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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen esittely ja motivointi

"Kun ohjelmistorobotit tekevdt rutiinityot, voivat valtion tyontekijiit keskit-
tyd kansalaisten ja yritysten tarvitsemiin palveluihin. Kyse on ennen kaik-
kea palveluiden kdytettivyyttd ja saavutettavuutta parantavien uusien toi-
mintatapojen kdyttoonottamisesta.”" — Kunta- ja uudistusministeri Anu

Vehvildinen (Valtiovarainministerion tiedote 15.12.2017)

Organisaatioissa on jo pitkdédn tavoiteltu tehokkaita prosesseja (Seasongood 2016). En-
tisaikaan henkilostod ohjattiin médrdamalld heille tarkat tydskentelytavat ja valvomalla
heidén toimintaansa intensiivisesti, jotta ongelmatilanteilta ja epdtoivottavalta kéyttayty-
miseltd valtyttdisiin. Tamd kuulostaa 2010-luvun yhteiskunnassa oudolta ja ankaralta,
mutta ohjaus on tirkedd my0s nykypdivdn organisaatioissa. Tyon valvonta on erityisen
tarkedd tyonkuluissa, joihin liittyy tiukat laatuvaatimukset ja korkea standardoinnin aste.
(Simons 1995a.) Speklén ym. (2017) mukaan henkildsto tarvitsee rajoja ja ohjausta jopa
silloin, kun heiltéd toivotaan luovuutta ja innovatiivisuutta. Pelkéstién hyvien henkildiden
palkkaaminen, oikeanlaiset palkitsemisjdrjestelmit ja hyvéuskoisuus eivét aina takaa pa-
rasta lopputulosta (Simons 1995a).

Johdon ohjausjérjestelmilld (Management Control Systems, MCS) tarkoitetaan orga-
nisaatioiden muodollisia ja epdmuodollisia jarjestelmid, prosesseja ja verkostoja, joiden
avulla johto pyrkii viestimédn tavoitteita organisaation alemmille tasoille. Ohjausjérjes-
telmit kasittavit esimerkiksi tiedon analysoinnin, suunnittelun, ohjauksen, suorituksen
arvioinnin, johtamisen ja palkitsemisen. (Ferreira & Otley 2009.) Anthony (1965, 17)
maédritteli johdon ohjausjdrjestelmien varmistavan resurssien tehokkaan kidyton organi-
saatioiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Chenhallin (2003) mukaan johdon ohjausjérjes-
telmilld tarkoitetaan johdon laskentatoimen systemaattista hydodyntdmistd toisten ohjaus-
jarjestelmien, kuten kulttuuriin ja henkildstoon liittyvien ohjausjirjestelmien kanssa. Joh-
don ohjausjérjestelmien mielletdén usein liittyvéin kéyttaytymisen johtamiseen, mutta ne
toimivat my0s johtajien tukena pédatoksenteossa ja strategisessa ohjauksessa (ks. esim.
Flamholtz 1985; Merchant & Otley 2006; Malmi & Brown 2008).

Simons (1995b, 34) jakoi johdon ohjausjirjestelmit uskomusjérjestelmiin, rajoitejir-
jestelmiin, interaktiivisiin ohjausjérjestelmiin ja diagnostisiin ohjausjarjestelmiin. Usko-

musjdrjestelmat (belief systems) ovat muodollisia jarjestelmid, joilla organisaation arvoja
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viestitddn henkilostolle. (Simons 1995b, 34.) Arvoja voidaan viestid esimerkiksi organi-
saation vision ja mission kautta (Widener 2007). Rajoitejirjestelmét (boundary systems)
puolestaan médrittavat henkilostolle sallitut toimintatavat ja rajoitteet heiddn toiminnal-
leen. Interaktiiviset ohjausjirjestelmét (interactive systems) ovat muodollisia ohjausjar-
jestelmid, jotka ohjaavat johtajia vuorovaikutteiseen padtdksentekoon ja tulosten analy-
sointiin. Diagnostiset ohjausjarjestelmét (diagnostic systems) ovat myos muodollisia jar-
jestelmid, mutta niiden avulla pyritdédn rajoittamaan ja ohjaamaan henkiloston kéayttayty-
mistd seurannan ja valvonnan kautta. (Simons 1995a.)

Simons (1995b, 89-90) painotti, etteivit organisaatiot voi toimia ilman diagnostisia
ohjausjdrjestelmid. Diagnostiset ohjausjérjestelmét ovat kuin lentokoneen ohjaamo, jossa
lentdjin tehtdvdnd on havaita poikkeamat ja pitdd tdrkeimmét suoritusmittarit jatkuvasti
viitearvojen sisélld (Simons 1995a). Diagnostiset ohjausjérjestelmét sisdltdvét siis orga-
nisaatioiden tarkeimpié suoritusmittareita ja -muuttujia, joiden avulla seurataan henkilos-
ton suorituksia, vertaillaan tuloksia etukdteen asetettuihin tavoitteisiin ja havaitaan niiden
vilisid poikkeamia. Diagnostisten ohjausjdrjestelmien tarkoituksena on varmistaa, etti
organisaation prosessit ovat tehokkaita ja ettd henkilosto toimii strategisten tavoitteiden
mukaisesti. (Simons 1995a; Simons 1995b, 60-61.)

Johdon ohjausjdrjestelmid ei nykydén néhda toisistaan erillisind jérjestelmind, vaan
uuden teknologian ansiosta niitd on kyetty integroimaan suuremmiksi ohjausjarjestelmien
kokonaisuuksiksi (Bredmar 2017). Viimeaikaiset tietotekniset innovaatiot, kuten tietojar-
jestelmien automaatio, mahdollistavat laajojen aineistojen analysoinnin yksityiskohtai-
sesti ja kustannustehokkaasti (Laudon & Laudon 2002, 116). Johdon ohjausjirjestelmien
automaation myoté organisaatioiden sisdisten prosessien toimintaa voidaan seurata reaa-
liaikaisesti, jolloin poikkeamat pystytddn huomaamaan vélittomésti ja nithin voidaan
myds reagoida nopeasti. (Bredmar 2017).

Digitalisaatio on jatkuvasti kehittyva prosessi, joka muokkaa tyotehtévid, prosesseja
ja organisaatioita uutta teknologiaa hydodyntdmalld (Brynjolfsson & McAfee 2012). Kun
organisaatioissa vallitsevat perinteiset tydskentelytavat muokkaantuvat teknologian muu-
tosten seurauksena, on my0ds esimiesten muutettava omia toimintatapojaan, mikéli he ha-
luavat hyotyéd teknologisten innovaatioiden tuomista mahdollisuuksista. Samalla my6s
johdon ohjausjérjestelmien kéyttotavat muuttuvat. (Laudon & Laudon 2002, 116; Bred-
mar 2017.) Esimiehet kéyttavat tydssddn taulukkolaskentaohjelmaa Microsoft Excelid
esimerkiksi raportoinnissa. Kun perinteiset Excel-tydt vihenevit, esimichet pystyvit al-
lokoimaan suuremman osan ajastaan ihmisten johtamiseen ja uusien litketoimintamah-

dollisuuksien etsimiseen (Fischer 2017).
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Granlundin (2009, 52) mukaan olisi hyvi tutkia, miten tietotekniikka vaikuttaa johdon
ohjausjérjestelmien suunnitteluun ja toteutukseen. Tietotekniikan nopea kehitys on mah-
dollistanut tdysin uudenlaisten ohjelmistojen ja sovellusten luomisen ja niiden avulla pys-
tytddn nykyédn tekemédn ldhes mité tahansa. Kehitys on ollut jopa niin nopeaa, ettéd or-
ganisaatioiden on vaikeaa pysya kehityksessd mukana. (Brynjolfsson & McAfee 2012.)
Teknologinen kehitys on my0s kasvattanut organisaatioissa kisiteltivan tiedon méérin
liian suureksi, eivétkd ihmiset kykene enéé hallitsemaan kaikkea saatavilla olevaa tietoa
(Edmunds & Morris 2000). Samalla aikaisemmin mahdottomilta tuntuneista ilmidista on
tullut arkipdivdd: Vield 2000-luvun alussa pidettiin esimerkiksi mahdottomana, etti autoa
voitaisiin ohjata ilman ihmistd. 2010-luvulla tdma uskomus on jo osoitettu véaariksi, kun
autoja on mahdollista ohjata nykyéén autopilotilla. (Brynjolfsson & McAfee 2012.)

Organisaatioissa etsitddn jatkuvasti uusia tapoja prosessien kehittdmiseen ja tehokkuu-
den parantamiseen, miké synnyttdd tarpeen muokata olemassa olevia tietojérjestelmié tai
kehittdd uusia, organisaation tarpeiden mukaan rddtiloityjd jérjestelmid. Tietojdrjestel-
mien muuttaminen ja kehittdiminen on kuitenkin kallista ja suuntautuu pitkdn aikavilin
projekteihin. Pelkdstddn tietojirjestelmien muutoksilla ei pystytd vastaamaan organisaa-
tioiden lyhyen aikavilin tarpeisiin, silléd organisaatioissa tarvitaan my9s nopeampia ja ket-
terdmpid ratkaisuja. (Slaby 2012.)

Ohjelmistorobotiikan (Robotic Process Automation, RPA) hyddyntdminen on yleisty-
nyt viime vuosien aikana, ja sen avulla on pyritty vastaamaan tietojérjestelmien lyhyen
aikavilin integraatio- ja automaatiotarpeisiin (Asatiani & Penttinen 2016; Aguirre & Rod-
riguez 2017). Ohjelmistorobotit ovat ohjelmistopohjainen vaihtoehto automatisoida séén-
toihin perustuvia tyonkulkuja, joihin liittyy rutiinityotd, jisenneltyd dataa ja méadriteltd-
vissd oleva lopputuotos (Aguirre & Rodriguez 2017). Ohjelmistorobotit ovat siis ole-
massa tietokoneelle ladatuissa ohjelmistoissa. Ne kayttdvit tietojérjestelmid samalla ta-
valla kuin ihmiset, eli ne kirjautuvat tietojdrjestelmiin omalla kdyttdjdtunnuksellaan ja
salasanallaan (Lacity & Willcocks 2015; Asatiani & Penttinen 2016.) Ohjelmistorobotit
pystyvit tayttdméédn esimerkiksi lomakkeita, kirjautumaan sisélle erilaisiin jarjestelmiin,
kopioimaan tietoa paikasta toiseen ja vastaamaan niille esitettyihin yksinkertaisiin kysy-
myksiin (Larsen 2018). Ohjelmistorobotit suorittavat siis sellaisia tydtehtdvid, joita ithmi-
set ovat tehneet aikaisemmin. (Fischer 2017).

Ohjelmistorobotiikkaa hyddynnetddn, koska organisaatiot pyrkivét alentamaan kus-
tannuksiaan sekd parantamaan tehokkuuttaan ja analysointikapasiteettiaan jatkuvasti
(Seasongood 2016). Ohjelmistorobottien kiyttdonoton on havaittu olevan melko helppoa,
silld ne eivét vaadi toimiakseen kallista ja aikaa vievdd monien eri tietojirjestelmien va-

listd integraatiota (Boulton 2018). Myds suoritus- ja laatustandardit ovat nykydan korke-
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alla. (Seasongood 2016.) Ohjelmistorobottien tyd on ihmistyotd tuottavampaa ja virheet-
tomampad, ja lisdksi niiden kustannukset ovat vain kymmenesosan ihmistyontekijén kus-
tannuksista esimerkiksi Iso-Britannian palkkatasolla. Ohjelmistorobotit voivat tyosken-
nelld yota paivdd, ja ne voidaan kdynnistdd tai sammuttaa kiskysti. (Deloitte 2015.)
Vaikka ohjelmistorobottien kédyttdonotto on koettu monissa tilanteissa hyddylliseksi,
liittyy sithen my0s haasteita. Esimerkiksi Boulton (2018) toi lehtiartikkelissaan ilmi, ettd
joissain organisaatioissa ohjelmistorobottien kadyttoonottoprosessi on koettu monimut-
kaiseksi ja se on vienyt enemman aikaa kuin mitd etukéteen osattiin odottaa. Lisdksi oh-
jelmistorobotiikan tuottamat taloudelliset hyddyt on saatettu kokea odotettua pienem-
miksi. (Boulton 2018.) Ohjelmistorobottien kdyttdonoton mydti organisaatioissa tulee
ajankohtaiseksi pohtia myds uusia vastuita, rooleja ja kdyténtoja (Fischer 2017).
Robotiikkaa on aikaisemmin hyddynnetty ldhinnd tehdasymparistdissd, mutta viime
vuosina ohjelmistorobotiikkaa on ryhdytty hyodyntdméén johtamisen tydkaluna laajem-
min myds muilla aloilla (Bredmar 2017). Etenkin finanssialan yritykset ja teleoperaattorit
ovat alkaneet hyddyntdé ohjelmistorobotiikkaa liikketoiminnassaan (Larsen 2018). Larsen

(2018) kuvaili ohjelmistorobotiikan kasvavaa suosiota seuraavasti:

“Ohjelmistorobotin rakentaminen on nyt vield vuositasolla 250 miljoonan
dollarin arvoinen markkina, mutta sen arvioidaan kasvavan 2,9 miljardiin

dollariin vuoteen 2021 mennessd. Suomalaisille tdmd on mahdollisuus.”

Euroopan komission (2018) tuottaman raportin mukaan Tanska, Ruotsi ja Suomi ovat
digitalisaation saralla Euroopan unionin kehittyneimpid maita digitaalisen talouden ja yh-
teiskunnan mittaristolla (7he Digital Economy and Society Index, DESI) mitattuna. Mit-
taristossa on huomioitu maiden Internet-yhteyksien kehittyneisyys, kansalaisten digitaa-
listen taitojen aste, Internet-palvelujen kdyttoaste sekd digiteknologioiden integraation ja
digitaalisten julkisten palvelujen aste. Raportin mukaan Suomen julkishallinto oli digi-
taalisten palvelujen edelldkédvijd koko Euroopan unionissa. Arviointikriteerind olivat jul-
kisen sektorin sdhkdisten lomakkeiden ja siahkdisen asioinnin mahdollisuudet yksityis-
henkildille ja yrityksille, avoimen datan miéra sekd sidhkoisten terveyspalvelujen mah-
dollisuudet kansalaisille. (Euroopan komissio 2018.)

Suomen julkishallintoa voidaan pitdd edelldkdvijand myds ohjelmistorobotiikan sa-
ralla esimerkiksi Eteld- ja Keski-Euroopan maihin verrattuna. Suuret kaupungit, virastot
ja sairaanhoitopiirit ovat ottaneet ohjelmistorobotiikkaa kéyttoonsd aktiivisesti viime
vuosien aikana Suomessa. (Korpimies 2018.) Julkiset organisaatiot voivat toimia yhteis-

kunnassa merkittdvind innovaatioiden suunnanndyttijind, mikad parantaa samalla myds
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julkisten palvelujen laatua ja tehokkuutta (Salminen 2018). Automaatio ja tehokkaat pro-
sessit mahdollistavat julkiselle sektorille kustannussddstdjd, joista kaikki suomalaiset
padsevit hyotyméédn (Korpimies 2018).

Valtion virastot investoivat voimakkaasti robotisaation ja uuden élyteknologian hank-
kimiseen tutkimuksen aikana. Massadatan ja robotisaation hyddyntdminen julkisen sek-
torin organisaatioissa oli jopa yksi Suomen padiministeri Juha Sipilédn hallitusohjelman
kirkihankkeista (Valtioneuvosto 2018a), miki teki aiheen tarkastelusta erittdin mielen-
kiintoisen ja ajankohtaisen niin Suomessa kuin kansainvilisesti.! Ohjelmistorobotiikkaa
hyddynnettiin tutkimuksen aloitushetkelld jo muun muassa Valtion talous- ja henkilosto-
hallinnon palvelukeskus Palkeissa, Maistraatissa, Verohallinnossa ja Maahanmuuttovi-
rastossa. (Valtiovarainministerion tiedote 15.12.2017.)

Johdon ohjausjirjestelmistd ja ohjelmistorobotiikasta 16ytyy lukuisia toisistaan eril-
134n olevia tutkimuksia, mutta niitd ei ole vield juurikaan tutkittu yhdessd. Myds johdon
ohjausjirjestelmien automaatiota on tutkittu jo aikaisemmin, mutta aihetta ei ole kuiten-
kaan tutkittu ohjelmistorobotiikan nikokulmasta. Voidaan olettaa, ettd jo aiemmin havai-
tut ohjelmistorobotiikan hyddyt, kuten prosessien parantunut laatu ja tehokkuus, voitai-
siin saavuttaa ohjelmistorobotiikalla myds johdon ohjausjérjestelmissd. On myds kiin-
nostavaa tarkastella, minkélaisia haasteita ohjelmistorobottien kdyttdonottoprosessiin liit-

tyy diagnostisissa ohjausjdrjestelmissd ohjaajien, eli johdon ja esimiesten ndakokulmasta.

1.2 Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Tutkielman tavoitteena on lisdtd ymmaérrysta siitd, miten esimiestydhon liittyvid diagnos-
tisia ohjausjdrjestelmid voidaan automatisoida ohjelmistorobotiikkaa kayttdmalla. Tut-
kielmassa tarkastellaan ohjelmistorobotin kdyttoonottoprosessia ja selvitetdéin, minkalai-
siin diagnostisiin ohjausjérjestelmiin ohjelmistorobotiikka sopii ja minkilaisia ominai-
suuksia automatisoitavalla ohjausjirjestelmalld tulisi olla. Tutkielmassa selvitetddn myos,
millaisia hyotyja ohjelmistorobotiikan ja diagnostisten ohjausjérjestelmien yhdistdmi-
selld voidaan saavuttaa sekd tarkastellaan, minkélaisia haasteita ohjelmistorobotiikan
kayttdmiseen liittyy diagnostisissa ohjausjérjestelmissd. Tutkielmassa vastataan seuraa-

viin tutkimuskysymyksiin:

! Hallitusohjelma on Suomen hallituksen toimintasuunnitelma, jossa esitetéin hallituksen tirkeimmét teh-
tavdalueet. Pddministeri Juha Sipildn hallitusohjelma annettiin eduskunnalle tiedoksi vuonna 2015 ja sen
tavoitteet ulottuvat vuoteen 2025 asti. Hallitusohjelman kérkihankkeilla pyritdan toteuttamaan valtionhal-
linnon strategisia tavoitteita. (Valtioneuvosto 2018b.)



14

o Miten ohjelmistorobotiikkaa voidaan hyodyntdd diagnostisten ohjausjérjestel-
mien automatisoinnissa?
o Minkélaisiin diagnostisiin ohjausjérjestelmiin ohjelmistorobotiikka sopii
ohjelmistorobotin kdyttoonottoprosessin nikdkulmasta?
o Minkilaisia hyotyjd ohjelmistorobotiikan kdyttoonotolla voidaan saavut-
taa diagnostisissa ohjausjérjestelmissa?
o Minkélaisia haasteita ohjelmistorobotiikan kadyttoonottoprosessiin liittyy

diagnostisissa ohjausjérjestelmissa?

Kysymyksistd ensimmaiinen on padtutkimuskysymys, johon vastataan kolmen tarken-
tavan apukysymyksen avulla. Ensimmaéisen apukysymyksen avulla tarkastellaan, mink&-
laisia ominaisuuksia diagnostisissa ohjausjérjestelmissi tulisi olla, jotta niitd voitaisiin
automatisoida ohjelmistorobotiikalla. Témén on oltava selvilld ennen ohjelmistorobotiik-
kaprojektin kdynnistdmistd, jotta automaation toteutus on mahdollista. Kysymykseen et-
sitddn vastausta tarkastelemalla ohjelmistorobotin kadyttdonottoprosessia, joka on tunnet-
tava ennen ohjelmistorobotiikan soveltuvuuden arviointia. Kahdella muulla apukysy-
mykselld selvitetddn, minkilaisia hyotyjd ohjelmistorobotiikan kdyttdonotolla voidaan
saavuttaa esimiestyossd, sekd minkélaisia haasteita kdyttoonottoprosessiin liittyy. Naitd
kysymyksid pohditaan diagnostisten ohjausjérjestelmien nikokulmasta. Ohjelmistorobo-
tin kdyttoonottoon liittyvid haasteita pystytddn tarkastelemaan jo sen kdyttdonottoproses-
sin aikana, kun taas ohjelmistorobotiikan tuottamia hyotyjd voidaan havaita parhaiten
vasta kiyttoonottoprosessin padtyttya.

Tutkielmassa tarkastellaan ohjelmistorobotiikkaa ja diagnostisia ohjausjirjestelmid
yksittdisen ohjelmistorobotiikkaprojektin suunnittelu- ja kdyttdonottovaiheessa, kun or-
ganisaatiolla on ohjelmistorobottiohjelmisto jo kédytossadn. Ohjelmistorobotin kdyttoon-
otolla ei siis tutkielmassa tarkoiteta itse ohjelmistorobottiohjelmiston hankkimista, vaan
organisaatiossa jo olemassa olevan ohjelmistorobotin kdyttdonottoa yksittdisissd ohjel-
mistorobotiikkaprojekteissa. Ohjelmistorobottiohjelmiston hankintaprosessi on rajattu
tutkielman tarkastelun ulkopuolelle.

Tutkielmassa keskitytdén tarkastelemaan aihetta julkisen sektorin organisaatioiden né-
kokulmasta, eli yksityisten yritysten nikdkulma on rajattu tarkastelun ulkopuolelle. Jul-
kisen sektorin organisaatioiden tarkastelu on mielenkiintoista, silld ne toimivat yksityisié
yrityksid monimutkaisemmassa ympéristossd: Julkisten organisaatioiden toimintaan liit-
tyy paineita tyydyttdd useiden eri sidosryhmien odotuksia samanaikaisesti, jolloin myos
niiden tavoitteet voivat olla vaikeasti mééariteltdvissé ja ajoittain jopa ristiriidassa keske-

nddn (Furnham 2004, Virtanen & Stenvall 2010, 37). Julkisen sektorin organisaatioiden
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tavoitteena ei myoskddn ole yksityisten yritysten tapaan maksimoida voittoa vaan ennem-

minkin tarjota palveluja yhteiskunnan hyviksi (Virtanen & Stenvall 2010, 38).

1.3 Tutkielman metodologia

Neilimo ja Nési (1980, 67) jakoivat tutkimukset neljdin kategoriaan niiden luonteen mu-
kaan: késiteanalyyttiseen, nomoteettiseen, padtoksentekometodologiseen ja toiminta-ana-
lyyttiseen tutkimusotteeseen. Kasanen ym. (1993) lisdsiviét nelikenttdéin viidennen kate-
gorian, konstruktiivisen tutkimusotteen. Tutkimusotteet erotellaan toisistaan niiden teo-
reettisen tai empiirisen painopisteen sekd kuvailevan tai normatiivisen painopisteen mu-
kaan. (Kasanen ym. 1993.)

Kisiteanalyyttisessé tutkimusotteessa korostetaan teoreettisuutta ja kuvailevuutta. Sen
tarkoituksena on tuottaa kisitteitd ja viitekehyksid, ja tutkimustulokset ovat tilloin to-
teavia tai kuvailevia. Nomoteettisessa tutkimusotteessa puolestaan korostetaan empiiri-
syyttd ja kuvailevuutta. Tutkimuksen tarkoituksena on tilloin hahmottaa muuttujien véli-
sid suhteita ja tunnistaa niiden vélisid lainomaisuuksia. Nomoteettinen tutkimus perustuu
empiiriseen aineistoon ja sen tutkimustulokset ovat normatiivisia. Pditoksentekometodo-
logisessa tutkimusotteessa korostetaan ongelmanratkaisua. Tutkimus on tilloin luonteel-
taan teoreettista ja normatiivista. Pddtoksentekometodologinen tutkimus voi siséltda
my0s empiriaa, mutta sille ei anneta tutkimuksessa suurta painoarvoa. Toiminta-analyyt-
tisessd tutkimusotteessa korostuu empiirisyys, ja se on luonteeltaan kuvailevan ja norma-
titvisen tutkimuksen vélissd. Talloin tutkimuksessa pyritdin ymmaértdmééan ilmioitd em-
pirian avulla. (Neilimo & Nési 1980, 28-35.)

Konstruktiivinen tutkimusote tdydentdd Neilimon ja Niasin neljdd muuta tutkimus-
otetta korostamalla tutkimuksen normatiivisuutta ja empiirisyyttd (Lukka 2001). Sana
konstruoida tulee latinan kielesti ja tarkoittaa suomeksi sanoja rakentaa tai luoda (Ma-
honey 2004). Konstruktiivisen tutkimusotteen tavoitteena on luoda konstruktioita ja rat-
kaista aitoja reaalimaailman ongelmia (Kasanen ym. 1993). Tutkimuksessa luotujen kon-
struktioiden toimivuutta testataan kiytanndssé, ja konstruktiivisessa tutkimuksessa pyri-
tddn luomaan myds teoreettista kontribuutiota (Lukka 2001; Labro & Tuomela 2003).

Johdon laskentatoimen tutkimuksessa konstruktiivinen tutkimusote painottaa johtajien
arjessa esiintyvien todellisten ongelmien ratkaisua (Labro & Tuomela 2003). Myos télla
tutkimuksella oli konstruktiivisen tutkimusotteen piirteitd. Case-organisaatioon luotiin
tutkimuksen aikana ohjelmistorobotiikkaan ja diagnostisiin ohjausjdrjestelmiin liittyva
kiytannon konstruktio, jossa ohjelmistorobotiikkaa kéytettiin organisaation suoritusmit-

tausjérjestelmén automatisointiin. Konstruktiolla pyrittiin siis pienentimdén esimiesten
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ja johdon tyotaakkaa. Tutkimus erosi padtoksentekometodologisesta ja toiminta-analyyt-
tisesta tutkimusotteesta siten, ettd siind ei pyritty pelkdstdén kuvailemaan ja ymmaérta-
médn tutkittavaa ilmi6td, vaan tutkimuksen aikana luotiin konstruktio, jota testattiin kéy-
tannossd (Lukka 2001).

Konstruktiiviselle tutkimusotteelle tyypillisesti myos tdméd tutkimus oli padosin laa-
dullinen tutkimus, jossa painotettiin normatiivisuutta ja empiirisyyttd. Normatiivisuudella
tarkoitetaan pyrkimystd luoda ohjeellisia tutkimustuloksia kdytdnndn tilanteita varten.
Tutkimuksen tavoitteena oli siis luoda teoreettista kontribuutiota kdytdnnon ongelmia rat-
kaisemalla. (Kasanen ym. 1993, Lukka 2001.) Konstruktiivinen tutkimusote sopii tutki-
mukseen hyvin myos siksi, ettd tutkimus toteutettiin tapaus- ja toimintatutkimuksena, joi-
den esimerkiksi Lukka (2001) mainitsi olevan sopivia metodologioita konstruktiivisessa
tutkimuksessa.

Tapaustutkimus on laskentatoimen tutkimuksessa yleinen tutkimusmenetelma ja se so-
pii esimerkiksi laskentatoimen kéyténtdjen, prosessien ja jarjestelmien tarkasteluun (Sca-
pens 1990; Lukka & Kasanen 1995). Tapaustutkimusta hyddynnetddn silloin, kun halu-
taan tarkastella yksittdisid reaalimaailman ilmiditd syvéllisemmin (Scapens 1990; Yin
2013). Se sopii metodologiaksi esimerkiksi uuden, vihén tutkitun ilmion tarkastelussa tai
vaihtoehtoisesti tilanteessa, jossa etsitddn uusia nikdkulmia aikaisempaan tutkimukseen
(Eisenhardt 1989). Ohjelmistorobotiikkaa ja johdon ohjausjérjestelmia ei ole vield tutkittu
yhdessi ja lisdksi ohjelmistorobotiikan kdyttiminen on organisaatioissa melko tuore il-
mid. Néin ollen johdon laskentatoimen tutkimuksessa oli tarvetta aiheen syvilliselle ja
yksityiskohtaiselle tarkastelulle.

Hyvissa tapaustutkimuksessa tuodaan ilmi uusia nédkdkulmia ja havaintoja joko yh-
desti tai useasta tutkimuskohteesta (Lukka & Kasanen 1995). Tutkimuksessa tarkasteltiin
julkisen sektorin organisaatiota, Verohallintoa. Tapaustutkimukselle on tyypillistd hyo-
dyntdi teorian ja empirian kombinaatiota, jolloin empiriassa ilmenneitd havaintoja pyri-
tadn selittdmaén teorian avulla (Scapens 1990). Metodologiaan liittyy my0s usean eri ai-
neistonkeruumenetelmdn yhtéaikainen hyddyntdminen ja tutkimusmetodit voivat olla
niin laadullisia kuin mairéllisid (Eisenhardt 1989). Koska tavoitteena oli tarkastella tut-
kittavaa ilmi6té syvillisesti ja yksityiskohtaisesti, hyddynnettiin tutkimuksessa laadullis-
ten menetelmien lisdksi myos madrallistd tutkimusmenetelmaa.

Useiden tutkimusmenetelmien hyddyntdmistd kutsutaan monimenetelmatutki-
mukseksi (Mixed Methods Research). Monimenetelmatutkimuksessa tutkija yhdistaa laa-
dullisia ja madrallisid tutkimusmenetelmid parantaakseen tutkimuksen luotettavuutta
(Bryman & Bell 2007, 243, 642). Tutkimuksessa korostuu tilldin aineiston monimuotoi-
suus, jolloin my®ds erilaisia ndkokulmia voidaan havaita helpommin. Monimenetelmétut-

kimuksella voidaan tarkastella myds ilmidité, joista ei pystytd saamaan riittavad kisitysti
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pelkidstddn yhdelld tutkimusmenetelmidlli. Monimenetelmétutkimus mahdollistaa my6s
useiden eri ndkokulmien 16ytdmisen ja vahvempien johtopéitdsten tekemisen. (Virtanen
ym. 2006, 259.)

Vaikka monimenetelmétutkimuksella pyritdén syvillisen tiedon tuottamiseen, liittyy
sithen my0s haasteita. Useiden aineistonkeruumenetelmien vuoksi tutkimusaineisto saat-
taa muodostua liian laajaksi ja epitarkaksi (Eisenhardt 1989; Lukka & Kasanen 1995).
My®os tutkittavan ilmion tdsméllinen rajaaminen voi olla haasteellista, jolloin tutkimuk-
sella ei pystytd tuottamaan riittavaa tieteellistd hyotya. (Scapens 1990: Lukka & Kasanen
1995.) My6s yleistiminen on ongelmallista, jos empirialle annetaan liikaa painoarvoa
teorian rakentamisvaiheessa (Eisenhardt 1989).

Tutkimuksessa liian laajalta tutkimusaineistolta valtyttiin keskittymélld olennaisiin
asioihin ja kirjaamalla ainoastaan tutkimuksen kannalta merkityksellisimmat havainnot
ylos. Vaikka tutkimusmenetelmii oli useita, koostui aineisto ainoastaan kahdesta ryhma-
haastattelusta, kahdesta kyselystd seka tutkijan pitiméstd havainnointipdivikirjasta. Tut-
kimusaihe oli rajattu aluksi koskemaan ohjelmistorobotiikkaa ja johdon ohjausjirjestel-
mié julkisen sektorin organisaatioiden ndkdkulmasta, mutta tutkimuksen edetessé sen fo-
kusta tarkennettiin diagnostisten ohjausjérjestelmien automaatioon ohjelmistorobotin
kayttdonottoprosessin ndkdkulmasta. Yleistimisen haaste pyrittiin vilttiméiin teorian ja
empirian yhtdaikaisella tyostamiselld, jolloin tutkimuksen empiiristd osiota luotiin koko
ajan teorian pohjalta ja vastaavasti teoriaosiota rakennettiin empiiristen havaintojen poh-
jalta.

Toimintatutkimus on tietyn ajanjakson pituinen tutkimus- ja kehittamisprojekti, jossa
suunnitellaan ja kokeillaan uusia toimintatapoja. Se eroaa tapaustutkimuksesta siten, etté
toimintatutkimuksen lihtokohtana on kédytdnnon ongelma, joka halutaan ratkaista. Tél-
16in tutkimuksen fokuksena on tuottaa tietoa kéytdnnon kehittdmisté ja arkipdiviisid ti-
lanteita varten, kun taas tapaustutkimuksen tavoitteena on lisitd ymmarrysté tutkittavasta
ilmidsti. (Lukka & Kasanen 1995; Coghlan & Brannick 2001, 3—4; Heikkinen ym. 2006,
16-19, 35, 78-79.) Toimintatutkimus tdydensi tapaustutkimusta tutkimuksessa hyvin,
silld tutkittavassa organisaatiossa toteutettiin tutkimukseen liittyvd ohjelmistorobotiik-
kaan ja diagnostisiin ohjausjirjestelmiin liittyvd reaalimaailman kokeilu.

Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu tutkittavan organisaation toimintaan teke-
mélld muutoksen, eli toisin sanoen hin luo konstruktion tutkimuksen kohteeseen (Heik-
kinen ym. 2006, 17-19). Tutkija tydskenteli tutkimuksen aikana Lounais-Suomen vero-
toimiston esikunnassa ja toimi tutkielmaan liittyvan kokeiluprojektin projektipaallikkona.
Tutkija oli siis luomassa konstruktiota Verohallinnon diagnostiseen ohjausjérjestelméén
sovitun ajanjakson aikana. Tutkijan ndkokulmasta toimintatutkimus sisdlsi kokouksia,

kouluttamista seké yhdessd suunnittelua ja tekemistd. Myos kuunteleminen, kyseleminen,
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thmetteleminen ja ideointi kuuluivat tutkijan arkeen tdmén toimintatutkimuksen aikana.
(Heikkinen ym. 2006, 101-102.)

Toimintatutkimuksessa tutkija on aktiivinen vaikuttaja, eikd hén edes yritd olla objek-
titvinen ulkopuolinen tarkkailija. (Heikkinen ym. 2006, 17—19.) Tutkimuksen suorittami-
nen omalla tyopaikalla luokin tutkijalle kaksijakoisen roolin: Ensinnékin tutkija toimii
organisaation aktiivisena jésenend, tuntee sen toiminnan ja on paissyt kisiksi organisaa-
tion sisdisiin tietoihin jo ennen tutkimusprosessin alkua. Tutkijan on kuitenkin toimittava
objektiivisesti. (Coghlan & Brannick 2001, 59.) Objektiivisuuden ongelmasta huolimatta
oman tyopaikan tarkastelu ndhtiin tutkimuksessa ennemmin hydtynd kuin haittana. Tut-
kija tunsi Verohallinnon tyokulttuurin, toimintatavat ja ohjausjérjestelmét jo ennestédn,
mikd mahdollisti aiheen syvillisemman tarkastelun rajatun ajanjakson aikana. Tutkija tie-
dosti toimintatutkimukselle tyypillisen objektiivisuuden haasteen ja pyrki raportoimaan
havainnoistaan totuudenmukaisesti.

Toimintatutkimuksen etiikka eroaa muiden tutkimusmetodologioiden eettisistd kysy-
myksistd, silld toimintatutkimuksessa tutkija toimii tutkittavan organisaation aktiivisena
jdsenend. Organisaation ndkokulmasta salassapitoasioiden huomioiminen on erityisen
tarkedd ja case-organisaatiolle tulisikin antaa mahdollisuus hyvéksya alun perin muuhun
tarkoitukseen tuotetun aineiston hyddyntdminen tutkimuksessa. (Coglhan & Brannick
2001, 72—73.) McNiff ja Whitehead (2005, 86—87) tarkastelivat toimintatutkimuksen
etiikkaa tutkimukseen osallistuvien henkildiden osalta kolmesta eri nakokulmasta seuraa-

vasti;

1. Neuvottelu ja tietojen turvaaminen
2. Tutkimukseen osallistuvien henkildiden suojaaminen

3. Luottamuksen vahvistaminen.

Kohdassa 1 esitetyt neuvottelu ja tietojen turvaaminen tapahtuvat jo ennen varsinaisen
tutkimusprosessin alkua. Tutkijan on ennen tutkimuksen alkua neuvoteltava kohdeorga-
nisaation kanssa ja saada suostumus tutkimuksen tekemiselle. Kohdan 2 mukaan tutkijan
taytyy suojata tutkimukseen osallistuvia henkilditd. (McNiff & Whitehead 2005, 86—87.)
Lahtokohtana on, ettd tutkittavan organisaation jdsenet ymmaértdvét tutkimusprosessin
kulkua paremmin, koska tutkija toimii tutkittavan organisaation aktiivisena jisenend
(Coglhan & Brannick 2001, 72—73). Tutkimukseen osallistuville henkildille taytyy tarjota
mahdollisuus esiintyé tutkimusraportissa anonyymisti ja heilld tdytyy olla mahdollisuus
keskeyttdd tutkimukseen osallistumisensa milloin tahansa tutkimusprosessin aikana.

Kohdan 3 mukaan tutkijan tulisi pyrkid lisidmédn luottamusta viestimélld tutkimukseen
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osallistuville henkil6ille avoimesti, mitd tutkimuksen aikana tulee tapahtumaan. Luotta-
muksen lisddminen on térkedd, jotta henkildt suhtautuvat tutkimukseen positiivisesti.
(McNiff & Whitehead 2005, 86-87.)

Tapaustutkimuksen etiikkaan liittyy samoja kysymyksid kuin toimintatutkimukseen-
kin, mutta siihen liittyy myds hieman perinteisempid eettisid kysymyksid. Tapaustutki-
musta on vaikeaa tehda tiysin objektiivisesti, koska tutkittavat ilmiot saatetaan kokea hy-
vin subjektiivisesti ja yksilollisesti. Tutkijan ja tutkimukseen osallistuvien henkildiden
viliseen suhteeseen tdytyy kiinnittdd huomiota myos tapaustutkimuksen ndkokulmasta.
Kun tutkimukseen osallistuvat henkilot luottavat tutkijaan, saattaa tutkija saada vahin-
gossa késiinsd salassa pidettdvad tietoa, miki aiheuttaa haasteita tutkimustulosten rapor-
tointiin. (Scapens 1990.)

Tutkimukseen liittyvit salassapitoasiat selvitettiin tutkimuksen kohteena olevan orga-
nisaation kanssa jo ennen tutkimuksen aloittamista, ja tutkimukselle saatiin Verohallin-
non Henkiloverotusyksikon strategisen ohjauksen johtoryhmén hyvéksyntd 31.5.2018.
Eettinen ongelma ei ollut salassapidon nidkdkulmasta kovin merkittdva, koska tutkimuk-
sen kohteena oli julkisen sektorin organisaatio ja sen johtamisprosessit, joihin ei kohdis-
tunut juurikaan salassa pidettdvdd materiaalia. Sen sijaan tutkimuksessa luotuun kon-
struktioon liittyi salassapitoasioita: Ohjelmistorobotin tuottama Excel-taulukko sisélsi
henkilostoon liittyvdéd dataa, joka on lihtokohtaisesti salassa pidettdvdd materiaalia. Sa-
lassapidon turvaamiseksi tutkimusprojektin arkaluonteinen materiaali séilytettiin tutki-
muksen ajan joko siithen osallistuvien henkildiden omilla verkkolevyillé tai Verohallin-
non Intranetin luottamuksellisissa tiedostoissa, joita ainoastaan nimetyt henkilot padsivét
tarkastelemaan.

Tutkijan ja tutkimukseen osallistuneiden henkildiden vilinen luottamus oli hyvé jo
ennen tutkimusprojektin alkua, silld he olivat tydskennelleet yhdesséd aikaisemmin. Tut-
kimukseen osallistuneille henkildille pidettiin tutkimuksen alkaessa aloituspalaveri, jossa
he antoivat suostumuksensa tutkimukseen osallistumiseen. Heille annettiin mahdollisuus
esiintyd tutkimusraportissa anonyymisti, mutta he halusivat esiinty raportissa omilla ni-
millddn. He saivat my0s tarkastaa itseensa liittyvit asiat tutkimusraportista ennen sen jul-
kaisemista. Tutkimusprojektista laadittiin projektisuunnitelma ja erillinen viestintdsuun-
nitelma, joissa kerrottiin tutkimusprojektin tarkoituksesta, tavoitteista, aikataulusta, re-
sursseista ja viestintdkanavista. Namai asiakirjat 10ytyivét tutkittavan organisaation siséi-

seltd Intranet-kanavalta koko projektin ajan.
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1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu johdannosta, kahdesta teorialuvusta, tutkimusmenetelmii ja case-or-
ganisaatiota kuvaavasta luvusta, kahdesta empiirisesti luvusta sekéd yhteenveto- ja johto-
paétosluvusta. Johdannossa (luku 1) esiteltiin tutkielman taustaa ja aiheen valintaan vai-
kuttaneita seikkoja, luotiin katsaus tutkimuskysymyksiin ja tutkielman rajauksiin sekd
perusteltiin tutkimuksen metodologisia valintoja.

Ensimméinen teorialuku (luku 2) késittelee johdon ohjausjirjestelmid: niiden moni-
muotoista kisitettd ja luonnetta, Simonsin (1995a; 1995b) Levers of Control -viitekehysti
sekd erityisesti diagnostisia ohjausjérjestelmié ja suorituksen mittausta julkisen sektorin
organisaatioissa. Toisessa teorialuvussa (luku 3) luodaan lyhyt katsaus tietojérjestelmiin
ja niiden automaatioon, jonka jilkeen keskitytdén tarkastelemaan ohjelmistorobotiikkaa
diagnostisten ohjausjirjestelmien automaatiomuotona: Ensin esitetddn ohjelmistorobotii-
kan maéritelmé sekd siihen liittyvid, aikaisemmissa tutkimuksissa havaittuja hyotyjd ja
haasteita. Luvussa tarkastellaan myds esimerkkejd ohjelmistorobotiikan kéytosté ja pe-
rehdytdén ohjelmistorobotin kdyttdonottoprosessiin. Lopuksi ohjelmistorobotiikkaan sy-
vennytddn diagnostisten ohjausjérjestelmien automaation ndkdkulmasta.

Ennen empiiristd osiota luvussa 4 luodaan katsaus tutkimusmenetelmiin ja -aineistoon.
Luvussa kuvataan tutkimusaineistoa ja sen analyysitapoja, tarkastellaan tutkimusmene-
telmid eli Skype-ryhméhaastatteluja, kyselyji ja osallistuvaa havainnointia seka esitelladn
case-organisaatiota. Luku 5 on empiirinen luku, jossa tutkija kertoo omin sanoin case-
organisaatiossa tekemistddn havainnoista ja esittdd case-organisaatiossa tehtyjen ryhma-
haastattelujen sekd kyselyiden tulokset. Ensin esitellddn tutkimukseen osallistuneet hen-
kilot, jonka jilkeen kuvataan case-organisaatiossa tehtdavad tydvauhtien laskentaa, joka
liittyy diagnostisiin ohjausjirjestelmiin ja suoritusmittaukseen. Tdmén jalkeen ohjelmis-
torobotin kiyttdonottoprosessia tarkastellaan tutkimuksen aikaisen ohjelmistorobotiikka-
projektin ndkokulmasta ja esitellddn kéyttoonottoprosessin aikana esille nousseita, ohjel-
mistorobotiikkaan liittyvid haasteita. Empiirisessd osiossa kerrotaan myds ohjelmistoro-
botin kdyttdonoton jilkeen havaituista hyddyisté.

Luvussa 6 tehdddn analyysi edellisessd luvussa esiteltyjen empiiristen havaintojen ja
teorialuvuissa esitettyjen aikaisempien tutkimustulosten pohjalta. Viimeisessd luvussa
(luku 7) esitetddn tutkimuksen yhteenveto ja tutkimustulosten perusteella tehdyt johto-
paétokset. Luvussa analysoidaan myds tulosten merkitysté ja niiden yleistettdvyyttd mui-

hin konteksteihin seki esitetddn mahdollisia jatkotutkimusaiheita perusteluineen.
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2 JOHDON OHJAUSJARJESTELMAT

21 Johdon ohjausjirjestelmien kasite

Johdon ohjausjérjestelméat (Management Control Systems, MCS) ovat muodollisia ja epa-
muodollisia jirjestelmid, prosesseja ja verkostoja, joiden avulla johto pyrkii viestimiin
tavoitteita organisaation alemmille tasoille (Ferreira & Otley 2009). Muodollisilla ohjaus-
jarjestelmilld tarkoitetaan jirjestelmid, joiden rakentaminen vaatii suunnittelua. Niilld on
tietty rakenne, kun taas epamuodollisten ohjausjérjestelmien luominen ei vaadi tietoista
suunnittelua eika niilld ole yleensd selkedé rakennetta (Anthony 1965, 8).

Johdon ohjausjirjestelmét tuottavat organisaatiolle eri tyyppisid tietoja: organisaation
sisdistd ja ulkoista sekd taloudellista ja ei-taloudellista tietoa, padtoksentekoa tukevaa tie-
toa ja epdmuodollista tietoa (Chenhall 2003). Yleensd johdon ohjausjdrjestelmit tuottavat
tietoja sddannollisesti, ja tiedot perustuvat monesti lyhyelle aikavilille sekd menneisyy-
teen. Téllaiset tiedot voivat olla esimerkiksi yhteenvetoja eri toimintojen kokonaisuuk-
sista. (Anthony 1965, 44, 67, 77.) Johdon ohjausjirjestelmét kdsittdviat myos henkildiden
ohjausta, operatiivisten toimintojen standardointia, tyotehtdvien médrittelemistd seka
suoritusmittausta ja palkitsemista (Flamholtz 1985).

Malmi ja Brown (2008) korostivat, ettei johdon ohjausjdrjestelmien mééritelma ole
yksiselitteinen, mikd voi tehdé johdon ohjausjérjestelmiin liittyvien tutkimusten tulosten
tulkinnasta ongelmallista (Malmi & Brown 2008). My6s ymmairrys johdon ohjausjirjes-
telmien kisitteestd on laajentunut vuosien saatossa merkittévésti. Menneind vuosikym-
menind johdon ohjausjérjestelmat miellettiin pelkéstién johdon paitoksentekoa tukeviksi
jarjestelmiksi, mutta nykydéin niiden késitetdén olevan laaja kokonaisuus, joka tuottaa or-
ganisaatioiden johtamista tukevaa tietoa. (Chenhall 2003.)

Laajasti madriteltyind johdon ohjausjérjestelmat késittdviat myds organisaatioiden stra-
tegiset prosessit (Merchant & Otley 2006). Simonsin (1995b, 3—8) mukaan johdon oh-
jausjdrjestelmilld tarkoitetaan jérjestelmid, joiden avulla johtajat toimeenpanevat organi-
saation strategiaa. Myds Anthony (1965, 17) painotti, ettd johdon ohjausjarjestelmét si-
saltdvdt johdon ohjauksen ja operationaalisen ohjauksen lisdksi my0s strategisen ohjauk-
sen ndkokulman. Johdon ohjausjérjestelmien voidaankin mieltdd olevan strategian ja pii-
vittdisen johtamistyon analysoinnin, suunnittelun, arvioinnin, ohjauksen, palkitsemisen
ja suorituksen johtamisen tydkaluja (Ferreira & Otley 2009).

Merchant ja Van der Stede (2007, 8) puolestaan méérittelivdt johdon ohjausjérjestel-
mét suppeammin ja erottivat strategian johdon ohjausjérjestelmistd. Heiddn mukaansa

johdon ohjausjérjestelmien painopiste on tyontekijoiden kayttdytymisen johtamisessa.
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(Merchant & Van der Stede 2007, 8.) Johdon ohjausjérjestelmat liittyvét kdyttaytymisen
ohjaamiseen, silld organisaation ylin johto ohjaa keskijohtoa ja muuta henkildstoéd niiden
avulla (Malmi & Brown 2008). Johdon ohjausjérjestelmien kéytolld pyritddn kasvatta-
maan todenndkdisyyttd sille, ettd yksilot ja ryhmét toimivat organisaation tavoitteiden
mukaisesti (Flamholtz 1985). Jos kaikki tyontekijét toimisivat aina organisaation tavoit-
teiden mukaan, ei johdon ohjausjirjestelmille olisi tarvetta (Merchant & Van der Stede
2007, 8). Johdon ohjausjérjestelmit voidaankin mieltda tydvilineiksi, joilla varmistetaan,
ettd organisaatioiden toiminta on tavoitteiden mukaista ja resursseja kdytetdén tehok-
kaasti (Anthony 1965, 17).

Chenhall (2003, 129) erotti johdon ohjausjérjestelmien kisitteen johdon laskentatoi-
men jarjestelmistd. Johdon laskentatoimella (Management Accounting, MA) tarkoitetaan
laskentatoimen kaytdntdjd, kuten budjetointia ja kustannuslaskentaa. Johdon laskentatoi-
men jarjestelmit (Management Accounting Systems, MAS) puolestaan késittdvit johdon
laskentatoimen systemaattisen hyddyntdmisen organisaation tavoitteiden saavutta-
miseksi. Johdon ohjausjérjestelmét on laajempi késite ja siséltdd niin johdon laskentatoi-
men jarjestelmét kuin organisaation muutkin ohjausjérjestelmét. (Chenhall 2003.) My6s
Malmi ja Brown (2008) erottivat johdon laskentatoimen jérjestelmédt johdon ohjausjirjes-
telmistd. Heiddn mukaansa johdon ohjausjirjestelmilld ohjataan ja seurataan tyontekijoi-
den kédyttaytymistd, kun taas johdon laskentatoimen jérjestelmien tarkoituksena on tukea
johtajia paitoksenteossa. (Malmi & Brown 2008.)

Zimmerman (1997, 2001, Malmin & Brownin 2008 mukaan) korosti paidtoksenteon ja
ohjauksen vilisid eroavaisuuksia. Johdon laskentatoimen jirjestelmien liséksi organisaa-
tiot kdyttdvit muita jarjestelmid henkiloston kayttdytymisen ohjaamiseen. Johdon lasken-
tatoimen jérjestelmét eivdt ole hinen mukaansa ohjausjdrjestelmid vaan padtdksenteko-
jarjestelmid, koska niiden tarkoituksena ei ole ohjata henkiloston kayttdytymistd. (Zim-
merman 1997, 2001, Malmin & Brownin 2008 mukaan.) Flamholtzin (1985, 36) mukaan
paédtoksenteko taas on olennainen osa johdon ohjausjarjestelmid. Hén korosti, ettd johdon
ohjausjirjestelmét perustuvat tavoitteiden asettamiseen ja niiden seurantaan, jolloin joh-
don ohjausjdrjestelmilld pyritddn ohjaamaan ihmisten kéyttdytymisen lisdksi my0s johta-
jien paédtoksentekoa. (Flamholtz 1985, 36.)

Anthony (1965, 42) korosti jo 1960-luvulla, ettd johdon ohjausjérjestelmien eri osa-
alueiden tulee olla tasapainossa keskenddn. Hanen mukaan niité tulisi késitelld yksittéis-
ten jirjestelmien sijaan monen eri jarjestelmin muodostamana kokonaisuutena. (Anthony
1965, 42.) Mikali johdon ohjausjdrjestelmii tutkitaan liian kapea-alaisesti, voidaan tutki-
muksissa pdityad viidriin johtopéatoksiin (ks. esim. Chenhall 2003). My6s Otley (1999)
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neuvoi tarkastelemaan johdon ohjausjirjestelmid kokonaisuutena, jolloin tietyssé ohjaus-
jarjestelmidssd havaittuja puutteita voidaan pyrkid korjaamaan toisen ohjausjarjestelmin
toiminnallisuuksilla.

Myos Malmin ja Brownin (2008) kehittdmé johdon ohjausjarjestelmien paketti (ma-
nagement control systems as a package) perustuu késitykseen, etteivit johdon ohjausjéar-
jestelmét toimi toisistaan erillddn vaan ne muodostavat yhtendisen kokonaisuuden, eli
johdon ohjausjérjestelmien paketin. He luokittelivat johdon ohjausjérjestelmét viiteen eri
kategoriaan: suunnittelujérjestelmiin, hallinnollisiin jarjestelmiin, kulttuuriin liittyviin
jarjestelmiin, kyberneettisiin jirjestelmiin ja palkitsemisjirjestelmiin. (Malmi & Brown
2008.)

Suunnittelujirjestelmét (planning controls) tukevat tulevaisuuteen suuntautunutta paa-
toksentekoa, ja ne voidaan jakaa lyhyen ja pitkdn aikavilin suunnittelujirjestelmiin.
Suunnittelujirjestelmissd korostetaan tavoitteisiin perustuvaa kéyttdytymisen ohjausta.
Hallinnolliset jérjestelmét (administrative controls) puolestaan ohjaavat henkiloston toi-
mintaa organisaatioiden rakenteiden, kiytantdjen ja erilaisten toimintamallien kautta. Ne
ovat perusta organisaatioiden muille ohjausjérjestelmille. (Malmi & Brown 2008.)

Kulttuuriin liittyvét jarjestelmit (cultural controls), kuten klaanit, arvot ja symbolit,
ovat johdon ohjausjérjestelmié silloin, kun niilld pyritdén ohjaamaan henkiloston kéyt-
taytymistd. Klaaneilla tarkoitetaan organisaation sisdlle muodostuneita pienempid ryh-
mid, jotka jakavat esimerkiksi samat arvot ja ajattelutavat. Arvot ovat puolestaan muo-
dollisempi tapa ohjata organisaation toimintaa haluttuun suuntaan. Symbolinen ohjaus
liittyy visuaalisuuteen, kuten toimiston sisustukseen tai pukukoodiin. Organisaatiossa
voidaan esimerkiksi pyrkid vahvistamaan avoimuuden ilmapiirid avokonttorissa tydsken-
telylld tai vaatia henkilostoa kayttdmadn tiettyd tydasua. (Malmi & Brown 2008.)

Kyberneettiset jirjestelmit (cybernetics controls) ovat joko ohjausta tai padtoksente-
koa tukevia jirjestelmid riippuen siitd, miten niitd kdytetdén. (Malmi & Brown 2008.) Ne
perustuvat tavoitteisiin ja siséltdvit muodollisia sddntdjd, operatiivisia suoritusmittareita
sekd palauteprosessin, jossa toteutumaa verrataan etukdteen asetettuihin standardeihin
(Ahrens & Chapman 2004). Esimerkiksi budjetointi voidaan mieltdd kyberneettiseksi oh-
jausjdrjestelmiksi. Palkitsemisjdrjestelmilld (reward and compensation controls) pyri-
tadn palkitsemisen keinoilla motivoimaan henkildstdd ja kannustamaan heitd saavutta-
maan organisaation tavoitteet. Palkitsemisjirjestelmit ovat yleensd yhteydessd kyber-
neettisiin ohjausjérjestelmiin, mutta ne voivat liittyd myds muihin ohjausjirjestelmiin,
kuten esimerkiksi ryhmépalkitsemisen kautta kulttuurijérjestelmiin. (Malmi & Brown
2008.)
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Merchant ja Van der Stede (2007, 25, 76) tunnistavat johdon ohjausjérjestelmien hyo-
dyntdmiselle neljd ohjauksen muotoa: tulosohjauksen, toiminto-ohjauksen, henkildstooh-
jauksen ja kulttuuriohjauksen. Hartmannin ja Vaassenin (2003, 122) mukaan niiti osa-
alueita voidaan pitéd kyberneettisten ohjausjérjestelmien tyokaluina. Tulosohjaus (results
control) on epdsuora ohjauksen muoto, jossa henkiloston toimintaan vaikutetaan valilli-
sesti lopputulosta valvomalla. Henkil6stolle ei télloin anneta valmiita toimintaohjeita,
vaan ainoastaan tyon lopputulos on méairitelty etukiteen, jolloin henkil6t voivat vaikuttaa
tyonséd lopputulokseen omalla toiminnallaan. Hyvin suunniteltu ja toteutettu tulosohjaus
viestii henkilostolle, mitd heiltd odotetaan. Ohjaukseen liittyvit télloin kyberneettinen
suoritusmittaus ja palautteen anto. Tulosohjaus sopii ohjaustavaksi silloin, kun organisaa-
tiossa pystytddn madrittelemdin selkedt tulostavoitteet, henkildstolld on mahdollisuus
vaikuttaa tyon lopputulokseen ja tulosta on mahdollista mitata. Tulosohjaus sopii parhai-
ten esimerkiksi asiantuntijoiden ja johtajien suoritusten arviointiin. (Merchant & Van der
Stede 2007, 25-35.)

Toiminto-ohjauksella (action control) puolestaan pyritdin varmistamaan tyotd ohjaa-
malla, ettd henkildstd toimii organisaation tavoitteiden mukaisesti (Merchant & Van der
Stede 2007, 76). Sdannodt ja méadrdykset ovat tyypillisid esimerkkejd toiminto-ohjauksen
keinoista (Hartmann & Vaassen 2003, 125). Toiminto-ohjaus sopii tilanteisiin, joissa toi-
vottu ja kielletty toiminta pystytddn médrittelemain etukiteen ja sovittujen toimintatapo-
jen noudattamista voidaan valvoa. Myo0s henkilostoohjauksella (personnel control) voi-
daan varmistaa, ettd henkilostd toimii organisaation tavoitteiden mukaisesti. Tédllainen
ohjaus voi olla esimerkiksi oikeiden henkildiden rekrytointia, henkildston kouluttamista
ja tyon suunnittelua. Kulttuuriin liittyvélld ohjauksella (cultural control) puolestaan py-
ritddn korostamaan organisaation normeja ja kannustamaan henkilostod vaikuttamaan
kollegoiden kéyttaytymiseen. Kulttuuriin liittyvid ohjauskeinoja ovat esimerkiksi erilai-
set ohjeet, ryhmépalkitseminen ja muiden roolimallina toimiminen. (Merchant & Van der
Stede 2007, 76-85.)

2.2 Diagnostiset ohjausjarjestelmit osana Levers of Control
-viitekehysta
2.2.1 Levers of Control -viitekehys

Robert Simons kehitti Levers of Control -viitekehyksen johtajien tydkaluksi johdon oh-

jausjérjestelmien ja organisaation strategian vélisen yhteyden tarkasteluun (Martyn ym.
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2016). Viitekehystd voidaan hyddyntdéd esimerkiksi strategian toimeenpanossa ja johta-
misessa (Ferreira & Otley 2009). Simons loi ensimmaéisen viitekehyksen jo vuonna 1999,
jonka jélkeen se on kehittynyt véhitellen nykyiseen muotoonsa (Martyn ym. 2016). Vii-

tekehys on esitetty kuviossa 1.

USKOMUS- RAJOITE-
JARJESTELMAT JARJESTELMAT

Ydinarvot

Liiketoimintastrategia

Strategiset Tarkeimmat

epavarmuustekijat suoritusmuuttujat

INTERAKTIIVISET DIAGNOSTISET
OHJAUSJARJESTELMAT OHJAUSJARJESTELMAT
Kuvio 1 Levers of Control -viitekehys (Simons 1995b, 7)

Kuvion 1 keskidssa on litketoimintastrategia (Martyn ym. 2016). Strategialla tarkoite-
taan suunnitelmaa, ja esimerkiksi armeijassa strategialla viitataan vihollista vastaan laa-
dittuun taistelusuunnitelmaan. Suunnitelmaa toteutetaan erilaisten taktiikoiden avulla.
Johdon ohjausjirjestelmét voidaan mieltdd organisaatioiden kayttdmiksi taktiikoiksi,
joilla strategiaa toteutetaan. Strategian onnistuneen toimeenpanon edellytyksend on, etta
organisaatioissa tunnistetaan niiden omat ydinarvot, strategiset epdvarmuustekijat, véltet-
tavit riskit ja tdrkeimmit suoritusmuuttujat. (Simons 1995b, 6-8). Ydinarvot (core va-
lues) kuvaavat johdon toimintatapoja ja arvoja, joiden tulisi olla yhtendisid organisaation
strategian kanssa. Strategiset epavarmuudet (strategic uncertainties) ovat puolestaan epi-
varmuustekijoitd, jotka haastavat organisaation tulevaisuudenndkymid ja johtajien toi-
mintatapoja. Viltettdvit riskit (risks to be avoided) ovat potentiaalisia sudenkuoppia,
jotka heikentdvét toteutuessaan organisaation mainetta ja toimintavarmuutta. Tarkeimmat
suoritusmuuttujat (critical performance variables) puolestaan méérittavit organisaation

tarkeimmét menestystekijéit. (Martyn ym. 2016.)
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Kuviosta 1 ilmenee, ettd ydinarvoja, strategisia epavarmuustekijoitd, véltettdvia riskeja
ja térkeimpid suoritusmuuttujia hallitaan erilaisilla ohjausjarjestelmilld, joita ovat usko-
musjdrjestelmadt, rajoitejirjestelmét, diagnostiset ohjausjérjestelmadt ja interaktiiviset oh-
jausjdrjestelmit (Simons 1995b, 6). Uskomusjarjestelmit (belief systems) ovat muodolli-
sia jarjestelmid, joilla viestitdéin organisaation ydinarvoja henkilostolle esimerkiksi vision
tai mission kautta (Simons 1995a; Widener 2007). My0s rajoitejirjestelmét (boundary
systems) ovat muodollisia, sddntdja ja rajoituksia siséltavid jarjestelmid, joiden noudatta-
matta jattdmisestd saattaa seurata sanktioita tai rangaistuksia. Rajoitejérjestelmilld siis
médritellddn henkiloston sallittu toiminta-alue ja sen rajoitteet. (Simons 1995b, 178.)

Diagnostiset ohjausjérjestelmit (diagnostic control systems) ovat my0s niin ikdin
muodollisia jarjestelmid, joilla seurataan organisaation tuloksia erilaisten suoritusmitta-
reiden ja etukiteen asetettujen tavoitteiden kautta (Simons 1995a). Diagnostisia ohjaus-
jarjestelmid ovat esimerkiksi budjetit, tavoitejérjestelmadt, projektien valvontajérjestelmat
seka erilaiset suunnittelujirjestelmit (Simons 1995b, 179). Interaktiiviset ohjausjérjestel-
mét (interactive control systems) puolestaan liittyvit strategiseen epdvarmuuteen ja osal-
listavaan paédtoksentekoon (Simons 1995a). Projektinhallinta- ja suunnittelujarjestelmat
voivat olla my0s interaktiivisia ohjausjérjestelmid (Simons 1995b, 180).

Malmin ja Brownin (2008) esittelemédn johdon ohjausjdrjestelmien paketin tapaan
my0s Levers of Control -viitekehyksesséd huomioidaan johdon ohjausjérjestelmien koko-
naisuus: strategiset tavoitteet saavuttaakseen organisaatioiden tulisi luoda tasapaino joh-
don ohjausjirjestelmien eri osa-alueiden vilille ja muodostaa niistd yhtendinen koko-
naisuus. (Simons 1995a; Simons ym. 2000, 301.) My6s Widener (2007) vahvisti tutki-
muksessaan, ettd viitekehyksen osa-alueet ovat toisistaan riippuvaisia. Hén havaitsi, etti
erityisesti diagnostisten ohjausjérjestelmien jdsennetyt ja muodolliset ominaisuudet tuki-
vat interaktiivisten ohjausjérjestelmien kayttod. (Widener 2007.) Saman havainnoin teki
my06s Henri (2006b), jonka mukaan diagnostiset ja interaktiiviset ohjausjérjestelmét pa-
ransivat yhdessi kdytettyind organisaatioiden suorituskykya. Kun diagnostisia ohjausjar-
jestelmid kdytetddn tulosten ja poikkeamien seurantaan, suuntautuvat interaktiiviset oh-
jausjérjestelmét tulevaisuuteen ja tukevat jatkuvaa vuorovaikutusta ylimmén johdon kes-
kuudessa. Diagnostisilla ohjausjirjestelmilld voidaan siis viestid henkilostolle esimer-
kiksi organisaation strategiaa ja tavoitteita, jotka on laadittu interaktiivisten ohjausjérjes-
telmien avulla (Widener 2007).

Simonsin ym. (2000, 208) mukaan diagnostiset ja interaktiiviset ohjausjarjestelmat ei-
vét vilttamattd eroa toisistaan teknisesti, vaan niiden eroavaisuudet liittyvédt ennemmin-
kin erilaisiin kdyttotapoihin. Samaa ohjausjérjestelméié voidaan siis kdyttdd niin diagnos-
tisesti kuin interaktiivisesti. (Simons ym. 2000, 208.) Henrin (2006b) mukaan suoritus-

mittausjdrjestelmien diagnostinen kéyttd voi liittyd esimerkiksi henkiloston suoritusten
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mittaukseen, kun taas suoritusmittausjéirjestelmén tuottamien tulosten kisittely ja analy-
sointi ovat ohjausjirjestelmén interaktiivista kdyttod. Tehokasta suoritusmittausjérjestel-
méa kaytetddn siis sekd diagnostisesti ettd interaktiivisesti (Widener 2007).

Levers of Control -viitekehyksen hydtynd on pidetty strategiandkdkulman korostu-
mista johdon ohjausjdrjestelmien suunnittelu- ja rakentamisvaiheissa. Viitekehys tarjoaa
laajan katsauksen johdon ohjausjdrjestelmiin ja auttaa johtajia ymmartdméén, miten niitd
kannattaa hyodyntdd. (Ferreira & Otley 2009.) Viitekehystd on kuitenkin kritisoitu siité,
ettd siind keskitytdéin ainoastaan ylimmén johdon ohjauskeinoihin eikd se huomioi riitté-
vésti epamuodollisia ohjausjdrjestelmid, jolloin viitekehys ei vélttdméttd tarjoa riittdvin
laajaa késitystd koko ohjausjdrjestelmien paketista. (Ferreira 2002, Ferreiran & Otleyn
2009 mukaan.) Viitekehyksen késitteiden on myos koettu olevan epéselvid ja epdtdsmail-
lisid, jolloin haasteeksi muodostuu niiden subjektiiviset tulkintatavat. (ks. esim. Ferreira
2002; Ahrens & Chapman 2004; Chenhall & Moers 2015).

2.2.2  Diagnostiset ohjausjiirjestelmiit

Johdon ohjausjérjestelmien saatetaan vililld mieltdé koskevan pelkéstdin diagnostisia oh-
jausjérjestelmid, vaikka todellisuudessa diagnostiset ohjausjérjestelmét ovat vain yksi
johdon ohjausjérjestelmien osa-alue (Simons 1995a). Diagnostisia ohjausjérjestelmia pi-
detddn kuitenkin perinteisten ohjausjérjestelmien perustana (Simons 1995b, 59). Simon-
sin ym. (2000, 209) mukaan auton nopeusmittari on esimerkki diagnostisesta ohjausjar-
jestelmésti: kuljettaja voi vertailla auton nopeusmittarin ndyttdmaé lukemaa nopeusrajoi-
tukseen, ja kun auton nopeus poikkeaa nopeusrajoituksesta merkittivésti, sopeuttaa kul-
jettaja auton nopeuden nopeusrajoituksen mukaiseksi (Simons ym. 2000, 209).

Diagnostiset ohjausjérjestelmédt vastaavat Malmin ja Brownin (2008) johdon ohjaus-
jarjestelmien paketin kyberneettistd osa-aluetta (ks. esim. Otley & Berry 1980). Niilld
tuotetaan henkildston suoriutumiseen ja organisaation tuloksiin liittyvid seurantaraport-
teja (Srimai 2015). Diagnostisten ohjausjirjestelmien tarkoituksena on vihentéd jatkuvaa
seurannan tarvetta suuntaamalla johdon ja esimiesten huomio poikkeamien seurantaan.
Kun tyontekijét tuntevat organisaation tavoitteet ja oman toimintansa rajoitteet, kykene-
vét he toimimaan organisaation tavoitteiden mukaisesti ilman jatkuvaa seurannan tar-
vetta. (Simons 1995a; Simons 1995b, 70.)

Simonsin (1995b, 59) mukaan diagnostisilla ohjausjérjestelmilld on kolme ominai-
suutta: 1) lopputuotoksen mittaaminen, 2) toteuman vertaaminen tavoitteisiin, sekd 3)
poikkeamien raportointi. Diagnostisten ohjausjérjestelmien komponentit on esitetty ku-

viossa 2.
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Tavoite
Panos Tyonkulku Tuotos
Kuvio 2 Diagnostiset ohjausjirjestelmét (mukaillen Simons 1995b, 60)

Kuviossa 2 panokset muuttuvat tyonkulun kautta tuotoksiksi. Kuviossa oleva nuolella
varustettu ympyrd kuvaa tulosten analysointivaihetta, jossa tuotosten laatua ja maarda
verrataan etukiteen asetettuihin tavoitteisiin. Tdma mahdollistaa toteuman ja tavoitteen
vilisten erojen tasaamisen tulevaisuudessa joko panosta, tyonkulkua tai tavoitetta muut-
tamalla. Sitd voidaan kutsua diagnostisten ohjausjirjestelmien palauteprosessiksi, jota
kuvataan kuviossa olevalla alimmaisella, prosessissa taakse pdin analyysivaiheesta pa-
nokseen ja tydonkulkuun, kulkevalla nuolella. (Simons 1995b, 59-61.)

Diagnostisilla ohjausjérjestelmillé mitataan yleensd kuvion 2 oikeassa reunassa olevaa
tuotosta, jota voidaan kutsua myds Merchantin ja Van der Steden (2007, 35) méirittele-
méksi tulosohjaukseksi. Organisaatioissa voidaan kuitenkin pdattdd mitata myos panosta
tai tyonkulkua. Diagnostisten ohjausjérjestelmien hyddyntdminen tyonkulun ohjauksessa
liittyy toiminto-ohjaukseen, joka sisdltdd esimerkiksi operatiivisten prosessien standar-
dointia ja tyonteon ohjeistamista. Toiminto-ohjaus vdhentdd henkiloston luovuutta ja in-
novointikykyd, mutta samalla se myds pienentdd virheiden mahdollisuutta. Panoksen hal-
linta liittyy puolestaan henkildstdohjaukseen, kuten henkildvalintoihin ja henkiloston
kouluttamiseen. (Simons 1995b, 61-62.)

Kuten kuviosta 2 ilmenee, liittyvét tavoitteet diagnostisiin ohjausjdrjestelmiin vah-
vasti. Jotta suoritusta voidaan mitata diagnostisesti, on organisaatiossa madriteltdvi ensin
tavoitteet ja mittarit, joilla suorituksia mitataan (Simons ym. 2000, 209.) Haasteena saat-
taa kuitenkin olla oikeiden mittauskohteiden ja mittareiden valinta (Srimai 2015, 633).
Suoritusmittarit voivat Widenerin (2007) mukaan liittyd esimerkiksi turvallisuuteen, laa-
tuun, sisdiseen innovointiin tai jopa uuden teknologian hyddyntdmiseen. Térkedd on, ettéd
suoritusmittarit ovat organisaation strategian mukaisia (Simons 1995b, 63).

Diagnostisiin ohjausjérjestelmiin liittyy kaksi ohjauksen tasoa: 1) etukiteen tapahtuva
ohjaus, kun tavoitteita ja suoritusmittareita madritellddn, sekd 2) jilkikéteen tapahtuva
seuranta, kun toteutuneita suorituksia seurataan ja verrataan etukéteen asetettuihin tavoit-

teisiin. Jilkimmaiinen vaihe siséltdd myos poikkeamien analysointia ja niihin reagoimista.
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(Frezatti ym. 2017.) Jos tavoitteita ei saavuteta, tulisi diagnostisten ohjausjirjestelmien
antaa tilanteesta hilytys ja ohjata johtoa sen syyn selvittimisessé (Srimai 2015).

Diagnostisten ohjausjdrjestelmien hyddyt liittyvdt resurssien tehokkaaseen allokoin-
tiin, tavoitteiden asettamiseen, motivaation kasvattamiseen, halutun toiminnan vahvista-
miseen sekd johdon huomion siirtdmiseen pois suoritusten seurannasta (Simons 1995b,
179). Diagnostiset ohjausjirjestelmit eivdt kuitenkaan yksindén ohjaa henkiloston kéyt-
taytymistd riittdvasti ja vidrin kdytettyind ne saattavat aiheuttaa henkildstolle paineen ja
epdonnistumisen tunteita. Johtajat saattavat myds pyrkid vidristelemdin diagnostisten oh-
jausjdrjestelmien tuottamaa dataa, jotta heidén tyonséd tulokset ndyttdisivdt paremmilta.
(Simons 1995a.) Organisaation strategiset tavoitteet voivat myos jadda saavuttamatta, mi-
kili suoritusmittareilla mitataan vaérid asioita. Liian matalalle asetetut tavoitteet puoles-
taan vaarantavat organisaation toimintakyvyn etenkin heikkoina taloudellisina aikoina.
(Simons 1995, 81-83.)

23 Suoritusmittausjirjestelmét julkisen sektorin organisaatioissa

2.3.1 Julkisen sektorin organisaatioiden ominaispiirteet

Virtasen ja Stenvallin (2010, 35-37) mukaan julkisella ja yksityiselld sektorilla toimivien
organisaatioiden johtamiseen liittyy useita samoja piirteitd: Johtajien arkeen kuuluu sa-
manlaisia tehtéviéd niin yksityiselld kuin julkisellakin sektorilla, ja esimerkiksi henkilds-
tojohtaminen on ldhes samanlaista molemmilla sektoreilla. (Virtanen & Stenvall 2010,
35-37.) Myos julkisen sektorin organisaatiot voivat tuottaa palveluita kansalaisille ja
niilld on myds johtoryhmad, joka péattda organisaation tavoitteista, strategiasta ja budje-
teista. (Merchant & Van der Stede 2008, 782).

Julkisen sektorin organisaatioiden missio ja tavoitteet eroavat kuitenkin yksityisten
yritysten tavoitteista (Merchant & Van der Stede 2007, 782). Liséksi molempien sekto-
reiden omistuspohjat ovat erilaisia. Yksityiset yritykset ovat monesti yksityishenkildiden
tai toisten yritysten omistamia, kun taas julkisen sektorin organisaatiot omistaa valtio.
(Boyne 2002.) Julkisen sektorin organisaatiot ovat myos velvollisia toimimaan poliittis-
ten, taloudellisten, sosiaalisten ja ympéristdon liittyvien tavoitteiden mukaisesti (IFAC &
CIPFA 2014). Julkisen sektorin organisaatioissa toimintaa ohjaavat yhteiskunnan odo-
tukset ja arvot, kuten oikeudenmukaisuus, laillisuus, tasapuolisuus, avoimuus ja rehelli-
syys (Virtanen & Stenvall 2010, 36). Yksityisten yritysten toimintaa taas ohjaavat mark-
kinavoimat (Boyne 2002).
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Muodollisten velvollisuuksiensa liséksi julkisen sektorin organisaatiot ovat velvollisia
toimimaan julkisten intressien mukaisesti (Ferry & Ahrens 2017). Niiden péétavoitteena
on vahvistaa ja ylldpitdd kansalaisten hyvinvointia (IFAC & CIPFA 2014). Julkisen sek-
torin organisaatioiden sidosryhmét ovat kiinnostuneita siitd, ovatko resursoidut panokset
kédytetty suunnitelman mukaan, tavoitteet saavutettu ja prosessit toimineet tehokkaasti
sekd oikeudenmukaisesti. Siksi julkisella sektorilla toimivien organisaatioiden toiminnan
pitdisi olla ldpindkyvdd ja niiden suorituskyvystd tulisi olla saatavilla riittavasti tietoa.
(IFAC & CIPFA 2014.)

Yksityisten yritysten voiton maksimoinnin ja ylijaddmien tavoittelusta poiketen julki-
sella sektorilla saatetaan tavoitella ennemmin kustannussiéstoja (Ferry & Ahrens 2017).
Kustannustehokkuuskaan ei kuitenkaan aina ole tarkein tavoite julkisella sektorilla, vaan
julkisen sektorin organisaatioilla on myds muita tavoitteita. Esimerkiksi sairaaloissa pa-
nostetaan potilasturvallisuuteen, puolustusvoimissa keskitytddn puolustuksen kapasiteet-
tiin ja kouluissa tavoitellaan laadukasta opetusta. (Boyne 2002.) Tallaiset tavoitteet ovat
monesti epdselvid ja vaikeasti mitattavia (Furnham 2004). Julkisella sektorilla saattaa
esiintyd my0s samanaikaisesti useita keskenéén ristiriidassa olevia tavoitteita, joita ovat

esimerkiksi tehokkuus, tasapuolisuus ja vastuullisuus (Virtanen & Stenvall 2010, 37).

2.3.2  Suoritusmittaus osana diagnostisia ohjausjiirjestelmiii

Suoritusmittausta voidaan pitdd yhtend diagnostisten ohjausjérjestelmien osa-alueena
(Tuomela 2005). Sen tarkoituksena on tukea organisaatioiden paatoksentekokykya kerdé-
maéllé tavoitteiden saavuttamiseen ja ennusteiden tarkkuuteen liittyvéa tietoa (Rantanen
ym. 2007). Suoritusmittausjirjestelmét (Performance Measurement Systems, PMS) ovat-
kin tarked osa organisaatioiden diagnostisia ohjausjérjestelmid (Chan 2004). Niiden ta-
loudellisilla ja ei-taloudellisilla mittareilla seurataan henkildston suoriutumista. Suorituk-
sen mittaamisen lisdksi suoritusmittausjdrjestelmid voidaan hyodyntdd esimerkiksi re-
surssisuunnittelussa, koordinoinnissa, liikketoiminnan arvioinnissa ja potentiaalisten uh-
kien havaitsemisessa. (Simons 1995a.)

Suoritusmittaus perustuu yleenséd taannehtivaan ohjaukseen, ja menneiden tapahtu-
mien mittaamista voidaankin pitdd suoritusmittauksen lihtokohtana (Flamholtz 1985, 40;
Chan 2004). Henrin (2006a) mukaan suoritusmittareilla voidaan mitata myos tulevaisuu-
den tapahtumia. Niilld voidaan mitata seké organisaation sisdisten ja ulkoisten prosessien
toimintaa, ettd yksididen ja tiimien suorituksia (Henri 2006a; Tippins 2013). Suoritus-
mittaus voi olla joko objektiivista, subjektiivista tai niiden yhdistelmi (Gibbs ym. 2004).

Objektiivisessa suoritusmittauksessa ei ole tulkinnanvaraa, vaan mittaus perustuu faktaan
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ja toteutuneisiin tuloksiin, kun taas subjektiivisessa mittauksessa mittarit perustuvat yk-
silon tulkintaan. Objektiivinen suoritusmittaus sopii tilanteisiin, joissa panos-tuotossuhde
on tiedossa ja tyontekoa voidaan ohjata tai vaihtoehtoisesti tyon tekotapa on vakiintunut
organisaatiossa. (Ferreira & Otley 2009.)

Suoritusmittaus on aina organisaatio- ja tapauskohtaista, eikd yhtd kaikille organisaa-
tioille sopivaa mittaustapaa ole olemassa. Suoritusmittarien taytyy tyydyttdd monien eri
sidosryhmien tarpeita ja vaatimuksia, joihin esimerkiksi erilaiset kulttuurit ja strategiat
vaikuttavat. Suoritusmittaus voi olla erilaista jopa eri puolilla organisaatiota, tai samaa
suoritusmittausjérjestelmad saatetaan kayttdd eri tavoilla eri organisaatioissa. (Furnham
2004; Otley 2008.)

Cavalluzzo ja Ittner (2004) korostivat, ettd suoritusmittausjirjestelmien kehittdminen
parantaa organisaation padtoksentekokykyd. He kuitenkin havaitsivat, ettd tietojérjestel-
mien ajantasaisuus saattaa olla haaste organisaatioiden suoritusmittaukselle. Ongelmia
ilmenee, mikéli jarjestelmit eivét tuota riittdvén luotettavaa dataa oikea-aikaisesti ja kus-
tannustehokkaasti. Myos mittarit on voitu valita védrin, jolloin henkildston suorituksia on
haastavaa arvioida. (Cavalluzzo & Ittner 2004.) Merchantin ja Van der Steden (2007,
781) sanoin "sitd saat, mitd mittaat".

Widenerin (2007, 783) tutkimuksessa havaittiin, ettd johdon ohjausjirjestelmilld voi-
daan vaikuttaa johdon toimintaan ja henkiloston oppimiseen, mikd parantaa organisaa-
tioiden suorituskykyé. Diagnosointisilla ohjausjirjestelmilld ja suoritusmittausjarjestel-
milld onkin tdrked rooli erityisesti suurissa organisaatioissa, joissa henkiloston on kyet-
tdvd ymmértdméan organisaation strategiset tavoitteet ja toimittava niiden mukaisesti (Si-
mons ym. 2000, 207).

Furnhamin (2004) mukaan suorituksen johtamiseen liittyvid jarjestelmid kdytetddn
enemmaén julkisella sektorilla kuin yksityiselld sektorilla. Tutkimuksissa on havaittu, ettd
julkisen sektorin organisaatioiden suoritusmittausjarjestelmit ja niiden kdyttd eroavat
kuitenkin yksityisten yritysten vastaavien jérjestelmien kdytostd. Julkisella sektorilla suo-
ritusmittausjérjestelmien kéyttoon liittyy enemmaén haasteita. (Rantanen ym. 2007.) Eri
sidosryhmien tavoitteet saattavat erota julkisella sektorilla toisistaan vahvasti, mika vai-
keuttaa suoritusmittarien maérittdmistd ja yhteisymmairryksen saavuttamista (Rantanen
ym. 2007). Monimutkaiset tydtehtivit, useat eri pddmiehet ja eri ryhmien véliset suhteet
ympdristdn vaikutukset sekd standardoimattomat lopputuotokset vaikeuttavat oikeiden
suoritusmittareiden valintaa (Heinrich & Marschke 2010). Batac ja Carassus (2009) ha-
vaitsivat, ettd poliittiset tekijét voivat olla este ohjausjérjestelmén tehokkaalle toiminnalle
julkisella sektorilla. Myos Gao (2009) korosti, ettd suoritusmittausjérjestelmillé on tietty
poliittinen rooli julkisen sektorin organisaatioissa, mikd heikentdd niiden kéytettavyytta

ja hyotyé johtamisen tydkaluna.
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Kominiksen ja Dudaun (2012) mukaan julkisen sektorin organisaatioissa ei ole hyo-
dynnetty suoritusmittausta niin hyvin kuin sitd voitaisiin hyddyntéé. Cavalluzzo ja Ittner
(2004) puolestaan havaitsivat Yhdysvaltojen virastoihin kohdistuneessa tutkimuksessaan,
ettei suoritusmittareiden tuottamaa tietoa hyddynnetty virastoissa juuri ollenkaan. Bo-
ynen (2002) mukaan julkisen sektorin organisaatioissa esiintyy enemméin byrokratiaa
kuin yksityiselld sektorilla. Stewart (2014) havaitsi, ettd byrokraattiset raportointi- ja oh-
jaustavat olivat este organisaatioiden innovatiivisuudelle ja uudistumiskyvylle. Suoritus-
mittarit tulisi kehittdd organisaation sisdltd kdsin, jotta niilld mitataan oikeita asioita ja
niitd hyddynnetddn tarkoituksenmukaisella tavalla (Cavalluzzo & Ittner 2004).

Srimain (2015, 634) tutkimuksessa havaittiin, ettd Thaimaan julkisella sektorilla on-
gelmana oli, ettei suorituksen mittaukseen liittyvien raporttien siséltdd hyddynnetty orga-
nisaation toiminnassa riittdvédn ajoissa. Tdma johtui siitd, ettd raporttien késittelystd vas-
taavalla henkil6lld oli monia muita tyotehtédvid, jotka priorisoitiin raporttien tulkinnan
edelle. Kyseisessi julkisen sektorin organisaatiossa ei myOskdén puututtu raporttien ké-
sittelyn myohdstymiseen. (Srimai 2015, 634.) Tuomelan (2005) mukaan suoritusmittajar-
jestelmien diagnostisen kayton liséksi niitd tulisi kdyttdd myos interaktiivisesti, eli suori-

tuksista ja luvuista on tirkedé keskustella esimerkiksi johtoryhmén kokouksissa.
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3 AUTOMAATIO JA OHJELMISTOROBOTIIKKA JOHDON
OHJAUSJARJESTELMISSA

3.1 Tietojirjestelmien automaatio

Tietojirjestelmien (Information Systems, IS) médritelmd on melko laaja ja monitahoinen.
Yksinkertaisesti médriteltynd tietojérjestelmét ovat jérjestelmid, jotka tuottavat tietoa or-
ganisaatioiden kayttoon. (Davis 2000.) Todellisuudessa ne ovat kuitenkin monimutkaisia
kokonaisuuksia, jotka tukevat yksildiden, organisaatioiden ja yhteiskunnan toimivuutta
(Butler & Gray 2006). Tietojdrjestelmien tarkoituksena on tuottaa tietoa padtdksentekoa,
koordinointia, ohjausta seké analysointia varten (Laudon & Laudon 2002, 8). Lisdksi ne
tuottavat tietoa operatiivisen toiminnan seka suunnittelu- ja kehittdmistyon tueksi (Davis
2000).

Teknisestd ndakokulmasta katsottuna tietojérjestelmédt muodostuvat toisiinsa yhtey-
dessé olevista komponenteista, joiden tarkoituksena on kerétd, prosessoida, varastoida ja
levittdd dataa, tietoa ja tietimystd organisaatioiden kéyttoon. Ne voivat siséltda tietoa ih-
misistd, paikoista sekd organisaation sisdisistd tai ulkoisista asioista. (Davis 2000; Laudon
& Laudon 2002, 7-8.) Tietojérjestelmiin liittyy neljd osa-aluetta, jotka on kuvattu kuvi-

ossa 3.

Tiedon
Panos |:> jalostaminen |:> Tuotos

. !

Palaute

Kuvio 3 Tietojdrjestelmien osa-alueet (mukaillen Laudon & Laudon 2002, 9)
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Kuviossa 3 esitetyt tietojirjestelmien osa-alueet koostuvat kolmesta padkomponen-
tista, joiden tarkoituksena on tuottaa tietoa organisaatioiden kéyttoon. Lisdksi niihin liit-
tyy neljds lisskomponentti, eli palaute. Panos (inpuf) liittyy muokkaamattoman raakada-
tan kerddmiseen joko organisaation sisdisesti tai sen ulkopuolelta. Raakadata on siis
muokkaamatonta dataa, jota tietojirjestelmit kerdavat eri ldhteistd. Raakadataa muoka-
taan ja analysoidaan hyddyntdmiskelpoiseen muotoon sitd jalostamalla (processing).
Tuotoksella (output) tarkoitetaan jalostettua dataa eli tietoa, jonka tietojérjestelmét tuot-
tavat sitd tarvitsevien henkildiden ja organisaation kéyttoon. Lopulta jérjestelmd antaa
palautetta prosessista jalostetun datan eli tuotoksen perusteella, minké johdosta raakada-
tan kerddamisprosessia voidaan kehittds. (Laudon & Laudon 2002, 8-9.) Palautteella tar-
koitetaan siis tietoa toteutumasta, jota voidaan vertailla etukdteen asetettuihin standardei-
hin ja tavoitteisiin (Simons ym. 2000, 57-58).

Davisin (2000) kuvaus tietojédrjestelmistd syventdd kuviossa 3 esiteltyjd osa-alueita.
Hinen mukaan tietojérjestelmét koostuvat datasta, tiedosta ja tietimyksestd. (Davis
2000.) Datan (data) tarkoitus on tuottaa fyysistd tietoa reaalimaailmasta, ja sen avulla
voidaan kuvata tiettyjd tapahtumia, ihmisié, resursseja tai tilanteita (Davis 2000; Bhimani
& Willcocks 2014). Tietoa (information) puolestaan syntyy datan prosessoinnin tulok-
sena joko raporttien, analyysien, kuvioiden, kuvien tai videoiden muodossa (Davis 2000).
Tiedolla voidaan pyrkid muuttamaan yksilon oletuksia ja tietimyksen tasoa (Bhimani &
Willcocks 2014). Organisaation jdsenet pyrkivitkin tiedon avulla ymmaértamaan asioita
ja 1lmibitd paremmin sekd tekemddn tietoon perustuvia pditoksid. Tietdmystd (know-
ledge) puolestaan syntyy, kun tietoa jisennellddn ja prosessoidaan henkilon ymmarryk-
sen, kokemuksen ja oppimisen kautta. (Davis 2000.)

Data, tieto ja tietdimys ovat jatkuvassa yhteydessé toisiinsa. Data voidaan ndhdé tietu-
eena, tieto viestind ja tietimys mallina siitd, miten joku asia toimii. Yhdessid ne muodos-
tavat tietojirjestelmén, joka poimii panoksen, prosessoi dataa tiedoksi ja tietdmykseksi,
ja lopulta luo tuotoksen. (Bhimani & Willcocks 2014.) Data siis vastaa kuvion 3 panosta,
tieto liittyy tuotokseen, ja tietimys laajentuu kuviossa 3 esitettyjen tietojérjestelmien osa-
alueiden ulkopuolelle.

Tietojdrjestelmét voidaan jakaa muodollisiin jérjestelmiin (formal systems) ja epdmuo-
dollisiin jérjestelmiin (informal systems). Muodolliset tietojirjestelmét ovat strukturoi-
tuja, eli ne toimivat tiettyjen etukéteen madriteltyjen sdéntdjen perusteella. Ne ovat melko
vakaita ja hitaasti muuttuvia tietokonepohjaisia jarjestelmid. Epdmuodolliset jarjestelmait
puolestaan pohjautuvat organisaatioissa vallitseviin epdmuodollisiin sdéntdihin. Niiden
osalta ei ole etukdteen méddritelty, miten niiden tuottamaa tietoa varastoidaan tai proses-
soidaan. (Laudon & Laudon 2002, 9.)
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Tietojirjestelmét ovat yhteydessd organisaatioiden strategiaan, sddntdihin ja proses-
seihin. Kun niistd yksi muuttuu, myos tietojérjestelmien komponenttien on muututtava.
Tietojdrjestelmét voivat siis rajoittaa organisaatioiden toimintaa, koska niiden toiminnal-
lisuudet madrittivit organisaatioiden toiminta-alueen. (Laudon & Laudon 2002, 16.) Tie-
tojérjestelmien rajoitteiden on havaittu aiheuttavan haasteita erityisesti julkisella sekto-
rilla. Henkilosto turhautuu, kun tietojdrjestelmat ovat vaikeakayttoisié tai eivit toimi kun-
nolla. (Stewart 2014.) Muutos tietojirjestelmén yhdessd komponentissa saattaa vaatia
muutoksen myds tietojirjestelmidn muihin komponentteihin. (Laudon & Laudon 2002,
16.)

Johdon tietojarjestelmilld (Management Information Systems, MIS) viitataan tietojar-
jestelmiin, joita kédytetdén apuvélineind johdon suunnittelussa, ohjauksessa ja pdatoksen-
teossa (Laudon & Laudon 2002, 43). Davisin (2000) mukaan tietojirjestelmien ja johdon
tietojédrjestelmien késitteiden mielletddin monesti tarkoittavan samaa asiaa: ne ovat tekno-
logiaan perustuvia jirjestelmid, jotka tuottavat tietoa ja toimivat organisaatioiden viestin-
tdkanavina (Davis 2000). Johdon tietojirjestelmit tuottavat niin historiallista kuin reaali-
aikaista dataa siséltdvid raportteja organisaatioiden johdon kdyttoon. Niiden tuottamaa
tietoa voidaan hyddyntéé organisaatioissa esimerkiksi viikoittain, kuukausittain tai vuo-
sittain, mutta tietojen pdivittdiselle hyddyntdmiselle ei ole yleensi tarvetta. (Laudon &
Laudon 2002, 43.)

Tietojdrjestelmilld on monesti taipumus tuottaa tietoa helposti mitattavista asioista
(Davis 2000). Oikeanlaisen tietojérjestelmén rakentaminen vaatii kuitenkin, ettd organi-
saatiossa tiedetddn, mitd johtajat tekevit ja minkélaista tietoa he tarvitsevat (Laudon &
Laudon 2002, 71). Tietojdrjestelmien suunnittelu olisi helppoa, jos tarvittava tieto osat-
taisiin médritelld jo niiden suunnitteluvaiheessa. Yleensi johdon tarpeita ei voida kuiten-
kaan tdysin méérittaa etukdteen, miké tekee tietojdrjestelmien suunnittelusta haasteellista.
(Davis 2000.) Tietojdrjestelmien tuottama hydty my0ds pienenee, mikéli niitd ei paivitetd
riittdvin usein (Paul 2007). Tietojdrjestelmit vaativatkin jatkuvaa péivittdmistd ja yllapi-
toa, koska ympdriston muututtua vanhentuneet tietojirjestelmat eivit endd sovi muuttu-
neeseen ympéristoon (Davis 2000).

Tietojdrjestelmien integraation ja automaation on havaittu vaikuttavan positiivisesti
niiden tuottamaan kayttohyotyyn. Integraation ansiosta samaa dataa ei tarvitse paivittaa
erikseen eri tietojirjestelmiin. Téstd esimerkkind on tilanne, jossa henkilon puhelinnu-
mero muuttuu: Jos tietojérjestelma ei ole integroitu muihin jérjestelmiin, tdytyy puhelin-
numeron muutos syottdd jokaiseen jirjestelmdin manuaalisesti. Integroidussa jérjestel-
méssd puhelinnumeron muuttaminen yhteen jérjestelméén riittdé, koska tieto péivittyy

samalla myds muihin jérjestelmiin. (Chapman & Kihn 2009.)



36

Automaatiolla tarkoitetaan koneen tai laitteen hyddyntédmisté tyonkulussa, jonka ithmi-
nen on suorittanut aikaisemmin (Parasuraman & Riley 1997). Automaatiolla voidaan pa-
rantaa tiedon hankintaa, analysointia ja paatoksentekoa (Parasuraman ym. 2000). Auto-
maatiolla tavoitellaan kustannussdist6jd, ihmisten tyotaakan kevenemistd tai virheiden
méadrin pienenemistd (Parasuraman & Riley 1997). Sitd on hyddynnetty tdhdn mennessé
erityisesti ithmisille ty6ldissid ja aikaa vievissd tyonkuluissa (Varsarhelyi 2013).

Parasuraman ym. (2000, 287) méérittelivit automaatiolle 10 tasoa. Namaé tasot on esi-

tetty taulukossa 1 matalimmasta automaation tasosta korkeimpaan automaation tasoon.

Taulukko 1 ~ Automaation tasot (mukaillen Parasuraman ym. 2000, 287)

Automaation Tietokoneen toiminta

taso

1 Matala | Ihminen tekee kaiken itse

2 Tietokone tarjoaa ihmiselle vaihtoehtoja

3 Tietokone rajaa vaihtoehdot muutamaan

4 Tietokone tarjoaa ihmiselle yhden vaihtoehdon

5 Tietokone suorittaa tehtdvén ihmisen késkysté

6 Tietokone suorittaa tehtdvén, jos ihminen ei ole pyséyttdnyt sen toimintaa

tietyn ajan kuluessa

7 Tietokone suorittaa tehtdvin automaattisesti ja informoi ihmisté tarvittaessa
8 Tietokone informoi ihmisté vain pyydettdessa

9 Tietokone informoi ihmisté, jos niin on péétetty toimia

10 Korkea | Tietokone toimii tdysin itsendisesti ilman ihmisen vaikutusta

Taulukossa 1 esitetyilld automaation tasoilla 1-5 vaaditaan aina ihmisen toimintaa.
Alimmalla tasolla (taso 1) ihminen tekee tyon kokonaan itse, eli tietokoneella ei ole min-
kdidnlaista roolia tyonkulussa (Parasuraman & Miller 2007). Tasolla 2 tietokone tuottaa
ihmiselle vaihtoehdot, joista hdn valitsee parhaimman oman harkintansa mukaan. Auto-
maation tason noustessa tietokone kykenee rajaamaan ihmiselle toimintavaihtoehtoja, ja
tasolla 4 tietokone tarjoaa ihmiselle endd yhden toimintavaihtoehdon. Tason 4 automaa-
tiosta esimerkkind toimii lentokoneen varoitusjdrjestelmd, joka havaitsee etukiteen kah-
den lentokoneen reittien ristedvin toisiaan, varoittaa pilottia tilanteesta ja ehdottaa hinelle
uutta lentoreittid. Thmiselld on kuitenkin edelleen paitidntévalta, toteutetaanko jarjestel-
mén ehdottama vaihtoehto vai ei. (Parasuraman ym. 2000).

Automaation tasoilla 610 tydonkulun suorittaminen ei endé vaadi ihmisen toimintaa,
vaan tietokone pystyy hoitamaan tyonkulun alusta loppuun ilman ihmisté. Tasolla 6 tie-
tokone antaa ihmiselle kuitenkin mahdollisuuden vaikuttaa sen toimintaan. Jos ihminen
paéttdd olla vaikuttamatta tietokoneen toimintaan tietyn ajan kuluessa, suorittaa tietokone

tehtdvin automaattisesti. Automaation ylemmilld tasoilla tietokone toimii itsendisesti ja
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informoi ihmisté vain tietyissé tilanteissa (Parasuraman & Riley 1997). Esimerkiksi ta-
solla 7 ihminen ei pysty vaikuttamaan tietokoneen toimintaan, vaan tietokone informoi
thmista tarvittaessa. Lentokoneista 10ytyy automaation tasoon 4 liittyvén tormiyksen va-
roitusjirjestelmén lisdksi my0s tasolla 7 toimiva tormdyksen estojérjestelmad, jonka toi-
mintaan pilotti ei endd pysty vaikuttamaan. Torméyksen estojirjestelmi kytkeytyy péélle
automaattisesti torméiyksen lihestyessd, mikéli pilotti ei ole reagoinut tasolla 4 toimivan
varoitusjdrjestelmin hélytykseen. Tdlloin jérjestelmd antaa pilotille vain ilmoituksen tor-
méyksen estojdrjestelmdn padlle kytkeytymisestd, mutta ihminen ei endd pysty vaikutta-
maan jérjestelmén toimintaan. (Parasuraman ym. 2000.)

Tasolla 10 tietokone toimii tdysin itsendisesti. Kyseiselld tasolla ihminen ei edes pysty
vaikuttamaan tyon suorittamiseen. Esimerkiksi lentokapteenit eivét kykene vaikuttamaan
kaikkiin lentokoneen toiminnallisuuksiin, kuten aikaisemmassa esimerkissd esitettiin.
Téydellisen automaation toteutuminen on kuitenkin melko harvinaista, koska tyonku-
luissa vaaditaan yleensd ihmisten kognitiivisia taitoja ainakin jollain tasolla. (Parasura-
man & Riley 1997.) Manson ym. (2001) ovatkin todenneet, ettei automaatiolla pystyté
koskaan hoitamaan sellaisia tehtdvid, jotka vaativat ihmisten harkintakykya.

Vaikka automaation tasot on taulukossa 1 esitetty numerojérjestyksessd, eivit ne kui-
tenkaan ole varsinaisesti yhteydessé toisiinsa. Kyse on ennemmin eri prosessien pienisté
palasista, jotka voidaan hoitaa automaatiolla. Tietojdrjestelmit voivat myos siséltdd useita
automaation tasoja samanaikaisesti. [hminen on mukana useissa automaation eri muo-
doissa, ja automaatio on siten muuttanut myods ihmisten toimintaa. (Parasuraman ym.
2000.) Koska kaikkia mahdollisia tapahtumakulkuja ei pystytd ennustamaan automaation
suunnitteluvaiheessa, tulisi ihmiselle jittdd mahdollisuus vaikuttaa automatisoitavaan
tyonkulkuun vield myohemmissd vaiheissa (Parasuraman & Riley 1997.)

Rinta-Kahila ym. (2018) totesivat tutkimuksessaan, ettd automaation lisddntyminen
saattaa heikentdd tyontekijoiden osaamista, koska heidén ei endi tarvitse tuntea automa-
tisoituja tyonkulkuja. Témén seurauksena niihin liittyvien ongelmien tunnistamisesta tu-
lee vaikeampaa. (Rinta-Kahila ym. 2018.) My0s automaatioon liittyvit laatu- ja salassa-
pito-ongelmat ovat vield osittain méaéritteleméattomid, ja lainsdddédnnolld voidaan joutua
sddntelemddn automaation toteutumista tulevaisuudessa: esimerkiksi jollain aikavélilld
saattaa tulla ajankohtaiseksi mééritelld, kuka on vastuussa, jos tdysin automatisoitu kou-

lubussi ajaa kolarin. (Chui ym. 2015.)
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3.2 Ohjelmistorobotiikka automaatiomuotona

3.2.1  Ohjelmistorobotiikan kiisite

Ohjelmistorobotiikalla (Robotic Process Automation, RPA) viitataan tietokoneohjelmis-
toon, jolla voidaan automatisoida yksiselitteisid, aikaisemmin ihmisen tekemid tyonkul-
kuja (Asatiani & Penttinen 2016; Lacity & Willcocks 2016). Ohjelmistorobotiikan tar-
koituksena on siis korvata ihmistyontekija automaatiolla, silld ohjelmistorobotit kéyttavit
tietojérjestelmid samalla tavalla kuin ihmiset (Slaby 2012; Asatiani & Penttinen 2016).
Ohjelmistorobotit eivit kuitenkaan ole tyopaikalla fyysisesti ndhtdvissd olevia metallisia
robotteja, vaan ne sijaitsevat tietokoneen ohjelmistossa. Termilld ohjelmistorobotiikka
viitataankin ennemmin tietokoneohjelmiston robottimaiseen toimintaan. (Lacity & Will-
cocks 2015.) Verohallinnon palvelupdillikké Mikko Laakso kuvasi ohjelmistorobottien

toimintaa seuraavasti (Veronkantaja 2017):

"Ohjelmistorobotti on kuin tonttu, joka on ahkera tekemdidn toitd, mutta

on tietojdrjestelmien uumenissa."

Tontulla ja ahkeruudella viitataan ohjelmistorobottien tehokkuuteen ja siihen, ettd ne
kykenevit tydskentelemédn vuorokauden ympéri (Asatiani & Penttinen 2016). Ohjelmis-
torobotit ovat ihmisten apureita. Ne eivit tee mitdéin tyokokonaisuutta yksin, vaan autta-
vat ihmistd tietyn tyyppisten tyonkulkujen suorittamisessa (Veronkantaja 2017). Ohjel-
mistorobotiikan hyddyntdmiselle on tunnistettu seuraavat edellytykset (Slaby 2012):

J tyonkulku perustuu yksinkertaisiin sdantdihin

o tyonkulussa ei tarvita inhimillistd paéttelykykyé

o tyonkulussa kaytettivit tietojirjestelmét ovat vakaita
o tyonkulun aikana kéytetdén useita tietojarjestelmid

o tyonkulku ei sisdlla lilan montaa poikkeustapausta

. manuaalityon kustannukset ovat tiedossa

J ty0 toistuu usein.

Ohjelmistorobotiikalla automatisoitavan tyonkulun tulee perustua sdéntoihin ja tyo-
vaiheiden tulee edetd loogisessa jarjestyksessd. Ohjelmistorobotiikka ei sovi tyonkulkui-

hin, jossa vaaditaan sddntdihin perustumatonta ihmisharkintaa. Automatisoitavaan tyon-
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kulkuun kuuluvien tietojdrjestelmien tulisi olla my6s melko vakaita eivitkd ne saa muut-
tua usein. Ohjelmistorobotiikka ei sovi automaatiomuodoksi, mikéli tietojérjestelmiin
tehdddn suuria muutoksia 12—18 kuukautta useammin. Ohjelmistorobotiikka sopii sen si-
jaan tyonkulkuihin, joissa liikutaan useiden eri jérjestelmien vélilld ja joissa tyo on altista
virheille ihmisen tekeminé. Ohjelmistoroboteilla voidaan automatisoida ja integroida tie-
tojérjestelmid helposti ja edullisesti, mutta ne pystyvit kisittelemién vain rajallisen mia-
rin poikkeustapauksia. Ohjelmistorobottien kdyttdonotto kestdd nimittdin sitd kauemmin,
mitd useampia poikkeustapauksia tyonkulkuun sisédltyy. (Slaby 2012.)

Automaatio on kannattavaa toteuttaa ohjelmistorobotiikalla, mikéli automaation arvi-
oidaan pienentévin tyon kustannuksia vihintddn 200 prosenttia ohjelmistorobotin kayt-
toonoton jéilkeisten 12 kuukauden aikana. Tyon kustannukset olisi siis hyvé olla tiedossa
ennen automaation toteutuspéadtosti. Aikaisemmin mainittiin myds, ettd automatisoitavan
tyonkulun tulisi toistua riittdvédn usein. Se on suositeltavaa, mutta ei kuitenkaan vélttdma-
tontd. Automatisoitavaksi sopii myos tydonkulku, joka toistuu harvoin, mutta jonka teke-
minen on liiketoiminnalle muuten arvokasta ja merkityksellistd. Kaikkien ylld mainittu-
jen ehtojen ei tarvitse tdyttyd, mutta niiden avulla voidaan arvioida tyon potentiaalia oh-
jelmistorobotiikan kohteena. (Slaby 2012.)

Ohjelmistorobotiikka eroaa muista automaatiomuodoista siten, ettd ohjelmistorobotit
integroituvat tietojirjestelmiin front-end-ominaisuuden eli kayttoliittyman (User Inter-
face, Ul) kautta, kun taas perinteiset tietojirjestelmét toimivat back-end-toiminnallisuu-
den kautta. Tdma tarkoittaa kiytdnnOssa sitd, ettd ohjelmistorobotit kiyttévit tietojérjes-
telmid samalla tavalla kuin ihmiset: ne etenevét tietokoneen ndytolld vaiheittain ja litkut-
tavat hiirté tietokoneen ruudulla, kun taas back-endissa tietojdrjestelmat kommunikoivat
sovellusohjelmointirajapinnan (Application Programming Interface, API) kautta.
(Asatiani & Penttinen 2016.) Sovellusohjelmointirajapinnalla tarkoitetaan ohjelmointilii-
tantdd, joka mahdollistaa useiden tietojédrjestelmien viestimisen keskendén. Kaytdnnossa
sovellusohjelmointirajapinnassa yksi tietojérjestelma siis pyytdi toista tietojarjestelmaa
toimimaan tietylld tavalla. (Orenstein 2000).

Ohjelmistorobottien front-end-toiminnallisuutta voidaan kutsua myds outside-in-toi-
mintatavaksi, jossa ohjelmistorobottien kdyttamit tietojérjestelmét eivét itsessddn muutu,
vaan jdrjestelmait tekevit saman tyon ihmisen puolesta kayttdmélld olemassa olevia tieto-
jarjestelmid. (Aalst ym. 2018.) Ohjelmistorobotiikalla voidaan integroida myos ulkopuo-
listen tahojen omistamia tietojérjestelmié (Asatiani & Penttinen 2016). Kéayttoliittymén
kautta toimiminen mahdollistaa ohjelmistorobottien toiminnan seuraamisen tietokoneen
ruudulta (Veronkantaja 2017).
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Vaikka ohjelmistorobottien front-end-toimintatapa mahdollistaa tietojirjestelmien va-
lisen nopean ja joustavan integraation, saattaa se kuitenkin olla pidemmalla aikavalilla-
huonompi vaihtoehto kuin tietojérjestelmien back-end-integraatio. Back-end-integraati-
ossa tietojirjestelmit nimittdin kommunikoivat keskenéddn ilman, ettd ihminen tai ohjel-
mistorobotti toimii niiden vililld. Ohjelmistorobotiikan hyodyntdmisen sanotaankin ole-
van hyvi viliaikaisratkaisu tilanteessa, jossa on vaihtoehtona tehdi tyd manuaalisesti ih-

mistyovoimaa kdyttden. (Asatiani & Penttinen 2016.) Tilannetta on kuvattu kuviossa 4.

Perinteiset Potentiaaliset Tyotehtivit, jotka
automaation ohjelmistorobotiikan vain ihminen voi
keinot kohteet hoitaa
) & &)
' |
I Valtaosa tapauksista hoituu |
l samalla strukturoidulla |
Tapausten | Javalla I
. -> automaation toteutus on I
toistuvuus Kkannattavaa
(samanlaisten |
tapausten lukumdird Ty6 on toistuvaa, mutta ei |
tietyn ajanjakson kuitenkaan toistu niin | Ty6, joka toistuu
aikana) usein, ettd sen | epasaannollisesti, sisaltad
automatisointi olisi | monia poikkeustapauksia ja
kannattavaa perinteisilld I vaatii ihmisen harkintakykya.
| automaation keinoilla I
' l
| |
|
|
' |
| L
Tapausten —
vaihtelevuus
Kuvio 4 Ohjelmistorobotiikan soveltuvuus (Aalst ym. 2018, 270)

Aalst ym. (2018, 270) kuvasivat ohjelmistorobotiikan soveltuvuutta kuviolla 4. Ku-
vion vaaka-akselilla kuvataan tapausten vaihtelevuutta ja pystyakselilla niiden toistu-
vuutta, eli montako kertaa samanlainen tapaus toistuu tietylld aikavélilld. Kuviossa oleva
mutkitteleva sininen viiva madrittdd, soveltuuko tyonkulku pelkdstddn ihmisen tehté-
viksi, onko se potentiaalinen ohjelmistorobotiikan kohde vai kannattaisiko automaatio
toteuttaa perinteisemmilld automaatiokeinoilla, kuten sovellusohjelmointirajapinnalla,
ERP-jérjestelmélld tai yksinkertaisesti tyon standardoinnilla. Kuviosta ilmenee, ettd mi-
kali tapaukset vaihtelevat paljon, siséltdvit useita poikkeustapauksia ja toistuvat epdsdén-
nollisesti, kannattaa ihmisen tehdd tyd manuaalisesti. Kuvion keskivaiheilla kuvataan po-

tentiaalisia ohjelmistorobotiikan kohteita, joille on ominaista tyon toistuvuus, tapausten
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pienempi vaihtelevuus ja vdhdisempi poikkeusten maira. Ohjelmistorobotiikka ei ole kui-
tenkaan paras automaatiomuoto, mikali tyo toistuu todella usein ja sen tekeminen on hy-
vin standardoitua. Tdlloin automaatio hoituu parhaiten perinteisemmilld automaation kei-
noilla. (Aalst ym. 2018.) Willcocks ym. (2015b) kuvasivat samaa asiaa toisesta nakokul-

masta kuviossa 5.

s A
=
S BPM soveltuu parhaiten
M tyonkulkuihin, joita IT-osasto
hallinnoi. Esim. ERP- ja
asiakkuudenhallinta-
jarjestelmat. Ty6, johon RPA soveltuu parhaiten:
= g tyénkulut, joita
= litketoimintaprosessit hallinnoivat.
= . . o
= Esim. asiakaspuheluihin
) . . o . .
S = M vastaaminen, laskujen 14hettiminen
n = . . .
L B = asiakkaille yms.
> = .
= = - /
Lo B~ B =
n
<
=
S guEsgeeeEa
Ve >
IT-osaaminen . Prosessiosaaminen
Kriittinen
osaaminen
Kuvio 5 Ohjelmistorobotiikan ja BPM:n vilinen suhde (Willcocks ym. 2015b, 9)

Kuvion 5 vaaka-akselilla kuvataan kriittisen osaamisen luonnetta, eli tarvitaanko au-
tomaatiossa ennemmin [T-osaamista vai prosessiosaamista. Kuvion pystyakselilla kuva-
taan investoinnin suuruusluokkaa, eli ollaanko tekemissé pientéd vai suurta investointia.
Kuvion perimmaisend ajatuksena on, ettei ohjelmistorobotiikalla korvata muita automaa-
tiomuotoja, vaan silld ennemmin tdydennetdin niitd. Ohjelmistorobotiikka sopii kuvion
mukaan tyonkulkuihin, joissa vaaditaan ennemmin prosessiosaamista kuin vahvoja tieto-
teknisid taitoja. Kun ollaan toteuttamassa massiivista ja kallista tietojirjestelmien inves-
tointia, kannattaa automaatio hoitaa perinteisemmilld menetelmilld eikd ohjelmistorobo-
tiikalla. (Willcocks ym. 2015b.)
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Kuviossa 5 ohjelmistorobotiikalle on esitetty vaihtoehtoisena ratkaisuna liiketoimin-
taprosessien hallinta (Business Process Management, BPM), jolla tarkoitetaan organisaa-
tioiden liiketoimintaprosessien tehostamista esimerkiksi perinteisid automaatiokeinoja
hyodyntamailld. (Willcocks ym. 2015b.) Kun litketoimintaprosessien hallinnassa keskity-
tadn kokonaisiin prosesseihin ja niiden muuttamiseen luomalla uusia sovelluksia tai van-
hoja tietojirjestelmid muokkaamalla, kdytetddan ohjelmistoroboteilla jo olemassa olevia
jarjestelmid. Ohjelmistorobotiikka voi siis my0s olla osa liiketoimintaprosessien hallin-
taa. (NewGenApps 2018.)

Aguirre ja Rodriguez (2017) havaitsivat, ettd ohjelmistorobotiikka sopii organisaatioi-
den tukitoimintojen, kuten taloushallinnon, hankintaosaston tai henkildstohallinnon teh-
tdvien automatisointiin. Ohjelmistorobotiikan hyotyja ei olla kuitenkaan tutkittu vield ko-
vin paljon asiakasrajapintaan liittyvien tyonkulkujen automatisoinnissa. (Aguirre & Rod-
riguez 2017.) Myos Le Clair (2015) totesi, ettd ohjelmistoroboteilla automatisoidaan
useimmin hallinnollisia tydnkulkuja. Ohjelmistorobotiikka saattaakin sopia tukitoiminto-
jen automaatiomuodoksi paremmin, koska asiakasrajapintaan liittyy enemmén poikkeuk-
sia, jotka estdvit automaation tehokkaan toteutumisen (Aguirre & Rodriguez 2017).

Willcocks ym. (2015b) kuvailivat, ettd ohjelmistorobotiikalla pystytddn hoitamaan esi-
merkiksi henkildostdammattilaisen tyGtehtdvid, kun suureen organisaatioon tulee uusi
tyontekijd. Tdmad vaatii muun muassa tietojen syottdmistd useaan jirjestelméén, sahko-
postien lahettdmisté, turvallisuusasioiden selvittdmisté, parkkipaikan ja palkka-asioiden
jarjestelyd seké tarvittavien kiyttdoikeuksien hakemista eri tietojérjestelmiin. Ohjelmis-
torobotit pystyvit hoitamaan téllaiset rutiininomaiset tydnkulut henkilostdammattilaisen
puolesta, jolloin hanelle jda aikaa keskittyd haastavampiin ja mielenkiintoisempiin tyo-
tehtdviin. Automaation toteuduttua henkilostdammattilaisia tarvitaan méérallisesti vé-
hemmaén, mutta heidén tyonsd on haastavampaa. (Willcocks ym. 2015b.)

Ohjelmistorobotiikkaa ei pystytéd asettamaan tietylle Parasuramanin ym. (2000) esitta-
mélle automaation tasolle (tasot 1-10), vaan ohjelmistorobotiikalla automatisoitavien
tyonkulkujen automaation taso vaihtelee tapauskohtaisesti. Ohjelmistorobotiikalla voi-
daankin automatisoida joko osittaisia tai kokonaisia tyonkulkuja (Seasongood 2016).
Mendling ym. (2018) huomauttivat, etti teknologioiden luullaan usein vaikuttavan yksit-
tdisiin tyOvaiheisiin, mutta todellisuudessa ihmisten tekeméd tyd sisiltdd useita eri vai-
heita. Ndma vaiheet koostuvat eri komponenteista, kuten tydvoimasta, pddomasta, dlysta,
luovuudesta, teknisistd taidoista, intuitiosta ja sdénndistd. Jokaisella komponentilla on
oma roolinsa tyonkulussa, ja yhden komponentin kehittiminen ei tee muita komponent-
teja tarpeettomiksi. Yhden tyovaiheen tehokkuuden kasvattaminen saattaakin parantaa
my0s tyonkulun manuaalisia vaiheita. (Mendling ym. 2018.)
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3.2.2  Ohjelmistorobotiikan hyodyt ja haasteet

Tutkimuksissa on havaittu useita ohjelmistorobotiikan kayttoon liittyvid hyotyja. Papa-
georgioun (2018) mukaan ohjelmistorobotiikan suurin hydty oli henkildstdn ajan vapau-
tuminen mielekkddmpiin ja vaativampiin tydtehtédviin, joissa vaaditaan inhimillista paét-
telykykyd ja vuorovaikutustaitoja. Kun rutiininomaiset tyotehtavit vihenevit, luo ohjel-
mistorobotiikka myos esimerkiksi robotiikkajohtamiseen, konsultointiin ja datan analy-
sointiin liittyvid asiantuntijatehtévid. Ohjelmistorobotiikka voi olla myds vaihtoehto or-
ganisaatioiden tukitoimintojen ulkoistamiselle. (Asatiani & Penttinen 2016.)

Boultonin (2018) mukaan ohjelmistorobotit ovat tyypillisesti melko edullisia ja niiden
kayttdonoton on havaittu usein olevan helppoa. Asatianin ja Penttisen (2016) mukaan
ohjelmistorobottien kdyttdonotto ja mallintaminen tapahtuvat nopeasti ja niiden kéyt-
toonottoprosessi voi kestdd lyhimmilldén kahdesta neljdén viikkoon, kun taas tietojdrjes-
telmien kéyttoonotto- tai muutosprojektit saattavat kestdd useita vuosia. Ohjelmistorobot-
tien mallintaminen ei myoskéin edellytéd kayttdjaltdan koodaustaitoja, vaan ohjelmistoro-
botiikan mallintamistyd perustuu tydonkulun yksityiskohtaiseen kuvaukseen, kuvankaap-
pauksiin ja graafisiin prosessikaavioihin. (Asatiani & Penttinen 2016.) Ohjelmistorobot-
tien mallintamisen voi oppia vain muutaman viikon pituisella koulutuksella (Lacity &
Willcocks 2015).

Aguirre ja Rodriguez (2017) havaitsivat tutkimuksessaan tuottavuuden kasvun olevan
ohjelmistorobotiikan suurin hydty. Tuottavuudella he tarkoittivat tehtyjen tapausten lu-
kuméérin kasvua. Ohjelmistorobotiikan avulla organisaation tukitoimintojen kapasiteet-
tia kyettiin kasvattamaan 20 prosenttia. Puolestaan aikasdisto, jolla tutkimuksessa tarkoi-
tettiin yhden tapauksen tekemiseen kuluvaa aikaa, aleni ainoastaan kaksi prosenttia. Tut-
kijat péattelivat vahidisen aikasiddston johtuvan kokeneiden tyontekijoiden nopeasta ja te-
hokkaasta tydtahdista, jota jopa ohjelmistorobottien oli vaikeaa voittaa. (Aguirre & Rod-
riguez 2017.)

Kun ohjelmistorobotit on kerran mallinnettu ja viety tuotantokédytton, tydskentelevét
ne vuorokauden ympari ilman palkkakustannuksia eikd niiden toimintaan liity samanlai-
sia johtamis- ja kommunikointiongelmia kuin ihmisten johtamiseen (Le Clair 2015;
Asatiani & Penttinen 2016). Yksi ohjelmistorobotti késittdd yhden lisenssin ja silld voi-
daan korvata noin 2-5 kokopdivédisen henkilon tyotehtdavit, mahdollisesti jopa useam-
mankin. Yksi henkild pystyy hallitsemaan kymmenié tai jopa satoja ohjelmistorobotteja,
eikd ohjelmistorobottien mallintamista koskeviin koulutuksiin liity siksi suuria kustan-
nuksia. (Lacity & Willcocks 2015; Institute for Robotic Process Automation 2015.)

Lacityn ja Willcocksin (2015) tutkimassa organisaatiossa, Telefonica O2:ssa, oli kéy-

tossd yli 160 ohjelmistorobottia, joita hallinnoitiin ainoastaan neljin ihmisen toimesta.
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Ohjelmistorobotit kisittelivat kuukaudessa 400 000-500 000 tapausta, miké kasvatti or-
ganisaation sijoitetun pddoman tuottoastetta 650 prosenttia kolmessa vuodessa. Toisessa
tutkimuksessa suurella isobritannialaisella organisaatiolla oli kdytdssddn yli 300 ohjel-
mistorobottia, jotka hoitivat yli kolme miljoonaa transaktiota neljinnesvuosittain. Tama
olisi ilman ohjelmistorobotiikkaa vaatinut organisaatiolta 600 ihmistyontekijédn tydpa-
noksen. Ohjelmistorobotteja hallittiin kuitenkin vain kahden ihmisen toimesta, ja organi-
saation sijoitetun pddoman tuottoaste kasvoi ohjelmistorobottien kdyttoonoton jilkeisend
vuonna 200 prosenttia. (Lacity & Willcocks 2015.)

Myos datan kehittyneet analysointitavat ovat yksi ohjelmistorobotiikan hyddyistd. Oh-
jelmistoroboteilla voidaan tuottaa monenlaista dataa, jota ne kykenevit yhdisteleméén ja
vertailemaan tehokkaasti (Institute for Robotic Process Automation 2015). Ohjelmistoro-
botit osaavat esimerkiksi luoda analyyseji, joita ihminen voi halutessaan syventdi ja jat-
kojalostaa (Tucker 2017). Ohjelmistorobotiikan mahdollistamat laajemmat ja tarkemmat
analyysit auttavat johtajia padtoksenteossa. Analyysien avulla voidaan myds jiljittaé te-
hottomia, organisaation sisdisid tyonkulkuja, jonka jilkeen toimintaa voidaan tehostaa.
(Institute for Robotic Process Automation 2015). Itse ohjelmistorobottiohjelmistoon ei
kuitenkaan voida varastoida tietoa, vaan sen tuottama tieto tdytyy tallentaa esimerkiksi
tietokoneen kovalevylle tai pilvipalveluun (Lacity & Willcocks 2016).

Ohjelmistorobotit tekevit tyon aina samalla tavalla, jolloin virheiden méérd vdhenee.
Toimiakseen oikein ne vaativat kuitenkin testausta, koulutusta ja ylldpitoa, mutta oikein
mallinnettuna ne eivét tee virheitd. (Institute for Robotic Process Automation 2015.) Oh-
jelmistorobotiikan etuna voidaan pitdd myds sen joustavuutta, silld ohjelmistorobottien
toimintaa voidaan muuttaa esimerkiksi virhetilanteissa (Asatiani & Penttinen 2016).

Lukuisista hyodyistd huolimatta ohjelmistorobotiikkaan liittyy myds haasteita. Vaikka
mielekkddmmiét tyotehtévit parantavat henkildston tydtyytyviisyyttd, tuo ohjelmistoro-
botiikan lisddntyminen myos uudenlaisia haasteita henkildston osaamisen johtamiseen ja
tarpeita henkiloston uudelleen kouluttamiseen (Boulton 2018; Latvanen 2018). Automaa-
tion lisdéntyminen saattaa my0s vahentdd tyopaikkojen mddrid organisaatioissa (Boulton
2018). Henkilosto saattaa tdlloin kokea kilpailevansa tydpaikoista ohjelmistorobottien
kanssa (Asatiani & Penttinen 2016). Pelko tydpaikan menettamisestd ei rajoitu ainoastaan
organisaatioiden operatiivisissa toiminnoissa tyoskenteleviin henkildihin, vaan myos oh-
jelmistokehittéjit voivat peldtd tyopaikkansa menettdmistd automaation lisdantyessa (La-
city & Willcocks 2016).

Lacityn ja Willcocksin (2015) tarkastelemissa organisaatiossa ei kuitenkaan irtisanottu
henkil6itd automaation vuoksi, mutta organisaatioissa véltyttiin kuitenkin uusien tyonte-

kijoiden palkkaamiselta ja tukitoimintojen ulkoistamiselta. On hyvd huomata, ettei tyo-
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paikan menettdmisen pelko ja koneita vastaan kilpaileminen ole yhteiskunnassa uusi il-
mid, vaan jo teollinen vallankumous muutti ihmisten tekeméé tyotd. Ennen pitk&a koneita
vastaan kilpaileminen muuttui ihmisten ja koneiden viliseksi yhteistoiminnaksi, miké pa-
ransi organisaatioiden tehokkuutta. (Brynjolfsson & McAfee 2012.)

Lacityn ja Willcocksin (2015) mukaan ohjelmistorobotit tulisi esitelld henkilostolle
tiimin jdsenind, jotka mahdollistavat ihmisille mielekkddmpié tyotehtdvid. Capgemini-
nimisessé organisaatiossa tyoskentelevd Vist Ekren (2018) korosti ohjelmistorobotiikasta
viestimisen térkeyttd: henkildstolle tulisi kertoa, mitd ohjelmistorobotiikka on ja miten se
vaikuttaa heidén tyohonsé. Thmiset pelkdavit asioita, joita he eivdt ymmaérrd. Kun ohjel-
mistorobotiikasta viestitdin avoimesti, saattaa henkilostd innostua siitd ja alkaa itse eh-
dottaa omaan tyohonsé liittyvid ohjelmistorobotiikan kohteita. (Vist Ekren 2018.)

Vaikka ohjelmistorobotiikan on havaittu tuovan kustannussédstdja useisiin organisaa-
tioihin, korostivat Asatiani ja Penttinen (2016), ettd kustannussééstdjen arviot kuitenkin
vaihtelevat organisaatiokohtaisesti. Monissa organisaatioissa ohjelmistorobotiikan tuot-
tamat taloudelliset hyodyt ovatkin jdéineet odotettua pienemmiksi. Jos tyotehtdvistd auto-
matisoidaan esimerkiksi 30 prosenttia, ei automaatiosta seuraa suoraan 30 prosentin kus-
tannussidstojd. (Deloitte 2017.)

Vaikka ohjelmistorobottien kdyttdonoton on havaittu olevan helpompaa ja nopeampaa
kuin back-end-integraation toteuttaminen, ovat ohjelmistorobottien kiyttddnottoprosessit
olleet Boultonin (2018) havaintojen mukaan kuitenkin hitaampia ja monimutkaisempia
kuin monissa organisaatioissa oltiin osattu odottaa. Esimerkiksi Valtion talous- ja henki-
16stohallinnon palvelukeskuksessa Palkeissa havaittiin, ettd ohjelmistorobottityokalun
kayttdminen oli melko helppoa, mutta se vei kuitenkin odotettua enemmén aikaa: erityi-
sesti teknisen ympariston rakentaminen kesti oletettua kauemmin ja haasteita ilmeni myos
robotin kdyttdoikeuksien hankkimisessa eri jérjestelmiin. Helsingin seudun opiskelija-
asuntosiétiossd teknisid haasteita aiheuttivat vanhat tietojérjestelmét, joiden epékaytan-
nolliset ominaisuudet hidastivat ohjelmistorobottien mallintamista ja testaamista. (Latva-
nen 2018.)

Aalstin ym. (2018) mukaan ohjelmistorobotiikkaan liittyy eettisid riskejé ja turvalli-
suusuhkia. Julkisella sektorilla ohjelmistorobotiikan eettiset kysymykset liittyvdat muun
muassa ohjelmistorobottien tekemien paétdsten oikeellisuuteen ja ihmisharkinnan puut-
tumiseen, viranomaisprosessien ja pdatdsten ymmarrettdvyyteen kansalaisten ndkokul-
masta, virkamiesosaamisen luotettavuuteen sekd ohjelmistorobotiikan riittdvadn han-
kinta-, ylldpito- ja kehittdmisosaamisen ylldpitdmiseen (Koivisto ym. 2019).

Kun ohjelmistorobotit tekevit padtdkset, jad inhimillinen ndkdkulma, kuten henkil6-

kohtaiset tilanteet, harkinnanvaraisuus ja asiaan vaikuttavat sivuseikat, huomioimatta
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paédtoksenteossa. [hmiskontaktin puuttuminen saattaa myds johtaa tilanteeseen, jossa vi-
ranomaistyon perusteet ja prosessit jadvit kansalaisille epéselviksi. (Koivisto ym. 2019.)
Apulaisoikeusasiamies on pyytidnyt Verohallinnolta selvitystd sen ohjelmistorobottien
toiminnasta. Selvityksessé tiedusteltiin, miten verovelvollisten oikeusturva, hyva hallin-
totapa ja virkamiesten virkavastuu toteutuvat ohjelmistorobotin hoitamassa verotusme-
nettelyssd. Apulaisoikeusasiamies vetosi kahteen virheelliseen verotuspédétokseen, jotka
Verohallinnon ohjelmistorobotti oli tehnyt. (Alavalkama 2018.)

Valtion virastojen on tarkeéd ylldpitad luottamusta virkamiehen osaamiseen silloinkin,
kun ty6 hoidetaan automaatiolla. Vikatilanteiden ratkaiseminen, erityistapausten kisittely
ja kansalaisten jattamét oikaisuvaatimukset vaativat ihmisen tydpanosta myos tulevaisuu-
dessa. Ohjelmistorobotiikan hankinnan, yllipidon ja kehittdmisen puutteellisen osaami-
sen riskit liittyvét vajavaisiin jirjestelmiin, yksityisyyden vaarantumiseen, riippuvaisuu-
teen tietystd toimittajasta seka jarjestelmdn ylldpidon ja uudistamisen organisoinnin haas-
teisiin. (Koivisto ym. 2019.)

Kééridinen ym. (2018) painottivat raportissaan, ettd ohjelmistorobotiikkaan liittyvid
tietoturvallisuuden kulmakivié ovat julkisella sektorilla tiedon luottamuksellisuus, eheys
ja saatavuus. Tietoon tulisi pdéstd ohjelmistorobottien lisdksi kisiksi ainoastaan sithen
luvitetut henkilot. Ohjelmistorobotiikkaprojekteissa on kiinnitettdva erityistd huomiota
henkil6tietojen kisittelyn tietosuojaan. Ohjelmistorobottien toiminnan tulisi olla jéljitet-
tavissd, jolloin niiden tekemid padtoksid pystytddn valvomaan. (Kddridinen ym. 2018.)
Ohjelmistorobottien toimintaa tiytyy valvoa myos siksi, ettd ohjelmistorobotit voivat al-
kaa toimia virheellisesti esimerkiksi tietojirjestelmien muuttuessa (Aalst 2018; Season-
good 2016).

Tietoturvan ndkokulmasta ohjelmistorobottien kdyttiminen on kuitenkin turvallisem-
paa kuin tyon teettdminen ihmiselld (Willcocks ym. 2015a). Ohjelmistorobotit toimivat
niille asetettujen sddntdjen ja parametrien perusteella, eivitkd ne jaa arkaluontoista tietoa
ulkopuolisille tahoille. Ohjelmistorobotiikkaan liittyvdd tietoturvaa voidaan parantaa
médrittelemalld tarkasti, miten ohjelmistorobotteja hallitaan, miten tyonkulut automati-
soidaan sekd miten ohjelmistorobotteja ylldpidetdén ja kehitetddn. Kaytdnndssa kdyttdjien
vastuut ja velvollisuudet tulee siis mééritelld, tyonkulkujen automaation tulisi tapahtua
pienissé osissa, arkaluonteisen tiedon kohdalla tulisi kiinnittda huomiota tietojen salassa-
pitoon, henkil6tietoja tulee tarvittaessa anonymisoida ja ohjelmistorobottien suorittamat
toiminnot kannattaa tallentaa jdrjestelmien lokihistorioihin. Myds ohjelmistorobottien
testaus niiden kehitys- ja kédyttoonottovaiheessa on tietoturvan ndkdkulmasta tarkeda.

(Kéaridinen ym. 2018.)
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3.2.3  Esimerkkeji ohjelmistorobotiikan kdytosti

OpusCapita-niminen maksupalveluita tarjoava yritys alkoi hyddyntdd ohjelmistorobo-
titkkkaa vuonna 2014 (Kolehmainen 2016). Yritys kéyttd4 ohjelmistorobotteja organisaa-
tion sisdisesti, minkd lisdksi se tarjoaa taloushallinnon ja kirjanpidon automaatiopalve-
luita asiakkailleen (Asatiani & Penttinen 2016; OpusCapita 2019). Ohjelmistorobottien
kayttoonottoprosessi kestdd OpusCapitan tarjoamana palveluna kahdesta neljadn viik-
koon. (Asatiani & Penttinen 2016.) Organisaation omien sisdisten toimintojen automaa-
tion myotd aiemmin rutiinitdiden parissa tyoskennelleitd henkilditd on koulutettu ohjel-
mistorobottien mallintajiksi (Kolehmainen 2016).

Teleoperaattoriyritys Telialla otettiin ensimméiset ohjelmistorobotit kdyttoon vuonna
2016, jolloin sen tavoitteena oli saavuttaa ohjelmistorobotiikalla 10 miljoonan tydai-
kasdéstot. Vuonna 2018 organisaatiolla oli kiytdssddn jo yli 50 ohjelmistorobottia ja se
oli vuoden 2017 aikana saavuttanut ohjelmistorobotiikalla miljoonien eurojen siéstot. Te-
lialla ohjelmistorobotiikkaa kdytetdin tilausten késittelyyn, raportointiin seké hinnan- ja
osoitteenmuutosten tekemiseen. (Tivi 2017; Telia 2019b.) Telian (2019b) mukaan ohjel-
mistorobotit ovat vapauttaneet henkiloston aikaa asiakaspalvelutehtiviin, mikd on paran-
tanut tyo- ja asiakastyytyviisyyttd. Ohjelmistorobotiikan hyddyntdminen on myds no-
peuttanut Telian asiakaspalvelua, vihentényt tydnkuluissa tapahtuvien virheiden méaraa
ja luonut organisaatioon uusia tydtehtévid (Tivi 2017). Telialla on oma robotiikkastrate-
gia ja se on alkanut tarjota ohjelmistorobotiikkapalveluita my0s asiakkailleen (Tivi 2017;
Telia 2019a; Telia 2019b).

Thomas Cook -nimiselld lentoyhtiolld on 12 asiakaspalvelukeskusta ympéri Euroop-
paa, ja se on hyodyntdnyt ohjelmistorobotiikkaa Iso-Britannian asiakaspalvelukeskus-
tensa tukitoiminnoissa. Organisaation tavoitteena on parantaa asiakaskokemusta, virta-
viivaistaa omia tukitoimintojaan ja saavuttaa miljoonien eurojen kustannusséddstot ohjel-
mistorobottien kdyttdonoton jélkeisten 24 kuukauden aikana. Lentoyhtid oli tunnistanut
toiminnassaan kahdenlaisia automaatiokohteita: 1) tyonkulkuja, jotka voidaan automati-
soida kokonaan seké 2) tyonkulkuja, jotka kannattaa automatisoida vain osittain. Thomas
Cook on saavuttanut ohjelmistorobotiikalla miljoonien eurojen kustannussddstot: sen si-
sdisten prosessien ldpimenoajat ovat pienentynet ja se on onnistunut yhtendistdméén ra-
portointikdytdntdjadn maailmanlaajuisesti. My0s organisaation sisdinen tehokkuus on pa-
rantunut, kun henkildstd on voinut keskittyad asiakaspalvelutehtdviin. Seuraavaksi Tho-
mas Cook aikoo laajentaa ohjelmistorobotiikan kdyton kaikkiin Euroopassa ja Yhdysval-

loissa sijaitseviin asiakaspalvelukeskuksiinsa. (Close-Up Media 2018.)
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Osuuspankissa ryhdyttiin hyddyntdmaéén ohjelmistorobotiikkaa vuonna 2016, jolloin
tavoitteena oli parantaa pankin sisdistd tehokkuutta. Vuoteen 2019 mennessd Osuus-
pankki oli saavuttanut useiden miljoonien eurojen kustannussddstot ohjelmistorobotiik-
kaa hyodyntdmailld. (Kolehmainen 2017; Osuuspankki 2019.) Ohjelmistorobotteja kéyte-
tddn Osuuspankissa arkipdiviisten tehtdvien hoitamiseen kaikilla eri liiketoiminta-alu-
eilla. Ohjelmistorobotit kisittelevét esimerkiksi Osuuspankin asiakkaiden tarjousehdo-
tuksia ja opintolainahakemuksia. Thmisen tydpanosta vaaditaan opintolainahakemusten
kisittelyssd ainoastaan silloin, kun edellytykset opintolainan saannille eivit tayty. (Hoh-
teri 2017; Osuuspankki 2019.)

Helsingin seudun opiskelija-asuntoséitiollid on kdytossddn kaksi ohjelmistorobottia,
jotka hoitavat opiskelijoiden asuntohakemusten esikésittelyn: ne tarkistavat hakijoiden
luottotiedot ja heiddn muiden hakemustensa voimassaoloajan sekd varmistavat, ovatko
hakijat sddtion asiakkaita jo ennestdén. Vuoden 2017 heindkuussa ohjelmistorobotit esi-
késittelivat Helsingin seudun opiskelija-asuntosditiosséd yli 11 000 asuntohakemusta, jo-
hon ohjelmistoroboteilta kului aikaa noin 600 tuntia. Ihmiseltd saman tyon tekemiseen
olisi kulunut aikaa ldhes kaksinkertainen méard. Yksi ohjelmistorobotti korvaa siétiossé
yhden nelipdivéistd tydviikkoa tekevdn henkilon tyotehtévit. (Latvanen 2018.)

Yksityisten yritysten ja sdétididen lisdksi myOs kaupungit ja julkisen sektorin organi-
saatiot ovat alkaneet hyodyntdd ohjelmistorobotiikkaa. Tutkimushetkelld julkisten han-
kintojen julkaisukanava HILMAsta 16ytyi "ohjelmistorobotiikka"-hakusanalla kahdeksan
hankintailmoitusta muun muassa Oulun ja Espoon kaupungeilta, Senaatti-kiinteistdiltd,
Kansanelédkelaitokselta ja Verohallinnolta. Ilmoitukset on julkaistu HILMAssa vuosien
2017-2019 aikana. (HILMA 2019). Seuraavaksi syvennytdin muutamiin julkisen sekto-
rin organisaatioihin, jotka ovat hyddynténeet ohjelmistorobotiikkaa toiminnassaan.

Oulun kaupunki hyddynsi ohjelmistorobotiikkaa ensimmaéisen kerran lupapdétdspro-
sessin pilottiprojektinsa yhteydessé syksylld 2018 (Kddridinen ym. 2018; Oulun kaupunki
2019). Kaupunki kayttidd ohjelmistorobotiikkaa rakennuspiirustusten sdhkoisessa leimaa-
misessa ja allekirjoittamisessa, joissa ohjelmistorobotti laatii sahkoiset lupapaatosasiakir-
jat ja ldhettdad sdhkoiset allekirjoituspyynnot kunnan asiakkaille. Ohjelmistorobotiikan
kayttdonoton tavoitteena on ollut vihentdd Oulun kaupungin henkiloston sdhkdiseen lei-
maamiseen ja allekirjoittamiseen liittyvad tyotd, lisdtd tydn mielekkyyttd ja vihentda in-
himillisten virheiden méiérad. (Kééridinen ym. 2018.)

Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus eli Palkeet on hyodyntanyt
ohjelmistorobotiikkaa toiminnassaan jo useamman vuoden ajan (Palkeet.fi 2018a). Orga-
nisaation tehtdvind on tuottaa Suomen valtiolle talous- ja henkilostohallinnon palveluja,
ja se omistaakin nykyéén lihes kaikki valtion talous- ja henkildstdhallinnon tukitehtévissé

kaytettavdt jarjestelmit (Palkeet.fi 2018b). Ensimmdinen ohjelmistorobotiikkaprojekti
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kdynnistyi Palkeissa vuonna 2016, jolloin kyseessé oli yksi Suomen ensimmaéisisté julki-
sella sektorilla toteutetuista ohjelmistorobotiikkahankkeista (Leinonen 2016; Palkeet.fi
2019b).

Ohjelmistorobotiikan hyddyntdminen oli vuoden 2017 aikana kasvattanut Palkeiden
tyon tuottavuutta 10 prosenttia ja kokonaistuottavuutta 20 prosenttia (Palkeet.fi 2018a).
Ohjelmistorobottien mahdollistama tuottavuuden kasvu on ollut Palkeissa moninkertaista
verrattuna aikaisempiin vuosiin, jolloin sen tuottavuus on kasvanut normaalisti vain muu-
tamia prosentteja vuodessa (Latvanen 2018). Palkeiden arvioima yhden ohjelmistorobo-
tin takaisinmaksuaika on noin puoli vuotta tilanteessa, jossa ohjelmistorobotiikalla kor-
vataan yksi henkil6tyovuosi (Valtiovarainministerion tiedote 15.12.2017).

Marraskuussa 2018 Palkeilla oli kdytdssédén yhteensd 28 ohjelmistorobottia 19 eri ro-
bottipalvelimella (Palkeet.fi 2019a). Koska organisaation keskeiseni tehtdvani on tuottaa
palveluita asiakkailleen, liittyy ohjelmistorobotiikan hyddyntdminen sen asiakkaiden pal-
velujen kehittdmiseen (Palkeet.fi 2018a). Siksi ohjelmistorobottien kdyttod on pyritty
suuntaamaan niihin talous- ja henkildstohallinnon palveluihin, jotka hyodyttavit Palkei-
den asiakkaita eniten (Palkeet.fi 2019a).

Ohjelmistorobotiikkaa kdytetdan Palkeissa esimerkiksi keskenerdisten matka- ja kulu-
laskujen muistutuksessa. Jos henkil6lld on matka- tai kululasku kesken yli kahden kuu-
kauden ajan, lihettdd ohjelmistorobotti hdnelle muistutuksen laskun valmiiksi tekemi-
sestd. Tavoitteena on hoitaa matka- ja kululaskut valmiiksi nopeammin ja saada kohdis-
tettua kulut oikean vuoden kirjanpitoon. Samalla myos laskun tehnyt henkild saa rahat
tililleen nopeammin. (Palkeet.fi 2018b.)

Palkeiden verkkosivuilla listataan my6s monia muita ohjelmistorobotiikan kayttokoh-
teita: Ohjelmistorobotit hoitavat henkildstdpalveluihin liittyvid poissaolotietojen tallenta-
misia nimikirjalle, tilitysten tdsmaytyksid, Kela-palautusten késittelyd ja palkka-ajoja.
(Palkeet.fi 2019a.) Esimerkkiné palkka-ajoista voidaan todeta, ettd Palkeisiin tulee vuo-
sittain késiteltdviksi noin 1,2 miljoonaa laskua. Niistd noin 60 prosenttia on sdhkdisid ja
ohjelmistorobotti pystyy késitteleméiédn sahkoisistd laskuista yli 90 prosenttia. (Latvanen
2018.) Talouspalvelujen puolella ohjelmistorobotiikkaa hyddynnetdin muun muassa
verkkolaskuina saapuvien ostolaskujen numerotarkastuksessa, toimittajarekisterin yllépi-
dossa, menotositteiden reitityksessé ja kierronvalvonnassa (Palkeet.fi 2019a).

Palkeet tekevit yhteistyotd myos asiakkaidensa kanssa tukemalla heitd ohjelmistoro-
bottien kdyttoonottovaiheessa. Palkeet on avustanut esimerkiksi Valtionkonttoria sen en-
simmdiisessd ohjelmistorobotiikan pilottikokeilussa, jonka kohteena oli korvaus- ja va-
kuutuskasittelyjen automatisointi. Valtionkonttorin ohjelmistorobotiikkapilotin hydtyni
havaittiin korvauskasittelijoiden rutiininomaisten tydtehtidvien viheneminen ja korvaus-

ten kisittelyaikojen nopeutuminen. (Palkeet.fi 2018a.)
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3.2.4  Ohjelmistorobotin kiyttoonottoprosessi

Ohjelmistorobotin kdyttdonottoprosessia ei olla vield juurikaan tutkittu, silld useimmissa
ohjelmistorobotiikkaan liittyvissé tutkimuksissa on keskitytty ennemmin tarkastelemaan
ohjelmistorobotiikan hyotyjé ja haasteita. Tutkimuksessa yhdeksi ndkdkulmaksi valikoi-
tui kuitenkin ohjelmistorobotin kiyttdonottoprosessin tarkastelu, koska kayttoonottopro-
sessin onnistuminen tai epdonnistuminen voi vaikuttaa organisaatioiden kokemuksiin oh-
jelmistorobotiikan hyddyisté ja haasteista.

Ennen ohjelmistorobotin lopullista kdyttoonottopdétdstd kannattaa sen toimivuutta
testata rajatun ajanjakson pituisen kokeilun muodossa. Kokeilun aikana ohjelmistorobo-
tin teknistd soveltuvuutta ja mahdollisia taloudellisia hyotyjd pystytdén testaamaan ennen
sen lopullisen kédyttoonottopadtoksen tekemisti. (Lacity & Willcocks 2016.) Asatianin ja
Penttisen (2016, 70) mukaan ohjelmistorobotin kiyttdonottoprosessi koostuu neljésti vai-
heesta: 1) potentiaalisia RP A-kohteita kartoittavasta tyopajasta, 2) automatisoitavan tyon-
kulun tarkastelusta, 3) automatisoitavan ohjelmistorobotiikkakohteen ehdotuksen laati-
misesta sekd 4) ohjelmistorobotin virallisesta kdyttdonotosta ja tuotantoon siirrosta.

Némai vaiheet on esitetty kuviossa 6.

Potentiaalisia RPA-kohteita Auton}illistfltavan Eh('iot'us k"V g 11 1nen /
Kartoittava tydpaja tyonkulun automatisoitavasta ayttoonott_(_)
tarkastelu RPA-kohteesta tuotantoon siirto

Kuvio 6 Ohjelmistorobotin kdyttdonottoprosessi (mukaillen Asatiani & Penttinen
2016, 70)

Kuviossa 6 kuvatun ensimmdiisen vaiheen, potentiaalisia RPA-kohteita kartoittavan
tyopajan, tarkoituksena on selvittdd, minkélaisia tyonkulkuja organisaatiossa voitaisiin
automatisoida ohjelmistorobotiikalla. TyOpajassa tapahtuvan soveltuvuusarvioinnin kes-
keisend tavoitteena on selvittdd, voidaanko automaation kohteeksi ehdotettu manuaalityd
hoitaa ohjelmistorobotiikalla. Tdssd vaiheessa voidaan myos arvioida automaation ai-
heuttamia pitkdn aikavélin vaikutuksia. (Asatiani & Penttinen 2016.)

Seasongoodin (2016) mukaan ohjelmistorobotiikan soveltuvuutta voidaan arvioida
esimerkiksi automatisoitavan tyonkulun loogisuuden, maturiteetin, datan saatavuuden ja
sen tuottaman liiketoiminnallisen arvon perusteella. Ohjelmistorobotilla automatisoita-
van tyonkulun loogisuus on tirkedd, koska se ei saa sisdltdd inhimillistd paittelya tai aja-

tustyotd. (Seasongood 2016.) Tydnkulun jokaisen vaiheen tulisi perustua sdéntoihin, ja
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kenen tahansa téytyy kyetd hoitamaan tydonkulku yksityiskohtaisen kuvauksen perusteella
(Asatiani & Penttinen 2016). Téllaista tyotd kutsutaan rutiinityoksi (Frey & Osborne
2013). Liséksi tyonkulkuun sisdltyvien poikkeustapausten tdytyy olla tunnistettavissa ja
yksiloitdvissé. Jos ty0ssé tarvitaan luovaa ajattelua tai se ei muuten ole rutiininomainen,
ei kyseessd ole potentiaalinen ohjelmistorobotiikan kohde. (Asatiani & Penttinen 2016.)

Maturiteetilla viitataan tyon toistuvuuteen (Seasongood 2016). Tydn tulee toistua riit-
tdvin usein ja sisdltdd useita eri tydvaiheita, jotta se kannattaa automatisoida ohjelmisto-
robotiikalla (Asatiani & Penttinen 2016). Automatisoitavaksi sopivat parhaiten tydonkulut,
joita on hoidettu organisaatiossa jo pidemmén aikaa ja joiden vaiheet tunnetaan hyvin.
Tyonkulussa kdytettidvin datan tulee olla saatavissa organisaation olemassa olevista jdr-
jestelmistd. Automaation liikketoiminnallisen arvon osalta tdytyy pystyd arvioimaan,
kuinka paljon aikaa manuaalityohon kuluu vuosittain, ja mihin automatisoinnista vapau-
tunutta aikaa voitaisiin kayttda. (Seasongood 2016.) Manuaalitydn kustannuksen arviointi
on my0s tirkedd, koska tdlloin automaation kannattavuutta pystytddn arvioimaan ja seu-
raamaan sitd my0s jatkossa (Asatiani & Penttinen 2016).

Kéiridinen ym. (2018) neuvoivat ottamaan arvioinnissa huomioon myds lainsdddan-
non nikokulman. Lainsdddintoon liittyvét vaatimukset ja méadrdykset tdytyy huomioida
esimerkiksi henkilotietojen kisittelyyn liittyvissd automaatioissa, ja lainsdddantd voi jois-
sain tilanteissa jopa estdd tyonkulun automatisoinnin ohjelmistorobotiikalla. Myds ohjel-
mistorobottien tekemien mahdollisten virheiden vakavuutta on hyvé arvioida etukiteen
juuri lainsdddannon ndkokulmasta. Toisaalta thmisenkin toiminta saattaa aiheuttaa tyon-
kulkuun merkittdvid riskejd, jotka voidaan minimoida ohjelmistorobotiikkaa hyddynté-
maélld. (Kadridinen ym. 2018.)

Kun tyonkulun on todettu olevan potentiaalinen ohjelmistorobotiikan kohde, siirrytédén
kuviossa 6 tarkastelemaan automatisoitavaa tyonkulkua tyon tuntevan henkilon kanssa.
Téssé vaiheessa pidetdédn yleensd noin yhden tydpdivin kestdvé tydpaja, jossa tyonkulusta
laaditaan yleistason prosessikaavio. Ohjelmistorobotiikan asiantuntijan tehtdvina on joko
tyopajan aikana tai sen jilkeen tarkastaa, ettd prosessikaavio tukee automaation toteutusta
my0s kiyttdonottoprosessin mydhemmissa vaiheissa. (Asatiani & Penttinen 2016.)

Kun prosessikaavio on tehty, laaditaan kuvion 6 mukaisesti lopullinen ehdotus auto-
matisoitavasta ohjelmistorobotiikan kohteesta. Ehdotus tehdéén aikaisemmissa vaiheissa
keréttyjen tietojen pohjalta ja siind esitetddn, miten tyonkulku tultaisiin automatisoimaan
ohjelmistorobotiikalla. Kun ehdotus on hyviksytty, voidaan tydonkulusta laatia PDD-do-
kumentti (Process Design Document), jossa manuaalista tyonkulkua kuvataan mahdolli-
simman yksityiskohtaisella tasolla. Kyseinen dokumentti toimii mallintajan apuna ohjel-

mistorobotin mallintamisvaiheessa. (Asatiani & Penttinen 2016.)
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Kuviossa 6 kuvatusta kdyttoonottoprosessista poiketen Seasongood (2016) suosittelee
testaamaan ohjelmistorobotin toimintaa vield ennen sen tuotantoon vientid. Testausvai-
heen tarkoituksena on havaita ohjelmistorobotin mahdolliset toimintavirheet ja korjata ne
ennen tuotantokayttod. (Seasongood 2016.) Testauksen jélkeen ohjelmistorobotti voidaan
siirtdd tuotantokdyttoon kuvion 6 mukaisesti (Asatiani & Penttinen 2016). Ohjelmistoro-
botin toimintaa pitéisi kuitenkin vield valvoa tuotantokédyton aikana. Mahdolliset jarjes-
telmaviat tdytyy huomata ja korjata nopeasti. Organisaatioissa tulisi olla vahintdén yksi
henkild — tai jopa kokonainen tiimi, joka vastaa ohjelmistorobottien toiminnasta. (Season-
good 2016.)

Lacity ja Willcocks (2016) havaitsivat, ettei organisaatioiden tietotekniikkaosastoja
haluttu osallistaa ohjelmistorobottien kiyttdonottoon. Heiddn mukaansa sithen on kaksi
selitysté: 1) ohjelmistorobottien toiminnan koettiin liittyvdn organisaatioiden operatiivi-
seen toimintaan, koska automaation toteutus vaatii ennemmin prosessi- ja substanssiosaa-
mista kuin tietoteknistd osaamista, sekéd 2) ohjelmistorobotiikan puolesta puhujat pelka-
sivit, ettd tietotekniikkaosasto vaikeuttaisi ohjelmistorobottien kéyttoonottoa liialla by-
rokratiallaan. (Lacity & Willcocks 2016.) Deloitten (2015) julkaisemassa raportissa oh-
jelmistorobotiikan hydtynd mainittiin, ettei ohjelmistorobottien kayttdonottoprosessissa
tarvita tietotekniikkaosaston tukea.

Monissa tapauksissa ymmadrrettiin kuitenkin myohemmin, etté tietotekniikan ammat-
tilaiset olisi kannattanut osallistaa ohjelmistorobotin kdyttodnottoprosessiin alusta léh-
tien. Tietojdrjestelmien toiminnassa saattaa ilmetd ongelmia, jotka pystyttdisiin véltta-
méén tietotekniikan ammattilaisten tuella. Epdonnistuneissa ohjelmistorobotiikkaprojek-
teissa ohjelmistorobotit ovatkin toimineet ithmistyontekijoitd hitaammin, mika oltaisiin
voitu valttad hyodyntdmaéllad tietotekniikkaosaston asiantuntemusta. Tietotekniikan am-
mattilaiset tulisikin kokea ennemmin neuvonantajina kuin byrokraattisina ideoiden alas-
ajajina. (Lacity & Willcocks 2016.) Tietotekniikkaosasto on hyvé osallistaa kayttdonot-
toprosessiin myo0s siksi, ettd tietojirjestelmissd tapahtuvat pdivitykset ja muutokset vai-
kuttavat ohjelmistorobotin toimintaan, jolloin ne saattavat lopulta jopa estdd automaation
toteutuksen (Vist Ekren 2018).

3.3 Ohjelmistorobotiikka diagnostisten ohjausjarjestelmien auto-
matisoinnissa

Johdon ohjausjérjestelmien ja suoritusmittauksen keskeisin tarkoitus on mahdollistaa fak-

tatietoon perustuva johtaminen. Organisaatioita ei tdlloin ohjata intuitiolla, vaan johtajien
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tekemét paatokset ja toiminta perustuvat faktoihin. (Simons ym. 2000, 57.) Johdon oh-
jausjérjestelmien puutteita voidaan pyrkid tdydentdmédn automaatiolla, esimerkiksi oh-
jelmistorobotiikalla. Oikein ohjelmoituina automatisoidut tietojérjestelmadt toimivat tar-
kemmin ja virheettémdmmin kuin thminen. Johtamis- ja esimiestyotd voidaan kuitenkin
korvata automaatiolla vain osittain, silld automaatio ei sovi kaikkiin tyonkulkuihin ja jois-
sain tapauksissa sen kustannukset saattavat muodostua liian suuriksi. (Merchant & Van
der Stede 2007, 13.)

Chenhall (2003) jakoi johdon ohjausjérjestelmdt mekaanisiin ja orgaanisiin ohjausjér-
jestelmiin. Mekaaniset ohjausjirjestelmét sisdltavit muodollisia sdéntdjd, rutiineja ja
standardoituja tyonkulkuja. Esimerkkeind tillaisista ohjausjdrjestelmistd ovat budjetit ja
useimmat laskentatoimen jarjestelmit, panos-, prosessi- ja tulosohjaukseen keskittyneet
jarjestelmit sekd diagnostiset ohjausjirjestelmét. Orgaanisiin ohjausjirjestelmiin puoles-
taan liittyvét jirjestelmien joustavuus, nopea reagointikyky, sdéntdjen ja standardoinnin
vihyys sekd monipuolinen data. Téllaisia ohjausjirjestelmid ovat esimerkiksi ryhméoh-
jaus, henkilostoohjaus, rullaavat budjetit seké erilaiset tuotekehitykseen liittyvét jarjes-
telmét. (Chenhall 2003.)

Automatisoitavan tyonkulun tulee olla standardoitu ja se saa sisdltdd vain vdhdisen
madrin poikkeuksia. Mikéli tydonkulku ei ole standardoitu, tdytyy organisaation jasenten
ymmaértdd sen toiminta hyvin, jotta tydnkulku voitaisiin automatisoida sen standardoinnin
puutteesta huolimatta. Automaatio ja ohjelmistorobotiikka sopivat siis parhaiten mekaa-
nisiin ja muodollisiin ohjausjérjestelmiin, jotka toimivat sdéint6jen perusteella. (Chenhall
2003.) Siksi ohjelmistorobotiikka ei sovi orgaanisten ohjausjirjestelmien automatisoin-
tiin. On kuitenkin hyvéd huomioida, ettd ohjelmistorobotiikalla voidaan monesti automa-
tisoida vain osa tyonkulusta. Siili Solutionsilla tyoskenteleva vanhempi projektipaéllikkod
Jouni Laveri korosti tdssd yhteydessd 80/20-sdéntod: yleensd tyonkulkua ei ole mahdol-
lista automatisoida kokonaan, vaan on realistisempaa automatisoida tyonkulusta esimer-
kiksi 80 prosenttia, jolloin 20 prosenttia tydstd jad ihmisten hoidettavaksi (Kolehmainen
2017).

Diagnostisilla ohjausjdrjestelmilld mitataan organisaatioiden tuotoksia, jotka ovat joko
madrallisid tai laadullisia. Niiden mittarit ovat nominaaliasteikollisia, jédrjestysasteikolli-
sia, intervalliasteikollisia tai erilaisia tunnuslukuja. Diagnostiset ohjausjérjestelmét voivat
sisdltdd myos subjektiiviseen arviointiin perustuvia mittareita, mutta objektiiviset mittarit
ovat diagnostisissa ohjausjirjestelmissd yleisempid. Objektiivisilla mittareilla voidaan
seurata alemman tason tyotehtévid, jotka eivét ole monimutkaisia seké siséltavit vihem-
mén poikkeustapauksia ja harkintaa vaativaa paitoksentekoa. Sen sijaan ylemmaén tason,
esimerkiksi johtajien, tydtehtdvid on vaikeampaa arvioida objektiivisesti. (Simons 1995b,

75-78.) Automaation soveltuvuutta arvioidaan yleensd tuottavuuden perusteella, mika
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sopii ennemmin operatiivisten prosessien kuin johtamisprosessien mittariksi. (Merchant
& Van der Stede 2007, 13—14.) Ohjelmistorobotiikka sopii siis hyvin diagnostisiin oh-
jausjdrjestelmiin, jotka sisdltdvit objektiivisia, alemman tason tydsuorituksia mittaavia
mittareita. Ohjelmistorobotiikka ei sovi johtajien suoritusmittausjérjestelmien automaa-
tiomuodoksi, mikéli subjektiivisten mittarien data ei ole jasennellyssd muodossa.

Diagnostiset ohjausjdrjestelmat keskittyvit virheiden ja poikkeamien tunnistamiseen.
Jotta diagnostisia ohjausjérjestelmié voidaan ylipaatdan hyodyntéd organisaatioissa, mit-
tauksen kohteille tdytyy madrittdd etukéteen tietyt standardit ja tavoitteet. Tyonkulun lop-
putuotosten tulee olla mitattavissa, ja myds toteuman ja tavoitteiden vélisten eroavaisuuk-
sien tdytyy olla havaittavissa. Poikkeamista saatua tietoa kéytetédn palautteena, jonka pe-
rusteella suorituksia pyritdin parantamaan. Diagnostisten ohjausjérjestelmien tehokas
toiminta edellyttdd myds, ettd niiden tuottama data on tdsmaéllistd ja virheetontd. (Simons
1995b, 71-84; Simons ym. 2000, 209.) Ohjelmistorobotiikka sopiikin hyvin automaatio-
muodoksi diagnostisiin ohjausjérjestelmiin, joihin siséltyy laskelmien ja varianssianalyy-
sien tekoa, datan yhdistelyé ja raportointia (Seasongood 2016, 35-36). Mikili automati-
soitava tyonkulku ei ole riittdvdn standardoitu, ei sitd tarvitse hyldtd, vaan ohjausjirjes-
telmédn toimintaa voidaan myos standardoida ja vakiinnuttaa ennen automaation toteutta-
mista (Willcocks ym. 2015a).

Ohjelmistorobotit vaativat vakaan ympariston toimiakseen virheettomasti (Aalst ym.
2018). Ohjelmistorobottien késittelemén datan on oltava padsdéntdisesti samanlaista,
koska ohjelmistorobotit toimivat siten kuin ne on mallinnettu. Jos tietojérjestelméa tai
tyonkulkua muutetaan, tdytyy ohjelmistorobotit mallintaa uudelleen. (Parasuraman & Ri-
let 1997; Parasuraman & Miller 2007.) Johdon ohjausjdrjestelmit voivat vanhentua esi-
merkiksi tietojérjestelmien kehityksen vuoksi, jolloin ne eivét endé tuota relevanttia tietoa
johdon paitdksenteon tueksi (Chenhall 2003). Paivityksen yhteydessé jérjestelmien sisél-
tod ja rakennetta saatetaan muuttaa tai niiden tuottamaa tietoa voidaan alkaa kéyttdd eri
tavalla (Ferreira & Otley 2009). Ohjelmistorobotit pystyvit kuitenkin sopeutumaan tieto-
jarjestelmien vdhdisiin muutoksiin, jos esimerkiksi ainoastaan jirjestelmin ulkoasua
muutetaan ja sen pddasiallinen sisiltd pysyy samana. Tillaisissa tapauksissa téytyy kui-

tenkin varmistaa, etteivit ohjelmistorobotit ala toimia virheellisesti. (Aalst ym. 2018.)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

4.1 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimusaineisto koostui syksylld 2018 ja kevadlld 2019 pidetyistd Lounais-Suomen ve-
rotoimiston esimiesten haastatteluista, kevéalla 2018 ja 2019 esimiehille teetettyjen ky-
selyiden vastauksista sekd tutkijan pitimistd havaintopdivékirjasta. Tutkimusprosessi
kesti yhteenséd kahdeksan kuukautta, lokakuusta 2018 toukokuuhun 2019. Vaikka varsi-
nainen tutkimusprosessi paittyi toukokuussa 2019, jatkettiin kohdeorganisaatiossa pro-
jektia vield tutkimuksen jilkeen. Kuviossa 7 on kuvattu aineistonkeruuprosessin vaiheet

koko tutkimuksen ajalta.

Tutkimus Tutkimus
alkoi 1.10.2018 paittyi 31.5.2019
Epivirallinen * Haastattelu Haastattelu Virallinen :

Kysely . z;& msely

H
Havainnointia a
A ‘/ :
L]

H

Keviit 2018 Syksy 2018 Keviit 2019

Kuvio 7 Aineistonkeruuprosessi

Kuviossa 7 esitetyt tummat pallot kuvaavat eri vuodenaikoja, eli kevittd 2018 ja 2019
sekd syksyd 2018. Kuten kuviosta ilmenee, alkoi aineistonkeruuprosessi jo keviilld 2018,
jolloin Lounais-Suomen verotoimiston esimiehiltd kysyttiin, minkélaisia johdon ohjaus-
jérjestelmiin liittyvid automaatiotarpeita heilld oli. T4lloin ilmeni kaksi potentiaalista oh-
jelmistorobotiikan kohdetta, joista ensimmaéinen liittyi tydvauhtien laskentaan ja toinen
tyoaikakirjausten hyvéksyntdéin. TyOvauhtien laskenta valikoitui lopulta automaation
kohteeksi, silld esimiehiltéd kului sithen enemmaén aikaa, ja he kokivat tydvauhtien lasken-
nan tydaikakirjausten hyviksyntdd tyolddmmaksi. Tdmén jélkeen tyovauhtien laskennan

nykytilaa selvitettiin epévirallisella kyselylld: kuinka kauan esimiehiltd kului tyovauhtien
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laskemiseen kuukausittain, miké tyovauhtien laskennassa toimii hyvin ja mikd huonosti
sekd mihin he suunnittelivat kiyttdvinsi automaation vapauttaman ajan.

Toinen virallisempi kysely laadittiin samoille esimiehille kevdilld 2019, noin vuoden
kuluttua ensimmaisestd kyselystd. Kyselylld selvitettiin, miten ohjelmistorobotiikkako-
keilu onnistui esimiesten nikokulmasta, minkélaisia haasteita sen aikana ilmeni, minka
suuruiseksi esimiehet kokivat automaation vapauttaman ajan sekd mihin he olivat kéytta-
neet tai haluaisivat kdyttdd automaation vapauttamaa aikaa. Molemmista kyselyisti saa-
tiin niin laadullista kuin méérillistd dataa. Ne luotiin Webropol-tyokalulla, ja tulosten
analysointi tapahtui Webropolin omien raportointitydkalujen ja Microsoft Excelin avulla.
Kyselyiden avoimista vastauskentistd saatu tekstidata lajiteltiin teemoittain ja laskettiin,
kuinka monta kertaa kyseinen teema esiintyi esimiesten tekstivastauksissa. Numeerista
dataa analysoitiin erilaisten kuvaajien ja kuvioiden avulla. Kyselylomakkeet on esitetty
tutkielman liitteissd 2 ja 5.

Haastatteluaineisto koostui laadullisesta datasta, joka kerittiin kahdelle esimiehelle pi-
detyissd ryhmihaastatteluissa marraskuussa 2018 ja maaliskuussa 2019. Ensimmadisen
haastattelun tarkoituksena oli syventdd kevadn 2018 kyselyn tuloksia ja selvittda tyovauh-
tien laskemisen nykytilaa tarkemmin; mika tydvauhtien laskennassa toimi ja mika ei seka
mihin tyovauhtitietoja silld hetkelld kdytettiin. Liséksi haastattelussa kysyttiin esimiesten
kokeiluun liittyvistd odotuksista ja automaation vapauttavan ajan kiyttokohteista. Toi-
sessa haastattelussa keskityttiin arvioimaan kokeilun vaikutuksia ohjelmistorobotiikan
ndkdkulmasta: kuinka paljon automaatio todellisuudessa vapautti esimiesten aikaa, mihin
he kéyttivdt vapautuneen ajan ja minkélaisia haasteita ohjelmistorobotiikan hyodyntami-
seen heiddn mielestddn liittyi. Kevddn 2019 kysely laadittiin tdmén haastattelun vastaus-
ten perusteella.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, jonka yhteydessd aineistolle tehtiin alustava
analyysi ryhmittelemélld keskusteluissa esille nousseet aiheet teemoittain. Nauhoitus ta-
pahtui Skype for Business -pikaviestinohjelmalla ja litterointi tehtiin Transcribe-litteroin-
titydkalulla. Kun haastattelujen alustava analyysi oli suoritettu, yhdistettiin haastatteluai-
neisto havaintopdivdkirjan havaintoihin. Haastattelurungot on esitetty tutkielman liit-
teissd 3 ja 4.

Havainnointiin liittyva aineisto oli haastatteluaineiston tapaan laadullista tekstiaineis-
toa, joka syntyi tutkijan kirjoittaessa havaintopdivékirjaa tutkimuksen alusta (lokakuu
2018) empiirisen aineiston analysointivaiheeseen (huhtikuu 2019) saakka. Havaintopii-
vikirjaa kirjoitettiin teemoittain. Esimerkiksi robotiikkaprojektissa havaitut haasteet jaet-

tiin suunnitteluvaiheen haasteisiin ja toteutusvaiheen haasteisiin ja niiden alle ryhmiteltiin
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vield alakategorioita sekd pienempid teemoja. Havaintopéivékirjaa kirjoitettiin aina sil-
loin, kun tutkija havaitsi tutkimuksen kannalta oleellisia asioita arjen tydssdadn. Myos epi-

muodollisista kdytédvikeskusteluista tehdyt havainnot kirjattiin ylos havaintopdivakirjaan.

4.2 Tutkimusmenetelmat

4.2.1  Skype-ryhmidihaastattelu

Haastattelut ovat yksi laadullisen tutkimuksen tarkeimmistd tutkimusmenetelmisté, joilla
voidaan syventdd toimintatutkimuksen kenttdty0sséd tehtyjd havaintoja (Heikkinen ym.
2006, 109; Myers 2013, 119). Haastattelut jaetaan strukturoituihin, strukturoimattomiin
ja puolistrukturoituihin haastatteluihin. Strukturoiduissa haastatteluissa kysymykset ovat
etukdteen madriteltyjé ja ne esitetdéin kaikille vastaajille samassa jirjestyksessd. Struktu-
roimattomissa, eli avoimissa haastatteluissa, tutkija ei ole mairitellyt kysymyksié etuka-
teen, vaan my0s haastateltavalla on mahdollisuus ohjata keskustelua. (Virtanen ym. 2006,
111-115.) Puolistrukturoiduissa haastatteluissa, eli teemahaastatteluissa, hyddynnetdan
tyypillisesti etukdteen méériteltyjd teemoja, joita kdsitellddn haastattelun aikana jousta-
vassa jérjestyksessd. Strukturoimattomat ja puolistrukturoidut haastattelut ovat yleensa
luonteeltaan laadullisia, kun taas strukturoidut haastattelut ovat pidéosin maaréllisid haas-
tatteluja. (ks. esim. Bryman & Bell 2007, 479.)

Haastatteluilla haluttiin syventdd muilla tutkimusmenetelmilld keréttyd aineistoa ja
16ytdd uusia ndkokulmia tutkittavan ilmion tarkasteluun. Tutkimuksessa kdytettiin puo-
listrukturoituja teemahaastatteluja, koska tutkittavasta ilmidsté haluttiin saada laaja ym-
maérrys ja haastattelutilanteiden toivottiin pysyvdn mahdollisimman rentoina ja keskuste-
lunomaisina. Teemahaastattelulla voidaankin pyrkid pienentimién haastattelutilanteen
jaykkyyttd, koska haastateltavat saavat vastata haastattelijan esittdmiin kysymyksiin omin
sanoin (Eskola & Suoranta 1996, 87; Bryman & Bell 2007, 479). Toisaalta liian vapaa
keskustelu saattaa ohjata haastattelun myos sivuraiteille (Myers 2013, 122—-123).

Teemahaastattelun kysymykset ovat yleensd avoimia kysymyksi, ja tutkija voi myos
esittdd haastateltaville jatkokysymyksid haastattelun aikana (Koskinen ym. 2005, 104—
105, 108-109). Tutkija oli laatinut etukiteen haastattelujen keskeiset teemat, joiden tar-
koituksena oli toimia tutkijan omana muistilistana ja auttaa keskustelun ohjaamisessa.

Ensimmaisessd haastattelussa keskustelun painopiste oli Verohallinnon ohjausjirjestel-
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missd ja toisessa haastattelussa keskityttiin pddasiassa ohjelmistorobotiikkaan. Kysymyk-
set olivat avoimia kysymyksid ja ne oli laadittu siten, etteivdt haastateltavat pystyneet
vastaamaan niihin pelkéstidn sanoilla "kylla" tai "ei".

Toimintatutkimukselle on tyypillistd, ettd henkilditd haastatellaan joko yksin, pareit-
tain tai ryhmassd (Heikkinen ym. 2006, 110-111). Yksilohaastattelussa henkil6itd haas-
tatellaan yksin, kun taas ryhmihaastattelussa on ldsnd useampi haastateltava samanaikai-
sesti (Eskola & Suoranta 1998, 95). Ryhméhaastattelun etuna verrattuna yksilohaastatte-
luun on, ettd tutkija saa usean henkilon ndkemykset selville samanaikaisesti lyhyessé
ajassa. (Koskinen ym. 2005, 124; Heikkinen ym. 2006, 110-111). Ryhmihaastatteluun
osallistuvat henkilot voivat my0s innostaa toisiaan ja auttaa muistamaan asioita parem-
min. Ryhmédhaastattelujen kautta voidaankin saavuttaa monipuolisempi aineisto tutkitta-
vasta ilmiosté. (Eskola & Suoranta 1996, 96-97; Koskinen ym. 2005, 124.)

Tutkimuksessa haastateltiin kahta Lounais-Suomen verotoimiston esimiestd ryh-
méssd. Ryhméhaastattelu valittiin tutkimusmenetelmaiksi, koska tutkijan aikaisemman
kokemuksen mukaan Verohallinnon esimiesten ryhmikeskustelu oli ollut erittdin hedel-
méllistd ja keskustelua on syntynyt runsaasti. Haastatellut esimiehet innostivat ryhmassé
toisiaan ja toivat esille eridvid nidkokulmia, mikéd oli tutkimuksen kannalta tuottoisaa.
Koska tutkimuksessa kdytettiin useita tutkimusmenetelmid, eteni aineistonkeruuprosessi
nopeammin ryhmédhaastatteluja hyodyntamalla.

Ryhméhaastatteluihin liittyy kuitenkin haasteita. Ryhmén sisille voi muodostua roo-
leja, jotka médrittelevit, kuka saa puhua, mistd puhutaan ja minkélaiseen sdvyyn on so-
pivaa puhua (Heikkinen ym. 2006, 110—111). Téllaisten roolien seurauksena aineisto
saattaa vinoutua, eikd tutkijan tulisi koskaan yleistdd dominoivan henkilon mielipidettad
koko ryhmin yhteiseksi nikokulmaksi. Haastateltavat eivit myoskdén vélttimatta halua
keskustella arkaluontoisista asioista ryhméin kuullen. (Koskinen ym. 2005, 124—-126.)

My®os aikataulutus on yksi ryhmédhaastattelujen haasteista, kun useampi henkild pitdisi
saada samanaikaisesti samaan paikkaan. Ryhmédhaastattelun litterointi on hankalampaa,
koska haastateltavat voivat puhua ryhmaissa toistensa puheen péille. (Eskola & Suoranta
1996, 99.) Niitd ongelmia ei juurikaan esiintynyt tdmédn tutkimuksen haastattelutilan-
teissa, koska esimiehet tunsivat toisensa hyvin, olivat tottuneet tekemédn yhteistyotd, ei-
vitkd pelidnneet esittdd eridvid mielipiteitd haastattelutilanteessa. Tutkimusaihe ei ollut
arkaluontoinen, joten esimiehet uskalsivat kertoa omia ndkemyksidéin avoimesti. Koska
haastateltavia oli vain kaksi, my®s litterointi onnistui ongelmitta.

Ryhméhaastattelujen aikataulutushaastetta helpotettiin suorittamalla haastattelut pika-
viestintdohjelmassa nimeltd Skype. Teknologinen kehitys on poistanut aikaan, paikkaan,
maantieteelliseen sijaintiin ja henkildiden liikkuvuuteen liittyvid, kasvokkain tapahtuvien

haastattelujen rajoitteita ja mahdollistanut haastattelemisen verkossa. Skypelld voidaan
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haastatella my0s sellaisia henkil6ité, jotka eividt padse osallistumaan kasvokkain pidetta-
viin haastatteluihin. (Cater 2011; Janghorban ym. 2014.) Toinen haastateltavista esimie-
histd tyoskenteli Loimaalla ja toinen Turussa, joten haastattelujen pitdminen Skypessa oli
luonnollista.

Skype-haastatteluihin liittyy kuitenkin haasteita. Haastateltavat tarvitsevat haastatte-
luun osallistuakseen Internet- tai puhelinyhteyden. Haastateltavat eivit vélttdmétta halua
ladata pikaviestinohjelmaa tietokoneelleen tai heidén tietotekniset taitonsa saattavat olla
liian heikot haastatteluun osallistumiseen. (Cater 2011.) Verkossa tapahtuviin haastatte-
luihin liittyy myds monia teknisid ongelmia: Aéinenlaatu saattaa olla huonoa, mikrofoni
voi lakata toimimasta, haastateltavien &éni ei vélttdméttd kuulu reaaliajassa tai nauhuri
saattaa lakata toimimasta. My0s tietokoneen kiynnistdmisessd saattaa ilmetd ongelmia tai
kannettavan tietokoneen akku voi loppua kesken haastattelun. (Sullivan 2012). Tutki-
muksessa Skype-haastatteluihin valmistauduttiin varmistamalla Skypen nauhoituksen ja
verkkoyhteyden toimivuus etukiteen. Skype-kokoukset olivat Verohallinnon henkilston
arkipdivad, joten haastateltavien esimiesten tietotekniset taidot olivat riittdvét Skype-

haastatteluihin osallistumiseen.

4.2.2  Haastatteluaineistoa laajentava kysely

Tieteellisessd tutkimuksessa voidaan hyodyntdi erilaisia kyselymenetelmié: kasvokkain
tapahtuvia kyselyitd, puhelinkyselyitd, sdhkopostikyselyitd, internetkyselyitd tai eri kyse-
lymenetelmien yhdistelmid (Leeuw ym. 2008, 114). Tutkimuksessa kyselymenetelméina
kaytettiin sahkdpostitse ldhetettdvad internetkyselyd, jossa vastaajat vastasivat kysymyk-
siin itsendisesti ilman tutkijan ldsndoloa (Bryman & Bell 2007, 240).

Koska sihkopostitse lahetettidvissd internetkyselyssé tutkija ei voi vaikuttaa kysymys-
ten tulkintaan, tulisi kysymysten olla helposti ymmairrettavid (Dillman 2007, 79). Hyvé
kysely ei ole mydskién liian pitkd, jotta vastaaja jaksaa vastata sithen. Kyselyn kysymyk-
sissé tulisi kysyd vain yhté asiaa kerrallaan, eikd niitd kannata esittid liian yleiselld tasolla.
(Bryman & Bell 2007, 267-271.) Tutkimuksessa kyselyt pidettiin mahdollisimman ly-
hyind, koska niiden tarkoituksena oli tiydentdé haastatteluaineistoa.

Avoimet kysymykset tulisi laatia niin, etté tutkija kykenee analysoimaan kyselyn vas-
taukset ilman henkilokohtaista kontaktia vastaajaan. (Leeuw ym. 2008, 133, 161, 241.)
Vastaajat eivit myoskadn valttamattd jaksa vastata avoimiin kysymyksiin pitkésti (Bry-
man & Bell 2007, 249). Fowler (1993, 57) suositteleekin kidyttimaan pelkéstdéin moniva-
lintakysymyksid kyselyissd, joiden vastaamistilanteessa tutkija ei ole lisnd. Toisaalta

avoimilla kysymyksilld saatetaan 16ytdd yllattédvid nikokulmia, kun vastausvaihtoehtoja
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ei ole méadritelty etukdteen (Bryman & Bell 2007, 249). Tutkimuksessa kiytetyt kyselyt
sisdlsivit sekd monivalintakysymyksid ettd avoimia kysymyksié, koska tutkija halusi 10y-
tad kyselyn avulla myds uusia ndkdkulmia, jotka eivdt olleet nousseet esille haastatte-
luissa. Kyselyn vastaajajoukko oli melko pieni, vain 11 esimiestd, joten suuri datan maara
ja avointen kysymysten vastausten analysointi eivit muodostuneet ongelmaksi.

Sahkopostitse ldhetettivit internetkyselyt ovat edullisia ja niiden laatiminen on nopeaa
jahelppoa. Kyselyyn vastaaminen on myos vastaajille vaivatonta, koska he voivat paittia
itse, milloin he vastaavat kyselyyn. Tutkija ei mydskdin pysty vaikuttamaan vastaajan
antamiin vastauksiin sanavalinnoillaan tai eleillddn, kun hén ei ole ldsnéd vastaustilan-
teessa. (Bryman & Bell 2007, 241-242; Dillman 2007, 7.) Jos kyselyyn vastataan ano-
nyymisti, uskaltavat vastaajat vastata siithen totuudenmukaisemmin ja rehellisemmin,
koska heidén ei tarvitse pelétd vastausten vaikuttavan omaan maineeseensa tai urakehi-
tykseensd (Leeuw ym. 2008, 131).

Kyselytutkimuksiin liittyy my0s useita haasteita. Jos vastaaja ei ymmarrd kysymysté,
kukaan ei ole kertomassa hénelle, mitd kysymykselld tarkoitetaan. Tutkija ei voi myds-
kédn esittdd tarkentavia kysymyksid, jos kyselyyn vastataan anonyymisti. Mikili vastaaja
ei koe kyselyyn vastaamista tirkedksi, saattaa tutkija menettda tirkedd dataa tutkimuk-
sestaan. Kyselyn vastausprosentti voi siis jdddé alhaiseksi, jolloin tutkimustulosten luo-
tettavuus heikkenee. Tarvittaessa vastaajille voidaan kuitenkin ldhettdd muistutusviesti
kyselyyn vastaamisesta. (Bryman & Bell 2008, 242.)

Tutkimuksessa kdytetyt kyselyt olivat anonyymejd. Niihin vastattiin ilman tutkijan las-
nédoloa, mutta tutkijan oli silti mahdollista esittdé tarkentavia kyselyn vastauksiin liittyvid
kysymyksid Lounais-Suomen verotoimiston esimiehille. Vaikka esimies ei olisi vastan-
nut kyselyyn juuri kyseiselld tavalla, tunsivat esimiehet toisensa ja Verohallinnon proses-
sit niin hyvin, ettd tutkija pystyi saamaan heiltd tarkennuksia epéselviin vastauksiin. Esi-
miehet my0s vastasivat kyselyihin mielellddn, silld kyselyt liittyivét heiddn oman tyonsa
kehittdmiseen.

Vastaajille ldhetettiin sdhkopostitse kyselylinkki, jonka kautta he padsivét vastaamaan
Webropol-kyselyyn. Kyselyn vastausaika oli noin viikon pituinen niin, ettd se sijoittui
kahdelle eri viikolle mahdollisten lomien ja muiden poissaolojen varalta. Vastaajille 14-
hetettiin myds muistutusviestejd ennen vastausajan padttymistd. Lopulta molempien ky-
selyiden vastausprosenteiksi muodostui 91 prosenttia, eli vain yksi 11 esimiehestd jatti

vastaamatta kyselyyn molemmilla kerroilla.
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4.2.3  Osallistuva havainnointi

Tieteellisesséd tutkimuksessa hyddynnetdin erilaisia havainnointimenetelmid: tarkkaile-
vaa havainnointia, osallistuvaa havainnointia, kokemalla oppimista ja piilohavainnointia.
Tarkkailevassa havainnoinnissa tutkija toimii kohteen ulkopuolisena havainnoitsijana,
kun taas osallistuvassa havainnoinnissa ja kokeilemalla oppimisessa tutkija osallistuu ha-
vainnoitavan kohteen toimintaan aktiivisesti. Osallistuvan havainnoinnin ja kokeilemalla
oppimisen ero on, ettd osallistuvassa havainnoinnissa tutkija pyrkii vaikuttamaan tutki-
muksen kohteeseen, kun taas kokeilemalla oppimisessa tutkija haluaa ennemmin oppia
tuntemaan tutkittavan yhteison kulttuuria sekd toiminta- ja ajattelutapoja. Piilohavain-
noinnissa tutkija taas tarkkailee tutkimuksen kohdetta salaa joko aktiivisena tai ulkopuo-
lisena havainnoitsijana. (Vilkka 2006, 42—-53.)

Yksi tutkimuksessa kéytetyistd tutkimusmenetelmistd oli osallistuva havainnointi,
joka on suosittu tutkimusmenetelma erityisesti laadullisissa tutkimuksissa (Myers 2013,
148). Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija osallistuu tutkittavan organisaation toimin-
taan aktiivisesti madratyn pituisen ajanjakson aikana, jolloin tutkija pyrkii ymmartdméaan
tutkittavaa ilmiotd syvéllisesti vuorovaikutussuhteen kautta (Vilkka 2006, 67; Myers
2013, 13). Menetelmén etuna on aktiivisen havainnoinnin avulla saavutettu syvéllinen
ymmarrys tutkittavasta ilmiostd. (Myers 2013, 148).

Osallistuvan havainnoinnin hyddyntdminen oli tutkimuksessa luonnollista, koska tut-
kija osallistui aktiivisena toimijana tutkimuksen kohteena olevan organisaation toimin-
taan tekemadlld konstruktion sen johdon ohjausjérjestelmiin. Organisaation jasenend toi-
miminen mahdollisti my6s tirkeiden epadmuodollisten keskustelujen hyddyntdmisen,
mika ei olisi ollut mahdollista esimerkiksi pelkdssa haastattelututkimuksessa. Havaintoja
kirjattiin ylos esimerkiksi ohjelmistorobotiikkatiimin viikoittaisista tilannekokouksista,
arkisista epdmuodollisista kdytavakeskusteluista sekd muista kasvotusten, Skypelld ja
sahkopostilla kdydyistd keskusteluista, joita tutkija kdvi organisaation jisenten kanssa
tutkimuksen aikana. Havainnoinnin avulla tutkittavasta ilmidsté pystyttiin 10ytdméan uu-
sia ndkokulmia, jotka liittyivdt enimmikseen ohjelmistorobotin kdyttdonoton haasteisiin.

Osallistuvaan havainnointiin liittyy monia haasteita. Tutkijan subjektiivisella toimin-
nalla on korostunut rooli osallistuvassa havainnoinnissa, koska tutkija pystyy tilloin vai-
kuttamaan tutkimuksen kohteeseen omalla toiminnallaan. Hanelld on my6s mahdollisuus
valita, minkélaisia havaintoja hén tekee, jolloin merkittdvia asioita saattaa jadda raportoi-
matta. (Eskola & Suoranta 1996, 103.) Subjektiivisuuden ongelma huomioitiin koko tut-
kimusprosessin ajan, ja tutkija pyrki raportoimaan kaikista tutkimuksen kannalta relevan-
teista asioista. Negatiivisten asioiden esille tuominen ei ollut tutkijalle ongelma, koska

yhtend tutkimuksen tavoitteenakin oli selvittdd, minkélaisia haasteita tutkittavaan ilmio6n
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liittyi. Ohjelmistorobotiikan hyddyntdminen oli tutkittavassa organisaatiossa vield uutta,
ja myo0s sielld haluttiin tietdd tutkimusprosessin aikana esille nousevista haasteista ja on-
gelmista, joiden perusteella toimintaa voitaisiin jatkossa kehittaa.

Osallistuvassa havainnoinnissa voidaan tarkastella vain pientd joukkoa kerrallaan
(Myers 2013, 148). Havainnoitavat organisaatiot eivét ole koskaan tdysin homogeenisia,
joten tutkija ei pysty saamaan kokonaisvaltaista kisitystd tutkimuksen kohteesta pelkas-
tdédn tutkittavaa ilmiotd havainnoimalla (Crang & Cook 2007, 46). Tutkimuksessa ei py-
ritty tarkastelemaan tutkittavaa organisaatiota kokonaisvaltaisesti, vaan tarkoituksena oli
keskittyd yksittdisen ohjelmistorobotiikkaprojektin tarkasteluun. Néin ollen havainnoin-
nin kohteena olivat 18hinné projektiin osallistuneet henkilot, eli kaksi esimiestd, ICT-jar-
jestelmdasiantuntija ja ruohonjuuritasolla toimiva ohjelmistorobotiikka-asioiden sanan-
saattaja, jota kutsuttiin RP A-prosessisuunnittelijaksi.

RPA-prosessisuunnittelijoiden toimenkuva oli vasta muotoutumassa case-organisaa-
tiossa. Téhén tutkielmaan liittyvdn ohjelmistorobotiikkaprojektin suunnitteluun ja toteu-
tukseen osallistui Lounais-Suomen verotoimiston esikunnassa tydskentelevéd toimisto-
padllikko Heikki Aaltonen, joka toimi muiden tydtehtdviensd ohessa yhtend Verohallin-
non ohjelmistorobotiikan prosessisuunnittelijoista. Ennen tutkimuksen aloittamista pro-
jektiryhmaén jisenille esitettiin, mité projekti koskee ja tiedusteltiin, haluavatko he osal-
listua siihen. Jokainen projektiryhmén jésen suhtautui projektiin positiivisesti ja halusi
olla mukana edistimdssd ohjelmistorobotiikan lisddntymistd tutkittavassa organisaa-

tiossa.

4.3 Case-organisaation esittely

Verohallinto on julkisen sektorin organisaatio, jonka tehtidva on kerétd suomalaisilta ve-
roja ja muita veronluonteisia maksuja. Verohallinnossa korostetaan ennakoivaa ohjausta,
hyvai asiakaspalvelua ja uskottavaa verovalvontaa. Tavoitteena on, ettd veronmaksajat
pystyisivit hoitamaan veroasiansa mahdollisimman omatoimisesti ja osaisivat toimia oi-
kein. (Vero.fi 2018a.) Verohallinnon tirkeimmaét henkildston arjessa ndkyvét arvot ovat
luottamus, yhteisty0 ja uudistuminen. Sen visio "Parasta verotusta —yhdessd" viittaa or-
ganisaation pyrkimykseen olla digitaalisen talouden edelldkaviji. Visiota toteutetaan Ve-
rohallinnossa esimerkiksi sulauttamalla verotukseen liittyvid palveluita osaksi ulkopuo-
listen tahojen liiketoiminta-alustoja. (Verohallinto 2019¢.) Verohallinnossa korostetaan
myds prosessien ja tietojirjestelmien yhteistoimintaa, minkéd tavoitteena on parantaa or-

ganisaation sisdistd tuottavuutta. (Vero.fi 2018c.)
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Verohallinnon organisaatio koostuu neljistd verotusta hoitavasta yksikostd: Henkilo-
verotusyksikostd, Yritysverotusyksikostd, Veronkantoyksikostd ja Asiointiyksikosté. Or-
ganisaatioon kuuluu liséksi seitsemén muuta yksikkoa, jotka vastaavat Verohallinnon tu-
kitoiminnoista, kuten kehitys- ja tietoteknisistd palveluista, viestinndstd sekd
henkilosto-, talous- ja yleishallintotehtévistd. Verohallinnon organisaatioon kuuluvat
my0s siitd riippumattomat toimielimet Keskusverolautakunta ja Verotuksen oikaisulau-
takunta. (Vero.fi 2018b.)

Tutkimuksen kohteena oli Henkiloverotusyksikko ja tarkemmin Lounais-Suomen ve-
rotoimisto, jossa tutkija tyoskenteli tutkimuksen aikana. Henkiloverotusyksikko ja Lou-
nais-Suomen verotoimisto valikoituivat tutkimuksen kohteiksi niin maantieteellisen si-
jainnin kuin niiden uudistusmydnteisyyden perusteella. Lounais-Suomen verotoimiston
padtoimipiste sijaitsi tutkijan kotipaikkakunnalla Turussa, ja sielld haluttiin olla vahvasti
mukana Henkiloverotusyksikkoon liittyvdsséd kehittdmistoiminnassa. Tutkimuksen yh-
teyshenkilond toiminut ylitarkastaja sekd Lounais-Suomen verotoimiston verojohtaja toi-
mivat Henkiloverotusyksikon strategisen ohjauksen johtoryhmissé, joten yksikdiden va-
likoituminen tutkimuksen kohteeksi oli tistdkin ndkdkulmasta luonnollista.

Henkiloverotusyksikdssé tyoskentelee noin 2 000 henkilda eri puolilla Suomea, ja yk-
sikk6d johtaa Heli Lahteenméki. Henkiloasiakkaiden liséksi kyseisessd yksikossd ohja-
taan ja neuvotaan liikkeen- ja ammatinharjoittajia sekd elinkeino- ja verotusyhtymia. Yk-
sikdssd hoidetaan asiakastietoihin, tuloverotukseen, ennakonperintdin, verovalvontaan
sekd perintd-, lahja- ja kiinteistoverotukseen liittyvid tehtévid. (Verohallinto 2018a.) Hen-
kiloverotusyksikkoon kuuluvan Lounais-Suomen verotoimiston verojohtajana toimii
Martti Henttula, ja se tydllistdd yhteensd noin 250—300 henkiléd Turun, Porin, Salon, Ke-
midn, Loimaan ja Rauman toimipisteissd (Verohallinto 2018a; Verohallinto 2018b).

Verohallinnossa toimintaa tehostetaan ja automatisoidaan muun muassa ohjelmistoro-
botiikkaa hyodyntamalld, lisédmailld sdhkoistd tiedonkeruuta seké ottamalla kdytt66n uu-
sia tydvilineitd ja sdhkoisid palveluja. Ohjelmistorobotiikan hyddyntdminen liittyy Vero-
hallinnon toiminnan tehostamisen strategiseen kehittimiskokonaisuuteen®. Toiminnan te-
hostamisen tarkoituksena on etsid tydtehtivid, jotka olisi mahdollista automatisoida, pois-
taa tai tehdd nykyistd tehokkaammin. Tavoitteena on siirtdd Verohallinnon henkildstore-
sursseja 110 henkildtydvuotta rutiinityostd enemman harkintaa vaativiin tehtdviin vuoden
2020 loppuun mennessé. (Verohallinto 2019d.)

Vuonna 2017 Verohallinnossa oli otettu digitalisaation mydtd kdyttoon esimerkiksi
chat-palveluja, jaettu verotukseen liittyvid ohjausvideoita videopalvelu YouTubessa, pi-

detty verkkoseminaareja, julkaistu Veronkantaja-nimistd podcast-sarjaa sekd kéytetty

2 Muut Verohallinnon kehittimiskokonaisuudet ovat analytiikka, asiakkaan toiminnan helpottaminen,
lainsdadanto, teknologia, verotuksen tietopohja ja verotuksen vaikuttavuus (Verohallinto 2019a).
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useita sosiaalisen median kanavia, joissa Verohallinnon tyontekijdldhettildat pyrkivét
edistimddn organisaation mainetta. (Verohallinto 2018e.) Verohallinto on myds ansain-
nut useita tietotekniikkaan ja digitalisaatioon liittyvid kunniamainintoja ja palkintoja

viime vuosina (Vero.fi 2019):

o 2015: Snapchatin vuoden palvelu -palkinto. Verohallinnon snéppitilille edel-
likévijyydestd®. Palkinnon mydntiji: Mikrobitti-lehti.

o 2015: Vuoden digihanke, Vuoden digiorganisaatio ja Vuoden vaikuttaja
-palkinnot. Verokortti verkossa -palvelulle ja Verohallinnolle digipalvelujen
edelldkdvijyydestd. Palkinnon myontdjd: Management Events.

J 2017: Vuoden kyberteko. Verohallinnon bug bounty -ohjelmassa etsittiin Oma-
Vero-verkkopalvelun mahdollisia tietoturvahaavoittuvuuksia®. Palkinnon mydn-
tdjd: Tivi-lehti.

. 2017: VAHTI organisaatiotunnustuspalkinto. Verohallinto on aktiivisesti ke-
hittdnyt ja merkittdvésti panostanut digitaaliseen turvallisuuteen. Palkinnon
myontdjd: Valtiovarainministerion asettama julkisen hallinnon digitaalisen tur-
vallisuuden johtoryhma (VAHTI).

o 2018: Munaa muuttua -kunniamaininta. Verohallinnon sosiaalisen median
viestintd. Kunniamaininnan myontdja: Ellun kanat -viestintdtoimisto.

o 2018: Rakentava twiittaaja -kunniamaininta @V erouutiset-Twitter-tilisti.
Kunniamaininnan mydntdji: Pekka Sauri.

. 2019: Paras somepresenssi. Palkinnon mydntdji: Grand One.

o 2019: Paras digitaalinen palvelu ja paras kiyttijikokemus, OmaVero-pal-
velu. Palkinnon mydntdji: Blue Arrow Awards.

Verohallinnon ansaitsemat kunniamaininnat ja palkinnot liittyvit sen strategiaan, joka
tukee tietoteknisten innovaatioiden kdyttoonottoa. Digitalisaatioon liittyviin strategisiin
tavoitteisiin kuuluvat muun muassa Verohallinnon séhkdisten palvelujen parantaminen,
suora tietojen vélittdmisen kehittiminen niin yritysten kuin viranomaisten tietojérjestel-
mien vililld seki resurssien kdyton optimoiminen esimerkiksi ohjausjérjestelmien ja tek-
nologian avulla. Verohallinnossa pyritdin saattamaan uudet toimintatavat nopeasti kéy-
tantoon. Tama tarkoittaa nopeampia, luovempia ja joustavampia kehittdmismenetelmia,

jotka mahdollistavat uudistusten toteuttamisen myds kokeilemalla. (Vero.fi 2018c.)

% Snapchat on sosiaalisessa mediassa toimiva maailmanlaajuinen kamerasovellus, jonka kautta sen kiytté-
jat voivat jakaa kuvia, ldhettéa viestejd ja soittaa toisilleen reaaliajassa (Snapchat.com 2019).

4 Bug bounty liittyy verkkopalveluiden tictoturvatestaukseen, jossa tietoturvatutkijat etsivit tietoturvahaa-
voittuvuuksia verkkopalveluista (Vero.fi 2017).
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Verohallinnossa kokeiltiin ohjelmistorobotiikkaa ensimmdista kertaa jo vuonna 2015,
jolloin sille 16ydettiin useita kdyttokohteita. Nama kdyttokohteet jaoteltiin neljaén eri osa-

alueeseen seuraavasti (Veronkantaja 2017):

liukuhihnaty6
katvetehtavat

jarjestelmdviidakko

nyhtddata.

Liukuhihnatydlla tarkoitetaan tarpeettomaksi koettua rutiinityotd (Veronkantaja
2017). Tallaista tydtd ovat esimerkiksi tietojen vertailut, tietojen kopioiminen paikasta
toiseen ja erilaisten virhelistojen manuaaliset korjaukset (Hyyrynen 2018b). Katvetehté-
vit ovat puolestaan tehtivid, jotka jadavét tekeméttd resurssipulan vuoksi, jolloin niiden
puutteellinen hoitaminen ty6llistdd henkilostod verotusprosessin myohemmissd vai-
heissa. Katvetehtdvid ovat esimerkiksi tietojen muokkaaminen, tiettyjen tapausten ldpi-
kdynti ja turhan tiedon karsiminen mydhempié tydvaiheita varten. (Veronkantaja 2017.)
Jarjestelmdviidakot taas sisdltdvit tehtdvid ja tyonkulkuja, joissa joudutaan liikkumaan
useiden jérjestelmien vélilld (Hyyrynen 2018b). Jirjestelméviidakoihin liittyvét tyonku-
lut ovat alttiita virheille esimerkiksi silloin, kun virkailijan ty6 keskeytyy asiakaspuhelun
vuoksi. Nyhtodatalla tarkoitetaan tietoa, jota kerdtdén Verohallinnon ulkopuolisista tieto-
ldhteistd analytiikan tai erilaisten verotustehtdvien tarpeisiin. Tastd esimerkkind on vero-
tarkastusprosessi, jossa verotarkastaja hakee verotukseen tarvittavia tietoja esimerkiksi
Trafin ajoneuvotietorekisteristd. Verohallinto hyddyntdé ohjelmistorobotiikkaa siis myos
eri viranomaisten vélisessd yhteistydssd. (Veronkantaja 2017; Hyyrynen 2018b.)

Verohallinnossa kilpailutettiin ohjelmistorobotiikan kumppaneita keviilld 2018. Kil-
pailutuksen perusteella kumppaniksi valikoitui Digital Workforce Services Oy ja tekno-
logiaksi heidén tarjoamansa Blue Prism -ohjelmisto. Ohjelmiston valintaan vaikuttivat
muun muassa ohjelmistorobotin vaivaton hallittavuus ja sen mallintamisen helppous:
Blue Prismin kdyttimiseen ei vaadita aikaisempaa tietoteknistd taustaa. (Verohallinto
2018d.) Uusi Blue Prism -alusta otettiin Verohallinnossa kayttoon syksylld 2018, jonka
jalkeen Verohallinnon omaa henkildstdd alettiin kouluttaa mallintamistehtéviin (Hyyry-
nen 2018b). Ohjelmistorobotiikan laajempi kéyttoonotto tapahtui Verohallinnossa mar-
raskuun 2018 aikana (Verohallinto 2018c).

Verohallinto kerdd henkilostoltdan ideoita automatisoitaviksi sopivista ohjelmistoro-
botiikan kohteista (Verohallinto 2018d). Jokaisella tyontekijélld on mahdollisuus lisdtd

oma ohjelmistorobotiikkaideansa Verohallinnon Intranetiin. Sielld voi my0s tarkastella
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muiden jittdmid robotiikkaideoita ja niiden soveltuvuusarvioita. (Hyyrynen 2018b.) Ve-
rohallinnossa toimii lisdksi muiden tyotehtdviensd ohessa tydskentelevid RPA-prosessi-
suunnittelijoita, joiden tehtdvané on toimia ohjelmistorobotiikan sanansaattajina ja vieda
ohjelmistorobotiikkaa koskevat ajankohtaiset tiedot omien yksikdidensé tietoon. Proses-
sisuunnittelijat my0s tunnistavat ja ehdottavat ohjelmistorobotiikan kohteita seki auttavat
ohjelmistorobottien madrittelytydssd ja ohjelmistorobotiikkahankkeiden kayttédnoton
suunnittelussa. (Hyyrynen 2018a.) Verohallinnon tavoitteena on hankkia ldhitulevaisuu-
dessa lisdd ohjelmistorobotteja, tunnistaa yhi useampia ohjelmistorobotiikan kayttokoh-
teita ja hyodyntdd ohjelmistorobotteja myos yksittdisten tapausten automaatiossa (Veron-
kantaja 2017).

Tutkimuksen aikana tehty ohjelmistorobotiikkaprojekti luokiteltiin Verohallinnossa
kokeiluksi. Kokeilujen tarkoituksena on hankkia kokemusta uudesta toimintatavasta, tek-
nologiasta tai palvelusta. Tavoitteena on saavuttaa ymmarrys, mitd hyotyjd uudesta toi-
mintatavasta voidaan saada, miten siithen suhtaudutaan ja miten sitd kannattaisi kayttda
tulevaisuudessa. Kokeilu on siis ikdén kuin varsinaisen projektin esivaihe, jonka aikana
pyritdén keradmadn nopeasti lisdtietoja uudesta toimintatavasta ennen varsinaista sitou-
tumista. Jos kokeilu ei tuota toivottua lisdarvoa, voidaan sen toteutus myos keskeyttda.
(Verohallinto 2019b.)

Verohallinnon kokeilukulttuuri liittyi pddministeri Juha Sipildn hallituksen vuoden
2025-tavoitteeseen ja se olikin yksi hallitusohjelman kérkihankkeista. Kokeilukulttuuriin
liittyvdn hankkeen tavoitteena oli 10ytdd innovatiivisia ratkaisuja, parantaa palveluita,
edistdd omatoimisuutta ja yrittdjyyttd sekd vahvistaa alueellista ja paikallista paatoksen-
tekoa. Hallitusohjelman kirkihankkeisiin kuului liséksi digitaalisen liikketoiminnan kas-
vuympdriston rakentaminen, jonka tarkoituksena oli luoda suotuisa ympéristo digitaali-
sille palveluille ja uusille litketoimintamalleille. Yksi osa hankkeesta liittyi massadatan
ja robotisaation hyddyntdmiseen uusien litketoimintojen ja toimintatapojen luomisessa.
(Valtioneuvosto 2018a.)

Kokeilukulttuurin edistiminen aloitettiin Verohallinnossa jo vuonna 2013. Kokeiluke-
hittiminen on Verohallinnon kayttima sisdinen tydkalu, jonka avulla pyritdén lisddmadan
organisaation innovaatiokulttuuria ja alentamaan riskitasoja (Verohallinto 2017). Kokei-

luille on méiritelty Verohallinnossa kolme eri tasoa (Forsell 2016):

J ruohonjuuritaso
o kehitysprojektit / innovaatiokokeilut
o megahankkeet.
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Ruohonjuuritason kokeilujen 1dhtokohtana on, ettd oman tyon kehittdminen kuuluu jo-
kaisen Verohallinnossa tydskentelevin henkilon tehtdvankuvaan. Ruohonjuuritason ko-
keilut toteutetaan paikallisissa toimintayksikodissd ja niiden tavoitteena on saavuttaa hal-
poja ja nopeita parannuksia. Niiden tarkoituksena on my6s motivoida henkilostod ja saada
henkilostovoimavarat organisaation kdyttoon parhaalla mahdollisella tavalla. (Forsell
2016.) Vuoden 2016 aikana Verohallinnossa toteutettiin noin 70 ruohonjuuritason kokei-
lua, jotka liittyivét toimintayksikdiden tydskentelytapoihin, yhteistyohon, tydympéris-
to0n ja asiakaspalveluun. Kokeilukehittdmistd on sovellettu myds ohjelmistorobotiikan
ja tekstianalytiikan kdyttoon. (Verohallinto 2017.) Tdma kokeiluprojekti oli luonteeltaan
ruohonjuuritason kokeilu.

Kehitysprojektit ja innovaatiokokeilut ovat ruohonjuuritason kokeiluja laajempia. Nii-
den ldht6kohtana on kehittdd ratkaisuja varhaisten kokeilujen tuella ja osallistaa loppu-
kayttdja, eli kyseistd tyotd tekevé henkild, kokeilun suunnitteluun alusta alkaen. Loppu-
kayttdjin antaman palautteen avulla toimimattomat ratkaisut pystytdén eliminoimaan tar-
peeksi ajoissa, jolloin ratkaisun toimivuudesta voidaan varmistua jo varhaisessa vai-
heessa. Megahankkeet ovat Verohallinnossa toteutettavia suuria strategisia muutoksia,
joiden tdhtdin on pitk&lld aikavélilla. (Forsell 2016.) Esimerkkind viimeaikaisesta mega-
hankkeesta on Verohallinnon OmaVero-palvelu, joka korvaa vaiheittain kaikki Verohal-
linnon séhkoiset palvelut. (Vero.fi 2018d).

Verohallinnon innovaatiorahoitus on kohdennettu nimenomaan kokeilujen rahoittami-
seen. Rahoitusta ovat saaneet esimerkiksi verotukseen liittyvét uudet ilmiét ja teknolo-
giat, joiden lisédksi myds uusien toimintamallien kokeilemiselle on mydnnetty rahoitusta.
Maineriskin vélttdmiseksi ensimmdisten kokeilujen on oltava aina riittdvén pienid. Mikali
kokeilu koetaan onnistuneeksi, voidaan sitéd laajentaa ja jalostaa vaiheittain. Koska Vero-
hallinnon periaatteena on, etté jokaisella virkailijalla on mahdollisuus kehittdd omaa tyo-
tadn, on kokeilujen kieltiminen aina perusteltava hyvin. Kokeilut eivdt kuitenkaan saa

vaarantaa Verohallinnon toimintavarmuutta ja asiakaskokemusta. (Verohallinto 2017.)
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5 OHJELMISTOROBOTIIKKA VEROHALLINNON
DIAGNOSTISISSA OHJAUSJARJESTELMISSA

5.1 Kokeiluun osallistuneiden esimiesten esittely

Tutkimusprojektiin osallistuivat Lounais-Suomen verotoimistosta esimiehet Silja Kur-
man ja Marita Lahti. Tutkimukseen valittiin tarkoituksella mukaan kaksi erilaista esi-
miestd, jotta tutkimuksessa l0ydettdisiin erilaisia ndkdkulmia. Silja tyoskentelee Turussa
ja hén on toiminut Verohallinnon esimiestehtévisséd yli 20 vuoden ajan. Hénelld on joh-
dettavanaan 34 virkailijan ryhmé, joka on suurin kaikista Lounais-Suomen verotoimiston
ryhmistd. Esimiehend Silja painottaa ihmisten johtamista ja haluaa viettdd mahdollisim-
man paljon aikaa henkildston kanssa. Héan hyddyntdéd faktatietoon perustuvia raportteja
vihemmaén, koska niiden hakeminen on hinelle hankalaa. Hén ei kuitenkaan véihittele
faktatiedon ja raportoinnin merkitystd, vaan raportit ovat hdnen mielestédan hyva lisd ih-
misten johtamiselle.

Marita tyoskentelee Loimaan toimipisteessd ja on toiminut Verohallinnossa esimie-
hend noin 10 vuoden ajan. Tutkimushetkelld hénelld oli johdettavanaan 20 virkailijan
ryhmi. Loimaan toimipiste on Turun toimipistettd pienempi, ja Marita on kaikkien Loi-
maalla tydskentelevien henkildiden esimies. Tdmad tarkoittaa, ettd hdnen ryhméssddn
tyoskentelevien henkildiden tyotehtdvien kirjo on todella laaja. Perinteisen esimiestyon
lisdksi Maritan arkeen kuuluvat toimitiloihin liittyvien juoksevien asioiden hoitaminen,
ja hédn toimii muun muassa kiinteistonhuollon, terveydenhuollon ja siivouspalveluiden
yhdyshenkilond Loimaalla. Nama tehtdvit eivdt kuulu Turussa tydskentelevien esimies-
ten tehtdviankuvaan, vaan sielld niitd hoitavat erilliset henkilot. Marita ja Silja ovat tois-
tensa vastakohtia raportointiin liittyvissi asioissa, silld Marita on taitava raportointityo-
kalujen kéyttdja ja hian haluaa hyodyntad raporteista saatavaa dataa esimiestyon tukena
sdaanndllisesti.

Silja ja Marita ovat yhtd mieltd siité, ettd arjen toimintojen pyorittiminen vie esimies-
tydssd eniten aikaa. Marita kuvailee toimivansa "henkiloston palvelutoimistona". Myos
kausittaiset tyot, kuten resurssisuunnittelu ja palkkakeskustelut, vievit heiltd paljon aikaa
tiettyind vuodenaikoina. Silja kokee, ettei hiinelle jaa aina tarpeeksi aikaa ihmisten kanssa
keskusteluun. Esimiesten ja henkiloston vélisten kahdenkeskisten palkkakeskustelujen
kautta vuorovaikutusta kylld syntyy, mutta hédn toivoisi enemmén aikaa arkipdivdiseen

kanssakdymiseen henkildston kanssa.
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Ryhmin koko néyttddkin vaikuttavan olennaisesti ajan riittivyyteen esimiestyossa.
Toisin kuin yli 30 henkilon ryhméa johtava Silja, kokee 20 henkilon ryhméi johtava Ma-
rita aikansa riittdvaksi. Han kuitenkin ymmartaé Siljan kiireen tunteen, koska hén on ai-
kaisemmin johtanut 39 henkilon ryhmia ja koki tdlldin ajoittaista kiireen tunnetta. Ryh-
mén koon lisdksi myos ryhméssi tehtdvien tyotehtdvien laajuus vaikuttaa esimiehen kii-
reen tunteeseen. Esimerkiksi titd tutkimusprojektia koskevassa tyovauhtien laskennassa
esimiesten tdytyi yhdistelld lukuja Excelissd sitd enemmén, mitd useampia tyotehtivid
ryhmaéssé tehtiin. Tdma johtui siitd, ettd virkailijoiden tydvauhteja seurattiin Verohallin-
nossa tehtdvikohtaisesti, ja jos virkailija teki useampaa tyotehtdvid, hianelle muodostui

jokaisesta tyotehtivisté erillinen tyovauhti.

5.2 Tyovauhtien laskenta Verohallinnossa

Verohallinnossa virkailijoiden tydsuorituksia mitataan muun muassa seuraamalla heiddn
tydvauhtejaan. Tyovauhti lasketaan niin, ettd virkailijoiden tekemien valmiiden asiakas-
kohtaisten tapausten lukuméérd jaetaan tyon tekemiseen kdytetylld ajalla. Tydvauhtien
laskennan suorittaa jokaisen virkailijan oma esimies. Kuviossa 8 havainnollistetaan tyo-

vauhtien laskennan tyonkulkua.

Tehtyjen tapausten Tyohon kéytetty
lukumaara (kpl) aika (htp)

GenTax Kieku

Virkailjjoiden
tyovauhdit

Excel-tiedosto

Kuvio 8 Tyo6vauhtien laskentaprosessi Verohallinnossa
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Kuviosta 8 ilmenee, ettd esimiesten on tydvauhtien laskemiseksi haettava dataa kah-
desta eri jérjestelmdsté: tehtyjen eli valmiiden tapausten lukumiérd haetaan Verohallin-
non omasta GenTax-verotusjédrjestelmésti. Kyseinen data haetaan GenTaxista virkailija-
tasolla eri tyotehtdviin jaoteltuina. Tyohon kaytetty aika saadaan tydaikaraportin muo-
dossa ulkopuolisen tahon, Valtion talous- ja henkilostdhallinnon palvelukeskuksen eli
Palkeiden omistamasta Kieku-nimisestd jérjestelmastd. Tyoaikakirjaukset haetaan Kie-
kusta virkailija- ja tyotehtdvakohtaisesti ja tydaika raportoidaan henkilotydpdivind (hep).
Yksi henkilotyopéivd vastaa Verohallinnossa ajallisesti 7 tuntia ja 21 minuuttia. GenTa-
xista saadut tehtyjen tapausten lukumairét ja Kiekusta saadut tyaikaraportit yhdistetéddn
yhteen Excel-taulukkoon, jossa tydvauhdit lopulta lasketaan.

Kuviossa 8 olevat nuolet kuvaavat esimiesten tekemdi manuaalista tyotd, joka auto-
matisoitiin kokeilussa ohjelmistorobotilla. Kevailla 2018 esimiehille tehdyn kyselyn vas-
tauksista ilmeni, ettd hieman yli 50 prosenttia Lounais-Suomen verotoimiston esimichisté
koki erityisesti GenTaxin raporttien haun haastavaksi. Raporttien hakemisen koettiin ole-
van monimutkaista, koska oikeanlaisen raportin saadakseen esimichen tdytyi rajata samat
tiedot jokaisella kerralla uudelleen, jolloin raporttien hakemiseen kului paljon aikaa. Gen-
Tax-raporttien hakeminen saatettiin kokea monimutkaiseksi myos jérjestelmin uutuuden
vuoksi, eivitkad kaikki esimiehet olleet vield ehtineet kéyttdd kyseistd jarjestelmédé kovin-
kaan kauaa. Kyselyyn vastannut esimies kuvaili GenTaxin raportointivaikeuksiaan seu-

raavasti;

"GenTaxista raportin ottaminen on vield hieman hankalaa. Raportin kylld
saa ulos, mutta minulle jdd aina vihdn epdvarma olo, sainko varmasti oi-
keat tiedot raportille. Tamd asia korjaantuu, kun GenTaxista tulee tu-
tumpi. Omassa ryhmdssd tdtd ohjelmaa on kdytetty tihdn asti hyvin mini-
maalisesti ja siksi esimiehelldkdcdn ei ole ollut suurta tarvetta sen oppimi-

seen."”

Haastatteluihin osallistunut Silja kommentoi, ettd GenTaxin hitaus drsyttdd hanté ajoit-
tain. Hanen mielestddn tydvauhtitiedot pitdisi saada haettua pelkéstdén GenTaxista, kun
nyt tietoja tdytyy hakea myos tydajan hallintajérjestelmd Kiekusta. GenTaxista saa kylla
hieman saman tyyppisen valmisraportin, jossa tyovauhti on kuitenkin laskettu eri tavalla
ilman Kiekusta haettavan tydajan huomioimista. Haastatteluissa ilmeni, ettd kyseinen
GenTaxin valmisraportti ei palvele esimiesten tarpeita, vaan se sopii paremmin esimer-
kiksi toimintayksikkdtasoiseen seurantaan. Silja ja Marita eivét ole itse kokeneet tarvetta
kyseisen raportin tarkastelulle, vaan perinteinen tydvauhtien seuranta on sopinut heidian

tarpeisiinsa paremmin. Marita kommentoi tydvauhtien laskennan tilannetta seuraavasti:
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"Nykydcdn kun eldmme tdillaisessa tietoyhteiskunnassa, jossa jdrjestelmdt
kerddvdt ihmisille tietoa, niin kylldhdn ne tyovauhdit pitdisi tulla meille
annettuina, ettei (esimiehen) tarvitsisi aina yhdistelld tietoja eri jdirjestel-
mistd ja laskea niitd yhteen. — Ihmettelen edelleen, miksei meilld ole tdl-

laista jo kdytossa."

Kaiken kaikkiaan Kiekun tydaikaraporttien hakemisen koettiin olevan helpompaa kuin
GenTaxin raporttien hakemisen, vaikka Kiekuunkin tdytyy syottdd erindisid tietoja ja
my0s sen hakuehtoja tdytyy rajata. Kieku ja sen raportointi ovat esimiehille kuitenkin
tutumpaa, koska jarjestelmi on haastateltujen esimiesten mukaan ollut kdytossid Verohal-
linnossa jo noin 10 vuoden ajan. Kyselyn vastaajat kuvasivat tydvauhtien laskemista seu-

raavasti;

"Tdlld hetkelld tyovauhtien laskemisessa ei oikein mikddn toimi hyvin.
Olen laskenut tyovauhteja harvoin, koska tietojen kerddminen monesta oh-
jelmasta on tyéldstd. Lisdksi monet tyotehtdvistd ovat sellaisia, ettei niistd
edes saa tietoa mistddn. Olisi hienoa, jos tyovauhtien laskeminen tehtdi-
siin puolestani. Minulle ei ole hyotyd tiedon kerddmisestd vaan vain sen

lopputuloksesta, jota voin analysoida.”

"Toteutuneet kappalemdidrdt joutuu nyt hakemaan itse monesta jdrjestel-
mdstd, joka on kovin aikaa vievdd eikd sitd (tyévauhtien laskemista) ehdi
aina tekemddn kunnolla. Samoin toteutuneet tyoajat on haettava Kiekusta

Jja sitten on laskettava tyovauhdit itse."”

Vaikka tyovauhtien laskenta on koettu turhauttavaksi ja aikaa vievéksi tyoksi, uskoivat
Silja ja Marita saavansa jdrjestelmisté tarpeeksi luotettavat tiedot tydvauhtien laskemista
varten. Toisaalta yksi kevddn 2018 kyselyyn vastanneista esimiehistd kommentoi, ettei
hén luota saavansa oikeita tietoja ulos Kiekusta ja GenTaxista. Hin koki jdrjestelmien
kayton vaikeaksi ja oli epdvarma omista tietoteknisista taidoistaan. Siljan ja Maritan mu-
kaan tarvittavat tiedot tydvauhtien laskemista varten ovat kylld saatavilla, mutta niiden
hakeminen ja yhdisteleminen on tydldsté ja hankalaa. Tydvauhdit lasketaan kuitenkin sa-
malla tavalla esimiehestd riippumatta, mutta niiden laskemisen aktiivisuus vaihtelee esi-
mieskohtaisesti.

Keviddn 2018 kyselysséd esimiehistd 67 prosenttia vastasi laskevansa tyovauhteja ker-

ran kuukaudessa ja 33 prosenttia vastasi laskevansa niitd pari kertaa puolessa vuodessa.
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Haastatteluihin osallistuneet esimiehet Silja ja Marita ldhettavat virkailijoille tiedot hei-
dén tekemiensi tapausten kappalemééristd sdhkopostitse vihintddn kerran kuukaudessa.
Marita on lisdksi luonut jokaiselle ryhméilédiselleen oman tuloskortin, joista kdy ilmi hei-
dédn henkilokohtaiset tavoitteensa ja valmiiksi tehtyjen tapausten lukumairat. Esimiehet
voivat kirjoittaa sdhkopostiviestiin tehtyjen tapausten lukumairien lisdksi myos kirjallista
palautetta ja hymynaaman, jos virkailija on onnistunut saavuttamaan henkil6kohtaiset ta-
voitteensa tarkastelujakson aikana.

Haastatteluissa selvisi kuitenkin, ettd virallisia tydvauhteja, eli tehtyjen tapausten kap-
paleméirid suhteutettuna tehtyyn tydaikaan, ei lasketa kovinkaan usein: Silja kertoi, etti
hén laatii laajat tydvauhtiraportit ainoastaan vuosittaisia palkkakeskusteluja varten. Val-
miiden tapausten kappaleméérid hdn seuraa usein, mutta tydaikatietoja hdn ei seuraa ko-
vinkaan aktiivisesti. Marita laskee virkailijoidensa tydvauhdit talvikaudesta ja kesdkau-
desta erikseen, minké lisdksi hén laskee vuoden péitteeksi koko vuoden tydvauhtien yh-
teenvedon. Hin saattaa laskea tydvauhteja myos muulloin muiden tyotehtévien madrasti
riippuen.

Kevididn 2018 kyselyyn vastanneista esimiehisté 50 prosenttia toivoi saavansa tyovauh-
titiedot hyodynnettéviksi kahden viikon vilein ja 40 prosenttia toivoi tiedonsaantia vii-
koittain. Erddn esimiehen mielestd kuukausittainenkin tiedonsaanti olisi riittdvéd, kun
taas toinen toivoi jopa péivittdistd tiedonsaantia. Haastatteluun osallistuneet Silja ja Ma-
rita toivoivat saavansa tydvauhtitiedot kdyttoonsi kahden viikon vélein, mutta heille sopii
tiedonsaanti myos kerran kuukaudessa. Kaksi viikkoa olisi heidédn mielestédn hyvé aika-
vili, koska se mahdollistaisi nopean reagoinnin poikkeamiin. Viliton reagointi on tarkedd
etenkin kesdisin, kun suurin osa henkilostosta tekee tarkasti aikataulutettua verovalvon-
tatyOta.

Kyselyn vastauksista ilmeni, etteivit esimiesten sijaiset laske virkailijoiden tydvauh-
teja, jos esimies on itse sairaana tai lomalla. Vastaajien mukaan tydvauhtien laskeminen
veisi sijaiselta liikaa aikaa, koska tietojen hakeminen on haastavaa. Sijainen hoitaa vain
pakolliset ja kiireellisimmaét asiat, jotka eivdt voi odottaa esimichen toihin paluuta. Toi-
saalta vastauksista kdvi my0s ilmi, ettei sijaisella ole tarvetta seurata tyovauhteja esimie-
hen loman tai lyhyiden sairauspoissaolojen aikana, vaan esimies voi laskea ryhmélais-
tensd tydvauhdit itse tdihin palattuaan.

Haastatellut esimiehet kayttivit virkailijoiden tyovauhtitietoja hyviksi tyon suunnit-
telussa, resursoinnissa ja palautteen antamisessa. Tydvauhtiraportit toimivat myos suori-
tusmittauksen tyokaluina. Tydvauhtitietojen hyddyntdminen korostuu Maritan mukaan
erityisesti kehityskeskusteluissa, jolloin virkailijoiden tydsuorituksia tarkastellaan pidem-

mén ajanjakson ajalta. Pitkdn ajanjakson tarkastelu on hinen mukaan mielekistd, koska
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talloin tydvauhtien hetkelliset vaihtelut ehtivét tasoittua: kun tyotehtévén tekeminen aloi-
tetaan, on vauhti ensin hidasta ja tasoittuu myohemmin, kun tydssé padsee kunnolla vauh-
tiin.

Molemmat esimiehet pitdvit tydovauhtien seuraamista tirkedand. Tyon suunnittelu on-
nistuu paremmin, kun esimerkiksi resursointipadtokset voidaan tehdé faktatietoon perus-
tuen, mutta myos henkildston huolet ja yksityiselimdn ongelmat saattavat tulla ilmi tyo-

vauhteja seuraamalla:

Silja: "Mielestdni tyévauhtien seuraaminen on tdrkedd. — Ja kylldhdn, herran
jestas, siis en pystyisi olemaan seuraamatta tyovauhteja! Kylld mind tar-
vitsen sen tiedon ja mielestdni myos henkilostokin haluaa tietdd, miten he

etenevdt ja onnistuvat tyossddn."

Marita: "Voihan sen mutu-tuntumallakin arvioida, mutta luotan tdssd aina faktaan
enemmdn."
Silja: "Joo, ja juuri tuo, ettd mutu-tuntumalla voi olla erehtyvdiinen. Sitten kun

hakee faktatietoja, niin saadaan ihan erilaisia tuloksia. Ja sitten esimies
saa myos tietdd, onko jollain osaamisvajetta, ettd kyseistd tyontekijdid pys-
tttdisiin auttamaan."

Marita: "Niin, ja ei sen vdlttimdittd tarvitse olla osaamisvaje, vaan henkilélld voi
olla myés joku henkilékohtainen asia todella huonosti silld hetkelld, mikd

vaikuttaa tyon tekemiseen."”

Molemmat esimiehistd painottivat, ettd tydvauhtitietojen seuraamisen lisdksi myos esi-
miesten ja henkiloston vélinen kanssakdyminen on erittdin tarkeda. Tilastotiedon liséksi
tarvitaan siis myds vuorovaikutusta ja keskustelua, miké auttaa esimiestd ndkeméén asiat
toisesta nikokulmasta. Silja ja Marita haluaisivatkin kayttidd tydvauhtien laskennasta va-
pautuvan ajan henkiloston kanssa keskusteluun ja arkiseen kanssakdymiseen. Marita
pohti, ettd tydnantaja saattaa keksié tydvauhtien laskennan tilalle myds muita tydtehtivia.
Silja kommentoi, ettei hidnelle kertyisi niin paljon ylimédriisid tyotunteja ja hdn pystyisi
hoitamaan tyonsa tydajalla, jos ohjelmistorobotti laskisi virkailijoiden tydvauhdit hinen
puolestaan. Silld hetkelld hén hoiti tydasioita myos tydajan ulkopuolella ja siksi hin ha-
luaisikin kayttdd tydvauhtien laskennasta vapautunutta aikaa myds omasta tydhyvinvoin-
nistaan huolehtimiseen.

Keviddn 2018 kyselyn vastaukset olivat saman suuntaisia Siljan ja Maritan ajatusten
kanssa. Vastauksissa korostuivat ihmisten johtaminen, henkildston tydhyvinvoinnista

huolehtiminen, heidén kannustaminen ja esimiehen lésndolo: erds esimies kommentoi ky-
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selyssd, ettd esimiehen ldsndolo ja rauhallisuus heijastuvat myds virkailijoihin. Vastauk-
sista nousi my0s esille teemoja tdiden organisointiin ja oman ryhmén kehittimiseen liit-
tyen seké halu keskustella virkailijoiden kanssa heidédn tyovauhteihinsa vaikuttavista te-
kijoistd. Tyovauhtien laskennan automatisoinnin myotéd esimiehet ehtisivit myods pohtia
tarkemmin, minké&laista osaamista heididn ryhmistéén 16ytyy, ja miten sitd voitaisiin ke-
hittéa.

Vaikka tydvauhtien laskenta koettiin esimiesten tarkeidksi tyokaluksi, voivat esimiehet
padttdd melko vapaasti, seuraavatko he virkailijoidensa tydvauhteja vai ei. Lounais-Suo-
men verotoimiston esimiehet ovat kuitenkin sopineet keskendin, ettd virkailijoille 1dhe-
tetddn raportti heiddn tyonsa edistymisestd sddnnollisin véliajoin. Valtakunnan tasolla ku-
kaan ei kuitenkaan ole Siljan mukaan koskaan tarkistanut, onko hén laskenut ryhméansa
tyovauhteja. Joitain yhteisié tuloskortteja on joskus kaytetty, mutta niité ei tarkasteltu yh-
dessd. Tuloskorttien tarkoituksena olisi ollut vertailla, onko ryhmien vélisisséd tyosuori-
tuksissa eroja. Jos tuloskortista ilmenee, ettd esimerkiksi Lounais-Suomen verotoimisto
pérjad tietyssa tyotehtdavassd huonommin, voitaisiin tuloskortilta tarkastella, onko jossain
tietyssd ryhméssé suoriuduttu heikommin kuin muissa ryhmissé vai onko heikompi tulos

tasaista eri ryhmien vililld. Esimiehet keskustelivat tuloskortin kayttotarkoituksesta seu-

raavasti:

Silja: "Niin, tuohan oli se kaunis ajatus.”

Marita: "Tuohon tarkoitukseenhan me olimme tuloskortin ajatelleet, mutta sen
kdytto on ollut kylld todella taka-alalla. Tédndkddn vuonna emme ole var-
maan kertaakaan katsoneet sitd. Kun menee hyvin, niin silloin sitd ei kat-
sota."

Silja: "Mutta jos kysyit, ettd seuraako joku tyovauhtien laskemista, niin minun
mielestdni vastaus on ei. Ja niitd (tyovauhtitietoja) ei hyodynnetd."”

Marita: "Joo. Mutta sitten jos mietitddn... Tulihan meille viime vuoden suunnitte-
lun pohjaksi sellainen valtakunnallinen taulukko, jossa oli laskettu niitd
tyovauhteja. Ettd kylldhdn niitd jollain tasolla varmaan vihdn jossain seu-
rataan, mutta ehkd se tieto ei tule meille asti."

Tutkija: "Eli teilld ei ilmeisesti ole sellaista sddnnollistd suunnitelmaa kéytossa?"

Marita: "Ei, ei."

Tutkija: "Jos ymmdrsin oikein, niin teilld ei tdlld hetkelld mydskddn vertailla tyo-

vauhteja ryhmien kesken?"

Marita: "Ei ole vertailtu."



75

Molemmat esimiehistd kuitenkin pitivédt ryhmien vélisten tyovauhtien vertailua ja 14-
pindkyvyyttéd tirkeénd ja toivottuna lisdnd tydvauhtien seurantaan. Vertailu toisi muka-
naan myds mahdollisuuden havaita tydvauhtien poikkeamat eri ryhmien vililla. Saattaa
olla, ettd yksi ryhmaé tekee toitd hyvinkin tehokkaasti ja siksi kyseinen ryhma tekee myos
toiselle ryhmdlle resursoituja tyotehtdvid. Maritan mielestd tillaisessa tilanteessa olisikin

hyvé pohtia, mistd ryhmien véliset tehokkuuserot johtuvat.

5.3 Ohjelmistorobotin kayttoonottoprosessi

Ohjelmistorobotin kéyttoonottoprosessi kesti kokeilussa yhteensd 8 kuukautta, loka-
kuusta 2018 seuraavan vuoden toukokuun loppuun. Ennen ohjelmistorobotin kdyttoonot-
toprosessin alkua olin kevddlld 2018 selvittanyt, minkélaisia ohjelmistorobotiikkaan liit-
tyvid tarpeita Lounais-Suomen verotoimiston esimiehilld oli ja minkdlainen automaatio
oli ohjelmistorobotin mallintajan ndkdkulmasta mahdollista toteuttaa. Liséksi kokeilulle
haettiin Verohallinnon Henkiloverotusyksikon strategisen ohjauksen johtoryhmén hy-
viksyntd toukokuussa 2018.

Ohjelmistorobotin kiyttdonottoprosessi jaettiin neljddn vaiheeseen: kokeilun suunnit-
telu- ja valmisteluvaiheeseen, mallinnus- ja testausvaiheeseen, ohjelmistorobotin tuotan-
tokdyttoon sekd kokeilun jélkivaiheeseen. Kuviossa 9 on kuvattu kéyttdonottoprosessin
kaksi ensimmadisté vaihetta, eli kokeilun suunnittelu- ja valmisteluvaihe seké ohjelmisto-

robotin mallinnus- ja testausvaihe.
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Lokakuu 2018
*Tyoskentely kokeilun
parissa aloitettiin 1.10.
L . Joulukuu 2018
*Projektisuunnitelman
laatiminen *Tydpaja: PDD-kuvaus
*Projektiryhmén *PDD-dokumentin
kokoaminen puhtaaksikirjoitus
PN N ‘\
Kokeilun suunnittelu ja valmistelu Mallinnus ja testaus
Marraskuu 2018 Tammikuu 2019
*Ty6paja: Tydnkulun *PDD-dokumentin
yleiskatsaus tarkastus
*Kokeilun esittely *Ohjelmistorobotin
Lounais-Suomen mallintaminen
verotoimiston aloitettiin
johtoryhmassd *Ohjelmistorobotin
*Esimiesten testaus testi-
aloitushaastattelu ymparistossa
*Kick Off -tilaisuus
esimiehille
Kuvio 9 Ohjelmistorobotin kiyttdonottoprosessi, lokakuu 2018—tammikuu 2019

Kuten kuviosta 9 ilmenee, alkoi tyovauhtien laskennan automatisointiin liittyvin ko-
keilun ensimmaéinen vaihe, suunnittelu- ja valmisteluvaihe, virallisesti 1.10.2018. Laadin
projektipééllikkona projektisuunnitelman ja pyysin tarvittavat henkilot mukaan projekti-
ryhméén. Projektisuunnitelmassa kuvattiin tyovauhtien laskennan automatisoinnin 1ahto-
tilanne, automaation tavoitteet, médriteltiin projektin onnistumisen mittareita, esitettiin
projektin yksityiskohtainen toteutussuunnitelma kuten aikataulu, resurssit ja projek-
tiorganisaatio sekd esiteltiin projektin viestintdsuunnitelma ja tunnistettiin projektiin liit-
tyvid riskeja.

Projektiorganisaatio koostui projektiin osallistuvista henkil6istd, eli projektipaalli-
kosté (tutkija), teknisestd toteutuksesta vastaavasta ICT-jirjestelmédasiantuntijasta (/C7-
Jarjestelmdasiantuntija Jisvi Hyyrynen), RP A-prosessisuunnittelijasta (toimistopddllikko
Heikki Aaltonen) sekd kahdesta esimiehestéd (toimistopddllikot Silja Kurman ja Marita
Lahti). Projektipdillikkonéd vastasin projektin tavoitteiden mukaisesta toteutumisesta,
koordinoin projektia ja vastuullani oli myds projektiin liittyva viestintd. ICT-jdrjestelma-
asiantuntija auttoi minua projektin teknisessd suunnittelussa ja hoiti projektin teknisen
toteutuksen: tyonkulun yksityiskohtaisen kuvauksen sisdltdvin PDD-dokumentin laati-
misen, ohjelmistorobotin mallintamisen, testauksen ja tuotantokdyttoon viemisen. RPA-
prosessisuunnittelija vaihtoi kanssani ajatuksia ja toimi apunani koko projektin ajan sekd

osallistui kanssani projektiin liittyviin kokouksiin ja tydpajoihin. Esimiesten tirkein rooli
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oli esitelld tydvauhtien laskemisen tyonkulkua, osallistua tyopajoihin ja kertoa tyovauh-
titien laskennan automatisointiin liittyvista tarpeistaan.

Marraskuussa 2018 pidettiin tydonkulun yleiskatsauksen tyopaja, johon minun lisékseni
osallistuivat RPA-prosessisuunnittelija ja esimiehet. TyOpajassa esimiehet ndyttivat, mi-
ten he laskevat tyovauhteja. Laadimme RP A-prosessisuunnittelijan kanssa heidin esityk-
sensd perusteella yleisluontoisen prosessikaavion tydvauhtien laskennan tyonkulusta.
Tyonkulun yleiskatsauksen tyopaja oli tirked, koska sielld huomattiin useita ohjelmisto-
robotin mallintamisen kannalta térkeitd asioita, jotka oli selvitettdvd ennen ohjelmistoro-
botin mallinnusvaihetta. TyOpajassa ilmeni esimerkiksi, ettd kokeilun laajuutta kannattaa
rajata suunniteltua enemmén, koska sen ei ollut tarkoituksenmukaista olla liian suuritdi-
nen. Havaitsimme my®0s, ettd automatisoitavaa tydonkulkua kannattaa tarkastella mahdol-
lisimman aikaisessa vaiheessa, vdhintddn noin 1-2 kuukautta ennen ohjelmistorobotin
mallintamistyon aloittamista. Talldin projektiryhmalle ja4 riittaviasti aikaa selvittdd ohjel-
mistorobotin kdyttoonottoon liittyvid teknisid asioita ja keskustella kokeilun toteutuksesta
eri tahojen kanssa.

Kokeilun suunnitteluvaiheeseen liittyi my0s viestintdd Lounais-Suomen verotoimiston
esimiehille. Ylldpidin koko kéyttdonottoprosessin ajan Verohallinnon Intranetissd tyoti-
laa, jossa esimiehet ja projektiryhmin jasenet pystyivit tarkastelemaan kokeiluun liittyvid
ajankohtaisia materiaaleja. Lisdksi pidimme yhdessd RPA-prosessisuunnittelijan kanssa
Lounais-Suomen verotoimiston johtoryhmélle ohjelmistorobotiikkaan liittyvén esityk-
sen, jossa esiteltiin ohjelmistorobotiikkaa lyhyesti ja perehdyttiin kokeilun yksityiskoh-
tiin. Kokeilusta viestiminen johtoryhméssa koettiin tarkeéksi, koska esimiehet osallistui-
vat johtoryhmidn kokouksiin ja tuleva ohjelmistorobotiikkakokeilu tulisi vaikuttamaan
heidén tyohonsa.

Haastattelin marraskuussa 2018 esimiehid Siljaa ja Maritaa diagnostisiin ohjausjérjes-
telmiin, eli tydvauhtien laskentaan ja kokeiluun osallistumiseen liittyen. Haastattelujen
tavoitteena oli selvittdd tydovauhtien laskennan senhetkisté tilannetta tarkemmin: mika
tyovauhtien laskennassa toimi ja mika ei, miten tyovauhtitietoja hyddynnettiin ja mita
tietoja esimiehet tarvitsivat tyovauhtitietojen tueksi. Haastattelussa my0s tunnusteltiin,
mitéd esimiehet odottivat kokeilulta ja mihin he aikovat kdyttdd automaatiosta vapautuvan
ajan.

Joulukuussa 2018 kokeilun suunnitteluvaihe paittyi PDD-kuvauksen tyopajaan, jossa
automatisoitavasta tyonkulusta laadittiin mallintajalle yksityiskohtainen kuvaus eli PDD-
dokumentti. TyOpajaan osallistuivat kaikki projektiryhmédn jésenet, eli minun lisdkseni
ICT-jdrjestelmdasiantuntija, RPA-prosessisuunnittelija ja kaksi esimiestd. Téssd tyopa-
jassa tyovauhtien laskemisen tyonkulkua tarkasteltiin yksityiskohtaisesti: ICT-jdrjestel-

maasiantuntija otti tydonkulun jokaisesta vaiheesta niyttokuvat, joista PDD-dokumentti
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muodostettiin. Dokumentissa kuvattiin tydonkulun kaikki vaiheet yksityiskohtaisesti
alusta loppuun, eli jarjestelmien avaamisesta niiden sulkemiseen asti, mukaan lukien
kaikki yksittédiset klikkaukset koko tyonkulun aikana. Tydpajan jélkeen ICT-jdrjestelma-
asiantuntija puhtaaksikirjoitti tydpajassa laaditun PDD-dokumentin.

PDD-kuvauksen jilkeen alkoi ohjelmistorobotin mallinnus- ja testausvaihe. Vuorossa
oli Skypen vilitykselld pidettavd PDD-dokumentin tarkastuskokous, jossa varmistettiin,
ettd ICT-jirjestelmdasiantuntijan laatima PDD-dokumentti vastasi automatisoitavaa
tyonkulkua. Kokouksessa olivat mukana minun lisdkseni ICT-jédrjestelmdasiantuntija,
RPA-prosessisuunnittelija ja yksi esimies. Tédssd vaiheessa yhden esimiehen ldsnédolo oli
riittdvad, koska hédn tunsi automatisoitavan tyonkulun hyvin. Kun PDD-dokumentti oli tar-
kastettu ja hyvéksytty, alkoi ICT-jérjestelmédasiantuntija mallintaa ohjelmistorobottia ky-
seisen dokumentin perusteella. Mallinnukseen kului ICT-jirjestelméiasiantuntijalta noin
seitsemén tyopdivad. Kun ohjelmistorobotin mallintaminen oli riittdvin pitkalla, testattiin
sitd GenTaxin testiympéristdssd ennen varsinaista kdyttoonottoa.

Ohjelmistorobotin testausta varten oli varattu kaksi puolen pédivin mittaista Skype-pa-
laveriaikaa, joissa esimiehen oli tarkoitus laskea tydvauhtitiedot manuaalisesti ja verrata
siten saatuja tietoja ohjelmistorobotin laskemiin tydvauhtitietoihin. Olimme varanneet
kaksi palaveriaikaa PDD-dokumentista 10ytyvien mahdollisten virheiden varalle. Mikéli
ensimmaisessd testauksessa havaittaisiin virheitd, ehtisi ICT-jirjestelmiasiantuntija kor-
jata virheet ennen seuraavaa testausajankohtaa. Loppujen lopuksi toinen palaveriajoista
jouduttiin peruuttamaan ja toinen siirtiméén viikolla eteenpéin, koska tekniset ongelmat
ohjelmistorobotiikan tuotantoympériston kanssa veivit ICT-jérjestelmédasiantuntijalta té-
hén kokeiluprojektiin resursoitua aikaa. Testaus ehdittiin kuitenkin pitdmiin ennen oh-
jelmistorobotin tuotantoon siirron ajankohtaa.

Pidimme yhdessd RPA-prosessisuunnittelijan kanssa esimiehille 30 minuuttia kesta-
vén Kick Off -tilaisuuden kaksi pdivéd ennen ohjelmistorobotin tuotantokdyttoon siirtoa.
Kerroimme tilaisuudessa esimiesten tyohon liittyvistd kdytdnnon asioista ja esittelimme
demoversion ohjelmistorobotin tekemastd tydvauhtien Excel-taulukosta. Tdssd vaiheessa
saimme esimiehiltd vield parannusehdotuksia Excel-taulukkoon: he toivoivat taulukkoon
muun muassa tyovauhtien keskihajonnan ja nikymén, josta tydvauhdit selvidisivit tyo-
tehtidvikohtaisesti koko Lounais-Suomen verotoimiston tasolla. Ndmi muutokset ehdit-
tiin tehdi taulukkoon vield ennen ohjelmistorobotin tuotantoon siirtoa.

Helmikuusta 2019 eteenpéin ohjelmistorobotin kidyttdonottoprosessi jatkui tuotanto-

kaytolla ja kokeilun jélkivaiheella. Niitd vaiheita on kuvattu kuviossa 10.
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Helmikuu 2019 Huhtikuu 2019
*Ohjelmistorobotti *Kokeilun vaikutusten
tuotantokayttoon 4.2. arviointia
A A ‘\
Tuotantokiytto KokKeilun jilkivaihe
- - -/
Maaliskuu 2019 Toukokuu 2019
*Kokeilun vaikutusten *Loppuraportin
arviointia laatiminen

*Loppuhaastattelu ja Verohallinnolle

kysely esimiehille

Kuvio 10 Ohjelmistorobotin kiyttdonottoprosessi, helmikuu 2019—-toukokuu 2019

Kuviosta 10 ilmenee, ettd ohjelmistorobotti siirrettiin tuotantokdyttoén helmikuun
alussa, jolloin se laski Lounais-Suomen verotoimiston virkailijoiden tydvauhdit ensim-
maéistd kertaa. Siitd eteenpéin ohjelmistorobotti tuotti esimiehille tydvauhtiraportit kerran
viikossa. Virallinen kokeiluaika péattyi maaliskuun puolessa vilissd, jonka jdlkeen ohjel-
mistorobotti paétettiin jattdd toimimaan silld laajuudella mihin se oli jo mallinnettu. Haas-
tattelin Siljaa ja Maritaa kokeilun vaikutuksista ja ohjelmistorobotiikkaprojektiin osallis-
tumisesta viikkoa ennen kokeilun paattymistd. Tdmén jilkeen laadin haastattelujen ja te-
kemieni havaintojen perusteella kyselyn, johon kaikkia Lounais-Suomen verotoimiston
esimiehid pyydettiin vastaamaan.

Keviddn 2019 haastattelun ja kyselyn vastauksista ilmeni, ettd esimiehet toivoivat tyo-
vauhtien laskennan automatisoinnin laajenevan my9s muihin tydtehtiviin, kuten veroval-
vontatyohon ja ennakkoperintddn, mahdollisimman nopeasti. Ohjelmistorobotin tuotta-
mia raportteja kaivattiin erityisesti kesdn verovalvonnassa, ja ohjelmistorobotin toimintaa
laajennettiin kokeilun paityttyéd toukokuussa 2019. Laajentamistyon liséksi tutkimukseen
liittyi vield huhtikuun aikana kokeilun vaikutusten analysointia esimiesten haastattelun,
kyselyn vastausten ja omien havaintojeni pohjalta. Laadin toukokuussa Verohallinnolle

erillisen loppuraportin kokeiluun liittyen.
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5.4 Haasteet ohjelmistorobotin kayttoonotossa

5.4.1 Suunnittelunaikaiset haasteet

Ohjelmistorobotin kdyttdonottoprosessissa havaittiin syksyn 2018 ja alkuvuoden 2019 ai-
kana useita haasteita, jotka oli hyvéa havaita jo ohjelmistorobotiikkaprojektin suunnittelu-
vaiheessa. Kokeilun suunnittelun aikana haasteita havaittiin muun muassa aikataulutuk-
sessa, projektiryhmin kokoonpanossa, yksikdiden vélisessé viestinndssi ja ulkopuolisten
tahojen omistamien jdrjestelmien kiytossa. Haasteet, niiden syyt ja mahdolliset seurauk-

set on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2 Ohjelmistorobotiikan suunnittelunaikaiset haasteet

Haaste Syy Mahdollinen seuraus
Aikataulutus o Henkil6iden kiireellisyys o Kokouksia ei jirjesteti ajallaan
o Eri paikkakunnilla - projektin my6hédstyminen
tyoskentely
Projektiryhmén e Osaamisen siilomaisuus e Ongelmat eivit ilmene riittdvan
kokoonpano ajoissa
- projektin myShéstyminen
Yksikoiden vilinen o Paillekkiisyydet eri o Eri projekteissa tehddédn
viestinté projektien vélilld paéllekkaista tyota
e Vidrinymmarrykset e Lisdd byrokratiaa ja ylimadraistd
o Lupa-asiat tyota
Ulkopuolisten tahojen | e Jirjestelmidn kdyton e Tyon tilaaminen ulkopuoliselta
jarjestelmat kieltdminen taholta

- odottamattomat kustannukset

Taulukossa 2 esitetty ensimméinen haaste ohjelmistorobotin kadyttoonoton suunnitte-
luvaiheessa oli aikataulutus. Projektin suunnittelu vaati useita kokouksia ja tydpajoja eri
henkildiden kanssa ennen ohjelmistorobotin mallintamisen aloittamista. Osallistuin koko
projektin aikana (lokakuusta 2018 toukokuun 2019 loppuun) yhteenséd 30 kokeilua kos-
kevaan kokoukseen. Kokousaikojen sopiminen oli vililld erittdin haasteellista, koska pro-
jektin edistyminen edellytti monen kiireisen henkilon osallistumista niithin samanaikai-
sesti. Suuressa organisaatiossa henkildiden saattaa olla tarpeellista tulla tapaamiseen toi-
selta paikkakunnalta, mikd aiheuttaa aikataulutukselle lisédd haasteita. Ohjelmistorobotin
kayttdonotto saattaa viivistyd, jos tapaamisia ei saada sovittua ajallaan projektiin osallis-

tuvien henkildéiden kiireiden vuoksi.
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Esimerkkind aikataulutuksen haasteellisuudesta voidaan mainita tilanne, jossa halut-
tiin pitdd kokous mahdollisimman pikaisesti. Kokouksessa piti olla mukana henkil6ité
Verohallinnon useista eri yksikdistd. Skype-kokouksen pdivdd ryhdyttiin sopimaan
29.10.2018, ja ensimmadinen kaikille sopiva kokousaika 16ytyi 19.11.2018, eli kolmen
viikon padsta siitd hetkestd, kun huomattiin, ettd kyseiselle kokoukselle oli tarvetta. Tal-
16inkddn erds projektin kannalta térked henkild ei pddssyt osallistumaan kokoukseen,
mutta kokous paddyttiin pitdméén aikataulusyistd ilman hiantd. Kun kyseessé on projektin
edistymisen kannalta kiireellinen asia, voi sopivan kokousajan loytdmiseen siis kulua ai-
kaa. Verohallinnon ICT-jérjestelméasiantuntijan mukaan tdmén tyyppisten aikatauluon-
gelmien ratkomien on arkipdivdd ohjelmistorobotiikkahankkeiden parissa tydskentele-
ville henkil6ille (sdhkopostikeskustelu 31.10.2018).

My®os Siljan ja Maritan haastatteluista kivi ilmi, ettd projektin suunnittelun ja valmis-
telun ajankohta oli esimiestyon nidkokulmasta haasteellinen, koska henkiloston kehitys-
keskustelut veivit heiltd loppuvuodesta paljon aikaa. Téstd kuitenkin selvittiin, ja heitd
tarvittiin loppuvuoden aikana vain kahdessa tydpajassa. Esimiesten osallistuminen kokei-
lun suunnitteluun ja toteutukseen oli kuitenkin erittdin tirkeés, koska heiddn tehtdvaniin
oli esitelld tydvauhtien laskennan manuaalista tyonkulkua. Marita kuvaili kokeiluun an-

tamaansa tydpanosta seuraavasti:

"Omasta néikokulmastani tdmd on toiminut todella hyvin ja meiltd esimie-
hiltd vaadittiin loppujen lopuksi todella pieni tyépanos kokeilun toteutuk-
seen. Olen oikein alkanut ihmetelld, miksi tdllaista automaatiota ei ole
tehty jo aikaisemmin. Ja nyt kun tdmd automaatio on ollut kdytossiamme,

niin pohdin, kuinka paljon turhaa tyotd olen tehnyt titd ennen (naurua)."

Toinen suunnitteluvaiheen haasteista liittyi projektiryhmidn kokoonpanoon. Projekti-
ryhmai koostui projektipédllikdstd, Verohallinnon RPA-prosessisuunnittelijasta, kahdesta
esimichestd ja ICT-jarjestelmiasiantuntijasta. Esimiehet tunsivat tydovauhtien laskennan
tyonkulun hyvin. Heilld ei ollut kuitenkaan tietimystd ohjelmistorobotiikasta eivétkd he
pystyneet arvioimaan kovin tarkasti etukdteen, minkélaisia teknisid haasteita tyonkulun
automatisoinnissa saattaa ilmetd. ICT-jérjestelméasiantuntijan tehtévdni oli puolestaan
ohjelmistorobotin mallintaminen ja testaus. Han ei tuntenut automatisoitavaa tyonkulkua
ennestién, jolloin hdnkdin ei tiennyt etukdteen, minkilaisia teknisid haasteita tyonkulun
automatisointiin liittyy. Siksi tydvauhtien laskennan tydonkulkuun oli tarke#d tutustua esi-

miesten kanssa mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.
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Esimiesten aloitushaastatteluissa kavi ilmi, ettd he suhtautuivat robotiikkahankkeisiin
positiivisesti ja odottivat kokeilun alkua innolla. Samaan aikaan he olivat kuitenkin epi-
varmoja omista taidoistaan ja empivit, pystyisivitkd he antamaan tarvittavat tiedot

muulle projektiryhmaélle:

Silja: "Ennen ensimmdistd tyopajaa jdannitin, ettei mulla ole projektiin mitddn
annettavaa. Kddnsin sen kuitenkin niin pdin, ettd ehkd pystyn antamaan
kuitenkin jotain. Olin myos hieman itsekds ja ajattelin, ettd ehkd saan itse
projektista jotain."

Marita: "Kylld mulla oli kieltimdttd vihdn jannittynyt olo ja sitten kun katsoin
tyopajaan valmistautumiseen liittyvid kysymyksid etukdteen, niin tuli juuri
sellainen olo, ettd pystynké ihan oikeasti antamaan nditd kaikkia vastauk-

sia, joita minulta pyydetddn. Ettd olenko mind nyt oikea henkilo tdhdn."”

Esimiesten tydpanokseen oltiin kuitenkin tyytyviisid kokeilun suunnittelun ja toteu-
tuksen aikana. Kokeilun paétyttyd Verohallintoon perustettiin tulevien ohjelmistorobo-
titkkaideoiden arviointia varten esimiesrinki, jonka jasenid olisi tarkoitus osallistaa esi-
miestyohon liittyvien robotiikkaideoiden tydstdmiseen tulevaisuudessa jarjestimalld tyo-
pajoja, joissa he voivat tuoda esille omia nikemyksiddn ja arvioida tyohon kaytettavad
aikaa esimiestyon ndkokulmasta. Halutessaan he voisivat osallistua myds automaation
suunnitteluun ja mallintamiseen. Silja ja Marita osallistuivat esimiesrinkiin mielelldén,
koska he halusivat olla mukana esimiestyohon liittyvissd ohjelmistorobotiikkaprojek-
teissa myds jatkossa.

Kolmas havaitsemani haaste liittyi eri yksikdiden viliseen viestintdén, miké on erityi-
sesti suurten organisaatioiden haaste. Ohjelmistorobotiikkaprojektin onnistuminen vaatii
yli yksikkorajojen tapahtuvaa viestintdd ja yhteydenpitoa eri jérjestelmien asiantuntijoi-
den kanssa. Kokeilussa ohjelmistorobotti kédytti Microsoft Excelin liséksi kahta muuta
tietojérjestelmdd, GenTaxia ja Kiekua. Ennen ohjelmistorobotin mallintamista minun oli
projektipaillikkond selvitettdva ohjelmistorobotin mallintamiseen liittyvid teknisid asi-
oita: GenTaxin raportointiominaisuuksista olin yhteydessd Verohallinnon Kehitys- ja tie-
tohallintoyksikon asiantuntijoihin, kun taas Kiekun raporteista olin yhteydessd Verohal-
linnon Hallintoyksikon asiantuntijoihin. Koska Kieku oli ulkopuolisen tahon, Valtion ta-
lous- ja henkildstohallinnon palvelukeskuksen eli Palkeiden omistama jirjestelma, taytyi
projektiryhmén olla yhteydessd myds Palkeiden asiantuntijoihin ennen ohjelmistorobotin
mallintamista. Yhteydenpito Palkeisiin tapahtui Verohallinnon Hallintoyksikdn johtavan

talousasiantuntijan kautta.
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Yksikoiden vélisen viestinndn tirkeys korostui erityisesti eri ohjelmistorobotiikka-
hankkeiden paéllekkéisyyksien vilttdmisessd. Ollessamme ensimmaéisen kerran yhtey-
dessd Verohallinnon Hallintoyksikkddn, meille selvisi, ettd suunnittelemassamme pro-
jektissa oli samoja tydvaiheita kuin erddssé toisessa projektissa. Jos asiaa ei oltaisi huo-
mattu, olisi kahdessa eri projektissa tehty paillekkéistd tyotd turhaan. Ohjelmistorobotin
mallintamisesta vastaava ICT-jdrjestelmdasiantuntija oli tietoinen toisesta projektista,
mutta hin ei pystynyt tarkalleen tunnistamaan niiden yhtéldisyyksid, koska molempien
projektien oli tarkoitus toimia erillisind projekteina. Paéllekkdisyyksid pyrittiin poista-
maan jirjestdmélld toisen projektiryhmén jdsenten kanssa kuukausittaisia kokouksia,
joissa keskusteltiin molempien projektien etenemisesta.

Kun kokeilun toteutukseen osallistui henkilditd eri yksikdistd, nousi sen suunnittelu-
vaiheen aikana esille my0s lisdtyotéd aiheuttavia ylldatyksid. Tdmé kokeilu oli saanut hy-
viksynndn Verohallinnon Henkiloverotusyksikon strategisen ohjauksen johtoryhmaélté
31.5.2018. Kokeilun suunnitteluvaihe kdynnistyi 1.10.2018 ja joulukuun 2018 alussa Ve-
rohallinnon Kehitys- ja tietohallintoyksikdsté ilmoitettiin, ettd kokeilulle tarvitaan hyvak-
syntd heiddn IT-ohjausryhmaéltdan. Olimme télloin ehtineet edetd kokeilun suunnittelu-
vaiheessa jo hyvin pitkélle: kaikki ohjelmistorobotin mallintamiseen liittyvit tekniset
haasteet oli jo selvitetty ja kokeiluun osallistuvien henkildiden kanssa oli sovittu sen yk-
sityiskohdista ja toteuttamisajankohdasta. Lopulta kuitenkin selvisi, ettd kyseessd oli véa-
rinkdsitys, eikd ohjelmistorobotin tuotantokiytolle tarvittukaan IT-ohjausryhmén hyvak-
syntdd. Pddsimme siis jatkamaan kokeilun valmisteluja suunnittelemamme aikataulun
mukaisesti.

Neljds suunnitteluvaiheen haaste liittyi ulkopuolisen tahon omistaman jérjestelmén
kayttoon. Olimme ICT-jdrjestelmdasiantuntijan kanssa selvittineet, ettd ohjelmistorobotti
pystyy teknisesti hakemaan tydaikaraportit Palkeiden omistamasta Kieku-jérjestelmasta.
Palkeista kuitenkin ilmoitettiin, etteivét he halua asiakasviraston (eli Verohallinnon) oh-
jelmistorobotin toimivan heidén jarjestelmésséddn. Siksi sovimme, ettd Palkeiden oma oh-
jelmistorobotti tuottaisi Kiekusta tarvitsemamme tydaikaraportit ja toimittaisi ne Vero-
hallinnon ohjelmistorobotille viikoittain, jonka jélkeen Verohallinnon ohjelmistorobotti
analysoisi ja yhdistelisi Kiekun tydaikatiedot GenTaxin raportin kanssa.

Tyon tilaaminen ulkopuoliselta taholta aiheutti ylimdérdisid kustannuksia, joihin ei
oltu varauduttu etukiteen. Palkeiden asiantuntija arvioi, ettd heidén ohjelmistorobottinsa
mallintamiseen kuluisi aikaa kaksi tyopdivdd. Koska Palkeiden pyytdmé korvaus ohjel-
mistorobotin mallintamisesta oli kohtuullinen, paddtimme tehdd yhteistyotd heidén kans-
saan. Palkeet kykeni mallintamaan ohjelmistorobotin vaatimassamme nopeassa aikatau-
lussa. Tdmédn kokeilun my6td Verohallinto ja Palkeet alkoivat tehdd yhteistyotd myos

muissa Kiekuun liittyvissé ohjelmistorobotiikkaprojekteissa.
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5.4.2 Tuotantoon siirron haasteet

Kun ohjelmistorobotin tuotantoon siirron hetki ldhestyi, kohtasimme uusia haasteita tois-
ten ohjelmistorobotiikkaprojektien ongelmiin, ohjelmistorobotin kiyttdoikeuksiin, viras-
tojen viliseen yhteistyohon ja tietojirjestelmien piivityksiin, liittyen. Kyseiset haasteet,

niiden syyt ja mahdolliset seuraukset on esitetty taulukossa 3.

Taulukko 3 Ohjelmistorobotiikan tuotantoon siirron haasteet

Haaste Syy Mahdollinen seuraus
Toisten projektien o Tuotantoympériston haasteet | o Tuotantoon siirron
ongelmat mydhdstyminen
Ohjelmistorobotin e Ohjelmistorobotti ndhdéian e Tuotantoon siirron
kayttooikeudet ulkopuolisena kéyttdjand myO6hdstyminen tai tydnkulun

e Huoli tietoturvasta tekeminen osittain manuaalisesti
Virastojen vilinen e Vidrinymmarrykset e Ohjelmistorobotin uudelleen
yhteistyd mallintaminen tai virheiden

korjaaminen muulla tavalla

Tietojérjestelmien o Jarjestelmien siséllon, o Ohjelmistorobotin uudelleen
péivitykset ulkoasun ja tekstien kirjoi- mallintaminen
tusmuodon muuttuminen ¢ Ohjelmistorobotin virheellinen
toiminta

Kuten taulukosta 3 ilmenee, voivat toisten ohjelmistorobotiikkaprojektien haasteet ai-
heuttaa aikataulumuutoksia muissa projekteissa. Verohallinnossa oli tdmén kokeilun
kanssa samanaikaisesti kdynnissi toinen ohjelmistorobotiikkaprojekti, jonka tuotantoym-
périston kanssa oli ongelmia. Kyseisessd projektissa ohjelmistorobotin tuotantoon siirto
viivistyi useita viikkoja, ja sen tuotantoymparistoon liittyvien haasteiden kanssa tydsken-
neltiin vield silloin, kun ICT-jdrjestelmdasiantuntijan piti mallintaa jo tdhdn kokeiluun
liittyvdd ohjelmistorobottia. Lopulta ohjelmistorobotin testauksen ajankohtaa jouduttiin
siirtdimdidn myohemmaksi, mutta ohjelmistorobotti ehdittiin kuitenkin siirtdd tuotanto-
kayttoon alkuperdisen aikataulun mukaisesti.

Ohjelmistorobotin tuotantoon vienti saattaa viivistyd myds tilanteessa, jossa ohjelmis-
torobotin kdyttdoikeuksista on epédselvyyksid. Kokeilussa ohjelmistorobotti tarvitsi esi-
miesoikeudet GenTax-jdrjestelmdén, miki oli uusi tilanne Verohallinnossa. Ohjelmisto-
robotin tarvitsemien kéyttdoikeuksien selvitystyo aloitettiin joulukuussa 2018, noin kaksi
kuukautta ennen ohjelmistorobotin suunniteltua tuotantokdyttoon siirtoa. Verohallin-
nossa ei kuitenkaan paisty yhteisymmarrykseen ohjelmistorobotin tarvitsemista GenTax-

jarjestelmin kéyttooikeuksista. GenTaxin kehittdjét kokivat ohjelmistorobotin olevan ul-
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kopuolinen kayttdjd, mika aiheutti heidén ndkokulmastaan jérjestelméén mahdollisen tie-
toturvariskin. Ohjelmistorobotille ei saatu luotua esimiesoikeuksia koko kokeilun aikana,
vaan oikeudet saatiin kuntoon vasta toukokuussa kokeiluvaiheen jo pédatyttya.
Ohjelmistorobotin tuottaman tyovauhtiraportin kéyttdjien, eli Siljan ja Maritan, mie-
lestd ohjelmistorobotin esimiesoikeuksien saannin haasteet kuulostivat kummallisilta.
Verohallinnon kaikki esimiehet olivat hakeneet kyseisié tietoja GenTaxista ennen auto-
maatiota, jonka myotd ohjelmistorobotti vain hakisi tarvittavan datan heidén puolestaan.

Silja ja Marita kommentoivat tilannetta seuraavasti:

Marita: "Siis eihdn tdmd voi mennd ndin! Yksi suurimmista esteistdmme Verohal-
linnossa on tdnd pdivand juuri se, miten me itse hoidamme nditd asioita.
Jos meilld olisi mahdollisuus helpottaa omaa tyotdmme, niin sitten vaikka
tietoturvalla vaikeutamme automaation toteutumista. Ohjelmistorobotin
hakema tieto ei mene kuitenkaan organisaation ulkopuolelle, vaan se jdd
edelleen meiddn kdyttoomme."

Silja: "Siis tuo on dlytontd! Kyseessd on automaatio, joka palvelee esimiehid, se
palvelee koko hallintoa, se palvelee tyontekijéitd, jotta me pystymme tar-
kastelemaan, tarvitsevatko he lisdd osaamista tai jotain muuta. Eihdn
tamd voi nykyaikana mennd ndin."

Tutkija: "Varmaan GenTaxin kehittdjdt pelkddvdt myos jdrjestelmdn kuormitta-
vuutta, jos ohjelmistorobotit alkavat toimia sielld jatkuvasti."

Marita: "Ajatelkaa nyt, jos meilld on Verohallinnossa noin 200 esimiestd, jotka
katsovat nditd tietoja joka viikko ja toiset hakevat niitd useamminkin, niin
miten ohjelmistorobotti kuormittaisi jdrjestelmid yhtddn sen enempdd kuin

me esimiehet tdlld hetkelld?"

GenTaxin kdyttdoikeuksien puuttumisen vuoksi ohjelmistorobottia jouduttiin ajamaan
kokeilun aikana osittain manuaalisesti thmisen avustuksella, eli esimiesoikeudet omaava
henkilo haki tarvittavan raportin GenTaxista ja toimitti sen ICT-jdrjestelmiasiantunti-
jalle. Tdmén jilkeen jérjestelmdasiantuntija kidynnisti ohjelmistorobotin, joka yhdisteli
GenTaxista saadun Excel-taulukon tiedot ja Palkeiden ohjelmistorobotin toimittaman Ex-
cel-taulukon tiedot yhdeksi raportiksi. Tarvittava data saatiin siis haasteista huolimatta
koottua ohjelmistorobotilla, mutta se vaati ihmisen tydopanosta GenTaxista haettavan ra-
portin osalta.

Yhteistyo Palkeiden kanssa eteni hyvin. Eri tahojen vilisessd yhteisty0ssé saattaa kui-
tenkin syntyé védrinkasityksid, jotka tdytyy selvittdd ennen ohjelmistorobotin tuotantoon

vientid. Vaikka olimme sopineet Palkeiden kanssa heiddan ohjelmistorobottinsa tuottaman
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Excel-taulukon sisdllostd etukéteen, oli taulukko ensimmaiselld kerralla vdardnlainen.
Koska Verohallinnon ICT-jérjestelmiasiantuntija oli mallintanut Verohallinnon ohjel-
mistorobotin sovitun mukaisesti, tdytyi Palkeiden asiantuntijan muokata ohjelmistorobo-
tin toimintaa. Selvisi, ettd Palkeiden ohjelmistorobotin hakemien tietojen hakukriteeriksi
oli asetettu véadrd kuukausi, jolloin ohjelmistorobotti haki vddridn kuukauden raportin. Pal-
keet korjasi virheen nopeasti, ja Verohallinnon ICT-jérjestelmdasiantuntija sai oikeanlai-
sen raportin Palkeilta vield samana pdivéni, kun virhe oli havaittu.

Haasteita havaittiin myds ohjelmistorobotin kdyttdmén tietojirjestelmin, GenTaxin,
paivityksissé. Alle viikko ennen ohjelmistorobotin tuotantoon vientié ICT-jdrjestelméiasi-
antuntija huomasi, ettd GenTaxiin oli tullut jirjestelmédpdivitys, jossa erds ohjelmistoro-
botin hyddyntdmai raportointindkymi oli muuttunut. Uuden péivityksen vuoksi jirjes-
telmad vaati nyt syottimain enemmain tietoja kuin aikaisemmin. Hetken aikaa ndytti silté,
ettd ohjelmistorobotin pitdisi tuottaa jokaiselle esimiehelle oma raportti, kun alkuperdisen
suunnitelman mukaan sen oli tarkoitus koota kaikkien esimiesten raportit yhteen Excel-
tiedostoon. Automaation toteuttaminen olisi ollut edelleen mahdollista, mutta ohjelmis-
torobotin mallintaminen olisi ollut télloin tydladmpad. PDD-dokumentti oli nimittdin laa-
dittu GenTaxin vanhan jirjestelmiversion mukaisesti.

Jarjestelmdpdivityksen jdlkeen havaittiin, ettd ohjelmistorobotille mallinnettujen ha-
kukriteereiden kirjoitusasu oli muuttunut GenTaxissa: esimerkiksi joidenkin raportin
haussa kdytettidvien sanojen viliin oli ilmestynyt pdivityksen yhteydessd yhden vélilyon-
nin sijaan kaksi vélilyontid. Ohjelmistorobotti ei osannut lukea uutta kirjoitusasua, koska
se oli mallinnettu lukemaan hakukriteereitd, joiden sanojen vélissd oli vain yksi vili-
lyonti. ICT-jérjestelmédasiantuntijan tdytyi siis muuttaa ohjelmistorobotin kédyttdmid ha-
kukriteereitd, jotta se osaisi hakea tarvittavat tiedot GenTaxista. Jos virhetté ei olisi ha-
vaittu, olisi ohjelmistorobotti jattanyt raportista pois ne tiedot, joiden hakukriteereiden
kirjoitusasu oli muuttunut péivityksen yhteydessa.

Lopulta ohjelmistorobotti saatiin toimimaan oikein vain pienilld muutoksilla, mutta
GenTaxin jdrjestelmdpéivitykset olisivat voineet muuttua ongelmaksi. Tdmén kokemuk-
sen kautta ymmarrettiin, ettd tietojérjestelmien péivitykset ja jarjestelmdamuutokset voivat
todella aiheuttaa haasteita ja ongelmia mallintajalle sekd ohjelmistorobotin tuottaman
lopputuotoksen kiyttéjille, jos tyonkulussa kéytettdviin tietojirjestelmiin tehdddn mer-

kittdvid muutoksia pdivitysten yhteydessa.
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Tuotantoon siirron jilkeiset haasteet
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Ohjelmistorobotiikkaan liittyvid haasteita havaittiin myds ohjelmistorobotin tuotanto-

kayttoon siirron jilkeen. Haasteet liittyivét tietojdrjestelmien erilaisiin kdyttotapoihin ja

prosessien eridviin tarpeisiin, ohjelmistorobotin tuottaman raportin tulkintaan, automaa-

tion aiheuttamiin vaikutuksiin muissa tydonkuluissa, raportin kédyttdjien ja muiden sidos-

ryhmien sitouttamiseen seki kdyttéjien tietoteknisiin taitoihin ja lopputuotoksen valvon-

taan. Ndma haasteet, niiden syyt ja mahdolliset seuraukset on esitetty taulukossa 4.

Taulukko 4  Ohjelmistorobotiikan tuotantoon siirron jilkeiset haasteet
Haaste Syy Mahdollinen seuraus
Tietojérjestelmien e Prosessien ja yksikdiden e Ohjelmistorobotin mallintaminen
erilaiset kdyttotavat eridvit tarpeet jokaisen prosessin tarpeiden
mukaan

o Toimintatapojen yhtendistdiminen

Raportin tulkinta e Tulkinnassa vaaditaan e Tulkintaa ei voida automatisoida,
ihmisen harkintakykya vaan se jdd ihmisen tehtdvaksi

Automaation ¢ Ohjelmistorobotti tuottaa e Manuaalitydn médrdn kasvu
vaikutukset muihin raportit ihmistd useammin muissa tyonkuluissa
tyonkulkuihin e Automaatio aiheellista toteuttaa

Kayttéjien ja muiden
sidosryhmien sitoutta-
minen

Automaatiokohteiden
liian my6héinen
tunnistaminen
Kayttdjien tietotekni-
set taidot ja loppu-
tuotoksen valvonta

Kayttdjat eivit hydodynna
lopputuotosta

Kielteinen asenne
automaatiota kohtaan
(esim. vdhdinen ohjelmisto-
robotiikan tietdmys tai tyo-
paikan menettdmisen pelko)
Automaation tarve
tunnistetaan liilan my6haan

Tuen puute
Omia tietoteknisii taitoja ei
haluta kehittda

my06s muihin tydnkulkuihin

Lopputuotosta ei hyddynnetd
- automaation hyodyt eivit
realisoidu
Ohjelmistorobotiikkaideoiden
kerddminen vaikeutuu

Automaatiota ei ehditd
toteuttamaan riittdvan ajoissa
- tyon tekeminen manuaalisesti

Lopputuotosta ei hyodynnetd

- automaation hyodyt eivét
realisoidu

Lopputuotos muuttuu kéyttokel-
vottomaksi ja vaatii korjausta
Lopputuotoksen valvonta
ihmisen toimesta

Taulukossa 4 esitetdén, ettd tietojirjestelmien erilaiset kiyttotavat ja verotusprosessien

toisistaan eroavat tarpeet saattavat olla este ohjelmistorobotiikan laajentamiselle organi-

saation sisdisesti. Verohallinnossa eri verolajien prosessit kdyttivit raportteja eri tavoin

ja niilla on erilaisia raportointitarpeita. Jos ohjelmistorobotiikkaa halutaan hyddyntida



88

kaikkien verolajien raportoinnissa, tdytyy ohjelmistorobotti joko mallintaa jokaiselle pro-
sessille eri tavalla tai vaihtoehtoisesti kaikkien prosessien toimintatavat tdytyisi muuttaa
yhdenmukaiseksi. Olisimme halunneet ottaa kokeiluun mukaan toisen verotusprosessin
tyovauhtiraportoinnin, koska kyseisen prosessin osalta oli tirkedd seurata virkailijoiden
tyovauhteja viikoittain. Ohjelmistorobotti olisi kuitenkin tdytynyt mallintaa uudestaan ti-
mén prosessin tarpeiden mukaan, joten se rajattiin kokeilun ulkopuolelle.

Verohallinnon RPA-prosessisuunnittelijoiden ja mallintajien yhteisessd viikkoko-
kouksessa (20.3.2019) keskusteltiin verotusprosessien ja yksikdiden eridvistd raportoin-
titarpeista. Yleensd tarpeet ovat melko samanlaisia, mutta ne eroavat toisistaan kuitenkin
hieman. Ensin yhteinen ndkemyksemme oli, ettd ohjelmistorobotti kannattaa mallintaa
sopivaksi yhdelle prosessille tai yksikolle, jolloin muiden yksikdiden on muutettava omia
toimintatapojaan automaatiosta hyotydkseen. Ohjelmistorobotiikalla pystyttdisiin tillé ta-
valla my0s yhtendistimddn suuren organisaation toimintatapoja, jotka ovat olleet aikai-
semmin melko erilaisia. Tdmai voisi olla my6s kustannustehokkain tapa automaation to-
teutukselle, silld ohjelmistorobotti tarvitsisi mallintaa vain kerran.

Toisaalta viikkopalaverissa pohdittiin, olisiko automaation toteuttaminen jokaisen yk-
sikdn tarpeiden mukaisesti sittenkin kustannustehokkaampi ja tuottavampi vaihtoehto,
kun ohjelmistorobotiikalla toteutettaisiin juuri yksikdn tarpeisiin sopiva automaatiorat-
kaisu. Emme loytineet asiaan yksiselitteistd vastausta kokouksen aikana, vaan asiaa tdy-
tyy arvioida aina tapauskohtaisesti eri tahojen vélisten keskustelujen ja hyotylaskelmien
avulla.

Keviddn 2019 kyselyssa nousi esille, ettd ohjelmistorobotin tuottaman raportin tulkinta
saattaa olla ongelmallista, jos sité tulkitaan laajemmin kuin esimiestasolla. Kolme esi-

miestd kommentoi asiaa seuraavasti:

"Jos ohjelmistorobotteja kdiytetddn vain apuvdlineind esimerkiksi tiedon
kerddmisessd ja jalostamisessa, en nde asiassa ongelmaa. Tdytyy kuiten-
kin muistaa, ettd tulosten analysointi vaatii jatkossakin esimiesten pa-
nosta, koska lukujen taustalta l6ytyy usein seikkoja, joita ohjelmistorobotit

eivdt pysty tunnistamaan."”

"Ohjelmistorobotti laskee tyovauhdit puhtaasti tyoaikakirjausten ja ra-
porttien perusteella. Esimies pystyy analysoimaan tuloksia oikein, koska
hdin tuntee ryhmdnsd tyotehtdvdt ja sisdisen tyonjaon. Jos tuloksia aletaan

lukea mustavalkoisesti Lounais-Suomen verotoimiston tai Henkiloverotus-
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vksikén tasolla, jddvdt inhimilliset tekijdt tulkitsematta. Tdlloin ei myos-
kddn huomioida, ettd joku henkilé on ehkd auttanut paljon muita eikd ole

siksi tehnyt itse niin montaa tapausta valmiiksi"

"Pitdd myos muistaa panostaa tietoihin lukujen takana, eikd vain numee-

riseen tietoon. Inhimillisyys ja vuorovaikutteisuus eivdt saa kadota."

Ohjelmistorobotiikka saattaa vaikuttaa organisaatiossa myos muihin tydonkulkuihin, ja
yhden tydnkulun automatisointi saattaakin aiheuttaa lisdtyoté toisessa tyonkulussa. Oh-
jelmistorobotti haki virkailijoiden tydvauhtitiedot kokeilun aikana viikoittain, minka
vuoksi my6s virkailijoiden piti tehdd omat tydaikakirjauksensa Kiekuun viikoittain. En-
nen kokeilua kirjaukset oli tehty padsddntdisesti kuukausittain. Jos halutaan reaaliaikai-
sempaa tietoa, saattaa siis manuaalisen tyon maird lisddntyd muissa tyonkuluissa. Télloin
kannattaisi harkita myds muiden tyonkulkujen automatisointia.

Ehdotin Siljalle ja Maritalle, ettd ohjelmistorobotti voisi tulevaisuudessa vertailla vir-
kailijoiden toteutuneita tyovauhteja tavoitetyovauhteihin ja antaa ilmoituksen esimie-
helle, mikéli niiden vélinen poikkeama olisi liian suuri. Siljan mielestd tdmi kuulosti en-
sin hyviltd ajatukselta, mutta Maritan mukaan siihen liittyi kuitenkin haasteita: Esimies
on voinut madritelld virkailijalle henkilokohtaisen tydvauhdin, joka poikkeaa muiden sa-
maa tyotd tekevien henkildiden tavoitetyovauhdeista. Pienempi tydvauhti voi myds nikya
henkilon palkassa. Tdssd kohtaa pitiisi pohtia, syotetdéinkd ohjelmistorobotille etukéteen
jokaisen virkailijan henkilokohtaiset tavoitetyovauhdit vai pelkéstdén yksi yleinen pro-
sessin madrddma tyovauhti. Silja ja Marita olivat lopulta yhta mieltd siitd, ettd kyseinen

laajennus aiheuttaisi esimiehille lisdé tyoté:

Silja: "Sanotaan, ettd siind tulisi esimiehelle sitten taas sellainen tyé, johon mei-
ddn aikasddstomme hdavidd."

Marita: "Olen kylld sitd mieltd, ettd kun ohjelmistorobotti laskee toteutuneen tyo-
vauhdin nyt sovitun mukaisesti, niin se ei tyollistd meitd lisdd ja meilld on
mielessdmme valmiina ne tavoitetyévauhdit, joista olemme sopineet vir-
kailijoiden kanssa."”

Silja: "Juuri ndin."”

Toisaalta esimiehille pitiméssani kokeilun Kick Off -tilaisuudessa erds esimies tiedus-
teli ihmeissdédn, mistd hdn nikee henkilon tavoitteen. Hén piti itsestddn selviand, ettd myos

tavoitteet 10ytyvit ohjelmistorobotin tekemaéstéd tyovauhtitaulukosta. Tavoitetydvauhtien
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liittamistd ohjelmistorobotin tyohon ryhdyttiin selvittiméidn tarkemmin tutkimuksen paa-
tyttyd.

Ohjelmistorobotin tuottaman lopputuotoksen kéyttéjien ja muiden sidosryhmien téy-
tyy sitoutua uusien toimintatapojen noudattamiseen. Ohjelmistorobotiikan tullessa orga-
nisaatioon oli tarkeda, ettd esimiehet olivat innostuneita ja kannustivat henkilostod 16 yta-
médn ohjelmistorobotiikan kohteita. Henkildsto tuntee tydnsi parhaiten, joten juuri heiltd
kaivattiin positiivista asennetta ja ohjelmistorobotiikkaan liittyvéa ideointia. Henkiloston
motivointi on vaikeaa, jos esimiehet eivdt ole kiinnostuneita ohjelmistorobotiikasta tai
henkilostd pelkdd menettdvinsid tydpaikkansa automaatioasteen kasvaessa.

Lounais-Suomen verotoimiston henkilostod pyrittiin valmistelemaan ohjelmistorobo-
tiikan lisddntymiseen eri tavoilla. Kokeilun suunnitteluvaiheessa pidimme RPA-proses-
sisuunnittelijan kanssa ohjelmistorobotiikkaan liittyvan esityksen Lounais-Suomen vero-
toimiston johtoryhmaissé, jossa kerroimme, mitd ohjelmistorobotti tulee heille tuotta-
maan, milloin ohjelmistorobotti vieddin tuotantokédyttoon ja miten kokeilu tulee vaikut-
tamaan heidén arkeensa. Tdman jilkeen pidimme alkuvuonna 2019 Lounais-Suomen ve-
rotoimiston toiminnan kehittéjan kanssa esimiehille ohjelmistorobotiikkaan liittyvén ide-
ointitydpajan, jossa esimiesten tehtdviana tuottaa mahdollisimman monta ohjelmistorobo-
titkan hyddyntamiseen liittyvia ideaa erilaisten ideointimenetelmien avulla.

Esimiesten ideointitydpajan jélkeen viestinndn fokus suunnattiin henkildstoon. Pi-
dimme RPA-prosessisuunnittelijan kanssa henkildstdlle esityksen ohjelmistorobotiikasta
Lounais-Suomen verotoimiston infotilaisuudessa. Kerroimme heille, mitd ohjelmistoro-
botiikalla tarkoitetaan, mikd ohjelmistorobotti on ja minkilaisia tydnkulkuja silld voidaan
automatisoida. Infotilaisuuden jdlkeen esimiehet pitivit omille ryhmilleen samanlaisen
ideointitydpajan, jonka olimme piténeet heille toiminnan kehittdjan kanssa aikaisemmin.

Seka esimiesten ettd henkiloston ideointitydpajoista saatiin useita ideoita, jotka liittyi-
vit muun muassa verovalvontatyohon, asiakaspalvelun ja raportoinnin kehittdmiseen, ka-
lenteri- ja tilavarausten tekemiseen, osaamisen johtamiseen ja oman tyon kehittdmiseen
seki ohjelmistorobotiikkaideoiden kerddmiseen. Potentiaaliset ideat liséttiin koko henki-
16ston kaytossd olevalle ohjelmistorobotiikan idealistalle, josta ohjelmistorobotiikan pa-
rissa tyoskentelevé tiimi alkoi arvioida ideoiden kéyttokelpoisuutta ja viemiin niistéd par-
haimmat kéytantoon.

Marita kertoi, ettd han on vélilla kuullut ryhmélaisiltddn kysymyksii siitd, eikd ohjel-
mistorobotti voisi hoitaa tiettyjd tylsdltd tuntuvia tydtehtdvid. Virkailijoille saattaa tulla
tehtdviksi nopealla aikataululla esimerkiksi GenTaxiin liittyvid virhelistauksia, jotka tiy-
tyy korjata nopeasti. Maritan ryhméldiset olivat tunnistaneet, ettd tyd on potentiaalinen
ohjelmistorobotiikan kohde. Virhelistausten kuntoon saattamisen aikataulu oli kuitenkin

niin kiireellinen, ettd virkailijat joutuivat hoitamaan tydn manuaalisesti. Siljan mielestd
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virhelistausten kaltaisten toiden potentiaali ohjelmistorobotiikan kohteina pitidisi tunnis-
taa paljon aikaisemmin, jotta automaation toteuttaminen olisi mahdollista. Potentiaalisten
automaatiokohteiden lilan myohéinen tunnistaminen voidaankin ndhdé yhteni ohjelmis-
torobotiikan hyddyntdmisen haasteena.

Siljan ja Maritan kokemuksen mukaan Lounais-Suomen verotoimiston henkildsto ei
peldnnyt tydonsd menettdmistd ohjelmistorobotiikan lisddntymisen johdosta. Sen sijaan
GenTaxin kayttoonotto oli heréttinyt henkildstdsséd huolta noin vuosi sitten, jolloin Ve-
rohallinnossa puhuttiin automaatiosta ja automaatioasteen kasvamisesta ensimmaéisté ker-
taa. Automaatioaste on kasvanut Verohallinnossa niin GenTaxin kuin ohjelmistorobotii-
kan kéyttdonoton mydtd, mutta yksinkertaisten automatisoitujen tdiden tilalle on tullut
haasteellisempia, esimerkiksi GenTaxin virheisiin liittyvié selvittelytehtdvia. Silja ja Ma-
rita olivat yhtd mieltd siité, ettd henkiloston asenne automaatiota kohtaan on parantunut
sitd mukaa, kun tietdmys automaatiosta on lisdéintynyt Verohallinnossa.

Viimeinen ohjelmistorobotiikan haaste liittyi raportin kéyttdjien, eli esimiesten, tieto-
teknisiin taitoihin ja lopputuotoksen valvontaan. Kokeilussa automaation tuloksena syn-
tyi Excel-taulukko, joka sisélsi raakadatasta muodostettuja Pivot-taulukoita. Pivot-taulu-
koiden ansiosta tiedostossa oli erilaisia raportointindkymid, joista esimiehet pystyivét
suodattamaan tarpeisiinsa sopivia raportteja. Jonkun téytyi kuitenkin tarkastaa sdédnndlli-
sesti, ettd taulukot olivat pysyneet halutussa muodossa eiké kukaan ollut vahingossa muo-
kannut raportointindkymaa kayttokelvottomaksi.

Esimiesten Excel-taidot olivat melko vaihtelevat, ja taulukon oikeassa muodossa pité-
minen ja raporttien suodattaminen koettiin aluksi haasteellisiksi. Kevaalld 2019 tehdyn
kyselyn vastausten mukaan puolet esimiehistd eivit kokeneet haasteita taulukon kaytossa,
mutta puolet mainitsi seuraavista haasteista: Yhdelld esimiehelld oli aluksi ongelma ym-
mértdd Pivot-taulukon kdyton logiikkaa ja kaksi vastaajaa toivoivat taulukon kiyttoon
yksinkertaista ohjeistusta ja sen kdyton ohjeistamista esimiespalaverissa. Toisin sanoen,
jos esimiehille tuotetaan heiddn tyotadan helpottava tyokalu, tiytyy heille myos varmistaa
riittdva tuki tydkalun kdyttdon. Muutoin heidén tietotekniset taitonsa eivit ole valttdmatta
riittdvat lopputuotoksen hyddyntdmiseen. Samalla tdytyy my0s varmistua, ettd se vastaa

kéyttdjien tarpeita.
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5.5 Ohjelmistorobotin kiayttoonoton hyodyt

5.5.1 Organisaatiotasoiset hyodyt

Verohallinnossa havaittiin useita ohjelmistorobotiikan kéyttoon liittyvid hyotyjd. Merkit-
tavimmat kokeilun aikana havaitut organisaatiotasoiset hyddyt ja niiden toteutumista

edesauttavat tekijit on esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5  Ohjelmistorobotiikan organisaatiotasoiset hyddyt

Hyoty Hyddyn toteutumista edesauttavat tekijit
Ohjelmistorobotin nopea ja e Ohjelmistorobotin toimintaperiaatteiden ymmértiminen on
helppo kéyttoonotto helppoa
e Ohjelmistorobotin mallintaminen ei vaadi massiivista
kouluttautumista
Kéyttoonotto ei sido suuria ¢ Ohjelmistorobotin kdyttoonotto tapahtuu nopeasti ja helposti
resursseja e Ohjelmistorobotin suunnittelu ja mallintaminen

etenevit nopeasti

Kustannussédstot e Ohjelmistorobotin kdyttdonotto tapahtuu nopeasti ja helposti
e Ohjelmistorobotin suunnittelu ja mallintaminen
etenevit nopeasti

Kayttéjien sitouttaminen o Eri tyyppisten henkildiden osallistaminen automaation
suunnitteluun ja toteutukseen
o Riittdvéd viestintd

Ohjelmistorobotin kayttdonotto sujui kokeilun aikana melko nopeasti ja helposti. Ko-
keilun toteutukseen osallistunut RPA-prosessisuunnittelija oli seuraamassa Helsingissi
my0s erddn toisen ohjelmistorobotiikkaprojektin PDD-tydpajaa. Han havaitsi, ettd ohjel-
mistorobotti voidaan viedd tuotantokéyttdon jopa viikon kuluttua sen mallintamisen aloit-
tamisesta. Tdmd on suuri etu verrattuna tietojirjestelmien perinteisempiin automaatio-
muotoihin, joiden toteutus saattaa kestdi jopa useita vuosia.

Vaikka minulla ei ollut aikaisempaa kokemusta ohjelmistorobotiikkaprojekteista, ky-
kenin koordinoimaan kokeilun onnistuneesti alusta loppuun. Ymmaérsin nopeasti, miti
asioita ohjelmistorobotin kadyttdonoton suunnittelussa ja toteutuksessa piti huomioida.
Verohallinto tarjoaa RPA-prosessisuunnittelijoilleen ja mallintajilleen yhteistydkumppa-
nin Digital Workforcen jérjestdmié ohjelmistorobotiikan koulutuksia. Prosessisuunnitte-
lijan koulutuksen suoritettuaan henkild kykenee hoitamaan ohjelmistorobotin kayttoon-
ottoprosessin PDD-kuvaukseen saakka. Mallintamiskoulutuksen jélkeen henkild puoles-

taan osaa mallintaa ohjelmistorobotteja PDD-dokumenttien perusteella.
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Vaikka kokeilussa ohjelmistorobotin kédyttoonoton suunnitteluun ja mallintamiseen
kului enemmin aikaa kuin mité sithen oltiin resursoitu, pysyi kokeiluun kaytetty koko-
naisresurssi silti melko pienenid: ICT-jérjestelméasiantuntijalle oltiin resursoitu ohjelmis-
torobotin mallintamistyohon seitsemén tyopédivad. Kokeilun paatyttya hén arvioi, ettd ha-
neltd oli kulunut automaation valmisteluun ja mallintamistyohon yhteensd noin 10-12
tyopdivdd. Sen sijaan automaation suunnitteluun ja toteutukseen osallistuneiden esimies-
ten toteutunut ajankdyttd alitti suunnitelman mukaisen resurssin: Siljalle ja Maritalle oli
molemmille varattu kokeiluun osallistumiseen seitsemédn tyopdivad (per esimies), mutta
heidédn tyopanokseensa kului lopulta vain kolme tydpéivéa (per esimies).

Verohallinnon Hallintoyksikon ja GenTaxin sovellushallinnan asiantuntijoiden resurs-
seja tarvittiin suunniteltua enemmén. Toteutuneet resurssit ylittyivét luultavasti siksi, ettd
ohjelmistorobotiikan hyddyntdminen oli Verohallinnossa vield uutta, ja siihen liittyvid
toimintatapoja vasta opeteltiin kokeilun aikana. Oma ajankéyttoni pysyi suunnitelman
mukaisena: Olin varannut itselleni kokeilun suunnittelua ja toteutusta sekd tutkimuspro-
jektin parissa tyoskentelyd varten 70 tydpdivad. Normaalisti minulle varattu resurssi alit-
taisi tdhin kokeiluun kdytetyn ajan, koska minulle varatut 70 tyopdivédd sisélsivit aikaa
my0s haastatteluihin, havainnointiin ja kyselyiden laatimiseen.

Varsinaisia kustannushyotyja ei ryhdytty selvittdmédn yksityiskohtaisesti kokeilun ai-
kana. Toteutuneen aikasééston ja ohjelmistorobotin kiayttdonottoon kuluneiden resurssien
perusteella voidaan kuitenkin olettaa, ettd ohjelmistorobotiikalla voidaan saavuttaa kus-
tannussddstojd, mikali tydnkulku ei ole liian monimutkainen. ICT-jérjestelmédasiantuntija
osallistui tutkimuksen aikana tilaisuuteen, jossa metsiteollisuusyhti6 UPM-Kymmene
Oyj oli arvioinut ohjelmistorobotin tuntipalkaksi noin 1,4 euroa siten, ettd ohjelmistoro-
botiikkaan liittyvét palvelut oli tilattu taysin ulkopuoliselta toimittajalta. Verohallinnon
ohjelmistorobotin tuntipalkka eroaa kuitenkin UPM-Kymmene Oyj:n arviosta, koska Ve-
rohallinnossa ohjelmistorobotiikan palveluita tuotetaan organisaation sisdisesti. Kun oh-
jelmistorobotiikan palvelu tilataan ulkopuoliselta, siséltyy ohjelmistorobotin tuntipalk-
kaan my0s palveluntarjoajan voittolisé. Toisaalta palvelujen sisdinen tuottaminen saattaa
aiheuttaa esimerkiksi suuremmat kehittdmiskustannukset kuin jos palvelu tilattaisiin ul-
kopuoliselta taholta.

Kokeiluun valittiin tarkoituksella mukaan kaksi hyvin erilaista esimiestd, mutta silti
molemmat kokivat kokeiluun osallistumisen ja automaation positiivisena asiana. Marita
oli erittdin kiinnostunut, miten ohjelmistorobotti hakee tietoja eri jarjestelmistd. Siljaa oh-
jelmistorobotin toiminta ei juurikaan kiinnostanut, mutta hén sen sijaan oppi uusia asioita
raportoinnista tutkimuksen aikana. Silja ja Marita kommentoivat kokeiluun osallistumis-

taan seuraavasti:
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Silja: "Mind ja Marita olemme esimiehind toistemme vastakohdat esimerkiksi
raportointiin liittyvissd asioissa, mutta néikojddn meistd l6ytyy silti paljon
samaakin: me molemmat koemme timdn kokeilun ja automaation hyvdnd
asiana.”

Marita: "Koen, ettd tyévauhtien laskennan automatisointi on auttanut Siljaa val-
tavasti. Hinelle ei tule tuskaa ja stressid, kun hdnen ei tarvitse yhdistelld
dataa eri raporteista, vaan tiedot tulevat hénelle sinulle valmiiksi annet-
tuina. Juuri hdnen tyyppisid ihmisid tdimd automaatio auttaa todella pal-
jon ja samalla hinen ymmdrryksensd raportoinnista on laajentunut. Tie-
ddn, ettd voisit Silja suhtautua ndihin raportointiasioihin hieman eri ta-
valla, jos et olisi ollut tdssd kokeilussa mukana (naurua).”

Silja: "Se pitdd tasan tarkkaan paikkaansa.”

Osallistamalla eri tyyppisid esimiehid kokeilun suunnitteluun ja toteutukseen pystyt-
tiin siis my0ds vaikuttamaan heiddn suhtautumiseensa raportointia ja ohjelmistorobotiik-
kaa kohtaan seki sitouttamaan heité ohjelmistorobotin tuottamaan lopputuotoksen kéyt-
toon. Siljan osallistuminen kokeiluun oli tirkedd myos siksi, ettd hin uskalsi kysya ja
sanoa daneen, mikadli hin ei ymmartinyt joitain asioita, mikd auttoi muita projektiryhmén

jdsenid huomioimaan eri ndkdkulmia.
5.5.2  Esimiestasoiset hyodyt
Tutkimuksen aikana my0s esimiesty0ssd havaittiin ohjelmistorobotiikkaan liittyvid hyo-

tyjd. Merkittdvimmat esimiestasoiset hyddyt ja niiden toteutumista edesauttavat tekijit on

esitetty taulukossa 6.
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Taulukko 6  Ohjelmistorobotiikan esimiestasoiset hyddyt

Hyot Hyodyn toteutumista edesauttavat tekijit
yoty yody ||

Raportointi- ja toimintatapo- | e
jen yhdenmukaistuminen

Lépindkyvyys ja avoimuus .
Aikasdéstot .
[ )
Nopeampi reagointi °
poikkeamiin ja ongelmiin .
Tydkalu palautteen antoon .
[ )
[ )
Enemméin aikaa ihmisten .
johtamiseen
Uudenlaisen tiedon saanti o

Tulokset raportoidaan samalla tavalla esimiehesti riippumatta

Tulokset ovat jokaisen esimiehen ja Lounais-Suomen
verotoimiston johtoryhmén nédhtavilla

Ajan vapautuminen muihin tyStehtéviin

Mitd suurempi ryhmé, sitd merkittivimpi on esimiehen
aikasdastd

Reaaliaikaisemmat tulokset

Kaikilla esimiehilld sama tieto hyddynnettédvana
Raportin hyddyntdminen palautekeskusteluissa

Liian nopean/hitaan tyotahdin havaitseminen
Osaamisvajeiden nopeampi havaitseminen

Automaatio hoitaa raportoinnin, jolloin esimiesten tarvitsee
vain tulkita ja analysoida raportin siséltod

Ohjelmistorobotti hakee tietoja, joita ei ole aikaisemmin
osattu, haluttu tai ehditty hyodyntaa

Kevidilld 2019 tehdyssé kyselyssd esimiehiltd kysyttiin ohjelmistorobotiikan tuomista

hyodyistd. Erdédssi kysymyksessd esimiehid pyydettiin valitsemaan kaikki ne vaihtoeh-

dot, jotka heiddn mielestéén kuvasivat tyovauhtien laskennan automatisoinnin tuomaa li-

sdarvoa esimiesten arkeen ja Lounais-Suomen verotoimiston (kuviossa Love) toimintaan.

Kyselyn vastausvaihtoehdot oli laadittu Siljan ja Maritan haastattelujen seka tutkimuksen

aikana tekemieni havaintojen perusteella. Esimiesten vastaukset on esitetty kuviossa 11,

jossa prosenttiluvut kuvaavat vastaajien suhteellista osuutta kaikista vastaajista.
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Ei lisdarvoa esimiestydhon tai Loven toimintaan 0 %
Esimichen stressin vaheneminen 30 %
Oikeudenmukaisuus 40 %
Henkilston tydhyvinvoinnin parantuminen 50 %
Apu resursoinnissa 50 %
Osaamisvajeiden nopeampi tunnistaminen 50 %
Luotettavampi tieto 50 %
Lisda tyokaluja palautteen antoon 60 %
Nopeampi reagointi poikkeamiin ja ongelmiin 60 %
Lapindkyvyys ja avoimuus 70 %

Aikasaéstojd esimichelle 90 %

Yhdenmukaiset raportointi- ja toimintatavat 100 %

Kuvio 11 Tyo6vauhtien laskennan automatisoinnin tuoma lisdarvo esimiestyohon ja

Lounais-Suomen verotoimiston toimintaan

Kuviosta 11 ilmenee, ettd tydvauhtien laskennan automatisoinnin merkittivin lisdarvo
oli esimiesten mielesté raportointi- ja toimintatapojen yhdenmukaistaminen. Kaikki vas-
taajat olivat téstd samaa mieltd. Marita my0s kommentoi kevailld 2019 pidetyssd haas-
tattelussa, ettd ryhmien vélinen yhdenmukainen raportointi on tarkedd, koska télloin kaik-
kien virkailijoiden tyovauhdit lasketaan samalla tavalla. Kun esimiesten raportointitavat
ovat yhdenmukaisia ja tydvauhtitiedot tuotetaan esimiehille automaatiossa, pystyvét esi-
miesten sijaisetkin hyodyntdméén tydvauhtitietoja.

Yhdenmukaiset raportointi- ja toimintatavat liittyvdat myos ldpindkyvyyteen ja avoi-
muuteen, joiden 70 prosenttia vastaajista koki parantuneen tydvauhtien laskennan auto-
matisoinnin aikana. Tiedot olivat automaation jélkeen jokaisen esimiehen nihtévilld ei-
vitkd ne ole esimerkiksi heidédn tietokoneidensa verkkolevyilld, joihin muut esimichet
eivit padse kisiksi. Esimiehet toivoivat ldpindkyvyyttd Lounais-Suomen verotoimiston
raportointiin ja toimintaan jo ennen kokeilun alkua, joten ohjelmistorobotiikalla onnistut-
tiin saavuttamaan esimiesten toiveiden mukaista lisdarvoa. Vastaajista 90 prosenttia koki,
ettd ohjelmistorobotiikan hyodyntdmiselld saavutettiin myos aikasiéstdjd. Esimiesten ar-
vioimia aikasdéstdjd on havainnollistettu kuviossa 12, jossa prosenttiluvut kuvaavat vas-

taajien suhteellista osuutta kaikista vastaajista.
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Enemmiin kuin 2 Vihemmain kuin
htp 0,5 htp
10 % 10 %

0,5 htp
20 %
1,5 htp
10 %
Kuvio 12 Tyo6vauhtien laskennan automatisoinnin tuoma aikasééstd kuukaudessa

Kuviosta 12 ilmenee, ettd 40 prosenttia esimiehistd arvioi tydovauhtien laskennan au-
tomatisoinnin vapauttaneen heidén tydaikaansa kuukaudessa yhden htp:n eli henkilotyo-
pdivén verran. Vastaajista 20 prosenttia puolestaan arvioi vapautuneen ajan mééréksi 0,5
henkilotyopéivad kuukaudessa. Loput vastaajista arvioivat aikasddston olevan 1,5 henki-
16tyopdivistd yli kahteen henkilotyopédivddn tai vihemmén kuin 0,5 henkilotyopdivaa.
Keskiméérdinen aikasddstod vastausten perusteella oli talloin 1,55 henkilotyopdivaa ((0,25
htp + 0,5 htp *2 + 1 htp *4 + 1,5 htp + 2 htp + 2,25 htp) / 10 vastaajaa = 1,55 htp).
Laskukaavassa vastauksen "vihemmaén kuin 0,5 htp" kertoimena on kéytetty lukua 0,25
ja vastaavasti vastauksen "enemmaén kuin 2 htp" kertoimena on kaytetty lukua 2,5. Ker-
toimet valittiin siten, ettd lukujen nolla ja 0,5 keskiarvo on 0,25 sekd lukujen kaksi ja
kolme keskiarvo on 2,5.

Esimiesten arvioima ajankdyton sddstd, eli 0,5 henkilotydpdivad kuukaudessa, on hy-
vin ldhelld kevddn 2018 kyselyssé arvioitua tyovauhtien laskentaan kulunutta aikaa, jol-
loin esimiehet arvioivat tyovauhtien laskentaan kuluvaksi ajaksi keskimdérin 1,7 henki-
16tyopaivdd kuukaudessa. Siljan ja Maritan haastattelusta kavi ilmi, ettei aikasddston ar-

vioiminen ollut esimiehille kuitenkaan kovin helppoa:
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Silja: "Me esimiehet olemme tyovauhtien laskennassa niin eri tasoisia ja
olemme hyédyntdneet tyévauhteja eri tavalla. Itse olen aina seurannut teh-
tyjen tapausten kappalemddrid, mutta Kiekun tyéaikatietoja en ole juuri-
kaan hakenut. Siksi en osaa tarkkaan sanoa, paljonko tydéaikaa minulta
kuluisi, jos hakisin tyovauhdit niin kuin esimerkiksi Marita on niitd hake-
nut. Sehdn veisi minulta aikaa tuplamdidirdn, ellei jopa triplamddrdn, Ma-
ritaan verrattuna.”

Marita: "En kylld pysty sanomaan, kuinka paljon ohjelmistorobotti on vapauttanut
aikaani. Kylld se vapauttaa aikaa huomattavasti. No hei sanotaan, ettd

Stressid se ainakin vapauttaa!”

Kuten Siljan ja Maritan kommenteista kdy ilmi, on luku 1,55 henkilotyopdivaad vain
paras arvio ohjelmistorobotin tuomasta aikasdéstostd kuukaudessa. Voidaan siis todeta,
ettd jokaisen esimiechen mielestd ohjelmistorobotin kiyttd on kylld tuonut aikasddstoja,
mutta niiden médrd vaihtelee esimieskohtaisesti esimerkiksi heiddn tietoteknisten taito-
jensa ja tyovauhtien aikaisempien hyddyntamistapojensa mukaan.

Siljan ja Maritan haastattelussa ilmeni, ettd ohjelmistorobotin tuottama aikasadsto ko-
ettiin sitd hyodyllisempéni, mitd suurempi ryhma esimiehelld oli johdettavanaan. Siljalla
oli Lounais-Suomen verotoimiston suurin ryhmé, eikd hén ehtinyt hoitaa kaikkia tyteh-
taviddn tyoajalla. Kun alaisia on enemmaén, kaikki tyotd tehdd lihes kaksinkertainen
médrd ja tdlloin tyon tekemiseen ja ihmisten johtamiseen kuluu myos kaksinkertaisesti
enemmaén aikaa. Téstd voidaankin pdéatelld, ettd mitd suurempi ryhma esimiehelld on joh-
dettavanaan, sitd enemmaén automaatiota hén tarvitsee tyonsa tueksi.

Kuviossa 11 kuvattuja esimiesten tunnistamia muita ohjelmistorobotiikan hyotyja oli-
vat nopeampi reagointi poikkeamiin ja ongelmiin seké lisdtyokalujen hyodyntdminen pa-
lautteen annossa. Vastaajista 60 prosenttia valitsi kyseiset vaihtoehdot ohjelmistorobotii-
kan tuottamiksi lisdarvoiksi. Siljan ja Maritan mukaan esimiesten on vaivattomampaa
keskustella virkailijoiden kanssa, kun ohjelmistorobotin raportista pystyy havaitsemaan
poikkeamat viikon viiveelld. Raportista voi paljastua esimerkiksi virkailijoiden osaamis-
vajeita, joihin tdytyy puuttua nopeasti. Jos henkilé on suoriutunut tyStehtavistdan hei-
kosti, voi esimies keskustella hinen kanssaan mahdollisista haasteista ja ongelmista. Ma-
rita kommentoi, ettd reaaliaikaisella tyovauhtien seurannalla voidaan havaita myos tyo-
eldmin ulkopuolisia ongelmia. Siljan mukaan my6s henkiloston tydhyvinvointi kasvaa,

kun esimies pystyy perustelemaan tekeminsd padtokset paremmin:
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"Mielestdini poikkeamiin puuttumisella voidaan kylld lisdtd henkiloston
tyohyvinvointia, koska me pystymme silloin puuttumaan esimerkiksi hen-
kiléston osaamisvajeisiin. Kylldhdn tyohyvinvointi ldhtee hyvin pitkdlti
siitd, ettd henkil6lld on tietty osaamistaso ja hdn hallitsee tyéhon liittyvdt

asiat, jolloin hdn myos voi paremmin."”

Tiedustelin esimiehiltd, voiko henkildstdlle tulla tyon reaaliaikaisemman seurannan

myOtd tunne, ettd heiddn tekemisidén aletaan kytdtd. Silja ja Marita eivdt ndhneet sitd

ongelmana:

Silja: "Saattaa olla, ettd ensin tulee. Mutta kyllihdn henkilostokin alkavaa sitten
ymmdrtdd, missd mennddn. Onhan heille kerrottu tyon tavoitteet ja tyo-
vauhteja on seurattu tdhdnkin asti. Minun mielestdni siind ei siis ole tuota
ongelmaa. Se on ihan esimiestyotd, miten ndmd asiat esitetddn henkilos-
tolle."”

Marita: "Tyon reaaliaikainen seuranta on nyt vain tdtd pdivid. Kylldhdn se var-

masti myos kannustaa henkilostod motivoitumaan ja asennoitumaan tyo-

hon toisella tavalla, mikd on mielestdini ihan hyvikin asia.”

Esimiehiltd kysyttiin kevadn 2019 kyselyssi, mihin he ovat kéyttineet tyovauhtien las-
kennan automatisoinnista vapautuneen ajan. Heidén vastauksensa on esitetty kuviossa 13,

jossa prosenttiluvut kuvaavat vastaajien suhteellista osuutta kaikista vastaajista.

Vapautunut aika vain hédvidd jonnekin
Eri projekteihin osallistuminen REKZS
Oman ty6hyvinvoinnin lisddminen 20 %
Resursointi 40 %
Tydovauhtitietojen analysointi 50 %
Ryhmin tyShyvinvoinnin lisddminen 60 %
Osaamisen johtaminen 60 %

Ryhmin tydskentelytapojen kehittiminen 80 %

Oman ryhmin kanssa oleminen ja keskusteleminen 80 %

Kuvio 13 Ty6vauhtien laskennasta vapautuneen ajan kaytto
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Kuviosta 13 ilmenee, ettd esimiehet kokivat ihmisten johtamiseen liittyvét asiat ohjel-
mistorobotiikan merkittavimmiksi hyddyiksi. Vastaajista 80 prosenttia kéytti tydvauhtien
laskennasta vapautunutta aikaa oman ryhménsd kanssa tyoskentelemiseen ja keskuste-
luun sekd ryhmén tydskentelytapojen kehittimiseen. 60 prosenttia vastaajista kertoi kayt-
tavinsd ohjelmistorobotin vapauttamaa aikaa myds henkiloston osaamisen johtamiseen
jaryhmin tyohyvinvoinnin lisédmiseen. Marita kommentoi kevailld 2019 pidetyssé haas-
tattelussa, ettd esimiehet padsevit helpommalla, kun ohjelmistorobotti hoitaa tydvauhtien
laskennan heiddn puolestaan. Tdlldin heille jad enemmain aikaa esimerkiksi henkildiden
tukemiseen, heidén tiimityskentelytaitojensa kehittdmiseen ja osaamisen kehittdmiseen.

Sen sijaan asioiden johtamiseen liittyvét teemat korostuivat esimiesten vastauksissa
vihemmaén. Kuviosta 13 huomataan, ettd harvempi vastaajista koki kéyttaneensd ohjel-
mistorobotin vapauttamaa aikaa tyovauhtitietojen analysointiin ja resursointiin. Y1latta-
véd oli, ettd vain vahemmistd, eli 40 prosenttia esimichisté, koki tydovauhtien laskennan
toimineen apuna resursoinnissa tai sen vapauttaneen aikaa resursointiin. Ennen automaa-
tion toteutusta pidetyssd haastattelussa Silja ja Marita toivoivat automaation helpotta-
maan nimenomaan tyon resursointia. Kevadn 2019 haastattelussa resursointi kuitenkaan
noussut keskeisesti esille. Liséksi vain 20 prosenttia esimiehistd koki, ettd tydvauhtien
laskennan automatisointi paransi heiddin omaa tyShyvinvointiaan ja vain 10 prosenttia
arvioi, ettd automaatio lisisi heiddn osallistumishalukkuuttaan Verohallinnon eri projek-
teihin. Erddan esimiehen mukaan tydvauhtien laskennasta vapautuva aika oli osin hdvinnyt
jonnekin, eika sitd siksi pystytty kohdistamaan tiettyyn tekemiseen.

Ohjelmistorobotiikalla voidaan tuottaa tietoa, jota ei olla saatu aikaisemmin. Esimer-
kiksi Silja koki hydtyvénsa tyovauhtien laskennan automatisoinnista, koska hén oli seu-
rannut aikaisemmin ainoastaan virkailijoiden tekemien tapausten kappaleméadrid. Auto-
maation myotd hin sai tietoonsa my0s virkailijoiden todelliset tydvauhdit, joissa tehtyjen
tapausten kappalemiéra oli suhteutettu tyohon kéytettyyn aikaan. Silja painottaa esimies-
tydssddn ithmisten johtamista ja hdnelld oli siksi ollut aikaisemminkin melko hyva késitys
oman ryhménsa tydsuorituksista, mutta tydvauhtien laskennan automatisointi tuotti hé-
nelle faktatietoa ihmisten johtamisen tueksi. Marita kommentoi, ettd tydvauhtitietoja voi
hyddyntdd myos ryhmén yhteisissd palavereissa.

Ohjelmistorobotiikan hyodyntdmiseen liittyvien hydtyjen realisoituminen edellyttia,
ettd organisaatiossa aletaan kayttdd ohjelmistorobotin tuottamaa tietoa. Erds esimies mai-
nitsi kevddn 2019 kyselyssd, ettd ohjelmistorobotin tuottaman taulukon kdyttdminen on
jadnyt hdneltd vihemmalle, koska tdrkedmmat tyotehtavit ovat menneet tydvauhtien seu-
rannan edelle. Ohjelmistorobotiikan hyddyt eivit siis realisoituneet kyseisen esimiehen
kohdalla.
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6 ANALYYSI

Ohjelmistorobotin kéyttdonottoprosessi eteni Verohallinnossa suoritetussa kokeilussa
osittain teoriassa esitetyn etenemisjérjestyksen mukaisesti, mutta myds poikkeuksia ha-
vaittiin. Kyseesséd oli rajatun ajanjakson pituinen kokeilu (Lacity & Willcocks 2016),
jonka aikana ohjelmistorobotti laski vain tietyn tyotehtdavin tydvauhteja ja ohjelmistoro-
botin toimintaa ryhdyttiin laajentamaan muihin tydtehtéviin vasta kokeilujakson péatyt-
tyd. Potentiaalisia ohjelmistorobotiikan kohteita kartoittava tilaisuus ja ehdotus automa-
tisoitavasta tyonkulusta tehtiin jo ennen kokeilun ja ohjelmistorobotin kédyttoonottopro-
sessin alkua toukokuussa 2018. Namai vaiheet erosivat Asatianin ja Penttisen (2016, 70)
esittdmistd ohjelmistorobotin kiyttdonottoprosessin vaiheista, joiden mukaan ehdotus au-
tomaatiosta oltaisiin laadittu vasta tyonkulun yleiskatsauksen tyopajan jilkeen.

Verohallinnossa kiytetyn ohjelmistorobotiikan soveltuvuusarvion tdrkeimmat kritee-
rit olivat, ettd 1) kaikki tyonkulussa tarvittava tieto on digitaalisessa muodossa, 2) tieto
on strukturoidussa muodossa eli jasenneltyd, sekéd 3) padttely ja pddtokset tyonkulussa
perustuvat yksiselitteisiin sdéntoihin. Muut arviointikriteerit liittyivit poikkeustapausten
luonteeseen, tydonkulussa kdytettdvien ohjelmistojen vakauteen ja ohjelmistopdivityksen
syklien tiheyteen, kdytettdvien sovellusten mééradn, kuinka suuren prosenttiosuuden
tyonkulusta voi hoitaa yksiselitteisten sddntdjen perusteella, tapausten méaérdin ja yhden
tehtdvin kasittelyaikaan vuodessa, odotettavissa olevien tapausten maiarin muutokseen
tulevaisuudessa, tapausten kausivaihteluun, resurssivajeeseen, asiakaskokemuksen pa-
rantumiseen, virheiden merkitykseen ja manuaalitydn riskeihin sekd automaation pysy-
vyyteen. Nami kriteerit ovat yhteneviisié teoriassa esitettyjen ohjelmistorobotiikan so-
veltuvuuskriteerien kanssa. Ennen tutkimusprojektin kdynnistymistdi myos arvioitiin
Seasongoodin (2016) ehdotuksen mukaan, mihin toimintoihin automaatiosta vapautunut
aika voitaisiin kdyttdd. Sen sijaan Verohallinnon soveltuvuusarviossa ei huomioitu lain-
sdddannon ndkokulmaa, kuten saattaako lainsdaddanto olla este automaation toteutukselle
(Kéaridinen ym. 2018).

Automatisoitavaa tyonkulkua tarkasteltiin kokeilussa ohjelmistorobotin kédyttoonotto-
prosessin alkuvaiheessa, mikd havaittiin hyvéksi kdytdnnoksi. Tyonkulun yleiskatsauk-
sen tyOpaja eteni Asatianin ja Penttisen (2016) ehdotuksen mukaisesti, minkd jélkeen
tyonkulusta laadittiin mallintajalle PDD-dokumentti. Kun ohjelmistorobotin mallintamis-
tyod oli valmis, testattiin ohjelmistorobotin toimintaa Seasongoodin (2016) ehdotuksen
mukaisesti. Tdmén jalkeen ohjelmistorobotti siirrettiin mallintajan toimesta tuotantokéyt-
toon, joka oli viimeinen vaihe Asatianin & Penttisen (2016, 70) kuvaamassa kayttoonot-
toprosessissa. Verohallinnossa suoritetussa kokeilussa havaittiin vield tuotantokéyton jil-

kivaihe, joka sisilsi ohjelmistorobotin kdyttoonoton vaikutusten arviointia.



102

Lacityn ja Willcocksin (2016) mukaan organisaatioiden tietotekniikkaosastoja ei ha-
luttu osallistaa ohjelmistorobotin kiyttdonottoprosessiin. Téssé kokeilussa ohjelmistoro-
botin mallintaja eli ICT-jérjestelmédasiantuntija osallistui kokeilun suunnitteluun ja toteu-
tukseen heti alusta, eli kevédlld 2018 tehdysta soveltuvuusarviosta, asti. Muihin tietotek-
niikan asiantuntijoihin oltiin yhteydessd vasta hieman ennen PDD-dokumentin tekoa.
GenTaxin yhteyshenkildiden mukanaolo aiheutti hieman lisdtdita kokeilun suunnittelu-
vaiheessa, mutta toisaalta heidén apuaan kuitenkin tarvittiin jarjestelméin toiminnallisuuk-
sien ja ohjelmistorobotin kdyttdoikeuksien selvittelytyossd. Téltd osalta havainnot olivat
siis samansuuntaisia aikaisempien tutkimustulosten kanssa.

Tutkimuksessa havaitut ohjelmistorobotiikan hyodyt olivat melko samoja aikaisem-
missa tutkimuksissa esitettyjen hydtyjen kanssa. Asatianin ja Penttisen (2016) mainit-
sema ohjelmistorobotiikan edullisuus ja nopea kéyttdonotto havaittiin ohjelmistorobotii-
kan hyddyksi myds kokeilun aikana. Ohjelmistorobotit voivat suorittaa tehtdvid ilman
palkkakustannuksia vuorokauden ympéri (Le Clair 2015; Asatiani & Penttinen 2016).
Ohjelmistorobotiikan kustannuksiin liittyy kuitenkin vilillisesti myds mallintajien ja
RPA-prosessisuunnittelijoiden palkkakustannuksia sekd ohjelmistorobottiohjelmistojen
lisenssimaksuja. Deloitten (2015) mukaan ohjelmistorobotin kustannukset ovat kuitenkin
vain noin kymmenesosa ihmistydntekijan kustannuksista.

Le Clairin (2015) sekéd Asatianin ja Penttisen (2016) mukaan ohjelmistorobotiikka on
edullinen vaihtoehto tietojérjestelmien muutosprojekteille. Kuten Asatiani ja Penttinen
(2016) totesivat, myds Verohallinnossa koettiin, ettd ohjelmistorobotiikalla voidaan pai-
kata tietojdrjestelmien, esimerkiksi GenTaxin, puutteita véliaikaisesti, kunnes muutos to-
teutetaan kohdejirjestelméin. Willcocks ym. (2015b) painottivat, ettei ohjelmistorobotii-
kalla vilttdméttd kannata pyrkid korvaamaan muita automaatiomuotoja, vaan silld voi-
daan myos tdydentdd niitd. Tutkimuksen aikana Verohallinnossa havaittiin, ettd mikali
ohjelmistorobotiikalla pystytddn toteuttamaan kéyttédjien tarpeet tyydyttdvd automaatio,
saattaa tarve tietojirjestelmien muutokselle jopa poistua kokonaan.

Tuottavuuden, eli tehtyjen tapausten méérin kasvua, on pidetty yhtend ohjelmistoro-
botiikan merkittdvimmistd hyodyistd (ks. esim. Deloitte 2015; Larsen 2018) Tétd hyotya
ei kuitenkaan voitu arvioida kokeilun aikana luotettavasti, koska kokeilu oli pienimuotoi-
nen ja Verohallinnossa oli vasta aloitettu ohjelmistorobotiikan hyodyntaminen. Sen sijaan
kokeilun aikasédéstojd ja muita vaikutuksia kyettiin tarkastelemaan karkealla tasolla, jos-
kin Lounais-Suomen verotoimiston esimiehet kokivat aikasddston arvioinnin hankalaksi.
Verohallinnossa potentiaalisia ohjelmistorobotiikan kohteita ovat tydonkulut, joiden auto-
maatiolla arvioidaan saavutettavan vihintién 0,5 henkilotyovuoden aikasddsto vuosittain.

Lacity ja Willcocks (2015) sekd Boulton (2018) totesivat, ettd yksi ohjelmistorobotii-

kan hyodyistd on ihmisten tydajan vapautuminen mielekkddmpiin ty6tehtdviin. Kokeilun
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aikana havaittiin, ettd esimiehet halusivat kdyttdd tyovauhtien laskennasta vapautuneen
ajan thmisten johtamiseen: oman ryhmin kanssa tyoskentelyyn ja keskusteluun, ryhmén
tyoskentelytapojen kehittdmiseen, osaamisen johtamiseen ja ryhmén tyohyvinvoinnin li-
sddmiseen. Asioiden johtamiseen liittyvid teemoja ei pidetty ohjelmistorobotiikan mer-
kittavind hyotyind.

Asatiani ja Penttinen (2016) mainitsivat, ettd automaatio luo organisaatioihin uuden-
laisia asiantuntijatehtdvid. Verohallinnossa ndma vaikutukset ulottuivat vasta uusien mal-
lintajien ja RPA-prosessisuunnittelijoiden palkkaukseen. Boultonin (2018) ja Latvasen
(2018) mukaan automaation lisdéintyminen saattaa aiheuttaa haasteita kyvykkyyksien joh-
tamiselle ja lisdté tarvetta henkiloston uudelleen kouluttamiselle. Verohallinnossa muut-
tuvan toimintaympériston, eldkoditymisten, robotisaation ja digitalisaation tuomiin tule-
vaisuuden osaamistarpeisiin pyrittiin varautumaan etukéteen strategisen henkildstosuun-
nittelun mallilla, jota kehitettiin Verohallinnon strategisten tavoitteiden mukaisesti (Ve-
rohallinto 2019¢).

Ohjelmistorobotiikan kéyttd on joustavaa, silld ohjelmistorobottien toimintaa voidaan
muuttaa tarvittaessa (Asatiani & Penttinen 2016). Joustavuus koettiin ohjelmistorobotii-
kan hyddyksi myos kokeilun aikana, silld ohjelmistorobotin toimintaa korjattiin virheti-
lanteessa. Ohjelmistorobotti oli myds mallinnettu siten, ettd sen toimintaa oli vaivatonta
laajentaa kokeilun paétyttyd. Ohjelmistorobotiikalla voidaan integroida my6s ulkopuolis-
ten tahojen omistamia jirjestelmid (Asatiani & Penttinen 2016), mutta kiytdnndssa tama
ei ole vilttdmattd taysin mutkatonta: kokeilun aikana kolmas osapuoli eli Palkeet esti Ve-
rohallinnon ohjelmistorobottia hakemasta tietoja Kiekusta. Téllaisessa tilanteessa tarvit-
tavat raportit voidaan esimerkiksi tilata jérjestelmédn omistajalta.

Ohjelmistorobotit sopivat hyvin datan analysointiin (Institute for Robotic Process Au-
tomation 2015), ja ne ovat hyvid esimerkiksi Excel-taulukoiden késittelyssé. Juuri datan
yhdistely koettiin tydvauhtien manuaalisessa laskennassa tyoladksi ja turhauttavaksi, jo-
ten ohjelmistorobotiikalla pystyttiin télld tavoin poistamaan turhalta tuntuvaa rutiinityota
esimiesten arjesta. Kokeilussa havaittiin, ettd tydvauhtien tulkinnassa tarvittiin kuitenkin
ihmisharkintaa, eli ohjelmistorobotiikka ei sopinut tydvauhtitietojen analysointiin.

Useissa tieteellisissd julkaisuissa mainittiin, ettd ohjelmistorobotiikka ja automaatio on
koettu organisaatioissa uhaksi, silld ne vihentavit tydpaikkoja ja rekrytoinnin tarvetta (ks.
esim. Asatiani & Penttinen 2016; Lacity & Willcocks 2016; Boulton 2018). Tutkimuk-
sessa havaittiin, ettd henkilosto saattaa pelétd lisddntynyttd automaatiota, mutta téllaiset
pelot vihenevit heiddn tietimyksensd lisddntyessd. Ohjelmistorobotiikasta tdytyy siis

viestid koko henkilostdlle, erityisesti ohjelmistorobotiikan lopputuotosten kéyttdjille.
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Henkildstod voi myos osallistaa ohjelmistorobotiikan kohteiden ideointiin. Tama on tér-
kedd, silld jos ohjelmistorobotiikan kohteita tunnistetaan liilan my6&héén, jdd tyonkulku
ihmisten hoidettavaksi liian kiireellisen aikataulun vuoksi.

Tutkimuksessa ohjelmistorobotiikan hyddyiksi havaittiin myds raportointi- ja toimin-
tatapojen yhdenmukaistuminen sekd ldpindkyvyyden ja avoimuuden lisdéntyminen.
Naéitd hyotyja ei oltu havaittu aikaisemmissa ohjelmistorobotiikan tutkimuksissa luulta-
vasti siksi, ettei johdon ohjausjirjestelmii ja ohjelmistorobotiikkaa oltu aikaisemmin tut-
kittu samanaikaisesti. Ohjelmistorobotiikan laajentaminen organisaation siséisesti havait-
tiin kokeilussa haasteelliseksi, silld Verohallinnon eri prosessit ja yksikot kayttivit raport-
teja eri tavoilla ja niiden raportointitarpeet erosivat toisistaan. Ohjelmistorobotiikalla voi-
daankin my0s yhtendistd toimintatapoja koko organisaation laajuisesti.

Ohjelmistorobotin kdyttdonottoprosessin aikana havaittiin useita aikaisemmissa tutki-
muksissa esille nousseita haasteita, mutta samalla tutkimuksessa loydettiin myds muita
ohjelmistorobotin kiyttdonottoprosessiin liittyvid haasteita, joista ei oltu mainittu aikai-
semmissa tutkimuksissa. Ensinnékin ohjelmistorobotiikkaprojektiin osallistuvan ryhmén
kokoonpano saattaa olla haaste, kun mallintajat eivét tunne automatisoitavaa tyonkulkua,
ja vastaavasti tyonkulun asiantuntijat litkketoiminnan puolelta eivét tunne ohjelmistorobo-
titkkaa. Toiseksi suurten organisaatioiden haasteena on vilttad eri projektien paallekkai-
syyksid. Mikéli automaatioon tarvitaan ulkopuolisten tahojen omistamia tietojérjestelmia,
voi ohjelmistorobotin kédyttdonottoprosessin aikana ilmetd vadrinymmarryksid, jotka hi-
dastavat ohjelmistorobotin kayttdonottoa.

Kolmanneksi eri henkildiden aikataulujen yhteensovittaminen saattaa olla hankalaa
esimerkiksi silloin, kun kokouksia tdytyy sopia nopealla aikataululla. Neljis haaste liittyi
ohjelmistorobotiikka-alustan haasteisiin, jotka vaikuttivat mallintajan aikatauluun kokei-
lun aikana. Viidentend haasteena ohjelmistorobotin esimiesoikeuksien hakeminen Gen-
Taxiin kesti odotettua kauemmin, ja aiheen ympérilld kiytiin keskusteluja pitkdén. Kayt-
tooikeuksien saannin hankaluudet liittyivét Aalstin ym. (2018) mainitsemiin tietoturval-
lisuusriskeihin, silli GenTaxin kehittdjdt mielsivdt ohjelmistorobotin ulkopuoliseksi
kayttdjaksi. Tietoturvariskejd pyrittiin pienentdméédn testaamalla ohjelmistorobotin toi-
mintaa ennen sen tuotantokdyttoon siirtoa.

GenTaxin jarjestelmépaivitykset hidastivat mallintajan tyota ja jérjestelmén raportoin-
tindkyméin muutos aiheutti lihes tarpeen ohjelmistorobotin uudelleen mallintamiselle.
Asatiani ja Penttinen (2016) olivat havainneet saman haasteen jo aikaisemmin. Tietojir-
jestelmien jatkuva ylldpito on kuitenkin térkedi, jotta ne pysyvét kdyttokelpoisina ja ajan

tasalla tydympériston jatkuvassa muutoksessa (Davis 2000).
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Ohjelmistorobotiikan kdytdssd ei esiinny tunteisiin ja ihmisten keskindiseen vuorovai-
kutukseen liittyviéd johtamis- ja kommunikointiongelmia (Le Clair 2015; Asatiani & Pent-
tinen 2016). Sen sijaan kokeilun aikana havaittiin, ettd ohjelmistorobotiikkaan liittyy kui-
tenkin eri tyyppisid johtamis- ja hallinnointihaasteita. Vaikka ohjelmistorobotit toimisivat
virheettomasti (Institute for Robotic Process Automation 2015), tdytyy niiden toimintaa
ja lopputuotoksia, kuten tydvauhtien Excel-taulukkoa, valvoa séddnndllisesti. Lisdksi oh-
jelmistorobottien lopputuotosten kdyttdjien teknisten taitojen johtamiseen tdytyy kiinnit-
tdd huomiota.

Laudonin ja Laudonin (2002, 16) mukaan tietojdrjestelmit ovat yhteydessd organisaa-
tion strategiaan, siddntdihin ja prosesseihin. Kun yksi prosessi tai tyonkulku muuttuu,
my0s tietojirjestelmiin voidaan joutua tekemiddn muutoksia. Muutos tietojirjestelméin
komponentissa saattaa siis vaatia muutoksen myds sen muihin komponentteihin. (Laudon
& Laudon 2002, 16.) Samankaltainen tilanne havaittiin myos tutkimuksen aikana ohjel-
mistorobotiikan nikdkulmasta: kokeilun aikana havaittiin, ettd ohjelmistorobotiikan
kayttoonotto yhdessd tydonkulussa saattaa vaikuttaa myds organisaation muihin tydnkul-
kuihin.

Ohjelmistorobotiikan hyddyntamisen edellytyksend on, ettd tyonkulun suorittaminen
perustuu sddntdihin, eikd siind vaadita inhimillistd paattelykykyd. Lisdksi tyonkulussa
kiytettdvien tietojirjestelmien tulisi olla mahdollisimman vakaita eikd niiden péivitysten
sykli saa olla liian tihed. Ohjelmistorobotiikka soveltuu hyvin tyonkulkuihin, joissa kéy-
tetddn useita eri jarjestelmid ja jotka siséltavét vain harvoja poikkeustapauksia. Ohjelmis-
torobotiikan soveltuvuusarviointia varten myos manuaalisen tydn kustannukset tulisi olla
tiedossa, ja hyvissd ohjelmistorobotiikkakohteessa sama tyonkulku toistuu riittdvain
usein. (Slaby 2012).

Parasuraman ym. (2000, 287) kuvasivat tietokoneen ja ihmisen toimintaa automaation
eri tasoilla (tasot 1-10). Ohjelmistorobotiikan kohdalla automaation taso vaihtelee sen
mukaan, minkélaisesta tyonkulusta on kyse ja onko automaation kohteena kokonainen
tyonkulku tai vain osa siitd. Esimerkiksi Thomas Cookilla oli tunnistettu kahdenlaisia
automaatiokohteita: 1) tydonkulkuja, jotka voidaan automatisoida kokonaan seké 2) tyon-
kulkuja, jotka kannattaa automatisoida vain osittain, jolloin ohjelmistorobottien tarkoi-
tuksena on toimia henkildston assistentteina ja helpottaa heiddn tydtaakkaansa (Close-Up
Media 2018). Ohjelmistorobotiikkaa on siis mahdotonta asettaa vain yhdelle automaation
tasolle. Kun tydonkulku automatisoidaan ohjelmistorobotiikalla, pystyy ihminen vaikutta-
maan ohjelmistorobotin toimintaan vield myohemmin. Ohjelmistorobotiikalla voidaan
siis myos tdydentdd tietojirjestelmien puutteita, mikéli niiden suunnitteluvaiheessa ei olla

osattu miéritelld tarvittavia tietoja riittdvan tarkasti (Davis 2000).
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tavoitteena oli tarkastella, miten ohjelmistorobotiikkaa voidaan hyddyntda
diagnostisissa ohjausjirjestelmissd. Ohjelmistorobotiikka on ollut viime vuosina ajan-
kohtainen aihe, mutta tdhidn mennessé siihen liittyvét tutkimukset olivat keskittyneet l4-
hinnd sen hyotyihin ja haasteisiin. My0s téssé tutkielmassa tarkasteltiin ohjelmistorobo-
titkan hydtyjd ja haasteita, mutta ohjelmistorobotin kiyttdonottoprosessin sekd diagnos-
tisten ohjausjérjestelmien nakokulmasta.

Tutkielman tavoitteisiin haettiin vastausta paatutkimuskysymyksen ja sitd tdydenta-
vien kolmen apututkimuskysymysten avulla. Paatutkimuskysymys oli "Miten ohjelmisto-
robotiikkaa voidaan hyodyntdda diagnostisten ohjausjdrjestelmien automatisoinnissa?",
johon léhdettiin etsimdén vastausta seuraavien apukysymysten kautta: "Minkdlaisiin dia-
gnostisiin ohjausjdrjestelmiin ohjelmistorobotiikka sopii ohjelmistorobotin kdyttoénotto-
prosessin ndkokulmasta?", "Minkdlaisia hyotyjd ohjelmistorobotiikan kéyttéonotolla voi-
daan saavuttaa diagnostisissa ohjausjdrjestelmissd?" seki "Minkdlaisia haasteita ohjel-
mistorobotin kdyttéonottoprosessiin diagnostisissa ohjausjdrjestelmissd liittyy?" Tutki-
mus oli rajattu koskemaan julkisen sektorin organisaatioita ja ohjelmistorobotin kadyttoon-
ottoprosessia. Ohjelmistorobotin kdyttoonotolla tarkoitettiin tutkielmassa organisaatiossa
jo olemassa olevan ohjelmistorobotin kédyttoonottoa yksittdisessd ohjelmistorobotiikka-
projektissa.

Johdannon jilkeen luvussa 2 kisiteltiin johdon ohjausjérjestelmid ja niiden monimuo-
toista kasitettd, Robert Simonsin luomaa Levers of Control -viitekehystd sekd pohdittiin
diagnostisten ohjausjirjestelmien kisitettd syvillisemmin. Lisdksi luvussa tarkasteltiin
diagnostisiin ohjausjérjestelmiin liittyvdd suoritusmittausta julkisen sektorin organisaa-
tioiden nékdkulmasta. Luku 3 koski automaatiota ja ohjelmistorobotiikkaa. Ennen ohjel-
mistorobotiikan tarkastelua luvussa keskityttiin tietojarjestelmiin ja niiden automaatioon,
jonka jilkeen ohjelmistorobotiikkaa tarkasteltiin syvallisesti: ohjelmistorobotiikan kési-
tettd, sen hyotyjd ja haasteita, erilaisia kdyttokohteita ja ohjelmistorobotin kdyttdonotto-
prosessia. Luvun lopuksi diagnostisten ohjausjérjestelmien ndkdkulma yhdistettiin ohjel-
mistorobotiikan tarkasteluun.

Luvussa 4 kuvailtiin tutkimuksen aineiston keruu- ja analyysitapoja. Tdmén lisdksi
luvussa esiteltiin case-organisaatio, eli Verohallinto. Tutkimus oli luonteeltaan seki ta-
paus- ettd toimintatutkimus, jonka aikana tutkija toimi tutkittavan organisaation, Vero-
hallinnon, aktiivisena jdsenend. Tutkimuksessa luotiin konstruktio, jossa ohjelmistoro-
botti otettiin kdyttdon Verohallinnon suoritusmittausta koskevassa diagnostisessa ohjaus-
jarjestelmissd. Kaytdnndssd ohjelmistorobotti laski virkailijoiden tydvauhdit Lounais-

Suomen verotoimiston esimiechille tutkimuksen aikana. Aineisto kerdttiin kahdella
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Skype-ryhméhaastattelulla, kahdella kyselylld seké osallistuvalla havainnoinnilla. Haas-
tatteluihin osallistui Lounais-Suomen verotoimistosta kaksi esimiesté, joiden ty6hon tut-
kimusprojektin aikana luotu konstruktio liittyi. Liséksi kaikki Lounais-Suomen esimiehet
vastasivat keviilld 2018 ja 2019 tehtyihin kyselyihin, joiden tarkoituksena oli laajentaa
ryhmihaastatteluista saatuja ndkdkulmia. Aineistoa tdydennettiin vield tutkijan tekemilld
havainnoilla.

Luvussa 5 esitettiin tutkimuksen empiiriset havainnot, jotka liittyivdt suoritusmittauk-
seen, eli Verohallinnossa tapahtuvaan tyovauhtien laskentaan, ohjelmistorobotin kiyt-
toonottoprosessissa havaittuihin haasteisiin seké sen kdyttoonoton myotéd saavutettuihin
hy6tyihin. Luvussa 6 késiteltiin empiiristen havaintojen ja aiemman tutkimuskirjallisuu-
den vilistd yhteytta ja tehtiin niithin perustuvaa analyysia.

Tutkimuksen havainnot vahvistivat kasitystd aikaisemmissa tutkimuksissa rapor-
toiduista ohjelmistorobotiikan hyodyistd ja haasteista. Lisdksi tutkimuksessa havaittiin
ohjelmistorobotin kidyttdonottoprosessia hidastavia haasteita liittyen henkildiden aikatau-
lujen yhteensovittamiseen, muissa ohjelmistorobotiikkaprojekteissa ilmeneviin ongel-
miin ja ohjelmistorobotin kdyttdoikeuksien saantiin. Myds ohjelmistorobotin kéyttdoi-
keuksiin liittyvien tietoturvariskien havaittiin olevan haaste, sillé tietojdrjestelmien kehit-
tdjdt voivat mieltdd ohjelmistorobotin olevan ulkopuolinen kéyttdja. Ohjelmistorobotin
kayttoonottoprosessiin osallistuvan ryhmén kokoonpano ja sen jasenten siilomaiset osaa-
misalueet sekd organisaation yksikdiden viliset siilot voivat muodostua haasteiksi ohjel-
mistorobotin kdyttdonottoprosessin aikana.

Tutkimuksessa saavutettiin uudenlaista tietoa ohjelmistorobotiikan hyddyntdmisesté
ulkopuolisten tahojen omistamissa jarjestelmissd. Vaikka ohjelmistorobotiikkaa voidaan
periaatteessa kayttdd myos ulkopuolisten tahojen tietojérjestelmien integrointiin, voivat
niiden omistajat kieltdd asiakasvirastojaan kdyttimastd ohjelmistorobotteja omissa jarjes-
telmissddn. Ulkopuolisen tahon kanssa tehtévisti yhteistyOsta saattaa puolestaan aiheutua
odottamattomia kustannuksia tai ohjelmistorobotin tuottamasta lopputuotoksesta voi syn-
tyd vidrinkasityksid. Haasteista huolimatta kokemus yhteistyostd kolmannen tahon
kanssa oli tutkimuksessa kaiken kaikkiaan positiivinen.

Ohjelmistorobotiikan tuottamien aikasddstdjen arviointi koettiin tutkimuksessa haas-
teelliseksi, silld ohjelmistorobotin aiheuttamien aikasdédstdjen arviointi on monesti hyvin
subjektiivista. Tutkimuksessa aikasddston havaittiin kuitenkin olevan yksi ohjelmistoro-
botiikan merkittdvimmisti hyddyistéd. Tutkittavassa organisaatiossa ohjelmistorobotin va-
pauttamaa aikaa kiytettiin ihmisten johtamiseen, kun taas asioiden johtamiseen liittyvét
teemat korostuivat tuloksissa vihemmain. Tutkimustulokset vahvistivat késitystd siitd,
ettd ohjelmistorobotiikka voi yhtendistdd organisaation raportointitapoja seké lisdtd sen

toiminnan ldpindkyvyytti ja avoimuutta.
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Ohjelmistorobotiikkaan liittyy erilaisia johtamisen ja hallinnoinnin haasteita kuin ih-
misten johtamiseen. Vaikka ohjelmistorobotit toimivat virheettomésti, tdytyy niiden toi-
mintaa ja lopputuotoksia valvoa sadnndllisesti. Liséksi ohjelmistorobottien lopputuotok-
sen kayttédjien tekniset taidot tai vanhoihin toimintatapoihin juurtuminen saattavat haastaa
ohjelmistorobotiikan hydtyjen realisoitumista organisaatioissa.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd ohjelmistorobotiikan ja automaation li-
sdadntyminen voivat synnyttdd henkilostosséd pelon tydpaikan menettdmisestd. Tutkimuk-
sen aikana kuitenkin havaittiin, ettd viestinnén avulla voidaan vihentad henkiloston pel-
koja ja my0s onnistua kerddmaién uusia ohjelmistorobotiikkaideoita. Henkiloston osallis-
taminen ohjelmistorobotiikan kohteiden ideointiin on térkeda, silld potentiaalisten auto-
maatiokohteiden lilan my6hdinen tunnistaminen voi muodostua ohjelmistorobotiikan
hyddyntdmisen esteeksi.

Sekd johdon ohjausjérjestelmét ettd tietojirjestelmét voidaan jakaa muodollisiin ja
epamuodollisiin jarjestelmiin (Anthony 1965, 8; Laudon & Laudon 2002, 9). Tutkimus-
tulokset vahvistivat, ettd ohjelmistorobotiikka sopii muodollisten jérjestelmien automati-
sointiin, koska ne ovat strukturoituja, niiden toiminta perustuu sdéntdihin ja ne muuttuvat
hitaasti. Sen sijaan epdmuodollisiin ohjausjirjestelmiin tai ihmispéittelyd vaativaan tie-
tojen analysointiin ohjelmistorobotiikka ei sovi. Merchantin ja Van der Steden (2007, 25,
76) nelja ohjauksen muotoa olivat tulosohjaus, toiminto-ohjaus, henkildstoohjaus ja kult-
tuuriohjaus. Tulosohjaus liittyy kyberneettiseen ohjaukseen ja palautteen antoon, toi-
minto-ohjauksella ohjataan tyon tekemisté, henkildstdohjaukset liittyvét esimerkiksi rek-
rytointiin ja koulutukseen sekd kulttuuriohjaus epamuodolliseen ohjaukseen. (Merchant
& Van der Stede 2007, 25, 76.)

Diagnostisilla ohjausjérjestelmilld mitataan useimmiten tuotosta (Simons 1995b, 61—
62), ja ohjelmistorobotiikka sopiikin hyvin tulosohjaukseen liittyvdén automatisointiin.
My0s toiminto-ohjauksen automatisointi on periaatteessa mahdollista esimerkiksi tilan-
teessa, jossa ohjelmistorobotti valvoisi sovittujen toimintatapojen noudattamista ja antaisi
poikkeamista hélytyksen. Sen sijaan toiminto-ohjauksen interaktiiviset vaiheet, kuten
operatiivisten prosessien standardointi tai tyonteon ohjeistaminen, eivét sovi ohjelmisto-
robottien hoidettavaksi. Henkilostdohjaukseen, kuten koulutukseen, ohjelmistorobotiikka
ei sovi kovin hyvin, mutta sitd voidaan hyodyntda episuorasti esimerkiksi rekrytoinnissa.
Koska kulttuuriohjaus perustuu epimuodolliseen ohjaukseen, eivit kulttuuriin liittyvit
ohjausjirjestelmét sovi ohjelmistorobotiikan kohteiksi.

Téssd tutkimuksessa keskityttiin tarkastelemaan yhtd Simonsin Levers of Control -vii-
tekehyksen osa-alueista, diagnostisia ohjausjérjestelmid. Ohjelmistorobotiikan hyddynté-

minen viitekehyksen muissa osa-alueissa on hankalaa, koska ne eivét perustu selkedsti
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tietojérjestelmien kayttoon. Uskomusjérjestelmét liittyvét esimerkiksi organisaation visi-
oon tai missioon ja rajoitejarjestelmait ovat puolestaan esimerkiksi organisaation sdéntoja
(Simons 1995a; Widener 2007). Ohjelmistorobotiikan hyddyntdmisen ehdottomana edel-
lytyksend on, ettd tyonkulussa kdytettdvé tieto on digitaalisessa muodossa tai muutetta-
vissa digitaaliseen muotoon. Vaikka sekd diagnostisissa ettd interaktiivisissa ohjausjar-
jestelmissd kéytettdisiin samaa tietojérjestelmad, ei ohjelmistorobotiikka sovi interaktii-
visten ohjausjérjestelmien automaatiomuodoksi niiden kiyttotarkoituksen vuoksi. Kun
diagnostisilla ohjausjirjestelmilld mitataan esimerkiksi suorituksia, ovat suoritusmittaus-
jarjestelmin mittareiden méadrittely sekd sen tuottamien tulosten késittely ja analysointi
interaktiivista ohjausta (Henri 2006b). Tadmin tutkimuksen kokeilussa havaittiin, ettd hen-
kiloston suoritusten, eli tyovauhtitietojen, analysoinnissa tarvittiin esimiehen omaa har-
kintaa.

Kaikki diagnostiset ohjausjérjestelmit eivét kuitenkaan sovi ohjelmistorobotiikan koh-
teiksi. Frezatti ym. (2017) mainitsivat, ettd diagnostisiin ohjausjérjestelmiin liittyy kaksi
erilaista ohjauksen tasoa: 1) etukiteen tapahtuva ohjaus, kun tavoitteita ja suoritusmitta-
reita méddritellddn, sekd 2) jilkikéteen tapahtuva seuranta, kun toteutuneita suorituksia
seurataan ja verrataan etukéteen asetettuihin tavoitteisiin. Ohjelmistorobotiikka sopii vain
jalkimmaiseen vaiheen automatisointiin, silld jélkikédteen tapahtuvalle seurannalle voi-
daan madritelld tietyt sddnnot etukdteen. Ohjelmistorobotit voivat myds antaa loppu-
tuotoksen kéyttdjille hdlytyksen, kun toteutuman ja tavoitteen vilinen poikkeama on tie-
tyn suuruinen. Ensimmaéinen vaihe ei sovi ohjelmistorobotin tehtiviksi, koska se liittyy
enemmaénkin Simonsin (1995a) kuvailemaan interaktiiviseen ohjaukseen ja henkildiden
viliseen keskindiseen vuorovaikutukseen.

Suoritusmittarit perustuvat yleensd menneisyyteen (Flamholtz 1985, 40; Chan 2004),
ja ohjelmistorobotiikka sopiikin hyvin menneiden tapahtumien mittaamiseen. Tulevai-
suuden tapahtumien mittaaminen saattaa olla ohjelmistorobotiikalla haasteellisempaa,
silld ohjelmistorobottien toiminta perustuu sdéntdihin ja ne pystyvit kasitteleméén aino-
astaan strukturoitua dataa. Laudonin ja Laudonin (2002, 43) mainitsemat johdon tietojar-
jestelmét tuottavat organisaatioille tietoja esimerkiksi viikoittain, kuukausittain tai vuo-
sittain. Ohjelmistorobotiikka sopii paremmin tiheddn raportointiin, mutta myds vuosittai-
nen raportointi voidaan hoitaa ohjelmistorobotiikalla. Télloin automaation tehokkuus-
hyddyt saattavat kuitenkin jd&da pieniksi.

Diagnostisten ohjausjdrjestelmien suoritusmittarit ovat joko objektiivisia, subjektiivi-
sia tai niiden yhdistelmid (Simons 1995b, 75—78). Ohjelmistorobotiikka sopii parhaiten
objektiivisia suoritusmittareita sisiltdvien diagnostisten ohjausjérjestelmien automaati-

oon, silld ohjelmistorobotit eivit osaa késitelld jisentymédtontd dataa. Mikéli subjektiivi-
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seen mittaukseen perustuvat suoritusmittarit sisdltdvat pelkdstddn jasenneltyd dataa, voi-
daan ohjelmistorobotiikkaa kdyttdd my0s subjektiivisia suoritusmittareita sisaltdvien dia-
gnostisten jarjestelmien automatisointiin. Avointa tekstidataa ohjelmistorobotit eivét kui-
tenkaan osaa tulkita. Ohjelmistorobotiikka sopiikin parhaiten alemman tason tehtdvien
suoritusmittaukseen, silld johtajien suoritusmittarit ovat yleensd subjektiivisia. Ohjelmis-
torobottien kdyttamat mittarit voivat kuitenkin olla niin taloudellisia kuin ei-taloudellisia,
kunhan niiden tuottama data on strukturoidussa muodossa.

Suoritusmittaus voi olla erilaista eri puolilla organisaatiota ja samoja jérjestelmié voi-
daan kéyttda eri yksikoissi eri tavalla (Furnham 2004; Otley 2008). Sama ilmi6 havaittiin
my0s tutkimuksen aikana. Jotta automaation toteutus on mahdollista, tulisi diagnostisten
ohjausjdrjestelmien kédyttdd joko yhtendistdd organisaation eri yksikdiden vililla tai vaih-
toehtoisesti jokaiselle yksikdlle tulisi toteuttaa oma, niiden tarpeisiin sopiva automaatio-
ratkaisu. Tutkimuksessa havaittiin, ettd ohjelmistorobotiikalla voidaan yhtendistdd orga-
nisaation sisdisid raportointikdytdntdjd. Ohjelmistorobotiikka saattaa vahentdd myos Si-
monsin (1995a) mainitsemaa tulosten vadristelyd, kun ohjelmistorobotti laskee kaikki tu-
lokset yhdenmukaisesti johtajasta tai esimiehesti riippumatta.

Ohjelmistorobotiikalla voidaan toteuttaa diagnostisiin ohjausjérjestelmiin joko pysyva
tai viliaikainen automaatioratkaisu. Mikéli ohjelmistorobotiikkaa halutaan hyodyntda
suuren organisaation raportoinnissa laajemmin, tulisi diagnostisten ohjausjérjestelmien
kiyton olla yhtendistd koko organisaation tasoisesti. Automaatioratkaisu on myds mah-
dollista toteuttaa jokaiselle yksikdlle erikseen, mutta télloin ohjelmistorobotiikan tehok-
kuushyddyt voivat mahdollisesti pienentyd. Diagnostisten ohjausjérjestelmien automaa-
tiossa tdytyy huomioida johdon ohjausjdrjestelmien kokonaisuus, silld yhden jirjestelméin
muutos aiheuttaa todenndkdisesti muutostarpeita myds muihin ohjausjérjestelmiin ja
tyonkulkuihin.

Diagnostisten ohjausjirjestelmien toiminta ei rajoitu pelkdstdéin suoritusmittaukseen,
vaan niitd kdytetddn myds esimerkiksi resurssisuunnittelussa, koordinoinnissa, liiketoi-
minnan tuloksen arvioinnissa sekd potentiaalisten haasteiden ja ongelmien havaitsemi-
sessa (Simons 1995a). Ohjelmistorobotiikkaa on mahdollista hyodyntaa kaikkien edelld
mainittujen toimintojen suorittamisessa, mikéli ne tiyttdvit ohjelmistorobotiikan sovel-
tuvuusvaatimukset. Ohjelmistorobotiikka sopii automaatiomuodoksi myos tyonkulkui-
hin, jotka haluttaisiin muuten ulkoistaa (Asatiani & Penttinen 2016). Verohallinnossa tun-
nistetuista ohjelmistorobotiikan kdyttokohteista diagnostisten ohjausjérjestelmien kéyt-
to0n voi liittyd liukuhihnatyotd, katvetehtivid ja jarjestelmiviidakoita. Kokeilussa auto-
matisoitu tydonkulku oli pddosin liukuhihnaty6td, mutta silld oli myos jérjestelméviidakon

piirteit.
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Anthony (1965, 42), Otley (1999) sekd Malmi ja Brown (2008) korostivat, ettd johdon
ohjausjdrjestelmat tulisi ndhdd yhtend kokonaisuutena ja niiden eri osa-alueiden téytyy
olla tasapainossa keskendin. Diagnostiset ohjausjdrjestelmédt ovatkin yksi Levers of Cont-
rol -viitekehyksen neljdstd osa-alueesta. Vaikka tutkimuksessa keskityttiin ainoastaan vii-
tekehyksen yhteen osa-alueeseen, tulee tietojirjestelmien muutos- ja automaatiotilan-
teissa huomioida diagnostisten ohjausjérjestelmien ja organisaation muiden ohjausjérjes-
telmien vilinen yhteys. Kuten tutkimuksessa havaittiin, saattaa automaatio aiheuttaa
muutostarpeita myos muihin ohjausjérjestelmiin tai tyonkulkuihin.

Cavalluzzo ja Ittner (2004) havaitsivat, ettei yhdysvaltalaisissa virastoissa hyddyn-
netty suoritusmittauksesta saatua tietoa riittdvésti. Srimain (2015, 634) mukaan Thaimaan
julkisella sektorilla oli ongelmana, ettei raporttien sisdltdmai tietoa ryhdytty hyodynta-
médn riittdvin ajoissa. Tutkimuksen aikana kévi ilmi, ettei yhdelld Lounais-Suomen ve-
rotoimiston esimiehelld ollut riittdvisti aikaa ohjelmistorobotin tuottaman raportin tar-
kasteluun. Tuomelan (2005) mukaan diagnostisten ohjausjirjestelmien tuottamaa tietoa
tulee hyddyntdd myos interaktiivisesti, eli suorituksista ja luvuista tulee keskustella ja
niitd tdytyy myos analysoida. Ohjelmistorobotiikan hyotyjen realisoituminen diagnosti-
sissa ohjausjdrjestelmissé vaatii siis esimiehiltd ja johtoryhmalta aktiivista, muutosmyon-
teistd toimintaa sekd ohjelmistorobotin tuottamien raporttien interaktiivista kayttoa.

Tutkimuksen laatua voidaan arvioida validiteetin ja reliabiliteetin avulla (McKinnon
1998). Laadullisessa tutkimuksessa validiteetilla mitataan, kuinka hyvin tutkimustulokset
kuvaavat tutkittavaa ilmiotd (Miles & Huberman 1994, 278-279). Tutkimuksen validi-
teetti heikkenee, mikli tutkija tarkastelee tutkittavaa ilmiotd liikaa tai vihemmaén kuin
mikd on tutkittavan ilmion nidkokulmasta tarkoituksenmukaista. Reliabiliteetilla puoles-
taan mitataan tutkimustulosten luotettavuutta. (McKinnon 1998.) Tapaustutkimuksen tu-
loksia voidaan pitdé luotettavina, mikéli tutkimusprosessi ja tutkimustulokset on esitetty
johdonmukaisesti, tutkimustulokset tukevat teoriaa ja tutkimuksessa on 19ydetty tutkitta-
vasta ilmiostd uusia ndkokulmia. (Eisenhardt 1989).

Hyvin validiteetin saavuttamiseksi tutkimus pyrittiin rakentamaan etukéteen mairitet-
tyjen tutkimuskysymysten ympérille. Tutkimuskysymyksié kylld tarkennettiin tutkimuk-
sen edetessd, mutta niiden padasiallinen sisdltd pysyi samana koko tutkimuksen ajan. Va-
liditeetin parantamiseksi my0s tutkimuksen teoreettista ja empiiristd osiota rakennettiin
samanaikaisesti, jotta niiden sisdllot vastaisivat toisiaan mahdollisimman hyvin.

Reliabiliteetin kasvattamiseksi tutkimusraportissa pyrittiin kuvaamaan tutkimuspro-
sessia ja -metodeja mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Tutkimuksen empiirisié havain-
toja verrattiin aikaisempiin tutkimustuloksiin, joiden perusteella tutkimuksessa esitetyt

johtopédtokset muodostettiin. Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin lisidméaén myods hyo-
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dyntdmélld menetelmitriangulaatiota, jossa tutkimuksen kohdetta tutkitaan useita eri ai-
neistonkeruumenetelmid kayttimalld (Eskola & Suoranta 1996, 70). Jotta tutkittava ilmio
pystyttdisiin ymmartimédin riittdvén hyvin, saatetaan siihen tarvita monien eri ndkokul-
mien tulkitsemista (Bryman & Bell 2007, 646). Triangulaatiota kiytetdén, koska yksittdi-
selld tutkimusmenetelmalld saatava ndkdkulma voidaan kokea liian suppeaksi. (Eskola &
Suoranta 1996, 69).

Tapaustutkimuksen yleistettdvyydestd ollaan montaa mieltd. Joidenkin mielesté ta-
paustutkimuksen tulokset eivét ole yleistettdvid, koska tilastollinen paittely ei ole tilloin
mahdollista. Toisten mielestd tapaustutkimuksissa ei edes kuulu pyrkid yleistykseen.
(Lukka & Kasanen 1995.) Scapensin (1990) mukaan tapaustutkimuksessa tulisi keskittya
ennemmin teoreettiseen yleistykseen ja erilaisten ilmididen ymmartdmiseen kuin tilastol-
liseen yleistykseen. Teoreettisella yleistykselld pyritdéin yleensi tilanteeseen, jossa tutki-
mustuloksia on mahdollista soveltaa muihin samankaltaisiin konteksteihin. (Scapens
1990.) Lukan ja Kasasen (1995) mukaan hyvin toteutetusta, laadukkaasta tapaustutki-
muksesta voidaan kuitenkin tehdéd yleistyksid. Téssd tutkimuksessa ohjelmistorobotiikkaa
ja diagnostisia ohjausjérjestelmié keskityttiin tarkastelemaan yhdessd organisaatiossa sy-
véllisesti. Ndin ollen tutkimuksessa ei edes tavoiteltu laajaa yleistystd, vaan silld pyrittiin
ennemmin lisddmaidn ymmarrystd tutkittavasta ilmiostd sekd 1oytdmddn tiettyjd suunta-
viivoja ja ndkokulmia, jotka voisivat mahdollisesti toimia muissa vastaavanlaisissa kon-
teksteissa.

Tutkielmassa diagnostisten ohjausjérjestelmien automaatiota tarkasteltiin ainoastaan
ohjelmistorobotiikan nikdkulmasta. Ohjelmistorobotiikan hyddyntdminen kuitenkin ra-
joittuu tyonkulkuihin, jotka perustuvat sddntdihin ja sisdltdvét strukturoidussa muodossa
olevaa dataa. Ohjelmistorobotiikan ja johdon ohjausjérjestelmien jatkotutkimukseen olisi
mielenkiintoista yhdistdd myos keinodlyn, eli tekodlyn (Artificial Intelligence, Al), tar-
kastelu. Tekodlyn hyddyntdmiselld voitaisiin oletettavasti saavuttaa merkittdvampid hyo-
tyjd ja sen avulla pystyttdisiin automatisoimaan myods monimutkaisempia tyonkulkuja
kuin yksistdén ohjelmistorobotiikalla.

Tekoélyd hyodynnetdén Suomessa julkisella sektorilla jo erilaisten pilottien muodossa
muun muassa Kansaneldkelaitoksella, Maahanmuuttovirastossa ja Verohallinnossa.
Myo6s Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirilld on kdynnissd kymmenii eri tekodly-
hankkeita. Liséksi Oulun kaupunki on tunnistanut mahdollisiksi tekodlyn hyodyntamis-
kohteiksi muun muassa asiakaspalvelun (chatbotit), lupaprosessit sekd paitoksenteon.
Paitoksentekoprosesseissa tekodlylld voidaan tuottaa esimerkiksi erilaisiin algoritmeihin

perustuvia ehdotuksia tai nakokulmia paatoksenteon tueksi. (Kairidinen ym. 2018.)
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Toisena jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista selvittdd, minkilaisilla mittareilla
ohjelmistorobotiikan hydtyjd kannattaa mitata. Esimerkiksi Verohallinnossa ohjelmisto-
robotiikan hydtyja mitattiin sddstdind henkilotydvuosissa. Kokeilun aikana kévi kuitenkin
ilmi, ettd ohjelmistorobotiikan hyddyntdmiseen liittyy myds monia laadullisia vaikutuk-
sia ja toisaalta henkildiden kokemukset esimerkiksi aikasdéstostd voivat olla hyvinkin
subjektiivisia, jolloin sdéstettyjen henkildvuosien mittari ei ole aina kovin yksiselitteinen.

Kolmantena jatkotutkimusaiheena voitaisiin tutkia Malmin ja Brownin (2008) esitte-
lemédn johdon ohjausjérjestelmien paketin ndkdkulmasta, miten diagnostisten ohjausjér-
jestelmien automatisointi vaikuttaa organisaation muihin ohjausjérjestelmiin. Tutkimuk-
sessa tehtyjen havaintojen perusteella ohjelmistorobotiikan kéyttoonotto yhdessé ohjaus-
jarjestelmissd aiheuttaa todenndkdisesti muutostarpeita myds muihin ohjausjérjestelmiin
tai tydnkulkuihin. Vastaavasti olisi myds mielenkiintoista tutkia, miten ohjelmistorobo-
titkalla automatisoidut ohjausjérjestelmat kéyttaytyvit, kun organisaation muihin ohjaus-
jarjestelmiin tehddin muutoksia.

Neljantend jatkotutkimusaiheena ohjelmistorobotiikan tutkimus voitaisiin yhdistda
suoritusmittausjérjestelmiin vield vahvemmin. Tutkimuksessa ohjelmistorobotiikan hyo-
dyntdmistd haluttiin tutkia diagnostisten ohjausjirjestelmien nikokulmasta ja suoritus-
mittausjdrjestelmit olivat vain osa tutkimusta, mutta tulevaisuudessa ohjelmistorobotii-
kan hyodyntdmistd voitaisiin tutkia suoritusmittausjéirjestelmissd vield yksityiskohtai-

semmin.
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LIITTEET

LIITE 1

HAASTATTELUIHIN OSALLISTUNEET HENKILOT

Nimi Titteli Organisaatio- Haastattelu- Ajankohta | Paikka @ Kesto
yksikko tyyppi
Kurman, | Toimistopdillikké | Lounais-Suomen | Ryhmdhaastattelu | 19.11.2018 | Skype | lh
Silja (esimies) verotoimisto 17min
Kurman, | Toimistopaillikké | Lounais-Suomen | Ryhmihaastattelu | 21.3.2019 Skype | 1h
Silja (esimies) verotoimisto 12min
Lahti, Toimistopdillikké | Lounais-Suomen | Ryhmihaastattelu | 19.11.2018 | Skype | lh
Marita (esimies) verotoimisto 17min
Lahti, Toimistopdillikké | Lounais-Suomen | Ryhmdhaastattelu | 21.3.2019 Skype | 1h
Marita (esimies) verotoimisto 12min
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LITE 2 KYSELYLOMAKE, KEVAT 2018

me Y

Johdon ohjausjarjestelmien robotisointi

Hel, kiitos kun vastaat kyselyyn.

Kyselyn tarkoituksena on selvittaa LOVERN esimiesten kokemuksia tydvauhtien laskennasta seka
mahdollisista robotisointiin liittyvista tarpeista.

Vastaamiseen menee noin 15 minuuttia. Kyselyn vastaukset kasitellaan anonyymisti, ja toimivat graduni
tukimateriaalina.

1. Kunka monta virkailijaa on ryhméssasi? *

Qs
[Qe-10
Q1115
[Q16-20
[Q21-25
[ 26-30

u enemman 30

2. Mita toita ryhmassasi tehdaan?*

[[] henkiloverotusta

[L] perint6- ja lahjaverotusta

[[] muutosverotusta

[] osakasverotusta

D kansainvalista henkiloverotusta
[Jkiinteistoverotusta

Oam™

D OAV

[J maa- ja metsitaloutta

[] asiantuntijatehtavat

D muuta?
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3. Kerro vapaasti, mika on mielestasi esimiehen tarkein tyotehtava. *

4. Kuinka paljon aikaa sinulla kuluu tyévauhtien laskemiseen kuukausittain? *

[ alle 1 paiva
[ 1-2 paivaa
[] 3-4 paivaa

[ 5 paivaa tai enemman

5. Kuinka usein lasket ryhmasi tyovauhteja? *

[] kerran viikossa

[ pari kertaa kuukaudessa

[] kemran kuukaudessa

[ pari kertaa puolessa vuodessa
D pari kertaa vuodessa

[] harvemmin

6. Mista jarjestelmasta/jarjestelmista haet tietoja, kun lasket tyovauhteja? *

[L] GenTax
[JRapo
[] Kieku
L] Muko

D muu, miki?

7. Jos haet tietoja GenTaxista, mita tietoja haet sielta?



8. Miten Koet seuraavien jarjestelmien kayttamisen? *

Melko Melko En kayta kyseista
Helppo  helppo vaikea Vaikea janestelmaa

ki O O QO 4 Q
2 QO O O Q @
ol QO OO O Q Q
Muko O O 0O 04 a
T O O 0O 04 a
eHir O O QO Q4 a
M O O QO Q4 a

9. Jos vastasit edellisen kysymyksen kohtaan/kohtiin melko vaikea tai vaikea, niin mika
tekee jarjestelmasta vaikeakayttoisen? Kerro myos mista jarjestelmasta on kyse.

10. Robotisointi voi mahdollistaa tyovauhtitietojen automaattisen hakemisen eri
ohjelmista. Tama tarkoitta, etta robotti keraisi tarvittavat tiedot eri jarjestelmista (Kieku,
Rapo, GenTax ym.) ja veisi ne automaattisesti yhteen paikkaan, esim. tuloskortille.

Kuinka usein tietoja olisi mielestasi tarpeellista saada, ja olisiko reaaliaikaisemmasta
tietojen saannista apua esimiehen arjessa? *

11. Jos robotti laskisi tyovauhdit puolestasi, mihin kayttaisit tyovauhtien laskemisesta
vapautuvan ajan?*

12. Mika tyévauhtien laskemisessa toimii hyvin? Enti miten sita voitaisiin mielestasi
parantaa?*
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13. Laskeeko sijaisesi ryhmasi tyovauhteja, kun olet lomalla tai sairaana? *

[Qkyila
e

[J i aina, mutta joskus

14. Voit myos kommentoida vastaustasi vapaasti.

15. Olisiko esimiehen tarkea saada kayttoonsa jotain sellaista tietoa, jota talla hetkella ei
ole saatavilla ja robotti voisi hakea? Jos on, mita sellainen tieto olisi?*



LIITE 3

IL.

I1I.

IV.
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HAASTATTELURUNKO, SYKSY 2018

Taustatietoa

a. Ryhmisi koko?

b. Mitd t6itd ryhmissdsi tehddédn?

c. Kuinka kauan olet ollut esimiehend Verohallinnossa?
Nykytila

a. Yleistd esimiestyostd

b. Tydvauhtitiedot esimiestyon tukena

c. Jérjestelmien kiytettdvyys
Tavoitetila

a. Ohjelmistorobotin vapauttaneen ajan kdyttdminen muihin tydtehtéviin

b. Tydvauhtitietojen reaaliaikaisuus

c. Muiden tietojen tarve esimiestyon tueksi

d. Robotisoinnin mahdollisuudet tulevaisuudessa
Ohjelmistorobotiikkakokeiluun osallistuminen

a. Odotukset kokeilulta

b. Kokeiluun osallistumisen haasteet

c. Tarvittava tuki ohjelmistorobotin kayttdonottovaiheessa
d

Robotiikkaprojekteihin osallistuminen tulevaisuudessa
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LIITE 4

VL

VIL

VIIIL

HAASTATTELURUNKO, KEVAT 2019

RPA-projektiin ja esimiesten ideointitydpajaan osallistuminen
a. Esimiehen osallistumisen merkitys
b. Ajankdyttd

c. Ideoinnin sujuvuus ja henkiloston ajatukset ohjelmistorobotiikasta

Automatisoinnin vaikutukset esimiestyohon
a. Excel-taulukon kdyttdminen
b. Esimiehen arjen muutokset

c. Aikasaisto

Haasteet kokeilun aikana
a. Excel-taulukon kdytto ja esimiesten tekniset taidot
b. Tyodaikakirjausten tekeminen viikoittain

c. Muut haasteet

Ty6vauhtien laskennan automatisoinnin jatko ja ohjelmistorobotiikan hyodyn-
tdminen kokeilun jélkeen
a. Parannus- ja jatkojalostusehdotukset

b. Muut toiveet esimiehen nikokulmasta
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LIITE 5 KYSELYLOMAKE, KEVAT 2019

A

LOVE: Tydvauhtien laskennan automatisointi

Kiitos, kun vastaat kyselyyn!

Kyselyssi kartoitetaan LOVEnN esimiesten kokemuksia tyévauhtien
laskennan automatisoinnista ohjelmistorobotin avulla.

Kysely liittyy Rebekan gradututkielmaan ja sen vastauksia on tarkoitus
hyddyntidi niin tutkielman materiaalina kuin kokeilun vaikutusten
arvioinnissa Verohallinnon nakékulmasta. Kyselyyn vastaaminen

tapahtuu anonyymisti ja vie aikaa noin 20 minuuttia.

Kysely sulkeutuu torstaina 28.3. klo 17:00.

1. Tehdddnké ryhmassisi luovareita? *

Jos tahan kysymykseen vastasi "kylla", siirtyi vastaaja suoraan
QO Kylia kysymykseen nro 7.
B Jos tahan kysymykseen vastasi "ei”, siirtyi vastaaja seuraavaan
Qe kysymykseen.

2. Vastasit, ettei ryhmésséisi tehda luovareita. Oletko kuitenkin kdynyt
tutustumassa ohjelmistorobotin tuottamaan Excel-taulukkoon
esimiesten ja provien tyotilassa? *

O Kyl olen Jos tahan kysymykseen vastasi "kylla", siirtyi vastaaja suoraan
kysymykseen nro 5 ja ohitti myds kysymykset nro 7-10.

() Encle Jos tahan kysymykseen vastasi "ei", siirtyi vastaaja seuraavaan

kysymykseen ja ohitti kysymykset nro 5-10.
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3. Miksi et ole kdynyt tutustumassa Excel-taulukkoon? *

O En ole ehtinyt

O En ole kokenut sita tarpeelliseksi, koska ryhmassani ei tehda luovareita
(O En tieda, mista taulukko loytyy

CJ En osaa kayttaa taulukkoa

O En ole vakuuttunut ohjelmistorobotin toimivuudesta

L,:J Muu syy, mika?

4. Voit kommentoida vastaustasi vapaasti.

Kysymyksiin 3 ja 4 vastasivat ainoastaan ne esimiehet, joiden
ryhmissa ei tehty luovareita kokeilun aikana ja jotka eivat olleet
tutustuneet ohjelmistorobotin tuottamaan Excel-taulukkoon.
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5. Mitk& Excel-taulukon vélilehdet olisivat sinulle hyddyllisié, jos
ohjelmistorobotti laskisi taulukkoon kaikkien LOVEssa tehtdvien téiden
tydvauhdit? Voit valita useamman vaihtoehdon. *

[] Tysvauhdit Kysymyksiin 5 ja 6 vastasivat ainoastaan ne esimiehet, joiden
0 ) ryhmassa ei tehty luovareita kokeilun aikana, mutta jotka clivat
Ty6vauhdit, Love kuitenkin kdyneet tutustumassa ohjelmistorobotin tuottamaan Excel-

taulukkoon.

["] Tyévauhtien keskihajonta
0 Tytvauhtien keskihajonta, Love
[ HTP&KPL

[] HTP & KPL, Love

[ Nykyiset valilehdet eivat olisi sopivia tarpeilleni. Perustele vastauksesi.

[:l En kayttaisi taulukkoa ollenkaan. Perustele vastauksesi.

6. Puuttuuko Excel-taulukosta jotain olennaista tietoa tai onko sinulla
parannusehdotuksia taulukkoon? Voisiko ohjelmistorobotti tehda jotain
viela paremmin ja tehokkaammin? *




136

Ohjelmistorobotin tuottama Excel-taulukko

7. Kuinka usein olet kdynyt katsomassa robotin tuottamaa tyévauhtien

Excel-taulukkoa kokeilun aikana? *

-,:) Kermran vikossa tal useammin

(_) Parin viikon valein

:) Kerran kuukaudessa

D Harvemmin kuin kerran kuukaudessa

:) En ole kaynyt katsomassa taulukkoa ollenkaan. Miksi?

8. Mita Excel-taulukon vililehtid olet hyédyntanyt / voisit
tulevaisuudessa hyddyntaa tyossasi? Voit valita useamman

vaihtoehdon. *
D Tyovauhdit
[] Tydvauhdit, Love
L] Tydvauhtien keskihajonta
:l Tydvauhtien keskihajonta, Love
[] HTP&KPL
] HTP & KPL Love

L:I Olen suodattanut Pivotilla omiin tarpeisini sopivan nakyman. Minkalaisen?

Kysymyksiin 7-10 vastasivat ne esimiehet, joiden rynmassa tehtiin
luovareita kokeilun aikana.




137

9. Puuttuuko Excel-taulukesta jotain olennaista tietoa tai onko sinulla
parannusehdotuksia taulukkoon? Voisiko ohjelmistorobotti tehda jotain
vielda paremmin ja tehokkaammin? *

10. Oletko kokenut haasteita taulukon kayttamisessa kokeilun aikana?
Minké&laista tukea toivoisit saavasi siihen? *
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Tydvauhtien laskennan automatiscinti LOVEssa

Kaikki esimiehet vastasivat kysymyksiin 11-15,

11. Minkalaista lisdarvoa tydvauhtien laskennan automatisoinnilla
voidaan mielestisi tuoda esimiesten arkeen ja LOVEnN toimintaan? Voit
valita useamman vaihtoehdon. *

] Alkasaastoja esimichille

D Lapinakywyyitad ja avoimuutta

D Oikeudenmukaisuutta

D Yhdenmukaisia raportointi§a toimintatapoja

D Luoctettavampaa tietoa

D Osaamisvajeiden nopeampaa tunnistamista

D Apua resursointiin

E MNopeampaa reagointia poikkeamiin ja ongelmiin

D Lisaa tyokaluja palautteen antoon

D Henkilgston tydohyvinvoinnin parantumista

D Esimiehen stressin vahenemista

] Muuta, mits?

O

Ty&vauhtien laskennan automatisointi el mielestini tuo lisdarvoa esimiestydhdn tai Loven
toimintaan. Perustele vastauksesi.

12. Arvioi, kuinka paljon tydvauhtien laskennan automatisointi on
vapauttanut / voisi tulevaisuudessa vapauttaa aikaasi muuhun
tekemiseen, jos se laajenisi koskemaan kaikkia LOVEssa tehtédvia toita.
e

() Vahemman kuin 0,5 htp / kk
(U 0.5htp / kk

() 1htp/kk

() 1.5htp/ kk

(D 2hip / kk

() Enemmin kuin 2 htp / kk
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13. Mihin olet kayttanyt / kayttaisit tyovauhtien laskennasta vapautuvan
ajan, jos kaikkien LOVEssa tehtédvien téiden tydvauhtien laskenta olisi
automatisoitu? *

D Tydvauhtitietojen analysointiin

D Resursointiin

D Oman ryhman kanssa olemiseen ja keskustelemiseen
D Ryhmani tydskentelytapojen kehittamiseen

D Osaamisen johtamiseen

|:l Ryhmani tydhyvinvoinnin lis3amiseen

D Oman tyshyvinvointini lisaamiseen

|:| En projekteihin osallistumiseen

D En osaa sanoa, vapautunut aika vain havida jonnekin

|:| Muuhun, mihin?

14. Voit kommentoida ylla olevia vastauksiasi vapaasti.

15. Tuoko ohjelmistorobottien kaytto mielestisi jonkinlaisia haasteita tai
ongelmia Verchallintoon? Jos tuo, niin minkélaisia? Voit miettia tata
kysymystéd laajemminkin kuin pelkdstaan tydvauhtien laskennan
automatisoinnin nakdékulmasta. *




