutusvaihe on vesiputousmallin kolmas
vaihe.
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Testaus Testaus on tietojarjestelmien laadun

valvonnan tarkein menetelma. Testausvaihe
on vesiputousmallin neljas vaihe. Testauksen
kohteesta ja tarkoituksesta riippuen on
olemassa erilaisia testausmenetelmia:
yksikkotesta, integraatiotestaus,
jarjestelmatestaus ja hyvaksymistestaus.
Joissain tapauksissa osa testauksesta voidaan
automatisoida. Tama edellyttaa kattavan
testiaineiston olemassaoloa. Testaus
perustuu aina erilliseen testaussunnitelmaan.

Yksikkotestaus

Yksikkotestauksella tarkoitetaan yleisesti
tiettyjen jarjestelman osien sisdisen
toiminnallisuuden testausta. Nama osat
voivat olla esim. ohjelmistokehitysprojektissa
yksittaisia funktioita sekd moduuleja tai
valmisohjelmistointegrointiprojektissa yhteen
kytkettyjen moduulien muodostaman
kokonaisuuden toiminnan testausta.

Integraatiotestaus

Integraatiotestauksella tarkoitetaan
yksikkotestauksessa kasiteltyjen
kokonaisuuksien yhteentoiminnan testausta,
tai kokonaisten jarjestelmien
yhteentoimivuuden testaamista. Joissain
projekteissa ei ole tarvetta formaalille
integraatiotestaukselle.

Jarjestelmatestaus

Jarjestelmatestaus tarkoittaa yleensa
kayttdjan toimesta suoritettua jarjestelman
toimintojen perinpohjaista testausta, jossa
testataan kaikkia toimintoja seka kaikkia
mahdollisia vaihtoehtoja.
Jarjestelmatestauksen tarkoituksena on
poistaa jarjestelmasta kayttdjan toiminnasta
aiheutuvien virheiden
esiintymismahdollisuus.
Jarjestelmatestaukseen kuuluu olennaisena
0sana ns. negatiivinen testaus, jossa
testataan jarjestelman valmiutta
vastaanottaa esim. merkkimuotoista tietoa
numeeriselle tiedolle varattuun kenttdan. Jos
jarjestelmasta on luotu kadyttétapauksia, voi
jarjestelmatestaus perustua niihin.
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Hyvaksymistestaus

Hyvaksymistestaus on testausmenetelmista
viimeinen ja siind kayttdjat toteavat, etta
jarjestelmasta sisaltaa kaikki
vaatimusmaarittelyssa kuvatut toiminnot ja
ettd niiden toiminta on sellaisella tasolla, etta
jarjestelma voidana hyvaksya sille
tarkoitettuun kayttoon.

Automaattitestaus

Automaattitestaus on testausmuoto, jossa
ohjelmien tai niiden osien toimivuutta
testataan kayttamalla apuna toista ohjelmaa
ja haluttavat testitapaukset kattavaa
testidataa. Automaattitestauksella
vahennetaan kayttajatestauksen tarvetta.
Automaattitestaus soveltuu
liilketoimintalogiikan testaamiseen, mutta silla
ei voi korvata kayttoliittymatestausta.

Vaihejako Vaihejako tarkoittaa tyon jakamista osiin
esim. etenemisvaiheiden (vesiputousmalli) tai
"tyotehtavapakettien" (iteratiivinen malli)
mukaisesti.

RUP RUP, IBM Rational Unified Process on

iteratiivinen ohjelmistokehityksen
prosessimalli, jossa tyo perustuu erikseen
hallinnoitaviin tyopaketteihin, joita
hallinnoimalla saavutetaan kehittyneempi
kyky reagoida ohjelmistokehitykseen
liittyvaan muutosherkkyyteen.

Vesiputousmalli

Vesiputousmalli on ns. perinteinen tapa
toteuttaa projekteja, jossa edetdan
maarittelyn ja suunnittelun kautta,
toteutuksen ja testauksen kautta jarjestelman
kdyttoonottoon.

Iteratiivisuus,
iteratiivinen

Iteratiivisuus tarkoittaa samojen tyévaiheiden
toistamista tyoprosessissa uudestaan.
Iteratiivisuuteen liittyy usein myos
inkrementaalisuuden kasite, joka mukaan
jokaisessa uudessa iteraatiossa laajennetaan
aikaisemmissa toteutettua toiminnallisuutta.

Katselmointi

Katselmointi on toinen tarkea
jarjestelmakehityksen laadunvarmistustapa.
Laadun varmistamisen lisaksi katselmoinneilla
pyritadn levittdmaan tietoa rakennettavan
jarjestelman ratkaisuista ja varautumaan
jarjestelman tarpeisiin mm. tuotantoon
siirrettaessa.
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Kehittamissalkku

Kehittamissalkuksi kutsutaan kokonaisuutta,
jossa hallinnoidaan organisaation eri
kehitysprojekteja. Kehittamissalkussa on
kdynnissa olevia projekteja seka
kdynnistymistdan odottavia projekteja.

Tuotantoon siirto

Tuotantoon siirto on tapahtuma, jossa uusi
tai muutettu jarjestelma otetaan sille
tarkoitettuun kayttoon. Tuotantoon siirroista
tehddan jo tyon alkuvaiheessa
muutospyynndt, jotta tuotantoon siirtoon
voidaan valmistautua ajoissa. Tuotantoon
siirrettavan jarjestelman ohjelmallisten osien
lisaksi taytyy huolehtia riittdvan osaamisen
siirtamisesta tuotantoymparistosta
vastaaville sekd dokumentoinnin ja
jarjestelmaan liittyvan konfiguraatiotiedon
ajanmukaisuudesta. Tuotantoon siirto
perustuu tuotantoonsiirtosuunnitelmaan.

Visual Studio

Visual Studio on MS.NET -sovelluskehityksen
ensisijainen valine. Se toimii myos
ymparistona versiohallintajarjestelman
kaytolle.

Team System,
Team Foundation
Server

Team Foundation Server on
sovelluskehitykseen liittyva
palvelinohjelmisto, joka tarjoaa mm.
Versionhallinta- ja
tyotehtavienhallintatoiminnallisuuden.

Suunnittelija,
sovelluskehittaja

Suunnittelijat ovat tietojarjestelmien
rakentamiseen osallistuvia IT-yksikon
asiantuntijoita.

Quality Center

Quality Center on jarjestelmien testauksen
hallinnassa kaytetty ohjelmisto, jota
kdytetdaan testien suunnitteluun,
testitapausten kirjaamiseen seka todettujen
virheiden kirjaamiseen.

Valmisteluvaihe

Valmisteluvaihe on ensimmainen vaihe
projektien elinkaaressa. Sen aikana laaditaan
projektisuunnitelma ja hankitaan resurssit
projektille. Valmisteluvaiheen lopussa
projektin ohjausryhma hyvaksyy projektin
toteutuksen aloittamisen.

Toteutusvaihe

Projektin toteutusvaiheessa suoritetaan
projektin varsinainen tyo. Sen seurauksena
syntyy uusi tai uusittu tietojarjestelma.

Viimeistelyvaihe

Projektin viimeistelyvaiheessa hoidetaan
paatokseen projektin hallinnolliset tyot.
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Arkkitehti Arkkitehdiksi kutsutaan sita suunnittelijaa,

joka vastaa tietojarjestelman rakenteesta ja
sen suunnittelusta.

Vaatimukset

Tietojarjestelmaan toteuttavat ominaisuudet,
toiminnallisuudet tai muut ratkaisut,
perustuvat vaatimuksiksi kutsuttuihin eri
sidosryhmien (asiakas, IT) esittamiin
kriteereihin jarjestelmdn toiminnasta.

Elinkaari

Elinkaareksi kutsutaan aikaa projektin tai
jarjestelman syntymisesta sen loppumiseen
tai kaytosta poistamiseen. Elinkaariajattelulla
pyritddan ennakoimaan jarjestelmiin tulevia
muutostarpeita tai projektien tapauksessa
niiden valisia riippuvuussuhteita.

Tarkastuspiste

Tarkastuspisteeksi kutsutaan projektin
hallinnassa kohtaa, jossa ohjausryhma tai
muu taho seuraa erityisen tarkkaan projektin
tai sen osan etenemista. Pakollisia
ohjausryhman tarkastuspisteita on projektin
elinkaaren eri vaiheesta toiseen siirtymisissa.

Lapivienti

Lapiviennilla tarkoitetaan tapaa, jolla tyo -
projekti tai muu kokonaisuus - toteutetaan ja
viedaan paatokseen. Yleisimmat projektin
lapivientitavat ovat ns. Vesiputousmalli ja
iteratiivinen lapivientitapa.

Vaihe

Vaiheeksi kutsutaan projektin toteutuksen
hallinnollisia osia. Projekti voidaan jakaa
vaiheisiin ajan, toteutettavien
toimintokokonaisuuksien tai muiden
projektin tehtavien mukaan.

Palvelukuvaus

Palvelukuvaus on dokumentti, jossa kuvataan
jarjestelman kayttoon, toimivuuteen ja
vastuujakoon liittyvia asioita. Siina
maaritelladn mitka tehtdvat ovat jarjestelman
omistajan vastuulla, mitka toimittajan (IT)
vastuulla. Palvelukuvauksessa maaritelldaan
minka tasoista palvelua asiakas IT-yksikolta
jarjestelmaan liittyen haluaa.

Muutospyyntd

Muutospyynto on IT-muutoshallinnan
perustyovaline, jonka kasittelyn avulla
varmistutaan siitd, ettd muutoksen
tekeminen ei aiheuta riskid muille samassa
infrastruktuurissa toimiville jarjestelmille.
Muutospyynnot tehddan mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa Service Desk-
jarjestelmaan ja niitd tarkennetaan ajan
kuluessa ja tarpeen vaatiessa.
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Tyokokonaisuus

Termi tyokokonaisuus viittaa yleisesti
tehtdvana olevien toiden organisointitapaan.
Yksi tyokokonaisuus on projekti. Joissain
tapauksissa muodollinen projekti saattaa olla
byrokratialtaan liian laajamittainen tapa
toteuttaa tyo.

Toiminnallinen
vaatimus

Toiminnallinen vaatimus on yleensa kayttdjan
ilmaisema vaatimus jarjestelman sisaltamasta
toiminnallisuudesta, siis toiminnoista.
Kayttdja kuvaa toiminnallisina vaatimuksina,
mita jarjestelmalld pitaa pystya tekemaan.
Toiminnalliset vaatimukset voivat olla myds
IT:n asettamia kriteereita jarjestelman
toiminnalle ja toteutukselle.

Kaytettavyys-
vaatimus

Kaytettavyysvaatimukset kuvaavat sitd, miten
kayttdja haluaa kokea jarjestelman
toiminnan. Esim. Kdyttaja saattaa haluta, etta
jarjestelman sisaltamat naytot taytyy olla
tulostettavissa paperille tai etta kaikki
painikkeet sisaltavat ohjetekstin.

Laatuvaatimus

Laatuvaatimukseen tarkoitetaan vaatimuksia,
jotka liittyvat esim. tavalla tai toisella
jarjestelman soveltuvuuteen IT-palvelun
tuottamisessa tai eivat muuten kuvaa
jarjestelman toiminnallisuutta kayttdjan
nakokulmasta. Esim. Jarjestelman taytyy olla
varmistettavissa ja valvottavissa IT:n kaytossa
olevin menetelmin ja vélinein.

Jatkuvuusvaati-
mukset

Jatkuvuusvaatimukset ovat erdanlaisia
laatuvaatimuksia. Ne liittyvat jarjestelman
saatavillaolotarpeisiin, niin normaali- kuin
poikkeusoloissa. Jatkuvuusvaatimuksia
kartoitetaan kriittisyysarvion avulla.

Kriittisyysarvio

Kriittisyysarvio on ESCB Risk Management -
kehikon mukainen analyysi mm. jarjestelman
kriittisyydesta liiketoiminnalle ja sen
sisdltdman tiedon luottamuksellisuudesta.
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Valmisohjelmisto- | Valmisohjelmistointegraatio tarkoittaa

integraatio tietojarjestelmaprojektityyppid, jossa

lilketoimintaratkaisun pohjana hyddynnetaan
jotain kaupallista ohjelmistoa. Esimerkki
valmisohjelmistointegraatiosta on Service
Desk -jarjestelma tai SAPin kaytto
taloushallinnossa. Integraatioprojektit voivat
olla hyvin erilaisia valmisohjelmistojen
"puhtaasta" kayttéonotosta
liittymakomponentteja toteuttaviin
projekteihin.

Ohjelmistotuotan-
to,
ohjelmistokehitys

Ohjelmistotuotanto tarkoittaa jarjestelmien
rakentamista tavalla, jossa itse tuotetaan
jarjestelman Iahdekoodi ohjelmoimalla tai
ostetaan raataloidyn jarjestelman
rakentaminen projektina.

Esiselvitys

Esiselvitys on projektin toteutusta edeltava
tyovaihe, jossa pyritaan selvittddamaan esim.
jonkun teknologian soveltuvuus
suunniteltuun ratkaisuun. Esiselvityksen
kautta saadaan arvokasta tietoa, joka saattaa
vaikuttaa tulevan projektin sisdltoon ja
toteutustapaan. Esiselvityksen avulla saadaan
my0s kartoitettua tyohon liittyvia riskeja.

Prototyyppi

Prototyyppi on esiselvityksen pidemmalle
viety muoto, jossa ennen varsinaista
toteutusta rakennetaan joko visuaalisesti tai
toiminnallisesti suunniteltua jarjestelmaa
kuvaava kevyempi versio. Prototyypin
tarkoituksena on toimia informatiivisena
esimerkking, eika sita yleensa ole tarkoitus
kayttaa toteutettavan jarjestelman runkona.

Laatuarviointi,
valmiuskatsel-
mointi

Laatuarviointi on yleisimmin ennen
jarjestelman tuotantoon ottoa jarjestettava
projektin aikaansaannosten, jarjestelman,
dokumentaation ja kdyttajien valmiuksien
arviointitilaisuus. Laatuarvioinnissa
arvioidaan myos projektin tyotapoja. Arviointi
perustuu projektiin osallistuneille, kehittjille,
testaajille ja kayttajille toimitettavan kyselyn
tuloksiin.

Kickoff

Projektin tms aloituspalaveri, usein
vapaamuotoinen tilaisuus, jonka
tarkoituksena on nostattaa henkea ja saada
tyoskentely hyvaan alkuun.
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