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Knowledge and competence are in important role in today’s demanding business
environment where hard competition forces everyone to specialize and
concentrate more to core competencies. Companies are outsourcing services,
making processes more efficient and utilizing better their staff and available
knowledge capital. It requires good strategic planning, process measuring and
management and motivated staff, who is willing to continuously learn and absorb
new information. This Thesis examines almost total IT service outsourcing to
international service provider in situation where company previously had own IT.
Work contains problematic situations during the change and suggestions how to

improve services and understand the new model in a better way.



ALKUSANAT

Kiitdn perhettani jaksamisesta tdman opiskelujakson loppuun viemisessa. Tyo6n ja
opiskelun yhdistdminen on raskas prosessi, joka vaatii jatkuvaa tasapainottelua eri
osa-alueiden Vvalilla.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Tiedon ja osaamisen merkitys yritysten liiketoiminnalle on kasvanut viime
vuosien taloudellisten suhdanteiden muuttuessa ja epédvakauden kasvaessa.
Resursseja on jouduttu véhentdmadn ja samaan aikaan organisaatioiden
rakenteisiin ja toimintatapoihin on tehty muutoksia. Yritykset haluavat tehostaa
prosesseja, minimoida tehtdvan tyon madréa ja automatisoida toimintoja, jotta
tyontekijoille jaisi enemman aikaa tehd& niitd tehtévid, jotka kuuluvat yrityksen
ydinliiketoimintaan.

Samaan aikaan saatavilla olevan tiedon méaaré kasvaa jatkuvasti ja tyon kannalta
oikean ja merkityksellisen tiedon I6ytdminen on entista vaikeampaa. Prosessit ja
kéytettdvissa olevat menetelmét samankaltaistuvat yritysten vélilla ja niiden
avulla on endd vaikea luoda merkittavad kilpailuetua. Eroavaisuudet yritysten
valilla syntyvét jatkossa siitd, mitd organisaatiossa tiedetd&n ja osataan, kuinka
ihmiset kykenevat oppimaan uutta ja kuinka olemassa olevia resursseja osataan
hyddyntéa. (Kianto, 2011.)

Tamankaltainen dynaamisuus edellyttdd yrityksiltd pitk&ntahtdimen strategista
suunnittelua, tavoitteiden toteutumisen jatkuvaa mittaamista ja seurantaa,
motivoitunutta henkil0st0d, sekd kykyé oppia ja omaksua jatkuvasti uutta. Na&ita
kaikkia vaaditaan myos yrityksen 1T-palveluilta, joiden osalta ulkoistaminen on
melko yleistd. Tdssd tyossa etsitddn vastauksia kysymyksiin: Miksi yritykset
ulkoistavat IT-palvelujaan? Mitd asioita tulee ottaa huomioon IT-palvelujen
hallinnoinnissa siirryttdessa yrityksen omasta I1T-tuesta ulkoistajan tukipalveluihin?
Mitkd ovat liiketoiminnan vaatimukset IT-palveluiden osalta? Mitkd seikat
vaikuttavat loppukéyttédjien tyytyvéisyyteen ja kuinka IT-palveluja on mahdollista

mitata?



1.2 Tavoitteet ja rajaus

Tyon tavoitteena on selvittdd kuinka liiketoiminnan vaatimukset voitaisiin
yhdistaa yrityksen 1T-palvelunhallinnan kanssa tapauksessa, jossa yritys ulkoistaa
ldhes koko olemassa olevan IT-palvelukeskuksensa ja harmonisoi prosesseja
globaalissa mittakaavassa I1T-palveluliiketoiminnan alueella. Kuva 1 esittaa
palvelumallin  muutoksen myo6td toteutettavat muutokset kuuden pdadalueen
mukaan. Taman tyon aihealue kuuluu padasiallisesti osioon IT Outsourcing eli IT
ulkoistaminen. Tyon aihealueeseen on vaikuttanut myds muutokset yrityksen IT-
organisaatiossa, sekd samanaikaisesti toteutettavat muutokset kuvan muilla
harmonisointia  Kkasittelevilld osa-alueilla. Toteutettavat muutokset olivat
globaaleja, mutta tassa tyossa késitellddn muutoksia vain Suomen nakdkulmasta

tarkasteltuna.

IT TRANSFORMATION - 6 KEY AREAS
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Kuva 1. IT-palveluiden harmonisointi yrityksessé

Ty0ssa etsitdén liiketoiminnan IT:lle asettamia vaatimuksia ja mietitddn kuinka
IT-palvelunhallintajérjestelmad voisi niitd jatkossa tukea, ja kuinka niihin liittyvia
palvelutasoja olisi mahdollista hallinnoida ja miksi ulkoistamiseen yleensa

paadytddn. Ty0ssd sivutaan kulttuurin  vaikutusta yrityksen toimintaan

ulkoistamistapauksessa, silla toimintamallin muuttuminen on merkittdvd muutos
yrityksen palvelukulttuurissa, johon tdssda tapauksessa liittyy my0s eri
kansallisuuksien tapa toimia ja palvella loppukayttgjida. Kulttuurin vaikutus

palveluun ei ole kuitenkaan tyon sisallon kannalta keskeisin asia.



Ty0 tutustuttaa lukijaa IT Infrastructure Libraryn (ITIL) mukaisiin IT-alan
parhaisiin kaytantoihin, jotka liittyvat IT-palvelukeskuksen niihin toimintoihin,
joiden kanssa loppukayttdja on suoranaisesti kosketuksissa. Tydssa otetaan kantaa
myos siihen, kuinka palvelumallia voidaan valvoa ja mitata ja mitka asiat ovat
mittauksen kannalta merkittavia yrityksen toiminnalle. ITILin prosesseja
kasitellaan siina maarin kun ne ovat tyon ja palveluprosessien ymmartamisen
kannalta vélttamattomia. Tyon painopiste on IT-palvelunhallinnan ja vaatimusten

maarittamisen, seka niiden mittaamisen kartoittamisessa.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Ty0 toteutettiin yhtaaikaisesti uuteen palvelumallin siirtymisen kanssa. Kuvasta 2
kay ilmi aikajanan muodossa tutkimuksen eteneminen yhdessa uuden plen
palvelumallin kayttoonoton kanssa. Uuteen palvelumalliin siirtymisen oli katsottu
tapahtuvan kahden vuoden aikana palvelun lanseerauksesta kayttajille. Taman
tyon aloitus ajoittuu ajalle ennen mallin kayttoonottoa, silla sitd edelsi muutos
alemmassa IT-organisaatiossa joka tapahtui loppuvuodesta 2012. Sopimus uuden
palveluntoimittajan kanssa oli tuolloin jo solmittu ja heidan edustajat saapuivat
yritykseen vuoden 2013 alussa.

1.1.-17.3.2013
Dokumentointi ja
tiedonsiirto
palveluntarjoajalle

1.1.2013
Palveluntarjoajan edustajia
yritykseen

18.3.2013
Palvelumallin lanseeraus
kayttajille

1.3.-15.7.2013
Oman lahituen
poistuminen yrityksesta

18.7.20143 Syyskuu 2013 Kyselyn vastausten
Taysi SLA astui voimaan Kysely kayttajille koostamiinen

1.2.-30.6.2014
Palvelujen kehitysta
yhdessa palveluntarjoajan
kanssa

Marras-Joulukuu 2013 Tammikuu 2014
Aluekonttorivierailut ja Palautteen lapikaynti
haastattelut palveluntajoajan kanssa

Elokuu - Syyskuu 2014
Kehityskohteiden tilan
uudelleentarkastelu
palveluntarjoajan kanssa

Lokakuu 2014 Marraskuu - Joulukuu 2014
Korjausten tekemista Aluekonttorivierailut ja Tydn viimeistely
palvelumalliin infotilaisuudet kayttajille

Kuva 2. Tutkimuksen ajallinen eteneminen.
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Vuoden 2013 alkukuukausien aikana luotiin palvelun pohjana olevat prosessit
jarjestelmien kayttoonottoa varten, sekd testattiin jarjestelmien toimivuutta.
Varsinainen lanseeraus tapahtui 18.3.2013. Teoria muodostui hyvin pitkalle tuona
aikana havaittujen muutosten ja ongelmien pohjalta, sekd uuden palvelumallin
kayttoonoton aikana saadun palautteen perusteella. Oman l&hituen poistuttua
yrityksen palveluksesta ja téyden palvelutasosopimuksen astuessa voimaan
heindkuussa 2013, oli ensi kertaa mahdollista havaita palvelumallin toimivuus
kokonaisuudessaan.

Kokemuksia palvelumallin  toimivuudesta ja liiketoiminnan vaatimuksista
paétettiin tutkia tapaustutkimuksena kayttden apuna Webropol-ohjelmalla tehtya
kyselyd. Yrityksen linjajohdolle lahetettiin sahkopostitse pyyntd osallistua
kyselyyn, joka taytettiin internetissd. Taman lisdksi samojen henkildiden
kommentteja kerattiin kyselya seuranneen tapaamisten yhteydessa 11 suurimmalla
toimistolla loppuvuodesta 2013. Apuna kaytettiin myos kayttajilta 1T-palveluista
saatua palautetta, seka jatkuvaa havainnointia koko palvelumallin kehityksesté sen
alusta noin kahden vuoden verran eteenpdin. Tutkittavan yrityksen osalta
vastaavaa palautetta on saatu hieman laajemman toimistokierroksen osalta myos
vuoden 2014 ajalta. Saatu palaute tuki aiempaa materiaalia ja vahvisti jo
syntynyttd ndkemysta ongelma-alueista seka kehitettavista toiminnoista.

1.4 Tyobn rakenne

Teorialuvut keskittyvét tiedon ja tietamyksen, sekd tiedon ajantasaisuuden ja
kaytettdvien menetelmien merkitykseen yrityksen péivittdisissa IT-toiminnoissa.
Tyon rakenne on esitetty havainnollisesti kuvassa 3. Luvussa 2 késitellaan
tietojohtamisen merkitysta t&mén pdivan liiketoiminnassa, 1T:n muuttuvaa roolia
liiketoiminnan kumppanina, arvon tuottamista liiketoiminnalle sek& mahdollisia

syitd I'T-toimintojen ulkoistamiseen.

Luvussa 3 kuvataan palveluiden hallinnassa kéytettavia prosesseja, tarkastellaan
IT-hallintomallin merkitysta toimivalle palvelunhallinnalle, sekd mietitddn miten

palvelutasoja kyet&an hallitsemaan ja miksi palvelutasosopimusten hallinta on niin
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haastavaa.

elinkaaren aikana.

Luku kuvaa my6s erilaisia

Luvussa 4 tarkastellaan laadun kasitettd ja merkitysta palvelun

laatuun, hallintaan seké&

kehittamiseen kéytettdvia menetelmid, joita voidaan kayttad apuna palvelujen

tason turvaamiseksi.

. . . Tavoitteet ja Tutkimuksen .
Luku 1: Teoria TyOn tausta Rajaus e Tyon rakenne
Arvon T-
: kuinka tiedolla tuottamiinen . .
Luku 2: Teoria - ; et ulkoistamisen
voidaan johtaa I||ket0|:1|nnall muodot ja syyt
. g . Palvelujen Palvelutasojen
Luku 3: Teoria Palveluprosessit hallintomalli hallinta
; Tyo6kaluja Palvelujen
Luku 4: Teoria Pall\gtlgen kehittdmisen seuranta ja ariﬁigl%/ieiln o
tueksi mittaaminen P
IT- Sopeutuminen
e e palvelumallin Vaikutukset uuden
LI 7 (AT kéayttoonotto liiketoimintaan palvelumallin EssizEliee
yrityksessa kayttoon

Tyon keskeiset

Tulosten

Jatkotoimenpiteet ja suositukset

Luku 6: Kaytantod

tulokset arviointi

Luku 7: Yhteenveto ja johtop&atokset

Kuva 3. Tyon rakenne kappaleittain.

Luvussa 5. esitetddn tyon k&ytdnnon osuus suhteessa teoriaan. Kyselyn,
haastattelujen ja havainnoinnin pohjalta laadittiin lista kehitysta tai lisaselvitysté
vaativista kohteista. Jokaiselle kohteelle mietittiin seurattavat jatkotoimenpiteet.
Seurantaa on tehty koko palvelumalliin siirtymisen ajalta eli vuoden 2013
kevaaltd vuoden 2014 loppupuolelle. Siirtymévaiheen pituudeksi oli maaritelty
alun perin kaksi vuotta jokaisen maan osalta. Tassa ty0sséd kasitelladn vain
Suomen osalta tehtyjd muutoksia ja havaintoja, vaikka yhtélaisyyksia on loydetty

my0s muista yrityksen toimipisteistd Suomen ulkopuolella. Muutokset aloitettiin
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2013 vuoden alussa ja palvelumalli lanseerattiin kayttgjille maaliskuussa 2013.

Tulokset ja lisatoimenpiteet on kuvattu tarkemmin luvussa 6.

Luku 7 siséltéda yhteenvedon ja johtopaatokset. Ulkoistamisen mukanaan tuomat
muutokset nakyvat loppukéyttdjille juuri Service Deskin ja sen toimivuuden
kautta. Palvelumallin vaihtuminen on erittdin suuri muutos koko yrityksen
henkilostolle ja se herattdd suuria tunteita. On tarkedd, ettd kaikki ymmartdisivat
miksi muutosta tarvitaan ja miten muutos nékyy tulevaisuudessa. Ottamalla
jatkuvasti huomioon liiketoiminnan odotukset ja vaatimukset tarjottavilta
palveluilta, voidaan saada aikaan malli, joka palvelee yrityksen liiketoimintaa
sovitulla tavalla ja jonka avulla odostuasvot toimitettavia palveluita kohtaan

séilyvét realistisella tasolla.
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2 TIETAMYS ORGANISAATION KILPAILUVALTTINA

Tiedosta ja sen johtamisesta puhuminen on lisd&ntynyt, mutta mit4 tieto itse
asiassa on ja miten se tietojohtamisessa ymmarretd&n. Sanalla tieto on eri kielissé
hieman erilainen merkitys ja ihmiset ymmartavéat sisallon usein eri tavoin. David
Gurteenin (1998) mukaan sana tieto kuvataan usein informaation jalostuneempana
muotona. Sitd kuvaavat myds termit “’know-how” ja ’know-why”. Tieto voi
madritelld mistd jokin asia koostuu, mutta kyetdkseen hyddyntdmaan sité oikein,
tarvitaan tietdmystd, kokemusta, sek& taitoa. Jalostunein aste tietdmyksestd on
viisaus. T&ssd yhteydessé viisaus tarkoittaa kaikkien edell& mainittujen asioiden
hyddyntdmistd siten, ettd osataan tehd&d oikeita ratkaisuja kaytettavilla olevan
tiedon perusteella hyddyntéen tietamystd, aiempaa kokemusta ja ymmartamysta
vallitsevasta tilanteesta.

ITIL méaarittelee asian hyvin samankaltaisesti kuin Gurteenkin (1998). ITIL
sisdltdd méaaritteen nimeltda DIKW, joka pita4 siséllaan termit; Data, Information,
Knowledge ja Wisdom. Alla kuvassa 4 on kuvattu samat termit myos graafisesti.

Context \-"‘\\\ DIKW Model
Wisdom \‘\
e PWhy?
""" Knowledtje
" How?
Information
| Who, what, *,

when, where? ',

Data
Understanding

Kuva 4. Data, Informaatio, Tietamys, Viisaus (OGC. 2007a).

Liiketoiminnassa dataa tallennetaan paljon, mutta vaikeus on usein juuri datan
muuttamisessa informaatioksi ja sitd kautta tietdmykseksi, jonka perusteella

kyettéisiin tekemé&én viisaita paatoksia. Juuri viisaus auttaa meitd kehittdmaan
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toimintojamme ja arvioimaan tulevia tilanteita. Nama edelld mainitut asiat
auttavat meitd parantamaan niin IT-palvelujamme kuin myds yksittdisia
prosessejakin. Ellei tieto ole oikeaa, ei sen perusteella voida tehdd myodskaan
paatoksida. Oikean tiedon perusteella tehdyt huonot arviot ja sitd kautta paatokset,
eivat johda kehityksen kannalta oikeaan suuntaan. On siis tdrke&dd sekda saada
oikeaa tietoa ettd ymmartaa miten sité voidaan hyddyntaa oikein. (OGC, 2007b.)

2.1 Tiedolla johtaminen

Tietojohtamisella tarkoitetaan johtamisoppia, joka méérittelee kuinka tietoa ja
osaamista johdetaan tavalla, joka luo lisdarvoa yritykselle. Perinteisind tunnetut
aineelliset kilpailutekijat, kuten esim. ty6voima, pddoma tai raaka-aineet, ovat
menettdneet merkitystddn ja aineettoman p&&doman merkitys on kasvanut.
Aineeton p&dédoma ei ole fyysistd pddomaa, vaan se muodostuu asioista, jotka
liittyvat  tyontekijoiden  kyvykkyyksiin, organisaation resursseihin  sekd
toimintatapoihin ja sidosryhmésuhteisiin. Aineettomasta pddomasta on monta
erilaista méaritelmad, mutta se voidaan jakaa esimerkiksi kuvan 5 kaltaisesti
organisaation inhimilliseen, sosiaaliseen sekd rakenteelliseen padomaan, sek&

organisaation kykyyn uudistua (Kianto, 2011).

Aineeton padoma

Inhimillinen Sosiaalinen Rakenteellinen

padoma padoma padoma Ludetupisaioy

Kuva 5. Aineettoman padoman jaottelu (Kianto, 2011).

Brooking (1997) madrittelee aineettoman p&d&doman yrityksen markkina-arvon ja
kirjanpitoarvon valisena erotuksena. Nama aineettomat padoman tekijat nakyvét
harvoin numeroina taseessa, mutta ovat madriteltdvissa mm. alla taulukossa 1.
kuvatuin termein, jotka kuvaavat hyvin aineettoman p&&oman téarkead
erityispiirrettd: aineeton padoma on arvokasta vain niille, jotka ymmartavat sen

tarkeyden.
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Taulukko 1. Aineettoman pdaoman tekijat (Brooking, 1997).

Aineettoman padoman tekijat:

Asiat, jotka kasvattavat yrityksen markkina- - tuotemerkit
arvoa, kuten - asiakasuskollisuus
- luottamus
- liiketoiminnan jatkuvuus
Asiat, jotka kuvaavat alyllistd padomaa, kuten - patentit
- tavaramerkit
- tuotesuojaukset
Asiat, jotka lisd&vat organisaation sisdista - yrityskultuuri
voimaa, kuten - johtamistaito

- liiketoimintaprosessit
- tietojdrjestelmien

kypsyys/kehittyneisyys
Asiat, jotka syntyvat organisaatiossa - tietdmys
tydskentelevista henkildisté, kuten - kyvykkyydet

- tyohon liittyvé osaaminen
- verkostoitumistaidot

Resurssipohjaisessa tietojohtamisen teoriassa (Grant, 1996) tietoa pidetdan
strategisesti  tarkednd voimavarana  yrityksen menestymisen  kannalta.
Tietojohtamisen kannalta asiaa tarkasteltaessa, yrityksen menestys riippuu pitkélti
sen kyvystd johtaa, kehittdd ja hallita uutta tietoa. Tiedon lahteind ovat
henkiléston inhimillinen padoma, rakenteellinen p&&oma, organisaation
sosiaalinen padoma, organisaation rakenteellinen p&d&doma sekd organisaation

innovatiivisuus.

Asiantuntijaorganisaatiossa inhimillinen eli aineeton p&4oma muodostaa
organisaation tarkeimman resurssin, silld  tuotto  syntyy  yrityksessa
tyoskentelevien ihmisten kautta. Inhimillinen padoma on vaikeasti kontrolloitavaa
yrityksen puolelta ja sen omistusoikeus on henkilostollda. Henkiloston poistuessa
yrityksestd, osa tietoa poistuu heiddn mukanaan.

Tietotydon johtamisessa huomiota onkin kiinnitettdva erityisesti tietotyota
ohjaavien prosessien kehittdmiseen ja tietotyén motivoimiseen henkiloston
keskuudessa. Johtamista voidaan tehostaa sosiaalisen padoman keinoilla, kuten

luomalla yhteisgja ja verkostoja sekd rakentamalla suhteita, joissa tietoa siirtyy
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luottamuksellisesti yhteisten normien kautta. Sosiaaliset verkostot, luottamus seka
yhteinen Kkulttuuri edistdvat tiedon luomista, jakamista sek& hyddyntamista
organisaatiossa. (Kianto, 2011).

2.2 Organisaation kilpailukyky ja dynaamisuus

Yrityksen Kkilpailukyvyn kannalta térkeimpid tekijoitd ovat yrityksen sisélta
I0ytyvat rakenteet, toimintatavat, tyontekijat, tietdmys ja johtamisk&ytanteet.
Ulkoisia tekijoitd voidaan kopioida yrityksestd toiseen, mutta yrityksen siséisié
tekijoita on vaikea, ellei l1dhes mahdotonta kopioida. Teece et al. (1997) vaittavat,
ettd dynaaminen kyvykkyys syntyy tavasta yhdistelld tekijoitd, joita jokaisella
yritykselld luultavasti on, mutta ero tulee juuri yritykseen kokemuksen kautta
kertyneestd tietamyksestd ja kyvystd luoda ja hyddyntdd olemassa olevia
rakenteita, prosesseja, osaamista ja toimintamalleja, sek&d johtaa yritysta tavalla,
joka luo niistd uudenlaista, yritykselle arvokasta kyvykkyyttd. Samankaltaista
johtamistapaa voidaan kéyttdd useammassa yrityksessa tai sama johtaja voi johtaa
useampaa yritystd, mutta yritysten sisdinen toimivuus ratkaisee lopputuloksen
toimivuuden. Prosessien ja johtamisk&ytantéjen avulla voidaan ohjata
tyontekijoitd tekeméan tyotad tavalla, joka yhdessd yrityksen historian ja
asiakassuhteiden kanssa tekee yrityksestd ainutlaatuisen suhteessa kilpailijoihin.
(Teece et al., 1997.)

Dynaamisuuteen liittyy vahvasti kyky oppia, silld se mahdollistaa toimintojen
tehokkaan suorittamisen ja uusien asioiden nopeamman omaksumisen. Ehka juuri
tdsta syysta yritykset ovat viimeisen vuosikymmenen aikana siirtyneet
ajattelemaan enemmaén yritykselle tarkeimpid toimintoja ja keskittyneet niiden
kehittdmiseen.  Ydintoimintoihin  liittyvat tavoitteet voidaan madritelld
organisaation strategiassa ja tehtdvat, jotka ovat joko rutiininomaisia tai niihin ei
ole riittdvdd omaa osaamista tai resursseja, voidaan antaa ulkoisen partnerin
hoidettavaksi  eli ~ ulkoistaa.  Talla  tavoin  yritys voi  Kkeskittya
ydinliiketoimintoihinsa seka niihin liittyvan osaamisen kehittamiseen.
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2.3 IT:n rooli litketoiminnan kumppanina

Tietotekniikan merkitys liiketoiminnalle on lisdantynyt ja sen rooli on muuttunut
merkittavasti. IT ei voi olla endd erillinen yksikké, vaan sen tulee toimia
yhteistyossé ja osana liiketoimintaa (Hendersson, 1999). Monessa yrityksessa sen
toimivuus on liiketoiminnan kannalta vélttamatonta ja toimimattomuus aiheuttaa
myo6s taloudellisia menetyksid.  Tietotekniikan rooli ei ole aiemmin ollut
strateginen, mutta kaiken toiminnan keskittyessdé yha enenevassa maarin
tietotekniikan varaan, myds sen strateginen merkitys on kasvanut (Porter, 1985 &
Teece et al., 1997).

Tarvetta ei ehkd kuitenkaan ole tdysin ymmarretty, silla monessa yrityksessé IT ja
liiketoiminta toimivat toisistaan erillisind yksikkoind ja keskindinen vuoropuhelu
on vahdista. Tehokkaalla ja automatisoidulla tiedon kasittelyll4 voidaan saavuttaa
niin merkittavia etuja, ettd niitd on endd vaikea jattd4d huomioimatta. Viimeistaan
kilpailijoiden siirtyessé nykyaikaisempaan tekniikkaan, on tehtévé valintoja, joilla

voidaan vaikuttaa kilpailuedun séilymiseen.

Jotta liiketoiminta voisi toimia 1T:n kanssa yhteistydssd, se edellyttad rakenteiden,
politiikan, kaytantojen sekda IT-hallinnon tuomista tasolle, joka tukee yrityksen
strategiaa ja mahdollistaa oikeaan ja ajantasaiseen tietoon perustuvan
paatoksenteon (Hendersson, 1999). Mikéali IT:114 ja liiketoiminnalla on omat
strategiansa, mutta strategiat eivat ole keskendan linjassa, on IT:n erittdin vaikea
mukautua liiketoiminnan tarpeisiin. 1T-jarjestelmien ja prosessien kehittdminen on
aikaa vievéa ja mikéli litketoiminnan muutoksista ei ole ilmoitettu riittdvén ajoissa,
on muutosten implementointi uusiin jarjestelmiin  tai kokonaan uusien
jarjestelmien luominen nopealla aikataululla l&hes mahdotonta. (Tapanainen et al.,
2011).

On loydettavé tapoja, joiden avulla liiketoiminta ja IT l&hentyvét toisiaan, jolloin
liiketoiminta voi paremmin ymmartdd 1T:n sille tarjoamia mahdollisuuksia ja IT
puolestaan oppii kuuntelemaan liiketoimintaa ja ymmartdd paremmin kuinka
naihin tarpeisiin voidaan vastata I1T:n avulla. 1T:n ensisijainen rooli onkin toimia
juuri litketoiminnan tukena ja mahdollistajana. Mikali keskindinen vuoropuhelu

on vahaistd, liiketoiminta ei ymmarrd 1T:n arvoa liiketoiminnalle ja ratkaisuja
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voidaan hakea mm. palvelujen ulkoistamisesta tai muista vaihtoehtoisista

ratkaisuista.

Uuden roolin ja ennen kaikkea uudenlaisen asenteen omaksuminen koko
yrityksessd vaatii aikaa. IT on perinteisesti keskittynyt teknologiaan, toimintojen
vakauteen ja tietoturvaan, ja samanaikaisesti muu uusien, liiketoiminalle
valttamattomien toimintojen kehitys on perustunut enemman sen hetkisen
tilanteen tuomaan tarpeeseen kuin pidemman t&htdimen suunnitteluun. Alla oleva
kuva 6. heijastaa tilannetta, johon ollaan véistdmatta siirtymassa. Se ei kuitenkaan
tarkoita, ettd IT hylkdisi aiemmin omaksi kokemansa osa-alueet, mutta niist4
pitéisi tehd& niin varmoja, ettei liikketoiminnan tarvitse niistd murehtia ja 1T voi

keskittyd muunlaiseen kehittdmiseen, josta liiketoiminta voisi oikeasti hyotya.

Liiketoiminta

\
Reagointikyky

IT

Kuva 6. IT:n roolin muuttuminen ja painopisteen siirtyminen (Drucker, 2013).

Liiketoiminnan muuttuminen yhd enemmén palvelukeskeisempdin suuntaan
asettaa organisaation uudenlaisten haasteiden eteen. Muutos on niin suuri ja
merkittava kaikille osapuolille, ettd asioiden omaksuminen lyhyelld aikavalilla ei
ole mahdollista. On palattava takaisin perusasioihin ja lahdettdva rakentamaan
palvelumallin tunnettuutta alusta alkaen ottamalla huomioon henkildt, prosessit,

tuotteet sek& kumppanit.

Henkiloston osalta tarkedd on korostaa muutoksen motiiveja ja hyotyja seké
yritykselle ettd yksilolle itselleen. Antamalla henkilostolle riittavésti koulutusta
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sekd kaymaélld jatkuvaa keskustelua asenteista, kayttaytymisestd seké
palvelukulttuurista, voidaan saada muutosvastarintaa heikkenemaan. Muutosta
voidaan helpottaa jarjestamalla aktiivisesti tilaisuuksia ylimmén johdon kanssa ja
kertomalla heille muutoksen etenemisestda sek& kannustamalla liiketoimintaa

olemaan aloitteellinen ja avoin. (Drucker, 2013.)

2.4 Arvon tuottaminen liiketoiminnalle

IT:n avulla voidaan muuttaa toiminnan rakennetta ja tapaa, jolla asiakkaista
kilpaillaan. Se tuo kilpailuetua antamalla yrityksille mahdollisuuden suoriutua
kilpailijoitaan paremmin ja tehokkaammin. Se luo myds uudenlaista
liiketoimintaa, joka voi rakentua yrityksen sisélla luotavien tdysin uudenlaisten

tuotteiden tai palveluiden varaan.

Naiden edelld mainittujen asioiden johdosta IT voi muuttaa koko tuotteen tai
palvelun arvoketjua. Yrityksen arvo mitataan usein sill4, kuinka paljon sen
asiakkaat ovat valmiita maksamaan yrityksen tuotteista tai palveluista. Yritys on
tuottava, mikali sen luoma arvo ylittad tuotteiden valmistukseen tai palveluiden
tuottamiseen kaytetyt kulut. Saavuttaakseen Kilpailuetua yrityksen on joko
tuotettava palveluitaan kustannustehokkaammin tai tuotettava palveluita / tuotteita,

joilla se erottuu kilpailijoistaan ja saavuttaa lisdarvoa.

IT:n ja liiketoiminnan vélisissa suhteissa térkeind tekijoiné ovat vallitsevat arvot
ja uskomukset, jotka muodostuvat usein yksildiden odotuksista. On térkeéa, ettd
lilketoiminta ymmartaéd 1T:n merkityksen péivittdisessa liiketoiminnassaan, jotta
se voi tehdd myos IT:t&4 koskevia pitkédn tahtdimen p&&toksia. Jotta tdméa voisi
toteutua, on IT "myytavd” liiketoiminnalle tavalla, jota liiketoiminta kykenee
ymmartdméan. IT:n ja liiketoiminnan valistd suhdetta on tutkittu johtajuuden
osalta erityisesti kahdesta ndkokulmasta: Tietojohtajan (Chief Information Officer,
CIO) sek& toimitusjohtajan (Chief Executice Officer, CEO) nékOkulmista, sek&
edelld mainittujen keskindisen suhteen merkitystd organisaation IT-toimintojen
sujuvuuteen (Peppard, 1999). Tietojohtajan roolissa tarkedmp&&n osaan on

noussut teknologiaosaamisen sijaan kyky luoda ja yllapitd4 suhteita. Erityisen
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tarkedksi toimivan suhteen luomisessa ndhddan rooleista, tyotavoista,

kommunikaatiosta seka tavoitteista sopiminen. (Tapanainen et al., 2011.)

Sanaa kettera kaytetddn nykyisin monessa yhteydessé ja se on ehkd tunnetumpi
ohjelmistokehityksen puolella, missa sanalla Agile viitataan kykyyn muuttua ja
mukautua, olla itseorganisoituva ja toimia joustavasti erilaisten tiimien kesken.
[Sherehiy et al., 2007). Ketterdn IT-johtajan on osattava johtaa ihmisia tavalla,
joka inspiroi ja pitd4 organisaation oikeassa liikkeessd. On tarkeda osata katsoa
asioita kokonaisuuksina ja kyetd ajattelemaan my0s strategisesti. Tapanaisen
(2008) mukaan kettera IT-johtaja tarvitse IT- ja liiketoimintaosaamista,

johtamistaitoja sekd sosiaalisia ominaisuuksia.

2.5 IT-toimintojen ulkoistaminen

Johdon turhautuminen IT:n kykyyn vastata litketoiminnan odotuksiin, on monessa
organisaatiossa johtanut tilanteeseen, jossa vastuu IT-toiminnoista siirretddn usein
ulkoistetulle palveluntarjoajalle. IT-toimintojen ulkoistamisesta k&ytetdan
englanninkielistd termid IT Outsourcing eli ITO. Tamé4 voi kuitenkin johtaa kuilun
kasvamiseen IT:n ja liiketoiminnan valilla (Peppard & Ward, 1999). Syyta
ulkoistamisen ep&onnistumiselle on etsitty kulttuurista, mutta harvoin nahdaan,
ettd ongelma on ollut olemassa jo paljon ennen ulkoistuspdétostad. Mikali johto ei
ymmarrd IT:n strategista arvoa liiketoiminnalle, se on n&htdvissé suoraan johdon
negatiivisissa asenteissa IT:t4 ja sen kasittelemid asioita kohtaan (Peppard &
Ward, 1999). Ulkoistamisella ei vélttamattd kyetd korjaamaan heikentyneité
suhteita, silla ulkoistettaessa myds palvelusta tulee “kasvottomampaa” ja suhde
liiketoimintaan heikkenee.

Deloitten (2008) teettdmén ulkoistamista koskevan tutkimuksen mukaan
ulkoistamisen etuja ei kyetd tdysin hyddyntdmaén, koska yritykset ovat
valmistautuneet huonosti ulkoistamiseen; yrityksilta puuttuu
ulkoistamissuunnitelma ja ymmarrys siit4, kuinka tulevan organisaation
palvelumallin (to-be) tulisi toimia. My06s prosesseihin kaytettdvd aika ja
sitoutuminen jadvat usein liian véhaisiksi. Tutkimuksen mukaan epdonnistuneen

ulkoistamisen takana on usein liiallinen keskittyminen taloudellisiin hy6tyihin,
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jolloin unohdetaan pitkan t&htdimen operationaaliset muutokset. Vain 34 %
vastaajista koki saaneensa ulkoistajalta innovatiivisuutta tai todellista muutosta
prosesseihin (Deloitte, 2008). Taustalla oli useimmiten ajatus siitd, etta offshore-
ulkoistamisen tuomat hyddyt ovat ty6voiman erikoistumisessa, suuruuden

ekonomiassa seké aiempaa pienemmissa tyovoimakuluissa.

Taloudellisen hyddyn tavoittelulla voi siis olla arvaamattomat seuraukset —
etenkin jos se estdd johtoa ndkeméstd todellisuutta. Ulkoistamisella voidaan
kuitenkin saavuttaa paljon enemmén, mikéali se osataan implementoida oikein ja
tehd siit4 osa yhtion strategiaa — unohtamatta kuitenkaan riskeja. Ulkoistamisen
onnistumisen kannalta oleellisia asioita ovat myo6s kulttuurierot, henkildston
osaaminen, organisaation toimiala, organisaation jarjestelmien ja prosessien

kypsyys seka liiketoimintaympariston tuntemus.

Yksi suurimmista ulkoistamisen onnistumisen kannalta kriittisista tekijoista onkin
olemassa olevan liiketoimintaympériston siirtdminen ulkoistajan hallintaan siten,
ettd kyetddn yhdistdmé&&n nykyinen strategia ulkoistuksen tavoitetilan kanssa.
Tama onnistuu helpommin jos ulkoistaja vaihdetaan toiseen toimijaan. Vaihto on
huomattavasti vaikeampaa siirryttdessa ensimmadista kertaa ulkoistusmallin
kayttajiksi (Deloitte, 2008). Syynd muutoksen vaikeuteen ovat prosessien
erilaisuus ja erilaiset kaytannot, joiden vuoksi tiedon siirto osapuolten valilla on

huomattavan paljon vaikeampaa.

Ulkoistamiseen siirryttdessd my0ds henkiloston kanssa tulee yleisesti ongelmia.
Ongelmat liittyvat usein tyonantajan puolella henkilokunnan epdvarmuuteen
tyopaikan séilyvyydestd sek& siirtymisestd toisen tyonantajan palvelukseen.
Toimittajan puolelta vaikeutena on toimintaympériston tuntemuksen puute. T&ta
voidaan osittain kompensoida erittdin osaavan henkilokunnan palkkaamisella seka
resurssien riittavalla maaralla etenkin palvelumallin alkuvaiheessa. Merkittdvaan
osaan nousee myos riittavalla tarkkuudella tehtdvan dokumentaation maaré ja
henkildiden kouluttaminen  organisaation nykyisten  toimintamallien
ymmartdmiseen. Mitd kypsemmalld tasolla organisaation prosessit ovat, sitd

kivuttomampaa siirto on. Ulkoistajayhtididen kannalta tehokkainta on tiedonsiirto,
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joka tapahtuu varsinaista tyotda havainnoimalla tai kasvotusten tapahtuva
tiedonvaihdanta. (Ernst & Young, 2011.)

Palvelun toimittamiseen on olemassa erilaisia malleja, joista yritys valitsee omaan
strategiaansa sopivimman vaihtoehdon. Usein puhutaan vain ulkoistamisesta,
mutta vaihtoehtoja on useita ja valinnan kannalta on tarkedad ymmaértad mallien
erot ja eri osapuolten vastuut valitun mallin kannalta. Yleisimpien
palvelustrategioiden etuja ja haittoja on tarkemmin eritelty liitteessd 1. Usein
yritykset kayttdvat useamman strategian yhdistelmad valitessaan itselleen

sopivimman vaihtoehdon.

Insourcing eli sisainen palvelustrategia perustuu vahvasti organisaation sisaisten
resurssien hyddyntdmiseen kaikissa toiminnoissa. Outsourcing eli ulkoistaminen
pohjautuu ajatukseen ké&yttdd ulkoisia resursseja palveluntuotantoon. Resursseja
voidaan ostaa yhdestd tai useammasta yrityksesta ja niihin voi liittyd myos
sovellusten hyddyntdmismahdollisuus. Sopimukset ovat usein tarkoin mietittyja ja
sisdltavat kaikki palvelun elinkaaren vaiheet aina suunnittelusta tukifunktioihin
saakka. Co-sourcing on yhdistelmé kahdesta edellisestd mallista, jossa on usein

lukuisia toimijoita palvelun eri vaiheissa.

Partnership on kahden tai useamman yrityksen muodostama liitto, jonka
tarkoituksena on vahvistaa asemaa markkinoilla hyddyntden yhteisia jarjestelmié
ja jaettua osaamista. Business Process Outsourcing (BPO) on yritysten valinen
muodollinen jarjestely, jossa toinen yritys ottaa hallinnoitavakseen koko toisen
yrityksen liiketoimintaprosessin tai sovitun osan siitd. Toiminta tapahtuu yleensa
halvemman kustannuksen maassa/maissa. Yleisimpid tdmankaltaisia toimintoja
ovat taloushallinnon, palkanlaskennan ja puhelinpalvelukeskusten keskitetyt
palvelut. Application Service Provision (ASP) on palvelu, jossa toimittaja tarjoaa
sovelluspalveluja verkon ylitse. Asiakkaan ei tarvitse ostaa laitteita, vaan asiakas
maksaa vuokraa vain sovelluksen kaytosta.

Knowledge Process Outsourcing (KPO) on ulkoistamisen muodoista ehkd uusin
ja  myos kaikkein riskialttein. Tarkoituksena on ulkoistaa yrityksen
ydinliiketoimintaan kuuluvaa tietoty6ta toiselle yritykselle tai oman yhtion
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sisaryritykselle. Toiminta voi tapahtua samassa maassa tai halvemman tuotannon
maassa. Tyypillisida ulkoistamisaloja ovat tietopalvelut, tietointegraatiot,
markkinatutkimukset, analyysit, projektinhallinta, koulutukset, tutkimus ja kehitys,
radiologia seka lakitoiminnot. (Sanchez, 2010).

Palvelustrategian valinta on siis ratkaisu, johon vaikuttavat monet eri tekijat ja
jota ei voida monistaa. Eri yrityksill4 on eri tarpeet ja niihin on valittava yrityksen
strategiaan parhaiten sopiva malli, jonka avulla voidaan vahvistaa niité
kyvykkyyksid, joiden avulla uskotaan yrityksen menestyvan parhaiten ja
vastaavasti tukea niitd ulkoistamisen osa-alueita, joiden uskotaan palvelevan

parhaiten liikketoiminnan tulevia tarpeita.
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3 IT-PALVELUJOHTAMINEN JA PALVELUIDEN HALLINTA

Tassa tyossd palvelulla tarkoitetaan nimenomaan IT-palvelua, jonka
kohderyhména ovat palvelua ostava yritys ja sen kéyttajina yrityksen tyontekijat.
IT-palveluprosessista vastaa ulkoinen palveluntoimittaja, mutta palvelua
hallinnoidaan yrityksen oman henkiléston voimin. Vastuu palvelun toimivuudesta
on siis molemmilla — palvelun tarjoaja vastaa madariteltyjen palvelujen
tuottamisesta sovitun palvelutason mukaisesti ja palvelun ostaja vastaa siitd, etté
yritys ja sen tyontekijat saavat tarvitsemiaan palveluja tavalla, joka tukee
yrityksen liiketoiminnallisia tavoitteita.

3.1 Palveluprosessit

Toimivan IT-palvelunhallinnan tueksi tarvitaan prosesseja, jotka tukevat olemassa
olevia toimintoja ja yrityksen strategiaa. Johdon tulee antaa tukensa uudelle
tavalle toimia, silld muutokset aiempiin menetelmiin voivat olla merkittavia ja
muutoksen implementointi vaatii aikaa. Prosessien kayttoonotossa on useita
kypsyystasoja, joita voidaan parantaa prosessien kehittymisen myo6td. IT-
palvelunhallintaa menetelménd on kaytetty jo pitk&an erityisesti lentoyhtioissa,
hotelleissa, pankeissa sekéd vakuutus- ja telealan yrityksissa.

Organisaatio koostuu erilaisista sisdédnrakennetuista toiminnoista, joihin liittyy
erilaisia resursseja ja toimintoihin maéériteltyja vastuita. Organisaation siséiset
toiminnot ovat yleensa keskittyneet vain tietyn pd&dmadrédn saavuttamiseen ja
nédkokulma on usein prosessia suppeampi. Prosessimaisella toimintamallilla
voidaan edistdd eri toimintojen vélistad yhteistyotd ja toimintoja voidaan myo6s

ohjata aiempaa paremmin.

Prosessit kuvaavat toimintoja, riippuvuuksia seké toimintojen suoritusjarjestysté.
Prosessille on ominaista iteratiivisuus eli toimintojen jatkuva toistaminen ja
kehittdminen sek& toimintojen itseohjautuvuus. Alla taulukossa 2 on koottuna
prosessin perusominaisuudet, jotka olisi hyva muistaa prosesseja suunniteltaessa.
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Taulukko 2. Prosessin ominaisuudet. Léhde: The Official Introduction to the ITIL Service
Lifecycle (2007).

Prosessin Kuvaus
ominaisuus
Mitattava ja Prosessien tulee olla mitattavia ja luonteeltaan

suoritusperustainen | suoritusperustaisia. Johto on kiinnostunut kustannuksista ja
laadusta, kun taas operatiivinen puoli painottuu pitkélti
prosessien lapiviennin ja tuottavuuden seurantaan.

Selkeat tuotokset Prosessin tavoitteena on tuotos, johon prosessin toiminnoilla
pyritaddn. Tuotos tulee olla selkeésti kuvattu ja mitattavissa.

Tuottaa arvoa Prosessien tarkoitus on tuottaa arvoa sidosryhmilleen, mink&
sidosryhmille vuoksi asiakastyytyvaisyys on yksi prosessin laadullinen mittari.
Sidosryhmé voi koostua joko ulkoisista tai siséisisté asiakkaista
— tarkeinté on, ettd prosessi vastaa asiakkaiden odotuksia.

Jéljitettava Prosessin kuvaaminen auttaa kaikkia osapuolia ymmartamaan
kokonaisuuden ja toimintojen keskinaiset suhteet. Kirjallinen
prosessikuvaus on dokumentti, jota voidaan muuttaa vain
prosessin omistajan luvalla. Prosessin tulee olla niin hyvin
méaaritelty ja dokumentoitu, etta toiminnot ovat tarvittaessa
jaljitettavissa yksittaiseen tapahtumaan asti.

Prosessimaisen toimintatavan hyotynd on yhteisesti sovitut menetelmét, joiden
avulla kaikkien on helpompi ymmértdd kuinka jarjestelmat toimivat keskenaan.
Prosessit auttavat harmonisoimaan hajanaisia ympérist6jé ja niitd voidaan mitata.
Prosessit vaativat kuitenkin jatkuvaa kehittamistd, jotta yritys voi Saavuttaa
riittdvan kypsyystason haluamissaan toiminnoissa. Kehittdmisen tukena voidaan
kayttaa erilaisia tydkaluja, joiden avulla prosessien kypsyystasoa voidaan nostaa.

3.2 ITIL tietojohtamisen viitekehyksen&

ITIL on kokoelma IT-palvelunhallinnan parhaita kaytantdja, jotka Iso-Britannian
hallitus kokosi yhteen 1980 Iluvulla. Kokoelma pohjautuu suurimpien ja
menestyneiden yhtididen kayttdmiin IT-palvelunhallinnan menetelmiin, joiden
tarkoituksena on tukea yrityksen liiketoimintaa informaatioteknologian keinoin.
Kokoelma sai nimekseen IT Infrastructure Library (ITIL). Termid IT-
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palvelunhallinta alettiin k&yttdd enemmén vasta 90 luvun puolivélin jalkeen kun

ITILin suosio kasvoi.

ITIL-prosesseihin perustuva standardi julkaistiin virallisesti nimelld British
Standard 15000 (BSI15000) ja se sai seuraajakseen useita kansallisia standardeja
ympéri maailmaa. Nykyisin BS15000 tunnetaan nimelld 1SO 20000. (OGC,
2007c.) 1990 luvun puolivélilla julkaistiin ITIL versio 2. Se keskittyi vahvasti
teknologian ja liiketoiminnan valisen kuilun poistamiseen sek& liiketoimintaa
palvelevien prosessien tehostamiseen. Viimeisin, kolmas versio ITIL-
viitekehyksesta julkaistiin vuonna 2004. Sen pohjana olivat muutokset IT-

arkkitehtuurissa, virtualisointi seka ulkoistaminen.

ITIL madrittelee palvelun seuraavasti: “Keino tuottaa arvoa asiakkaille
auttamalla asiakkaita saavuttamaan haluamansa tulokset ilman, ettd asiakas
omistaa tietyt kustannukset ja riskit. Termid palvelu” kaytetdan joskus
synonyymind ydinpalvelulle, IT-palvelulle tai palvelupaketille”. (Axelos.com,
2014).

IT-palvelunhallinnan tavoitteena on prosessien ja menetelmien avulla tarjota
liiketoiminnan tarpeisiin soveltuvia palveluita tavalla, joka on luotettavaa ja
vakaata. Palvelunhallintaan keskeisesti liittyvia késitteitd ovat palvelu ja siihen
liitetty arvo. ITIL madrittelee palvelunhallinnan (Service Management) joukoksi
organisaation sisaltdamia kyvykkyyksid, jotka tuottavat asiakkaille arvoa
tarjottavien palveluiden kautta. Palvelulla itsessaan  tarkoitetaan
tuotetta/prosessia/menetelmad, jonka avulla asiakas saa itselleen lisdarvoa ilman,
ettd han joutuu sitoutumaan palvelun tuottamiseen liittyviin riskeihin tai

kustannuksiin.

Palvelun ydin on sen tuottama arvo asiakkaalle. Asiakkaan nékokulmasta
katsottuna arvo koostuu saadusta hyodystd (utility) ja sille annetusta takuusta
(warranty). Asiakkaalle hyoty nakyy tuotteen tai palvelun
tarkoituksenmukaisuutena suhteessa asiakkaan tarpeeseen. Takuu saadulle
hyodylle puolestaan varmistaa sen, etti tuote tai palvelu vastaa sitd mitd on

luvattu. Asiakkaan kannalta palvelulle asetetun takuun mittareina toimivat riittava

27



saatavuus, kapasiteetti, jatkuvuus ja tietoturva. Mik&li ndma asiat eivat ole
asiakkaan mielesté riittavalla tasolla, asiakas ei koe saavansa palvelusta riittdvaa
lisdarvoa ja on tyytymaton saamaansa palveluun. (itSMF.fi, 2009).

Palvelujen ulkoistamisen myoté palvelujen rakenne monimutkaistuu ja tarve
palvelujen hallinnalle kasvaa. Alla kuvassa 7. on esitetty ITILin sisaltamat
palvelunhallinnan prosessit. Varit kuvaavat tiettyyn aihealueeseen kuuluvia
prosesseja.

Kuva 7. ITIL Process Schematic (HCI, 2013.)

Ulkokehdlle merkitty Continual Process Improvement kuvaa toimintojen
iteratiivisuutta. Toiminnot ovat jatkuvia prosesseja, joilla ei ole selkedd alkua tai
loppua vaan niitd tulee kehittdad jatkuvasti. Kaikkien toimintojen tulee olla

mitattavia ja niilla tulee olla merkitys liiketoiminnan tavoitteiden kannalta.

ITIL pitad sisdllddn paljon erilaisia prosesseja, joiden suunnitteleminen ja
implementointi yrityksessd vaativat aikaa. Useimmiten yritykset poimivat
prosesseista omaan tilanteeseensa sopivat prosessit, jotka otetaan kayttoon tai joita
kehitetddn —ITILia sovelletaan harvoin kokonaisuudessaan. Seuraavissa
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kappaleissa esitelladn ne liiketoiminnan kannalta keskeisimmaét prosessit, joiden
avulla voidaan tarkastella karkealla tasolla yrityksen IT-palvelunhallinnan tilaa.

Konfiguraation hallinta (Configuration Management)

Suurten ja monimutkaisten ympéristjen hallitsemiseksi tarvitaan konfiguraation
hallintajarjestelmad, jota ITIL-termein kutsutaan nimelld Configuration
Management System (CMS). Sen tarkoituksena on pitdd ylla tietoa kaikista
yrityksen toiminnan kannalta merkityksellisistda komponenteista sekd niiden
valisista suhteista. Komponentteja voivat olla esimerkiksi yrityksen k&yttamat
paatelaitteet, palvelimet, ohjelmistolisenssit sek& kaytettdvat palvelut.
Tietokantaan voidaan liittdd myds komponenttikohtaista tietoa, kuten mm. hintoja,
sopimusten paattymispaivia, seka vikatilanteeseen johtaneita tiketteja tai
ratkaisuohjeita.

Muutoksenhallinta (Change Management)

Muutoksenhallinnan avulla voidaan varmistaa, ettd kaikissa muutostilanteissa
kaytetddn yhteisesti sovittuja menetelmid muutosten I&piviemiseen tavalla, josta
syntyy mahdollisimman v&han haittaa liiketoiminnalle. Muutoksenhallinnan
tukena voidaan kayttad konfiguraation hallintajéarjestelmaa (CMS), jolla voidaan
mallintaa muutoksen vaikutusta palvelun loppukéyttgjille ja tunnistaa riskeina

mahdolliset muutokset, joiden vaikutusta on vaikea arvioida.
Jakelunhallinta (Release & Deployment Management)

Jakelunhallintaa tarvitaan implementoitaessa muutosta olemassa oleviin IT-
palveluihin. Implementointia tarkastellaan kokonaisvaltaisemmin ihmisten,
tyOkalujen ja prosessien kannalta. On térkedd huomioida suunnitteluun,
toteutukseen, testaukseen, koulutukseen, kommunikointiin sek& varsinaiseen
jakeluun liittyvét toiminnot, sek& minimoida jakeluun liittyvat riskit. Huonosti
suunniteltu tai suunnittelematon jakelunhallinta voi saada aikaan paljon vahinkoa
olemassa olevassa ymparistossa ja korjaukseen liittyvat toimenpiteet voivat olla

kalliita ja aikaa vievia.
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Kapasiteetin- ja jatkuvuudenhallinta (Capacity management and Service

Continuity management)

Kapasiteetinhallinnan tarkoituksena on tarkastella erityisesti kulujen ja resurssien
keskindistd suhdetta sek& kysynnén ja tarjonnan tasapainoa. Palvelun jatkuvuuden
hallinnan tarkoituksena on turvata liiketoimintojen jatkuminen keskeytyksetta ja
arvioida kunkin palvelun merkitysta liiketoiminnalle sekd palautumisen nopeutta
vikatilanteissa. Jatkuvuudenhallintaa sovelletaan yrityksissd yleensa seuraaviin
osa-alueisiin: tietokoneet, verkot, sovellukset, tietovarastot, telekommunikaatio,
tekninen tuki sek& kayttotuki.

Palvelutasonhallinta (Service Level Agreement Management)

Palvelutasonhallinta (Service Level Agreement, SLA) on prosessi, jonka
tarkoituksena on huolehtia siit4, ettd palvelutasot ovat sovitun kaltaisia - ylityksia
varten on omat seurattavat kaytannét ja poikkeamista raportoidaan.
Palvelutasosopimuksia voidaan tehdd palveluntoimittajan ja palvelunostajan
valille (SLA, Service Level Agreement), liiketoiminnan ja IT:n valille (OLA,
Operational Level Agreement) tai IT:n ja kolmannen osapuolen toimittajan valille
(UC; Underpinning Contracts). Sopimuksessa maaritellddn IT-palvelu,
palvelutason tavoitteet sek& palveluntoimittajan ja palvelun ostajan vastuut.
Palvelutasosopimus voi siséltdd useita IT-palveluja sekd tarvittaessa myods useita
asiakkaita.

Tapahtumienhallinta ja ongelmienhallinta (Incident and Problem management)

Tapahtumienhallinta pita4 sisélldén kaikki sellaiset hairiot, jotka vahingoittavat tai
voivat vahingoittaa olemassa olevia palveluja. Hairidista voi ilmoittaa joko
kayttaja, Service  Desk, tekninen  asiantuntija  tai  automaattinen
monitorointijarjestelmd. Hyvin organisoidun tapahtumanhallinnan avulla voidaan
pienentdd liiketoiminnalle kriittisten palveluiden palauttamiseen kéytettya aikaa ja

tunnistaa alueita, joissa tarvitaan kehittdvia toimenpiteita.
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Ongelmienhallinta pita4 sisallaan tapahtuman tai tapahtumat, joiden aiheuttajaa ei
tunneta. Ongelmanhallinnan tarkoituksena on minimoida olemassa olevien
hairididen vaikutus liiketoiminnalle ja 16yt&a ratkaisu, jonka turvin samankaltaiset
hairiot voidaan jatkossa estdd. Ongelmienhallintaa ei voida mitata palvelun
vasteajoilla, silla ratkaisu voi viedd paljon aikaa. Ongelmanhallinnan
tarkoituksena on kuitenkin 16yt4& ratkaisu, jonka avulla vastaavaa ongelmaa ei

endd uudelleen jatkossa esiintyisi.

Edelld mainitut prosessit auttavat yritystd keskittymaéan oikeisiin kokonaisuuksiin
ja muokkaamaan omat prosessinsa palvelumallia tukeviksi funktioiksi. ITIL on
vain viitekehys, josta voidaan ottaa mallia, mutta jokainen yritys voi muokata siita
omanlaisensa version, jotta se voi tukea parhaiten yrityksen omaa liiketoimintaa.
Edelld mainittujen prosessien tuotoksia toimitetaan palveluketjussa edelleen
palvelujen kayttgjille. Jotta kayttdjat voisivat saada riittdvéan kuvan tarjottavista
palveluista, tulisi ne viedd palveluportfolioon ja sitd  kautta
loppukayttajille/asiakkaille ndkyvaéan palvelukatalogiin.

3.3 Palveluportfolio

Palveluportfolio kuvaa palveluntarjoajan palveluja sekd sisallon ettd arvon
kannalta. Portfolion tarkoituksena on yllapitda kaikkia yrityksen palveluja koko
niiden elinkaaren ajan, mitata niiden arvoa liiketoiminnalle, sekd hallita palvelun
tarjontaan liittyvia riskeja ja kustannuksia. Palveluportfolion hallinnalla pyritad&n
vastaamaan seuraaviin kysymyksiin: mihin kayttgjat tarvitsevat tarjoamiamme
palveluja, miksi he k&yttavat ko. palveluja palveluvalikoimastamme, mikd on
palveluiden hinta tai laskutusmalli, miksi he ostaisivat palvelut meiltd, mitk& ovat
vahvuutemme ja heikkoutemme palveluntuottajana ja minkalaisia riskeja ja
mahdollisuuksia palvelujen tuottamiseen liittyy, sekd miten hallitsemme
resurssejamme ja kyvykkyyksidmme, jotta pystymme tuottamaan tarvittavia
palveluita (Addy, 2007).

Yksi palveluportfolion tehtdvistd on auttaa investointien priorisoinnissa ja
resurssien hallinnoinnissa. Portfolioon otetaan tuotteita ja palveluja, jotka
tuottavat arvoa liiketoiminnalle. Muutoksia portfolioon hallitaan kaytantéjen ja
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toimintatapojen avulla. Portfolion avulla johdon on mahdollista nahdd koko

palvelujen kirjo ja palvelujen toimittajan valmius vastata yrityksen

liiketoimintatarpeisiin olemassa olevassa markkinatilanteessa. Palveluportfolio
koko

lakkauttamiseen. Palveluportfolioon kuuluvat valmisteilla olevat palvelut (Service

kattaa palvelujen elinkaaren  palvelujen  suunnittelusta  niiden
Pipeline), palvelukatalogin (Service Catalog) kautta julkaistut palvelut seka

lakkautetut palvelut (Retired Services).

Service Pipeline siséltad palvelujen konseptointiin ja suunnitteluun siséltyvié
tehtdvia ja sen tarkoituksena on valmistella palvelua tuotantoon. Ennen portfolion
julkaisemista, palvelut on kyettdva kuvaamaan ja madrittelemaan oikein. Yksi
tapa madritelld palveluita, on tehda se palveluanalyysin kautta. Analyysissa
jokaisen palvelun osalta kuvataan: palvelun tyyppi, palvelun hyoty asiakkaille,
tarjottavat tuotteet, tarjottavat palvelut, palveluihin liittyvat toiminnot seka takuut.
Alla taulukossa 3. on esitetty tarkemmin perustason analyysin kysymykset, joiden
pohjalta portfolioon vietdvia tuotteita voidaan miettid julkaistavaksi.

Taulukko 3. Palveluportfolion tarjonnan analysointi. (OGC, 2007d).

Palvelun tyyppi

Hyoty asiakkaille

Mitd palveluja tarjoamme?
Ketka ovat asiakkaitamme?

Mit& tuotamme asiakkaille?

Miten tuottamamme tuotteet/palvelut tuovat
hyotya asiakkaillemme?

Mité rajoitteita asiakkaamme ehka kohtaavat?

Kayttgjille tarjottavat tuotteet

Kayttajille tarjottavat palvelut

Mitd tuotteita tarjoamme?
Ketka néité tarjottavia tuotteita
kayttavat?

Mité tuotteita toimitamme asiakkaille
tuottaaksemme niiden avulla arvoa?

Kuinka nama tuotteet toimitetaan?

Toiminto tai tehtava

Takuu

Mité toimintoja tai tehtavid tuemme?
Kuinka seuraamme ndiden toimintojen
tehokkuutta?

Miten tuotamme arvoa tarjoamiemme
toimintojen kautta?

Minkalaista takuuta on tarjolla?
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Ellei yritys tiedd, kuinka asiakkaat k&yttavat tarjottavia tuotteita/palveluita, on
niiden todellista arvoa vaikea maéritelld ja my6s arvon tuottaminen asiakkaalle on
vaikeampaa. Lopputuotoksen kannalta ajateltuna puutteellisesti tuotettu palvelu ei
tule tayttamadn asiakkaiden vaatimuksia ja asiakkaat ovat tyytymattomia palvelun
laatuun ja sisaltoon. Kayttgjien kannalta tarpeen tyydyttdminen ei valttamatta
rajoitu pelkk&an tuotettuun palveluun tai hyddykkeeseen, vaan myos siihen,
kuinka se on tuotettu, minké&laisella riskilla ja kuinka paljon se maksoi yritykselle.

Kuva 8 esittaa palveluportfolion ja palvelukatalogin elementit, jotka tulisi kuvata
osana yrityksen tarjoamia palveluita. Ndin johdon on mahdollista seurata
palveluun liittyvia kuluja ja ymmartdd mitd palvelu pitdd sisallaan.
Palveluportfolion hallinnan avulla voidaan maksimoida tarjottavien palveluiden
kautta yritykselle syntyva arvo, halliten samalla riskej4 ja palvelujen tuottamisesta
aiheutuvia kustannuksia. Portfolion taitavasta hallinnasta saatava hyoty on
siirrettvissé suoraan parantuneeseen palvelutuotantoon ja asiakastyytyvéisyyteen.

Kuvaus

Palvelut
Arvon
tuottaminen Tuetut tuotteet
Hyoty
liiketoiminnalle
Toimintatavat
Palveluportfolio Palveluluettelo /_
(Service e Prioriteetit  e— (Service
Portfolio) Catalogue) \_ Toimenpiteiden
tilaaminen ja
Riskit pyytaminen
Tarjoukset ja Palveluehdot
palvelupaketit
Kulut ja Hinnoittelu ja
hinnoittelu laskutus

Kuva 8. Palveluportfolion ja palvelukatalogin elementit.

Tuotantoon hyvéksyttyjen palveluiden sisdlté ndytetddn kayttajille pain
palvelukatalogin avulla. Palvelukatalogi on myds ainoa portfolion osa, jossa
késitelladan palvelujen kuluja ja mahdollisesti ansaittuja tuottoja. Kuva 9 esittaa
palveluportfolion eri osa-alueet havainnollistettuna. Kuvan oikealla puolella oleva
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kehd kuvaa aktiivisten ja lakkautettavien palvelujen tarvitsemia resursseja.
Resurssien hallinta onkin yksi vaativimmista palveluportfolion hallinnan

tehtdvista palvelujen elinkaaren aikana. (OGC, 2007d.)

Service Portfolio

Service Catalogue

Service Pipeline

Continual Service

Improvement Third
ird-
Market party
catalogue
spaces
Service
design
Service Service Sarvice Retired
concepts transition operation services
Customers
Resources Retum ”“fds"“-"“‘ Resources
engaged earned from released

Service operation

Common pool of resources

Kuva 9. Palveluportfolion sisalté (OGC, 2007d).

Palvelukatalogissa  julkaistut tuotteet tulee olla johdon hyvéaksymia
lilketoimintatarpeen, riskien sek& kustannusten osalta. Niille tulee olla myos
osoitettu riittavasti resursseja, jotta niitd on mahdollista tarjota kayttajille.

Palvelujen tuottamisen kannalta on myds huomioitava olemassa olevien
palvelujen lakkauttaminen sekd uusiin liiketoimintatarpeisiin vastaaminen.
Nykyisten palvelujen lakkauttamisesta péatoksen tekee liiketoimintajohto

saamansa informaation pohjalta. Lakkauttamisen yhteydessé palveluun liittyvé
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tietdmys tulee dokumentoida, silld palvelua voidaan mahdollisesti hyodynt&é
jatkossa uudestaan, mikéli tarve uusiutuu. Uuden liiketoimintatarpeen osalta
yritykselld ei valttamatta ole tarjota palvelua, joka sopisi uuteen tilanteeseen.
Talloin pyynnon esittavalle taholle olisi hyva selittdd, miksi tarpeeseen ei voida
talla hetkelld vastata ja milld ehdoin se voitaisiin ehk& toteuttaa joko oman
organisaation voimin tai yhteistyossa kolmannen osapuolen kanssa. Mikali
asiakas on valmis rahoittamaan uuden palvelun kulut, voidaan asiassa edeta

sovituin palveluehdoin.

Palveluja lisdys tai poisto palvelukatalogista tulisi aina tehdd sovittujen
hyvaksyntdmenettelyjen kautta. Uusia palveluja kayttdonotettaessa on syyta
varmistaa, ettd tuote on valmis siirrettdvaksi tuotantoon ja sitd voidaan tukea
teknisesti, taloudellisesti sek& toiminnallisesti. Palvelukatalogiin otettaviin
tuotteisiin liittyy usein my0s sitoumus tietysta palvelun tasosta, joka on kyettava
tayttamaén julkaistaessa palvelu kéayttdjille. Palvelut sitovat myds resursseja ja
usein on mietittdva myos tarjottavan palvelun laatua suhteessa siihen tarvittaviin
resursseihin, jotta palvelua kyetddn tarjoamaan, mutta siita syntyvét kulut pysyvat
tasapainossa. (OGC. 2007d.)

Vastaan tulee myos tilanteita, joissa pyydetddn palvelua, jota yritykselld ei ole
palvelukatalogissaan. Yritykselld tulisi olla malli myds n&iden tapausten
késittelyyn. Mallin tulisi tarjota ohjeistusta siihen, kuinka k&yttajille vastataan,
ellei palvelua voida toimittaa, mitd toimenpiteitd tai ehtoja uusien palvelujen
kehittdmiseksi on tarjota ja miten kehityksesta syntyneet kulut katetaan, miten
kehitykseen sitoudutaan ja mitd toimenpiteitd se vaatii, sekd kuinka palvelun
toimittamisesta kieltdydytaan, ellei asiakas/kaytt4ja sitoudu vaadittaviin ehtoihin.
(OGC. 2007d).

3.4 Palvelukatalogi

Palvelukatalogin tarkoitus on palvella liiketoimintayksikoita kuvaamalla 1T:n
tarjoamat palvelut. Katalogiin lisatyt palvelut on kyettdvd perustelemaan seka
toiminnallisuuden ettd kustannustehokkuuden ndkokulmasta. Palvelut on myos

kuvattava loppukayttgjille tavalla, joka on selked ja helposti ymmarrettavissa.
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Jotta tama olisi mahdollista, palvelut mallinnetaan useammassa kerroksessa, joista
loppukayttdjille ndytetédén vain yksinkertaistettu nakyma.

Alla kuvassa 10 on esitetty (Sauve et al., 2006) tulkinta palvelukatalogin
mallintamisesta. Teknisessa osassa (IT Services Layer) kuvataan kaikki taustalla
oleva infrastruktuuri, kuten palvelimet, reitittimet, kytkimet, ohjelmistot,
tietokannat jne., joiden varassa palvelut pyorivat ja jotka vikaantuessaan
aiheuttavat palvelujen hairiintymisen. Kayttdja pédsee kayttdmaan maéaaritettyja
palveluja liiketoimintaprosesseja kuvaavan kayttoliittyman kautta (BP Layer).
Kéayttdja ei ole kiinnostunut kaikesta siitd, mitd taustalla pyorii — h&n vain
yksinkertaisesti kayttaa palveluita.

Business metrics

| Business Layer |

Business Process metrics
| BP Layer |

IT services metrics

| IT Services Layer |

Kuva 10 Palvelukatalogin mallintaminen (Sauve et al., 2006).

Business Layer ilmentd4 sitd osuutta, jossa liiketoiminnan palvelut mallinnetaan
ja niihin linkitetadan erilaisia mittareita, kuten kustannuslaskennan analyyseja tai
Balance Scorecardin pohjalle rakennettua raportointia. Business Layer
-mallintaminen auttaa pureutumaan palvelujen ytimeen ja laskemaan joko

taloudellista hyotya tai menetysté liiketoiminnalle. (Sauve et al., 2006).

ITIL-kirjallisuus kuvaa palvelukatalogin hieman eri tavalla, mutta ajatus on
molemmissa sama. Alla kuvassa 11. on esitetty ITILin versio vastaavan katalogin
mallintamisesta. Alimmaisella rivilla kuvassa on Sauven (2006) mallia vastaava
IT Service Layer, joka muodostaa teknisen rajapinnan eri palveluihin. Palvelut
naytetdaan kayttdjille palvelukatalogin (Business Service Catalogue) kautta ja ne
linkitetdan liiketoiminnan k&ayttdmiin prosesseihin, joita mitataan ja joista
raportoidaan liiketoiminnalle p&in. Mallintamisen tarkoituksena on tuoda eri
sidosryhmille ndkyviin vain se osa palveluista, josta he ovat kiinnostuneet oman

toimenkuvansa kannalta.
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The Service Catalogue

Business
Process 1

Business
Process 2

Business
Process 3

| Business Service Catalogue

Service B |

Service C

D

Service D

Support
Services

Service A

| Technical Service Catalogue

Hardware ]

Software W

Applications

DRU-E

Data

Service E ]

Kuva 11. Liiketoiminnan palvelukatalogi ja tekninen palvelukatalogi (OGC. 2007b.)

Mendesin et al. (2010) mukaan palvelukatalogin rakentamisen jalkeen yritykset
ovat saavuttaneet selkeitd kustannushyotyjd mm. automatisoimalla prosesseja,
lisadmalla kustannusten l&pindkyvyyttd, yhtendistamalla palveluja ja kaytettyja
toimitusmalleja  sek& nopeuttamalla  palveluiden palauttamista.  Myos
asiakastyytyvaisyys on parantunut. Kayttdjien osalta suuri tyytyvaisyytté lisannyt
tekij4 oli odotusarvojen parempi hallinta toimintojen lisd&ntyneen lapinédkyvyyden
myotéd. Selkedsti kuvatut prosessit helpottivat péivittdista tyoskentelyd ja IT:n

tarjoamat palvelut olivat kaikkien saatavilla ymmarrettavassd muodossa.

IT  Palvelunhallintajérjestelmdd  implementoineille  yrityksille  tehdyss&
tutkimuksessa vain 57 % kertoi projektin pé&asseen onnellisesti maaliin. 12 %
vastasi, ettd projekti oli taysin epdonnistunut, ja jopa 34 % edelld mainitusta
joukosta ilmoitti suurimmaksi riskiksi juuri onnistuneen palvelukatalogin
madrittelemisen. (Cole, 2008). Vaikka ITIL ja useat muut viitekehykset kuvaavat
kuinka palvelunhallintajarjestelma toimii, on jarjestelmien implementointi silti
projektin vaativin vaihe ja toteutus aina erilainen. IT voi auttaa liiketoimintaa
parhaiten hyodyntamalla hankittuja jarjestelmid mahdollisimman tehokkaasti ja
tarjoamalla niiden avulla liiketoiminnalle mahdollisuuden seurata toimintoja
tavalla, joka tukee paivittaisia toimintoja. Reagointikykyyn vaikuttaa yrityksen
IT-palvelujen kypsyysaste. Mita kypsemmalld tasolla palvelut yrityksessa ovat,

sitd paremmin se kykenee reagoimaan yllattaviin muutoksiin (Intacs.Info, 2014).
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Ensimmadinen askel palvelukatalogin kuvaamisessa (Kuva 12) on mééritelld ne
palveluiden p&&- ja alakategoriat, joita IT tarjoaa kayttajille. Téssd vaiheessa ei ole
syytd vield madritella itse palveluja, vaan ne tulisi tehdd yhdessé liiketoiminnan
kanssa. Seuraavassa vaiheessa palveluiden siséllosta keskustellaan liiketoiminnan
eri yksikoiden kanssa ja madaritelladn tarkempi palvelun nimi ja kuvaus,
mahdolliset aiemmat vastaavat palvelut, liiketoiminnan prosessit, joihin palvelu

liittyy, sek& haluttu palvelutaso ettd mahdolliset kehitystarpeet.

. Liiketoiminnan tarpeet

. Katalogin hyvaksynta

Kuva 12. Palvelukatalogin rakentaminen. (Mendes, 2006).

Tamén jalkeen IT johdon tehtdvdnd on arvioida kykeneekd IT hoitamaan
liiketoiminnan tarvitsemat palvelut nykyisten resurssien ja kyvykkyyksien turvin,
minkalaisia sopimuksia toimittajien kanssa on tehty, minké&laisiin jérjestelmiin
palvelut ovat kytkoksissa ja mik& on prosessien kypsyystaso. Suunnittelun
seuraavassa vaiheessa verrataan liiketoiminnan tarpeita IT:n kykyyn tuottaa
haluttuja palveluja ja dokumentoidaan toteutettavissa oleva palvelujen sisalto.

Suunnittelun  viimeisessé vaiheessa  tuotettu  palvelukatalogi esitelldan
liiketoiminnalle. Taman jéalkeen tarpeellisin muutoksin hyvaksytty palvelukatalogi
voidaan siirtd4 tuotantoon. Palvelukatalogin kautta tuotetuille palveluille on aina
merkittdv& omistaja, jolla on oikeus hyvéksya palvelu tuotantoon tai ottaa se pois
tuotannosta. Kaikki palveluun tehtdvat muutokset on hyvaksytettdva palvelun
omistajalla. Liitteissa 2 & 3 on esitetty toiminnot, jotka palvelukatalogin
rakentamisessa tulisi huomioida palvelujen elinkaaren aikana. (Mendes, 2008.)

Mikali edellisten vaiheiden mukaistaa analyysid ei toteuteta yhdessa

liiketoiminnan kanssa, on vaarana, ettd odotusarvo liiketoiminnan tarpeiden ja
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tuotetun palvelutason valilld muodostuu liian suureksi. Palvelun laatu voidaan
jakaa karkeasti kahteen eri osa-alueeseen jos mietitddn palvelun toimitusta:
tekniseen ja toiminnalliseen laatuun (Mendes & Mira da Silva, 2011). Teknisella
laadulla tarkoitetaan tdssd yhteydessa tuotetta’kokemusta, joka asiakkaalle jaa
toimituksen jalkeen. Toiminnallinen laatu puolestaan kuvaa tapaa, jolla palvelu

toimitetaan asiakkaalle.

Alla kuvassa 13 on esitetty erilaisia ongelmakohtia asiakkaiden tyytyvaisyydessé
suhteessa palvelun laatuun. Mallia kéytetddn usein kuvaamaan niit4
ongelmakohtia, joita voi syntya kun saatu palvelu ei vastaa asiakkaan odotusarvoa.
Tat4 eroa kutsutaan kuvassa nimelld Gap 5, silld se on seurausta kaikista sitd
ailemmin ketjussa havaituista ongelmakohdista.

Expected Service ”
=¥ Odotettu Palvelu I”
| )
I GAPS
i v
. Perceived Service -
| Ymmadrretty palvelu
Customer y
Asiakas | +
Service Provider |
Palvelun tarjoaja 2
: Service Delivey External Communication to customers
GA_P & Palvelutuotanto < ~aAL4 P Viestintd kayttijille
| x y K
| GAP3
! Service Designs & Standards
| Palvelukuvauksen suunnittelu ja kdytannot
A A
| GAP2
| v

Company Perceptions of expected service
Yrityksen kasitys odotetuista palveluista

|
v

Kuva 13. Gaps Model of Service Quality. (Mendes & Mira da Silva, 2011.)

Gapl kuvaa sita eroa, joka syntyy kun palveluntarjoajan nédkemys tuotetuista
palveluista eroaa asiakkaan odotusarvoista. Palveluntarjoajalla on siis erilainen
késitys asiakkaan kanssa siitd, miten palvelut on tuotettu, jolloin molemmilla on
erilainen kasitys tarjottavista palveluista. Tamé tarkoittaa k&ytdnnossa sité, ettéd
vaikka palveluntarjoaja omasta mielestadn tarjoaisi sopimuksenmukaista palvelua
asiakkaalleen, voi asiakkaan n&kemys tuotetusta palvelusta silti erota
palveluntarjoajan nékemyksestd. Gap 2 puolestaan kuvaa tarkemmin sitd
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eroavaisuutta, joka syntyy kun palveluntarjoajan tekema maéaritelma palvelun
toimituksesta ei vastaa sitd odotusarvoa, joka palveluntarjoajalla on toimituksesta
eli miten palveluntarjoaja haluaisi palvelun toimivan. Palveluntarjoaja on voinut
maéadritell tavoitteet selkeésti omassa palvelustrategiassaan, mutta ne kuvataan eri
tavalla palvelukuvaukseen ja prosesseihin. Téhén syyné voivat olla ymmarryksen
puute tavoitteen asettajan ja toteutuksen kuvaavan henkilon valilla tai inhimilliset

virheet palvelukuvauksissa.

Gap 3 syntyy kun palvelu toimitetaan eri tavalla kuin sen toimitus on kuvattu.
Tastd esimerkkind voisi kayttdd tapausta, jossa palveluntarjoajan méaaritelma
tarjottavasta palvelusta niin toteutuessaan vastaisi myods palveluntarjoajan
odotuksia ja palvelu on kuvattu oikein, mutta palvelua ei kuitenkaan toimiteta
kuvausta vastaavalla tavalla, jonka vuoksi asiakas saa palvelukuvauksesta
poikkeavaa palvelua. Ratkaisuna tahan on joko muuttaa tarjottavan palvelun
kuvausta tai tuoda palvelun laatu kuvausta vastaavalle tasolle. Tamé on selke&
laatuongelma tuotetussa palvelussa. Gap 4 syntyy erosta palvelun
kommunikoinnin ja toteutuneen palvelun toimituksen valilla eli k&ytdnndssa,
vaikka palvelu olisi kuvattu oikein, mutta se kommunikoidaan véarin, kayttdjien
odotusarvo palvelua kohtaan muodostuu vaaraksi. (Mendes & Mira da Silva,
2011.)

Perinteisesti juuri Gap 1 on tunnistettu ongelma-alueeksi 1T-palvelutuotannossa.
(Mendes & Mira da Silva, 2011). Td&m& johtuu usein siita, ettd kayttajien on
vaikea pyytaa palvelua oikealla tavalla ja osittain myds vaarinymmarretyista
pyynnoistd johtuen he saavat erilaista palvelua kuin odottavat. Ongelmat ovat
usein tunnistettavissa myods muissa mallin kuvaamissa osissa, joka johtaa
asiakkaan tyytymattomyyteen toimitettua palvelua kohtaan. T&mé on korjattavissa
huolellisella palvelukatalogin suunnitellulla yhdessa liikketoiminnan kanssa.

3.5 IT-palvelujen hallinnointi

Palvelujen laatu ja saatavuus sekd kyky reagoida muutoksiin ovat tarkeitd tekijoita
tdmén péivan IT-palvelutuotannossa. Palveluja on kyettdvd monitoroimaan

proaktiivisesti tavalla, joka aiheuttaa mahdollisimman vahan keskeytyksia
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liiketoiminnalle ja tukee liiketoiminnassa tapahtuvia muutoksia. Kiristyvé kilpailu
yritysten valilla ndkyy myos osaltaan IT-palvelutuotannossa. 1T:n on kyettava
osoittamaan todeksi vaite, jonka mukaan se tuottaa arvoa yritykselle.

IT-palveluiden osalta palveluita johdetaan operatiivisella tasolla, mutta sit4 varten
on oltava johtamista tukeva hallintomalli. Englannin Kkielessd ndista kaytetaan
termejd IT Management ja IT Governance. IT Management fokusoituu IT-
palveluiden tehokkaaseen toimittamiseen ja johtamiseen, kun taas IT Governance
on laajempi ylemman tason hallintomalli, jonka tarkoituksena on huolehtia
liiketoiminnan nykyisista ja tulevista tarpeista 1T-palvelujen osalta. Molempia siis
tarvitaan, mutta ne ovat sisélloltdan erilaisia. Petersonin (2004) maé&ritelmassa IT
Governance on jarjestelmd, joka yllapitdd ja kontrolloi IT Portfoliota. IT
Governance méaérittelee a) kuinka IT-paatokset tehddén organisaatiossa ja kuinka
vastuu jakaantuu eri osapuolten kesken b) s&&nnét ja toimintatavat, joiden avulla
toteutetaan ja monitoroidaan strategisesti merkittavat 1T-paatokset. Hyvin
samankaltaisesti IT Governance -termid kuvaavat Kirjallisuudessa myds aihetta
tutkineet. Van Grembergen (2002) sekd ISACA (2014).

Vaikka tdssd tyodssa keskitytddn enemman IT-palveluiden johtamiseen (IT
Management), on syyta muistaa myds IT-hallintomallin merkitys tehokkaan 1T-
palvelujohtamisen tukena. Ilman toimivaa hallintomallia pa&toksien tekeminen
muuttuu  ty6ladéksi ja aikaa vievaksi operaatioksi, jossa jokainen paatos
puntaroidaan tilanteen mukaan tai pahimmassa tapauksessa paatoksentekoa
siirretddn henkiloltd toiselle tdsmallisten roolien ja vastuiden puuttuessa
organisaatiosta. Seuraavissa alaluvuissa on hieman tarkennettu kahden edell&

mainitun johtamistavan eroja IT-palveluiden osalta.

3.5.1 Hallintomallin rakentaminen

IT-palveluja varten luodun hallintomallin perimmadisend tarkoituksena on rakentaa
prosessi, jonka perusteella tehdaén yrityksen IT-investointeihin liittyvat paatokset.
Hallintomallin tulisi siséltéa tieto siitd, kuinka pé&&tokset tehdaan, kuka niita voi
tehdd, kuka on paatoksistd vastuussa ja kuinka tehtyja paatoksia voidaan mitata ja

monitoroida. IT-hallinnon tulisi olla osana yrityksen hallintomallia, sillad 1T:n
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tehtdvdnd on tukea omalta osaltaan yrityksen strategisia tavoitteita. (Symons,
2005).

Symonsin (2005) mukaan hyvin toteutetun IT-hallintomallin perustana on kolme
peruselementtid: rakenne, prosessi ja tiedottaminen. Rakenteella kerrotaan kuka
tekee tarvittavat paatokset, minkélaisia organisaatioita padtoksentekoa varten
tarvitaan, ket néihin organisaatioihin kuuluu ja millaisia rooleja eri henkilgilla on
naisséd paatoksentekoa varten muodostetuissa organisaatioissa. Prosessi kertoo
kuinka IT-investointeihin liittyvat péatokset tehdadn, kuinka péatoksentekoa
varten ehdotetaan uusia mahdollisia investointeja, kuinka investointeja
katselmoidaan, kuinka investoinnit hyvéksytdan ja kuinka investointeja voidaan
tarvittaessa priorisoida. Kommunikoinnin vastuulla on kuvata olemassa oleva
hallintomalli, sek& miettid kuinka tehtyj&d p&&atoksi& monitoroidaan, mitataan ja
kuinka niista tiedotetaan sidosryhmia.

3.5.2 Hallintomallin kypsyysaste yrityksessa

Hallintomallin suunnittelussa Symons (2005) korostaa nykyisen kypsyysasteen
ymmartdmisen tarkeyttd. Kypsyysastetta voi mitata esimerkiksi IT Governance
Instituten kypsyysasteikolla, joka on havainnollistettu kuvassa 14. Kypsyysasteet
méaéritellddn asteikolla 0-5, joista tasolla nolla prosesseja ei ole lainkaan

maéadritelty kun taas parhaimmillaan tasolla viisi ne on mééritelty, toimivia ja hyvin

optimoituja.
Non-
existent Initial Repeatable Defined Managed Optimised
0 1 2| :|3 4 5
LEGEND FOR SYMBOLS USED LEGEND FOR RANKINGS USED

Enterprise current status 0 Nonexistent - Management processes are not applied at all

i 1 Initial - Processes are ad hoc and disorganised
. ;"J?J:ﬁ:::al standatd 2 Repeatable - Processes follow a regular pattern
. 3 Defined - Processes are documented and communicated
Industry best practice i
4 Managed - Processes are monitored and measured
Enterprise strategy 5 Optimised — Best practices are followed and automated

Kuva 14. IT Governance -hallintomalli. ISACA (2014).
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Taso 0 — Nonexistent. Yrityksell ei ole olemassa tapaa katselmoida IT-toimintoja
ja varmistaa, ettd ne tuottavat arvoa yritykselle. Talloin myoské&éan IT-riskejé ei ole

otettu huomioon.

Taso 1 - Initial /Ad-Hoc. IT-hallintomallia ei ole virallisesti olemassa ja
katselmointi tehd4d&n johdon osalta tapauskohtaisesti. Hallinnointi tapahtuu taysin
IT-johtoryhmén oman aloitekyvyn ja kokemuksen pohjalta. Aloitteellisuutta voi
esiintyd my0s organisaation henkiloston toimesta, mutta ylempi johto osallistuu
vain jos kohdataan joko suuria ongelmia tai huomattavaa menestysta.
Suorituskykyd mitataan yleensa vain IT:n sisdisten toimintojen osalta teknisten

mittareiden perusteella.

Taso 2 — Repeatable but Intuitive. Yritys ymmaértad, ettd muodollisemmalle IT-
hallintomallille olisi tarvetta. Mallin tulisi sisaltaa jaetut johtovastuut ja silla tulisi
olla ylemméan johdon tuki. S&innolliset hallinnolliset toimenpiteet, kuten
katselmoinnit, suorituskykyraportit ja ongelmanratkaisuraportit ovat k&yt0ssé,
mutta niiden toimeenpano riippuu suurelta osin IT-johtoryhman tai liiketoiminnan
puolelta projekteihin osallistuneiden sidosryhmien aloitekyvysta.
Ongelmanratkaisua suoritetaan projektikohtaisten tiimien toimesta ja kehitys

tapahtuu vain tarpeen mukaan.

Taso 3 — Defined Processes. Organisaatiossa on madriteltynd prosessit, joiden
mukaan organisaation IT-toimintoja hallinnoidaan. Johtoryhm& on julkaissut
ohjeet hallinnollisista  toiminnoista.  Ohjeissa  maédritellddn  sadnnollinen
tavoitteiden asettaminen, suorituskyvyn katselmoinnit sekd kyvykkyyksien
arviointi suhteessa tavoitteisiin eli onko yrityksessé olemassa riittdva osaamista,
tarvitaanko lisd4 resursseja vai riittddk0 olemassa olevan henkildston
kouluttaminen. Taman lisdksi arvioidaan suunnitteilla sek& kaynnissd olevia
projekteja, sekd tarvittavaa rahoitusta I1T-kehityshankkeiden lapiviemiseksi.
Aiemmin epdmuodolliset ohjeistukset on yleistetty vastaamaan koko
organisaatiota ja kaytettavat tekniikat ovat verrattain yksinkertaisia.

Taso 4 — Managed and Measurable. Tavoitteiden asettaminen on kehittyneelld

tasolla ja tavoitteissa on huomioitu myds liiketoiminnan vaatimukset. IT-
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prosessien mittarit ovat ymmarrettavid. Tuloksia raportoidaan johdolle IT Balance
Scorecardin  muodossa. Johtoryhmd tyoskentelee yhteistyossda IT:n kanssa
varmistaakseen IT:n tuottaman arvon liiketoiminnalle ja hallitakseen IT-riskeja.
Liiketoiminnan, IT:n ja ulkoisten palveluntarjoajien véliset suhteet perustuvat

palvelukuvauksiin ja palvelusopimuksiin.

Taso 5 — Optimized. IT- hallintomalli on kehittyneell tasolla ja hallinnoinnissa
kyetddn kayttamaan tehokkaasti eri menetelmid hyodyksi. IT-toiminnot ovat
lapindkyvid litketoiminnan suuntaan ja johtoryhmé voi tarkastella IT-strategian
tilaa. IT-toiminnot on optimoitu vastaamaan liiketoiminnan todellisia tarpeita ja
tuotettua arvoa kyetd&n mittaamaan. Tarvittavia kehitystoimenpiteitd voidaan
tehdda havaittujen ongelmien vahentdmiseksi. Balance Scorecard on kehittynyt
useasta erillisesta tuloskortista yhdeksi tehokkaaksi mittariksi, joka palvelee
yrityksen strategisen kehityksen seuraamista. 1T-riskienhallinta ja IT-hallintomalli
ovat standardoituja ja yhdenmukaisia l4pi koko organisaation ja toimintojen
automatisointi on viety mahdollisimman pitkalle. Jatkuvaa kehitysta yllapidetaan
ja siséisia auditointeja toteutetaan sadnnollisesti. 1T:n kuluja voidaan hallinnoida
tehokkaasti ja  kehitystyotd voidaan tehdd sdanndllisesti toimintojen
parantamiseksi soveltaen tarpeen mukaan myo6s valikoitujen palvelujen
ulkoistamista ja yhteistyotd kumppaneiden kanssa. Tyodskennellesséd ulkoisten
toimittajien ja asiakkaiden kanssa, yritys kykenee toimimaan ensiluokkaisesti ja
vaatimaan vastaavaa suorituskykya myds muilta osapuolilta. (ISACA, 2014.)

3.5.3 IT-palvelujen sisaltod

Palveluja tuotettaessa molempien osapuolten on ymmérrettdva mita palveluista on
sovittu, mité tarjottavien palvelujen sisaltoon kuuluu ja missa vasteajassa ne on
luvattu toteuttaa. N&iden ehtojen puitteissa sovittuja palveluja on mahdollista
my0s monitoroida. Kuvassa 15 esitetddn palvelunhallinnan eri tekijat
havainnollisesti. Palvelujen keskeisind tekijoind ovat prosessit, henkil6t ja vélineet,
joilla  tyotd tehdd&dn. Né&iden tekijoiden ympdrille rakentuu tehokas

palvelunhallinta lukuisine toimintoineen.
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Kuva 15. IT-palvelunhallinnan tekijat (Addy, 2007).

Ulkokehalla kulkee koko IT-palvelutasonhallinta, joka liittyy kaikkiin ympyrén
sisalla oleviin tekijoihin. Prosessien osalta tarkeimpid ovat muutoksia hallinnoiva
Change Management —prosessi sekd ongelmien selvityksesta huolehtiva Problem
Management — prosessi. Naistd prosesseista henkilostoon pain huolehtii
palvelukatalogi (Service Catalogue), jonka avulla yrityksen palveluja voidaan
kayttdd ja mahdolliset muutokset implementoida prosesseihin. Palvelujen
elinkaarta hallinnoidaan palveluportfolion (Service Portfolio) avulla. Henkilot
kayttavat sovittuja palveluja palvelupyyntdjen (Service Request) kautta, joita
voidaan tehd& joko IT Service Deskin tai itsepalveluportaalin (Self Service Portal)
valityksella. Hairioistd palveluissa puolestaan ilmoitetaan tapahtumienhallinnan
(Incident Management) avulla.

Henkil6illd on kaytdssadn sovittuja laitteita ja ohjelmistoja, joita hallinnoidaan
konfiguraationhallinnan (Configuration Management) ja laitehallinnan (Asset
management) avulla. Laitteiden kayttoon siséltyy yleensa rutiinitoimenpiteitd ja
tyonkulkuja koko laitteen elinkaaren ajan. Jotta kustannukset pysyvét hallinnassa
on henkiloiden ja jarjestelmien k&yt0ssa olevat laitteet ja niihin liittyvat
ohjelmistot kyettdva inventoimaan ajantasaisesti.
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3.6 Palvelutasojen hallinta - Service Level Management

Palvelutason hallinnoinnin tarkoituksena on varmistaa sovittujen palvelujen
tuottaminen vasteaikojen puitteissa, estda vasteaikojen ylitykset, tunnistaa ja
monitoroida suorituskyvylle asetettuja mittareita sekd tuottaa palvelujen
toimittamiseen tarvittavaa informaatiota palvelujen laadun jatkuvan parantamisen
tueksi. (Addy, 2007.)

Sovitun palvelun tuottamisen paras mittari on asiakastyytyvaisyys. Tama
edellyttad, ettd osapuolet ymmartavat sovittujen palvelujen ehdot ja vasteajat, ja
palvelut on  selkedsti  madritelty  yrityksen  palvelukatalogissa  tali
palvelukuvauksissa. Sovittujen ehtojen mukaan tuotettu palvelu ei kuitenkaan
takaa asiakastyytyvéisyyttd, silla palveluméaéaritykset ovat usein johdon sopimia.
Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei niit4 voisi muuttaa tarvittaessa ja siksi
palveluja ja palvelutasoja on katselmoitava sd&nnéllisesti ja muutoksia on tehtéva
tarvittaessa annetun palautteen ja palvelujen toimivuuden perusteella. Ennalta
sovitut mittarit takaavat sen, ettd molemmat osapuolet tarkastelevat aina samoja
sovittuja lukuja (Gao, 2008).

Palveluiden ehdot ja vasteajat on maaritelty palvelutasosopimuksessa, jota
kutsutaan lyhenteelld SLA, Service Level Agreement. Palveluajan ylittdminen
aiheuttaa SLAnN ylityksen. Hallinnan kannalta on tarked& proaktiivisesti seurata
ylitysten maaréé ja analysoida ylitykseen johtaneita tekijoitd. Yhtend hallinnan
keinona voidaan kayttdd myos ylityksistad perittdvid sanktioita. Ylitysten syyna
ovat usein mm. resurssien puute, teknisen osaamisen puute sekd puutteet

prosesseissa.

Palvelutasosopimuksen tulisi olla sisalloltddn molempia osapuolia hyodyttéva,
jotta se toimisi oikealla tavalla. Epdtasaiset tai huonosti suunnitellut
palvelutasosopimukset voivat pahimmillaan johtaa osapuolten valiseen syyttelyyn,
joka on yleisintd kustannusperustaisessa palveluhinnoittelussa asiakkaan ja
palveluntoimittajan valilla. Liitteessa 4 on mainittu seikkoja, joilla Addyn (2007)

mukaan on usein vaikutusta palvelutason hallintaan.
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Raportoitaessa SLA:n mukaisia palvelutasoja, on hyodyllistd sopia SLA
mitattavaksi esim. kvartaaleittain kuukausien sijaan. Eli raportit ajetaan
kuukausittain, mutta ne katselmoidaan SLAn kannalta laskennallisesti esim.
kolmen kuukauden vélein. Tdmé& motivoi palveluntarjoajaa parantamaan palvelua,
silld yksi heikommin mennyt kuukausi sdilyy mukana katselmoinnissa koko
kvartaalin ajan ja vaikuttaa siis heikentévésti koko kvartaalin tulokseen.

SLA on usein laadittu kuulematta kdytannon liiketoimintaa. Suunnitelmissa on
yleensa mietitty SLA:n yhteensopivuutta sopimuksen termiston kanssa, kayttgjien
vakuuttelua tyytyvaisyyden yllapitamiseksi, tiettyjen toimintojen monitorointia,
prosessien kehityskohteiden tunnistamista, kayttajien odotusarvojen asettamista
tietylle tasolle, palvelujen luotettavuuden ja vakauden kehittdmistd,
tehottomuudesta aiheutuvia sanktioita, siséisid tai ulkoisia auditointeja,
operationaalisten toimintojen ennaltaehkdisevaa analysointia seké IT-toimintojen

arvon korostamista liiketoiminnalle pain. (Addy, 2007.)

3.6.1  SLA-raportointi

Palvelunhallinan kannalta voi olla mielenkiintoista tarkastella SLA-raportteja
hieman yksityiskohtaisemmin. Raportin siséllon maarittavat pitkalti kyseiselle
aikavélille sattuvat tiketit. On huomionarvoista seurata kirjataanko SLA:n
perustana  olevat  tiketit  ajankohdan  raporttiin  luontipdivamé&aran,
sulkemispéaivdmaaran vai SLA:n ylittdvdn ajankohdan mukaan. SLA-
sopimuksessa on madritelty kaikki SLA:n ulkopuolelle ja&vét asiat, joilla
voidaan “parannella” raporteilla ndkyvia lukuja. Yksi yleisimmistd on tiketin
laitto pitoon (on hold), jolloin SLA ei voi kyseisen tiketin kohdalla ylittyéa.
Palveluntarjoajalla on oma n&kokulmansa palvelunhallintaan ja he pyrkivat
noudattamaan sopimusta sovittujen rajojen puitteissa. Raportoinnin kannalta
tarkedd on, ettd molemmat osapuolet seuraavat samoja raportteja ja ymmartavéat

taysin, misté luvut muodostuvat ja mistd muutokset luvuissa johtuvat.

Raportointiajanjaksolla kannattaa huomioida kuinka kasitellddn seuraavia
tapauksia raporttimielessa: a) tiketit, joiden SLA-laskenta alkoi ennen
raportointikauden alkua, mutta loppui raportointijakson aikana, b) tiketit, joiden
SLA-laskenta alkoi raportointikauden aikana, mutta tikettid ei saatu suljettua
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raportointikauden aikana ja c) tiketit, joiden SLA-laskenta alkoi ennen
raportointikauden alkua ja tiketteja ei saatu suljettua raportointikauden aikana
(Addy, 2007). Eli on siis mielenkiintoista suljetaanko joitain tiketteja laskennasta
tarkoituksellisesti pois tai lasketaanko osa tiketeistd moneen kertaan lukujen

parantelumielessa.

Kumpaakin voi tapahtua, mutta on tarkedd ymmartdd mistd luvut syntyvét ja
mihin lukuihin laskenta perustuu. Mikali laskennassa kéytetddn perusteena
ainoastaan SLA:n ylittymistd, voi SLA:n ylittdnyt tapahtuma olla auki pitkaan,
mutta se ei laskennallisesti vaikuta mydhempiin raportteihin. Eli SLA:n ylitys
tapahtuu vain yhden kerran siind kuussa, jossa ylitys on tapahtunut. Raportointi
voidaan muokata nayttdméaan hyvalta kiinnittdméalla huomio niihin asioihin, joissa
on onnistuttu erittdin hyvin tai jattamalla vastaavasti pois ne asiat, jotka
nayttéisivat raportilla huonolta. Tdmé&n vuoksi on hyvd ymmartdg, ettd mikali
palveluntarjoaja aina raportoi tarjottavista palveluista ja niiden tilasta, on
molemmilla osapuolilla oltava padsy katselmoinneissa esitettdvédan dataan,
raporttien sisaltd tulee maaritelld yhdessd ja raporttien tulee olla saatavissa

jarjestelméastd aina ajantasaisina.

3.6.2  SLA-triggerit

SLA-triggereiden avulla mééritetddn milloin palvelun vasteaikaa kuvaava kello on
kéynnissd ja milloin sen voi hetkellisesti pysayttdd. Jokaiselle palvelun tilan
muutokselle tulee olla maaritettynd tilakoodi, jonka mukaan vasteaikaa lasketaan.
Tyypillisid triggereitd ovat tapahtumat, joissa aikaa mitataan hetkellisesti
suorituskykyé vastaan, jatkuvan monitoroinnin kautta seurattavien palveluiden
palauttaminen normaaliin tilaan tai palvelun tayttymist4 kuvaavat tilat, joissa kello
voidaan sammuttaa ehtojen taytyttyd. Kelloa tarkastellaan yleensé tapahtumien
tilan muuttuessa tai tietyin véliajoin, jotta tarvittava eskalointi voidaan suorittaa

oikea-aikaisesti.

3.6.3  Eskalointi

Eskalointia tarvitaan, jotta lisshuomiota vaativiin tiketteihin voidaan puuttua ja

resursointia lisaté tarpeen mukaan. Eskalointi suoritetaan yleensd portaittain ja
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silhen kaytetddn vyleisesti joko aika- tai s&&ntopohjaista raja-arvoa, jonka
perusteella eskalointi tapahtuu. Aikapohjaisessa eskaloinnissa tapahtumia
arvioidaan tietyin valiajoin alkaen SLA:n ylittymisestd. Aikarajaksi voidaan
asettaa pdivia tai tunteja tarpeen mukaan. Aikapohjaisesti mitattavassa SLA:n
ylityksessé on my6s mahdollista kéayttdad suhteellisia mittareita, joiden mukaan
esimerkiksi tiketin prioriteettia voidaan nostaa, mikali liiketoiminnan tiketin

hoitoa kohtaan esittdmét vaatimukset tiukentuvat.

Saantopohjaisessa  eskaloinnissa tikettid tarkastellaan tiketin  kasittelyyn
pohjautuvien sdéntdjen perusteella. Téllaisia voivat olla esimerkiksi tiketin
ohjaaminen toistuvasti uudelle henkilolle tai suorittavalle ryhmaélle sek&
esimerkiksi séhkokatkojen aiheuttamien tikettien mé&&rdn kirjaaminen samasta
sijainnista, ja niiden nostaminen Major Incident —kategoriaan ongelman laajuuden
vuoksi. Eskalointia suorittavat toiminnot voidaan pitdd ylla kunnes tapahtumat
saadaan suljettua. Talla voidaan varmistaa, ettd asiaa hoidetaan

tarkoituksenmukaisella tavalla ja se saa riittdvasti huomiota osakseen.

Eskalointien kasittely kannattaa madritelld yhteisesti, jotta kaikki osapuolet
tietdvat, kuinka eskaloituihin tiketteihin pitdd suhtautua ja mit4 toimenpiteitd
osapuolilta vaaditaan. Eskalointien osalta voidaan sopia esim. seuraavista
toimenpiteistd: ilmoitukset, joita l|&hetetd&n sovituille henkildille perustuen
henkildiden rooleihin organisaatiossa, tiketin prioriteetin nostamista koskevat
s&annot samaa aihetta koskevien tikettien maarén kasvaessa, tiketteja koskevien
tietueiden tekeminen (esim. knowledge base -artikkelit, SMS-viestit, julkaisu
tiedotteella tai ilmoitustaululla), sekd samankaltaisten tikettien loytdminen ja

merkitseminen yhteisen ratkaisun l6ytamiseksi.

3.6.4  Palvelun vasteajan pysayttaminen

Vasteajan pysayttdminen ja siihen johtavat syyt tulee olla kaikkien asianosaisten
tiedossa ja selkedsti madritelty. On olemassa tilanteita, joissa kolmas osapuoli
joutuu puuttumaan asian kasittelyyn ja palveluntarjoaja on voimaton asian
kiirehtimisessa tai kayttaja ei vastaa kyselyihin lukuisista yhteydenottoyrityksisté
huolimatta. Naissé tilanteissa on oikeutettua pysayttda vasteaikaa mittaava kello,

mutta vain hyvin perustein.
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Jotta edelld mainitut asiat olisivat selkeitd, on hyvé ottaa kantaa seuraaviin
kysymyksiin:  Kenelld on oikeus pysayttdd kello, vaaditaanko kellon
pysayttamiseen palvelun ostajan hyvéaksyntd, saako kellon pysayttaa juuri ennen
SLA:n tayttymistd, Mitkd kriteereistad tulee téyttyd ennen kuin kello saadaan
pysayttdd, Kuinka todisteet pysdyttdmiseen vaadittavista kriteereistd Kkirjataan
jarjestelméén, Pysdytetddnkd kello vain siksi, ettd SLA voidaan tayttdad sovitun
mukaisesti, Muuttaako kellon pyséayttdminen tiketin statusta, Mit4 vaikutuksia
kellon pyséayttamiselld on jo eskaloituihin tiketteihin (eikd niista tulee en&a
eskalointeja vai viivastyvatko/peruuntuvatko eskaloinnit ko. tikettien osalta) sek&
Ovatko SLA:ta koskevat raportit saatavilla ja riittdvan l&pindkyvid edell&
mainittujen tapausten havaitsemiseksi/estamiseksi. Kuvassa 16 on esitetty SLA:ta
mittaavan kellon pysayttamisen vaikutus palvelun vasteajan ylittymiseen. Mikali
pysaytys tehddan taktisesti oikeaan aikaan, on silla mahdollista siirtdd/rajata
SLA:n ylityksid sovitun raportointivalin ulkopuolelle. Pysaytys siirtdd SLA:n
ylittdmiseen johtavaa ajankohtaa pysdytysajan verran eteenpdin.

Original
breach point
| SLA Objective
Remai
alement Revised
% — = breach point
. i ]
N |
| |
| |
| |
| I
SLA Clock Clock | :
starts stopped m: |
T 1T T 1 1T T T T 1 -
Tu T1 Tz T3 T4 Time

Kuva 16. SLA:n pysaytys ja vaikutus eskalointiin. (Addy, 2007).

Vastaavasti kuin kellon pyséayttamiseen liittyvat ehdot, tulisi myos kellon
kéynnistdmiseen liittyvat ehdot olla kaikkien asianosaisten tiedossa. Kaikkia

tietysti kiinnostaa kuka kellon k&ynnistdad ja kenelld on oikeus se tehda, vai
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kaynnistyykd  kello  automaattisesti  tietyn  tapahtuman  seurauksena.
Mielenkiintoista on myds tietdd, kuinka kellon uudelleenk&ynnistaminen vaikuttaa
SLA:n laskemiseen. Jatkuuko laskeminen kenties siit4, mihin se
pysayttamistilanteessa jai vai tapahtuuko laskenta jonkin uuden kaavan mukaisesti.
Padasia on, ettd kaikki ymmartavat, kuinka SLA lasketaan ja minkalaisia sdantojé
uudelleenk&ynnistyksen yhteyteen tai tikettien uudelleenpriorisointiin on luotu, ja
missa ajassa todellinen vasteajan ylittyminen tapahtuu.

3.6.5 Vasteajan ylittyminen

Vasteajan ylittyminen eli SLA Breach on vyleensd Kkasitelty tarkoin
palveluntarjoajan ja palvelun ostajan vélisessd palvelusopimuksessa. On yleistd,
ettd palveluille sovittujen vasteaikojen ylityksistd voidaan sopia maksettavan
korvauksia yhteisesti sovituin ehdoin, silloin kun palvelun taso on laskenut alle
sovitun rajan. Jotta ylittymistd voidaan monitoroida, on niistd raportoitava

sovitusti.

Raportoinnin perusteena kéytetd&n usein palvelutasoa kuvaavia kohteita, joista
kéytetaan lyhennettd SLO (Service Level Objectives) tai KPI (Key Performance
Indicator). Nailla tarkoitetaan mitattavia indikaattoreita, joita voidaan arvioida
esimerkiksi seuraavasti: Kaikkien indikaattorien tulee taytt44d sovitut ehdot,
osittainen toimitus on hyvéaksyttavad tai toimitus on hyvaksyttyd tietyin
painotuksin. Painotetussa mallissa oletetaan, ett4d osa sovituista indikaattoreista
on palvelun ostajalle tarkedmpié kuin toiset. Oli malli mika tahansa, olisi hyvé
my0s sopia, kuinka SLA:n ylityksiin tulisi reagoida ja kuka on vastuussa niiden
monitoroinnista. Tama on tarkedd siksi, ettd osapuolet tietdvat, mitd tehdaan jos
SLA ylittyy ja mitd ehtolausekkeita noudatetaan. Yleisimmin k&ytetyt
monitorointitavat ovat: monitorointi luotetun kolmannen osapuolen taholta,
palveluntarjoajan tarjoama moduuli seurantaan tai palvelun ostajan hallinnoima

malli.

Kaksi ensin mainittua mallia ovat periaatteeltaan melko samanlaisia, mutta
jalkimmaisessd mittareita on vaikeampi verifioida, ellei palveluntarjoaja tarjoa
riittdvad lapindkyvyyttd kayttamiinsa mittareihin. Talldin vaarana on, ett4
palveluntarjoaja tarjoaa raportteinin vain valikoituja tietoja tai raportoitaviksi
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tarjotaan joko tietoisesti tai vahingossa virheellistd tietoa. Kolmas, palvelun
ostajan hallinnoima malli on toiminnaltaan hankalin ja heikoiten sovellettavissa
kaytantoon. Sitd kaytetddn lahinnd suhteissa, joissa osapuolet luottavat toisiinsa
vahvasti. Malli perustuu taysin palvelunostajan arvioon siitd eroaako havaittu
toiminta mittareiden raja-arvoista vai ei. Taémankaltaista SLA-ylitysta voi olla
vaikeaa todistaa kolmannelle osapuolelle. Palvelujen toimimattomuudesta sovitut
korvaukset voidaan suhteuttaa lilketoiminnan kokemiin rahallisiin menetyksiin tai
niista voidaan sopia maksettavaksi kertaluontoinen korvaus, riippumatta siitd,

kokiko palvelunostaja taloudellisia menetyksia vai ei. (Altmann et al., 2008).

3.7 Palvelutason mittaaminen

Seurantaa voidaan tehostaa asettamalla IT:n tavoitteita vastaavia suorituskyvyn
mittareita, joita ITIL-termistossa kutsutaan nimelld Key Performance Indicators
(KPIs). Mittareilla voidaan saada aikaan tavoitteellista seurantaa, mikali ne on
asetettu mittaamaan oikeita asioita. Mikali IT mittaa omia tavoitteitaan, jotka eivét
ole linjassa litketoiminnan tavoitteiden kanssa, voidaan saada aikaan tilanne, jossa
IT:n tavoitteet tayttyvat, mutta liiketoiminta ei koe saavansa hydtya mitattavista
asioista. Toisaalta liiketoiminnan voi olla joskus vaikeaa asettaa omia tavoitteitaan

tai ymmartda miten niitd voisi IT:n jarjestelmin mitata.

Koska tavoitteena on mitata liiketoiminnalle Kriittisten menestystekijoiden
toimivuutta, olisi tdrke&dd kayda yhteista vuoropuhelua IT:n ja liiketoiminnan
valisistd tavoitteista ja varmistaa, ettd molemmat osapuolet ymmartavat toisiaan.
Yhtend keinona tavoitteiden madrittdmiseen ja tarkentamiseen on tehdd
liiketoiminnan vaikutusanalyysi BIA (Business Impact Analysis), joka auttaa
lilketoimintaa ymmaéartamaan, mitkd ovat liiketoiminnan kannalta Kkriittisia
toimintoja ja miten niit4d voitaisiin mitata. Vaikutusanalyysistd on kerrottu
tarkemmin kappaleessa 4.3. Palveluiden mittaaminen keskittyy yleensé
reagointikykyyn, saatavuuteen seké palvelujen laatuun. Yleensa néit4 painotetaan
suhteessa 7:2:1, etenkin palvelujen kayttdonoton alkuvaiheessa. Td&ma johtuu
usein siitda, ettd liiketoiminnalle pdin kaikki IT:n toiminta kulminoituu usein

kykyyn toimia nopeasti, jolloin se saa myds suuremman painoarvon. (Addy, 2007.)
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Reagointikyvylla tarkoitetaan té&ssd yhteydessa aikaa, joka kestdd asian
suorittamiseen pyynnon jalkeen. On yleistd, ettd kayttajat haluavat pyynnon
suoritettavan mahdollisimman nopeasti, mutta he ovat usein valmiita odottamaan
hieman pidempadn, miké&li ovat varmoja siitd, ettd asia hoituu joka kerta samalla

tavalla. T&mén vuoksi odotusaika yksin ei ole riittava laadun mittari.

Saatavuudella mitataan aikaa, jolloin palvelut tai jarjestelmat ovat katkon/hairion
jalkeen taas kaytettavissa. Saatavuuden kohdalla odotukset ovat usein korkealla,
silld katkot palveluiden saatavuudessa aiheuttavat my6s rahallisia menetyksia
liiketoiminnalle. Palvelujen osalta erityisen tdrkedd on mitata saatavuutta aina
palvelujen loppukéyttgjalle saakka. Esimerkiksi pilvipalvelua tarjoavan yrityksen
palvelinten erinomainen saatavuus ei takaa sité, ettd palvelujen saatavuus olisi
huippuluokkaa, sillda muut hairiét palveluketjussa voivat estdd loppukayttajaa
saamasta tarjottavaa palvelua (Dahlin et al., 2003). T&sta esimerkking Palveluiden
saatavuudesta sovittaessa on merkitystd, kuinka monen desimaalin tarkkuudella
palveluiden tulee olla saatavilla. Miké&li palvelun saatavuus on vuoden aikana
99.9 %, se voi olla vikaantunut 3,5 péivan ajan, mutta saatavuuden olleessa
99,999 %, palvelu ei saa olla vikaantunut 5 minuuttia kauemmin koko vuoden
aikana (Davis, 2013). Liitteessd 5 on esitetty kuvien avulla, miten loppukayttaja

kokee palvelun saatavuuden edelld mainitun esimerkin valossa.

Palvelujen laadulla tarkoitetaan usein palvelujen ja jérjestelmien toimivuutta,
helppoutta ja kayton tehokkuutta. Palvelujen laatua voidaan toimivuuden ja
kéytettdvyyden ohella mitata my6s esimerkiksi seuraavien toimintojen avulla.
Hakutoimintoja voidaan tarkentaa ja niiden kaytettavyyttd parantaa. Mikali haut
vahenevét, ovat toiminnot mahdollisesti parantuneet ja virheet vastaavasti
vahentyneet. Uudelleen ohjattuja tiketteja monitoroimalla voidaan nopeuttaa
tikettien kasittelyyn kaytettyd aikaa ja seurata tietyn tyyppisten asioiden
esiintymistiheyttd. MyoGs vaarin suljettujen tikettien mé&arad kertoo kaésittelyn
laadusta. Jotta tiketti olisi oikein kasitelty, tulisi se sulkeminen tapahtua oikein ja
vasta tiketin ratkaisun jalkeen. Monitoroinnin kautta tai k&yttajiltéd suoraan tulevat
virheilmoitukset tulisi aina kasitelld riittavalla vakavuudella ja niité ei saisi jattaa

huomioimatta, vaan tietyn tason tarkistus tulisi tehdd aina tai miettia onko
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monitoroinnissa jotain muutettavaa jos nk. véaria halytyksid kumuloituu usein
tiketeiksi.

Mittaamisen ja KPI-mittareiden maérittdmisen kannalta on tarkedd ymmartaa mita
halutaan mitata ja miksi, kenelle tuloksista on oikeasti hyotyd. Turhia KPI-
mittareita tulisi valttaa ja tilalle tulisi lisatd kohteita, joiden perusteella palvelua
voidaan oikeasti kehittdd. Asettuminen kaytt4jan asemaan, on usein hyvin
hedelmallistd mietittdessa mittareiden tarpeellisuutta. Mikali mittarin perusteella
on helppo sanoa, onko palvelu hyvaksyttavélla tasolla reagointikyvyn,
saatavuuden ja laadun osalta, ollaan oikeilla jaljilla mitattavien asioiden osalta.
Palvelutason kypsyessd myods mittareita voi olla tarvetta muuttaa ja niiden

arviointia tulisikin suorittaa sdannéllisesti osana palvelujen jatkuvaa kehittdmista.

54



4 PALVELUJEN LAATU JA JATKUVA KEHITTAMINEN

4.1 Palvelujen laatu

Palvelujen laadusta puhuttaessa kaytetddn yleisesti termid Quality Of Service
(QoS), mutta mit& laatu oikeastaan on ja mitd silld tarkoitetaan? Nykyajan
asiakaslahtoisessa palveluliiketoiminnassa asiakas on tarkein, silla asiakkaan
kokemukset madrittavat yrityksen menestyksen. Tyytyvéinen asiakas palaa aina
takaisin, kun taas tyytymaton ”&anestdd” jaloillaan. Laatu on siis hyvin
subjektiivinen kasite, joka muodostuu asiakkaan kokemuksien pohjalta.
Laatujohtamisen asiantuntija Joseph M. Duran on méérittanyt laadun
seuraavasti: “Quality of a service is good when the client is convinced that it’s
good”. Eli karkeasti k&&nnettynd: palvelun laatu on hyvéa, silloin kun asiakas
kokee sen hyvaksi.

Asiakas asettaa laadulle aiempien kokemustensa perusteella odotetun perustason.
Mikali odotus ei vastaa koettua palvelua, asiakas pettyy palvelutasoon. Mikali
odotettu taso ylittyy, asiakas on tyytyvéinen ja kertoo myds muille saamastaan
hyvasta palvelusta. Markkinoinnin perussadntdjen mukaan hyvéstd palvelusta
kerrotaan vain kolmelle henkildlle, kun taas huonosta palvelusta kerrotaan
yhdelletoista. Huonoa palvelua saaneen asiakkaan palvelukokemusta on myos
vaikea korjata, silld vaaditaan keskim&arin 12 onnistunutta palvelukokemusta,

jotta yksi huono palvelukokemus muuttuu mydnteiseksi asiakkaan mielessé.

Mikali palvelun laatua halutaan parantaa, tulisi huomio keskittdd siihen, miten
palvelu tuotetaan ja kuinka tyytyvéisia asiakkaat ovat tarjottuun palveluun. Laatu
syntyy palveluasenteesta, joka rakentuu kolmesta tekijastd: riittavat tekninen
tietotaito tuettavasta aihealueesta, ymmarrys asiakkaan ongelmasta suhteessa
liiketoimintaan, sek& kyky toimia palvelutiimind tilanteissa, joissa vaaditaan usean
tukitiimin jasenen osallistumista palvelupyynndn ratkaisemiseksi. (Tuna, 2014).
Kasperin (2002) mukaan asiakaskeskeinen palvelukulttuuri Kiteytyy ennen
kaikkea hyvadan asiakastuntemukseen, virheistd oppimiseen, asiakkaan tyon

arvostamiseen ja ystavélliseen asiakaspalveluun.
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4.2 IT Balanced Scorecard, ITBS

Balance Scorecard, josta suomeksi kaytetddn my0s nimitysta tasapainotettu
tuloskortti, on Robert Kaplanin ja David Nortonin 1990 luvun alussa kehittama
strategisen johtamisen tyokalu, jonka perusajatuksena on yhdistaa liiketoiminnan
toiminnot yrityksen visioon ja strategiaan, parantaa ulkoista ja siséistd
kommunikaatiota, sekd monitoroida organisaation suorituskykyd suhteessa
strategisiin tavoitteisiin. TyOkalun tarkoitus on yhdistd4 ei-taloudelliset tekijat
perinteisiin  taloudellisiin ~ mittareihin, jolloin  johdolle voidaan tarjota
tasapainotetumpi malli organisaation tehokkuudesta ja suorituskyvysta.

Balance Scorecard keskittyy neljdédn osa-alueeseen: asiakkaisiin/loppukayttajiin,
sisdisiin prosesseihin, oppimiseen ja kasvuun sek& taloudellisiin tekijoihin.
Taulukossa 4 on esitetty ndmd neljd osa-aluetta hieman tarkemmin IT:n

nakdkulmasta katsottuna.

Taulukko 4. IT Balance Scorecardin osa-alueet.
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Talous

Kuinka liiketoiminta
syntyneet kulut?

nakee IT:sta

Asiakas / loppukayttaja

Mita liiketoiminta odottaa IT:1t4?

- ymmarrys siitd mista IT-kulut
syntyvat

- mahdollisuus kontrolloida IT:n kuluja

- IT-toimintojen taloudellisuus

- IT-investointien takaisinmaksuaika

- IT-sopimusten hallinnointi

- IT-palvelujen saatavuus

- IT-palvelujen laatu

- IT-palvelujen tehokkuus

- IT-palvelujen rahallinen arvo
- IT-palvelujen luotettavuus

- IT-kayttotuki

Innovaatio / kehitys

Kykeneekd nykyinen IT-infrastruktuuri
vastaamaan liiketoiminnan vaatimuksiin?

Siséiset toiminnot
Mitd toimintoja
parantaa?

IT:n tulee sisaisesti

- IT-infrastruktuurin joustavuus

- mahdollisuus kontrolloida muutoksia
IT-palveluissa tai IT-
infrastruktuurissa

- kommunikaatio ja tiedon siirtyminen

- liiketoiminnan tuotto suhteessa IT-
kustannuksiin

- uuden teknologian kéyttoonotto

- palvelukeskeinen kulttuuri

- osaava ja koulutettu tyovoima

- IT-toimintojen tehokkuus

- IT-palvelujen toimitusajat

- prosessien toimivuus ja kapasiteetti
- tietoturva

- vastuu IT-pavelutuotannosta

Balance Scorecardia voidaan hyoddyntéda

miettimalla eri osa-alueita ensin

johtotasolla, sitten IT:n ndkdkulmasta ja lopuksi eri liiketoimintaryhmien ja

mahdollisesti vield tdydentavasti myos liiketoimintayksikoiden tasolla. Jokainen

yksikkd voi miettid omia tarpeitaan suhteessa strategiaan. Aluksi kannattaa valita

vain muutama tavoite per osa-alue,

joille asetetaan tavoitetta vastaavat

suorituskyvyn mittarit. Alla kuvassa 17. on esitetty IT Service Deskin

esimerkkitavoitteet kultakin osa-alueelta lisattyné tavoitetta koskevalla mittarilla.
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Taloudellinen Asiakaslahtoinen

tavoite: Service tavoite:
Deskin arvo Service Deskin

suorituskyky

Mittari: .
Service Deskin gflAl't:zil;gllétoteutunut
kulut palvelu

Sisdinen tavoite:
Ratkaisuun
kulunut aika

Innovaatiotavoite:
Joustavuus

Mittari: Uudet
tavat palvella
kayttajia

Mittari:
Ratkaisuun
kaytettava aika

YV

Kuva 17. Esimerkki Balance Scorecardin tavoitteista ja mittareista IT Service Deskin

osalta

Mittareita suunniteltaessa kannattaa ottaa huomioon erityisesti ne tekijat, joita
johto haluaa seurata ja keskittya niihin. Palvelut ja prosessit puolestaan keradvét
mittareita varten tarkoitettua dataa. Mittareiden tarkoituksena on antaa oikeaa
tietoa paatoksenteon tueksi, sekd tarjota palautetta palveluista ja prosesseista
jatkuvan kehittdmisen mahdollistamiseksi. Pitkalla tahtaimell&d mittareista voidaan
nahdd myos palvelun tasoa koskevia trendejd. Saadun palautteen perusteella
voidaan my0s parantaa olemassa olevia mittareita tai ottaa kayttoon uusia.
Kerédtyn aineiston perusteella voidaan jatkossa laatia ennusteita paatoksenteon

tueksi.

4.3 Liiketoiminnan vaikutusanalyysi

Liiketoiminnan vaikutusanalyysin (Business Impact Analysis, BIA) tavoitteena on
tunnistaa litketoiminnalle kriittiset toiminnot ja turvata niiden jatkuminen
tilanteissa, joissa palvelutaso alentuu. Erityisen tarkeda on tunnistaa riippuvuudet,
joilla on vaikutusta liiketoiminnalle kriittisiksi kuvattuihin toimintoihin joko
suoraan tai valillisesti. Vaikutusten kriittisyytt4d arvioidaan usein joko
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operatiivisen toiminnan taloudellisena menetyksend tai vaikutuksena yrityksen
maineeseen, asiakassuhteisiin, turvallisuuteen tai kilpailukykyyn. Liiketoiminnan
kannalta kriittiset toiminnot voidaan priorisoida muita korkeammin ja painottaa
nailla alueilla olevien ongelmien ratkaisemisen kiireellisyyttd. Vaikutusanalyysin
avulla voidaan keskittya liiketoiminnan kannalta tarkeiden asioiden parantamiseen
esimerkiksi muuttamalla niiden priorisointia, sek& siirtdmalla painoarvoa

kyseisten ongelmien nopeaan ratkaisuun.

Liiketoiminnan vaikutusanalyysissa kuvataan tapa, jolla palvelutason aleneminen
kriittisten toimintojen osalta vaikuttaa liiketoimintaan. Tyypillisia esimerkkejé
vahingosta ovat esimerkiksi: tulojen menetys, lisakustannukset, vahingoittunut
maine, luottamuksen menetys, Kilpailukyvyn menetys, lain tai saaddsten
rikkominen, turvallisuuden tai tietoturvallisuuden vaarantuminen seka valittomat

tai pitkan tahtaimen markkinaosuuksien menetykset.

Analyysissa tulee maéarittdd liiketoiminnalle aiheutuneen vahingon laajuus
hairidtapahtuman jalkeen, sekd ne ajankohdat pdivistd, viikoista, kuukausista tai
vuosista, jolloin h&iriét toiminnoissa aiheuttavat erityisen suuren riskin
liiketoiminnan jatkuvuudelle. On my0s tarke&a kuvata ne resurssit, taidot, tilat
sekd palvelut, joita tarvitaan palauttamaan liiketoiminnat mahdollisimman
nopeasti sovitulle minimitasolle. Ajan ja prioriteetin osalta suunnitelmaan on
siséllytettavé aika, jonka kuluessa palvelut on palautettu a) minitasolle b) taysin
ennalleen, sek& prioriteettijarjestys, jonka mukaan palveluja palautetaan

toimintaan.

Madriteltdessd liiketoimintojen kriittisyyttd, olisi syytd huomioida eri tasolla
olevien henkildiden ndkemykset toimintojen kriittisyydesta ja pyrkiéd sovittamaan
naméd nakemykset yhteen. Kiriittisyys madaritelladn usein suhteessa omiin
tyotehtdviin ja havaintoina palvelutason alenemisen vaikutuksista omalla
vastuualueella, joten mielipiteet kriittisyyden tasosta voivat vaihdella.
Vaikutusanalyysia tehtdessd ongelmana voi usein olla kriittisten tekijoiden
maéarittdminen ja vaikutuksen kuvaaminen liiketoiminnan puolelta, jonka vuoksi
madrittdminen tulisi tehdd yhteistyossd 1T:n  kanssa molemminpuolisen

ymmarryksen varmistamiseksi.
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4.4  Palveluiden jatkuva parantaminen

Palveluiden jatkuvasta parantamisesta kaytetddn termi&d Continual Service
Improvement eli CSI. Tarkoituksena on suorittaa jatkuvaa arviointia koko IT-
palvelujen elinkaaren aikana ja tehd& havaintoihin ja mittareihin perustuvia
paatoksid, joilla palvelujen kypsyystasoa voidaan nostaa. Parannuskohteita
haetaan usein seitsenvaiheisen kehittdmisprosessin kautta, jonka tarkoituksena on
vahentaa héirididen vaikutusta lilketoimintaan, seka parantaa

kustannustehokkuutta ja prosessien suorituskykya (OGC. 2007a.).

Jatkuva palvelujen kehittdminen on tarpeellista 1T-palveluiden kokonaistilanteen
ymmartdmisen kannalta, liiketoiminnan nykyisten ja tulevien tarpeiden
sovittamisessa |IT-portfolioon, sek& kypsyystason parantamiseksi kaikissa IT-
prosesseissa palvelujen koko elinkaaren aikana. Jotta palvelujen jatkuvaa
kehittymista tapahtuisi koko ajan, on kehityksen tueksi rakennettava sité tukevia

toimintoja.

Alla taulukossa 5 on lueteltu toimintoja, joiden avulla kehityst4 voidaan pitéé ylla
ja ohjata oikeaan suuntaan. Taulukon ensimmadinen sarake kuvaa toimintoa ja
oikealla puolella sarakkeessa kaksi tarkennetaan toimenpiteitd, joilla toimintoa
voidaan kehitta.
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Taulukko 5. Palveluja kehittavat toiminnot

Toiminto/Aihealue Parantamistoimenpiteet

SLA Jatkuva hallinnoitavan datan ja trendien tarkastelu

suhteessa luvattuun palvelutasoon.

Johdon osallistuminen ja trendit | Jatkuva hallinnoitavan datan ja trendien tarkastelu

Management input & Trends suhteessa prosessien toimivuuteen ja saatuun
tulokseen.

Kypsyysaste Prosessien kypsyysasteen sekd niissa kdytettaviin

Maturity liittyvien roolien jatkuva tarkastelu, jotta

kehitystyo6té voidaan tehda.

Auditointi Sisdisten auditointien jarjestaminen tyontekijoille
Audits seka prosesseille.

Tuotokset Toimitettujen palveluiden merkityksen jatkuva
Deliverables seuranta

Proaktiivisuus Parannusten ehdottaminen proaktiivisesti.
Ad-Hoc

Kayttajatyytyvaisyys Kayttajatyytyvaisyyskyselyjen sdénnollinen
CSAT toteuttaminen.

Palvelujen katselmointi Sisdisten ja ulkoisten palvelujen s&anndllinen
Service Reviews tarkastelu ja kehityskohteiden havaitseminen.

Edelld mainitut havainnot antavat sysdyksen tarvittavalle muutokselle. Kun
muutostarve on havaittu ja tarvittavat prosessia korjaavat toimenpiteet suunniteltu
(PLAN) voidaan ryhtya toimenpiteisiin (DO). Toteutuksen jalkeen saatu palaute
(CHECK) puolestaan johtaa prosessin uudelleen arviointiin ja mahdollisiin uusiin
muutostarpeisiin  (ACT), joilla prosessia muutetaan oikeaan suuntaan.
Menetelmé&d kaytetd&dn prosessien ja niiden laadun kehittdmiseen. ITIL-
kirjallisuudessa menetelmaa kutsutaan Demingin kehaksi (kuva 18.)
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Kuva 18 Demingin kehd Edward Demingin mukaan.

Kuinka Kkehittdmistd kannattaisi lahted suunnittelemaan, riippuu siit4, mita
halutaan mitata ja kuinka informaatiota voidaan ker&td mittausta varten. Mitéan
dataa, jota ei aiota hyddyntaa jatkossa, on turha edes kerata talteen. Mitattavista
kohteista on my0s hyva keskustella yhdessé liiketoiminnan kanssa, jotta IT ja
lilketoiminta voivat paasta yhteisymmarrykseen siitd, mitd on liiketoiminnalle
kaikkein kriittisintd. Jatkuvassa palvelun parantamisessa kéytetddn apuna 7-
asteista kehitysprosessia, joka auttaa hallinnoimaan kehitystoimenpiteitd ja
huomioimaan oikeat asiat koko palvelun elinkaaren kannalta. Kuvassa 19. on
esitetty jatkuvan palvelunparantamisen osa-alueet, joiden pohjalta prosessia

voidaan lahted tyostamaan.

1) Tunnista

7) Tee tarvittavat tavoitteet
toimenpide-
ehdotukset

2) Maarita

o) el dki mitattavat kohteet

3) Madarita mita
on mahdollista
mitata

5) Prosessoi
data.

4) Keréa dataa ja
varmista datan
eheys.

Kuva 19. 7-askeleen kehitysprosessi (OGC. 2007a.).
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Tarkeintd koko prosessin onnistumisen kannalta on mitata oikeita asioita, jotka on
mééritelty yhdessa liiketoiminnan kanssa. Kannattaa miettid mit4 liiketoiminta
haluaisi seurata ja listata tavoitteet ylos. Kaikkea ei valttamattd voida mitata,
johtuen tyokalujen hintavuudesta tai organisaation Kypsyysasteesta. Tavoitteet
tulisi suhteuttaa vallitsevaan tilanteeseen. Kaikki, mitd SLA:ssa on mainittu, tulee

kuitenkin olla aina mittausten piirissa.

Listaamalla kaikki kaytossa olevat tyokalut voidaan arvioida, minkalaista tietoa
niiden avulla kyetddn kerddmé&an. Olemassa olevien raporttien avulla voidaan
tarkastella tuovatko ne vastauksia haettuihin kysymyksiin. Mikali mitattavat
tavoitteet ja jo tehdyt mittaukset eivat taytd vaatimuksia, tulisi miettia miten tdma
ero saadaan paikattua ja tarvitaanko siihen kenties uusia tyokaluja. Jatkuvan
parantamisen prosessissa tarkeintd on keskittyminen laatuun ja sen parantamiseen.
Raportoinnin avulla pyritddn hakemaan esiin kohteita, joissa kehittdmisesta olisi
eniten hyotyé, sekda varmistamaan palvelujen pysyminen hyvaksyttavalla tasolla.
Palvelujen seurantaa voidaan vaihdella tarpeen mukaan ja keskittdd seuranta

kulloinkin ajankohtaiseen aiheeseen.

Valvomalla palveluja voidaan saada tarke&é tietoa prosesseiden tilasta. On térkeéa
seurata, ettd kaikki noudattavat prosesseja ja tyOkaluja, jotka on otettu kayttoon.
Laatutarkkailua tulisi tehdd sekd toimintojen ettd henkil6kohtaisten suoritusten
osalta, jotta voidaan luotettavasti seurata koko palveluketjua alusta loppuun.
Saanndllisten auditointien suorittaminen auttaa ymmartdmaéan kypsyystason tilaa
ja parantamaan sitoutumista prosesseihin. Suorituskyvyn osalta tarkeintd on
mitata lapimenoaikoja ja esiintymistiheyttd. Myds sidosryhmien mielipide on
tarkedd. Kuuntelemalla mitd mielt4 sidosryhmét ovat prosessien toimivuudesta,

voidaan parannukset kohdistaa juuri oikeisiin osa-alueisiin. (OGC. 2007a.)

Prosessoitu data palautetaan kayttajille heiddn ymmaértdmassaan muodossa. Datan
kerddminen automatisoidusti on helppoa, mutta manuaalisesti taytettdvan datan
saanti voi tuottaa ongelmia. Tamankaltaiset ongelmat prosessissa voidaan sitoa
suoritusperustaiseen tarkkailuun, jotta data tulee taytettya oikein ja saannollisesti.
Samalla on kuitenkin hyva pitdd mielesséd tarkoituksenmukaisuus. Jos

laatutarkkailu ja siitd raportoiminen tehdaan pakolliseksi ja liitetd&n osaksi jotain
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suoritusperustaista mittaria, voi palautteen laatu karsid, koska sitd on vain pakko

antaa.

Analysointivaiheessa data on ymmarrettdvassd muodossa ja sitd tulisi osata tulkita
tavoitteiden valossa. Datasta etsitddn positiivisia tai negatiivisia trendejé,
mietitddn muutoksen tarvetta ja tavoitteiden tayttymistd sek& tarkastellaan
korjaavia toimenpiteitd ja mahdollisia kustannusvaikutuksia. Ilman datan
huolellista analysointia se jad vain informaatioksi vailla suurempaa merkitysté.

Vasta analysointi antaa mahdollisuuden toimintojen kehittamiseen.

Kun data on analysoitu, tiedetd&dn mika on tilanne ja mita tulisi tehdd. Analysoitu
data voidaan esittdd sidosryhmille. Liiketoimintajohto haluaa tietdd onko IT
kyennyt suorittamaan lupaamaansa palvelua ja ellei ndin ole tapahtunut, mitka
ovat Kkorjaavat toimenpiteet. IT-johto puolestaan on kiinnostunut enemmaén
asetetuista suorituskykymittareista ja niitd vastaavien tavoitteiden tayttymisesté.
Informaatio esitetddn usein IT Balanced Scorecardin muodossa, jotta tilanteesta
voidaan muodostaa nopea Yyleiskuva. Sisdinen IT-organisaatio tarkastelee
puolestaan suorituskyvyn mittareita, joiden avulla toimintoja voidaan suunnitella,

kehitta4 ja ohjata paremmin.

Implementoitaessa kehityssuunnitelmaa, kaikkien parannuskohteiden
toteuttaminen ei ole aina mahdollista. Yritys voi olla budjetoinut vain tietyn
méaardn rahaa vuotuiseen Kkehitykseen tai o0sa kehityshankkeista voi olla
riippuvaisia laeista tai madrayksistd. Riippuen maééritellyistd tavoitteista ja
palvelusopimusten ylittymisten vakavuudesta, kehityshankkeita joudutaan
priorisoimaan. P&atds prosessin tai toiminnon parantamisesta ei pysayta
toimintoja, vaan ne jatkuvat kuten ennenkin. Taustalla sen sijaan kaynnistyy uusi
rinnakkainen prosessi, joka alkaa strategisesta suunnittelusta (Service Strategy) ja
kulkee varsinaisen toiminnon suunnittelun (Service Design) kautta toteutukseen.
Service Transition vaihe siirtdd suunnitellun toiminnon tuotantoon, jota valvotaan
Service Operation -vaiheessa palveluhallinnan kautta. Palvelujen jatkuva
parantaminen (Continual Service Improvement) on siis osa kaikkia

palvelunhallinnan vaiheita alusta loppuun.
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Jotta parannettu palvelu/toiminto saadaan tuotantoon, se vaatii resursseja jokaisen
palveluvaiheen aikana. On mahdollista, ettd suorituskykyd mittaavia
indikaattoreita joudutaan muuttamaan tai uutta teknologiaa ottamaan kayttoon.
Muutokset voivat vaikuttaa myos siséisiin tai ulkoisiin palvelutasomaarityksiin,
joita voidaan joutua arvioimaan uudestaan. On térke&d dokumentoida hyvin kaikki
tehtdvat muutokset ja kouluttaa ihmiset k&yttdmadn oikein uudistuneita
prosesseja/ kaytantoja, seké niit4 tukevia tyokaluja.

Organisaation ylimman strategisen johdon raporttien tulisi olla hyvin lyhyitd ja
selkeitd, sekd suoraan linjassa ajettujen tavoitteiden kanssa. Keskustelut koskevat
yleensd riskienhallintaa, yrityskuvan suojelemista, tuottavuutta sekd kustannusten
hallintaa. Seuraavan tason raportointi on luonteeltaan tarkempaa, mutta edelleen
tilvistettya yhteenvetoa pidemmallda aikavélilla. Ylempi johto on kiinnostunut
lilketoimintatavoitteiden tayttymisestd omasta ndkokulmastaan ja he ovat
kiinnostuneita riskeistd ja keskeytyksistd, jotka voivat mahdollisesti hairita
lilketoiminnan tavoitteiden tayttymistd tai johtaa jopa viivastyssakkoihin. Alla
kuvassa 20 on esitetty eri sidosryhmien kiinnostus raportilla esitettdvaan dataan.
Tat4 tietoa voidaan tarkastella yhdessd sidosryhmien kanssa ja kayttdd tukena
raportoinnin suunnittelussa. (OGC. 2007a.)

Ylin johto Riskienhallinta
(Strateginen) Yrityskuvan suojeleminen
Tuottavuus

Kustannusten hallinta

Operatiivinen Tavoitteiden saavuttaminen
johto

Suorituskykyyn vaikuttavat parannukset

Osallistuttaminen

Keskijohto ja Prosessien toiminta suhteessatavoitteisiin
asiantuntijat Suorituskyky

Resursointi

Kehittdmistoimenpiteet

Tyontekijat ja  Henkilskohtaisten tavoitteiden tayttyminen
tiimien vetgjat

Kuva 20. Raportointitarpeet eri sidosryhmien osalta.
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Keskijohdon ja asiantuntijoiden mielenkiinto kohdistuu mééritettyjen tavoitteiden
saavuttamiseen, Yyleiseen suorituskykyyn sek& resursointiin ja suunniteltuihin
kehittdmistoimenpiteisiin. Mittaus ja raportointi tulisi suunnitella siis tasta
néakokulmasta ajateltuna.

Loppukayttajat ovat kiinnostuneita toiminnoista oman tyonsa kannalta katsottuna
ja raportoinnissa ja viestinnassa tulisi keskittyd parannuksiin, jotka kohdistuvat
suoraan heidadn tyonkuvaansa. Osallistuttaminen prosessiin auttaa prosessin

tukemisessa ja ymmartamisessa.
Monitorointi ja datan keradminen palveluiden eri vaiheissa

Service Strategy vastaa siitd, ettd strategian edistymista seurataan ja toimintatavat,
prosessit, kaytdnnot sekd arkkitehtuuriset paatokset on implementoitu sovitulla
tavalla. Service Design vastaa palvelujen suunnitteluun kuuluvien toimenpiteiden
valvonnasta ja monitoroinnista. Suunnitteluvaiheen kehitystehtaviin  kuuluu
kriittisten menestystekijoiden (CSF, Critical Success Factors) ja niita vastaavien
suorituskykyindikaattorien tarkastelu. Tassé palveluvaiheessa maaritellddn mité
tulisi mitata ja onko yrityksell& oikeat mittarit paikallaan, jotta voidaan saada
tarvittavaa dataa raportoinnin ja paatoksenteon tueksi.

Service Transition —vaiheessa kehitetd&dn prosessien tuotantoon siirtdmiseen tai
tuotannosta pois ottamiseen liittyvia prosesseja. Service Operation mittaa
palvelujen tasoa tuotantoympéristosséd. Palvelujen operatiivisessa vaiheessa
voidaan madrittdd kuinka raportteja voidaan ryhmitell& kerdtyn datan perusteella
ja miten raportteja tulisi jatkojalostaa paremman Il&pinakyvyyden takaamiseksi.

Palvelutasojen hallinnan osalta kehitystoimenpiteet kohdistuvat maarittelemaan
lilketoiminnan vaatimuksia ja IT-toimintojen kykyd vastata vaatimuksiin.
Palvelutasojen hallinnan tehtdvané on listata kaikki ne toimenpiteet, joilla tietoa
keratdan ja kuinka sité kasitelld&n. Tarkastelun kohteena tulisi olla koko arvoketju
palvelujen tuottamisesta palvelujen kayttdjadn saakka. Palvelunhallinnan tulee
my0s pitdd huolta siitd, ettd keratty data analysoidaan riittavalla tarkkuudella
ennen esittamistd liiketoiminnalle ja suorituskykyd mittaavat trendit kyetaan

tunnistamaan jatkuvan parantamisen prosessia varten.
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Liiketoiminta voi halutessaan pyytd4d monitoroimaan uusia asioita, joiden myota
mittareita voidaan joutua muuttamaan ja suuntaamaan uudelleen. Ellei
monitorointia kyeta suorittamaan laitteista, tekniikasta tai resursseista johtuen, sita
el kannata siséllyttdd palvelutason tarkasteluun lainkaan. Palveluhallinnan
tehtdvand on myos tarvittaessa sopia sisdisistd palvelutasoista liiketoiminnan ja
IT:n valilld tai ulkoisten palveluntarjoajan kanssa, mikali néiden suhteen
vaaditaan monitorointia. Tdménkaltaista sopimusta kutsutaan nimelld Operational
Level Agreement (OLA). Sopimuksen tarkoituksena on maéritelld siihen
sisallytetyt palvelut tai tuotteet, sek& molempien osapuolten vastuut (OGC, 2007c).
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5 MUUTOKSET YRITYKSEN PALVELUMALLISSA

Tutkimuksen kohteena ollut suunnittelu- ja konsultointialan yritys on perustettu
yli 50 vuotta sitten ja sill4 on vahvaa kokemusta ja osaamista omilla toimialoillaan.
Yritysten on keskityttdva vahvoihin ydinosaamisen alueisiin, voidakseen
menestyd tdmén péivan vaativassa Kilpailuyhteiskunnassa. Samalla se myds
tarkoittaa usein kannattamattomista liiketoiminnoista luopumista, tukitoimintojen

ulkoistamista ja toimintamallin muuttamista ostetuksi palveluksi.

Ostettujen palvelujen tulee tuottaa arvoa liiketoiminalle kustannustehokkaalla
tavalla tukien paivittdisia toimintoja ja mukautuessa uusiin vaatimuksiin. Tamé ei
aina ole helppoa ja yritys joutuu sopeutumaan uusiin toimintatapoihin ja
mukauttamaan ne osaksi omaa liiketoimintaansa. Samalla joudutaan tekemaan
valilla Kipeitdkin paatoksia talon sisallda pidettdvien liiketoiminta-alueiden
tarpeellisuudesta. Tutkittavassa yrityksessd péaatettiin luopua taloushallinnon
siséisista  tukipalveluista,  suurilta  osin  talon  sisalld  tuotetusta
ohjelmistokehityksestd, seka l&dhes kaikista yrityksen sisaisista IT-palveluista.
Téssa tyossd kasitellddn vain 1T-palveluiden ulkoistamista ja taloushallinnon
toimintojen ulkoistus on rajattu tyon ulkopuolelle. IT-palvelujen osalta tarkastelu
keskittyy pa&osin operatiiviseen toimintaan Suomessa.

5.1 IT-palvelumallin muutos yrityksessa

Liiketoiminta koki suuren muutoksen yrityksen IT-palvelumallin vaihtuessa ja IT-
palvelujen siirtyessa ulkoistetun palveluntarjoajan hallintaan. Muutos heratti
suuria tunteita loppukayttdjien keskuudessa ja kokemuksia ulkoistetuista
palveluista oli vain v&haisissa maarin ja nekin pa&osin Suomen ulkopuolella. 1T-
palvelukeskuksen tyontekijat olivat aiemmin yrityksen palkkalistoilla ja omasivat
paasaantoisesti pitkdn kokemuksen yhtion palveluksessa. Myos palvelujen
kayttgjat ovat padosin yrityksen omaa henkilokuntaa tai yrityksen palkkaamia
alikonsultteja. Tassa tydssé asiakas on verrattavissa loppukéyttajaén, silla yritys ei
tarjoa IT-palvelujaan oman yrityksen ulkopuolelle.
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Ulkoistuksen my6ta malli muuttui taysin. Osa IT-henkilokunnasta jai yrityksen
palvelukseen hallinnoimaan ulkoistettavia palveluita ja osa irtisanottiin. Palvelut
siirrettiin intialaiselle palveluntarjoajalle ja tiedonkeruu tapahtui vaiheittain ennen
palveluvastuun siirtymistd uudelle toimittajalle. Koska muutoksen yhteydessa
yhdistettiin myds globaaleja toimintamalleja, muutoksen vaikutukset ulottuivat
useaan maahan. Tassa tyossa keskitytddn vain Suomen osuuteen, silld muutos

aloitettiin Suomesta ja eteneminen tapahtui maa kerrallaan.

Uuden IT-palvelumallin haasteena verrattuna aiempaan malliin olivat sen
moninaiset vaikutukset l&hes kaikkeen pdivittaiseen toimintaan. Muutos vaikutti
prosesseihin ja henkilokuntaan, sek& kaytettaviin tyokaluihin. Muutoksen
laajuutta kuvaa ehkd paremmin se, ettd helpompaa olisi ollut luetella mika ei
muuttunut. T&std johtuen syy-seuraussuhteiden hahmottaminen oli haastavaa ja
seurauksia oli vaikea ottaa koko laajuudessaan huomioon. Ongelmaksi muodostui
my0ds aiemman dokumentaation puute ja irtisanottujen henkildiden haluttomuus
kertoa hiljaista tietoa uudelle palveluntarjoajalle. Tilanteen huomioon ottaen tama

oli tietysti varsin ymmarrettavad, mutta vaikeutti huomattavasti asioita.

Yksi suurimmista ulkoistamispaattkseen johtaneista syista oli I1T-jarjestelmien ja
ké&ytantdjen osalta tehtéviksi suunnitellut mittavat muutokset, joita ei olisi ollut
mahdollista edes toteuttaa aiemman IT-organisaation voimin. Tarvittiin
skaalautuvia resursseja, uusia prosesseja, toimintatapojen harmonisointia seka
asioiden jatkuvaa dokumentointia. Néiden edelld mainittujen seikkojen valossa
ainoana vaihtoehtona oli ulkoistaa olemassa olevat palvelut ja hyddyntéé heidan

ké&ytossé olevia resursseja suunnitelman toteuttamiseksi.

Aloitus oli vaikeaa ja uuden palveluntarjoajan késitys liiketoimintaympariston
monimutkaisuudesta ei ollut taysin. Palveluntarjoajalla ei ollut aiempaa
kokemusta tutkimuksen kohteena olevan yrityksen toimialan IT-palvelujen
ulkoistamisesta. Myo6s loppukayttdjien muutosvastarinta, sek& yrityksen
palvelukseen jaé&neiden henkildiden vahéinen kokemus eri kulttuurista tulevan
ulkoistuskumppanin kanssa toimimisesta vaikeuttivat muutoksen toteuttamista ja

ongelmien ratkaisua. Johtuen keskitetyn palvelumallin puuttumisesta, myos
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paikallisesti toimineet IT-palveluyksikot olivat toimineet aiemmin verrattain

itsendisesti ja eroja oli myds eri maiden sisélla.

Palvelumalli lanseerattiin  alkuvuodesta 2013 ja vastuu siirtyi uudelle
palveluntarjoajalle asteittain. Myos palveluiden tasoa mittaavat sopimukset ja
nithin liittyvat tavoitteelliset vasteajat ja rajoitteet astuivat voimaan asteittain.
Palvelujen tuotantoon siirtdmisen aikana osapuolet hakivat tuntumaa uuteen
palvelumalliin ja yrittivdt oppia ja korjata mahdollisia epé&kohtia voidakseen
toteuttaa palveluja sovittujen vasteaikojen ja ehtojen puitteissa. Sovittujen
palvelutasojen ylityksista ei mydskadn peritty tuona aikana sanktioita. Taydet
palveluiden vasteajat astuivat voimaan heindkuussa 2013, jolloin mygs vastuu IT-

palveluista siirtyi tdysin uudelle palveluntarjoajalle.

ITILin mukaiset prosessit suunniteltiin  ja implementoitiin palvelumallin
kayttoonoton yhteydessa. ITIL-sertifioituja henkiloitd oli yrityksen 1T-palveluja
hallinnoimaan jadneessd henkilokunnassa vain kaksi kappaletta ja termistd oli
monille varsin vieras. Tdméa tuotti ongelmia uusien prosessien kayttdonoton
yhteydessda ja lisékoulutusta jouduttiin jarjestdimdan mallin ymmartdmisen

helpottamiseksi.

Palvelumallin kayttoonottoa varten kaikki prosessit jouduttiin mallintamaan ja
suunnittelemaan lahes tyhjasta, silla aiemmin kaytossa ei ollut mitdan
tdménkaltaista mallia tukevaa IT-palvelunhallinnan jérjestelmdd.. Toisaalta
suunnittelua helpotti aiempien vastaavien prosessien puuttuminen ja ITIL-
prosessit paatettiin implementoida lahes sellaisina kuin ne on kuvattu ja vain
vahan soveltaen. Mallia tukemaan tarvittava palvelunhallintajarjestelma otettiin

kéayttoon samanaikaisesti palvelumallin lanseerauksen kanssa kevaalla 2013.

ITIL-prosesseista otettiin kayttoon: Event Management, Incident Management,
Service Request Management, Change Management, Problem Management,
Access and Approval, Knowledge Management, Service Continuity Management,
sekd Release and Deployment Management. Kaikki implementoitiin
samanaikaisesti, mutta muutoksenhallinta (Change Mgmt) ja ongelmien hallinta
(Problem Mgmt) vaativat eniten aikaa prosessien sisdistamisen osalta. My0s
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jakelunhallinta (Release ja Deployment Mgmt) oli haastava aiempiin prosesseihin
tehdyistd muutoksista johtuen. Yrityksessd aiemmin k&ytossd ollut ostoprosessi
séilyi lahes ennallaan, mutta hankintojen kasittelyyn muutos vaikutti erittain

paljon henkilokunnan ja toimintatapojen muuttuessa.

Jéljelle jaaneen IT-henkilokunnan roolit muuttuivat merkittdvasti palvelumallin
kayttoonoton yhteydesséd. Aiemmin kaytdssé olleista tehtavankuvista luovuttiin ja
roolit muuttuivat enemman suorittavasta hallinnoivaksi. Jokainen joutui
mukautumaan uusiin prosesseihin ja niiden mukanaan tuomiin tehtdvankuviin.
My0s hallinnointi muuttui, silld osa raporteista oli luotu mallin kayttdonoton
yhteydessd, mutta raporttitarpeita nousi esiin myos kayttdonoton jalkeen.

Palvelujen vasteaikojen ylityksesta aiheutuneet eskalointimallit rakennettiin heti
palvelun lanseerauksen alussa, mutta kaiken omaksuminen ja henkilosuhteiden
muodostaminen, sek& roolitusten opettelu vaati aikaa. Palveluntarjoajan puolella
oli my6s jonkun verran vaihtuvuutta heti alusta alkaen, mik& vaikutti ndkyvimmin
palveluntarjoajan tuessa uusiutuvien ongelmien muodossa. Vaihtuvuus selittyi
osin my6s palveluntarjoajan kéyttdmalla tyonkierron mallilla, jossa senioritason
henkild otti ensin homman haltuun, jonka jalkeen se siirrettiin melko nopeasti
junioritason osaajalle osaamisen lisaédmiseksi. Palveluntarjoajan kannalta malli on
hyva esimerkki osaamisen kehittdmisesté yrityksen sisalld, mutta palvelua ostavan
yrityksen puolella se aiheuttaa usein ongelmia ja jo pelkastaan yhteyshenkiloiden

jatkuva vaihtuminen hidastaa sujuvien k&ytant6jen muodostumista.

Palvelumallin  mukana kéayttoonotetussa IT-palvelunhallintajarjestelméssa on
maédriteltynd lukuisia tilakoodeja, joista osa pysdyttdd SLA-tasoa mittaavan
palvelun vasteajan laskennan. Tilakoodeja oli alussa véhemman, mutta
palvelumallin kypsyessa niitd on muutettu ja kuvauksia on pyritty selkiyttamaan.
Kéayttajan kannalta tdrkeimmat tilanteet, joissa palvelujen vasteaika ei juokse, ovat:
lisdinformaation  pyytdminen  kayttgjaltd, lisdinformaation  pyytdminen
kolmannelta osapuolelta tai uuden tapaamisajan sopiminen kéyttgjasta johtuvasta
syystd. Tilakoodia on oikeus muuttaa palveluntarjoajalla sekd palvelua ostavan
yrityksen Incident Manager —roolin omaavalla henkilolld. Kayttajan vastaus
tikettiin aktivoi tilakoodin normaaliksi, miké&li lisatietoja odotetaan kayttdjalta.
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Tilakoodien kayttoéd ei ymmérretty téysin oikein k&yttdjien ja palveluntarjoajan
puolella. Va&aria tilakoodeja esiintyi ja niitd jouduttiin tarkastelemaan
sdannollisesti ja eskaloimaan organisaatiossa ylospdin. Myos tilakoodien
muuttuminen lahinnd palveluntarjoajan esityksesta ensimmaisen vuoden aikana
aiheutti epétietoisuutta kayttajien keskuudessa. Mydskaan palveluntarjoajan
puolella tilakoodien muutokset eivat siirtyneet sujuvasti tuotantoon, silla myos
heidén puolellaan koodeja kéytettiin vaarin.

Palvelutason mittaaminen tapahtuu raportoinnin  pohjalta kuukausittain.
Palveluntarjoaja tekee raportit ja esittdd ne palvelun ostaneelle yritykselle.
Raporteissa esitetddn kuukausittain ylitykseen johtaneet tiketit vastausajan ja
ratkaisuun kéytetyn ajan perusteella. Tiketit on esitetty prioriteetin mukaan
lajiteltuna sekd myo6s ryhmiteltynd selvittdvan ryhman mukaan. Tarkempaa SLA-
raportointia tehd&&n palveluntarjoajan puolelta vain nk. IT Governance-
palaverissa kerran kuukaudessa, eikd sita ole sisallytetty operatiivisen toiminnan
viikoittaisiin  katselmuksiin  kuin hyvin yleisellda tasolla. Tastd johtuen
operatiivisen puolen ndkemys SLA:n tasoon voi olla erilainen kuin IT
Governance-raportointia seuraavilla henkil6illd. Syntyneitd raportteja ei talla
hetkella esitelld liiketoimintajohdolle, vaan katselmointi tapahtuu téysin yrityksen

muutaman IT-johtohenkilon ja palveluntarjoajan valilla.

Palvelukatalogia ei otettu k&yttdon implementoitaessa muita palveluja. Tama
vaikeutti kayttdjien ymmarrysta palvelujen sisallosta, silla heille ei ollut tarjolla
mitdan palvelujen kuvausta. Aiemmin IT-asioissa tukeneet henkilot olivat
kaytdnnossa toimineet linkkind kayttdjan ja I1T-palvelujen valilla johtuen
palvelunhallintajarjestelman puutteesta. Myo6s kaytettdvd ITIL-termistd oli
kayttajille vierasta ja heid&n oli vaikea ymmartad hairion ja palvelupyynnon eroa
tai sitd keneen he voivat olla yhteytt4d ongelmatilanteissa, ja kuinka asiat tulisi
esittdd oikealla tavalla. Samanlaista vaikeutta oli tosin havaittavissa myos
palvelutarjoajan puolella ja kayttdjat kokivat asioiden selittdmisen Service
Deskille aiempaa vaikeammaksi tapahtumaksi. Edelld mainituista syista
odotusarvojen hallinta oli poikkeuksellisen vaikeaa, silla kontrasti vanhan ja

uuden palvelumallin valill& oli niin suuri.
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5.2  Muutoksen vaikutus liiketoimintaan

Vaikka palvelumallin muutoksen edetessé osa ongelmista havaittiin koko maan
lagjuisiksi, haluttiin eri paikkakuntien kohtaamia ongelmia selvittdd myos
paikkakuntakohtaisesti. Selvitys toteutettiin n. 8 kk palvelumallin lanseerauksesta
ja sen kohteena olivat yrityksen Suomessa sijaitsevat 11 suurinta toimistoa eri
puolilla maata. Selvitykseen osallistuneiden yksikdiden johdolle l&hetettiin netin
kautta taytettdva esikysely, jonka tarkoituksena oli herdttdd keskustelua
tapaamista varten ja auttaa henkildita miettimaan IT-palveluja, jotka olivat heille
paikallisesti tarkeitd.

Esimiehet saivat nimetd toimistostaan avainhenkiloitd, joiden he halusivat
osallistuvat paikkakunnalla tapahtuvaan vierailuun ja antavan palautetta
toiminnoista. Kaikille nimetyille henkildille lahetettiin esikysymykset netin kautta
Webropol-tyokalua hyddyntden ja heitd pyydettiin vastaamaan Kkysymyksiin
ennen tapaamista. Kysely l&hetettiin 114 henkildlle, joista 83 vastasi kyselyyn
sallitun ajan sisalld. Vastaamatta jattaneet henkilot olivat avanneet kyselyn ja
tarkastelleet sen siséltdd, mutta paattdneet jostain syystd jattdd vastaamatta.
Kyselyyn vastanneiden henkildiden toimenkuvat vaihtelivat alue-, toimisto-,
osasto- ja ryhmépaallikoistd eri tason suunnittelun ja projektien asiantuntija- ja

esimiesrooleihin.

Johtavassa asemassa olevilta vastaajilta kysyttiin kolmea liiketoiminnan kannalta
tarkeintd 1T-palvelua, joiden hairiot aiheuttaisivat vikaantuessaan eniten vahinkoa
liiketoiminnalle. Vastaajia pyydettiin nimedmé&&én palvelut tarkeysjarjestyksessa.
Palveluja ei haluttu antaa vastaajille nimettying, sill4 haluttiin enemmén tietoa
siitd, mika vastaajille on oikeasti tarkeintd. Toisaalta hajontaa vastauksissa
aiheutti luultavasti my6s ymmarryksen puute siitd, mitd sanalla palvelu
tarkoitetaan. Painoarvolla vastauksien yhteydessa ei ollut juurikaan lisdarvoa, silla
samat vastaukset hajaantuivat kolmen tarkeimmaksi pidetyn palvelun kesken

melko tasaisesti.
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Tarkeimpé&nd asiana pidettiin kayttgjille annettavan lahituen toimivuutta juuri
paikallisissa toimistoissa. Tdman lisaksi perusinfrastruktuuriin ja prosesseihin
liittyvat asiat, kuten koneiden hankinta ja asennus, sekd varsinkin
erikoisohjelmistojen asennus saivat painoarvoa muita enemman. Myos
liiketoimintaympériston tuntemus ja palvelu omalla &idinkielelld nousivat
vastaajien mielissé térkeiksi tekijoiksi. Tamé ei sindllaan ole yllattavaa, silla IT on
yleensa liiketoiminnalle huomaamaton, miké&li kaikki toimii oikealla tavalla
suhteessa asiakkaan odotusarvoihin. Kyselyn kysymykset on ndhtévissa liitteessa
6. Osa kysymyksisté esitettiin vastaajan tehtdvaan perustuen ja osa kysymyksista
oli kaikille yhteisia.

Liiketoiminnalta kysyttiin my6s kuinka nopeasti he odottavat 1T-tuen havaitsevan
IT-ympériston ongelmatilanteen ja palauttamaan ne normaalille tasolleen.
Keskimé&araisesti odotettiin, ettd hairiot kyetddn havaitsemaan 16,5 minuutin
kuluttua palvelun vikaantumisesta ja palvelujen odotettiin palautuvan normaaliksi

vahintaan viiden tunnin kuluttua vikaantumisesta.

Kuvassa 21. on esitetty prosentuaalisesti kyselyyn vastanneiden henkildiden
toivomat yhteydenottokanavat. Parhaimmaksi yhteydenottotavaksi koettiin yleisen
tiedotuksen  osalta s&hkoposti, mutta henkilolta toiselle  tapahtuvan
kommunikoinnin vélineend puhelin oli edelleen paras tapa ottaa yhteyttd. Tuen on
kuitenkin tapahduttava omalla didinkielelld, jotta asia saadaan ratkaistua. Osa
henkilostd luki my6s intranetid, mutta koki tiedon etsimisen sieltd turhan
hankalaksi ja aikaa vievaksi Muina hyvina tiedotuskanavina pidettiin toimisto- ja
osastokohtaisia infotilaisuuksia, joiden koettiin tavoittavan henkiloston intranetia

paremmin.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 6G0% 70% 80% 90% 100%
Mik& yhteydencottomuoto tavoittaa
mielestanne parhaiten
loppukayttaiEt imotusluorteisissa
asioissa’t

M Sahkbpostiviesti B llmoitus P3:n Local Mews -ogiossa B IImoitus Service Mow:n etusivulla £ Muu, mika

Kuva 21. Viestinnan yhteydenottokanavat
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Tietoisuus uusista palveluista oli verrattain hyvalla tasolla, silld suurin osa
vastaajista tiesi, mistd tukea on saatavana ja mihin ottaa yhteytt4 IT-asioissa
(Kuva 22). Sen sijaan uuden tietoteknisié palveluja siséltavan liiketoimintatarpeen
osalta vain hieman alle 33 % vastaajista tiesi keneen olla yhteydessa.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

IT-palveluissa on ongelmia

Teilla on IT-asicihin littyva kysymys

Teilld on jokin IT-asioihin littyva
uus liketoimintatarve

W Kylla @ Ei

Kuva 22. Yhteydenotto IT-palveluissa.

Yrityksessa  otettiin - kayttoon  palvelumallin  alussa  Service  Now
-palvelunhallintajarjestelméd, johon oli kyselyn mukaan tutustunut vain hieman
alle 41 % vastaajista (Kuva 23). Kéayttéajien tuntemusta Service Nown osalta tulisi
lisata, jotta he voisivat kayttdd jarjestelméd itseohjautuvammin, sekd selata
ratkaisukannasta tarjolla olevia ohjeita. Ohjeiden méaaréén ja laatuun tulisi myos
kiinnittdd huomiota, jotta kayttajat kokisivat saavansa niistd hyotyd. Suoraan
itsepalvelun kautta tehdyt tiketit p&atyvat kasittelyyn puhelua nopeammin, silla
puhelun vastaanottaneen henkilon on Kkirjoitettava puhelun aikana kayty
keskustelu tikettiin tavalla, josta tukipyynndn vastaanottava henkild ymmaértaa

hanelle méaritellyn tehtdvanannon.

0% 10% 20% 30% 40% S50% 60% 70% G60% S0% 100%

Cletteko tutustunut Service Now -
palveundkyméanne osottesssa bR

Hitps: fpoyry servicenow com 7

W Kyila @ En
Kuva 23. Service Now -jérjestelman kaytto.

Kysyttdessa tyytyvaisyyttd nykyisiin palveluihin, kéyttdjat arvioivat palveluja
asteikolla 1-5, jossa 1 oli huonoin ja viisi paras arvosana. Alla kuvassa 24.
kayttdjien mielestd parhaan arvosanan saivat etdyhteyksien ja verkon toimivuus,
sekd mobiilipalvelut. N&iden arvosanat olivat kolmen molemmin puolin valilla
2,28 — 3.34. IT-palvelujen ndkyvyyteen ei oltu tyytyvdisid ja henkildiden
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tyohontuloprosessiin, sek& uusien koneiden hankintaan ja asennukseen haluttiin
parannuksia. Naiden arvosanat asettuivat valille 2,29 — 2,70. Huonoimmat
arvosanat saivat ja siis kaikkein eniten kayttajien mielesta kehitysta kaipaisivat
kayttooikeuksien valvonta, sek& erikoisohjelmien koulutus, tuki ja asennus
kayttajille. Arvosanat ndiden neljan viimeksi mainitun alueen osalta olivat
vaatimattomalla tasolla valilla 1,78 — 2,17. Toisaalta kayttéjat odottavat, ettd tukea
erikoisohjelmiin on tarjolla samalla tavalla kuin aiemman tukimallin aikana,
vaikkei nykyinen palvelumalli kykene sitd tarjoamaan. Aiemmin tukea
erikoisohjelmien osalta antoivat my6s yrityksen omassa IT-lahituessa
tydskennelleet henkildt, joilla monella oli kokemusta myo6s itse suunnittelutydsta.
Odotukset palvelun samankaltaisuutta kohtaan asettivat k&yttdjien vaatimukset
tuelle lilan korkealle suhteessa sopimuksen sisaltoon ja palveluntarjoajan
tukihenkildiden osaamistasoon.

Etayhteyksien toimivuus (vpn)

YWerkon toimivuus

Mobilipalvelut

IT-Palveluviden nakyvyys P3:ssa

Uuclen henkilén tydhaéntuloprosessi

Uuden koneen hankintaprosessi

Koneiden asennukset kavttdiille

Kayttéoikeuksien hallinta

Erikoizohjelmien koulutus

Erikoisohjelmien asennus kdytt&jille

Erikoisohjelmien tuki

Kuva 24. Tyytyvdisyys kaytettaviin palveluihin.

Kayttajiltd kysyttiin my0s seuraavaa: “LOydattekd intranetin osalta riittvéasti

tietoa seuraavista asioista?”. Vastaukset on eritelty prosentuaalisesti kuvassa 25..
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Keskimé&arin puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd yleiset ohjeet, kuten tietoa
uudesta palvelumallista, palveluista sekd IT-palvelujen kéytostd, loytyivat
riittdvan hyvin intranetisté. Erityissovellusten kayttoon liittyvad ohjeistusta ei sen
sijaan ollut riittavasti saatavilla ja sitd toivottiin lisdd. Vain vahan alle 11 %
vastaajista koki erikoissovelluksiin liittyvan ohjeistuksen olevan télla hetkella

intranetissa riittavalla tasolla.

0% 10% 20% 30% 40% 350% 60% 70% 60%  90% 100%

Tietoa tarjottavista IT-palveluista
Tietoa uudesta |T-palvelumallista

Chjeita IT-palvelujgn kaytdon

Erikcissovelusten kyttddn
littyv&a ohisistusta

Kaynnissa olevista IT-hankkeista

W Kylla E En

Kuva 25. Kéyttajien toivoma siséltd Intranetin osalta.

Kysyttdessd: "Kuinka téarkedksi koette seuraavat asiat IT-palvelutuotannossa?”,
kayttajat arvottivat palvelujen saatavuuden kaikkein tarkeimmaksi ja
ymparivuorokautisen tuen tarpeen vahiten tarpeelliseksi asiaksi. Kuvassa 26. on
esitetty kayttajien vastaukset painotettuna prosenttiarvoilla. Kuvasta nékee
suoraan kuinka suuri osa kayttgjistd on antanut tietyn arvosanan kuhunkin

kysymykseen.
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0% 25% 50% 5% 100%

Palveluien saatavuus

Tekninen asianturtemus

Palvelua suomeksi

Ohjeistus saatavilla suomeksi

Sovitut vasteajat

Liketaiminnan ymmarrys

Yetavilinen palvels

Mahdolisuus seurata amia tikettejd

mparivuorokautinen
loppukaytt ajatuki

B 1 - Eitarpeellinen B2 - Jonkin verran tarpeellinen B 3 - Melko tarpeellinen 4 - Tarked
H 5 - Erittdin tarkea

Kuva 26. Palvelujen tarkeys kayttajille

Selkeésti tarkeimmaksi koettiin palvelujen saatavuus, tekninen asiantuntemus,
kotimainen palvelukieli, kotimainen ohjeistus, sekd& sovituissa vasteajoissa
pysyminen. Keskiarvot jokaisen kysymyksen osalta on esitetty alla kuvassa 27.

Palvelujien saatavuus

Tekninen asianturtemus

Palvelua suomeksi

Ohjeistus saatavilla suomeksi

Sovitut vasteajst

Liiketoiminnan yrmmarrys

Yetavallinen palvelu

Mahdollisuus seurata omia tiketteja

Ympdrivuorokautinen
loppukdyttSjatuki

Kuva 27. Térkeimmiksi koetut asiat palvelutuotannossa.

Kayttajilta kysyttiin myos asioiden arvottamista oman tehtdvankuvansa kannalta.
(Kuva 28). kuvaajan pystyakseli kuvaa palvelun kehittyneisyyttd ja ajantasaisuutta
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ja vaaka-akseli puolestaan kertoo kuinka tdrked kysytty asia on kayttgjalle
itselleen oman tyonsad kannalta. Mielipidettd Kkysyttiin kysymykselld: ”Miten
arvottaisit seuraavat asiat oman vastuualueesi kannalta” seuraavista asioista:
Tietokoneen sopivuus (malli, teho, k&ytettédvyys), verkkoyhteydet, etdyhteydet
(vpn), puhelinyhteydet, mobiilipalvelut, sdhkdpostipalvelut, intranet, kayttdohjeet,
kéyttéoikeuksien hallinta, tietoturva seka IT-tiedotteet. Kayttdjan tuli sijoittaa
jokainen edelld mainittu asia kuviossa valitsemaansa kohtaan. Kuvassa nakyva
lopputulos kuvaa kaikkien vastausten keskiarvoa. On ehka hieman yllattavaakin,
ettd lahes kaikki ovat oikeassa ylékulmassa, vaikka heittoja oli sinne tdnne.
Keskiarvoisesti kaiken voisi sanoa olevan verrattain hyvélld mallilla kayttajien
tyon kannalta ajateltuna. Kuvan tulos on subjektiivinen arvosana, joten tulos voisi
olla toisenlainen kysyttdessa isommalta kéyttdjakunnalta. Tahan kysymykseen
vastasi kaikki kyselyyn vastanneet 83 kayttajaa.

= Ajantasalla

Allkaanszajaljessd = Palvelun kehittyneisyys

Merkityksetéin « Tarkeyaste = Erittdin Tarked

0- Tietokone sopivuus (malli, teho, kaytettdvyys) suhteessa nykyisiin tydtehtaviin O verkkoyhteydet
0- etayhteydet (vpn) f:)- puhelinghteydet e muobiilipalvelut O sahkdpostipalvelut @ Intranet (p3)
@ - kayttionjeet @) - Kayttaoikeuksien hallinta @ - Tietoturva ) - T-tiedottest

Kuva 28. Arvottaminen oman tehtdvankuvan kannalta katsottuna.
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Edelld mainittujen kysymysten lisdksi kéyttdjat saivat kertoa, mistd asioista he
kaipaavat enemman tietoa. Vastauksissa esiintyi pitk&lti samat asiat, joita kayttajat
pitivat tarkeind myo6s edelld analysoiduissa vastauksissa, kuten prosessien
kuvaaminen suomeksi, ohjeet suomeksi, tukipalveluiden toimivuus ja
kehittdminen, suunnitteluohjelmistojen asennus ja uusien ohjelmistojen
kayttoonotto sekd kehittdminen, IT-palvelujen sisaltd, IT-tiedottaminen ja
nakyvyys intranetissa, yhteyshenkilot sek& IT-palvelujen sisélto.

Kehityskohteiksi  kayttjat nimesivat seuraavat osa-alueet: tukipalvelujen
puheyhteydet, tukipalvelujen tuntemus liiketoiminnasta ja sit4 vastaava osaaminen,
yrityksen sisalld olevan osaamisen vahvistaminen, pilvipalveluiden kaytto,
paikallisen l&hituen parantaminen, palvelujen vasteaikojen lyhenemistd etenkin
kéyttooikeuksien osalta, paikallisen lahituen saatavuus, tyontekijoiden palautteen
kuunteleminen, konehankintojen nopeuttaminen  ostosta  kayttajalle,
palveluntarjoajan osaamisen lisédminen, tikettien oikeudenmukainen kasittely,
varakonekéytanndt koneen hajotessa, palveluntarjoajan kiinnostus yrityksen
toiminnoista, tukihenkildiden tietotaidon lisddminen, ohjeistuksen kehittaminen,
henkilon tulo- ja lahtGprosessit, arkistointiohjeet sek& suunnitteluohjelmistojen

tuki ja asennus.

5.3 Liiketoiminnan sopeutuminen muutokseen

Kahdessa edellisessd kappaleessa on kuvattu muutosta ensin kokonaisuuden
kannalta kappaleessa 5.1. ja sen jalkeen kayttdjien vastauksia heille esitettyyn
kyselyyn kappaleessa 5.2. Taman lisaksi asiasta keskusteltiin 11 suurimmassa
toimipisteessd, joissa paikalla oli kunkin toimiston johtoa, sekd heidan paikalle
kutsumiaan henkiloitd. Vierailun yhteydessd paikalla olijoille esitettiin
muuttunutta 1T-palveluorganisaatiota ja kerrottiin palvelumallin sisallostd ja
toimintatavoista. Lisdksi kerrottiin yhteydenottotavat ja eskalointikanavat, sek&
painotettiin tulkitsemaan tiketteja oikein tilakoodien osalta ja eskaloimaan,

elleivat asiat tunnu etenevan toivotulla tavalla.
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Tilaisuudessa saatu palaute purettiin auki ja Kirjattiin tuleviksi kehityskohteiksi.
Tuloksena oli yli sata kohdetta siséltava lista, jonka perusteella kuvattiin ensin
ongelma-alue ja sitd vastaava parannusehdotus (liite 7.), jolla kuvattua ongelma-
aluetta saataisiin parannettua ja asiakastyytyvaisyyttd nostettua. Naita
haastealueita on késitelty tarkemmin kappaleessa 5.4. Sopeutuminen muutokseen
on ollut vaikeaa ja osin syynd ovat olleet monet yhtéaikaiset muutokset ja osin
pelkkd muutosvastarinta. Toisaalta my6s monet muuttuneet prosessit ja

resurssipula ovat hidastaneet muutoksen hyvéksymisté.

Palvelun alkuvaiheessa henkilGstd vastusti suuresti aiemman IT-henkilokunnan
irtisanomista ja toivoi heidén palauttamistaan entisiin tehtdviin. Jopa lahes kaksi
vuotta palvelun kayttéonoton jalkeen, aihe palaa vélilla vield keskusteluihin.
Liiketoiminnan puolelta suurin palaute on tullut pdivittaisten toimintojen
vaikeutumisesta, seka heidan IT-asioiden hoitoon kayttdmén ajan lisdantymisesta.
Samanaikaisesti tarkastelun alla olevien aktiviteettilukujen kanssa tasapainottelu
stressaa esimiehid ja tuo paineita sovitun tuloksen saavuttamiseen. Mygds tuen
saaminen muulla kuin omalla &idinkielellda tai vieraan tukihenkilon kanssa
kommunikointi tuntuivat vaikeilta kayttajien mielestd. Asiat koettiin hankaliksi
selittdd edes omalla &idinkielelladn. Mikali tukea antava henkild ei ymmarra
kayttajan ongelmaa, syntyy helposti "pattitilanne”, jolle ainoa ulospéésy loytyy

eskalaation muodossa organisaatiossa ylospain.

Liiketoiminnan tuntemuksella ja tekniselld osaamisella katsottiin olevan suuri
merkitys kayttajatyytyvaisyyden ja asioiden sujuvan hoitamisen kannalta. Samalla
keskustelujen perusteella keskijohdolle oli muodostunut késite, jonka mukaan
ulkoistamispéatoksen tehneilld henkil6illa ei ehkd ollut todellista kasitysta siit,
mit& operatiivisella puolella tehdadn ja kuinka tehtdvat muutokset vaikuttavat
lilketoimintaan. Saadun palautteen perusteella muutos kylla koettiin osittain myos

positiiviseksi asiaksi, mutta toteutuksen nopea aikataulu aiheutti eniten ongelmia.

Mikali aiempien l&hitukihenkildiden tydsuhdetta olisi pidetty yll& edes jonkin
aikaa palvelumallin kayttdonoton jalkeen, he olisivat ehk& kyenneet minimoimaan
uuden palvelumallin k&yttoonotosta liiketoiminnalle aiheutuvat vaikutuksia edes

jonkin verran. Tdma on tietysti vain spekulointia, sill4 tilanne oli vaikea kaikkien
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osapuolten kannalta. Aiemmin yrityksen palveluksessa olleet henkil6t irtisanottiin
ja uusi tuki aloitti lahes tyhjaltd poydéltd. Tydsuhteen paattyessa henkildiden
suhtautuminen tilanteeseen vaihtelee ja eteen voi tulla hyvinkin arkaluontoisia

tilanteita.

Samalla kaivattiin tiedotusta kdynnissd olevista projekteista, jotka toivat lisaa
muutoksia jarjestelmiin, sekd yleistd ohjeistusta operatiivista toimintoa
koskettavista IT-prosesseista. Ohjeistamisen vaikeutena oli, ettei kyseisia
prosesseja oltu koskaan suunniteltu, mika osaltaan tukee liiketoiminnan kantaa
siitd, ettd muutos olisi ehkd voitu toteuttaa hieman jouhevammin varautumalla
my0s operatiiviseen toimintoon vaikuttaviin toimintoihin. Prosessien suunnittelu
oli tehty ainoastaan jarjestelmanakokulmasta eli jarjestelman k&yttéonotto aiheutti
muutoksia siind implementoitavissa prosesseissa, mutta loppukayttdjiin suoraan
vaikuttavat muut prosessit ja toiminnot oli jatetty huomioimatta. Niiden muutos
johtui muutoksista niin jarjestelmissd, prosesseissa kuin organisaatiossakin. Asiat,
jotka olivat ennen toimineet tietylld tavalla, tuli uuden palvelumallin myota

toteuttaa toisella tavalla.

5.4 Haastealueet

Tassda kappaleessa kuvataan niitd haastealueita, joita tarvitaan paremman
kayttajatyytyvdisyyden saavuttamiseksi yrityksen sisalla ja ennen kaikkea
operatiivisen liiketoiminnan puolella. Hallinnon puolella tilanne ei enk& nay yhta
selkeésti, silla kaytettavista ohjelmista ja tyonkuvasta johtuen, tuen tarve on
hieman erilainen kuin suunnittelu- tai projektity6ta tekevilla henkil6illa. Tyon
aikana tehtyja muutoksia keratyn palautteen perusteella on tarkemmin eriteltyné
liitteessa 7.

Resursointi

Resursointiin tulisi kiinnittdd huomiota aiempaa enemman. Vaikka ulkoistetun
palvelun yksi etu onkin usein resurssien skaalautuvuus, se ei kuitenkaan kata sita
tarvetta, joka jaa yrityksen sisélle tarvittavien resurssien osalta. Jotta offshore-
tyyppisen ulkoistuksen tyd tulisi tehtyda yrityksen vaatimalla tavalla, se vaatii

yrityksen omalta IT-henkilostoltd erittdin korkeaa osaamistasoa ja sen jatkuvaa
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yllapitamistd, sek& toteutuksen suunnittelua tavalla, jolla ohjeet voidaan antaa
tarkasti ilman tulkinnanvaraa. Ulkoistetun tyon valvonta vaatii huomattavasti
enemman aikaa, silld tyén onnistumisen kannalta oleelliseen rooliin nousevat

yksityiskohtainen ohjeistus ja tyén etenemisen jatkuva seuraaminen.

Mikali aiemman tason 1 I&hituki olisi jatetty hieman pidemmaéksi aikaa toimimaan
uuden tukimallin k&yttoonoton jdlkeen, silla olisi voinut olla mydnteisia
vaikutuksia tukimallin kayttéonoton sujuvuuteen ja nakyvét vaikutukset
liilketoiminnalle olisivat mahdollisesti olleet vahdisempid. Ero vanhan ja uuden
palvelumallin valilla oli niin suuri, ettei se voinut olla ndkymattd kayttajille.
Muutoksen haasteellisuutta lisési aiempien toimipisteiden kaytantdjen erilaisuus.
Asiat oli totuttu hoitamaan paikkakunnalle ajan my6ta muodostuneella tavalla —
eroja loytyi myos liiketoimintayksikdiden véliltd. My6s uudesta IT-
organisaatiosta tiedottaminen jai palvelumallin lanseerauksen yhteydessa liian
vahéiselle huomiolle. Tyontekijat kohtasivat niin paljon yhtdaikaisia muutoksia,
ettd heilld oli vaikeuksia ymmartdd mihin olla yhteydessa, ellei palvelua kyetty
toimittamaan odotetulla tavalla. My0s IT-organisaation sisélld uusien roolien

omaksuminen vaati oman aikansa.

IT-palveluiden sisalla on havaittu samankaltaista ongelmaa annettujen
toimeksiantojen toteutuksessa. Aiemmin kollegan kanssa sovitut tehtévét, vaativat
ulkoistajalle annettuna erittdin tarkan tehtdvankuvauksen ja mitdan yliméaaraista
toteutukseen on turha odottaa pyydetyn péélle. On siis opittava antamaan tarkkoja
toimeksiantoja, jotka vaativat huolellista suunnittelua etukdteen. Syy ei ole
pelk&stdén erilaisessa kulttuurissa tai palvelumallin muutoksesta tai ongelman
ymmarryksen puutteesta, vaan ongelman taustalla on my6s valtava
kulttuurimuutos yrityksen sisallda. Uudenlainen tapa toimia on ollut stressaavaa
my0s jaljelle jaaneelle IT-henkilostolle, joista osalle ty6kuorma on kasvanut
sietdmattomaksi ja tyon henkinen stressaavuus on lisdantynyt merkittavasti.
Luottamus asioiden toimivuuteen ja jatkuva asioiden ymmaérryksen
varmistaminen ja toimintojen ja tydsuoritusten seuraaminen ovat asioita, joihin ei
osattu varautua, silla ymmarrystd tamanlaisesta ulkoistamisesta ja palvelumallista

ei ollut.
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Tukimalli ja tikettien kasittely

Ulkoistetun tukimallin my6td kayttajat ovat kommentoineet tukihenkildiden
haluttomuutta késitelld asioita enempad kuin yksi kerrallaan ja kokeneet sen
yhdeksi suurimmista ongelma-alueista. Téh&n toimintatapaan voi toisaalta ajaa
my0s tikettien suorittamista yhden ratkaisuryhman sisélla mittaava First Call
Resolution (FCR). Mikéli tiketti jaotellaan useammaksi erilliseksi tiketiksi, on
niistd jokainen helpompi ratkaista nopeammin ilman tiketin siirtamistd toiselle
ratkaisuryhmélle. Toisaalta jos FCR-prosenttia mitataan ainoastaan Service
Deskin osuudesta, se ei anna todellista kuvaa kokonaisuudesta. Toiminnan
kehittdmisen kannalta voisi olla hyodyllisemp&d tarkastella tikettien
ldpimenoaikoja ja kaikkien ryhmien suoriutumista. FCR-lukeman pitéisi nousta
siti mukaa kun Service Desk kykenee oman osaamisen kasvamisen ja
ratkaisutietokannan laajenemisen myo6td ratkaisemaan enemman tiketteji
ensimmaisen soiton aikana. Mikali lukema pysyy samana tai heikkenee, suunta on

kehityksen kannalta vaaransuuntainen.

Tukimallin ongelmana on my0ds ohjeiden orjallinen seuraaminen, joka nékyy
vaikeutena ratkoa ongelmia jos ohjeistettu kaava rikkoutuu kesken tukipyynnon
késittelyn tai mikali ohjeita ei ole olemassa. Ndissé tapauksissa tulisi konsultoida
asiasta enemman tietdvaa henkil6d. Usein pyynt0d ei olla halukkaita siirtdmaan
johtuen ehka FCR-prosentin alenemisesta, mikali tukipyynt0 siirretdan eteenpdin
toiselle ratkaisevalle ryhmalle.

Tiedottaminen

Kéayttajat tarvitsevat aiempaa enemmaén tiedottamista, silla muutoksia on ollut
huomattavan paljon ja ymmarrys siitd miten asiat uuden palvelumallin mukaan
toimivat tulee vasta ajan ja kokemusten myo6td. Sitd tukemaan joudutaan
kuvaamaan lisda prosesseja kayttdjien nakokulmasta kéyttotapausten muodossa.
Kéyttotapauksilla tarkoitetaan tdssa yhteydessa tilanteita, joita kdyttaja tydssaén
kohtaa ja joihin han tarvitsee uuden palvelumallin tarjoamia IT-palveluja. Naita
tilanteita ja muutoksia niissa ei oltu suunniteltu palvelumallin kayttéonoton

yhteydessa lainkaan. Naméa prosessit myds muuttuivat ja muuttuvat edelleen yli
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puolitoista vuotta palvelumallin lanseerauksen jalkeen, johtuen osittain k&ynnissa
olevista IT-projekteista etenkin infrastruktuurin ja jarjestelmien puolella. Jatkuva
kehittdminen on ollut siis erittiin suuressa o0sassa ensimmadisen puolentoista

vuoden aikana ja sitd tapahtuu edelleenkin mallin kypsyessa ja muutosten edetessa.

Asioiden tiedottamista puolestaan ovat vaikeuttaneet tiedottamiseen tarjottavien
kanavien muutokset, sek& projektien sijoittuminen enemmén globaalille puolelle.
Kéyttgjat ovat kokeneet vieraaksi tiedottamisen englanniksi ja projekteista
kertovia sivustoja/tiedotteita on hankala l16ytdd. Ongelma on koettu samanlaiseksi
osittain myos IT-organisaation sisélla, silla tiedotus globaalien IT-projektien
tilasta tai etenemisestd on ollut véhdistd ja siitd on tihkunut tietoa l&ahinn&
ké&ytavékeskusteluiden muodossa tai kysyttdesséa suoraan projektiin kuuluvilta
henkiloilta.

Kéayttajat kokevat s&hkopostin parhaaksi tavaksi tiedottaa IT-asioista, mutta
yrityksen viestintd puolestaan kehottaa valttdmaan sahkopostitse tapahtuvaa
massaviestintdd. Yrityksen kansalliseen viestintddn on osoitettu intranetissa vain
yksi uutiskanava, jonne voidaan ladata paikallisia uutisia kaikista yrityksen maista
ja yksikoista. Kayttdja voi osatessaan suodattaa nakyvid viestejd, mutta
kéaytannossa viesti voi olla jo poistunut nakyvistd ennen kuin k&yttdja edes on
ehtinyt sitd ndkemaan. Lisad nakyvyytta siis tarvitaan. IT-palveluiden on toivottu
I0ytyvan yrityksen Intranetisté yhden yhteisen osion alta.

IT Liaison

Myos liiketoiminnan ja IT:n véliset suhteet olivat heikolla tasolla ja
kommunikointi ontui. IT koetaan yrityksessa enemman liiketoiminnan
tukiprosessiksi, jota osoitetaan kun asiat eivat toimi halutulla tavalla. Yhteistyén
tekeminen kehittdmismielessa on viela talla hetkella paljon vieraampi kaytanto ja
siithen liittyvat tukimallit on rakennettava taysin tyhjasta. Liiketoiminnan tueksi
tarvitaan IT Liaison -ryhma, jossa liiketoiminnan ja 1T:n edustajat voivat yhdessa
seurata sovittuja tunnuslukuja, keskustella palvelujen tilasta ja liiketoiminnan
tarpeista, sekd kehittdd ja katselmoida olemassa olevia palveluja. Ryhman

toimintaa tukisivat osaltaan my0s erilaiset operatiivisella tasolla toimivat
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kehitystydryhmét ja yhteinen tapa toimia, sillda 1T Liaison on kuitenkin
verrattavissa ylemman tason ohjausryhmaéan, jossa voidaan tehda péaatoksia, mutta

asioiden késittelya ei vieda yksityiskohtaiselle tasolle.
Tuki omalla kielella

Kotimaisen kielen kayttd IT-asioihin liittyvien asioiden selvittelyssa on suurelle
osalle kayttajista erittdin tarkedd. Kayttajat kokevat, ettd asiaa on usein vaikea
selittdd omalla kielellddn, puhumattakaan asian k&&ntdmisestd englanniksi
ihmiselle, joka ei ymmarrd usein varsinaista ongelmaa. T&m& on johtanut
tilanteisiin, jossa k&yttajat turhautuvat ja valittavat asiasta omille esimiehilleen tai
kyselevét aiempaa enemmén apua kollegoiltaan. Kotimaisen kielen tuki on siis
erittéin tarkedd sujuvan liiketoiminnan kannalta. llman toimivaa tukea kéyttajilta
kuluu aikaa asioiden selvittdmiseen. He ké&yttavat tahén paitsi omaa myos
kollegojensa ja esimiestensd tyoaikaa, joka alentaa koko tydyhteison tehokkuutta.

Odotusarvojen hallinta

Vaikka tukea on saatavilla suomeksi toimistoaikana, asian kasittely voi vaatia
my0s teknisemman tukitason osuutta, jolloin selvitys tulee tehdd englanniksi.
Sopimuksen mukaan suomenkielinen tukihenkilo ottaa ndissa tilanteissa yhteytté
englanninkieliseen tukitasoon ja toimii tulkkina kaytt4jan ja vieraskielisen tuen
valilla. Naissa tilanteissa palveluntarjoaja ei lupaa asian ratkeavan SLA:n sisalla,
eikd tukipyyntdja lasketa mukaan SLA-seurantaan. Tdma toisaalta vaaristdd SLA-
raportointia ja antaa kayttgjille erilaisen mielikuvan SLA:n toimivuudesta. On
my06s todettu, ettd useissa tilanteissa kayttajan toive kasitelld asia kotimaisella
kielellda on jatetty huomioimatta ja kayttdja on saanut englanninkielisia soittoja,
joita hén ei ole kyennyt hoitamaan.

Myo6skaan kayttdjien toiveita yhteydenottotavasta ei ole huomioitu riittavalla
tarkkuudella ja ké&yttdjille on soitettu, vaikka olisi pyydetty yhteydenottoa
séhkopostitse. Td&m&d on aiheuttanut tikettien siirtdmistd kayttgjan vastausta
odottavaan tilaan, ellei kaytt4jaa ole puhelimitse tavoitettu. Moni k&yttaja haluaisi
yhteydenottoa juuri s&hkopostitse voidakseen rauhassa lukea viestin sopivana
ajankohtana ja keskittya péivattaisiin tyotehtéviin kaikessa rauhassa.
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Eskalointi ja muutosvastarinta

Uuden palvelumallin myotad kayttgjat kokivat haasteena tikettien késittelyyn
kéytetyn tydajan mééran. Turhautuminen uuteen tapaan toimia oli osittain
muutosvastarinnasta johtuvaa ja se nékyi vahvasti myos esimiestasolla. Esimiehet
kokivat tyontekijoidensé turhautumisen lisddntyneind valituksina heikentyneesta
palvelutasosta ja vaikeudesta ké&sitelld asioita. Esimiehet eskaloivat saadun
palautteen mahdollisimman korkealle organisaatiossa, eikd palaute tullut
valttdamatta lainkaan IT:lle. Toki IT sai my6s palautetta runsaasti, mutta johtuen
IT-resurssien vahaisestd maarésta ja hallintomallin puutteesta, asioihin oli vaikea

saada muutosta toivotussa ajassa.
Haluttomuus yhteistyéhon

Kéayttdjien joukossa esiintyi paljon haluttomuutta ottaa k&ayttoon uutta
palvelumallia, koska sen koettiin tyollistdvan k&yttdjadd enemmén kuin aiempi
kaytossa ollut tukimalli. Kayttajien tulisi saada enemmén hyotyja irti muutoksesta,
jotta muutoksen hyvéksyminen olisi helpompaa. Koska muutoksia oli kerralla
paljon ja prosessin sujuvuudessa oli suuria ongelmia, oli negatiiviselta
vaikutelmaa vaikea valttda. Ongelmaa lisdsi omalta osaltaan kaytossa ollut jatkuva
aktiviteetin seuranta, joka aiheutti sen, ettei mihinkaan ylimaardiseen toimintoon
olisi haluttu kayttaa tydaikaa, koska aktiviteetti laski saman tien. Aktiviteetilla
tarkoitetaan tdassé yhteydessa projektityon osuutta henkilon kokonaistyOajasta.
Téssé olisi kaivattu hieman joustovaraa liikketoiminnan puolelta ja ymmarrysta
siitg, ettd myos jarjestelmien kayttoonottoon ja kehittdmiseen sekd niiden
kouluttamiseen tulisi varata henkilokohtaista aikaa ilman, ettd tyontekijan
katsotaan olevan tehoton. Kayttdjien osalta haluttomuus uuden tukimallin
kayttoon nakyi tukipyyntdjen kasaantumisena, koska kéyttdjat toivoivat niiden
ratkeavan jotenkin muuten kuin ottamalla yhteyttd Service Deskiin.

Erikoisohjelmien tuki

Suunnitteluohjelmat olivat muutoksen kannalta avainasemassa, sill4 niiden osuus
jokapéivaisessa tyoskentelyssa oli merkittavé ajankéyton kannalta. Aiemmin 1T-
tukea tehneet henkil6t tunsivat hyvin oman alueensa Kipupisteet ja kykenivét
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tukemaan liiketoimintaa kaikkia tyydyttavalla tavalla. Tukimallin vaihtuminen
aiheutti romahduksen osaamistasossa ja vaikutukset ovat ndhtdvissé vield yli
vuosi palvelumallin  k&yttoonoton jélkeen. Eniten ongelmia oli ohjelmien
asennuksessa ja niiden tuessa. Tama tilanne ei tietysti ollut yksin
palveluntarjoajan  syytd, silld  yrityksen  suunnitteluohjelmia  koskeva
dokumentaatio oli heikolla tasolla. Mikali suunnitteluohjelmien asennus ja tukeen
tarvittava dokumentaatio olisi ollut saatavilla, olisi tuen siirto ollut huomattavasti
helpompi toteuttaa. Tukimallin k&yttoonoton jalkeen ongelmia oli kuitenkin
uusien ohjelmistojen paketoinnissa seka jakelussa, koska sitd aiemmin tehneet
henkilot oli joko irtisanottu tai siirretty muihin tehtéviin ja palveluntarjoajalta
samankaltaista tyotd oli vaikea saada, silld asiaa oli kasitelty sopimuksessa vain

vahaisin maarin.
SLA

Suunnitteluohjelmien tuen kannalta oleelliseen rooliin nousi niiden osalta sovittu
palvelutasosopimus (SLA), jossa suunnittelusovelluksiin oli liitetty kolmea eri
tukitasoa. Suurin osa sovelluksista sijoittui nk. heikoimpaan tukitasoon, joka
sisélsi vain ohjelmiston perusasennuksen ja lisenssipalvelujen konfiguroinnin.
Tama ei tietysti poista sitda tosiasiaa, ettd vaikka sovellukset olisivat olleet
ylimman tukitason piirissg, ei niihin olisi ollut riittdva osaamista ja tuen laatu olisi
todennadkaisesti ollut myods tassé tapauksessa puutteellinen. Luultavasti tdma on
my06s syy siihen, miksi palveluntarjoaja ei halunnut ottaa ko. sovelluksia
paremman tuen piiriin. On ymmarrettavad, ettd palveluntarjoaja haluaa tarjota
tukea vain sellaisille sovelluksille, joiden osalta heilla 16ytyy SLA:n tayttdvan

tuen takaamiseen riittavaa osaamista.

Asiaa ei luultavasti ymmaérretty riittdvalla tasolla tukimallia sovittaessa sen
paremmin liiketoiminnan kuin 1T:n puolella, silla kaytdnnossd tukea oli vaikea
saada ja siihen tarvittiin liiketoiminnan puolella toimivien henkildiden apua.
Yrityksen  k&ytossda olevien  suunnittelutydkalujen —maarad lisdsi  tuen
haasteellisuutta. Palveluntarjoaja luultavasti huomasi jo aikaisessa vaiheessa, ettei
heiltd 16ydy tarvittavaa osaamista suurimpaan osaan kaytetyistda sovelluksista.
Yritykselle sopimusvaiheessa esitetyt kustannushyddyt puolsivat uuden tukimallin
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kayttoonottoa, mutta kaikkia yksityiskohtia ei luultavasti tiedetty sopimuksen
sisallostd paatettédessad. Liiketoiminnan oli vaikea ymmaértad kenen tehtdva olisi
tukea naitd sovelluksia ja miten niihin tulisi osoittaa resursseja heidan osaltaan vai

oliko télle tarvetta lainkaan.
Palvelukuvausten puute

Palvelumallin muuttuessa kayttajien oli vaikea ymmartdd mistd palveluita tulisi
pyytédéd ja keneen olla yhteydessd, silla aiemmin paikallinen 1T-tuki oli tiennyt
vastaavat asiat ja kayttdjien ei tarvinnut huolehtia niistd lainkaan. Tilannetta
helpottaisi palvelujen kuvausten julkistaminen palvelukatalogin muodossa. Nain
olemassa olevat palvelut olisi kuvattuina ja niitd olisi helpompi myos tilata
palvelukatalogin kautta. Tama myds séastéisi osapuolten pyynt6on kayttamaa
alkaa ja nopeuttaisi ndin prosessin sujuvuutta. Mikali palvelukatalogin
rakentaminen vaatii vield paljon aikaa, voidaan toiminnot kuvata sanallisesti
mahdollisimman  pelkistetyssd muodossa, jotta k&yttdjilldi on jotain
dokumentaatiota saatavilla.

Palvelujen hallinnointi ja mittareiden seuranta

Prosessien kayttoonoton yhteydessa asetettiin erilaisia perustason KPI-mittareita,
joita seurattiin 1ahinnd omatoimisesti raporttien avulla. Nama mittarit ja niita
kuvaavat raportit eivat olleet nakyvissd liiketoiminnalle saakka, vaan ne oli
manuaalisesti otettava ulos jarjestelméstd ja tuotettava liiketoiminnan
ymmaéartdmaédn muotoon. Tamé& aiheutti tilanteen, jossa l&pindkyvyys
lilketoimintaa pain ei ollut riittdvalla tasolla ja aineiston tuottaminen
manuaalisesti vaati melko paljon aikaa sekd sisdlsi samalla virheen
mahdollisuuden, koska aineistoa piti muokata ennen julkaisua, jotta kaikki
tarvittava tieto saatiin raporttiin  mukaan. Mittareita ei ole katselmoitu
palvelumallin  kayttoonoton  jalkeen, eik& niiden tarpeellisuutta ole
kyseenalaistettu.
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Kayttajatyytyvaisyyskyselyt

Kéayttdjien tyytyvaisyytta kysytddn palvelunhallintajarjestelman kautta joka
neljdnnen vastaajan kohdalla, sek& satunnaisesti tiketin ratkaisemisen jalkeen.
Palautetta on kuitenkin tullut tikettimadradn néhden heikosti. Osasyyna tdhan on
ollut kayttajien haluttomuus kayttdd nykyistd palvelunhallintajarjestelmas, seka
kyselyiden lahettdminen ainoastaan englanniksi. Kayttgjat toivovat voivansa antaa
palautetta kotimaisella kielelld. Myods kyselyn l6ytdminen on talla hetkelld liian
vaikeaa jarjestelmén puolella. Tekemalla palautteen antamisen mahdollisimman
yksinkertaiseksi, myds annetun palautteen maaré luultavasti kasvaisi.
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6 TULOKSET JA NIIDEN ARVIOINTI

TyoOssa kasiteltiin ulkoistetun IT-palvelumallin kayttoonottoa ja sen vaikutuksia
suunnittelualan  yrityksessa, seka tarkasteltiin  palvelutason hallinnan
mahdollisuuksia ja vaikutuksia IT-palveluiden seurannassa. Oli selkeasti
huomattavissa, ettd liiketoiminnan ja IT-toimintojen tulisi l&hentyd toisiaan
merkittdvasti nykyistd enemman, jotta toimintoja ymmarrettdisiin paremmin ja
niitd voitaisiin kehittdd yhteisin tavoittein. Tall4 hetkelld 1T ja liiketoiminta
kulkevat vield valitettavan paljon omia polkujaan ja tuki liiketoiminnalle jaa

vaatimattomalle tasolle.

6.1 Tyon keskeiset tulokset

IT-tuki kattaa vain peruspalvelut, mutta toimintojen kehittdminen toisi yritykselle
lisdarvoa sujuvuuden parantuessa. Tama on mahdollista vain sitd tukevan
organisaation turvin. Tyossd katsotaan IT Liaison —-ryhman mahdollistavan
paremman kanavan kommunikoida asioita I1T:n ja liiketoiminnan valilla. Ryhmén
jasenind on operatiivisen liiketoiminnan johtoa ja sielld k&ydaan lapi IT-
palvelujen tasoa ja liiketoiminnan tarpeita, seka esitelladn tulevia ja kaynnissa
olevia hankkeita tai muuten liiketoimintaa kiinnostavia aihealueita. Yhteistyota
liiketoiminnan ja IT:n valilld tulisi tehdd kaikilla liiketoiminnan tasoilla, jotta
mallista saataisiin mahdollisimman tehokas. Usein tdmankaltaisen yhteistyon
esteend voivat kuitenkin olla IT-henkildiden roolin  nédkymattomyys
organisaatiossa, ongelmat kommunikoinnissa, aiempi IT:n ja liiketoiminnan
valinen suhdehistoria, henkildiden asenteet IT-palveluja kohtaan, tiedon
jakamisen kulttuuri organisaatiossa sekd yrityksen johtamiskaytdnnot. (Chan &
Reich, 2007).

Suurimmat riskit I1T:n ja liikketoiminnan vélisessa toiminnassa piilevat johdon
sitoutumisessa IT-strategian mukaisiin tavoitteisiin, johdon luottamus IT osaston
toimintaan, yritys oman IT-osaamisen taso, IT-johdon liiketoimintatuntemuksen
taso, liiketoiminnan tavoitteiden Iapindkyvyys ja saatavuus IT-johdon suuntaan,
IT-johdon kyky hyddyntaa tietotekniikkaa strategisten tavoitteiden tukemiseksi,
IT henkiloiden kyky kehittdd toimintoja, liiketoiminnan ja 1T:n valisen

91



kommunikoinnin taso, kyky kehittdd ja priorisoida liiketoiminnan k&yttamia
sovelluksia, IT:n tehokkuus ja luotettavuus seka IT:n kyky vastata liiketoiminnan
tarpeisiin (Chan & Reich, 2007). N&iden edelld mainittujen seikkojen valossa
toiminta henkildityy pitkalti kyvykkyyksiin, suhdetoimintaan, kommunikointiin
sekd liiketoiminnan ymmarrykseen ja IT:n toimivuuteen. Ulkoistettujen
palvelujen osalta tehokkuus ja luotettavuus ovat saaneet osakseen arvostelua,
joten niihin tulee Kiinnittdd erityisen suurta huomiota. My6s liiketoiminnan
arvostus IT-toimintoja kohtaan, sek& aiemmat historialliset taustat voivat

vaikeuttaa toimintaa, ellei ryhman jasenten asenne tue ryhmén toimintaa.

Ulkoistetun IT-palvelumallin implementointi on ty6las ja aikaa vieva tehtdava ja
sen vaikeutena etenkin ko. yrityksesséd oli tyon ulkoistaminen ulkomaiselle
yritykselle. Ulkoistamisen ongelmana oli kypsyystason, palvelumallin ja -
jarjestelmien lisdksi my0s uuden palvelukulttuurin  ja toimintatapojen
ymmartdminen sekd palvelukielen muuttuminen englanniksi. Ulkoistetun
yrityksen tyontekijat puhuivat englantia hyvin, mutta heidén kanssa keskustellessa
jouduttiin kiinnittdmaan huomiota erityisesti &4ntdmiseen, aanen voimakkuuteen
ja puheen nopeuteen johtuen 1ahinn& heidan erilaisesta tavastaan puhua englantia.
Keskusteluja oli helpompi kdyda mieluummin kasvotusten kuin puhelimitse, silla
puhelimitse kaydyt keskustelut eivét sietédneet edelld mainittujen asioiden lisaksi
yht&an ylimééaraisia hairiotekijoitd. Mikéli puhelinjan laatu oli heikko tai taustalla
oli ylimaardista melua, oli neuvottelujen pitdminen l&hes ylivoimaista. Ndin ollen

my0s neuvottelutekniikan osuus korostui ulkomaisen toimijan kanssa toimiessa.

Ongelmaksi muodostui myds Service Deskin henkildiden suuri vaihtuvuus, joka
tuli esiin jo korjattujen ongelmakohtien uusiintumisena henkildiden vaihtumisen
jalkeen. Gartnerin (Stamford, 2008) mukaan offshore-tyyppiset Service Deskin
ulkoistuspalvelut tuovat sddstdjd noin 30-40 prosenttia, mutta yritysten tulisi
arvioida kannattaako tat4 saastod tavoitella asiakastyytyvéisyyden kustannuksella.
Loppukayttajat asioivat juuri Service Deskin kautta, joten he arvostelevat sen
toimivuutta  kriittisimmin.  Tyytymattomyyttd kayttajien keskuudessa ovat
aiheuttaneet etenkin Service Deskin puhepalvelut, johtuen lahinn& &anen laadusta.
Suurin osa néistd palveluista sijoittui Intiaan. Suurimmat tyytymattomyyden
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kohteet Gartnerin tutkimuksen mukaan olivat: liiketoiminnan tuntemuksen puute,
Service Deskin suuri vaihtuvuus, kulttuurien valiset erot, kielen k&yttd ja
aantaminen. (Stamford, 2008).

Liiketoiminnan tuntemuksessa sisdinen Service Desk saa usein tietoa, jota
vaihdetaan normaalin kanssakédymisen yhteydessd, mutta se auttaa ymmartdméaan
liiketoimintaa paremmin ja tukee ongelmanratkaisua. Ulkoistettu IT toimii taysin
ratkaisutietokannan (knowledge base) varassa. Tietokantaan tallennettujen
artikkelien pitdminen ajantasaisena on haasteellista ja my0s niiden sisallon
tulkitseminen ilman liiketoiminnan ymmarrystd voi olla vaikeaa. (Stamford, 2008).
Tahan ongelmaan toérmattiin myds kohdeyrityksessa. Hiljaista tietoa jaetaan usein
vasta kun tukea antava henkild tunnetaan riittdvan hyvin ja luottamus henkildiden
vélille on syntynyt. Ulkoistajan tukipalvelut ovat siind mielesséd kasvottomia.
Mikali tikettiin kirjataan puutteellisia tietoja, on tuen antaminen haastavaa ja asian

ratkaisemiseen joudutaan kéyttdmaan usein huomattavan paljon aikaa.

Stamfordin (2008) mukaan Service Deskin henkilokunnan vaihtuvuus on yleensa
14,7 %, mutta Offshore-yrityksissd sen on todettu olevan jopa 22,1 %.
Kulttuurieroista johtuen ongelmatilanteiden selvityksessa on myds todettu olevan
haasteita. Sen sijaan, ettd kayttdja saisi ohjeita tilanteen korjaamiseksi, Service
Deskin henkilt yrittdd mieluiten ottaa etdyhteyden kayttdjan koneeseen ja korjata
ongelman, jottei loukkaisi kayttdjaa. Kayttdja puolestaan haluaisi tietdd, kuinka
ongelman saa korjattua ja miten valttaa tilanteen toistuminen jatkossa. MyGs
kielen kayttoon liittyvat ongelmat puhelun aikana lisdavat kynnystd ottaa yhteytta
Service Deskiin. Tukea antavat henkilot &antdvat sanoja oudosti ja puhuvat
nopeasti. My6s &anen laatu voi olla heikkoa. (Stamford, 2008, Matlus, 2008, )

6.2 Tulosten arviointi

Palvelujen kayttoonoton kannalta toimenpiteitd olisi helpottanut sisdisen IT-
henkiloston laajempi ITIL-osaaminen sekd yrityksen parempi Kypsyystaso
olemassa olevien IT-palvelujen osalta. Kayttajien puolelta uusi palvelumalli olisi
luultavasti ollut helpompaa ottaa kéayttoon, mikéli yritykselld olisi ollut aiempaa
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kokemusta IT-palvelujen offshore-ulkoistamisesta tai lahituen siirtymévaihetta
olisi jatkettu jonkinlaisen ylimenokauden ajan, jotta muutosten vaikutus ei olisi
ollut niin ndkyva operatiivisen liiketoiminnan osalta. Toisaalta tehdyt toimenpiteet
olivat yritysjohdon hyvéksymia ja riskit olivat kaikkien tiedossa. Sita,
ymmaérrettiink6 niita riittavalla tasolla, voidaan vain jalkikéteen spekuloida.

Tyon tulosten kannalta tarkeintd oli ymmartdd minkalaisista komponenteista 1T-
palvelut koostuvat ja kuinka niitd voidaan mitata. Kun asiat ymmarretaan oikein ja
tavoitteet voidaan méaérittaa liiketoimintaldhtoisesti, voidaan IT-palvelunhallinnan
avulla rakentaa toimintaa paremmin palvelevia mittareita. Tama edellyttdd, ettd
mittarit esitetddn liiketoiminnan ymmaértdmassd muodossa ja palvelut tehdaan
mahdollisimman lapinékyviksi liiketoiminnalle pdin. Palvelujen kypsyystason
kehittyessd on mahdollista muokata luotuja mittareita vastaamaan muuttuneita
vaatimuksia tai sopia uusia sisdisid palvelutasosopimuksia esimerkiksi

liiketoiminnalle kriittisten palveluiden osalta.

6.3 Jatkotoimenpiteet ja suositukset

Yrityksen IT-palvelujen toimintamalli on muuttunut merkittavasti tehtyjen
muutosten myo6td ja muutoksen vaikeutta ovat lisdnneet useat yhtd aikaisesti
tehtdvat muutosprojektit. Tilannetta rauhoittaa varmasti omalta osaltaan erinaisten
harmonisointiprojektien péattyminen ja tilanteen stabiloituminen, mutta samaan
aikaan tarvitaan my0s kehittavid toimenpiteitd ja parannuksia k&ytdssa oleviin
palveluihin. Né&iden osalta tarkeimpina asioina naen IT-
palvelunhallintajarjestelman kehittdmisen siten, ettd se tukee IT-palvelujen
paivittdisia toimintoja niin I1T-organisaation kuin kayttgjienkin nakokulmasta
katsottuna. IT hyotyisi merkittdvasti automaation lisddmisestd ja tyonkulkujen
rakentamisesta, sek& kustannusten linkittamisesta IT-palveluihin.  Myos
tyontekijoiden aloittamiseen ja lopettamiseen liittyvid prosesseja tulisi tehostaa
tyonkulkujen avulla ja lisatd niihin automatiikkaa etenkin kayttOoikeuksien

hallinnan osalta.

IT-palvelujen tuominen l&pindkyvammaksi kayttajan nakokulmasta katsoen

auttaisi odotusarvojen hallinnassa. IT-palvelusopimuksen julkaisu ja palvelujen
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kuvaaminen palvelukatalogin muodossa, sek& IT-palvelujen automaattinen ja
ajantasainen raportointi liiketoiminnalle edesauttaisi paremman
asiakastyytyvaisyyden luomisessa. Kayttajien mielipidettd ei saisi myodskaan
unohtaa, silld nykyinen tapa antaa palautetta satunnaisesti ei anna oikeaa kuvaa
palvelujen tasosta eivatka kayttgjat ole halukkaita antamaan palautetta, mikali
ainoa palautteenantokieli on englanti. Kéyttdjien tulee voida antaa palautetta aina

niin halutessaan ja aina omalla didinkielellaan.

Palvelunhallintajérjestelméssa kayttdjilla on mahdollisuus ndhda ndkymien kaikki
omat tiketit tilasta riippumatta. Mikali tahan ndkymaan saisi luotua linkin
palautteeseen, jonka kéyttdja voisi antaa omalla Kielelld&&n uskon, ettd se lisdisi
annettujen vastauksien maaréaa. Talla hetkella palautetta voi antaa avaamalla oman
tiketin  palvelunhallintajarjestelméassa ja valitsemalla Submit Feedback -
painikkeen ikkunan yldosasta viimeistaan kaksi viikkoa tiketin sulkemisen jalkeen
tai vastaamalla satunnaisesti joka neljannelle kayttajalle lahetettavaan kyselyyn.
Omasta tiketista voi siis antaa palautetta vain yhden kerran, mikéli 16yt&a oikeaan
aikaan kohdan, josta se on mahdollista antaa.

IT Liaison —ryhman toiminnan kdynnistdminen edistdd liiketoiminnan ja IT:n
valistd kanssakdymistd ja tuo IT:n ldhemmaksi liiketoimintaa. Jatkuvan
kanssakdymisen etuna on helpompi l&hestyttdvyys ja tatd kautta ratkaisujen
I6ytdminen liiketoiminnan muuttuviin tarpeisiin. Toisaalta ylimman johdon
nakemys palvelujen toimivuudesta voi olla erilainen kuin keskijohdolla, jonka
vuoksi kanssakdymisté tuleekin harjoittaa liiketoiminnan eri tasoilla. 1T Liaison -
ryhmd on vain yksi vaylad viestid palvelujen tilasta ja tehdd pdaatoksia
liilketoimintaan vaikuttavista asioista. Raportoinnin l&apindkyvyys liiketoiminnan
suuntaan antaisi paremman kuvan palvelujen tilanteesta ja toimisi suunnan
nayttajand palveluraportoinnin tarpeille. Automatisoidun ndkyméan luominen
yksinkertaistettujen graafisten kuvaajien ja suorituskykya mittaavien lukujen
avulla vapauttaisi IT:n manuaalisesta raportoinnista ja antaisi liiketoiminnalle
mahdollisuuden ajantasaiseen nakymaan palvelujen tilasta jatkuvan spekuloinnin

sijaan.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Ulkoistettu IT-tukimalli on hyvin vyleinen tapa Kkattaa yritysten IT-
tukipalvelujen tarpeet. Tukimallin valintaan vaikuttavat monet tekijat, kuten
yrityksen toimiala, sijainti, prosessien kypsyystaso, aikaisempi kokemus, seka
yrityksen omat tarpeet tuen osalta. Palvelumallia voidaan soveltaa monin osin
ja tukimalli voi olla my6s hybridimalli, jossa osa palveluista tuotetaan
yrityksen sisalla. P&atoksen tekeminen on vaikeampaa, mikéli aiempaa
kokemusta IT-ulkoistuksesta ei ole olemassa.

Liiketoiminnalla ei valttaméattd ole riitthvdd ymmarrysta erilaisista
ulkoistusmalleissa kaytettavistd sopimuksista, jotta he voisivat ennakoida
mallin muutoksesta aiheutuneita vaikutuksia péivittéaiseen liiketoimintaan. He
eivdt myoskaan valttamétta osaa esittdd omia vaatimuksiaan, vaan
vaatimusmadrittely tulisi tehdd 1T:n ja liiketoiminnan yhteistyond. Mikéli
yrityksen IT-palvelut ovat aiemmin olleet talon sisdisid palveluita, voi ero
uuden ja vanhan mallin valilld muodostua arvaamattoman suureksi. Talléin
my06s odotusarvoihin vastaaminen on usein vaikeaa, silld uusi malli

rinnastetaan aiempiin kokemuksiin vanhasta palvelumallista.

Siirtymista helpottaa yrityksen prosessien kypsyystaso sekd saatavilla olevan
dokumentaation mé&ard ja laatu. Kayttdonoton kannalta on tarke&a miettia
kuinka kayttjat ymmartavat uuden palvelumallin, miten prosessit toimivat
kayttgjan ndkokulmasta katsottuna, seka kuinka kayttdjat osaavat kéyttaa uusia
tukikanavia. Palvelumallin kaytt6onoton aikana resursointiin kannattaa
kiinnittdd huomiota, jotta korjausten tekeminen onnistuisi alkuvaiheessa

mahdollisimman nopeasti ja huomaamattomasti.

Uuden palvelumallin kayttoonotto vaatii paljon tiedotusta ja kayttgjien
opastusta, seké oikeat kanavat jatkuvan palautteen antamiseen. Tyytyvaisyytta
voidaan seurata kayttajatyytyvaisyyskyselyjen kautta edellyttden, ettd niité
toteutetaan saanndllisin véliajoin ja niihin vastaa riittdvan suuri mé&ara
kayttgjistad. Palautteen antamisesta tulisi tehdd mahdollisimman helppoa ja
yksinkertaista ja tyytyvdisyytta mittaavien arvosanojen tulisi olla kaikkien

96



nahtavissa suoraan palvelundkymien kautta. Palvelujen kehittdmiseen ja
seurantaan on olemassa paljon erilaisia mittareita, joiden osalta oleellisinta on
ymmartdd mitd lukujen taakse k&tkeytyy. Mikéli seurataan lukuja, muttei
ymmarretd mistd ne ovat muodostuneet, on vaikea kehittdd oikeita asioita.
Esimerkkind t&std mainittakoon, ettd kayttgjat voivat olla tyytyméattomia,

mutta suorituskykya mittaavien lukujen valossa palvelu toimii moitteettomasti.

Ulkoistetun palvelumallin haasteena voivat olla yrityksen omat prosessit tai
toimiala, joka ei ole toiminnan osalta vahvasti vakioitu. Ulkoistaminen on
huomattavasti helpompi toteuttaa yrityksessd, jossa liiketoiminnan prosessit
ovat erittdin tarkkaan mietittyjd toimialan luonteen vuoksi, kuten mm.
vakuutus- ja pankkitoimialat. Sen sijaan yrityksessd, jossa yritystoiminta on
jatkuvasti muuttuvaa ja toiminnassa jokainen toteutus on erilainen, haasteita
on lupa odottaa. Edellda mainitun kaltaisella toimialalla yritysten kannattaa
panostaa riittdvasti oman osaamisen sdilymiseen, miettid tdyden ulkoistamisen
sijaan hybridimallia, sekd pitad ylla henkildston motivaatiota ja osaamista.
My6s litketoiminnan ymmartdminen nousee suurempaan rooliin  kuin

vakioidummalla toimialalla.

Palvelunhallintajérjestelm&in panostaminen ja automaation lisd&dminen
auttavat jarjestelmien kayttoonotossa ja uuden palvelumallin omaksumisessa.
Tiedottamisen ja kommunikoinnin tarkeytta ei voi koskaan liiaksi korostaa ja
tdssd, kuten muissakin projekteissa patee se sama s&antd, ettei liikaa
muutoksia tulisi tehd&d samanaikaisesti jos halutaan kéyttajien kykenevén
omaksumaan ne halutulla tavalla. Useat yhtaaikaiset muutokset ovat kéyttdjan
nakokulmasta myrkkyéa ja kayttdja hukkuu informaatiotulvaan tai ei kykene

ymmartdmaan mika on hanen kannalta oleellisinta ymmartaa.

Tyon kannalta haasteellisinta oli kerété tietoa aiheesta, joka oli arkaluontoista
ja tyon aikana sisaltod on jouduttu muokkaamaan tilanteen jatkuvasti
muuttuessa. Muutos oli yrityksessa niin suuri ja siihen liittyi paljon tunteita,
etta tyon eteenpdin vieminen tuntui paikoin tuskaiselta prosessilta. Yrityksen
ulkopuolisena tekijana tyota olisi varmaan ollut mahdotonta saada tdssa
muodossa eteenpdin. Suuri osa tyohon sisdlletyistd havainnoista on kerétty
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pitkdn ajan aikana ja osa tiedosta on saatu myo6s kokemuksen ja hiljaisen
tiedon kautta. Vaikeinta tyon kannalta on ollut myds tasapainoilu oman
ajank&yton kanssa. Ty on vaatinut lukuisia tunteja selvitysty6td, mutta ollut
my0s oman tyonkuvan kannalta erittdin hyddyllinen, joskin raskas prosessi

tyon ohessa.

Aihealue on erittdin kiinnostava myos jatkotutkimuksen kannalta, silld osa
yrityksista on ottanut aiemmin ulkoistettuja toimintoja takaisin talon sisélla
tehtdviksi. Usein syynd on ollut toiminnan vaikeus ulkoistetun
palveluntoimittajan kanssa. Jatkotutkimuksen aiheena olisi mielenkiintoista
tietdd, kuinka muut samankaltaisella toimialalla toimivat yritykset ovat
toteuttaneet tukipalvelunsa ja minkélaisia haasteita he ovat toiminnassaan
kohdanneet. Olisi my6s mielenkiintoista tietdd onko toiminnan laadussa eroja,
mikali ulkoistettu palveluntarjoaja ei kaytd mitd&n omia alihankkijoita
korvaamaan lahipalveluna tehtavaa tyotd, ja kuinka tukimalli on ndissé

tapauksissa hoidettu.
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Liitel. Palvelun toimitusstrategioiden edut ja haitat

Lahde: OGC. 2007b

Palvelustrategia | Edut Haitat
Insourcing e suora kontrolli o skaalautuminen rajallista
e vapaus valinta e tuotteiden saanti
e joustavuus markkinoille tapahtuu usein
e tutut kaytdnnot ja prosessit kilpailijoita hitaammin
e vahva yrityskeskeinen e vahvasti riippuvainen

tietdmys

yrityksen siséisista
resursseista seka heidan
osaamisestaan.

Outsourcing

suuruuden ekonomia
ostettu osaaminen
yritykselle keskitetty tuki
ydinosaaminen

tuki tilapaisille tarpeille
uusien palvelujen testaus

epasuora kontrolli
palvelun poistumisehdot
toimittajan vakavaraisuus
epavarmuus toimittajan
tarjoamasta kyvysta ja
osaamisesta
litketoimintaprosessien
integroimisen hankaluus
lisd&ntynyt hallinnan ja
varmennuksen tarve

Co-Sourcing

e tuotteiden saanti

markkinoille
e ostettu osaaminen
e kontrolli

e erikoistuneiden osaajien
kayttomahdollisuus

projektin monimutkaisuus
aineettomat oikeudet ja
tekijanoikeussuojaus
yritysten véliset kulttuurierot

Partnership tai

multi-sourcing

e tuotteiden saanti
markkinoille

e markkinoiden
laajentaminen,
markkinoillepadsy

o Kkilpailukykyvyn
parantuminen

e  ostettu osaaminen

e luottamus, liittoutuminen
ja yhteiset edut

e sopiminen riskeista ja
palkkioista

projektin monimutkaisuus
aineettomat oikeudet ja
tekijanoikeussuojaus
yritysten valiset kulttuurierot

Business Process
Outsourcing
(BPO)

e vastuun keskittaminen

e pé&asy erikoisosaamisen
resursseihin

e riskin siirto ulkoistajalle

e halvan kustannuksen maat

yritysten véaliset kulttuurierot
litketoimintaymmaérryksen
menettdminen

suhteiden heikentyminen
lilketoimintaan pain

(jJatkuu)




Liite 1. (Jatkoa)

Palvelustrategia

Edut

Haitat

Application

Service Provision

e paasy kalliisiin ja
monimutkaisiin
jarjestelmiin

¢ halvan kustannuksen maat

o tuki ja péivitykset
siséltyvat kustannuksiin

e tietoturva ja IT-palveluiden
jatkuvuudenhallinta
siséltyvat kustannuksiin

e yritysten valiset kulttuurierot

e péasy vain toimitiloihin, ei
varsinaiseen tietoon

e kustannukset usein kayttoon
perustuvia

Knowledge
Process
Outsourcing
(KPO)

e paasy erikoisosaamisen
resursseihin

e halvan kustannuksen maat

e merkittavat
kustannussaastot

yritysten valiset kulttuurierot
e sisdisen osaamisen
menettaminen
e suhteiden heikentyminen
liiketoimintaan péin




LIITE 2. Palvelukatalogin rakentamisessa huomioitavia asioita.

L&hde: Mendes (2010)

Osa-alue Huomioitavaa
Palvelun - palvelu ei ole aineeton tuote
kuvaus - palvelu vastaa tunnistettuihin tarpeisiin

- palvelulle voidaan méérittd arvo/hinta

- palvelu kayttaa kyvykkyyksié ja resursseja
- toimitetaan sovitun prosessin mukaisesti

- tuottaa liséarvoa kayttajille

- on kuvattu kayttajalle ymmarrettévin termein

Palvelun - jokaiselle palvelulle tulisi méaritella

komponentit - kuvaava nimi

- palvelun lyhyt maaritelma

- ymmartamista helpottava kuva

- kategoria ja alakategoria ryhmittelya ja hakuja varten

- peruskustannus ilman mahdollisia lisdoptioita

- lista peruselementeistd, joista palvelu koostuu

- maksulliset lisdoptiot, joita voidaan pyytaa tarvittaessa

- ominaisuudet, jotka eivat kuulu palveluun, mikali syyta
erikseen mainita.

- esivaatimukset palvelun kayttoonoton aloittamiseksi

- palvelun tilan kuvaus (voi olla aktiivinen, mé&aréaikainen tai

tuleva palvelu)

(jatkuu)
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Osa-alue

Huomioitavaa

Palvelun

komponentit

Palvelua koskeva palvelutasosopimus (SLA). Mikéli palveluille
on valittavissa useita tasoja, kéyttdja voi valita niista ainoastaan
yhden. SLA-mééritelmén tulisi siséltdd jokaisen tason osalta:
palvelujen toimitusajan, ratkaisuajan ongelmatilanteissa,
palvelun saatavuustiedot sekd palvelun kustannukset
Sakkomenettely, mikéli SLA ylittyy

SLA:n voimassaoloaika, jolloin palvelua on mahdollista
saada/pyytad, seka siihen liittyvat kulut, mikali kaytosséd on
useita erihintaisia palveluaikoja/-tasoja.

Palvelun omistaja IT-jarjestelmien puolella, joka yllapitaa
palvelua koskevaa informaatiota jarjestelmésséd, sekd seuraa
palveluiden SLA-tasoa.

Henkil6t/ryhmét, joilla on oikeus pyytaa kuvattua palvelua
Hyvaksyntdmenettely, mikali tarpeen

Toimitusprosessi kuvatun palvelun osalta.

Palvelun
sidosryhmat /

tarvittavat roolit

kayttéja, joka pyytaa palvelua

vastaanottaja, joka tarvitsee palvelua

hyvéksyja — esimies, jolla on valtuudet hyvaksya/hylata
kayttajilta tulleita pyyntja. Pyyntd esitetdén sille, joka on
vastuussa palvelun kustannuksista.

IT-teknikko joka toimittaa palvelua

Palvelun omistaja, joka vastaa yhden tai useamman palvelun

toimittamisesta

Palvelun
sidosryhméat /
tarvittavat roolit

Palvelun tarjoaja — esimies, joka on vastuullinen palvelun
toimittamisesta. On oikeutettu hyvaksymaan/hylkdamaan
palvelujen julkaisemisen palvelukatalogissa. Yleensd téssa
roolissa toimii Chief Information Officer (C10).

Palvelujen

madrittelyprosessi

Palvelujen méadrittely on iteratiivinen prosessi, johon sisdltyy
viisi vaihetta: méaéritellddn mitd palveluja tunnistetaan
ylakategorioiden tasolla, identifioidaan liiketoiminnan tarpeet,
tunnistetaan kyky toteuttaa palveluja, dokumentoidaan palvelu,

hyvéaksytetdan palvelu julkaisua varten.




LIITE 3. Palvelujen elinkaari
L&hde: Mendes (2010)

Create New
Service
Service Owner

List Service
Drafts -
Service Owner

Xor

T
Request
Publication
Service Owner

Cancel
Service Owner

Save Draft

Service Owner

O Yes “~ New

Change Service L
Service Owner

A

Approve Service
Service Provider

Publish Service
pproved? Yes-» Portal

No

Retire Service
Service Owner




LIITE 4. SLA:n hallintaan vaikuttavia tekijoita

Lahde: Addy (2007)

Aihe Vaikuttava tekija
Sopimus e SLAnN sisaltamat méaritelmét, jotka aiheuttavat paljon tyota
ja rajoittavat tuottavaa toimintaan.

e Sopimukset ovat niin laajoja tai niissd on paljon erilaisia
vaatimuksia, jonka syysta niiden sisdistdminen on vaikeaa.

e SLA on sovittu ja maéritelty ilman palvelua
tuottavien/toteuttavien henkildiden kuulemista.

e SLAnN lilan monimutkainen méadritelma, jota sidosryhmien
on vaikea ymmartaa.

Prosessit e Liiallinen keskittyminen yksittaisiin tapauksiin.

e Liian suuri ilmoitusten ma&adra, joka aiheuttaa
valinpitamattomyyttd / turhautumista.

e Tarpeeton resurssien tuhlaus jo aiheutuneeseen SLA-
ylitykseen.

o Jarjestelmat ja prosessit, jotka antavat mahdollisuuden
manipuloida mitattavia asioita ndyttdmaan todellisuutta
paremmilta.

e SLA, joka ei kykene ottamaan huomioon toiminnon
prioriteetin muuttumista.

Mittarit e Tarpeeton ylisuorittaminen SLAN pikaiseksi

saavuttamiseksi.

SLA-mittareiden seuranta ajaa yksilot keskittyméan vain
henkilokohtaisiin tavoitteisiin, mika johtaa eriarvoisuuteen,
huonoon tiimihenkeen ja tavoitteen saavuttamiseen keinolla

milla hyvansa.

(jatkuu)
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Aihe Vaikuttava tekija

Raportointi ja | e Suorituskyvyn kokonaiskuvan puuttuminen

seuranta e Lukujen mikromanagerointi

e Palveluntuotannon osa-alueet, joihin ei voida suoraan
vaikuttaa (esim. ulkoistajan sopimukset)

e Asioiden eskalointi liian aikaisin tai liian myohaan.

e Hallinnointia vaativien asioiden maardn huomattava
lisddntyminen; SLAn datan kerddminen, analysointi ja
raportointi.




LIITE 5. Saatavuuden mittaaminen ja loppukayttédjan kokemus palvelujen
kaytosta.

L&hde: Davis (2013)

Saatavuus prosenteissa suhteessa aikaan

availability | downtime/year

- 3.5 days

99.99% | | 1 hour
99.999% \5mmutes

90%
99%

99.9%

36 days

|
(]
=

Palvelujen saatavuutta mittaavat prosentit, jolloin palvelu on ollut k&ytettavissa

Mainframe 99.9%

EIELELLY 99.4%
99.5%
Application 99.3%

99.5%

o
o
=4
o
o
w
0
™
m

Hardware 99.8%

Loppukéayttdjan kokemus palvelujen saatavuudesta. Kayttdjan kannalta palvelujen
saatavuudessa on ollut kyseiselld ajanjaksolla 7 katkoa, vaikka jokainen palvelu
yksittain mitattuna on olut verrattain hyvin saatavissa.

Mainframe 99.9%

Database A 99.4%

Database B 99.5%

Application 99.3%

Network 99.5%

Hardware 99.8%




LIITE 6. Kyselyn kysymykset

1. Yrityksesi nimi

2. Liiketoimintaryhma

3. Paikkakuntasi

4. Minkélainen rooli sinulla on organisaatiossa?

5. Kuinka monta henkildd osastollanne tyoskentelee? (Esitetty vain
osastopééllikoille)

6. Kuinka monta henkil6d toimipisteessdnne tyOskentelee? (Esitetty vain
toimistopéallikoille)

7. Onko toimistollanne projekteja, joilla on erityisvaatimuksia (Esitetty vain

toimistopéallikoille)

- Henkilston turvaselvitysten osalta?

- Tydtilojen osalta?

- Aineiston tietoturvan osalta?

- Tyovélineiden osalta?

- S&hkopostin, kansioiden tai kiintolevyn salauksen osalta?

- Tietoliikenneyhteyksien osalta?

8. Mitka ovat mielestanne liiketoiminnan kannalta tarkeimmat 1T-palvelut? Nimea
3 tarkeintd - laita tarkein ensin.

9. Missa vasteajassa odotatte, ettd naihin I1T-palveluihin liittyvat hairiot
a) havaitaan (min)? b) kyet&d&n poistamaan ja palauttamaan palvelu normaalille
tasolle (h)?

10. Millaisella vasteajalla suunnitelluista huoltokatkoista on mielestédnne
ilmoitettava, jotta tieto ehtisi tavoittaa loppukayttajat?

- 4 h, 1tyopaiva, 3 tyopéaivé, 1 viikko, Muu

(jatkuu)
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11. Mik& yhteydenottomuoto tavoittaa mielestanne parhaiten loppukayttéjat

ilmoitusluonteisissa asioissa?
12. Tiedattekd mihin ottaa yhteyttd, mikali

- IT-palveluissa on ongelmia
- Teilld on IT-asioihin liittyva kysymys
- Teilld on jokin IT-asioihin liittyva uusi liiketoimintatarve

13. Oletteko tutustunut Service Now - jarjestelmdan Kirjautumalla omaan
palvelundkyméanne osoitteessa: https://yritys.servicenow.com?

14. Kuinka tyytyvéisia olette seuraavien palvelujen toimivuuteen talla hetkellg?

- IT-Palveluiden ndkyvyys intranetissa
- Uuden koneen hankintaprosessi

- Uuden henkilon tydhdntuloprosessi
- Koneiden asennukset kayttajille

- Erikoisohjelmien asennus kayttajille
- Erikoisohjelmien tuki

- Erikoisohjelmien koulutus

- Kayttooikeuksien hallinta

- Verkon toimivuus

- Etayhteyksien toimivuus (vpn)

- Mobiilipalvelut

(jJatkuu)
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15. Kuinka tarkedksi koette seuraavat asiat IT-palvelutuotannossa?

- Liiketoiminnan ymmarrys

- Tekninen asiantuntemus

- Ystavéllinen palvelu

- Palvelujen saatavuus

- Palvelua suomeksi

- Ohjeistus saatavilla suomeksi

- Ympadrivuorokautinen loppukéyttajatuki
- Sovitut vasteajat

- Mahdollisuus seurata omia tiketteja

16. Miten arvottaisit seuraavat asiat oman vastuualueesi kannalta seuraavista
nakokulmista Onko kysytty aihealue aikaansa jaljessa vai ajan tasalla, sek& onko
aihe tyon kannalta merkitykseton vai erittéin tarked.

- Tietokoneen sopivuus (malli, teho, kaytettdvyys) suhteessa nykyisiin
tyOtehtaviin

- Verkkoyhteydet

- Etayhteydet (vpn)

- Puhelinyhteydet

- Mobiilipalvelut

- S&hkopostipalvelut

- Intranet

- Kayttoohjeet

- Kayttooikeuksien hallinta

- Tietoturva

- IT-tiedotteet

(jatkuu)
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17.

18.

19.

Loydéattekd Intranetista riittavasti

- Tietoatarjottavista I T-palveluista

- Tietoa uudesta IT-palvelumallista

- Ohjeita IT-palvelujen kayttoon

- Erikoissovellusten kayttoon liittyvaé ohjeistusta
- Kaynnissé olevista 1T-hankkeista

Misté asioista kaipaisitte lisad tietoa?

Vapaa palaute / Kehittamisehdotuksia



LIITE 7. Palvelun kehittdminen palautteen perusteella

Feedback/ Category | High Level | Status Autumn 2013 Status Autumn
Improvement Resolution 2014
Area Activity
User Security Identity & | Project: AD | Short term discussion ongoing on Cleaning the old
Groups and Access Consolidatio | assessment requirement. This is in historical groups
Network Drive | Mgmt n will Solve | alerting state at the moment and away and moving
Mapping issue mistakes (security breaches) are the mappings at the

happening on weekly basis. Business | same time.

is complaining of this and they are

concerned our security levels. Either

uses don't have rights at all or they

have too much rights. The structure of

domain and the way of mapping have

been changed, but the security groups

have been migrated as they were in

old domain. This makes the current

model too difficult to understand and

we need to maintain two domains.

This is critical and needs to get fixed

asap.
Backup & Operational | Project: Lot of issues with backup devices. More archiving is
Restore or Service | Storage & Weekend is not enough for taking full | needed. We have lot
(monitoring Quality Backup backups and jobs are running at the of old files among
[restores) Issue Transformati | beginning of every work week. We the active projects

on Will have had situations where the
Solve restoration off files has not been

possible within reasonable time and

we lost lot of data with media

corruption on December.2013. It took

too long to resolve that case. Current

backup system is old-fashioned and

tapes are cost expensive because we

are still using LTO3.
Access issues Identity & | Operational: | . Prioritization of access ticket is 1AM system to
(folders, Access Improvement | corrected address the issue,
projects, Mgmt Required . Short term solution discussion simplify the groups
archive, ASAP ongoing for arranging assessment inside the country
restricted
projects etc.)
Service Desk's | Ticket Operational: | Tickets are put as resolved state Set up process with
focuses on SLA | Handling Improvement | without getting any confirmation from | Service Desk to ask
instead of Required the user. Service desk is making end users on any
incident ASAP multiple tickets of the same issue (also | open tickets before
resolution generating emails into tickets will creating a new one.

cause this). SD is closing tickets and
making new ones even the issue is not
resolved. Eg. Users don't know what
causes the problem and it has been
assigned to EUC. If they found that
it's actually the network related
problem they will close the ticket and
open a new one for network team.
This shouldn't be the case.

Do not open multiple
tickets for one single
issue.

(jatkuu)
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Finnish Service | Ticket Operational: | Finnish users think that local service | SD to inform end
desk Handling Improvement | desk is only meant for booking tickets | usersthat L2 /L3
concentrates Required and someone from Pune is calling support will be in
more on ASAP them or contacting them afterwards. It | English
booking tickets looks like Pune is taking some tickets | 2. Inform users that
than resolving before local service desk even handles | if they need local
incidents them. There has to be clear language support,
understanding how to handle local please say so on the
language tickets. They are even call so that the SD
removing local language call back agent can mark the
tabs from the tickets. ticket for Local
Language support.
Support for Knowledge | Operational: | . Set up meeting with Janne to share Engineering Support
Engineering & Improvement | info to Main Users and Application team should prepare
applications Documenta | Required owners about their roles. KB Articles within
tion ASAP . Discuss with Janne and Application | 10 days from
Owners on the ticket ownership and resolved state, if they
resolution within 5 days. The basic list | do not find
of roles is already made and need to resolution in existing
be discussed with the main users and | KB articles
application owners in Finland. They
would like to get some account
number to assign these hours to one
common account. This is not an IT
Cost and needs to be discussed and
decided on business side.
Disrespect of Operational | Operational: | At the moment the local language call | Ongoing emphasis
user's language | or Service | Improvement | tab is set marked as default, but the on the below for all
or call back Quality Required language selection cannot be made Service Provider
method Issue ASAP automatically. Service desk has now | support teams
preference removed the selection if the . Respect Local
requirement to get support in local Language
language is not mentioned in the ticket | preference
itself. Setting this option didn't helped | . Respect call back
us at all because now the service desk | method
might even remove the selection if the | . Update ticket with
user has made it self through the full details when
service portal but it's not verbally kept on hold e.g.
mentioned in the ticket and call to who is the third
user in English anyway. It would be party or Company
better if users could make the SME and what kind
selection if they want it or SD would | of assistance is
doitif it's only mentioned verbally in | required
the email or if the ticket has been . Ticket update with
made through the phone call. detailed resolution
notes
Knowledge Process Operational: | Teams inside Service Provider are not | improve the quality
transfer / Improveme | Improvement | communicating with each others and | of ticket content,
communication | nt Required communication from Company to improve the kb
problems ASAP Local support stops somewhere in the
between chain.
L1/L2/L3/Local
support
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Ticket Process Communicati | Escalations are still going to different | educate users how to
Escalation / Improveme | on: Better places but users are mostly thinking use systems,
Clarification nt Communicati | that if they escalate high enough, their | expectation's
on Required | issues get more attention. Many times | management,
the ticket number is still missing from | escalation channels
the escalations.
Awaiting user | Ticketing | Operational: | Users don't understand the messages | check all the
info messages | process Improvement | written in English even the first messages sent to end
are not clear Required translations have been available on users, educate users
enough for end ASAP Finnish IT -site from the Spring how to use Service
users 13.Waiting for the list of all current Now
states with definitions and texts sent
from Service Now (Imtiaz)
Guidance and Identity & | Operational: | . Build documents for Company We cannot list
user rights for | Access Improvement | Project Manager to verify who has people who have
secret projects | Mgmt Required access on secret project folder and rights to certain
(encryption etc.) ASAP maintain the list. folder. Tools needed
. Get the list of secured folders and for that. Better
access list visibility for
. Send the secured folder access list to | business.
business every 6 months. It's difficult
to check who have access to multiple
folders. Either you have to make some
script for that or you have to make it
manually.
Change Request | Process Communicati | Changes which are not implemented | User communication
Management Improveme | on: Better but the date is in past are not handled | process during the
nt Communicati | properly. CM can't get enough CRis not clear. It
on Required | information is the change successfully | should be part of the
implemented or not. It's difficult to process and marked
close the CR based on incomplete to the CR every time.
information given in the CR. User
communication is not always sent.
User communication process is not
clear.
Misuse of stop | Ticket Operational: | Some new codes have been made. Thisis still
codes Handling Improvement | Users need more information about happening. The
(appointment Required the new codes and what they mean. process is not clear
rescheduled/use ASAP We have to have a common for all the
r not reachable) understanding how these codes are stakeholders
allowed to use. Translation of all
status codes to local languages is
needed
Local support Dispatch Operational: | Service Provider has promised to This is now
skills / guidance | Related Improvement | inform Local support better. Local addressed where
Issue Required support cannot decide what Company and
ASAP information will be given to Service Provider can

technicians and what is important or
not. It's Company's decision. Arrange
few sessions with some Local support
guys and Local support + Service
Provider to be able to meet these
requirements better in the future.

guide openly on
operational tasks.

2. EUC team has
arranged training
sessions to Dispatch
Techs on SCCM

3. Communication
process is now very
open
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Local support
scope
interpretation /
wrong scope
conclusions

Dispatch
Related
Issue

Operational:
Improvement
Required
ASAP

Some guidance to Local support how
to operate with these cases. Resolving
issues in "grey" area.

KB Article to be
shared with
Dispatch tech in
seamless manner.
2. Relook and
Optimize the
Dispatch Tech
access to
information

3. Check the access
level of Local
support Technician
ID in servicenow.
Ideally the ID's
should have Process
user access.

Unfinished
installations
even marked as
delivered or
ticket put as
resolved state

Dispatch
Related
Issue

Operational:
Improvement
Required
ASAP

Data copying process is not clear. Old
computer has left to the users and not
taken back. IMAC is not working.

ServiceNow ticket
should not get closed
even if the dispatch
ticket is closed.

2. User should be
properly informed
3. Inform users to
give the old
computer back.

4. Disable the
computer id after 1
week of new PC
deployment.

5. Define a process
to view old
computers at each
site and arrange for
collection for
disposal or spare
usage.

Admin rights

Infrastructu
re & Tools

Project:
Privilege
Management
System will
Solve.

. Avecto Privilege POC in progress

Process to request
admin rights for end
users. Who can have
those? When we are
going to make
changes to Avecto
and who will do
those - process for
that is missing too.

Installation
instructions for
Engineering
Applications

Knowledge
&
Documenta
tion

Discussion:
Internal IT

Discussion

Required

. KB Articles are being created and
uploaded on ServiceNow.

. Tracking is happening on weekly
basis.

Review the process
as to what will
happen when the KB
Articles are expired.
2. Review Contract
and License
management
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Approval Operational | Operational: | .Line manager might be on vacation Service Provider has
process: wrong | or Service | Improvement | and request are pending approvals. now list of project
persons Quality Required They don't always know what is managers but
Issue ASAP requested and might give too much sometimes the
rights. Service Provider doesn't have | approval is request
proper list of project managers and it | from someone else.
might be difficult to find out who's the
correct approval. Approval process for
secret offers is missing. Service Now
doesn't show the list of tickets waiting
of approvals under the side menu
(SDM).
Bad service Operational | Operational: | Sometimes Service Desk is arguing Inform and an
attitude or Service | Improvement | with the user ever user knows better Orient Service Desk
Quality Required what the problem is. This shouldn't be | and Campus +
Issue ASAP the case. On remote sites the Local Dispatch tech to
support guys might comment things update L2/L3 teams
which are not their job to do. They if something is not
shouldn't say that Altiris is not working instead of
working and they can't do their job or | complaining to end
we are doing installations in a very users.
difficult way and it took too much
time to install the computer or they 2. Restart the weekly
have to go to another customer even | catch up meeting
the job is not finished. They are not with Company IT,
giving any new dates because they Service Provider and
have guided to return the ticket back | Local support
to EUC advanced support and wait for
the new ticket.
SD unwilling to | Operational | Operational: | This is still happening. Asked Service | Publish Dispatch
assign Local or Service | Improvement | Provider to make sure that proper Utilization report
support Quality Required assigning will be in place if SD based on Sites
Issue ASAP doesn't know what to do and resolving
of case will be quicker locally. In
some cases users have requested the
local support and ticket should be
assigned to Local support if it's not
possible to resolve the case quickly
(within the same day).
Last minute Operational | Operational: | On some cases the customer will be PC recovery process
attention in SLA | or Service | Improvement | contacted just before the SLA breach | to be finalized to
window Quality Required and SLA cannot be made. On some Dispatch Tech
Issue ASAP urgent cases it will take too long to

resolve the case (urgent project issues,
resetting the password, machine
dropped from the domain etc.)
Appointment rescheduled is not the
right way to handle these cases.
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Unawareness of | Knowledge | Operational: | . Process to setup centralized location | Service Provider
installation & Improvement | of keeping software media. team members are
resources Documenta | Required . Inform business to share the not using or
tion ASAP installation media for IT to save on following the
centralized location installation path
. Package the software's in SCCM mentioned in Service
Now Company Apps
module.
2. Orient All the
team members to
efficiently use
Company Apps
Module.
3. Packaging team to
update Company
Apps module after
preparing package
in SCCM.
One Problem, Ticket Operational: | User might need to contact several Training users and
multiple tickets | Handling Improvement | time to SD before the ticket will be Service desk
Required resolved. He/she might get several personnel. Mention
ASAP tickets about the same issue. SD might | the ticket number
open a new case on phone even the when you call to SD.
existing ticket is still valid and in Learn to ask from
active or resolved state. These the user if he/she
multiple tickets will also be created already has the
because of cloning the tickets from ticket number.
incidents to service requests. Users
can't understand the difference and
will be confused about the closing and
opening several tickets about the same
issue. If they are sending some
general questions referring to some
active tickets number, it will be
generated as a new ticket in the
system.
Local Support | Knowledge | Operational: | . Discuss with Local support on the Dispatch tech should
(separate & Improvement | operation communication process. follow Service
provider) -> Documenta | Required . Feedback taken and will discuss with | Provider defined
Service tion ASAP Local support escalation process
Provider-> . Local support is now actively 2. Service Provider
Company IT: participating in weekly meetings with | to take regular
asking questions Internal IT, Service Desk and EUC feedback from
is prohibited Team Dispatch techs.

Define a process
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Operation in Operational | Operational: | We don't have a common secure no changes to this -
secure sites or Service | Improvement | process in Finland because clearing process is the same
Quality Required are related to contracts made between
Issue ASAP Company and customer. Company
doesn't have any company agreement
with SUPO or Finnish Defence
Forces. | have advised business to
make clearing in a same way as they
are doing with Company staff. The
method varies based on projects and
in many cases it has to be made
separately for every project. We don't
have customer requirements and in
some locations business doesn't want
to share them with IT. In those cases
it's almost impossible to help them
with security clearance. | have offered
the names of the primary and
secondary technician and advised
them to follow the current process.
Resolved Operational | Operational: | Too many issues still existing. There is lots of pre-
problems or Service | Improvement requisite software
reoccur Quality Required for Proelina to work.
Issue ASAP Service Provider to
prepare check list of
pre-requisites.
2. Pre-requisites
software to be made
ready in SCCM and
push it to all clients.
3. Testing to be done
before deployment of
this package.
Phone Operational | Operational: | Line quality has been bad mostly from | Background noise to
connections / or Service | Improvement | L2/L3 support levels from India. be checked while
line quality Quality Required calling users for
from L2/L3 Issue ASAP L2/L3.
support 2. On call make a
practice to check
with users if the line
quality is good.
Correcting Operational | Operational: | Problems in local language support This is relating to
ticketing or Service | Improvement | still existing, Also problems in ticket content quality
process Quality Required handling tickets when the same and handling.
mistakes Issue ASAP problem reoccurs. No checking of Checked with

previous cases. Missing content in the
ticket. Difficult to resolve tickets
based on the information given

Service Provider and
they will improve
their processes
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Reluctance to Ticketing | Operational: | Users are frustrated because one ticket | Text "’Put on Hold"
make tickets Process Improvement | might require several emails sent back | needs to be removed
due to Required and forth without any progress. SD from email
complexity ASAP might suggest TeamViewer notification.
connection even the resolution doesn't | Explanation is
require any connection to the user's missing as to why
computer. They don't understand the | ticket is put on hold.
automated messages sent in English
and might even use the dictionary
when trying to find out if their effort
is needed.
Text length of | Ticketing | Operational: | Difficult to understand the whole Further simplify the
the ticket Process Improvement | content. Local support messages are Local support
content Required too difficult to understand and updates in
ASAP shouldn't be necessary visible to end | ServiceNow.
users at all. Email
communications
outside ticket needs
to be attached in the
ticket.
Expectations of | Change Communicati | Still existing because end users are not | Expectation's
IT service scope | Resistance | on - Better willing to read email or not able to management +
or Poor Communicati | find the content from P3. More Service Provider
Attitude on Required | training is needed but the process has | process quality.
to be in good shape on Service Guidance and
Provider side. Otherwise they will quality control
lose their trust to service quality. needed.
End users do not | Communic | Communicati | Parts of the users are unwilling to user | Service Now training
know how ation on: Better SD because they might have bad sessions
ticketing Improveme | Communicati | experiences from the beginning. The
process works | nt Required | on Required | change has been so big compared to
previous model that it will take time
to accept this change and start to use
services in a right way.
Unclear Ticketing | Operational: | users don't understand the content of | Email
information in | process Improvement | these messages communications to
automated Required be reviewed
messages in ASAP
Service Now
Statistics show a | Ticket Operational: | Duplicate tickets in system. tickets Resolved now with
false image Handling Improvement | have been closed without resolution the change in the
Required and requested user to open a new system
ASAP one.(egg. broken hard disk -> OS configuration. Now
reinstallation, request of access etc. it's possible to
change the incident
into service request.
Dispatch SLA | Dispatch Operational: | Gap in handling of P1, P2 and P5on | The new MMC
adherence Related Improvement | remote sites. model covering same
Issue Required day visit with Bonus
ASAP process

2. Confirm if Bonus
process works for
non-business hours.
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Support for Infrastructu | Discussion: | Problems with printers, plotters, Xerox will handle
functions in re & Tools | Internal IT scanner, multifunction devices, multifunction
grey areas Discussion beamers (projectors), UPS devices devices in Finland.
(printers, Required and video devices Process between and
plotter, Company IT needs
projectors etc.) clarification.
Waiting for process
from Xerox. Still
issues with other
devices.
Guidance for Infrastructu | Discussion: | support for phones is missing. Users | maintenance via
phones re & Tools | Internal IT are not willing to understand this. phone
Discussion Only email configuration and email administrators,
Required troubleshooting for Mobile Phones is | email installations
supported by Service Provider via IT Service Desk
Users don't want | Language | Business: Communication has been sent but it's | Respect Local
to call to the SD | Issue Engage with | nor working on proper way. Users are | Language check box
because Business not willing to call SD anymore 2. SD team should
someone will because someone will call back in inform User that
call back in English anyway. their next call will be
English in English if not the
SD team should
check the local
language box.
P5-P6 misuse Ticket Communicati | New Process is agreed and defined. Communication
Handling | on: Better Quality team is monitoring thisnew | between the teams
Communicati | process. has to be on better
on Required level. Ticket content
quality
improvements
Local support Dispatch Operational: | Technicians can't finish their job Check with Local
work load Related Improvement | because they have to hurry to the next | support how the 2
management Issue Required customer. Issue with work hours limit can be
issues ASAP management by Local support. Users | addressed if tickets
(underestimated are not aware when the job continues. | take longer time
visit time, no Local support returns the ticket back | Dispatch techs
grouping of to Service Provider advanced support | should inform users
tickets) in case they cannot get it finished. when they are going

They are requesting a new ticket
before the job can be finished. On site
might be several tickets which might
be handled at the same time.

to visit again or
what happens to the
ticket and who is
going to handle it
next.

Pre work needs to be
done by Dispatch
tech to get a good
understanding of
how much time to
reserve for a visit
Dispatch tech needs
to come prepared to
the site (need to go
through the ticket, if
possible speak with
Advanced support)
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Local support Dispatch Operational: | Two whole day visits arranged to Dispatch tech rights
resources + Related Improvement | Jyvaskyla & Tampere. to be checked,
rights + limited | Issue Required especially when a
time + guidance ASAP secondary or third
| KT person is going to
the site.
2. Handbook for
Dispatch techs to be
prepared with latest
information.
Local support Dispatch Communicati | Gaps in contract. Not possible to Encourage Dispatch
adhoc requests | Related on: Better fulfill the resolution times in P1, P2 techs to address
on site are not Issue Communicati | and P3 cases if the caller is on remote | tickets in the same
possible on Required | site. Local support is not willing to site.
take any tasks even it might make Reserve half day or
their job easier (the job might be full day if there are
waiting on their queue but they just multiple tickets at
want to do one thing at time. one site.
General Operational | No Users want instructions in local Utilizing of the
instructions in | or Service | Immediate language - not in English knowledge base and
Local language | Quality Solution offering more
Issue articles on local
language
Manual Operational | Operational: | Oriented EUC Team. Packaging and | Team to follow
installations or Service | Improvement | SCCM implementation will resolve Application module
even though Quality Required this issue permanently. in ServiceNow.
package is in Issue ASAP
Altiris
Computer Operational | Operational: | project is already over but it didn't Not Valid anymore
delivery process | or Service | Improvement | worked very well
from Vantaato | Quality Required
remote sites Issue ASAP
Machine Operational | Operational: | project is already over but it didn't Not Valid anymore
installations or Service | Improvement | worked very well
made in Vantaa | Quality Required
with poor Issue ASAP
quality - not
finished
properly
DocHotel cases | Operational | Operational: | Still problems with Dochotels and Offshore team does
NEVER done or Service | Improvement | SharePoint sites. Mostly with poor not manage the
correctly Quality Required testing of set configuration and setting | Dochotel tickets
(visible to Issue ASAP access rights well.
customers) 2. Onsite team to

train offshore team
and make them
understand what is
the difference
between Dochotel,
SharePoint, Project
sites.

3. Service Now form
will help addressing
this issue on
confusion of creating
it in SharePoint,
Dochotel or project

site.
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Service Provider | Operational | Operational: | Oriented to EUC team. Any example | Not heared this
is asking or Service | Improvement | or ticket number will be helpful to feedback lately
LITPOCs to do | Quality Required investigate it further
tasks which Issue ASAP
belong to Local
support
Archiving Infrastructu | Project: Archiving process has been changed | New model is
process & re & Tools | Storage & together with the service model. Users | published but the
operation Backup have difficulties to understand itand | structure of the
Transformati | the disks meant for active data are full | current links is
on Will all the time. difficult. We need to
Solve reorganize the
structure again.
Service Provider | Operational | Operational: | Company users are expecting This feedback is
skills or Service | Improvement | adequate skills on level 1. They are more on Pune
Quality Required comparing the skill levels to our Service Desk
Issue ASAP former IT staff. 2.L2/L3 team to
work towards left
shift and enable
Service Desk for
increase in FCR
3. Continuous User
expectation
management.
Unwillingness | Ticket Operational: | Service Desk is oriented and being Service Desk should
to assign tickets | Handling | Recently monitored by Quality team. not keep ticket more
to next level Solved than 2 hours
2. L2/L3 team should
try to close ticket
within a week
3. Make sure
difference between
actual and business
time is minimal
Ticket put Ticket Operational: | Service desk will change the ticket as | Service desk should
resolved state Handling Improvement | resolved state without getting not create a new
even not Required acceptance from the user. Users are ticket. First check
resolved ASAP not always aware of how toreopena | with end user if there
ticket and they might send an email is already a ticket.
related to an old issue, which 2. Communicate to
generates an extra ticket end users to avoid
automatically. Too much confusion sending multiple
with this kind of tickets. emails for same
issue.
3. Advise user how
to reopen the ticket.
Bad quality or | Ticketing | Operational: | Ticket content doesn't tell much about | Tickets update
missing ticket process Improvement | the resolution or current situation. quality to be
content (writing Required More precise content is needed. KB continuously
kb articles not ASAP articles are missing. monitored and

possible)

improved

2. WWITS system
updates needs to be
checked

3. Check if email
update does not add
the history of email
chain in the ticket.
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Process for Ticketing | Operational: | Agreed on process to receive the This is addressed via
software mass | process Improvement | request as ticket. Collect the SCCM and CR
upgrades Required requirements and raise a Change process.
ASAP Record with complete test, 2. Build a form in
implementation and roll back plan. ServiceNow for
users to request new
software packages
FCR falsified Ticketing | Operational: | duplicate tickets because of wrongly | This is resolved
due to email process Improvement | configured system
incidents Required
booked as ASAP
incidents then as
SRs
Calls made but | Ticketing | Operational: | Wrong handling on service desk. Not received this
no tickets process Improvement | Orientation needed feedback lately, but
created Required needs reminder to
ASAP Service Desk to
make sure this issue
is not coming again.
Cannot create Ticketing | Operational: | Wrongly configured system This is now resolved
Service process Improvement
Requests via Required
email ASAP
Long term Ticketing | Operational: | No follow up - Three strike policy Ticket backlog is
tickets. Tickets | process Improvement being addressed and
that are Required reported weekly.
"hanging" ASAP 2. Continue to focus
on not keeping
tickets too long in
the queue.
Local support Dispatch Discussion: | happens only based on request at the | Process of ordering
on site once a Related Internal IT moment dispatch tech for day
week Issue Discussion or half needs to be
Required defined in
ServiceNow.
Resistance to Change Business: Bad attitude - more training needed Still happening.
use new IT Resistance | Engage with Some kind of IT
services / or Poor Business coordinator for
Missing old IT | Attitude bigger sites might
services help us. Lack of
resources inside the
country
Understanding | Operational | Operational: | Service Desk is oriented but more L2/L3 team to
the problem / or Service | Improvement | examples and ticket numbers will be | continuously train
listening to end | Quality Required helpful to pin point the issue. Users Service Desk and
user Issue ASAP can't explain their problems in English | focus on left shift.

and in part of the cases the
information written from SD is not
complete. More information might be
needed from the business environment
to get the better understanding of the
real problem.

2. Service Desk
should prepare and
investigate more
before contacting
back to end users

(jJatkuu)




LIITE 7. (jatkoa)

Naming of Process Operational: | Users don't understand well enough Naming is changes.
Priority classes | Improveme | Improvement | these priority numbers. They think More information is
(P1-P6) nt Required that Nol is the best and No 6 is the needed to explain
ASAP worst the current service
model and resolution
times.
IMAC process | Process Communicati | IMAC Process got deviated due to SCCM installations
clarity Improveme | on: Better recent Lenovo models which require | are now working.
throughout nt Communicati | manual installation via USB drive.
on Required | SCCM deployment will fix this issue
permanently
Reluctance to Language | Business: Users are using email instead of the The amount of
use CSAT Issue Engage with | system. Language issues needs to be | responses is too low.
because of Business addressed More responses
language needed. Van we
change the CSAT
into local language
and add the link to
use's ticket view.
Problem Language | Discussion: | Lack of knowhow how the business Service catalog will
description by | Issue Internal IT works. Language issues. Calls to guide user to request
end user Discussion Finnish Service Desk needed. certain things.
challenging Required Incident is more
even in Finnish difficult to explain in
foreign language.
Calls outside of | Operational | Operational: | Process orientation. World clocks next | This is not
business hours | or Service | Improvement | to SD computers happening, but
Quality Required monitoring and
Issue ASAP awareness to be
continued
Respecting Operational | Operational: | Process orientation needed. Respect Local
agreed support | or Service | Improvement language
times/methods | Quality Required requirement
Issue ASAP 2. Respect call back
method
3. Respect
appointment times
Engineering Process Communicati | New model needed. Main user model
Applications Improveme | on: Better published. More
Main users & nt Communicati information needed
Roles on Required to understand the
model and
responsibilities
Understanding | Language | No Quite good with Pune 1 level support | Accent
of Indian Issue Immediate but varies when someone is calling neutralization
English Solution from other support levels. trainings were

completed. Need
latest feedback.
2. Service Desk
should focus on
speaking slow
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Using LITPOC | Change Business: LITPOC usage was reported for Oulu | Happening on some
for IT support / | Resistance | Engage with | P1 issues where Dispatch engineer places but not so big
Shadow IT or Poor Business was arranged in 4hrs for first instance | issue.
Attitude and within 2 hours for second
instance. Oulu is not the only place
where they are using LITPOCs
wrongly. If LITPOC has some IT
background business tries to use
LITPOCs to IT duties without making
a ticket or ask LITPOCs to do the
tickets on behalf of business.
Lack of Ticketing | Project: User can't know if the ticket is Service Desk to
communication | process ServiceNow | resolved or not. The state might be update end users on
about ticket Further changed as resolved even it's not. how the ticket will be
resolution Development | Some actions might be available in handled i.e. will it be
Will Solve portal, but it has to be informed that handled by Service
we have fixed this now, please Desk or L2/L3.
confirm. Request to reopen
the tickets if not
resolved.
We are making | Change Business: Bad attitude on business side. bad attitude -still
the revenue - Resistance | Engage with happening
not IT! or Poor Business
Attitude
End user's Change Attitude: Bad attitude. More training what are | Still happening.
unwillingness to | Resistance | Engage with | the responsibilities on both sides Related to used time
take or Poor Business for IT related issues.
responsibility of | Attitude
their own
problems
Unwillingness | Change Attitude: Activity follow up is preventing users | like above
to help IT Resistance | Engage with | to focus anything else.
resolve issues or Poor Business
Attitude
Call routing Infrastructu | Operational: | All Voice related issues are resolved. | Not heard recently.
problems. re & Tools | Improvement | No issues reported since last 3 months
(Problem still Required on poor voice/phone quality
continues) ASAP
Technical Operational | Operational: | Service Desk, L2 & L3 teams are Not heard recently.
questions for or Service | Improvement | oriented and monitoring in progress. | 2. One case reported
end users Quality Required on KB article shared
Issue ASAP to end user is being
taken in Escalated
ticket
Giving out false | Operational | Operational: | Users feel that if Service Desk doesn't | Not heard lately.
information or Service | Improvement | know the resolution, they just give 2. SD to inform user
instead of Quality Required that the ticket will be
admitting they | Issue ASAP handled by L2/L3
don't know team
Problem Mgmt | Process Operational: | Problem tickets to be discussed in still an issue - lack
Improveme | Improvement | weekly Track wise meeting with of resources on
nt Required Company SME's and monitor the Company side
ASAP progress.
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Cannot make Ticketing | Operational: | This is inhibited in the system. User if user create ticket
tickets for process Improvement | can only make tickets with his/her on behalf of
someone else Required name. Left side menu is not visible for | someone else,
ASAP end users. Service Provider
should change it to
correct caller name
if requested
Infrastructure Operational | Project: SCOM, PRTG and Backup SCOM agent is
monitoring or Service | SCOM/PRT | Monitoring are optimized. PRTG missing from the
Quality G Improved | Hardware level monitoring is also servers. No
Issue Monitoring | initiated. Good improvement on this | information from the
Will Solve subject and currently ongoing services all - current
inventory is missing.
Better reporting for
capacity mgmt is
needed
Entry/exit/mutat | Process Operational: | Tickets will be put on hold just before | We need to check the
ion process Improveme | Improvement | the SLA time fulfills. Users are messages sent to end
known to nt Required complaining that the ticket will be put | users and when the
service desk ASAP on hold immediately if user is not system will send

reachable even the requested contact
method is by email. No handling for
ticket itself has not been made.

those.




