KASVA

Kasvu vaatii kehitysprojektien
onnistumista

Teksti: Reino Myllymaki

Noin 70 % tietojdrjestelmdprojekteista joutuu vaikeuksiin.
Aikataulun, budjetin ja suunniteltujen toiminnallisuuksi-
en puitteissa pddtokseen saakka viedyistd tietojdrjestel-
mdprojekteista osa ei tdytd liketoiminnan todellisia tar-
peita. Tietotekniikan hyodyt jddvat osittaisiksi. Missa vika?
Tuottavuusaktivisti Reino Myllymadki pohtii artikkelissaan
parannuksia kehityshankemalliin.

ykyddn ldhes jokaisessa liiketoi-
minnan  kehityshankkeessa on
jokin “IT-komponentti” ja yhd
useampi hankkeista muistuttaa
takavuosien “IT-projektia”. Niinpd tieto-
jdrjestelmdprojektien problematiikalla on
kasvava merkitys yritysten kehitystoimin-
nan onnistumiseen ja sitd kautta yritysten
ja koko valtakunnan kilpailukykyyn.

Olemme edenneet tietotekniikan hyvak-
sikdytossd vaiheeseen, jossa tietotekniikan
annetaan muuttaa toimintatapoja ja jossa
vihdoin kerdtddn uudesta teknologiasta
sen suurimmat hyddyt. Digitalisaatio ei ala
nyt, vaan se on alkanut jo 20 vuotta sitten.

Digitalisaatio koskettaa kaikkia, eniten
tietotyoldisid, joita suomalaisista on ylldat-
tavat 70 %. Professori Matti Pohjolan mu-
kaan kaikki tietotyd siirtyy lopulta verkkoon.
Muutos tai hyoddyt eivdt tule itsestddn, vaan
niiden eteen on tehtdvad toitd. Prosesseja
joudutaan muuttamaan sen mukaan, mi-
ten asia saadaan tietotekniikalla helpoim-
min tehtyd sen sijoan, ettd tietotekniikka
pakotetaan sopeutumaan liikketoiminnan
tarpeisiin.

Projektin valmistelu

huomion kohteena

Syksyllé 2010 julkaistua kirjaa ”Miksi tie-
tojdrjestelmadprojekti epdonnistuu? To-
sitarinoita tuhon teiltd ja onnistumisen
siemenid” edelsi tutkimus, jonka polttoai-
netta olivat tarinat vaikeuksiin joutuneista
tietojdrjestelmdprojekteista. Kirjassa jul-
kaistuista 16yddksistd merkittdvin oli se,
ettd ldhes jokaisen (98 %) epdonnistuneen
tai vaikeuksiin joutuneen hankkeen valmis-
teluvaiheesta 10ytyi merkittdvid virheitd tai
puutteita.

Ongelmia oli toki muuallakin, erityisesti
tietojdrjestelmdn  rakentamisessa,  like-
toiminnan kehittdmisessd ja projektinhal-
linnassa, mutta osa ndistd ongelmista oli
selkedsti valmisteluvaiheen puutteiden ja
virheiden seurauksia. Lisddkin syitd on 10y-
tynyt, mm. valmisohjelmistojen rddtdldinnin
hankaluudet sekd tietojdrjestelmien ja nii-
den konsultoinnin hankintaan liittyvat “leh-
madnkaupat”.

On luonnollista, ettd juurisyyjahdissa
perustavaa laatua olevia ongelmia l0ytyi
erityisesti projektin valmisteluvaiheesta eli

projektin alusta. Juurisyyjahdin seuraavas-
sa vaiheessa valmisteluvaineen ongelmi-
en syyt siirtyivat projektista ulos yrityksen
projektikulttuuriin, johtamisjdrjestelmddn ja
johtamistyyleihin.

Jokaisen projektin pitaa
toteuttaa strategiaa

Yrityksen kehittdminen voidaan ndhdd ta-
voitetilan ja nykytilan kautta. Yrityksen joh-
to mddrittelee tavoitetilan, johon se pyrkii
strategickauden aikana. Nyky- ja tavoite-
tilojen vdlinen ero kurotaan kiinni kehitys-
projektien avulla. Strategia ei ole tavoiteti-
lan asettamista vaan sen saavuttamiseksi
tarvittavien kehitysprojektien joukko.

Jos kehitysprojektien toteuttaminen ei
ole mahdollista esimerkiksi rahavarojen
niukkuuden vuoksi, tavoitetilaa tulee tar-
kistaa. Tavoitetilaa tarkistetaan ajoittain
my0s siksi, ettd maailma yrityksen ympdrilld
muuttuu koko ajan ja jokaisen yrityksen on
tarkistettava suuntaansa aika ajoin. Silloin
tdrkedndkin pidetty projekti voi joutua tyh-
jan pddlle.

Kannatan ajattelutapaa, jossa jokaisen
kehitysprojektin kohdalla kysytadn silloin
talldin: Miksi? Miksi tdmd projekti on tar-
peellinen? Miten tdmd projekti toteuttaa
strategiaa? Miten se auttaa saavuttamaan
tavoitteemme? Jos kysymyksiin vastataan
totuudenmukaisesti, selvigd mitkd pro-
jektit ovat strategiaa aidosti toteuttavia,
mitkd huolimattomasti liikkeelle laitettuja
vanhenevan teknologian uusimisprojekte-
ja ja mitkd yritysjohdon avainhenkildiden
egonkohotuksia. Kun sellaisia 18ytyy pro-

fessorien Petri Parvinen ja Peter Drucker
mukaan yrityskaupoista, miksei niitd 10ydy
tietojdrjestelmdprojekteistakin? Tarpeetto-
mat projektit on syytd ajaa alas riippumat-
ta siitd, paljonko niihin on jo laitettu rahaa
kiinni.

Ei ole mitenkddn taattua, ettd liketoi-
minnan johtajat ja kehittdjdt olisivat ai-
noita, jotka keksivat fiksuja liketoimintaan
liittyvid kehityskohteita. Todenndkoisesti
suurimmat hyoédyt — toimintatapojen te-
hostumisen, kilpailuedun ja kasvun — saa
yritys, joka osaa osallistaa IT-vden organi-
saationsa strategiatyohon. Silld nyt on sal-
littua ajatella pdinvastoin kuin on totuttu:
Miten tdmad asia hoidetaan tietotekniikalla
(paljon) fiksummin?

Konsepteilla kiinni aitoon
liiketoimintatarpeeseen
Nykytilanne, jossa  teknologialGhtdinen
projekti perustellaan tavallaan jdlkikateen
strategian vaatimuksilla, vaikuttaa takape-
roiselta. Eiko tavoitetilan muutoksen pitdisi
synnyttdd liiketoiminnan muutostarpeen?
Tuo muutostarve voitaisiin sitten toteuttaa
monella tavoin, ddriesimerkkeind olemassa
olevien tietojdrjestelmien kdyton uudel-
leenohijeistus ja kokonaan uuden tietojdr-
jestelmdn kehittdminen omaan uuteen val-
lankumoukselliseen toimintatapaan.

Kun todetaan toimintatapojen ja tieto-
jdrjestelmien olevan riittdmattémid, istu-
taan alas ja mietitddn, mitkd toimintatavat
tuottavat aitoa kilpailuetua (sdilytetddn) ja
mitkd ovat tehottomia (korvataan tehok-
kaammilla). Seuraavaksi mietitddn, mistd
|6ytyy tehokkaampia toimintatapoja. Jos-
kus niitd 10ytyy lgheltd, esimerkiksi valmis-

Missa olemme nyt?
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Eiko tavoitetilan muutoksen pitdisi
synnyttdd liketoiminnan muutostarpeen?

jdrjestelmdn standardiprosesseista, joskus
niitd on haettava toisilta toimialoilta. Oma-
perdisen mutta tehottoman ja kilpailuetua
tuottamattoman prosessin korvaaminen
valmisjdrjestelman standardiprosessilla
voi parantaa tehokkuutta yhtd hyvin kuin
toiselta toimialalta napattu tehokas mutta
omalla toimialalla tuntematon prosessikin.

Liiketoiminnan kehitystarpeen tunnista-
misen jdlkeen on olennaista miettid ratkai-
suvaihtoehtoja, eikd rynndtd ensimmdiseen
eikd kymmenenteenkddn valmisjdrjestel-
mdn tai konsulttifirman tarjoamaan rat-
kaisuun. Tarjolla olevat ratkaisuvaihtoeh-
dot kannattaa kuvata konsepteina, joissa
suunnitellaan eri ratkaisujen kdyttéonottoa
ja mietitddn seurauksia. Konseptit voivat
poiketa todella paljon toisistaan: ratkaisu
saattaa perustua olemassa olevien jdr-
jestelmien ja toimintatapojen kdyton tar-
kistamiseen, jokin ratkaisevien lisGosien
kdyttoon, jokin uuden valmisjdrjestelmadn
kdyttoonottoon ja jokin kokonaan uuden
jdrjestelmdn  kehittdmiseen. Radikaalien
innovaatioiden [8ytdminen on yhd mahdol-
lista.

Konseptit mitataan Business Case -me-
nettelyn avulla. Toteutettavan konseptin
valintatilanteessa ratkaisevaa voi olla ROEN
sijasta kokonaisinvestoinnin suuruus, hank-
keen riskittomyys tai vaikkapa ratkaisun

Strategia voidaan nahda joukkona

projekteja, jotka ovat tarpeen
tavoitetilan saavuttamiseksi.

Tavoitetila 20XX

Milla ponnisteluilla
nykytilasta paastadn
tavoitetilaan?

skaalautuvuus yrityksen kasvaessa. Yrityk-
set eivdt ole samanlaisia eivdtkd ne ole aina
samassa tilanteessa.

Kaksi erilaista maailmaa

Panorama Consulting Groupin mukaan 9
% toiminnanohjausjdrjestelmistd otetaan
kdyttoon ilman rddtdlointejd. Vahintddn 11
% koodista muutetaan 60 %:ssa toimin-
nanohjausprojekteja. Omien tutkimusteni
mukaan radtdldintien mddrd on merkittdva
selittdjd tietojdrjestelmdprojektin vaikeuk-
siin joutumiselle.

Radtdldinnit ovat haitallisic monessa
suhteessa. Niihin kuluu rahaa, jolloin pro-
jektin  takaisinmaksuaika usein  pitenee.
Toisaalta niihin kuluu aikaa, jolloin projektin
tulosten kdyttéonotto ja sitd kautta takai-
sinmaksuajan alkaminen siirtyy eteenpdin.
Pahimmassa tapauksessa radtdloinnit ovat
haitallisia sementoidessaan yrityksen pro-
sesseja ja vihentdessddn tietojdrjestelman
joustavuutta. Ne voivat olla myds tarpeet-
tomia, merkki kdyttdjien muutosvastarin-
nasta eli oppimisahdistuksesta: vanha ha-
lutaan sdilyttad. Parhaimmillaan ne tuovat
uutta tehokkuutta ja kasvattavat projektin
ROl:ta ja lyhentdvdt takaisinmaksuaikaa.

Tarkasteltaessa radtdléintejd voi erottaa
kaksi ddrimmdistd ratkaisua: Valmisjdrjes-
telmdn kdyttéonoton ilman rddatdlointeja

Mitka ovat trendit?
- Kilpailijoiden keskuudessa
- Toimialalla
- Vastaavilla toimialoilla
- Tietotekniikassa
- Johtamisessa

Millaiseen
tavoitetilaan padsemiseen
resurssimme riittavat?
Onko tavoitetila
(enéa) jarkeva?

Kuva 1. Strategia on tavoitetilaan pddsemiseksi tarvittavien ponnistusten joukko. Se joka saa IT-vdenkin
osallistumaan tavoitetilan ja strategian miettimiseen, kddirii tulevaisuudessa suurimmat hyédyt.
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Linkki
strategiaan

- Mikd toimintatavat tuottavat aitoa
kilpailuetua? (sdilytetadn)

Liiketoiminta
muutostarpeen
kuvaus

- Millaisin prosessein sdilytdmme olemassa
olevat kilpailuedut ja ..

- ...luomme uutta tehokkuutta alueille, jossa
olemme kilpailijoitamme jéljessa.

- Onko radikaaleja innovaatioita loydettavissa?

Konseptien
luonti
N kpl

- Mitkd toimintatavat ovat tehottomia? (kehitetddn)
- Mistéd voimme loytaa tehokkaampia toimintatapoja?

(technology transfer)

Konseptin
valinta

Jarjestelma- ja
toimittaja-
vaihtoehdot

Kuva 2. Ennen ratkaisun valintaa kannattaa kirjoittaa liketoiminnan muutostarve auki ja
konseptoida useita toisistaan poikkeavia ratkaisutapoja.

ja kokonaan uuden jdrjestelmdn kehittdmi-
sen. Yritysten pitdisi pddttad jokaisen hank-
keen yhteydessd, kumpaan maailmaan
halutaan mennd, eikd valita niiden kompro-
missia, rddtdloityd valmisjdrjestelmdd. Jos
yritykselld on paljon omaperdisid ja kilpai-
luetua tuottavia toimintatapoja, joita val-
misjdrjestelmdt eivat tue, tietojdrjestelmadn
kehittdminen voi olla hyvinkin se oikea rat-
kaisu. Toisaalta taas, jos yrityksen aitoa kil-
pailuetua tuottavat toimintatavat voidaan
toteuttaa valmisjdrjestelmdlld, muut toi-
mintatavat ja prosessit kannattaa vaihtaa
valmisjdrjestelmédn  standardiprosesseihin.
Tehokkuus ei siitd ainakaan huonone.
Valmisjdrjestelmdt ovat nykyddn kerrok-

Valmis-
jarjestelman
kayttoonotto

Konseptin
valinta

Erikois-
jarjestelméan
kehittaminen

- Millaisten tulisi uusien tietotekniikan
mahdollistamien prosessien olla?

- Mita tarvitsemme niihin paastaksemme?

- Mikéd muuttuu ja miten—-muutosjohtaminen

Kuva 3. Valmisjdrjestelmdt kannattaa ottaa kaytt6on minimirddtdloinnein tai sitten kehittdd
jdrjestelmd pohjaamatta sitd millekdcn valmisjérjestelmdlle. Vélimuodot ovat vaarallisia.

sellisia paketteja. Pohjalla on usein “stan-
dardi-ERP”, esimerkiksi Microsoft Dynamics
AX tai NAV tai vaikkapa SAP. Pddlld on sitten
jonkin toisen osapuolen tekemd toimiala-
kohtainen vertikaalisovellus. Joskus yritys
tarvitsee saman pohja-ERPIin pddlle use-
amman vertikaaliratkaisun.

Vaikka vertikaali - olisi  liiketoiminnalle
“kuin nyrkki silmddan”, radtdléinneiltd ei voi-
da kokonaan vdlttyd. Yksinkertaisimmalta
kuulostava radtdlointi omassa kokemuspii-
risséni oli erddn logistiikka-alan vertikaa-
lin rahtikirjonumerokentdn  pidentdminen
Suomessa  kdytettdvadn  12-merkkiseen
standardiin. Muutos oli pieni, mutta tehtavad
jokaisen suomalaisen asiakkaan kohdalla,

- Mika soveltuu meille parhaiten?

- Mitkd raataloinnit ovat ihan valttamattomia?

vaikka helpointa olisi ollut tehdd muutos
vertikaaliin.

Suosittelen, ettd jokainen rddtdléintitar-
ve koeponnistetaan “mini-Business Casen”
avulla. Mitd muutos oikeasti maksaa, mitkd
ovat oikeat hyodyt? Mitd riskejd radtdloin-
nilld on?

Joskus on vanhastakin

eroon pddstava...

Liikketoiminnan  kehitysprojektin  tarkoitus
on muuttaa toimintatapoja, ainakin useim-
miten. Muutos siirtdd jokaisen toiminta-
tapojen soveltajan epdmukavuusalueelle.
Muutos pakottaa oppimaan uusia toimin-
tatapoja ja tyokaluja. Toisaalta se pakottaa

- Mitkd prosessit muuttuvat ja miten—muutosjohtaminen!

Jarjestelma- ja
toimittaja-
vaihtoehdot
“joko tai” ei “seka ettd”

Kehittaja- ja

testaaja-
kumppanit

Sopimus-
neuvottelut

oppimaan ulos vanhoista.

Itse muutosta ei yleensd vastusteta,
vaan vastustus johtuu muutoksen lieveil-
midistd. Ihminen pelkdad, ettd hdn ei opi
uusia toimintatapoja tai tietojdrjestelmid,
tyokaverit vaihtuvat, tydajat muuttuvat, ki-
vat asiat poistuvat ja tilalle tulee ikavid — ja
niin edelleen. Edgar Schein kutsuukin ilmi-
0td oppimisahdistukseksi. Pelkadmme, ettd
emme opi.

Kun uusia toimin-
tatapoja ja tietojar-
jestelmid  otetaan
kdyttoon,  perus-
kayttdjien kyky ym-
martdd suuria ko-
konaisuuksia joutuu
kovalle koetukselle.
Useimmat peilaavat uusia jdarjestelmid van-
haan tekemiseen, jolloin uudet toiminta-
tavat aiheuttavat virheilmoituksia, muu-
tospyyntdjd ja vastustusta. Jotkut pyrkivat
muuttamaan tietojdrjestelmdn samanlai-
seksi kuin entinen. Vain ani harvat kyke-
nevdt unohtamaan vanhan ja vertaamaan
uusia asioita uuteen toimintatapaan.

Raatdlointien maadrd on

merkittava selittajd
tietojdrjestelmdprojektin
vaikeuksiin joutumiselle

Liiketoiminnan johtajien tulisi sisdistad
liketoimintamuutos niin, ettd he kykenevat
perustelemaan olennaisimmat muutokset
johdettavilleen ja keskustelemaan niistd.
Lisdksi organisaatiossa pitdd olla henkild
— vaikkapa kehitysjohtaja — joka hallitsee
kokonaisuuden toimintatapoineen, proses-
seineen ja jdrjestelmineen niin, ettd voi tu-
kea liiketoimintajohtajia heiddén vaikeassa
tehtdvdssadn. Muutos kannattaa mieltad
koko organisaatiota
koskevaksi kehitty-
misponnistukseksi
eikd pitdd sitd vain
“atk-osaston  pa-
kottamana  jdrjes-
telmdnvaihtona”.

Jos peruskayttd-
jien muutospyyntdjd ei kasitelld asiallisesti,
uuden kdyttoonottoon nousee todennd-
koisesti hankalia esteitd. Niinpd kaikki muu-
tospyynnot on kasiteltdva kdrsivdllisesti ja
niiden tekijoille on vastattava ystavdllisesti.
Muutospyynnén toteuttamisen hyotyjen
— tai yhtd hyvin muutospyynnon toteutta-
matta jattdmisen seurausten — kuvaamisen

vaatiminen ei ole epdystdvdllisyyttd. Jokai-
nen muutos tarvitsee oman pienen Busi-
ness Casen, jonka seurauksena pddtetddn,
tarvitaanko muutosta vai ei, ja jos tarvitaan
niin milloin.

Reino Myllymadki on koulutukseltaan
diplomi-insinGdri ja tyoskentelee tuotta-
vuusaktivistina CxO Professional Oy:ssd.
Hdnelld on vuosien kokemus suuryrityksen
tietohallinnon johtamisesta ja liiketoimin-
nan kehittdmisestd. Tivi-lehti on valinnut
hdnet 100 suomalaisen ict-vaikuttajan
joukkoon vuodesta 2008.
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Lisitietoja

KASVA OSAAJANA
- KEHITY TEHTAVASSASI

Suorita tutkinto ja hyédynna kehittimisprojektisi
tulokset tydssisi. Tutkinnon suorittaminen
tdydentdd osaamistasi yrityksen johto-, esimies-
ja asiantuntijatehtédvissa.
« Johtamisen erikoisammattitutkinto
« Yritysjohtamisen erikoisammattitutkinto
« Tekniikan erikoisammattitutkinto

(Helsinki ja Mikkeli)
« Tuotekehittdjan erikoisammattitutkinto

Koulutus jarjestetaan AEL:ssd Helsingissa,
Malminkartanossa ellei toisin mainita.

Koulutus kestdd enintdan 2 vuotta. Jokaiselle
laaditaan henkilokohtainen opintosuunnitelma.

Lue lisda ja hakeudu mukaan!

Johanna Girod
050 382 7084, johanna.girod @ael.fi
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