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Yrityksen organisaatiomallin pitdd palvella tehokasta toimintaa. Talla hetkelld
tassa yrityksessa resurssipooleihin perustuva organisaatio on katsottu sopivaksi.
Sen toivotaan mahdollistavan henkildstéresurssien tehokas hyédyntdminen.

Organisaation muutos vaatii my6s toimintatapojen ja joissain tapauksissa
tietojarjestelmien muutosta. Tdassd tapauksessa siirtyminen uudenlaiseen
organisaatioon loi tarpeen uudelle resurssien varaus- ja etsintatoiminnolle ja sité
tukeville tietovarastoille.

Vaatimusmaéarityksen tuloksena voidaan todeta, ett4d nykyinen ERP-ohjelmisto ei
ole paras mahdollinen yrityksen kéyttoon, vaikka senkin kanssa yritys kylla tulee
toimeen. Tarkeimpind vaatimuksina hyvalle hallintasovellukselle voidaan pitaa
mahdollisuutta seurata tyontekijoiden osaamisen ja tietdmyksen kehitystda seka
arvioida niiden tasoa, mahdollisuutta varata niin henkilitd kuin osaamisia ja
tehokasta ja muunneltavaa mekanismia henkildiden valintaan projekteihin.

NyKkyisessé toteutuksessa henkildston osaamisten kasittely on hiukan rajoittunutta
eikd mitd&n historiatietoja tallenneta tai kaytetd hyoddyksi missédén vaiheessa.
Myos resurssien haku projekteihin olisi mahdollista toteuttaa paremmin. Hakuihin
pitdisi saada lisad hakuehtoja ja mahdollistaa yleisluontoisemmat ehdot
yksityiskohtien sijaan, vaikka tiedot olisivatkin tarkemmalla tasolla. Néista syisté
uuden tyokalun rakentamista henkilostéresurssien paremman hyddyntdmisen
takaamiseksi voidaan pitaa perusteltuna.
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Organization model of a company needs to support its effective operation. At this
moment in this company, resource pool based organization is considered to fit the
need. There are high hopes that it able efficient use of human resources.

Organisational changes also require changes in working methods and in some
cases also in information systems. In this case, transfer to new organization
created a need for a new resource allocation and seeking procedure and
information storages supporting it.

As a result of a requirement specification, it can be found that present ERP system
is not the best possible for the company although it can live with it. Some of the
most important features in good human resources management system contain
possibility to follow and evaluate development of knowledge and competences of
personnel, possibility to reserve both competences and persons and having an
effective and adaptable mechanism to reserve resources.

In present system, handling of competences is a bit limited and historical
information is not stored or used at any part of system. It would also be possible
to handle project staffing better. There should be more search conditions available
and using more general terms event if data is in detailed level should be made
possible. For these reasons there is ground for building a new tool to ensure better
use of human resources.
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Research & Development = Tutkimus ja tuotekehitys
Customer specific services = Asiakaskohtaiset palvelut

SAP and Product Services = SAP ja tuoteperusteiset palvelut
Enterprise Resource Planning = toiminnanohjausjarjestelma
eBusiness Suite

Reporting = raportointi
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Customer Relationship Management = asiakkuuden hallinta
General Ledger = kirjanpito
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iGateway = ostolaskujen kasittely

Account Payable = ostoreskontra

Account Receivables = myyntireskontra

Order Management = tilausten hallinta
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Services Contract = tygsopimusten hallinta

Project Accounting = projektilaskenta

Project Resource Management = projektin resurssien hallinta
IExpenses = kululaskujen hallinta

Oracle Time and Labor = tydajanhallinta

Human Resources = henkildstoresurssit

Self-service Human Resousces = itsepalvelu henkildstopalvelut
Operation Management Tool = Toiminnanohjausjarjestelma
Microsoft Project

Corporate Directory Services = yrityksen luettelopalvelut

Human Resources Information System = henkilostotietojarjestelma



1 JOHDANTO

1.1 TyOn taustaa

Taman tyon l&htokohtana oli yrityksen er&d&n osaston toiminnassa havaitut
puutteet. Organisaatio muuttui ja muutosta pidettiin yleisesti hyv&dnad mutta sen
toteutuksessa ilmeni ongelmia. Organisaatiomallissa oli joukko tiimej&, joiden

tarkoitus oli tarjota resursseja muiden tiimien projekteihin.

Ongelmaksi muodostui henkildiden ja projektien yhteen saattaminen. Kayt0ssé ei
ollut mitddn varsinaista tyokalua tdmdnkaltaisen tehtdvan hoitamiseen.
Kéytannoksi muodostui, ettd projektipadllikot lahettivat sahkopostilla kyselyita
resurssitiimien vetgjille, jotka siten ehdottelivat omia alaisiaan tehtavaan, mikali

katsoivat ndma sopiviksi siihen.

Tatd toimintatapaa ei pidetty kovin tehokkaana, ja siihen haluttiin parannuksia.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Tyon tavoitteena oli tarkastella yrityksen toimintamallia ja sen asettamia
vaatimuksia yrityksen tietojarjestelmille. Lisdksi tarkasteluun otettiin yrityksen
nykyinen toiminnanohjausjérjestelmd ja arvioitiin sen sopivuutta uuteen
tilanteeseen. Mahdollisten puutteiden osalta oli tarkoituksena saada aikaan

karkean tason toiminnallinen maarittely tarvittaville uusille jarjestelmille.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen toteutusta varten jaettiin organisaation henkilostd neljdan eri

ryhméan: Myyntihenkilostd, projektiesimiehet, linjaesimiehet ja tyontekijat.



Toteutusta varten pyrittiin 16ytaméaan kunkin ryhméan kannalta oleellisia seikkoja

liittyen organisaatioon ja sen toimintaan.

Né&istd seikoista muodostettiin joukko kysymyksid, jotka l&hetettiin valituille
henkildille. Kysymykset pyrittiin - muotoilemaan niin, ettd ne antoivat
mahdollisuuden oman mielipiteen ilmaisemiseen varsin vapaasti. Kyselyiden
vastausten perusteella pyrittiin hahmottelemaan eri kayttajaryhmien tarpeita

organisaation toiminnalle.

1.4 Raportin rakenne

Raportissa ~ kuvataan  yrityksen  organisaatiota ja  sen nykyista
toiminnanohjausjarjestelmad. Taman liséksi kerrotaan organisaatioiden teoriasta
ja osaamisen- ja tietdmyksenhallinnan teoriaa seka teoriaa
toiminnanohjausjarjestelmasta tamankaltaisessa yrityksessa. Soveltavassa osassa
pyritdédn madrittelem&&n teorian pohjalta vaatimukset yrityksen tarpeita
vastaavalle toiminnanohjausjarjestelmélle ja siihen liittyvalle henkilostéresurssien

hallintatyokalulle.



2 OSAAMISEN- JA TIETAMYKSENHALLINTA

Yrityksen toiminnan kannalta on keskeistd sen tyontekijoiden kyky tehda asioita.
Erityisesti tdma patee yrityksissa, joissa laitteet, raaka-aineet tai muut aineelliset
seikat eivat esitd merkittdvdad osaa yrityksen lopputuotteessa. Talléin
tyontekijoiden kyvykkyys maarad hyvin pitkdlle yrityksen menestyksen.
Yrityksen kannalta tyontekijoiden kyvyt ja ominaisuudet ja ndiden hallinta onkin

merkittévéa tekijd sen toiminnassa ja menestyksessa.

2.1 Osaamisen hallinta

Osaamisen voi madritella yksinkertaisesti taidoksi tehdd jotain. Yrityksen
kannalta keskeisid ovat sen toiminnan ydinosaamiset. Yrityksen ydinosaamiset
maaraytyvat sen strategiasta. Kun yritys méérittelee omat ydinosaamisensa, se
vaistamattd vaikuttaa yrityksen toiminnan suuntaan. Ydinosaamiset vaikuttavat
mya0s yrityksen resurssien varaamisen prioriteetteihin, seké paatoksiin toimintojen

ulkoistamisesta ja yhteistyosta. [1, s. 5.]

Hamel ja Prahalad [2] esittdvat seuraavat neljd véitetta yrityksen ydinosaamisten

vaikutuksista.

e Yrityksen kilpailukyky ei riipu sen tuotteista vaan sen ydinosaamisista

e Ydinosaamiset hyodyttdvat useampaa kuin yhtd ydintuotetta jotka
puolestaan hyodyttavat useampaa liiketoiminta-aluetta

e Ydinosaamiset vaativat keskittymistd. Vain harvat yritykset voivat yltaa
markkinajohtajuuteen  useammalla  kuin  viidellda tai  kuudella
ydinosaamisalueella

e Yrityksen ydinosaamiset riippuvat sen strategisesta arkkitehtuurista



Tama lahestymistapa nostaa esille kolme kysymystéd. Kuinka tunnistaa ja mitata
ydinosaamiset? Kuinka muuntaa ydinosaamiset uusiksi tuotteiksi, palveluiksi ja

prosesseiksi? Miten tulisi hankkia uutta osaamista? [1, s. 7.]

Osaamisten mittaamiseen ei ole mitddn yleista ratkaisua. Yksi tapa mitata
osaamista on verrata tatd ydinosaamista hyodyntdvan tuotteen suorituskykya
muiden valmistajien vastaaviin. Yleisin tapa mitata osaamista on verrata
tuotekehitykseen kéytettyja varoja, patentteja tai teknisten julkaisujen maaraa.
Muitakin tapoja mittaamiseen on, mutta niissa jokaisessa on omat heikkoutensa.

Nain ollen yleensa kaytetdéan eri mittaustapojen yhdistelmaa. [1, s. 8.]

Yrityksen ydinosaamisten muuntamiseen tuotteiksi ja palveluiksi vaikuttaa
toimiala, jolla se toimii. Toimiala vaikuttaa voimakkaasti innovaatioiden maaraan
ja onnistumiseen. Yhden toimialan sisélla yrityksen ydinosaamiset vaikuttavat sen
innovaatioiden onnistumiseen ja maaréén verrattuna muihin toimialan yhtidihin.
Yrityksen innovatiivinen voima vaikuttaa siis siihen, kuinka hyvin se pystyy
hyodyntdmaén toimialalla avautuvia teknisid ja kaupallisia mahdollisuuksia.
N&m& mahdollisuudet tuotekehitykseen voivat avautua joko asiakaslahtdisesti tai
teknologialahtoisesti mutta kummassakin tapauksessa riittdvat ja oikein suunnatut

yrityksen osaamisalueet mahdollistavat niiden hyédyntamisen. [1, s. 11.]

Ajan kuluessa ja toimintaympdariston muuttuessa yrityksen avainosaamisissa
tapahtuu muutoksia. Tallgin tarvitaan uusia osaamisia ja jotkin vanhat
osaamisalueet muuttuvat tarpeettomiksi. Yhté tarkedé kuin oppia uutta on luopua
vanhasta silloin, kun vallitseva tilanne muuttuu. Vaikeinta onkin ennustaa
tulevaisuuden osaamistarpeita. Yleensa téllainen tarpeiden muutos on asteittaista
muutosta, johon organisaation tulee pystya vastaamaan. Organisaatio ei voi oppia
mitdan, mutta se voi hankkia uusia taitoja joko kouluttamalla vanhaa

henkilokuntaansa tai ostamalla uusia osaamisia. [1, . 16.]



2.2 Tietdmyksenhallinta

Tietdamys (knowledge) on kirjallisuudessa varsin monimerkityksinen ja epaselva
késite. Aluksi on hyva erottaa tietdmys tiedosta. Tietdmys on yksilon tiedosta
tekemd pdatelmd. Se on siis aina jossain maarin subjektiivinen. Platon
madrittelikin tietdmyksen olevan “hyvin perusteltu tosi uskomus”. Tama

maéaritelma ei kuitenkaan sovellu erityisen hyvin organisaatioihin. [3, s. 3.]

Jos tietdmystd tarkastellaan laajemmasta nékokulmasta, voidaan erottaa kaksi
tietdmyksen perustyyppid: hiljainen ja julkaistu tieto(tacit and explicit
knowledge). Julkaistulla (explicit) tiedolla tarkoitetaan tietoa, joka voidaan pukea
kirjalliseen muotoon. Sitd voidaan kuvata tarkasti ja vélittda helposti. Hiljaisella
tiedolla puolestaan tarkoitetaan tietoa, joka on henkil6lld. Usein hiljaisesta
tiedosta kaytetddn nimitystd know-how. Sen pukeminen Kkirjalliseen tai muuhun
helposti vélitettdvaan tai tallennettavaan muotoon on ddrimmaisen vaikeaa. Jotkut
tutkijat ovat késitelleet tietamystd funktiona, jolloin tietdimys on aina ndiden

kahden summa. [3, s. 3.]

2.3 Tietoty0 ja tietotyolainen

Tietoa ja tietdmystd vaaditaan l&hes jokaisessa ty6ssa. Kuitenkin on joitakin
ammatteja joita perinteisesti pidetaan tietotyond. Tallaisten ammatit vaativat
tyypillisesti suurta maarad teoreettista tietoa, luovuutta ja analyyttisia ja sosiaalisia
taitoja. Esimerkiksi Kirjanpito, tieteen tekeminen ja oikeudellinen ty¢ ovat
perinteisia tietotditd. Uudempina tietotdind voidaan pitdd konsultointia,

ohjelmistokehitysté ja mainosalaa. [3, s. 18.]

TietotyOldiset eroavat tyontekijaryhmdnd jonkin verran muista tyontekijoista.
Tyypillisesti néill& henkildilld on korkea koulutus ja erityisosaamista seka taitoa
kéyttéa tietoja ongelmien tunnistamiseen ja ratkaisuun. Merkittavin ero muihin
tyontekijoihin on se, ettd tietotyontekijat omistavat yrityksen merkittdvimman

tuotannon valineen eli oman tietdmyksensa. [3, s. 18.]



On tiettyja yrityksid jotka voidaan médritelld tietointensiivisiksi. Téllaisia ovat
perinteisesti olleet muun muassa lakitoimistot. Uudempia tietointensiivisiksi
luettavia toimialoja ovat esimerkiksi konsultointi ja ohjelmistokehitysyritykset.
Tietointensiivisesi yritys katsotaan yleensa silloin, jos suurin osa tydstd on
tietdmykseen perustuvaa. Perinteisesti on myos katsottu, ettd tietointensiivisen
yrityksen henkilokunnalla on korkea muodollinen koulutus. Tdma ei kuitenkaan
ole vélttamatta totta IT-yritysten kohdalla, silld alalla vaadittavat tiedot ovat usein
itse hankittuja. Toimiakseen IT-alalla ei valttaméattd tarvitse hankkia
tietojenkasittelyn tutkintoa, vaan usein perustana on kiinnostus alaan ja sen myota
hankitut taidot. [3, s. 26.]

2.4 Tietdmyksen luonti, tiimityoskentely ja luottamus

Uuden tietdmyksen luomisen kannalta tiimityoskentely on tehokasta. Tamé johtuu
siitd, ettd uuden tietdimyksen luomiseksi pitdd saattaa yhteen monenlaista
aikaisempaa tietdmystd, jonka pohjalta uutta tietdmystd voidaan rakentaa. Olipa
tarkoituksena rakentaa uusi tuote tai palvelu tai tehdé joku muu uudistus, tarvitaan
monenlaista olemassa olevaa tietoa ja tietdmystd monilta eri aloilta. Tarvitaan
tietdmysta markkinoista ja asiakkaista, teknologioista, materiaaleista sek&
logistisista prosesseista ja niin edelleen. Tdma kaikki on yleensa liikaa yhden
ihmisen hallittavaksi, joten useiden eri alojen ihmisten muodostama tiimi on hyva
ratkaisu. [3, s. 47.]

Tietdmyksen luonti ei ole - ainakaan organisaation nakdkulmasta - yhden henkilon
toimintaa vaan prosessin tulos. T&hén prosessiin osallistuu useita henkil6ita,
tyypillisesti yrityksen eri osastoilta, sek& mahdollisesti yrityksen ulkopuolisia
henkil6itd, kuten konsultteja tai tavarantoimittajia. Tall4 projektitiimilla on yksi
yhteinen p&améaérd, jonka toteuttamiseksi he toimivat yhteistydssd. Tamén
tavoitteen toteutumisen kannalta on ensiarvoisen térkead, ettd projektihenkil6sto

valitaan niin, ettd heill4 on oikeanlaista tietdmystd, ammattitaitoa ja kokemusta.



Tasta syysta tiimin henkilot valitaan yleensd siten, ettd heilld on oikeanlainen
sekoitus erilaista tietdmysta ja taitoja. N&it4 tiimin yhteenlaskettuja valmiuksia
voidaan pitdd tiimin osaamispddomana. Yleensd tiimillda ei kuitenkaan ole
yhteensédkddn kaikkia tietoja projektin l&piviemiseen, vaan he joutuvat
verkottumaan muiden, projektitiimiin kuulumattomien, ihmisten kanssa ja néin

kéyttdméaan sosiaalista padomaansa. [3, s. 48.]

Eri toiminta-alueilta kootut tiimit ndhddin yleensa avaimena luovuuteen ja
onnistumiseen. Katsotaan, ettd kokonaisuus on, tai ainakin voi olla, enemman
kuin osiensa summa. Tall4 tarkoitetaan sit4, ettd tiimi voi saada aikaa paremman
tuloksen yhteistyolla kuin kukaan yksiloista yksin. Parhaassa tapauksessa nain
onkin. Se kuitenkin edellytt&a riittavan tiivista yhteistyota tiimissg, jotta hiljainen
tieto leviad ja mahdollistaa ndin uuden tietdmyksen synnyn. Tiimin jasenten tulee
sekd tulla toimeen kesken&én ettd omata sellaisen tietdmyspohja, ettd he pystyvat

omaksumaan muiden tietamysta. [3, s. 49.]

Tiimi ei kuitenkaan aina toimi tehokkaasti. Yksi tarked syy tahén on luottamuksen
puute tiimin jasenten valilla. Jos jasenten valilla ei ole luottamusta, he eivat toimi
yhteisydssd, silla heidédn vélilleen ei synny riittdvdd wvuorovaikutusta, jotta
hiljaisen tiedon valittdminen olisi mahdollista. Tdma luottamus ei synny vain siitg,
ettd he ovat samassa tiimissd ja heiddn odotetaan toimivan yhteisty0ssé.
Luottamus altistaa aina henkilon riskille, ettd hanen luottamuksensa toiseen voi
aiheuttaa hdnelle vahinkoa. Luottamuksella voi olla useita eri lajeja. Yhden
lajittelun mukaan luottamus voi perustua prosessiin (kokemuspohjaisesti opitaan
luottamaan), sosiaaliseen samankaltaisuuteen tai instituutioon pohjautuviin
odotuksiin. Usein projektityossa on tiukka aikataulu, jolloin luottamuksen on
synnyttdvd nopeasti. Talloin luottamus muodostuu enemmén tilanteeseen

siséltyvista vihjeistd kuin muista syista. [3, s. 56 - 57.]
My0s motivaation suhteen tietotyOntekijat eroavat useimmista muista

tyotekijaryhmista. Tyontekijoilla on usein valineellinen suhtautuminen tyéhon,

mika tarkoittaa, etti he keskittyvat palkkaan. Tietotyontekijoilla on usein palkan
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lisaksi suurempia vaatimuksia tyon suhteen. Tyypillisesti tietotyolaiset
motivoituvat mielenkiintoisista ja haastavista tehtavistd. He myods usein haluavat
edetd urallaan. Neljd tarkeintd motivaation lahdettd tietotyontekijoille ovatkin
henkil6kohtainen kehittyminen, autonomia tydssaén, saavutukset tyossa ja raha.
[3,s.70.]

2.5 Henkilostoresurssien tehokas hyddyntaminen

Yritykselle ei riitd, ettd silla on osaavia ja motivoituneita tyontekijoitd, vaan sen
on myo6s saatava ndiden osaaminen kayttoonsa tehokkaasti. Kunkin asiatuntijan
osaamisprofiili on erilainen ja se vaikuttaa siihen minkalaisessa ymparistossa ja
roolissa hén toimii tehokkaimmin. My0s jokaisen projektin vaatimukset taitojen
suhteen eroavat toisistaan. Projektiin, joka vaatii runsaasti ihmisten kanssa
toimimista, kannattaa valita henkild, jolla on hyvét ihmissuhdetaidot, vaikka
hanen tekniset taitonsa olisivatkin huonommat. Tatda ongelmakenttdd pohtivat

Anthony Nelson ja Kailash Joshi artikkeleissaan. [4; 5]

IT-projektin onnistumiseen vaikuttavat monet tekijat. Téllaisia tekijoitd ovat
esimerkiksi tavoitteiden maérittely, aika- ja budjettiarvioiden laatiminen,
projektisuunnitelman laatiminen, maaritysten teko, testaus ja kayttdonoton
suunnittelu. Naiden lisaksi yksi térked tekija on henkildiden valinta projektiin.
Valitun henkilén ominaisuuksien on vastattava mahdollisimman hyvin projektin
vaatimuksia, joten sekd projektin vaatimukset ettd henkilon ominaisuudet on
arvioitava jollain systemaattisella tavalla. Téhan tarkoitukseen Nelson ja Joshi

ovat kehittdneet oman matriisiin perustuvan mallinsa.

Jarjestelmén  kehittdjat ovat mukana analysoimassa, suunnittelemassa,
toteuttamassa ja arvioimassa jarjestelmid, jotka ohjaavat yritysten tai laitteiden
toimintaa. Toimiessaan sek& ihmisten ettd tekniikan kanssa on tarke&a, ettd heilla
on tarpeellinen taitotaso molempien kanssa toimimiseen. Pelk&t ihmissuhdetaidot
eivat yleensa riitd, vaan tarvitaan myos teknist4d osaamista. Toisaalta tarvitaan

riittdvasti  teknistd osaamista, jotta ihmissuhdetaitoja voi hyddynt&a.
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Tutkimuksessa on eritelty kuusi eri taitoa joita arvioidaan. N&dma ovat
organisaatiorakenteen  tuntemus, neuvottelutaidot, liiketoimintaosaaminen,

jarjestelmén suunnitteluosaaminen, tekniikan osaaminen ja ihmissuhdetaidot.

Projektilla on tiettyja erityispiirteitd jotka vaikuttavat sen toteutuksen vaatimiin
taitoihin. Tunnistamalla ja analysoimalla néitd erityispiirteitd, on mahdollista
selvittdad etukateen projektin mahdolliset ongelmakohdat ja ndin paatelld mita
taitoja erityisesti tarvitaan projektin onnistuneeseen ldpiviemiseen. Tassa
tapauksessa naitd ominaisuuksia katsottiin oleva: kayttajien lukuméaara, kayttajien
perehtyneisyys ja osaaminen, projektin rajauksen tarkkuus, muutoksen suuruus
kayttdjille, projektin koko ja integraation maard. MyOs muita tekijoita voidaan

katsoa tdhéan kuuluviksi.

Arvioitaessa tarvittavia henkilostoresursseja arvioidaan kunkin erityispiirteen
vaikutus edelld lueteltuihin taitoihin. Arvioinnissa pisteytetadn taitovaatimuksen
kolmeportaisella asteikolla joko keskeiseksi, toivottavaksi tai tarpeettomaksi.
Né&in saadaan pistearvo kullekin osaamisen alueelle ja voidaan verrata niiden
vaativuutta keskendan. Pistearvo kertoo kuinka osaava henkilon pitdd kullakin
osa-alueella olla, jotta hén pystyisi kyseiseen tehtdvédén. Samalla voidaan valttaa
se, ettd valitaan tarpeettomasti lilan hyvaa tyontekijad@ helppoon projektiin ja
hukata arvokkaita resursseja. Myds kompromissien teko osaamisalueiden vélill&

helpottuu, kun niiden merkitys kokonaisuudelle on tiedossa.

Taman tarkastelun tuloksena voidaan l6ytdd paras henkilo tehtdvaan mutta
tarkastelulla on my6ds omat rajoitteensa. On huomioitava, ettd mikali tyo vaatii
jotain erityisia taitoja, on tarkastelu kohdistettava vain niihin henkildihin joilla
tdmé taito on. Toisaalta, jos projektin vaatimuksiin lisatdan tallaiset taidot,

voitaneen niihin soveltaa samaa tarkastelua.
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2.6 Optimointi

Optimointia  k&ytetd&dn taloudessa usein parhaan mahdollisen tuloksen
aikaansaamiseen rajoitetuilla resursseilla. Jo klassinen taloustiede ldhtee siitd, etta
talouden toimijat ovat optimoijia eli ne pyrkivat saamaan parhaan mahdollisen
hyddyn sijoituksestaan. Optimointia voidaan siten kayttdd selittdmaan ja
ennustamaan yksiloiden kéytosté. [6, s. 1.]

Optimointiin on eri menetelmid joita voi soveltaa eri tilanteisiin. N&it4
menetelmid ovat lineaarinen ja epdalineaarinen optimointi sek& dynaaminen
ohjelmointi. Myds saavutettu tulos voi olla eritasoinen. Laskettu optimi voi olla
joko lokaali tai globaali. Lokaali optimi tarkoittaa, ettd tarkasteltu arvo on
maksimi l&hialueellaan, mutta se ei vélttamatta ole koko tulosjoukon suurin arvo.
Globaali maksimi puolestaan on optimoinnin suurin mahdollinen arvo koko

tulosjoukossa. Lineaarisessa optimoinnissa tulos tosin on aina globaali. [6, s. 102.]

Dynaaminen ohjelmointi on menetelm&, joka on usein laskennallisesti helpoin
silloin, kun on kyse monimutkaisista prosesseista. Sitd voidaan k&yttaa
monivaiheisiin  paatoksentekoprosesseihin, joita optimoidaan yli pitkan
aikajanteen. Kyse ei ole yksiselitteisestd laskenta-algoritmista vaan

matemaattisesta teoriasta. [6, s. 145.]

Tatd menetelmdd voidaan soveltaa vain, jos on kyse perattéisten padtosten
tekemisestd. Paatokset seuraavat toisiaan ja jokainen paitds vaikuttaa seuraavaan.
Lisdksi on olemassa joukko jokaista paatoksenteon lahtétilaa kuvaavia
parametreja ja péaatosparametreja, jotka ohjaavat péatoksentekoa kyseisessé
tilassa. Jokaiseen tilaan liittyy liséksi tilafunktio, joka kuvaa sitd miten siihen
tilaan on péaadytty. Jotta dynaamista ohjelmointia voisi kayttadd, tdman funktion
arvon taytyy olla laskettavissa edellisen pisteen funktion arvoa kéyttden. Ongelma

siis jaetaan osiin ja ratkaistaan osa kerrallaan kayttden hyvaksi edellisten osien
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tuloksia. N&itd osatuloksia hyvéksikayttaen sitten optimoidaan koko ongelma. [6,
s. 153.]
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3 ORGANISAATIO

Sivistyssanakirjassa organisaatio on maaritelty seuraavasti:
"Tarkoituksenmukainen, toimiva kokonaisuus, toimintajarjestelma, jarjestd.” [7, s.
693.] Organisaation ominaispiirteisiin ~ siis  kuuluu  toiminnallisuus ja
tarkoituksenmukaisuus. Organisaatio voi olla suuri tai pieni kunhan se on
tarkoituksenmukainen.  Suurissa  organisaatioissa eri osien vaatimukset
tarkoituksenmukaisuudelle  vaihtelevat, joten on  luonnollista, ettd

organisaatiomalli vaihtelee organisaation eri osissa ja tasoilla.

3.1 Organisaatiorakenteet

Organisaatiorakenteelle on viisi pdadasiallista tekijd4, joiden mukaan se
muodostetaan. N&ma ovat toiminto, maantieteellinen sijainti, tuote, asiakas ja
edusta-tausta  -hybridi(front-back  hybrid). Na&iden lisdksi on erilaisia
kerrosorganisaatioita, jotka tdydentdvat ndita perusrakenteita. Téllaisia ovat
esimerkiksi tiimi ja matriisiorganisaatiot. Vaikka eri perusorganisaatiorakenteiden
jako muistuttaa yritysten strategisten painopisteitd, ei voida sanoa, ettd
asiakkaaseen keskittyvdn yrityksen paras organisaatiorakenne perustuisi
asiakkaiden mukaiseen jakoon. Tarkeimpid organisaatiorakenteen valintaan
vaikuttavia tekijoitd ovat yrityksen strateginen painopiste, liiketoiminnan ja
liiketoimintaympdristobn monimutkaisuus ja organisaation koko. Rakenteen
valintaan vaikuttaa myos taso, jolle sitd valitaan ja muun organisaation
rakenne.[8, s. 62.]

Seuraavassa tarkastellaan kutakin ndista viidestd paatyypistd hiukan tarkemmin.

Né&iden lisdksi tarkastellaan matriisiorganisaatioita, koska ne ovat td&mén tyon

kannalta olennainen organisaatiotyyppi.
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3.1.1 Toiminnallinen rakenne

Toiminnallinen  rakenne on  organisaatiolla, joka on Kkeratty eri
paatoimintoryhmien ympadrille. Téllaisia toimintoja ovat tyypillisesti esimerkiksi
valmistus, tutkimus ja tuotekehitys, markkinointi, taloushallinto ja
henkilostohallinto. Téllainen rakenne on parhaimmillaan sellaisissa yrityksissa
jotka tayttavat seuraavat ehdot:

e Toimivat yhdelld toimialalla

e Ovat pienid

e Vaativat yhteisia standardeja

e Vaativat syvallistd tietoa jollain keskeisella alueella
e Eiole monipuolista tuotevalikoimaa

e Eivat kilpaile markkinoilla tuotekehityksen nopeudella

Yrityksista esimerkiksi Amazon.com k&yttda tallaista organisaatiota. Suomessa
tdmé malli on kaytdssa esimerkiksi Sampo Pankissa. Se on yleinen malli myos

julkishallinnossa ja armeijassa.

Talla organisaatiomallilla on monia etuja. Yksi niistd on luonteva ja tehokas
tietdmyksen jakaminen. Kun kaikki tietyssa tehtévassa toimivat henkilot kuuluvat
samaan osastoon, he ovat saannéllisesti ja usein yhteydessa toisiinsa. Tama
mahdollistaa tehokkaan ideoiden ja kokemusten jaon samoissa tehtdvissa
toimivien henkiloiden kesken. Samaan yksikkdon kuuluvat ihmiset muodostavat
selkeé&sti rajatun yhteison, josta syntyy helposti vahvasti identifioitunut ryhma. [8,
S. 65.]

Toiminnallinen organisaatio mahdollistaa syvemman erikoistumisen tiettyyn
erikoisalaan. Jos osastolla on useita saman alan asiantuntijoita, voivat he jakaa
tehtévét niiden vaatimien osaamisalueiden mukaan sen sijaan, ettd kukin tekisi

samoja asioita esimerkiksi eri asiakkaille. N&in kukin voi, ja h&nen kannattaa,
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hankkia syvempd& tietoa omasta erikoisalueestaan. Samalla koko organisaatio
hyotyy tésta tietdmyksen lisdyksesta. [8, s. 65.]

My6s hankinnoissa on tastd organisaatiomallista etua. Kun hankinnat
neuvotellaan suurissa erissd, on ostajan neuvotteluasema vahvempi. Ndin saadaan
aikaan yrityksen kannalta parempia kauppoja. Ostot eivat ole ainoa toiminnan
alue, jolla suuruudesta on etua. Myos laitteiden ja muiden resurssien jakaminen
tehostuu, jos kaikki niitd tarvitsevat tahot kuuluvat samaan organisaation osaan.
[8,s.65.]

Etua on resurssien lisdksi myods kaytantdjen ja standardien jakamisen
tehostumisesta. Jos organisaatio on jaettu esimerkiksi tuotteittain, voivat eri
organisaation osat luoda omat, keskendan ristiriitaiset toimintatapansa. Tama
johtaa ennen pitk&a siihen, etté resurssien, kuten IT-jarjestelmien, yhteiskaytto ja
kehitys ovat vaikeaa tai jopa mahdotonta suurten toimintatapaerojen vuoksi. [8, s.
65.]

Toiminnallisessa organisaatiorakenteessa on myos heikkouksia. Se toimii hyvin
silloin, kun tuotevalikoima on suppea. Tuotevalikoiman monipuolistuessa ja
jakautuessa selkeasti eri tuotelinjoiksi tulee ongelmia yhteisten toimintojen
resurssien  jakamisessa. Jos  yrityksen  esimerkiksi on  uudistettava
tuotevalikoimaansa, tulee ongelmaksi paattdd, mika tuotelinja saa miten paljon
tuotekehitysresursseja. Mitd nopeampia muutoksia tarvitaan, sitd huonommin

toiminnallinen organisaatio niista selviytyy. [8, s. 66.]

Toinen merkittdvd haitta on eri toimintojen vélinen yhteistyd. Vahvojen ja
yhtendisten toimintosuuntaisten yksikodiden haittapuoleksi muodostuu helposti
niiden valisen yhteistydon heikkous. Yksikot toimivat ainoastaan omasta
nakokulmastaan katsottujen tavoitteiden mukaisesti, eika koko yrityksen etu aina
tule huomioiduksi. Tdma tulee esille erityisesti tilanteissa, joissa eri yksikdiden
tulisi tehda yhteistyotd. Klassinen esimerkki on tilanne, jossa myynti haluaisi

edetd uuden tuotteen markkinoille saattamisen kanssa, mutta tuotanto on
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huolestunut kyvystdan toimittaa tavaroita sitoumustensa mukaisesti. Nama
tilanteet vaativat usein ylemman johdon véliintuloa, mik& hidastaa toimintaa. [8, s.
66.]

3.1.2 Maantieteellinen rakenne

Maantieteellinen organisaatiorakenne on rakennettu maantieteellisen sijainnin
perusteella. Jaottelun perusteena voi olla esimerkiksi maanosat, maat, osavaltiot
tai alueet. Tallainen organisaatiomalli sopii yrityksille, joiden toiminnassa

seuraavat asiat ovat téarkeita.

o Korkeat kuljetuskustannukset

e Tarjotaan palvelua paikan péalla

e Tarve olla fyysisesti l&helld asiakasta joko toimitusten tai tuen tarpeen
takia

e Tarve luoda mielikuva paikallisesta organisaatiosta

Monilla  kansainvalisilla  yrityksilla on jollain tasolla maantieteellinen
organisaatio. Té&llainen yritys on esimerkiksi Citigroup. Kotimaisista yrityksista
maaorganisaatioita kayttdd muun muassa Olvi Oyj. Paikallisemmalla tasolla

maantieteellisid organisaatioita voi katsoa olevan esimerkiksi seurakunnissa.

Y leisesti ottaen maantieteellisen organisaation sopivuus riippuu pitkélti siitd, onko
yritykselld tarve olla lahelld raaka-aineitaan tai asiakkaitaan. Hyva esimerkki
yrityksestd, jonka on hyvé sijaita lahelld raaka-aineitaan, on betonin valmistaja.
Toisaalta taas esimerkiksi kampaamoketjun liikkeiden on hyva sijaita sielld, missé
sen asiakkaat litkkuvat. Kuitenkin osa toiminnoista on voitu organisoida
toiminnon mukaan. Té&llaisia toimintoja ovat esimerkiksi korkeaa asiantuntemusta
vaativat toiminnot ja toiminnot, joissa saavutetaan merkittdvadd mittakaavaetua,

kuten hankinnoissa.
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Talla organisaatiomallilla on yksi selked etu. Se tuo paikallisen nakdkulman
yrityksen toimintaan. TAmé& on erityisen tarke&d toimittaessa aloilla ja alueilla,
joilla kulttuuri, kieli tai poliittiset tekijat vaikuttavat merkittavasti yritysten
toimintaan. Tuote tai palvelu voidaan rakentaa paikallisista ndkokohdista lahtien

ja markkinoida kyseiselle alueelle soveliaalla tavalla.

Samalla silla on yksi selked haitta. Sen paatoksenteko globaaleissa tai muuten
alueelliset rajat ylittavissa kysymyksissé on heikko. Koska alueellisilla johtajilla
on valta omaa aluettaan koskevista asioista, joudutaan rajat ylittavissa
kysymyksisséd kdymaan pitkid ja aikaa vievid neuvotteluita ndiden valilla. Taten

esimerkiksi globaalin asiakkaan palveleminen voi olla haastavaa. [8, s. 66.]

Maantieteellisten organisaatioiden merkitys voi olla vahenemassa tulevina
vuosina. Tama johtuu internetistd ja yleisesté tiedonvalityksen parantumisesta.
Puhelinpalvelun kaltaisia toimintoja voidaan hoitaa misté pain maailmaa tahansa
kunhan osaavaa tyovoimaa on saatavilla. Toisaalta internet tarjoaa esimerkiksi
kaupoille ja pankeille uuden, halvan véylan yh& suurempien ja laajemmalle

levinneiden asiakasméaérien palvelemiseen.

3.1.3 Tuoteperusteinen rakenne

Tuoteperusteinen rakenne on luotu tuoteryhmien ympérille. Jokaisella osastolla on
oma toiminnallinen rakenne, joka rakentuu kyseisen osaston tuotteiden ymparille.

Tallainen malli sopii parhaiten yrityksille jotka:

o Kilpailevat tuotteen ominaisuuksilla tai markkinoille tulon nopeudella

e Tuottavat useita tuotteita monille markkinasegmenteille

e Tuottavat lyhyen elinkaaren tuotteita

e Ovat tarpeeksi suuria, jotta toimintojen monistamien eri osastoilla on

kannattavaa
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Tuoteperusteinen organisaatiorakenne on kaytdssa muun muassa AT&T:1l1&. Myos
suuret kotimaiset metsayhtiot, StoraEnso ja UPM, ovat jakaneet organisaationsa
eri tuoteryhmien perusteella.

Usein tuoteorganisaatio kehittyy toiminnallisesta organisaatiosta, kun yrityksen
tuotevalikoima kasvaa ja jokainen ndisté tuotelinjoista on tarpeeksi iso omien
toimintojen jarjestdmiseen. Kun ndma tuotelinjat kasvavat tarpeeksi suuriksi, ne

usein jaetaan edelleen uusiksi tuotelinjoiksi, joilla on oma organisaatio. [8, s. 69.]

Tuoteorganisaatiolla on useita selkeitd etuja toimintoperusteiseen organisaatioon
nahden. Yksi keskeinen etu on lyhyt tuotekehityssykli. Koska koko osasto
keskittyy tiettyyn tuotteeseen, on sen tuotekehitystd mahdollista késitell4 kaiken
kattavana kokonaisuutena. Kaikki tuotekehityksessa tarvittavat resurssit ovat aina

kyseisen osaston kéytdssa, joten tuotekehitys on nopeaa. [8, s. 70.]

Kun organisaatio on muodostettu tuotteiden ympérille, muodostuu kunkin osaston
henkil6kunnasta sen tuotteen asiantuntijoita. Asiantuntijuus keskittyy tuotteeseen
teknologian sijaan. Jokainen tuotekehitysyksikkd on tiukasti keskittynyt yhden

tuotteen tai tuoteryhmén kehittdmiseen ja innovointiin. [8, s. 71.]

Tdassa organisaatiomallissa osastoilla tavallisesti on myds laaja toimintavapaus.
Jokaisen osaston johtaja on yleisjohtaja, jolla on kokonaisvastuu kaikesta mité
osastolla tapahtuu. Nain ollen osastoilla on laajat vapaudet k&ayttad hyodyksi
avautuvia mahdollisuuksia ja uusia kehityssuuntia neuvottelematta muiden

osastojen kanssa. [8, s. 71.]

Taman organisaatiomallin huonoihin puoliin kuuluu osastojen valisen yhteistyon
puute. Koska jokainen osaston johtaja vastaa kaikesta, han itse asiassa johtaa
omaa pientd yritystd, jolloin muista osastoista tulee helposti jopa kilpailijoita.
Talloin yhteistyo ja jopa tiedonkulku osastojen vélill4 voi olla l1ahes olematonta.

Tama voi johtaa tilanteisiin, joissa eri osastot kehittdvat ratkaisua samaan
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ongelmaan toisistaan tietdmatta sen sijaan, ettd saastdisivat sekd aikaa etté rahaa
yhdistamalla voimansa. [8, s. 71.]

Toinen tdman organisaatiorakenteen haitta on toimintojen monistaminen.
Jokainen toiminto on monistettu jokaiselle tuoteosastolle ja on enemman
sidoksissa siihen tuoteosastoon kuin toimintoperustaiseen yhteisoon. Tallin
yhteisten kaytantdjen luominen voi olla vaikeaa. Toimintatavat muotoutuvat
helposti osastokohtaisiksi, ellei niiden yhtendistamiseen Kkiinniteta erityista
huomiota. Yhteistyén puute johtaa resurssien hukkaamiseen. [8, s. 71.]

Tuoteorganisaatiossa my6s helposti hukataan suuruuden ekonomian edut. Jos
jokainen osasto hoitaa ostonsa itse, kuten tuoteorganisaatioon usein kuuluu, ei
ostoissa saavuteta riittdvdn suuria madrid. Usein tdma ongelma ratkaistaan
hybridiorganisaatiolla, jossa osa toiminnoista on keskitetty. N&in suuruuden
ekonomiaa voidaan taysin hyodyntaa keskitettyjen hankintojen kautta. [8, s. 71.]

Erds haitta tuoteorganisaatiossa kohtaa asiakkaita, jotka ostavat useampaa kuin
yhtd tuotetta. Silloin tuoteperustainen organisaatio johtaa tilanteeseen, jossa
asiakkaalla on useita kontakteja yritykseen aina riippuen tuotteesta jota asia
koskee. [8, s. 71.] MyOs myynti karsii, kun on useita saman yrityksen
myyntimiehistd myymassé saman yrityksen eri tuotteita ilman, ett4 kenellak&éan on

vastuuta kokonaisuudesta.

3.1.4 Asiakasperusteinen rakenne

Asiakasperusteinen organisaatiorakenne on luotu asiakkaiden pohjalta. Jaottelu
voi perustua markkinasegmentteihin tai jopa nimettyihin asiakkaisiin, jos ne ovat

kyllin isoja. Tallainen rakenne sopii yrityksille jotka:

o Kilpailevat markkinoilla, joilla asiakkailla on valtaa markkinoihin

e Asiakkaan tuntemus voi olla kilpailuetu
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e Kilpailuetuna ovat nopea asiakaspalvelu ja nopeat tuotesyklit

e Ovat tarpeeksi isoja, jotta toimintojen monistaminen on kannattavaa

Yksi esimerkki asiakassegmentin mukaan jérjestaytyneestd yrityksestd on Mariott
hotelliketju. Myo6s sellaiset kauppaliikkeet, jotka myyvét tuotteitansa sek&
yrityksille ettd yksityisille organisoituvat usein asiakasperusteisesti yritys- ja
yksityisasiakasorganisaatioihin jollain tasolla. Tallaisia yrityksid ovat esimerkiksi
Delta-auto ja Veho.

Asiakasperusteisen organisaation vahvuus on sen tarjoama asiakasrajapinta, joka
toiminnallisessa ja tuoteorganisaatiossa usein jaa heikoksi. Tamé& malli onkin
usein asiakkaan kannalta selkein ja yksinkertaisin. Asiakkaan on helppo tehda
kauppaa organisaation kanssa, koska yksi henkilo tai henkiloryhma edustaa
yritystd kaikissa asioissa. Tam& organisaatiomalli on erityisen toimiva
palvelualoilla, joilla asiakkaan tunteminen on erityisen tarkedd, jotta yritys pysyisi

kilpailukykyisend. [8, s. 72.]

Taman organisaatiomallin  tarjoamiin  etuihin  kuuluu hyvat l&dhtokohdat
raatéloityihin palveluihin ja tuotteisiin. Ostajat arvostavat yhd enemman juuri
heille raataloityjd tuotteita ja palveluita. Samalla keskitettyjen ostojen,
ulkoistamisten ja alihankinnan yleistyminen ovat lisdnneet ostajien vaikutusvaltaa
markkinoilla. Samaan aikaan myds teknologinen kehitys on mahdollistanut entist4

helpomman massaréaataloinnin, mika lisaa sen tarjontaa. [8, s. 73.]

Toinen asiakasorganisaation vahvuus ovat suhteet. Jos pitkat asiakassuhteet ja
uusintatilaukset ovat toiminnassa tarkeitd, tarjoaa asiakasorganisaatio merkittavia
etuja. L&heinen asiakassuhde ja asiakkaan tuntemus voivat olla syit4 valita jokin

yritys etuoikeutetuksi toimittajaksi. [8, s. 73.]
Yh& useammat asiakkaat vaativat tuotteiden sijaan ratkaisuja. Taman tarpeen

tyydyttaminen vaatii ydintuotteiden paketoimista muiden palveluiden, kuten

konsultoinnin, neuvonnan, koulutuksen ja teknisen tuen, kanssa. Tallaisten
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tuotepakettien kasaaminen organisaatiossa ja niiden esitteleminen asiakkaalle
keskitetysti ja houkuttelevasti hinnoiteltuna voi olla vaikeaa, jos toiminnot ovat
jakautuneet eri osastoille. Asiakkaat panostavat niihin toimittajiin, jotka
ymmartévat heidan ja heiddn markkinasegmenttinsa ongelmia. [8, s. 74.]

Taman organisaatiomallin heikkoudet ovat pitkalti samat kuin tuoteperusteisen
organisaation: yhteistydon puute, toimintojen monistaminen ja suuruuden
ekonomian  hukkaaminen.  Samoin  kuin  tuoteorganisaatiossa  myos
asiakasorganisaatiossa néité haittoja voidaan koettaa torjua vahvalla sivuttaisella

ohjauksella ja yhteisten toimintojen kehittamiselld. [8, s. 74.]

3.1.5 Edusta-tausta -hybridi rakenne (front-back hybrid

structure)

Edusta-tausta -hybridiorganisaatiot yhdistavat osia sekd asiakas- ettd
tuoteorganisaatioista  tarkoituksena  yhdistdd ndiden molempien  edut.
Organisaatiomalli mahdollistaa tuoteasiantuntijuuden taustalla samalla kun se

lisda asiakastyytyvéisyyttd. Tallainen rakenne sopii yrityksille jotka:

e Ovat isoja, ja joilla on useita tuotelinjoja sek& asiakassegmentteja

o Palvelevat kansainvalisia asiakkaita ja joilla tdytyy olla kansainvélista
yhteistyota

e Haluavat maksimoida sekd asiakas- ett4 tuoteosaamisen samanaikaisesti

e Johdossa on taitavia johtajia jotka pystyvat toimimaan monimutkaisessa

ymparistossa
Tallaista organisaatiorakennetta on kaytetty Nokia networks:ssa.
Tama organisaatiomuoto valttdd monet muiden organisaatiomuotojen ongelmat.

Samalla se kuitenkin tuo monimutkaisuutta organisaatiorakenteeseen. Seka

taustalla olevat tuotekeskeiset organisaation osat ettd edustan asiakaskeskeiset
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osat ovat monitoimintaisia tulosvastuullisia yksik6itd. Tama erottaa sen selkedasti
muista organisaatiomuodoista, silld niiden tulosohjaus on jérjestetty jonkin
yksittéisen tekijdn mukaan. Edustan asiakasrajapinta k&yttaytyy taustan
tuoteorganisaatiota kohtaan kuin asiakas, pyytéen raatalgintid tuotteisiin, jotta ne
vastaisivat heidén asiakkaidensa vaateisiin. Samaan aikaan taustan tuoteosasto
palvelee asiakasvastuullista osastoa kuin ulkoista asiakasta, pitden huolta omasta
kannattavuudestaan. [8, s. 75.]

Edusta-tausta hybridiorganisaatio vastaa moniin nykyaikaisen organisaation
haasteisiin. Se tarjoaa asiakkaalle yhden rajapinnan yhtion kaikkiin toimintoihin
kuten asiakasorganisaatiokin. Vaikka organisaatio on sisdisesti monimutkainen,

asiakas nékee sen yksinkertaisena ja selkednd. [8, s. 76.]

Toinen taman rakenteen etu on mahdollisuus tarjota ratkaisuja. Edustan
asiakassuuntaisella organisaatiolla on kéaytossadn kaikki tieto asiakkaista ja
kaikista yrityksen tuotteista joten heiddn on mahdollista paketoida tuotteita ja
palveluja.  Yrityksen edustaorganisaatio siis ostaa useita palveluita
tuoteorganisaatioilta jotka se sitten myy edelleen omille asiakkailleen heidédn
haluaminaan paketteina. [8, s. 76.]

Samoin tdssa organisaatiomallissa on mahdollista tarjota vanhoille asiakkaille
uusia tuotteita tai ratkaisuja. T&ma sééstaé kustannuksia, koska uusien asiakkaiden
hankkiminen on Kkallista. Suhteiden luomiseen on hyvéat edellytykset, silla

asiakasrajapinta on sama eri tuotteita ostettaessa. [8, s. 76.]

Organisaatiomallin etuihin kuuluu my6s vahva tuotepainotus. Taustalla on
mahdollista  keskittyd tuotteiden  kehittdmiseen samalla tavalla  kuin
tuoteorganisaatiossakin. Tamd mahdollistaa asiantuntijuuden  syntymisen
tuotteisiin  liittyvilla aloilla ja tehokkaan tuotekehityksen. Organisaation
mahdollisuudet  Kilpailla ~ tuotteilla  ovat  tasavertaiset  varsinaisten

tuotesuuntautuneiden organisaatioiden kanssa. [8, s. 76.]
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Edusta-tausta -hybridin tapauksessa uusien jakelukanavien luonti on myo6s
helppoa. Erilaiset myyntikanavat ovat vain uusia asiakasrajapintoja. Tall4 tavalla
organisoituneiden yritysten, toisin kuin tuoteorganisaatioiden, on helppoa
esimerkiksi siirtyd kayttamaan internetia myyntikanavanaan. [8, s. 76.]

Edusta-tausta -rakenteen ongelmat liittyvat organisaation monimutkaisuuteen.
Yksi ndistd ongelmista on edustayksikdiden kilpailu taustayksikdiden resursseista.
Jos asiakasyksikkd on pieni, se ei valttdméatta saa tarpeeksi huomiota taustan
tuoteyksikaoiltd. Sen tarpeita tuotteiden réatalointiin tai aikatauluihin ei huomioida.
Vastaavasti taustayksikot eivat valttamattd saa edustayksikoitda myymaén tiettyja

tuotteita tai ottamaan huomioon tuotannon ndkokulmaa. [8, s. 77.]

Toinen ongelma on edustan ja taustan erilainen ndkokulma hintoihin ja
asiakkaiden tarpeisiin. Asiakasrajapinnan edun mukaista on myyda paljon, vaikka
se merkitsisi hinnanalennuksia tai kalliita muutoksia tuotteisiin. Sen sijaan taustan
tuoteyksikdiden intresseissd on sdilyttdd katteet ja myyda mahdollisimman
samanlaisia tuotteita, jotta kannattavuus séilyisi. Naiden ristiriitojen ratkaisu vaatii
hyvié prosesseja ja johtajia, joilla on kyky néhd& koko yrityksen etu eikd vain
oman yksikkonsa etua. [8, s. 77.]

Tallaisessa organisaatiossa markkinoinnin sijoittaminen voi olla ongelmallista.
Usein ongelma ratkaistaan jakamalla markkinointiosasto kahtia. Osin se
sijoitetaan asiakasrajapintaan, jossa se hoitaa segmenttimarkkinointia ja osin
taustalle, jossa keskitytddn tuotemarkkinointiin. Na&iden osien toiminnan

koordinointi on tarke&a ja voi osoittautua haasteelliseksi. [8, s. 77.]

Koska organisaatiossa on kahden tyyppisia tulosyksikgitd, ei niiden toimintaa voi
vertailla samoilla mittareilla. Edustan mittareina toimivat nopeus, ketteryys ja
kyky raatdloidad asiakasratkaisuja. Taustan mittareina toimivat esimerkiksi
mittakaava, yhdenmukaisuus, integraatio ja tehokkuus. Naiden ristiriitaisten
mittareiden kayttd aiheuttaa ristiriitaista kayttaytymista eri organisaation osissa.
[8,s.77.]
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My6s kirjanpito ja tiedon jakaminen voivat aiheuttaa ongelmia. Kummallekin
organisaation paalle on taattava pédasy tietoon, jotta organisaatio voisi toimia.
My0s kirjanpito tulee haastavaksi, koska kustannukset on jaettava
oikeudenmukaisesti, ja kunkin yksikdn on kyettdva seuraamaan oman toimintansa
tuloksellisuutta. [8, s. 77.]

3.1.6 Matriisiorganisaatiot

Edelld mainittujen organisaation padrakennetyyppien lisdksi on olemassa erilaisia
kerrosorganisaatioita kuten matriisi ja tiimiorganisaatiot. Matriisiorganisaatiossa
koetetaan tasapainottaa kahden tai useamman organisaation osan valtaa ja
nakemyksia ja laajentaa henkilokunnan nakdkulmaa. Dimensiot, eli organisaation
osat, joiden kesken matriisiorganisaatio rakennetaan, voivat olla mitd tahansa,
mutta yleensa ne ovat jotkut seuraavista: toiminto, maantieteellinen sijainti, tuote
ja asiakas. [8, s. 169.]

Matriisirakenne ei ole aina samanlainen, vaan voimasuhteet sen sisélld voivat
vaihdella. Kuva 1 esittad eri mekanismien vaikutusta vallan siirtymiseen yhdelta
dimensiolta toiselle. Vasen reuna edustaa kuviossa maantieteellisesti
jarjestaytynyttd organisaatiota. Pisteessd A on l0ysad yhteisty6td tuoteintressien
yhteensovittamiseksi eri maantieteellisten alueiden valilla. Tam& yhteistyd on
usein epdvirallista ja perustuu sosiaalisten verkostojen hyvéksikayttoon. [8, s. 169;
9,s.87.]
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Alue hierarkia — «— Tuote hierarkia

Tuote
Suhteelli-
nen valta
Alue
A B C D
I I . I II:'
|
Verkosto Toimintojen Matriisi  Toimintojen  Verkosto
valiset tiimit valiset tiimit
Tuotepohjaiset

Aluepohjaiset

kontrollimekanismit kontrollimekanismit

Voimien
tasapaino-
tila

Kuva 1. Matriisiorganisaation vallanjako [8, s. 170.]

Kun kuvassa siirrytddn oikealle, tulevat toimintaan mukaan toimintojen véliset
tiimit kohdassa B. Naissé tiimeissd on ihmisid useilta yrityksen eri alueilta. Se
kootaan ihmisistd, jotka ovat eri toiminnoista, eri liiketoimintayksikoista tai eri
maantieteellisiltd alueilta. N&ma tiimit vadhentdvat hierarkian tarvetta
paatoksenteossa ja siirtavat paatokset lahemmaés asiakasta. Organisaatiota, jossa
toimintojen valiset tiimit ovat padyksikkoja, kutsutaan usein tiimipohjaiseksi

organisaatioksi. [8, s. 156.]

Kohdassa C vallitsee tasapaino maantieteellisen ja tuoteorganisaation kesken.
Tasté yha oikealle liikuttaessa valta siirtyy vastaavasti enemmaén tuotteelle kuin se
oli vasemmalla alueella. Td&m& piste kuvaa aitoa matriisiorganisaatiota. Matriisi
antaa organisaatiolle mahdollisuuden keskittya kahteen tai useampaan toimintoon

samanaikaisesti, toisin kuin perusorganisaatiorakenteissa. Matriisiorganisaatiossa
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henkilolld on kaksi yhtd tarkedd pomoa, jotka kumpikin edustavat yhté tarkeda
strategista toimintoa. [8, s. 170.]

Matriisirakenteella on kaksi toivottua seurausta: Yhtdaikainen huomio useampaan
perspektiiviin ja tehokkaampi erikoistuneiden resurssien kayttd. Matriisi auttaa
henkilod hahmottamaan asiat kaikkien matriisin dimensioiden suhteen. Tdmé
parantaa paatosten laatua ja mahdollistaa keskijohdon eri nakokohtien
yhteensovittamisen. [8, s. 171.]

Jokaisessa organisaatiossa on erikoistuneita resursseja, joiden monistaminen
jokaiseen liiketoimintayksikkdon ei ole kannattavaa tai mahdollistakaan.
Matriisiorganisaatio mahdollistaa naiden resurssien kéyton koko yrityksessa
ilman, ettd yksi yksikkd omistaisi ne. Henkil6t voivat erikoistua pitemmélle ja

saada enemman kokemusta omalta erikoisalaltaan. [8, s. 171.]

Matriisirakenne tarkoittaa myos sitd, ettd henkil6t (tai osastot, jos matriisi on
osastotasolla) ovat vastuussa kahdelle tai useammalle esimiehelle. T&ma
tarkoittaa, ettd yritys tarvitsee sellaisen tietojarjestelman, joka mahdollistaa
tallaisen raportoinnin. Sama patee myos toimintojen suunnitteluun, jossa on

kaikki matriisin ulottuvuudet otettava huomioon. [8, s. 173.]

3.2 Yrityksen organisaatio

Yrityksen toimiala on talla hetkell4 keskelld muutosta. Monet seikat ovat viime
aikoina muokanneet yrityksen toimintaympéristdd. Toimintaan vaikuttavia
seikkoja ovat muun muassa asiakkaiden toimintojen muuttuminen globaaleiksi ja
kilpailun aiheuttama kustannuspaine, joka nakyy esimerkiksi toimintojen
siirtdmisend alemman kustannustason maihin. Muutos on voimakas ja se nakyy

mya0s siind, ettd organisaatio on jatkuvassa kdymistilassa.
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3.2.1 Yritys

Tassa tyosséd kasitelladn TietoEnator Oyj:n organisaation erddn o0san
henkilostoresurssien varauksen kehittdmistd. TietoEnator on suuri alueellinen
toimija tietotekniikan alalla. Sen toiminta on keskittynyt pohjoismaiden alueelle,
erityisesti Suomeen ja Ruotsiin. Toimintaa on myds muissa pohjoismaissa seké

Keski-Euroopassa ja Aasiassa. Tyontekijoitd koko konsernissa on noin 16,000.

Yritys toimii palveluntarjoajana useilla toimialoilla toimiville yrityksille ja
yhteisoille. Liiketoiminta-alueita ovat muun muassa metsd, energia, pankki ja
vakuutus, telekommunikaatio ja media sek& julkinen hallinto. Nailla toimialoilla

tarjotaan esimerkiksi jarjestelmatoimitus-, yllapito- ja tuotekehityspalveluita.

Tassa esityksessa késitelldén erityisesti yrityksen metsatoimialan yhté yksikkoa.
Sen tarkoitus on tarjota palveluja pohjoismaiden, Vengjan ja Kiinan
metsateollisuussektorille. Tassd maariteltdvan jarjestelmén tarkoitus on parantaa
tdméan yksikon toimituksista vastaavan osaston eli Competences -osaston

resurssienvarauksen toimintaa.

3.2.2 Yrityksen nykyinen organisaatiomalli

Yrityksen organisaatiorakenne on tata kirjoitettaessa muutoksen tilassa. Nykyinen
organisaatiomalli on paatetty korvata uudella, mutta sen tarkka rakenne ja
toiminta eivat ole vield tiedossa. Pienempi muutos organisaatioon tehtiin heti
tdman madrittelyn aloituksen aikaan. Td&ma madrittely on tehty koskemaan
nimenomaisesti NORA Competences — osastoa, joka uudessa organisaatiossa
lakkautetaan. Uudessa organisaatiossa on kuitenkin useita vastaavia toimintoja

tarjoavia osastoja, joihin tdssa esitettyja tuloksia voidaan soveltaa.

Nykyinen organisaatio on muodostettu ylatasolla toimialojen ympadrille.

Yritykselld on viisi padtoimialaa, joiden lisaksi on kolme yhteisista toiminnoista
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muodostuvaa organisaatiota. Yksi ndistd toimialoista on Forest & Energy, jonka
alla on tass4 tarkasteltu organisaation osa.

TietoEnatorin organisaatio.

Toimitusjo

TOIMIALOJEN ASIANTUNTEMUS

Government,
Manufacturing Talous ja strategia
& Retail

Banking & Telecom & Healthcare & Forest &
Insurance Media Welfare Energy

Henkilgstohallinta

Tiedotus ja

. sijoittajasuhteet
TOIMIALOJEN VYALINEN ASIANTUNTEMUS

Digital Innovations Lainopillinen osasto

Strategiset

Processing & Network asiakastoiminnot

Software Centres

Kuva 2. TietoEnator Oyj:n organisaatio paatasolla.

Forest & Energy toimiala jakautuu kahteen eri organisaatioon eli Forestiin ja
Energyyn. Forest on organisoitu alueittain. Kyseessa on siis maantieteellinen jako,
jossa toiminta on jaettu kolmeen yksikkdon. Tassakin tapauksessa eréitd yhteisia
toimintoja on eriytetty omiksi alueikseen, eikd niitd ole jaettu alueellisiin
organisaatioihin. Naista alueista NORA vastaa pohjoismaiden, Ven&jén ja Aasian

toiminnoista.



Forest BU:n organisaatio.

Tulesyksiken johto, varateimitusjehtaja

Laadunvalvonta

Strategic
Corporate

Talous
Programs

Markkinointi

BUsibses = ohsiiting Tutkimus & teknologia

Product Management
Osaamisen kehittaminen

Service Management
Johdon sihteeri

SAP Competence Center

Kuva 3. Forest-tulosyksikdn organisaatiorakenne.

NORA puolestaan jakaantuu kolmeen osaan: myynti, toimitus ja Aasia. N&in ollen
yksi alue on otettu omaksi yksikokseen ja muut eli pohjoismaat ja Vendja ovat
talla tasolla yhdessa organisaatiossa. Lisaksi tallakin tasolla ovat yhteiset
toiminnot omina alueinaan.  Toimitusorganisaatio  puolestaan  koostuu
tietynlaisesta matriisiorganisaatiosta, missa toisaalla on asiakkaan, tuotteen tai
teknologian mukaan jaettuja osastoja ja toisaalla toimintokohtaisia osastoja.
Competences on yksi néisté toimintokohtaisista osastoista.



NORA - Delivery organisaatio
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Customer
Specific
Services 2
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And / Projects

Product Customer B _ CSS
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Kuva 4. NORA Delivery osaston organisaatiorakenne.

Yrityksen  nykyinen  organisaatiomalli on  siis  useiden erilaisten
organisaatiomallien  yhdistelma. Tam& malli on kuitenkin aiheuttanut
“siiloutumista” eli asiakkaalle ei ole voitu myyda koko yrityksen osaamista vaan

ratkaisuja on haettu oman organisaation osan sisélta.

3.2.3 Yrityksen tuleva organisaatiomalli

Tulevaisuudessa organisaatio tulee olemaan olennaisesti erilainen kuin
tdménhetkinen organisaatio. Sen pohjana tulee olemaan kolmiulotteinen matriisi,
jossa organisaatio on jaettu alueittain, toimialoittain ja tehtdvaalueittain. Tama
organisaatio ei kuitenkaan vield ole valmis, ja vain sen summittainen rakenne on

selvilla, joten sitd ei kasitell4 t&ss& kovin tarkasti.

Uuden organisaation perustana tulee siis olemaan ylatasolla oleva kolmiulotteinen

matriisi. Tdman matriisin ulottuvuudet ovat maantieteellinen sijainti, toimiala ja
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tehtava. Osana tatakin organisaatiota tulevat olemaan resurssipoolit, joista voidaan
varata henkilostoa erilaisiin tehtéviin. Erityisesti niita tulee olemaan tehtavan
mukaan jarjestyneessd matriisin osassa eli Service Line — alueella.

Matriisiorganisaatio

Lt

Toimialat

t

Palvelut

Kuva 5. Yrityksen tuleva organisaatiorakenne.
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4 JARJESTELMAN VAATIMUKSET

4.1 Yrityksen nykyinen tietojarjestelma

Yrityksen toiminnanohjausjarjestelmé perustuu Oracle e-Business Suiteen[10].
Kyseinen paketti on yksi yleisimmistd yritysten ERP-ratkaisuista
markkinoilla[11]. Tama ratkaisu tarjoaa yrityksen kayttéon useita eri moduuleita

ja niiden valisen integraation sekd moduuleiden yhteisen tietokannan.
Ratkaisu on varsin tavanomainen ja toimiva. Sovellus on jaettu osiin, joista yritys

voi valita haluamansa. T&ssé tapauksessa yrityksen kaytossa on yhdeksén eri

moduulia. Jotkin ndistd moduuleista vastaavat useista eri toiminnoista.

TERP:n toiminnot ja eBS:n moduulit

CRM CRM - Customer Relationship Management
. - Asiakkuuden hallinta
OLAP Myynnin GL - General Ledger - Kirjanpito
REP johto . FA - Fixed Assets - Kéyttéomaisuus
Johdon Liike- - _CE - Cash Management - _Kass__a\_/arat
. kirjan pitO iG - iGateway - Ostolaskujen kasittely
raportointi AR - Account Receivables
- Myyntireskontra
AP - Account Payable - Ostoreskontra
OLAP - On Line Analytical Processing
OTL | aika- Perus - On Line analyysit
jakulu Laskutus REP - Reporting - Raportointi

oo HR-
raportomtl Aeclon

HR - Human Resources

Projektin Tilausten- - Henkilostoresurssit
J kasittely OTL - Oracle Time and Labor
- Tybajanhallinta

P6.1| velu- iE - iExpenses - Kululaskujen hallinta
PRM PA sopimusten PRM - Project Resource Management
hallin

- Projektin resurssien hallinta

hallinta

PA - Project Accounting - Projektilaskenta
SC SC - Services Contract
- Palvelusopimusten hallinta
INV - Inventory - Inventario
OM - Order Management
- Tilausten hallinta

Kuva 6. Yrityksen kayttdmat Oracle eBS:n osat.
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Taman Oracle-pohjaisen TERP nimisen jarjestelman lisaksi on muita siihen
liitettyja jarjestelmid. Seuraavassa Kkuvassa esitetddn néiden jarjestelmien ja

TERP:n vélista integraatiota.

T E R P M Od u u I el d en Tuntiperusteiset palkanlisat

Palkka-
Tyontekijoiden Kkirjanpito
yhteyd et ) SS HR palkkatiedot LAl
Tunnit Paivityfset
tuntikort Pol ot
iedot oissaolo
MSP | | OMT r---+~ OTL CDS HRfedd = HR &
A 3 1
Projeltidatan Projektidatan N I N = £
silto siito Tunnif pfojekteille TyOntekijat » PRM _g B
! =
s - & |8
Projekti kirjanpito — PA 5 [E
=}
B ; i 2 E |E
s c 8| | Pankki | | Pankki | <[= 3o S
=1 = 2|2 Slc S
= c S 5] b ‘T E= S
© ssl . _ 5 ¥ g - S
= <3| g2 g El= 3S c
[} T 5 =) g v ] E € = G 3.2 . ©,
< 23| §s s ela ! & o
2 OM [ EE CE |3 ~ E
2 Asiakkaat ] ¥ K
B siakkaa - s
2 + laskutus AR H AP tm iE
g f
£ Asiakfaat 5 Tjansaklial Kassa
E E 3 y 2
g | v B crm | £ FA |52 e
3 2 5 LR -
al Tuoleet E = | Poipiot | SlE
Paakirja — GL
Rapgrtointi D TERP itsepalvelumoduuli

Hyperion D Ulkopuolinen sovellus

Kuva 7. Yrityksen ERP-jarjestelman osat.

Jéarjestelmd vastaa siis ldhes kaikesta yrityksen toimintaan liittyvésta tiedosta.
Ehka suurin ero tavanomaiseen ratkaisuun on erillinen
palkkakirjanpitojarjestelmd. T&ma on usein integroitu osaksi muuta ERP-
jarjestelma varsinkin, jos Kirjanpito on otettu osaksi ERP-jérjestelméaa.

Muita ulkoisia jérjestelmid ovat erillinen raportointijarjestelmé ja operatiivisen
johtamisen jérjestelm& jatkuvaa ylldpitotoimintaa varten. My6s muita pienié

jarjestelmid on kaytossa.

Oleellista kuvassa on eri toimintojen véliset moninaiset kytkennat. Eri jarjestelmét
ja jarjestelmien eri osat vaihtavat tietoa keskenddn muodostaen monimutkaisen

verkoston. Vaikka kaikki verkoston osat ovat periaatteessa itsendisid, niiden
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vélinen tiedonvaihto parantaa niiden toimivuutta huomattavasti. Jos halutaan
luoda uusia jarjestelmid, Myos ne voivat kayttdd hyvéksi olemassa olevan ERP-

jarjestelmén tietoja samalla tavalla.

4.2 Kayttgaryhmat ja niiden tarpeet

Jarjestelmé@a suunniteltaessa ensimmainen tehtdva oli maéaaritelld sovelluksen
kéyttgjat. Taman organisaation tapauksessa sovelluksen kayttajat voidaan jakaa
kolmeen padryhmaén. Naitd ovat resurssien varaajat, linjaesimiehet ja henkilosto.
Tat4 jaottelua ei voi pitédé ainoana mahdollisena. Mikéli organisaation rakenne tai
esimerkiksi yrityksen toiminnan laatu muuttuisi, voisivat kayttajaryhmat ja niiden

vaatimukset olla kokonaan toiset.

Taman jaottelun mukaisesti ndihin ryhmiin kuuluville henkildille lahetettiin
kysymyksid resurssivarausten nykytilasta ja tulevista odotuksista. Kysymykset
olivat kullekin kayttajaryhmalle erilaiset, koskien kunkin ryhmén tehtavien
kannalta oleelliseksi katsottuja asioita. My0s yleisida huomioita ja ehdotuksia

kehotettiin kertomaan.

Kysymykset lahetettiin 13 henkil6lle jotka toimivat varaajina, 4 linjaesimiehelle ja
12 satunnaisesti valitulle tyontekijalle. Vastauksia saatiin 5 varaajalta, kaikilta
linjaesimiehiltd mutta vain yhdelta tyontekijalta. Kyselyn tarkoitus ei ollut saada
aikaan tieteellisesti péatevdd aineistoa, joten vastaukset riittivat tahan

tarkoitukseen.

Jokaisen ryhmén perustarpeet jarjestelmédn suhteen vaihtelevat suuresti.
Resurssien varaajat haluavat varata sopivia henkiloitd projekteihinsa ja muihin
toimeksiantoihin, linjaesimiehet haluavat taata, ettd kaikilla alaisilla on tyotehtava

jossain projektissa ja henkildsto haluaa néhda mahdollisia toimeksiantoja.

Kyseltdessa kunkin kayttdjaryhman mielipiteitd resurssien varauksista huomattiin,

ettd edelld mainittu resurssien varaajien ryhmé ei ole yhtendinen vaan sen voi
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katsoa muodostuvan kahdesta osasta. Toisaalta on olemassa myyntihenkil6sto,
jonka tehtaviin kuuluu tarjousten tekeminen. Tdman takia heidan on pystyttava
varmistumaan siitd, ettd tarjouksen mukainen projekti pystytddn myos
toimittamaan. Heiddn on siis pystyttdvd varmistumaan karkealla tasolla, etta
sopivia henkil6itd on saatavissa heidan projekteihinsa. Henkildiden nimet, kenties
projektipadllikkod ja joitain erityishenkiloitd lukuun ottamatta, ovat kuitenkin
tassd vaiheessa yhdentekevid. Myodsk&én tarkkaa ja pitdvad aikataulua ei tassa
vaiheessa yleensa pystyta antamaan.

Toinen  resurssien  varaajaryhm@  ovat  projektipdéllikét ja  muu
toimitusorganisaation henkilosto. Heilld on projektille aikataulu, ja heilld on my6s
tarkka kasitys siitd, minké&laisia resursseja projektin lapivienti vaatii. T&ssa
vaiheessa projekti on myyty ja sen toteutus on varmaa. My0s resurssivaraukset

ovat t4ssa vaiheessa varmempia.

4.2.1 Myyntiorganisaatio

Myynnin kannalta resurssien varauksessa on kyse resurssien riittavyydesta ja
hinnasta. Myytdessa projektia tai palvelua on oltava tietynasteinen varmuus siité,
ettd yhtiolla on riittavasti sopivia henkiloitd saatavilla. Tdémé tarkoittaa sek&
yhtion omaa henkilokuntaa ettd alihankkijoita ja muita yhteistyokumppaneita.
Myynnin kannalta onkin yhdentekevad, onko henkild tysuhteessa vai alihankkija.
Ainoat ratkaisevat asiat sopivuuden liséksi ovat hinta ja saatavuus. Naitd tietoja

tarvitaan tarjouksen teossa.

Myytdessa henkilostotarpeet ovat hyvin yleiselld tasolla. VVoidaan esimerkiksi
sanoa, mink& sovellusalueen osaajia tarvitaan, mutta ei sen tarkemmin, koska
projektin suunnittelu on yleisesti ottaen hyvin yleisellad tasolla. Kaytdnndssa tdma
tarkoittaa esimerkiksi henkiloitd, joilla on Java tai Oracle-tietokanta osaamista tai
vaikkapa logistiikkasovellusten osaamista. Sen sijaan ei voida varmuudella sanoa,

mit& Java tekniikoita tarvitaan tai miten tietokanta rakennetaan. Myyntivaiheessa
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projektille lasketaan kuitenkin tyomadréarvio, jossa k&y ilmi eri osa-alueiden
tyomaarat.

Vastauksissa  kysymyksiin  mainittiin ~ resurssien  varauksen  prosessin
yhteensopivuus myyntiprosessin kanssa. Tama on tarked n&kokohta koko
organisaation yhteistoimintaa silmalla pitden. Resurssien varaus ei ole yksindinen

prosessi, vaan siihen liittyy muita prosesseja.

Kysyttdessa organisaation myyntiin liittyvd henkildstd painotti muutosten
hallinnan tarkeytta. Syyna tahan saattaa olla koko myyntiprosessin ajan vallitseva
epavarmuus kaikesta projektiin liittyvastd. Erityisesti mainittiin aikatauluun
liittyvat muutokset. Naiden hallinta monen yht&aikaisen projektin ymparistossa
koetaan erityisen haastavaksi.

Hyvand puolena nykyisessd resurssien varausprosessissa vastauksissa pidettiin
organisaation linjaesimiesten hyvad osaamista. Heidadn kykyynsa loytaa sopiva
henkild luotettiin suuresti. Esille tulikin kysymys, pitdisik koko resurssien varaus
hoitaa jonkinasteisena palveluna, jolloin asiakkaat ostaisivat tiettyd osaamista
tietyn maaran tiettyyn aikaan ja resurssiorganisaatio toimittaa pyydetyn resurssin.
Toiminta olisi siis paljolti samanlaista kuin alihankkijoina toimivien

henkilostonvuokraus- ja konsultointiyrityksien toiminta.

Erityisen hankalina toimeksiantoina toteuttaa pidettiin sellaisia joissa tarvitaan
kapea-alaista erityisosaamista. Toisaalta myds nopeita ja lyhyitd toimeksiantoja,

joissa kuitenkin vaaditaan korkeaa osaamista, pidettiin ongelmallisina.

4.2.2 Toimitusorganisaatio

Toimitusorganisaatio saa projektin myyntiorganisaatiolta siin& vaiheessa, kun

kauppa on jo tehty. T&ssd vaiheessa projektisuunnitelmaa taydennetddn ja
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tarkennetaan, jolloin myo6s henkilostoresurssien tarve tarkentuu. Tarkennuksien

jalkeen projektin henkilosto valitaan ja projekti alkaa.

Toimitusorganisaatio, eli usein kaytannossa kyseisen projektin projektipaallikko,
valitsee henkilot kunkin tehtdvan tarkkojen vaatimusten ja henkildn osaamisen
mukaan. T&ssa vaiheessa on toimitusorganisaation kannalta tarkedd 10ytaa
sellaiset henkilot, jotka suoriutuvat annetusta tehtévéstd annetussa ajassa.

Myohemmin henkil6iden vaihtaminen tai lisédminen voi olla hankalaa.

Tarpeiden tdyttdmisen kannalta oleellista on, ettd valinta voidaan suorittaa
riittdvan suuresta joukosta henkildita, jolloin riittdvd osaaminen voidaan
varmistaa. Yksi toimitusorganisaation vaatimus jarjestelmélle on siis se, ettd se
késittdd kaikki saatavissa olevat resurssit. Liséksi jarjestelméssa on kerrottava
henkildiden osaamisesta riittdvén tarkasti ja yhdenmukaisesti, jotta valinta olisi
mahdollista.

Aivan kokonaan ei projektiin liittyvistd epdvarmuuksista paastd eroon siindkaan
vaiheessa, kun projekti on jo kaynnistetty. Projektin toteuttaminen voi
kéaytdnnodssa osoittautua odotettua vaikeammaksi, tai projektin maarittelyt voivat
osoittautua puutteellisiksi. Projekteihin myds usein sovitaan tehtdvan muutoksia ja
nithin liitetddn alkuperdisen laajuuden ulkopuolisia toitd. Tallaiset seikat
vaikuttavat projektin kestoon ja ndin ollen my0ds resurssivarauksiin. Joissain
tapauksissa maarittelyjen muutokset vaikuttavat myos tarvittavien resurssien
madréan ja osaamisalueisiin. Tallaisia muutoksia on kyettédva tekeméaan lapi koko

projektin.

Yllapitotyd on huomattavasti vakaampaa ja ennakoitavampaa. TyOmé&arad on
tarkasti tiedossa eikd se muutu. Tyomaaré ja usein myos henkilot voivat pysya
jopa vuosia samana. Yllapitotydossd myds henkildiden henkilokohtaisilla
ominaisuuksilla on merkitysta, koska toimitaan laheisessa yhteistyossa asiakkaan
kanssa. Samoin pitk& yhteistyo johtaa laheisiin henkildsuhteisiin henkilokunnan ja

asiakkaiden edustajien vélilla&. Né&iden takia turhaa vaihtuvuutta kannattaisi
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valttad. Usein yllapidon henkildstd on samaa kuin se henkildsto, joka alun perin
toimitti projektin ja ndin tuntee ylldpidettdvan jarjestelman todella hyvin.
Tamankaltaisen toiminnan yhteensovittaminen normaalin projektin vaatimusten

kanssa on oltava jarjestelméssa mahdollista, jotta toiminta olisi tehokasta.

Vastauksista kavi ilmi, ettd toimitusorganisaatiossa, toisin kun myynnisség, tiedon
saantia nykytilanteessa pidetddn ongelmana. Tamé voi johtua tarkemmasta
resurssien tarkastelutasosta, joka asettaa enemmén vaatimuksia myo6s
tiedonsaannille. Toisaalta lisadntynyt konkreettisuus voi vaikuttaa siihen, ettd
tietoa halutaan enemman. Ongelmaksi tiedonsaannissa koettiin se, etti ei ole
mitddn keinoa tarkastella sopivien resurssien tyotilannetta, silla kaikkien

henkildiden osaamisia ei ole missaan keskitetysti saatavilla.

Vastauksissa mainittiin my6s tarve taata mahdollisuuksien mukaan tasainen
tyokuorma. Tadman takaamiseksi tarvitaan runsaasti tietoa tulevasta tyotilanteesta
ja samalla tarkkoja ja pitavié arvioita eri projektien tyomaaristd ja aikatauluista,
jotta kunkin tulevat toimeksiannot voidaan valita sopivasti. T&mé& on luonnollisesti
tavoite, mutta k&ytdnnon toteutus voi osoittautua mahdottomaksi. Kaytannossa
arvioiden puutteita jouduttaneen paikkaamaan joko henkildiden hetkellista
tyokuormaa kasvattamalla tai projektiin sidottujen resurssien maarad muuttamalla.
Resurssivarausten joustavuus onkin mainittu yhtend nykyisen jarjestelman

vahvuuksista.

4.2.3 Linjaesimiehet

Linjaesimiesten tehtdvd on seurata alaistensa tyoOtilannetta ja sen kehitysté.
Linjaesimiesten mielenkiinto on siis yksittdisissd henkilGissg, ei osaamisissa.
Kuitenkin jokaisen henkilon osaaminen vaikuttaa hanen tyotehtaviinsg, joten

osaamiset ja niiden kehittdminen vaikuttavat kunkin henkilén kuormitusasteeseen.
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Yksikon henkilokunnan tyokuorma vaikuttaa hyvin paljon yksikon tulokseen
joten sen seuraaminen on ensiarvoisen tarkedd. Mit& suuremmaksi laskutusaste
henkilokunnalla saadaan, sitd parempi on tulos. Mahdollisimman korkean
kayttoasteen takaamiseksi kunkin henkilon ty6t kannattaa suunnitella
mahdollisimman pitkéaksi aikaa etukéteen. Rajoituksen t&h&n asettaa tulevien

toiden varmuus ja tiedonsaanti niisté.

Mikali jonkin henkilon tyokuorma jaa kovin alhaiseksi, on esimiehen syyta
tarkastella ilmion syitd. Usein tekninen ja muukin osaaminen vanhenee ajan
kuluessa. Samoin tiettyjé toit4 voidaan siirtadd jonkin yksittdisen yksikon vastuulle,
jolloin henkilokuntaa j&a ilman tyotehtavid. Talloin osaamisen péivitys tai uuden
suuntautumisen tarve on ilmeinen ja linjaesimiesten tuleekin yhdessa henkildiden
kanssa paattad uudesta suunnasta yrityksen tarpeiden ja henkilon mieltymysten

mukaan.

Esimiesten vastausten perusteella varausten teko on nykyiselld menetelméalla
riittdvan tehokasta. Ongelmina siind nahtiin I&hinnd sopivan henkildn valinta
projektiin. Joissain tilanteissa sopivin henkild voi jaddé valitsematta, koska hanet
on jo varattu johonkin toiseen tehtdvéaan, eikda tyonkierto ndiltd osin toimi
tarpeeksi hyvin. Té&han tarvittaisiin parannusta. Henkild pitdisi valita kaikista
henkiloista eiké& ainoastaan vapaista, joten jarjestelman tiedoissa pitéa olla mukana

kunkin henkilon nykyiset tyotehtavat.

Parhaan henkilon valitsemisessa oleellisina taustatietoina henkilQistad pidettiin
peruskoulutusta, muuta ammatillista koulutusta ja aikaisempia projekteja. N&diden
lisdksi toivottiin tietoa henkilon asenteesta tyontekoon ja tulevaisuuden
odotuksista ja muista motivaatioon liittyvista seikoista. Nykyisin esimiehet omien
sanojensa mukaan tuntevat omien alaistensa ajatusmaailman melko hyvin, mutta
parantamisen varaa on yhd. Tallaisten tietojen saattaminen Kirjoitettuun muotoon
on kuitenkin hyvin vaikeaa. My0s arvioita henkilon selviytymisestd edellisissé
toimeksiannoissa ja toimeksiantojen ja niiden vaativuuden kuvauksia toivottiin

arvioinnin perustaksi.
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Organisaation jakautuessa competences-yksikkoon ja asiakasyksikoihin tulisi
kummissakin olevin henkildiden olla saman varausmenettelyn vaikutuspiirissé.
Linjaesimiehet kokivat ongelmaksi sen, ettd asiakasyksikdiden projektit
miehitetd&dn osin eri menettelyn kautta heiddn omilla henkiloillddn ja osin
competences-yksikon henkiloilla. Tama ei palvele “paras henkild kyseiseen
tehtdvadn” — ajattelua. Se johtaa myads siihen, etté asiakasyksikoissa on henkilgita,
joilla on vajaa tyokuorma samalla kun jossain toisaalla saattaa olla pulaa kyseisen

henkilén osaamisesta.

Toisena ongelmakohtana linjaesimiehet nékivat projektien tarpeiden liian
my0héisen esilletulon. Aikaa resurssitarpeen esilletulosta projektin tai tydtehtavan
alkuun on liian vahan, jotta tulevaa pystyisi kunnolla suunnittelemaan. Kaikissa
tapauksissa mitddn varsinaista ilmoitusta resurssitarpeesta ei edes tule, vaan
varaus tehdaan suullisesti, jolloin kaikki eivat koskaan edes kuule koko tarpeesta.
Tatd ongelmaa ei voida kokonaan poistaa, silld oman osansa tdéhédn ongelmaan
tekevat ennustamattomat tyot, kuten viat, asiakkaiden dkilliset laiteinvestoinnit ja
sellaiset ennustamattomat tapahtumat, joille ei oikein voi mitddn. Ongelmaa voisi
kuitenkin pienentéé silla, ettd kaikki suunnitellut ty6t olisivat paremmin tiedossa.
Taman takia kaikkien projektien tulisi olla resurssinvarausjarjestelman tiedossa jo
varhaisessa vaiheessa. My0s linjaesimiesten kannalta resurssien karkean tason

varaus jo varhaisessa vaiheessa olisi siis toivottavaa.

Suurimpana nykyjarjestelmdn ongelmana linjaesimiehet pitivat kuitenkin
aikatauluja. Aikataulut muuttuvat projektin edetessd, eivatkd ndma muutokset
vality linjaesimiehille. T&ma vaikeuttaa seuraavien varausten tekemistd
henkildille, koska ei voida olla varmoja milloin he ovat uuden projektin k&ytossa.
Tama johtaa tyhjak&ynnin lisd&dntymiseen, kun henkild ei voi vaihtaa heti
projektista toiseen. Uutta projektia voi ruveta suunnittelemaan vasta vanhan
paatyttyd. Resurssinvarausjérjestelméssd tulisikin olla projektien aikataulut
ositeltuna tyovaiheisiin, jolloin eri tehtévissa olevien henkildiden vapautumista

voidaan seurata. Tata tilannetta tulee my0s vyllapitdd, jotta tieto vastaisi
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todellisuutta. Mikali aikataulu jostain syystd muuttuu, tulee olla yhtendinen
menettelytapa, jolla henkildiden varausta muutetaan tai henkiléd vaihdetaan

projektissa.

4.2.4 Henkilosto

Henkilostolla on myds oma tarkastelukulmansa henkilostoresurssien hallintaan.
He tietdvdt omat osaamisensa ja muut ominaisuutensa. Henkildkunnan
mielenkiinnon kohteena onkin sopivan toimeksiannon I6ytdminen. Heille etsinnan
kohteena ovat taitojen sijasta projektit. Tdman ryhman kannalta on olennaista, etta
eri toimeksiannot on kaikki lueteltu jarjestelméssa. Toimeksiannoista on oltava
riittdvan tarkka kuvaus ja taitovaatimukset, jotta henkild voi arvioida omaa

sopivuuttaan kyseiseen tehtévaan.

Mikali henkild jostain syystd haluaa muuttaa tyonsa sisaltod merkittavasti, tulisi
jarjestelméssa olla tieto siitd, minkalaisiin tehtaviin lisdd henkilditd kaivataan.
Samoin tulisi olla tietoa siitd, miten kyseisiin tehtaviin voi kouluttautua ja mitka
ovat mahdolliset pohjatietovaatimukset. Né&in jokainen voi vaikuttaa, ainakin

jossain maarin, omaan uraansa ja sen kehitykseen.

Henkiloston kannalta parempi projektien aikataulujen julkituominen olisi
tervetullutta. On vaikea suunnitella omaa uraansa ja eldaméansd yleensd, jos
nykyisen tyotehtdvan kesto on epaméardinen. Myds uusien tehtdvien hakeminen
olisi helpompaa, jos henkild tietaisi, milloin nykyinen tehtdva paattyy. Tamé voisi
parantaa henkiloiden omakohtaista koulutuksen ja urakierron suunnittelua

huomattavasti.

Toisaalta olisi tarpeen olla mahdollisuus vaihtaa projektia kesken sen tekemisen.
Tyotehtévien vaihtaminen on nykyisin vaikeata, koska tietoa muista tyotehtavista
on niukasti, ja yleinen kaytantd on, ettd samat henkilot tekevat projektin alusta

loppuun. Yleinen tyokierto on siis vahaistd. Nykytilanteessa usein ainut keino
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vaihtaa tyotehtavia on lahted yrityksestd, ja tat4 ei voi pitdd yrityksen kannalta

toivottavana tapana.

4.3 Jarjestelman kuvaus teorian mukaisessa tapauksessa

Kirjallisuudessa on esitetty monia erilaisia malleja henkilostoresurssien
hallintajérjestelmélle eli HRIS-jarjestelmalle (Human Resources information
system) [12], [13], [14]. Useille malleille on yhteista, ettd ne on suunniteltu
vakaassa ympéristossd toimivan linjaorganisaation ndkokulmasta. Naissa
tutkimuksissa ei yleensa ole huomioitu projektien tuomaa vaihtelua tyékuormaan

ja sen mukanaan tuomia haasteita.

Erds HRIS-jarjestelmi& koskeva tutkimus, jossa projektitoiminta on osa HRIS-
jarjestelmdd, on Thomas Ng:n, Martin Skitmoren ja Tulsiram Sharman
Awustralialaisia rakennusyhtioitd koskeva tutkimus [15]. Téssd tutkimuksessa he
vertailevat kolmen eri yhtion nékemyksida HRIS-jarjestelméstd ja sen
vaatimuksista. Nahdakseni tdman tutkimuksen havainnot voidaan pienin
poikkeuksin yleistad koskemaan myos kyseessd olevan yrityksen kaltaista IT-
palveluyhtiotd. Nain ollen myo6s tutkimuksen ehdotukset jarjestelmén rakenteeksi

patenevat myos tdhan tapaukseen.

Jéarjestelmén vaatimuksia Kkartoitettaessa voitiin tutkimuksen haastattelujen
vastauksista kerdtd 23 henkilostohallinnon aktiviteettia, jotka ovat keskeisié.
N&ma aktiviteetit voitiin puolestaan ryhmitelld seitsemaén eri toimintoon. Naiksi
toiminnoiksi katsottiin  projektinhallinta (project management), strateginen
suunnittelu  (strategic  planning, review and analysis), tyontekijoiden
profiilit(employee profile), tyontekijoiden tydsuoritusten arviointi (employee
performance), henkiloston kehittdminen (human resource development),
palkanlaskenta ja Kirjanpito (payroll and accounting) ja ulkoiset tietoldhteet

(information system outside company).
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Projektinhallinnassa  késitellddn  projektissa olevia ihmisid ja heidan
osallistumistaan. Ulkoisten tietolahteiden toiminnoissa kasitelladn alihankkijoiden
resurssien tietoja, tietoja liikesuhteista ja muuta sellaista tietoa. Strategisen
suunnittelun toiminto sisaltdd taloudellisen suunnittelun, henkildstéresurssien
suunnittelun, organisaationalisen analyysin ja muuta sellaista. Tyodntekijoiden
profiilit, tyontekijoiden arviointi, henkiloston kehittaminen ja palkanlaskenta ja
Kirjanpito muodostavat yrityksen henkilostotietojarjestelman. Tietoja henkilston
tyOsuorituksista voidaan kayttdd palkkauksen perusteena ja henkilgston
kehittdmisen suunnittelun apuna. Henkilotietojarjestelmd onkin tdmankaltaisen
HRIS-jarjestelmén ydin, ja sen pitdd toimia yhteistydsséd projektinhallinnan,
strategisen suunnittelun ja ulkoisten tietolahteiden kanssa.

Projektinhallinta

|
: Tyodntekijoiden
: profiilit

Yrityksen I \
ulkopuoliset -
tietolahteet
Palkanlaskenta Tyontekijéiden
< > arviointi

Strateginen
suunnittelu

: "I
1
1
@ : / Kirjanpito
1
1
|
(=

\ Henkiloston

I kehittdminen
I

t l |
1

Henkilostojarjestelma

Kuva 8. HRIS-jarjestelmén osat [15].
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4.3.1 Projektinhallinta

Tutkimuksessa todetaan, ettd projektipdéllikoilla taytyy olla paljon tietoa heidén
projektiinsa méaratyistd henkiloistd. Tarvittavia tietoja ovat esimerkiksi
taydellinen tyohistoria, koulutus ja muut téllaiset tiedot, jotta he voivat tehda
rationaalisia paatoksia alaistensa osaamisen hyddyntdmisestd. Tarvitaan myos
paasy henkilostohallinnon hallinnoimiin tietoihin ja prosesseihin. Téllaisiin

tietoihin kuuluu muun muassa:

e Jokaiseen projektiin liittyvdn tyontekijan tyohistoria, péatevyys,
urasuunnitelmat, koulutukset ja niiden suunnitelmat

e Alihankkijoihin, konsultteihin, osa- ja tilapéistyontekijoihin liittyvét tiedot

e |hmisten lomasuunnitelmat ja lomakaavat sekd halutuimmat tyotehtavat

e Muiden organisaation henkildiden saatavuus uudelleensijoittelua varten

e Operationaalista dataa ty6voimasta kuten tyévoiman koko, osatuottavuus
ja resurssien allokointi eri organisaatiotasoilla

e Tyo0ajanseurantatietoja, palkkamenoja, tyonhakijoiden tietoja,
koulutustietoja koulutusjérjestelmasts, kustannustietoja
Kirjanpitojarjestelmasta

o Palkkatietoja, tyoaikatietoja, vapaapaivat yms. tydsuhteen asialliseen
hoitoon liittyvat tiedot

e Ympéristoon liittyvaa tietoa kuten palkkatilastoja, osaamispuutteet ja

tyontekijoiden asenteita ja arvoja kuvaavaa tietoa

Tallaiset tiedot auttavat tyonjohtoa tuntemaan tydntekijansa paremmin ja auttavat
heitd vastaamaan sellaisiin kysymyksiin kuin: Voiko yksi tyontekija hoitaa kaksi
tehtavad? Johtaako taméa yhta hyvaan tai parempaan tulokseen? Mitd taitoja tama
tehtédvd vaatii ja kenelld on kaikki vaadittavat taidot molempien tehtévien

hoitamiseen?
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4.3.2 Strateginen suunnittelu

Yrityksen keski- ja ylempi johto on kiinnostunut HRIS-jérjestelman tarjoamista
analyysimahdollisuuksista. Téallainen tieto on hyddyllistd muotoiltaessa yrityksen
strategiaa. Strateginen suunnittelu vaatii tietoa useista eri lahteistd. Ulkoisista
ldhteistd tarvitaan tietoa kuten tietoa tyomarkkinoiden trendeistd, koulutuksellisia
tilastoja ja kansainvalisen talouden muutoksista. Yhdistettyna siséisista lahteista
saatuihin tietoihin, kuten arvioihin seuraavan viiden vuoden aikana tarvittavista
uusista tyontekijoistd, arvioihin tyovoimakustannuksista, saadaan hyvéa

pohjatietoa yrityksen tulevaisuuden suunnitteluun.

4.3.3 Tyontekijoiden profiilit

Vakinaisten tyontekijoiden lisdksi tyontekijoiden profiloinnissa on otettava

huomioon muitakin ryhmid. Té&llaisia ryhmi& ovat esimerkiksi:

e Tilapdiset ja osa-aikaiset tyontekijat sekd henkilostonvuokrausyritysten
kautta tulleet tyontekijat

o Elékkeelle ja&neet tyontekijat joille yritys maksaa eléketta

e Yhteistyokumppanit ja osakkeenomistajat

e Konsultit ja alihankkijat

e Suurimmat tavarantoimittajat, palveluntarjoajat ja heidén henkilokuntansa

e Suurimmat asiakkaat

Yrityksen henkilotietojarjestelmalle keskeista tietoa ovat tyontekijoiden asemat,
koulutustaustat ja kehityssuunnitelmat. Sen tehtdvd on tarjota tietoa naista
seikoista kaikille niit4 tarvitseville kuten myos tietoa tyévoiman muutoksista,

puutteista ja ylimaarista tydvoimassa ja muuta urakeskeista tietoa.

Mikali tarvetta ilmenee, voidaan tata toimintoa laajentaa koskemaan my6s muita

toimintoja, kuten on-line tyokuvauksien laadintaa ja tyOpaikkailmoitusten
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laadintaa, kun ty6paikkoja vapautuu. Jarjestelmdan voidaan liittdd kaikkien
jarjestelméssa olevien tyontekijoiden ty6hakemusten ylldpito tai moduuli
tietdmyspohjaista tyomaaraysten hallintaa varten. Mukana voi olla my6s sovellus
systemaattista avoimien tyotehtdvien ja kandidaattien yhdistamista varten, joka
tarjoaa samalla johdolle tietoa ehdokkaiden taustoista, joilla osoitetaan heidan

sopivuutensa kyseiseen toimeen.

4.3.4 Tyontekijoiden tyosuoritusten arviointi

Tiedonkeruu tyontekijoistd nahdaan tutkimuksessa hyodylliseksi jokapdivéisten
ongelmien hoitamisessa. Yrityksen kannattaa keratd tietoa tyontekijoiden
vaihtuvuudesta,  poissaoloista,  tyontekijoiden  tehokkuudesta ja  tyon

tuottavuudesta.

Kaikkien tyontekijoiden padsy HRIS-jéarjestelmdan mahdollistaa automaattiset,
jatkuvat mielipidetiedustelut henkilokunnan mielialoista ja tarjoavat heille
mahdollisuuden antaa palautetta ja ideoita johdolle tehokkaasti ja nopeasti.
Rakennusteollisuudessa tyontekijoiden palkitsemisjarjestelméat ovat erittdin
tarkedssd roolissa tyon tuottavuuden suhteen. Palkitsemisjérjestelmien
tehokkuuden arvioinnissa henkil6kunnan mielialat ovat tarkeitd organisaatiolle.
Mielipidekyselyistd yhdessd HRSI:n tietojen kanssa saadaan nopeasti ja vahalla
manuaalisella ty6lla tuotettua raportteja ryhmiteltynd vaikkapa aseman,

paikkakunnan tai tydnkuvan mukaan.

4.3.5 Henkiloston kehittaminen

Koulutuksen vaikuttavuus yh& heterogeenisemmaéssa tyovoimassa néhdéén
tutkimuksessa  kriittiseksi  henkilostohallinnan  kysymykseksi  nykypéivan
yrityksissa. HRIS-jarjestelmd voi auttaa henkiléstohallintajohtajia kehittdmaan

koulutusta seuraavasti:
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e Koulutettavien demograafinen analyysi erilaisten koulutusmenetelmien
luomiseksi eri rynmille

e Eri koulutusten ja tyosuoritusten arviointien tulosten vélisten suhteiden
panos-tuotos analyysi niiden tehokkuuden selvittdamiseksi

o HRIS-jdrjestelmén kautta jaetut on-line koulutukset ja tehokkuuden
parantamistyokalut kuten on-line oppaat

e Uusien rekrytointikdytantdjen muodostaminen, uudet tyéhdnottotestit jne.

perustuen koulutuksen ja tydn vaatimusten valisen suhteen analyysiin

Koulutuksen tehokkuus ratkeaa monen henkilostohallinnan kasittelemén asian
summana. Na&itda ovat esimerkiksi tyontekijan motivaatio, tyontekijan
osallistuminen urakehityksen suunnitteluun ja tyonkuvaus. HRIS voi olla paras

jarjestelma ndiden tietojen l&hteeksi.

4.3.6 Palkanlaskenta ja kirjanpito

Taman tutkimuksen havaintoihin kuuluu, ettd myds kirjanpito ja palkanlaskenta
tarvitsevat tietoja HRSI-jarjestelmastd. Se mahdollistaa ndille toiminnoille nopean
ja laajan tiedonhaun palkanlaskennan, verotuksen ja muiden sellaisten toimintojen

tueksi.

Eri paikkakunnilla ja eri maissa voi olla erilaisia palkkapolitiikkoja ja eri
palkkatasoja. Eri tydehto sopimuksia sovelletaan eri maissa ja lainsaadanto ja
raportointivaatimukset ovat erilaisia. Tallaisten tietojen pitdd olla helposti
kaikkien saatavissa kun paatetddn esimerkiksi siitd, kuinka tyotekijoita palkataan

tai siirretdan eri toimipisteiden valilla.

4.3.7 Ulkoiset tietolahteet

Rakennusyhtion ndkokulmasta ulkoisia tietolahteitd ovat tdman tutkimuksen

mukaan muun muassa:
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e Vaestonmuutokset ja demografiset muutokset vaestossa

e Linkit verottajiin, vakuusyhtidihin ja sellaisiin

e Tydvoiman muutoksia kuvaavat tiedot

o Talousennusteet valtakunnallisella, alueellisella ja paikallisella tasolla
e Koulutukselliset trendit

o Poliittiset trendit, teknologiset suuntaukset

Myos yrityksen ulkopuolisten toimijoiden henkilostohallinnan tiedot ovat
yrityksen kannalta térkeitd. Tallaisia ulkopuolisia tahoja ovat esimerkiksi
asiakkaat ja yhteistyokumppanit. On tarke&a tietdd esimerkiksi alihankkijan tyon

laatu, tyOsuoritusten taso, toiminnan jatkuvuus ja luotettavuus.

4.4 Jarjestelman vaatimukset

Edelld esitetyssd ratkaisussa oli l&htkohtana rakennusyritys ja sen vaatimukset
jarjestelmaille.  T&ssd tyossa tarkastellaan  kuitenkin  IT-palveluyhtion
tietojérjestelméa ja sen vaatimuksia. Eri toimiala muuttaa ratkaisun vaatimuksia

hiukan, vaikka perusrakenne on sama.

4.4.1 IT toimialan vaikutus vaatimuksiin

Yksi perusero rakennus- ja IT-projektin valilla on maantieteellinen sijainti.
Rakennusprojekti on sidotumpi paikkaan, kun taas I1T-projektin toteutuspaikalla ei
ole merkitysta, vaan sitd voidaan ja usein toteutetaankin useilla eri paikkakunnilla.

Nain ollen paikkakunnan merkitys on vahaisempi.
Toinen ero on asiakaskunta. Rakennusyhtion asiakkaita ovat kuluttajat, sikéli kun

kyseessd on asuntorakentaminen, ja yritykset tehdasrakentamisen muodossa.

Rakennusyrityksen pitd4d siis seurata sekd kuluttaja- ettd yritysmarkkinoita
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kysynnan ennakoimiseksi. IT-yritykset palvelevat tyypillisesti yritysmarkkinoita
eikd kuluttajamarkkinoilla ole niille niin  suurta merkitystd. Tosin
kuluttajamarkkinoilla on valillinen vaikutus IT-alaan. Tam& vaikuttaa jonkin

verran seurattaviin tietolahteisiin.

Eroa on my0s henkilokunnassa. Tekninen kehitys on IT-alalla nopeampaa kuin
rakennusalalla ja sen vaikutukset toimintaan ovat syvéllisempid. Henkilokunnan
koulutus on siis huomattavasti tdrkedmpaa kuin rakennusalalla. Koulutus ja
osaaminen ovat my0s huomattavasti sirpaloituneempia 1T-alalla. Tama tarkoittaa,
ettd tyontekijoiden osaamistenhallinta ja koulutuksen suunnittelu ovat

suuremmassa roolissa I T-yrityksessa.

4.4.2 Yrityksen vaatimusten vaikutus ideaaliratkaisuun

Yritykselld ja sen toiminnan erityispiirteilld on myds vaikutuksensa
tietojarjestelmén rakenteeseen. Edella esitetyn ideaalitapauksen
tietojarjestelmémallia pitdd sopeuttaa, kun katsotaan NORA Delivery
organisaation asemaa ja tarpeita. Se ei kuitenkaan tee edelld esitettyja tavoitteita

yht&dan vdhemman tavoittelemisen arvoisiksi.

4.4.2.1 Tietojarjestelméan taso

Suurin erottava tekija tdméan jarjestelman ja teorian mallin valill4 on, ett4 malli on
tehty koko yrityksen ndkokulmasta, kun taas NORA Delivery on vain osa suurta
yritystd. Tama tarkoitta, ettd ei voida muuttaa jo olemassa olevia koko yritysta
koskevia jarjestelmida vastaamaan yhden yksikon tarpeita. Onneksi t&ssé
tapauksessa siihen ei ole mitddn erityistd syytédk&an. Yrityksen laajuiset
jarjestelmdt ovat hyvin linjassa mallin kanssa mutta niiden tietojen
hyddynnettavyytta pitdnee parantaa. Toisaalta viimeisimmén organisaation
muutoksen jalkeen jarjestelmdd kannattaneekin kehittdd koko organisaation

tasolla ja ndkokulmasta.
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Yrityksen ERP-jérjestelméssa on useita esitellyn teoreettisen mallin ehdottamia
osioita, joten se omaa periaatteessa hyvat l&dhtokohdat henkilostoresurssien
hallinnalle. Viimeisimpien lisdosien my6td siind on mukana jopa projektinhallinta
ja projektin resurssien hallinta. N&in ollen voidaan ajatella, ettd yritykselld ei ole

tarvetta uusiin jarjestelmiin tai jarjestelmien muutoksiin.

Kuitenkin tarkemmassa tarkastelussa voidaan huomata, ettd nykyinen jarjestelma
el vastaa erityisen hyvin tietdmyksenhallinnan vaatimuksiin ja muitakin
heikkouksia on olemassa. Tietdmyksenhallinnan kannalta olennainen ongelma on
historiatietojen hyodyntaminen. Nykyinen jarjestelmé ei juuri sisallda menneiden
projektien tietoja tai henkildiden tyodhistoriaa. N&iden tietojen avulla henkildstén
kehitysté ja valintaa projekteihin voitaisiin huomattavasti parantaa.

4.4.2.2 Projektin suunnitteluprosessi

Kun projektin toteutusta aletaan suunnitella, ensimmaisen toimenpiteen tulisi olla
aikaisempien samankaltaisten projektien etsiminen ja lapik&ynti. Ndin saadaan
arvokasta tietoa tulevan projektin vaatimuksista, Kriittisistd kohdista ja
tyomaarasta. Kun projektien tietoihin vield lisdtdén tieto henkil6istd, jotka
kyseistd projektia ovat olleet toteuttamassa, on kasassa todella suuri maara seka
dokumentoitua ettd henkiloiden kautta esiin tulevaa hiljaista tietoa
suunniteltavasta projektista. Joissain tapauksissa voitaneen saada jopa kokonaisia

osia toteutuksesta uuteen projektiin kierrétettyd aikaisemmista ratkaisuista.
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Myynti-
signaali

A 4
A 4

Tarjouksen valmistelu Tarjouksen teko Sopimus projektista

Referenssiprojektien haku

y

Projektin suunnittelu

Projekti
historia

A 4

»  Projektin toteutus

Referenssi projelm

Projektin J

Tietojen + Projektin lopetus

tallennus

Kuva 9. Projektin eteneminen.

Aikaisemmista projekteista tulisi siis olla keskitetysti ja helposti haettavissa
esimerkiksi avainsanojen avulla ainakin yleiskuvaus, projektin henkilosto,
ldhdekoodit ja muut tekniset tiedot, kaikki dokumentaatio ja taloudelliset tiedot.
Né&iden tietojen perusteella pitéisi olla mahdollista véhintddn tarkentaa
kustannusarviota, tarkentaa tarvittavia henkilostoresursseja ja paikallistaa
projektin Kriittiset pisteet. Luonnollisesti historiatiedot auttavat vain, mikali
riittdvan samankaltaisia projekteja on toteutettu aikaisemmin, mutta se ettd

jokainen virhe tehddan vain kerran, on jo paljon IT-alalla.

4.4.2.3 Osaamisen arviointi

Toinen selked ongelmakohta on tydntekijoiden osaamistason arviointi. Nykyinen
ERP-jarjestelma sallii vain henkilon itsensd tekemét arviot omasta osaamisestaan.

Tama tuskin on kovin luotettavaa tietoa. Yksittaisell& henkil6ll ei yksinkertaisesti
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voi olla riittdvan laajaa ndkemysta yleisestd vaatimustasosta. Liséksi henkilot
usein arvioivat omat taitonsa sadnnonmukaisesti joko lilan hyviksi tai liian
huonoiksi omasta persoonallisuudestaan riippuen. Tama ei siis ole kovin
tarkoituksen mukainen arvo eri henkiloiden kyvykkyyksien vertailuun.
Pahimmillaan tdma voi johtaa siihen, ettd henkildlle maarataan aivan liian vaikeita
tehtdvid, jolloin han ei pysty vastaamaan vaatimuksiin, tai liian helppoihin, jolloin

han kyllastyy ja turhautuu.

Tason arvioinnin ongelmien liséksi, ongelmana ovat my0s osaamisten
tietorakenteen puutteet. Kukin osaaminen on mééritelty tésmallisesti ja
yksiselitteisesti. Samoin myds osaamisten haku toimii t&smallisesti. Jos siis
osaamiset ovat mériteltyind jonkin ohjelmiston version mukaan, niin ne on myos
asetettava ja haettava version mukaan, eikda esimerkiksi sen ohjelman osaamisen

perusteella yleensa.

Myoskadn tyontekijoiden etsintd projektiin ei ole kovin hyvin toteutettu.
Nykyisessd ratkaisussa voidaan ainoastaan hakea ihmisid joilla on tiettyd
osaamista tai osaamisten yhdistelmdd. Myos tyontekijan arviota oman
osaamisensa tasosta voidaan kayttaa kriteerind. Sen sijaan muita kuin osaamisia ei
voida kayttdd hauissa avaimena. Tall6in esimerkiksi osaamisalueet ja
asiakastuntemus pitéa joko lisatad osaamisena kullekin tyontekijalle tai sita ei voi

kayttaa resurssien haun avaimena.

Néiden seikkojen takia uutta tai olemassa olevan jarjestelmén edelleen kehittelya
henkilostoresurssien hallintaa varten voidaan pitéa perusteltuna. Jos taas olemassa
oleviin jarjestelmiin aiotaan tehd& suuria muutoksia tai rakentaa kokonaan uusi
jarjestelma, ei ole jarkevéa tyytyd minimiratkaisuun, joka kattaa tamanhetkiset
tarpeet, vaan tdhdéaté jarjestelmdin, joka tuottaa organisaatiolle mahdollisimman

paljon lisdarvoa.
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4.4.2.4 Historiatietojen talletus

Uudessa jarjestelmén tulisi tdydentdd jo olemassa olevan ERP-jarjestelman tietoja
ja tarjota kehittyneempi keino etsid sopivia tekijoitd kuhunkin projektiin. T&ta
paamaarad varten tulee siihen olla lisatty edelld kuvattuja tietoja menneistd
projekteista ja niiden toteutumisesta. Todenndkdisesti ei kannata siirtaa projektien
dokumentaatiota ja l&hdekoodia uuteen jarjestelméén, vaan joko integroida ndmé
jarjestelmat siihen, tai mik& todenndkoisempéd, sailyttdd vain néiden tietojen
sijaintitietoa uudessa jarjestelméassa ja jattada loput kéayttajan huoleksi. Talldin on
kuitenkin huomioitava, ettd kenelld tahansa néité tietoja tarvitsevalla tulee olla

paésy myos ndihin tietolahteisiin.

Projektihistorian yhteydessd tulee olla tietoa siitd kuka tyontekijd on tehnyt
minkin osan projektista. Tama mahdollistaa hyvén tietdmyksellisen aineiston
luomisen. Samalla on kunkin osan vaativuus arvioitava, samoin kuin kunkin
henkilon onnistuminen tdman osa-alueen hoitamisessa. N&in voidaan saada
luotettava ja aina ajantasainen kuva kunkin henkilon osaamisista ja niiden

tasoista. Luodaan siis erdanlaista reaaliaikaista CV:té.

Projektien historian lisdksi tarvitaan lisatietoa my0s tulevasta. Nykyisen
kéytdanndn mukaan projekti luodaan vasta siind vaiheessa kun sen toteutus on
varmaa. Tehokkaan resurssien seurannan kannalta tdma on lilan myoh&an.
Projekti tulee luoda heti, kun siitd on tehty ensimmadinen alustava suunnitelma.
Sille tulee luoda suunnitelma jossa kayvat ilmi tarvittavat osaamiset ja aikataulut.
N&ma resurssit tulee varata osaamisina joiden méaara ja kayttoastetta tulee olla
mahdollista seurata eri ajankohtina. Projektien tulee my0ds nakyé t&ssé vaiheessa
henkilostolle. N&illa tulee myds olla mahdollisuus ilmaista halunsa osallistua
kyseisen  projektin  toteutukseen ja sen tulee vaikuttaa projektin

henkildstdvalintoihin.
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4.4.3 Henkil6ston valinta projekteihin

Kaiken tdman tiedon perusteella tulee tehda valinta oikeista henkil6istd kuhunkin
projektiin. Nykyisen organisaatiomallin voimassa ollessa, mielestani paras
ldhestymistapa valintaan on kunkin projektin henkildston valinta yksittdin
projektin siirtyesséd toimitusorganisaatiolle. T&t& ennen on luonnollisesti jo
myyntivaiheessa tehty varaus osaamisille, jotka poistuvat henkilévalinnan

yhteydessa.

Projektien kasittely yksittain aina niiden esiin tullessa toteutusvaiheeseen on ainoa
tapa, silla suurin osa yrityksen tai edes kyseessé olevan toimialan henkil6kunnasta
ei kuulu varausmenettelyn piiriin. Téallaista henkilokuntaa on esimerkiksi eri
asiakkaiden projekteihin tai sovellusten yll&pitoon valittu henkildsto. Lisaksi on
joitain erityistoimintoja, kuten tiettyjd isoja asiakkaita, joita hoitaa oma

henkildstonsa.

Mikali organisaatioon kaavaillut muutokset toteutetaan, ja lahes koko henkilosto
sijoitetaan resurssipooliin tai pooleihin, voidaan resurssinvaraus mielesténi hoitaa
tehokkaammin optimoinnilla. Yksittaisen projektin henkiloston valinta johtaa sen
projektin kohdalla henkiloston maksimaaliseen hyddyntdmiseen mutta yksittéiset
maksimit eivat todenndkoisesti johda kokonaisuuden maksimointiin. Kaikkia
olemassa olevia projekteja pitadé siten kasitellda yhtd aikaa ja niin, ettd olemassa

olevan henkilokunnan resurssit tulevat optimaalisesti hyodynnettya.

Optimaalista resursointia haettaessa ei kuitenkaan saa unohtaa, ettd on kyse
ihmisistd ja heiddn osaamisistaan. Liiallinen keskittyminen tehokkaimpaan
suoritukseen ja henkildiden unohtaminen voi johtaa henkilokunnan motivaation
laskuun. Yleisesti ottaen tietotyOldiset kiinnittdvat muita tyoldisia enemman
huomiota tydssé viihtymiseen ja tydymparistoon. Mikali jarjestelma tuntuu liian
maaréavalta, voivat tyotekijat alkaa kokea, etté heill ei ole vaikutusvaltaa omaan
tyohonsd, joka puolestaan voi johtaa motivaation ja sitoutumisen katoamisen ja

pahimmillaan henkildston suureen vaihtuvuuteen.
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Jokaisen toimeksiannon kodalla on siis neuvoteltava kyseiseen toimeen kaavaillun
henkilon  kanssa ja  mahdollisuuksien mukaan varmistettava hénen
suostumuksensa kyseiseen tehtavaan. Jarkevintd lienee télloin aloittaa kaikkein
kriittisimpien osaamisten varmistamisesta tarkeimpiin projekteihin. Jokaisen
henkilon valinta projektiin muuttaa niitd osaamisia joita projektiin yha tarvitaan
joten jokainen poikkeama optimointituloksesta vaatii koko optimoinnin uudelleen

suoritusta silloin, kun resurssit ovat vaihtoehtoja toisilleen.

Vaikka optimoinnin k&yttd voi aiheuttaa voimakasta vastustusta organisaatiossa,
nakisin, ettd oikein k&ytettynd se voi merkittavasti lisata yksittaisen tyontekijan
vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohonsd. Optimoinnin parametreiksi voidaan
ottaa myo6s seikkoja joita kukin tyontekijd itse haluaa tai ei halua. Esimerkiksi
kullekin tyontekijalle voidaan antaa mahdollisuus listata projekteja tai tehtévia
joita hén ei halua hoitaa. Tall6in optimointi ei huomioi hanté téllaisiin tehtaviin.
Suurin ongelma lieneekin vakuuttaa tyontekijat siitg, ettd heidan aantéan kuullaan,

vaikka projektien resursointi hoidetaan koneellisesti.

Riippumatta siitd miten resurssien haku projekteille toteutetaan, tarvitaan melko
paljon esimiesty0td jokaista yksittdista toimeksiantoa varten. Tamé tyomaara
saattaa osoittautua niin suureksi, ettd se estdd tehokkaan optimoinnin.
Lopputuloksen kannalta paras ratkaisu edellyttdisi niin monen henkilon tyon
muutosta, ettd sitd ei ole mahdollista toteuttaa jarkevalla maaralla esimiehié.
Optimointi olisikin jarkevinta toteuttaa vain tietyin valiajoin, jolloin tilanne uusien
projektin takia véistamattd heikkenee ennen kuin uusi optimointikierros palauttaa

tilanteen 1&hemmaéksi optimia.

4.4.4 Yhteenveto tietojarjestelman vaatimuksista

Seuraavassa taulukossa on koottu yhteen tietojarjestelmdlle asetettavia

vaatimuksia.
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Toiminto

Vaatimukset

Osaamisen- ja tietdmyksenhallinta

Jarjestelmédn  on  kyettava
seuraamaan tyontekijoiden
osaamisen kehitysté
Jarjestelmdssd on oltava tieto
yrityksen  kdytossa  olevista
osaamisista ja sen avulla on
kyettava suunnittelemaan
niiden hankintaa

Henkiloiden  tyOhistoria on
tiedettdva

Yrityksen aikaisempien
projektien tiedot on oltava

saatavilla

Projektin suunnitteluprosessi

Yrityksen aikaisempien
projektien tiedot on oltava
saatavilla

Osaamiset on varattava jo
aikaisessa vaiheessa
Henkiloiden varaus purkaa

osaamisten varaukset

Henkildiden osaamisten arviointi

Ulkopuolisen arvioijan
nakemys 0saamistasosta
tarvitaan

Osaamiset on kasiteltava
joustavasti niin, ettd haut ja
tallennukset voidaan tallettaa

eri tasoille
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Tietojen tallennus e Joko on tallennettava tietoa
menneistd  projekteista  tai
tiedon sijaintitieto

e On vyhdistettdvd projektit ja
henkilot

e On talletettava myo6s tiedot
tulevista ja  mahdollisesti

tulevista projekteista

Henkiloston valinta projektiin e Kaksitasoinen varaus:
Osaaminen ja henkild

e Valinta tehtdvdn on tehtdva
koko  henkilostostd — mikali
mahdollista

o Pyrittdvd yrityksen kannalta
parhaaseen  ratkaisuun, ei
yksittdisen projektin

e Henkilostolla on oltava
riittavasti
vaikutusmahdollisuuksia omiin
tehtdvanantoihinsa

e Lopullista ratkaisua ei voi tehda
koneellisesti  vaan  jokainen
toimeksianto on  kasiteltava

kyseisen henkilon kanssa

4.5 Tarvittavan jarjestelman rakenne

Henkiloston valinnan ratkaisua tulee pystyé tilanteen muuttuessa muuttamaan
radikaalistikin. Paras ratkaisu lieneekin siten valintatyokalun rakentaminen

suhteellisen itsendiseksi, jolloin muutokset eivét aiheuta valittmid muutostarpeita
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muihin HRIS-jérjestelmén osiin. Valintatyokalu siis kayttdéd HR-jarjestelmien
yhteistd tietokantaa ja tarvittaessa muita tietolahteitd mutta on muuten itsendinen

osa kokonaisuutta.

Tietojarjestelman rakenne

Uudet tietovarastot Projektien ERP — Oracle e-BS

Projektihistoria [Tl suunnittelutyskalu

+Projektin kuvaus

+Osallistuneet henkilot HR
sQnnistumisen arvioint
+Dokumentaatio

PRM

Henkilostdn profiilit
+Osaamisaluest
+Osaamisten arviointi
{omalulkop. arvioija) > PA
sKiinnostuksen kohteet

Henkildstdresurssien Ll 5 OM
valintatydkalu

Kuva 10. Tietojarjestelman uusi rakenne.

Suuri osa valintaan tarvittavasta tiedosta on sellaista, ettd se ker&éntyy vasta
pitkdn ajan kuluessa. Jarjestelm& siis pystyy parempiin arvioihin kun sitd on
kaytetty riittdvan kauan. Jonkin verran alun pohjatietojen puutetta voidaan paikata
viemalla sinne tietoa vanhoista projekteista mutta se ei todenndkdisesti pelasta
koko tilannetta. N&in ollen alussa joudutaan kayttdm&&an yksinkertaisempaa
valinta-algoritmia, kuin mik& tuottaisi parhaan tuloksen. Myo6s tamén takia

valintatyokalun on oltava helposti péivitettava.

Ensimmadinen versio ty0kalusta voisi olla toiminnallisuudeltaan olla 1&helld ERP-
jarjestelmassa toteutettua hakua. Tama tarkoittaa ettd valintamenettelynd olisi
yksinkertainen haku kompetenssien ja projektia kohtaan osoitetun kiinnostuksen
perusteella. Tosin nykyisen jarjestelman ongelmat tietorakenteen suhteen tulisi
korjata ennen t4t4. Tietomadrén lisadntyessa hakua voidaan sitten monipuolistaa

ottamalla huomioon aikaisemmat projektit ja muut tarpeelliseksi katsotut seikat.
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Projektien suunnittelussa muutos jéarjestelmassé ei ole valttamattd kovin suuri tai
valttdmaton. Nain olen, ei ole kovinkaan selvad, etté tahén tarvitaan jokin vanhan
korvaava jarjestelmad vaan ainoastaan avustava ja tdydentdvéa tyokalu lisatietojen

késittelyyn.
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5 JOHTOPAATOKSET

Yrityksen toimialalla osaaminen ja tietdmys ovat keskeisid tuotannontekijoita.
Naiden hallinnan vaatimukset on otettava huomioon toiminnan organisoinnissa ja
toimintaa  ohjaavissa tietojarjestelmissda.  Oleellista on my6s 10ytaa
henkil6kunnasta yksilot, joilla on tiettyj4 taitoja ja tietoja.

Organisaation toiminnan kannalta on sen muoto hyvin oleellinen. Tutkimuksen
aloituksen aikaan organisaatio vastasi osittain henkilostoresurssien tehokkaan
hyodyntamisen haasteeseen. Se kuitenkin sisélsi osia joiden alaiset henkil6t oli
pysyvasti varattu kyseisen projektin tai asiakkaan tarpeiden palvelemiseen ja vain
osaa henkilOstOsté voitiin kayttad eri projektin tarpeisiin. Nykyinen organisaatio
on vield muutostilassa mutta sama ongelma on havaittavissa myos siind. Tilanne

voi tosin muuttua kun organisaatiomuutos etenee.

Nykyinen tietojarjestelmd on riittdva aivan véalttdmattomimman resursoinnin
toteuttamiseen. Sen suoraviivainen ja lahinnd osaamisiin keskittyvd toiminta
mahdollistaa patevan henkilon etsimisen kuhunkin tehtavaan. Tama ei kuitenkaan
tarjoa parasta mahdollista tulosta yrityksen toiminnan kannalta. Siksi yrityksen
kannattaisikin harkita jarjestelman edelleen kehittdmisté siten, ettd tyévoiman
kayttoa voidaan paremmin optimoida. Mikali nykyisen jarjestelman muuttaminen
tarvittavissa maarin ei ole mahdollista, tulisi harkita toisen, nykyisen jarjestelmén

rinnalla toimivan jarjestelman rakentamista.

Oleellisinta jarjestelman toiminnassa on, ettd sen on pystyttava hyodyntdmaan
tietoa aikaisemmista projekteista ja muusta historiallisesta tiedosta. N&in voidaan
kunkin henkilon osaamista tarkastella yksittéisia kompetensseja syvéllisemmin ja
I0ytdd kuhunkin tehtdvéan paremmin sopivia henkilditd. N&in voidaan tyon

tuottavuutta parantaa ja saavuttaa kilpailuetua muihin alan toimijoihin ndhden.
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LIITE 1: KYSYMYKSIA RESURSSIEN VARAAJILLE

Minka tyyppiseen tyéhon haitte henkiloa (projekti/ASM, kesto jne)?
Mitka olivat haetun tyon vaatimukset tyontekijalle?

Mité tietoa haluaisitte saada mahdollisista henkildista?

- Koulutus

- Aikaisemmat projektit

- Aikaisemmat tehtévét projekteissa

- Osaamisalueet

- Arvio osaamisesta

- Arvio parjaamisesta aikaisemmissa projekteissa

Miten aikaisin ja tarkasti tiedatte projektin tydvoimatarpeet?
Tarvitseeko varauksiin tehdd muutoksia prosessin edetessa?
Tarvitaanko mahdollisuutta alustavaan varaukseen? Milld tasolla?
Mité ongelmia resurssien varaamisessa nykyisin on?

Mité hyvaa resurssien varaamisessa nykyisin on?

Miten resurssien allokoinnin pitéisi mielestanne toimia?

Saatteko tarpeeksi tietoa vapaista/kaikista mahdollisista resursseista?

Onko joitakin tehtévié/osa-alueita joiden tekijoiden I6ytdminen on erityisen

vaikeaa?
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LIITE 2: KYSYMYKSIA LINJAESIMIEHILLE

Mita tietoa tarvitsette kunkin henkilon tyétilanteesta?

Mité tietoa tarvitsette kunkin henkilon koulutuksesta/osaamisesta?

Miten resurssien varauksen pitdisi mielestanne toimia?

Tiedatteko tarpeeksi nykyisistd/tulevista projekteista ja niiden tyévoimatarpeesta?

Mitka ovat nykyisen resurssinvarausmenettelyn suurimmat ongelmat?

Mitka ovat nykyisen resurssinvarausmenettelyn parhaat puolet?
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LIITE 3: KYSYMYKSIA HENKILOSTOLLE

Tiedatkd mihin projekteihin sinun on suunniteltu osallistuvan ja miten suurella

tyomaaralla?

Pystytkd tuomaan muutokset tydméarassa sen tahon tietoon joka varauksia

hoitaa?
Haluaisitko nahd& avoinna olevat teht&vét joihin voi hakea?

Miten sinun mielestasi tulisi pystya vaikuttamaan omiin tehtavénantoihisi?
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