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In the last twenty years business and IT has become closer to each other. Business is
more dependent on information technology. IT has become strategic partner and com-

petition advantage to business.

The focus in this thesis is to recognize how cooperation between IT and business can
be value adding. Theory section is about IT-business alignment and Cycle of value -
model. IT-business alignment aims to aling IT-strategy, business strategy, business
infrastructure and IT-infrastructure (Henderson & Venkatraman 1993). Cycle of value
-model is Connelly’s and Rianoshek’s (2002) development that aims to make commu-
nication more value adding. Thesis emphasizes the social dimension of IT-business

aligment: communication, cooperation and common goals and meanings.

This thesis is case study with two case companies: Trainers' House Plc as business

side and ITaito Ltd as IT-service provider side.
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1. JOHDANTO

IT:n eli informaatioteknologian rooli yrityksissa on muuttunut viime vuosikymmenina.
IT kasittaa perinteisesti tietohallintoon eli tiedonsiirtoon, tietojenkasittelyyn ja tietojar-
jestelmiin liittyvia asioita. Viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana yrityksien tieto-
hallinnon ja liiketoiminnan tehtéavat ovat lahentyneet toisiaan. Liiketoiminta on entista
riippuvaisempi toimivista IT-palveluista. IT ei ole enaa pelkka jarjestelmien yllapitaja,
vaan tarkea osa liiketoiminnan kehitysta. IT:sta on tullut liketoiminnan strateginen

kumppani ja kilpailuedun lahde.

1.1. Tutkimuksen tausta

Tieto- ja viestintatekniikan ammattilaiset, eli TIVIA Ry, on julkaissut IT-barometria vuo-
sittain vuodesta 2008 alkaen. IT-barometri on tutkimus IT:n merkityksista suomalais-
yritysten liiketoiminta- ja IT-johdon ndkdkulmasta. Kahden viimeisimman vuoden IT-
barometrit ovat korostaneet viitta teemaa koskien IT:n tilaa Suomessa. Naistéa ensim-
mainen on IT:n hydédyntaminen liiketoimintaetuna seka IT:n johtaminen. Molemmat
osa-alueet ovat polkeneet paikallaan viimeisen seitseman vuoden ajan. Suomalaiset
yritykset juoksevat digitalisoitumisen perassa, eivat proaktiivisesti johda sitd. Heikko
IT-johtaminen ja soveltaminen uhkaa jattaa yritykset takamatkalle kilpailijoistaan. (TI-
VIA 2014; 2015)

Barometrin toinen teema tuo ilmi, ettd suomalaisista yrityksista vain 10 - 20 % on ky-
vykkaitd hyodyntamaan ja johtamaan IT:ta korkealla tasolla. IT-barometri arvioi, ettéa
vuoden 2011 jalkeen IT-johtamisen hyvien kaytantdjen soveltaminen on vahentynyt
huomattavasti. Kolmas teema pyrki korjaamaan yleista uskomusta, jonka mukaan IT-
investoinnit johtaisivat talouden kehitysta. Toisin kuin voisi ajatella, IT-investoinnit eivat
tosiasiallisesti johda talouden kehitysté eivatkéa ne ole sidoksissa talouskasvuun. Ra-
haa kaytetdan IT:hen, silloin kun sitd on. N&in ollen investoinnit toteutuvat jalkisykli-
sesti. (TIVIA 2014; 2015)

Barometrin neljas teema liittyi digitaalisuuden johtamiseen. Sahkdisen liiketoiminnan,
sosiaalisen median ja pilvipalveluiden soveltaminen liiketoiminnassa on edelleen va-

haista. Vuonna 2014 vain 2 % IT-barometriin vastanneista oli sitd mieltd, etta heidan



organisaatiollaan on selkeda strategia digitaalisuuden johtamiseksi. Vuonna 2015 luku
oli 4 %. Viimeisena kohtana barometrissa todettiin, etta hyvien IT-johtamiskaytantojen
ja IT:n tuomien hyoétyjen valilla on vahva yhteys. IT:n systemaattinen johtaminen on
avain IT:n tehokkaaseen hyodyntamiseen. (TIVIA 2014; 2015)

Alan tutkijat ovat arvioineet, ettd jopa puolet yrityksissa tehtavista investoinneista liittyy
IT:hen. Samaan aikaan johto on perinteisesti kyseenalaistanut IT:n vaikutuksen yrityk-
sen tulokseen. (Chan & Reich, 2007) Yha useammassa yrityksessa kuitenkin aletaan
jo ymmartaa, ettd IT ei ole enda pelkka tekninen tuki, vaan kriittinen osa lilkketoimintaa
ja kilpailukyvyn rakentamista. Silti useat yritykset eivat edelleenkdan hyddynna IT:ta
sen taydessa potentiaalissaan. IT:n ja liiketoiminnan arvoa tuottavaan yhteistyéhon
keskittynyt IT-Business Alignment eli IT-liiketoimintakohdistaminen on askel kohti IT:n
kokonaisvaltaista hyddyntamisté. IT-liiketoimintakohdistaminen toimii tdmén tyon teo-
riana. IT-liketoimintakohdistamisella on useita eri maaritelmia tutkijasta ja ajanjak-
sosta riippuen. IT-liketoimintakohdistamisen perinteinen ajatus on IT-strategian, liike-
toimintastrategian, liiketoiminnan infrastruktuurin ja IT:n infrastruktuurin valinen koh-

distaminen ja yhteensopivuus. (Henderson & Venkatraman, 1993)

Liiketoiminnasta on tullut entistd monimutkaisempaa. Kaikessa tekemisessa korostu-
vat ihmisten valiset vuorovaikutussuhteet. Kommunikaatio on menestyksekkaan IT-lii-
ketoimintayhteistyon ytimesséd. Kommunikaatio voi olla joko arvoa tuottavaa tai arvoa
tuhoavaa. Mikali kommunikaation osapuolet eivat ymmarra toisiaan, molemmat me-
nettavat merkittavan kilpailuedun markkinoilla. Mita tiiviimpi yhteisty6 ja parempi ym-
marrys IT:lla ja liiketoiminnalla on toisistaan, sitéd paremmin liiketoiminta pystyy néke-
maan IT-palveluiden tarjoamat mahdollisuudet liiketoiminnan kehittamisessa. Samaan
aikaan IT oppii kokonaisuutena toimimaan tavalla, joka ulkopuolisen IT-toimittajan ta-
pauksessa, on skaalattavissa kaikkiin asiakassuhteisiin. Tutkielman teoriaosion tu-
kena toimii arvoa tuottavaa kommunikaatiota korostava Cycle of value -malli. Connel-
lyn ja Rianoshekin (2002) kehittaman mallin idea on loytaa keskustelukumppaneiden

valinen intersektio, jossa molempien osapuolten arvot ja ajatukset kohtaavat.
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1.2. Toimeksianto

Toimeksianto pro gradu-tutkielmaan tuli Trainers’ House Oyj:lta ja ITaito Oy:lta syksylla
2016. Trainers’ House Oyj on keskisuuri suomalainen muutosyhtié. Se tarjoaa asiak-
kailleen apua mm. strategian jalkautukseen, myynnin ja markkinoinnin tehostamiseen,
palvelumuotoiluun, tuotannon tehostamiseen ja tydhyvinvoinnin parantamiseen. Li-
saksi yhtio tarjoaa asiakkailleen henkilokohtaisia valmennusohjelmia. (Trainers’
House 2017) Trainers’ Housen IT on ulkoistettu eli se ostaa kaikki IT-palvelunsa talon
ulkopuolisilta kumppaneilta. Trainers’ Housella on perinteisesti ollut yksi paa-IT-kump-
pani. Trainers’ House ostaa palveluita myds muilta IT-palveluntarjoajilta tarvittaessa.
ITaito Oy, on keskisuuri suomalainen IT-yhtid, joka tarjoaa palveluita kaikenkokoisille
yhti6ille. Sen toimenkuvaan kuuluvat kokonaisvaltaiset IT-ratkaisut ja palvelut. (ITaito

2017) ITaito on Trainers’ Housen uusi IT-kumppani marraskuusta 2016 lahtien.

Gradun aihe nousi Trainers’ Housen kohtaamista IT-haasteista ITaitoa edeltavan
kumppanin kanssa. Edellisen kumppanin kanssa kommunikaatio ei toiminut, tavoitteet
eivat kohdanneet, eiké Trainers’ House kokenut yhteistydta arvoa tuottavaksi. Taman
tutkielman tarkoituksena on varmistaa Trainers’ Housen ja uuden IT-kumppanin, ITai-
don, valinen arvoa tuottava yhteistyd. Samalla tutkitaan, miten IT:n ja liiketoiminnan
yhteistyosta saadaan arvoa tuottavaa. Arvoa tuottava yhteistyo tai yksinkertaisemmin
arvon luominen on yksittaisten toimintojen ketju. Toiminnat ohjaavat yrityksen taytta-
maan asiakastarpeita. Toimintojen avulla yritys ansaitsee arvoa eli saa tuottoa asiak-

kailta. Tuotto voi olla rahaa, asiakasuskollisuutta tai mainosta. (Buliga 2014, 8)

Kuviossa 1 on tiivistetty yhteistyon perimmainen tavoite. Trainers' House haluaa siirtya
teknologiaan ja omiin prosesseihin keskittyneesta IT:sta asiakas- ja liiketoimintakes-
keiseen IT:hen. Arvoa tuottavan yhteistydon keskustelun tydkaluna toimii Cycle of Va-
lue-malli (Connely & Rianoshek 2002). Cycle of valuen avulla uusi yhteistyd ITaidon
kanssa on arvoa tuottavaa. Liiketoiminta ja IT kohdistettu ja niilla on sama padadmaara

— arvon tuottaminen Trainers' Housen asiakkaalle.
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Arvoa tuottava yhteis-
tyo = IT-Business Align-
ment

e

Liiketoimintakes-

keisyys

Cycle of
value

7

Teknologiakeskeisyys Asiakaskeskeisyys

Sisdiset prosessit

Nykytila

Kuvio 1. Trainers’ Housen IT:n nykytila ja tahtotila (muokattu: TH1, haastattelu, 2016)

Ongelmaa tarkastellaan ensisijaisesti liiketoiminnan nakékulmasta Trainers' Housen
puolelta. Keskidssa on Trainers’ Housen asiakkaan kokema arvo. ITaito tarjoaa tut-
kielmaan IT-nakdkulman. Tutkielmassa kuvataan IT:n nykytilaa Trainers’ Housella. Li-
saksi kirjoittaja tuo esille ITaidon ajatuksia IT:n ja liketoiminnan valisesta yhteistydsta
yleisesti. Tutkielmassa tunnistetaan tekijoita, jotka haittaavat arvoa tuottavan IT- ja lii-
ketoimintayhteistydbn syntyd seka tekijoitd, jotka edesauttavat toimivaa yhteistyota.
Johtopaatoksena Kkirjoittaja esittdd konkreettisia toimintaehdotuksia, joiden paalle voi-

daan rakentaa arvoa tuottava yhteistyd Trainers’ Housen ja ITaidon valille.

Tutkielma rakentuu IT-liiketoimintakohdistamisperiaatteen (IT-Business Alignment)
padalle. Tutkielmassa korostuu erityisesti kohdistamisen sosiaalinen dimensio, jonka
ytimessa on kommunikaatio. Tama korostaa ihmisten valistd vuorovaikutusta IT:n ja
liketoiminnan kohdistamisessa. Sosiaalinen dimensio nousi esille myos jokaisessa
Trainers’ Houselle ja ITaidolle tehdyssa haastattelussa. Teoriaosion tukena toimiva
Cycle of value -malli pyrkii toimimaan kommunikaation tukena yritysten valilla. Mallin
ajatuksia hyodynnetdén osana konkreettisia toimintaehdotuksia.
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1.3. Tutkimuskysymykset ja rajaukset

IT-liketoimintakohdistamiskirjallisuus on keskittynyt alun perin jarjestelmien kehittami-
seen liiketoiminnan tehostamiseksi. Nykyaan tutkimuksen painopiste nojaa enemman
ihmisten valisiin vuorovaikutussuhteisiin. Tassa tutkielmassa hyodynnetddn kirjalli-
suutta, joka keskittyy IT:n ja liiketoiminnan yhteistydn arvontuottoon eri tasoilla. Tyon

painopiste on kohdistamisen sosiaalisissa elementeissa.

Tutkielman paatutkimuskysymys:

Miten IT:n ja liiketoiminnan yhteistydsta saadaan arvoa tuottavaa?

Alatutkimuskysymykset:
Mitka tekijat haittaavat arvoa tuottavan yhteistyon syntya?
Mitka tekijat edesauttavat toimivaa yhteisty6ta?

Millaisella konkreettisella tekemisella yhteisty6ta ohjataan?

Paatutkimuskysymys etsii vastausta IT:n ja liiketoiminnan véliseen arvoa tuottavaan
yhteistyohon. Alatutkimuskysymykset luovat pohjan paatutkimuskysymykseen vastaa-
miselle. Vastaukset kaikkiin tutkimuskysymyksiin I6ytyvat lopulta arvoketjun alku-
paasta eli Trainers’ Housen asiakkaiden tarpeista. Taman takia haastateltavana on
Trainers’ Housen asiakasrajapinnassa tydskentelevia ihmisia. Tydssa selvitetaan, mi-
ten IT-liketoimintayhteisty® pitéda rakentaa, jotta se tukee Trainers' Housen asiakkaan
arvontuottoa. ITaidon haastateltavat antavat puolestaan raamin sille, mitéa IT:n puolella
on mahdollista toteuttaa ja mitd lisdarvoa IT voi tuoda Trainers' Housen asiakaskoke-
mukseen. Tutkimus on rajattu suomalaisiin palveluliiketoimintaan keskittyneisiin pk-
yrityksiin, joissa IT on ulkoistettu ulkopuoliselle palveluntarjoajalle. Tutkielman rajalli-
sen sivupituuden vuoksi ongelmaa tarkastellaan ensisijaisesti liketoiminnan nakdkul-

masta.
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1.4.TyOn teoreettinen tausta

Kuviossa 2 on esitelty tyon teoreettinen viitekehys. Kirjallisuus ei tarjonnut valmista
viitekehysta, joten se on synteesi IT-liiketoimintakohdistamista ja Cycle of value -mal-
lia. Tyon pohjalla on Chanin ja Reichin (2007) esittamat IT-liikketoimintakohdistamisen
perinteiset dimensiot; strateginen, rakenteellinen, sosiaalinen ja kulttuuritaso. Tutkiel-
massa painottuu sosiaalinen nakdkulma ja erityisesti kommunikaatio. Avain arvoa tuot-

tavaan IT-liiketoimintayhteisty6hon [6ytyy kommunikaatiosta.

Arvoa tuottava IT-lii-
ketoimintayhteistyo

\
Kommunikaatio (Cycle of
value)
J
\
Sosiaalista nakokulmaa
painottava IT-
liilketoimintakohdistaminen
J
\
Perinteinen IT-
liiketoimintakohdistaminen

Kuvio 2. Teoreettinen viitekehys

Perinteinen IT on keskittynyt teknologiaan ja omiin sisdisiin prosesseihin. Tavoiteti-
lassa IT toimii liketoiminta- ja asiakaskeskeisesti seka puhuu samaa kielta liiketoimin-
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nan kanssa. Cycle of value -malli luo pohjan IT:n ja liiketoiminnan véliselle arvoa tuot-
tavalle keskustelulle. Malli pyrkii l0ytam&&n pisteen, jossa molempien osapuolten tar-

peet ja tavoitteet kohtaavat.

1.5. Tutkimuksen menetelmé ja aineisto
Aineiston analysointi on tehty kuvailevana eli perinteisena kirjallisuuskatsauksena. Kir-
jallisuuskatsaus luo myds mahdollisuuden tarkastella teorian kehittymista ajan saa-
tossa. Aineisto kerattiin LUTin Tiedekirjaston tietokannoista ja internetin akateemisista
hakukoneista. Liséksi hyoddynnettiin suomalaisten yliopistojen akateemisia julkai-
sualustoja. Suuri osa kirjallisuudesta |0ytyi tutustumalla tiettyjen avainlahteiden l&ahde-
luetteloon. Esimerkiksi Chanin & Reichin (2007) teos IT alignment: What have we lear-

ned? osoittautui erinomaiseksi lahteiden lahteeksi.

Tutkimusmenetelméné on tapaustutkimus. Tapaustutkimus keskittyy tutkimaan ole-
massa olevaa ilmiota, yritysta tai ihmista tietyssa ymparistdssa monipuolisilla tiedon-
keruumetodeilla. Tapaustutkimus vastaa kysymyksiin miten, miksi ja mita. Tutkija pyr-
kii esittamaan kysymyksia, joilla saadaan vastaus tutkimusongelmaan. Vastauksia tul-
kitaan syvadllisesti ja peilataan teoriasta esiinnousseisiin teemoihin. Useiden tietolah-
teiden kayttd mahdollistaa tutkijan tunnistamaan ristiriitaisuuksia vastauksissa. Myos
rivien valista lukeminen on tyypillista tapaustutkimusta tehdessa. (Jarvinen & Jarvinen
2004, 82). Tutkielman tulkinnat ovat syntyneet kirjoittajan tyokokemuksen ja henkil6-

kohtaisten havaintojen synteesiné.

Tutkielman empiirinen aineisto kerattiin Trainers' House Oyj:n henkildstolle tehdylla IT-
tyytyvaisyyskyselyilla seka Trainers’ Housen ja ITaidon haastateltaville tehdyilla kyse-
lyilla ja haastatteluilla. IT-tyytyvaisyyskysely lahetettiin kaikille Trainers' Housen emo-
yhtion tyontekijoille. Kyselyyn vastasi 30 trainers’ houselaista. Tyytyvaisyyskysely to-

teutettiin entisen IT-kumppanin aikana.

Yksil6haastatteluihin valittiin tiettyja henkil6ita molempien yritysten johdosta ja suorit-
tavalta tasolta. Haastateltavia valittiin Trainers' Houselta kuusi ja ITaidolta viisi henki-
|6&. Haastatteluprosessi aloitettiin IT:n nykytilaa kartoittamalla. Haastateltaville l&he-

tettiin sdhkopostilla kysely, jonka tarkoituksena oli luoda kattava kuva Trainers' Housen



15

IT:n nykytilasta ja ITaidon valmiuksista vastata Trainers’ Housen tarpeisiin. Haastatte-
luprosessin seuraavassa vaiheessa henkildilta esitettiin kasvotusten kysymyksia, jotka

liittyivat IT:n ja liketoiminnan tulevaisuuden yhteistyohon.

1.6. Tutkimuksen rakenne

Teoriaosuuden ensimmaisessa osassa kasitellaan IT-liiketoimintakohdistamista, joka
toimii tydn punaisena lankana. Ensin kasitella&n IT:n perinteisté roolia yrityksissa. Sen
jalkeen maaritellddn, mita IT-liiketoimintakohdistaminen tarkoittaa. Seuraavassa kap-
paleessa esitelladn aikaisempia tutkimuksia ja kritiikkia aiheesta. Taméan jalkeen tar-
kastellaan muutamia yleisimpia IT-liiketoimintakohdistamisen malleja. Sen jalkeen
kaydaan lapi IT-liketoimintakohdistamisen saavuttamisen vaiheet. Lopuksi selvitetaan
kohdistamisen mahdollisuudet ja haasteet. Teoriaosuuden toinen osio syventyy IT-lii-
ketoimintakohdistamisen tasoihin. Nama tasot toimivat empiirisen osion pohjana. Ta-
soista suurimman huomion saa sosiaalinen taso, joka korostaa ihmisten vélista vuoro-
vaikutusta. Viimeaikainen IT-liiketoimintakohdistamistutkimuskirjallisuus on korostanut
sosiaalisen tason merkitysta kohdistamisen saavuttamisessa. (Alaceva & Rusu 2015;
Schlosser, Wagner & Coltman 2012; Lee et. al. 2008; Campbell, Kay & Avison 2005;
Reich & Benbasat 2000) Kohdistamisen sosiaalista tasoa taydentaa Cycle of value -

malli, jota hydodynnetd&n empiriassa konkreettisten toimintaehdotusten perustana.

Tutkielman empiirinen osa lahtee liikkeelle IT:n ja liikketoiminnan nykytila-analyysista.
Analyysi painottuu Trainers’ Housen nykytilan analysointiin, mutta mukana on myds
ITaidon ndkemys IT:n ja liiketoiminnan yhteistytn tilasta heidédn omissa asiakassuh-
teissaan. Nykytila-analyysin jalkeen keskitytaan tunnistamaan yhteistyota estavia ja
edistavia tekijoita. Tekijat on luokiteltu Chanin ja Reichin (2007) luomien IT-liiketoimin-
takohdistamisen tasojen alle. Tasot jakautuvat strategiseen, rakenteelliseen, sosiaali-
seen ja kulttuuritasoon. Taman jalkeen keskitytddn konkreettisiin toimenpide-ehdotuk-
siin. Toimenpide-ehdotukset rakentuvat haastatteluista nousseen mallin péaalle, jossa
jokaiselle kvartaalille maaritelladn yhteinen tavoite Trainers' Housen ja ITaidon teke-

miselle. Toimenpide-ehdotukset on jaoteltu Schlosser et. al. (2012) luoman jaottelun
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mukaisesti ihmistason, sosiaalisen tason ja alyllisen tason alle. Tamé& malli sopi pa-
remmin IT:n ja liiketoiminnan tulevaisuuden yhteistyon tarkasteluun, koska mallissa

painottui erityisesti ihmisten véliset vuorovaikutussuhteet ja kommunikaatio.
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2. IT-LHIKETOIMINTAKOHDISTAMINEN

IT:n tehtdvana on perinteisesti ollut yrityksen tiedonhallinta. Teknologisen ja liiketoi-
minnallisen kehityksen myota tehtavat ovat laajentuneet tukemaan yrityksen asiakkai-
den strategisia tavoitteita. IT:std haetaan nyt kilpailuetua. Huonot valinnat IT:ssé voivat
vahingoittaa liiketoiminnan jatkuvuutta. Liiketoiminnan ja IT:n saumattomalla yhteis-

tyolla voidaan saavuttaa merkittavia tuottoja IT-investoinneista.

Venkatraman (1999) kuviosi tutkimuksessaan IT:n perinteista roolia yrityksessa ja ver-
tasi sita tavoitetilaan, jossa IT on liiketoiminnan strateginen kumppani. Taulukossa 1
on tiivistetty IT:n rooli palveluntuottajana ja tavoitetilassa strategisena kumppanina.
Perinteisesti IT ymmarretdan siis palveluntuottajana ja tukipalveluna. IT budjetti maa-
ritellaén joka vuosi samoin perustein tai jopa ilman perusteita. IT nahdaan pakollisena
kustannuksena ja irrallisena osana liiketoiminnasta. IT-asiantuntijat ovat teknisia asi-
antuntijoita, eikad heilla ole valmiuksia osallistua liiketoiminnan kehittamiseen. Tavoit-
teena on, etta IT toimisi liiketoiminnan kasvun lahteena. Siihen budjetoidaan strategian
mukaisesti ja budjetti perustetaan faktoihin. IT tulisi n&dhda investointina, joka mahdol-
listaa suuriakin tuottoja tulevaisuudessa. IT-henkildstélla tulisi olla valmiudet toimia lii-

ketoiminnan neuvonantajina ja ongelman ratkaisijoina.

Taulukko 1. IT palveluntuottajana ja strategisena kumppanina (Venkatraman 1999)

Palveluntuottaja (perinteinen rooli) Strateginen kumppani (tavoitetila)

IT on tukipalvelu IT on liiketoiminnan kasvun lahde

IT-budjetti maaritelladn sokeasti Budjetti johdetaan liiketoimintastrategi-
asta

IT on kustannus IT on investointi

IT on irrallaan liketoiminnasta IT on osa liiketoimintaa

IT on tekninen asiantuntija IT on neuvonantaja ja liiketoiminnan on-
gelmien ratkaisija
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IT:n vaikutukset nakyvat eri lailla riippuen yritystoiminnan luonteesta, sisaisista proses-
seista ja yhteistyon laadusta. Consoli (2012) koosti kirjallisuuskatsauksen tutkimuk-
sista, jotka kasittelivat IT:n vaikutusta pk-yritysten liiketoiminnan kehittymiseen. Hanen
mukaansa IT:lla on mahdollisuus kasvattaa yrityksen kannattavuutta, tehokkuutta, in-
novatiivisuutta ja kilpailuetua. IT toimii kasvun lahteend lapi yrityksen. Han jakoi IT:n
vaikutukset neljadn osa-alueeseen; uudet tuotteet ja palvelut, suorituskyky, kasvu ja
laajentuminen. Nama on tiivistetty kuvioon 3.

Suorituskyky: Kasvu

= 17200 R e - Tuottavuuden kasvu

- Yrityksen kilpailukyky B T

- Kommunikaation
paraneminen

- Strateginen kasvu

Tuotteet ja palvelut:

- Uudet tuotteet ja
palvelut Laajentuminen

- Asiakaskokemuksen ja - Kansainvalistyminen
asiakastyytyvaisyyden
paraneminen IT:n

mahdollisuudet

Kuvio 3. IT:n vaikutus pk-yrityksiin (Consoli 2012, 95)

IT pystyy luomaan uusia tuotteita ja palveluita liketoiminnalle. Sita kautta IT pystyy
nostamaan asiakkaittensa asiakkaiden tyytyvaisyytta. IT vaikuttaa yrityksen suoritus-
kykyyn tekemalla tydsta tehokkaampaa luomalla uusia tyonteon tapoja. Silla on myos
suora vaikutus yrityksen kilpailukykyyn sen toimiessa strategisena kilpailuetuna. IT:lla
on mahdollisuuksia vaikuttaa my6s kommunikaation paranemiseen uusien innovaati-
oiden avulla. Yrityksen kasvu rakentuu toimivan IT-palvelun varaan. IT voi parhaimmil-
laan vaikuttaa tuottavuuden ja myynnin kasvuun. IT toimii apuna myods kansainvalisty-

misessa ja yrityksen laajentumisessa. (Consoli 2012)

Derksen ja Luftman (2014) ovat tutkineet globaaleja IT-trendeja useana vuonna perak-
kain. Vuonna 2014 he tekivat kyselytutkimuksen IT-johtajille yli 1200 yrityksessa. Eu-
roopan alueella suurimmat huolenaiheet olivat, miten saavuttaa optimaalinen IT-liike-

toimintakohdistaminen, lilkketoiminnan ketteryys ja kustannustehokkuus. Kun tarkastel-
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laan pelkastaan Suomea, suurimmiksi huolenaiheiksi nousivat optimaalinen IT-liiketoi-
mintakohdistaminen, tuottavuus ja liiketoiminnan ketteryys. Huomio kiinnittyy nopeasti
siihen, ettd vuodesta toiseen kohdistaminen on ollut yritysten suurimpana huolenai-
heena IT-trendeihin liittyen. Yritykset eivat ole selvastikdan Idytaneet tapoja toteuttaa

kohdistamista, vaikka kaikki tuntuvat tietavan, mika lopullinen tahtotila on.

2.1.Kasitteen maarittely

"Tavoiteltu IT-liiketoimintakohdistaminen on saavutettu, kun kaikki soutavat samaan
suuntaan.”
(Abraham 2006)

IT:n ja liiketoiminnan arvoa tuottava yhteistyd vaatii, etta IT ja liiketoiminta ovat strate-
gisesti samalla viivalla. Lisaksi tehokas IT:n hyddyntdminen edellyttaa, etta IT:n ja lii-
ketoiminnan paéatoksentekijoiden kesken vallitsee yhteisymmarrys. Tahan tahtaa IT-
Business Alignment. Jatkossa tydssa kaytetaan suomenkielista kasitetta IT-liiketoimin-

takohdistaminen tai lyhyemmin kohdistaminen.
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Taulukko 2. IT-liiketoimintakohdistamisen maaritelmia

Tutkija Maaritelma

Henderson & Venkatraman (1993) IT-strategian, liiketoimintastrategian, lii-
ketoiminnan infrastruktuurin ja IT:n infra-
struktuurin valinen kohdistaminen ja yh-

teensopivuus.

Reich & Benbasat (1996) IT tukee liikketoimintastrategian missiota,

tavoitteita ja suunnitelmia.

Sauer & Yetton (1997) IT peilaa liiketoiminnan paatoksia.

Strassmann (1998) Dynaaminen tila, jossa organisaatio pys-
tyy kayttamaan IT:ta tehokkaasti saavut-

taakseen liiketoiminnan tavoitteita.

Luftman & Brier (1999) Organisaatio hyddyntaa IT:t4 oikea-ai-
kaisesti ja IT tukee organisaation strate-

giaa, tavoitteita ja tarpeita.

Maes, Rijsenbrij, Truijens ja Goedvolk | Jatkuva prosessi, jolla voidaan vaikuttaa

(2000) yrityksen suorituskykyyn.

McKeen & Smith (2003) Organisaation tavoitteet ja toiminta ovat

harmoniassa IT:n kanssa.

Campbell (2005) Liiketoiminnan ja IT:n yhteisty6ta yhteista
maalia kohti.
Abraham (2006) Strateginen kohdistaminen on sitd, kun

kaikki soutavat samaan suuntaan.

Vargas (2010) Prosessi, joka kasittaa likketoimintastra-
tegian, IT-strategian, organisaatioinfra-
struktuurin ja IT infrastruktuurin yhtene-
van kokonaisuuden. Toimii organisaation

suorituskyvyn kehyksena.

IT-liketoimintakohdistaminen on maaritelty monin eri tavoin tutkijasta riippuen, mutta
yleisesti se maaritellaan seuraavasti: "Dynaaminen tila, jossa organisaatio pystyy kayt-

tdmaén IT:t4 tehokkaasti saavuttaakseen liiketoiminnan tavoitteita.” (Strassmann,
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1998). Kasite sisaltda ajatuksen siita, etta IT:1& on kyky tuottaa liiketoiminnallista ar-

voa. Taulukoon 2 on koottu eri tutkijoiden maéaritelmia.

IT-liketoimintakohdistamisen esi-isien Hendersonin ja Venkatramanin (1993) mukaan
kohdistaminen tarkoittaa IT-strategian, liiketoimintastrategian, liiketoiminnan infra-
struktuurin ja IT:n infrastruktuurin valista kohdistamista ja yhteensopivuutta. Campbell
et. al (2005) kuviosi tutkimuksessaan kohdistamista IT:n ja liiketoiminnan yhteisen
maalin tavoittelemiseksi. Maes et. al. (2000, 19) kuvaavat kohdistamista jatkuvaksi
prosessiksi, jolla voidaan vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn. Vargas (2010) kuvailee
kohdistamista prosessiksi, joka k&sittaa liikketoimintastrategian, IT-strategian, organi-
saatioinfrastruktuurin ja IT infrastruktuurin yhtenevan kokonaisuuden, joka toimii orga-
nisaation suorituskyvyn kehyksena. Hyva kohdistaminen tarkoittaa, etta organisaatio
hyodyntaa IT:t4 oikeassa suhteessa oikeassa ajankohdassa ja ettd nama toiminnat
ovat linjassa organisaation liiketoimintastrategian, tavoitteiden ja tarpeiden kanssa
(Luftman ja Brier 1999).

Yhden nakdkulman mukaan kohdistamisen perusperiaate on, etta IT:ta johdetaan niin,
ettd se peilaa liiketoimintajohtoa (Sauer & Yetton, 1997). Reich ja Benbasat (1996)
kuvailevat kohdistamista tilaksi, jossa liiketoiminnan missio, tavoitteet ja suunnitelmat
on jaettu IT:lle ja IT tukee niitd. Eli IT seuraa liiketoimintaa. Toisen ndkdkulman mukaan
liketoiminta ja IT ovat yksi kokonaisuus. McKeen ja Smith (2003) kuvailevat strategista
IT-liketoimintakohdistamista tilaksi, jossa organisaation tavoitteet, toiminta ja IT-jarjes-
telmat toimivat tdydessa harmoniassa keskenaan. Kolmas nakokulma nakee IT:n lii-

ketoiminnan kumppanina.

2.2. Aikaisemmat tutkimukset

IT-liketoimintakohdistaminen on tunnistettu tarkeaksi aiheeksi jo nelja vuosikymmenta
sitten. Aikaisimmat tutkimukset IT:n ja liiketoiminnan kohdistamisesta ovat 1970-lu-
vulta (McLean & Soden, 1977). Hendersonin ja Venkatramanin (1992) tutkimus ”Stra-
tegic Alignment: A model for organizational transformation through information tech-
nology” loi pohjan IT:n ja liiketoiminnan kohdistamisen tutkimukselle.
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Ensimmaiset tutkimukset keskittyivat liittamaan IT- ja liiketoimintasuunnitelmat toi-
siinsa. Osa tutkimuksista syventyi pelkastaan strategioiden yhtenevéaisyyden tarkaste-
luun. Kolmas nakoékulma tutki liiketoiminnan tarpeiden ja IT:n vaatimusten suhdetta.

Ajan myota kaikki nakokulmat ovat kehittyneet laaja-alaisempaan suuntaan.

1980-luvun alussa kohdistamistutkimus keskittyi pitkan aikavalin liiketoimintastrategi-
oihin ja IT-suunnitteluun. Liiketoiminnan nakokulmasta suunnittelu tapahtui ylhaalta
alaspain ja alhaalta ylospain etenevana prosessina. Strategia tehtiin ylimmassa joh-
dossa ja sen implementointi organisaation arkeen aloitettiin alimmilta organisaatiota-
soilta. IT-suunnitelmat tehtiin tukemaan lilkketoiminnan strategiaa. IT:n nakékulmasta
jarjestelma- ja ohjelmistohankkeet tehdaan usein pitkalle aikavélille, joten niiden pitaa

tukea liiketoimintasuunnitelmaa. (Chan & Reich 2007)

Alan tutkimus tunnistaa nyky&an useita perusteita IT:n ja liketoiminnan kohdistami-
selle. Tutkimusten yhtenevainen johtopaatds usein on, ettd oikein kohdistettu IT voi
olla merkittava kilpailuetu niin IT-palveluntarjoajalle kuin palvelua ostavalle yritykselle.
Nykyaan sitd voidaan ajatella jopa elinehtona markkinoilla selviytymiselle. Silti viela
kymmenien vuosien jalkeen monet yritykset ovat alkutekijoissdan kohdistamisproses-
sissa. (Kajalo et al. 2007; Luftman et al., 1993; Peppard & Ward, 1999; Chan, 2002)

Kohdistamiseen liittyvat empiiriset ja case-tutkimukset ovat syntyneet vasta 2000-|u-
vun alussa. Empiiriset tutkimukset tukevat vaitettd, jonka mukaan IT:n ja liiketoiminnan
oikein kohdistavat yritykset saavuttavat merkittavaa kilpailuetua. Kohdistaminen johtaa
IT:n strategisempaan ja keskitetympaan kayttoon, joka nakyy myos yrityksen suoritus-
kyvyssa. (Chan & Reich 2007)

Kajalo, Rajala ja Westerlund (2007, 156) pyrkivat tutkimuksessaan selvittamaan, miten
IT:n ja liiketoiminnan kohdistaminen voidaan saavuttaa. He toteuttivat tutkimuksen ky-
selynd Suomen top 200 yritysten tietohallintojohtajille ja liiketoimintajohtajille. Tutkimus
paljasti nelja tekijaa, jotka johtavat IT:n ja liiketoiminnan parempaan kohdistumiseen ja
arvoa tuottavaan yhteistyohon: tietoisuus IT-paatésten vaikutuksista ja riskeista, IT-
johtamisen tehokkuus, systemaattinen paatoksentekoprosessi seka IT-johdon haluk-
kuus kehittaa asiakasyrityksen liiketoimintaa.
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Yrityksissa, joissa IT ja liiketoiminta on kohdistettu, on monia yhtalaisia piirteita. Nailla
yrityksilla paatdksenteko on systemaattista. Heidan IT-projektinsa ovat systemaatti-
sesti suunniteltuja, valvottuja ja mitattuja. Yritykset pystyvat joustamaan IT-kustannuk-
sissa, mikali se on tarpeen projektin toteutumisen kannalta. IT kehittaa liiketoimintaa
proaktiivisesti. Lisdksi IT tukee liiketoimintastrategiaa ja luo uusia liiketoimintamahdol-
lisuuksia asiakasyritykselle ja sitéa kautta myos itselleen. IT-projektien riskit ja vaikutuk-
set liiketoiminnalle ovat kaikkien tiedossa. Liiketoiminta- ja tietohallintojohtajilla on

sama nakemys paatoksista ja he ymmartavat toistensa tarpeet. (Kajalo et. al. 2007)

Tallon et. al. (2002) tekema tutkimus kasittelee IT:ta liikearvoa nostavana tekijana. Yri-
tykset, jotka arvioivat IT-investointejaan kriittisesti, onnistuivat myoés kehittamaan pa-
remman kohdistamisen liikketoiminnan ja IT:n vélille. IT:n ja liiketoiminnan laheisempi
yhteisty6 tehostaa investoinneista saatavia hyottyja ja johtaa sita kautta pitkalla aika-
valilla liikearvon kasvuun. He kehittivat aiheesta prosessimallin, jolla kuviotaan IT:n
vaikutuksia yrityksen kriittisiin toimintoihin. Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla

304 liiketoimintajohtajaa ympé&ri maailman.

Campbell, Kay ja Avison (2005) rakensivat mallin, jolla voi analysoida organisaation
kohdistuneisuuden tilaa. He haastattelivat IT-johtajia suurista australialaisista yrityk-
sista. Tutkimus tuo esille, etta vaikka IT-asiantuntijat ymmartavat, kuinka tarkeda IT:n
ja liiketoiminnan strateginen yhteisty® on, he eivat kykene luomaan tallaista yhteis-
tyota. Tutkijat huomasivat, ettd monissa organisaatioissa erityisesti kulttuuri on suu-

rena hidasteena toimivan yhteisty6n syntymiselle.

Byrd, Lewis ja Bryan (2005) tekivat empiirisen tutkimuksen siitéa, miten tehokas IT-lii-
ketoimintakohdistaminen vaikuttaa IT-investoinnin tuottoon. Tutkimus osoitti, etta IT:n
ja liiketoiminnan kohdistamisella on positiivinen yhteys IT-investoinneista saatavaan
tuottoon. Erityisesti yritykset, joilla on yhtenevéinen IT- ja liketoimintastrategia, pysty-

vat investoimaan IT:hen, niin etta saavat siitd parhaan mahdollisen tuoton.
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2.3.Kritiikkia IT-liiketoimintakohdistamisesta

IT-liketoimintakohdistamista kohtaan on esitetty myos kritiikkia. Joidenkin tutkijoiden
mukaan kohdistaminen ei valttamaétta ole toivottavaa. Chan & Reich (2007) tunnistivat
tutkimuksessaan nelja erilaista aihetta, jotka nousivat kritiikissd useimmin esille:
1. Kohdistaminen on mekaanista, eika kuvasta oikeaa elamaa.
2. Kohdistaminen ei ole mahdollista ilman konkreettista liiketoimintastra-
tegiaa.
3. Optimaalista kohdistuneisuuden tilaa ei ole, koska liiketoiminta on jat-
kuvassa muutoksessa.

4. IT:n tulee haastaa liiketoimintaa, ei seurata sita.

Ciborra (1997) totesi, ettd kohdistaminen on ajatuksena liian tekninen, eika sovelletta-
vissa kaytantdon. Tutkijoiden pitdisi menna enemman kentalle tekemaan havaintoja el
tutkimaan ilmiota mintzbergilaisella lahestymistavalla. Toisaalta pian 2000-luvun vaih-
teen jalkeen empiirisia tutkimuksia alkoi nakya IT-liiketoimintakohdistamisen kentalla.

Chan ja Huff (1993) kritisoivat, etta kohdistaminen ei toimi, koska IT:n pitéisi haastaa
liketoimintaa, ei seurata sitéd. Optimaalinen kohdistaminen vaatii, ettd molemmat osa-
puolet toimivat harmoniassa keskenaan. IT:n on pystyttadva haastamaan liiketoimintaa.
Esimerkkina on tilanne, jossa yritys on pitkdan kayttanyt samoja jarjestelmia tietyn pro-
sessin tukena. Tydntekijat ovat tottuneet jarjestelmaan ja osaavat kayttaa sita. IT:lla
on kuitenkin ajatus, miten prosessia voidaan tehostaa taysin uudella jarjestelmalla.
Johto ei todennakoisesti ole osannut ajatella asiaa tasta nakokulmasta, koska miksi
korjata jotain mika toimii. IT:n koko potentiaalia ei hyddynneta, mikali se vain seuraa

liiketoiminnan visiota.

Samaan aikaan Kearns ja Lederer (2000) varoittavat, etta liiketoimintasuunnitelmia ei
pida koskaan perustaa IT-strategian p&alle. Tutkijat huomauttavat, etta mikali IT:n ha-
lutaan johtavan kohdistamista, on oltava erityisen varovaisia. IT:n lopullinen arvon-
tuotto mitataan loppuasiakkaan saamassa hyddyssa. Tasta syysta IT ei usein voi toi-
mia kohdistamisen vetdjana. IT:n on johdettava oma strategiansa lopulta epasuorasti
loppuasiakkaan tarpeista kasin. Tahan valiin jaa liiketoimintastrategia, joka varmistaa,

etta yritys toimii loppuasiakkaan tarpeita tayttddkseen.
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Kohdistaminen ei joidenkin tutkijoiden mukaan ole aina toivottu tila, koska liikketoiminta
on jatkuvassa muutoksessa. Heidan mukaansa kohdistaminen luo staattisia tavoitteita,
joihin paaseminen voi olla eparealistista. (Vitale et. al. 1986; Orlikowski 1996; Ciborra
1996). Strategia ei ole pysyva konsepti, vaan jatkuvasti muuttuva tila. Muuttuvassa

maailmassa ei voi tehda lukkoon ly6tyja suunnitelmia.

Tutkijoiden mukaan kohdistaminen luo liian tiukat raamit liiketoiminnalle. T&ma tuo on-
gelmia, kun pitéda sopeutua uuteen ymparistéon. Jatkuvassa muutoksessa oleva liike-
toimintaymparist6 ei tue kohdistamisen tavoitteita. Liiketoimintastrategia on kohdista-
misen ytimessa ja ilman sita kohdistaminen ei ole mahdollista. Strategia ei voi olla
pysyva rakenne, vaan sen on pystyttava muuttumaan liiketoimintaympariston niin vaa-
tiessa. Kohdistamisen liian tiukat raamit liikketoiminnalle aiheuttavat haasteita erityisesti
nopeasti muuttuvissa ymparistdissa. Liiketoiminta ei pysty sopeutumaan uuteen tilan-
teeseen rikkomatta jo luotua kohdistamisen tilaa. (Vitale et. al. 1986; Orlikowski 1996;
Ciborra 1996)

Henderson ja Venkatraman (1993) esittivat vastalauseena kritiikille, ettd kohdistami-
nen ei ole staattista. Ei ole olemassa tiettya paikallaan pysyvaa kohdistamisen tilaa.
Kohdistaminen on prosessi, joka muuttuu ajassa ja on jatkuvassa muutoksessa — ai-

van kuten IT- ja liiketoimintastrategiakin.

Edeltavien lisaksi Sauer ja Burn (1997) ovat tunnistaneet kolme ongelmaa, jotka koh-
distamisessa voidaan kohdata; vaarin kohdistettu IT ja liiketoiminta, IT:n taantuma
seka IT ja globalisaatio. Nama kaikki aiheuttavat valtavia kustannuksia liiketoiminnalle,
mikali johto ei ole tarkkana. Vaarinkohdistettu IT ja liiketoiminta johtuu usein siita, etta
liketoimintastrategia ei ole tarpeeksi hyvin méaritelty ja siten viestitty IT:lle. Yrityksen
johto ei ole edes itse perilla, mika yrityksen strategia todella on. IT:n taantuma taas voi
olla luonnollinen osa yrityksen kiertokulkua. IT ei enaa kykene tuottamaan arvoa liike-
toiminnalle niin kuin aikaisemmin. Edellisten lisdksi my6s globalisaatio luo uusia haas-
teita IT:lle. Yritysten kansainvalistyminen saa aikaan erilaisia haasteita kohdistamiselle

esimerkiksi erilaisen kulttuurin kautta.
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Vaikka tutkimuskentélla on kuultavana useita argumentteja kohdistamista vastaan,
suurin osa aanista on kuitenkin kohdistamista puoltavia. TAman todistaa myds aiem-
min esitelty Derksen ja Luftmanin vuonna 2014 tekema tutkimus IT-paattajille ympari
maailman. IT-liiketoimintakohdistaminen on yha paattajien suurin IT-huoli ympari maa-

ilman.

2.4.1T-liiketoimintakohdistamisen malleja

Strategic Alignment Model eli SAM on edelleen selvasti suosituin IT-liiketoimintakoh-
distamisen malli tutkijoiden keskuudessa (kuvio 4). Hendersonin ja Venkatramanin
(1993) kehittaman SAM-mallin pohjalla on organisaatioteoria, jonka mukaan yrityksen
suoriutumisen lahteina ovat vahintadan kahden seuraavan tekijan valinen suhde: stra-
tegia, rakenne, teknologia, kulttuuri ja ymparisté (Bergeron, Raymonds & Rivard,
2004). Perinteisessa kohdistamiskirjallisuudessa uskottiin, etta yritykset voivat hyétya
IT:sta ja lisatd kilpailuetuaan markkinoilla vain, jos IT- ja liiketoimintastrategia on koh-
distettu. Samaan aikaan yrityksen taloudellinen suoriutuminen on kiinni yrityksen joh-
don kyvysta luoda yhteys yrityksen markkinaposition ja taloudellista suoriutumista tu-

kevan hallinnollisen rakenteen vdlille. (Henderson & Venkatraman 1993)

SAM auttaa saavuttamaan optimaalisen kohdistamisen tason rakentamalla yhteyksia
neljan strategisen kokonaisuuden valille. Kokonaisuudet ovat liiketoimintastrategia, IT-
strategia, organisaatioinfrastruktuurin prosessit seka IT-infrastruktuurin prosessit.
SAM jakaa yrityksen kahteen osaan; liiketoimintaan ja IT:hen. Seuraavaksi se jakaa
nama kaksi luokkaa kolmeksi eri tasoksi, joilla kohdistamista voidaan tarkastella; stra-
teginen kohdistaminen, rakenteellinen kohdistaminen seka strategisen ja rakenteelli-

sen tason valinen kohdistaminen. (Henderson & Venkatraman 1993)

Strateginen taso tarkastelee yrityksen ulkopuolisia suhteita. Siihen kuuluvat muun mu-
assa markkina, jolla yritys toimii, ulkoistukset ja liiketoiminta- ja IT-strategia. Raken-
teellinen taso keskittyy tarkastelemaan yrityksen siséisia prosesseja, taitoja ja yrityk-
sen muotoa eli liiketoiminnan ja IT:n rakennetta. Kolmas taso keskittyy liiketoiminta- ja

IT-strategian seka liiketoiminnan ja IT:n rakenteen yhdistamiseen. SAM-malli tunnistaa



27

IT:n laajempana osana organisaatiota kuin vain tukiyksikkona. IT pystyy muokkaa-
maan yritysta. (Henderson & Venkatraman 1993)

Liiketoiminta-
strategia

STRATEGINEN INTEGRAATIO |T_Strategia

/
\

Liiketoiminta-
. . RAKEMTEELLINEN . -
infrastruktuuri INTEGRAATIO IT-infrastruktuuri

Kuvio 4. Strategic Alignment Model SAM (muokattu: Henderson & Venkatraman 1993;
Schlosser, Wagner & Coltman 2012)

Ross et. al:n (1996) malli tunnistaa kolme IT-arvoa; ihminen, ihmissuhteet ja teknolo-
gia. Ensimmainen arvo, ihminen, kasittdd esimerkiksi yksilon tekniset taidot, liiketoi-
mintaosaamisen ja ongelmanratkaisukyvykkyyden. Ihmissuhteet kasittavat IT:n ja lii-
ketoimintajohdon vélisen suhteen. Ajatus on, etta IT- ja liiketoimintajohto jakavat yh-
dessa vastuun siita, etta IT:td hydédynnetadn yrityksessa mahdollisimman tehokkaasti.

Teknologia kasittaa tekniset tietojarjestelmat, joiden péaalle toimiva IT on rakennettu.

Melville et. al (2004) malli erottaa kolme eri resurssia; IT-resurssit, joihin liittyy ihminen,
teknologiset IT-resurssit ja tdydentavat organisaatiosta lahtdisin olevat resurssit. Ihmi-
siin liittyvat 1T-resurssit muodostuvat teknisista taidoista (esim. ohjelmointi, jarjestel-
mien kehittdminen jne.) ja johtamistaidoista (yhteistyd liiketoimintayksikdiden kanssa,
projektien hallinta jne.). Teknologiset IT-resurssit liittyvat infrastruktuuriin ja liiketoimin-
nan kayttamiin jarjestelmiin. Taydentéaviin resursseihin kuuluu kaikki, mika ei liity
IT:hen, mutta tdydentavat sen toimintaa. N&ité ovat esimerkiksi organisaation rakenne,
kulttuuri ja s&&nnot. Mallin ideana on, ettd ndma kaikki resurssit ovat tiiviisti yhteis-

tyodssé, jotta arvoa syntyy.
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2.5.1T-liiketoimintakohdistamisen saavuttamisen vaiheet

Suurin osa tutkimuksista ei tarjoa empiirisia todisteita siitd, miten toivottu kohdistami-
nen saavutetaan. Strassmann (1998) on kuitenkin tunnistanut kuusi avaintekijaa stra-

tegisen kohdistamisen saavuttamiseksi:

1. Organisaation tulee hyodyntaa IT:ta liiketoiminnan kehittdmisen valineena.

2. Organisaation tulee pitda ulkoinen ja sisainen asiakaskokemus aina prioriteettilis-
tan karjessa.

3. Organisaation pitaa kierrattaa IT- ja liketoimintajohtajia lapi organisaatioiden ja eri
osastojen. Molemmilla osapuolilla pitda olla tietAmystad ja kokemusta toistensa
tyostd, jotta kommunikaatio voi olla arvoa tuottavaa.

4. Organisaation pitad asettaa selkeéat ja tasmalliset tavoitteet seka IT:lle ettd omalle
tyoyhteisolle. Nain molemmat osapuolet tavoittelevat samaa paamaaraa.

5. IT- ja liiketoiminta ymmartavat, mista rahaa tulee ja mihin sitd menee. Molempien
on oltava selvilla IT:n ROI:sta.

6. IT:n on oltava osa organisaation kulttuuria.

Woolfe (1993) on tutkimuksessaan tunnistanut nelja vaihetta kohti IT-liiketoimintakoh-
distamista. Kahden ensimmaisen vaiheen aikana IT:t& hyddynnetdan vain olemassa
olevien prosessien automatisointiin. Kahdessa jalkimmaisessa vaiheessa keskitytaan

yrityksen ydintoiminnan muuttamiseen.

Ensimmaisessa vaiheessa IT reagoi suoraan liiketoiminnan tarpeisiin. IT-suunnitelmat
perustuvat liiketoiminnan olemassa oleviin suunnitelmiin. Ensimmaisen vaiheen koh-
distaminen ei jata tilaa 1T:n omalle innovatiivisuudelle. IT ymmarretaan pelkkana tu-
kena. Toisessa vaiheessa IT pyrkii helpottamaan yrityksen eri toimintojen valista integ-
raatiota. Esimerkiksi IT rakentaa myynnin ohjausjarjestelman myynnin tueksi. Tassa
vaiheessa ei kajota yrityksen toiminnalliseen rakenteeseen, vaan muutokset pyritadn
pitamaan mahdollisimman pienind. Kolmas vaihe vaatii jo suurempia muutoksia yrityk-
sen toimintatapoihin ja rakenteeseen kuin kaksi ensimmaista. IT:n tavoitteena on au-
tomatisoida yrityksen prosessit. Talla tasolla on suuri merkitys yrityksen palveluntason

ja -laadun paranemisen kanssa. Neljdnnessa vaiheessa saavutetaan strateginen IT-
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liketoimintakohdistaminen. Tdmé& vaatii kokonaisten prosessien muutosta. IT:ll1& pyri-
taan ohjaamaan koko yrityksen tapaa toimia ja tehda liiketoimintaa. IT ja liiketoiminta
ovat kumppaneita, eiké IT ole alisteinen liiketoiminnan tavoitteille. IT tarjoaa oma-aloit-
teisesti luovia ratkaisuja liiketoiminnan tarpeiden tayttamiseen. Jarjestelméat ovat no-
peasti muokattavissa muuttuvia liikketoiminnan tarpeita varten. Neljas taso on haastava

saavuttaa, silla se vaatii taydellista muutosta yritysten toimintavoissa. (Woolfe 1993)

IT-liketoimintakohdistamisen implementointia organisaatioiden arkeen on tutkittu laa-
jasti myds muiden tutkijoiden toimesta. Strateginen kohdistaminen tulee tapahtua lapi
organisaation. Erityinen painotus on kuitenkin alemmissa organisaatiotasoissa. Mo-
nissa aikaisemmissa tutkimuksissa on todisteita siitd, etta ylimman johdon tekemaa
strategiaa usein muokataan tai se tuhotaan alemmilla organisaatiotasoilla. (Davies,
1993; Allen & Wilson, 2003; Nordstréom & Soderstrom, 2003). Ylimman johdon tekema
strategia siis implementoidaan organisaation arkeen alemmilla organisaatiotasoilla.
Taman takia kohdistamisen taytyy lahtea jo organisaation alimmalta tasolta. (Chan &
Huff 1992)

2.6.Kohdistamisen mahdollisuudet ja haasteet

Tutkimuskirjallisuudesta 16ytyy muutamia empiirisia tutkimuksia, jotka osoittavat IT-lii-
ketoimintakohdistamisen mahdollisuudet liiketoiminnalle. Kaikki nama tutkimukset
ovat yksimielisia siita, ettd kohdistaminen johtaa IT:n strategiseen hyddyntamiseen.
Tama parantaa merkittavasti yrityksen suoriutumiskykya. (Chan 1997, de Leede 2002,

Irani 2002, Kearns ja Lederer 2003) Tutkimukset on koottu taulukkoon 3.

Usein kohdistamista hyddyntavat yritykset ovat saavuttaneet merkittavaa kilpailuetua
kohdistamisen avulla. He kayttavat uusia teknologioita innovatiivisemmin ja pystyvét
optimoimaan IT-kulujaan tehokkaasti. (Luftman et. al. 1993; Peppard & Ward 1999;
Chan 2002) Esimerkiksi Woolfe (1993) on tutkimuksessaan todennut, ettd edes kehit-
tyneimmista IT-jarjestelmista ei saada taytta hyotya irti ilman IT:n ja liketoiminnan koh-

distamista.
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Chan et al. (1997) tutkivat kohdistamisen vaikutusta yrityksen suorituskykyyn. He pys-
tyivat todistamaan, ettd hyvin kohdistetun IT:n ja liiketoiminnan sek& yrityksen suori-
tuskyvyn valilla havaittiin selkea positiivinen yhteys. Yrityksissa, joissa oli erityisesti
panostettu kohdistamiseen, oli korkeampi suorituskyky ja IT investoinneista saatiin pa-

rempi tuotto.

Hyvosen (2007) tutkimus osoitti, etta IT- ja liiketoimintastrategian yhtenevaisyys korre-
loi positiivisesti asiakastulosten kanssa. Han tutki yrityksen suorituskyvyn, suoritusky-
kymittareiden ja IT:n valisid suhteita. Suurimmat vaikutukset nahtiin myynnin volyy-

missa ja uusien tuotteiden kehittamisessa.

Taulukko 3. IT-liketoimintakohdistamisen positiivinen vaikutus liikketoimintaan

Lahde Tutkimustulos

Bergeron & Raymond (1995) IT-johdon strategisella osaamisella ja
IT:n liketoimintastrategian sovittamisella

on positiivinen vaikutus suorituskykyyn.

Teo & King (1996) IT:n ja liiketoiminnan kohdistamisella on
merkittava positiivinen yhteys organisaa-
tion suorituskykyyn.

Chan et al. (1997) IT-liketoimintakohdistaminen auttaa en-
nustamaan yrityksen kannattavuutta.
Sabherwal & Chan (2001) IT-liiketoimintakohdistaminen  vaikuttaa

positiivisesti yrityksen suorituskyvyn eri

osatekijoihin.

Croteau et al. (2001) IT:n ja liiketoiminnan infrastruktuurien
kohdistamisella on positiivinen vaikutus

yrityksen suorituskykyyn.

Hyvonen (2007) IT- ja liiketoimintastrategian yhtenevai-
Syys johtaa merkittaviin positiivisiin asia-

kastuloksiin.
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Aikaisempi tutkimus on tunnistanut useita kohdistamisen hyoétyja. Kaikista suurimmat
hyddyt kohdistuvat korkeampaan IT:n hyodyntamiseen, IT:n tehokkuuteen ja vaikutta-
vuuteen seka kasvaneeseen joustavuuteen. Nama yhdessa johtavat koko organisaa-

tion parempaan suoriutumiseen. (Schlosser et. al. 2012)

Tutkijoiden mukaan kohdistaminen maksimoi IT-investoinneista saatavia tuottoja. Se
my0Os auttaa luomaan IT:sté kilpailutekijan tarjoamalla suuntaa tekemiselle ja jousta-
vuutta reagoida uusiin tilanteisiin. Kohdistaminen vaikuttaa positiivisesti IT-investoin-
tien tehokkuuteen, koska fokus siirtyy IT:n tuomien hydtyjen seuraamiseen. (Avison et.
al. 2004; Chan et. al. 1997; Kearns & Lederer 2003; Kearns & Lederer 2004; Luftman
& Brier 1999; Zajac, Kraatz & Bresser 2000)

Taulukossa 4 on kuvattu kohdistamisen mahdollisuuksia ja haasteita. Vaikka tutkimus
on julkaistu ennen vuosituhannen vaihdetta, se on silti edelleen relevantti. Suurimmat
kohdistamiseen liittyvat haasteet syntyvat IT:n ja liiketoimintajohdon huonosta yhteis-
tydsta. Jos ylin johto ei nae IT:té liiketoiminnan ydintoimintona, IT:t& ei hyédynnetéd sen
koko potentiaalissa. Kohdistaminen vaikeutuu my6s silloin kun IT ei ymmarra liiketoi-
mintaa. Myo6s lupauksien tayttdmatta jattdminen luo johdossa epéaluottamusta IT:n
osaamiseen. IT:n kokonaisvaltainen hyddyntaminen edellyttaa ylimman johdon tukea

ja systemaattista IT:n johtamista. (Luftman et. al. 1999)

Taulukko 4. IT-liiketoimintakohdistamisen mahdollisuudet ja haasteet (Luftman et. al.
1999)

Mahdollisuudet Haasteet

Ylimman johdon tuki IT:n ja liiketoiminnan yhteistyon toimi-
mattomuus

IT mukana strategian kehittdmisessa IT ei ole osa strategiatyota

IT ymmartaa lilketoimintaa IT ei ymmarra liilketoimintaa

IT ja liiketoiminta ovat kumppaneita IT ei tayta lupauksiaan

IT-hankkeet priorisoidaan yrityksessa | Ylin johto ei tue IT-hankkeita

korkealle

IT:Il& vahva johto IT:t4 ei johdeta
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Kohdistamiseen liittyy myods haasteita. Baets (1996) tuo ilmi, ettd monet yritysjohtajat
eivat usko IT:n ratkaisevan jatkuvasti muuttuvia liiketoimintahaasteita. He voivat myo6s
olla taysin tietamattomia siita, millaisia etuja hyvin kohdistetulla IT:l1& ja liiketoiminnalla
voidaan saavuttaa. Toisaalta organisaation johto saattaa olla tietoinen saavutettavista
hyodystd, mutta he eivat osaa kohdistaa IT:ta ja liiketoimintaa strategisesti (Valorinta
2011). Samaan aikaan IT-kentalla vallitsee luotto siihen, ettd asiakkaita riittaa ilman

erillistd panostusta asiakkaan liiketoiminnan proaktiiviseen kehittamiseen.

Woolfe (1993) tuo tutkimuksessaan esille, etta suurin syy kohdistamisen haasteisiin
ovat nopeasti muuttuvat suunnitelmat. Liiketoiminta kohtaa jatkuvasti kilpailupainetta
markkinoilta. IT ei pysy liiketoiminnan nopeasti muuttuvien suunnitelmien mukana.
Johto ei sitoudu IT-hankkeisiin. Yritysten valilla on katkonaista kommunikaatiota ja

epaluottamusta.

Kohdistamisen haasteet voidaan karkeasti jakaa kolmeen luokkaan (Chan & Reich
2007):

1. Tietoon liittyvat haasteet

2. Yrityksen hallintoon ja IT:n rooliin liittyvat haasteet

3. Muutokseen liittyvat haasteet

2.6.1. Tietoon liittyvat haasteet

Monen yrityksen ongelma on, ettd IT ei ole selvilla yrityksen liiketoimintastrategiasta.
Samaan aikaan lilkketoimintajohtajat eivat ymmarra 1T:n mahdollisuuksia ja rajoituksia.
Liiketoimintajohtajat voivat olla myds tietamattémia oman toimialansa mahdollisuuk-
sista ja heikkouksista. (Chan & Reich 2007) Liiketoimintajohtajat eivéat pysty tekemaan
arvoa tuottavia IT-paatoksia, jos eivat edes tunne omaa liikketoimintaansa. Samaan ai-
kaan IT ei pysty tarjoamaan liiketoiminnalle parhaita mahdollisia palveluita, koska
heille ei ole viestitty liiketoiminnan strategiaa ja tavoitteita. IT-liiketoimintakohdistami-
nen perustuu siihen ydinajatukseen, etta yrityksella on vahva ja hyvin viestitty liiketoi-

mintastrategia, johon IT voi nojata. Liiketoimintastrategian huono kommunikointi lapi
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yrityksen aiheuttaa merkittavia ongelmia yhteistyohén. (Chan & Reich 2007; Reich &
Benbasat 2000)

Baetsin (1996) tutkimuksessa kavi ilmi, ettd joidenkin yritysten sudenkuopaksi muo-
dostuu heikko ymmarrys omasta toimialasta. Baets haastatteli eurooppalaisten pank-
kien johtohenkildita ja huomasi, etta he eivat pystyneet kayttamaan I1T:n koko potenti-
aalia hyoddykseen. Syyna oli, ettd he eivat ymmartaneet omaa toimialaansa tarpeeksi
syvallisesti. Myds Vitale et al.:n (1986) tutkimuksessa paadyttiin samaan johtopaatok-

seen.

Vaikka kohdistamisen hyddyista on useita empiirisia todisteita, monilla liiketoimintajoh-
tajilla on edelleen epailyksia kohdistamisen eduista. He eivat usko, etta IT pystyisi rat-

kaisemaan kriittisia liiketoimintahaasteita (Baets 1996).

2.6.2. Hallintoon ja IT:n rooliin liittyvéat haasteet

Liiketoimintajohdon paatoksiin vaikuttavat heidan ymmarrys asiasta sekad asema yri-
tyksessa. Nama liittyvat myads IT-liketoimintakohdistamisen onnistumiseen. (Cambell
et. al. 2005) Johdon ymmarrys tehtavasta paatoksesta liittyy edellisessa kappaleessa
kasiteltyihin tiedon haasteisiin. Jos johdolla ei ole taytta kasityskykya kasiteltavasta

aiheesta, voi paatos olla arveluttava.

Johdon aseman luoma oikeutus paatoksentekoon vaikuttaa myds IT:n rooliin yrityk-
sessa. IT-paatoksiin voi heijastua johdon asenne IT:ta kohtaan. Ottaako johto IT:n mu-

kaan paatoksentekoon? Kuka paattaa IT:n vastuista?

2.6.3. Muutokseen liittyvat haasteet

Liiketoimintaymparisté muuttuu jatkuvasti. Taman takia ei voi olla yhta IT-liiketoiminta-
kohdistamisen tilaa. Yritysten strategisiin paatoksiin vaikuttavat myés muiden markki-
noilla toimivien yritysten paatdkset. IT-liketoimintakohdistamisen tulee siis olla tila,
joka muuttuu ajassa ja mukautuu organisaation arkeen. (Henderson and Venkatra-

man, 1993). Van Der Zeenin ja De Jongin (1999) mukaan suurin haaste kohdistami-
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sessa on viive liiketoimintasuunnitelmien ja IT-projektien toteuttamisen valilla. 1T-jar-
jestelmien rakentaminen saattaa kestaa niin kauan, etta kun jarjestelmé on valmis, se

on jo vanhentunut liiketoiminnan tarpeiden nakdkulmasta.
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4. IT-LIKETOIMINTAKOHDISTAMISEN TASOT

Chan ja Reich (2007) ovat tunnistaneet IT-liiketoimintakohdistamisessa nelja perin-
teistd tasoa: strateginen, rakenteellinen, sosiaalinen ja kulttuuri. Nama tasot on kuvattu
my0s taulukossa 5. Alan tutkimuksessa suurin painopiste on selkeasti ollut strategi-
sella tasolla. Aiemmin on uskottu, etta yrityksen suoritukseen nékyvimmin ja nopeim-
min vaikuttavat kohdistamisen strateginen ja rakenteellinen taso. Viimeaikaisissa tut-
kimuksissa on kuitenkin korostettu sosiaalista tasoa. Tassa tutkimuksessa keskitytaan
laajemmin sosiaaliseen tasoon ja sivutaan sitd kautta myds jonkin verran kulttuurita-
soa. Sosiaalinen taso toimii kaikkien tasojen pohjana. Mikéli kommunikaatio ei toimi,

mikaan ei toimi.

Taulukko 5. Kohdistamisen perinteiset tasot (Chan & Reich 2007)

Strateginen taso Rakenteellinen taso

— Liiketoiminta- ja IT-strategia ja — Liiketoimintainfrastruktuuri ja IT-

suunnitelmat infrastruktuuri
— Muodollinen suunnittelu — Paatoksenteko
— Dokumentaatio — Raportointi
— IT-rekrytoinnit
Sosiaalinen taso Kulttuuri

— Yhteinen ymmarrys ja merkitykset

— IT:n ja liiketoiminnan kulttuurilli-

nen yhteensopivuus
Tavat kommunikoida

— Sitoutuminen yhteisiin tavoittei-
siin, suunnitelmiin ja missioon -

3.1. Strateginen taso

Kohdistamisen strategisella tasolla yrityksen liiketoimintastrategia ja IT-strategia tay-
dentavat toisiaan. Suunnitelmat ja tavoitteet ovat yhdenmukaisia. Tama taso on erittain
vaikea saavuttaa ilman konkreettista liiketoimintasuunnitelmaa. (Chan & Reich 2007;
Wang & Thai 2003; Vitale et. al. 1986; Lederer & Mendelow 1989) Strateginen taso on
saavutettu, kun liikketoiminta- ja IT-johto ovat sitoutuneita yhteiseen paamaaraan ja ym-
martavat yhteistyon arvon. (Reich & Benbasat 2000) Yhteistydn tulee olla tiivista kai-
killa organisaation tasoilla. TAssa kohtaa ongelmaksi nousevat yleensa kommunikaa-
tio-ongelmat, henkiléston asenteet ja johtamisen ongelmat. (Campbell et. al. 2005) On

siis selvad, ettd tama taso saavutetaan usein viimeisena.
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3.2. Rakenteellinen taso

Rakenteellisella tasolla tarkastellaan, miten IT on yrityksessa jarjestetty. Kuka tekee
paatokset? Miten jarjestelmia kehitetdan? Miten asioista raportoidaan? Onko IT keski-
tetty vai ei? Kuka valitsee IT-henkiléston? (Chan & Reich 2007; Wang & Thai 2003)
Pyburn (1983) tunnisti tutkimuksessaan, etta jos IT-johdon ja ylimman johdon vélilla ei
ole monta organisaatiokerrosta, IT nadhdaan herkemmin liikketoiminnan Kkriittisena
osana. IT ja liiketoiminta tekevat enemman yhteistyota ja tuntevat paremmin toistensa

osaamisalueet ja tarpeet.

IT:n rakenne voi olla kriittinen osa kilpailullista strategiaa. Tutkimusten mukaan yrityk-
sissa, joissa on keskitetty IT-osasto, on tutkimusten mukaan usein myos konservatiivi-
nen ja perinteinen liiketoimintastrategia. Yrityksissd, joissa on yrittdjahenkinen riskia
rakastava johto, on usein useammalle kumppanille hajautettu IT. (Tavakolia 1989) Toi-
saalta Bergeron et.al. (2001) tunnisti, etta IT:n monimutkaisuudella ei ole yhteytta yri-
tyksen suoriutumiseen. Kuitenkin tilanteessa, jossa IT-johto on vahva, mutta IT on
muuten hajautettu useammalle kumppanille, voidaan parantaa kilpailuasemaa ja kan-

nattavuutta.

3.3. Sosiaalinen taso

Reich ja Benbasat (2000) tekivat case-tutkimuksen vakuutusyhtidihin ja tulivat siihen
tulokseen, etta mitda enemman IT-johto ja liiketoimintajohto jakoivat tietoa kesken&éan,
sitd korkeampi oli yrityksen IT-liiketoimintakohdistuneisuuden taso. Korkean kohdistu-
neisuuden yrityksissa IT-johto ja liiketoimintajohto kommunikoivat kesken&én saannol-
lisesti ja strategisesti. Heiddn mukaansa sosiaalinen kohdistamisen taso on tila, jossa
liketoiminta ja it-johto ymmartavat toisiaan. He ovat sitoutuneita liikketoiminnan ja IT:n
missioon, tavoitteisiin ja suunnitelmiin. Reich ja Benbasat (2000) korostavat tutkimuk-
sessaan, etta tutkijoiden tulisi tutkia enemman sosiaalista ja strategista tasoa yhdessa.
Heidan mukaan tata kautta 16ydetaan todelliset haasteet IT:n ja liiketoiminnan yhteis-
tydssa. Myos aiemmin mainittu Campbell, Kay ja Avisonin (2005) tutkimus korostaa
erityisesti kohdistamisen sosiaalisia ja alyllisia tasoita, joita ei pitéisi tutkia eristyksessa

muista tasoista.
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Sosiaalisen ja strategisen tason yhdistamisessa on kuitenkin oma haasteensa. Se vaa-
tii vahvaa CEO-CIO -yhteistyttd, jotta saavutetaan korkean tason kohdistaminen.
Tassa suurimpana haasteena nahdaan IT-henkiloston nakymattémyys, kommunikaa-
tiomuurit IT:n ja liiketoiminnan valilla, suhteen historia ja sen tuomat rasitteet, henki-
|6ston asenteet IT:ta kohtaan, jaettu yhteinen tieto ja johtamisen taso. (Feeny et al.
1992, Earl 1989, Campbell et al. 2005)

3.4. Kulttuuri

Chanin (2001) mukaan kulttuurilla on suuri merkitys IT-liiketoimintakohdistamisessa.
Kulttuuri liittyy ihmisten valisiin suhteisiin; miten roolit yrityksessa on jaettu, miten tyo-
tehtavat maaraytyvat. Han ehdottaa, etté johdon rajallinen aika ja resurssit kannattaa
kayttaa kulttuurin kehittdmiseen, ei muodollisten rakenteiden muuttamiseen. Vaikka
kulttuuri on "nakymaton”, se voi olla mukautuvampi ja kestavampi perusta muutokselle

kuin muodollisten rakenteiden muuttaminen.

Kohdistaminen kulttuurin tasolla vaatii, ettéa yrityksen ajatussuunta ja yleiset kaytannot
ulottuvat yrityksen infrastruktuuriin. Erityisesti strategiset IT-haasteet korostavat yritys-
kulttuurin merkitysta yhteistydssa. I1T:n kulttuuri tulee kulkea kasi kadessa liiketoimin-
takulttuurin kanssa. (Pyburn, 1983)

Kulttuurin pitaa tukea kohdistamista tai sitd ei saavuteta koskaan. Kohdistaminen on
suureksi osaksi kulttuurin ja kayttaytymisen muutosta. Yrityksen ylimman johdon pitaa
olla sitoutunut muuttumaan. Sama koskee kumppaneita. Kayttaytymisen muutos vaa-
tii, etta IT-henkilostd ymmartaa liiketoiminnan perusteet. Heita pitad kannustaa oppi-
maan ja ymmartamaan liiketoimintaa. Samaan aikaan yrityksen ylin johto tukee tata
muutosta. IT-johto toimii proaktiivisesti liiketoiminnan kehittamiseksi ja tukee omaa

henkilostoaan liiketoiminnan perusteiden oppimisessa. (Chan 2002)



38

On myos tarkeda, etté kaikki puhuvat samaa kieltd. Kaytetdan samoja termeja ja pu-
hutaan samasta otsikosta. (Van Der Zee & Jong 1999) Yritykset, joissa IT on kohdis-
tettu tehokkaasti, ylin johto kuuntelee 1T:n mielipidetta liiketoimintapaatoksissa (Hunt
1993).

3.5. Uusi dimensiojako

Vaikka Chanin ja Reichin (2007) tunnistamat tasot kuvaavat kohdistamisen perinteista
luonnetta, monet tutkimukset eivat mahdu naihin neljadn dimensioon. Kun tarkastel-
laan kohdistamista konkreettisella tasolla, on vaikea laittaa yhta toimintaa vain yhden
dimension alle. Esimerkiksi liiketoimintajohtajien IT-osaaminen menee naiden kaikkien

dimensioiden alle.

Schlosser, Wagner ja Coltman (2012) haastoivat Chanin & Reichin (2007) perinteisen
dimensiojaon. Tutkijat rakensivat oman mallinsa perinteisen SAM-mallin paalle. He ja-
koivat kohdistamisen kolmeen eri dimensioon: ihminen, sosiaalisuus ja alyllinen. Nama
on tiivistetty taulukkoon 6. Tutkijoiden mukaan perinteinen jako ei tarjoa yrityksille
konkreettisia mekanismeja kohdistamisen saavuttamiseksi. Tutkijat ovat pyrkineet ke-
hittdmaan olemassa olevia malleja entista laajemmiksi ja keksimaan jopa uusia mal-

leja. Silti yrityksilla on hankaluuksia kohdistaa IT ja lilketoiminta.

Ensimmainen dimensio "Ihminen” keskittyy yksiloiden tietoon, ammattitaitoon, johta-
juuteen ja kayttaytymiseen. IT:n ja liketoiminnan kohdistumisen onnistumiseksi on tar-
ke&da, ettd IT-henkilostolla on tarvittavat tiedot ja taidot liketoimintahaasteiden ratkai-
semiseen IT-jarjestelmien avulla. Samaan aikaan liiketoimintahenkildston taytyy osata
kayttaa jarjestelmia ja pystya johtamaan IT:td oikeaan suuntaan. Liiketoiminnan ym-
marrys IT:sta auttaa tekemaan kommunikaatiosta tehokkaampaa. Liiketoimintajohto
tietdd millaisia mahdollisuuksia IT voi tarjota nyt ja tulevaisuudessa. (Schlosser et al.
2012)
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Sosiaalinen dimensio k&sittda kaikki ihmissuhteet ja vuorovaikutuksen IT:n ja liiketoi-
minnan valilla. Se korostaa yhteistd ymmarrysta, mutta myos kulttuurillisia ja epamuo-
dollisia tekijoita. Sosiaalinen dimensio ei huomioi ihmisia yksildind, vaan ihmisten va-

listd vuorovaikutusta ja toimintaa yhtena tekijana. (Schlosser et al. 2012)

Alyllinen dimensio on naista kaikista laajin. Se kasittaa esimerkiksi IT- ja liketoiminta-
suunnitelmat, paatoksenteon, vastuunjaon, raportoinnin ja IT henkiléston rekrytoinnin.
Liséksi kaikki rakenteelliset tekijat menevéat taman dimension alle. Naita ovat esimer-

kiksi ohjausryhmaét, suunnitelmat ja roolit organisaatiossa. (Schlosser et al. 2012)

Taulukko 6. IT-liketoimintakohdistamisen uudet dimensiot (Schlosser et. al. 2012)

e Sijtoutuminen

rakenteet

Yhteinen kieli

Ihminen Sosiaalisuus Alyllinen

e |T-johdon ja henkilos- e Yhteinen ymmar- e Strategian, tavoit-
ton ymmarrys liiketoi- rys teiden ja suunni-
minnasta e Luottamus ja kun- telmien yhteenso-

e Liiketoimintajohdon ja nioitus pivuus
henkiloston IT-osaa- e Kulttuurien yh- e Vastuut, roolit, ra-
minen teensopivuus portointi, ohjaus-

e Johtamistaidot e Epamuodolliset ryhmat

3.6. IT-liiketoimintakohdistamisen sosiaalinen dimensio ja Cycle of value

Kohdistaminen sosiaalisella tasolla on valttamatonta, jotta kohdistaminen voidaan saa-
vuttaa myos strategisella tasolla. (Lee et. al. 2008) Sosiaalinen dimensio sisaltaa kom-
munikaation, ihmissuhteet ja kognitiiviset yhteydet, yhteisen ymmarryksen, luottamuk-
sen, arvostuksen, kulttuurin ja epamuodolliset rakenteet (Schlosser et. al. 2012). Sa-

maan aikaan sosiaalisen tason ydin, kommunikaatio, vaatii ndista eniten huomiota.
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"The key to achieving successful alignment is relationships not strategy” (Alaceva &
Rusu, 2015)

“The success of any organization has been increasing dependent on the people who

work for the organization” (Lee et. al. 2008)

Sosiaalinen dimensio on saanut vahemman tutkijoiden huomiota kuin muut dimensiot.
Kohdistamisen puute johtaa IT-investointien heikkoon hyddyntamiseen. Moni tutkija
kuitenkin keskittyy pelkastaan strategisiin/rakenteellisiin dimensioihin ja unohtaa sosi-
aalisen puolen tarkeyden. Strategisilla ja rakenteellisilla dimensioilla on usein suorempi
ja nédkyvampi vaikutus, joten on luonnollista, ettd monen huomio keskittyy niihin. On
kuitenkin selvaa, ettad hienoimmatkaan strategiset suunnitelmat eivét toteudu, jos sosi-

aalinen puoli ei ole kunnossa. (Alaceva & Rusu 2015)

Alaceva ja Rusu (2015) tutkivat, mitka tekijat estavat kohdistumisen muodostumista
sosiaalisella tasolla. He kayttivat tutkimuksensa pohjana Reichin ja Benbasatin (2000)
mallia, koska se on ensimmaisia tutkimuksia, joka keskittyy kohdistamisen sosiaali-
seen puoleen. Lisaksi malli on empiirisesti validoitu, toisin kuin monet muut saman
aihealueen tutkimukset. Kohdistamisen sosiaalisen tason saavuttamisen suurimpina
haasteina ovat ymmarrys kumppanin liikketoimintaymparistdsta, huono kommunikaatio,
huono ohjaus, rajallinen yhteisty6, yhteisen paaméaaran puuttuminen. (Alaceva & Rusu
2015)

Lahes kaikki kommunikaatio on joko arvoa tuottavaa tai sita tuhoavaa. Cycle of value
-mallin perusidea on tehda kommunikaatiosta arvoa tuottavampaa eli |16ytéda kumppa-
neiden yhteinen intersektio. Arvoa tuottavan kommunikaation resepti on Cycle of va-
luen kehittgjien Connellyn ja Rianoshekin (2002) mukaan seuraava:

1. Kohdista: Keskustelu on kohdistettu oikeaan kohteeseen ja kaikki puhuvat samasta
asiasta. Saavutetaan tila, missa& molemmat osapuolet ovat valmiita sijoittamaan

idean toteutumiseen aikaa, rahaa ja resursseja. Loydetaan yhteinen intersektio.
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2. Toimi: Keskustelu johtaa tAsmalliseen, tehokkaaseen toimintaan.
3. Saada: Inmiset oppivat tekemé&éan nopeita alykkaita paatoksia ja muuttamaan kay-

tOstaan tarvittaessa.

Kuvio 5. Cycle of value (muokattu Connelly & Rianoshek 2002)

Kuviossa 5 on kuvattu Cycle of valuen syklimaista rakennetta. Yksi Cycle of value joh-
taa seuraavaan, parempaan ja tehokkaampaan Cycle of value -kierrokseen. Pateva
johtaja pitdé huolen, etta jokainen kierros tuottaa enemman arvoa kuin edellinen. Malli
rakentaa pohjan yhteiselle keskustelulle. Sen ohjenuorat kulkevat punaisena lankana
koko tyon lapi ja toimivat erityisesti konkreettisten kehitysehdotusten pohjana. Nykyti-
lan ymmarryksen lisdksi on tarkead, ettd osapuolilla on yhteinen ymmarrys myos toi-

minnan tahtotilasta.

Kuviossa 6 nakyva Cycle of waste -malli johtaa ihmissuhteiden hajoamiseen ja yrityk-
sen kykyjen seké luovuuden heikkenemiseen. Kun Cycle of waste havaitaan, on tie-
dostaen siirryttava takaisin Cycle of valuen oppeihin. Arvoa tuhoavan kommunikaation

resepti on Connellyn ja Rianoshekin (2002) mukaan seuraava:

1. Ole erimieltd: Keskustelun fokus on mielipide-eroissa.
2. Puolusta: Yksilo puolustaa omaa agendaa ja alkuperaista asemaa.
3. Tuhoa: Keskustelu on syyttavaa, tuomitsevaa ja perustuu huhupuheisiin. Tassa

vaiheessa yhteisen intersektion I6ytaminen on vaikeaa.



Ole erimielta
(Disagree)

Tuhoa Puolusta
(Destroy) (Defend)

Kuvio 6. Cycle of waste (muokattu Connelly & Rianoshek 2002)
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4. 1T:N JA LIKETOIMINNAN ARVOA TUOTTAVA YHTEISTYO IT-LIIKETOIMINTA-
KOHDISTAMISEN AVULLA Case: Trainers' House Oyj & ITaito Oy

Trainers’ House vaihtoi IT-palveluntarjoajaa marraskuussa 2016. Yhteistydsta haluttiin
rakentaa arvoa tuottava alusta alkaen. Lahtotilanteen arvioimiseksi toteutettiin nyky-
tila-analyysi. Nykytila-analyysin jalkeen yhteistyon tilaan pureuduttiin syvemmin teke-
malla yksilohaastattelut valikoiduille haastateltaville. Haastattelujen tarkoituksena oli
tunnistaa yhteisty6ta edistavia ja haittaavia tekijoitd. Haastatteluiden tuloksista johdet-
tiin lopulta konkreettiset toimintamallit yritysten yhteistyolle — keinot siihen, miten yh-

teistydsta saadaan arvoa tuottavaa.

4.1. Tutkimusprosessi

Kuviossa 7 on kuvattu tutkimusprosessin vaiheet. Tutkimusprosessi alkoi perehtymi-
sella tutkimuskirjallisuuteen. IT-liiketoimintakohdistamista on tutkittu paljon 70-luvun
jalkeen ja se ndhdaan yha tarkedna aiheena yrityksissa. Aiheesta Ioytyi paljon tutki-
muskirjallisuutta, joten aiheesta sai muodostettua kattavan kuvan nopeasti. Empiirisen
aineiston keraaminen alkoi heti aiheen rajaamisen jalkeen haastattelurungon rakenta-
misella. Haastateltaville lahetettiin séhkopostitse kyselytutkimus ennen varsinaisia
kasvokkain tehtyja haastatteluita. Empiirinen aineisto jakautui lopulta kolmeen eri
osaan; IT:n nykytila-analyysiin, yhteistyota estavien ja edistavien tekijéiden tunnista-
miseen seké kahden edellisen osion pohjalta nousseisiin konkreettisiin toimintaehdo-

tuksiin siitéa, miten IT:n ja liketoiminnan yhteistydsta saadaan arvoa tuottavaa.
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Aiheen valinta

Aiheeseen perehtyminen (kirjallisuus,
viitekehys, aiheen rajaus,
tutkimussuunnitelma)

Empiriisen aineiston kerdaminen ja
analysointi (kysely- ja haastattelurungon
tekeminen, kyselytutkimus, haastattelut,

litterointi, analysointi)

Yhteenveto ja johtopaatokset

Kuvio 7. Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen aloitetaan nykytila-analyysilla. Trainers’ Housen ja
ITaidon haastateltaville tehtiin kyselytutkimus, joissa on vaittamia liittyen IT:n ja liike-
toiminnan yhteistydn nykytilaan yleisesti. Trainers' Housen vastaajien ajatusten poh-
jalla oli yhteisty6 edellisen IT-kumppanin kanssa. ITaidon vastaajat vastasivat kysy-
myksiin omien aikaisempien asiakaskokemustensa pohjalta. Kyselytutkimus lahetettiin
kuudelle Trainers’ Housen tyontekijalle ja viidelle ITaidon tyontekijalle. Kyselyt lahetet-
tiin vastaajille sdhkopostilla, jossa oli linkki kyselytutkimuksen verkkosivuille. Kyselyyn
vastasi nelja Trainers' Housen tyontekijaa ja nelja ITaidon tyontekijaa.

Vaittamiin vastattiin lukuarvoilla 1-5. Luku 1 tarkoittaa, ettei ole lainkaan samaa mielta
ja luku 5 tarkoittaa, etté on taysin samaa mieltd. Kyselyn tulokset on koottu kuvioihin
8-13. Vaittamét on jaettu Chanin ja Reichin (2007) tunnistamien IT-liiketoimintakohdis-
tamisen tasojen alle. Nykytilaa tarkastellaan siis strategisella, rakenteellisella, sosiaa-
lisella ja kulttuurin tasolla. Nykytila-analyysi rakentaa pohjan yhteistyota edistavien ja
yhteisty6té haittaavien tekijoiden tunnistamiselle, johon keskitytaan taman jalkeen. Va-
lituille haastateltaville tehtya kyselytutkimusta taydensi Trainers’ Housen tydntekijoille
kevaalla 2016 tehty IT-tyytyvaisyyskysely.
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Empiirisen aineiston keruun seuraavassa vaiheessa ITaidon ja Trainers' House Oyj:n
haastateltaville esitettiin avoimia kysymyksia liittyen yhteistyota haittaaviin ja edesaut-
taviin tekijoihin. Alla olevissa taulukoissa 7 ja 8 on avattu haastateltavien taustaa: titteli,
palveluvuodet yrityksessa ja koulutus. Lisaksi haastateltiin ulkopuolista toimijaa, johon
viitataan tekstissa lyhenteelld UT.

Taulukko 7. Haastaltavat Trainers' House Oyj

Titteli Koulutus
TH1 | Toimitusjohtaja (CEO) OTK, eMBA, varatuomatri
TH2 | Varatoimitusjohtaja M.A.
(EVP)
TH3 | Talousjohtaja (CFO) M.Sc.
THA4 | Director M.Sc.
TH5 | Consultant BBA
THG6 | Operations Manager BBA

Taulukko 8. Haastateltavat ITaito

Titteli Koulutus
IT1 | Hallituksen jasen M.Sc.
IT2 | Partner Markkinointiviestinnan ja

tietotekniikanopintoja
IT3 | Toimitusjohtaja/ Partner | BBA
IT4 | Senior IT Consultant/ | BBA
Partner

IT5 | Service Desk Manager | Sdhkdasentaja

Kasvokkain tehdyt haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin tekstiksi. Tekstista tunnistettiin
teemoja, jotka ovat esiintyneet myos tutkimuskirjallisuudessa. Tutkimuskysymyksista
"mitka tekijat haittaavat arvoa tuottavan yhteistyon syntyd” ja "mitka tekijat edesautta-
vat toimivaa yhteisty6ta” kerétty aineisto sopi selvasti Chanin ja Reichin (2007) teke-
man IT-liiketoimintakohdistamisjaottelun alle, silla haastatteluissa nousi esiin teemoja

liittyen yhteistyOn strategiseen, rakenteelliseen, sosiaaliseen ja kulttuuritasoon.
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Nykytila-analyysin seka yhteistydhon vaikuttavien tekijéiden tunnistaminen toimii poh-
jana empiirisen osion viimeiselle osalle — konkreettisille toimenpide-ehdotuksille siita,
miten IT:n ja liiketoiminnan yhteistydsta saadaan arvoa tuottavaa. Haastateltavilta ky-
syttiin; mit& konkreettista pitaisi tehda, jotta yhteistyo olisi arvoa tuottavaa. Lopulliset
toimintaehdotukset muovautuivat kirjoittajan oman havainnoinnin ja haastatteluiden
pohjalta. Suositusten tarkoituksena on ohjata Trainers' Housen ja ITaidon uutta yhteis-
tyota kohti arvoa tuottavaa kumppanuutta. Ehdotukset jaoteltin Schlosser et. al:n
(2012) mallin mukaisesti. Schlosser et. al.:n malli sopi paremmin tulevaisuuden tarkas-
teluun kuin Chanin ja Reichin (2007) perinteinen malli, koska se korostaa erityisesti
kohdistamisen sosiaalista puolta. Kyselytutkimus- ja haastattelurungot ovat liitteina
(Liitteet 3-5).

4.2. Haastattelukysymykset, haastateltavien valinta ja haastatteluiden toteutta-
minen

Avointen kysymysten haastattelurunko on puolistrukturoitu teemahaastattelu, joka pe-
rustuu teoriasta esiin nousseisiin aiheisiin ja havaintoihin nykytilanteesta. Teemahaas-
tatteluissa aihe on rajattu koskemaan tiettyd teemaa, mutta kysymysten muoto ja esi-
tysjarjestys on vapaa. Lisaksi haastateltavalle jaa tilaa perustella vastauksiaan (Hirs-
jarvi & Hurme 1985; Metsamuuronen 2003). Haastatteluita tdydentavat kirjoittajan ha-

vainnointi molemmissa organisaatioissa.

Haastateltavat henkil6t valittiin yhdessa toimeksiantajien kanssa. Molemmista yhtidista
haastateltiin eri organisaatiotason henkil6itd. Nain saatiin mahdollisimman kattava ku-
vio IT:n nykytilasta ja yhteistython vaikuttavista seikoista. Esimerkiksi ITaidossa haas-
tateltavat tyoskentelevat service deskilla, keskijohdossa, ylimmassa johdossa ja halli-
tuksessa. Trainers’ Housella haastateltavien joukossa oli konsultteja, keskijohtoa,
ylint& johtoa ja hallituksen jasenid. Lisédksi haastateltiin pitkanlinjan IT-puolen asiantun-
tijaa, joka tyoskentelee kolmannen osapuolen palveluksessa. Hanen haastattelunsa
tarjosi ulkopuolisen nakokulman taydentamaan Trainers’ Housen ja ITaidon haastat-
teluja. Haastattelut toteutettiin kasvotusten ja osa niistd nauhoitettiin. Nauhoitukset lit-

teroitiin tekstiksi ja teksti jaoteltiin teoriasta esiin nousseiden teemojen mukaisesti.
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Haastatteluista esiin nousseita havaintoja verrattiin teoriaan tutkielman empiirisessa

osassa.

4.3. Nykytila-analyysi

Nykytila-analyysissa kirjoittaja kaytti pohjana teoriasta esiin nousseita havaintoja, Trai-
ners' Houselle ja ITaidolle tehtya kyselytutkimusta IT:n ja liiketoiminnan kohdistami-
sesta, kevaalla 2016 Trainers' Housen henkildstolle tehtya IT-tyytyvaisyyskyselya seka
graduhaastatteluista nousseita havaintoja. Trainers’ Housen haastateltavien vastaus-
ten pohjalla on heidan kokemus edellisesta IT-kumppanista. ITaidon haastateltavat
vastasivat aikaisempien asiakaskokemusten perusteella. Kyselytutkimuksen kysymyk-
set jakautuvat Chanin ja Reichin (2007) esittamien IT-liiketoimintakohdistamisen taso-
jen alle. IT-liketoimintakohdistamisen nykytilaa tarkastellaan siis strategisella, raken-

teellisella, sosiaalisella ja kulttuurin tasolla.

Kyselyssa IT:lla tarkoitetaan IT:t& yleisesti. Asiakkaalla tarkoitetaan asiakkaita ylei-

sesti. Trainers’ Housen vastaukset on merkitty punaisella ja ITaidon sinisell&.

4.3.1. Yleisid huomioita IT:n ja liiketoiminnan yhteistydn tilasta

Suuri osa haastateltaville esitetyista kyselytutkimuskysymyksista koski IT:ta, joten
ITaito tarkasteli kysymyksia "laatikon sisalta”. Tama saattoi vaikuttaa jonkin verran vas-
tausten objektiivisuuteen. Yleinen huomio vastauksista on, ettd ITaito kokee IT:n ja
liketoiminnan yhteistyon tilan asiakkaiden kanssa yleisesti optimistisemmaksi kuin
Trainers’ House entisen kumppaninsa kanssa. IT-tyytyvaisyyskyselysta nousi esiin,
ettd Trainers’ Housen tyytyvaisyys entisen kumppanin IT-palveluihin oli tyydyttava.

Vastausten keskiarvo oli 2,5, kun arvosteluasteikko oli 0-5.

Trainers’ Housen entisen kumppanin kanssa toiminta ei ollut systemaattista. Esimer-
kiksi tukiprosessin toimimattomuus loi epaluottamusta tyontekijéiden keskuudessa.
Tukiprosessi ei toiminut, koska ihmiset eivét luottaneet, ettd heiddn ongelmaan etsi-

taén aktiivisesti ratkaisua. Osa Trainers’ Housen ihmisista toimi prosessin ohi ja soitti
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avun tarpeessa suoraan lahitukihenkilolle. Lahitukihenkild ei tehnyt ongelmasta tikettia
jarjestelmaan, vaan aloitti ongelman ratkaisun tukiprosessin ulkopuolella. TA&ma se-
koitti entisestédan ongelman ratkaisun tilan seuraamista Trainers’ Housen paassa. Li-
saksi ongelmia aiheutti tukipalvelun tietamattomyys Trainers' Housen ydinjarjestel-

mista. Eras vastaajista mainitsi:

"--- [on] todella turhauttavaa alkaa selittaa heille, miké on [Trainers’ Housen asiakas-
tietojarjestelma] tms.. Siella ollaan usein aivan todella pihalla meidan ymparistos-
tamme”. (IT-tyytyvaisyyskysely kevat 2016)

Trainers’ Housen haastateltavien luottamus IT:hen on heikentynyt selvasti viimeisen
viiden vuoden aikana. Kyselyn mukaan ihmiset kokevat, ettei edes perustason IT-inf-
rastruktuurin toimintaan voi enda luottaa. Trainers’ Housen liikketoiminnan luonteen
vuoksi kriittisen tyovalineen lakkaaminen toimimasta saattaa pahimmassa tapauk-
sessa tuottaa suoraa haittaa asiakkaalle. Tallaisissa tilanteissa korostuu IT-kumppanin
asiakaslahtoisyys. Ammattimainen kumppani tarkastelisi ongelmaa Trainers' Housen
asiakkaan asiakaskokemuksen nakokulmasta. Tavoitetilassa kumppani toimii aina
asiakas, ei tiketti, edella. Esimerkiksi valmennustilanteessa konsultin tietokoneen ha-
joaminen tai neuvottelulaitteiston toimimattomuus vaikuttaa suoraan asiakkaan koke-
maan arvoon. Naissa tilanteissa tarvitaan apua valittdmasti, ettei Trainers' Housen asi-

akkaan kokema arvo karsi. (IT-tyytyvaisyyskysely 2016, TH4 & TH5 haastattelut 2016)

4.3.2. Yhteistyon strateginen taso

YhteistyOn strategisen tason kysymykset koskivat IT:n johtamisen tavoitteita, asiak-
kaan liiketoiminnan kehittamista, IT:n ja liketoiminnan ymmarrysta, lilkketoimintasuun-

nitelmaa, strategiaa ja tavoitteita seka IT:n toiminnan mittaamista.

Varikoodit Trainers' House QOyj
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0,0 %
a) IT on ydintoiminto
250 %
250 %
b) Tarkein liiketoiminnan tukipalveluiden tuottaja
0,0 %
75,0 %
c) Keskeinen lilketoiminnan tukipalveluiden tuottaja
75,0 %
0,0 %
d) Ei keskeinen liiketoiminnan tukipalveluiden tuottaja
0,0 %
0,0 %
e) Ei liilketoiminnallista merkitysta
0,0 %

0,0 % 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0 % 100,0 %

Kuvio 8. IT:n liikketoiminnallinen rooli (kyselytutkimus)

Kaksi ensimmaista kysymysta kartoittivat yleista nakemysta IT:n positiosta liiketoimin-
nassa. Kuviossa 8 on esitetty vastausten jakautumista koskien IT:n liiketoiminnallista
roolia asiakkaalla. Suurin osa molempien yritysten vastaajista oli sitéd mieltd, etta IT on
keskeinen tukipalveluiden tuottaja. Teoria tukee ajatusta, ettéa optimaalisessa IT:n ja
liketoiminnan kohdistamisen tilassa IT on yrityksen ydintoiminto. (Kyselytutkimus
2016) Venkatraman (1999) kuviosi tutkimuksessaan IT:n kehittymista pelkasta perin-
teisestd palveluntuottajasta liiketoiminnan strategiseksi kumppaniksi. Hanen mu-
kaansa IT:std saadaan paras mahdollinen tuotto ajattelemalla sita liketoiminnan kas-
vun lahteena eik& pelkastaan tukitoimintona. Ainoastaan yksi Trainers’ Housen vas-
taajista mielsi IT:n laajemmaksi kokonaisuudeksi kuin pelkaksi tukitoiminnoksi. IT:n ar-
vontuoton maksimoimiseksi taytyy molempien osapuolten ostaa ajatus IT:n paikasta

osana strategiaa.
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a) IT on osa yritysstrategiaa

50,0 %
1) IT tukee yrityksen operatiivista toimintaa
50,0 %

c) IT tukee liiketoimintastrategiaa

25,0 %
d) IT on palvelutoimittaja
25.0 %

0,0 % 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0 % 100,0 %
Kuvio 9. IT:n ja liiketoiminnan valinen suhde (kyselytutkimus)

Seuraava kysymys koski IT:n ja liiketoiminnan valistd suhdetta. Kuviosta 9 nahdaan,
ettd yksi molempien yritysten vastaajista koki IT:n olevan vain palveluntoimittaja. Toi-
saalta puolet molempien yritysten vastaajista koki, etta IT tukee yrityksen operatiivista
toimintaa. (Kyselytutkimus 2016) Tama on jo hyva lahtokohta IT:n arvontuotolle, mutta

se ei yksinaan riita.

IT-liiketoimintakohdistamiskirjallisuus korostaa, etta taydellinen kohdistuneisuus edel-
lyttda IT:t& osana liiketoimintastrategiaa. Talla hetkella vain yksi molempien yritysten
vastaajista oli sité mieltd, ettad IT on osa yritysstrategiaa. IT:n littaminen osaksi liiketoi-
mintastrategiaa vaatii Trainers' Housen ylimman johdon tuen ja IT:n halukkuuden osal-

listua strategiatyohon.

Trainers’ Housen ylimman johdon asenteet IT:ta kohtaan voivat osoittautua ongel-
maksi IT:n ja liiketoiminnan yhteisessa strategiaprosessissa. Baets (1996) toi tutkimuk-
sessaan ilmi, etta arvoa tuottavaa yhteisty6ta haittaa liikketoimintajohdon heikko usko
IT:n tuomiin hyo6tyihin. Toisaalta he saattavat olla tietoisia saavutettavista hyodyista,
mutta eivat osaa kohdistaa IT:t& ja liketoimintaa strategisella tasolla.

Trainers' Housen tilanteessa IT-yhteistyd lahtee liikkeelle perusasioiden kuntoon lait-

tamisesta. Tassa vaiheessa IT:lla on mahdollisuus voittaa liiketoimintajohdon luotta-



51

mus puolelleen. On tarkeaa, etta saatuja hyotyja mitataan ja ne viestitaan johdolle po-
sitivisessa valossa. IT:n strategiset mahdollisuudet kannattaa ottaa keskusteluun

vasta taman vaiheen jalkeen.

IT:n joRtamiselle on aseteflo selkeatiavoitiest asiakkaan
pAASED

IT ligtad yhdesdd asiakkaan Lansaa Weiminnan keskeizel
ongeimakohdat asiacasyrityesen kahityskghlia
analyscilapssa

IT:n likeigiminnallisen liglamyksan 350 on rillava
SEINKEAEN liketoiminndn IehokkIasebn lukemisaen

IT osalliztun 3siakkaan liiketoiminnan kehilyksean

IT lukes asiakkaan digitaalisten Hikelsiminlarsleaigujen
kghidamisia

Aslakas ymmamia IT13, senlavoittaita |3 toimintaa

asiakiaan Nikploimintasuvunnilelma on destitty (Tlle
gelkedali ja ymmarremavhsh

Aflakkaan stratlegia ja IT-strategia 1avdentavil 1oisiaan

IT ja asiakas oval Silovluneel yhldisesn pAimadrddn ja
ymmartavat yhigistyon anan

ITn sugrighymista sillg asetefwista tavoifeista mitataan
#3annallisest

T3 pystylaan ahjaamazn ja kahiltamaan
mittausiulosten pahjaita

Kuvio 10. Yhteistydn strateginen taso (Kyselytutkimus 2016)

Kuviossa 10 ovat vastaukset koskien yhteistyon strategista tasoa. ITaidon vastaukset
IT:n ja liiketoiminnan yleisesta strategisesta yhteistyon tilasta olivat jonkin verran opti-
mistisempia kuin Trainers' Housen vastaajien. Suurimmat erot koskivat seuraavia vait-
tamia: IT osallistuu liiketoiminnan kehittdmiseen; IT tukee asiakkaan digitaalisten liike-
toimintaratkaisujen kehittamista; IT:t& pystytddn ohjaamaan ja kehittdméaéan mittaustu-
losten pohjalta; IT listaa yhdessa asiakkaan kanssa toiminnan keskeiset ongelmakoh-

dat asiakasyrityksen kehityskohtia analysoitaessa. (Kyselytutkimus 2016)
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Trainers’ Housen vastaajat kokivat, etta aikaisempi IT-kumppani ei osallistunut liiketoi-
minnan kehittamiseen. (Kyselytutkimus 2016) Edellinen kumppani néki Trainers' Hou-
sen tukipalveluiden vastaanottajana ja toiminta oli sen mukaisesti pelkkaa tukipyyntoi-

hin reagointia.

Trainers' Housen liikketoiminta on keskella digi-ajan murrosta. Taman seurauksena ty6-
tavat tulevat muuttumaan dramaattisesti lahitulevaisuudessa. Esimerkiksi valmennus-
liketoiminta ei enaa jatkossa kohtaa logistiikkaongelmia, koska valmennukset voidaan
tarvittaessa toteuttaa videoyhteyden avulla (TH1 haastattelu 2016). TAmé&n toteuttami-
seen tarvitaan tulevaisuudessa IT-kumppanilta proaktiivisempaa otetta. IT:n on pystyt-

tava esittdmaan uusia ratkaisuja tyon tekemisen uudistamiseksi.

ITaidon vastaukset olivat optimistisempia. Suurin osa oli sitd mieltd, etté IT osallistuu
liketoiminnan kehittamiseen. Vielda suuremman arvosanan ITaidon vastaajat antoivat
digitaalisten ratkaisujen kehittamiselle. (Kyselytutkimus 2016) Tama ja ITaidolle tehdyt
haastattelut osoittavat, etta ITaito on valmis vastaamaan Trainers' Houselta nouseviin
tarpeisiin. ITaidon proaktiivinen ote on tullut esille jo marraskuussa 2016 toteutetun IT-
palveluiden siirtoprojektin yhteydessa. Projekti onnistui erinomaisesti.

IT-liketoimintakohdistamisen strategisen tason saavuttamiseksi IT-strategian pitaa
taydentaa liiketoimintastrategiaa. Suunnitelmien ja tavoitteiden pitaé olla yndenmukai-
sia. Strategisen tason saavuttaminen vaatii Trainers' Houselta konkreettisen liiketoi-
mintasuunnitelman ja sen viestimisen eteenpain ITaidolle. Tama otettiin agendalle en-

simmaisessa strategisessa IT-ohjausryhmésséa joulukuussa 2016.

4.3.3. Yhteistydn rakenteellinen taso

Yhteistydn rakenteellisella tasolla vastaukset olivat yhtenevaisempia kuin strategisella
tasolla. IT-liketoimintakohdistamisen rakenteellinen taso sisaltdd mm. yrityksen sisai-

sen vastuunjaon, prosessit ja raportointikaytannot.
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Asiakasyrityksessd on yhiteinen toimintamalli
liilketoiminnan ja IT:n vuorovaikutukselle ja
pédatiksenteolle.

Asiakkaan IT-prosessit ovat selkedsti maaritelty.

Asiakasyrityksen johdon on haasteellista hahmottaa koko
IT:n toimintakenttdd ja sitd, mista IT-toiminnassaja sen
johtamisessa on kysymys.

1 1,5 2 2.5 3 3.5 4 45 5

Kuvio 11. Yhteistyon rakenteellinen taso (kyselytutkimus 2016)

Trainers’ Housen haastatteluissa nousi esille vastuunoton puuttumisen ongelmanrat-
kaisutilanteissa. Haastateltavien mukaan kumppanin puolelta ei otettu vastuuta ja ta-
man takia tilanteet jaivat usein epaselviksi. (TH4, TH5 & TH6 haastattelu 2016)

Trainers' Housen IT-prosesseja ei ole selkeasti méaaritelty. Edellisen kumppanin
kanssa oli muutamia vakiintuneita prosesseja kuten IT-ohjausryhmia. (TH3 haastattelu
2016) Naissa kokouksissa tehdyt paatokset eivat aina implementoituneet paivittaiseen
tekemiseen. Yhteisia toimintamalleja liiketoiminnan ja IT:n vuorovaikutukselle ei ollut
tarkkaan maaritelty. Uuden yhteistyon alkaessa Trainers' House luo ITaidon kanssa

uudet IT-prosessit.

Molemmat yritykset olivat samaa mielta liiketoimintajohdon IT-tietdAmyksesta. He koki-
vat, ettéd johdon on haasteellista hahmottaa koko IT:n kenttaa ja sita, mista IT-toimin-
nassa ja sen johtamisessa on kysymys. (Kyselytutkimus 2016) Tassa voi piilla riski. IT
saattaa olettaa liiketoimintajohdon ymmartavan asioita laajemmin, mita he todellisuu-
dessa ymmartavatkaan. Osa asioista jaa sanomatta, koska IT pitaa niita itsestaansel-
vyytend. Samaan aikaan liiketoimintajohto on lilan optimistinen omista IT-tiedoistaan.
Liiketoimintajohdon paatoksiin vaikuttaa heiddn ymmarrys ja asema. Jos johdolla ei
ole taytta ymmarrysta paatettavasta asiasta, paatos voi olla arveluttava. (Cambell et.
al. 2005)
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4.3.4. YhteistyOn sosiaalinen taso

Kommunikaatio on arvoa tuottavan yhteistyon ytimessa. Mita aktiivisemmin IT ja liike-
toiminta kommunikoivat keskenaan, sitd korkeampi on IT-liiketoimintakohdistamisen
taso (Reich & Benbasat, 2000).

IT-alan ammattilaiset esittavat IT-toiminnan ja sen
johtamisen tarpeettoman salaperdisend, monimutkaisena
ja suurta alan yksityiskohtien tuntemusta vaativana
asiana.

Kommunikaatio on asiakasyrityksen liiketoimintajohdon
ja 1T:n valilld avointa, suoraaja molemmin puolin
ymmarrettavaa.

Asiakas ja IT puhuvat samaa kieltd.

Kuvio 12. Yhteistydn sosiaalinen taso (kyselytutkimus 2016)

Yhteistydn sosiaalista tasoa tarkastellessa suurin ero nousee esiin vaittamassa; Kom-
munikaatio asiakasyrityksen liiketoimintajohdon ja IT:n valilla on avointa, suoraa ja mo-
lemmin puolin ymmarrettavaa. ITaito on kokenut, etta tama toimii heidan asiakkaiden
kanssa. Trainers' Housella tilanne on painvastoin. Liséksi ITaito kokee puhuvansa asi-
akkaiden kanssa samaa kielta toisin kuin Trainers’ House oman entisen kumppanin
kanssa. Ylipaataén Trainers’ Housen kokemukset IT:n kanssa kommunikoinnista ovat
painvastaisia kuin ITaidon. (Kyselytutkimus 2016) Trainers’ Housen vastauksissa na-
kyy edellisen kumppanin kanssa koetut kommunikaatio-ongelmat. Yhteistyon taak-

kana oli yhteisen ymmarryksen ja merkitysten puuttuminen.

Kommunikaatio on kaiken pohjalla. Se nousi tarkeimmaksi yksittaiseksi tekijaksi myos
kaikissa kasvokkain tehdyissé haastatteluissa. Usea Trainers' Housen vastaaja koki,
ettd ongelmatilanteissa asiakas on usein joutunut itse pitamé&an itsensé kartalla, koska

IT ei ole viestinyt asiakkaan suuntaan ongelman ratkaisun etenemisesta. Tiedonkulku
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ei siis toiminut yritysten valilla. Samaan aikaan tiedonkulku ei toiminut kumppanin

omien tyontekijoiden valilla. Tama aiheutti lisda ongelmia tukiprosessin toimintaan.

Suurin ongelma Trainers’ Housen entisen kumppanin kanssa oli yhteisen arvomaail-
man puuttuminen. Yhteinen arvomaailma on arvoa tuottavan yhteistyon perusta. Mikali
sitd ei ole varmistettu yhteistyon alussa, toiminta on jo l&htbkohtaisesti hataralla poh-
jalla. Yhteinen tarina puuttui kokonaan. (TH1 & TH3 haastattelut 2016)

4.3.5. Yhteistyon kulttuuritaso

Kulttuurin merkitysta on korostettu useissa tutkimuksissa. Se liittyy yksinkertaisimmil-
laan ihmisten valisiin suhteisiin. Chanin (2001) mukaan IT:lle ja liiketoiminnalle pitaa
kehittya yhteinen kulttuuri. Hanen mukaan kulttuuri on tehokkaampi keino arvoa tuot-
tavan yhteistyon kehittamiseksi kuin muodollisiin rakenteisiin puuttuminen. Kulttuurin
kehittaminen on kestavampi rakenne muutokselle kuin esimerkiksi pelkka uusien séén-
téjen ja prosessien luominen. (Chan 2001) Toisaalta kulttuuri rakentuu yrityksen ar-

jessa yhteistyon edetessa nakymattbmana voimana.

Asiakasyrityksen liiketoimintajohto tukee kulttuuria, joka
mahdallistaa tehokkaan IT-liiketoimintayhteistyan.

IT kulttuuri kulkee kdsi kddessa asiakkaan
liiketoimintakulttuurin kanssa.

Asiakkaan johto kuuntelee IT:n mielipidettd
liiketoimintapaatbksissa.

Kuvio 13. Yhteistyon kulttuuritaso (kyselytutkimus 2016)
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Kuviossa 13 nadkyvat kulttuuritason vastaukset. Kulttuurintasolla suurin eroavaisuus
tulee esille vaittamassé; asiakkaan johto kuuntelee IT:n mielipidetta liiketoimintapaa-
toksissa. ITaidon vastaajat ovat kokeneet, ettd asiakkaan johto kuuntelee heita. Trai-
ners' Housen vastaajien mielesta tassa on parannettavaa. (Kyselytutkimus 2016) Asi-
aan todennakoisesti liittyy aikaisemmin kasitelty ylimma&n johdon asenne IT:ta kohtaan.
Negatiivisten kokemusten takia Trainers' Housen ylin johto voi yhteistyon aluksi olla

varovaisempi IT:n mielipiteita kuunnellessaan.
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5. MITEN IT:N JA LIIKETOIMINNAN YHTEISTYOSTA SAADAAN ARVOA TUOT-
TAVAA?

Haastatteluista nousi esille arvokkaita nakemyksia IT:n ja liiketoiminnan arvoa tuotta-
vasta yhteistyosta. Haastattelujen ja tutkijan omien havaintojen perusteella Trainers'
Housen ja ITaidon johtohenkilot jakavat samanlaisen arvopohjan, joka yksindan on
erinomainen lahtokohta yhteistydlle. Mita alemmas yritysten hierarkiatasoissa men-

naan, sita eridvampia nakemykset ovat.

Haastattelukysymyksista esiin nousseet teemat jaoteltiin Schlosser et. al. (2012) tun-
nistamien IT- ja liiketoimintakohdistamisen tasojen alle; ihminen, sosiaalinen ja alylli-
nen taso. Teemojen alle tunnistettiin yhteistyota haittaavia ja edistavia tekijoita. Schlos-
ser et al.:n (2012) tasot on tiivistetty taulukkoon 9. Schlosser et. al:n jako valikoitui
tahan osioon, koska se korostaa ihmisia yksil6ina seka ihnmisten valisia suhteita. Sosi-

aalinen nakodkulma nousi vahvasti esille kaikissa haastatteluissa.

Ensimmaisena kasitelldan taso "lhminen”, jonka alle lukeutuvat seuraavat teemat: ym-
marrys lilketoiminnasta, IT-osaaminen, johtamistaidot, sitoutuminen. Tama taso siis

kasittelee kohdistamiseen ja yhteistyohon liittyvia tekijoita yksilon tasolla.

Seuraavaksi yhteistyota kasitellddn sosiaalisella tasolla, joka korostaa ihmisten valisia
vuorovaikutussuhteita. Tama nousee tassa tutkielmassa selvasti suurimpaan rooliin.
Kaikki haastateltavat nostivat esiin kommunikaation tarkeyden yhteistyota rakennetta-
essa. Sosiaalisen tason alle jakautuivat seuraavat teemat; yhteinen ymmarrys, luotta-
mus ja kunnioitus, kulttuurien yhteensopivuus, epamuodolliset rakenteet, yhteinen kieli
ja kommunikaatio. Tata tasoa taydentaa aikaisemmin esitelty Cycle of value -malli.

Malli korostaa kommunikaatiota arvoa tuottavan yhteistytn perustana.

Viimeisena kasitelldaén alyllinen taso, jonka alle menevat kaikki tekijat, jotka eivat sovi
muiden tasojen alle. Tdméan tason alle jakautuivat seuraavat haastatteluista nousseet
teemat: Strategian, tavoitteiden ja suunnitelmien yhteensopivuus, vastuut ja roolit, ra-

portointi ja rekrytointi.
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Taulukko 9. IT-liketoimintakohdistamisen uudet dimensiot (Schlosser et al. 2012)

Ihminen Sosiaalinen Alyllinen
e Ymmarrys liiketoimin- e Yhteinen ymmar- e Strategian, tavoit-
nasta rys teiden ja suunni-
e |T-osaaminen e Luottamus ja kun- telmien yhteenso-
e Johtamistaidot nioitus pivuus
e Sitoutuminen e Kulttuurien yh- e Vastuut ja roolit
teensopivuus e Raportointi
e Epamuodolliset e Rekrytointi
rakenteet
e Yhteinen kieli
e Kommunikaatio

5.1. Inmistaso

Ymmarrys liiketoiminnasta

Useassa ITaidon haastattelussa kavi ilmi, ettd yhteistyota haittaa asiakkaan ymmarta-
mattdmyys omasta lilkketoiminnasta (IT1, IT3, IT4 haastattelut 2016). Johtotason hen-
kilo ITaidolta kommentoi, etta johtaja, joka ei ymmarra omaa liiketoimintaansa, ei osaa
antaa IT:lle suuntaa (IT1 haastattelu 2016). Tallainen johtaja ei nae IT:ta kilpailuetuna
tai strategisena kumppanina. Reilut 20 vuotta sitten Baets (1996) haastatteli euroop-
palaisten pankkien johtohenkil6itd ja tunnisti saman ongelman. Mikéli johtaja ei ym-
martanyt toimialaansa tarpeeksi syvallisesti, han ei osannut hytdyntaa IT:ta sen koko

potentiaalissaan.

"Honojohtaja kopioi markkinaa, eika hanella ole omaa strategista ndkemysta”.
- IT1 (haastattelu 2016)

Trainers’ Housen puolella johto oli samaa mielta. Jos asiakas ei osaa viestia IT:lle lii-
ketoiminnan tahtotilaa, IT:n on vaikea saada suuntaa tekemiselle; missé ollaan? mihin

ollaan menossa? Jopa oman nykytilan kuvaaminen kumppanille on hankalaa. Arvoa
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tuottava yhteisty6 vaatii, etté asiakas tuntee liiketoimintansa; han tietdd mita tarvitsee
ja mik& on tarkeda. (TH1 & TH3 haastattelu 2016)

Toisaalta ongelma voi olla myds IT:n paassa. Jos IT-kumppani ei ymmarré asiakkaan
liketoimintaa, sen on vaikea kehittdd asiakasta parempaan suuntaan. Pelkka l&hituen
riittAmaton ymmarrys asiakkaan toimintaymparistosta haittaa arvoa tuottavan yhteis-
tyon kehittymista. (TH3 & TH4 haastattelu 2016) Trainers' Housen haastateltava kom-
mentoi, "[entinen kumppani] ei ymmartanyt tydympariston hektisyyttd”. Toimivan yh-
teistyon perustana on kumppanin ymmarrys ja kiinnostus asiakkaan ymparistosta ja

tyosta.

Trainers' Housen haastateltava oli huolissaan siita, ettd kumppani ei saa kiinni heidan
tarpeesta, vaan lahtee liikkeelle omista prosesseista. (TH3 haastattelu 2016) IT-kump-
panilta odotetaan siis asiakaslahtoista lahestymistapaa ja kiinnostusta asiakkaan liike-
toimintaan. IT:n paallimmainen ajatus tulee olla; Mika on Trainers' Housen asiakkaille

syntyva arvo?

Ymmarrys IT:sta

Useampi IT-puolen haastateltava mainitsi, ettd arvoa tuottavaa yhteistyota haittaavat
asiakkaiden eparealistiset toiveet IT:sta. (IT4 & IT5 haastattelu 2016) ITaidon haasta-
teltava kommentoi, etté "asiakkaan puolelta pitdd ymmartaa, mita IT:n on mahdollista
toteuttaa”. (IT5 haastattelu 2016) Tama luo IT-kumppanille painetta viestia selkeasti
tarjoamastaan ja siitd, mitd on mahdollista toteuttaa. Samalla Trainers' Housen puo-
lella IT-asioista vastaavan on yllapidettava tietty tietdAmyksen taso liittyen uuteen tek-

nologiaan ja IT:n tarjoamiin mahdollisuuksiin rajoituksia unohtamatta.

Toisaalta Trainers’ Housen haastateltava nosti esille huolen, etté joissain tilanteissa
asiakas ei kuuntele IT-toimittajaa tai ymmarra mita toimittaja yrittda sanoa. (TH3 haas-
tattelu 2016) TAma johtaa nopeasti Cycle of waste -mallin mukaiseen arvoa tuhoavaan
kommunikaatioon. Asiakas alkaa pimittaa IT-kumppaniltaan tietoja. Syntyy vaarinkasi-

tyksia, jotka aiheuttavat epaluottamusta. Kierre on valmis.
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Nelja ITaidon haastateltavaa mainitsi, etta joissain tapauksissa asiakas ei halua pa-
nostaa henkiléston koulutukseen, vaikka sille olisi tarvetta. (IT2, IT3, IT4 & IT5 haas-
tattelu 2016) Esimerkiksi uusien jarjestelmien kayttoonotto vaatii edes lyhyen koulu-
tuksen, johon kaikki asiakkaat eivat halua kayttaa aikaa ja rahaa. Samaan aikaan myos
useat kayttajalahtdiset ongelmat voitaisiin poistaa kouluttamalla henkil6stdd enem-

man.

Kolme haastateltavaa nosti esille ongelman tilanteesta, jossa asiakkaalla ei ole henki-
I6&, joka pystyisi keskustelemaan liiketoiminnan ja IT:n tarpeista. Tarvitaan henkilo,
joka ottaa tAman keskusteluyhteyden vastuulle ja ymmartaa mista puhutaan. (IT2, IT3
& UT haastattelu 2016)

IT-toimittajan heikko ammattitaito estda arvoa tuottavan yhteistyon. Trainers’ Housen
haastateltava mainitsi, ettéd on tarkeaa pystya luottamaan toimittajan ammattitaitoon.
Ammattitaitoinen IT-henkild valitsee asiakkaan tarpeisiin parhaiten sopivat ratkaisut.
(TH3 haastattelu 2016) Lahituen ammattitaito nakyy suoraan henkildston tyytyvaisyy-
dessa. On tarkead, etta koko ITaidon henkilosto yllapitdd ammattitaitoaan ja kehittaa
itseaan jatkuvasti.

Johtamistaidot

Useampi ITaidon haastateltava nosti esiin systemaattisuuden asiakkaan IT-paatok-
senteossa. Jos IT:t& johtava henkil® ei ole jatkuvasti kartalla IT:n tilasta, IT:n johtami-
nen ei ole systemaattista. (IT2, IT3 & IT4 haastattelu 2016) ITaito on kohdannut yrityk-
sid, joissa IT:n johtaminen on jakautunut isolle porukalle. Organisaatioissa toteutetaan
toisistaan irrallisia IT-projekteja, eika johto pysty nakemaan kokonaisuutta. Trainers'
Housen tilanteessa tdma ei ole riski, silla I1T:std paattda paasaantoisesti yksi henkild.
Kaikki projektit menevat hanen kauttaan. Nain yhtion johto on jatkuvasti kartalla 1T:n

tilasta.

Sitoutuminen

Sitoutuminen yhteiseen pddmaaraan on valttamatonté arvoa tuottavan yhteistyon kan-
nalta. Pelkdan oman pelikentan varmistaminen ei pitkalla aikavalilla tuota arvoa kum-
mallekaan osapuolelle. Jos IT juoksee rahan peréss4, eikd asiakkaan tarpeen, yhteis-
tyo on jo lahtbkohtaisesti hataralla pohjalla. ITaidon ja Trainers' Housen tulee méari-

telld yhteinen tavoite yhteistyon alussa ja sitoutua siihen. Taulukossa 10 on tiivistetty
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Ihmistasoon liittyvat yhteistyoté haittaavat ja edistavat tekijat, jotka nousivat esiin haas-

tatteluista.

Taulukko 10. IT-liiketoimintakohdistamisen ihminen-taso

IHMINEN Yhteisty6ta haittaavat teki- | Yhteistyota edistavat teki-
jat jat

Ymmarrys liiketoi- | Asiakas ei ymmarra omaa lii- | Asiakas osaa viestia kump-

minnasta ketoimintaa. panille liiketoimintansa nyky-

tilan ja tahtotilan.

IT-kumppani ei ymmarra asi-

akkaan liiketoimintaa.

IT-kumppani ymmartaa asi-
akkaan liiketoimintaa ja on
kiinnostunut asiakkaan liike-

toimintaymparistosta.

Ymmarrys IT:sta

Asiakas ei ymmarra, mita

IT:n on mahdollista toteuttaa.

Asiakkaan puolella IT-asi-
oista paattava ymmartaa IT:n
mahdollisuudet ja rajallisuu-

den.

Asiakas ei panosta henkilos-
ton kouluttamiseen jarjestel-

mien kaytossa.

Asiakas panostaa henkilos-

tén kouluttamiseen.

IT-henkild ei ole ammattitai-

toinen.

IT-henkild on alansa asian-

tuntija.

Johtamistaidot

Asiakkaan paassa ei johdeta
IT:t& systemaattisesti.

Asiakkaan paassa johdetaan
IT:t& systemaattisesti.

Sitoutuminen

Pelkdn oman kentan varmis-

taminen.

Sitoutuminen yhteisiin tavoit-

teisiin.
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5.2. Sosiaalinen taso

IT:n ja liiketoiminnan yhteistydn sosiaalinen taso kasittelee ihnmisten véaliseen vuorovai-

kutukseen liittyvia tekijoita.

Epamuodolliset rakenteet:

IT-puolen haastateltava nosti esille, etta ei ole "meita” ja "niitd”. IT on kaikkialla ja se
on nakymatodn osa kaikkea. Taman takia ei pida luoda turhia raja-aitoja IT:n kayttoon.
Esimerkiksi kun asiakas menee |aakariin, hanté ei kiinnosta, millaisia teknisia ratkai-
suja palvelun takana todellisuudessa on. Hanelle on tarkeinta, ettd han saa ratkaisun
ongelmaan. Taman takia on tarkeda ajatella IT:ta osana yrityksen ydintoimintaa. IT ei
voi olla en&é pelkkéa tukipalveluiden tuottaja. Asiakaskokemus on siis kaiken keski-
0ssa. Ei saa olla olemassa IT:sta paattavaa johtajaa, joka ei ymmarra tata. (UT haas-
tattelu 2016)

IT-puolen haastateltava tydskenteli suuren yksityisen ladkéritalon johdossa ja mietti,
miten asiakaskokemuksesta voisi saada entistd sujuvamman. Yhtion liiketoiminnan
kannalta on kriittista, etta kaikki potilastietojarjestelmat ovat toiminnassa jatkuvasti.
Pienikin katkos voi aiheuttaa suurta vahinkoa liiketoiminnalle. Varmistaakseen katkot-
toman toiminnan IT-henkild paatti, ettd IT:sta vastaavaa timia on kannustettava. Hei-

dat piti saada sitoutumaan yhteiseen tavoitteeseen. (UT haastattelu 2016)

Na&in kehittyi "laajennettu perhe”-konsepti, jolla IT saatiin yhdistettya osaksi liiketoimin-
taa. Tama tarkoittaa kaytannossa sita, etté padasiallinen IT-kumppani vastaa koko IT-
ketjusta "nappaimistolta konesaleihin”. IT-kumppani vastaa siis yrityksen koko IT-arvo-
ketjusta, myds muiden kumppaneiden toiminnasta. Haastateltava mainitsi, ettd ideana
oli luoda tilanne, jossa ulkoistettu IT-kumppani on yhtalailla isoa organisaatioperhetta
kuin l&a&karitalon omat tyontekijat. (UT haastattelu 2016)

Yhtibn johto paatti maksaa bonuksen tiimille tietyin valiajoin, mikali palvelun laatu on
pysynyt sovitulla tasolla. Kannustimen ansiosta IT-tiimi piti huolen, ettei toiminnan jat-
kuvuus vaarantunut missdén vaiheessa. He tunnistivat mahdolliset sudenkuopat ja en-

nakoivat potentiaalisia riskeja. Lisdksi asiakkuudesta vastaavan IT-tiimin suoritus nos-
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tettiin usein erilaisissa asiakastilaisuuksissa ja talon sisalla. IT-tiimi otettiin osaksi yh-
tion laajennettua perhetta. Nain laakaritalon asiakkuudesta tuli lopulta halutuin asiak-
kuus IT-yhtion sisélla. Yhtio onnistui ulottamaan osan arvostaan IT-kumppanille. "Lai-
nasimme arvoamme heille”. (UT haastattelu 2016)

Luottamus ja kunnioitus

ITaidon (IT1) seka Trainers' Housen (TH3) haastateltava mainitsivat, ettd asiakkaat
ovat oppineet varovaisiksi. Menneisyyden taakka ja huonot kokemukset IT:stéd kum-
mittelevat myos tulevia yhteisty0suhteita. Yksittaisten IT-toimittajien ketkumaisuus on
syonyt luottamusta. Ongelman ytimessa on yhteisen arvomaailman puuttuminen. Myy-
jat, joita ohjaa raha, eika asiakkaan tarve, voivat aiheuttaa merkittavaa tuhoa yhteis-
tydlle. (TH2, IT1, IT2 & IT3 haastattelu 2016) Ammattimaisen IT-kumppanin fokus on
asiakkaiden tarpeiden tayttdmisessa. Tuotto seuraa perassa. Taméa on resepti pitkaai-
kaisiin asiakassuhteisiin. (IT1 & IT2 haastattelu 2016)

Trainers' Housen haastateltava sanoi, etta yhteisty6ta haittaava tekija on se, kun ”"las-
kutus tulee ennen palvelua”. Myyija siis pyrkii ensisijaisesti maksimoimaan oman kat-
teen eika asiakkaan hyotya. Toimittaja ohjaa asiakkaan ostamaan palveluita, jotka so-
pivat IT:n tahtotilaan paremmin. (TH3 haastattelu 2016) Yhteisen maalin varmista-
miseksi tulospalkasta kannattaa joko luopua kokonaan tai sitoa se asiakastyytyvaisyy-

teen.

Jos IT-toimittajan vilpittdmyyteen ei voi luottaa, asiakas alkaa helposti pimittaa tietoja
omasta liiketoiminnastaan. Taméa johtaa nopeasti vaarinkasityksiin ja luottamuksen
heikkenemiseen entisestaan. (TH3 haastattelu 2016) Tasséa korostuu Cycle of value -
mallin vastakohta Cycle of waste, joka nousi esille edellisessé dimensiossa. IT:n mu-
kaan arvoa tuottavaa yhteistyota haittaa, jos liiketoimintajohdon kanssa ei voida kes-

kustella avoimesti tulevaisuudesta. (IT3 haastattelu 2016)

Luottamus kasvaa yhteistydsuhteen edetessa (IT2 haastattelu 2016). Erityisesti ongel-
matilanteiden ammattimainen hoito kasvattaa usein luottamusta kumppaniin (IT2 & IT3
haastattelu 2016). Asiakkaan kanssa pitda luoda sellainen suhde, etta kaikki asiat voi-

daan luottamuksella jakaa. Kaikki on |&pindkyvaa.
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Kulttuurien yhteensopivuus

Trainers’ Housen johto (TH1 & TH3 haastattelu 2016) korosti, etta arvoa tuottavan yh-
teistyon rakentamiseksi kumppanuuden tahtotila ja yhteinen arvomaailma taytyy Kkir-
kastaa yhteistyon alussa. Rehellinen analyysi nykytilasta kaydaan lapi yhdessa. Sen
paalle hahmotellaan uuden yhteistyon suuntaviivat.

Yhteinen ymmairrys ja kieli

Kuviossa 14 on arvoa tuottavan yhteistyon kaava (TH1 haastattelu 2016). Trainers'
Housen haastateltavan (TH1) mukaan yhteistyon aluksi on maariteltava yhteiset mer-
kitykset. Varmistetaan, ettd puhutaan samasta asiasta. Esimerkiksi strategian maarit-
teleminen; mita sana strategia kaytannossa tarkoittaa? Yhteistyon paamaaran taytyy
olla sama. Liséksi kumppaneiden tulee jakaa samanlainen arvomaailma. Taman jal-
keen voidaan alkaa hahmottelemaan yhteisia toimintatapoja. Asioiden oikein tekemi-
nen johtaa lopulta tuloksellisuuteen. Ensimmaisen kierroksen jalkeen sykli alkaa taas
alusta. Sykli pohjautuu Cycle of value -mallin ajatusten paalle. Aikaisemmin esitelty
nykytila-analyysi on pohja yhteisten merkitysten luomiselle. Yhteisty6ta estavat ja edis-
tavat tekijat rakentavat pohjan konkreettisille toimintaehdotuksille. Ehdotusten tuomi-

nen kaytantoon johtaa tulokselliseen tekemiseen

Yhteiset
merkitykset

Tuloksellinen Yhteiset
tekeminen toimintatavat

Kuvio 14. Arvoa tuottava yhteisty6 (TH1 haastattelu 2016)
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ITaidon tukipalvelusta vastaava koki, ettéd yhteinen kieli asiakkaan kanssa puuttuu
usein. (IT5 haastattelu 2016) Muut ITaidon haastateltavat eivat olleet aivan samaa
mielta. (IT1, IT2 & IT3 haastattelu 2016) Toisaalta tukipalveluista vastaava tydskente-
lee lahimpéana kayttajaasiakkaita. Voi olla, ettd asiakasyritysten IT:std vastaavilla hen-
kil6illa on vahvempi IT-osaaminen taustalla kuin asiakkaan rivitydntekijoilla. Lisaksi oh-
jausryhmissé tai myyntikaynneilla keskustellaan usein asiakkaan tarpeisiin liittyvista
aiheista, eika niinkaan teknisista asioista. Yhteinen kieli on helpompi I6ytaa. Asiakas-
yrityksen tyontekijan ja IT-tuen valinen ero tiedon maarassa on kasvanut suurem-
maksi, koska kommunikaatio keskittyy enemman paivittaisten teknisten ongelmien rat-

kaisuun.

Liséksi puhuminen selkokielella on tarked osa yhteistydn sujumista. Tekninen IT-jar-
gonia sekoittaa kayttajaasiakkaan paan, eikéd keskustelu johda mihinkaan. Trainers’
Housen tyontekijoiden kommentit lahituen kyvysta auttaa heitd paivittaisissa ongel-
missa osoittivat, etta yhteista kielta ei ollut aiemman IT-kumppanin kanssa. (TH4, TH5
& TH6 haastattelu 2016)

Kommunikaatio
Avoin kommunikaatio on kaiken keskitssa. Asiakkaalla seka IT-kumppanilla pitaa olla

kyky kuunnella ja ottaa vastaan merkityksellistd palautetta. (TH3 haastattelu 2016)

Vaikka johdolla olisi kuinka hienoja ideoita tahansa, ne eivét toteudu, jos viesti ei kulje
koko organisaation lapi. (UT & IT1 haastattelu 2016) Johdolla on kirkas nakemys tule-
vaisuuden suunnasta ja toimenpiteista tavoitteeseen paasemiseksi, mutta seuraako
suorittava taso perassa? On tarke&, ettd johto haastaa ihmisié jatkuvasti ja ohjaa oi-
keaan suuntaan. (IT1 haastattelu 2016) Ongelmana on usein horisontaalinen tiedon-
kulku. Eri osastoilla toteutetaan toisistaan irrallisia IT-projekteja, eiké kokonaisuus ole
kenenkaan tiedossa. (IT1 & IT5 haastattelu 2016)

”"On tullut vastaan tapauksia, joissa toinen puoli organisaatiosta ei tieda ollenkaan mita
toinen puoli suunnittelee. Toteutetaan irrallisia hankkeita, eika hahmoteta kokonaisku-
vioa”

- ITS (haastattelu 2016)
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Arvoa tuottava yhteisty0 vaatii sen, ettd seké IT-kumppanin, ettd asiakkaan fokus on
yhteisessa maalissa. (kuvio 15). (IT1 haastattelu 2016) Keskustelu kohdistuu yhtei-
seen tavoitteeseen. Kumppanit pyrkivat [6ytamaan intersektion, jossa molempien tarve
tayttyy samaan aikaan. Tahan pystyy vain myyja, joka on alansa asiantuntija. Jos kes-
kitytddn pelk&astaan rahasta ja omista tarpeista puhumiseen, ollaan nopeasti arvoa tu-
hoavassa "ping pong’-pelissa. Kun IT ja asiakas keskittyvat vain omiin paamaariin,
keskustelu keskittyy kustannuksiin, hintoihin ja omien tarpeiden ajamiseen. Kun kes-
kustelun ytimessé on yhteinen tavoite, puhutaan samasta asiasta. Kumppanit I6ytavat
intersektion. (IT1 haastattelu 2016)

IT

kustannukset/hinnat,
omien tarpeiden - -
ajaminen jne. "Ping Keskittyminen
Pong” yhteiseen maaliin .
Puhutaan samasta
asiasta. Intersektion

|Gytdmine

Asiakas

Kuvio 15. IT:n ja asiakkaan yhteinen tavoite (IT1 haastattelu 2016)

ITaito korosti erityisesti sdannollista keskusteluyhteyttd asiakkaan kanssa. Talla tar-
koitetaan kasvokkain tapahtuvaa kommunikaatiota. Keskusteluyhteyden yllapitaminen
on myo6s osa hyvén ja pitkakestoisen asiakassuhteen hoitoa. Jos asiakkaan kanssa ei
saada muodostettua kunnollista yhteytta, suhde jaa usein etadiseksi. Tama sy6 myds
luottamusta ja sita kautta yhteistyon lapinakyvyytta. (IT2 & IT3 haastattelu 2016)
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“Tarkein paikka on asiakkaan vierella.”
- IT3 (haastattelu 2016)

Kommunikaatio-ongelmat voivat johtua myos asiakkaasta. ITaidon haastateltavan mu-
kaan ongelmia syntyy yleensa siina vaiheessa, kun asioista ilmoitetaan asiakkaan puo-
lelta liian my6haan. Esimerkking han mainitsi tapauksen, jossa asiakas muutti. Asiakas
ei ollut muistanut, ettd myos jarjestelméat pitaa siirtda uuteen toimipisteeseen. (IT4
haastattelu 2016)

Trainers’ Housen haastateltavista osa koki, etta talon sisdinen viestinta ei aina toimi.
Osalle tyontekijoista oli epaselvaa, mika on yleinen kaytant6 I1T-tuen kontaktoinnissa.
Tasta syysta he saattoivat tietamattaan haitata tukiprosessin toimintaa ottamalla suo-
raan yhteytta lahitukeen tai palvelupaallikkdon, vaikka ongelma olisi hoitunut tikettijar-
jestelméan kautta nopeammin. (TH2, TH4, TH5 &TH 6 haastattelu 2016)

Trainers’ Housen haastateltava nosti esille, etta yrityksen IT-asioista paattavat henkil6t
elavat usein eri arkitodellisuudessa kuin ihmiset, jotka kohtaavat jatkuvasti tydssaan
ongelmia IT:n kanssa. Yhteistyota edistaisi tyontekijoiden mielipiteen kuunteleminen
saanndllisin valiajoin; mita pitaisi tehda erilailla, jotta saisit IT:sta kaiken hyddyn irti
tydssasi? (TH4 haastattelu 2016) Haastatteluista esiin nousseet tekijat 16ytyvat taulu-

kosta 11.
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Taulukko 11. IT-liiketoimintakohdistamisen sosiaalinen taso

SOSIAALINEN
TASO

Yhteisty6ta haittaavat te-
kijat

Yhteisty6ta edistavat teki-

jat

Epamuodolliset ra-

kenteet

"Me ja ne” -ajattelu.

Laajennettu perhe -ajattelu.

Keskittyminen jarjestelmiin

ja teknologiaan.

Asiakaskokemus kaiken kes-

kiossa.

Luottamus ja kun-

nioitus

IT:n noitavaino ja huonot ko-
kemukset aikaisemmista IT-

kumppaneista.

Luottamus  IT-kumppaniin.

Ammattimaisen IT-kumppa-
nin fokus asiakkaiden tar-

peessa, ei rahassa.

Kulttuurien yhteen-

sopivuus

Ei yhteistd ajatus- ja arvo-

maailmaa.

Yhteistydn alussa varmiste-
taan yhteinen ajatus- ja arvo-

maailma.

Yhteinen ymmarrys
ja yhteiset merkityk-

set

Ei yhteista kielta.

Maaritellaan yhteiset merki-

tykset. Keskustellaan sa-
masta otsikosta. Puhutaan

selkokielella.

Kommunikaatio

Yrityksen sisainen kommu-
nikaatio: vertikaalinen ja/tai
horisontaalinen tiedonkulku

ei toimi.

Viestiminen lapi organisaa-
tion. Johto haastaa jatkuvasti

ja ohjaa oikeaan suuntaan.

IT:n ja liiketoiminnan valinen
kommunikaatio: tietoa pimi-
tetdan ’vastapuolelta®. ->

Cycle of Waste

Saanndllinen  keskusteluyh-
teys asiakkaan kanssa. Avoin

ja lapinakyva kommunikaatio.
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5.3. Alyllinen taso

IT-liketoimintakohdistamisen &lyllinen taso sisaltaa esimerkiksi strategiaan, suunnitel-

miin, tavoitteisiin, vastuisiin ja rooleihin, raportointiin ja rekrytointiin liittyvia tekijoita.

Strategia ja suunnitelmat

Yleisesti ajateltuna IT-liiketoimintakohdistamisen ongelmana on kaksi vallalla olevaa
ristikkaista strategiaa. Ostava organisaatio, eli tdssa tapauksessa Trainers’ House, ta-
voittelee laskevia kustannuksia. Samana aikaan myyva organisaatio eli ITaito tavoitte-
lee liiketoiminnan kasvua. (TH2 haastattelu 2016) Optimaalisessa kohdistamisen ti-
lassa IT ja liiketoiminta pystyvat kumpikin toteuttamaan strategiaansa. Aikaisemmin
esitelty (IT1 haastattelu 2016) kuvio 15 keskustelun intersektion |0ytamisesta on esi-
merkki arvoa tuottavasta keskustelusta. Se perustuu Cycle of value -mallin ajatuksiin.
Yhteistyota haittaa, jos IT:n ei ajatella olevan osa liiketoimintastrategiaa. IT:t& ei nahda
arvoa tuottavana tekijana asiakkaan puolella. (IT3 haastattelu 2016) Erityisesti tilan-
teissa, joissa asiakas ajautuu taloudellisiin haasteisiin, kiinnittyy asiakkaan fokus hel-

posti pelkkiin saastokohteisiin, eika IT:sta saataviin hyotyihin. (IT4 haastattelu 2016)

Optimaalisessa tilanteessa IT-kumppani haluaa kehittdd asiakkaan liiketoimintaa.
Kumppani tarjoaa ratkaisut siihen, miten voidaan tehd& aikaisempaa tuottavampaa
tyota alhaisemmilla kustannuksilla. Teknologia kehittyy nopeasti, joten IT:n on tuotava
jatkuvasti ajantasaisia nakemyksia ja tapoja tietotyoskentelyn kehittdmiseen ja proses-
sien parantamiseen. Esimerkkeind haastateltavat mainitsivat Trainers' Housen asia-
kasyhteistyon ja -kommunikaation parantamisen IT-ratkaisujen avulla. Lisaksi uusilla
digitaalisilla ratkaisuilla Trainers' House voisi pitda esimerkiksi valmennuksia ilman lo-
gistista ongelmaa. (TH1, TH2 & TH4 haastattelu 2016)

IT nosti esille ennakkoluulottomuuden strategian rakentamisessa. "Talla hetkella kaikki
pyrkivat noudattamaan samoja hyvéksi havaittuja konsulttioppeja. Kilpailuetu haviaa.”
(IT1 haastattelu 2016). IT:n on nalkaisesti etsittava niita ratkaisuja, joilla se saa asiak-
kaan erottumaan samalla markkinalla kilpailevista yrityksista. Luodaan siis strateginen
kumppanuus IT:n kanssa. IT auttaa asiakkaan sinisen meren strategian mukaisesti

punaisesta meresta siniseen mereen. (IT1 haastattelu 2016)
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Vastuut ja roolit

Arvoa tuottava yhteisty0 vaatii, etté IT pystyy toimimaan lilketoiminnan neuvonantajana
tilanteissa, joissa tekninen osaaminen on tarpeen. IT-henkil6 toimii asiakkaan vierella
neuvotteluissa muiden kumppaneiden kanssa. Han varmistaa, etté asiakas saa tarpei-
siinsa sopivat ratkaisut. (IT1, IT2 & UT haastattelu 2016)

Yhteistyota haittaa tilanne, jossa IT:n johtaminen on asiakkaan paassa koykaista. Ny-
kyaan IT-johtajan rooli kuuluu esimerkiksi talousjohtajalle, joka hoitaa tehtavaa sivu-
tyona. IT-puolen haastateltavista usea nosti esille, etta tama aiheuttaa usein ongelmia
yhteisty0ssa. Jos paatoksenteko asiakkaan paassa ei ole systemaattista, yhteistyé on
usein hataralla pohjalla. (1T2, IT3 & IT4 haastattelu 2016)

Yhteistyota haittaa myos yhden tai useamman johtohenkildn muuttuminen asiakkaan
puolella. Tallaisessa tilanteessa sopimukset nostetaan yleensa poydalle ja katsotaan
tilannetta uusin silmin. IT:n puolelta tdmé saattaa vaatia joustavuutta, mutta suurim-
man ongelman aiheuttaa kokonaan uuden suhteen luominen. Myods hyvéaksi havaitut

toimintatavat saattavat menné uusiksi johdon vaihtuessa. (IT2 & IT4 haastattelu 2016)

Arvoa tuottavan yhteistyon rakentamiseksi on tarkeaa, etta vastuu on jakautunut tie-
tylle rajatulle ryhmalle. Usea vastaaja korosti, etta jaettu vastuu ei ole minkaanlaista
vastuuta. (TH4, TH5, IT2, IT3 & UT haastattelu 2016) Aiemmin esitetty laakaritaloesi-

merkki perustelee erinomaisesti vastuunkeskittdmisen merkitysta.

Moni haastateltava korosti systemaattisuutta ja saanndnmukaisuutta kaikessa tekemi-
sessa. Tahan kuuluu esimerkiksi yhteisten saantojen luominen ja prosessin noudatta-
minen. (IT1, IT2, IT3, IT4 & TH3 haastattelu 2016) Systemaattisuus korostuu myos
molempien yritysten johdon arjessa. Esimerkkina on IT-palveluiden siirtoprojekti, joka
toteutettiin syksylla 2016. Projektisuunnitelma oli jarjestelmallinen ja sitéd noudatettiin

systemaattisesti alusta loppuun.

Rekrytointi
Myos rekrytoinnilla on osansa arvoa tuottavan yhteistyon rakentamisessa. IT-puolen
haastateltava nosti esille erityisesti IT-yrityksen myyntihenkildstoon panostamisen.

Myyjalta vaaditaan nykyaéan erityistd asiantuntijuutta. Nykyajan IT-myyja on samaan
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aikaan kauppias ja alansa asiantuntija. Han tarjoaa asiakkaalle ratkaisuja, jotka sopivat
asiakkaan tarpeisiin. Han ei juokse provisioiden perassa, vaan panostaa pitkaaikaisiin
asiakassuhteisiin, joissa tuotto tulee pitkin matkaa. (IT1 & IT2 haastattelu 2016) Tau-
lukkoon 12 on tiivistetty alyllisella tasolla arvoa tuottavaa yhteisty6té haittaavat ja edis-

tavat tekijat.

Taulukko 12. IT-liiketoimintakohdistamisen alyllinen taso

ALYLLINEN TASO

Yhteisty6ta haittaavat te-
kijat

Yhteistyota edistavat te-
kijat

Strategia, suunnitelmat

jatavoitteet

Kaksi

vaa strategiaa.

ristikkaista/kilpaile-

Katse yhteisessa maa-
lissa. Loydetdan intersek-

tio.

Ajatus IT:sta pelkkana tu-
kiyksikkona. 1T:n reaktiivi-

nen toiminta.

IT on osa strategiaa. IT on
proaktiivinen liilketoimin-

nan kehittaja.

Vastuu ja roolit

Vastuu on jakautunut laa-

jalle.

Vastuu on valitulla jou-

kolla.

IT on tekninen tuki.

IT on neuvonantaja.

mena.

IT:n johtaminen on sivu- | IT:td johdetaan syste-
homma. maattisesti.
Raportointi Pelkkien numeeristen mit- | Tekemisen seuraaminen
tareiden kaytto. laadullisilla mittareilla.
Rekrytointi Tulospalkkaus kannusti- | IT-myyja on alansa asian-

tuntija. Keskittyy asiak-

kaan tarpeeseen.




72

5.4. Konkreettiset toimintaehdotukset

TIVIA (2014) listasi vuoden 2014 IT-barometrissé kuusi asiaa, jotka vaaditaan IT:n pa-
remman johtamisen pohjalle; IT:t& johdetaan ja kehitetaan strategisena voimavarana,
IT-ratkaisuille maaritetdan lilkketoimintaan sidotut mitattavissa olevat tavoitteet, IT:n ja
liketoiminnan tavoitteet linjataan yhteen ja sovitaan selkeét vastuut, liiketoiminnan ja
IT:n ratkaisuja ajatellaan kokonaisuutena, IT-investointeja johdetaan systemaattisesti

ja ymmarretaan uusien teknologioiden merkitys lilkketoiminnalle.

Konkreettiset toimintaehdotukset rakentuvat jo yhteistydssa kayttoon otetun mallin
paalle. Malli on esitelty kuviossa 17. Malli syntyi Trainers' Housen talousjohtajan (TH3)
haastattelun pohjalta. Kaikki tekeminen paatyy lopulta ihmisten valiseen vuorovaiku-

tukseen, kommunikaatioon.

1| Kéyttajaasiakkaiden
TH:n 1o gt TH = Trainers’ House
asiakkaiden | | farpeetjatoiveet \
tarve ;
/7 Synteesija N 5| _THantaa briefin _)lT"'dlg';nfjl'{gﬁef;%“?a"”
: A kartalin ™ Taidolle (tavoitieet) o
TH:n A \_ teema ITH) / vaihtoehdot
liiketoiminta- : N Vs
tavoitteet . /
Ideat ja ajatukset | _,
[Taidolta
Review edellisen
kvartaalin suorituksista
(strategisessa
ohjausryhméssa) T T
rd . \\\ ) ) .
i [ Ajanjakson | Toimenpiteiden

\_ toimenpitest /7| hyvaksynts TH:ta

.

. -~

Ohjausryhma joka toinen viikko

Kuvio 17. Malli yhteiselle tekemiselle (TH3 haastattelu 2016)

Yhteistyota tarkastellaan kvartaaleittain. Jokaiselle kvartaalille valitaan teema, joka
syntyy Trainers’ Housen asiakkaiden, liiketoimintatavoitteiden, kayttajaasiakkaiden,
ITaidon ideoiden seka edellisen kvartaalin teemasta nousseiden kommenttien syntee-
sina. Trainers’ House ja ITaito valitsivat ensimmaisen kauden teemaksi "perusasiat
kuntoon”. Tavoitteena on varmistaa IT-infrastruktuurin toimiminen. Lisaksi tavoitteena

on saada siirrettya IT-palvelu edelliseltd kumppanilta ITaidolle.
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Trainers’ Housen IT-johto antaa kauden teeman mukaisesti ITaidolle tavoitteet, johon
kvartaalin aikana pita& paasta. ITaito esittelee sen jalkeen toimenpiteet ja vaihtoehdot
tavoitteiden toteuttamiseksi. Taman jalkeen Trainers’ Housen johto hyvaksyy toimen-
piteet ja tekeminen alkaa. Kvartaalin aikana tekemistéd seurataan operatiivisissa oh-
jausryhmissé joka toinen viikko. Strateginen ohjausryhma pidetaan kerran vuosinel-

janneksessa.

Kvartaalin lopussa pidetaan katselmus suoriutumisesta: mika meni hyvin, mitka tavoit-
teet tayttyivat, miksi jossain epaonnistuttiin, mita voidaan jatkossa tehda toisin. Taman
jalkeen sykli alkaa alusta. Mukaan otetaan edellisen kvartaalin opit ja jalostetaan yh-

teistyota entista arvoa tuottavammaksi.

Seuraavaksi kaydaan lapi konkreettiset toimintaehdotukset, jotka on jaoteltu Schlosser

et. al:n (2012) tasojen alle.

5.4.1. Inminen

Ymmarrys liiketoiminnasta

Arvoa tuottavan yhteistyon varmistamiseksi on tarkeaa, ettéd Trainers’ House osaa
viestia nykytilan ja tulevaisuuden suunnitelmat ITaidolle. Taméa vaatii Trainers’ Housen
johdolta syvallista liiketoimintaosaamista. Trainers’ Housen toimitusjohtaja viestii yri-
tyksen tulevaisuuden suunnitelmat ITaidolle ensimmaisessa strategissa ohjausryh-
massé. Nain ITaidolla on mahdollisuus osallistua Trainers’ Housen strategiatyohon.
ITaito avaa Trainers’ Housen johdolle, mitéa suunnitelmien toteuttaminen vaatii IT:Ita.

Nain ITaito pysyy mukana Trainers’ Housen strategisessa suunnittelussa.

Myos IT-henkildston liiketoimintaosaaminen on tarke&da. ITaidon tekninen tiimi tarvit-
see kosketuspintaa asiakastyohon palvellakseen asiakkaita paremmin. Koko yrityksen
asiakaslahtoisyyden lisaamiseksi ITaito voisi antaa teknisen tiimin jasenille omat asi-
akkuudet hoidettavaksi. N&in asiakas huomioidaan kokonaisvaltaisesti yrityksen kai-
killa tasoilla. Trainers’ House on ottanut kaytannoksi joka toinen viikko jarjestettavan

IT-klinikan. Talléin ITaidon asiantuntija jalkautuu aamupéaivéksi Trainers' Housen toi-
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mistolle auttamaan asiakkaita. Taméa kaytanto kehittaa ITaidon teknisten asiantuntijoi-
den asiakaspalvelutaitoja. Samalla ITaidon on helpompi paastéa osaksi Trainers’ Hou-

sen perhetta.

Trainers’ House valmentaa ihmisidéan paljon talon sisalla. Nama valmennukset ovat
osa talon kulttuuria, joka tukee jatkuvaa oppimista. Suurin osa johdossa tyoskentele-
vista ihmisista on Trainers' Housen omia kasvatteja. Naihin valmennuksiin osallistumi-
nen kasvattaisi itaitolaisten liiketoimintaosaamista ja helpottaisi heidan tutustumista
Trainers' Housen kulttuuriin. Tama tukee myds aiemmin esiteltya ajatusta laajenne-
tusta perheesta. Trainers’ House jakaa osan arvostaan ITaidolle. Itaitolaiset voivat

myoOs kayttaa oppimiaan asioita omassa tyossa.

Ymmarrys IT:sta

Trainers' Houselle tehdyista haastatteluista seka IT-tyytyvaisyyskyselysta nousi esille,
ettd talon sisdinen viestinta IT-tukikaytannoista on ollut puutteellista. Trainers’ House
laatii henkilostokunnalle kirjallisen ohjeistuksen IT:n kaytannoista. Ohjeistus sisaltaa
muun muassa esittelyn tukiprosessin toiminnasta, vastuuhenkildista ja sovitusta pal-

velutasosta.

Liséksi Trainers’ House voisi panostaa jatkossa enemman tyontekijoéiden koulutukseen
yksinkertaisten IT-ongelmien ratkaisemisessa. He tuottaisivat ynhdessa ITaidon kanssa
ohjevideoita yksinkertaisten ongelmatilanteiden ratkaisemiseksi. Toinen vaihtoehto on,
ettd ITaito tulee Trainers' Housen sisaisiin palavereihin pitamaan 15 minuutin pikaop-
pitunteja esimerkiksi jarjestelmien tai sovellusten kaytosta. Nain tuki ei kuormitu tur-
haan itse ratkaistavista ongelmista, vaan voidaan keskittya ratkaisemaan asiantunti-

juutta vaativia ongelmia.

ITaito pitaa yllapitaa myoés omien tyontekijoiden osaamista ja ammattitaitoa saannolli-
silla valmennuksilla tai koulutuksilla. Liséksi varmistetaan, etta dokumentaatio toimii
aukottomasti. Nain ITaito pystyy aina tarjpamaan asiakkailleen ajankohtaista osaa-

mista.
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Johtamistaidot

IT:n johtaminen on Trainers' Housen talousjohtajan vastuulla. Talousjohtajan pitaisi
johtaa IT:t& systemaattisesti aiemmin esitellyn yhteistydmallin ja tutkielman nostojen
pohjalta. Liiketoimintajohdon pitaisi opiskella aktiivisesti uusien teknologioiden hyotyja
liketoiminnalle. Trainers’ Housen tahtotila on olla edellakavija digitaalisten ratkaisujen
hyodyntamisessa. Esimerkiksi tavoitteet tyon digitalisoinnista vaativat, etta yritys pys-

tyy johtamaan digitaalisuutta, eikéd vain juokse sen perassa.

Aiempien negatiivisten kokemusten myo6ta Trainers' Housen lilketoimintajohdolla saat-
taa olla varautunut asenne IT:ta kohtaan. IT:n hyddyntaminen liiketoiminnan kasvun
tukena vaatii liiketoimintajohdon ajatusmaailman muutosta. IT:td ei voida nahda enaa
pelkkana tukipalveluna. IT:n saavutusten nostaminen Trainers' Housen sisalla on téar-

ked osa ajatusmallin muuttamista. IT pitdd tuoda esiin positiivisessa valossa.

Sitoutuminen

Trainers' House ja ITaito maarittavat yhteisen tavoitteen joka kvartaalin alussa aiem-
min esitetyn mallin (kuvio 17) mukaisesti. Suunnitelmissa on, ettd vuoden 2017 ensim-
maisella kvartaalilla saadaan perusasiat kuntoon. Toisella kvartaalilla voitaisiin karsia
IT-infrastruktuuria ja tehostetaan nykyista liiketoimintaa. Kolmannella kvartaalilla voisi

miettia uusia tyotapoja liiketoiminnan kannattavuuden parantamiseksi.

5.4.2. Sosiaalinen

Yhteinen ymmarrys ja kieli

Yhteisen ymmarryksen varmistamiseksi Trainers’ House rakentaa IT-ohjausryhmille
pysyvan agendan Cycle of valuen oppien mukaan tammikuussa 2017. Tavoitteena on,
ettd jokainen ohjausryhma noudattaa Cycle of value -mallin kaavaa. Nain varmistetaan
yhteinen intersektio ja arvoa tuottavat ohjausryhmétapaamiset. Liséksi IT-ohjaus-

ryhma [6ytaa yhteisen kielen.

Yhteista ymmarrysté vahvistaakseen Trainers’ House kokoaa ITaidolle tietopaketin ta-

lon hiljaisesta tiedosta. Esimerkiksi ketka ovat talossa mielipidevaikuttajia ja millaiset
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vikatilanteet ovat kriittisia tyoyhteison kannalta. Ta&ma tieto on erityisen arvokasta asi-
akkaiden kanssa paivittain toimivalle [&hituelle.

Yhteisen arvomaailman varmistamiseksi Trainers’ Housen ja ITaidon vastaajien tulisi
osallistua nykytila-analyysin pohjalla olleeseen kyselytutkimukseen uudelleen yhteis-
tyon ensimmaisen kvartaalin jalkeen. Silloin vastausten pohjalla on Trainers' Housen

ja ITaidon vélinen yhteistyo.

Luottamus ja kunnioitus

Luottamus rakentuu yhteistyon edetessa. Ep&onnistunut yhteistyo edellisen kumppa-
nin kanssa painaa Trainers’ Housen tyontekijoiden mielessd. Osa saattaa epailla uu-
den yhteistybn onnistumista. ITaito on jo suoriutunut yhteistydn alussa toteutetussa
palvelunsiirtoprojektissa erinomaisesti. Tamé on kasvattanut Trainers’ Housen tyonte-
kijoiden luottamusta heihin. On tarkead, etté tulevaisuudessa talon siséalla muistetaan
nostaa ITaidon onnistumisia ja tehda nakyvaksi uuden yhteistyén tuoma arvo. Nain

puretaan aiemmin syntyneita negatiivisia kasityksia IT:sta.

Kulttuurien yhteensopivuus

Kulttuurien yhteensopivuus on yksi yhteistytn onnistumisen tarkeimmisté osa-alueista.
Yhteisen arvo- ja ajatusmaailman l6ytaminen rakentaa pohjan arvoa tuottavalle yhteis-
tydlle. Yritysten johtohenkil6t tuntevat toisensa jo vuosien takaa. Yhteistydn aluksi on
tarkeaa varmistaa yhteinen arvomaailma. Tama rakentuu yhteistydn edetessa yha
vahvemmaksi, mutta nyt ollaan jo vahvalla pohjalla. Lisdksi molempien osapuolten
osallistuminen pro gradu -tyohdn vahvisti sidetta. Yhteisen ajatusmaailman vahvista-

minen jatkuu strategisissa ohjausryhmissa ja erityisesti arjen tekemisessa.

Huonojen aikaisempien IT-kokemusten vuoksi on tarkeaa, etta itaitolaiset tuovat it-
sensé esille positiivisessa valossa Trainers' Housella. ITaidon tiimi tutustuu Trainers’
Housen henkilokuntaan kdydesséan toimistolla. ITaitolaiset muistavat hymyilld ja olla
kiinnostuneita Trainers’ Housen tyontekijoiden arjesta. Nain valtetdén IT:n noitavaino

uuden kumppanin kanssa.

Kulttuurien yhteensopivuuden varmistamiseksi ITaidon taytyy tuoda Trainers’ Houselle

pala omaa kulttuuriaan. ITaidon johdon kannattaa tulla tapaamaan Trainers' Housen
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johtoa ja kertomaan toiminnastaan, arvoistaan, ajatuksistaan ja tulevaisuuden suunni-

telmistaan.

Epamuodolliset rakenteet
Trainers’ House ja ITaito ovat alkaneet jo rakentaa "yhteista perhetta” esimerkiksi il-
lanviettojen avulla. Tarkoituksena on tehda yhdesséa muutakin kuin téita ja siten tutus-

tua syvemmin.

Trainers’ Housella on suunnitelmissa hyodyntaa aiemmin esiteltya laakaritalon esi-
merkkid 1T:n vastuun keskittamisesta yhdelle kumppanille. TAma vaatii kuitenkin vah-

van luoton Trainers’ Housen ja ITaidon valille.

Trainers’ Housen haastatteluissa nousi esille henkildston tyytyméattomyys IT-p&aatok-
siin vaikuttamiseen. Yksi haastateltavista nosti ajatuksen IT-johtoryhmén ulkoisesta
veto-oikeudesta. Tama ajatus on toteutunut myos kaytanndssa IT-yhteistyon alussa.
Trainers’ House muutti 1T-politikkaa ja antoi kayttdjille henkilokohtaiset IT-budijetit.
Kayttajilla on mahdollisuus kayttaa budjetti valitsemiinsa laitteisiin. Paatoksen motivaa-

tiona oli kayttajatyytyvaisyyden nostaminen.

Kommunikaatio

Trainers’ House rakentaa kommunikaation ohjesdannon. Ohjesdanndssa kerrotaan,
miten ITaidon ihmiset kommunikoivat Trainers' Housen kayttajaasiakkaiden ja rahavir-
roista paattavien kanssa. Lisaksi maaritellaan, miten Trainers' Housen paattajat kom-
munikoivat ITaidolle. ITaidon on aina pyrittavad kommunikoimaan asiakkaan tarpeesta

kasin.

Trainers' Housen sisdisen kommunikaation parantamiseksi yhtio viestii henkildstolle
saanndllisesti IT-asioista. Esimerkiksi IT:n siirtoprojektin yhteydessa IT:sta vastaava
viesti talolle jokaisesta projektin vaiheesta. Nain henkildstd pystyi varautumaan mah-
dollisiin kayttokatkoksiin ja oli jatkuvasti kartalla etenemisesta. Samalla ITaito viestii
aina seuraavat askeleet asiakkaan suuntaan esimerkiksi projektin tai ongelmanratkai-

sun etenemiseen liittyen.
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Trainers’ House viestii myos ITaidon suuntaan aktiivisesti nykytilastaan ja tulevaisuu-
den suunnitelmista strategisissa ohjausryhmissa. Trainers’ Housen IT-vastaava viestii
ITaidolle nostot Trainers’ Housen johtoryhmasta saanndallisin valiajoin. ITaito kommen-
toi, mita paatdsten toteuttaminen vaatii IT:Itd. Johto huomioi IT:n nostot paatéksente-

ossa. Tama konkretisoituu aiemmin esitettyyn kuvioon yhteisesta tekemisesta.

Trainers' House ja ITaito voisivat rakentaa avoimen kanavan yritysten valiseen kom-
munikaatioon. Tata kautta molempien yritysten ihmiset voivat antaa palautetta ja jakaa
ideoita.

Yhteistyon vakiinnuttua ITaidon kannattaa tutustua Trainers’ Housen muihin kumppa-
neihin. ITaito toimii Trainers’ Housen puolella neuvotteluapuna toisten kumppanien
kanssa. Nain voidaan liséksi rakentaa pohjaa aiemmin esitetylle ladkaritaloesimerkille

vastuun keskittamisesta.

5.4.3. Alyllinen

Vastuu ja roolit
Trainers' House maarittelee IT:n vastuut ja velvollisuudet yhteistyon aluksi. N&in vas-
tuulle saadaan kasvot. Vastuu jakautuu tietylle porukalle. Jos vastuuta ei ole méaaritelty

tietylle henkildlle, sita ei ole.

ITaidon tulisi ottaa aktiivisesti liiketoiminnan kehittdjan rooli. ITaidon tehtavana on

tuoda proaktiivisesti esille tapoja kehittéda Trainers' Housen liiketoimintaa ja tyGtapoja.

Raportointi ja ohjausryhmat

Trainers’ House ja ITaito luovat yhdessa mittarit palvelun seuraamiseksi ja IT:n arvon-
tuoton mittaamiseksi. Mittareiden teemat nousevat tassa tutkielmassa kasitellyista ai-
heista. Alustavasti on mietitty esimerkiksi kayttajatyytyvaisyyskyselyitd, joissa on avoin
kommenttikenttd numeraalisen arvion lisaksi. Myds IT:n balanced scorecard eli tasa-

painotettu tuloskortti on mahdollinen pohja tdh&n tarkoitukseen.
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Strategian, tavoitteiden ja suunnitelmien yhteensopivuus

TIVIAn (2015) tekeman IT-barometrin mukaan vain 4 % yrityksista oli tehnyt strategian
digitaalisuuden johtamiseksi. llman selkeda suunnitelmaa IT:n on vaikea auttaa asia-
kasta digitaalisten ratkaisujen hyddyntamiseksi. Trainers’ Housen liiketoiminta on kes-
kella digi-ajan murrosta. On selvaa, etta esimerkiksi valmentajien tyd muuttuu dra-
maattisesti digitaalisten ratkaisujen kehittyessa. Tyosta tulee vahemman henkilo- ja
paikkasidonnaista. Trainers’ Housen kannattaa laatia ITaidon avulla konkreettinen toi-
mintamalli digitaalisuuden johtamiseksi. Lisdksi arvoa tuottavan yhteistyon syventa-
miseksi Trainers’ Housen ja ITaidon kannattaa rakentaa pitkan aikavalin IT-strategia

aiemmin esitellyn kvartaalipohjaisen toimintamallin tueksi.

Rekrytointi

ITaidon liiketoiminnan kasvu tarvitsee uutta myyntivoimaa, mutta talon sisélla ei ole
resursseja kouluttaa uutta myyjaa. Trainers’ House on puolestaan "myynnin korkea-
koulu”. Trainers’ Housen pitaisi laatia ITaidolle kasvuohjelma, jossa se kouluttaa ITai-
dolle myyjan omiensa joukosta. Myyjakokelas tydskentelee kaksi paivaa viikosta Trai-
ners' Housella ja kolme paivaéa ITaidolla. Han oppii liike-elaman perusasiat Trainers’
Housen koulutuksessa. Sen jalkeen han siirtyy taysipaivaisesti ITaidon palvelukseen.
ITaito on hyédyntanyt aiemmin Trainers’ Housen tarjoamia valmennuspalveluita.
ITaito voisi uudistaa myyjien tulospalkkausmallin. Bonus maksetaan vasta sen jalkeen,
kun asiakas on ottanut palvelun kayttéon ja on tyytyvainen sen toimintaan. Bonus voi-
daan sitoa myos asiakastyytyvaisyyteen. Nain fokus siirtyy rahasta asiakkaan tarpeen
tayttamiseen.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Perinteisesti IT on nahty pelkkana palveluntuottajana ja tukipalveluna. IT on ollut kus-
tannus. Sita on kasitelty irrallisena liiketoiminnasta. IT-henkilét on nahty lahinna tekni-
sind asiantuntijoina. Nykyaan IT nahdaéan liikketoiminnan kasvun lahteena. Se on inves-
tointi ja tarked osa liiketoimintastrategiaa. IT-asiantuntijat nahdaan neuvonantajina,
jotka ratkaisevat liiketoiminnan ongelmia ja tarjoavat proaktiivisesti uudenlaisia tyon-
teon tapoja. IT:sta on kehittymassa strateginen kilpailuetu. Siihen on keskittynyt tut-
kielman teoriaosiona toimiva IT-liiketoimintakohdistaminen. Kohdistamisen tavoitteena
on Hendersonin ja Venkatramanin (1993) mukaan IT-strategian, liiketoimintastrate-
gian, liiketoiminnan infrastruktuurin ja IT:n infrastruktuurin valinen kohdistaminen ja yh-

teensopivuus.

Tassa tutkielmassa etsittiin vastausta kysymykseen: Miten IT:n ja liiketoiminnan yh-
teistyosta saadaan arvoa tuottavaa? Ongelmaa tarkasteltiin ensisijaisesti liiketoimin-
nan eli Trainers’ Housen nakokulmasta. Tutkimuskysymykseen haettiin vastausta IT-
liketoimintakohdistamisen teoriasta ja tehokasta kommunikaatiota korostavasta Cycle
of value -mallista. Empiirisena aineistona toimi Trainers’ Houselle ja Trainers' Housen
uudelle IT-kumppanille, ITaidolle, tehdyt haastattelut ja kyselytutkimus, Trainers’ Hou-

sen henkilstdlle tehty IT-tyytyvaisyyskysely ja tutkijan oma havainnointi.

6.1.Pohdinta

Tutkielman alussa kaytiin 1&pi TIVIA Ry:n vuosina 2014 ja 2015 julkaisemat IT-baro-
metrit, joka tutkivat IT:n merkitysta suomalaisyritysten liiketoiminta- ja IT-johdon nako-
kulmasta. Tulosten mukaan moni suomalainen yritys ei hyédynna IT:ta sen tadydessa
potentiaalissaan. IT:ta ei johdeta, eika sitd nahda liiketoimintaetuna. (TIVIA 2014; TI-
VIA 2015) IT-barometrin tulokset nakyivat myos caseyritysten arjessa. IT:n uusimmista
trendeistéa erityisesti digitalisaatio luo uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja ratkaisee
esimerkiksi logistiikkaongelmia. Trainers' House, toivoi uudelta kumppaniltaan ratkai-
suja tehokkaimpiin tyonteontapoihin. Proaktiivinen kumppani osaa tarjota uusimpien
trendien mukaisia ratkaisuja esimerkiksi konsulttien vetdmien myynninvalmennusten

tuottamiseen. Tassé kohtaa huomio kiinnittyy myds IT-kumppanin osaamiseen. Mikéali
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IT-kumppani ei ole trendien tasalla, se ei mydskaan osaa tarjota asiakkailleen uusia

liketoiminnan tapoja.

Venkatramanin (1999) tutkimus kuvasi IT:n roolia perinteisena palveluntuottajana ja
tavoitetilassa strategisena kumppanina. Oli odotettavaa, etta Trainers' Housen n&ko-
kulmasta IT nayttaytyy enemman perinteisen palveluntuottajan roolissa. Samaan ai-
kaan oli yllattavaa, etta ITaito naki itsensa enemman asiakkaidensa strategisena
kumppanina. Tassa voi olla kyse siitd, mika haastatteluissakin nousi esille — asiakas-
yritys ei osaa vaatia sitd, mitd tarvitsee, eikd IT-palveluntarjoaja osaa tarjota asiak-
kaalle oikeita ratkaisuja. Tassakin tapauksessa korostuu IT-liiketoimintakohdistamisen

sosiaalinen puoli ja erityisesti kommunikaatio.

Derksenin ja Luftmanin (2014) kyselytutkimus globaaleista IT-trendeisté nosti esille
erityisesti IT-liiketoimintakohdistamisen ajankohtaisuuden. Se nousi yritysten suurim-
maksi huolenaiheeksi vuodesta toiseen. On selvaa, etta lopullinen tahtotila on kaikille
selvaa, mutta toteuttamisentavat ovat hukassa. IT:n ja liiketoiminnan kohdistamista on
lahtbkohtaisesti vaikea hahmottaa erityisesti tapauksissa, joissa IT on ulkoistettu. Vas-
takkain on kaksi kilpailevaa strategiaa — liiketoiminta hakee jatkuvia kustannussaastoja
toimintansa tehostamiseksi, kun samaan aikaan IT-palveluntarjoaja hakee mahdolli-
simman kannattavaa asiakassuhdetta. On siis l0ydettava se piste, intersektio, jossa

molempien osapuolien tarpeet kohtaavat.

Kajalo, Rajala ja Westerlund (2007, 156) tutkivat IT-liketoimintakohdistamisen saavut-
tamista Suomen top 200 yrityksissa. Tutkimus toi ilmi nelja tekijaa, jotka vaikuttavat
IT:n ja liiketoiminnan parempaan kohdistumiseen: tietoisuus IT-paatdksien riskeista ja
vaikutuksista, IT-johtamisen tehokkuus, systemaattinen paatbksentekoprosessi ja IT-
johdon halukkuus kehittd& asiakasyrityksen liiketoimintaa. IT:n laaja-alaisempia vaiku-
tuksia liiketoiminnalle ei tutkita syvallisemmin, jos se ndhdéaéan vain tukipalveluna. On
myos IT-kumppanin vastuulla tuoda esiin IT-paatosten riskit ja niiden todellinen vaiku-
tus. IT-johtamisen tehokkuus lahtee liiketoimintajohdosta. Mikali johto ei ole perehtynyt
IT:n toimintaan, on johtaminen lahtokohtaisesti hataralla pohjalla. Systemaattinen paa-
toksenteko ohjaa toimintaa jatkuvasti oikeaan suuntaan. Tama vaatii panostusta mo-

lemmilta kumppaneilta. Esimerkiksi aikaisemmin esitelty Trainers' Housen kvartaali-
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kohtainen johtamismalli IT:lle tukee systemaattista paatoksentekoa. IT-johdon haluk-
kuus kehittaa asiakkaan liiketoimintaa vaatii myos liiketoimintajohdon tukea. Mikali
asiakas ei jaa IT:lle tarpeeksi tietoa tavoitteistaan tai strategiastaan, IT joutuu toimi-

maan osittain "sokeana”.

IT on nahty joissain tutkimuksissa (Tallon et. al. 2000; Byrd, Lewis & Bryan 2005) lii-
kearvoa nostavana tekijana. Taman ymmartaminen voi olla hankalaa, silla matka IT-
investoinneista tuottoihin voi olla pitka. Lisaksi kuinka moni yritys todella mittaa IT-in-
vestoinneista saatavia tuottoja? IT:ta ei ehka ole totuttu ndkeméaan samanlaisena in-
vestointina kuin perinteisia investointeja esimerkiksi koneisiin ja laitteisiin. Mikali liike-
toimintajohto seuraisi IT-investointiensa tuottavuutta, ehké se osaisi ottaa siitd enem-

man irti?

Tutkijat ovat myos kritisoineet IT-liiketoimintakohdistamista (Chan & Huff 1993; Ciborra
1997, Vitale et. al. 1986; Orlikowski 1996). IT:n on pystyttava haastamaan liiketoimin-
taa, ei pelkastddn seuraamaan sita. Tutkimuksen edetessa ilmeni, etté IT:lle ei viestita
liketoiminnan tavoitteita tai strategiaa selke&sti. Samaan aikaan IT ei itse ole tarpeeksi
aktiivinen ottamaan selvaa liiketoiminnan tarpeista. Liiketoiminnan haastaminen vaatii
IT:Itd syvaa liiketoimintatuntemusta. Tama vaatii kommunikaatiota ja luottamusta puo-

lin ja toisin.

6.2.Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Paatutkimuskysymykseen vastaaminen aloitettiin vastaamalla ensin alatutkimuskysy-
myksiin. Alatutkimuskysymyksiin vastaaminen lahti liikkeelle Trainers’ Housen IT:n ny-
kytilan kartoittamisesta. Yhtion IT:ssa on merkittavia parannuskohteita entisen kump-
panin jaljilta. ITaito tarjosi nykytila-analyysiin oman né&kodkulman aikaisempien asiakas-
suhteiden pohjalta. Samalla pystyttiin selvittamaan ITaidon ja Trainers’ Housen ajatus-
maailman samankaltaisuutta. Yleinen huomio on, etta ITaidolla on selvasti optimisti-
sempi kuva IT:n ja liiketoiminnan yhteistyosta kuin Trainers’ Housella. Taustalla vai-
kuttavat Trainers’ Housen aikaisemmat huonot kokemukset IT:sta. Suurin osa kyse-
lyyn vastanneista naki IT:n keskeisena tukipalveluiden tuottajana. Tavoitetilassa IT on

yrityksen tukitoiminto — osa kaikkea. Liséksi suurin osa vastaajista néki IT:n yrityksen
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operatiivisen toiminnan tukena. Tama on jo hyva lahtékohta yhteistydlle, mutta tavoi-
tetilassa IT:n on oltava entista lahempana — osana liiketoimintastrategiaa.

Nykytila-analyysin pohjalla olevan kyselytutkimuksen ja IT-tyytyvaisyyskyselyn tulok-
set jaoteltiin Chanin ja Reichin (2007) luoman IT-liiketoimintakohdistamisteorian perin-
teisten tasojen alle; strateginen, rakenteellinen, sosiaalinen ja kulttuuritaso. Suurim-
miksi kehityskohteiksi Trainers’ Housella nousi strategisella tasolla IT:n osallistuminen
liketoiminnan kehittamiseen, IT:n liittdminen osaksi liiketoimintastrategiaa ja Trainers’
Housen liiketoimintasuunnitelman viestiminen IT:lle. ITaidolla on mahdollisuudet vas-
tata Trainers’ Housen liikketoiminnan haasteisiin erityisesti digitaalisuuden kasvaessa
yha tarkedmmaksi osaksi uusia tydtapoja. Rakenteellisella tasolla parannettavaa on
IT-prosessien maarittelyssa. Lisaksi Trainers’ Housen ja ITaidon pitdéd panostaa yhtei-
sen toimintamallin rakentamiseen vuorovaikutukselle ja paatdksenteolle. Sosiaalisella
tasolla yleinen kommunikaation kehittdminen on suurin haaste. Erityisesti yhteisten
merkitysten ldytaminen nousee yhteistyon alussa keskioon. Kulttuuritasolla on panos-
tettava yhteisen kulttuurin rakentamiseen. Trainers’ House ja ITaito tulevat olemaan

yhta laajennettua perhetta.

Kahteen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen haettiin vastausta empiirisen osion seu-
raavassa vaiheessa. Osiossa pyrittiin tunnistamaan tekijoita, jotka haittaavat ja edes-
auttavat arvoa tuottavan IT-liiketoimintayhteistydn syntymisté. Tekijat jaoteltiin Schlos-
ser et. al. (2012) uuden IT-liiketoimintakohdistamisdimensiojaon mukaisesti seuraaviin
tasoihin: ihminen, sosiaalinen ja alyllinen. Tassa vaiheessa kaytettiin eri jakoperustetta
kuin aikaisemmassa, koska haastatteluissa korostui selvasti sosiaalinen puoli, jota
myo6s Schlosser et. al. (2012) korostavat. Ihmistasolla korostui erityisesti yksildiden
tietoon liittyvia tekijoitéa. Esimerkiksi liiketoiminnan IT-osaaminen ja IT:n liiketoiminta-
osaaminen. YhteistyOta haittaa erityisesti IT:n riittamaton ymmarrys asiakkaan liiketoi-
minnasta ja tarpeesta. Sosiaalisella tasolla tarkasteltiin ihmisten vélista vuorovaiku-
tusta. Talla tasolla korostui erityisesti kommunikaation merkitys arvoa tuottavassa yh-
teistydssa. Yhteistyota haittasi erityisesti yrityksen sisaisen tiedonkulun toimimatto-
muus kuin myds kumppaneiden valisen kommunikaation vahaisyys. Alyllisella tasolla
korostui erityisesti vastuun jakautuminen. Laajalle levinnyt vastuu n&htiin usein ongel-

mana. Lisaksi IT:n reaktiivinen rooli haittaa arvoa tuottavan yhteistyon syntymista.
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Empiirisen osion viimeinen kappale vastaa kolmanteen alatutkimuskysymykseen; Mil-
laisella konkreettisella tekemisella yhteisty6ta ohjataan? Konkreettiset toimenpide-eh-
dotukset rakentuvat Trainers’ Housen talousjohtajan haastattelusta esiinnousseen
kvartaalikohtaisen mallin paalle. Tekeminen on systemaattista ja sita tullaan seuraa-
maan saanndllisesti. Toimenpiteistéd ensimmaisena Trainers’ House toteuttaa seuraa-
vat:

1. Trainers’ House tekee kirjallisen ohjeistuksen henkilostolleen, joka sisal-
taa tiedot esimerkiksi tukiprosessin toiminnasta, palveluntasosopimuk-
sesta ja yleisista toimintatavoista IT:n kanssa.

2. Trainers’ House koostaa ITaidolle paketin Trainers’ Housen hiljaisesta
tiedosta.

3. Trainers’ House viestii Trainers’ Housen lyhyen ja pitka aikavalin liiketoi-
mintasuunnitelmat ITaidolle sdanndllisesti.

4. Trainers’ House ja ITaito sopivat ITaidon kannustinjarjestelmasta.

Nama kolme alakysymysta tarjosivat vastauksen paatutkimuskysymykseen. On sel-
vaa, ettd arvoa tuottava yhteisty0 vaatii ensisijaisesti sujuvaa kommunikaatiota. Kom-
munikaation rooli korostui niin tutkimuskirjallisuudessa kuin haastatteluissakin. Trai-
ners’ House jatkaa IT:n jalostamista strategiseksi kumppaniksi yhdessa ITaidon
kanssa. Tutkimus asetti sille asetetut tavoitteet.

6.3. Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusideat

Tutkimustuloksista voi olla hyotya kaikelle liiketoiminnan ja IT:n valiselle yhteistyolle —
yrityksesta tai toimialasta riippumatta. Kommunikaatio on selvasti kaiken ytimessa,
eika yhteistyo voi olla arvoa tuottavaa ilman toimivaa kommunikaatiota. TIVIAn IT-ba-
rometrien (2014; 2015) tulokset ovat herattavia. Monet yhtitt tiedostavat, etta IT:n ja
liketoiminnan kohdistamisella voidaan saavuttaa arvoa. Pd4dmaara on siis tiedossa,

mutta keinot paamaaran saavuttamiseksi hukassa.

Mikali tutkimuksen toistaisi nyt, voisi siihen ottaa mukaan Trainers' Housen asiakkai-
den haastatteluita. Arvo kuitenkin todentuu lopulta heidan arjessaan. Lisaksi haastat-

teluihin olisi voinut ottaa mukaan my6s edellisen kumppanin ajatuksia ja mielipiteita
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yhteistyon vaiheista — missa onnistuttiin ja missa ei. Jatkotutkimuksena olisi mielen-
kiintoista tutkia IT:n tarjoamia mahdollisuuksia digitaalisuuden hyddyntamiseen. Li-
saksi olisi mielenkiintoista tutkia IT-riskien taloudellisia vaikutuksia liikketoiminnalle eri

toimialoilla.
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LITTEET

Haastattelut ja kyselytutkimus kysymysrungot

Liite 1. Haastateltavat (kyselytutkimus ja kasvokkain tehty haastattelu)

Lyhenne tekstissa | Yritys Titteli

TH1 Trainers' House Oyj | Toimitusjohtaja

TH2 Trainers' House Oyj | Varatoimitusjoh-
taja

TH3 Trainers' House Oyj | Talousjohtaja

TH4 Trainers' House Oyj | Johtaja

TH5 Trainers' House Oyj | Konsultti

TH6 Trainers' House Oyj | Operaatiojohtaja

IT1 ITaito Oy Hallituksen jasen

IT2 ITaito Oy Omistaja

IT3 ITaito Oy Omistaja/ toimitus-
johtaja

IT4 ITaito Oy Omistaja/  Senior
IT-konsultti

IT5 ITaito Oy Service Desk Ma-
nager

uT Yritys X Tietohallintojohtaja

Haastattelurungot:

LIITE 2: IT-tyytyvaisyyskysely kevét 2016 (vastaajina koko Trainers' House Oyj:n
henkil6sto)

1. Mitka asiat toimivat mielestasi hyvin IT-palveluissa?
2. Mita asioita voisimme jatkossa tehda toisin IT-palveluissa?
3. Anna kokonaisarvio nykyisen IT-palveluntarjoajan palveluista (1=huono, 5=erin-

omainen)
LITE 3: Kyselytutkimus ITaidolle

Millainen on IT:n liiketoiminnallinen rooli asiakkaalla?
a) IT on ydintoiminto

b) Tarkein liiketoiminnan tukipalveluiden tuottaja

c) Keskeinen liitetoiminnan tukipalveluiden tuottaja

d) Ei keskeinen liiketoiminnan tukipalveluiden tuottaja

e) Ei liiketoiminnallista merkitysta



Mika seuraavista kuvaa parhaiten asiakkaan ja IT:n valistd suhdetta?

a) IT on osa yritysstrategiaa

b) IT tukee yrityksen operatiivista toimintaa

c) IT tukee liiketoimintastrategiaa

d) IT on palvelutoimittaja

e) En osaa sanoa

1-5 kysymykset:

1 = taysin eri mielta, 5 = taysin samaa mielta ja O = en osaa sanoa

Strateginen taso

IT:n johtamiselle on asetettu selkeé&t tavoitteet.

IT listaa yhdessa asiakkaan kanssa toiminnan keskeiset ongelmakohdat yrityk-
sen kehityskohtia analysoitaessa.

IT:n liiketoiminnallisen tietdmyksen taso on riittava liiketoiminnan tehokkaaseen
tukemiseen.

IT osallistuu asiakkaan liiketoiminnan kehitykseen.

IT tukee digitaalisten liiketoimintaratkaisujen kehittamista

Asiakas ymmartaa IT:ta, sen tavoitteita ja toimintaa

Asiakkaan liiketoimintasuunnitelma on viestitty IT:lle selkeasti ja ymmarretta-
vasti.

Asiakkaan strategia ja IT-strategia taydentavat toisiaan

IT ja asiakas ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan ja ymmartavat yhteistyon
arvon.

IT:n suoriutumista sille asetetuista tavoitteista mitataan saanndllisesti.

IT:t4 pystytaan ohjaamaan ja kehittamaéan mittaustulosten pohjalta.

Rakenteellinen taso

Asiakasyrityksessa on yhteinen toimintamalli liiketoiminnan ja IT:n vuorovaiku-
tukselle ja paatoksenteolle.

Asiakkaan IT-prosessit ovat selkedsti maaritelty.



e Asiakasyrityksen johdon on haasteellista hahmottaa koko IT:n toimintakenttaa

ja sitd, mista IT-toiminnassa ja sen johtamisessa on kysymys.

Kulttuuritaso
o Asiakasyrityksen liikketoimintajohto tukee kulttuuria, joka mahdollistaa tehok-
kaan IT-liiketoimintayhteistyon.
e IT kulttuuri kulkee k&si k&dessa asiakkaan liiketoimintakulttuurin kanssa.

e Asiakkaan johto kuuntelee IT:n mielipidetta liiketoimintap&aatoksissa.

Sosiaalinen taso
e |T-alan ammattilaiset esittavat IT-toiminnan ja sen johtamisen tarpeettoman sa-
laperdisend, monimutkaisena ja suurta alan yksityiskohtien tuntemusta vaati-
vana asiana.
¢ Kommunikaatio on asiakasyrityksen liiketoimintajohdon ja IT:n valilla avointa,
suoraa ja molemmin puolin ymmarrettavaa.

e Asiakas ja IT puhuvat samaa kielta (ts. ei ammattislangia ym.).

LIITE 4: Kyselytutkimus Trainers' Houselle

IT:n liiketoiminnallinen rooli TH:lla.

a) IT on ydintoiminto

b) Tarkein liitetoiminnan tukipalveluiden tuottaja

c) Keskeinen liitetoiminnan tukipalveluiden tuottaja

d) Ei keskeinen liiketoiminnan tukipalveluiden tuottaja

e) Ei liiketoiminnallista merkitysta

3. Miké& seuraavista kuvaa parhaiten TH:n liiketoiminnan ja IT:n valista suhdetta?
a) IT on osa yritysstrategiaa

b) IT tukee yrityksen operatiivista toimintaa

c) IT tukee liiketoimintastrategiaa

d) IT on palvelutoimittaja

e) En osaa sanoa



1-5 kysymykset:

1 = taysin eri mielta, 5 = tdysin samaa mielta ja O = en osaa sanoa

Strateginen taso

IT:n johtamiselle on asetettu selkeét tavoitteet.

IT listaa yhdessa asiakkaan kanssa toiminnan keskeiset ongelmakohdat yrityk-
sen kehityskohtia analysoitaessa.

IT:n liiketoiminnallisen tietdAmyksen taso on riittava liiketoiminnan tehokkaaseen
tukemiseen.

IT osallistuu asiakkaan liiketoiminnan kehitykseen.

IT tukee digitaalisten liiketoimintaratkaisujen kehittamista.

TH ymmartaa IT:t&, sen tavoitteita ja toimintaa.

TH:n liiketoimintasuunnitelma on viestitty IT:lle selkeédsti ja ymmarrettavasti.
TH:n strategia ja IT-strategia taydentavat toisiaan.

IT ja TH ovat sitoutuneet yhteiseen padméaaraan ja ymmartavat yhteistyon ar-
von.

IT:n suoriutumista sille asetetuista tavoitteista mitataan saanndllisesti.

IT:t4 pystytaan ohjaamaan ja kehittamaéan mittaustulosten pohjalta.

Rakenteellinen taso

TH:lla on yhteinen toimintamalli liiketoiminnan ja IT:n vuorovaikutukselle ja paa-
toksenteolle.

TH:n IT-prosessit ovat selkeasti maaritelty.

TH:n johdon on haasteellista hahmottaa koko IT:n toimintakenttaa ja sitéa, mista

IT-toiminnassa ja sen johtamisessa on kysymys.

Kulttuuritaso

TH liiketoimintajohto tukee kulttuuria, joka mahdollistaa tehokkaan IT-liiketoi-
mintayhteistyon.
IT:n kulttuuri kulkee kasi kddessa TH:n liikketoimintakulttuurin kanssa.

TH:n johto kuuntelee IT:n mielipidetta liketoimintapaatoksissa.



Sosiaalinen taso
e |T-alan ammattilaiset esittavat IT-toiminnan ja sen johtamisen tarpeettoman sa-
laperdisend, monimutkaisena ja suurta alan yksityiskohtien tuntemusta vaati-
vana asiana.
¢ Kommunikaatio on TH:n liiketoimintajohdon ja IT:n valilld avointa, suoraa ja mo-
lemmin puolin ymmarrettavaa.

e THja IT puhuvat samaa kielta (ts. ei ammattislangia ym.).

LIITE 5: Kasvokkain tehdyt haastattelut

1. Mitka tekijat haittaavat arvoa tuottavan yhteistyon syntya?
2. Mitka tekijat edesauttavat toimivaa yhteistyota?

3. Millaisella konkreettisella tekemisella yhteisty6ta pitdisi ohjata?



