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Yrityksen tietohallintoon kohdistuu tanéd péivana paljon vaatimuksia. Vaatimukset
kohdistuvat tietohallinnon merkitykseen liiketoiminnan tukijana ja suorituskyvyn
edistdjana. 1CT-toimialan rooli palveluiden tuottajana ja Suomen taloudellisen kas-
vun tukijana ovat merkittavat.

Taman diplomityon tavoite on selvittdd mika on tietohallinnon rooli ja merkitys osa-
na yrityksen suorituskykya ja miten sité tulisi kehittdd. Tutkimuksen teoreettinen vii-
tekehys koostuu yleisista suorituskyvyn johtamisen malleista, suorituskyvyn johtami-
sen malleista tietohallinnossa sekd IT-strategian suuntaamisen malleista ja suuntaa-
misen vaikutuksesta yrityksen suorituskykyyn. Tutkimuskysymys on: miten strategi-
an suuntaamista tulisi kehittaa jotta tietohallinto pystyisi edistamaan yrityksen suori-
tuskykya? Tutkimusstrategia on case-tutkimus ja empiirinen aineisto on hankittu
teemahaastatteluilla.

Case-tutkimuksen tulosten mukaan strategian suuntaamisen arvioinnin mallin valit-
seminen on tarke&da. Strategian suuntaamisen kaikki ndkokulmat tulee ottaa huomi-
oon. Esimerkiksi osaaminen, kommunikaatio, kumppanuudet ja ihmisten kayttayty-
minen saattavat jddda ns. kovien ndkodkulmien varjoon. Strategian suuntaamisessa
tulee kiinnittdd huomiota suuntaamiseen kaikilla organisaatiotasoilla. Toiminnallisen
tason merkitys tulee myods huomioida. Strategian suuntaamista kehitettdessa tulee
arvioinnissa ottaa huomioon eri liiketoimintayksikoiden arvioinnit, koska ne saattavat
poiketa vahvasti toisistaan ja siten vaarista kehittdmiskohteiden valitsemista.
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Several demands are directed to IT management and especially to the role of IT man-
agement as the supporter and contributor of the business. The role of ICT-sector is to
provide services and also to speed up economic growth in Finland.

The objective of this master’s thesis is to find out what is the role and significance of
IT management as a part of a firm’s performance and how it should be developed.
The theoretical framework of this thesis includes models of performance manage-
ment, models of performance management in IT management, models of IT-business
alignment and the impact of IT-business alignment to organization’s performance.
The research question is: how should IT-business alignment be developed so that IT
management could contribute to firm’s performance? Research strategy is a case-
research and the empirical material was collected by interviews.

According to the results of the case-study, the selection of the evaluation model of
alignment is important. Every perspective of the alignment should be considered. E.qg.
competence, communication, partnership and human behavior could be missed and
only the hard perspectives are considered. The significance of the operational level
should also be considered. When developing IT-business alignment one should take
into account the evaluations form different business units, because they can have
wide deviations and thus distort the selection of further development issues.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

ICT-toimiala (Information and communication technology= ICT) tuottaa teknisia palveluja
asiakkaille. Tavoite on tarjota laadukkaita, asiakkaille lisdarvoa tuottavia palveluja ja tur-
vata naiden palvelujen mahdollisimman hyva kaytettavyys. Nopeasti kehittyvat tietoliiken-
ne- ja tietotekniikkapalvelut ovat laajassa kdytossa ja myods yhteiskunnan kannalta elintar-
keitd. Palvelujen saatavuus ja hairiéttomyys on pyrittdvd pitdmaan korkeana kuitenkin
kaupalliset padmaarét ja reunaehdot huomioiden.

Miettinen (2014) listaa yksittdisia isoja liiketoimintavirheitd kahden vuosikymmenen ta-
kaa. Kymmenen subjektiivisesti valitun kohteen joukossa on useita ICT-alaan liittyvié ta-
pauksia. Listan karkeen padsee ICT-alan tekniseen murrokseen liittyva hanke, joka ei kui-
tenkaan koskaan toteutunut. Lehden asiantuntijoiden mukaan yrityksen omistajat karsivat
virheinvestoinnissa kaikkein eniten, mutta sen vaikutukset eivat voineet olla heijastumatta

koko yrityksen suorituskykyyn.

Lehden artikkeli on &ariesimerkki ICT-toimialan haasteista. Liiketoiminnallinen turbulens-
si ja sen vaikutus suorituskyvyn pitkajanteiselle johtamiselle on vaikea yhtéld. Suoritusky-
vyn johtamiseen voidaan kuitenkin tuoda systemaattisuutta tassé tutkimuksessa kuvatuilla
viitekehyksilla ja malleilla. Virheet tulee sallia mutta niiden kokoluokka on oltava hallittu.
Virheista tulee oppia ja korjattava tarpeen mukaan strategisia tavoitteita ja sita kautta tar-

kennettava suorituskyvyn mittaamista ja johtamista.

Mantysaari (2014a) toteaa ICT-prioriteetit 2014- Tietohallinto-tutkimuksen yhteenvedossa,
ettd ICT-kehityksessa vallitsee kaksijakoisuus, jossa perinteiset tavoitteet kuten tietoteknii-
kan hyodyntdmisen parantaminen liiketoiminnassa ja kustannustehokkuus priorisoidaan
edelleen korkealle, mutta toisaalta panostetaan myds hankkeisiin, jotka tukevat liiketoi-
minnan digitalisoitumista. Méantysaari jatkaa: naytta silté, ettei tietohallinto aina usko mah-
dollisuuksiinsa vaikuttaa suuresti liiketoiminnan kehittdmiseen. Toisaalta useassa organi-
saatiossa nadhdaan jo, etta tietohallinnolla on keskeinen rooli ydintuotteiden kehittdmisessa

ja uusien liiketoimintamallien luomisessa.

Marketvisio on tutkinut my6s liiketoimintajohdon ndkemyksia tietohallinnosta. Méntysaa-

ren (2014b) mukaan ICT-kehitystavoitteiden osalta savel ei kuitenkaan ole yhteinen tieto-



hallintojohdolla ja liiketoimintajohdolla. Tietohallintoon kohdistuu entistd kovempia odo-
tuksia, esimerkiksi liiketoiminta odottaa tietohallinnon panostavan merkittavasti aiempaa
enemman nopeuteen ja joustavuuteen, liiketoimintaprosessien kehittdmiseen ja uudenlaisen

litketoiminnan luomiseen.

Taman diplomityon tarkoitus on ensisijaisesti tutkia ICT-toimialaa ja sen tietohallintoa (1T)
ja miten tietohallinto voisi edistdd organisaation suorituskyvyn parantamista. Tydssa etsi-
tdan kontekstiin liittyvid suorituskyvyn johtamisen malleja, toimintatapoja ja niiden yh-

teyksié suorituskykyyn.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittad mika on tietohallinnon rooli ja merkitys osana yrityk-
sen suorituskykya ja miten sita tulisi kehittdd. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu
yleisista suorituskyvyn johtamisen malleista, suorituskyvyn johtamisen malleista tietohal-
linnossa seké IT-strategian suuntaamisen malleista ja suuntaamisen vaikutuksesta yrityksen

suorituskykyyn.
Tutkimuskysymys on

e Miten strategian suuntaamista tulisi kehittda jotta tietohallinto pystyisi edistimaan

yrityksen suorituskykya?
Tutkimuksen alakysymykset ovat

e Mitka ovat strategian suuntaamisen osa-alueet/ndkdkulmat?
e Mitd strategian suuntaamisen osa-alueita/ndkokulmia tulisi vahvistaa, jotta tietohal-
linto tukisi yrityksen suorituskykya?

e Milla tasolla suuntaamista tulisi vahvistaa?

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusstrategia on tapaustutkimus (case-study research). Tapaustutkimuksessa tutkitaan
rajattua kokonaisuutta kayttaméall& monipuolisia ja eri menetelmilld hankittuja tietoja (Yin
1994, s. 5). Tavoitteena tapaustutkimuksessa on tutkimuskohteen systemaattinen, tarkka ja

totuudenmukainen kuvailu (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, s. 125-126).



Tutkimus on uutta kartoittava tapaustutkimus, jossa ymmarrys kokonaisuuteen saadaan
kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen tutkimuksen kautta. Kirjallisuuskatsauksella koottiin
tutkittavaan aiheeseen tarvittava esiymmarrys. Empiirisen osan avulla saatiin tutkimuson-
gelman ratkaisemiseen eri ndkékulmia, jonka tuloksena syntyi syvempi ymmarrys tutkitta-

vasta kohteesta. Prosessin kautta tuotettiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. (kuva 1).

esiymmarrys

nakokulma D nakokulma A

syvempiyymmarrys
nakokulma C

nakokulma B

Kuva 1. Uutta kartoittava tapaustutkimus (Taideteollinen korkeakoulu 2014).

Kaurasen, Ropposen ja Aaltosen (1993, s. 32) mukaan uusi tutkimus pitdd aina pohjautua
jo olemassa olevan tieteellisen tiedon pohjalle. He korostavat aikaisemman tiedon merki-

tystd asetetun tutkimusongelman ymmartamisessa.

Kirjallisuustutkimus on keino l6ytda laadukkaita vastauksia fokusoituun tutkimuskysy-
mykseen (Hagen-Zanker, Duvendack, Mallett, Slater, Carpenter & Tromme 2012, s. 1).
Kitchenham (2004, s. 1) madrittelee Kkirjallisuustutkimuksen keinona tunnistaa, arvioida ja
tulkita kaikkea saatavilla olevaa tutkimusta, joka on relevantti tiettyyn tut-

kimuskysymykseen, aihealueeseen tai kiinnostuksen kohteena olevaan ilmiéon.

Kirjallisuuskatsaus ei noudata niin korkeita vaatimuksia kuin kirjallisuustutkimus. Kirjalli-
suuskatsauksessa etsitadn tutkimuskysymysten ja tutkimustehtavé aihepiirin keskeisia l&h-
teitd. Tassa diplomitydssa on Kirjallisuuskatsauksen avulla myos tarkoitus selvittaa viiteke-

hyst&, johon diplomityd sijoittuu.

Tutkimuksen empiirinen aineisto on koottu puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Tee-
mahaastattelu valittiin aineistonhankintamenetelméksi, koska haluttiin koota tutkimusky-

symyksiin vastauksia avainhenkildiden nakemyksista ja kokemuksista ja siten syventaa



tietoa tutkimuskohteesta (Hirsjarvi & Hurme 2000, s. 35). Luvussa 7. kuvataan tutkimuk-
sen toteuttaminen yksityiskohtaisesti. Siind kerrotaan aineiston hankinnasta teemahaastat-

teluilla seka aineiston analysoinnista.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportin rakenne on kuvassa 2.

Luvussa 1. esitelldan tyon tausta ja tarkoitus, tutkimuksen tavoite ja tutkimus-
[ 1. Johdanto } menetelmat seka tutkimuksen rakenne. Miksi tutkimusteemaa on tarkea tutkia.
Luvussa 2 esitelldan tutkimuksen kontekstia, ICT-toimialaa ja tietohallintoa seka ICT-
2. Tutkimuksen konteksti toimialan haasteita ja IT-trendejd. Tama luku kertoo laajemmin niitd perusteita miksi

tutkimusteema on ajankohtainen ja tarkea.

3. Suorituskyky ja suorituskyvyn
johtamisen keskeiset teoriat

‘

4. Suorituskyky ja suorituskyvyn
johtaminen ICT-toimialalla ja

tietohallinnossa Luvuissa 3-6 kasitellaan tutkimuksen kannalta keskeisia kasitteitd, teorioita ja malleja.

e

suorituskyky

Luvussa 7 kuvataan yksityiskohtaisesti tutkimuksen toteuttaminen ja tutkimusaineiston

7. Tutkimuksen toteuttaminen .
analyysi

8. Tutkimustulokset Luvussa 8 esitetddn yksityiskohtaisesti tulosten analyysit

[ 5. IT-strategian suuntaaminen

9. Yhteenveto tutkimustuloksista Luvussa 9 kootaan tutkimuksen tulosten analyysit ja vastataan tutkimuskysymykseen.

Luvussa 10 kootaan johtopaatokset ja tutkimuksen arviointi.

6. IT-strategian suuntaaminen ja }

[10. Tutkimuksen arviointi ja johtopaatokset

Kuva 2. Tutkimusraportin rakenne.



2  Tutkimuksen konteksti

2.1 ICT-toimiala ja ICT-ekosysteemi

ICT 2015 tydryhmén yhtend tehtdvana oli valmistella strategia viestintateknologia-
toimialan uudistamiseksi ja kilpailukyvyn lisédmiseksi. Elinkeinoministerin asettaman tyo-
ryhman raportissa (2013, s. 9) todetaan, ettd Suomen taloudellinen kasvu syntyy tyémaaran
lisdyksestd, uusista investoinneista ja yritysten seka julkisen sektorin kyvystd hyodyntéa
teknologiaa. Tieto- ja viestintateknologia on merkittavin yksittdinen teknologia, jonka va-

raan kasvun ja tuottavuuden parantamisen voi rakentaa.

Tydryhma toteaa, ettd ICT tulee muuttamaan maailmaa enemman kuin séhko aikanaan ja
etta sen vaikutukset ulottuvat yhteiskunnassa kaikkialle (emt., s. 9-14). Ty6ryhma ehdottaa
mm. seuraavia Kriittisid ensivaiheen ehdotuksia Suomen nostamiseksi tietotekniikan sovel-

tamisen karkimaaksi:

- Yhtendisen kansallisen palveluarkkitehtuurin rakentaminen. Toimenpiteen avulla
voidaan luoda palveluita nykyistd helpommin yli organisaatiorajojen. Nain vélte-
taan paallekkaista tyota ja parannetaan asiakaspalvelua.

- Suomessa aloitetaan kymmenen vuoden tutkimus-, kehitys- ja innovaatio-ohjelma
ICT 2023. Ohjelma kokoaa yhteen keskeiset osapuolet kuten yliopistot, tutkimus-
laitokset, yritykset ja rahoittajat. (emt., s. 11)

Tieto- ja viestintateknologia-alan (ICT-ala) ja ICT-alan yritysten johtaminen ovat Suomen
kilpailukyvyn keskitssd. Kuten raportissa todetaan, menestys ei synny pelkéstaan teknolo-
gialla. Liiketoiminnalliset innovaatiot, brandit ja johtamismallit ovat aivan ratkaisevia asi-

oita myos internet-maailmassa. (emt., s. 14)

ICT-ala, tieto- ja viestintdala, tieto- ja viestintateknologia-ala, 1T-ala, tietotekniikka-ala
ovat kaikki késitteitd joita kaytetadan tarkoittamaan lahes samaa. Ala on muuttuva ja vakiin-
tunutta maaritelmaa ei ole. ICT 2015 tyéryhman raportissa (2013, s. 16) kaytetdan kasitetta
ICT-sektorin ekosysteemi, joka on mallinnettu Fransmanin (2010) ja Veugelersin (2012)
mallien pohjalta. Ekosysteemi tarkoittaa kokonaisuutta, jossa useat toimijat tdydentévéat
toistensa osaamista ja hyotyvat jokainen toisistaan (ICT 2015 tyéryhma 2013, s. 20). ICT-

ekosysteemi muodostuu kolmesta kerroksesta yhdessé kayttajien kanssa. Kerrokset ovat:



- kerros I: Verkkoteknologioiden ja niihin liittyvien laitteiden tarjoajat (esim. Erics-
son, Cisco, Nokia)

- kerros II: Verkko-operaattorit (esimerkiksi Elisa, DNA, Sonera)

- kerros I1l: Sovellusalustojen, sisallon ja palveluiden tarjoajat (esim. Google, Ama-

zon, YouTube)

Raportin mukaan ekosysteemi on muuttuva ja painopiste on nopeasti siirtynyt systeemin
kolmanteen kerrostumaan eli sovellusalustoihin ja palveluihin. My6s laitevalmistajat ja
verkko-operaattorit ovat siirtyneet entistd enemman sisallon ja palveluiden tuottajiksi.
(ICT-ty6ryhma 2013, s. 16)

ICT-ekosysteemia voidaan katsoa kahdesta ndkokulmasta: digitaaliteknologian ja -
palveluiden tuottajan ja niiden hyédynt&jan nakokulmasta (kuva 3). Kuvassa radio, puhelin

jne. ovat palvelujen hyddyntajia.

Sovellusalustat,
sisallot, palvelut

TV/Video

Verkko-
Radio operaattorit
Verkkoteknologiat
Musiikkisoitin ja laitteet
Musiikkisoitin
Puhelin

Radio

Kuva 3. ICT-alan ja internetin kerrokset (ICT 2015 tyéryhma 2013, s. 17).

Tydryhma ottaa raportissaan kantaa uuden digitaalisen palvelutalouden edistamiseen, joka
edellyttdd kasvavia yhteysnopeuksia ja niiden hairiétonta toimintaa. Uusien digitaalisten
palveluiden syntyminen ja kasvu edellyttdd, ettd sekéd kiinteiden laajakaistaliittymien etté
mobiililaajakaistan yhteysnopeudet kasvavat ja ndiden yhteyksien héairiéttdmyys paranee.
(ICT 2015 ty6ryhmd 2013, s. 31)



ICT on lyhenne englanninkielisistd sanoista information and communications technology.
Suomessa kaytetddn toimialasta myos suomenkielistda termié tieto- ja viestintateknolo-
gia (TVT). Tilastokeskus (2014) kayttaa termia ICT-sektori. ICT-sektori kuuluu informaa-
tiosektoriin. (Informaatiosektori muodostuu ICT-sektorista ja sisaltétuotannosta). Euroo-
passa kaytetyn NACE Rev.2. luokituksen pohjalta Suomessa kéytetty 1CT-sektorin toimi-
alaluokitus (TOL 2008) on seuraava:

261 Elektronisten komponenttien ja piirilevyjen valmistus

262 Tietokoneiden ja niiden oheislaitteiden valmistus

263 Viestintélaitteiden valmistus

264 Viihde-elektroniikan valmistus

268 Tallennevélineiden valmistus

4651 Tietokoneiden, oheislaitteiden ja ohjelmistojen tukkukauppa
4652 Elektroniikka- ja viestintélaitteiden ja osien tukkukauppa
582 Ohjelmistojen kustantaminen

61 Televiestinta

62 Ohjelmistot, konsultointi ja siihen liittyva toiminta

631 Tietojenkasittely, palvelintilan vuokraus ja niihin liittyvat palvelut; verkkoportaalit
951 Tietokoneiden ja viestintélaitteiden korjaus

(Tilastokeskus 2014)

2.2 Tietoliikennepalvelut

Nykyisien tietoliikennepalveluja tuottavien yritysten tuotteet perustuvat erilaisiin verkko-
ja palvelukeskusteknologioihin. Naiden teknologioiden avulla operaattori toteuttaa asiak-
kaille kiinteat ja mobiilit puhelin-, datasiirto-, internet ja viestintdpalvelut. Palvelukeskuk-
sista tarjotaan asiakkaille tietotekniset laitteistot niin sovellusten ajamiseen kuin tiedon
turvalliseen sailyttdmiseen. Viihdepalvelujen valitys, kuten TV, elokuva ja musiikki, ovat

kasvavassa mé&arin myos operaattoreiden palveluvalikoimassa.

Toimiala on puhtaimmillaan siséllon valittdamista joko pisteesté toiseen tai laajana jakelu-
na. Vaélitettdva tieto on puheen, datan, tekstin, &&nen ja videoiden siirtoa. Toiminnalle
olennaista on tiedon siséllon siirto, ei niinkaan siséllon tuottaminen, vaikkakin raja on hie-
man h&mértynyt. Operaattori voi jakaa esimerkiksi kokonaisten ohjelmakanavien nippuja
kuten televisiosignaalia, niin kaapelissa kuin ilmateitse. Palveluihin soveltuvat paatelaitteet
kuuluvat myds operaattorin tuotevalikoimaan. Puhelimet, tietokoneet ja erilaiset verkko-

sisaltoa kayttavat hyoty- ja viihdelaitteet.



Operaattori rakentaa, operoi, yllapitada verkkoa, jotta yhteyspalveluiden tarjoaminen verkon
valityksella olisi mahdollista. Operaattorin liiketoiminta perustuu verkon suomiin mahdol-
lisuuksiin. Verkko on joko operaattorin oma investointi tai se voi olla vuorattu verkko-
operaattorilta. Infrastruktuuri voi perustua yhteen teknologiaan tai usean teknologian yh-
distelmé&an. Operaattorin verkko koostuu sek&d langallisesta ettd langattomasta verkosta.
Molemmille teknologioille on oma kayttotarkoituksensa niin teknologisesti kuin kustan-
nusoptimoinnin kannalta. Langattomuus liittyy suurelta osin asiakkaan paatelaitteen ja l&-
himman tukiaseman véliseen tiedon siirtoon. Langallista verkkoa kéytetdén suurta kapasi-
teettia vaativissa kohteissa, kuten runkoverkoissa, joissa siirretddn suuria tietomaaria ja

useiden asiakkaiden puheluita samalla fyysisella yhteydella.

Tietoliikenneoperaattori tarjoaa asiakkailleen erityyppisia verkon liittymid, joihin asiakas
kytkee oman tai operaattorilta hankkimansa pdatelaitteet. Kotitalous- eli kuluttaja-
asiakkaille on tarjolla kiinteit4 tai langattomia puhelin-, langallisia tai langattomia internet-
sekd langallisia kaapelitelevisioliittymid. Suurin osa liittymistd saadaan asiakkaalle kayt-
toon ilman asiakkaan luona tehtdvaa asennustyotd. Verkon komponentit voidaan maaritella

suoraan myymalan, asiakaspalvelun tai itsepalveluna verkkokaupan tietojarjestelmisté.

Yritysasiakkaille tarjottavat palvelut perustuvat samantyyppisiin liittymiin kuin kuluttaja-
asiakkaille mutta niihin on usein liitetty yritykselle lisdarvoa tuottavia viestintapalveluja.
Néité ovat esimerkiksi yrityksen siséiset puhelut ja viestit sek& sdhkoposti ja muut ryhma-
tyovalineet. Isojen yritysten palvelut ovat poikkeuksetta raataloityja. Palvelujen kéyttoon-

otto on projektimainen.

2.3 Tietohallinnon osa-alueet ja tehtavakokonaisuudet

Tietohallinnon osa-alueet ja tehtdvakokonaisuudet on hahmotettu kuvassa 4 (ICT Standard
Forum 2013). Tietohallinnon ydintehtévat ovat liiketoiminnallisen kehityksen myota tés-
mentyneet ja osin laajentuneet koskemaan yrityksen strategisia tavoitteita, jotka voivat olla
kustannus-, kasvu- tai differoitumisl&htoisid. Perinteinen tehtdva perustiedon ja jatkuvuu-
den hallinta ndkyy kuvassa 4 alimmaisena ja on siis vain yksi liiketoimintayhteistyon osa-
alueista. Palvelutuotanto on riippuvainen muiden osa-alueiden toimenpiteistd, joissa tieto-
hallinnon tehtévét ja rooli ovat laheisessd riippuvuudessa toisiinsa. Tietohallinnon osa-
alueiden rooli on né&htdva pitkalti verkostomaisena toimintana, jossa hyddynnetddn myos

0sin samoja resursseja.



LIIKETOIMINTA-
YHTEISTYO

Liiketoiminnan Strategia Organisointi ja LA T Tietoturva Tal
STRATEGlA JA kehittaminen gia, [ J ja rakenne- y alous-

HALLINTO Tavoitteet, hallinto- ja kyvykkyyden e riskienhallinta ja suunnittelu ja

- N toimintamallit johtaminen . laadunvarmistus -
mittarit, yhteistyé J hallinta seuranta

HANKINNAT JA Eko;yslffaemien Hankinta- ja Tarvemiirittely, Neuvottelu, Toimittajasuhteet,
TOIMITTAJA — toimittaja kilpailutus ja sopimukset ja sopimushallinta ja

Ko_ns?pt_len strategia evaluointi paatoksenteko markkina-analyysit
kehittdminen

Prosessien ittel . ]
PROJEKTIEN kehittaminen | Valmisteluja of‘g‘::::::tluja :::; ‘:::jsa Koulutus ja hyGtyjen
Projektisalkun Business Case KiVttos
JOHTAMINEN hallinta kdynnistys ohjaus ayttoonotto realisointi
Perustiedon Palvelun
PALVELUIDEN hallinta Palvelustrategia Palvelt.uden ?.alvil.l.‘ iaen Palvelutuotanto jatkuva
JOHTAMINEN Jatr':ul‘:}“:de“ suunnittelu | - kdyttasnotto kehittimien
allinta

YHTEISTYO

Kuva 4. Tietohallinnon osa-alueet ja tehtédvakokonaisuudet (ICT Standard Forum 2013).

Yritykset hakevat kilpailuetua tietohallinnosta. Yritysten siséinen tietohallinto on jo ase-
moinut roolinsa ja keskittynyt yrityksen kokonaisuuden kannalta tarkeimpiin toimintoihin;
palvelujen laatuun ja liiketoiminnallisen lisdarvon tuottamiseen. Iso osa teknologiasta,

esimerkiksi laitteistojen hallinta ja yllapito, on siirretty kumppaneiden vastuulle.

Taulukko 1. Tietohallinnon (IT) roolin keskeiset nakdkulmat palveluiden tuottajana tai strategisena
partnerina (Venkatraman 1999).

Palvelun tuottaja Strateginen partneri
IT on olemassa toiminnan tehokkuuden | IT on olemassa liiketoiminnan kasvua var-
tuottamista varten ten
Budjettia maérittelevat ulkoiset vertailut Budjettia ohjaa liiketoimintastrategia
IT on irrallaan liiketoiminnasta IT on erottamaton osa liiketoimintaa

IT nahddan kustannuksena jota kontrolloi- | IT ndhdaan investointina jota johdetaan
daan

IT-johto on tekninen asiantuntija IT-johto on liiketoiminnan ongelmien rat-
kaisija

Venkatraman (1999) on koonnut (taulukko 1) tietohallinnon (IT) roolin keskeisida néko-
kulmia palveluiden tuottajana tai strategisena partnerina. IT-palvelutuotanto liittyy moneen
eri toimintoon organisaatiossa ja sen liiketoiminnassa. IT -palvelutuotannon vaikutus ja

linkittyminen koko organisaation suorituskykyyn jaa usein irralliseksi. Viimeistadn 2000-
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luvun lopulla IT:n hyddyntaminen on noussut yhdeksi liiketoiminnan menestystekijéksi ja
sen merkitys on korostunut suorituskyvyn johtamisen kohteena.

Consoli (2012, s. 95) on tutkinut ICT:n vaikutusta pieniin ja keskisuuriin yrityksiin ja
koonnut tutkimustulokset neljain kokonaisuuteen. Nama ovat: vaikutukset suorituskykyyn,
kasvuun, laajentumiseen ja uusiin tuotteisiin (kuva 5).

Suorituskyky Kasvu
Tehokkuus, kilpailukykyisyys Tuottavuuden kasvu
Innovatiivinen liiketoiminta Strateginen kasvu
Aineettomat hyodyt Myynnin kasvu

Laajentuminen Uudet tuotteet/palvelut
Organisaation laajentuminen Uudet tuotteet/palvelut
Toimintoketjun parantuminen Tuotteen/palvelun laatu

Sisdinen kommunikaatio Asiakastyytyvaisyys

Kuva 5. ICT:n vaikutukset yrityksessa (Consoli 2012, s. 95).

2.4 IT -trendit ja ICT-toimialan haasteet

Derksen ja Luftman (2014) ovat tutkineet eri maanosien ja maitten IT-trendeja ky-
selylld, johon osallistui IT-alan johtajia 1232 organisaatiosta, osallistujia oli myos
Suomesta. Tuloksissa tarkastellaan erityisesti Euroopan maita. Keskeiset EU:ssa
IT-johtoa huolestuttavat alueet ovat IT:n ja liiketoiminnan suuntaaminen, liiketoi-

minnan Ketteryys ja kustannusten vahentaminen (kuva 6).
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Kuva 6. Keskeiset IT-johtoa huolestuttavat alueet (Derksen ja Luftman 2014, s. 4).

Top IT management concerns (Countries)
p
2
>
E = A} 3 ©
@ o @ © =
5 %, E 2 > E g g 3 %
5 g z £
3 @ = i £ & Z 2 & & 3

Alignment of IT and / with the
business

Business Agility
Business Cost Reduction /
Controls

IT Cost Reduction / Controls

Business Productivity

Time-to-Market / Velocity of
Change

Business Process Management
Change Management
IT Efficiency

Enterprise Architecture

Kuva 7. Keskeiset 1T-johtoa huolestuttavat alueet maittain (Derksen ja Luftman 2014, s. 5).

Kuvassa 7 on esitetty keskeiset IT-johtoa huolestuttavat alueet maittain. Suomessa namé
ovat IT:n ja liiketoiminnan suuntaaminen, liiketoiminnan tuottavuus ja liiketoiminnan ket-
teryys. Kuvassa 8 on esitetty mitk& alueet valvottavat IT-johtoa. Kaikissa maanosissa on

tarkeimpand IT:n ja liikketoiminnan suuntaaminen.
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Business Process Management

Kuva 8. Mitk alueet valvottavat 1T-johtoa (Derksen ja Luftman 2014, s. 14).
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3 Suorituskyky ja suorituskyvyn johtamisen keskeiset teoriat

3.1 Suorituskyky

Suorituskyvyn yksiselitteista késitettd on vaikea 16ytaa, koska se on monimutkainen ilmi6
ja silla on useita ulottuvuuksia ja nakékulmia (Lonngvist 2004, s. 28). Laitinen (1998, s.
279) madrittelee suorituskyvyn yrityksen kykyné saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottu-

vuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin.

Organisaation suorituskyky muodostuu erilaisista ulottuvuuksista eikéd se siis rajoitu pel-
kastddn taloudelliseen menestymiseen (Rantanen 2005, s. 2). Lénngvistin (2004, s. 27)
mukaan suorituskykya voidaan tarkastella eri tavoitteisiin nahden erilaisista nakékulmista.
Hén viittaa Balanced Scorecardin neljaan ndkokulmaan: talous, asiakas, prosessi ja kasvu.
Liséksi han ottaa esimerkiksi Neelyn, Adamsin ja Kennerleyn (2002) suorituskyky pris-
man. Neely ym. (2002, s. xi) esittdvat suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen prisman,
jossa on viisi ndkokulmaa: sidosryhmien tyytyvaisyys, strategiat, prosessit, kyvykkyydet ja

kumppanien sitoutuminen.

Lonngvist (2004, s. 28) tekee yhteenvedon suorituskyvyn késitteen nédkokulmista. Ensin-
nakin suorituskykyé voidaan arvioida suhteessa taloudellisiin tuloksiin, toiseksi suoritus-
kyky viittaa siihen miten toiminta toteutetaan ja kolmanneksi suorituskyky voi tarkoittaa
kykyyn saavuttaa tuloksia. Taman perusteella han madrittelee suorituskyvyn todellisina
tuloksina, toimintana joka tuottaa tuloksia tai potentiaalina tuottaa tuloksia.

Konkreettisia tuotteita valmistavan ja palveluja tuottavan organisaation suorituskyvyn tar-
kastelunakdkulmat ovat erilaisia. Suorituskyvyn arviointi palvelutuotannossa on haasteel-
lista, koska tuotokset ovat aineettomia ja asiakas on siind keskeisessa roolissa (Jaaskeldi-
nen, Laihonen, Lonngvist, Pekkola, Sillanpaa & Ukko 2013 s. 3). Aineettomia palvelutuot-
teita ei voida varastoida ja kysynnan vaihtelu vaikeuttaa resurssien hallintaa (Jadskel&inen,
Laihonen, Lonnqvist, Palvalin, Sillanpa4, Pekkola & Ukko 2012, s. 46).

Neely, Gregory ja Platts (1995, s. 80) korostavat tavoitteiden merkityksesta suorituskykyéa
optimoitaessa. Esimerkiksi tuotteen liian hyva laatu, saattaa johtaa suorituskyvyn kokonai-

suuden kannalta vaariin panostuksiin hyvén asiakastyytyvaisyyden kustannuksella.
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Yhteenvetona edellisisté, tassa tutkimuksessa kéytetadn seuraavaa suorituskyvyn maari-
telmaa: Suorituskyky on organisaation toiminta, joka tuottaa tuloksia asetettuihin tavoittei-

siin ndhden.

3.2 Suorituskyvyn johtaminen

Aho (2011) kasittelee véitoskirjassaan laajasti suorituskyvyn johtamista. Ahon mukaan
(emt., s. 91) suorituskyvyn johtamiselle 16ytyy eri kontekstista riippuen erilaisia vastineita
englannin kielessa. Liiketoiminnan suorituskyvyn johtamisen yhteydessa BPM (Business
Performance Management) ja yrityksen suorituskyvyn johtamisen yhteydessa CPM (Cor-
porate Performance Management) tai EPM (Enterprise Performance Management).

Ahon mukaan (emt., s. 99) madritelmia suorituskyvyn johtamiselle on useita erilaisia, jos-
kaan mikaan ei ole taydellinen. Toisaalta kasite itsessadnkin on hyvin moniulotteinen, jo-
ten sitd voidaan tarkastella eri ndkokulmista. Kirjallisuudessa suorituskyvyn johtaminen
nahdaankin esimerkiksi késitteend, nakékulmana, ohjelmistona, jarjestelmand, prosessina

tai viitekehyksena.

Synteesind kokoamistaan suorituskyvyn johtamisen maaritelmista Aho (emt., s. 103) maa-
rittelee kasitteen seuraavasti: Suorituskyvyn johtaminen on suorituskykya kasitteleva pro-
sessi, jossa integroidaan teknologiaa hyddyntéden yhteen suorituskyvyn johtamisen proses-
sit, mittarit, menetelmat, informaatio sekd aineeton padoma, jotta voitaisiin tukea strategia-

tyoskentelyn eri vaiheita ja vastata paatoksentekijoiden tietotarpeisiin.

Aho (2011, s. 104), mukaillen Eckersonia (2011, s. 29), kokoaa suorituskyvyn johtamisen
viitekehyksen kuvaan 9. Siind korostuu suorituskyvyn johtamisen péaattyméaton silmukka,
jossa kaikki lahtee strategiasta edeten siitd johdettujen tavoitteiden suunnitteluun, toteutta-
miseen ja seurantaan. Mittaus tuottaa tietoa onnistumisesta tai mahdollisista korjaavista
ohjaustarpeista. P&atosten ja konkreettisten suorituskykyé korjaavien ohjaustoimien kautta

edetéan strategian tarkennuksiin ja uuteen tavoiteasetteluun.
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Strategia

Johdon-

mukaiset data
ja mittarit

Toimeenpano

Kuva 9. Suorituskyvyn johtamisen viitekehys (Aho 2011, 104, mukaillen Eckerson, 2011, s. 29).

Aho (2011, s. 90) korostaa muutosta suorituskyvyn mittaamisesta ennakoivampaan suori-
tuskyvyn johtamiseen. Suorituskyvyn johtamisen avulla paatoksentekijoille saadaan koko-
naiskuva organisaation suorituskyvyn tilasta mahdollisimman reaaliaikaisena. Kokonais-
kuvaan tarvitaan taloudellisten lukujen lisdksi johtamiseen, oppimiseen, innovointiin ja

sidosryhmiin liittyvid indikaattoreita.

Brudan (2010) jakaa suorituskyvyn johtamisen strategiseen osaan ja operatiiviseen osaan.
Strateginen suorituskyvyn johtaminen tulisi Brudanin mukaan olla yrityksen paa- tai kon-
sernitasolla tapahtuvaa johtamista. Sen sijaan toiminnallisempi operatiivinen suorituskyvyn
johtaminen tapahtuu organisaatiossa ja kohdistuu aina yksilotasolle asti ja siksi strategisen
suorituskyvyn johtamisen yksi tavoite on valvoa, ettd operatiivisella tasolla ei syyllistyta

osaoptimointiin.

Aho (2011, s. 107) havainnollistaa kuvassa 10 liiketoimintatiedon hallinnan ja suoritusky-
vyn johtamisen suhdetta. Suorituskyvyn johtamisella voidaan vaikuttaa organisaation
omassa Vallassa ja ohjauksessa oleviin sisdisiin tekijoihin. Suorituskyvyn johtaminen lin-
Kittyy voimakkaasti strategiaan ja siitd johdettuihin tavoitteisiin. Liiketoimintatiedon ko-
konaishallinta huomio myds ulkoiset tekijat ja pyrkii huomiomaan ja ennakoimaan niiden

muutokset. Linkitys strategiaan on ohuempi.
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Visio
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,/ Kriittiset menestystekijat
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Keskeiset suorituskyvyn

mittarit
Sisdinen Ulkoinen
lilketoimintatiedon liiketoimintatiedon
hallinta hallinta Liiketoiminta-
tiedon
» Sjsdiset prosessi » Kilpailijatilanne hallinta
¢« Resurssit * Markkinat
* |Kyvykkyydet * Makrotaloudelli
* Alihankintaverkostot set tekijat

Suorituskyvyn
johtaminen

Kuva 10. Liiketoimintatiedon hallinnan ja suorituskyvyn johtamisen suhde (Aho, 2011, s. 107).

Jalosen ja Lonnqvistin (2009, s. 1606) mukaan suoristuskyvyn johtaminen perustuu kiin-
teisiin etukateen sovittuihin organisaatiosta saataviin l&htétietoihin. Suorituskyvyn johta-
misen kannalta tiedon vertailtavuus aikaisempaan on tarkead, eika talloin kaikkea saatavil-

la olevaa tietoa voida aina hyddyntaa.

Aho (2011, s. 87) ilmaiseen suorituskyvyn johtamisen tutkimuskenttdd kuvan 11 avulla.
Kuvassa keskitssé on suorituskyvyn johtaminen. Parin viime vuosikymmenen aikana tut-
kimuksen painopiste on kohdistunut suorituskyvyn johtamisen ympérilla oleviin johtamis-
toimintoihin. Ahon mukaan tutkimus ei ole viela ammentanut mahdollisuuksia, joita suori-

tuskyvyn johtamisen osalta, niin valineiden kuin menetelmien, voitaisiin hyodyntaa.
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Kuva 11. Suorituskyvyn johtamisen tutkimuskentta (Aho 2011, s. 87).

Rusila (2010, s. 10) esittdd kuvassa 12 tiedon keruun ja siihen liittyvan prosessin osana
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lilketoiminnan kehittdmista ja johtamista. Kuvassa havainnollistuu operatiivisella tasolla

tapahtuva mittaaminen osana suorituskyvyn johtamista. Siihen kuuluu oleellisena osana
koko organisaation osallistaminen ja sitd kautta tiedonkulun varmistaminen. Suorituskyvyn
johtaminen edellyttdd kaikkien sidosryhmien valistd yhteisymmarrystd mittauksen tavoit-

teista. Rusilan (emt, s. 10) kuvaa yksinkertaisella tavalla suorituskyvyn mittaamisen ja joh-

tamisen yhteytta.
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INFORMAATIO
Mittari Systemaattista,
aktiivista
Mittari
Suorituskyvyn mittaaminen Suorituskyvyn johtaminen
Mittari Prosessi joka mittaa Mittaamisesta saatavan tiedon
suorituskyvyn tilan hyédyntdminen johtamisessa
Mittari
LIIKETOIMINNAN KEHITTAMINEN JA JOHTAMINEN
Mittari

Kuva 12. Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen yhteys (Rusila 2010, s. 10).

Jotta suorituskykya voidaan arvioida, sitd pitd4 mitata (Neely ym. 1995, s. 80). Suoritusky-
vyn mittaaminen ei ole kertasuorite vaan pysyvaluontoinen jatkuva prosessi, jossa ennalta
madritettyja asioita mitataan sovituin valiajoin (Hannula, Leinonen, Lénngvist, Mettanen,
Miettinen, Okkonen & Pirttiméki 2002, s. 47).

Mittaaminen perustuu mittareihin, jotka tulee johtaa organisaation visiosta, menestysteki-
jOista ja strategisista tavoitteista. Valittu strategia nostaa esiin mitattavia kohteita (Kaplan
& Norton 1996). Mittareiden tulosten pitad olla yksikasitteisia, kattavia, luotettavia. Mitta-
reiden kausaalisuus auttaa hahmottamaan tehtyjen péatdsten vaikutukset kokonaisuuteen.
Jos mittari ndyttaa laskevaa arvoa, voidaan syy seuraussuhteiden avulla puuttua oikeaan
kohtaan liiketoiminnassa (Tenhunen 2001, s. 23). Mittaamista tulee tarkastella erilaisista
strategioista kasin. Bose (2006, s. 50) kuvaa kolme perusstrategiaa: kustannusperustaisen,
erikoistumisen tai kasvustrategian, joilla kaikilla on omat tavoitteensa ja niista johdettavat

mittauskohteet ja -tavat.

Mittaaminen ja sitd kdytanndssa toteuttava mittausjarjestelma on suunniteltava ennen suo-
rituskyvyn mittaamisen kayttoonottoa. Mittausjarjestelman suunnittelu ja kayttéonotto
edellyttdd johdon sitoutumista ja strategista ndkemystéd (Tenhunen & Ukko 2001, s. 14).
Kriittisten menestystekijoiden (CSF, Critical Success Factor) tunnistaminen on suunnitte-

lun 1&htokohta, koska ne vastaavat strategiasta tuleviin tavoitteisiin (Cokins 2009, s. 78).
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Aho (2011, s. 38) mainitsee esimerkkind kriittisestd menestystekijasté asiakastyytyvaisyy-
den. Menetystekijédéd voidaan kuitenkaan harvoin mitata yhtend suureena vaan se koostuu
useammasta suorituskyvyn mittarista. Aho mainitsee asiakastyytyvdisyyden voivan koos-
tua esimerkiksi tuotteiden saatavuuden ja organisaation luotettavuuden suorituskykymitta-
reista. Saatavuutta voidaan mitata, laskemalla kuinka usein asiakkaan toive voitiin toteuttaa
suhteessa kaikkiin asiakaspyyntdihin. Luotettavuusmittari voisi olla edella kuvatun toteu-

tuksen onnistuminen sovitussa aikataulussa.

CSF * Paranna myynnin tuottavuutta
- =
KPI ¢ Tulot/henkil6 250 000 €

¢ Alennukset < 10%, COS <15%

-
Taktiikka ¢ Annetaan myyntikoulutusta
* Vadhennetaan alennuksia
<
* Myynti henkil6ittdin
Mittarit * Alennukset

* Palkat
* Matkustus- ja edustuskustannukset

Kuva 13. Mittaustiedon ja ohjaustoimien linkittyminen Kriittiseen menestystekijaan (Aho 2011, s. 39).

Kriittisistd menestystekijoistd voidaan johtaa konkreettiset suorituskyvyn tarkastelukohteet
(KPI, Key Performance Indicator). Ndiden valinnassa huomioidaan suorituskyvyn kannalta
sellaiset keskeiset osa-alueet, joiden avulla voidaan luotsata yritysta haluttuihin strategisiin
tavoitteisiin (Tenhunen & Ukko, 2001, s. 8).

Kuvassa 13 (Aho 2011, s. 39) nékyy miten mittariston hierarkia rakentuu. Jos toteuma ei
ole tavoitearvojen mukainen, voidaan mittarin informaation perusteella tehd& korjaavia

ohjaustoimenpiteita.
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4 Suorituskyky ja suorituskyvyn johtaminen ICT-toimialla ja tietohallinnossa

4.1 IT Governance, hyva tietohallintotapa

Hyvéa hallintotapa mahdollistaa puitteet ja mallit padatoksentekoon ja johtamiseen. Se luo
konkreettisen toteuttamisalustan organisaation strategian ja sen tavoitteiden mukaiselle
toiminnalle. Selkeésti kuvattu ja toteutettu hallintomalli tukee sek& siséista ettd ulkoista

suorituskykyéa johtamisen nakokulmasta.

IT Governance (hyvé tietohallintotapa tietohallintotapa) on nahtavé selkedsti organisaation
johtamisen viitekehyksend. Se ohjaa niin strategian suunnitteluty6td kuin myds toisaalta
sen toteuttamista. Se on kuitenkin erotettava operatiivisen tason johtamisesta, jota edustaa
IT Management. IT Management toteuttaa IT Governancen mukaisia linjauksia. IT Mana-
gement koostuu péivittaisistd kdytannon johtamistehtavistd, kuten esimerkiksi tietojarjes-

telmien ja infrastruktuurin suunnittelusta, rakentamisesta ja yllapidosta.

Hiekkanen, Korhonen, Mykkanen ja Itala (2012, s. 11) késittelevat tutkimuksessaan koko-
naisarkkitehtuuria ja palveluarkkitehtuurin hallintomalleja. He maérittelevat hyvan hallin-

totavan (Corporate Governance) ja hyvan tietohallintotavan (IT Governance) seuraavasti:

- Corporate Governance (hyvé hallintotapa) keskittyy turvaamaan organisaation
omistaja-arvon ja sen kehityksen ja méaarittad ylimman johdon keskeiset tehtdvat ja
vastuut. Naita tehtdvid ovat mm. huolehtia siitd ettd organisaatiolla on arvon tuot-
toon pohjautuva selkeé strategia ja tavoitteet, johtamismalli ja toimintamallit tuke-
vat strategian ja tavoitteiden saavuttamista, organisaation toimintaan vaikuttavat
keskeiset riskit on tunnistettu ja niihin on varauduttu, kaytossé on raportointikay-
tdnnot, jotka tuottavat omistajille ja muille sidosryhmille luotettavaa tietoa organi-
saation mm. taloudellisesta tilanteesta tilasta, riskienhallinnasta, johtamiskaytén-
ndista ja vastuista.

- IT Governance (hyva tietohallintatapa) kattaa puolestaan koko tietohallinnon toi-
mintaympariston (organisaatio, prosessit, jarjestelmat) niin palveluiden suunnitte-
lun, kehittdmisen, kayttdonoton kuin operatiivisen k&ytonkin osalta. Kuvattuihin
tehtaviin kuuluvat mm. tietojarjestelmid koskevat ohjaus-, riskienhallinta-, valvon-
ta- ja raportointimenettelyt sek& ylimman johdon, operatiivisen johdon ja tietohal-
linnon roolit ja vastuujako. Tavoitteena on varmistaa, etté tuotettavat tietotekniikka

ja tietojérjestelmapalvelut vastaavat liiketoiminnan tavoitteita ja vaatimuksia niin
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kehityshankkeiden (investoinnit, projektihallinta) kuin jatkuvien palveluiden osalta.

(emt., s. 11)

Yhteenvetona (emt., s. 13) voidaan todeta, ettd IT Governance on osa organisaation laa-

jempaa hallintojarjestelma& (Corporate Governance). Tietotekniikan osalta hyvé hallinto-

tapa tarkoittaa tietotekniikan johtamista ja hallintaa siten, ettd hyvan hallintotavan periaat-

teet toteutuvat mahdollisimman hyvin myds tietojarjestelmien johtamisessa, kehittdmisessa

ja kaytossa.

Hiekkanen ja ym. (2012, s. 11) ovat koonneet IT Governance -kasitteen erilaisia méaaritte-

lyja, jotka on esitetty taulukossa 2. Méérittelyt poikkeavat jonkin verran toisistaan. Suo-

mennokset ovat kirjoittajan.

Taulukko 2. IT Governance -kasitteen maarittelyja (Hiekkanen ym

. 2012, s. 11).

ISO 38500:2008

“The system by which the
current and future use of IT
is directed and controlled.
Corporate governance of IT
involves evaluating and di-
recting the use of IT to sup-
port the organization and
monitoring this use to
achieve plans. It includes
the strategy and policies for
using IT within an organiza-
tion. «

Jarjestelmd, jolla tdmén het-
ken ja tulevaisuuden IT:n
kayttoa ohjataan ja valvotaan.
IT corporate governace kasit-
tda 1T:n kayton arvioinnin ja
ohjaamisen tukemaan organi-
saatiota ja valvomaan tdman
kayttda tulosten saavutta-
miseksi. Se sisaltad, strategi-
an ja toimintaohjeet I1T:n kay-
tolle organisaation sisélla.

ITGI 2003

“IT governance is the re-
sponsibility of executives
and the board of directors,
and consists of the leader-
ship, organizational struc-
tures and processes that en-
sure that the enterprise's IT
sustains and extends the
organization's strategies and
objectives.”

IT governance on ylimmén
johdon vastuulla ja se muo-
dostuu johtamisesta, organi-
saatiorakenteista ja proses-
seista, jotka takaavat sen, etté
yrityksen IT tukee organisaa-
tion strategioiden ja tavoittei-
den toteutumista.

Peterson 2004

“IT Governance is the sys-
tem by which an organiza-
tion's IT portfolio is directed
and controlled. IT Govern-
ance describes (a) the distri-
bution of IT decision-

IT governance on jérjestelma,
jolla organisaation IT portfo-
liota ohjataan ja valvotaan. IT
governance kuvaa:

o IT-paatoksentekoon liitty-
vat oikeudet ja vastuut or-
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making rights and responsi- | ganisaatiossa, seké
bilities among different
stakeholders in the organi-
zation, and (b) the rules and
procedures for making and

esdann0t ja menettelytavat,
joilla toteutetaan ja seura-
taan strategista IT paatok-

o e sentekoa.
monitoring  decisions  on
strategic IT concerns.”
Weill and Ross 2004 “IT governance: Specifying | IT governance on: paatoksen-

the decision rights and ac- | teko-oikeuksien ja vastuiden
countability framework to | viitekehys, jossa maaritellaan
encourage desirable behav- | haluttu IT:n kaytto.

ior in the use of IT”

Van Grembergen 2002 “IT Governance is the or- | IT governance on organisaa-
ganizational capacity exer- | tion johdon ja IT-johon kyky
cised by the board, execu- | ohjata IT:n strategian suun-
tive management and IT | nittelua ja toteuttamista ja
management to control the | ndin varmistaa 1T:n ja liike-
formulation and implemen- | toiminnan véliset yhteydet.
tation of IT strategy and in
this way ensure the fusion
of business and IT.”

IT Governance- kasitteen tulkinnassa tdma diplomityd nojautuu Van Grembergen (2002)
maadritelmaan, koska siind on vahva sidos liiketoimintastrategiaan: IT governance on orga-
nisaation johdon ja IT-johdon kyky ohjata IT:n strategian suunnittelua ja toteuttamista ja
nain varmistaa IT:n ja liiketoiminnan valiset yhteydet. Tassa méaaritelmassa IT on selkeasti
osa liiketoimintaa eiké erillinen hallinnollinen osa. Suorituskyvyn johtamisen kannalta
liiketoiminallinen nakdkulma sitoo IT:n tavoitteet konkreettisesti organisaation tavoittei-

siin.

Hiekkanen ja ym. (2012, s. 13) mukaan keskeisia osa-alueita, joita IT Governance kdytén-

tojen tulisi kasitelld ovat:

1. Miten tieto ja tietojarjestelmat liittyvat organisaation toimintaan, tuotteisiin, palve-
luihin ja prosesseihin?

2. Onko liiketoiminta ja tietotekniikka sovitettu yhteen organisaation tavoitteiden
kannalta parhaiten soveltuvalla tavalla?

3. Ovatko tietojarjestelmiin liittyvat vastuut selkeéat, sovitut ja kaikkien ymmaéartamét?
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4. Mité strategisia, taloudellisia, teknisi&, laadullisia, riskienhallintaan ja kayttajatyy-
tyvéisyyteen ym. liittyvid mitattavia hyotyja tietojarjestelmat tuottavat nyt ja tule-
vaisuudessa?

5. Ovatko organisaation tietohallinnon resurssit kunnossa nyt ja tulevaisuudessa?

6. Tuottavatko kdytetyt mittaus- ja raportointimenettelyt luotettavaa, toiminnan joh-
tamisen kannalta relevanttia tietoa?

7. Onko toimintaan liittyvét tietojarjestelmariskit tunnistettu ja pystytddnko niita hal-

litsemaan sovitetuissa riskirajoissa?

Suorituskyvyn tavoitteiden saavuttaminen ei toteudu ilman selkeda johtamismallia. Tekni-
nen palvelutuotanto vaatii onnistuneita valintoja ja niihin rohkeaa investoimista niin teknis-
ten jarjestelmien kuin myo6s henkiloston osaamisen kehittdmisen osalta. Kun strategiset
tavoitteet on asetettu, sen jalkauttaminen ja seuranta vaativat tehokkaita toimintamalleja.
Lukuisten toisistaan riippuvien asioiden huomioiminen ja aikaikkunoiden pituus voivat

johtaa hallitsemattomaan tilanteeseen, jos seurantaa ja raportointia ei ole sovittu etukateen.

4.2 IT Governance ja suorituskyvyn johtaminen

Suomessa IT Governancen suomenkielisend k&dannoksend on kaytetty hyvéaa tietohallinta-
tapaa, jolla tarkoitetaan
« organisaation ylimman johdon, liiketoimintajohdon ja IT-johdon yhdessa
kayttdmia riittavia ja muun johtamisen kanssa yhteensopivia
» IT:n ohjaus-, riskienhallinta-, valvonta- ja raportointimenettelyja,
+ jotka varmistavat IT-toiminnan kehittdmisen,
IT-palvelujen tuottamisen ja hallinnan liiketoiminnan tavoitteiden ja vaati-
musten mukaisesti. (Dahlberg 2012, s. 10.)

IT Governancen keskeiset piirteet ovat,

+ ettd IT tuottaa arvoa liiketoiminnalle
— Liiketoiminta ja IT linjataan yhteen kaksi-suuntaisesti — IT liiketoi-
minnan toteuttajana
— Noudattamalla parhaita kaytant6ja
— Raportoimalla tuotettua arvoa mittaustuloksilla
— Maéérittelemalld IT ja sen rooli liiketoiminnassa
« IT:n vastuut ovat selkedt, sovitut ja kaikkien ymmartamat
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« IT:n kehittdmist4, tuotantoa ja riskejé hallitaan liiketoiminnalle arvoa tuot-
tavasti. (Dahlberg 2012, s. 11.)

ISO/IEC 38500:2008 -standardissa kuvataan kolme IT Governanceen liittyvad tehtdvaa
(tasks), kuusi periaatetta (principles) ja néiden liittyminen toisiinsa (code of practices).
Liséksi standardissa on kuvattu Corporate Governance of IT:n malli. (ISO/IEC
38500:2008, s. 7.) Standardin kuusi Governance periaatetta ovat Responsibility/vastuu,
Strategy/strategia, Acquisition/hankinnat, Performance/suorituskyky, Conformance/séén-

tdjen noudattaminen ja Human Behaviour/ihmisten kayttaytyminen.

Viitemallissa IT:n johtaminen on jaettu kahteen funktioon: Governance-funktio, jonka teh-
tavat pohjautuvat EDM -malliin /-prosessiin (evaluate-direct-monitor) ja johtamisfunktio,
jonka tehtdvat pohjautuvat PDCA- (plan-do-check-act) malliin /-prosessiin. Dahlbergin
mukaan jako governance- ja johtamisfunktioihin on kaytannén — etenkin ylimman ja (lii-
ke)toimintojen johdon IT:n johtamiseen osallistumisen — ndakdkulmasta tarked. Useimmiten
naiden ryhmien tehtdvénd on osoittaa mihin IT:t4 tulisi kayttd4 ja mité silla tulisi saada
aikaan (evaluate), valita henkil6(t) joiden vastuulle toteuttaminen annetaan (direct), ja seu-

rata, etté tavoitellut hyédyt saavutetaan (monitor). (Dahlberg 2012, s. 18.)

Taman tutkimuksen kannalta olennaiset periaatteet ovat strategia ja suorituskyky. Taulu-
kossa 3 ovat em. periaatteita koskevat kaytannot (EDM) hyvén tietohallintotavan toteutta-
miseksi (ISO/IEC 38500:2008, s. 9-13.) Standardia ei ole suomennettu. Taulukon 3 tekstit
ovat Kirjoittajan suomentamat. Liitteessa 2 ovat kaikkia kuutta Governance-periaatteita
koskevat EDM-kéytannot.
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Taulukko 3. ISO/IEC-standardin periaatteet strategia ja suorituskyky seka EDM -mallin mukaiset
tehtavat (ISO/IEC 38500:2008, s. 9-13).

Strategia

Suorituskyky

evaluate/arvioi

e johdon tulisi arvioida IT:n ja liike-
toimintaprosessien kehitysta varmis-
taakseen sen ettd IT tuottaa tukea tu-
levaisuuden liiketoimintatarpeille

e johdon tulisi arvioida IT:n toimintaa
varmistuakseen siité ettd 1T toimii
organisaation tavoitteiden suunnassa

e johdon tulisi varmistaa, etta IT:n
kaytosta tehdaan riskiarvioinnit kan-
sallisten ja kansainvalisten standar-
dien mukaisesti

e johdon tulisi arvioida paallikdiden
esittdmia keinoja varmistuakseen siité,
ettd IT tukee liiketoimintaprosesseja
toivotulla kyvykkyydella ja kapasitee-
tilla

e johdon tulisi arvioida IT:n toiminnasta
nousevat riskit liiketoiminnalle

e johdon tulisi arvioida riskit informaa-
tion integriteetille ja IT-omaisuuden
suojaamiselle, sisaltden osaamispéa-
oman ja organisaation muistin

e johdon tulisi arvioida vaihtoehdot te-
hokkaan ja ajantasaisen liiketoiminnan
tavoitteita tukevan 1T:n kayttoon liit-
tyvan paatoksenteon varmistamiseksi

e johdon tukisi saanndllisesti arvioida
organisaation IT Governancen tehok-
kuutta ja toimintaa

direct/johda

e johdon tulisi johtaa suunnitelmien ja
toimintatapojen valmistelua ja kéyt-
t0a varmistuakseen siita ettd organi-
saatio hyotyy IT:n kehittdmisesta

® johdon tulisi kannustaa IT:t& innova-
tiiviseen kehittdmiseen jotta organi-
saatio pystyy reagoimaan uusiin
haasteisiin tai mahdollisuuksiin,
luomaan uutta liiketoimintaa tai pa-
rantaa prosesseja

e johdon tulisi varmistaa riittavien re-
surssien allokointi niin ettd 1T pystyy
toteuttamaan liiketoiminnan tarpeet
huomioiden sovitut prioriteetit ja bud-
jetin rajat

e johdon tulisi johtaa oikealla ja ajanta-
saisella tiedolla henkil6ita joka ovat
vastuussa siitd ettd IT tukee liiketoi-
mintaa, tieto on suojattu havidmiselta
ja vadrinkaytolta

monitor/seuraa

e johdon tulisi seurata hyvaksyttyja IT-
projekteja varmistuakseen siitd ettd
ne saavuttavat tavoitteensa asetetussa
ajassa ja resursseissa

e johdon tulisi seurata IT:n kéytt6a
varmistuakseen siitd, etta silla saavu-
tetaan tavoitellut hyddyt

e johdon tulisi seurata missa méaarin IT
tukee liiketoimintaa

e johdon tulisi seurata missa méaarin
IT:lle osoitetut resurssit ja budjetti
ovat priorisoitu liiketoiminnan tavoit-
teiden mukaisesti

® johdon tulisi seurata missa maérin so-
vittuja linjauksia, esimerkiksi tiedon
tarkkuudesta ja IT:n tehokkaasta kay-
t0sta seurataan
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4.3 ICT-alan parhaiden kaytantdjen viitekehykset

Hiekkanen ja ym. (2012, s. 13) mukaan kaytetyimmaét ICT-alan parhaita kdytantoja kasitte-
levat viitekehykset ovat CobiT (ITGI, ISACA) seka ISO 38500:2008 (ISO). Hiekkanen ja
ym. (emt., s. 13-14) kuvaavat CobiT viitekehysta seuraavasti:

CobiT (Control Objectives of IT and Related Technologies) on hyvan tietohallintotavan
viitekehys jonka tavoitteena on yhdistda hyva tietohallintotapa, teknologian johtaminen ja
liiketoiminnan riski- en hallinta. 1990-luvulla kehitettyd CobiT-viitekehysta hyddynnetaan
erityisesti strategisessa tieto- tekniikan johtamisessa seka sisaisissé ja ulkoisissa tarkastuk-
sissa ja auditoinneissa, joissa keskitytadn hyvéaan johtamistapaan (Corporate Governance)

erityisesti lilketoiminnan riskien hallinnan nakdkulmasta.

CobiT kuvaa ne toimintokokonaisuudet ja prosessit, jotka ovat tunnistettavissa kaikissa
organisaatioissa niiden koosta riippumatta. CobiT-viitekehys kehitettiin alun perin tietojar-
jestelmétarkastajien (IT Audit/Control) tyokaluksi, mutta on vahitellen muodostunut hyvan

tietohallintotavan de facto-standardiksi.

CobiTin versio 4 jakaa tietohallinnon toiminnan neljaan paaalueeseen: suunnittelu ja orga-
nisointi, jarjestelmien hankinta ja toteutus, palveluiden tuottaminen ja tuki sek& toiminnan
seuranta ja arviointi. Ndiden alueiden alle sijoittuu kaikkiaan 34 prosessia, joiden osalta
CobiT madrittelee mm. tavoitteet, mittarit, vastuut, roolit ja niin edelleen. Itse viitekehyk-
sen lisaksi CobiT-kokonaisuus siséltdd tyokaluja muun muassa hyvan tietohallintotavan
toteuttamiseen ja IT-investointien priorisointiin sekd CobiTin juuria unohtamatta myos

tietojarjestelmatarkastusten toteuttamiseen seka kontrollien arviointiin ja toteuttamiseen.

CobiTin versio 5 joka julkaistiin vuonna 2012, noudattaa pa&osin edellisen version jakoa
paaalueiden osalta; osa-alueiden nimié ja yksittaisid prosesseja ja niiden siséltgja on tarkis-
tettu. Uuteen versioon on yhdistetty mm. VallT- ja RiskIT -ohjeistot sek& tarkennettu yh-
teistoimintaa muiden yleisesti kéytettyjen viitekehysten, kuten ITIL:n ja TOGAF:n kanssa.
Versio 5 on edeltdjaansé vahvemmin koko organisaation, ei pelkastaan IT:n hyvaa hallinto-
tapaa ohjaava. Uutena osa-alueena on hallintokdytannét maarittdva Governance of Enter-
prise IT, joka on pitkalti kasitteellisesi yhteneva 1SO 38500 -standardin kanssa. (ITGI
2012; Hiekkanen ja ym. 2012, s. 13-14.)
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Karttaavi (2014, s. 11) havainnollistaa kuvassa 14 tietohallinnon johtamisen ja suunnittelun
viitekehyksid. Kuvassa esitetyt nelja tasoa, kuten sisalla oleva kolmio, havainnollistavat
organisoitumista, resursointia ja eri viitekehysten roolia. Vaikka ylin hallinnointitaso osal-

listuu strategiatyéhon, on senkin toiminta prosessimaista ja tarkasti kuvattu.

Hallinnointi (Governance)

ISO/IEC 38500

Muutoksenhallinta
Pl PMBOK PRINCE 2

Palvelut

Kuva 14. Tietohallinnon johtamisen ja suunnittelun viitekehykset (Karttaavi, 2014).

Kuvassa 14 ITIL (Information Technology Infrastructure Library) on palvelutuotannon ja
palveluiden hallinnan (IT Service Management) parhaita kdytantoja kokoava viitekehys.
ITIL-viitekehyksen omistaa Office of Government Commerce (OGC). (ITIL 2014)

Tietohallinnon johtamisen ja suunnittelun viitekehyksen alin palvelun tuottamistaso edus-
taa hyvin tarkasti mallinnettua prosessia, jossa toimintojen tehokkuus on hiottu toimivaksi
parhailla kaytannoilla. Karttavin esittdmé viitekehys on yleistettavissé ja siten sovelletta-

vissa erilaisiin organisaatioihin.

Edelld kuvatut viitekehykset eivét ole suoraan toisiaan korvaavia vaan pikemminkin tay-
dentdvia. Niillad on jokaisella oma roolinsa. CobiT ohjaa enemman johtamismalleja ja to-

teutustapoja. ITIL kuvaa hyvin tarkkaan tehokkaan operatiivisen toimintamallin.

Suorituskykyiselld yritykselld ICT toimialla on tyytyvéiset asiakkaat ja omistajat, silla on
0saava ja uutta oppiva tyytyvainen henkildsto. Yritys on haluttu typaikka. Sill4 on vahva
ja tunnettu yrityskuva. Markkinaosuus ja sen muutos ovat strategian mukaiset. Yritys ke-

hitt44 uusia tuotteita ja ennakoi globaalin kehityksen.
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Operatiivisella tasolla jarjestelmien ja sitd kautta palvelujen optimaalinen toimintavarmuus
on varmistettava. Yritysarkkitehtuuri, tiedonhallinta ja niiden perusteella laadittu tietoark-
Kitehtuuri maarittaé suorituskyvyn pitkalla aikajanteelld. Oikeat ratkaisut ja niiden seurata
takaavat ison osan yrityksen menestystekijoistad. Vaarat ratkaisut lisadvat johtamisen pai-

netta korjata tilanne laivaa kaatamatta.

Toimivista malleista huolimatta jatkuvan parantamisen ympyra patee myos ICT-toimialla.
Suunnittelun merkitys reunaehtoineen on tarked ensiaskel mutta samalla tulee varmistaa
miten suunnitelmien toteutumista seurataan tarvittavien korjaustoimien tekemiseksi riitta-
van varhaisessa vaiheessa. Kun ndma vaiheet on kunnolla tehty, voidaan siirtyd itse toimin-

taan.

Toteutuksen aikana laht6tilanne muuttuu ja syntyy uusia suuntia, jotka vied&d&n uuden
suunnittelun pohjaksi. Nopean teknisen kehityksen vuoksi ICT-toimialla on kisaus ottaa
kayttdon uusia toimintamalleja ilman suunnittelua ja toiminnan seurannan linjaamista. Joh-
tamisen kautta uudet asiat otetaan hallitusti kayttéon. Tarvittaessa johtamisen on reagoita-
va muutoksiin nopeasti. Hyvin tehty arkkitehtuurity® helpottaa isojenkin muutosten lapi-

vientid ja seurannan toteuttamista.

4.4 Suorituskyvyn mittaaminen ICT-toimialalla tietohallinnossa

Cram (2007, s. 2) havainnollistaa IT balanced scorecardin (IT BSC) kehitystd vuodesta
1992 lahtien kuvan 15 avulla. IT BSC-mallin kehittymiseen ovat vaikuttaneet kehitysajurit
ja toimintaympériston muutokset. 90 -luvun alussa konkreettinen mittaaminen oli viela
uutta eikd organisaation mittauskohteita osattu tunnistaa. Kehitys oli kuitenkin nopeaa ja
parin vuoden kuluttua myds IT:n osuus haluttiin osaksi tasapainotettua mittaristoa. IT:n
nopea kehitys vuosikymmenen lopulla ja toisaalta IT:n merkityksen kasvu liiketoiminnassa
vaati IT:td uudistamaan ja standardoimaan toimintamallejaan. Tultaessa 2000 -luvulle IT:n
tuottama liséarvo ja kilpailuetu liiketoiminalle kasvoi entisestdén. Tietotekniikan kéytén

lisddntyminen aktivoi myds lain saatdjan, joka lisasi painetta suorituskyvyn mittaamiselle.
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IT BSC —mallin
Jalostaminen
2000 +

IT BSC —mallin
Kehittaminen

IT BSC —mallin
esittely
1924 +

B5C -mallin
kehittdminen
1992 +

Kehitysajurit

;()uva 15. IT BSC:n kolme vaihetta ja aluperdisen BSC:n kehityksen ensimmé&inen vaihe (Cram 2007, s.
Liiketoiminta balanced scorecardin ja IT balanced scorecardien valisia yhteyksia ja kaska-
dia kuvataan kuvassa 16 (Van Grembergen & Saull 2001, s. 2). Liiketoiminta BSC:n ja IT
BSC:n linkitys on Van Grembergen, De Haes ja Guldentops (2004, s. 25) mukaan IT go-
vernancea tukeva mekanismi. Kehitys on kulkenut IT:n merkityksen kasvaessa. IT on jos-
sakin vaiheessa nahty osin kustannuskomponenttina, mutta sen painoarvo liiketoiminnan

mahdollistajana on kasvanut.

IT kehitys
BSC

Liiketoiminta IT strateginen

BSC BSC

IT toiminnallinen
BSC




30

Kuva 16. Balanced Screcard viitekehysten kaskadi (Van Grembergen & Saull 2001, s. 2).

Van Grembergen, Saull ja De Haes (2003, s. 10) ovat kehittédneet IT Balanced Scorecardia
strategisesta ndkdkulmasta. He ovat koonneet yhteen IT:n strategisen scorecardin néko-

kulmien kysymykset ja nakokulmien missiot, jotka on koottu taulukkoon 4.

Asiakasndkokulmassa korostuu IT:n rooli liiketoiminnan mahdollistajana. My6s epésuora
kytkenté liiketoiminnan loppuasiakkaille on térkedssa roolissa. Varsinkin ICT-toimialalla
loppuasiakkaille tuotetuissa palveluissa IT:11& on usein myos rooli loppuasiakkaan tuotteen
toimittamisessa. Tallainen tuote on esimerkiksi asiakkaan omien palvelujen itsepalvelupor-

taali, jossa yritys- tai kuluttaja-asiakas voi muuttaa omien palvelujensa sisaltoa.

Epdsuora rooli on kuitenkin IT:n kannalta merkittavd. Toimialasta riippumatta ilman IT:t&
ja sen tuottamia palveluja ei liiketoiminta voisi toimia. ICT-toimialalla tuotteiden jakelu ja
toimituksen jélkeen tarvittava asiakaspalvelu tarvitsevat sisdisen 1T:n palveluja runsaasti
vaikka IT ei olisi suoranaisesti mukana asiakkaan palvelun tuottamisessa. Organisaation
strategisten valintojen ja keskeisten menestystekijoiden kautta johdon tyokaluvalikoimassa
on selkeasti ndhtdva miten IT:td ja sen resursseja voidaan hyddyntaa strategisten tavoittei-
den saavuttamiseksi. Johdon ja erityisesti liiketoiminnan tarpeet ovat usein nopea tempoi-
sia ja esimerkiksi vaarin perustein valittu tietojarjestelméaarkkitehtuuri ei valttamatta mu-
kaudu uusin tarpeisiin riittdvan nopeasti. Kehityksen ennakoinnin ja osaamisen kasvattami-
sen kautta IT:n kyvykkyyksid voidaan pitad ylla ja varmistaa tarvittava muuntumiskyky

liiketoiminnan tarpeiden mukaan.
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Taulukko 4. Strategisen scorecardin nakdékulmien kysymykset ja ndkékulmien missiot (Van Grember-

gen, Saull & De Haes 2003, s. 10).

Asiakasnakokulma

Johtamisnakokulma

Nakokulman kysymys

Miten IT:n tulisi nakya ylimmalle johdolle jotta
sita voitaisiin pitaa tehokkaana IT-
palveluntuottajana?

N@kokulman kysymys

Miten IT:n tulisi nakya ylimmalle johdolle ja
sen johtamisfunktiohin, jotta sita pidettaisiin
merkittdvana osana organisaation
menestymisen tuottamista?

Missio
Olla IT-palveluiden tuottajana joko suoraan tai
epasuorasti.

Missio

Mahdollistaa organisaation menestyminen ja
tavoitteiden saavuttaminen laadukkaiden IT-
palveluiden tuottamisella.

Toiminnallinen nakokulma

Tulevaisuusnakokulma

Nakokulman kysymys
Missa palveluissa ja prosesseissa IT:n tulisi
tayttaa sidosryhmien ja asiakkaiden toiveet?

Nakokulman kysymys
Miten IT kehittaa jatkuvasti kykyaan oppia ja
kehittaa suorituskykyaan?

Missio

Missio

Tuottaa ajantasaiset ja IT-palvelut maaritellyilld | Kehittaa jatkuvasti sisaista kyvykkyyksia ja
palvelutasoilla ja kustannuksilla. parantaa suorituskykya innovaatioiden,
oppimisen ja organisaation kehittymisen
kautta.

Toiminnallisen seké tulevaisuusndkokulman kannalta IT:Il& on selked missio. Suoritusky-
vyn kannalta tavoitteiden asettaminen ja niiden seuraaminen on kuitenkin vaativa tehtava.
Pelkk& teknisen osaamisen kasvattaminen ei riit4d vaan tarvitaan my0s innovatiivisuutta.
Vanhojen olemassa olevia palvelujen muuttaminen liiketoimintatarpeiden mukaan saattaa
olla hankalaa. Muutosten optimointi niin taloudellisesti kuin asiakastyytyvaisyyden kan-
nalta vaatii luovia ratkaisuja ja rohkeita paatoksia. Teknologiset uskontokunnat ja tottu-
mukset ovat kehityksen pahimpia jarruja, mutta 1T:td vaaditaan myds ndkemyksellisyyttéa
jattaa valiin uusia palveluja tai suuntauksia, jotka voivat aiheuttaa hallitsemattomia riskeja
liiketoiminnalle. Asiakkaille ja sidosryhmille tarjottava palvelu on kompromissi, joka

omistajien ja johdon tulee linjata.

Marcos, Rouyet ja Bosch (2012, s. 4976) kerrostavat 1T:n johtamisen (IT Management)
kuvassa 17 viiteen tasoon, jotka noudattelevat tasapainotetun suorituskyvyn ulottuvuuksia.
Laajennuksena Nortonin ja Kaplanin BSC:hen kuvassa on mukana toimintaymparistéon
liittyva nédkokulma, joka siséltdd harppauksin kehittyvan teknologian seka ekosysteemit ja

sosiaalisen ympériston sek& makrotason talousympariston.
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Tasojen valilla on linkityksig, joilla mallin tekijat tuovat esiin ndkdkulmien vélisié suhteita.
Linkitys voidaan myds nahdd 1T:n erilaisten tehtavaroolien kuvauksina. Aarimmaisena
vasemmalla oleva linkitys kuvaa IT:n osuutta liiketoiminnan mahdollistajana ja organisaa-
tion strategisten tavoitteiden yhtena kivijalkana. Seuraava linkitys sitoo yhteen hyvén hal-
lintomallin oleelliset osa-alueet palvelujen suunnittelusta niiden jatkuvuudesta huolehtimi-
seen. Kolmas linkitys oikealle sisaltdé IT:n palvelutuotannon osa-alueita. Neljas eli oikean

puoleisin linkitys kuvaa IT:n missiota ja tulevaisuuden roolia.

2! STRATEGIC INNOVATION T OPERATIONAL EFFICIENCY ITFUNDS : /\
S : Fincrease income through new product & GOVER- 'ICOWPW with eﬁeft“ﬁ W'I;UES_ & notr_m_s ; IT Resources funds ||
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Figure II: Balanced Scorecard template based on IT Service Management.

Kuva 17. Balanced Scorecard malli perustuen IT Palvelujohtamiseen (Marcos, Rouyet & Bosch 2012,
s. 4976).

Kuva 17 havainnollistaa kuinka organisaatiolle tarkean toiminnon suorituskyvyn osa-alueet
on tunnistettavissa. N&kokulmat ovat keskeisessd roolissa minka tahansa tdman péivén
organisaation menestymisessa toimialasta riippumatta. ICT-toimialan suorituskyky nojaa
samoihin peruspilareihin kuin mink& muun tahansa toimialan suorituskyky. Suorituskyvyn
havainnointiin tarvitaan selked strategia ja siita johdetut tavoitteet. ICT-toimialalla koros-
tuu palvelutuotannon haasteet, jossa toimintaymparistd, tuotantokoneisto sekd kehitys-,

toimitus- ja yllapitoprosessit ovat monimutkaisia ja usein verkostoituneita.
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5 IT-strategian suuntaaminen

Liiketoiminnan ja tietohallinnon (Business/IT-alignment) suuntaaminen on yksi ICT-alan
keskeisista tutkimuskohteista ja myods kehittdmiskohteista Suomessa ja globaalisti
(Derksen & Luftman 2014). Strategian suuntaaminen, englanniksi strategic alignment,
coordination and linkage tai strategic fit, maaritelladn Kirjallisuudessa usealla tavalla.
Henderson ja Venkatraman (1990, s. 7) madrittelevat strategian suuntaamisen neljan stra-
tegisen valinnan perusdomainin avulla: liiketoimintastrategia, IT strategia, organisaation
infrastruktuuri ja prosessit sekad IT infrastruktuuri ja prosessit. Maes, Rijsenbrij, Truijens
ja Goedvolk (2000, s. 19) madrittelevat strategian suuntaamisen jatkuvaksi prosessiksi,
joka tietoisesti ja koherentisti kasittelee kaikkia liiketoiminnan ja IT:n osa-alueita, joilla
voidaan vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. Yksi kaytetyimmistd méaaritelmistd on
Luftmanin (2000, s. 2) maéaritelm4, jonka mukaan strateginen suuntaaminen johtaa infor-
maatioteknologian kayttoon oikealla ja ajantasaisella tavalla harmoniassa liiketoimintastra-

tegioiden, tavoitteiden ja tarpeiden kanssa.

Vargas (2010, s. 1) yhdistdad omassa madritelmésséan edella olevat mééritelmat: strategia
suuntaaminen on jatkuva prosessi, joka sisaltaa liiketoimintastrategian, IT strategian, orga-
nisaationinfrastruktuurin ja prosessien sekd IT infrastruktuurin ja prosessien koherentin
kokonaisuuden, joka tukee organisaation suorituskykya. Al-Hatmin (2012, s. 1-8) mukaan
strategian suuntaamisen nakokulmista (perspectives) kéytetdan kirjallisuudessa kasitteita:

factors, quadrants, enablers or inhibitors ja principles.

Tutkimuksissa on kehitetty myos useita liiketoiminta/IT strategian suuntaamisen malleja,
joista Strategic Alignment Model (SAM) on monen kehitetyn mallin pohjana. Mallin ovat
kehittdneet Henderson ja Venkatraman (1990). SAM-mallin mukaan IT-business sovitta-
minen voidaan saavuttaa rakentamalla linkkeja neljan strategisen kokonaisuuden valille.
Kokonaisuudet ovat: liiketoimintastrategia, IT strategia, organisaation ja infrastruktuurin

prosessit seké IT infrastruktuuri ja prosessit.
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Luftman, Papp ja Brier (1999) ovat tutkimuksessaan selvittaneet strategian suuntaamisen
esteet ja edistdjat (taulukko 5). Luftman (2000) on rakentanut Strategic Alignment Maturi-
ty Assessment-mallin (SAMM, strategian suuntaamisen kypsyysmalli). Luftmanin mallis-
sa on kuusi (6) liiketoiminnan/IT:n sovittamisen osa-aluetta. Naméa mallin osa-alueet ovat:
kommunikaatio, IT:n arvon mittaaminen, liiketoiminta ja IT Governance, kumppanuus ja

IT arkkitehtuuri ja fokus sek& osaaminen.

Taulukko 5. Strategian suuntaamisen esteet ja edistdjat (Luftman, Papp ja Brier 1999, s. 2).

Edistajat Estajat

Ylimman johdon tuki IT:lle IT/liiketoiminnan vélisen laheisen yhteis-
tyon puute

IT:n mukanaolo strategian kehittdmisessa | IT:ta ei priorisoida

IT:n ymmarrys liiketoiminnasta IT ei pysty tayttdmaan sitoumuksia
Liiketoiminnan ja IT:n kumppanuus IT ei ymmarré liiketoimintaa
Hyvin priorisoidut IT-hankkeet Ylin johto ei tue IT:t&

IT:11& vahva johtajuus IT:114 ei ole johtajuutta

Kuvassa 18 on kuvattu Luftmanin IT:n suuntaamisen mallin osa-alueet ja kypsyytta mit-
taavat kriteerit (emt. 2000, s. 12). Jokaista aluetta mitataan viidella kypsyystasolla: 1. aloit-
televa/ac hoc prosessi, 2. sitoutunut prosessi, 3. fokusoitu prosessi, 4. kehittynyt/johdettu
prosessi, 5. optimoitu prosessi. Naitd kaikkia voidaan muokata organisaatiokohtaisesti.
Luftmanin mallia voidaan kayttaa kehittdmaan liiketoiminnan ja 1T:n sovittamista kehitty-
malla yhdeltd kypsyystasolta seuraavalle. Liitteessd 1 on esitetty IT-strategian suuntaami-

sen osa-alueet eri kypsyystasoilla (Luftman 2000, s.11)
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Kommunikaatio IT:n arvon mittaaminen Liiketoiminnan johtaminen ja IT
IT:n ymmarrys liikketoiminnasta ¢ IT:n mittarit Governance
Liiketoiminnan ymmarrys IT:sta * Liiketoiminnan mittarit * Liiketoiminnan strateginen suunnittelu
Organisaation sisdinen * Tasapainotetut mittarit * IT:n strateginen suunnittelu
oppiminen/koulutus * Palvelutasosopimukset * Organisaatiorakenne
* Toimintatapojen yhtenevaisyys * Benchmarking * Budjetin seuranta
* Tiedon jakaminen e Arvionnit * [T investointien johtaminen
*  Yhteistyon tehokkuus * Jatkuva parantaminen * Ohjausryhmat
Priorisointirosessit

IT:n ja liikketoiminnan suuntaamisen kypsyyden kriteerit

Kumppanuus IT arkkitehtuuri ja fokus Osaaminen
Liiketoiminnan odotukset IT:n arvosta ¢ Traditionaalin, mahdollistava ja * Innovaatiot, yrittdjyys
IT:n rooli lilketoiminnan strategisessa tukeva/ulkopuolinen * Organisaatiokulttuuri ja valta-asemat
suunnittelussa * Standardien soveltaminen * Johtamistyylit
* Yhteiset tavoitteet, riskit, e Arkkitehtoninen integraatio: ¢ Muutosvalmius
palkitseminen/ rankaiseminen * Linjaorganisaatio e Urasuunnittelu ja valmennus
IT-ohjelmien johtaminen ¢ Yhtio * Sosiaalinen ymparisto
*  Yhteistyon/luottamuksen malli ¢ Yhtion sisdinen * Rekrytointi ja henkiloston pitdaminen
Liiketoiminnan osaaja * Arkkitehtoninen lapindkyvyys: agility, organisaatiossa
joustavuus
Nousevien teknologioiden johtaminen

Kuva 18. IT:n ja liiketoiminnan suuntaamisen kypsyyden kriteerit (Luftman 2000, s. 12).

Kathuria, Joshi ja Porth (2007, s. 505) ovat tutkineet strategian suuntaamisen hierarkkisia
tasoja: organisaatiotaso, liiketoimintataso, toimintojen taso seké toimintojen sisdinen taso
(kuva 19). Tutkijoiden mukaan vertikaalinen suuntaaminen tarkoittaa strategioiden, tavoit-
teiden, toimintasuunnitelmien ja paatosten maarittelya 1api organisaation kaikkien tasojen.
Horisontaali suuntaaminen tarkoittaa toimenpiteiden koordinaatiota koko organisaation
lapi ja erityisesti strategisen hierarkian alemmilla tasoilla. Horisontaalinen suuntaaminen
merkitsee joko toimintojen valisia tai toimintojen sisaisia integraatioita. Toimintojen vali-
nen integraatio tarkoittaa paatoksenteon yhtenevéisyyttd eri toiminnoissa esimerkiksi

markkinointi, IT, HR jne. vélilla.
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Laai
aaja Taso 1: Yritys/organisaatio

Taso 2: Liiketoiminta

Toiminnallinen fokus -
Taso 3: Toiminnot

Taso 4:
Toimintojen
sisdinen

Kapea

Kuva 19. Strategian suuntaamisen hierarkkiset tasot (Kathuria, Joshi & Porth 2007, s. 505).

Kathuria, Joshi ja Porth (2007, s. 512) korostavat tutkimuksessaan horisontaalisen suun-
taamisen merkitystd ja tarkeytta tulevaisuudessa. Erityisesti, kun organisaatiot kasvavat ja
ne tulevat toimimaan usealla liiketoimintasektorilla, horisontaaliseen suuntaamiseen tulisi

kiinnittad huomiota.

Vargas (2010) on lisensiaatintutkimuksessaan mallintanut strategian suuntaamisen mallin,
jolla pyritddn saamaan parempi ymmarrys strategian suuntaamisen merkityksestad. Kuvassa
20 on strategian suuntaamisen hierarkkinen malli (hierarchical structure of the unified stra-
tegic alignment model). Mallin fokus on liiketoimintastrategian, IT strategian, organisaa-
tioninfrastruktuurin ja prosessien seka IT infrastruktuurin ja prosessien osat. Hierarkkisessa
mallissa on kolme tasoa, jossa ensimmaéinen eli ylin taso on strategian suuntaamisen koko-
naistavoite. Toinen taso sisdltad liiketoimintastrategian, IT strategian, organisaationinfra-
struktuurin ja prosessit sekd IT infrastruktuurin ja prosessit. Kolmannella eli alimmalla
tasolla ovat liiketoimintastrategian, IT strategian, organisaationinfrastruktuurin ja proses-

sien seka IT infrastruktuurin ja prosessien osat. (Vargas 2010 s. 36.)
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Strategic
Alignment

IT infraestructure rganizationa
Business strategy IT strategy Infraestructure
and Process and Process

Prioritization Process
Steering Committee

Defensiveness

Locus of Power

= Proactiveness
Analysis

Management Style
Formal assessments / Review jme INNOVation, entrepreneurship

IT investment Management
Budgetary Control

IT strategic planning

Reporting /Organization structure

Social, political, trusting, environments
Education, Cross training
Career Crossover

Riskiness

p—— Futurity

Aggressiveness

Understanding of business by IT
Understanding of IT by business
fee [Nt /INtra organizational learning

Service Level Agreement
Balanced Metrics
IT metrics

Benchmarking
Continuos Improvement
Business metrics

Change readiness

Role of IT in Strategic business planning
Business perception of IT value
Defensiveness IS = IT program Management

Business Sponsor / championship

Business Strategic Planning
Aggressive IS
Analysis IS

Protocol rigidity
Knowledge Sharing e Futurity 1S

b |iaison Breath / Effectiveness Proactive IS
Riskness IS

Standards Articulation

Relationship / trust style
Share goals, risk, reward / penalties

Formalization
Specialization
Vertical differentiation

Traditional, Enabler / Driver
External
IT environment scanning

Administrative intensity
Professionalization

Kuva 20. Strategian suuntaamisen hierarkinen malli (hierarchical structure of the unified strategic
alignment model) (Vargas 2010 s. 36).

Vargas on tutkinut mallin avulla niita tekijoitd, joihin tulisi kiinnittdd huomiota strategian
suuntaamisessa. Esimerkiksi liiketoimintastrategiassa tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota
lilketoimintastrategian analyysivaiheeseen ja tulevaisuussuuntautumiseen (Vargas emt.,
42). IT-strategiassa tarkedd on linkittaa se liiketoimintastrategiaan ja yleensakin strategi-
seen suunnitteluun (Vargas emt., 43). IT-infrastruktuurissa tulisi huomio kiinnittaa jatku-
vaan parantamiseen ja IT-arkkitehtuuriin (Vargas emt, 42). Organisaation infrastruktuuris-
sa pitéisi painottaa erityisesti IT:n roolia liiketoimintastrategiassa ja vuorovaikutuksen seka

luottamuksen vaalimiseen liiketoiminnan ja IT:n valilla (Vargas emt., 44).

Gutierrez ja Serrano (2008) painottavat strategian suuntaamisen (IT:n strateginen kayttd)
tarkastelun térkeyttd myo6s organisaation operatiivisella ja taktisella tasolla. Heidan mu-
kaansa liiketoiminnan ja IT sovittaminen ja arviointi keskittyy usein pelkéstaan strategisel-
le tasolle ja esimerkiksi strategioiden ja k&ytanndn IT-projektin véliltd puuttuu yhteys.
Tutkijat ovat kehittdneet instrumentin kypsyystasojen mittaamisen, kun sovitetaan yhteen
eri organisaatiotasojen strategiota (kuva 21). Tyokalu auttaa ottamaan huomioon eri nako-
kulmat ja auttaa niiden kehittdmisessa. Tutkijoiden mukaan instrumentti helpottaa ymmér-

tdmaan strategian suuntaamisen merkityksen organisaation jokaisella tasolla.
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Kommunikaatio
Mittaaminen
Governance
Kumppanuus
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Governance
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Kvalitatiivinen
analyysi

Suuntaamisen
kypsyystaso

Osatekijoiden kypsyys

Kuva 21. Liiketoiminta-1T suuntaamisen kypsyys eri organisaatiotasoilla (Gutierrez ja Serrano 2008,

s. 44).

Ahuja (2012) on tutkinut strategian suuntauksen kypsyysmallia (Strategic Alignment Ma-

turity Model, SAMM) ja sen hyddyntamista organisaatiossa, kun tutkitaan liiketoiminnan

ja IT:n suuntausta makrotasolla. Mikrotasolla organisaatiot kayttavat useita viitekehyksia,

joista Ahuja mainitsee mm. kaskadi BSC, ITIL, COBIT-mallit, kun liiketoiminnan ja IT:n

prosesseja suunnataan. Kuvassa 22 on esitetty Strategic Alignment Maturity Model

(SAMM) -alueet ja miten ne raportoidaan eri kypsyystasoilla eri liiketoimintayksikdissa
(Ahuja 2012, s. 576).
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Organisaation
strateginen
kypsyystaso

Miten tama

saavutetaan?

Kuva 22. Maturity Model (SAMM) -alueet ja niiden raportointi eri kypsyystasoilla eri liiketoimintayk-

sikdisséd (Ahuja 2012, s. 576).



6 IT-strategian suuntaaminen ja suorituskyky

Bergeron, Raymond ja Rivard (2002, s.7) ovat koonneet keskeiset IT-strategian suun-
taamisen ja suorituskyvyn vélisid riippuvuuksia késittelevat tutkimukset (taulukko 6).

Osa-alueet taulukossa ovat strategian suuntaamisen osa-alueita, joihin eri tutkimukset

ovat keskittyneet.

Taulukko 6. Strategic Alignment Strategian suuntaamisen ja suorituskyvyn valiset riippuvuussuhteet

(Bergeron, Raymond ja Rivard 2002, s.7).

Osa-alueet
Lanhteet | Liiketoim |  Organi- IT IT Tulokset
inta- saation ra- Strategia Rakenne
strategia kenne

Bergeron X X IT:n johdon strategisella

ja- orientaatiolla ja liiketoi-

Raymond, mintastrategiaan sovitta-

1995 misella on positiivinen
vaikutus suorituskykyyn

Teo ja X X Strategian suuntaami-

King, 1996 sella on merkittava
positiivinen vaikutus
organisaation suoritus-
kykyyn

Chan et al., X X IT-strategian suuntaami-

1997 nen ennustaa suoritusky-
kya

Sabherwal X X Strategian suuntaaminen

ja  Chan, vaikuttaa suorituskykyyn

2001 eri osa-tekijoihin

Croteau et X X IT:n ja organisaation

al., 2001 infrastruktuurien yhden-
suuntaistaminen vaikut-
taa positiivisesti suori-
tuskykyyn

Chan, Huff, Barclay ja Copeland (1997, s.142) ovat tutkineet IT strategian, strategian
suuntaamisen ja yrityksen suorituskyvyn valisid suhteita. Tutkijat todensivat tutkimuksis-
saan selkedn yhteyden IT strategian, strategian suuntaamisen seka IT:n ja liiketoiminnan

suorituskyvyn vélilla. Yrityksissd, joissa oli vahva strategian suuntaaminen, myos suori-

tuskyky oli korkeampi ja my6s 1T:n k&yton tehokkuus oli parempi.
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Hyvdnen (2007, s. 360) on tutkinut organisaation suorituskyvyn, asiakaskeskeisen strategi-
oiden, suorituskyvyn mittareiden ja informaatioteknologian valisid suhteita. Tutkimuksen
tulokset osoittivat, ettd informaatioteknologialla ja strategialla on merkittava positiivinen
korrelaatio asiakastuloksiin. Positiivinen vaikutus koski mm. myynnin volyymid, uusien

tuotteiden kehittamisté ja markkinaosuuksia.

Santa, Vemuri, Ferrer, Bretherton ja Hyland (2010) ovat tutkineet organisaation ja IT:n
strategioiden, toiminnallisen ja tietojarjestelmien tehokkuuden ja suorituskyvyn valisia
riippuvuussuhteita. Tutkimuksen tuloksena he I0ysivat vain heikon riippuvuuden strategi-
oiden, toiminnallisen tehokkuuden ja teknologisen innovaatiotehokkuuden valilla. Sen
sijaan toiminnallisen tehokkuuden ja teknologisen innovaatiotehokkuuden seka parantu-

neen suorituskyvyn valilla 16ytyi vahva riippuvuus.

Vahva vaikutus

Heikko vaikutus Organisaation strategia
Liiketoimintastrategia IT strategia
Tietojarjestelman
Toiminnan tehokkuus tehokkuus

Toiminnan suorituskyvyn
parantaminen

Kuva 23. Eri strategioiden ja suorituskyvyn véliset riippuvuudet (Santa, Vemuri, Ferrer, Bretherton &
Hyland 2010, s. 913).

Kuvassa 23 on Santa ja ym. (2010, s. 913) malli, jonka mukaan strategioilla ei ole suoraa
vaikutusta toiminnan suorituskyvyn parantamiseen. Strategiat vaikuttavat toiminnan
suorituskykyyn epéasuorasti teknologisen innovaatiotehokkuuden ja toiminnan tehokkuu-
den suuntaamisen kautta. IT strategia vaikuttaa teknologiseen innovaatiotehokkuuteen ja

sitd kautta parantaa toiminnan suorituskykya.
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Liiketoiminta-
strategia

Organisaatio-

rakenne . .
. Liiketoiminnan
Suuntaaminen .
suorituskyky
IT-strategia
IT rakenne

Kuva 24. Strategian suuntaamisen kovariaatio-malli (Bergeron, Raymond & Rivard 2002, s.9).

Bergeron, Raymond ja Rivard (2002, s. 9) ovat tutkimuksessaan testanneet strategian
suuntaamisen kovariaatio- mallia (kuva 24). Bergeron ja ym. (2002, s. 27) tutkimuksen
tuloksena strateginen orientaatio, organisaatiorakenne, IT strategia ja IT rakenne ovat
osa-alueita, joiden havaittiin olevan yhdensuuntaisia ja keskendén riippuvaisia vaikutuk-
sesta liiketoiminnan suorituskykyyn. Liiketoimintaymparistd, sek& ulkoinen etté sisdinen,
vaatii strategisia valintoja kaikilla neljall4 osa-alueella, jos pyritd4n parantamaan organi-
saation suorituskykya. Kovariaatio-malli edellyttda seka strategista integraatiota liiketoi-
mintastrategian ja IT strategian vélilla, sekd toiminnallista integraatiota organisaatiora-
kenteen ja IT rakenteen vélillg, jotta pystytddn parantamaan organisaation toiminnan suo-

rituskykya.
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7  Tutkimuksen toteuttaminen

7.1  Kirjallisuuskatsaus

Diplomityon kirjallisuuskatsaus on koottu tekemalld kirjallisuushakuja Google Scholar,
artikkelijulkaisujen ja korkeakoulujen tietokantojen kautta. Hakuja on tehty tutkimusky-
symysten suomenkielisilla ja englanninkielisilla késitteilla. Kirjallisuuslahteiksi on valittu
tieteellisid tutkimuksia, mm. vaitdskirjoja, artikkeleja ja diplomitoitd. Kirjallisuuskatsaus

muodostaa tutkimuksen teoreettisen osan, luvut 3-6.

7.2 Empiirinen tutkimus

7.2.1 Empiirisen aineiston kokoaminen

Tutkimuksen empiirinen aineisto koottiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Haas-
tattelut toteutettiin kesalla 2014. Haastateltavia henkil6ité oli nelja ja heidat valittiin haas-
tateltaviksi kohdeyrityksen eri liiketoimintayksikdistd, jotta aineistoon saataisiin mahdolli-
simman erilaisia nakokulmia. Henkil6t edustivat myyntid, tekniikkaa ja tietohallintoa

Haastattelut taltioitiin ja niitd kertyi yhteensa 3,5 tuntia. Haastattelujen pituudet vaihtelivat
45 minuutista yhteen tuntiin. Haastattelut litteroitiin padkohdittain ja niista kertyi yhteensa
14 kappaletta A4 kokoista sivua.

Jokaisen haastattelun alussa kaytiin lapi kaksi méaritelméaa:

- Mitd suorituskyky on yrityksen kannalta

- Mitd tarkoittaa suoristuskyvyn johtaminen

Suorituskyvyn osalta kaytettiin Laitisen (1998, s. 279) méaarittelyd, jossa suorituskyky on
yrityksen kyky saada aikaa tuloksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoit-
teisiin. Suorituskyvyn johtamisessa kaytettiin Ahon madritelméa (2011, s. 103); suoritus-
kyvyn johtaminen on suorituskykya kasittelevd prosessi, jossa integroidaan teknologiaa
hyodyntéden yhteen suorituskyvyn johtamisen prosessit, mittarit, menetelmét, informaatio
sekd aineeton p&&oma, jotta voitaisiin tukea strategiatydskentelyn eri vaiheita ja vastata

paatoksentekijoiden tietotarpeisiin.

Haastateltavilta haluttiin teemahaastattelun kautta mielipiteitd ja nakdkulmia seuraaviin

kysymyksiin:
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- Miten suorituskykyé johdetaan ICT -toimialalla yleisesti?

- Miké on tietohallinnon rooli ICT -toimialalla toimivan yrityksen suorituskyvyn joh-
tamisessa?

- Miten ja mistd ndkokulmista tietohallinnon suorituskykya tulisi johtaa ja mitata ICT
toimialan yrityksessa?

- Mitd tarkoittaa, kun tietohallinto on suorituskykyinen?

- Mika on tietohallinnon tarkein teht&va?

- Tuleeko tietohallinnolla olla oma strategia?

- Miten ja mihin suuntaan tietotohallinnon roolia tulisi kehittdd osana yrityksen suo-
rituskykya ja suorituskyvyn johtamista?

Teemahaastattelujen kysymyksia ei kohdennettu mihinké&an tutkimuksen analyysivaiheessa

kaytettyyn malliin.

7.2.2 Empiirisen aineiston luokittelu

Teemahaastattelujen litteroiduista vastauksista poimittiin tutkimuksen kannalta keskeiset
mielipiteet ja nakokulmat taulukkolaskentaan, johon kertyi havaintoriveja 186 kpl. Pe-
rusdatataulukossa oli nelja saraketta. Jokainen havaintorivi sisalsi tiedon teemakysymyk-

sestd, vastaajasta seké vastaajan liiketoimintayksikon ja itse vastauksen.

Aineiston luokittelussa kaytettiin kolmea paamallia, jotka valikoituvat kirjallisuuskatsauk-
sen perusteella. Mallien valintaan vaikuttivat keskeisesti niiden kehitys erityisesti tietohal-

linnon suorituskyvyn johtamisen ja strategian suuntaamisen viitekehyksiksi.

1. Van Grembergen (2003, s. 10) IT BSC:n nelja nakékulmaa muodostavat yrityksen
johdolle strategisen tuloskortin perustan siitd miten IT:n merkitys nékyy liiketoi-
minnalle. Tutkimuksen empiirisen aineiston luokittelu neljadn nakékulmaan (asia-
kasnékokulma, johtamisnakokulma, toiminnallinen nakdkulma ja tulevaisuusnako-
kulma) tehtiin hyodyntamalla mallin eri nédkokulmiin liittyvia apukysymyksié ja
missio-méaritelmia.

2. Luftmanin (2000) Strategic Alignment Maturity Assessment (SAMM) —malli pyrkii
selvittdmaan organisaation kypsyyden siitd miten IT:n ja liiketoiminnan vélinen
toiminta saadaan tuottamaan strategisella tasolla yritykselle arvoa. Téss&d mallissa
on kuusi ndkékulmaa: kommunikaatio, 1T:n arvon mittaaminen, liiketoiminnan joh-

taminen ja IT Governance, kumppanuus, IT-arkkitehtuuri ja fokus sek& osaaminen.
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3. ISO/IEC standardi 38500:2008 edustaa hallintamallia, jossa on kuusi toiminnallista
nékokulmaa: vastuu, strategia, hankinta, suorituskyky, sdédnnénmukaisuus ja ihmis-

ten toiminta.

Taulukoon 7 on koottu tutkimuksessa kéaytetyt mallit ja niiden nakokulmat.

Taulukko 7. Tutkimuksessa kaytetyt mallit ja niiden ndkokulmat

IT BSC
(Van Grembergen 2003, s. 10)

SAMM
(Luftman 2000, s.12)

ISO/IEC 38500

Asiakasnakokulma
Johtamisnakokulma
Toiminnallinen nakékulma
Tulevaisuusnakokulma

Kommunikaatio
IT:n arvon mittaaminen
Liiketoiminnan johtaminen ja
IT Governance
Kumppanuus
IT-arkkitehtuuri ja fokus
Osaaminen

Vastuu
Strategia
Hankinta

Suorituskyky
Saantéjen mukaisuus
Ihmisten kayttaytyminen

Havaintotaulukon tietojen luokittelua varten siihen liséttiin sarakkeet eri luokittelutekijoita

varten. Taulukko kaytiin 1api rivi riviltd ja kustakin valitusta nakokulmasta erikseen tarkas-

tellen. Sarakkeisiin valittiin parhaiten kyseistd havaintoa koskeva ndkokulma. Vastauksen

tulkintaan ja luokittelun valintaan on vaikuttanut kyseisen mallin taustateoria ja nakokul-

man laajempi merkitys.

Luokitteluun lisattiin vield kirjallisuuskatsauksessa esiin nousut organisaatiotasoihin ja —

rakenteisiin liittyva tarkastelutaso. Yhtena tarkastelutasona toimi vastaajan liiketoimin-

tayksikkd. Lisaksi luokittelua laajennettiin koskemaan vastausten luonnetta siitd onko ky-

seessd strategian suuntaamisen kannalta estdvé vai edistdva asia. Kuvassa 25 on esitetty

aineiston luokittelun vaiheet. Luokitteluja tehtiin kaikille edelld mainituille malleille siis

yhteensa viisi.
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Kuva 25. Tutkimusaineiston luokittelu
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8 Tutkimustulokset

Tutkimuksen empiirisesté aineistosta keratyt tulokset esitetdan téssa luvussa taulukoiden ja
kuvaajien avulla. Sanallisessa tarkennuksessa nostetaan esiin lukuméarien ja prosentuaalis-
ten jakaumien erityispiirteet. Luokittelun 1. vaiheessa haastatteluissa esiintyneita maininto-
ja on tarkasteltu kolmen eri mallin ndkokulmista: IT-BSC, SAMM ja ISO/IEC. Mallit on

kasitelty luvuissa 4 ja 5.

Luokittelun 2. vaiheessa yksittaisen mallin nakdkulmamaininnat on jaoteltu haastateltujen
henkiloiden liiketoimintayksikdiden mukaan. Luokittelussa 3. jaottelu on tehty organisaa-
tiotasojen suhteen ja luokittelussa 4. toiminnallisen fokuksen suhteen. Luokittelun 5. vai-
heessa jokaisen mallin ndkokulmamaininnat (luokittelu 1.) on jaettu strategian suuntaami-

sen kannalta estéviin ja edistaviin tekijoihin liiketoimintayksikoittain.

8.1 IT-BSC -malli

Van Grembergenin (ym. 2003, s. 10) IT-BSC malli koostuu neljastd ndkokulmasta, jotka
ovat asiakas-, johtamis-, toiminnallinen- ja tulevaisuusndkokulma. Haastatteluaineiston
litteroidusta koosteesta luodut maininnat on tulkittu ja jokainen maininta on luokiteltu kuu-

luvaksi johonkin neljasta nakdkulmasta.

8.1.1 IT-BSC -mallin ndkokulmat

Taulukossa 8 esitetdan 1T-BSC -mallin mainintojen lukumé&érat, kun jokainen aineiston rivi
on luokiteltu kuuluvaksi johonkin nédkdkulmaan. Mainintojen kokonaislukumaéra on 186

kappaletta, joka on aineiston rivien maara.

Taulukko 8. IT-BSC nakdkulmien mainintojen maarat.

IT-BSC nakokulmat Mainintojen maara

Asiakasnakokulma 41
Johtamisn&kokulma 71
Toiminnallinen ngkdkulma 38
Tulevaisuusnakokulma 36
Kaikki yhteensa 186
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Kuva 26. IT-BSC -mallin nakdkulmien mainintojen méérien suhteellinen jakauma

Kuvassa 26 aineisto on analysoitu Van Grembergenin ja ym. (2003, s. 10) IT-BSC -mallin
nékokulmista. Haastateltavat painottivat johtamisnakokulmaa, jossa mainintojen osuus oli
38%. Seuraavaksi eniten mainintoja sai asiakasnakdkulma 22%, toiminnallinen nakdkulma
20% ja tulevaisuusnakokulma 19%. Analysoitaessa Van Grembergin ja ym. mallin mukai-
sesti haasteltavat nakivéat tarkeénd, ettd tietohallinto mahdollistaa organisaation menesty-
misen ja tavoitteiden saavuttamisen tuottamalla laadukkaita 1T-palveluja.

8.1.2 IT-BSC -mallin ndkdkulmien jakautuminen liiketoimintayksikoittain

IT-BSC -mallin ndkékulmien vastauksia analysoitiin Ahujan (2012, s. 576) mallin mukai-
sesti liiketoimintayksikoittdin. Vastaajat jakautuvat seuraaviin liiketoimintayksikdihin:
myynti, tekniikka ja tietohallinto. Tarkastelussa on kaytetty suhteellista pinottua pylvésja-
kaumaa, koska liiketoimintayksidissa oli eri maara vastaajia.
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Kuva 27. IT-BSC -mallin ndkékulmien jakautuminen liiketoimintayksikoittain

Kuvassa 27 on mainintojen maaran suhteellinen jakautuminen toimintayksikoittain IT-BSC
-mallin nékokulmista. Kuvasta havaitaan, ettd johtamisndkokulma sai l&hes saman maaran
mainintoja liiketoimintayksikosta riippumatta (38%). Tekniikassa ja tietohallinnossa asia-
kasnakdkulmaan liittyvien mainintojen suhteellinen osuus oli yli kaksinkertainen myynnin
vastaavaan. Myynnissa asiakasnédkokulma sai vain 12% maininnoista. Myynnissé korostuu
toiminnallinen n&dkokulma ja sen osuus oli 31%. Tulevaisuusnakokulma sai tietohallinnos-

sa 14% osuuden maininnoista, kun se tekniikassa oli 22% ja myynnissa 19%.

Taulukko 9. IT-BSC -mallin nakdkulmien jakautuminen liiketoimintayksikoittain.

Liiketoimin- | Asiakasnako- Johtamisnako- Toiminnallinen | Tulevaisuusna- Yhteensa
tayksikko kulma kulma nakdkulma kdkulma
Myynti 7 23 18 11 59
Tekniikka 22 32 12 19 85
Tietohallinto 12 16 8 6 42
Yhteensa 41 71 38 36 186

Taulukossa 9 on IT-BSC -mallin ndkdkulmien jakautuminen liiketoimintayksikoittain mai-
nintojen méarat. Koska tekniikkayksikossa oli enemmaén vastaajia, mainintojen lukumé&aréat

ovat suurempia.

8.1.3 IT-BSC -mallin ndkdkulmien jakautuminen organisaatiotasojen suhteen

Gutierrezin ja Serranon (2008) mukaan IT:n strategista kdyttéa voidaan tarkastella strategi-
sesta, taktisesta ja operatiivisesta nékokulmasta strategian ja toteutuksen kypsyystason to-
teamiseksi. Kuva 28 havainnollistaa ndkokulmien jakautumisen IT-BSC -mallin nakdkul-
mien suhteen. Johtamisnakdkulma on saanut kaikilla tasoilla eniten mainintoja. Toiminnal-

linen nédkodkulma on pieni strategisella tasolla mutta merkittava taktisella ja operatiivisella
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tasolla. Tulevaisuus- ja asiakasnédkOkulma mainitaan noin 20% osuudella strategisella ja
taktisella tasolla. Operatiivisella tasolla kyseiset nakokulmat saavat alle 10% osuuden mai-

ninnoista.
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Kuva 28. IT-BSC -mallin ndkdékulmien jakautuminen organisaatiotasojen suhteen.

Taulukossa 10 on analyysin tulokset lukumaarina. IT-BSC -mallin toiminnallinen néko-
kulma on saanut strategisella tasolla vain yhden maininnan, samoin kuin tulevaisuusnako-
kulma operatiivisella tasolla. Operatiivisella tasolla on kaiken kaikkiaan mainintoja nako-
kulmasta riippumatta vahan, yhteensa vain 28 kpl, kun mainintojen kokonaismaéara oli 186
kpl.

Taulukko 10. IT-BSC -mallin ndkdkulmien jakautuminen organisaatiotasojen suhteen.

Organisaa- Asiakasna- | Johtamisndkd- | Toiminnallinen | Tulevaisuus- Yhteensa
tiotaso kokulma kulma nakokulma nakokulma
Strateginen 15 30 1 16 62
Taktinen 20 30 27 19 96
Operatiivinen 6 11 10 1 28
Yhteensé 41 71 38 36 186

8.1.4 IT-BSC -mallin nékdkulmien jakautuminen toiminnallisen fokuksen suhteen

Kathurian, Joshin ja Porthin (2007, s. 505) mukaan strategian suuntaamista voidaan tarkas-
tella toiminnallisten tasojen kautta. Toiminnallisia tasoja on tdssa tarkastelussa nelja kap-
paletta. Organisaatio edustaa ylintéd tasoa, jonka jalkeen seuraa jarjestyksessé liiketoiminta-
taso ja yksikko. Alinta toiminnallista tasoa edustaa osasto. Organisaatiotasolla késitellaan

koko yritysta koskevat asiat ja liiketoimintatasolla kyseisen liiketoiminnan fokuksessa ole-
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van toiminnan ja niin edelleen aina osastotasolle asti. IT-BSC -mallin ndkokulmia kasitel-
14&n kullakin tasolla eri tavalla ja painotukset muuttuvat tasolta toiselle siirryttéessa.
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Kuva 29. IT-BSC -mallin ndkékulmien jakautuminen toiminnallisen fokuksen suhteen.

Kuva 29 ja taulukko 11 havainnollistavat tulokset. Kaikki tasot kiinnittyvat jokaiseen nel-
jaan nakokulmaan. Mainintojen maarat jakautuvat kokonaissummatasolla epéatasaisesti.
Organisaatio- seka liiketoiminta keradvat molemmat ldhes 70:n mainintaa kaikista neljastéa

nakokulmasta. Yksikkotaso kiinnitetddn 42 ndkokulmaan ja osastotaso 7:aan.

Johtamisndkdkulma mainitaan organisaatiotasoon sidottuna 37 kertaa, liiketoimintatason
mukana 20 kertaa, yksikkotasoisena 13 kertaa ja osastokohtaisena 2 kertaa. Tulevaisuusnéa-
kdkulma kayttaytyy samalla tavalla kuin johtamisnakdkulma vaikkakin mainintojen luku-
maarét ovat pienempid. Organisaatiotasoon sidottunal8 kertaa ja liiketoiminta- sekd yksik-
kotasojen yhteydessa jarjestyksessa 13 ja 4 kertaa. Osastotasoisena mainintoja on vain yk-

Si.

Asiakasndkokulma saa eniten mainintoja liiketoimintatasoisena 25 kertaa. Muilla tasoilla
mainintoja on alle 10. Toiminnallinen nakékulma on suurimmillaan yksikkdon sidottuna ja
mainintojen méara 19 kertaa. My0s organisaatio- ja liiketoimintatasoisena toiminnallinen

nékokulma mainitaan usein. Osastotasoon liitettynd mainintoja on vain 2 kappaletta.
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Toiminnan Asiakasnako- Johtamisnako- Toiminnallinen | Tulevaisuusnako- | Yhteen-
fokus kulma kulma nakokulma kulma sa
Organisaatio 7 37 7 18 69
Liiketoiminta 25 20 10 13 68
Yksikkd 13 19 4 42
Osasto 1 2 1 7
Y hteensa 41 71 38 36 186
8.1.5 IT-BSC -malli, estgjat ja edistajat

Luftmanin, Pappin ja Brierin (1999, s. 2) mukaan strategian suuntaamiseen liittyy edistéjia
ja estdjid. Aineiston havaintorivit on luokiteltu maininnan luonteen mukaan kategorioihin
edistdja eli enabler ja estdja eli inhibitor liiketoimintayksikoittain. Maininta luokiteltiin
edistdjaksi, kun se tehosti strategian suuntaamista. Esimerkiksi maininta "oikeiden alusta-
ratkaisujen péélle voidaan toteuttaa yrityksen strategian edellyttdamét asiat™ sai luokittelun
edistdja. Sen sijaan maininta "taysin erill4&n tehtdvét strategiat eivét linkity toisiinsa™ on

esimerkki estédja -luokan maininnasta.

Kuvaan 30 on poimittu IT-BSC -mallin ndkdkulmat jaoteltuina liiketoimintayksikoihin.
Néakokulman mainintojen méarat koostuvat edistavisté ja estdvistd maininnoista. Asteikko
on pinottu suhteellinen pylvas, koska yksikoissa oli eri maard haastateltavia. Tietohallin-
nossa on vain asiakasnakokulmassa estavia mainintoja (8%). Myynnissé estavid mainintoja
on johtamisndkdkulmassa 22% yksikon kaikista johtamisndkokulman maininnoista. Toi-
minnallisessa ndkokulmassa estavid on myos 22% yksikon kaikista toiminnallisen nako-

kulman maininnoista.
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Kuva 30. IT-BSC -malli, estévien ja edistavien mainintojen maarat eri liiketoimintayksikgissa.

Tekniikkayksikossé estavia mainintoja on kaikissa nakokulmissa. Toiminnallisessa nako-
kulmassa on 42% estavia mainintoja, asiakasnakokulmassa 32%, johtamisnakdkulmassa

28% ja tulevaisuusnakokulmassa 16%.

8.1.6 Yhteenveto IT-BSC -mallista

Nelja mallin ndkdkulmaa eivét jakaudu haastattelujen maininnoissa tasaisesti. Johtamisnéa-
kdkulma edustaa yksinaan yli kolmannesta. Loput kolme ndkodkulmaa, asiakas-, tulevai-

suus- ja toiminnallinen n&kdkulma, sen sijaan keréavat saman verran mainintoja.

Liiketoimintayksikkotasolla johtamisndkokulman osuus on edelleen sama kuin perusmal-
lissa. Muiden nédkokulmien osuudet vaihtelevat ristiin liiketoimintayksikoittain. Huomatta-
van pienet osuudet saavat myyntiyksikon asiakasndkokulma, tekniikan toiminnallinen né-
kdkulma ja tietohallinnon tulevaisuusnakdékulma.

Tarkasteltaessa tuloksia organisaatiotasojen suhteen on eri organisaatiotasoille kertynyt eri
madrat mainintoja. Strategisella tasolla on kaksi kertaa ja taktisella tasolla kolme kertaa
enemman mainintoja kuin operatiivisella tasolla. Strategisella tasolla johtamisndkdkulma
hallitsee yli puolta maininnoista ja tulevaisuus- seké asiakasnédkokulma jakavat lopun puo-
likkaan. Taktisella tasolla jakauma neljan nakdkulman suhteen on tasainen. Operatiivisella
tasolla kolme ndkokulmaa jakautuu melko tasaisesti mutta neljas eli tulevaisuusnakokulma

on hdviavan pienessé roolissa.
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Kuten organisaatiotasojen suhteen myos toiminnallisen fokuksen suhteen mainintojen maéa-
rat jakautuvat epatasaisesti. Organisaatio ja liiketoimintataso keradvat valtaosan mainin-
noista. Organisaatiotasolla johtamis- ja tulevaisuusndkékulma hallitsevat, kun taas liike-
toimintatasolla johtamis- ja asiakasnakokulma ovat merkitsevat. Yksikkotasolla toiminnal-
lisen nakokulman mainintojen méard edustaa puolta koko yksikkétason maininnoista. Or-
ganisaatiotasolla mainintojen méaarat ovat pienid ja ndkokulmien valisia eroja on vaikea

havaita.

Kun tarkastellaan strategian suuntaamisen estdjia ja edistajia liiketoimintayksikoittain, es-
t&ji& mainittiin eniten tekniikkayksikdssa. Tietohallinnon maininnat olivat paasaantoisesti
strategian suuntaamista edistavia. Myyntiyksikdsséa johtamis- ja toiminnallisesta nakokul-

masta mainittiin strategian suuntaamisen estavia tekijoita.

8.2 SAMM -malli

Luftmannin (2000, s.12) SAMM-mallissa IT:n ja liiketoiminnan suuntaamisen kypsyyden
kriteereja eli nakokulmia on kuusi: IT:n arvo, IT governance, IT arkkitehtuuri ja fokus,
kumppanuus, kommunikaatio ja osaaminen. Aineisto on luokittelu ndiden kuuden ndko-

kulman mukaan.

8.2.1 SAMM -mallin nakékulmat

Kuvan 31 mukaan SAMM-mallin nakékulmista analysoituna haasteltavat painottivat IT:n
arvon mittaamista (25%), liiketoiminnan johtamista ja governancea (24%) ja IT:n fokusta
ja arkkitehtuuria (20%). Kumppanuus sai mainintoja (12%), kommunikaatio (11%) ja

osaaminen (8%). Taulukossa 12 on mainintojen kokonaismaarét.

Taulukko 12. SAMM -mallin ndkékulmien maninintojen maarat.

SAMM néakokulmat Mainintojen maara

IT:narvo 47
IT governance 44
IT arkkitehtuuri ja focus 37
Kumppanuus 23
Kommunikaatio 21
Osaaminen 14
Kaikki yhteensa 186
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Kuva 31. SAMM -mallin ndkdkulmien mainintojen maarien suhteellinen jakauma.

Luftamnin (2000, s.12) IT:n arvon mittaaminen sisaltdd muun muassa IT:n ja liiketoimin-
nan mittarit, palvelutaso sopimukset ja jatkavan parantamisen. Liiketoiminnan johtaminen
ja IT governance sisaltaa ainakin liiketoiminnan ja IT:n strategisen suunnittelun, 1T:n in-
vestointien johtamisen ja priorisointiprosessit. IT arkkitehtuuri ja fokus —nédkokulma sisél-
td44 nousevien teknologioiden johtamisen, arkkitehtuurisen lapinakyvyyden ja joustavuu-

den.

8.2.2 SAMM -mallin ndkdkulmien jakautuminen liiketoimintayksikoittain

SAMM -mallin nakékulmien vastauksia analysoitiin Ahujan (2012, s. 576) mallin mukai-
sesti liiketoimintayksikoittdin. Vastaajat jakautuvat seuraaviin liiketoimintayksikdihin:

myynti, tekniikka ja tietohallinto.
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Kuva 32. SAMM -mallin nakékulmien jakautuminen liiketoimintayksikoittain.

IT governancen mainintojen osuus on sama (24%) kaikissa toimintayksikoissa. IT:n arvon

maarittdminen mainitaan myynti- (25%) ja tekniikkayksikdssa (28%) useammin kuin tie-

tohallinnossa (19%). IT arkkitehtuuri ja 1T:n fokus esiintyvét runsaammin myynti- (22%)

ja tietohallintoyksikon (24%) vastauksissa, kun tekniikkayksikdssa IT arkkitehtuurin ja

fokuksen osuus on 16%. Koska tekniikkayksikossa oli enemman vastaajia, mainintojen

lukumaéarat ovat tekniikkayksikdssa suurempia (kuva 32 ja taulukko 13).

Taulukko 13. SAMM -mallin nédkékulmien jakautuminen liiketoimintayksikoittain.

Liiketoimin- | IT arkkiteh- IT go- IT:n Kommuni- Kumppa- Osaami- Yh-
tayksikkd tuuri ja focus | vernance | arvo kaatio nuus nen teensi
Myynti 13 14 15 7 6 4 59
Tekniikka 14 20 24 11 10 6 85
Tietohallinto 10 10 8 3 7 4 42
Yhteensa 37 44 47 21 23 14 186

8.2.3 SAMM -mallin nakdkulmien jakautuminen organisaatiotasojen suhteen

Kuvaan 33 on yhdistetty haastattelujen jo luokiteltuihin Luftmanin (2000, s.12) strategian

suuntaamisen kriteerien mainintoihin maininnan organisatorinen taso. Mallin organisatori-

set tasot ovat strateginen, taktinen ja operatiivinen.
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Kuva 33. SAMM -mallin ndkékulmien jakautuminen organisaatiotasojen suhteen.

Kuvan 33 pylvéasdiagrammi nayttad mainintojen lukuméaérat. Taktisella tasolla mainintoja
on 96 kappaletta ja operatiivisella tasolla vain 28. IT:n arvon maarittely keréé kaikkiaan 47
mainintaa, joista 25 on taktisella tasolla. IT governancen 44 mainintaa koostuvat taktisen
tason 22:sta, strategisen tason 20 ja operatiivisen tason kahdesta maininnasta. IT arkkiteh-
tuurilla ja sen fokuksella on taktisella tasolla painoarvona 20 mainintaa. Muut nakdkulmat
osaaminen, kumppanuus ja kommunikaatio on mainittu, mutta niiden maarét vaihtelevat
valilla 1-11 (taulukko 14).

Taulukko 14. SAMM -mallin nékékulmien jakautuminen organisaatiotasojen suhteen.

Organisaatio- | IT arkkiteh- IT go- IT:n | Kommuni- Kumppa- | Osaami- Yh-
taso tuuri ja focus | vernance | arvo kaatio nuus nen teensd
Strateginen 12 20 7 8 11 4 62
Taktinen 20 22 25 9 11 9 96
Operatiivinen 5 2 15 4 1 1 28
Yhteensé 37 44 47 21 23 14 186
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8.2.4 SAMM -mallin ndkdkulmien jakautuminen toiminnan fokuksen suhteen

Kuva 34 havainnollistaa, ettd yli 70% SAMM -mallin ndkdkulmien maininnoista tulevat
organisaatio- ja liiketoimintatasoilta. Eniten mainintoja kerda IT:n arvo (47). Siihen liitty-
vid mainintoja on liiketoiminta tasolla 20 kpl. IT:n arvo saa organisaatiotasolla 12 ja yk-

sikkotasolla 12 mainintaa.

80
70
. ] |
B Osaaminen
50 m Kumppanuus
40 - Kommunikaatio
M IT:n arvo
30
m IT governance
20 . .
| IT arkkitehtuuri ja focus
10
0 | - BN
Organisaatio Liiketoiminta Yksikko Osasto

Kuva 34. SAMM -mallin ndkdkulmien jakautuminen toiminnan fokuksen suhteen.

Suurin mainintojen yksittdinen arvo on IT governance -ndkdkulmassa organisaatiotasolla
(21). IT arkkitehtuuri ja fokus mainitaan liiketoimintatasolla 18 kertaa. Osaaminen saa
kaikilta toiminnan tasoilta yhteensa ainoastaan 14 mainintaa, joista 10 kpl kertyy organi-

saatiotasolta. Taulukossa 15 on yhteenveto kuvan 34 mainintojen lukumaarista.

Taulukko 15. SAMM -mallin ndkékulmien jakautuminen toiminnan fokuksen suhteen.

Toiminnan | IT arkkitehtuuri | 1T gover- | IT:n | Kommuni- Kump- Osaa- | Yhteen-
fokus ja focus nance arvo kaatio panuus minen sa
Organisaatio 11 21 12 8 7 10 69
Liiketoiminta 18 11 20 9 8 2 68
Yksikko 7 11 12 3 8 1 42
Osasto 1 1 3 1 1 7
Yhteensa 37 44 47 21 23 14 186

8.2.5 SAMM-malli, estdjat ja edistajat

SAMM -malliin luokiteltuna suurin estaja aineiston tulosten mukaan on myyntiyksikon
mainintojen mé&ard kommunikaatiossa. IT:n arvo, joka kerasi taulukon 35 mukaan eniten

mainintoja liiketoimintayksikkoulottuvuudessa, nahtiin myynnissa ja tietohallinnossa yk-




59

sinomaan edistgjana. Tekniikkayksikossd sen sijaan mainittiin kyseisessd nakokulmassa
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Kuva 35. SAMM-malli, estavien ja edistdvien mainintojen maarat eri liiketoimintayksikoissa.

8.2.6 Yhteenveto SAMM -mallista

Mallin kuudesta ndkokulmasta IT:n arvo ja IT governance ovat mainintojen kokonaisméaéa-
ran osalta kaksi hallitseva nakdkulmaa. IT arkkitehtuuri ja fokus -nakdkulma on myos
merkittdvassa roolissa. Loput kolme kommunikaatio, kumppanuus ja osaaminen kerddvat

yhdessa vain kolmanneksen maininnoista.

Liiketoimintayksikkttaso noudattelee paapiirteittain perusmallin jakaumasuhteita. Myyn-
nissa kolmella IT:hen liittyvélla ndkokulmalla on samansuuruiset osuudet. Tekniikkaa pai-
nottaa IT:n arvoa. Tietohallinnossa kumppanuudet mainitaan useammin kuin myynnissé ja

tekniikassa.

Tarkasteltaessa mainintoja organisaatiotasojen suhteen mainintojen kokonaismaarat ovat
samat kuin IT-BSC -mallissa, koska tason luokittelutekija on sama. Strategisella tasolla IT
governance edustaa kolmannesta strategisen tason maininnoista ja loput 5 jakautuvat tasai-
sesti. Taktisella tasolla on mainintojen méérat jakautuvat samassa suhteessa eri nakokul-
mille kuin perusmallissa. Operatiivisella tasolla 1T:n arvo kerda yli puolet tason mainin-

noista.
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Toiminnallisen fokuksen suhteen SAMM -mallin kaikki nakokulmat saavat mainintoja
kaikilla toiminnan tasoilla paitsi kumppanuus, joka ei saa yhtddn mainintaa alimmalla eli
osastotasolla. Organisaatiotasolla IT governance on hallitsevin. Liiketoiminta- ja yksikko-
tasolla IT:n arvo kerda eniten mainintoja. IT arkkitehtuuri ja fokus -ndkékulma on vahva
lilketoimintatasolla ja IT governance taas yksikkotasolla. Osaaminen saa vdhan mainintoja

muilla tasoilla paitsi organisaatiotasolla.

Strategian suuntaamisen estéjid mainitaan tdaméan mallin nakékulmien osalta eniten myynti-
ja tekniikkayksikoissd. Myynnissa kommunikaationakokulman maininnoista lahes puoles-
sa on ilmaistu strategian suuntaamista estévé tekija. Tekniikkayksikkd on maininnut kai-
kissa SAMM -mallin kuudessa nakdkulmassa yhden tai useamman strategian suuntaamisen
estavan tekijan. Myynnissa vain IT:n arvossa ja osaamisessa nahdaan pelkastaan edistavia

tekijoitd. Tietohallinnossa el juurikaan mainittu suuntaamisen estavié tekijoita.

8.3 ISO/IEC 38500:2008 -malli

ISO/IEC standardin mallissa kuvataan IT governancen kannalta kuusi periaatetta. Periaat-
teet voidaan jakaa vield johtamisen eri vaiheisiin: arvio, johda ja seuraa. Tassa tutkimuk-
sessa empiirisen aineiston luokittelussa on kuitenkin kaytetty vain standardin kuutta periaa-
tetta, jotka ovat: vastuu, strategia, hankinta, suorituskyky, saantéjen mukaisuus ja ihmisten

kayttaytyminen.

8.3.1 ISO/IEC -mallin nakdkulmat

ISO/IEC 38500 (2008, s. 9-13) standardin kuuden hallintamallin (kuva 36) ndkokulmasta
analysoituna haasteltavat mainitsivat strategian (37%), suorituskyvyn (26%), vastuun
(22%), hankinnat (9%) ja ihmisten kayttdmisen (6%). Lain, asetusten ja sdantdjen huomi-

oiminen ei saanut yhtddn mainintaa. Taulukossa 16 nakyvat mainintojen maarat.
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Taulukko 16. ISO/IEC 38500 standardin nakdkulmien maninintojen maarat.

ISO/IEC -mallin ndkdkulma Mainintojen maara
Strategia 69
Suorituskyky 49
Vastuu 40
Hankinta 17
Ihmisten kayttaytyminen 11
Saantdjen mukaisuus 0
Kaikki yhteensa 186
Ihmisten

kayttaytyminen

6 %
/ = Hankinta
= |hmisten kayttaytyminen
= Strategia
Suorituskyky
26 % Suorituskyky
= Vastuu

Kuva 36. ISO/IEC 38500 -mallin ndkdkulmien mainintojen méarien suhteellinen jakauma.

ISO/IEC 38500 -mallin nakdkulmien vastauksia analysoitiin Ahujan (2012, s. 576) mallin

mukaisesti liiketoimintayksikoittdin. Vastaajat jakautuvat seuraaviin liiketoimintayksikoi-

hin: myynti, tekniikka ja tietohallinto.
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8.3.2 ISO/IEC -mallin ndkdkulmien jakautuminen liiketoimintayksikoittain
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Kuva 37. ISO/IEC 38500 -mallin ndkékulmien jakautuminen liiketoimintayksikoittain.

Né&kokulmien suhteellisten mainintojen méarat poikkesivat huomattavasti toisistaan yksi-
koiden valilla (kuva 37). Vastuuseen liittyvat maininnat edustivat tietohallinnossa 60%:n
osuutta. Tekniikassa strategiamainintojen maara oli 53%. Myynnissa jakauma oli tasai-
sempi mutta suorituskyky sai 34% maininnoista. Koska tekniikkayksikdssa oli enemman

vastaajia, mainintojen lukuméaréat ovat tekniikkayksikossa suurempia (taulukko 17).

Taulukko 17. ISO/IEC 38500 -mallin ndakdkulmien jakautuminen liiketoimintayksikaoittain.

Liiketoimin- | Strategia Suori- Vastuu Hankinta | Ihmisten kayttdy- | Yhteensa
tayksikko tuskyky tyminen

Myynti 14 20 8 11 6 59
Tekniikka 45 24 7 5 4 85
Tietohallinto | 10 5 25 1 1 42
Yhteensé 69 49 40 17 11 186

8.3.3 ISO/IEC -mallin ndkdkulmien jakautuminen organisaatiotasojen suhteen

Maininnoista yli puolet sijoittuu taktiselle tasolle. Eniten mainintoja sai strateginen néko-
kulma, kaikkiaan 69 kpl, joista 42 tuli strategiselta organisaatiotasolta. Suorituskyky kerasi
taktisella organisaatiotasolla 29 mainintaa ja operatiivisella tasolla 15 mainintaa. Vastuu

nakoékulman maininnoista yli puolet sijoittui taktiselle tasolle (kuva 38 ja taulukko 18).
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Kuva 38. ISO/IEC né&kdkulmien jakautuminen organisaatiotasojen suhteen.

Taulukko 18. ISO/IEC ndkdkulmien maarat organisaatiotasojen suhteen.

Organisaatio- Suorituskyky Strategia Ihmisten kayt- Hankin- | Vastuu | Yhteensa
taso taytyminen ta
Strateginen 5 42 2 2 11 62
Taktinen 29 23 8 10 26 96
Operatiivinen 15 4 1 5 3 28
Yhteensé 49 69 11 17 40 186
8.3.4 ISO/IEC -mallin ndkdkulmien jakautuminen toiminnallisen fokuksen suhteen

Toiminnan fokuksen ndkdkulmien tarkastelussa kuvassa 39 organisaatio ja liiketoiminta

kerdavat 74% kaikista maininnoista. Molemmissa toiminnoissa strategia (57) ja suoritus-

kyky (39) ovat eniten mainintoja saaneet ndkokulmat.
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Kuva 39. ISO/IEC -mallin nakékulmien jakautuminen toiminnallisen fokuksen suhteen.

Yksikkotoiminnoissa korostuu vastuu -ndkokulma, joka saa 16 mainintaa. Hankinnalla,
strategialla ja suorituskyvylla on mainintoja valilla 7-10, jotka edustavat isoa osaa yksik-
kéfunktion maininnoista. Ihmisten kayttdytyminen ei lainkaan mainintoja yksikko ja osas-

totoiminnoissa. Taulukossa 19 nékyvat mainintojen lukumaarét.

Taulukko 19. ISO/IEC -mallin ndkdkulmien jakautuminen toiminnallisen fokuksen suhteen.

Toiminnan Suorituskyky Strate- | Ihmisten kayttaytymi- | Hankin- | Vas- | Yhteensa
fokus gia nen ta tuu
Organisaatio 21 27 8 5 8 69
Liiketoiminta 18 30 3 2 15 68
Yksikkd 7 9 10 16 42
Osasto 3 3 1 7
Yhteensa 49 69 11 17 40 186
8.3.5 ISO/IEC -malli, estgjat ja edistajat

ISO/IEC -malliin luokiteltuna strategian suuntaamisen estavien tekijoiden suurin suhteelli-
nen osuus kuvassa 40 oli aineiston tulosten mukaan myyntiyksikdn maininnoissa ihmisten
kayttdytymisessa. Strategia, joka kerasi taulukon 17 mukaan eniten mainintoja liiketoimin-
tayksikoissa, nahtiin myynnissé ja tietohallinnossa siséaltavén vain edistavia tekijoitd. Tek-
niikkayksikossa kaikissa muissa nakokulmissa mainittiin estavié tekijoita paitsi vastuu -

nékokulmassa. Tietohallinnossa taas vain vastuu -ndkokulmassa mainittiin estavia tekijoita.
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Kuva 40. ISO/IEC 38500 -malli, estavien ja edistéavien mainintojen méarét eri liiketoimintayksikoissa.

8.3.6 Yhteenveto ISO/IEC 38500:2008 -mallista

ISO/IEC -mallissa on kuusi nakdkulmaa. Mallin perusteella luokitellun aineiston tuloksissa
strategia- ja suorituskykynédkokulma kerééavét kaksi kolmasosaa kaikista maininnoista.
Vastuu saa my0s runsaasti mainintoja. Kolme nakdkulmaa (sdéntéjen mukaisuus, hankinta,
ihmisten kayttaytyminen) saavat hyvin vahan mainintoja. Naista kolmesta sdantéjen mu-

kaisuutta ei aineistossa mainita kertaakaan.

Liiketoimintayksikkdjen kesken nakokulmien mainintojen maarét vaihtelevat merkittavas-
ti. Myynnissa suhteet ovat tasaisimmat mutta suorituskykynakékulman osuus on kolman-
nes. Tekniikassa strategiandk6kulman maininnat ovat yli puolet kaikista yksikén mainin-
noista. Tietohallinnossa dominoivin on vastuundkékulma, jonka osuus on kaksi kolmas-

osaa yksikén ndkokulmamaininnoista.

Tarkasteltaessa organisaatiotasojen suhteen strategianakdkulman osuus on suurin strategi-
sella tasolla ja se pienenee kuljettaessa taktisen tason kautta kohti operatiivista tasoa. Suo-
rituskykynékokulma on suurimmillaan taktisella ja operatiivisella tasolla. Taktisella tasolla

myds vastuundkokulman mainintojen maaré on merkittava.

Toiminnallisen fokuksen suhteen strategia-, suorituskyky-, ja vastuundkokulmat saavat
runsaasti mainintoja organisaatio- ja liiketoimintatasolla. Yksikkdtasolla vastuunakokulma
on suhteellisesti suurin ja méaaréllisestikin merkittavd. Hankintanakdkulman osuus on myos

suuri yksikkotasolla. Osastotasolla ndkékulmien mainintojen maaré on erittain pieni.
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Suuntaamisen estévia tekijoitda on mainittu tekniikkayksikdssa jokaisesta nékokulmasta.
Hankinta ja suorituskyky kerddvat tekniikasta estdvia mainintoja eniten. Suorituskyvyn
osalta estdvia elementteja on ndkékulman mainintojen kokonaismaéra huomioiden merkit-
tavan paljon. Myynnissé ihmisten kayttaytymisnakékulman maininnoista puolet on strate-
gian suuntaamisen kannalta estévié. Tietohallinnossa nelja viidestad ndkokulmasta ei sisalla
lainkaan estdvia mainintoja. Vain vastuundkokulmassa tietohallinnolla on muutama mai-

ninta estavista tekijoista.
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9 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkimustuloksia ja niistd edelld luvussa 8. tehtyjd analyyseja voidaan tarkastella tiiviste-
tysti ja arvioida tutkimuksessa kaytettyjen kolmen mallin sekd tulosten vélisid suhteita.
Yhteenvedon tarkoitus on myo6s luoda kokonaisndkemys tuloksista ja antaa siten pohja

tutkimuskysymyksiin vastaamiselle.

9.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Kun tarkastellaan kaikkien kolmen mallin ndkdkulmien yksiulotteisia jakaumia, on niissa
kaikissa yksi tai kaksi nakokulmaa, jotka kerddvat merkittdvan osan maininnoista. 1T-BSC
-mallissa se on johtamisndkdkulma, SAMM -mallissa 1T:n arvo ja IT governance seké
ISO/IEC -mallissa strategia- ja suorituskykynakokulma. IT-BSC -mallissa ja SAMM -
mallissa loppujen nakdkulmien kesken maininnat jakautuvat melko tasaisesti. Sen sijaan
ISO/IEC mallissa nelja vahiten mainintoja saanutta jakautuvat epétasaisesti valille 40-0

mainintaa.

Kaksiulotteisissa analyyseissa, liiketoimintayksikon suhteen, organisaatiotason suhteen ja
toiminnallisen fokuksen suhteen, tarkastelutasojen luokittelutekijat ovat samoja. Tasta joh-
tuen tasojen mainintojen yhteisméaéarat ovat yhta suuria mallista riippumatta. Jakaumavaih-
telu tapahtuu mallien nédkokulmien valilla. Eri mallien ndakdkulmat eivat ole samankaltaisia
eivétka siten suoraan vertailukelpoisia. Vaikka edelld olevissa analyyseissa (Luku 8) graa-
fisten kuvien pylvéat ovat saman korkuisia, niiden sisaltd vaihtelee ja tulosten tulkinta on
tehtdva mallikohtaisesti. Varsinkin ISO/IEC -mallin nakékulmien luonne poikkeaa kahden
muun mallin n&dkokulmista. Tastd syystd IT-BSC ja SAMM -mallien kdyttadytymisessd on
havaittavissa samankaltaisuuksia mainintojen maarissa ja niiden muutoksissa siirryttaessé

tarkastelutasolta toiselle.

Vaikka strategian suuntaamisen mallien tulosten vertailu ei ole suoraan mahdollista, voi-
daan yhdistelemélla ja ryhmittelemalla ndhd&d mahdollisia vaikuttavuuseroja. Tasta syysta
mallien tulokset on kerétty tarkastelutasokohtaisesti samaan taulukkoon (taulukot 20-22)
omiksi riveikseen. Taulukoista ja sen kautta muodostetuista graafisista tutkakuvista (liitteet
3-5) voidaan tehda havaintoja strategian suuntaamisen painotuksista, mahdollista puutteista

ja esteistéa.
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Strategian suuntaamisen mallien tulosten ryhmittely ja yhdistely

Taulukkoon 20 on keratty kaikkien kolmen mallin mainintojen méaérét liiketoimintayksi-
koiden suhteen. Ne on jérjestetty suuruusjarjestykseen nakokulman mainintojen yhteismaa-
ran mukaan. Mainintojen mééarat on sen jalkeen muutettu suhteellisiksi arvoiksi liiketoi-
mintayksikon suhteen. Taulukossa 21 on vastaava analyysi organisaatiotasojen suhteen

taulukossa 22 toiminnallisen fokuksen suhteen.

Vérikoodauksen avulla on pyritty havainnollistamaan kullakin tasolla suhteellisesti eniten
ja vahiten mainintoja saaneet ndkokulmat. Koska taulukot olivat alun perin jérjestetty na-
kokulman mainintojen maérien mukaiseen suuruusjarjestykseen, sijoittuvat eniten mainin-
toja saaneet paasdéntoisesti taulukoiden yldosaan (vihred) ja vahiten mainintoja saaneet
alaosaan (oranssi). Joitakin poikkeuksia on johtuen tarkastelutasojen vélisista eroista, jotka

tulivat esiin jo perusanalyysin aikana.

Taulukko 20. Mallien mainintojen jakaumat liiketoimintayksikdiden suhteen.

Malli Nakokulma Myynti Tekniikka  Tietohallinto

IT-BSC Johtamisndkékulma ‘ 13% 13% 13%
ISO/IEC Strategia 8 % 18 % 8%
ISO/IEC Suorituskyky ‘ 11% 9% 4%
SAMM IT:n arvo 8% 9% 6 %
SAMM IT governance 8 % 8% 8 %
IT-BSC Asiakasndkékulma 4% 9% 10 %
ISO/IEC Vastuu 5% 3% 20%
IT-BSC Toiminnallinen ndkékulma 5% 6 %
SAMM IT arkkitehtuuri ja focus 7% 5% 8%
IT-BSC Tulevaisuusnakdkulma 6 % 7% 5%
SAMM Kumppanuus 3% 4% 6 %
SAMM Kommunikaatio 4% 4% 2%
ISO/IEC Hankinta 6% 2% 1%
SAMM Osaaminen | 2% 2% 3%
ISO/IEC Ihmisten kayttdytyminen 3% 2% 1%
ISO/IEC Saantojen mukaisuus | 0% 0% 0%

Taulukossa 20 vihredn vérikoodin on saanut kaikkiin kolmeen rinnakkaiseen soluun vain
IT-BSC-mallin johtamisndkdkulma. Kaksi rinnakkaista vihreda 10ytyy nakékulmasta suori-
tuskyky (ISO/IEC). Vastaavasti kaikkiin rinnakkaisiin soluihin on oranssin merkinnén saa-

nut ISO/IEC -mallin sééantdjen mukaisuus, jolla ei ollut yhtdan mainintaa. Kaksi rinnak-
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kaista oranssia merkintdd on nakokulmissa: hankinta (ISO/IEC), osaaminen (SAMM) ja
ihmisten kayttaytyminen (ISO/IEC).

Yksittaisia vihreitd nakdkulmia ovat strategia (ISO/IEC), IT:n arvo (SAMM), asiakasna-
kdkulma (IT-BSC), vastuu (ISO/IEC) ja toiminnallinen ndkdkulma (IT-BSC). Yksittéisia
oransseja ndkokulmia on kommunikaatio (SAMM).

Taulukossa 21 vihrean vérikoodin on saanut kaikkiin kolmeen rinnakkaiseen soluun vain
IT-BSC-mallin johtamisnékokulma. Kaksi rinnakkaista vihredé 16ytyy nakokulmista suori-
tuskyky (ISO/IEC) ja toiminnallinen ndkékulma (IT-BSC). Vastaavasti kaikkiin rinnakkai-
siin soluihin on oranssin merkinnan saanut ISO/IEC -mallin sdant6jen mukaisuus, jolla ei
ollut yhtdan mainintaa. Kaksi rinnakkaista oranssia merkintdd on nakokulmassa ihmisten
kayttaytyminen (ISO/IEC).

Yksittaisia vihreitd nakokulmia ovat strategia (ISO/IEC), IT:n arvo (SAMM), IT gover-
nance (SAMM). Yksittdisia oransseja nakokulmia ovat toiminnallinen nékokulma (IT-
BSC), tulevaisuusndkokulma (IT-BSC), kumppanuus (SAMM), hankinta (ISO/IEC) ja
osaaminen (SAMM).

Taulukko 21. Mallien maninintojen jakauma organisaatiotasojen suhteen.

Malli N&akokulma Strateginen  Taktinen  Operatiivinen
IT-BSC Johtamisnakokulma 16 % 10 % 13 %
ISO/IEC Strategia 23 % 8% 5%
ISO/IEC Suorituskyky 3% 10% 18 %
SAMM IT:n arvo 4 % 9% 18 %
SAMM IT governance 8% 2%
IT-BSC Asiakasndkokulma 8% 7% 7%
ISO/IEC Vastuu 6% 9% 4%
IT-BSC Toiminnallinen nakékulma | 1% 9% 12%
SAMM IT arkkitehtuuri ja focus 6% 7% 6 %
IT-BSC Tulevaisuusnakdkulma 9% 7% 1%
SAMM Kumppanuus 6 % 4% 1%
SAMM Kommunikaatio 4% 3% 5%
ISO/IEC Hankinta 3% 6%
SAMM Osaaminen 2% 3% 1%
ISO/IEC Ihmisten kayttaytyminen 1% 3% 1%
ISO/IEC Saantojen mukaisuus 0% 0% 0%

Taulukossa 22 tarkastellaan strategian suuntaamista toiminnallisen fokuksen suhteen ja

siind on nelja toimintoa. Vihredd vérikoodia ei ole saanut yksikaan nakokulma kaikkiin
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neljadn rinnakkaiseen soluun. Kolme samalla rivill4 olevaa vihredd solua on IT-BSC:n
strategia ndkokulmassa. Kaksi rinnakkaista vihreda 10ytyy asiakasndkokulmasta (IT-BSC).
Vastaavasti kaikkiin rinnakkaisiin soluihin on oranssin merkinnan saanut ISO/IEC -mallin
séantdjen mukaisuus, jolla ei ollut yhtadn mainintaa. Kaksi rinnakkaista oranssia merkintaa
on n&kokulmissa: hankinta (ISO/IEC), osaaminen (SAMM) ja ihmisten kayttdytyminen
(ISO/IEC).

Yksittaisia vihreitd nakokulmia ovat johtamisnakdkulma (IT-BSC), suorituskyky
(ISO/IEC), IT:n arvo (SAMM), asiakasnékokulma (IT-BSC), vastuu (ISO/IEC) ja toimin-
nallinen nékdkulma (IT-BSC). Yksittdinen oranssi nakékulma on kumppanuus (SAMM).

Taulukko 22. Mallien mainintojen jakauma toiminnallisen fokuksen suhteen.

Malli N&akokulma Organisaatio Liiketoiminta  Yksikko Osasto
IT_BSC Johtamisnakokulma 18 % 10 % 10 % 5%
ISO/IEC Strategia 13 % 15 % 7% 14 %
ISO/IEC Suorituskyky 10% 9% 6% 14 %
SAMM IT:n arvo 6% 10% 10% 14 %
SAMM IT governance 10% 5% 9% 5%
IT_BSC Asiakasndkokulma 3% 12 % 5% 14 %
ISO/IEC Vastuu 4% 7% 13 % 5%
IT_BSC Toiminnallinen nakdkulma 3% 5% 15 % 10 %
SAMM IT arkkitehtuuri ja fokus 5% 9% 6% 5%
IT_BSC Tulevaisuusnakokulma 9% 6% 3% 5%
SAMM Kumppanuus 3% 4% 6%
SAMM Kommunikaatio 4% 4% 2% 5%
ISO/IEC Hankinta 2% 1% 8 % 0%
SAMM Osaaminen 5% 1% 1% 5%
ISO/IEC Ihmisten kayttaytyminen 4% 1% 0% 0%
ISO/IEC Saantojen mukaisuus 0% 0% 0% 0%

Estajat ja edistajat strategian suuntaamisessa

Kuvassa 41 havainnollistetaan eri strategian suuntaamisen nédkokulmien estdjien ja edista-
jien osuutta tutkimusaineistossa. Kuvassa on mukana kaikkien kolmen mallin ndkokulmat.
Sama maininta voi siis olla osallisena useammassa nédkdkulmassa, koska esitys on kaksi-
ulotteinen eika aikaisemmin kéaytettyja luokitteluja 2, 3 tai 4 kéaytetd. Kuvan séteittéisas-

teikko on logaritminen, jotta estdjien pienetkin arvot tulisivat esiin.
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Kuvasta voidaan tehd& seuraavat havainnot, ettd suhteellisesti eniten estévia tekijoita on
nédkokulmissa ihmisten kayttdytyminen, suorituskyky ja kommunikaatio. VVahiten estéjié

suhteessa edistaviin tekijoihin on osaamis- ja tulevaisuus- seké vastuu nakékulmassa.

 Enabler
® Inhibitor Asiakasnakokulma
Saantojen mukaisuus Johtamisnakdkulma
Vastuu Tonfu.r.malllnen
nakokulma
Suorituskyky Tulevaisuusnakdkulma
Strategia IT arkkitehtuuri ja focus
lhmisten

kayttaytyminen IT governance

Hankinta IT:n arvo

Osaaminen Kommunikaatio

Kumppanuus

Kuva 41. Estavien ja edistavien tekijéiden merkittavyys strategian suuntaamisen mallien nakékulmien
suhteen.
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9.2 Miten strategian suuntaamista tulisi kehittaa

Tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittdd mika on tietohallinnon rooli ja merkitys osana

yrityksen suorituskykya ja miten sitd tulisi kehittaa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostui yleisista suorituskyvyn johtamisen malleista,
suorituskyvyn johtamisen malleista tietohallinnossa seké IT strategian suuntaamisen mal-

leista ja suuntaamisen vaikutuksesta yrityksen suorituskykyyn.
Tutkimuskysymys on

e Miten strategian suuntaamista tulisi kehittda jotta tietohallinto pystyisi edistimaan

yrityksen suorituskykya?
Tutkimuksen alakysymykset ovat

e Mitka ovat strategian suuntaamisen osa-alueet/ndkdkulmat?
e Mité strategian suuntaamisen osa-alueita/nakdkulmia tulisi vahvistaa, jotta tietohal-
linto tukisi yrityksen suorituskykya?

e Milla tasolla suuntaamista tulisi vahvistaa?

Keskeiset kasitteet tadssd diplomitydsséd ovat suorituskyvyn johtaminen ja IT-strategian

suuntaaminen, jotka on maéritelty alla.

Suorituskyvyn johtaminen on suorituskykya kasitteleva prosessi, jossa integroidaan tekno-
logiaa hyodyntéen yhteen suorituskyvyn johtamisen prosessit, mittarit, menetelmat, infor-
maatio sekd aineeton padoma, jotta voitaisiin tukea strategiatydskentelyn eri vaiheita ja
vastata paatoksentekijoiden tietotarpeisiin Aho (2011, s. 103).

IT-strategian suuntaaminen on jatkuva prosessi, joka sisdltdéd liiketoimintastrategian, IT
strategian, organisaationinfrastruktuurin ja prosessien sek& IT infrastruktuurin ja prosessien

koherentin kokonaisuuden, joka tukee organisaation suorituskykya (Vargas 2010, s. 1).

Strategian suuntaamisella on todettu eri tutkimuksissa olevan positiivinen vaikutus organi-
saation suorituskykyyn (Bergeron, Raymond & Rivard 2002; Santa, Vemuri, Ferrer, Bret-
herton & Hyland 2010).
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Seuraavassa vastataan tutkimuskysymyksiin, ensin alakysymyksiin ja viimeiseksi varsinai-

seen tutkimuskysymykseen.

Mitka ovat strategian suuntaamisen osa-alueet/nakokulmat

Tutkimuksessa kaytettiin kahta strategian suuntaamisen mallia, jotka ovat Van Grember-
genin (2003, s. 10) IT-BSC -malli, Luftmanin (2000, s. 12) Strategic Alignment Maturity
Model (SAMM) seké hyvén tietohallintotavan standardia ISO/IEC 38500:2008.

Taulukko 23. Tutkimuksessa kaytetyt mallit ja mallien ndkékulmat.

IT BSC SAMM ISO/IEC 38500
(Van Grembergen 2003, s. 10) (Luftman 2000, s.12)
Asiakasnakokulma Kommunikaatio Vastuu
Johtamisnakdkulma IT:n arvon mittaaminen Strategia
Toiminnallinen nakdkulma Liiketoiminnan johtaminen ja Hankinta
Tulevaisuusnakokulma IT Governance Suorituskyky
Kumppanuus Saantdjen mukaisuus
IT-arkkitehtuuri ja fokus Ihmisten kayttdytyminen
Osaaminen

Jokaisella mallilla on strategian suuntaamisen kannalta omat nédkdkulmansa, jotka kuiten-
kin laajasti tulkittuna siséltavat samoja osatekijoitd. Nakokulmat on listattu kunkin mallin

osalta taulukkoon 23.

Mita strategian suuntaamisen osa-alueita/nakdkulmia tulisi vahvistaa, jotta tietohallinto
tukisi yrityksen suorituskykya

Tutkimuksen tulosten tulkinta pohjautuu luokiteltujen mainintojen méaérien jakautumiseen
mallien eri nakokulmiin (taulukko 23) sekd mainintojen osuuksiin liiketoimintayksikdiden
suhteen (taulukko 20), organisaatiotasojen suhteen (taulukko 21) ja toiminnallisen fokuk-
sen suhteen (taulukko 22). Mitd enemmaéan nékodkulma ja tarkasteltava teema kerasivéat mai-
nintoja, sitd voimakkaampana sen merkitys voidaan nahda strategian suuntaamisessa haas-
tateltavien mielesta. Esimerkiksi taulukossa 20, johtamisndakokulma sai kaikissa kolmessa
lilketoimintayksikdssa yli 13% maininnoista, kun taas osaaminen ja ihmisten kéyttaytymi-
nen saivat vain alle 4% kunkin liiketoimintayksikon maininnoista. Johtamisnaktkulma siis
nousee voimakkaammin esiin kaikkien haastateltavien maininnoissa kuin esimerkiksi ih-
misten kayttaytymisnakokulma. Johtamisndakokulman voidaan katsoa néin ollen olevan
merkittdvampi strategian suuntaamisessa haastateltavien mielesta kuin ihmisten kayttay-

tyminen.
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Kirjallisuuskatsauksessa nousi esiin strategian suuntaamisen merkitys yrityksen suoritus-
kyvyn johtamisen kannalta. Strategian suuntaamisessa onnistuminen edellyttda aikaisem-
man tutkimuksen mukaan erilaisten nakokulmien tasapainoista huomioimista. Case-
tutkimuksen kaikissa kolmessa mallissa tuli esiin ndkokulmia, joiden vahvemmalla huomi-
oimisella voidaan vaikuttaa tietohallinnon ja sita kautta yrityksen suorituskykyyn. Nako-
kulmat, jotka liittyvat osaamiseen, kommunikaatioon, kumppanuuksiin ja ihmisten kéyt-
taytymiseen tulisi vahvemmin ottaa huomioon strategian ja tavoitteiden seka niisté johde-

tun toiminnan maarittelyssa, toteutuksessa ja seurannassa.

Edellista havaintoa tukevat myds maininnat, joiden voidaan katsoa vaikeuttavan tai estavan
strategian suuntaamista. Haastatteluaineiston maininnat luokiteltiin myos strategian suun-
nakokulman estavien tekijoiden suhdetta ndkokulman kaikkien mainintojen méaaréan. Ca-
se-tutkimuksen mukaan suhteellisesti eniten strategian suuntaamisen estévia tekijoitd on

nakokulmissa ihmisten kayttdytyminen, suorituskyky ja kommunikaatio.

Milla tasolla suuntaamista tulisi vahvistaa

Tutkimuksen tuloksia voidaan tarkastella myos eri organisaatiotasojen ja —rakenteiden
kautta, jolloin voidaan selvittdd strategian suuntaamisen kannalta vertikaalisuuden ja hori-
sontaalisuuden merkitys strategian suuntaamiselle. Aikaisemman tutkimuksen mukaan
esimerkiksi organisaatiostrategia ei suoraan vaikuta suorituskyvyn parantumiseen vaan
tarvitaan myo6s toiminnallisuutta kuten teknologiainnovaatiota, joka taas tuottaa teknolo-
giastrategian. Tutkimuksen analyysissd korostuivat padasiassa strateginen ja taktinen taso
ja niihin liittyvat painotukset. Operatiivisen ja osastotason mainintoja on maaréallisesti va-
hén ja siksi selvdd yhteyttd vertikaalisen strategian suuntaamisen vahvistamiseen ei tulok-

sista voida havaita.

Horisontaalisen suuntaamisen kannalta tarkedd tuloksissa on havainto, etté eri liiketoimin-
tayksikoilld on erilaiset kasitykset strategian suuntaamisesta. Kun strategian suuntaamista
tehddén, on saatava tietoa eri liiketoimintayksikdiden nékokulmista strategian suuntaami-
seen, ettd ei nojauduta vain esimerkiksi tietohallinnon tai teknisen tai jonkin muun liike-

toimintayksikon nakokulmaan, kun kehitetdén strategian suuntaamista.
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Miten strategian suuntaamista tulisi kehittéa, jotta tietohallinto pystyisi edistamaan yri-
tyksen suorituskykya

Strategian suuntaamista tulisi kehittdé niin, ettd organisaatiolla on olemassa malli, jonka
mukaan strategian suuntaamista arvioidaan. Mallin valitsemiseksi tulee IT-johdolla ja lii-
ketoimintajohdolla olla tarpeeksi tietdmysté ja tuntemusta eri malleista, koska mallit ovat
sisalloltaan ja painotuksiltaan erilaisia. Ne suuntaavat jatkossa tyotd, jota tehddén toimin-
nan kehittdmiseksi. Strategian suuntaamisen kaikki nékokulmat tulee ottaa huomioon.
Esimerkiksi osaaminen, kommunikaatio, kumppanuudet ja ihmisten kayttdytyminen saat-

tavat jaada ns. kovien nakokulmien varjoon.

Strategian suuntaamisessa tulee kiinnittad huomiota suuntaamiseen kaikilla organisaatiota-
soilla ja toiminnallisilla tasoilla. Toiminnallisen tason merkitys tulee myds huomioida.
Strategian suuntaamista kehitettdessa tulee arvioinnissa ottaa huomioon eri liiketoimin-
tayksikoiden arvioinnit, koska ne saattavat poiketa vahvasti toisistaan ja siten vaaristaa

kehittamiskohteiden valitsemista.
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10 Tutkimuksen arviointi ja johtopaatokset

10.1 Tutkimuksen arviointi

Taman diplomityon aineiston hankkimisen menetelména ovat teemahaastattelut, eli tutki-
mus on empiiriseltd osaltaan kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei
ole yksiselitteista kayttda validiteetin ja reliabiliteetin kasitteitd, vaan yksittéisten tekijoi-
den ja kohteiden sijaan tulisi arvioida koko tutkimusprosessin valintoja (Kyrd 2003, s. 137-
138). Kyro (emt., s. 138) kokoaa tutkimuksen arvioinnin keskeiset asiat, joita voidaan
kayttad seka kvalitatiiviseen ettd kvantitatiiviseen tutkimukseen: Arviointi ottaa kantaa
sekd tutkimuksen sisaltéon eli siithen mita tukittiin, millaisia tuloksia syntyi ja mihin ja
missa olosuhteissa niitd voidaan soveltaa, ettd metodologiaan ja menetelmiin eli siihen

miten tutkittiin.

Tassa diplomitydssa etsittiin vastauksia kysymykseen: Miten tietohallinnon tulisi kehittaa
strategian suuntaamista jotta se pystyisi edistamaan yrityksen suorituskykya? Kysymys ja
teema ovat tutkimusten (Derksen & Luftman 2014; Méantysaari 2014a; Mantysaari 2014b)
mukaan ajankohtaisia sekd Suomessa ettd globaalisti. Kyseistd teemaa ei ole Suomessa

juurikaan tutkittu.

Diplomityon kirjallisuuskatsaukseen on koottu keskeisimmat suorituskyvyn johtamisen ja
strategian suuntaamisen lahteet. L&hteitd molempiin aiheisiin on englanninkielisessa tut-
kimuksessa erittdin paljon. Kansallista suomalaisten yritysten osalta olevaa tutkimusta ei

tdman tutkimuksen teon yhteydessa |0ydetty.

Diplomitydn empiirisessé osassa analyysimalleiksi valittiin kolme mallia (IT BSC, SAMM
ja ISO/IEC 38500). Aineisto koottiin teemahaastatteluilla. Teemahaastattelut tehtiin laa-
joilla avoimilla kysymyksilla, koska analysointimalleja oli kolme, eikd ollut mahdollista
tehdd kaikista malleista kohdennettuja kysymyksid. Itse strategian suuntaamisesta ei kysyt-
ty suoraan vaan teemaa lahestyttiin suorituskyvyn johtamisen ja tietohallinnon roolin n&-

kdkulmista.

Teemahaastatteluiden aineisto koottiin neljaltd asiantuntijalta. Haastateltavien suurempi
mé&éra olisi saattanut tuottaa tarkempia tai erilaisia tuloksia. Tosin haastatteluaineiston pe-

rusteella 16ytyi selvasti samansuuntaisia tuloksia ja myos toisistaan eroavia tuloksia.
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Teemahaastattelujen analysointi eri malleista ja eri nakokulmista (luokittelut 1-5) on kuvat-
tu yksityiskohtaisesti kuvassa 25. Talla varmistetaan se, etta analysoinnin polkua pystyy

seuraamaan ensi vaiheista johtopaatoksiin.

10.2 Johtopaatokset

Tietoisella IT-strategian suuntaamisella, varsinkin IT:t&4 voimakkaasti hyodyntavassa liike-
toiminnassa kuten ICT-alalla, saadaan hyotyjé suorituskyvyn johtamiseen koko yrityksen
kannalta. Vargasin (2010, s. 1) mukaan strategian suuntaaminen on jatkuva prosessi, jossa
Kiintedssa yhteydessd ovat eri liiketoimintayksikdiden strategiat, koko organisaatio, sen
prosessit seka IT infrastruktuuri ja sen prosessit. IT ei ole vain palvelujen tuottaja vaan
liiketoiminnan ongelmien ratkaisija (Venkatraman 1999).

Strategian suuntaamisen kypsyytta voidaan tarkastella erilaisten mallien avulla. Strategian
suuntaamisen mallien ndkokulmissa on samankaltaisuuksia Kaplan & Nortonin BSC mal-
liin (1996). Malleista I0ytyy suoria yhtaléaisyyksié, kuten henkildstoon ja osaamiseen liitty-
vat nakokulmat. Tutkimuksen tulosten perusteella pehmeiden arvojen huomioiminen suori-
tuskyvyn johtamisen kannalta ja niiden konkretisointi nayttéisi olevan vaikeaa. Tutkimuk-
sessa empiirisessa aineistossa henkilostonakokulmaan liittyvid asioita nosteta esiin vahan
tai ei ollenkaan.

Hyvén hallintotavan mallit tietohallinnossa ja 1T:ss&, kuten Cobit ja ISO/IEC, nostavat
my0s esiin strategian suuntaamisen merkityksen. ISO/IEC:n suorituskyvyn johtamisen
nakokulmat ovat lahella kaytdnndn prosesseja ja ihmisten kayttdytyminen on yksi kuudesta
nakokulmasta. Hallintotavat tuleekin nahda osana suorituskyvyn johtamista koko yrityksen

kannalta eika pelk&staan operatiivisen toiminnan ohjeistuksena.

Strategian suuntaamisen nakokulmien tarkastelua voidaan syvent&a eri tarkastelutasojen
avulla. Ahujan (2012) mukaan liiketoimintayksikdiden vélinen strategian suuntaaminen
vaikuttaa parantavasti koko yrityksen suorituskyyn. Gutierrez ja Serranon (2008) pitévat
tarkednd strategian suuntaamisen nakokulmien yhdensuuntaisuutta organisaatiohierarkia
tasojen valill4. Tutkijoiden mukaan strategisen, taktisen ja operatiivisen tason on oltava

mukana strategian suuntaamisen prosessissa.

Strategian suuntaamisen tarkeyttad ICT-keskeisilla toimialoilla tukee myds Santan ja ym.

(2010) tutkimus, jonka mukaan organisaation ylatason strategian yhteytta itse toiminnan
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suorituskyvyn parantamiseen ei suoraan havaittu. Sen sijaan toiminnallisen nakékulman
mukaan ottaminen strategian suuntaamisen osaksi todettiin parantavan organisaation suori-

tuskykya.

Bergeron ja ym. (2002) tutkimuksen tulosten mukaan strategian toteutuksen, organisaa-
tiorakenteen seka IT strategian ja IT:n rakenteen yhdensuuntaisuus vaikuttavat liiketoimin-
nan suorituskykyyn. Kaikilla neljall& tasolla on tehtdva samansuuntaisia strategisia valinto-

ja, jotta organisaation suorituskykya on mahdollista parantaa.

Kun organisaatio suunnittelee strategian suuntaamisen prosessin vahvistamista, ei mallin
valinta ole pédéasia. Joskin on hyva tuntea erilaisia malleja, joista valitaan organisaatiolle
oma malli. Téarkeint4 on ottaa prosessi kayttdon ja soveltaa omaan toimintaan. Van Grem-
bergen ja ym. (2003) IT-BSC mallissa tutkijat luovat ndkdkulmakysymysten ja missioiden
kautta viitekehyksen, joka helpottaa mallin kéyttédnottoa. Luftmanin (2000) SAMM mal-
lissa on enemmén nékokulmia kuin IT-BSC:ssd. SAMM -mallin kéyttéonottoa helpotta-
maan siind on nakokulmakohtaisesti listattu strategian suuntaamisen kannalta merkityksel-

liset asiat.

ICT-toimialan ja tietohallinnon suorituskykyyn, suorituskyvyn johtamiseen ja mittaami-
seen liittyvié tutkimuksia on niukasti suomenkielisessé tai suomalaisessa tutkimuskentassa.
Kansainvélista tutkimusta ja kehitystyotad on olemassa runsaasti. Jatkotutkimusaiheita voi-
sikin olla strategian suuntaamisen kayttd ja soveltaminen Suomessa ja eri toimialoilla.

Myas eri mallien kaytto ja niista saadut kokemukset eri toimialoilla kiinnostavat.
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Liite 1. IT-strategian suuntaamisen osa-alueet eri kypsyystasoilla (Luftman 2000, s.11)

Level 5 Optimized process

Communications: Informal, ervasive

Competency/value: Extended to external partners
Governance: Integrated across the org and partners
Partneship: IT-business co-adaptive

Scope & architecture: Eveolve with parners

Skills: education/careers/rewards across the organization

Level 4 !mproved/managed process

Communications: Boding, unified

Competency/value: Cost effective; Some partner value;
Dasboard managed

Governance: Managed across the organization
Partneship: IT enables/drives business strategy

Scope & architecture: Integrated with partners

Skills: Shared risk & rewards

Level 3  Established/focused process

Communications: Good understanding; Emerging relaxed
Competency/value: Some cost effecyiveness; Dashboard
established

Governance: Relevant process across the organization
Partneship IT seen as an asset; Process driven

Scope & architecture: Integrated across the organization
Skills: Emerging value service provider

Level 2 Committed process

Communications; Limited business/IT understanding
Competency/value: Functional cost efficiency
Governance: Tactical and functional level, occasional
responsive

Partneship: IT emreging as an asset; Process ebnabler
Scope & architecture: Transaction (e.g. ESS, DSS)
Skills: Differs across functional organizations

Level 1
Initial/ Ad-hoc process

Communications: Business/IT lack understanding
Competency/value: Some technical measurements
Governance: No formal process; cost center; reactive
priorities

Partneship: Conflict; IT a cost of doing business
Scope & architecture: Traditional (e.g. acctng, email)
Skills: IT takes risk, Little reward; Technical training



Liite 2. ISO/IEC-standardin periaatteet sekda EDM -mallin mukaiset tehtavat (ISO/IEC
38500:2008, s. 9-15).

3.2 Principle 1: Responsibility

Evaluate

Directors should evaluate the options for assigning responsibilities in respect of
the organization’s current and future use of IT. In evaluating options, directors
should seek to ensure effective, efficient, and acceptable use and delivery of IT
in support of current and future business objectives.

Directors should evaluate the competence of those given responsibility to make
decisions regarding IT. Generally, these people should be business managers
who are also responsible for the organization’s business objectives and
performance, assisted by IT specialists who understand business values and
processes.

Direct

Directors should direct that plans be carried out according to the assigned IT
responsibilities.

Directors should direct that they receive the information that they need to meet
their responsibilities and accountability.

Monitor

Directors should monitor that appropriate IT governance mechanisms are
established.

Directors should monitor that those given responsibility acknowledge and
understand their responsibilities.

Directors should monitor the performance of those given responsibility in the
governance of IT (for example, those people serving on steering committees or
in presenting proposals to directors).

3.3 Principle 2: Strategy

Evaluate

Directors should evaluate developments in IT and business processes to ensure
that IT will provide support for future business needs.

In considering plans and policies, directors should evaluate IT activities to
ensure they align with the organization’s objectives for changing circumstances,
take consideration of better practices and satisfy other key stakeholder
requirements.

Directors should ensure that IT use are subject to appropriate risk assessment
and evaluation, as described in relevant international and national standards.

Direct

Directors should direct the preparation and use of plans and policies that ensure
the organization does benefit from developments in IT.

Directors should also encourage the submission of proposals for innovative uses
of IT that enable the organization to respond to new opportunities or
challenges, undertake new businesses or improve processes.

Monitor

Directors should monitor the progress of approved IT proposals to ensure that
they are achieving objectives in required timeframes using allocated resources.

Directors should monitor the use of IT to ensure that it is achieving its intended
benefits.




3.4 Principle 3: Acquisition

Evaluate

Directors should evaluate options for providing IT to realize approved proposals,
balancing risks and value for money of proposed investments.

Direct

Directors should direct that IT assets (systems and infrastructure) be acquired
in an appropriate manner, including the preparation of suitable documentation,
while ensuring that required capabilities are provided.

Directors should direct that supply arrangements (including both internal and
external supply arrangements) support the business needs of the organization.

Monitor

Directors should monitor IT investments to ensure that they provide the
required capabilities.

Directors should monitor the extent to which their organization and suppliers
maintain the shared understanding of the organization's intent in making any IT
acquisition.

3.5 Principle 4: Performance

Evaluate

Directors should evaluate the means proposed by the managers to ensure that
IT will support business processes with the required capability and capacity.
These proposals should address the continuing normal operation of the business
and the treatment of risk associated with the use of IT.

Directors should evaluate the risks to continued operation of the business
arising from IT activities.

Directors should evaluate the risks to the integrity of information and the
protection of IT assets, including associated intellectual property and
organizational memory.

Directors should evaluate options for assuring effective, timely decisions about
use of IT in support of business goals.

Directors should regularly evaluate the effectiveness and performance of the
organization’s system for Governance of IT.

Direct

Directors should ensure allocation of sufficient resources so that IT meets the
needs of the organization, according to the agreed priorities and budgetary
constraints.

Directors should direct those responsible to ensure that IT supports the
business, when required for business reasons, with correct and up-to-date data
that is protected from loss or misuse.

Monitor

Directors should monitor the extent to which IT does support the business.

Directors should monitor the extent to which allocated resources and budgets
are prioritised according to business objectives.

Directors should monitor the extent to which the policies, such as for data
accuracy and the efficient use of IT, are followed properly.




3.6 Principle 5: Conformance

Evaluate

Directors should regularly evaluate the extent to which IT satisfies obligations
(regulatory, legislation, common law, contractual), internal policies, standards
and professional guidelines.

Directors should regularly evaluate the organization’s internal conformance to
its system for Governance of IT.

Direct

Directors should direct those responsible to establish regular and routine
mechanisms for ensuring that the use of IT complies with relevant obligations
(regulatory, legislation, common law, contractual), standards and guidelines.

Directors should direct that policies are established and enforced to enable the
organization to meet its internal obligations in its use of IT.

Directors should direct that IT staff follow relevant guidelines for professional
behaviour and development.

Directors should direct that all actions relating to IT be ethical.

Monitor

Directors should monitor IT compliance and conformance through appropriate
reporting and audit practices, ensuring that reviews are timely, comprehensive,
and suitable for the evaluation of the extent of satisfaction of the business.

Directors should monitor IT activities, including disposal of assets and data, to
ensure that environmental, privacy, strategic knowledge management,
preservation of organizational memory and other relevant obligations are met.

3.7 Principle 6: Human Behaviour

Evaluate

Directors should evaluate IT activities to ensure that human behaviours are
identified and appropriately considered.

Direct

Directors should direct that IT activities are consistent with identified human
behaviour.

Directors should direct that risks, opportunities, issues and concerns may be
identified and reported by anyone at any time. These risks should be managed
in accordance with published policies and procedures and escalated to the
relevant decision makers.

Monitor

Directors should monitor IT activities to ensure that identified human
behaviours remain relevant and that proper attention is given to them.

Directors should monitor work practices to ensure that they are consistent with
the appropriate use of IT.




Liite 3. Mainintojen méaarien kuvaajat liiketoimintayksikkdjen suhteen
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Liite 4. Mainintojen méaarien kuvaajat organisaatiotasojen suhteen
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Liite 5. Mainintojen madrien kuvaajat toiminnallisen fokuksen suhteen
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