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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Kuntien viilillii sekd usein myds kunnan sisclld ei ole riittivin luotettavaa ja
vertailukelpoista tietoa johtamisen tarpeisiin.

(Sutinen ym. 2016, 21.)

Kuntien tiedolla johtaminen on vakavassa tilassa. Suomalaisten kuntien talous on kiristy-
nyt, veroprosentteja korotetaan ja velkaa otetaan lisdd (Helin 2011, 4). Uusia sédstokoh-
teita ja toiminnan tehostamisen tapoja etsitdén koko ajan, eivitkd Y T-neuvottelut ole endd
kunnissa tabu (Sinervéd 2014). Jotta paatoksenteossa voidaan reagoida nopeasti muutok-
siin, tarvitaan paitoksenteon tueksi sopivia jarjestelmaratkaisuja sekd kykyé yhdistéa tie-
toa erildhteistd tulevaisuuden ennakoimiseksi. Vaikka tiedolla johtamisen tarve on kun-
nissa ilmeinen, kunnat eivit ole ottaneet kdyttoon tiedolla johtamisen jérjestelmératkai-
suja (Heikkild & Dahl 2017, 1). Tdma tutkimus tarkastelee, mikd estdd kuntia hankki-
masta tai ottamasta kiyttoon kunnallishallinnon tiedolla johtamisen tarpeisiin kehitettyd

jérjestelmaratkaisua tai mitd hankintakriteerejd kunnilla kyseiselle jérjestelmélle on.

Kunta tarvitsee johtamisen, toiminnan ja kehittimisen tueksi systemaattisesti
kerattya tietoa, luotettavan tiedon yllapitoa seka ammattilaisten kanssa arvioitua
Jja jalostettua tietoa, jotta kunta voi palvella tarkoituksenmukaisesti erilaisia asi-

akkaitaan.
(Sutinen ym. 2016, 59.)

Sutisen ym. (2016, 66) mukaan kuntien informaatiovirtoja ja prosesseja tulee kehittaa.
Kuntien tulee saada toiminnastaan riittévésti tietoa pdatoksenteon tueksi niin, ettd johta-
minen voi jatkossa perustua tietoon (Sutinen ym. 2016, 103). Kuntien tiedolla johtamista
tulee kehittdé sen sijaan, ettd kunnallisveroa nostetaan tai palvelutarjonnasta sééstetdan.

Ennusteiden mukaan suomalainen viesto ikdéntyy tulevaisuudessa voimakkaasti, ku-
ten kuviosta 1 ndhddin (Suomen virallinen tilasto 2015, 5). Niin ollen Suomen julkisen
talouden kestivyysvaje ei ole endd pelkkd tulevaisuuden uhka vaan pian todellisuutta
(Niskakangas 2016). Vaikka talouskasvu kiihtyisi, kasvu ei ratkaise julkisen talouden ra-
kenteellisia ongelmia (Suomen Pankki 2017). Mikéli toiminnasta ei ole saatavilla riitta-
vésti laadukasta informaatiota, pdatoksentekijin on vaikea arvioida rahankdyton vaiku-

tuksia tai vaikuttavuutta. Rahoituksen tehokas jakautuminen on kaikkien kuntalaisten etu.
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Kuvio 1 Viestollinen huoltosuhde 1865-2065 (Suomen virallinen tilasto 2015, 5).

Ongelmista kielii, ettd kunnat ovat padsaintdisesti nostaneet veroprosenttejaan 2000-
luvulla. Esimerkiksi vuonna 2016 veroprosenttiaan nosti 45 kuntaa, kun samana vuonna
veroprosentti laski vain kolmessa kunnassa. Kuntien verodyri on keskiméariisesti ollut
myos taloudellisesti suotuisampina aikoina nousussa. (Savolainen 2017, 9). Savolaisen
(2017, 7-8) mukaan taloudellisten suhdanteiden vaihtelu ei yksin selitd veroprosenttien
nykyistd kehitysta.

Yksityinen sektori tunnisti jo 90-luvulla, kuinka tdsmillinen sekd ajantasainen tieto
vaikuttaa merkittdvisti padtoksenteon lopputuloksiin ja tétd kautta organisaation tehok-
kuuteen (Bretschneider 1990, 536.) Anttiroikon ja Kallion (1999, 8) mukaan on "ilmeistd,
ettd kun pddtoksenteon tukena on tietoa, siihen liittyvd epdvarmuus vihenee”. Miti laa-
dukkaampaa ja syvillisempii tietoa kuntapéétté;jilld on padtoksenteon kohteesta, sithen
vaikuttavista tekijoistd ja padtdsvaihtoehtojen todennékoisistd vaikutuksista, sitd parem-
mat mahdollisuudet heidén on saavuttaa toiminnalle asetetut tavoitteet. Lisdksi onnistu-
misen mahdollisuus toiminnassa paranee, mikéli padtokset perustuvat oikeaan ja riitti-
vadn tietoon. (Anttiroiko & Kallio 1999, 8-9.)

Intezari ja Gresselin (2017, 72) mukaan organisaatio voi selvitd nykytoimintaymparis-
tossddn toimintakykyisend ainoastaan tiedon hyddyntdmisen avulla. Koska epdvarmuus,
monitulkintaisuus ja riskien kanto kuuluvat pdédtoksenteon luonteeseen (McKenzie ym.
2011), luotettavan datan kerdys seki analysointi pdédtoksenteossa ratkaisevat. Oikean tie-
don tulee olla oikeassa paikassa oikeaan aikaan, mikéli toiminnan kannalta tirke&a tietoa
halutaan paitoksenteossa hyodyntdd (Chen ym. 2012, 1166). Niin ollen Chen ym. (2012,
1166) mukaan organisaatio tarvitsee toimintakulttuurin muutoksen ohella kéyttoon oike-
anlaisia prosesseja ja teknologiaa. Organisaation tulee varmistaa, ettd toimintakulttuuri,
prosessit ja teknologia tukevat johtajien paatoksentekoa.

Tiedon médrin ja toimintaympériston turbulenssien lisddntyessd pdatoksenteosta on

tullut entistd vaikeampaa. Kun kokonaisvaltainen kompleksisuus lisddntyy, johtamisessa



voidaan entistd vihemmain tukeutua perinteiseen yritys ja erehdys -malliin erityisesti stra-
tegisilla toiminta-aluilla, jotka ovat kestdvin menestyksen kannalta tirkeimpid. (Antti-
roiko & Kallio 1999, 6.) Pditoksenteon ympériston muuttuessa yhi haasteellisemmaksi

merkityksellisen informaation arvo toiminnassa korostuu.

Tehokkaan paatoksenteon edellytyksena ovat sujuvat informaatiovirrat pro-
sessien valilla seka huolellinen paatosten valmistelu.
(Sutinen ym. 2016, 66)

Organisaatioiden toimintaympéristd on kokenut muutoksen viimeisen 40 vuoden ai-
kana. Kuntien toimintaympariston muutokset ovat yhid nopeampia ja entistd vaikeammin
ennakoitavissa. Informaatiomaisema on yhd moniaineksisempi, ja olennaisen tiedon 16y-
taminen on entistd tyolddampid. Lisdksi monilla alueilla vaaditaan aiempaa enemmén in-
novatiivisuutta ja sopeutumiskykyi. Néiden tekijoiden vaikutus heijastuu my6s kunnal-
lisalaan. Epdvarmuuden lisdéntyessd organisaation toimintaympéristossd relevantin tie-
don tarve kasvaa, mika edellyttdd myos kunnan niin sisdisten kuin ulkoisten viestintika-
navien kehittdmisti. (Anttiroiko & Kallio 1999, 5-6.)

Tutkimuksen alkuperéinen tarkoitus oli tarkastella, kuinka kunnat ottavat kiyttoon tie-
dolla johtamisen tueksi kehityn raportointiratkaisun. Tiedolla johtamisen tarpeesta huoli-
matta kunnat eivét ottaneet kayttoon kuntien tiedolla johtamisen jérjestelmda (Heikkild
& Dahl 2017, 1). Tésté syystd tutkimuksessa ldhdetiin tarkastelemaan laajemmasta nako-
kulmasta, miksi kunnat eivit hankkineet tiedolla johtamisen tarpeisiin kehitettyi jérjes-
telmératkaisua. Tutkimusongelma kulminoitui tietojdrjestelmén hankinnan haasteiden
tarkasteluun: mitd hankintakriteerejé tai vaatimuksia kunnilla on tiedolla johtamisen jér-
jestelmille ja miksi kyseisid jérjestelmid ei oteta kiyttoon, vaikka kunnan tulee tietdi tar-
kasti, mihin olemassa olevat resurssit kdytetdan.

Tiedolla johtamisen jdrjestelmid kunnallishallinnossa on akateemisessa kirjallisuu-
dessa tutkittu erittdin vdhén, joten alalle tarvitaan lisdd tutkimusta. Valtion 55,8 miljardin
euron budjetista 11,2 miljardia euroa vuonna 2018 on varattu kunnille (Valtiovarainmi-
nisterio 2018). Suhteessa kuntasektorin taloudelliseen merkitykseen Suomessa kunnallis-
talouden akateeminen tutkimus on véhaistd (Helin 2011, 4). Liséksi maakuntauudistuksen
ldhestyessid kunta-alan tiedolla johtamista tulee ymmartdd maakuntien ja kuntien saumat-
toman tiedolla johtamisen kehittimiseksi. Tutkimuksen tarvetta korostaa myds kuntien
sekd jirjestelmétoimittajien kehitysyhteistyon tukeminen. Jotta kuntia tulevaisuudessa
voidaan johtaa tiedolla, kunnallishallinnon tiedolla johtamisen jérjestelmien hankinnan

vaatimuksia ja esteitd tulee ymmartid paremmin.
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1.2 Tutkimusongelma

Anttiroiko & Kallio (1999, 99) totesivat jo 90-luvulla, ettd kuntien johtavat viranhaltijat
ja poliittiset pdittdjét tarvitsevat enemmaén “relevanttia, oikea-aikaista ja luotettavaa tie-
toa pddtdoksenteon pohjaksi”. Anttiroikon ja Kallion (1999, 99) mukaan ratkaisujen pe-
rustuessa riittdvéin ja oikeaan tietoon sisdisistd ja ulkoisista tekijoistd, joilla on vaikutusta
ratkaistavana olevaan asiaan, organisaation toiminnan menestymisen mahdollisuudet
ovat hyvit. Tastd syystd kuntien on saatava enemmin asianmukaista tietoa paiatoksien
tueksi.

Tietojdrjestelmid, joiden tarkoitus on tukea organisaation paitoksentekoa, on tutkittu
yli 50 vuoden ajan (Arnott & Pervan 2005, 67—68; 83), ja aiheesta on julkaistu runsaasti
tutkimuskirjallisuutta. Sen sijaan julkisen sektorin tiedolla johtamisen jirjestelmid on tut-
kittu erittdin vdhin. Jotta kunnat voisivat hyodyntda aiempaa tutkimusta, on ymmarret-
tavé tiedolla johtamisen jérjestelmien ja niistd tehtyjen tutkimusten suhde kuntien toimin-
taympéristoon.

Anttiroiko & Kallio (1999) julkaisivat ensimmadisen kunnallishallinnon tiedolla johta-
misen ratkaisuja koskevan tutkimuksen 90-luvun lopulla. Anttiroikon ja Kallion (1999)
tutkimus on kattavin kunnallishallinnon tiedolla johtamisen ratkaisuja — joita tutkimuksen
julkaisuaikana kutsuttiin johdon tietojdrjestelmiksi — késittelevd akateeminen julkaisu.
Anttiroiko ja Kallio kisittelevit aihepiirid monialaisesti niin kunnallishallinnon johtami-
sen kuin tietojérjestelmien teknologioiden ndkdkulmasta. Anttiroikon ja Kallion julkaisu
kuvaa kunnallishallinnon tiedolla johtamisen jérjestelmien tarpeet ja toimintaympariston
kattavasti. Teoksen ongelmana on kuitenkin sen julkaisuajankohta, jonka jilkeen sekd
tietojérjestelmien teknologiat ettd kuntien toimintaymparistd ovat muuttuneet.

Pirjo Koivula (2008) on sivunnut véitdskirjassaan kunnallishallinnon johdon tietojér-
jestelmid tarkastellessaan pitkittdistutkimuksessa IT:n mahdollisuuksia suomalaisessa
julkishallinnossa. Koivulan (2008) véitoskirjassa kunnallishallinnon tiedolla johtamisen
jérjestelmédt (myds vield tuolloin johdon tietojarjestelmit) eivit ole merkittdva osa tutki-
musta. Tutkimus kisittelee kevyesti tiedolla johtamisen jirjestelmid, ja tutkimuksen pai-
nopiste on IT:n yleisissd mahdollisuuksissa, esimerkiksi sdhkdpostin kdytossa.

Kirjallisuuden perusteella kunnallishallinnon tiedolla johtamisen tietojérjestelmien
tutkimuksessa on tdlld hetkelld aukko, jota timén tutkimuksen tarkoitus on paikata groun-
ded theory -metodologian keinoin. Tutkimus voidaan tiivistdd seuraaviin tutkimuskysy-
myKksiin:

e Mitkéd ovat kunnallishallinnon ndkdkulmasta kuntien tiedolla johtamisen jérjes-
telmératkaisun hankintakriteerit?
e Miké estdd kunnallishallintoa hankkimasta tiedolla johtamisen jérjestelméaratkai-

sua?
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Tiedolla johtamisen jérjestelmédratkaisujen hankintakriteerien tarkastelulla ei tarkoi-
teta tissd tutkimuksessa jérjestelmén tarkempaa vaatimusmaéadrittelyd vaan tutkimuksessa
tarkastellaan kyseisen tietojédrjestelmédin ja jarjestelmatoimittajaan liittyvid yleisid vaati-
muksia ja hankintakriteerejd. Koska tarkempi vaatimusméérittely on rajattu tyon ulko-
puolelle, jarjestelmdn hankintakriteerejd ja vaatimuksia tarkastellaan vain laajemmasta
nékokulmasta.

Tutkimusongelman haastetta lisdd, ettd johdolla voidaan tarkoittaa useita erilaisia toi-
menkuvia. Ylimmaén johdon vastuulla on strategisen toiminnan suunnittelu, kun keski- ja
alijohto vastaavat toiminnan ohjauksesta ja valvonnasta. Strategisen suunnitellun avuksi
ylintd johtoa tuetaan suunnitteluorientoituneilla raporteilla, jotka yhdistévit ulkoista ja
sisdistd tietoa. Keskijohto tarvitsee toiminnassaan puolestaan kattavaa informaatiota oh-
jauksen ja valvonnan tueksi, jolloin suunnittelu- ja valvontapainotteisilla raporteilla sisdi-
sen informaation merkitys korostuu. (Anttiroiko & Kallio 1999, 39.) Porterin (1985) mu-
kaan organisaation menestyksen tai tappion taustalla on juuri johdon kyky tehdi strategi-
sia padtoksid. Néin ollen kunnallishallinnon péédtoksenteon ominaispiirteet tulee tunnis-
taa, jotta tietojdrjestelmét vastaavat kuntajohtamisen tarpeeseen.

Tutkimuksen osa-alueet voidaan jakaa tietojdrjestelmdtieteen, kunnallishallinnon ja
johdon péatoksenteon tutkimukseen kuvion 2 Venn-diagrammin mukaisesti. Koska jo-
kaiselta tutkimusalueelta ja tutkimusalueiden risteyskohdista 16ytyy jo tutkimusta, tdssa
tutkimuksessa pureudutaan edelld mainittujen alueiden risteyskohtaan: kunnallishallin-
non tiedolla johtamisen jdrjestelmiin. Tdysin vastaavaa nikokulmaa on tarkasteltu Suo-
messa tutkimusjulkaisuissa viimeksi 90-luvulla, jonka jdlkeen seké teknologia ettd kun-
tien toimintaympéristd ovat muuttuneet merkittidvasti. Koska tutkimuksen péadpainopiste
on tietojdrjestelmien vaatimusten ja hankinnan esteiden tarkastelussa kunnan operatiivi-
sen virkamieshallinnon ndkékulmasta, tietojarjestelmien osa-alue on tummennettu kuvi-
ossa 2. Kuntaymparisto ja johdon péaiatoksenteko luovat asiayhteyden, jonka valossa tie-

tojarjestelmié tarkastellaan.

1) Kuntien tietojirjestelmiit

—  jonkin verran akateemista tutkimusta, paaasiallisesti
valtiovaraimministerion ja kuntaluton julkaisuja

—  esimerkiksi JulkICT wiki -julkaisut

2) Paitoksenteko kunnissa
—  kunnallistieteiden tutkimusalalta paljon tutkimusjulkaisuja

Kunnallis-
hallinto

3) Johdon tietojérjestelmait

—  runsaasti tutkimusta viimeisen 50 vuoden ajalta
4) Kunnallishallinnon tiedolla johtamisen jarjestelmét

— erittiin vahén tieteellistd tutkimusta, aiempi akateeminen
futkimus vuodelta 1999 (Anttiroiko & Kallio)

— el tuoretta tieteellistd tutkimusta = futkimusaukko.

Johdon
piéitoksen-
teko

Tieto-
jéirjestelmiit

Kuvio 2 Tutkimuksen ldhestymistapa ja tutkimusaukko
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1.3 Tutkimusongelman rajaus

Tutkimusongelmaa kisitelldén vain suomalaisten kuntien ndkokulmasta, ja Suomen ul-
kopuoliset julkishallinnon nédkdkulmat on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Liséksi tutki-
musongelma on rajattu kuntien virkamieshallinnon nédkdkulmaan, joten kuntien muiden
paétoksentekoelimien tai toimielinten, kuten kunnallisvaltuuston tai lautakuntien, néko-
kulmiin ei oteta tdssd tutkimuksessa kantaa. Tiedolla johtamisen ongelmia késitelldén
vain tietojdrjestelmien ndkokulmista, eikd tutkimus késittele kunnallishallinnon tiedolla
johtamiseen liittyvid muita prosesseja tai ongelmia. Lisdksi tutkimuksen ulkopuolelle on
rajattu seuraavat nakokulmat:

e Koska vain harvoissa kunnissa on kdytossa Big Data -analytiikan mahdollistavat
tietovarastot, tutkimus ei késittele Big Datan tydkaluja tai mahdollisuuksia kun-
tien tiedolla johtamisessa. Samasta syystd tekoélyn ja robotiikan ndkokulmat on
rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.

e Koska tutkimuksen ndkokulmaksi on valittu kunnan virkamiesjohto, aihetta ei
késitelld muiden kunnan sidosryhmien tai hallinnointitasojen, esimerkiksi kun-
nallisvaltuuston, kunnanhallituksen tai kuntalaisten, ndkokulmasta.

e Lisdksi kuntien tiedolla johtamisen raportointiratkaisujen tarkempi vaatimusmai-
rittely on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Téssé tutkimuksessa ei kisitelld han-
kittavan jdrjestelmdn muita, esimerkiksi toiminnallisia tai ei-toiminnallisia, han-

kintakriteerejé.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu kahteen osaan: kirjallisuuskatsaukseen sekd empiriaan. Luvun 2
alussa kisitelldén tiedolla johtamisen tietojarjestelmien aiempaa kirjallisuutta, jonka jil-
keen tarkennetaan jérjestelmien vaatimusten kuvausta johdon roolien sekd paitoksente-
kotilanteiden osalta. Tdman jélkeen siirrytdédn aihepiirin tarkasteluun julkisen sektorin ja
erityisesti kuntien ndkokulmasta ja kdsitelladn tutkimusalan julkisen sektorin aiempaa tut-
kimusta seka kuinka tiedolla johtamisen jdrjestelmit toimivat suomalaisissa kunnissa.
Luvussa 2.3 tarkennetaan julkisen sektorin IT-hankinnan erityispiirteitd hankintalain,
hankintakriteerien, kriittisten menestystekijoiden seka kuntajohtamisen viitearkkitehtuu-
rin ndkokulmasta. Luvussa 3 kisitelldén valitun grounded theory -metodologian sovelta-
minen tutkimuksessa. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa luvussa 4 esitelldan tutkimuk-

sen tulokset ja johtopédétokset. Luvussa 5 on esitetty tutkimuksen yhteenveto.
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2 KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Kirjallisuuskatsauksen tavoite ja metodit

Kirjallisuuskatsauksen tavoite on selvittdd, mitd tiedolla johtamisen jirjestelmilld tarkoi-
tetaan ja mitka tekijét vaikuttavat IT-jédrjestelmien hankintaan kunnissa. Kirjallisuuskat-
sauksen tarkoituksena on esittdé, millaiset jarjestelmédt sopivat kunnallishallinnon johta-
mis- ja padtoksentekotilanteisiin seki kriteerejd, joiden tulisi ohjata kuntien jdrjestelmien
hankintaa. Lisdksi tavoitteena on kuvata kuntien hankintaa ohjaavaa lainsdadéantod, kir-
jallisuudessa esitettyjd hankintakriteerejd, julkisen sektorin jarjestelmdhankinnan kriitti-
sid menestystekijoitd sekd kuntien hankintaa yldtasolta ohjaavaa johtamisen viitearkki-
tehtuuria.

Koska tiedolla johtamisen késite on suomen kielessa vield tieteellisen tutkimuksen né-
kokulmasta hyvin tuore, kirjallisuuskatsaus koostuu péddasiassa johdon tietojdrjestelmia
kisittelevastd tutkimuksesta. Johdon tietojirjestelmit -késite on kirjallisuudessa kaytetty
sateenvarjokisite, joka pitdd sisélladan lukuisia padtoksentekoa tukevia jirjestelmis. Joh-
don tietojdrjestelmien tutkimuskentén laajuudesta johtuen kirjallisuuskatsauksessa keski-
tytddn vain jérjestelmiin, jotka kuntien tiedolla johtamisen ndkokulmasta ovat merkityk-
sellisid, vaikka pdatoksenteon tukijirjestelmien tutkimusparadigma olisi siirtynyt jo
eteenpdin.

Tutkimuksen kirjallisuusintegraatio on toteutettu grounded theory -metodologian ta-
paan vasta empiirisen aineiston kerdyksen jélkeen. Tutkimuksen kirjallisuusintegraati-
ossa on hyddynnetty teoreettista otantaa, jossa kirjallisuusotanta koostuu tutkimuksen
kannalta olennaisesta tiedolla johtamisen jérjestelmien tutkimuksesta seké jérjestelmien
hankintaa kisittelevdsta kirjallisuudesta. Teoreettista otantaa on kuvattu alla kuviossa 3.
Grounded theory -metodologian soveltaminen tutkimuksen osalta kisitelldén kokonai-

suudessaan luvussa kolme.

Tiedolla johtamisen
jérjestelmit
kunnallishallinnossa

Jirjestelmien
hankinta

Johdon pidtoksentekoa
tukevat jarjestelmat

IHankinrakritccriti |H:1nkinlalaki! ‘

. Julkisen sektorin
| hankinnan menestystekijit

Kunnallishallinnon johdon
roolit ja pidtoksentekotilanteet

l Kokonaisarkkitehtuuri ]

Kuvio 3 Tutkimuksen teoreettinen otanta
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Organisaation padtdksentekoa tukevia jirjestelmid on tutkittu runsaasti viimeisen 40
vuoden aikana, ja teknologian kehittymisen myo6ta eri tutkimusparadigmat seka jérjestel-
mityypit ovat hallinneet tieteellisti keskustelua eri vuosikymmenilld. Koska kuntien tie-
dolla johtamisesta ei ole julkaistu merkittdvasti tieteellistd tutkimusta, kirjallisuuden tar-
kastelua joudutaan laajentamaan yksityistd sektoria késittelevadn tutkimukseen.

Koska kuntien tiedolla johtamista on tutkittu vdhén ja johdon tietojirjestelmien tutki-
muksen késitteet ovat vaihtuneet vuosikymmenten aikana teknologian kehittymisen
myoOtd, systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tekeminen ei ole ollut mahdollista. Tésta
syystd tiedolla johtamisen jdrjestelmien tarkastelun osalta tutkimuksessa on hyddynnetty
valmiita kirjallisuuskatsauksia, joiden pohjalta ymmarrystd on syvennetty viitatuimpien
kansainvilisten tutkimusten osalta. Ndin ollen tutkimuksessa on hyddynnetty erityisesti
Arnottin & Pervanin (2005), Clark, Jones & Armstrongin (2007) sekd Hosackin, Hallin,
Paradicen & Courtneyn (2012) artikkeleita.

Tiedolla johtamisen jdrjestelmien osalta Arnott & Pervan (2005) artikkeli 4 critical
analysis of decision support systems research” on yksityiskohtainen kirjallisuuskatsaus,
joka kattaa 1020 alan merkittdvimmissd journaaleissa vuosina 1990-2003 julkaistua
DSS-artikkelia. Arnottin ja Pervanin yhdysvaltalainen tutkimus on yksi laajimmista alan
kirjallisuuskatsauksista ja tutkijoiden ndkdkulma tutkimusalaan on kriittinen. Artikkelin
julkaisujen tarkastelu rajoittuu 2000-luvun alkuun, joten tutkimus ei kata uusinta tiedolla
johtamisen jdrjestelmien tutkimusta.

Clark, Jones & Armstrong julkaisivat Yhdysvalloissa vuonna 2007 laajan vertailevan
kirjallisuuskatsauksen ”The dynamic structure of management support systems: theory
development, research focus, and direction” johdon tietojérjestelmien eri osa-alueiden
kehittdmisesti ja tutkimuksesta. Tutkimus osoittaa kriittisesti, mité jérjestelmiin liittyvid
osa-alueita tutkimus ei ole kdsitellyt ollenkaan tai vield riittdvasti. Tdmén pohjalta Clark,
Jones ja Armstrong osoittavat, mitd tutkimuksessa tulisi késitelld seuraavaksi, jotta val-
lalla olevasta kédytdnndstd poiketen jérjestelmid voitaisiin kehittdéd tutkimustiedon poh-
jalta.

Hosack, Hall, Paradice & Courtney vastasivat vuonna 2012 Arnottin ja Pervanin kri-
tiikkiin johdon tietojdrjestelmien tutkimuksen elinvoimaisuudesta artikkelissaan A look
toward the future: decision support systems research is alive and well”. Hosack ym.
(2012) argumentoivat tutkimuksessaan laajan historiakatsauksen pohjalta, kuinka tutki-
musala voi edelleen hyvin ja sen tulevaisuus on valoisa. Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus
on merkittivisti suppeampi kuin Arnott & Pervan ja Clark ym. artikkeleissa. Tutkimus
jatkaa kuitenkin Arnott & Pervan katsausta vuoden 2005 eteenpéin sekd osoittaa tutki-

musalan tulevaisuuden kehittymis- ja yhteistydmahdollisuuksia.
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Johdon tietojdrjestelmien tutkimukselle tyypilliseen tapaan kaikki ylla esitellyt artik-
kelit on julkaistu Yhdysvalloissa, mika rajoittaa eri kulttuuristen nikokulmien huomioin-
tia. Kuntien ndkokulmasta kirjallisuutta on tdydennetty seuraavilla akateemisilla tutki-
muksilla:

a) Anttiroiko & Kallio (1999): Johdon tietojirjestelmét kunnallishallinnossa ja
b) Koivula (2008): Johtaminen ja IT:n mahdollisuudet. Survey-tutkimus jul-
kishallinnon johtajien kéyttdmistd I'T:n mahdollisuuksista vuosina 1992 ja 2006.

Tietojdrjestelmien hankintakriteerejd kisittelevid tutkimuksia kartoitettiin EBSCON,
ProGuestin ja JASTORIn tietokannoista hakusanoilla ”IT vendor selection criteria” vuo-
silta 1997-2016. Kirjallisuuskatsaukseen valitut ldhteet on listattu liitteessd 1. Lisdksi
kuntien jarjestelmien hankintaa on tarkasteltu hankintalain, julkisen sektorin julkaisemien
materiaalien, kuten kuntien johtamisen viitearkkitehtuurin, seki julkisen sektorin jérjes-
telméhankintaa kasittelevédn kirjallisuuden kautta. Kirjallisuuskatsauksen ldhteiden ra-

kentumista on kuvattu kuviossa 4.

Tiedolla johtamisen jérjestelmat

cuRnalshallinrosss IT-jérjestelmien hankinta

Kansainvaliset Lainsdddanto &
kirjallisuus- julkisen hallinnon

katsaukset Kuntien julkaisut
tiedolla

johtamisen

jarjestelmien
hankinta

Muut
kansainviliset
tieteelliset julkaisut

Kunnallishallintoa
koskevat julkaisut

Kuvio 4 Kirjallisuuskatsauksen 1dhdekirjallisuuden rakentuminen

2.1.1  Tutkimusalan suomenkielinen terminologia

Tiedolla johtamisen jérjestelmid kuvaavia jarjestelménimikkeitd on paljon, ja suomen- ja
englanninkielisten késitteiden kéyttd ndiden jérjestelmien osalta on hajanaista. Suomen
kielessd hiljattain yleistynyt késite tiedolla johtaminen viittaa jarjestelmien siséllon puo-
lesta litketoimintatiedon hallinnan (business intelligence) jarjestelmiin, vaikka késitteelle
ei ole vield muodostunut alalla yhteisesti hyvéksyttyd englanninkielistd kddnnosti. Aka-
teemisessa tutkimuksessa tiedolla johtamisen jérjestelmid kuvaa parhaiten johdon tieto-

Jdrjestelmien kasite.
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Kuntien johtamisen viitearkkitehtuuri (Sutinen ym. 2016, 98) médérittelee tiedolla joh-
tamisen olevan systemaattista tiedonhallintaa sekd kerdtyn tiedon hyodyntdmistd ja ja-
lostamista. Tiedolla johtaminen on osa tietojohtamista, joka voidaan jakaa tiedonhallin-
taan ja tiedolla johtamiseen. Tiedonhallinnalla tarkoitetaan tietotuotannon ohjaamista ja
tiedon tuottamista ja tiedolla johtamisella tiedon hyddyntdmistd. (Sutinen ym. 2016,
98-99.)

Téssa tutkimuksessa tiedolla johtamisella tarkoitetaan Sutisen ym. (2016, 98-99) mu-
kaista médritelmaa, jossa tiedolla johtamisella tarkoitetaan kerdtyn tiedon hyodyntamisti
ja jalostusta. Néin ollen tiedolla johtamisen jérjestelmilld viitataan yrityksen johdon ja
kunnallishallinnon raportointiin ja pddtoksenteon tukemista varten kehitettyihin jirjestel-
miin. Esimerkiksi markkinoilla téll4 hetkelld olevia kuntien tiedolla johtamisen jarjestel-
mid ovat KuntaPron Kuntax Kuntari, Kuntien Taitoan Saaga tai Microsoft Dynamics 365
Power BI yhdistettynd muiden Dynamics 365 sovelluksiin (KuntaPro 2017, Kunnan Tai-
toa 2017, KuntaPro 2018).

Alan suomenkielinen terminologia on ollut pitkdén vakiintumatonta ja ajoittain epé-
médrdistd, ja tiedolla johtamisen jérjestelmien englanninkielisten késitteiden kdéntdmi-
nen on vaikeaa. Valtaosa péaatoksentekoa tukevista jarjestelmistd on kehitetty alun perin
yritysten tarpeisiin, ja tutkimuksen veturina on toiminut Yhdysvallat. Epdyhtendinen ka-
sitteiden kdyttd voi aiheuttaa kuitenkin tilanteen, jossa tutkijoilla on erilaisia kasityksia
eri jarjestelmien kehityksestd ja sisdllostd. (Anttiroiko & Kallio 1999, 3—4.) Tésté syysté
aluksi joudutaan ratkaisemaan kisitteiden kdéintdmiseen liittyvét ongelmat.

Tutkimusalan termien kdéntdmisessi tulee kielellisen kddnnoksen sijaan keskittya jar-
jestelmien ominaisuuksiin. Esimerkiksi termi Management Information System (MIS)
voitaisiin kdéntdd ’johdon tietojirjestelmiksi’, mutta sisdllollisesti englanninkielinen
termi viittaa kdytdnnossd pelkkiin raportointijérjestelmiin. Koska suomen- ja englannin-
kieliset kisitteet sekd jirjestelmien siséltd eivit aina viittaa samaan asiaan, tutkijan on
ajoittain vaikea l0ytad parhaat sateenvarjokasitteet sekd nditd tarkentavat kisitteet, jotka
osoittaisivat jarjestelmien kuulumisen tiettyyn kokonaisuuteen tai jirjestelméperheeseen.
(Anttiroiko & Kallio 1999, 4.)

Tassd tutkimuksessa on paddytty siihen, ettd tietokonepohjaisten jirjestelmien koko-
naisuuteen viitataan késitteelld tiefokonepohjaiset tietojdrjestelmdt (CBIS, computer-ba-
sed information systems). CBIS-kokonaisuuden varhaisimpia muotoja olivat hallinnon
operatiiviset jdrjestelmdit, joita kehitettiin laskutuksen, kirjapidon, palkanlaskennan ja
materiaalihallinnon tehostamiseksi. Tietokonepohjaisten jdrjestelmien ensimmadiset var-
sinaiset sovellukset olivat toimisto- ja raportointijdrjestelmid, joiden késittely on jdtetty
tutkimuksen ulkopuolelle. (Anttiroiko & Kallio 1999.,4.)

Teknologian kehityksen tuloksena seuraavaksi paistiin johdon tukijdrjestelmiin (MSS,

management support systems), joiden késiteperheeseen voidaan katsoa kuuluvan johdon
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raportointijdrjestelmien (MIS) lisdksi pddtoksenteon tukijdrjestelmdt (DSS), toimeenpa-
nevan johdon tieto- ja tukijdrjestelmdt (EIS ja ESS: executive information systems ja
executive support systems), tietovarastot (DW: data warehouse) (Anttiroiko & Kallio
1999, 4) ja liiketoimintatiedon hallinta eli business intelligence (BI) -jdrjestelmdit.
Koska tiedolla johtamisen késite on kohtuullisen tuore eikéd késitettd juuri esiinny tut-
kimuskirjallisuudessa, tdssd tutkimuksessa tiedolla johtamisen jérjestelmid kuvaavista
johdon raportointijdrjestelmistd, asiantuntijajdrjestelmisté seké erilaisista johdon tieto- ja
tukijarjestelmistd kdytetdén selkeyden vuoksi yhteisnimitystd johdon tietojirjestelmiit.
Johdon tietojérjestelmét voidaan jakaa kahteen alaryhmaéin: toimisto- ja raportointijdr-
Jjestelmiin. Toimisto- ja raportointijdrjestelmiin kuuluvat johdon tukijérjestelmat, kuten
MIS-, DSS-, EIS-, ESS- ja Bl-jdrjestelmat, joista erityisesti Bl-jérjestelmét hyodyntéavit
toiminnassaan tietovarastoja. Toisen johdon tietojirjestelmien alaluokan muodostavat
hallinnon operatiiviset jirjestelmét, joita ovat esimerkiksi laskutus- ja kirjanpitojérjestel-

mét sekd materiaalihallinnon jirjestelmit. (Anttiroiko & Kallio 1999, 4.)

2.2 Tiedolla johtamisen jirjestelmit

2.2.1  Aiempi tutkimus tiedolla johtamisen jirjestelmistii

Johdon tietojirjestelmien tutkimuskenttd on laaja. Tutkimus on ldhtenyt liikkeelle tiedon
késittely- ja raportointijdrjestelmistd, joista se myShemmin laajentui DSS-jérjestelmien
ja sen muodostavien osajirjestelmien madrittelyn ympdrille (Gorry & Scott Morton 1971;
Sprague 1980; Ariav & Ginzberg 1985; Sanders & Courtney 1985; Goslar ym. 1986;
Turban 1990; Eom ym. 1998; Arnott & Pervan 2005; Clark ym. 2007, 579—-580; Hosack
ym. 2012.) Jéarjestelmien kehitys alkoi yksinkertaisilla tiedon prosessointiin, toimistoau-
tomaatioon ja raportointiin keskittyvilld jérjestelmilld, joita seurasivat 1960—1970-lu-
vuilla MIS-raportointijérjestelmét ja toimistoautomaation kehittdminen. (Anttiroiko &
Kallio 1999, 13; Arnott & Pervan 2005, 68; Hosack ym. 2012, 317).

DSS-jdrjestelmien kayttd laajeni merkitettdvasti 1980-luvulla. Tietovarastojen (Data
Warehouse, DW) toiminta kehittyi 1990-luvun puolella, ja se mahdollisti edelleen integ-
roitujen tietojirjestelmien kehittelyn. (Anttiroiko & Kallio 1999, 13; Armott & Pervan
2005, 68; Hosack ym. 2012, 317). BI- (business intelligence) ja KM- (knowledge mana-
gement) jarjestelmét yleistyivit 2000-luvun lopulla, mika mahdollisti seuraavan sukupol-
ven Big Data -analytiikan kehittymisen. Tulevaisuudessa tekodly (47, artificial intelli-
gence) jarobotiikka saattavat mahdollistaa tutkimusparadigman muutoksen. (Hosack ym.
2012, 317; Arnott & Pervan 2005, 68.) Tutkimusalan historiallista kehitysti ja tutkimuk-

sen eri osien suhteita toisiinsa on kuvattu historiakatsausten (Arnott & Pervan 2005, 69;
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Hosack ym. 2012, 328) pohjalta kuviossa 6, jossa on myds kuvattu tarkemmin luvussa
2.1.1 lueteltujen jérjestelmien kehityksen historiaa.

Tietokonepohjaiset

S .. tion Res h
tietojdrjestelmdit Operation Research/

Management Science

Maksujen kdsittely &

Optimointi &
raportointijdrjestelmdit

simulointi Pddtoksenteonteoria

— e

1970 PAAT“(“)KSENTEON‘ Sosiaalipsykologia
TUKIJARJESTELMAT /
(Personal Decision
Support Systems)

Tekodly

\

Ryhmien kdiyttdytymien

/

Asiantuntijajdrjestelmdt RYHMIEN
Tietokantateoria TUKIJARJESTELMAT
1 980 (Group Support Systems)
ALYKKAAT PAATOKSENTEON
TUKIJARJESTELMAT OL4P Neuvottelun
(Intelligent Decision JOHDON teoria
Support Systems) TIETOJARJESTELMAT
(Executive Information Systems)
Ulottuvuuksien
Tietojohtami mallintaminen NEUVOTTELUN
ietojohtaminen/ TUKIJARJESTELMAT
1990 Organisaation \ o
oppiminen (Negotiation
PP TIETOVARASTOT Support Systems)
\ (Data Warehouse)
2000 TIETOJOHTAMISEN JARJESTELMA LIIKETOIMINTATIEDON HALLINTA
(Knowledge Management-Based DSS) (Business Intelligence)
2010 BIG DATA -ANALYTIKKA
SOCIAL & MOBILE COMPUTING
TEKOALY & ROBOTIIKKA
Kuvio 5 Johdon tietojirjestelmien kehittyminen (mukaillen Arnott & Pervan

2005, 69; Hosack ym. 2012, 328).

Suuren mittakaavan EIS-jédrjestelmien kehitys loi 80-luvulla jatkuvan tarpeen korkea-
laatuisen tiedon saamiseksi, miké edelleen loi tarpeen tietovarastojen kehittdmiselle (Ant-
tiroiko ja Kallio 1999, 33). Arnott ja Pervan (2005, 71-72; 2008) méadrittelevit tietova-
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rastot jarjestelmiksi, jotka tarjoavat infrastruktuurin tietojen toimittamiseksi paiatoksente-
kijoille. Tietovarasto esimerkiksi palvelee useiden organisaatioyksikodiden paédtoksenteki-
jOitd ja analyytikoita yhdistimélld operatiivisten lahdejirjestelmien — kuten laskutuksen,
kirjapidon seké henkil9sto- ja materiaalihallinnon — tiedot muotoon, josta paétoksenteki-
jdt saavat nopeasti moniulotteista tietoa. (Anttiroiko ja Kallio 1999, 33.) Tilld hetkelld
tietovarastot tarjoavat IT-infrastruktuurin nykyaikaiseen paatoksentekoon.

Tietovaraston tehokas toiminta on tiedolla johtamisen jérjestelmien ndkokulmasta
kriittistd. Vaikka jdrjestelmédn kaikki muut osa-alueet toimisivat hyvin, tietovaraston
heikko suorituskyky tuottaa myohemmin tietoa muokattaessa virheellistd tietoa organi-
saatioon. (Bozeman & Bretschneider 1986, 481.) Nykyajan tiedolla johtamisen jdrjestel-
mien ja johdon raportoinnin pohjalla on oletus toimivista tietovarastoista.

Liiketoimintatiedon hallinnontydkalut (Business Intelligence, BI) muuttivat 90-luvun
lopulla EIS:n kehityksen suuntaa keskittymalld yrityksen kattaviin raportointijérjestel-
miin. Liiketoimintatiedon hyddyntdmisen avulla yksild voi hyddyntié isoja tietomassoja
paétoksentekoprosessissaan (Watson ym. 2004, 435). Liiketoimintatiedon (business in-
telligence) mééaritellddn usein sisédltdvin tiedon analyysien hyodyntdmisté, joka mahdol-
listaa organisaation paremman pédatoksenteon. Ndiden jdrjestelmien tavoitteena on ollut
hyodyntii, rakentaa ja kehittdd tietokantoja seki tietovarastoja analyysejd varten. (An-
derson-Lehman ym. 2004; Arnott ja Pervan 2005; Clark ym. 2012, 581-582.)

Paitoksenteon tukijdrjestelmien kehitystd ovat vieneet eteenpiin teknologian kehitys
ja organisaatioiden tarve tehdé kilpailun kasvaessa parempia péaatoksia (Clark ym. 2007,
580). Koska teknologian kehitys johdattaa jarjestelmien kehitysti, tiedolla johtamisen jér-
jestelmien infrastruktuuri on myos kehittynyt tietokoneiden kolmen kehitysaikakauden,
datan prosessoinnin, mikrotietokoneiden sekd tietoliikenneyhteyksien (networking)
myo6td (Nolan & Croson 1995, 112). Titi teknologian ja jarjestelmien kehityksen histo-

rian yhteyttd on kuvattu tarkemmin kuviossa 5.

1960 1970 1980 1990 2000 2010

EIS/MSS Tieto-  B] KMS Big Data
varastot

= Seuraavan

= Suurtietokoneer * Minitigtokoneet * Mikrotietokoneet * Internet sukupalven
* Mikropraosessorit » Taululks- aralvriikka
laskenraohjelmar » Al & Roboriikka
Kuvio 6 Teknologian ja jéarjestelmien kehityshistoria

Moni johdon tietojérjestelmien tutkimuksen alkuvaiheessa kisitelty asia — kuten tiedon

jasentdminen (Gorry & Scott Morton 1971) — on yhd mukana tutkimuksessa sen laajen-
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tuessa tiedolla ohjautuvaan ennustamiseen, reaaliaikaiseen analytiikkaan seké suoritus-
kyvyn hallintatydkaluihin, jotka Bl-analytiikkatykalut mahdollistavat (Watson 2005).
Kaksi kysymystd on kuitenkin sdilynyt vuosien ldpi tutkimuksessa:
o Kuinka pystytdédn tarjoamaan paitoksentekijoille ndkemys, mitd data siséltda?
(Gopal, Marsden, & Vanthienen, 2011)
o Kuinka varmistaa, ettd paatoksentekija voi saada vastauksia ad hoc -kyselyihin?
(Bousequet ym. 2011; Paradice & Courtney, 1987).

Hosack ym. (2012, 322—-323) mukaan tulevaisuudessa paatoksenteon tahti kiihtyy. Sen
sijaan, ettd organisaatiolla olisi kdytdsséd viikkoja tai pdivid, padtoksid tulee tehdd jopa
minuuteissa tai sekunneissa. Courtney (2001, 36) huomauttaa, ettd tulevaisuuden entisti
monimutkaisemmissa paitoksentekotilanteissa on loydettdvi tehokkaampia tapoja hallita
jaanalysoida valtavaa maraa tietoa. Vaikka organisaatioiden toimintaymparistd muuttuu
yhd monimutkaisemmaksi, organisaatiot ndyttivit kohtaavan samankaltaisia toiminnalli-
suusongelmia kuin aiemmissa jarjestelmissé viime vuosikymmeniné (Alter 2008, 757).
Aiempien jirjestelmien — esimerkiksi KMS-, EIS-, DSS- tai Bl-sovellusten — kehittdjét
ovat joutuneet kartoittamaan, mika tieto padtoksenteossa on tarpeellista ja mika turhaa.
Clark ym. (2007, 607) mukaan timén ongelman ratkaisemiseen tulee keskittyd myos tu-

levaisuudessa.

2.2.2  Johdon tehtiviit ja pdiitoksentekotilanteet

Johtaminen on inhimillis-sosiaalinen prosessi ja tietojdrjestelmédt voivat toimia tédllaisen
prosessin tukijédrjestelmind. Johtamisessa késitelldén usein ongelmia, joihin tietojérjestel-
miét eivét tarjoa yksin ratkaisua. Niin ollen inhimillinen ja sosiaalinen ulottuvuus méérit-
tdd myoOs tietojarjestelmien kehittdmistd. Tatd suhdetta voidaan havainnollistaa vertaa-

malla johtamisen ja tietojirjestelmén kasitteitd toisiinsa, kuten taulukossa 1. Vaikka joh-

taminen ja tietojdrjestelmit ovat ontologisesti eri tason ilmioitd, tietojérjestelmé voi tar-
jota térkeitd tietoa johtamiselle. (Anttiroiko & Kallio 1999,13).

Johtaminen Tietojirjestelméi
Dynaaminen Rakenteistettu

Premisseiltdan moniselitteinen Premisseiltddn yksiselitteinen
Luoja ja reflektiivinen Kokoava ja mekanistinen

Taulukko 1  Johtamisen ja tietojérjestelmén erot (Anttiroiko & Kallio 1999, 13).

Johdon tietojdrjestelmien kehitys vaatii perusteellista ymmarrysté johtajien tyostd sekd
johtajien tehtdvistd (Rockart & DeLong 1986, 1-2). Tutkijoiden ja sovelluskehittdjien
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tulee ymmartéd, mitd johtaminen on, mité tietoja johtaja tarvitsee ja missd kontekstissa
johtaminen tapahtuu (Koivula 2008, 30). Tastd huolimatta ylimmaén johdon tydnkuva ei
ole ollut tutkijoille aina selkeé (Rockart & DeLong 1986, 2).

Tiedon tarve vaihtelee organisaation eri tasoilla. Kun organisaatioiden ylin johto vas-
taa strategisesta johtamisesta ja késittelee usein vaikeasti jisennettévissé olevia ongelmia,
keskijohdon vastuulla on toiminnan ja talouden ohjaaminen seki valvonta. Alin johdon
porras vastaa puolestaan operationaalisen toiminnan johtamisesta. (Anttiroiko & Kallio
1999, 39-40.) Ndin tiedon tarve vaihtelee organisaation sisélld, ja pddtoksentekotilan-
teesta riippuu myds se, miten tietojirjestelma voi tukea padtoksentekijaa.

Arnott ym. (2017, 59) mukaan suosituin johdon typologia' on Anthonyn suunnittelun
jajohtamisen valvonnan jatkumo. Anthonyn jakaa johtajan tehtavit kolmeen osaan: stra-
tegiseen suunnitteluun, johdon valvontaan sekd operatiivisten toimintojen valvontaan.
Strategisen suunnittelun avulla pédtetddn organisaation tavoitteista, ndiden tavoitteiden
vaatimista muutoksista, tavoitteiden saavuttamiseksi kdytettdvistd resursseista seki ta-
voista, joilla hallitaan resurssien hankkimista, kédyttdd ja jakamista. Johdon valvonnan
avulla voidaan kontrolloida, ettd resurssit kiytetdin mahdollisimman tehokkaasti organi-
saation tavoitteiden mukaisesti. Toiminnan valvonnan avulla varmistetaan, etté tiettyja
tehtivid suoritetaan tehokkaasti. (Arnott ym. 2017, 59.)

Johtamiseenliittyvid paitoksentekotilanteita voidaan luokitella monin tavoin (Scher-
pereel 2006, 126—-129). Tyypillisesti organisaation padtdksentekotilanteet jactaan struk-
turoituun ja strukturoimattomaan péaatoksentekoon. Strukturoiduissa paédtoksentekotilan-
teissa esimerkiksi pddtoksenteon olosuhteet, organisaation strategia, kiytettavissi oleva
aika sekd péditoksenteon vaikuttavuus organisaatioon ja sidosryhmiin voivat vaihdella
merkittidvisti. (Intezari & Gressel 2017, 76.) Strukturoimattomassa péaétoksentekotilan-
teessa puolestaan ihmisen intuitio, kokemus ja arviointi saattavat toimia perustana pai-
toksenteolle (Zhang ym. 2015).

Esimerkiksi organisaation strategisessa suunnittelussa strukturoituna suunnitteluna
voidaan pitdd varaston tai tehtaan sijainnin suunnittelua, puolistrukturoituna taloudellis-
ten toimintatapojen médrittelyd ja strukturoimattomana uusien yksikdiden perustamista
tai yrityskauppojen suunnittelua. Johdon valvonnan suunnittelussa strukturoituna suun-
nitteluna voidaan pitdd esimerkiksi budjettianalyysia ja lyhyen aikavélin ennustamista,
puolistrukturoituna yleistd budjetointia sekd tyon suunnittelua ja valvontaa ja strukturoi-
mattomana budjetoinnin valmistelua ja myynnin ja tuotannon suunnittelua. (Gorry &
Scott Morton 1971, 62.)

Intezarin ja Gresselin (2017, 77-78) mukaan kaikkia paatoksentekotapoja tarvitaan ja
ongelmien luonteesta riippuen organisaatio voi luontevasti kiyttda eri paatoksentekopro-

sesseja. Johtamistilanteen tunnistamisen avulla johtajat eivét vain tee parempia padtoksia

! Typologialla tarkoittetaan luokittelujérjestelméi, jonka avulla tieteenalaan liittyvid ilmiditd voidaan laji-
tella ominaisuuksien perusteella tyypeiksi (Tieteentermipankki.fi 2018).



22

vaan heilld on my6s mahdollisuus vilttdd niitd ongelmia tai virheitd, joita heidin suosi-

mansa johtamistyyli voisi tilanteessa aiheuttaa (Snowden & Boone 2007, 2).

2.2.3  Tiedolla johtamisen jirjestelmien tutkimus julkisella sektorilla

Tutkimus on osoittanut, ettd yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioiden toimintaym-
péristdjen ero vaikuttaa organisaatioiden tiedon johtamiseen (Bretschneider 1990, 543;
Ward 2006; Bretschneider 1990; Rosacker & Olson 2008, 67). Julkisen sektorin organi-
saatiot kéyttdvdt ja johtavat tietoa eri tavalla kuin yksityinen sektori (Bozeman &
Bretschneider 1986; Bretschneider 1990; Ward 2006; Rosacker & Olson 2006, 67). Néin
ollen julkisen sektorin johdon tietojirjestelmét (public management information systems,
PMIS) eroavat tutkijoiden mukaan yksityisen sektorin vastaavista jarjestelmisté.

Julkisella sektorilla kilpailua on perinteisesti ollut yksityistd sektoria vihemmaén, eikd
rahan kdyton tehokkuus ole ensisijaisesti ohjannut julkisen sektorin toimintaa (Vedung
2003, 3). Mohan ym. (1990, 435) mukaan, on selvii, ettd kalliiden johdon tietojérjestel-
mien hankintaa on vaikea perustella julkisella sektorilla. Pd4toksenteon tukijérjestelmien
kehitys on painottunut perinteisesti yksityisen sektorin ndkdkulman tarkasteluun (Mohan
ym. 1990, 435).

Kuntien ja yksityisen sektorin toimintaymparistot eroavat toisistaan Julkista sektoria
ohjaavat padasiassa poliittiset kannustimet, kun taas yrityksissd talouden auktoriteetti on
poliittisia ohjelmia merkittaivimpi. Kun yritys sitoutuu viime kddessd omiin sisdisiin,
voittoon sekd vakaaseen kasvuun liittyviin, tavoitteisiinsa, julkisen organisaation tavoit-
teet ylittdvét usein oman organisaation edut. Poliittisen vallan sirpaleisuuden lisdksi jul-
kista sektoria leimaa sen keskindinen riippuvuus. Lisdksi julkisen sektorin toiminta on
edustuksellista, ja sen tavoitteena on turvata yksiléiden oikeudet. Julkisten organisaatioi-
den tyontekijoiden odotetaan myds toimivan yleisen edun mukaisesti. (Bozeman &
Bretschneider 1986, 478—479).

Julkista sektoria ei perinteisesti ole ohjattu tulosten perusteella, ja tulosten merkitys on
voinut olla toiminnassa toissijaista. Tulosten sijaan kansalaisten silmissa tdrkedmpéaa on,
ettd julkista sektoria ohjataan demokraattisesti ja ettd sen tavoitteet ovat nédyttiavia. Poliit-
tinen agenda on usein taloudellista agendaa tarkedmpi, ja poliittisessa pddtdksenteossa
ideologiset arvot nousevat helposti rahan kéyton tehokkuutta tirkeimmiksi arvoiksi.
(Vedung 2003, 3; Purola ym. 1987; Rajavaara 2006, 10.) Vaikka kuntien toimintaympi-
ristd on muuttunut merkittavésti viime vuosikymmenien aikana, poliittisen paitdksenteon
ominaispiirteet ovat sdilyneet.

Yksityisen sektorin toiminnan aikaikkuna on usein pienempi, kun yliméardinen byro-

kratia puuttuu toiminnasta. Tastd huolimatta térkein ero julkisen ja yksityisen sektorin
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johtajien aikataulussa liittyy hallituksen poliittisiin sykleihin, joissa mairdrahat kisitel-
lddn vuosittain. Lyhyt aikajdnne voi ajaa poliitikkoja tavoittelemaan nopeita tuloksia,
jotta he tulisivat valituiksi my0ds seuraavissa vaaleissa. Erilaiset kriisit toimivat niin jul-
kisen kuin yksityisen sektorin toiminnan katalysaattorein. Liséksi julkista sektoria sitoo
myos tilivelvollisuus dénestdjilleen. Koska julkisen sektorin toiminta koskee kaikkia, me-
dia kiinnittdd julkiseen sektoriin helposti enemmén huomiota. (Bozeman & Bretschneider
1986, 479.)

Alla olevaan taulukkoon on listattu johdon tietojirjestelmien tutkimusjulkaisuja yksi-
tyiselld ja julkisella sektorilla. Taulukosta ndyttdd selvésti, kuinka julkista sektoria kasit-
televdd johdon tietojarjestelmien tutkimusta ei oikeastaan ole olemassa yksityiseen sek-

toriin verrattuna.

Aika Yksityisen sektorin tutkimus Julkisen sektorin tutkimus

70-luku | DSS

Gorry & Scott Morton 1971 (DSS)
Rockart 1979 (ELS)

80-luku | DSS & EIS & ESS

Sprague, R. (1980).

King & Rodriguez 1981 (DSS)
Kosaka & Hirouchi 1982 (DSS)
Sprague & Carlson 1982 (DSS)
Fuerst & Cheney 1982 (DSS)
Bennett 1983 (DSS)

Sanders & Courtney 1985 (DSS)
Henderson & Schilling 1985(DSS)
Ariav & Ginzberg 1985 (DSS)
Hunt & Sanders 1986 (DSS)
Rockart & DelLong 1986 (ESS)
Houdeshel & Watson 1987 (DSS)
Watson ym. 1987 (DSS)

90-luku | EIS & BI & KM

Volonino & Watson 199091 (EIS) Mohan ym. 1990 (EIS)
Watson, Rainer & Koh, C. 1991 (EIS) | Anttiroiko & Kallio 1999 (EIS)
Alavi & Joachimsthaler 1992 (DSS)

Guimaraes ym. 1992 (DSS)

Rainer & Watson 1995 (ELS)

Leidner & Elam 1995 (EIS)

Sharda & Steiger 1996(DSS)

Vandenbosch & Huff 1997 (EIS)

Blair ym. 1997 (DSS)

Steiger 1998 (DSS)

Deslandres & Pierreval 1997 (DSS)

Watson & Haley 1998 (BI)
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00-luku | DSS & KMS & BI

Basu ym. 2000 (EIS) Koivula 2008 (EIS)
Poon & Wagner 2001 (ELS)

Shim ym. 2002 (DSS)

Singh ym. 2002 (ELS)

Chen & Lee 2003 (DSS)

Tan & Platts 2003 (DSS)

Arnott 2004 (DSS)

Grover & Davenport 2001 (KMS)
Thomas ym. 2001 (KMS)

Bolloju ym. 2002 (KMS)
Kankanhalli ym. 2005 (KMS)

Watson ym. 2001 (BI)

Wixom & Watson 2001 (Bl)
Anderson-Lehman ym. 2004 (BI)
Inmon 2005 (BI)

Nelson ym. 2005 (BI)

10-luku | Big Data

Hsinchun ym. 2012 (Big Data) Gamage 2016 (Big Data)
Malomo & Sena 2018 (Big Data)

Taulukko 2 Johdon tietojdrjestelmien tutkimus yksityiselld ja julkisella sektorilla

Taulukosta 2 huomataan, kuinka tutkimuskirjallisuus keskittyy ldhes pelkéstddn yksi-
tyisen sektorin jirjestelmératkaisujen tutkimiseen ja julkisen puolen tiedolla johtamisen
tietojérjestelmien tutkimus on niukkaa. Koska tiedolla johtamisen jérjestelmien tutkimus
on alan syntyhetkestd asti painottunut yksityiseen sektorin ndkdkulmaan, Bozemanin ja
Bretschneiderin (1986, 475) mukaan julkisen sektorin tulee olla tarkka soveltaessaan alan

tutkimuksen kirjallisuutta.

2.2.4  Tiedolla johtamisen jirjestelmdit suomalaisissa kunnissa

Anttiroikon ja Kallion mukaan (1999, 9) kunta on “monitoimialainen ja monitasoinen
poliittis-hallinnollinen organisaatio”. Kunnallishallinnon hallinnonerityispiirteend ovat
demokraattiset toimintaperiaatteet sekd aluesidonnaisuus, institutionaaliset suhteet, jul-
kisoikeudellinen luonne, aluekehitysvastuu sekd monet muut. Kuntien johtamisen luon-
teeseen ja edellytyksiin vaikuttaa merkittédviasti myos kunnallishallinnon avoimuus ja de-
mokraattisuus. (Anttiroiko & Kallio 1999, 8.) Painetta lisddvit myos toiminnan julkisuus

sekd valtiolta ja kuntalaisilta tulevat odotukset ja vaatimukset (Virikko 2016, 26).
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Kuntajohtaminen on monitasoista. [lmaisu kaksoisjohtaminen kuvaa tilannetta, jossa
kuntien toimintaa ja taloutta johtavat seké poliittiset paatoksentekijdt ettd viranhaltijat.
(Anttiroiko & Kallio 1999, 8-9.) Dualistinen periaate, jossa kunnan johtaminen jakautuu
poliittiseen ja ammatilliseen johtamiseen, on perusta kuntien johtamisjirjestelmélle ja
hallintorakenteille (Virikko 2016, 25). Poliittisen johtamisen ytimen muodostavat kun-
nissa kunnanvaltuusto ja kunnanhallitus. Kunnanvaltuusto edustaa kuntalaisten poliittista
tahtoa ja kiyttdd kunnassa korkeinta pdédtdsvaltaa. Kunnanvaltuusto tekee esimerkiksi
paitokset talousarviosta, tavoiteasettelusta, organisaatiosta, toimielimiin valittavista jése-
nistd, maksujen perusteista, tilinpddtoksestd ja vastuuvapaudesta. (Anttiroiko & Kallio
1999, 8-9.) Kuntien ylintd paitosvaltaa kiyttavilld valtuustolla on myods oikeus siirtdd
toimivaltaansa muille toimielimille kunnassa (Virikko 2016, 26).

Kunnan toinen luottamushenkildiden taso, kunnan- tai kaupunginhallitus, vastaa kun-
nan hallinnosta, taloudenhoidosta seki valtuuston péadtosten valmistelusta, tiytdntoonpa-
nosta sekd laillisuuden valvonnasta. Kolmas luottamushenkildiden taso muodostuu lau-
takunnista, jotka paéttivit eri hallinnon- ja toimialojen toiminnasta. (Anttiroiko & Kallio
1999, 8-9.) Kunnan paitoksenteon tasoja ja kuntalaisen kytkeytyminen johtamisen hie-
rarkiaan on kuvattu kuviossa 7. Kuvassa poliittisen paatoksenteon tasot on merkitty vih-

redlld ja virkamiestasot sinisella.
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Kuvio 7 Kunnan péétoksentekotasot (Sutinen ym. 2016, 42)

Kuntien hallinnossa johtavilla viran- ja toimenhaltijoilla on keskeinen asema poliitti-
sesta johtamisesta huolimatta. He ovat asiantuntijoita, padtoksentekijoitd, esimiehid, val-
mistelijoita, esittelijoitd ja padtdsten toimeenpanijoita. Kunnanhallituksen alaisena kun-
nan hallintoa, taloudenhoitoa ja muuta toimintaa johtaa kunnan- tai kaupunginjohtaja. Li-

saksi varsinaista hallintoa johtaa usein hallintojohtaja tai kunnansihteeri, taloushallintoa



26

talousjohtaja tai kamreeri ja eri hallinnonaloja alojen johtajat, kuten sosiaalijohtaja, sivis-
tystoimenjohtaja ja tekninen johtaja. (Anttiroiko & Kallio 1999, 8-9.)

Kunnallinen itsehallinto on kunnan johtamisjérjestelméin kulmakivi, ja se on suojattu
perustuslain 121 §:ssd. Kuntien itsehallinto oikeuttaa kuntalaiset tekeméddn oman kun-
tansa hallintoa ja taloutta koskevat paétokset. (Virikko 2016, 26.) Liséksi kunnan tehtévit
voidaan karkeasti jaotella lakisdéteisiin tehtéviin ja vapaaehtoisiin tehtiviin, jotka kunta
itse on itselleen ottanut. Lakisdéteiset tehtdvit ovat joko miédrdrahasta riippumattomia
subjektiiviseen oikeuteen perustuvia, midrdrahasidonnaisia, harkinnanvaraisia tai tarve-
sidonnaisia. Kuntien vapaaehtoisiin tehtdviin ei liity sdéntelyd. Néin ollen kunnilla on
taydellinen harkintavalta, rahoitusvastuu seké péétosvalta siitd, miten ndma tehtdvét hoi-
detaan. Tehtdvésta riippumatta kunnan tulee jéarjestdd palvelut asukkailleen niin taloudel-
lisesti, sosiaalisesti kuin ympaéristollisesti kestdvalla tavalla. (Sutinen ym. 2016, 18, 35—
36.)

Ydinkunnan johtaminen on monimutkaistunut kuntien toimintakentin laajentuessa
kunnista kuntakonserneiksi. Kunta késittdd nykyisin oman kuntaorganisaation lisdksi
kunnan méidrddmisvallan alaisuudessa olevat tytiryhteis6t. Yhdessd tytdryhteisdjen
kanssa kuntaorganisaatio muodostaa kuntakonsernin. (Kuntalaki 410/2015 6 §; Virikko
2016, 26.) Virikon (2016, 26) mukaan kuntajohdon johtamistehtévien kannalta kuntakon-
serni tulee jatkossa olemaan entistd merkittdvampi, kun konsernijohdon vastuulle kuulu-
vat kuntakonsernin omistajaohjaus sekd konsernivalvonnan jérjestiminen. Uuden kunta-
lain 48 §:n mukaan konsernijohtoon 1.6.2017 alkaen kuuluvat hallitus, kunnanjohtaja tai
pormestari sekd muut kunnan hallintosddnndssd maératyt viranomaiset. (Virikko 2016,
26.)

Monimutkaisessa ympéristdssd kunnat tarvitsevat toiminnan johtamisessa paljon eri
lahteistd tulevaa tietoa. Esimerkiksi kunta tarvitsee tietoa fyysisen ympdriston tilasta, yri-
tyseldmin toimintaedellytysten kehittdmisen ldhtokohdista, kuntalaisten tarpeista, oikeu-
dellisen sdintelyn ja institutionaalisen kehyksen muutoksista seki talouden hoitoon vai-
kuttavista tekijoistd. Tietoa kdytetdéin muutostarpeiden tunnistamiseen, kunnan toimenpi-
teiden suunnitteluun sekd koko johtamisprosessiin. Tietoon liittyvét kysymykset eivit ole
kuitenkaan yksinkertaisia. Aina edes johtajat eivit pysty hahmottamaan tai jisentdmédn
tietotarpeitaan tai saamaan tarvittavaa tietoa paédtdksenteon kannalta sopivaan muotoon.
(Anttiroiko & Kallio 1999, 7.)

Niéin ollen johdon tietojirjestelmien ndkdkulmasta on syytd kiinnittdd huomio johdon
tietotarpeiden eroihin sekd kunnan eri tasoilla ettd toimialoilla. Kuntien johtamisessa voi-
daan néhdé kolme eri johtamistasoa, jotka ovat strateginen suunnittelu, toiminnan ja ta-
louden ohjaus (taktinen taso) sekd operatiivinen johtaminen. Kunta voidaan nihdi hal-
linto-organisaationa, jonka tasoja ovat kuntakonserni-, hallinnon- ja toimiala- ja tulosyk-
sikkdtaso. (Anttiroiko & Kallio 1999, 9.)
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Kuntakonsernitaso kattaa koko kuntaorganisaation ja siithen kytkeytyvét yhteisot, kes-
kushallinnon seké strategiset ratkaisut. Hallinto- ja toimialatasoon kuuluvat kunnan toi-
mialat ja tehtdavéalueet: lautakunnan seki toimialajohtajat, yleishallinto, koulutoimi, so-
siaali- ja terveystoimi sekd hallinnonalojen toiminnan ja talouden ohjaaminen. Tulosyk-
sikkotasolle kuuluvat yksittdiset tulos- ja toimintayksikot: koulu, terveyskeskus, vanhain-
koti, kotipalvelut, litkennelaitos ja operatiivinen taso. (Anttiroiko & Kallio 1999, 10.)
Kuntien hierarkisia tasoja informaatiotarpeen ndkdkulmasta on havainnollistettu kuviossa
8.

Keskushallinto
Esim. suunnittelu ja
taloushallinto

Strateginen
taso
Toimialat
Esim. sivistystoimi tai Lo
sosiaali- ja terveystoimi Toimialataso
0 > .
Virastot, laitokset, Operatiivinen taso
toimipisteet ym.
Kuvio 8 Kunnan hierarkiset tasot informaatiotarpeen ndkdkulmasta (Anttiroiko &

Kallio 1999, 10).

Kuntien ylimmén johdon tehtidva on ottaa kokonaisvastuu kunnan palvelutuotanto-or-
ganisaation toiminnasta. Tastd syystd ylimmén johdon on havaittava herkésti organisaa-
tion sisdiset muutokset ja jénnitteet sekd kaytettdva keinoja, joilla vaikutetaan toivotusti
organisaation rakenteeseen, valtajérjestelméén, ristiriitojen ratkaisumekanismeihin, kog-
nitiiviseen jarjestelmddn ja ohjausjdrjestelmdén. Lisdksi kunnan on hahmotettava institu-
tionaalinen ja yleinen toiminnallinen kehys, jonka osana kuntaorganisaatio ja sen toi-
mialat toimivat, seki tunnistettava tdmén kehyksen rakenteellisten muutosten suunta. En-
nen kaikkea ylimmaén johdon tehtévind on sovittaa organisaation toiminta toimintaympé-
riston kulloisiinkin vaatimuksiin ja niissd tapahtuviin muutoksiin. Téstd syystd ylemmilla
tasoilla erityisesti tiedon yhdistelyn tarve johtamisessa korostuu. (Anttiroiko & Kallio
1999, 10.)

Strategisen tason paatoksentekotilanteissa tarvitaan ulkoista ja sisdistd dataa. Kunnan
kontekstissa ulkoinen data voi olla esimerkiksi tietoa videston kehityksestd, tulotason
muutoksista, toimintaympdriston tarpeista ja ongelmista, erilaisista muutosindikaatto-
reista tai tuotannosta ja siithen liittyvistd muutoksista. Kun ulkoinen ja sisdinen data yh-
distetddn henkilokohtaisiin tydkaluihin ja tietoaineistoihin, kdyttdjd voi tietovaraston
avulla yhdistetyn tiedon erilaisten taloudellisten ja strategisten suunnittelumallien poh-
jalta tehdd péatoksid. (Anttiroiko & Kallio1999, 49.) Téta tietojirjestelmikokonaisuutta

on kuvattu tarkemmin kuviossa 9.
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Kuvio 9 Kunnan johdon tietojirjestelmit (mukaillen Anttiroiko & Kallio 1999,
49).

Tietojirjestelmien kehittdmisen keskiossd on kiyttdjien, kuten johtajien ja asiantunti-
joiden, tietotarpeiden ymmaértdminen. Jarjestelmaa kehitettiessd tulee olla selvé kisitys,
mité sisdistd ja ulkoista tietoa viranhaltijat tarvitsevat ja missd muodossa tieto tulisi esit-
tad. Kayttdjdn on myds pystyttdvd luottamaan tiedon oikeellisuuteen ja ajankohtaisuu-
teen. Mikali luottamusta ei synny, osa tietojdrjestelman potentiaalista voi jddda realisoi-
tumatta. Lisdksi jdrjestelmékehitystd tulisi tehdd yhteistydssd kuntajohtajien kanssa.
(Anttiroiko & Kallio 1999, 95-96.)

Anttiroiko ja Kallio (1999, 104) esittelevit kehittimismallin suurten kaupunkien tie-
tojérjestelmille. Ndma tietojdrjestelmét yhdistelevét tietoa kolmesta eri ldhteesté: 1) ope-
ratiivisista, kuten kirjanpitojérjestelmistd, 2) tehtdvaalueittaisista (toimialakohtaisista)
jérjestelmistd sekd 3) ulkoista informaatiotarjoavista lahteistd. Tehtdvidalueittaiset tieto-
jarjestelmit — esimerkiksi terveydenhuollon, sosiaalipalveluiden ja sivistystoimen jérjes-
telmét — voivat olla hyvinkin erilaisia ja toiminnan kannalta kriittisid. Lisdksi tehtédviaalu-
eittaiset jirjestelmét voivat hyodyntdd ulkoisista ldhteisté tulevaa tietoa.

Pienissa ja keskisuurissa kunnissa (Anttiroiko & Kallio 1999, 105) operatiivisiin jar-
jestelmiin kohdistuvien kyselyjen tarve seké eri tehtdvédalueiden volyymit ovat kohtalai-
sen vihdisid. Tastd syystd timin kokoluokan kuntien ei kdytdnndsséd kannata rakentaa
suuria tehtdvikohtaisia tietojarjestelmid, jos kallis tietojérjestelmé voidaan korvata esi-

merkiksi Excelilld. Kyseisten kuntien tehtévien hallinta ja ohjaus on kokonaisuudessaan
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yksinkertaisempaa, kun operatiiviset jarjestelmdt — kuten kirjanpidon, palkanlaskennan,
reskontrien jarjestelmdt — voivat vastata suoraan toimialajohtajien tietotarpeisiin. Pienem-
missd kunnissa ei vilttimatta ole jokaisella toimialalla tehtdvékohtaisia jirjestelmii, jol-
loin kunnallishallinnon kaytdssd voi olla jonkinlainen keskushallinnon tietojirjestelma.
Téhédn jarjestelmddn tietoa otetaan yleensd kahdesta ldhteestd: operatiivisista jérjestel-
mistd sekd ulkoisista ldhteistd. Kuntien keskus- ja konsernihallinnon tasolla tiedolla joh-
tamisen jirjestelmit voivat tuoda kuitenkin tdménkin kokoluokan kuntien johtamiseen
lisdarvoa. (Anttiroiko & Kallio 1999, 105.)

Kuntien tiedolla johtamista on tarkasteltu edelld johdon tietojirjestelmien kirjallisuu-
den, johdon roolien, padtoksentekotilanteiden sekéd kunnallishallinnon tehtdvien ja pai-
toksentekotasojen mukaan. Seuraavaksi kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan tietojérjes-

telmien hankintaa seka tdhan liittyvid erityispiirteitd julkisella sektorilla.

23 IT-jarjestelmien hankinta kunnissa

2.3.1 Tietojirjestelmien hankintakriteerit

Dickson julkaisi vuonna 1966 Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen tdrkeimmisti toimitta-
javalinnan kriteereistd. Tutkimuksen pohjalta Dickson tunnisti 23 toimittajavalinnan kri-
teerid. (Weber ym. 1991, 2.) Weber ym. julkaisivat 74 artikkelia késittdvén kirjallisuus-
katsauksen toimittajavalinnan kriteereistd vuonna 1991. Téma4 kirjallisuuskatsaus kattoi
alalla tehdyn tutkimuksen Dicksonin julkaisusta vuoteen 1991 asti. Tutkimuksessaan We-
ber ym. (1991) tunnistivat Dicksonin kriteerien pohjalta toimittajavalinnan kolme tér-
keintd kriteerid, jotka olivat laatu, toimitus ja toimitushistoria.

Tatéd tutkimusta varten tehdyssa kirjallisuuskatsauksessa kéytiin 1dpi yhteensd 18 toi-
minnanohjausjérjestelmédn valintaa koskevaa artikkelia 1990-luvulta ldhtien (Liite 1).
Tutkimuksien esittelemét kriteerit voitiin karkeasti jakaa neljaan luokkaan: tuotteeseen,
jestelmén arviointi ei ole yksinkertainen tekninen toiminta, jonka tavoitteena on puolu-
eettomasti arvioida hyvi ja toimiva IT-jdrjestelmdpalvelu, vaan kyseessd on ennemmin-
kin paatoksentekoprosessi, jossa sekd subjektiivisuus ettd epdvarmuus ovat jatkuvasti
lasnd. (Vlahavas ym. 1999, 183; Stamelos ym. 2000, 333). Vaikka jokin tekijé olisi mai-
nittu useammassa artikkelissa, ei tisti voida paételld, ettd kyseinen tekija olisi tietojarjes-
telmén hankinnassa muita tdrkedmpi. Feilin ym. (2011) mukaan monet tutkimukset toi-
minnanohjausjérjestelmistd ovat yrittdneet tunnistaa kriteerejé, jotka organisaatioiden tu-
lisi huomioida toiminnanohjausjérjestelmén hankinnassa. Suurin osa tutkimuksista ei kui-

tenkaan esittele metodia, kuinka valita sopiva vaihtoehto ndiden kriteerien pohjalta.
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Useiden tutkimusten mukaan toimittajanvalinnan kriteerit tulisi rdétéloida palvelun ja
tuotteen tyypin mukaisesti (Luzzini ym. 2004, 125). Artikkeleissa useasti mainittuihin
kriteereihin tulee suhtautua varauksella. Valintatekijidn esiintymisen monissa tutkimuk-
sissa ei voida havaita kirjallisuuskatsauksen perusteella olevan suhteessa onnistuneeseen
IT-jarjestelmén ostoon tai hankinnan onnistumiseen. Tdmi on kirjallisuuskatsauksen ja
myohemmin esiteltidvien taulukoiden heikkous. Taulukot eivdt niytd, onko tekijélle an-
nettu jokin térkeysjirjestys tutkimuksessa. Jos esimerkiksi ainoastaan yksi tutkimus on
nostanut jonkin tekijin esiin, se esiintyy taulukossa vain kerran, vaikka se olisi arvioitu
tutkimuksessa tarkeimmiksi. Puutteesta huolimatta taulukko antaa katsauksen kirjalli-

suuden esiintuomiin valintakriteereihin.
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Aloini ym. (2007) X X X

Asl ym. (2012) X X X X

Bueno & Salmeron (2008) X

Hecht (1997) X X

Kumar ym. (2003) X X

Subba Rao (2000) X X

Shehab ym. (2004) X

Sprott (2000) X X

Tsai ym. (2012) X

Unal & Guner (2009) X X X

Verville ym. (2007) X X

Verville & Halingten (2002) X X X X

Wei ym.(2005) X X

Everdingen ym. (2000) X | X

Ziaee ym. (2006) X X X

Taulukko 3 Tuotetta tai palvelua koskevat valintakriteerit

Kuten ylld olevasta taulukosta nékyy, namaé artikkelit esittelivdt yhteenséd 10 itse oh-
jelmistoon ja sen palvelun laatuun liittyvdd valintakriteerid. Néistd uuden jérjestelmén

yhteensopivuus olemassa oleviin jérjestelmiin on nostettu esille useimmiten, kaikkiaan
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puolessa lapi kdydyistd tutkimuksista. Vaikka yhteensopivuus olemassa olevien jirjestel-
mien kanssa ei korostuisi tirkeimpénd valintakriteerind, kirjallisuuskatsauksessa koros-
tuu kriteerin kiayton merkitys.

Toiminnallisten ominaisuuksien ohella ohjelmiston péivitettivyys sekéd sen luotetta-
vuus ja virheiden vdhyys huomioidaan useammassa tutkimuksessa. Liséksi jirjestelmén
joustavuus seki kéyttdjaystavillisyys nostetaan esille. Subba Rao (2000, 87), Ziaee ym.
(2006, 487) sekd Verville ym. (2007, 54) huomioivat myds uusimpien IT-ratkaisujen kéy-
ton merkitykselliseksi. Lisdksi tutkijat mainitsevat valintakriteereind ohjelmiston sopi-

vuuden itse toimintaprosesseihin seké sen kéyttdjalahtoisyyden.
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Aloini ym. (2007) X | X | x X | X X X
Asl ym. (2012) x | x | x| X X X
Bueno & Salmeron (2008) X | x X X
Hecht (1997) X
Kumar ym. (2003)
Subba Rao (2000) X | x | x| X X X
Shehab ym. (2004)
Sprott (2000)
Tsai ym. (2012) X X
Unal & Guner (2009) x | x| x x | x X
Verville ym. (2007) X
Verville & Halingten (2002) X
Wei ym.(2005) x | x | x x | x | x | x X
Everdingen ym. (2000) X
Ziaee ym. (2006) X | x | x X X X

Taulukko 4  Toimittajaan liittyvit valintakriteerit

Kuten yllé olevasta taulukosta ndhdéén, toimittajaa koskevista valintakriteereisti toi-

mittajan tarjoamat tuki- ja muut palvelut nousevat valintakriteereind kirjallisuudessa
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esille useimmin. Tutkimukset korostavat myos toimittajan markkina-aseman sekd mai-
neen nostamista hankinnan valintakriteeriksi. Uuden IT-jérjestelmén hankkijan tulisi use-
amman tutkimuksen mukaan tarkastella toimittajan taloudellista asemaa, tulevaisuuden
ndkymié sekd kokemusta alalta. Lisdksi toimittajan tarjoama koulutustuki seka suosituk-
set toimittajan aiemmilta asiakkailta ovat asianmukaisia tarkastelukohteita mahdollisessa
toimittajassa. Toimittajan omaan tutkimus- ja kehitystoimintaan kannattaa kiinnittd4 huo-
miota. Siitd voidaan ndhdd, kuinka kiinnostunut toimittaja on mahdollisesti tulevaisuu-
dessa kehittimédin omia tuotteitaan eteenpdin. Téstd kehityksestd hyotyvit olemassa ole-
vat asiakkaat uusimpina piivityksind. Toimittajan alan asiantuntemukseen, taustaan ja
osaamiseen on myos syytd kiinnittdd huomiota. Ammattitaitoinen osaaminen kéyttoonot-
tovaiheessa, toimittajan luotettavuus, paikallisesti tarjottu tuki sekd toimittajan koko ovat

tutkimuksissa esiteltyjd muita valintakriteerejd, joita voidaan hyddyntéa padtoksenteossa.

Kustannukset Projekti

Artikkeli

Hinta
Konsultoinnin kustannukset
Kokonaiskesto
Kokonaiskustannukset
Vakuudet ja myohdstymiskus-
tannukset

Infrastruktuurin kustannukset

Aloini ym. (2007)

Asl ym. (2012)

Bueno & Salmeron (2008)
Hecht (1997)

Kumar ym. (2003)

Subba Rao (2000)

Shehab ym. (2004) X
Sprott (2000)
Tsai ym. (2012)
Unal & Guner (2009) X
Verville ym. (2007) X
Verville & Halingten (2002)
Wei ym.(2005) X
Everdingen ym. (2000)
Ziaee ym. (2006)
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Taulukko 5 Kustannuksiin ja projektiin liittyvét kriteerit
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Kuten ylld oleva taulukko osoittaa, tutkimukset osoittavat selkedsti hinnan olevan yk-
sittdinen valintakriteeri, johon monet tutkimukset kiinnittdvit huomiota hankinnassa.
Vaikka hinta olisi yksi hankinnan valintakriteereisti, toiset tutkimukset korostavat, ettei
hintaa tulisi kayttdd tdrkeimpénd valintakriteerind. Hankinnan hinnan lisdksi Asl ym.
(2012) ja Bueno ja Salmeron (2008) huomioivat infrastruktuurin seki konsultointiin up-
poavat kustannukset valinnan perusteena. Tutkimukset eivét paljasta, 16ytyyko hinnan ja
onnistuneet hankinnan vélilld myonteistd tai kielteistd yhteyttd. Tastd huolimatta hinnan
kayttdminen hankinnan valintakriteerind on yleista.

Muutamat tutkimukset huomioivat myds projektiin itseensd liittyvét seikat valinnassa
merkityksellisind. Tutkijat huomauttavat, ettd projektin kokonaiskesto tulee huomioida
hankinnassa. Lisdksi Aloinin ym. (2007) mukaan projektin kokonaiskustannukset sekd
vakuus- ja myOhdstymiskustannukset voidaan myos valita hankintakriteereiksi.

Harvemmat tutkimuksista mainitsevat korrelaatiota ehdotettujen valintakriteerien sekd
onnistuneen tietojirjestelméprojektin valilla. Poikkeuksena Tsain ym. (2012) tutkimus,
joka mainitsee neljd jarjestelmén valintakriteerid, joilla on tutkimuksessa 10ydetty olevan
myonteinen vaikutus jirjestelmén laatuun. Nama kriteerit ovat konsultin ehdotus, sertifi-
oitu luotettava jarjestelmi, sopivuus aiempien jérjestelmien kanssa seké parhaimpien kéy-
tantdjen hyddyntdminen. Sama tutkimus toteaa myos, ettd kolmella toimittajanvalintakri-
teerilld on merkittdvd vaikutus toimittajan palvelun laatuun. Palvelun laatuun vaikuttavat
kriteerit olivat toimittajan kansainvélinen markkina-asema, koulutustuki ja tekninen tuki
sekd kokemus. (Tsai ym. 2012, 36.) Bernroiderin ja Kochin (2001, 253) tutkimus tunnisti
yhteensd 29 valintakriteerid, joista 12:1la huomattiin olevan merkittédvd suhde yrityksen
kokoon. Tutkimuksessa huomattiin, ettd organisaation koolla oli myds vaikutusta sopi-
vien kriteerien valintaan. (Bernroide & Koch 2001, 256.)

Stamelos ym. (2000, 333) mukaan uuden tietojérjestelmén hankinta ei ole yksinkertai-
nen tekninen aktiviteetti. Tietojdrjestelmdn hankinnassa huomio tulee kiinnittda useisiin
saatiosta. Tastd syysté tietojdrjestelmdn hankkijan ei tule keskittyd liian moniin valinta-
kriteereihin tai ominaisuuksiin. Arvioijan tulee vilttdd hukkaamasta liikaa aikaa tarpeet-
tomiin analyyseihin hankintaprosessin aikana. Mikaili tilanne néhdéin tarpeellisena, on
mahdollista arvioida useampaa ominaisuutta. Ndistd ominaisuuksista tulee kuitenkin erot-
taa ominaisuuksien hierarkia, jolloin listaan voidaan siséllyttdd vihemman tédrkeitd omi-
naisuuksia. (Stameloksen ym. 2000, 333-336.)

Asl ym. (2012, 519-520) vahvistavat aiempien tutkimusten tuloksia siité, ettd ohjel-
miston laatu seké toimittajan arviointi ovat kaikkein tdrkeimpid valinnankriteereitd esi-
merkiksi toiminnanohjausjérjestelmén valinnassa. Saman tutkimuksen mukaan valinta
onnistuu, kun organisaatio on mééritellyt tarkasti hankinnan kriteerit sekd hankinnan tar-

peen. Valituksi tulee paras vaihtoehto, jossa organisaation tarpeet kohtaavat. Tsain ym.
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(2012, 45) tutkimuksessa kuitenkin havaittiin, ettd suurella osalla organisaatioiden tér-
keind pitdmistd toiminnanohjausjdrjestelman valintakriteereistd ei ollut merkittdvaa vai-
kutusta jarjestelmdhankkeen onnistumiseen. Sama tutkimus kritisoi tyypillisesti hankin-
nassa kiytettyjd kriteerejd. Tutkimuksen mukaan ostajan tulisi keskittyd kriteereihin,

joilla voidaan ndhdi olevan vaikutusta jirjestelméprojektin onnistumisessa.

2.3.2  Julkisten IT-hankintojen erityispiirteet Suomessa

Julkinen tietojérjestelmdhankinta, kuten raportointiratkaisun hankinta, on hidas prosessi.
Valiovarainministerion mukaan (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2015) tietojérjestel-
miin liittyvét vaatimukset, hankintaan liittyvét joustamattomat sdddokset sekd useam-
malta taholta tuleva ohjaus tekevit tietojarjestelmien hankinnasta ongelmallista. Koska
hankinnassa joudutaan keskittymédn sddddsten noudattamiseen, kokonaisvaltainen toi-
minnan innovatiivinen suunnittelu hankintojen yhteydessi jdéa helposti vihemmalle huo-
miolle. Tietojérjestelmien suunnittelun tulisi olla osa julkisen hallinnon toiminnan kehit-
tamistd ja uudistusta, mutta nykyinen ohjausjdrjestelméd luokittelee toiminnan talld het-
kelld muusta toiminnasta irralliseksi tekniseksi tukitoiminnoksi. (Valtiontalouden tarkas-
tusvirasto 2015.)

Julkisten tietojérjestelmien hankintaa ohjaavat lukuisat sdddokset. Néitd sdddoksid
ovat tietohallintolaki (634/2011), hankintalaki (348/2007), hankintatoimen keskittdmisti
ja yhteishankintoja koskevat talousarviolain 22 a § (447/2006), valtioneuvoston asetus
(765/2006) seké laki valtion yhteisten tieto- ja viestintéteknisten palvelujen jirjestdmi-
sestd (1226/2013). Lisdksi tulee huomioida erilaiset toimialakohtaiset saadokset seka eri
virastojen omaa toimialaa ja toimintaa koskevat sdddokset. (Valtiontalouden tarkastusvi-
rasto 2015.)

Valtion ja kuntien viranomaisten sekd vastaavien hankintayksikoiden tulee kilpailuttaa
hankintansa hankintalain (30.3.2007/348) mukaisesti. Sdhkoistd hankintamenettelyd saa-
telee laki sdhkoisestd huutokaupasta ja dynaamisesta hankintajdrjestelmistad (698/2011).
Hankintalain tavoitteina ovat julkisten varojen tehokas kaytto sekd laadukkaat hankinnat.
Lisdksi hankintalain tavoitteena on varmistaa, ettd yrityksilld ja muilla yhteisdilld on ta-
sapuoliset mahdollisuudet tarjota tavaroitaan tai palvelujaan julkisen sektorin hankintojen
kilpailutuksessa. (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2015.) Kuntien ICT-hankinnoissa on
varmistettava tarjoajien tasapuolinen ja syrjimiton kohtelu sekd huomioitava tietohallin-
non yhteentoimivuuden vaatimukset (Valtiovarainministerié 2015, 83). Hankintasopimus
rajoittaa myos sopimusoikeuden perusperiaatetta sopimusvapaudesta (Valtiovarainminis-
terid 2015, 107).



35

2.3.3  Kriittiset menestystekijiit julkisen sektorin IT-hankkeissa

Rosackerin ja Olsonin (2008, 60, 61, 67—68) tutkimus osoittaa, ettd aiempien tutkimusten
tunnistamat IT-hankkeiden kriittiset menestystekijét (Slevin & Pinto, 1986; Pinto & Pres-
cott, 1988) ovat myos tirkeitd julkisen sektorin tietojirjestelméhankkeissa. Tahdn men-
nessd tutkimus on keskittynyt tietojérjestelmien kdyttdonotossa yksityisen sektorin orga-
nisaatioihin, eivétkd tutkimusten tulokset ole vélttimaéttd olleet sovellettavissa julkisen
sektorin organisaatioihin. Bajjalyn (1999, 46) mukaan kriittisten menestystekijoéiden tun-
temattomuus voi olla riski julkishallinnon IT-projekteille.

Rosackerin ja Olsonin (2008, 66—67) mukaan julkisen sektorin IT-hankkeen aloitus-
vaiheessa projektin kriittiset menestystekijit tirkeysjdrjestyksessd ovat ylimmin johdon
tuki, projektin aikataulutus ja suunnittelu sekd projektin tarkoitus. Suunnitteluvaiheen
kolme tirkeintd menestystekijii tarkeysjarjestyksessd ovat projektin aikataulutus ja suun-
nittelu, projektin tarkoitus seka tekniset tehtdvit. Toimeenpanovaiheessa tirkeimmaét me-
nestystekijét ovat tekniset tehtdvit, projektin aikataulutus ja suunnittelu seké projektin
tehtava.

Tutkijat osoittavat, ettd tietojirjestelmien ja ylimmin johdon vilinen tehokas yhteys
on edellytykseni sille, etté tietojdrjestelmistd on organisaatiolle mahdollista hyotyd (Man-
freda & Mojca 2014, 107; Houdeshel & Watson 1987). Vaikka ylimmén johdon ja tieto-
hallinnon henkilokunnan suhde on tietojdrjestelmien kayttoonotossa ratkaiseva, timi
suhde toimii harvoin riittdvan hyvin (esimerkiksi Nord ym., 2007). Ylimmén johdon ja
tietohallintohenkilokunnan vélinen suhde on ollut organisaatioissa ongelmallinen aina
1960-luvulta asti (Doll & Ahmed, 1983; Ward & Peppard, 1996). Syy ongelmalliseen
suhteeseen on usein liikketoiminnan ja tietojdrjestelmien alojen eroissa, joita yleisesti on
kutsuttu tietohallinnon ja ylimmdn johdon viliseksi kuiluksi (esim. Ward & Peppard,
1996). Tama kuilu synnyttid erilaisia ndkokulmia ja odotuksia seké estdd organisaatioita
saamasta irti tietojirjestelmiinvestointien koko potentiaalia (Grindley, 1992).

Manfredan ja Mojcan (2014, 117) tunnistavat tutkimuksessaan seitsemin tekijéa,
joissa ylimmén johdon ja tietohallinnon ndkemys erosi toisistaan. Nama tekijét ovat:

1) ylimmaén johdon tuki tietohallinnon osastolle

2) keskindinen luottamus johdon ja tietohallinnon henkilston vililla

3) tietohallinnon koettu arvo

4) tietohallinnon johtajien teknologinen tietimys

5) tietohallinnon liiketoiminnallinen rooli

6) tietohallinnon tukitoiminnallinen seka teknologinen rooli

7) tietohallinnon johtajien liitketoiminnallinen sekd johtamisosaaminen.
Tietojdrjestelmien hankinnan ja kdyttoonoton onnistumisen kannalta ylimmén johdon

ja tietohallinnon toimiva suhde on kriittinen. Jos tietojarjestelmid pidetéén ylimmin joh-
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don ndkokulmasta vain kuluerdnd, tietohallinto karsii usein aliarvostuksesta. Mikali ar-
vostuksen puute aiheuttaa luottamuspulaa, ylimmén johdon ja tietohallinnon tulee selvit-
tad tapoja yhteisymmarryksen saavuttamiseksi ja luottamuspulan ratkaisemiseksi. (Man-
freda & Mojca 2014, 117.)

2.3.4  Kuntajohtamisen viitearkkitehtuuri

Ilman koordinoituja toimenpiteitd jarjestelméiarkkitehtuurista muodostuu organisaatiossa
usein epdyhtendinen jérjestelmien, itse luotujen prosessien, teknologioiden, metodien ja
standardien kokonaisuus, joka ei tue parhaalla mahdollisella tavalla organisaation toimin-
taa. Jokainen komponentti on voinut olla hankintahetkelld sopiva, mutta mydhemmin jér-
jestelmien vélinen keskindinen synergia hiipuu ja organisaatioon muodostuu hiljalleen
hankalasti hallittavissa oleva jérjestelméportfolio. (Hanschke 2009, 60; Ahlemann ym.
2012, 8.) Kuntien jarjestelmdhankitaa tulisikin ohjata jarjestelmdén liittyvien vaatimusten
ja hankintakriteerien lisdksi kuntien johtamisen viitearkkitehtuuri.

Johtamisen viitearkkitehtuuri on toiminta-arkkitehtuurin kokonaiskuvaus, joka tunnis-
taa kuntajohtamisen keskeiset toiminnat, ndiden véliset suhteet seka néihin liittyvét tieto-
virrat ja tiedot. Viitearkkitehtuuri ei kuvaa yksityiskohtaisia prosesseja, vaan sen tavoit-
teena on parantaa kuntien yhteentoimivuutta, tiedon laatua, tiedonhallintaa sekd skaa-
lautuvien tietojédrjestelmépalveluiden kehittdmisti. Johtamisen viitearkkitehtuurin tarkoi-
tus on ohjata ja tukea kuntien asiakkuus- ja toimintaperustaista johtamisen kehittdmista.
Viitearkkitehtuurin avulla voidaan kehittdd my6s kuntajohtamista sekd kunnan eri toimi-
joiden vilistd yhteentoimivuutta sisédisten ja ulkoisten toimijoiden vélilld. (Sutinen ym.
2016, 12-13.)

Sutisen ym. (2016, 12) mukaan kuntien kokonaisarkkitehtuuri koostuu kuudesta osa-
alueesta: kdayttévaltuushallinnasta, kunnan asianhallinnasta, kunnan ydintietojen hallin-
nasta, henkilosto- ja taloushallinnosta sekd kunnan johtamisjdrjestelmdstd, kuten kuvi-
osta 10 ndhdédan. Kokonaisarkkitehtuurirakenne kuvaa hallintaosa-alueen ndkdkulmasta
osa-alueen tavoitteet. Tavoitteisiin kuuluvat: osa-alueen prosessien kuvaaminen, sithen
liittyvien palveluiden ja palveluiden vilisen yhteentoimivuuden jasentdminen seka tarvit-

taessa prosessien tavoitetilan kuvaaminen. (Sutinen ym. 2016, 12.)



Ydintiedon hallinta (MDM)

TAVOITTEET

* Kuvaa ja jdsentdi kunnan toiminnan
tarvitseman ydintiedon

* Kuwvaa tiedon hallinnan tavoitetilan ja
kehityspolun tavoitteeseen
paasemiseksi

* lisenti3 tiedon hallintaan liittyvit
palvelut ja niiden vilisen
yhteentoimivuuden

Asianhallinta

TAVOITTEET

* Kuvaa informaation kokoamista,
hallintaa ja julkaisua tukevat
prosessit sekd menetelmat taltioida
ja sailyttaa sitd

* lisentdd asian-/sisdltdjen hallintaan
liittyvat palvelun ja niiden vilisen
yhteentoimivuuden

Kuvio 10
2016, 11).

.

Kunnan johtamisjdrjestelma

TAVOITTEET
* Kuvaa kunnan johtamisjirjestelmén
rakenteet KA-ndkékulmasta
* Kuvaa tiedon jakelu-, jalostus-,
keruu- ja tuotantoprosessien
tavoitetilan

* l3sentdd johdon tietojarjestelmain
liittyvit palvelut niiden vilisen
yhteentoimivuuden

Kunnan johtamisjarjestelma
Henkilosto- ja taloushallinto
Kunnan ydintiedon hallinta
Kunnan asianhallinta

Kayttovaltuushallinta

.
“ssssEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEnes®
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Henkil6sto- ja taloushallinto

TAVOITTEET

* Kuwvaa ja jasentd3 henkilgsto- ja

taloushallinnon prosessit
* Yhdenmukaistaa tietoma#ritykset
* Jdsentdd henkilosto- ja
taloushallinnon tietojérjestelmiin
liittyvét palvelut ja niiden vélisen
yhteentoimivuuden.

Kayttovaltuushallinta

TAVOITTEET
Kuvaa kdyttovaltuuksien hallinnan
prosessit

Yhdenmukaistaa tietom&éritykset
lasentdd padsyn- ja
kayttivaltuuksien hallintaan liittyvit
palvelut ja niiden vilisen
yhteentoimivuuden

Kuntien kokonaisarkkitehtuurikuvausten rakenne (mukaillen Sutinen ym.

Johtamisjdrjestelmd kuuluu osana kuntien kokonaisarkkitehtuuriin. Johtamisjirjestel-

mélle asetettuja tavoitteita ovat kunnan johtamisjérjestelmén rakenteen kuvaaminen ko-

konaisarkkitehtuurin ndkokulmasta seki tiedon jakelu, jalostus, keruu ja tuotantoproses-

sien tavoitetilan kuvaukset. Lisdksi johtamisjdrjestelmédn tulisi jadsentdd johdon tietojér-

jestelméddn liittyvét palvelut ja niiden vilisen yhteentoimivuuden. (Sutinen ym. 2016, 12—

13.) Sutisen ym. (2016, 13) mukaan johtamisen viitearkkitehtuurin avulla voidaan lisiti

ymmérrystd kuntien johtamisen ja toiminnan kehittimisen kannalta keskeisisté tekijoista.

Johtamisen viitearkkitehtuurin avulla toimintaa voitaisiin ohjata jérjestelmallisesti yhteni

kokonaisuutena tavoitteiden suuntaisesti niin kuntien omissa toimintaymparistdissa kuin

toimijoiden kanssa siten, ettd eri osapuolet voivat toimivat sujuvasti yhdessa.



38

3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Grounded theory -metodologia

Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd, mitkd ovat kunnallishallinnon ndkokulmasta kuntien
tiedolla johtamisen jérjestelmératkaisun hankintakriteerit ja mika estdd kunnallishallintoa
hankkimasta tiedolla johtamisen jdrjestelmiratkaisua. Tutkimusongelman ratkaisemi-
sessa hyodynnetddn induktiivista ankkuroidun teorian (grounded theory) 1ahestymistapaa
(Glaser & Strauss 1967; Strauss & Corbin 1998; Charmaz 2014), jossa tutkimuksen ta-
voite on uuden teorian kehittdminen aineiston pohjalta ankkuroimalla teoria olemassa
olevaan kirjallisuuteen (Wiesche ym. 2017, 685-686; Glaser & Strauss 1967).

Corleyn (2015, 601) mukaan grounded theory on yksi parhaista tavoista kerétd tietoa
tamén pdivin monimutkaisista organisaatioista. Tutkijat suosivat grounded theory -14hes-
tymistapaa erityisesti tutkiessaan niitd organisaation ilmiditd, joihin siséltyy muutosta
(Corley 2015, 600; Corley & Gioia, 2004; Harrison & Corley, 2011). Grounded theory -
ldhestymistapa on osoittautunut yhdeksi niin tehokkaimmista kuin kdytetyimmistékin tut-
kimusmuodoista organisaatio- ja sosiaalitieteiden tutkimuksessa, ja tietojirjestelmaétie-
teen tutkimus on omaksunut laajasti metodologian kayton. (Wiesche ym. 2017, 685; Sei-
del & Urquhart 2013; 237; Eriksson & Kovalainen 2011, 16.)

Grounded theorya pidetdén erityisen soveltuvana sellaisiin tutkimusongelmiin, joista
on tarjolla erittdin vdhén tai ei ollenkaan aiempaa tutkimusta ja joille tulisi rakentaa teo-
reettista pohjaa (Weische ym. 2017, 687; Lehmann 2010; Seidel & Urquhart 2013). Li-
saksi uusi kuntalaki ja digitalisaation vaikutukset vaativat uuteen tilanteeseen tutkimusta,
jossa on sopiva ote. Tietojirjestelmitutkimus soveltaa grounded theory -metodologiaa
erityisesti, kun tutkimus kasittelee teknologisia muutoksia ja sosioekonomista kéyttayty-
mistd uusilla tutkimusaloilla (Weische ym. 2017, 687; Birks ym. 2013; Matavire &
Brown 2013). Locken mukaan (2001, 95-98) menetelmén etuna on, etti se

o voi tavoittaa kontekstin monimutkaiset ulottuvuudet

o yhdistdé kdytdnnon ja organisaation toiminnan

o mahdollistaa teorian tydstdmisen uusilla organisaatiotoiminnan alueilla

o herittdé vaihtoehtoisia nikemyksid jo hyvin tutkituilla alueilla.

Laadullisen tutkimuksen vahvuus on tarjota ainutkertainen seki sosiaalisesti merkit-
tavéd kuvaus tutkittavasta ilmidstéd ja ndin myotivaikuttaa teorioiden kehitysti sekd hyo-
dyttdd organisaatioiden toimintaa (Gephart 2004, 461). Koska kunnallishallinnon johdon
tietojérjestelmistd tai muista tietojérjestelmistéd on tarjolla erittdin vdhén tieteellisté tutki-
musta, tutkimus ladhestyy ilmi6td laadullisen tutkimuksen avulla. Liséksi grounded theory

-metodologia antaa tutkijalle mahdollisuuden ldhestyé organisaatiota ilman esioletuksia.



39

Metodologia antaa my0s organisaatiolle itselleen mahdollisuuden kertoa, mika tutkimuk-
sen osallistujien (research participants) mielestd on ongelma tutkittavassa aihepiirissa.
Grounded theoryn alkuperdisen ajatuksen mukaisesti tutkimuksen tavoitteena on ymmar-
tad 1lmiota sitd eldvien tai sen kokevien ndakokulmasta. Aineistosta nouseva teoreettinen
kuvaus tutkittavasta ilmidstd onkin usein enemmaén kuin pelkkd kuvaus, mitd tapahtuu.
(Corley 2015, 601-601.)

Aineistoldhtdinen tutkimussuuntaus syntyi alun perin vastareaktiona teorialdahtdiselle
tutkimukselle (Charmaz 2014, 5-7). Glaserin ja Straussin mukaan grounded theoryn pyr-
kimys ei ole ennalta médritetyn teorian tarkastaminen vaan tutkimusongelman pohjalla
olevan teorian médrittely. Jotta tutkija voisi luoda uuden teorian aineiston pohjalta, Gla-
serin ja Straussin mukaan tutkijan on ldhestyttdva tutkimusta induktiivisesti, ilman min-
kéiénlaisia ennakkoluuloja todistaa tai kumota jotakin. Néin tutkija voi tavoittaa tutkimuk-
seen osallistujien padasiallisen ongelman. Menetelmédn mukaan tutkijan ei tulisi tietda tai
ennustaa etukdteen, mihin kehittyméssi oleva tutkimus johtaa tai mitd lopullinen hypo-
teesi kattaa. (Kenny & Fourie 2014, 2). Grounded theorylle tyypillistd onkin jatkuva vuo-
rovaikutus kerétyn ja analysoidun aineiston vililld, jotta uusi empiiriseen ilmidon ankku-
roitu teoria on mahdollista luoda (Seidel & Urquhart 2013, 237; Glaser & Strauss 1967).

Grounded theory -kirjallisuus antaa tutkijalle ohjeita, neuvoja ja ndkemyksié sen kéy-
tostd varmistaakseen tutkimuksen tdsmaéllisyyden (Weische ym. 2017, 687). Glaser ja
Strauss edellyttivét alun perin, ettd tietojen keruu ja analysointi tehddén samanaikaisesti
hyodyntéen erityisid menettelytapoja teoreettisen otannan, koodauksen, jatkuvan vertai-
lun, saturaation ja muistiinpanojen kirjoittamisen avulla. Alkuvaiheessa syntynyttd teo-
riaa muokataan ja jalostetaan mydhemmélld raakadatalla, jotta saadaan aikaan vastavuo-
roinen suhde datan ja teorianmuodostuksen vélill4. Lahestymistapa varmistaa, ettd kisit-
teiden lisddntyvé abstraktio on yksiselitteisesti perusteltu sekéd perustuu tutkimukseen.
(Kenny & Fourie 2014, 2).

Amerikkalaiset sosiologit Barney Glaserin ja Anselm Strauss kehittivit Grounded
theory -metodologian sosiologisen tutkimuksen kayttdon vuonna 1967 (Glaser & Strauss
1967). Metodologia on kehittynyt Glaserin ja Straussin ensimmaisen julkaisun jalkeen, ja
joidenkin mukaan metodologia eldi tind pdivind jo omaa eldmédinsé (Corley 2015, 601).
Metodologian kehittyessd jatkuvasti lukija ei voi péételld, kuinka tutkimus todellisuu-
dessa on toteutettu, mikéli tutkija kertoo vain kéyttdneenséd grounded theory -metodolo-
giaa. Tassd tutkimuksessa hyddynnetddn grounded theory -ldhestymistavoista Kathy
Charmazin (2014) konstruktiivista® grounded theory -tutkimusotetta.

2 Konstruktiivinen tutkimusote tarkoittaa kdytdnnén ongelman ratkaisemista esimerkiksi mallien ja suun-
nitelmien avulla. Konstruktiiviselle tutkimukselle tyypillistd tulisi olla kdytdnnon merkitys ja toimivuus,
yhteys teoriaan sekd teoreettinen panos. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1993.)
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Tutkimus l4hti liikkeelle jarjestelmétoimittajan toimintaympéristdssé esiintyneesti on-
gelmasta, minkd pohjalta tutkimusongelma muotoutui. Haastattelukysymykset valmistel-
tiin tutkimuksen ohjaajan avustuksella, minké jdlkeen sovittiin haastatteluajat. Kirjalli-
suuteen perehtyminen alkoi aineistonkeruunloppuvaiheessa. Kun aineistonkeruu ja litte-
rointi olivat valmiit, aineiston esikoodaus ja kirjallisuuskatsauksen teko sulautuivat limit-
taisiksi prosesseiksi. Lisdhaastatteluja ei endé tehty myohemmaissé vaiheessa, kun aineis-
ton huomattiin saturoituvan.

Grounded theory -metodologian mukaisesti kirjallisuuskatsaus tehtiin pddosin vasta
aineiston kerdémisen jidlkeen. Téstd huolimatta aineistoa ei analysoitu kokonaan loppuun
ennen teorian kerdédmisen aloitusta. Ndin ollen teorian my6td luodun ymmaérryksen an-
nettiin vaikuttaa aineiston analyysin tuloksiin. Kirjallisuuden tarkastelu ennen lopullisen
analyysin kirjoittamista auttoi tutkijaa kasitteellistiméén tutkittavaa ongelmaa seké aset-
tamaan tutkimuksen tulokset aiemman akateemisen kirjallisuuden kontekstiin.

Tarkennettu koodaus ja kirjallisuusintegraatio tapahtuivat loppuvaiheessa limittiin,
minkd vuoksi nditd osia ei voida erottaa erillisiksi tutkimusvaiheiksi. Tutkija kirjoitti
muistiinpanoja tutkimuksen mukana aineistonkeruusta aina kirjallisuusotannan ja analyy-
sin loppuvaiheille asti. Muistiinpanot auttoivat tutkijaa myohemmin muodostamaan tut-
kimuksen lopputuotteena syntyneen teorian. Jatkuvan vertailun periaate kattoi tutkimus-
prosessin aineistonkeruusta teorian kehittymiseen ja tutkimusraportin kirjoittamiseen

asti. Tutkimuksen etenemistid on havainnollistettu kuviossa 11.

Tutkimuksen
kirjoittaminen
Jatkuvan vertailun menetelmi
TEORIAN Kategorioiden saturaatio
SYNTYMINEN
Vaillinainen ymmarrys
MUISTIIN- TARKENNETTU heriittid kysymyksid,
P ANO']EN] KOODAUS JA tdydentidi ymmarrysti
KIRJOITUS KATEGORISOINTI kategorioista
<:: Esimerkkejd aineistossa tai
‘ ESIKOODAUS I uudessa aineistossa

\/ ‘ - I KIRJALLISUUSOTANTA
Aineiston keruu TEOREETTISEN KATEGO-

RIOIDEN MUODOSTAMISEKSI

Tutkimushaastateltavien
hankinta

Tutkimusongelma |

Kuvio 11 Tutkimuksen rakentuminen (mukaillen Charmaz 2014, 18).
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3.2 Tutkimukseen osallistujat

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerdttiin haastattelemalla kymmenestd suomalaisesta
kunnasta kolmeatoista henkild4, jotka osallistuvat kunnan strategiseen paitoksentekoon
tai tietojarjestelmihankintoihin tai arkkitehtuuriratkaisuihin. Harkinnanvaraisen nédytteen
mukaisesti (Eskola & Suoranta 2001, 18) tutkimukseen valittiin mahdollisimman ku-
vaava otos Suomen kunnista. Néin ollen tutkimukseen osallistuneiden kuntien koko vaih-
teli alle 20 000 asukkaan yli 200 000 asukkaan kokoisten kuntien ja kaupunkien viélilla ja
suurin vilimatka kahden kunnan tai kaupungin vililld oli yli 500 km. Tieteellisen tutki-
muksen luottamuksen ja anonymiteetin séilyttdmiseksi (Eskola & Suoranta 1998, 57),
tutkimukseen osallistuneita kuntia ei yksiloidé tdsséd tutkimuksessa tarkemmin.

Haastateltaviin otettiin yhteyttd puhelimitse, ja heille selvitettiin tutkimuksen aihepiiri
ja kysyttiin osallistumishalukkuudesta. Haastatteluiden alussa haastateltaville esiteltiin
lista haastatteluaineistoon késiksi padsevistd henkildistd seké tehtiin selviksi haastattelu-
aineiston ja tutkimuksen kdyttotarkoitus. Haastatteluiden kesto vaihteli 1-2 tunnin valilla.
Kaikki haastattelut toteutettiin haastateltavien valitsemassa ympéristdssd, joka kaikissa
tapauksissa oli kunnan- tai kaupungintalo.

Kolmestatoista haastateltavasta yhdeksin toimi kunnan talousjohtajaa vastaavassa teh-
tédvissd® ja nelji haastateltavaa toimi pddasiallisesti tietohallinnon palveluksessa tai tie-
dolla johtamisen hankkeen projektipddllikkond. Haastateltavien luottamuksen ja ano-
nymiteetin sdilyttaimiseksi haastateltavien esittimiin mielipiteisiin viitataan myohemmin

tutkimuksessa taulukossa 6 esitettyjen lyhenteiden mukaisesti.

Paivimiira | Haastateltava(t) Paikalla haastateltavien | Kesto Viittaus
ja haastattelijan lisiiksi | tunneissa | tutkimuksessa
16.11.2016 | Tiedolla johtamisen hank- lh H1
keen projektipédllikko
24.11.2016 | Talousjohtaja l1h H2
2.12.2016 | Kaupunginkamreeri 2h H3
9.12.2016 | Hallintojohtaja & controller | Erikoistutkija Tomi LL5h H4A & H4B
Dahlberg
9.12.2016 | Talousjohtaja 1,3h H5
16.12.2016 | Talousjohtaja lh H6
19.12.2016 | Hallinnon toimialajohtaja lh H7
23.12.2016 | Talousjohtaja 1,5h HS8
27.12.2016 | Talousjohtaja lh H9
23.1.2017 [ ICT-johtaja & tietohallinto- L,5h HI0A &
tiimin erityisasiantuntija & HI10B &
kehittdmispééllikko H10C
Taulukko 6 ~ Tutkimushaastattelut

* myds toiminimikkeilld hallintojohta ja tai kaupunginkamreeri
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Aineiston rajauksessa noudatettiin kylldantymisen, eli saturaation, periaatetta. Aineis-
toa kerdttiin siis sithen asti, kun uudet tapaukset eivit tarjonneet enéd uutta ainesta kehi-
teltdvadn teoriaan, vaan ne alkoivat toistaa aiempia tapauksia. (Eskola & Suoranta 2001,
62.)

3.3 Haastattelu aineistonkeruun menetelmana

Haastattelut ovat yhé yksi tairkeimmisté tavoista kerétd laadullista dataa, huolimatta kas-
vavasta paineesta uudenlaisten aineistonkeruumenetelmien kayttoon. Tutkimushaastatte-
lun avulla voidaan paljastaa haastateltavien yksityisié ja jopa aiemmin sanomatta jadneitad
sosiaalisia maailmoja, minkd avulla voidaan saada tietoa vaihtoehtoisista oletuksista ja
tavoista nahdi asiat. (Qu & Dumay 2011; 238, 255.) Koska tutkijalla ei ollut aiempaa
kokemusta kuntaorganisaatioista, aineistonkeruumenetelméin joustavuuden varmista-
miseksi aineisto keréttiin haastattelemalla.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja, joissa késiteltdvit teemat
olivat etukiteen méadriteltyjd. Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa tutkijan etukiteen
suunnittelemat rakenteet eivdt rajaa aineistonkeruuta, vaan kerittdva aineisto rakentuu
haastateltavan henkilon kokemuksista kdsin. (Eskola & Suoranta 1998, 87.) Haastatte-
luissa annettiin tdrkeiltd tuntuville teemoille ja lisdkysymyksille merkittdvasti aikaa ja
voitiin mahdollistaa, ettd haastattelun aikana tutkimuksen kannalta tirkeitd ongelmia saat-
toi tulla esille. Kaikki haastattelut nauhoitettiin seka litteroitiin. Liséksi haastattelija ke-
rdsi haastatteluiden yhteydessd muistiinpanoja.

Aineistonkeruutapana haastattelut mahdollistivat sen, etté tutkija pystyi haastatteluhet-
kelld kerddamaiédn tutkimuskohteesta tietoa, jota ennen haastattelua ei olisi osattu enna-
koida merkitykselliseksi. Haastattelutilanteeseen liittyy kuitenkin tutkimuksen luottavuu-
teen vaikuttavia tekijoitd. Esimerkiksi haastateltavat eivit luota haastattelijaan tai haas-
tatteluaineiston kéyttdtarkoituksiin. Erilaisten tunteiden tai epdilysten vaikutuksesta haas-
tateltavat voivat jéttdd tutkimuksen kannalta monia tdrkeitd asioita sanomatta. Téstd

syystd tutkimusaineistosta voi uupua tutkimusongelmaan vaikuttavia olennaisia seikkoja.

3.4  Aineiston koodaus ja analyysi

Tutkimusaineiston koodaus noudatti Charmazin (2014) konstruktiivisen grounded theory
-suuntauksen mukaisia aineistoanalyysivaiheita. Ensin tutkimuksen empiirinen aineisto
esianalysoitiin, jonka jilkeen esianalyysissd syntyneitd koodeja vertailtiin keskenéén ja
aineistoa luokiteltiin uudestaan keskittyneen koodauksen vaiheessa. Aksiaalisen koo-

dauksen kohdalla aineistoa tarkasteltiin koodausvaiheelle tyypillisten kysymysten avulla:
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milloin, missd, miksi, kuka, miten ja milld seurauksilla. Ndméa kysymykset auttoivat tut-
kijaa paljastamaan, misté aineistossa oli kyse sekd yhdistaméén tarkasteltava ilmio oike-
aan asiayhteyteen. Aineiston koodauksen eri vaiheet on esitetty kuviossa 12. Tarkempi
esimerkki analyysivaiheista on kuvattu liitteessd 3.

Alustavan koodauksen jilkeen aineistolainaukset siirrettiin Exceliin tietomassan hal-
littavuuden ja pivot-taulukkoanalyysien mahdollistamiseksi. Tdmén jélkeen tarkempi ai-
neiston kategorisointi ja aksiaalinen koodaus toteutettiin Excelissd. Tutkimusprosessin
aikana kirjoitettujen muistiinpanojen ja aksiaalisen koodauksen pohjalta alkoi hahmottua
tutkimuksen pohjalta syntyvi teoria. Teoriaa tdydennettiin kirjallisuuskatsauksen ja kes-

kittyneen aineistoanalyysin avulla.

Teoreettinen otanta
* Kasitteet
* Edustavuus ja johdonmukaisuus

LT

, 3 <" Keskittynyt ™.
M ol Esikoodaus ™, s vt % Aksiaalinen
Aineiston - - - s koodaus CO
H Y Lyhyet P . . ¥ e koodaus
H keruu ] : 0t Yksityiskohtai r ot :
L alustavat : Suhteiden
Haastattelut 2 K : a . semmat B
PR koodit . . : loytdminen
koodit
Muistiinpanot Jatkuva vertailu
* Kasitteellisten ideoiden jalostaminen * Tapahtumien valilla

* Tarkkuus ja johdonmukaisuus
* Puolueellisuuden vilttiminen

Kuvio 12 Aineiston analysointiprosessi

Grounded theory -koodaus pyséyttdd tutkijan kysymaéén analyyttisid kysymyksia ke-
ritystd datasta. Aineiston koodaus on grounded theory -tutkimuksen vaihe, jossa mééri-
telldéin, mistd tiedoista analysoitavassa aineistossa on kyse. Koodauksella tarkoitetaan
tissd datan luokittelua, kategorisointia, lyhyilld nimilld tai kuvauksilla, jotka tiivistdvdt
lyhyesti koodatun tiedon sisdllon. Tutkijan koodit ndyttavét, kuinka hén valitsee, erottelee
ja luokittelee aineistoa ja aloittaa aineiston analyyttisen tutkimisen. (Charmaz 2014,
109-111.)

Charmazin (2014, 113) mukaan grounded theory -tutkimuksessa aineiston koodauksen
avulla tutkija médrittelee, mitd datassa tapahtuu ja mitd aineisto tarkoittaa. Aineiston koo-
daus on keskeinen linkki kerdtyn aineiston ja kehittyvén teorian vililld. Koodit kristalli-
soivat, miti tutkija on oppinut aineistostaan. Grounded theory -koodaus luo tutkimuksen
analyysin selkdrangan, johon kirjallisuusintegraatio kokoaa néisté luista niin sanotun toi-

mivan luurangon. (Charmaz 2014, 113.)
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Charmazin (2014, 109) konstruktiivisen tutkimusotteen mukaisesti grounded theory
-koodaus tulee koostua ainakin kahdesta koodausvaiheesta:

o alustavasta esikoodauksesta (initial coding)

o keskittyneestd koodauksesta (focused coding).

Alustavan koodauksen tarkoituksena on tutkia, misti eri osista tieto koostuu. Téassa
vaiheessa tutkijan mielenkiinnon kohteena ovat haastatteluiden tapauksessa litteroidun
tekstin sanat, rivit, segmentit, ja tapaukset. Charmaz suosittelee koodien pitamistd yksin-
kertaisina (simple), suorina (direct) ja spontaaneina (spontaneous). (Charmazin 2014,
109.)

Alustavan koodauksen vaiheessa tutkijan tulee pysyd avoimena aineistolle ja siitd
nouseville teoreettisille mahdollisuuksille. Témé koodauksen ensiaskel vie tutkijaa kohti
myohempéd keskeisten luokkien kisitteellistd médrittelyd. Vertaillessaan aineistoa kes-
kendidn tutkija oppii, mitd tutkimukseen osallistujat nikevét ongelmallisena. Alustavan
koodauksen kohdalla tutkija voi esittdd seuraavia kysymyksid (Charmaz 2014, 116; Gla-
ser & Strauss, 1967):

e Miké aineiston tutkimus on?

e Mitid aineisto ehdottaa, korostaa tai jattdd sanomatta?

e Kenen nidkokulmasta?

e Mitid teoreettista kategoriaa kyseinen tieto osoittaa?

Charmazin (2014, 120) mukaan alustavan koodauksen tulisi pysytelld erittdin 1dhella
dataa. Koodauksen aikana tutkijan olisi hyvi pysyd avoimena, ldhelld aineistoa. Koodien
tulisi pysyd yksinkertaisina ja tarkkoina, sekd niiden tulisi olla lyhyité ja toimintaa ku-
vaavia. Liséksi tutkijan tulisi liikkkua nopeasti aineiston lapi. Kun alustavat koodit ovat
lyhyitd, yksinkertaisia, spontaaneja ja analyyttisid, seuraavat myohemmét vaiheet Char-
mazin mukaan tulevat analyysissd “kuin itsestdén”. (Charmaz 2014, 161; 120.)

Keskittynyt koodaus tarkoittaa tirkeimpien tai yleisimpien aikaisempien koodien
kayttdmistd tutkimuksessa eteenpdin siirtymiseksi ja isojen tietomédarien analysoimiseksi.
Keskittynyt koodaus vaatii padtoksia siitd, mitké alustavista koodeista ovat analyyttisesti
jarkevimpid aineiston kokonaisvaltaiseen luokitteluun. Keskittyneen koodauksen yksi ta-
voitteista on médritelld alustavien koodien riittdvyys sekd kasitteellinen vahvuus. Koo-
dien vertailu lisd4 ndkemysté analyysin suunnasta seki selkeyttid joidenkin ajatusten teo-
reettista keskeisyyttd. (Charmaz 2014, 140.)

Strauss ja Corbin (1990) esittelevét vield kolmannen koodaustyypin: aksiaalisen koo-
dauksen (axial coding), jonka avulla luokkia voidaan yhdistdé alaluokkiin. Aksiaalinen
koodaus maédrittelee luokkien ominaisuuksia ja ulottuvuuksia. Liséksi se kokoaa uudel-
leen aineiston, jonka tutkija on erotellut alustavan koodauksen aikana. (Charmaz 2014,
147.) Aksiaalinen koodaus vastaa kysymyksiin kuten milloin, missi, miksi, kuka, miten

ja milld seurauksilla. Tdmén koodausvaiheen avulla voidaan paljastaa luokkien vélisid
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yhteyksid. Néihin kysymyksiin vastaaminen auttaa tutkijaa asettamaan ilmion oikeaan
kontekstiin. (Strauss & Corbin 1990, 127.)

Charmazin (2014, 162) mukaan muistiinpanojen kirjoittaminen (memo-writing) on
erittdin tirked vélivaihe aineiston kerddamisen ja tutkimusluonnosten kirjoittamisen vi-
lissd. Muistiinpanot auttavat tutkijaa pysdhtymédn ja analysoimaan koodien ideoita.
Muistiinpanojen kirjoittaminen on ratkaiseva tyovaihe grounded theory -tutkimuksessa,
koska se auttaa analysoimaan aineistoa tutkimuksen alusta ldhtien. Perdkkaisten muistiin-
panojen kirjoittaminen koko tutkimusprosessin lipi auttaa tutkijaa pysymaién kiinni ana-
lyysisséd sekd nostamaan syntyneitd ideoita abstraktimmalle tasolle. Muistiinpanot tiivis-
tavit ajatukset vertailuista ja yhteyksistd seké kristallisoivat tutkimuskysymysté ja tutki-
muksen suuntaa. Muistiinpanojen kirjoitus luo tutkijalle interaktiivisen tilan, jossa hén
voi nostaa esille kysymyksié ja keskustella aineistosta, koodeista, ideoista seké aavistuk-
sista. Kysymyksid nousee esille ja uusia ideoita syntyy kirjoittaessa. (Charmaz 2014, 162;
Strauss & Corbin 1990, 217-223.) Téssd tutkimuksessa syntynyt kuntien tiedolla johta-
misen kehittdmisen viitekehys on syntynyt juuri aineistoanalyysin ja kirjoitettujen muis-

tiinpanojen yhdistelyn pohjalta.

3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen lopputuloksena muodostunut kuntien tiedolla johtamisen viitekehys on syn-
tynyt hyvin subjektiivisen tutkimusprosessin tuloksena. Vaikka tutkija on pyrkinyt nou-
dattamaan erityistd varovaisuutta aineiston tulkinnassa, tutkijan oma kokemusmaailma
sekd taustatiedot ovat véistimattd vaikuttaneet tutkimustulosten syntymiseen. Mikdli tut-
kimus toistettaisiin, olisi tutkimuksen aikana tirked kiinnittdd huomiota tutkimusproses-
sin vaiheiden erotteluun seké aineiston koodauksen aikana syntyviin luokkiin. Tutkimuk-
sen haastattelujen tulokset on myds vahvasti sidottu haastateltaviin henkildihin seké haas-
tatteluaikoihin. Ndin ollen haastateltavien mielipiteet ovat nikemyksid haastateltavien
ympéristdistd vain rajatulla ajanhetkella.

Tutkimusmetodologia ohjasi vahvasti aineiston analyysiéd sekéd kirjallisuuskatsauksen
syntymistd ja titd kautta myds tutkimustuloksia. Muut aineistonkeruutavat tai toinen tut-
kimusmetodi olisivat voineet antaa erilaisen kuvan tutkimuskohteesta ja ndin vaikuttaa
merkittivisti tutkimustuloksiin. Aineistopohjainen analyysi on tutkimuksen toteutusta-
pana erityisen altis tutkijan omille tulkinnoille, mika vdhentdd merkittivisti tutkimuksen
objektiivisuutta.

Tutkijalla ei ollut aiempaa kokemusta kuntaorganisaatioista ennen tutkimuksen tekoa,
joten ulkopuolinen ndkdkulma mahdollisti neutraalin l&hestymistavan tutkimusongel-

maan ilman vahvoja ennakkokésityksid. Tutkijan ndkdkulma myds séilyi ulkopuolisena
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tutkimuksen teon ajan, silld tutkija ei tydskennellyt julkisella sektorilla tai kunnassa tut-
kimuksen teon aikana. Toisaalta kunnassa tydskentely olisi voinut antaa tutkijalle syvem-
mén ymmarryksen tutkimuskohteesta.

Tutkimuksen tuloksia voitaneen yleistié osittain Suomen mittakaavassa suuriin ja kes-
kikokoisiin kuntiin. Koska haastateltavien lukumééri on suppea, tutkimuksen tuloksista
ei voida tehdd varmoja yleistyksid.. Tutkimuksen luotettavuutta voisi parantaa merkitta-
vésti tekemadlld tutkimuksen tulosten pohjalta laajempi otanta- tai kyselytutkimus sekd
taydentdmélld kuvaa tapaustutkimuksilla tiedolla johtamisen kehittimisen hankkeista.
Koska akateemista tutkimusta aiheesta on tarjolla vield véhin, tutkimus tarjoaa kuitenkin
kunnallisjohdolle uuden viitekehyksen, jonka avulla kuntatoimijoiden rooleja seki toi-

minnan odotuksia voidaan tiedolla johtamisen kehittimisprojekteissa selkeyttéa.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Tiedolla johtaminen kunnissa

Kunnissa on monia esteitd modernien tiedolla johtamisen jérjestelmien hankkimiseksi ja
kayttoon ottamiseksi. Kuntia ei vield johdeta reaaliaikaisen tai ennustavan tiedon pohjalta
vaan ennemminkin historiatiedon valossa. Asenneilmasto, tietoarkkitehtuuri ja tietoinfra-
struktuuri eivit tue modernien tiedolla johtamisen jarjestelmien hankintaa ja tiedon laa-
tuun liittyy myds monia ongelmia. Kuntien tulee ensin kehittié tiedolla johtamisen koko-
naisuuden osa-alueita merkittdvasti, mikéli tiedolla johtamisen jarjestelmid halutaan tu-

levaisuudessa ottaa kdyttoon.

tdd omaan kehittimiseen liittyvd raportointi, et kdytettdis suunnitteluun ja
johtamiseen tietoa paremmin hyvdksi, on vihdn lapsen kengissd meilld. -
- Ettd tdd talousraportointikin siitihdn kdydddn ensin apuna ihan tdmmo-
seen projektiseurantaan ja timmdseen toteumatiedon, mutta ei silld hir-
veesti vield tulevaisuutta johdeta tai suunnitella ja johdeta. Tiedolla joh-
tamista tdlld tavalla... (H10b)

Tiedolla johtaminen osoittautui kunnissa olevan yha kirjapidon talouslukujen rapor-
tointia. Raportointi seki tiedolla johtaminen koettiin hyvin tarkeiksi, mutta esimerkiksi
hajanainen jarjestelmdarkkitehtuuri, tietovarastojen puute seké jérjestelméinvestointien
monet haasteet estivét haastatteluhetkelld useita kuntia kehittdmasté tiedolla johtamista.
Téstd syystd kuntien ei ole ollut mahdollista tai kannattavaa ostaa tietovarastopohjaisia
raportointiratkaisuja tiedolla johtamisen tarpeisiin. Kuntien on ensin ratkaistava nykyiset
tiedolla johtamisen ongelmat, jotta tulevaisuudessa kuntia voidaan johtaa tiedolla ja tdhén

avuksi voidaan hankkia oikeanlaisia tietojirjestelmia.

Ylipddtdinsd kunnassa kun vertaa, kun md aikasemmin olin teollisuudessa,
kylldhdn niin kun tietoa kdytetddn huonost hyvdks kaiken kaikki-
aan.(HI10a)

Haastateltavat kunnat voitiin aineiston perusteella jakaa kolmeen osaan sen mukaan,
miten kunnat suhtautuivat tiedolla johtamiseen: edistyksellisiin kuntiin, valistuneisiin
kuntiin ja seuraajakuntiin. Edistyksellisissd kunnissa tiedolla johtamisen ongelmat tun-
nistettiin erinomaisesti. Kunnat olivat aloittaneet jo ongelmien ratkaisun ja suunnitelleet
selkeitd toimenpiteitd tiedolla johtamisen kehittdmiseksi. Valistuneissa kunnissa ongel-

mat tunnistettiin hyvin, ja niiden ratkaisemista pidettiin tdrkednd mutta hyvin haastavana.
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Edistyksellisiin kuntiin verrattua valistuneissa kunnissa ei ollut vield konkreettisia toi-
menpiteitd ongelmien ratkaisemiseksi. Seuraajakunnissa tiedolla johtamisen ongelmia
tunnistettiin etdisesti, mutta merkittdvia tahtotilaa ongelmien ratkaisemiseksi ei haastat-
telujen aikana ollut havaittavissa.

Kuntien tiedolla johtamisen nykytilan syyt ovat ndhtévissa toimialan historiassa. Kun-
tien toimintaympéristo ei perinteisesti ole kohdannut merkittdvaa kilpailua, miké olisi pa-
kottanut kuntien hiomaan prosessejaan tai kehittdméan jarjestelmid. Kuntien paine kehit-
tad tietojérjestelmid padtoksenteon tarpeita varten ei ole tdhidn mennessd ollut vield riit-

tava.

Ehkd on aikaisemmin talousarviot ovat pitineet hyvin ei ole tullut muu-
toksia, niin ei ole mydskddn kauhean tarkkaan seurattu, ettd hyvinhdn

tdmd on niin kuin kunnissa tasaista tamd kustannusten kertyminen. (H2)

Toimintaympériston ominaispiirteiden lisdksi nykyinen jérjestelmaarkkitehtuuri vai-
keuttaa jirjestelmiintegraatioita, tiedolla johtamisen ratkaisujen kéyttoonottoa seké ta-
mén hetkisen raportoinnin tarpeita. Koska kuntalaki antaa kunnille vapauden péattia itse
tietojérjestelméhankinnoistaan, eikd tietojdrjestelmaarkkitehtuuria koordinoida ylem-
méltd tasolta (Kuntalaki 410/2015), seurauksena on vuosikymmenien aikana muodostu-
nut hajanainen jirjestelméaarkkitehtuuri niin kunnan sisdisten toimialojen kuin eri kuntien
vélilld. Hajanainen jirjestelmiarkkitehtuuri vaikeuttaa organisaation eri tahojen rapor-
tointivaatimuksiin vastaamista, joten paitoksenteon kannalta tarkeén tiedon poiminta on
tyolasta.

Nykyisen jérjestelméarkkitehtuurin lisdksi tietovarastojen puute vaikeuttaa tiedolla
johtamisen jdrjestelmien kdyttdonottoa. Ilman tietovarastoja tietojen yhdistiminen tie-
dolla johtamisen jérjestelmissi ei kdytdnndssd ole mahdollista. Lisdksi monet kuntien si-
sdiset tai kuntien véliset jdrjestelmit eivét ole keskenddn yhteensopivia, mikd aiheuttaa
kunnille haasteita tietojen raportoinnissa. Kunnat ovat tilanteessa, jossa kuntia ohjataan
yhi kirjanpitodatan, ei reaaliaikaisen tiedon, pohjalta. Kuntien tiedolla johtamisen nyky-

ympériston kehittymistd on havainnollistettu kuviossa 13.

El TIEDOLLA
JOHTAMISTA
aika

Synnyttda o Vaikeuttaa

= = Rl JARJIESTELMA- KEHITTYNEEMPIEN
YMPARISTO |:|‘:::| KULTTUURI | == ARKKITEHTUURI BI-JARJESTELMIEN
Kilpailun puute == yMPARISTO KAYTTOENOTTO

Ei kehityspaineita

= TIEDOLLA JARJESTELMA-
JOHTAMISEN INTEGRAATIOT
PERUSTA

Kuvio 13 Kuntien tiedolla johtamisen kehittyminen
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Koska ldhdejérjestelmien dataa ei saada integroitua usein riittdvédn sujuvasti niin, ettd
suorite ja taloudellinen tieto voittaisin yhdistii raporteille joustavasti, kuntien johtaminen
reaaliaikaisen, ennakoivan sekd monipuolisesti eri 1dhteistd yhdistelevin tiedon pohjalta
ei voi onnistua. Syitd nykytilaan ovat alan toimintahistoria, toimintaa ohjaava lainsdi-
danto seka tatd kautta vuorovaikutuksessa kehittynyt toimintakulttuuri. Kun péétokset ei-
vét perustu tiedon pohjalta tehtyihin paitoksiin, seurauksena on esimerkiksi budjettien
ylityksid. Védhiinen tiedon miéra yhdistettynd maarirahapolititkkaan ei mahdollista toi-
minnan joustavaa sopeuttamista toimintaympériston muutoksiin budjettikauden aikana,
mika tekee toiminnasta joustamatonta.

Kuntien strategioita tiedolla johtamisen mahdollistamiseksi tulevaisuudessa ovat esi-
merkiksi kunnan palvelujen tuotteistaminen ja tuoterakenteiden luominen toiminnanoh-
jausjérjestelmédn. Mittarien vdhentdminen, olennaisen tiedon esille tuominen seka jérjes-
telmé- ja tietoarkkitehtuurin yhtendistiminen on térkedi tiedolla johtamisen mahdollista-
miseksi. Muita auttavia tekijoitd ovat esimerkiksi tiedolla johtamisen asiantuntemuksen
siirtyminen yksityiseltd puolelta kuntaan. Kuntien tiedolla johtamisen timén hetkisté kon-
tekstia, syitd, seurauksia, tulevaisuuden strategioita ja tulevaisuudessa avustavia tekijoita

on kuvattu alapuolella.

Konteksti:
Vuosien saatossa muo- Tulevaisuuden
dostunut nykytila, jonka strategioita:
muutokselle ei viela riit- Tuotteistaminen
tidvin suurta painetta Tietoarkkitehtuurin
korjaaminen
|
S v ~a
SYys [Imio. Seuraukset:
Alan historia, Kuntia ei Budjettien ylityk
kehittynyt —»| nuntael | Suderiien yity -~
imi voida johtaa sid, toiminta jous- :
toiminta- . Avustavia
i tiedolla tamatonta prv
kulttuuri tekijoité:
Osaaminen
muualta (yksi-
tyisen sektorin
ajatusmaailma)
Kuvio 14 Kuntien tiedolla johtamisen nykytila

Seuraavaksi luvussa 4.2 esitellddn kuntien tiedolla johtamisen ratkaisuun liittyvid han-
kintakriteerejd jarjestelmin ja jérjestelmdtoimittajan nékokulmista. Tdmédn jdlkeen lu-
vussa 4.3 tarkennetaan kuntien tiedolla johtamiseen sekd tiedolla johtamisen jérjestelmén
hankintaan liittyvié esteitd. Lopuksi luvussa 4.4 tarkastellaan kuntien tiedolla johtamisen
kehittimisen mahdollisuuksia seki esitellddn grounded theory -metodologian koodauk-

sen, muistiinpanojen ja kirjallisuusintegraation kautta syntynyt teoria; kuntien tiedolla
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Jjohtamisen kehittdmisen yldtason viitekehys kehittdjien roolien ja tehtidvien ndkdkul-
masta. Luvussa 4.5 esitetddn tutkimuksen yhteenveto ja johtopédtokset tutkimustulok-

sista.

4.2 Tiedolla johtamisen IT-ratkaisun hankintakriteerit

Koska hankintalaki ohjaa kuntien kilpailutusta ja hankintaa viime kaddessd, tietojérjestel-
méa ja jarjestelmétoimittajaa koskevien tarkeimpien hankintakriteerien nimedminen ko-
ettiin paikoin haastavaksi. Vaikka hankintalain puitteissa voidaan painottaa jarjestelméan
ja sen toimittajaan liittyvid laatutekijoitd, nima tekijét eivét yksin voi ratkaista hankintaa.
Téstd huolimatta esimerkiksi erityisesti toimittajien hyvid referenssejd pidettiin ensiar-
voisen tdrkeind ja niitd tutkittiin erittdin tarkasti.

Osalle haastateltavista tiedolla johtamisen tai muun tietojérjestelmien tirkeimpien
hankintakriteerien nimedminen oli hyvin vaikeaa. Mikéli johdon tietojdrjestelméprojekti
ei ollut kunnassa ajankohtainen, haastattelussa kartoitettiin yleisesti tietojdrjestelmien
hankintakriteerejd. Kunnille tirkedt tiedolla johtamisen jdrjestelmin hankintakriteerit ja-
kautuivat tietojdrjestelmddn ja toimittajaan liittyviin kriteereihin, jotka esitellddn seuraa-

vaksi luvuissa 4.2.1 ja 4.2.2.

4.2.1  Jirjestelmiiiin liittyviit kriteerit

Tiedolla johtamisen ja yleisesti tietojirjestelmien tdrkeimpid hankintakriteerejd kunnille
olivat: hinta, hinta-laatusuhde, joustavuus, datan omistajuus, jdrjestelmdarkkitehtuurin
ndkokulma, maine ja referenssit, kdytettivyys ja tulevaisuuden ndkymdit. Tiedolla johta-
misen jdrjestelmien osalta erittdin tirkeind pidettiin padsyd itse dataan sekd mahdolli-
suutta tuottaa itse raportteja. Koska kaikki jarjestelmien kayttdjdt eivét ole laskentatoimen
ammattilaisia, jarjestelmén helppokayttoisyyttd, kayttdjalahtoisyyttd, selkeyttd, yksinker-
taisuutta sekd visuaalisuutta arvostettiin. Lisdksi jarjestelmin tulee sopia yhteen olemassa
olevien jérjestelmien kanssa.

Koska tietojirjestelmien hankintahintaa pidetédn kunnissa usein kalliina, hankintalain
myoté jarjestelmén hinnoittelulla on hankinnassa erittdin suuri merkitys. Kokonaiskus-
tannuksen merkityksen katsottiin kuitenkin koostuvan seké laadusta ettd saatavasta pal-
velusta. Referenssejd tutkittiin myds ahkerasti. Jarjestelmén toivottiin olevan pitkdikai-
nen sekd kunta-alalle sopiva niin, ettd se palvelisi kuntien tulevaisuuden tarpeita. Esimer-
kiksi jarjestelmin kapasiteetin tulee kestid tulevaisuuden muuttuvat kiyttdtarpeet, uusien
lakimuutosten kohdalla. Kuviossa 15 on tarkennettu tdrkeitd hankintakriteerejé jérjestel-

mén niakokulmasta.
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Datan omistajuus: +  Kiiytto:
— datan omistaminen —  helppokiyttoisyys
—  paasy késiksi raakadataan —  kevyt, kéyttoliittymapohjainen
— raporttien tuottaminen itse. —  kayttdjalahtdinen
Hinta: — selked, yksinkertainen kayttoliittyma
—  ei vain hinta — toiminnallisuus, visuaalisuus,
— hinta—laatu—palvelu. havainnollisuus.
* Maine:

Joustavuus:
— joustavat integraatiot.
Jirjestelmiarkkitehtuuri:

— hyvit kayttijareferenssit.
* Kiiyttijikohtaiset tarpeet:
— " avoimet rajapinnat — erilaiset kayttajandkymat

—  yhteensopivuus nykyisten jarjestelmien —  valmista tietoa, ei excel-jalostusta
kanssa —  thyttid tietotarpeet
- kokonaisarkkitehtuurin séilyttiminen. —  tukee tuotepohjaista johtamista.
*  Tulevaisuus:

— prosesssien automatisointi (el
manuaalista tyotd)

— jirjestelmin kapasiteetin kestivyys
— muokkaus- ja kehitysnakymat.

Kuvio 15 Jarjestelmddn liittyvat hankintakriteerit

4.2.2  Jirjestelmdiitoimittajaan liittyviit kriteerit

Jarjestelmédtoimittajan osalta kunnat arvostivat erityisesti kuvioon 16 koottuja kriteereja.

Ennen kaikkea jédrjestelmétoimittajan odotettiin olevan asiakasldahtdinen luotettava kump-

pani, jonka toimitusvarmuuteen voi luottaa. Koska kunta-alan lainsdddéntd voi muuttua

nopeastikin, toimittajan halu ja kyky kehittdd jirjestelmédd on kunnille erittdin tirkeda.

Yhteisymmarrys kehittimisen tarpeista ja mahdollisuuksista kuntien ja jérjestelmatoimit-

tajien vililld on ratkaisevaa koko toiminnan kannalta. Erddn talousjohtajan toive jérjes-

telmitoimittajille oli selked: ”Ehkd kannattaisi tehdd varmaan vihdn tiiviimpdd yhteis-
tyotd kuntien kanssa (H2).”

Lisiksi jérjestelmén toimitusvarmuus, henkildston osaaminen ja toimittajan tuki ovat

tarkeitd. Jarjestelmétoimittajan referensseilld ja luotettavuudella katsottiin olevan myos

merkitystd jarjestelmétoimittajaa arvioitaessa.

Luotettava kumppani: *  Maine:
— asiakasldhtdisyys — luotettavuus
— halu kehittdi jarjestelmad — referenssit.

henkildston osaaminen

pysyvin hintatiedon tarjoaminen
toimittajan tuki

toimittajan tulevaisuuden
ndkymét

toimituskyky ja -varmuus.

Kuvio 16 Jarjestelmétoimittajaan liittyvit kriteerit
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4.3 Tiedolla johtamisen IT-ratkaisun hankinnan esteet kunnissa

Haastatteluissa ilmeni, ettd ennen tiedolla johtamisen jdrjestelmdn hankkimista kuntien
on ratkaistava nykyiset tiedolla johtamisen jarjestelmdhankinnan esteet. Tastd syystd kun-
tiin on turhaa myyda vain tiedolla johtamisen jarjestelmaratkaisua, mikali kuntien tiedolla
johtamisen prosesseja ja tarvittavaa jarjestelmainfrastruktuuria tulisi kehittdd ensin. Kun-
tien tulee ensin ratkaista osa olemassa olevista tiedolla johtamisen ongelmista ennen kuin
tiedolla johtamisen jdrjestelmid voidaan ottaa kiytt6on. Kuntien tiedolla johtamisen sekd
erityisesti johdon tietojirjestelmin hankintaan liittyvit haasteet jakautuivat hankintaan,
Jdrjestelmiin ja prosesseihin, toimintatapoihin ja -kulttuuriin ja laskentatoimen kdytdin-
toihin.

Paitoksenteossa kéytettdvdin tietoon ja sen hankintaan liittyi monia ongelmia. Naitd
ongelmia olivat: tiedon laatu, kdytto ja vertailukelpoisuus ja jdrjestelmien integraatiot.
Esimerkiksi toimintatavat, -kulttuuri ja -ympéristd ovat muovanneet kunnissa kéytossi
olevia laskentatoimenprosesseja, jotka vaikuttavat jirjestelmistd saatavaan tietoon. Ko-
konaisarkkitehtuurin ohella ndma tekijit vaikuttavat myos tiedon kulkuun kuntaorgani-
saatiossa sekd kdytdssd olevan tiedon laatuun, kdyttoon ja vertailukelpoisuuteen. Liséksi
mahdollinen kokonaisarkkitehtuurin puute sekéd organisaation nykyiset prosessit voivat
vaikuttaa jirjestelmien integrointimahdollisuuksiin. Alla olevaan taulukkoon 1 on tiivis-

tetty aineistoanalyysin tulokset.

H10A
H4A H10B
Hl H2 H3 H4B H5 H6 H7 H8 H9 HioC
Hankinta
Hankinnan arvo X X X X X X X X X
Projektiin liittyvat haasteet X X X X
Sopivan jarjestelmén 16ytdminen markkinoilta X X
Prosessit ja jarjestelmit
Jarjestelmien kokonaisarkkitehtuuri X X X X X X X
jarjestelmat ja prosessit X X X X X X X X
Toimintatavat ja -kulttuuri
Toimintaymparistd X X X X X X X
Toimintakulttuuriin X X X X X X X X X X
|lhmiset X X X X X X
Laskentatoimen kdytannoét
Laskentatoimen ratkaisut X X X X X X X X
Laskentatoimen jarjestelmat X X X X X
Yleiset ongelmat X
Tiedon laatu
Organisaation kdytannot X X X X X X X
Kaytdssa oleva teknologia X X X X X X

Taulukko 7  Aineistoanalyysin tulokset

Seuraavissa luvuissa 4.3.1-4.3.5 kuvataan tarkemmin hankintaan, prosesseihin ja jir-
jestelmiin, toimintatapoihin ja -kulttuuriin, laskentatoimenkayténtoihin sekéd tiedon laa-
tuun liittyvid ongelmia. Grounded theory -analyysin koodauksen eri tasoja ja vaiheita on

havainnollistettu tarkemmin liitteissd 3 ja 5.
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4.3.1 Hankinta

Tutkimuksen perusteella tietojdrjestelmihankintaa vaikeuttavat kunnissa hankinnan
arvo, projektin viemdt resurssit sekd sopivan jdrjestelmdn loytyminen markkinoilta. Tie-
tojérjestelmien hankinta ei ole kunnissa yksinkertaista. Mikéli jérjestelméhankinta néyt-
taytyy kunnille liian raskaana, kalliina tai organisaation resursseja sitovana, jirjestelméain-
vestoinnin perustelu paatoksentekijoille on vaikeaa. Jarjestelmin, jonka alkuinvestointi-
kulu ja kéyttoonoton nopeus vastaisivat kuntien tarpeisiin, 16ytiminen markkinoilta ko-
ettiin myds ongelmalliseksi. Mikéli kunta on niin pieni, ettd toiminnanohjauksessa voi-
daan hyodyntdd Excelid, suuren toiminnanohjausjdrjestelmin alkuinvestointi on usein
kunnille kdytainnossd mahdotonta. Projektille ei ole koskaan sopiva hetki, koska jo val-
miiksi tiukoista resursseista ei saada irrotettua jérjestelméhankkeen vaatimia resursseja.
Tietovaraston toiminnan piélle rakentuvien tiedolla johtamisen jérjestelmien kéyt-
toonotto kuntiin ei onnistu, mikéli operatiivisten l&hdejdrjestelmien tietoja ei ole val-
miiksi koottu esimerkiksi tietovarastoon. Vaikka raportoinnin ja johdon tietojérjestelmien
nikokulmasta tarvittaisiin tietovarastoa, tietovaraston rakentaminen tyhjistd on kunnille
usein liian kallista. Koska toiminnanohjauksen jirjestelmissd on puutteita, monien kun-
tien seuraava tai ensimmadinen kehitysaskel onkin 16ytééd sopivankokoinen toiminnanoh-
jausjérjestelmd, joka integroi ja kattaa kunnan koko toiminta-alueen palveluprosessien

ketjun ja mahdollistaa tiedon tuottamisen péaatoksentekoon.

H | Aineistolainaus Koodi

HG6 | Ettd jos puhutaan meiddn kokosesta kunnasta, missd on 25 000 asukasta, | Kalleus;  alkuinves-
niin ei me voida maksaa jdrjestelmdsti 100 000 euroa. Ettd meil tdytyy | toinnin

loytyy semmonen investointi jdrjestelmd tai raportointijdrjestelmd, ettd | suuruus

se alkukustannus pysyy kohtuullisena, et meiddn on jdrkee lihtee, koska
muuten meiddn on jirkevd tehdd ne itse excelilld. Ettd tds on niin ku tim-
monen puoli, ettd se alkuinvestointina ndis kaiksi tietojdrjestelmissd, ra-
portoinneis, missd tahansa, on niin korkea, ettd ei meil oo mahdollisuuk-
sia ldhtee semmoseen mukaan

H6 | useesti ndis jdrjestelmis on myds se, ettd jos halutaan tosiaan semmosta
kokonaisvaltasta liittymdratkasua, missd tiedot tulee jostain paikasta eikd
tarvii niit kdsiin sinne syottdd, niin se vaatii tietovarastoo. Tietovarastot
on todella kalliita, jos halutaan semmost lihtee rakentamaan..

Kalleus;
tietovarasto

Tie kuntien tavoitearkkitehtuuriin on pitkd, ja kehittimispanokset ovat rajallisia. En-
nen kuin jdrjestelméprojektin hyddyt realisoituvat, projekti sitoo merkittévésti ja kauan
organisaation resursseja ja aiheuttaa pidemmaéksi aikaa toimintaan kuopan. Koska jarjes-
telméprojektit ovat organisaatioille usein hyvin raskaita, tima on yksi syy viivyttdd jar-
jestelméhankintaa. Liséksi jarjestelmdprojektien kokonaiskustannuksien arviointi on hy-
vin vaikeaa, koska osa jdrjestelmienprojektin piilevistd kustannuksista realisoituu vasta
projektin myohemmissd vaiheissa. Esimerkiksi kaikkien tarvittavien integraatioiden ja

liittymien tarve saatetaan havaita vasta projektin aloituksen jédlkeen, jolloin lopullinen
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hankintahinta kohoaa alkuperéisestd arviosta. Kokonaiskustannusten tarkka arvio on kui-
tenkin ensiarvoisen tarkedd, jotta kuntien paatoksentekotasolla ollaan valmiit ldhtemééan

projektiin.

H Aineistolainaus Koodi

HI10c | --nythdn kunnilla on erilaisia jirjestelmid ja nyt sit on puhuttu siitd, ettd | Raskas projekti, eri-
ei voida olettaa, ettid kaikki kunnat koosta riippumatta siirtyisivdt | laiset investointitar-
ERP:in kdyttéon. Elikkd osahan tekee manuaalisesti, koska se ei ole | peet
kustannustehokasta. Pienemmissd kunnissa fakta on se, et sd voit kym-
menen vuotta pyorittdd silld muutamalla nupilla sen mitd sun ei todel-
lakaan kannata siihen niin isoo jdrjestelmdhankintaa tehdd.

HY9 Tie tinne integroituun ERP-ympdiristoon se on niin kun vuosien pddssd. | Kalleus & raskaspro-
Et se maksaa paljon ja jos sitd tekee kunta yksin niin, sillon kehittimis- | jekti; tie integroituun
panostukset on suhteellisen rajalliset mutta tuota sindnsd nditten kun- | ERP-ympéristoon
tayhtioitten kautta haetaan kuntien yhteisiin panostuksiin matkalla koh- | pitké;

den sitd tavotearkkitehtuuria

Vaikka markkinoilla on paljon tarjontaa, kuntien voi olla vaikea 16ytdd sopivaa jirjes-
telméad. Tastd syystd jarjestelmétoimittajien tulee tuntea hyvin kuntien nykyiset tarpeet ja

raétdloida tarjonta sekd markkinointiviestintd niiden mukaisesti.

H | Aineistolainaus Koodi

HS | voi olla vaikee, ettd I6ytyy semmosta yhtd issoo jdrjestelmdd, mikd on, | Eisopivaa
mutta tietysti pitds olla semmonen, mikd sitten rajapintana pystys yhis- | jarjestelmaa
telemddn, ettd niin kun menis, jos on talouden ja henkiloston tiedot ja
muut, mut et tavallaan semmonen jirjestelmd pitds olla, joka oikeesti
sitten sen toimintaaohjaavaa, et sil ois oikeesti ohjaavavaikutus, et sen
avulla pystytddn sitd palveluitten laajuutta ja henkilostoresurssien
kdyttoo ja taloudellisuutta ja kaikkee muuta seuraamaan. (HS)

4.3.2  Prosessit ja jirjestelmdit

Jérjestelmien ja prosessien ongelmat jakautuvat jéirjestelmien kokonaisarkkitehtuuria
sekd jéirjestelmid ja prosesseja koskeviin vaikeuksiin. Tieto on usein hajallaan eri jarjes-
telmissa eiké prosessien ja jirjestelmien kokonaisuus ole tehokas. Monet tietojarjestelmét
ovat kunnissa vanhoja, ja jirjestelmien potentiaalista hyodynnetddn vain osa. Kokonai-
suudessaan prosessien sdhkdistdminen on yleisesti jiljessd yksityiseen sektoriin verrat-
tuna.

Kuntien tietojirjestelmét eivét usein ole keskenddn yhteensopivia, eivitkd ne taivu
talla hetkella tiedolla johtamisen vaatimuksiin. Kun toiminnan prosesseja ei ole sdhkdis-
tetty, manuaaliset tydvaiheet hidastavat prosessia sekd lisddvit riskid, ettd raporteilla on
virheellisti tietoa. Lisdksi data ei ole jdrjestelmien vélilld yhteensopivaa, miké vaikeuttaa
tiedon jatkojalostamista ja raportointia. Eri henkil6t syottdvit myos dataa jdrjestelmiin eri

tavalla, miké heikentdd raportoitujen tietojen uskottavuutta organisaatiossa.



55

Kuntien tietojérjestelmien pidettiin poikkeuksetta vanhoina ja erds tietohallintojohtaja
kuvaa kunnan tietojérjestelmien k&4 néin: “joskus ennen Kristusta suurin piirtein tehty
jdrjestelmd).” On tavallista, ettei ohjelmia vilttimatta péivitetd. Madrdrahojen ollessa
tiukalla toitd tehdddn vanhoilla versioilla, vaikka uudempia versioita olisi tarjolla. Kun
jérjestelmdhankintaa ei koordinoida tai jérjestelmien kehittimiseen tai yhtendistdmiseen
ei ole kiytdssd resursseja, tietojdrjestelmien kokonaisarkkitehtuurin lopputulos voi olla
kaaos. Jarjestelmien pdivittiminen tai uusiminen ei aina ole médrdrahoista paitettdessi

korkein prioriteetti, joten nykytilanne jérjestelmien osalta sdilyy samana.

H Aineistolainaus Koodi
H1 | meilld on mennyt kovasti aikaa niihin prosesseihin. Ja siihen, Manuaalisia vilivai-
ettd jdrjestelmien vililld tiedot eivdt ole siirtyneet automaatti- | heita

sesti, vaan joku kdy katsomassa jostain jotain ja toimittaa sen
tiedon jollekin toiselle, niin siind on virheen mahdollisuuskin

olemassa.
H4a | Se on oikeesti, ettd kun aattelee, ettd mikd on kunnan historia, | Vanhat jérjestelmét; ko-
tdnne on vuonna nakki ja muusi hankittu jotain hdrpdkkeitd, konaisuus ei toimi

Jjotka ei endd vilttamdttd oo ajan tasalla, eikd niihin saa niitd
rajapintoja, ja uusitaan yks osa tuolta ja toinen tddltd. Ja taas
se kokonaisuus ei ehkd toimi.

H1 | Ettd meilld on paljon historiallisia jdrjestelmid ikddn kuin tosi | Datan eheys
vanhoja, niissd se data ei ole ollenkaan samassa muodossa ja
sitten vastaan tulee vield se, miten ne henkilot on sitd data sinne
syottineet

H2 | Mutta kylld tidlld térmdd monta kertaa, ohjelmia ei ole pdivi- | Ohjelmia ei paivitetd
tetty, vaikka siihen olisi ollut pdivityksid, sen takia, koska ne
maksaa.

HS5 |Ja sit kun ne jdirjestelmdt, mitd on kdytossd ja mitkd on mak- Jarjestelmien ika
sanu paljon, ne on saatettu kehittdd joskus 90-luvulla ja sit niitd
on sen jilkeen vasta niin kun kehitetty eteenpdin ja eteenpdin ja
eteenpdin, niin ne ei vdlttamdttd taivu endd vastaavalla lailla
kun versus sitten se ettd Virossa tehdddn pienemmilld kustan-
nuksilla uusia jdrjestelmid kokonaan alusta alkaen.

Kuntien tiedon integraatiossa on paljon ongelmia. Koska raportoitavan tiedon siséltd
poikkeaa kuntien vélilld huomattavasti, kuntien vélisen tiedon vertailu ei ole mahdollista.
Raportointi on my6s organisaatioiden siséllé siiloutunutta ja yhteisten tietokantojen puute
vaikeuttaa tiedon harmonisointia. Jirjestelmien kehitys on yksityiseen sektoriin verrat-
tuna jéljessd, eikd toiminnanohjaus- tai muiden jérjestelmien koko potentiaalia aina hyo-
dynnetd. Lisdksi monia jarjestelmia ei kéytetd jarjestelmén alkuperdisen kéyttotarkoituk-
sen mukaisesti. Esimerkiksi kunnan toiminnanohjausjarjestelmi saattaa todellisuudessa

olla kéytdssé vain taloushallinnon tukijirjestelména.
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H Aineistolainaus Koodi

H1 ettd meiddn tietokannassa ei ole kaikkia tietoja. Ei ole mitddn | Tietokantojen kunto &
yhtd tietokantaa, missd olisi kaikki tiedot, mistd se raportti tietovaraston puute
voitaisiin automaattisesti tuottaa. Eli me tarvitaan se tietova-
rasto.

H10b | raportointi, niin yritetddn enemmdn sinne tietovarastopohjai- | Raportointi segmentoi-
sesti sitd raportointia nyt on ollut vihdn segmentoitunutta se. | tunutta

H6 Nythdn se (muiden kuntien vdlinen vertailu) ei oo mahdollista | Vertailutiedon saami-
nen mahdotonta
H7 ndd toiminnanohjausjdrjestelmdt on enemmdn vield lasten Toiminnanohjausjérjes-
kengissd. telmien kehitys laahaa
HI10b | Et ei ne mun mielestd oikeestaan oo, vaikka sen nimi on toi- | Jarjestelmien koko po-
minnanohjausjdrjestelmd, niin ei se oo meilld oo toiminnan- | tentiaalia ei hyodynneta

ohjaus, se on hallinnonohjausvdline ehkd enemmdn ja tim-
maosten tuki- operatiivisten prosessien hoitamisviline enem-
mdn kun et me kdytettdis siind olevaa tietoo sit hyddyks,
vaikka johtamiseen juuri

Kuntien autonomialla tietojirjestelmihankinnoista nahdién olevan haitalliset seurauk-
set tietohallinnon ja tietojdrjestelmien toiminnan tehokkaalle kehittdmiselle. Kuntien toi-
mialat ovat vuosia voineet toimia itsendisesti ilman ylemmén tason koordinaatiota. Ndin
ollen kokonaisarkkitehtuuri on harvoin hallinnassa ja tuloksena on kuntia, joihin on vai-
keaa integroida nykyaikaisia tiedolla johtamisen prosesseja tai -jarjestelmid. Lisdksi ta-
louden ja suoritetietojen kytkentd, joka on perusedellytys toimintatiedon analyyseissi,

puuttui kaikista haastateltavista kunnista.

H | Aineistolainaus Koodi

H2 | kylld se autonomia tissd negatiivinen on monessa kohtaa. Autonomian negatii-
viset vaikutukset

HY | Siit puuttuu se kytkentd siihen konkreettisen palvelujen suoritta- | Talous- ja suoritetie-
miseen vield, tota noin niin kun aikalailla, kokonaan don kytkenta puuttuu

Ilman tietovarastoja johdon tietojérjestelmien hyodyntiminen on kdytdnndssd mahdo-
tonta. Toisaalta tietovarastoprojekti on kunnalle l&hes aina liian kallis. Tuloksena on keh,
jossa jérjestelmid ei uusita, koska investoinnit ovat liian kalliita, eikd kokonaisvaltaiseen
jarjestelmdarkkitehtuuriin voida panostaa. Néin prosessit eivét ole valttamétté tehokkaita,
eikd laskentatoimen edistyneempid kéytdnt6jd voida soveltaa. Namé tekijat yhdessé
muokkaavat toimialan ominaispiirteitd. Toimialan ominaispiirteisiin kuuluu my®ds, ettei
jarjestelmdinvestointeja paatoksentekotasolla usein priorisoida. Kehd ruokkii itseddn, jol-
loin kunta-alan jirjestelmékehitys- ja tietohallinnon kehitys jumiutuu. Kuviossa 18 on

vield esitetty jdrjestelmien investoinnin ja prosessien kehityksen kehé.
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Ei resursseja investoida
jarjestelmiin

Vanhat,
Alan ominaispiirteiden padivittdmattoman

sdilyminen jarjestelmdt, sekava
kokonaisarkkitehtuuri

Tehottomia prosesseja
& sisdisen laskennan
puuttuvat kdytdnnot

Kuvio 17 Tietojérjestelmiin investoinnin ja prosessien kehityksen keha

4.3.3  Toimintatavat ja -kulttuuri

Kunnallishallinnon toimintaympéristoon liittyvét johdon tietojirjestelmén hankinnan es-
teet jakautuvat kolmeen kategoriaan: /) toimintaympdristéon 2) toimintakulttuuriin 3) ih-
misiin. Ndma kategoriat sekd kategorioihin liittyvdt ongelmat jarjestelméhankintojen kan-

nalta on kuvattu alla kuviossa 19.

Toimintaympdristo Toimintakulttuuri lhmiset

Kuvio 18

O ) )
|| kilpailun puute; tulos || raportointi vs. henkiléstén
vs. laatu tiedolla johtaminen osaaminen

e — ~— ~—

O ) )

historiassa kuntien

yhteisty6 ja erilaisuus osana puute

 —  —  —

O ) )
toimialojen vanhanaikaiset jéhmed

heterogeenisyys
e —

)

maararahatalous

|| politiikka toiminnan

toimintatavat

tdmisen nikokulmasta

| | innovointiasenteen

~——

toimintakulttuuri

~——

. )

muutosvastarinta

~——

Kuntien toimintatapojen ja -kulttuurin haasteet tiedolla johtamisen kehit-
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Eréds ICT-johtaja tiivistdd ongelman: “7dssd ei oo niin kun vilineistd lainkaan kysy-
mys. Vilineitd olis vaikka kuinka paljon. Vaan tds on niin kun siitd kulttuurista ja toimin-
tamallista ja sen muuttamisesta (HI10a).” Vaikka jéarjestelmét olisivat teknisesti tdysin
toimivia, kunta-alan toimintakulttuurin ja -tapojen muuttamista pidettiin yhtend suurim-
mista ongelmista tiedolla johtamisen kehittdmisessi. Esimerkiksi yleinen asenneilmasto,
muutosvastarinta tai jdhmed toimintakulttuuri hankaloittavat jdrjestelmien ostoa kun-
nassa.

Kunta-alan toimintaympdaristd on perinteisesti kohdannut yksityistd sektoria vihem-
mén kilpailua. Koska suurimmasta osasta kunnan toimialoja kunnalla voi olla monopoliin
verrattava markkina-asema, tilikauden tulos ei kuntien tapauksessa kerro aina palvelujen
laadusta tarjonnan ja kysynnén ollessa rajatonta. Nédin ollen todellisen kilpailun puuttu-

essa positiivinen tilikauden tulos kertoo toimintakyvysté, ei vélttdmatta laadukkaasta toi-

minnasta.
H Aineistolainaus Koodi
H10a | et tddl ei oo sellast kilpailutilannetta vield ainakaan oo synty- Kilpailun puute
mdassd
H4b | ettd se on tavallaan se olennainen, mikd on monesti unohtuu Tulos ei kerro pal-

tddlld ndin, et miten tdd yrityspuolesta eroaa tddlld. Mitd sielld | velun laadusta
tuloslaskelmassa jdd sinne alle, niin se ei kerro yhtddn mitddn sen
palvelun laadusta tai siitd, mitd on tuotettu.

H10a Ohjaus ei yhta
tarkkaa kuin yksi-

tyiselld sektorilla

vaatimukset tarkalle ohjaukselle ei ollu niin suuret, mitd esimer-
kiks teollisuudessa. Koska teollisuudessa niin kun kate ja menes-
tyminen tehdddn esimerkiksi vaihto-omaisuuden kierrolla ja stan-
dardikustannusten optimoinnilla. Tddlld tehdddn silld, ettd noste-
taan verodyrid tuosta sitten. Tarkotan sitd, ettd ei oo, kun se
markkina ei samalla tavalla niin kun ohjaa sitd tekemistd, niin ta-
vallaan se tarve ei oo ollu niin kun kauheen semmonen vield riit-
tivan konkreettinen, ettd ois tarvinnu mennd niin tarkkaan oh-
Jaukseen. Meilld esim vaihto-omaisuudesta oo minkddnlaista kd-
sitystd, voisin veikata. Toisin meilld on vield, siis semmost kdsi-
tystd ettd sitd kdytettdis niin kun ohjauksen vdlineend.

Kuntien toiminnan heterogeenisyys luo tarpeen késitelld tietoa eri tavoin, ja toimialo-
jen erilaisuus sekd kuntien yhteistyon vihyys aiheuttaa haasteita johdon tietojdrjestelmien
hankinnoille seki tiedon kerddamiselle pdatoksentekoa varten. Sekd kunnat ettd kuntien
toimialat ovat tottuneet toimimaan hyvin itsendisesti, eikd kuntien ole aiemmin tarvinnut
tehdi tietojdrjestelmitasolla paljon yhteistyotd. Esimerkiksi jo laki antaa télld hetkelld
kunnille vapauden paéttéé itse tietojédrjestelmiensd hankinnoista. Kun yhtendisié jérjestel-
mié ei ole, kuntatason ja toimialojen vélinen tiedon integraatio seké tehokas analytiikka

paédtoksenteon tarpeisiin on erittdin vaikeaa.
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H Aineistolainaus Koodi

H10b | foimialatkin on hirveen erilaiset Heterogeeninen toimin-
taympéristo

HS8 kunnathan on hirveesti tehny yksin ja yksittdisind kuntina - - | Kunnat yksinéisid puur-

Et se on varmaan myoskin se ongelma tdissd kuntakentdssd, | tajia, kuntien erilaisuus
kun on niin erilaisia kunnat.

H8 kunnissa mennddn niin kun jokainen mennee vihdn erita- Kuntien erilaisuus, yh-
hissa, et tietysti tarpeet on vihdn erilaisia, mutta tietysti toi- | teistyOn tarve
vos, ettd tehtds vihdn enemmdn sitd, et ei kaikki tee yksittdin.

H10a | tid on niin kun aika heterogeeninen tdd toimintaympdristo, | Heterogeeninen toimin-
ettd et palveluita on paljon ja ne poikkeaa toisistaan ja myos |taymparisto

niiden tuoterakenteet, jos nyt olis, olis hyvin poikkeavia toi-
sistaan.

Toimintaympériston haasteena on myds médrirahatalous. Kuntapoliitikot paattavét ra-
han kéytostd, ja maddrdrahoista paétetadn kerralla vain budjettikaudeksi, tyypillisesti ka-
lenterivuodeksi, eteenpéin. Téstd aiheutuu kaksi ongelmaa. Ensiksi méérarahatalous sitoo
toiminnan rahat ja jouston mahdollisuudet ovat toimintakauden aikana hyvin pienet.
Toiseksi, kun edustajat valitaan kaudeksi kerrallaan, poliittisia pdéatoksid rahankdytosté
tehddédn vain kaudeksi kerrallaan. Kun edustajat vaihtuvat kausittain, paétdsten pitkdjan-
teiset vaikutukset voivat jidda huomioimatta.

Ilman riittdvda ja luotettavaa tietoa poliitikkojen on vaikea arvioida, millaisia vaiku-
tuksia paitoksilld on kokonaisuuksien kannalta. Esimerkiksi jos tdnd vuonna siéstetddn
miljardi sivistystoimessa, mihin néilld sadstoilld on vaikutusta? Kuinka pystytéén arvioi-
maan, menetetdfinko sddstd lisdéntyneisiin kustannuksiin nuorisohuollossa vuosien
padstd? Kokonaisuuden arviointi ilman tehokasta analytiikkaa ei onnistu. Kun toimialat
ovat hyvin itsendisid ja erillisid toisistaan, médrdrahatalouden my6td koko kaupungin

hyotyd kattava ajattelu saattaa jaada pois.

H | Aineistolainaus Koodi

H2 | ja kylld md olen sitd monta kertaa miettinyt, ettd miksi se on ndin. | Rahanjakopolitiikka
Ettd tddlld olen pddtynyt siihen, ettd se on tdmd niin kuin sanotaan | ei tehokasta
“rahanjakopolitiikka”, se ei ole tehokasta.

HO | Siis tin hetken kuntajohtamisen ongelma on mddrdrahatalous, Maéérarahoissa pysy-
missd periaattees kerran vuodessa koputellaan seuraavan vuoden | minen, jérjestelméin
mddrdrahat kiinni ja niitten kytkentd on sitten erilaisilla mittareilla | joustamattomuus
tehty tonne talousarviokirjaan.

H2 | ettd tddlld tdmd raportoinnin merkityskin on varmaan tullut vasta | Mairarahoissa pysy-
ettd kun aattelee, ettd se on niin kuin ei ole koettu kauhean tarpeel- | minen
liseksi, tai on koettu tarpeelliseksi vaan, ettd pysytddn niissd mdd-

rarahoissa.
H2 e . o . . .| Koko kaupungin né-
Etti tddlld se on enemmdn budjetointi on rahanjakoa. Kuin, ettd se | bare .
N ) " . . . 3 kdkulma jaa helposti
olisi niin kuin tavallaan sen toimintamallin suunnittelemista. Niin pois

sitten kun ne rahat hallitaan se tietylld yksikkotasolla, niin sellai-
nen koko kaupunkia hyédyntdvd ajattelu jdd pois
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HI

kaupungin hallitukselle raportoidaan silld tavalla, ettd me voidaan
heti meiddn raportilla osoittaa, jos kaupungin hallitus tai valtuusto
sanoo jotain, ettd no lisdtkdd tdillaista tdmdn ja tdmdn verran
tdanne tai pienentdkddpd vaikka ryhmdkokoa. Niin me voidaan heti
raportilla osoittaa, ettd no hei, sen vaikutus on sitten timd ja tamd
ja he ndkee sen siitd suoraan, miten se vaikuttaa, ettd mistd muu-
alta sitten tdytyy ottaa pois tai mitd muuta tdytyy korjata, jotta
tdmd voi toteutua. Eli tavallaan se on jo nyt hirveen ldpindkyvd
tdmd meiddn johtaminen tdlld meiddn raportointitavalla ihan mei-
ddn luottamushenkildille. Ja se on se tavoite myos, ettd se on ld-
pindkyvdd, meiddn kustannusrakenne on Ildpindkyvd, mistd se pal-
velun hinta muodostuu. Ettd se me ollaan koettu hyvdksi, ettd voi-
daan heti ndyttdd, mikd vaikutus jollakin toimenpiteelld on muihin
palveluihin tai kustannuksiin. Ja on helppo mennd kertomaan asi-
oista, kun on ndyttdd faktaa

Faktatieto auttaa
kommunikoinnissa,
tiedon tarjoamisen
edut kuntapolitii-
kassa

Yleisesti yksityiseen sektoriin verrattuna tiedon hyddyntdmistd paitoksenteossa pidet-

tiin kunnissa heikompana. Vaikka kaikki tieto annettaisiin tarjolle pééttéjille, kunnallis-

paéttdjat voivat viime kaddessd olla vélittdméttd tiedosta. Lisdksi osa toimintatavoista voi

olla vanhanaikaisia sekd toimintaympariston muuttuminen hidasta, miké vaikuttaa myds

muiden vanhanaikaisiksi koettujen toimintatapojen sdilymiseen.

H Aineistolainaus Koodi

H10a | ylipddtinsd kunnassa kun vertaa, kun md aikasemmin olin teolli- | Tietoa ei hyddynnetd téyspai-
suudessa, kylldhdn niin kun tietoa kdytetddn huonost hyvdks kai- | noisesti (raportointi <> tie-
ken kaikkiaan. dolla johtaminen)

HS8 Et siihenhdn sitd pitds pyrkid, ettd ei raportointii raportoinnin Raportoinnin tulisi tukea joh-
vuoksi vaan siihen, ettd se tukkee sitd johtamista tamista

H6 Se on ndin ja sit toisaalta se politiikka on oma lajinsa, ettd pdd- Politiikan toimintakulttuuri
toksen teoksi voi tarjota sen kaiken, mikd on olemassa ja sitten
voidaan silti pddttdd jotain muuta.

H10a Et tddlld tosiaankin raportoidaan. Mut se on niin kun tdmd pdd- Vanhanaikaset toimintatavat
toksentekomalli, on monet muut asiat, jotka on vaikuttanu siihen.
Mutta tdd on niin kun erittdin vanhanaikanen toimintapa.

H2 on koettu tarpeelliseksi vaan, ettd pysytddn niissd mddrdrahoissa. | Toimintatapojen muuttaminen
Ei niinkddn sitd, ettd voitaisiinko toimintatapoja muuttamalla hankalaa
sddstdd.

H5 koen erittdin vanhanaikaseks mallin, jossa kirjanpitdji menee jdr- | Vanhanaikaiset toimintamallit
Jjestelmdidn ja ajaa sieltd raportteja, jotka koostaa aina wordissd
tai excelissd ja vie ne kerran kuukaudessa vaikka hallitukseen tai
Jjohonkin muuhun luottamuselimeen

H2 ehkd on aikaisemmin talousarviot ovat pitdneet hyvin ei ole tullut | Toimintaympariston muutos
muutoksia, niin ei ole mydskddn kauhean tarkkaan seurattu, ettd
hyvinhdn tdmd on niin kuin kunnissa tasaista timd kustannusten
kertyminen.

Thmisiin liittyvét haasteet jirjestelmén kéyttoonotolle jakaantuivat neljdén alakatego-

riaan, joita olivat 1) henkildston osaamisen puute, 2) innovointiasenteen puute, 3) jahmeéd
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toimintakulttuuri sekd 4) organisaation muutosvastarinta. Toisaalta henkiloston osaami-
sessa on puutteita, toisaalta kulttuuri ja muutosvastarinta hidastavat kdyttoonotettavaa
teknologiaa. Organisaatioiden yleisend ongelmana on tydeldmén teknologiaosaamisen
laajempi polarisoituminen. Toiset ottavat digitalisoidut prosessit vaivattomasti kdyttoon,
kun toisilla uusien séhkoisten toimintatapojen omaksuminen tuottaa vield haasteita. Li-
sdksi osaamisen tasossa on puutteita, eikd kaikilla kunnilla ei ole esimerkiksi kédytossa

suomalaisten pdrssiyhtididen entisid talousjohtajia, joiden osaamista kunnat voisivat hyo-

dyntaa.
H Aineistolainaus Koodi
H10a | mut et sit tyypillisesti kunnissa ei oo samanlaista tilannetta kun Henkil6ston osaaminen hei-
Turussa, et sielld oo mitddn makkaratehtaan SAP-asiantuntijoita | kompaa
talousjohtajana
H4a | Mutta sitten on taas vield niitd, jotka on "dddh.. painanko ente- Digitaitojen polarisoituminen

ria? " Tdd hajautuma on niin kun hirvittdvdn iso ja kun tdhdn
maailmaan isketddn tdmmonen digitalisaatio ja tiukka prosessi,
ettd nyt pitdis kaiken liukuu tdstd ndin, niin ei vaan ymmdrrys
riitd. Eikd osaaminen riitd. Ettd me ollaan hirvittdvin ison haas-
teen edessd.

Kunnat kohtaavat uudistusten edessé paljon muutosvastarintaa. Uusien ajatusmallien
ajaminen osaksi toimintaa on haastavaa. Esimerkiksi palveluiden tuotteistamisen ajatuk-
sen jalkauttaminen organisaatioon voi viedd vuosia. Lisdksi kuntasektoria pidetdén perin-
teisesti stabiilina sekd ennakoitavana, eikd toimintaan ole kuulunut innovointi tai toimin-
tatapojen radikaali muutos. Toimialalla muutos ei perinteisesti ole ollut vélttimatonté or-
ganisaation selviytymisen kannalta. Muutosten ldpivienti vie yleensd runsaasti aikaa, ja

muutostahti voi tuntua jédhmealta.

H Aineistolainaus Koodi
Hl1

On tietysti muutosvastarintaa ja kaikkea tdillaisessa kohtaa ja kun Muutosvastarinta

ei ole pitkddn aikaan esittdd mitddn lopullista lopputuotetta ja sitd
oikeaa tyén helpotusta

Hl Ja tavallaan aina mallin (tuotteistaminen) rakentaminen on vienyt Jahmed jtomnnta—
jo vuosia, tdmdn ajatusmallin rakentaminen kulttuuri

H7 kunnalliset ja valtiolliset instituutiot on kauheen jihmeitd muuttuu, ljjl}llmea jtomnnta—
ttuuri

se kestdd, kestdd
HI10b | kun tdssd kehittdmisessd ndki vaan sen, ettd niit piti aina tuputtaa | Muutosvastarinta
nditd ideoita, et vihdn niin kun tietenkin erilaisia ldhtokohtii, mut
et ei silld tavalla hahmotettu vilttimdittd sillon ainakaan tdtd hyo-
tyy, mikd vois tulla tdstd ikddn kuin kaiken mahdollistamisesta, ettd
mitd se odottaa just tdtd tulevaisuuden arviointii.
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H4b

Ja sitten on toisaalta tdmmdinen, ihan tietty luopumisentuskakin,
mikd aina liittyy. Ettd kun usein toimintotavat muuttuu, kun tulee
uus jdrjestelmd, niin se on niin kun sindnsd vaikka faktisesti joku
asia helpottuu, mutta ettd jos on monta vuotta jotenkin tottunut te-
kemddin, niin tietenkin tuntuu alkuun epdmiellyttdviltd, kaikista.

Perinteinen muu-
tosvastarinta

H7

et tavallaan se muutoshalukkuus niin kun julkisella sektorilla var-
maan on ollu, et se helpoin vaihtoehto tehdd niin kun ennenkin.

Perinteinen muu-
tosvastarinta

Omat tehtdvit saatetaan kunnissa ndhdd hyvin kapeakatseisesti. Tehtdvid ei viltta-

méttd kyseenalaisteta innovatiivisesti pohtien, voisiko asian tehdd paremmin tai toisin.

Lisdksi omista tyotehtdvistd pidetddn kiinni, eikd toimintaa ajatella laajemmin oman ty6-

tehtédvin ulkopuolelta. Toimintakulttuurin yleinen jéhmeys nékyy arjessa, ja uusien aja-

tusmallien luonti vie aikaa. Mikdli muutosprosessissa ei ole ndyttdd havainnollistavaa

valmista lopputuotetta, muutoksen ldpivienti on erityisten vaikeaa.

H Aineistolainaus Koodi

H2 moni on tyontekijoistdkin sitd mieltd, ettd kerran kuntaan tullut Perint§inen muutos-
Jja ndamd tehtdvit minulle on annettu, niin ndistd piddn kiinni. vastarinta

H10b | Et ei tddlld hirveesti oo mun mielestd semmosta roolii ihmisilld, | Kapea ndkokulma
ettd ne tutkis ikddn kuin sitd tietoa. - - niin heilld ei oo sillon omaan tydhon
ldhtokohta, et he tutkis jotenkin ongelmaldhtoisesti, et miten me
saatas toimintaa esimerks parannettua vaan he vaan kattoo sitd
toteumaa.

4.3.4  Laskentatoimen kiytinnot

Laskentatoimeen liittyvét ongelmat liittyivét laskentatoimen ratkaisuihin, laskentatoimen

Jjarjestelmiin ja muihin yleisiin ongelmiin. Ratkaisuihin liittyvdt ongelmat jakautuivat
puolestaan viiteen kategoriaan: /) kehittyneempdd laskentaa ei hallita 2) tieto ei ole ver-
tailukelpoista, 3) kirjanpidon ohjausvaikutus on heikko, kun ohjausvaikutus on perdpeilin
kautta 4) raportoinnin yhtendisyyteen 5) budjetointiin liittyviin ongelmiin.

Laskentatoimenjirjestelmien vaikeudet liittyvit: 1) jdarjestelmien hyédyntdmiseen 2)

ominaisuuksien puutteeseen 3) itse sopivan jdrjestelmdn puutteeseen 4) tiedon saamiseen

Jarjestelmistd sekd laskennan ja jdrjestelmien yhteisiin ongelmiin. Lisdksi yleisend on-

gelmana ovat mielikuvat kustannuksista seki laskentatoimen tietoon reagointi. Laskenta-
toimen kéytidntdjen ongelmat on esitetty kuviossa 20.
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Kuvio 19 Laskentatoimen kdytantdihin liittyvét ongelmat

Kuntien historia edistyneemmin laskentatoimen vaatimukselle on lyhyt, kun kunnat
siirtyivat vasta 1990-luvulla soveltamaan kahdenkertaista kirjanpitoa (KPL 1221/1997).
Vaikka kahdenkertaisen kirjapidon vaatimus on tullut voimaan kunnissa jo yli 20 vuotta
sitten, sisdistd ja ulkoista laskentaa ei ole vieldkdén usein erotettu toisistaan. Ndin ollen
edistyneemmat laskentatoimen mallit puuttuvat, vaikka péédtoksenteossa niilld olisi mah-
dollista perustella tehokkaammin kustannusten kéyttdytymistd. Lisdksi pééttdjatasolla
edistyneemmain laskentatoimen osaamista ei ehkd hallita. Vaikka tarkempaa tietoa kus-
tannusten kéyttdytymisestd olisikin tarjolla, kaikkien pdattdjien ymmaérrys laskentatoimen

peruskadsitteistd ei riitéd tietojen laajamittaiseen tulkintaan.

H Aineistolainaus Koodi

HY9 | Ja tota sen takia tic vaan niin kun korostuu sitten kun titi lasken- | Laskentaa ei hal-
taa ei suoraan niin ku hallita, tai niilld ei konkreettisesti oo raken- lita, eiké tieto ole
nettu semmosii malleja niin kun joilla pystytddn perustelemaan vertailukelpoista
kustannusten kdyttdytymistd tai niitten muuttumista, niin siit on
kovinkin vaikee vield sitten tehdd, tai varmistaa sitd, ettd oikeat
pddtdokset sitten syntyy. Ja vield silld tavalla, et se oikeesti huomi-
ois niin ku rakenteelliset muutokset, kehittymiset, tai pystyttdis
bench markkaamaan sit vaikkapa eri kaupunkeja keskenddn. Joka
ikinen tdllainen bench markin on aina omia projektejaan.
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H9

Eli tota, nditd kustannusrakenteita silld tavalla, ettd se tapahtuis
tdaltd mddrdrakenteitten kautta, nditd ei ole koskaan yksikddn
kunta tehny. Vaan tota, kustannuslaskentaa tehdddn perinteiselld
Jjakolaskennalla. Elikkd lyodddn jonkun toiminnon tai palvelun ko-
konaiskustannukset yhteen laariin ja sit ne jaetaan suoritemdd-
rdlld. Ja se toimii, joko budjetin mukaan taikka sitten toteutuneit-
ten kustannusten mukaan, jdlkilaskentana. Ja tota siit puuttuu ko-
konaan niin kun erottelu kiinteisiin kustannuksiin ja muuttuviin
kustannuksiin, tai ei tunnisteta kdsitettd erilliskustannukset, tai
puhumattakaan rajakustannusten kdsitteestd. Vaan, kun asiat vie-
dddn poliittiseen pddtéksentekoon, niin sielld on vain ja ainoas-
taan yks tdyskatteellinen luku, jonka tyypillisesti poliittinen pdd-
toksentekijd kuvittelee olevan tdysin suoritemddrdn mukaan muut-
tuva kustannus. Yksinkertaistetusti, tdimmdonen tdd toimintaympd-
risto on vield niin ku semmonen, et sielt tdmmost tavallaan niin ku
kauppakorkeekoulussa hyvinkin alkeellisesti opetettavat kdsitteet,
ne on sitten taas tuolla maallikkopddtoksentekijoille todella vie-
raita.

Alkeelliset lasken-
tatoimen ratkaisut,
paétoksenteossa ei
ymmarretd kasit-
teitd

H10a

Ja tdmd mun mielestd laskenta, md oon aina ihmetelly sitd, kun
md oon tdnne tullu, ettd ei oo niin kun, tota ohjausta tehddcdn si-
sdisen laskennan, tai kirjanpidon, avulla ja aika harvassa pai-
kassa, en md tiedd, onks Turussa jo, mut ei meilld ainakaan oo,
niin kun operatiivinen laskenta ja kirjanpito, elikkd sisdinen ja ul-
koinen laskenta niit ei oo erotettu toisistaan. Itse asiassa tarkotin
ulkoisen laskennan avulla, tietysti. Kirjapidon avulla, niin hdn
mekin tehdddn. Et ei meil oo ku kirjanpidon kautta ohjaus tapah-
tuu. Ja tdmmonen kun operatiivinen laskenta, eli sisdisen lasken-
nan erottaminen siitd omakseen ohjaamis- ja johtamistarkoitusta

varten, sitihdn ei oo tehty.

Ohjaus kirjanpi-
don avulla; Ul-
koista ja sisdistd
laskentaa ei ero-
tettu toisistaan.

Kuntien laskentatoimessa on vaikeuksia, ja laskentatoimen perusongelmat — kuten

kohdistamis-, laajuus- ja jaksotusongelmat — esiintyvét kuntasektorilla. [lman palveluiden

tuotteistuksia tarkempi laskenta jirjestelmien avulla on vaikeaa, mutta vain harvat kunnat

ovat tuotteistaneet palveluitaan. Kaikki kunnat eivit myos jaksota henkilostosivukulu-

jaan, eikd tdmédn hetkinen toimintapa kannusta prosessien kehittimiseen ja toiminnan te-

hostamiseen.
H Aineistolainaus Koodi
H9 tdd yks tota ihan taas kerran tuolta laskentatoimen teoriasta muis- | Laskentatoimen

taakseni loytyy ndmd tyypilliset talouden ongelmat, eli tota kohdis-
tamisongelmat ja laajuusongelmat ja jaksottamisongelmat, niin
tdmd toteutuu taas kerran erittdin konkreettisena kuntataloudessa.
Meiddn kunta on esimerkiks vast hetken kolme vuotta nyt jaksotettu
toi henkilosivukulut, siis lomapalkat, ja tota noin niin kun pddsddn-
tosesti kunnissa, siis md voisin sanoo, ettd varmaan niin ku kor-
keintaan viidennes, mul ei nyt tietenkddn oo mitddn empiiristd

perusongelmat to-
teutuvat kuntata-
loudessa, ei kehit-
tyneempéd lasken-
taa
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H9 nykymallilla pystytddn ldhinnd vertaamaan sitd vastaak se rahan- | Nykymalli ei kan-
kéytté suunnitelmaa, mutta se ei vastaa kysymykseen siitd onko to- |nusta kehittiméaan
siaan prosessi tehokas vai ei. Eikd se kannusta itse asiassa inno- prosesseja; katsoo
vaatioihin palveluprosesseissa. Kdytetddnks me meiddn kiinteistdjd | vain vastaako ra-
tehokkaasti tai onko henkilotydpanoksen kdytto kohdallaan ja min- | hankdyttd suunni-
kélaisia tapoja voisi olla muuttaa sitd henkilotydopanoksen kéyttod, |telmaa, ei kehitty-
tai laajentaa osaamisalueita, jotta tuota pystytidn tekemddn moni- |neempéd laskentaa
puolisemmin parempia palveluja

H4b | Tdlld hetkelld meilld on ihan tuota ihan tdmmoistd kustannuspaik- | Kustannusperustei-
kaperusteista laskentaa. Varsinaista tuotteistamista meilld koko nen laskenta, ei
kunnan tasolla ei ole. tuotteistusta

H10a | ei oikeastaan ole toiminnanohjausta silld tavalla, mitd toiminnan- | Toiminnan ohjaus
ohjauksella kiisitetddn, elikkd johtuu siitd, ettd tuotteistus on kdy- | laskennan ja jérjes-

tanndssd tekemdttd, elikkd ei ole mitddn, mitd pystyis oikeastaan
tasmdllisesti ohjaamaan. Se vaatis niin kun tdydellisen muutoksen,
ettd tdd on nyt niin kun mun ndkemys tdstd, mutta siis se, ettd me
pysyttdis yleensd toiminnanohjausjdrjestelmid kdyttimddn hyvdks,
kun meilld pitdis olla sillon tuotteistaminenkaan ei riitd silld tavalla
kun my néhdddn tuotteistaminen tddlld, joka yleensd tarkoittaa,
ettd joitain palveluja niin kun mddritellddn otsikkotasolla, kun siind
pitdis pddstd siiten niin kun tekemddn tuoterakenteet ndille palve-
luille, jotta pystyttdis pyordyttamddn tarvelaskentatyyppisesti ja sii-
hen liittyen sitten tdmmdonen plddning, joka tarkottaa siis sitd, ettd
ei ennusteta vaan suunnitellaan, ettd mitkd volyymit on tulevaisuu-
dessa ja sen perusteella pystytddn sitten ohjaamaan ndit resursseja,
et tdmmaonen niin kun puuttuu

telmien avulla erit-
tdin heikkoa; ei
tuotteistuksia

Kun laskentatoimen kdytdnnét eivit ole yhtendisid, eri kuntien tai yhden kunnan toi-

mialojen vilinen tieto on harvoin vertailukelpoista. Bench mark -tyyppinen laskenta ei

yleensd kannata, koska laskennassa kdytettdvét luvut eivét ole yhteismitallisia. Esimer-

kiksi tyopanosten kohdistaminen tai tilakustannusten késittely voi poiketa merkittévasti

eri yksikoiden tai kuntien vililla toisistaan.

kdt hoitokulut, toisilla on pddomakustannuksia ja, miten vaikka tdmmoset tuki-
palvelut, taloushallinnot tai palkanlaskennat tai muut, ettd onko ne sielld kus-
tannuksissa mukana tai eiko niin, mut niitten osuus on pienempi kokonaiskus-
tannuksista, mutta se osottaa jo sitd, ettd se ei oo vieldkddn kuitenkaan sitten
ihan yhteismitallista

H | Aineistolainaus Koodi

H4b | mikd on ollut hieman haastavaa, et verrata toisien kuntien toimintoihin ja ettd | Kuntien vilinen
kun kirjausrakenteet on erilaisia eri kunnissa, niin se on vihdn kun verrattais | tieto ei vertailu-
omenoita ja pddrynditd, ettd se myos mahdollistaa sitd, ettd se on aidosti ver- | kelpoista
tailtavampaa muitten samankokoisten kuntien kanssa, mitd se tdlld hetkelld ei
ihan tdysin oo.

HS8 | mutta sitten ndd tukipalvelut tiiettddn, ettd vuokrat toiset kunnat kohdistaa pel- | Tieto ei yhteis-

mitallista, eikd
vertailukelpoista
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H9 Laskentaa ei hal-
lita, tieto ei ole

vertailukelpoista

Ndd tota ministeriotten raportointimallit, kuntatilastoinnit, joissa lasketaan
ndit kokonaiskustannuksii per palvelu, niin ne ei oo vertailukelposia eri kun-
tien vdlilld. Lasketaan eri tavalla tyopanokset kohdistumista, jossain vaikkapa
konsernin hallintoon on keskitetty palveluja ja toisella kaikki tehdddn sielld
palvelualueella, myos hallinnolliset tyét, alusta loppuun asti. Tilakustannukset
kdsitellddn eri tavalla, jossakin toi investoitu tila saman tien kutakuinkin lop-
puun kuoletettu, ehkd sinne kohdistetaan nippa nappa poistot. Mut sitten tota
pddomakustannusta sille menojddnnokselle ei ainakaan lasketa, niin ku mihin-
kédn. Sit jossain kdytetddn sisdistd vuokran mddrdytymismallii, ja ndd sisdiset
vuokrat voivat eri kaupungeis mddrdytyy aivan erilaisten mallien mukaan. Eli
taas kerran, kun pddstddn siihen, kun ei oo yhtendisyyttd sielld, niin tota lop-
putulokset eivit ole vertailukelpoisia.

H9 Ongelmia tieto-
jen kohdistami-
sessa ja tiedon

saamisessa

Mut sit tosiaanhan tdd, ndd ongelmat sitten nditten tietojen kohdistamisessa,
niin tota, ne on sitten tietysti aina semmosii, et vaatii sen toiminnon tunte-
musta, ettd mikd informaation on nyt sit luotettava Ja milloin on kustannukset
Jaksotettu ja millon ei oo ja mitkd on ne oikeet tapahtumavolyymit ja ndin pdin
pois. Viitataan vaikka nyt esimerkiks laskutettuihin tapahtumiin, niin kun
meilld on semmosii tapahtumia, jotka joissa tdd, sanotaan palvelun kdyttdjd
maksaa sen kokonaan itse, sit [oytyy semmost tapahtumaa, missd se on tuettu,
eli kunnan tukema ja sitten jotkut asiakkaan on kokonaan vapautettu niistdi
palvelumaksuista. Niin tota se esimerkiks, ettd me saadaan konkreettisesti se
kokonaisvolyymitieto esimerkiks ulos, niin siin on jo jossain mddrin haasteita.

Kun taloutta ohjataan kirjapidon avulla, sen ohjausvaikutus on usein heikko. Liséksi
tieto paatoksentekijoille tulee yleensd aina myo6hissa. Esimerkiksi jos valtuustossa katso-
taan toukokuussa maaliskuun tietoja, padtoksenteon kannalta tieto on myohéssa. Tilikau-
den aikana luotettava suoritelaskenta on usein mahdotonta. Kirjapito on heikko viline

paédtoksenohjaukselle, vaikka toimintaympéristo olisikin melko stabiili.

md oon tdnne tullu, ettd ei oo niin kun ohjausta tehdddn ulkoisen
laskennan, kirjanpidon, avulla. Ja aika harvassa paikassa, en md
tiedd, onks Turussa jo, mut ei meilld ainakaan oo, niin kun ope-
ratiivinen laskenta ja kirjanpito, elikkd sisdinen ja ulkoinen las-
kenta niit ei oo erotettu toisistaan. Kirjapidon avulla, niin hdn
mekin tehdddn. Et kirjanpidon kautta ohjaus tapahtuu. Ja tim-
moénen kun operatiivinen laskenta, eli sisdisen laskennan erotta-
minen siitd omakseen ohjaamis- ja johtamistarkoitusta varten, si-
tdhdn ei oo tehty.

H Aineistolainaus Koodi

H6 | maaliskuun tietoja katsotaan toukokuussa, niin ei sil oo endd mi- | Tieto paatoksente-
tddn merkitystd paédtoksenteon kannalta. koon my06héssa

HY | Tdd tarkottaa sitd, et kun puhutaan kustannuslaskennasta, niin | Tieto paétoksente-
tilikauden aikana ei juurikaan voida luotettavasti suoritelasken- |koon myohéssa: tili-
taa. Mikd tarkottaa sitd, et kustannuslaskentaa ja tdmmostd tota | kauden aikana ei
arviota siit onks palvelut tuotettu tehokkaasti, niin voidaan tehdd |luotettavaa suorite-
vaan ja ainoastaan tilinpddtoksen valmistuttua. Mikd tarkottaa | pohjaista laskentaa
sitd, et helposti tehdddn helmikuun puoleen viliin asti tilinpdd-
tostd ja sen jdlkeen voidaan vasta tyyliin maaliskuussa tehdd
kustannuslaskenta menneestd vuodesta. Kdytinnossd 2-3 kuu-
kautta sen kalenterivuoden pddttymisen jdilkeen.

H10a | Ja tdmd mun mielestd laskenta, md oon aina ihmetelly sitd, kun | Ulkoista ja siséisté

laskentaa ei ole ero-
tettu toisistaan
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Eri yksikkojen raportointitavat eroavat merkittévasti toisistaan. Néin ollen konsernita-
son raporttien kokoaminen voi olla haastavaa, mikili raportointikdytanteitd ei ole harmo-

nisoitu. Kokonaisvaltaista kuvaa toiminnasta on vaikea saavuttaa.

H | Aineistolainaus Koodi

H4b | Nyt kun se tillainen hajautettu niin sitten sitd on sitd rapor- Raportoinnin yhtenii-
tointia tehty vihdn eri tavalla eri yksikoissd tddlld. -- on vd- | syyden puute; erot yksi-
héin haastavaa mydskin koosta siitd sellainen konsernin koko- | koiden vililla
naisndkemys, ettd se voi sitten poiketa vihdn laskentatavoista
riippuen.

H2 |. Ja se raportointi olisi tavallaan saman tyylistd. Tietoarvo Raportoinnin yhtenéi-
olisi suurin piirtein sama kaikissa. Ettd nyt se poikkeaa aika | syyden puute; erot yksi-
paljon lautakunnista riippuen. koiden vélilla

Kun budjetoinnin pohjalla on poliittinen méairdraha-ajattelu, budjettiharha toteutuu
helposti. Epdvarmat asiat ylibudjetoidaan. Toisaalta asiat, joiden ylitys on helposti perus-
teltavissa, alibudjetoidaan. Muutoksia ei oteta mukaan laskentoihin tai ennustuksiin vaan

haetaan mieluummin lisdmaérarahaa. Budjettiharhan vélttiminen vaatii panostuksia kun-

nilta.
H | Aineistolainaus Koodi
H2 | niin usein poliitikkojen vaatimukset on sitd, ettd kustannuksia ei saa | Budjetoinnin haasteet;
lisétd, jolloin se usein sitten mennddn helpomman kautta ja tehdddn | budjettiharhan toteu-
vain alibudjetointia, elikkd ei huomioida niitd lisdyksid sinne. Ja tuminen

ehkd ajatellaan niin, ettd sitten kun niitd lisdyksid tulee, niin sitten
haetaan lisdmddrdrahaa

H9

on aina budjettiharhakin julkisella sektorillahan ndmd toteutuu kdy-
tanndssd kaikki. Eli tota ylibudjetoidaan niin kun epdvarmat asiat ja
alibudjetoidaan niin ku semmoset, niin ku milld pystytddn mychem-
mdssd vaiheessa helposti perustelemaan sitten tota budjetin ylitystd.
Eli esimerkiksi lapsilukumddird, niin jos sen pydristelee vihdn alas-
pdin ja jos budjetti menee yli, niin silld on hyvd sit kertoa, et nditd
hoidettavii lapsii oli nyt enemmdin ja sen takia meiddn budjetti ei nyt
riitd, tarvitaan lisdd mddrdrahaa. Niin tota tdmd, ndmd keskustelut
pitdd kokonaan ohjausmallilla saada pois.

Budjetoinnin haasteet;
budjettiharhan kaikki
muodot toteutuvat,
kiusaus alibudjetoin-
tiin

H5

Ja uskalletaanko me sit ennustaa tarpeeks varhasessa vaiheessa niitd
muutoksia, mitd me havaitaan vai todetaanko me, ettd sinne lokakuu-

hun saakka pysytddn talousarviossa ja sit alkaa tapahtua isoja hei-
lahdusliikkeitd.

Budjetoinnin haasteet,
helposti liian konser-
vatiivisia arvioita

Laskentatoimen jérjestelmiin liittyy paljon ongelmia. Yhtéalta jérjestelmié ei hyodyn-

netd tdysipainoisesti, miké johtuu osaksi valitsevista kdytanteistd. Toisaalta jérjestelmien
ominaisuudet eivit kata uusia toiveita. Esimerkiksi jos kunta haluaa tuotteistaa palve-
lunsa, tdimé ei nykyisilld jérjestelmilld onnistu tarvittavien kenttien puuttuessa lomak-

keilta. Ongelmana voi olla my®6s jérjestelmén puute. Joko kaytdssa ei ole tai markkinoilta
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ei ole 10ytynyt jarjestelmdd, joka vastaisi kunnan tarpeiseen pystya yhdistiméddn eri jér-

jestelmien tiedot. Sekd nykyisistd jirjestelmistd ettd laskennan kédytidnndistd johtuen pal-

veluiden kytkentd rahan ja resurssien kdyttoon on heikko ja eri tietotarpeiden nakokul-

masta tiedon yhdistiminen on vaikeaa.

H Aineistolainaus Koodi

H10a | Suunnittelu on niin kun mun mielestd hyvin vanhanaikaista tddlld vuo- | Jarjestelmien ominai-
sibudjetointiin ja sit vield neljdn vuoden jaksoihin perustuva jaksotta- | suudet; ei hyodyn-
minen. Et kun teollisuudessa ollaan menty jo niin kun toistakytd vuotta |netd; teollisuuteen
sitten seuraaviin vaiheisiin. Ensinndkin, ettd pyritddn niin kun ennakoi- | verrattuna toimintata-
maan, elikkd suunnittelemaan, elikkd timmostd, mitd tuolla kutsuttiin | vat vanhanaikaisia
demand supply planningiksi, ettd sellasen rooli on paljon isompi kun
tddlld. Tddlldhdn sitd ei tehdd lainkaan kdytdinnossd, tai ainakaan jdr-

Jestelmdllisesti niin, ettd jdarjestelmid kdytettdis hyodyks, eikd sitd oi-
kein muutenkaan tehdd.

HI eikd meiddn kaikissa jdrjestelmissd todellakaan ole tuotekenttdd. Eli Jarj estelmlen orinat:
se, ettd miten ne tiedot saadaan kohdistumaan tuotteelle, niin vaatii sit- suudet; ei tuotekenttia
ten jonkinlaista

H8 | mutta ei oo semmosta, mikd yhistds kunnolla, josta semmosta kunnon | Jarjestelmén puute
tiettoo sitten toiminnanohjaamisen nédkékulmasta.

HY [ Siis tdd on todella heikkoo tdd palvelujen kytkentd tihdn tota rahan- palveluiden kytkentd
kdyttoon ja resurssien ohjaukseen. rahankéyttoon ja re-

surssien ohjaukseen
olematon

Muita laskentatoimeen liittyvid ongelmia ovat kustannuseriin liittyvit mielikuvat sekd

tavat reagoida tietoon. Esimerkiksi henkildstokustannuksia ei valttimattd tunneta hyvin,

mutta tietojédrjestelmid pidetddn poikkeuksetta kalliina. Liséksi jos tietoa on olemassa, sité

el aina tuoda riittdvin ajoissa padtoksentekoon. Tietoa ei tule peitelld vaan ottaa riittdvan

ajoissa huomioon talousarviossa. Erddn talousjohtajan mukaan tiedon tulisi litkkua tehok-

kaasti organisaatiossa: “Sitten ei ainakaan pystytd sanomaan, ettd tuli yllityksend, ettd

kylld mun mielestd se on sellainen asia aina, ettd talousraportoinnissa sitd pitdd kaikista

’

muutoksista pitddkin ddntd ja huolehtia, ettd niistd keskustellaan.’

H | Aineistolainaus

Koodi

H2 | esimerkiksi tddlld ei tarvitse olla kuin muutaman kymppitonnin oh-
jelman, niin kaikki kuorossa kiljuu, kuinka kallista se on. Ja kysyn,
ettd paljonko on yksi ihminen maksaa tddlld, niin kukaan ei tiedd.
Ei tddlld koskaan olla laskettu henkilokustannuksia. Tavallaan aja-

teltu, ettd kunnan tdytyy tyéllistid

Mielikuvat kustan-
nuksista; henkil9st6-
kustannuksia ei tie-
detd, mutta tietojirjes-
telmid pidetéén kal-
liina




H2

Mutta ettd kyllihdn se tieto, mikd on olemassa, se pitdisi minun

mielestdni tuoda jo siind vaiheessa, ettd kun sitd talousarviota teh-
dddn, niin jos sinulla on seuranta siitd kunta vanhusten laitoshuol-
lon tarve lisddntyy kaiken aikaa ja niiden mddrd lisddntyy, mikd

myoskin kertoo sen, ettd varmasti ndin tulee tapahtumaan, niin kyl-
ldhdn se sitten pitdd hyvdksyd ja ottaa mddrdn muutoksena huomi-
oon sielld talousarviossa. Sen takia mind ajattelen, ettd ei voi tulla
yildtyksend (painotti tdtd erityisesti) niin kuin aika moni tdssd koh-
taa vuotta sitten todennu, ettd ylldtyksend on tullut.
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Maéiranmuutokset tu-
lisi tuoda riittdvan
ajoissa talousarvioon

4.3.5

Kuvio 20

Tiedon laatu

Tiedon laatuun liittyvét ongelmat liittyivit organisaation kdytdintoihin ja kdytossd ole-

vaan teknologiaan. Nami ongelmat jakautuivat tarkemmin ihmisiin, johtamiseen, jdrjes-

telmiin sekd kdytdntoihin liittyviin ongelmiin, kuten kuviossa 21 on esitetty. Nykyisten

kaytédntojen myotd eri yksikdiden tiedot kuntien tai yhden kunnan sisdlld ovat harvoin

vertailukelpoisia keskenddn. Tiedon jalostaminen vaatii yhd paljon manuaalista ty6td, jol-

loin tiedon luotettavuus kérsii. Johtamisessa olemassa oleva tieto osaltaan ei usein tiyti

olemassa olevia tietotarpeita, mutta toisaalta ongelmana voi olla liiallinen tieto. Ongel-

mana on myos, ettei tietoa hyodynneta riittdvasti. Lisdksi ulkoa tulee paine, kuinka pystya

vastaamaan lisddntyneisiin avoimuuden vaatimuksiin. Hajanainen tieto- ja tekninen ark-

kitehtuuri aiheuttavat haasteita tuottaa raportoinnin vaatimia tietoja. Lisdksi nykyisten

Ihmiset
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hyédynnets
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. )
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vaatimus

~——
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S

Ei téytd
tietotarpeita

~—

. )
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R
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tietoarkkitehtuuri;
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kasityota
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~——

Tiedon laatuun liittyvid ongelmia

prosessien mukaisesti tieto pdédtoksen tekoa varten on ldhes aina my6hassa.
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Tiedon
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Tieto mydhéssa
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Tiedolla johtamisen kehittdminen auttaa tulevaisuudessa myos kasvavaan avoimuuden
tarpeeseen, kun yhteisten rahojen kiytto sekd péaatoksenteon logiikka voidaan osoittaa
aukottomasti. Esimerkiksi toiset kunnista ovat julkaisseet jo ostolaskunsa verkossa toi-
minnan avoimuuden osoittamiseksi. Toiminnan yleisen avoimuuden vaatimus kasvaa jat-
kuvasti.

Kuntien oman toiminnan kehittdmiseen liittyvé raportointi ei ole vield kovin pitkalle
vietyd, vaan haastattelujen perusteella hieman lapsen kengissd. Tiedolla johtaminen on
kunnissa télld hetkelld useimmiten kirjanpidon raportointia. Tehdyisté raporteista huoli-

matta padtoksenteossa hyddynnettdvia tietoa saatetaan kiyttdd heikosti hyvéksi.

H Aineistolainaus Koodi Luokka 1

H4b | Ja toisaalta sitten yleison tai kansalaisten vaatimus, ettd |Lapindkyvyyden |Avoimuu-
mitd me esimerkiks ollaan tin kokosena nditten suurien  |vaatimukset kas- |den vaati-
kuntien lisdksi ensimmdisend Kirkkonummi julkisti osto- |vavat koko ajan |mus
laskunsa julkisesti netissd ja, ettd tdstdkin tuli ihan tuolta
valtuustotasolta alote tdhdn ndin, ettd vaaditaan tdllaista
avoimempaa toimintaa ja tahdotaan tdtd avointa dataa
kéayttoon. Tdillainenkin, se tulee kasvamaan myoskin.
H10b |..mut sit on tdd omaan kehittimiseen liittyvd raportointi, |Tieto tulisi kdyt- |Tietoa ei

et kdytettdis sithen suunnitteluun ja johtamiseen tietoa  |tdd paremmin joh- lhyodynnetd
\paremmin hyvdiksi - tid on vihdn lapsen kengissd meilld. |tamisen hyvéksi.

Jéarjestelmistd saatava tieto ei aina tiytd kdyttdjien nykyisid tai tulevaisuuden tietotar-
peita. Kun jérjestelmien tiedot eivit ole helposti yhdistettdvissa ja tietovarastot puuttuvat,
jérjestelmien vilisen tiedon yhdistiminen vaatii manuaalisia ratkaisuja. Manuaaliset rat-
kaisut lisddvit luonnollisesti prosessissa virheiden riskié. Toisaalta saatavilla oleva tieto
voi olla kunnallisvaltuuston péatoksentekijoille vaikealukuista. Mikéli pdittdja ei osaa
hyodyntdéd annettua tietoa, tiedolla on harvoin ohjausvaikutusta. Liséksi tietoa voi olla

tarjolla raporteissa litkkaa, mikd hukuttaa olennaiset tiedot ja vaikeuttaa raporttien tulkin-

taa.

H |Aineistolainaus Koodi Luokka 1

H8 |mutta ei oo semmosta (jirjestelmdd), mikd yhistds kunnolla, Tiedot eivit yhdisty auto- |Ei tdyti tie-
josta semmosta kunnon tiettoo sitten toiminnanohjaamisen nd- |maattisesti totarpeita
kokulmasta.

HS8 |Et tddltd (budjettikirja) on vaikkee pddittdjienkin ettii se, mikd |Raporteilta ei vility hel- |(Ei tiyta tie-
on se olennainen ja sitten tdd, et miten se oikeesti ohjais sielld |posti paattdjille olennai- |totarpeita
sitd esimiehid ja muita tekemdidn nen

HS8 |et ei oo sitd tietoo kéytettdvissd aina siind muodossa kun ha- |Tietoa ei kdytettdvissd  |Ei tiyti tie-
luttas ja just, ettd jos mennddn johonkin pddtoksenteossa tai  |padtdksenteon tueksi totarpeita
muutettaan suuntaa, niin pitds olla se tieto olemassa.

HS8 |ettd raporttii ja tietoo on melkein liikkaa. Tietoa on tarjolla liikkaa |Liikaa tietoa

Vaikka kaikki tiedonhallinnat prosessit voisi tdni pdivind sdhkoistdd, kunnissa on yha

paljon manuaalisia tiedonkésittelyn vaiheita. Néin ollen tietoa on vaikea saada suoraan
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jérjestelmistd, kun prosessit eivit ole alusta loppuun séhkdisid ja jérjestelmien vélinen

tiedon integraatio on puutteellista. Monet kunnat haluaisivat pddstd jo eroon manuaali-

sista tyovaiheista.

H |Aineistolainaus Koodi Luokkal

HS8 |ongelma tietylld tavalla semmonen jonkin nikénen tie- |Tietoa ei suoraan  (Ei suoraan jarjestel-
don kerruu, mutta nythdn sitd ihan rehellisesti sanot-  |jarjestelmistd, pal- |méstd; késityotd
tuna sitihdn tehhddn pitkdlti kdsin excelissd, ei oikkeen |jon késityota
vield luoteta, ettd onko ne tiedot oikeesti sielld, niissd
jdrjestelmissckin oikein, ettd se on ehkd vield se on-
gelma. - - pitds saada sdh- niin kun automaattisesti
sinne ja sitd kautta sitten ulos. Et ei niin kun, se tyo
vaan ei tunnu endd tdltd pdivdltd, vaikka sitd tehhddn
ihan hirveesti.

HS8 |(Se toiminnantieto on sitten niin kun eri jdrjestelmissd. -|Toimintatieto ja ra- [Hajanainen tietoarkki-
- niin kun vihdn eri jirjestelmistd tullee tietoa. Talou- |hat eri jrjestel- tehtuuri; tietoa vai-
den puolella on sielld semmonen tietovarasto, joka missd, tietoa vaikea |kea yhdistelld
vhistellee taloudenpuolen, mutta sinne ei tule niin ku  |yhdistelld
mittddn suoritetiettoo, eikd semmosta tiettoo

HS8 |Et meil on niin kun hallintokunnilla eri jirjestelmdit, eri |Eri jarjestelmét yk- [Hajanainen tietoarkki-
toimialoilla niin kun omia jdrjestelmid sikdiden vililld tehtuuri; tietoa vai-

kea yhdistelld

H1 [Mutta menee siihen (tietojen poimimiseen) paljon aikaa |Raportoitavien tie- [Manuaalista kasityotd

tojen poimimiseen
menee paljon aikaa

H4b (Ja kéytinnéssdhdn nykyddn tdnd pdivindhdn on tekni- |Nykypédivéana edel- |Tietoarkkitehtuurin ke-
set edellytykset olisi kerditd tid kaikki tieto sdhkoisesti, |lytykset kerdtd hittiminen
ettd siihen sitd ihmistyotd ei tarvittais, et se tallennet-  |kaikki tieto s&hkoi-
tais ja kerdttdis jostain tietovirroista, mutta siihen nyt |sesti
kustannuksellisesti tai muista syistd sitten ei olla vield
\pddisty, mutta siihen suuntaan tdd minun néihddkseni on
Menossa.

Koska manuaalisiin tiedonkasittelyvaiheisiin liittyy raportoinnin virheellisyyden riski,

tiedon luotettavuus prosessissa kérsii. Raporttien luottavuutta heikentdd myos, mikéli eri

thmiset syottdvit tietoa jarjestelmiin eri tavalla. Silloin dataa joudutaan kisittelemdin

sekd korjaamaan ennen tiedon jalostamista raporteille. Tama liséd tyovaiheita ja vie lisda

aikaa.
H [Aineistolainaus Koodi Luokka 1
H1 [Meilld on mennyt kovasti aikaa niihin prosesseihin. Ja |Jirjestelmien vililld [Tiedon luotettavuus

siihen, ettd jdrjestelmien vdlilld tiedot eivdt ole siirty-
neet automaattisesti, vaan joku kdy katsomassa jostain
jotain ja toimittaa sen tiedon jollekin toiselle, niin siind
on virheen mahdollisuuskin olemassa.

tiedot eivit siirry
automaattisesti, vir-
heiden riski

HI

Tyélds prosessi ja siind sattuu helposti ndppdilyvirhettd
jossakin vaiheessa, niin se kertautuu.

Virheen riski manu-
aalisissa vaiheissa

Tiedon luotettavuus

HS8

Et ihmiset tilastoi eri tavalla. Eli siel on tavallaa joudu-
taan hirveesti tekkee semmosta perustyotd, ettd saa-
haan niin kun se aineisto semmoseks, et se lopulta oi-
keesti ohjaa sitd tavallaan sitd, ettd pystytddn kdyttd-
mddn luotettavana toiminnanohjauksen pohjatietona
sitten.

Tilastoidaan eri ta-
voin, joudutaan te-
kemaédn paljon tyota
datan muokkaa-
miseksi

Tiedon luotettavuus
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Jéarjestelmien tieto- ja kasitemallit voivat myos olla kiinnitettyjd, mik voi vaikeuttaa
tiedonkulun harmonisointia organisaatiossa. Kun liséksi tieto ei tule yhtendisessd muo-
dossa, raporttien poikkeamien selvittiminen on vaikeaa. Sote-uudistuksen vaikutus tér-
keén tiedon jakamiseen kunnan ja maakunnan vililld herdttdd myds kysymyksen: miten
vhteiskunnan hyvinvoinnin kannalta tdrkedn tiedon jakamisen kdy maakuntauudistuksen
Jjdlkeen? Tietoa tulisi kuntien mielestd pystyd yhteisen edun mukaisesti jakamaan toimi-

joiden vililld, vaikka nykyinen jérjestelmékehityksen koordinoimattomuus vaikeuttaa

tehtiavaa.

H Aineistolainaus Koodi Luokka 1

HI10b |kun tuotteita ostetaan, niissd on aika usein kiinnitetty | Tietomalli kiinnitet- | Tietoarkkitehtuurin
se oma kdsite ja tietomalli, sun on vaikea niin kun ta-|tynd jarjestelmain — (kehittiminen
vallaan tuoda siti omaa tietomallia siiten, tai niin  |jatkokehittimisen
kun muokata, koska se jdrjestelmd antaa sen valmiu- |kannalta haastavaa
den. Semmonen on nyt ihan selvi ongelma ainakin,
mistd ei valttdmdttd kokonaan pddse eroon, ettd ne
ei oo tavallaan niin joustavii, kun ne on tuotteita,
niin ne on niin kun tavallaan sieltdpdin ldhtosid.

H4b  |md saan tiettyji raportteja ajettua koko kuntatasolta, |Poikkeaminen sel- |Tietoarkkitehtuurin
mutta sitten tavallaan, ettd jos pitdid alkaa selvittd- |vittdminen vaikeaa |kehittiminen
mddn niitd poikkeamia sitten mitd eri toimialat ra-
portoi tddlld tdd yhteensovittaminen véhdn siind
haastavaa juuri, kun ndd ei oo ihan samassa muo-
tissa kaikki meilld.

HS5 Et miten se yhteistyo toimii, et kun nyt on vaarana, et |Katkeaako tiedon |Tietoarkkitehtuurin
se katkee ja siihen tulee muuri. Et miten sote-puoli  |kulku maakunnan ja [kehittiminen
jatkossa toimii varhaiskasvatuksen tai sivistyksen kunnan vélillg;
kanssa. Miten se tieto siirtyy sielld? Jos me mietitddn|huoli yhteiskunnan
niin kun vaikka pientd lasta ja sit etenkin jos tulee jo-|ndikékulmasta
tain huostaanottotapauksia tai mitd tahansa muita
ikdvid, miten se tieto kulkee kunnassa, sielld maa-
kunnassa. Sit jos on yksityisid palveluntuottajia ja
muita, niin siindhdn tietysti se tietojdrjestelmd ja se
raportointi niin on keskiossd. Koska sit se ennaltaeh-
kdisy tukis tavallaan sitd ettd koko Suomen tasolla ne
kustannukset pienenis. Ja tulis niitd kalliita hoitojak-
soja valttamdttd niin paljoo. Toki on aina sairauksia
ja muita, mitd ei pysty mutta silti.

HS8 Mutta kylld se miun mielestd on tdrkeetd sitten jat- |Vaikka sote irtau- |Tietoarkkitehtuurin
kossakin, kun vaikka kunnilla ei oo rahotusvastuuta, |tuu, sote-puolen tie- [kehittiminen
ettd pystyy tavallaan sen terveyden- ja hyvinvoinnin |dot tulisi olla myds
edistdmisen ja tavallaan sen, mitd sielld kunnassa, |kunnan kdytossi,
kunnan asukkaille, tapahtuu, niin siitd pittdd olla tiedon jakamisen
jonkin ndkdstd tiettoo olemassa jatkossakin tirkeys

H4a |md jotenkin nddn tdssd vihdn samanlaisen uhkaku- |Tulevaisuuden ti- |Tietoarkkitehtuurin
van, mikd on ollu terveydenhuollon puolella ennen |lanne mahdoton jér- [kehittdminen
Apottia. Hirvedn sirpaleinen se jdrjestelmdkenttd ja |(jestelmien kannalta
se tietojen kokoamisen kenttd ja sit kuitenkin ndd
vddjddamadittd tullaan tullaan siihen tilanteeseen, ettd
meiddn on pakko tehdd muiden kuntien ja muiden
verkostojen kanssa, ja sit meilld on jokaisella erilai-
nen tapa koota sitd tietoa ja se tulee eri muodossa ja
miten me sitd vertaillaan. Se on ihan mahoton teh-
tava.
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Tiedon hyddyntdmiseen liittyy myos tiedon vertailukelpoisuuteen ja tiedon oikea-ai-
kaisuuteen liittyvét ongelmat. Esimerkiksi ateriakustannuksia voidaan laskea monella ta-
valla ja tukitoimintojen kustannusten jakautuminen toimintojen vélille voi vaihdella huo-
mattavasti. Koska toimintaa ohjataan kirjanpidon raporttien pohjalta, padtoksentekoon
tulevan tiedon vaikutus toimintaan on heikkoa, kuten erds talousjohtaja kuvaa: ohjaus-
vaikutus se on kuitenkin perdpeilin kautta ja niin paljon jdlkikdteen, ettd taas se ohjaus-
vaikutus on oikeastaan kovinkin heikko. Kuntia siis saatetaan ohjata kirjanpitodatan, ei

toimintaa ennakoivan tiedon, avulla.

4.4 Tiedolla johtamisen kehittiminen kunnissa

Tutkimuksessa haastateltujen mukaan tiedolla johtamista on kehitettdvé ja paatoksenteon
tueksi on saatava enemmaén luotettavampaa tietoa. Kuten erdit hallinnon toimialajohtaja

ja talousjohtaja ilmaisevat huolensa:

Tason pitid nousta kunnissakin tai ja tavallaan niin kun se pddtéksenteon

pohjaks pitdd saada enemmdn luotettavampaa informaatiota. (H7)

On pakko kehittdd, et eihdn tdssd muuten mitddn taloudellisuuden ja tuotta-

vuuden paranemista, et pystytddn kunnolla ohjaamaan ja johtamaan. (H9)

Mikéli kuntia halutaan tulevaisuudessa johtaa tiedolla, kuntien tiedolla johtamisen
prosesseja ja tiedon hankintaa tulee kehittdd. Erityisesti edistyneissd ja valistuneissa kun-
nissa asiakkaan tuominen toiminnan keskioon auttaa kuntia keskittyméén kuntien perus-
tehtdvidédn: lisdarvon luomiseen kuntalaisille kunnan palveluiden kautta (Sutinen ym.
2016). Kokonaisvaltainen prosessien kehittiminen on avainasemassa, kun paitoksente-
koa halutaan tehostaa tulevaisuudessa. Kunta-alalle tarvitaan erityisesti strategista johta-

mista, jonka kehittimiseksi esimerkkejd voidaan hakea esimerkiksi yksityiseltd sektorilta.

Kuntien tiedolla johtamisen kehittimisen osa-alueet jakautuvat prosessien kehittimi-
seen ja tiedon hankintaan. Prosessien kehityksesséd kuntien tulisi aina huomioida jérjes-
telmien seké kokonaisarkkitehtuurin kehittdmisen ndkokulma seka strategisen johtamisen
arvo. Kehittyneiden prosessien avulla kunta pystyy paremmin luomaan lisdarvoa asiak-
kailleen. Valmiita malleja ja tiedolla johtamisen esimerkkejé tulisi etsié laajasti. Tarkas-
telun ei tule rajautua julkiseen sektoriin, vaan hyvié kdytanteitd tulee etsid myds yksityi-
seltd sektorilta. Prosessien kehittimisen ohella olemassa olevan tiedon hankinta on tér-
kedd; pyoraa ei tarvitse keksid uudelleen. Edelld mainitut tiedolla johtamisen kehittdmi-

sen yldtason osa-alueet on tiivistetty kuvioon 22.
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eJarjestelmien seka teknisen
kokonaisarkkitehtuurin kehittaminen

eUudenlaisen strategisen johtamisen
hyédyntaminen

Prosessien
kehittdaminen

*Asiakaslisaarvon luominen

Tiedon eHyvat kaytannot (Bench Mark)
hankinta *Yksityisen sektorin oppien hyddyntaminen

Kuvio 21 Kuntien tiedolla johtamisen kehittimisessa térkedt osa-alueet

Kokonaisarkkitehtuurin nédkokulman tulee ohjata kuntien tietojdrjestelmikehitysta.
Mikéli toiminnasta halutaan riittdvasti tietoa, kokonaisvaltainen toiminnanohjausjirjes-
telmé on kytkettdvd kattamaan kuntien palveluiden tuotanto kaikilla toimialoilla. Néin
tiedon kisittelystd saadaan automaattista, ja manuaalisesta ty0std syntyvien virheiden
riski datassa voi vdhentyd. Lisdksi tulee ratkaista kysymys tietojirjestelméhankintojen
koordinaatiosta: onko yhteisen edun mukaista, ettd kunnat pééttavit yha jatkossakin itse
tietojérjestelméhankinnoistaan, vai tulisiko hankintoja koordinoida korkeammalta ta-

solta? Tietovarastojen rakentamisen mahdollisuuksia on selvitettdva.

H | Aineistolainaus Koodi Luokka 1

HOY | Tdd on oikeestaan sitd syytd, minkd takia oikeestaan niinkun | ERP:n Jérjestelmien ja nii-
ainoo tapa saada informaatioo aukottomasti ja oikein, ois | kytkemi- | den kokonaisarkki-
niin kun kytkee tdmménen ERP:i, toiminnanohjausjdrjes- nen koko | tehtuurin kehittdmi-
telmd kattamaan sen koko palveluntuotannon silld tavalla, | palvelu- nen

ettd tota siind rekisterdidddn tuotettu palvelu eikd laskutettu | tuotantoon
palvelu. Seurataan tota vaikkapa myds ihan henkilotyopa-
nosten kohdistumista ja sitten tota noin vaikkapa ndd hoide-
tut hoitotunnit liittyen varhaiskasvatuksessa oleviin lapsiin
Jjollakin tasolla.

HS | Mahollisimman paljon sitd automaatiota sinne taustalle. Jarjestel- | Jarjestelmien ja nii-
Koska tekniikka sallii sen. Ja yhdistetddn sitd tietoa, mitd on | mien ke- | den kokonaisarkki-
olemassa. Et esimerkki yhdistetdidn taloushallinnon, henki- | hittdmistd | tehtuurin kehittdmi-
lostohallinnon, koulutuspuolen varhaiskasvatuksen jérjes- nen

telmdt keskenddn. Tehdddn sielld erindkésid ristianalyyseji
Jja saadaan semmosta tietoa, mitd meilld ei tind pdivdnd oo
ollu kdytossd. Tai jos se ois ollu kdytossd, niin se ois vaatinu
manuaalisesti todella suuren tyon.

H2 .. . P el Tietoark- | Jarjestelmien ja nii-
Ettd monta kertaa md olen tuonut sitd tddlld, ettd tammoi- . & . J .
kitehtuu- | den kokonaisarkki-

IT-i [ jtdiisi - . . P
e IT-infrasirukturt umassa piisi kunnassa ollaYiem | i oordi | ehtuurin ehittim-
mdlld tasolla mddrditty, eikd sitd saisi viedd yksikéihin. .

nointitaso | nen

Uudenlainen strateginen kuntajohtaminen on tulevaisuuden kunnille elinehto. Palvelut
tulisi pystyd tuotteistamaan seké luomaan jirjestelmiin kustannusrakenteita, jos palvelui-

den kysyntdé halutaan hallita kokonaisuutena. Asiakkaat tulee segmentoida sekéd tunnis-
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taa joukosta kalliit ja kriittiset asiakasryhmét. Lisdksi tieto tulee pystyé integroimaan il-

man toimialarajoja niin, ettd toiminnan kannalta kriittinen tieto vilittyy ja toimintaa voi-

daan kehittdd jatkossa kustannustehokkaammaksi.

H [ Aineistolainaus Koodi
Luokka 1

HY | Kysymys ei oo niin kun pelkdstddn kuntatoimintojen raportoin- Strateginen johta- | Uuden-
nista vaan koko tdd asiakkaiden segmentointi pitdis pystyy raken- | minen; palvelu- laista strate-
tamaan yli koko julkisen sektorin, jotta tunnistetaan kalliit, kriitti- | jen tuotteistus; yh- | gista johta-
set asiakasryhmdt, kansalaiset, kansalaissegmentit, pitds pystyy | tendiset kustannus- | mista
luokittelemaan silld tavalla, mitd minkdkin tyyppiset tahot kdyttdd | rakenteet; kustan-

Jja tarvii palveluu ja mihin osa-alueeseen meijdn pitdis ensisija- | nustehokas toi-
sesti pystyy panostamaan ja kuinka paljon, jotta ne seurausvaiku- | minta
tukset olis tota strategisella aikajdinteelld vihdisemmdit

HO | tdd perinteinen raportointi ei ratkase kuntajohtamisen ongelmia | Strateginen johta- | Uuden-
millddn tavalla, ettd kyl tid niin kun vaatii erilaista ajatteluu, minen; palvelu- laista strate-
palvelujen jarjestimisestd pitkdlld aikavdlilld, eli strategista ajat- | jen tuotteistus; yh- | gista johta-
telukykyy, ja tota sitten toi tdtd palvelujen tuotteistamista, yhtei- | tendiset kustannus- | mista
ndisii kustannusrakenteita, jotta voidaan oikeasti varmistua siitd, | rakenteet; kustan-
ettd palvelut tuotetaan kustannustehokkaasti. nustehokas toi-

minta

HO [ Se vaikuttavuus saadaan parhaiten sillon kun pystytdcdn katso- Strateginen johta- | Uuden-
maan pidemmdlle tulevaisuuteen. Suunnittelemaan aidosti palve- | minen; palvelu- laista strate-
lujen laatua ja palvelujen sisdltod ja vaikuttamaan asiakkuuksiin, | jen tuotteistus; yh- | gista johta-
elikkd vaikuttamaan sinne palvelujen kysyntdcdn. Sillon me ollaan | tendiset kustannus- | mista
ndissd vaikkapa ennaltaehkdsevissd toimenpiteissd ja pystytddn | rakenteet; kustan-
paremmin tunnistamaan sitd, ettd paljonko pitdd panostaa esi- nustehokas toi-
merkiks heitdn tuohon noin nyt sitten, no vaikka tdd on nyt tietysti | minta; kustannus-

Jjoku nuorisotyd on tyypillinen esimerkki siitd, ettd paljonko pitds | ten tunnistami-
panostaa nuorisoon, jotta sitten toi syrjdaytyminen véihenis tyé- nen kokonaisuu-
ikdsend ja ndin pdin pois. Pitds tdmmaosen syrjdaytymisen kustan- |tena

nukset tunnistaa kokonaisuutena ja

Ja vield tota haasteellisemmaks ton yhtdilon tekee se, ettd kun me

puhutaan kuitenkin kustannusrakenteesta myés yli kunnan toi-

mialan, sielt [6ytyy sitten vaikka poliisii ja pelastustoimee ja ndin

pdin pois, mutta esimerkiks vaikka tommosessa osiossa yhteiskun-

taa rasittaa.

HO | Ndille pitdid olla mddrdrakenteet, joista selvitidn kunnan tuotta- | Strateginen johta- | Uuden-
mien palveluiden tilatarpeet ja henkilostoresurssitarpeet. Ja ndit- | minen; méaréira- laista strate-
ten pohjalta sitten tuota mennddn suunnittelemaan palveluverk- | kenteiden; tila- ja- | gista johta-
koo, palvelutapaa, mitd kunta tekee itse, mitd ostetaan ulkoo, mi- | henkilostoresurssi- | mista
hin investoidaan ja mihin ei investoida, liittyy myés tohon sote- tarpeiden selvitté-
asiaan. minen; palveluver-

kon ja -tapo-
jen suunnittelu.

Jotta strateginen tiedolla johtaminen on erikokoisille kunnille kdytdnndssd mahdol-

lista, tulee tarkastella yhteisid palvelukonseptiratkaisuja. Toimintaa tulee arvioida vah-

vemmin tulevaisuuden nidkokulmasta seké tarvittaessa muuttaa toimintatapoja rohkeasti.

Aikajénnettd ja ndkokulmaa tulee suunnittelussa pidentdd, eikd tule ajatella vain muuta-

maa vuotta eteenpiin. Tulevaisuudessa tietoa tulee saada jérjestelmistd paremmin ja sii-

hen on osattava reagoida entistd nopeammin.
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H | Aineistolainaus Koodi Luokka 1

H2 | Ei elettdisi aina sitd yhtd vuotta vaan mietittdisiin vihdn | Tulevaisuuden ndko- | Uudenlaista stra-
pidemmdille ja mietittdisiin niitd isoja asioita, mitd voi- kulma vahvem- tegista johtamista
daan tehdd, eikd vain sitd juustohoylddmistd. min esille

H7 | On oikeestaan pakko, koska muutoksesta ollaan koko ajan | Uutta strategista joh- | Uudenlaista stra-
oltu, nyt sit maakuntauudistuksen mydtd on niin paljon tamista tarvitaan tegista johtamista
epdvarmuus tekijoitd eli et pitdd pystyd kattomaan vihdn
pidemmdille tai hyvinkin paljon pidemmdille. Tavallaan
pystyy pohtimaan, varautumaan eri vaihtoehtoihin ja
siind sit yhtdlailla se raportoinnin merkitys, ja sit var-
maan raportointi et se pitdd tulla niin kun toiminnan pi-
tdd tulla joustavammaks. Eli pitdd pystyd sit raportoinnilt
saatuihin tietoihin reagoimaan nopeemmin, niin se tulee
olee kans se yks kulmakivi silleen, et pystytddn kuntata-
loutta ja toimintaa viemddn eteenpdin

HO | No itse asiassa tdmmdsilld palvelukeskuskonsepteilla esi- | Yhteiset palvelukon- | Uudenlaista stra-
merkiks tommoset Taitoan kautta, niin sillonhan me ei pu- | septit; uuden tyyppi- | tegista johtamista
huta niin kun uusista SAP:eista tai ERP:eistd, vaan me sen johtamismal-
puhutaan niin ku siitd, et meilld olis yks toimittajajdrjes- | lin implementoimi-
telmdarkkitehtuuri, mikd niin kun olisi sitten usealle kun- | nen pienempiin kun-
nalle yhteinen ja sillon se mahdollistais kuitenkin sen uu- | tiin
den tyyppisen johtamismallin implementoinnin myds pie-
nempiin kuntiin.

Toiminnan tulee olla asiakasldhtdistd. Kuntalaisten verot tulisi kdytt4a niin, ettd asiak-

kaille tuotetaan yhd parempia, vaikuttavampia ja kustannustehokkaampia palveluja il-

man, ettd rahaa menee turhien asioiden pydrittimiseen. Vaikka kyse on kuntalaisten kan-

nalta oikeisiin asioihin keskittymisestd, jérjestelmien ja prosessien kehittiminen ovat

usein edellytys asiakaslisdarvon luomiselle. Asiakaslisdarvon kehittimisen osa-alueet on

koottu kuvioon 23.

H

IAineistolainaus

IKoodi

H 1

hen Excelin pydrittimiseen eli parempiin palveluihin.

Ja meiddn tiedolla johtamisen hanke tihtdd siihen, ettd kuntalai-
selle tulee parempia palveluita. Eli ettd me voidaan keskittyd siihenjvon lisidminen
palvelun tuotantoon sen sijaan, ettd me tddlld kdytetddn aikaa sii-

|Asiakaslisdar-

H 1

mistd koko ajan puhutaan

Mutta sitten tietysti keskidssd on se asiakkaan saama palvelu ja
asiakaslisdarvo ja asiakas. Heillehdn nditd tuotetaan. Kaikki tih-
(idi siihen, ettd se mitd heille tuotetaan on parempia ja vaikutta-
vampia ja mahdollisimman kustannustehokkaita silld tavalla, ettei
mene sitd euroa siihen turhaan pydérittdmiseen vaan nimenomaan
sithen, mitd asiakas saa. Asiakaslisdarvo on yksi meilld sellainen,

|Asiakaslisdar-
ivon lisddminen

HS

[Et koko ajanhan nyt viime aikojen trendi on ollu se, ettd asiakas
nousee enemmdin siihen keskioon, ja sit mietitidn sitd asiakkaan
ndkokulmasta. Kuntapuolella, joka on aina saanu, oli asiakaspal-

|Asiakaslisdar-
ivon lisddminen

velu minkdlaista tahansa, ne on aina saanu ne verorahat tai ne tak-
sat. Versus yritys, joka joutuu houkuttelemaan sen asiakkaan aina
wudelleen. Niin musta tavallaan siihen suuntaan myos pitdis kehit-
tic enemmdn niitd palveluita, jotta ne ois asiakasldhtosid sille kun-
talaiselle myos.
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palvelutuotantoon palveluiden kysynnan
ennustaminen; yhtendiset

kustannusrakenteet;
3) Tietoarkkitehtuurin kehitys kustannustehokkuus

‘ 1) ERP:n kytkeminen koko 1) Strateginen johtaminen:

2) larjestelmien kehittdminen

4) Tietoarkkitehtuurin toiminnassa; kustannusten
‘q:_) paatostaso tunnistus kokonaisuutena;
maararakenteet;
palveluverkon- ja tapojen
suunnittelu; vaihtoehtoiset
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johtaminen
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Uudenlainen strateginen

4) Yhteiset palvelukonseptit;
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johtamismallien
hyédyntaminen pienemmissa
kunnissa

Asiakaslisaarvon lisaaminen

Kuvio 22 Kuntien prosessien kehittdminen asiakaslisdarvon luomiseksi

Jotta kuntien tiedolla johtamista voidaan kehittdd tietojdrjestelmien ndkokulmasta,
seuraavaksi luvussa 4.4.1 esitelldén grounded theory -analyysin pohjalta muodostunut

viitekehys kuntien tiedolla johtamisen kehittdmisen tukemiseksi.

4.4.1  Tiedolla johtamisen kehittimisen viitekehys

Kuntien tiedolla johtamisen ympérist on hyvin moniulotteinen jérjestelmien, toiminnan
laajuuden seki raportoinnin tietotarpeiden ndkdkulmasta. Luvussa 2.2.4 kuvatut kunnan
paétoksentekotasot kuvastavat kuntaorganisaation tiedolla johtamisen monitasoisuutta ja
raportoinnin eri kohderyhmid. Tiedolla johtamisen jarjestelmiratkaisun rakentamisessa
tiedolla johtamisen haastetta lisdd eri paatoksentekotasojen ja raportoinnin kohderyhmien
tietotarpeiden erilaisuus, kuten kuviossa 24 on havainnollistettu. Tiedolla johtamisen tie-
tojérjestelmén kehittimisen haasteena onkin pystyd yhtend jérjestelménd vastaamaan
kaikkien organisaation tietotarpeiden — kuten eri yksikdiden, palveluliiketoimen, toi-
mialojen, lautakunnan, konsernihallinnon, kaupunginhallituksen tai valtuuston — odotuk-
siin. Kun kehittdmisen ympiristd on monimutkainen, selkeit roolit ja vastuiden jako on

erityisen tarkeda.
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Kuvio 23 Kuntaorganisaation raportoinnin kohderyhmié (mukaillen Sutinen ym.
2016, 42).

Kuntien toiminta kattaa lukuisat toisistaan merkittdvésti eroavat toimialat ja monia
erillisid yksikditd. Lisdksi julkisen sektorin organisaatiot kdyttdvit ja johtavat tietoa tut-
kijoiden mukaan eri tavalla kuin yksityinen sektori (Bozeman & Bretschneider, 1986;
Bretschneider, 1990; Ward 2006; Rosacker & Olson 2006, 67). Néin ollen yritysten tie-
dolla johtamisen tarpeisiin verrattuna kuntien tiedolla johtamisen jdrjestelmidkokonaisuus
ja raportointiratkaisujen ympadristd ovat usein laajempia. Tastd syystd tiedolla johtamisen
ratkaisujen kehitykseen osallistuvien tulee ymmairtdd oma roolinsa, jotta aktiivinen toi-
minta kehityksen etenemiseksi voidaan taata.

Grounded theory -analyysin pohjalta tutkimuksen lopputuotteena muodostui aineistope-
rusteinen teoria: kuntien tiedolla johtamisen tietojirjestelmdratkaisujen kehittimisen
viitekehys, joka on esitetty kuviossa 25. Jotta eri toimijoiden rooli tiedolla johtamisen
hankkeissa olisi selvit, viitekehys selventdd kuntien tiedolla johtamisen kehittdmisen osa-
puolien rooleja. Viitekehyksen avulla osapuolien rooleihin liittyvid odotuksia voidaan
nostaa keskusteluun vaivattomammin. Mikaéli kuntien tiedolla johtamista halutaan tule-
vaisuudessa kehittdd, kunnallisvaltuuston, kunnallisjohdon ja jarjestelmitoimittajien tu-

lee tunnistaa omat roolinsa ja tehtévinsé tietojdrjestelmékehityksen kannalta.
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Kuvio 24 Kuntien tiedolla johtamisen jirjestelméaratkaisujen kehittdmisen
viitekehys

Tietojdrjestelmin kehityksen onnistumisen mahdollisuudet ovat heikot, mikali ylim-
mén johdon tuki jarjestelmiprojektille puuttuu. Kuten luvussa 2.3.3 todettiin, organisaa-
tion ylimmén johdon tuki tietojérjestelméhankkeille on onnistumisen yksi kriittisimmista
menestystekijoistd (mm. Rosacker & Olson 2008, 66—67; ISACA 2012). Mikéli tukea
tietojérjestelméprojektille ei ole, kehittimispanokset valuvat usein hukkaan. Tastd syysti
kunnan ylimmaista johdosta vastaavien poliittisten péittdjien ja heidit valitsevien dénes-
tdjien merkitys tietojdrjestelmdhankkeiden onnistumisessa tulee ottaa huomioon. Mikli
kunnallisvaltuuston pééttdjien tuki jdrjestelmdhankinnoille puuttuu, eivétkd poliitikot
tunnista tiedolla johtamisen tai jarjestelmauudistusten merkitysti kuntien tulevaisuudelle,
tiedolla johtamista tukevien tietojérjestelmien kehittdminen ja hankinta vaikeutuu. Esi-
merkiksi médrdrahan saaminen kunnanvaltuustossa uuden tietovaraston rakentamiseksi
voi olla mahdotonta, mikéli kunnallisvaltuuston jdsenet eivit ymmaérra tiedolla johtami-
sen merkityst.

Koska kunnallisvaltuusto tekee padtokset méérarahoista, tietojdrjestelmitutkimuksen
jajéarjestelmékehityksen ndkokulmasta kunnallisvaltuusto siis vastaa organisaation ylinta
johtoa. Téstd syystd kunnasvaltuusto on tiedolla johtamisen kehittimisen ensisijainen
mahdollistaja. Kunnallishallinnon vastuulla on puolestaan operatiivisen toiminnan ohjaa-
minen, joten virkamieshallinto toteuttaa sovitut toimenpiteet. Mikili kunnilta puuttuu
osaamista, jarjestelmitoimittajien vastuulle jd4 asiantuntemuksen jakaminen seki kuntien
tarpeiden ymmartdminen. Toisaalta kunnallisvaltuuston ja jérjestelmédtoimittajien valille
tulisi syntyd sujuva viestintdyhteys. Tehokkaamman viestinnén pohjalta jérjestelmétoi-

mittajien tulisi ymmartdd syvillisesti kuntaorganisaation tiedolla johtamisen nykytila,
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ympdristo ja tarpeet. Kunnallisvaltuuston puolestaan on ymmarrettiva tiedolla johtami-
sen tietoarkkitehtuuriympariston ja tiedolla johtamista varten kehitettyjen tietojdrjestel-

mien kehittdmisen tirkeys.

4.5 Johtopaitokset

Tulosten valossa ndyttad siltd, ettd kuntien tiedolla johtaminen on huonossa tilassa. Edis-
tyneemmaét kunnat voidaan sijoittaa luvussa 2.2.1 esitellyn teknologian ja jérjestelmien
kehityksien historiajanalle 1990-luvun puolivéliin. Néilld kunnilla voi olla kéytdssd jo
sekd tietovarasto ettd tiedolla johtamisen Bl-ratkaisuja, mutta yksityisen sektorin tiedolla
johtamisen nykytilaan verrattuna kunnilla on kirittdvaa kehityksessd. Myds terminologia
korostaa sektorien eroja. Tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd Suomessa siind missi
yksityiselld sektorilla puhutaan business intelligence jérjestelmistd julkisella sektorilla
puhutaan tiedolla johtamisesta. Muut kuntatyypit voidaan sijoittaa aikajanalle
tietovarastoja edeltdvain aikaan. Kuntien sijoittumista jérjestelmien kehityshistoriaan on

kuvattu kuviossa 26.

‘ Edistyneet kunnat ‘

i
i
. :
1 1
1960 1970 1980 v 1990 v 2000 2010

Tieto- Bl KMS Big Data

varastot

* Seuraavan

* Suurtietokoneet * Minitietokoneer » Mikrotietokoneet « Internet sukupolven
* Mikroprosessorit * Taulukko- analytiikka
laskentaohjelmat * AI & Robotiikka
Kuvio 25 Kuntien sijoittuminen jérjestelmdympériston perusteella tiedolla johta-

misenjarjestelmien kehityksen aikajanalle

Suurin osa Bozemanin ja Bretschneiderin (1986) sekd Anttiroikon ja Kallion (1999)
huomioista pétevit yhd kuntien toimintaympéristossé, vaikka artikkelit ovat julkaistu 20—
30 vuotta sitten. Niinpéd Bretschneiderin (1990, 543) huomio, ettd yksityisen ja julkisen
sektorin organisaatioiden toimintaympéristdjen ero vaikuttaa tiedon johtamiseen organi-
saatioissa, pitdd kuntasektorilla tdné pdivina yhé paikkansa. Bozemanin ja Bretschneide-
rin (1986, 479) mukaan térkein ero julkisen ja yksityisen sektorin johtajien aikataulussa
liittyy hallituksen poliittisiin sykleihin, kun méarirahat késitelldén vuosittain. Tutkimuk-

sen perusteella miédrarahojen késittely ohjaa yhd kuntien toimintaa ja vaikuttaa toiminnan
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joustamattomuuteen. Lyhyt aikajdnne ajaa my0s yhé tdnd pdivéni poliitikkoja tavoittele-
maan lyhytnékdisié tuloksia, jotta valinta seuraavalle vaalikaudelle olisi todennikodisem-
paa.

Bozemanin ja Bretschneiderin (1986, 480) mukaan julkisen sektorin erilaiset ominais-
piirteet — esimerkiksi kannustinjarjestelmat, tydympériston muodollisuus seké byrokratia
— vaikuttavat henkilostoon. Tulosten valossa ndyttad siltd, ettd Bozemanin ja Bretschnei-
derin tutkimustuloksia voidaan yhi ténd pdividnd soveltaa Suomen kuntasektorilla. Julki-
sen sektorin ominaispiirteet ovat vaikuttaneet merkittdviasti myds kuntaorganisaation toi-
mintatapojen ja -kulttuurin syntymiseen. Toimintatavat ja -kulttuuri vaikuttavat myos ny-
kyisiin tiedolla johtamisen prosesseihin ja toimintatapoihin. Liséksi kunta on julkisena
organisaationa riippuvainen ja tilivelvollinen muille organisaatioille, mika lisdd toimin-
nan byrokratiaa, kuten Bozeman & Bretschneider (1986) aiemmin huomasivat.

Kuntien tiedolla johtamisen tilanne ei ole kehittynyt merkittdvésti Anttiroikon ja Kal-
lion (1999) julkaisusta, ja titd tutkimusta voidaan soveltaa yha tind pdivénd kunnissa.
Vaikka johdon tietojdirjestelmien sijasta puhuttaisiin tiedolla johtamisen jdrjestelmistd,
kyseesséd on samaan tarpeeseen vastaavat jarjestelmairatkaisut. Pienemmissé kunnissa tie-
dolla johtamisen tila ei ole kehittynyt merkittdvésti Anttiroikon ja Kallion ajoista, joten
heidin kuvaustaan pienten ja keskisuurten kuntien tietojérjestelmien toteuttamiseksi voi-
daan yhi soveltaa.

Suurissa kunnissa on jo voitu pdéstd Anttiroikon ja Kallion (1999) mukaiseen kuvauk-
seen suurten kaupunkien tilanteesta, jossa konsernihallinnon tarvitsema tieto yhdistellddn
kolmesta eri ldhteesté: operatiivisista sovelluksista, tehtidvikohtaisista tietojirjestelmistd
sekd ulkoisista tietoldhteistd. Tutkimuksen perusteella ndyttda silté, ettd kaikkien ndiden
tietojen sujuva yhdistdiminen voi paikoin olla yhd haastavaa kunnan tehtévikohtaisten
toimialojen ollessa edelleen niin itsendiset ja erillddn toisistaan. Luvussa 2.2.4 kuvattu
Anttiroikon ja Kallion (1999, 49) kunnan johdon tietojdrjestelmien kuvausta voidaan
kayttad yhi tdnd pdivani, kun kuvauksessa huomioidaan vield tarkemmin eri paitoksen-
tekotasojen kéyttdjien ndkokulma sekd esimerkiksi uudemman teknologian mahdollista-
mat pilvipalveluiden selainpohjaiset kayttdjaratkaisut. Yritysten Bl-jérjestelmiin verrat-
tuna kuntien tiedolla johtamisen jérjestelmien on huomioitava usein useampia tietotar-
peita ja paitoksentekotahojen vélisid riippuvuuksia. Kuntien tiedolla johtamisen jérjes-
telmien tulee pystyd huomioimaan eri hallintotasojen kdyttdjien tietotarpeet kuntaorgani-
saatiossa sekd lukuisat eri paatoksentekotahojen viliset riippuvuudet. Kunnan tiedolla

johtamisen jdrjestelmikokonaisuuden pdivitetty kuvaus on esitetty kuviossa 27.



82

Taloudelliset mallit
Ulkoinen data
= tuotanto ja sen muutokset Strategiset
= viestokelitys suunnittelumallit
= tulotason muutokset
= tarpeetja ongelmat Ennustemallit ym.
= muutosindikaattorit
" jne
Sisiinen data Mallinnus ja
(kootaan pddosin L simulointi:
operatiivisista jarjestelmisti) Yhdistiminen, analytiikka
= kirjanpito > muokkaaminen, » Tietovarasto (DW)
= palkanlaskenta jalostus ja
= laskutus lisidminen
» asianhallinta 'y v
= jne. =
I Y
|| Tiedonhallinnan jasjestelma ‘ Mallinaus-
Henkilékohtaiset tydkalut ja H jarjestelma
tietoaineistot 1
= preferenssit I
: ;:;i;ﬁhu::};;a E Tietojirjestelmit kiyttoluttyma (esim. selaimessa)
" jne. !
[y

Eri pditiksenteko-

tasojen kayttajat

e b oaldie

Kuvio 26 Kunnan tiedolla johtamisen jérjestelmékokonaisuuden kuvaus

Kuntien tiedolla johtamisen kehittdmisessé voidaan soveltaa hyvin aikaisempaa kirjal-
lisuutta. Kunnat voivat ottaa opikseen siitd, kuinka yksityinen sektori on kehittinyt tie-
dolla johtamisen ratkaisujaan 90-luvun jilkeen. Kuntien paétettaviksi jad, mihin suuntaan
tiedolla johtamisessa halutaan mennd ja mihin toimenpiteisiin ryhdytdan. Mikali tiedolla
johtamisen pohjainfrastruktuuri luodaan nyt, se mahdollistaa ja helpottaa mydhemmin
tiedolla johtamisen seuraaviin vaiheisiin siirtymisen. Nykyinen kuilu yksityisen sektorin
soveltaman uusimman teknologian ja kuntien toiminnan vililld kasvaa, mikili tiedolla
johtamista ei voida kehittdd kunnissa. Koska kuntien tila téll4 hetkelld kuvastaa yksityisen
sektorin suurien yritysten tilaa 80—90-luvulla, kunnat voivat hyodyntda yksityisen sekto-
rin kehitysvaiheita ja ottaa oppia niista.

Tutkimuksen perusteella kuntien poliittinen padtdksenteko vastaa tilld hetkelld har-
voin tiedolla johtamista, jossa paédtoksenteko perustuu reaaliaikaiseen ja riittdvain tietoon
paidtoksenteon kohteesta. Mikdli tiedolla johtamista kehitetddn onnistuneesti, tulevaisuu-
dessa poliittinen padtdksenteko voisi perustua my0s tietoon padtdksenteon poliittisista
agendoista huolimatta. Poliittisen pdédtoksenteon ja tiedolla johtamisen suhdetta on ku-

vattu alla kuviossa 28.
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Poliittinen paatéksenteko > Data/Tiedolla johtaminen

TULEVAISUUS

Poliittinen paatoksenteko = Data/Tiedolla johtaminen

Kuvio 27 Poliittisen pdédtoksenteon ja tiedolla johtamisen suhde

Kuntien tiedolla johtamisen nykytilan, Kuntaliiton julkaisujen ja tutkimushaastattelui-
den pohjalta noussut nykytilan ja tavoitetilan ero on télla hetkelld merkittidva. Jotta tita
eroa voitaisiin ymmartdd tarkemmin, kuviossa 29 on listattu nykytilan ja tavoitetilan piir-
teitd. Tdma puuteanalyysi osoittaa nyky- ja tavoitetilan vélisen aukon, joka kuntien tavoi-

tetilan padsemiseksi tulee tiyttaa.

Nvkvtil Tulevaisuuden
ykytila -———— . tahtotila
|
e raee e s . PR
: e hajanainen kokonaisarkkitehtuuri | | :e toimiva ja yhtenainen kokonaisarkki-
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.Jtig?esrt:ILr:rI\S’;Zﬁael wollerstuksia ta : : : iiﬂzotlcfi?r:iggs’zisr:itnnanohjausjérjes—
: e eitehokasta resurssien ohjausta I | : telmassa; integroidut jarjestelmat
: e toimialojen kaytannét vaihtelevat : | I o te.ho_kas_ta resurss"i_en oh.j_au"sta )
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Kuvio 28

Nykytilan ja tulevaisuuden vélinen analyysi
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Mikali suuret jarjestelmdprojektit eivit kdytdnndssa ole mahdollisia, kuntien on péa-
tettdva, halutaanko prosesseja ylipdétdan sahkoistdd. Vaikka teknologia mahdollistaa jo
nyt laajojen tietomassojen hyviksikdyton seki tiedon integroinnin, mikdén niisti ei ole
mahdollista ilman toimivaa tietoarkkitehtuuria tai muutosta tukevaa kulttuuria. Mikali
esimerkiksi tietoarkkitehtuuriin tai tictovarastoihin ei investoida, kuntien tulisi selvittda
vaihtoehtoisia tapoja strategisen johtamisen kehittdimiseksi. Koska kunnat toimivat hel-
posti yksittdisind toimijoina, laajempi keskustelu kuntien tiedolla johtamisen haasteiden
ratkaisemiseksi on myds tarkeda.

Koska kuntien kokonaisarkkitehtuuri estédd johdon raportointiratkaisujen hankintaa,
tiedolla johtamista kehitettdessd kokonaisarkkitehtuuria tulee kehittdé ensin. Jotta kehi-
tystd on kokonaisvaltaista, jérjestelmékehitysti tulee tehdé luvussa 2.3.4 kuvatun Sutisen
ym. (2016, 11) kokonaisarkkitehtuurikuvauksen mukaisesti. Sen sijaan etti jarjestelma-
toimittaja tarjoaisi kuntaan valmista tiedolla johtamisen jérjestelmératkaisua, voisi olla

osuvampaa tarjota kuntaan kokonaisvaltaista ympériston kehittimisen neuvontaa. Tutki-

muksen kehitysehdotukset on tiivistetty taulukkoon 8.

1 Tietoarkkitehtuurin

koordinaatio

Tutkimus suosittelee, ettd kuntien toimialojen tietoarkki-
tehtuurin paitdksenteon tasoa tulisi siirtdd riittdvan kor-
kealle, jotta tulevaisuudessa olisi mahdollista kehittda ko-
konaisvaltaista kuntien vilistd tulevia vuosikymmenid
palvelevaa tietoarkkitehtuuria ja tdimin mydta analytiik-

kaa.

2 Kunnallisvaltuuston

ylimmén johdon rooli

Kunnallisvaltuuston tulee tunnistaa oma roolinsa organi-
saation tietojdrjestelmdhankintojen ja kokonaisvaltaisen

IT:n hallinnan ndkdkulmasta.

3 | Uudenlainen strateginen

johtaminen

Jotta kunnat sdilyttavét tulevaisuudessa toimintakykynsa,
kuntien tulee voida koostaan riippumatta panostaa strate-
giseen johtamiseen esimerkiksi palveluiden tuotteistami-
sen, jirjestelmiin tuoterakenteiden luomisen, toiminnan-
ohjausjirjestelmien kdyttoonoton tai mahdollisten palve-

lukeskusten avulla.

4 Toimialakulttuurin

muutos

Kuntien tulisi rohkeasti ajaa organisaatiossa eteenpéin tie-
dolla johtamisen muutokselle myonteisempédéd toiminta-

kulttuuria.

5 | Hyvien kéytéinteiden

jakaminen

Hyvit kdytinteet (bench mark) eri toimijoiden vélilla tu-
lee olla jaettuna resurssien sddstdmiseksi. Kuntien tulisi
hyodyntdd osaamista muista kunnista, muualta maail-
masta julkiselta sektorilta sekd yritysten toiminnasta mah-

dollisuuksien mukaan.
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6 | Tietovarastojen

kehittdminen

Julkisen sektorin ei tarvitse saavuttaa heti samaa tasoa tie-
tovarastojen kohdalla kuin yksityinen sektori, mutta kun-
tien tulisi pohtia tiedon késittelyn ndkokulmaa seuraavan
10-20 vuoden aikajénteelld. Jos nyt luodaan sopiva infra-
struktuuri ja tiedon késittelyn perusprosessit, tima helpot-
taisi kuntia seuraavan vuosikymmenen aikana siirtyméan
raportointianalytiikan seuraaviin vaiheisiin. Télldin esi-
merkiksi analytiikkaa voitaisiin jatkossa hyodyntdd laa-

jemmin kuntien johtamisessa.

7 | Jarjestelmédtoimittajien
kokonaisvaltaisen kon-

sultaation tarjoaminen

Tiedolla johtamisen jérjestelmératkaisun sijaan jérjestel-
métoimittajien kannattaa tarjota kunnille kokonaisval-

taista konsultointia tiedolla johtamisen kehittdmiseksi.

8 | Tiedolla johtaminen po-

liittisessa  péaatoksente-

oSsa

Poliittinen pditoksenteko ei perustu jatkossa arvioihin,
vaan jérjestelmistd tulevaan dataan, jonka avulla toimin-

taa on mahdollista ohjata yhd tarkemmin.

Taulukko 8  Tutkimuksen kehitysehdotukset
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5 YHTEENVETO

Téama tutkimus selvitti, miten kuntia johdetaan tiedolla sekd mitké ovat tiedolla johtami-
seen kdytettdvin johdon tietojérjestelmdn hankintakriteerit ja esteet. Tutkimuksen perus-
teella voidaan todeta, ettd kuntien tiedolla johtamisen tietojdrjestelmaympéristd on sa-
malla tasolla kuin yksityisen sektorin suuryrityksilld 80—90-luvuilla. Kunta-ala on tiedolla
johtamisen prosesseissa yksityistd sektoria jiljessd, mutta kehittdmisen tarve on jo pai-
koin tunnistettu. Kuntien tiedolla johtamisen kehitykseen on jatkossa panostettava, mikali
kuntia halutaan tulevaisuudessa johtaa eri paatoksentekijdosapuolille tuotettavan riittavin
ja laadukkaan tiedon pohjalta.

Tutkimuksen valossa ndytti silté, ettd tiedolla johtamisen pohjainfrastruktuuri on mo-
nissa kunnissa puutteellinen. Vaikka tiedolla johtamisen raportointiratkaisu olisi toimin-
nollisuuksiltaan virheeton, puutteellisen pohjainfrastruktuurin vuoksi kaikilla kunnilla ei
vield ole valmiuksia ottaa yritysmaailman tarpeiden pohjalta kehitettyj jarjestelmid kéyt-
toonsd. Mikéli tietovaraston rakentaminen on kunnille liian kallis investointi, tuloksena
on kehi, jossa jarjestelmid ei uusita eikd kokonaisvaltaiseen jirjestelméarkkitehtuuriin
voida panostaa. Niin kauan kuin kunnissa ei ole jirjestelmid, jotka tuottaisivat tiedon
Jjohtamisen tarpeisiin, kuntia ei kdytinnossd voida johtaa tiedolla.

Tulosten perusteella jirjestelmétoimittajan ei kannata myyda kuntaan tiedolla johta-
misen raportointijirjestelmératkaisua, mikdli kunnan jérjestelmaarkkitehtuuri ei tue tie-
dolla johtamisen jédrjestelmén kdyttodonottoa. Johtamisen tietojirjestelmin kayttdonoton
sijaan kunnat hyotyvit enemmin kokonaisvaltaisesta tiedolla johtamisen kehittimisesti,
jossa ensimmadiseksi kehitetddn sekd toiminnan prosesseja etté jarjestelmiinfrastruktuuria
jarjestelmdratkaisun myohempaa kayttoonottoa varten.

Kunnat odottavat toimittajan puolelta asiakasléhtoistd 1dhestymistapaa sekd hyvdi
kunta-alan tuntemusta. Jirjestelmétoimittajien on siis tunnettava kuntien tarpeet ja toiveet
erityisen hyvin. Jotta kuntien tarpeet ja ndkdkulmat on entisté helpompi ottaa jo kehitys-
vaiheessa loppukéyttdjien nakokulmasta huomioon, timin tutkimuksen valossa jdrjestel-
mid tulisi kehittdd yhdessa kuntien kanssa. Lisdksi jirjestelmétoimittajien on tunnettava
kuntien nykytila ja tulevaisuuden tavoitteet, jotta kuntiin sopivia ratkaisuja osataan tarjota
entistd kohdennetummin.

Tulosten perusteella kuntien tietojdrjestelmdhankinta on haastavaa. Kun kuntien toi-
minnan investointiresurssit ovat jo valmiiksi niukat, jarjestelmien hankintahinta nayttéy-
tyy pédatoksentekotasolla usein perusteettoman suurelta. Liséksi arjen toiminnasta on
usein vaikeaa irrottaa riittdvasti henkiloresursseja jérjestelméprojektiin. Myos kunnissa
vallalla olevat asenteet ja nykyinen toimintakulttuuri hidastavat tiedolla johtamisen pro-
sessien uudistumista. Esimerkiksi vanhahtavat toimintatavat, muutosvastarinta sekd po-

liittinen paitoksenteko hankaloittavat usein uusien jérjestelmien kdyttdonottoa. Jos tie-
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dolla johtamista halutaan kehittid, tulee myds olemassa olevaa kulttuuria ja asenteita tie-
dolla johtamiseen muuttaa. Lisdksi kunnallisvaltuuston tulee huolehtia riittdvista resurs-
seista kehitysprojekteille.

Kuntien tiedolla johtamisen kehittiminen on tdrked4, jotta niukkenevat resurssit pys-
tytddn tulevaisuudessa ohjaamaan tehokkaasti sinne, missé toiminnan vaikuttavuus on
suurin. Resurssien tehokas ohjaaminen on erittdin hankalaa ilman riittdvai ja laadukasta
tietoa toiminnasta. Yhteisten varojen kdyton nakokulmasta poliittisen pddtdksen olisi
hyvé perustua riittdville ja asianmukaiselle tiedolle.

On térkedd, ettd yhda monimutkaisemmassa ympdristossd padtoksentekijoille voidaan
osoittaa vaivattomasti, mité vaikutuksia erilaisilla padtoksilld on. Vaikka nykyisen kaltai-
nen toiminta riitti tuottamaan onnistuneen lopputuloksen 80—90-luvuilla, tind pdivini
médrdrahojen sitominen vuodeksi eteenpdin voi tehdé toiminnasta paikoin joustamatonta.
Jos padtoksentekijilld ei ole riittdvésti tietoa kdytdssdidn, oikeiden pdédtdsten tekeminen
on mahdotonta. Mikéli toiminnan poikkeuksia tai muuta tietoa ei raportoida riittdvin no-
peasti riittaville laajuudelle, seurauksena on helposti esimerkiksi ali- tai ylibudjetointia.

Vield on korostettava, ettd tiedolla johtaminen ei ole vain kunnallishallinnon virka-
miesten asia. Johdon tuki jérjestelméprojekteille on kriittinen menestystekija. Kunnallis-
valtuuston sekd dénestédjien rooli jarjestelmidhankkeiden kannalta tulee myds huomioida.
Tésté syysté niin poliitikkojen kuin ddnestéjien on ymmaérrettdva tiedolla johtamisen ke-
hittdmisen merkitys kuntien tulevaisuudelle. Sekd kunnallisvaltuuston ettd vélillisesti
myos ddnestdjien tuki on tietojédrjestelméprojektien onnistumisen kannalta tirkeaa.

Jotta erilaiset tiedolla johtamisen esteet voidaan poistaa, kunnissa vaaditaan toiminta-
ja ajattelukulttuurin muutosta. Mikali valtuusto osaa vaatia tarkempaa tietoa padtoksen-
teon tueksi, vaatimus nostaa esiin kuntaorganisaatioiden puutteet tuottaa paatoksenteoksi
tarvittavaa ennakoivaa tietoa. Kun pdittdjat huomaavat, ettei tietoa voida tuottaa ilman
asianmukaisia tietojirjestelmid, jérjestelmien investointitarpeen merkitys padtoksente-
ossa korostuu.

Kokonaisarkkitehtuurin nikokulman huomioiminen kuntien tiedolla johtamisessa on
tarkedd. Kuntien tulee hahmottaa, ettd jarjestelmien kokonaisarkkitehtuuria tulee kehittaa.
Ilman kokonaisarkkitehtuurin huomioimista nykyinen tietojirjestelméiarkkitehtuuri jat-
kaa nykyistd kehitystd, miké ylldpitdd olemassa olevia tiedolla johtamisen kehittimisen
esteitd. Niin ollen kokonaisarkkitehtuurin liittyvit ongelmat ja vastuut tulee ratkaista en-
sin.

Tutkimuksen tuloksena muodostui kuntien tiedolla johtamisen jdrjestelmien kehittd-
misen viitekehys. Viitekehystd voidaan kayttdad seké viestinnédn vélineend kuntien organi-
saation eri toimijoiden vililld ettd tiedolla johtamisen jérjestelmien kehittdmisen 1dhto-
kohtana. Viitekehystd voidaan kdyttdd myds keskustelun avaajana kuntien tiedolla johta-

misen nykytilasta yhdessi tulevaisuuden tavoitetilan analyysin (kuva 40) kanssa. Lisdksi
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viitekehyksen avulla voidaan jatkossa selkeyttdd kunnallishallinnon, jarjestelméatoimitta-
jien ja kunnallispoliitikkojen rooleja tiedolla johtamisen kehittdmishankkeissa, ja se myos
osoittaa eri osapuolien yhteistyon merkityksen jérjestelmihankkeissa.

Haastateltavien mukaan kuntien on toimittava, mikéli kuntien tiedolla johtamisen kéy-
tannot halutaan tuoda 2000-luvulle. Kunnissa joudutaan nyt padttimdin, miten nopeasti
uutta teknologiaa tai analytiikan mahdollisuuksia halutaan kdytt6on. Yksityinen sektori
on mennyt jo vuosikymmenié eteenpdin litketoimintatiedon hallinnan prosesseissa ja jar-
jestelmissd. Kunnat voivat ottaa oppia néisti kehitysvaiheista kehittidessédén omaa tiedolla
johtamistaan.

Halutessaan kunnat voivat hypitd useiden kehitysvaiheiden ohi suoraan nykyaikaisiin
Bl-raportointiratkaisuihin, mutta ilman tietovarastoratkaisuja organisaation toiminnan
tiedon hallinta sekd johdon raportointi ei onnistu. Kuntien tuleekin ensin kehittdd omaa
tietojérjestelméinfrastruktuuriaan, jotta tiedolla johtamisen seuraaviin analytiikka- ja ra-
portointivaiheisiin voidaan siirtyd. Uusia strategisen johtamisen ratkaisuja on otettava
kayttoon pian, mikéli tulevaisuuden toimintaympdéristossd halutaan selvité ilman, ettd pal-

veluista karsitaan koko ajan. Tutkimuksen tulokset on tiivistetty alapuolella operationali-

sointitaulukkoon.
Tutkimus- | Osaongelmat | Teoreettinen | Haastattelu- | Tutkimuksen tulokset
ongelma viitekehys kysymykset
Tiedolla 1.Mitkéd ovat | Luku 2.2: 1-4 Tiedolla johtamisen jir-
johtamisen kunnallis- Tiedolla jestelmén tulee huomi-
jérjestelma- hallinnon né- | johtamisen oida kuntaorganisaation
ratkaisun kdkulmasta | jdrjestelmdit erilaiset paatoksentekota-
hankinta kuntien kunnallis- sot yrityksille kehitettyé
kunnallis- tiedolla hallinnossa Bl-ratkaisua laajemmin
hallinnossa johtamisen niin, ettd jarjestelma vas-
jérjestelmai- taa eri paatoksentekijoi-
ratkaisun den tietotarpeisiin.
vaatimukset?
2.Mikd estdd | Luku 2.3: 5-8 Mikali organisaation tek-
kunnallis- IT-jdrjestel- ninen infrastruktuuri ei
hallintoa mien tue jérjestelmien kayt-
hankkimasta | hankinnan toonottoa, kunta ei suo-
tiedolla erityispiirteet, raan voi hankkia tai ottaa
johtamisen | vaatimukset kéyttoon tiedolla johtami-
jarjestelmd- | ja hankinta- sen jarjestelmératkaisua.
ratkaisua? kriteerit Lisdksi kédyttoonottoa ja
Julkisella hankintaa estavét
sektorilla nykyiset asenteet, toimin-
takulttuuri, jarjestelmat,
teknologiat sekd
prosessit.
Taulukko 9  Operationalisointitaulukko
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Tiedolla johtamisen kasitteen kdyttd on monin paikoin vield vakiintumatonta. Téasti
syystd késitteen kédytto ja sen suhde tiedolla johtamisen jérjestelmien kirjallisuuteen avau-
tui tutkijalle vasta tutkimuksen teon loppuvaiheessa. Tutkimuskysymysten muotoilu
osoittautui myds lopussa ongelmalliseksi, silld kuntien hankinnassa hankkijan térkeini
pitdmilld hankintakriteereilld ei hankintalain nojalla ole kiytdnndssd merkitysti. Lisdksi
valmistellut haastattelukysymykset olisivat voineet siséltdd tarkentavan kysymyksen kun-
tien tiedolla johtamisen kehittdmisestd sekd tiedolla johtamisen jirjestelmien hankinnan
esteistd.

Kuntien tiedolla johtamisen tutkimusta tulee jatkaa, silld tutkimus ei vastaa kaikkiin
kuntien tiedolla johtamisen kysymyksiin. Jotta kuntien ja maakuntien on jatkossa mah-
dollista saada mahdollisimman realistinen kuva toiminnastaan vastaamaan eri paatoksen-
tekotahojen moniin tietotarpeisiin, kuntien tiedolla johtamista tulee ymmartda nykyisté
paremmin. Avointa keskustelua kuntien tiedolla johtamisen nykytilasta tulisi my6s heré-
telld, jotta aihe nousisi yhteiskunnalliseen keskusteluun ja kehittimisen paine kunnissa

kasvaisi.
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LIITTEET
LIITE1 TUTKIMUSTA VARTEN LUETTU IT-JARJESTELMAN JA -TOIMIT-
TAJAN VALINTAA KOSKEVA KIRJALLISUUS

Maa Vuosi Tekijat Otsikko Mainitut valintakriteerit

Iran 2012 |Asl ym. Identifying and rank- | Kustannukset (hinta, infrastruktuuri- ja
ing the effective fac- | konsulttikustannukset); laatu (toimin-
tors on selecting En- | nallisuus, kiyttdjdystivillisyys, virhei-
terprise Resource den vélttdminen); toimittaja (maine, tek-
Planning (ERP) sys- |ninen ja taloudellinen kyky, kokemus ja
tem using the com- |aiemmat taidot, tuki palvelut); sovelluk-
bined Delphi and sen mahdollisuudet (modules fitnes, pai-
Shannon Entropy ap- | kallisten kykyjen parantaminen ja kehit-
proach tdminen, oppimishalu)

Taiwan (2012 |[Tsai ym. A comprehensive | Neljd jarjestelméan valintakriteerid, joilla
study of the relation- | myonteinen vaikutus jérjestelmén laa-
ship between enter- |tuun: konsultin ehdotus, sertifioitu, luo-
prise resource plan- |tettava jirjestelmai, sopivuus aiempien
ning selection crite- |jirjestelmien kanssa, parhaimpien kay-
ria and enterprise re- |tdntdjen hyddyntdminen. Kolmella toi-
source planning sys- | mittajan valintakriteerilld huomattiin
tem success olevan merkittdvé vaikutus toimittajan

palvelun laatuun: kansainvélinen mark-
kina-asema, koulutustuki ja tekninen
tuki sekd kokemus. Huomiota tulisi kiin-
nittdd toimittajan maineeseen, taloudelli-
seen vakauteen, toimittajan omaan visi-
oon, sekd myyntisuosituksiin.

Turkki [2009 |Unal & Giiner [Selection of ERP ERP jdrjestelmin valinta AHP-tyokalua
suppliers using AHP [kdyttden: 1) toiminnallisuus 2) jalkautta-
tools in the clothing |mislédhestymistapa 3) tuki 4) kustannuk-
industry set 5) organisaation luotettavuus 6) ko-

kemus 7) joustavuus 8) asiakasldhtdisyys
sekd tulevaisuuden strategiat.

Espanja (2008 [Bueno & Salme- |[Fuzzy modeling En- |Toiminnanohjausjérjestelmén valinnassa

ron terprise Resource tunnistettiin 27 merkittdvaa kriteerid,
Planning tool selec- |joista 17 liittyivit jérjestelmédn ja 10
tion orgnisaatioon.

Yhdys- (2007  [Verville ym. ERP Acquisition Case-tutkimuksen kaikissa tapauksissa

vallat, Planning: A Critical |seuraavat kriteerit katsottiin tarkeiksi:

Kanada Dimension for Mak- |yhteensopivuus nykyisten ratkaisujen
ing the Right Choice |kanssa, toimittajan vahvuus ja tukipalve-

lut sekd kustannukset.

Iran 2006 |Ziaee ym. A modular ap- Ldydettiin valintaan vaikuttavia teki-
proach to ERP sys- |joitd, jotka jaoteltiin kolmeen osa-aluee-
tem selection A seen: jarjestelmdin, toimittajaan ja pro-
case study jektiin liittyviin tekijoihin.
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Taiwan (2005 |Wei ym. An AHP-based ap- |Tutkimuksessa luetellut kriteerit: jal-
proach to ERP sys- |kauttamisen kesto, toiminnallisuus kai-
tem selection killa osa-alueilla (ERP), kdyttdjdystdvdl-

linen rajapinta (helpot toiminnot ja
helppo oppia), erinomainen jdrjestelmdn
\[oustavuus (paivitysten mahdollisuus,
helppo integraatio, jatko kehitys talon si-
salld onnistuu), jdrjestelmdn luotettavuus
(vakaus, palautumiskyky), toimittajaan
liittyvdit ominaisuudet (toimittajan talous,
scale of vendor, markkina-asema, tutki-
mus- ja kehitys kyky, teknisen tuen mah-
dollisuus, jalkauttamiskyky, vakuutuk-
set, konsulttipalvelut, koulutuspalvelut,
palvelun nopeus).

Iso-Bri- (2004 |Shehab ym. Enterprise resource |Tutkijat huomaavat, kuinka tapana on

tannia planning keskittyd tuotteen ominaisuuksiin, kuten

toiminnallisuuteen ja tuotteen laatuun
sekd palveluihin kuin toimittajan ominai-
suuksiin. Térkeiksi kriteereiksi valin-
nassa nostetaan kiyttoonoton nopeus,
tuotteen ja palvelun hinta sekd yhteenso-
pivuus muiden sovellusten kanssa.
(p-371)

Yhdys- (2003 |Verville & Ha- |A six-stage model of |Tutkimuksessa tunnistettiin 22 toimitta-

vallat lingten the buying process |jan arviointikriteerid.
for ERP software

Yhdys- (2002 |Verville & Ha- |An investigation of [Kolme arviointikriteerien luokkaa: toi-

vallat lingten the decision process |mittaja (koko, taloudellinen vakaus,
for selecting an ERP |maine jne.), toiminnallisuus (kéyttdja ys-
software: the case of |tdvillisyys jne.), tekniset kriteerit (jérjes-
ESC telmén arkkitehtuuri, integraatio, suori-

tuskyky, turvallisuus jne.)

Kanada (2003 |Kumar ym. An investigation of |Tutkimuksen mukaan kolme térkeinta
critical management |kriteerid ovat toiminnallisuus, jérjestel-
issues in ERP imple- |méin luotettavuus sekd yhteensopivuus
mentation: empirical |olemassa olevien jérjestelmien kanssa.
evidence from Cana- |Liséksi havaittiin, ettd toimittajan maine,
dian organizations  [sen tarjoama tuki ja palvelut sekd sdén-

ndllisten pdivitysten mahdollisuus ovat
myos tarkeita.

Itdvalta (2001 |Bernroider & |ERP selection pro- |Tutkimus tunnisti yhteensé 29 valintakri-

Koch

cess in midsize and
large organizations

teerid, joista 12 huomattiin olevan mer-
kittdva suhde yrityksen kokoon.
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Kreikka

2001

Stefanou

A framework for the
ex-ante evaluation of
ERP software

Perinteisesti IT-jarjestelmén investoin-
teja on arviointu taloudellisin mittarein
(Net Present Value (NPV), Internal Rate
of Return (IRR), Return on Investment
(ROI) seki takaisinmaksuaika. (p.205)
Tutkimuksessa havaitaan, ettd ERP:14
ostaessa lukuisat laadulliset, kulttuurilli-
set, kdyttdytymiseen sekd organisaation
muutosjohtamiseen liittyvit tekijét tulisi
arvoida. Luetelluilla tekijoilld voi olla
ratkaiseva merkitys ERP:in onnistu-
neessa kiyttoonotto- ja kdyttotilanteissa.

Intia

2000

Subba Rao

Enterprise resource
planning: business
needs and technolo-
gies

Tutkimus mainitsee seuraavat kriteerit:
edullisuus, toimittajan asiantuntemus,
paikallinen tuki, tekniset pdivitykset
sekd uusimpien teknologioiden kéytto.

Yhdys-
vallat

2000

Sprott

Enterprise resource
planning: componen-
tizing the enterprise
application packages

Tutkimus tunnistaa nelji kriteerid: kiy-
tettdvyys, integraatio, sopeutumiskyky
organisaation toimitaan seka paivitetta-
Vyys

Intia

2000

Siriginidi

Enterprise resource
planning in reengi-
neering business

ERP-jérjestelmén valinnan tdrkeimmiksi
kriteereiksi kuvataan: ERP toimittajan
vakaus ja historia, viimeisen 12 kuu-
auden myynti, toimittajan kdyttoonoton
tuki ja jérjestelmén kehittdminen.

Alanko-

maat

2000

Everdingen ym.

Enterprise resource
planning: ERP Adap-
tion by European
midsize companies

Tutkimuksen mukaan kaikkein tirkein
kriteeri tietojirjestelmad valittaessa on
yhteensopivuus olemassa olevien jdrjes-
telmien kanssa. Muita tirkeité kriteerejé
olivat joustavuus, kustannukset, jirjes-
telmén kayttdjaystavallisyys sekd toimit-
tajan tuki.

Yhdys-
vallat

1997

Hecht

Choose the right
ERP Software

Tutkimuksessa tunnistetaan valinnan
kuusi pédkriteerid: toiminnallisuus (ei
tulisi olla enempid kuin 1/3 kokonais
painotuksesta), tekninen arkkitehtuuri,
kustannukset, tukipalvelut, suorituskyky
sekd visio.
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LIITE 2 HAASTATTELUKYSYMYKSET

Haastattelun tarkoituksena on kdydé lapi kuntaraportointia; siind kaytettdvid ratkaisuja,
uuden raportointiratkaisun valinnan prosessia seki siind kéytettdvid valintakriteerejé.

Aloitamme raportoinnin merkityksestd kunnalle.

1. Miké merkitys raportoinnilla on kunnan johtamiseen nyt?

a. Mitd raportteja kéytitte johtamisen tukena?
b. Milld muilla tavoilla seuraatte kunnan palveluiden ja toimintojen vaikut-
tavuutta raportoinnin lisiksi?

2. Mika merkitys kuntatoimintojen raportoinnilla on kunnan johtamiseen tulevai-
suudessa (seuraavan 1-5 vuoden aikana)?

3. Miten Sote-uudistus vaikuttaa kuntaraportointiin johtamisen apuna?

4. Mitd mieltd olet vaittdmaistd: ”Sote-uudistuksen takia kuntaraportoinnin merkitys
on kasvanut, koska kunnan tulee tietdd, mihin kunnan vero- ja muut tulot kéyte-
tddn ja mitd niilld saadaan aikaan.”

5. Kun valitsette uutta raportointiratkaisua ja ratkaisun toimittajaa, miti kriteerejé
kaytatte valinnassa? Mitka kriteereistd ovat tirkeimpid?
a. Kun hankitte uutta seuranta/raportointiratkaisua, millainen prosessi kdy-
tdnnossd on? (mitd vaiheita, kuka pattad)
b. Voisiko raportointijarjestelmén korvata ulkoistetulla raportointipalve-
lulla?

6. Miten kartoitatte jarjestelma- tai palveluratkaisuja tarjoavia toimittajia?
a. Kuinka valitsette ehdokkaista sopivan?

7. Teettekd hankinnan mieluiten itse, vai kdytéttekd apuna jotakin kolmatta osa-
puolta, esimerkiksi hankintayksikk6a?

8. Tuleeko sinulle mieleen jotakin muuta oleellista tistd aiheesta, mité ei ole vield
noussut esiin?
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LIITE 3

ESIMERKKI KOODAUKSEN ERI VAIHEISTA

lAineistolainaus

heen koodaus

Koodi = Alkuvai-

Kategoria =
keskittynyt
koodaus

Keskitason-
uokka =
keskittynyt
koodaus

lYlemman tason
luokka

H1

Wa meidén tiedolla johtamisen hanke t&htaa siihen, ettd kun-

falaiselle tulee parempia palveluita. Eli ettd me voidaan kes-

kittya siihen palvelun tuotantoon sen sijaan, ettd me taalla

kdytetdadn aikaa siihen excelin pyérittdmiseen eli parempiin
alveluihin.

lsdaminen

Asiakaslisdarvon li-

Asiakas-
Lisdarvon
luominen

H1

Mutta sitten tietysti keskiéssé on se asiakkaan saama pal-
velu ja asiakaslisdarvo ja asiakas. Heillehdn néitéd tuotetaan.
Kaikki téhtaé siihen, ettd se mita heille tuotetaan on parem-
pia ja vaikuttavampia ja mahdollisimman kustannustehok-
kaita sillé tavalla, ettei mene sité euroa siihen turhaan pyé-
lrittdmiseen vaan nimenomaan siihen, mita asiakas saa.
IAsiakaslisdarvo on yksi meilld sellainen, mista koko ajan pu-
lhutaan

lsddminen

Asiakaslisdarvon li-

H5

Et koko ajanhan nyt viime aikojen trendi on ollu se, etta
lasiakas nousee enemman siihen keskiéén, ja sit mietitdédn
Isitd asiakkaan ndkdkulmasta. Kuntapuolella, joka on aina
lsaanu, oli asiakaspalvelu minkélaista tahansa, ne on aina
lsaanu ne verorahat tai ne taksat. Versus yritys, joka joutuu
lhoukuttelemaan sen asiakkaan aina uudelleen. Niin musta
favallaan siihen suuntaan myés pitéis kehittdd enemman
niité palveluita, jotta ne ois asiakaslahtésia sille kuntalaiselle
Imyés.

lsdaminen

Asiakaslisdarvon li-

Prosessien
kehittaminen

H9

Taa on oikeestaan sité syytd, minka takia oikeestaan niin-
lkun ainoo tapa saada informaatioo aukottomasti ja oi-
lkein, ois niin kun kytkee timmoénen ERP:i, toiminnanoh-

jausjédrjestelméd kattamaan sen koko palveluntuotannon
Isilld tavalla, ettd tota siind rekisteréiddan tuotettu pal-

velu eikd laskutettu palvelu. Seurataan tota vaikkapa
Imyds ihan henkilétyépanosten kohdistumista ja sitten tota
Inoin vaikkapa ndé_hoidetut hoitotunnit liittyen varhais-
lkasvatuksessa oleviin lapsiin jollakin tasolla.

ERP:in kytkemi-

tantoon

nen koko palvelutuo-

Jarjestel-
mien ja
niiden
kokonais-
larkkitehtuurin
kehittaminen

H5

IMahollisimman paljon sitd automaatiota sinne taustalle.
Koska tekniikka sallii sen. Ja yhdistetdén sité tietoa, mité on
olemassa. Et esimerkki yhdistetdan taloushallinnon, henki-
6stéhallinnon, koulutuspuolen varhaiskasvatuksen jérjestel-
Imét keskendan. Tehd&an sielld erinékdsié ristianalyysejé ja
lsaadaan semmosta tietoa, mitéd meilld ei tdna péivdné oo
ollu kdytdssa. Tai jos se ois ollu kdytéssd, niin se ois vaa-
tinu manuaalisesti todella suuren tyén.

mista

Marjestelmien kehitta-

H10b

tiedon hallintaahan on paljon yritetty panostaa. Se nyt on
lvks esimerkki meilld, ettd tdhan tietoarkkitehtuurit pyritdan
Isen tiedon alkulahteiltd saamaan kuntoon, eiké vasta siina
vaiheessa, kun sitd aletaan hyédyntaa.

rin kehittaminen

[Tietoarkkitehtuu-

H9

Eli kun me olemme nyt joutuneet sanotaan nyt sellaseen
ratkasuun, ettd meillé on ikdén kuin oma ympéristé, mihin
Ime integroidaan eri osapuolien vélisii tietoja. Tdnhén pitéis
olla t4alld ERP-ympéristdssa kokonaisuudessaan, eli nda
IPegasokset ja Efficat, niin nditten kuuluis toimittaa sinne
fota mis on rahat eli sinne ERP:in p&élle se volyymitieto ja
lse detaljitason raportointitieto, mutta kun kerran t4éa ei ole
t4a toiminnanohjausjérjestelma riittdvén pitkélle ja oikein in-
tegroitu, niin tota sen takia on niin kun téytyny tehda sitten
vaihtoehtoisia ratkaisuja.

[Tietoarkkitehtuu-
rin kehittdminen; tie-
tojen integroiminen

H10B

INiin, niin ja pitda sen tarpeeks ylétasolle nostaa se tietoark-
kitehtuurikysymys, miten t4a hoidettais niin, ettd ne sais nyt
lsiité tietoa

rin paatostaso?

[Tietoarkkitehtuu-

H2

Ettd monta kertaa mé olen tuonut sita taalla, etta tamméi-
Inen IT-infrastruktuuri kunnassa pitéisi kunnassa olla ylem-
Imélla tasolla maarétty, eiké sitd saisi vieda yksikoihin.

H10b

. Ja mé oon ajatellu niin, etté se tietovarasto olis sitten, se
data ei valehtele, vaan sé otat aina sen sielté sit, etkéd muut-
tele siinéd/sitd. Totta kai siind jonkunlaista kéasittelyd aina tar-
vii, mutta mulla on hiukan semmonen kuva, ettd me tehdédéan
favallaan sité tarvetta varten aina sitten kertaluontosesti ja
lsiihen liittyy semmosta késittelyy.

[Tietoarkkitehtuu-
rin paatostaso?

Tiedolla
johtamisen
kehittaminen
kunnissa




Uudenlaista
stratgista
johtamista

H5 [On, ja sit m& ndéan tietysti myds sen puolen, etté jos se ihmi-Ennustaminen 13-
Inen, joka vastaa niisté asioista, niin myés joutuu ennustaa helle operatiivisia toi-
Isitd, niin silloinhan hénelld on se kaikki tieto, kun hdn tekee mijoita
niitad paatéksia, niitd hankintoja tai muita ja ymmartaa ne
realiteetit siella.

H5 |[Edelleen mé painotan sitd ennustamista. Ettd me ulkoste- [Ennustaminen Ia-
faan se vield kauemmaks meilta, niin onks sit vaan joku ul- helle operatiivisia toi-
lkopuolinen, joka kysyy niitd ennusteita. Ja sittenhdn ne en- mijoita
lnusteet ei oo sen kaltasia, mité pitéis olla, puuttuuko talous-
johtaja sitten niihin vélistd, vai miten se menee.

HO Ise et niin kun mitd me nyt pyritdén rakentamaan, niin me  [Strategista johta-
lpuhutaan enemmén toiminnanohjaamisjérjestelmisté ja sil- pmista; palvelui-
on se ldhtee ihan semmosesta asiasta liikkeelle, kun palve- den Kysynnan ennus-
ujen Kysynnén ennustaminen taminen

H9  |noin kysymys ei oo niin kun pelkédstdén kuntatoimintojen [Strategista johta-
raportoinnista vaan koko tdéd asiakkaiden segmentointi mista; palvelu-
loitdis pystyy rakentamaan yli koko julkisen sektorin, en tuotteistus; yhte-
jotta tunnistetaan kalliit, kriittiset asiakasryhmét, kansa-pnaiset kustannusra-
aiset, kansalaissegmentit, pitds pystyy luokittelemaan kenteet; kustannus-

illd tavalla, mitd minkdkin iset tahot kéyttdd ja tar-fehokas toiminta
vii palveluu ja mihin osa-alueeseen meijén pitéis ensisi-
jasesti pystyy panostamaan ja kuinka paljon, jotta ne
Iseurausvaikutukset olis tota strategisella aikajénteelld
vahalsemmat

H9 [t&dn tyypplsun rakenteisiin meidén pitéis pystyy vastaamaan Strategista johta-
strategisella aikajénteelld. Millé tavalla tota palvelut jérjeste- mista; palvelu-

(&én ja miké osuus on vaikkapa kunnan jérjestdméa tai en tuotteistus; yhte-
vaikka maakunnan jérjestdméaé esimerkiks nois vanhuspal- paiset kustannusra-
veluissa, voidaan todeta se, et julkinen sektori on pddséén- kenteet; kustannus-
(Gsesti kaikkein surkein sopeuttamaan omaa kapasiteettiaanfehokas toiminta
lalaspéin. Eli siin vaihees kun vaikkapa vanhuspalveluiden
aitoshoitopaikkatarpeet kdéntyy laskuun, niin tota kuka sil-

on maksaa kayttdméattébman kapasiteetin. Kuka pystyy par-

lhaiten sopeuttamaan sen.

HO |tdéd perinteinen raportointi ei ratkase kuntajohtamisen trategista johta-
ongelmia milldén tavalla, ettd kyl tdé niin kun vaatii eri- mista; palvelu-
aista ajatteluu, palvelujen jéarjestimisesté pitkélld aika- jen tuotteistus; yhte-
vélilld, eli strategista ajattelukykyy, ja tota sitten toi tdtd paiset kustannusra-
lpalvelujen tuotteistamista, yhteinéisii kustannusraken- Kkenteet; kustannus-
teita, jotta voidaan oikeasti varmistua siité, ettd palvelut fehokas toiminta
tuotetaan kustannustehokkaasti.

H9 kun toi on just sitd taaksepdin katsomista, eli tota toisaalta [Strategista johta-
lse vaikuttavuus saadaan parhaiten sillon kun pystytdén kat-mista; palvelu-
lsomaan pidemmélle tulevaisuuteen. Suunnittelemaan ai- jen tuotteistus; yhte-
dosti palvelujen laatua ja palvelujen siséltéd ja vaikutta- aiset kustannusra-
Imaan asiakkuuksiin, elikkd vaikuttamaan sinne palvelu- kenteet; kustannus-
jen kysyntédén. Sillon me ollaan nédissé vaikkapa ennaltaeh-fehokas toiminta;
kédsevissé toimenpiteissé ja pystytdédn paremmin tunnista- ustannusten tunnis-
Imaan sité, ettd paljonko pitdd panostaa esimerkiks heitédn amlnen kokonaisuu-
fuohon noin nyt sitten, no vaikka té&d on nyt tietysti joku nuo-
risotyé on tyypillinen esimerkki siité, ettd paljonko pitéds pa-
lnostaa nuorisoon, jotta sitten toi syrjidytyminen véhenis tyd-
ikésend ja ndin péin pois. Pitds timmdsen syrjdytymisen
lkustannukset tunnistaa kokonaisuutena ja
Wa vield tota haasteellisemmaks ton yhtélén tekee se, ettéd
lkun me puhutaan kuitenkin kustannusrakenteesta myés yli
lkunnan toimialan, sielt I6ytyy sitten vaikka poliisii ja pelas-
fustoimee ja néin pdin pois, mutta esimerkiks vaikka tommo-
lsessa osiossa yhteiskuntaa rasittaa.

HO Isitten néille pitdé olla méardrakenteet, joista selvitdédn kun- [Strategista johta-

Inan tuottamien palveluiden tilatarpeet ja henkiléstére-

urssitarpeet. Ja néitten pohjalta sitten tuota mennaéan
Euunnittelemaan palveluverkkoo, palvelutapaa, miti
unta tekee itse, mitd ostetaan ulkoo, mihin investoi-

myos tohon sote-asi-

daan ja mihin ei investoida, liitt

Imista;maararakentei-
den; tila- jahenkilos-
toresurssitarpei-

den selvittdminen;
palveluverkon ja -ta-
pojen suunnitelu.
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H7

tietenkin se vaatii kunnan johtamiselta ja pdéatéksenteolta
laika paljon, eli tason pitdd nousta kunnissakin tai ja tota ta-
vallaan niin kun se péd&téksenteon pohjaks pitdéd saada

lenemmén luotettavampaa informaatiota.

[Tiedolla johta-
mista tarvitaan

H2

Ei elettaisi aina sitd yhté vuotta vaan mietittéisiin vdhan pi-
demmaille ja mietittaisiin niitd isoja asioita, mitd voidaan
tehdd, eikd vain sitéd juustohdyldamista.

[Tulevaisuuden nako-
kulma vahvem-
min esille

H1

Jos tulee valinnanvapaultta, ja téllaisia asioita, niin minun
Imielesténi on yha tdrkedmpé&a se etté voidaan Iapinékyvaésti
osoittaa se niin kuin vertailukelpoisella tavalla se oman tuo-
tannon hinta ja sisélté. Eli me ainakin vahvasti uskomme ta-
lhdn meidan tuotepohjaiseen johtamiseen, etta se on tulevai-
lsuuden juttu.

[Tuotepohjainen joh-
taminen tulevaisuu-
[dessa; toiminta 1a-
pindkyvaksi

H1

Mutta me ollaan paadytty siihen, ettd me tuotteistetaan ne
joka tapauksessa, ja ajatellaan, ettd se on meidén etu, ettéd
Imeillé on ne tuotteistettu ja meilld on niiden hinnat selvilla,
Imité ikind sote-uudistuksessa tapahtuukaan. Mutta se ett4,
Imiké tuotteistamisen taso tulee olemaan ja miten pitkélle ne
fuotteet on sisélléltddn meiddn mallin mukaisia, miten pit-
kélle niilld pyritddn ennakoimaan esimerkiksi yksityisten pal-
velutuottajien palvelusisélt6ja, niin se on vield semmoinen,
Imisté vield keskustelemme.

[Tuotepohjainen joh-
taminen tulevaisuu-
[dessa; toiminta 1a-
pindkyvaksi

H1

laikaan me tuotteistaan kaikki kaupungin palveluita tuot-
teiksi, eli meille tulee kaupunkitasoinen tuoterekisteri.

[Tuoterekisteri

H9

otetaan télla hetkelld esimerkkinéd varhaiskasvatus, niin,_me
lsinne tietojériestelmaén tehdéén tuoterakenteet, joissa on

varhaiskasvatuksen palvelujen tuotteistukset tehty ja tuota

Ise tarkottaa sita, ettd siindkinhdn kustannuslaskennan di-
mensioihin tulee noi palvelujen rakenteet, hierarkiat,

Imaérdrakenteet ja néille méérille sitten kustannukset,
lvksikkokustannukset.

IPdédstddn ohjaamaan sillon kdyttdasteita, seuraamaan
Isitd, ettd syntyykd ndd mahdolliset kustannuspoikkeamat

lhintaeroista vai maéréeroista tai vaikkapa tehoeroistakin

[Tuotteistamisesi-
merkki

H1

Meilld on semmoinen kahden tasoinen tuoteajattelu, eli
Imeilléd on palveluryhmié ja sitten sen alla on tuotteita, elikka
voi olla vaikka nuorisopalvelut-palveluryhmé ja sen alla on
esimerkiksi nuorisotilapalvelu tai nuorisotydpalvelu tai sitten
voi olla perusopetuksen alla voi olla 1-6-luokkalaisten koulu-
lpdivé tai opetustunti, muistaakseni se on opetustunti on se
varsinainen tuote, ja sitten siita tuotteesta mééritellaén,
Imika sen tuotteen perusyksikké on, eli esimerkiksi opetus-
tunnissa se on tunti. Méaaritelldén aina siité tuotteesta, onko
Ise lakisadéateista, keitd sen asiakkaat on, miké sen tuotteen
lvksikkbhinta suunnilleen on, paljonko siihen tuotteeseen
kdytetddn panoksia, paljonko sen tuotteen vuosikustannuk-
lset on, osallistuuko siihen ulkopuolista ostopalvelun hankin-
faa.

[Tuotteistamisesi-
merkki

H1

Wa siften néisté tuotteista muodostuu aina palveluryhmaé, ja

foimialan alla on useita palveluryhmia. Sitten meillé on kaik-
lkien toimialojen yhteisié tuotteita, eli me esimerkiksi pyritdan
fuotteistamaan hallinto, silld tavalla, ettd me pystytddn ndke-
Imé&an, etté paljonko koko kaupungissa hallintoon on kéytettyj
laikaa, eli tdméa on yksi ajatus, ettd meilld on myds néité yh-
feisia tuotteita toimiala tuotteiden liséksi. Eli kdytdnn6ssé
Isitten kun tehd&an talousarviota niin katsotaan, millaisia
fuotteita me tuotetaan, paljonko niité pitdé tuottaa eri jérjes-
tdmistavoilla, jotta se palveluntarve tyydytetéén, ja sitten se
talousarvio muodostuu siitd maéré kertaa hinta eri jarjesta-
Imistavat, eri palvelut, eri palveluryhmét ja siité tulee se toi-
Imialoihin perustuva koko kaupungin budjetti. Eli se perustuu
ihan niihin tuotteisiin. Ja meille tulee varmaan sellainen noin
lkahden ja puolen sadan tuotteen tuoterekisteri kaupunagille.

[Tuotteistamisesi-
merkki

H9

on pakko kehittédd, et eihdn tdssd muuten mitédén taloudelli-
lsuuden ja tuottavuuden paranemista, et pystytdén kunnolla
ohjaamaan ja johtamaan.

Uutta strategista joh-
tamista tarvitaan

H7

Se on oikeestaan pakko, koska muutoksesta ollaan koko
lajan oltu, nyt sit maakuntauudistuksen my6ta on niin paljon
epdvarmuus tekijbita eli et pitdd pystyd kattomaan vdhan pi-
demmlle tai hyvinkin paljon pidemmélle. Tavallaan pystyy

ohtimaan, varautumaan eri vaihtoehtoihin ja siiné sit yhta-
ailla_se raportoinnin merkitys, ja sit varmaan raportointi et
Ise pitdd tulla niin kun toiminnan pitdd tulla joustavammaks.
Eli pitdd pystyd sit raportoinnilt saatuihin tietoihin reagoi-

Uutta strategista joh-
tamista tarvitaan

Imaan nopeemmin, niin se tulee olee kans se yks kulmakivi
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silleen, et pystytdén kuntataloutta ja toimintaa viemaan
eteenpdéin

H1 l|ettéd tavallaan t&mé meidén raportointi niin kun vaikka kau- Maihtoehtoiset reaali-
lpungin hallitukselle raportoidaan sillé tavalla, ettd me voi-  pikaiset laskelmat
daan heti meidan raportilla osoittaa, jos kaupungin hallitus
fai valtuusto sanoo jotain, etté no lisdtkaéa téllaista tdmén ja
tdmén verran tdnne tai pienentdkddpé vaikka ryhmékokoa.

INiin me voidaan heti raportilla osoittaa, ettd no hei, sen vai-
lkutus on sitten tdma tdmé ja tdma ja he nékee sen siitd suo-
raan, miten se vaikuttaa, ettd mistd muualta sitten taytyy ot-
taa pois tai mitd muuta taytyy korjata, jotta tdma voi toteu-
fua. Eli tavallaan se on jo nyt hirveen lapindkyvéa tdméa mei-
ddn johtaminen télld meidén raportointitavalla ihan meidan
uottamushenckilbille. Ja se on se tavoite myds, etté se on I&-
lpindkyvéaa, meidan kustannusrakenne on ldpindkyvé, mista
lse palvelun hinta muodostuu. Etté se me ollaan koettu hy-
véksi, ettd voidaan heti ndyttéa, miké vaikutus jollakin toi-
Imenpiteelld on muihin palveluihin tai kustannuksiin. Ja on
lhelppo mennéa kertomaan asioista, kun on néyttaéa faktaa

H5 a sillon kun on néité toimijoita néitd Taitoaa tai KuntaProta, [Yhteiset palvelukon-
niin se kans tukee sitd. Ja ettd saadaan niitd yhtendisia jar- septit; uuden tyyppi-
jestelmid myés kéyttdéén. sen johtamismal-

in implementoimi-
hen pienempiin kun-
tiin

H9 [No itse asiassa tdmmésilld palvelukeskuskonsepteilla esi-  [Yhteiset palvelukon-
Imerkiks tommoset Taitoan kautta, niin sillonhan me ei pu- septit; uuden tyyppi-
lhuta niin kun uusista SAP:eista tai ERP:eistd, vaan me pu- sen johtamismal-
lhutaan niin ku siitd, et meilld olis yks toimittajajarjestelmé-Jin implementoimi-
larkkitehtuuri, mikd niin kun olisi siften usealle kunnalle yh- hen pienempiin kun-
feinen ja sillon se mahdollistais kuitenkin sen uuden tyyppi- fiin
lsen johtamismallin implementoinnin myé&s pienempiin kun-
fiin.

H5 [Suomessakin pitéis vélillé kattoo vdhdn muuallekin kun [Toiminto- Bench mark |
tinne Suomeen vaan, hakee my6s sieltd maailmalta niitd ~ jen bench mark; [Tiedon
hyvia. maailmalta hankinta

H5 |[Et meiddn kannattais, jotta me pystytdédn koko Suomen per- [Toiminto-

Ispektiivistd toimimaan mahdollisimman tehokkaasti ja I6yt4- jen bench mark;
Imdan ne parhaimmat kdyténnét, niin tehda sité yhteistyétd. jmuilta kunnilta

H10a|Mé& en oo sitd mieltd, ettd kunta tai valtio olis yritys. Ei mis- |Yksityisen sektorin  [Yksityisen
lsédn nimessé, niin kun viitaten vaikka meidén hallituksiin  pppien hyédyntami- [sektorin op-
Inykyisin, mutta sit toisaalta tietyt toimintamallit on semmo- pen pien hyodyn-
Isia, mité pystyis taélla todella hyvin hyddyntdméén, jos vain aminen
haluttais.

LIITE 4 LYHENNELUETTELO

Al - Artificial Intelligence, tekodly

BI - Business Intelligence; liiketoimintatiedon hallinta.

CBIS - computer-based information Systems; Tietokonepohjaiset tietojirjestelmét

DSS - decision support systems; Paitokseteon tukijirjestelmat

DW - Data Warehouse; tietovarasto

EIS - Executive Information Systems, Toimeenpanevan johdon tietojérjestelmét

ES - Expert Systems, Asiantuntijajirjestelmait

ESS - Executive Support Systems, Toimeenpanevan johdon tukijirjestelmét
GDSS - Group Decision Support Systems; Ryhmipéitoksenteon tukijirjestelmat
1S - Information Systems, Tietojérjestelmét

MIS - Management Information Systems, Johdon raportointijérjestelmét

MSS - Management Support Systems,; Johdon tukijirjestelmét

OLAP - Online Analytical Processing, Reaaliaikainen tiedon jalostus
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LIITE 5 AINEISTOANALYYSIN KOODAUS

1) JARJESTELMIEN HANKINTA

1-tason konseptit 2-tason tee- | Yhdistetyt
mat dimensiot
Koodi Luokkal Luokka2
Integraatioiden kalleus
Kalleus; kokonaiskustannusten arviointi '
Kalleus; alkuinvestoinnin suuruus Jarj i§tilman
inta
Kalleus; pitka tie integroituun ERP-ymparistoon
Kalleus; raskas projekti
Raskas projekti; aikataulu haasteet, "kuoppa" toimintaan Projekti-
Raskas projekti; erilaiset investointi tarpeet haasteet
Ei sopivaa jarjestelméa Tarjonta
2) PROSESSIT JA JARJESTELMAT
1-tason konseptit 2-tason tee- | Yhdistetyt
mat dimensiot
Koodi Luokkal Luokka2
Datan eheys

Ei resursseja rakentaa tietovarastoa

Jarjestelmien ika

Vanhat jarjestelmat; kokonaisuus ei tomi

Jarjestelmii ei integroitu

Sahkaiset prosessit yksityista sektoria jaljessa

Jarjestelmien
kaytto

Autonomian negatiiviset vaikutukset

Hajaantunut hankinta organisaatiossa; Kokonaiskoordinaation
puute

Organisaatio

Tietojen integraatio avain asemassa

Tietojen integraatio toimialojen yli

Tiedon

Tietokantojen kunto & tietovaraston puute

integraatio

Vertailutiedon saaminen mahdotonta

Jarjestelmien
kokonais-
arkkitehtuuri

Ei integroituja jarjestelmié

Ohjelmia ei pdivitetd
Jéarjestelmien koko potentiaalia ei hyodynneta

Prosessit hitaita; tiedon tulisi paivittyd organisaatiossa

Jéarjestelmien
kaytto

Raportointi segmentoitunutta

Organisaatio




Toiminnanohjausjérjestelmien kehitys laahaa

Digitalisaation pitkdn matkan padssi

Tydlasprosessi; virheen riski

Tydladsprosessi

Manuaalisia vélivaiheita; virheiden riski

Prosessit;
resurssien
kaiytto

Talous- ja suoritetiedon kytkentd puuttuu

Tiedot hajallaan eri jarjestelmissé; ei auta esimichia

Tiedon integ-

—— . — raatio
Tietoja ei voida yhdistella (avaintekijéiden puute)
Virheiden riski Tiedon
integraatio ja
laatu
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Jéarjestelmiin ja
prosesseihin
liittyvét ongel-
mat

3) TOIMITATAVAT JA -KULTTUURI

1-tason konseptit

2-tason teemat

Yhdistetyt
dimensiot

Koodi

Luokkal

Luokka2

Henkiloston osaamisen puute

Innovointiasenteen puute

Muutosvastarinta (ihmiset)

Thmiset

Organisaation ihmiset

Perinteiset hallintotavat

Kunnat yksittéisid toimijoita

Maéararahatalous

Politiikka osana toimintaa

Raportointi vs. Tiedolla johtaminen

Tehotonta toimintaa - yksin ei kaikkiin muutoksiin pystyté

Toimintakulttuuri

Toimintakulttuurin muutos

Toimintakulttuuri

Historiallisesti kuntien yhteistyo ja erilaisuus

Maéérarahatalous

Toimialojen heterogeenisyys

Toiminta-

Toimintaympéristd; yks. Vs. Julk

Ympéristo

Toimintaympériston historia / muutos

Tulos vs. Laatu

Kunta-alan
toimintatavat
ja -kulttuuri
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4) LASKENTATOIMEN KAYTANNOT

Budjetoinnin haasteet

Laskentaa ei hallita

Laskentaa ei hallita, ohjaus perdpeilista

Laskentaa ei hallita; tiedon vertailukelpoisuus

Ohjaus perépeilistd; kirjapintokirjaukset tukia varten Laskentajtoirnen
ratkaisut

Palvelut tuotteistamatta

Raportoinnin haasteet

Raportoinnnin yhtendisyys Laskentatoimen

Tiedon vertailukelpoisuus kéytannot

Jéarjestelmien heikko hyddyntaminen

Jéarjestelmien ominaisuudet

Jarjestelman puute La§kc?ntatoimi ja
jarjestelmit

Ongelmia seké jarjestelmissi ettd laskennassa

Tarvittavan tiedon saaminen jarjestelmista

Kasitys kustannuksista Yieisid

Tehokkaampi seuranta Ongelmia

S) TIEDON LAATU

1-tason konseptit 2-tason Yhdistetyt
teemat dimensiot

Koodi Luokkal Luokka2

Avoimuuden vaatimus Thmiset
Tietoa ei hydodynneté

Ei tiyta tietotarpeita

= - htaminen
Liikaa tietoa Johtamine

Ei suoraan jarjestelmastd; kasityota .
jarj Y Tiedon

laatuun
Manualista kdsityotd liittyvét

_ Jarjestelmat ongelmat

Tiedon luotettavuus

Hajanainen tietoarkkitehtuuri; tietoa vaikea yhdistelld

Tietoarkkitehtuurin kehittiminen

Tiedon vertailukelpoisuus Kéytinnot ja

Tieto my6héassa prosessit




