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Tutkielmassa perehdytédén organisaatioiden siséisten IT-funktioiden toiminnan kokonaisuu-
den hallintaan ja strategianmukaisuuden edistdmiseen. Tutkielma hakee vastauksia kysy-
mykseen: Miten rakentaa hallintomalli ja tyokaytanteita, jotka mahdollistavat organisaation

strategian mukaisen operatiivisen IT-toiminnan?

Tyon alkuosassa tutustutaan aihetta kasittelevaan kirjallisuuteen ja akateemiseen tutkimuk-
seen. Kirjallisuuskatsauksella pyritdan tunnistamaan keskeisimmat IT-hallintomalleihin (IT
Governance) kuuluvat osa-alueet, liiketoiminnan ja IT:n samansuuntaisuuden teoria seka
tuotteistettujen 1T-hallinnan viitekehysten kokonaiskuva. Tutkielman loppuosassa muodos-
tetaan synteesid alussa l&pikaydyisté teorioista seka Kirjoittajan omista tyéelamakokemuk-
sista ja ndkemyksistd. Synteesit on luotu design-tutkimuksen menetelmin. Aiempaan tutki-
mukseen pohjautuvia malleja on iteroitu aidoissa ty0eldman tilanteissa ja tarpeissa.

Tutkielman keskeisiné tuloksina on syntynyt IT-hallintomallin osa-alueiden rajauksen uusi
synteesi, hallinnan toimintamalleja seké tydkaluja 1T-projektiportfolion ja palvelukatalogin
ohjaamiseen. Tydssa kaydaan liséksi lapi yleisimpien tuotteistettujen IT-viitekehysten koko-
naisuus. Tyossa esitelld&n useita uusia tutkielman aihepiireihin liittyvig, tyéelaman vuoro-

vaikutustilanteissa hyddynnettavaksi tarkoitettuja visualisointeja.

Avainsanat: IT-strategia, tietohallinto, IT Governance, IT-hallintomalli, arkkitehtuuriperiaat-
teet, projektiportfolio, palvelukatalogi, sidosryhmat
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1 Johdanto

Tietotekniikasta, IT-jarjestelmistd ja sahkoisista palveluista on tullut viime vuosikymmenina
kiinted ja lahes kaikkea toimintaa l&pileikkaava ulottuvuus niin yksildiden kuin organisaa-
tioiden toiminnassa. Organisaatiot ovat omasta historiastaan ja toimialastaan riippuen hyvin
erilaisissa asetelmissa omien IT-toimintojensa suhteen. Monella pitkéikaisella organisaa-
tiolla informaatioteknologian hyddyntdminen on alkanut jo 1960-luvulla, nykyiset jarjestel-
mat ja kdytannot saattavat rakentua vuosikymmenié vanhan historian paalle. Osa pitkaikai-
sistd organisaatioista on uudistanut IT-toimintonsa fuusioiden, toimialavaihdosten ja muiden
suurten muutosten yhteydessa. Viimeisen kahden vuosikymmenen aikana suuri osa aiemmin
ilman IT-toimintoja parjannyt organisaatio on lopulta ottanut tietotekniikan osaksi toimin-
taansa.

Koska IT-toimiala on edelleen varsin nuori verrattuna moneen perinteiseen organisaation
toimintoon, sen yleinen rooli organisaatiossa on elanyt lapi suhteellisen nopeaa muutosten
aikaa. Jo useita vuosikymmenia tietotekniikkaa aktiivisesti hyddyntaneen organisaation tie-
tohallinnon rooli on tyypillisesti kdynyt muodonmuutosta teknologiakeskeisesta laskentakes-
kusroolista tehdasmaisempaan suorituskykykeskeiseen tukirooliin ja myéhemmin organisaa-
tion liiketoiminnan kehityskumppaniksi. Nopeassa, megatrendimaisessd muutoksessa oleva
IT-toimiala yhdistettyna tietohallintojen hyvin keskeiseksi ja lapileikkaavaksi muuttunee-
seen organisaatioiden sisaiseen rooliin, edellyttda organisaatioilta aiempaa hallitumpaa IT-
hallintomallia (IT Governance).

1.1 Tutkimuskysymys ja keskeiset tulokset

Tutkielmassa kasitelladn organisaatioiden sisdisten tietohallintojen roolia ja hallittua ohjaa-
mista. Ty0 vastaa tutkimuskysymykseen: Miten rakentaa hallintomalli ja tyokaytanteita,
jotka mahdollistavat organisaation strategian mukaisen operatiivisen IT-toiminnan? Tut-
kielman tavoitteena on avata lukijalleen organisaation tietoteknisen kehittdmisen hallinto-

mallin teoriaa ja kokemuksia.

Tyo0 kartoittaa IT-toiminnan tarkeimpié paatoksentekoalueita, néiden suhteita toisiinsa seké
muun organisaation toimintaan. Tutkielman keskeinen punainen lanka on kuvata vertikaa-



lista yhteyttd organisaation strategisista valinnoista niit4 parhaiten tukeviin tietohallintoroo-
leihin ja roolinmukaisen operatiivisen toiminnan ohjaamiseen. Tutkielmassa hahmotettavan
IT-hallintomallin toisena, horisontaalisena ulottuvuutena on organisaation ydintoiminnan ja
IT:n keskindinen samansuuntaisuus ja yhdenmukaisuus, alignment. Pois rajattuja ulottu-
vuuksia tai kokonaisuuksia ovat yleinen henkildstéjohtaminen, yleinen talousjohtaminen, ai-
heiden jarjestelmékohtaiselle tai teknologiatasolle menevé kasittely sekéd organisaation ulko-

puolisia sidosryhmié siséltavissé verkostoissa toimiminen.

Tutkielmassa késiteltavien aiheiden rajaus on kuvattuna yhdessé tutkielman keskeisimmassé
tuloksessa, IT-hallintomallin osa-alueita ja tarkeimpid vaikuttavia tekijoita visualisoivassa

mallissa (kuva 1). Hallintomallin synteesia kasitelladn kappaleessa 9.

Organisaation

( strategia —l

| Liiketoiminta- | | IT-strategia /
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Projekti-
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katalogi

IT-hallintomalli

Kuva 1. Tutkielman keskeinen tulos, IT-hallintomallin visualisointi, kuvaa samalla myds tut-

kielman aiherajausta.
Keskeisia kasiteltavia osa-alueita ovat:

e |T-strategian luonne nykypéivana

e organisaation tietohallinnon ja liiketoiminnan tavoitteiden samansuuntaisuus
e IT-hallinnon keskeisimmét paatoksentekoalueet

e tuotteistettujen IT-viitekehysten muodostama kokonaisuus

e projektiportfolion ja palvelukatalogin hallinta



Tutkielma etenee paatoksenteon eri tasoissa strategisista taktisiin ja niista operatiivisiin mal-
leihin. Tydn alkuosa keskittyy olemassa olevan teorian lapikéyntiin ja vertailuun. Tutkielman
loppuosassa luodaan synteesia alkuosassa késitellysta teoriasta sekd omassa tydeldmassa
omaksutuista opeista ja mielipiteistd. Loppuosan mallit ovat rakennettu sellaisenaan hyddyn-
nettaviksi tydelaman todellisuudessa. Kirjassa esitellddn myos lyhyitd case-esimerkkeja tut-
kielmatyon aikana luoduista ja kayttdonotetuista Tampereen ammattikorkeakoulun IT-hal-
linnon malleista.

Tyon kohderyhméé ovat organisaatioiden 1T-hallintomallien rakentamiseen ja IT-hallinto-
tyoskentelyyn osallistuvat ihmiset. Tutkielma on pyritty pitdmaan selkean yleiskielisend,
jotta se pystyisi tavoittamaan ja yhdistamaan IT-hallintaan organisaation eri tasoilla osallis-
tuvia lukijoita. Tekstissa on valtetty kayttdmasta syvempia IT-erityisosaamisia edellyttavia
teknologisia kasitteitd. Teksti on kirjoitettu julkishallinnon IT-paatoksentekijan nakokul-
masta. Aiheet, l&hestymistavat ja ratkaisut on kuitenkin pyritty pitimaan mahdollisuuksien

mukaan liiketoimintamalli- ja toimialariippumattomina.

Tyon tarkoituksellisena oheistuloksena on syntynyt joukko tydeldman vuorovaikutustilantei-
den tukena kaytettavéksi soveltuvia visualisointeja. Nama kuvat on pyritty luomaan niin yk-
sinkertaisiksi ja yleiskielisiksi, ettd niita voi kdyttaa taustatukena keskusteltaessa tutkielman
aihepiirin asioista niin strategisella kuin operatiivisella tasolla. Niiden tarkoitus on siis osal-
taan edistéa tutkielman otsikossakin kuvattua haastetta, miten varmistaa operatiivisen IT-
tyoskentelyn strategianmukaisuus. Kirjoittaja on kayttanyt kaikkia mukana olevia visuali-
sointeja Kirjoitusprosessin ohessa myds todellisissa tydelaman johtamistilanteissa.

1.2 Kaytetyt menetelmat

Tutkielman aihetta on kasitelty suunnittelutieteellisella I&hestymistavalla. Suunnittelutie-
teelld pyritd&n luomaan tietdmystd, jota voidaan hyddyntad asioiden suunnittelussa ja toteu-
tuksessa [Jarvinen ja Jarvinen, 2004]. Hyodynnetyn aineiston keruu ja analysointi on suori-
tettu lahtokohtaisesti kuvailevana eli traditionaalisena kirjallisuuskatsauksena. Kirjallisuus-
katsaus-menetelmén tavoitteena on arvioida ja kehittdd olemassa olevaa teoriaa sekd mah-
dollistaa uuden teorian luontia. Liséksi Kirjallisuuskatsaus mahdollistaa haluttujen teorioiden
historian ja kehittymisen tarkastelun. Kirjallisuuskatsausta voikin metodina ajatella "tutki-
muksen tutkimuksena” [Salminen, 2011].



Aineistoa on kerétty kirjakauppojen ja internetin yleisten akateemisten hakukoneiden liséksi
Tampereen yliopiston, Tampereen ammattikorkeakoulun seké& Aalto-yliopiston kirjastojen
tarjoamien akateemisten julkaisukantojen avulla. Suuri osa materiaalista 10ytyi hyvéksi ha-
vaitun aineiston lahdeluetteloa tutkimalla ja syvemmalle alkuperdisiin lahteisiin tutustu-
malla. Eraat lahteet muuttuivat kirjoitusprosessin aikana hyvin keskeisiksi, koska ne tulivat
vastaan yh& uudestaan porautuessa artikkeleista syvemmalle lahdeluettelon viitteisiin. Erés
tallainen teos oli Enterprise Architecture as Strategy [Ross et al., 2006].

Tutkielman tulkinnat ja uudet mallit ovat syntyneet keratyn kirjallisuuden, Kirjoittajan omien
tyéelaméakokemusten seké henkilokohtaisten ndkemysten synteesind. Taman tutkielmapro-
sessin aikana luotuja, aiempaan tutkimukseen ja omiin ndkemyksiin perustuvia malleja on
testattu tyoelaman eri tarpeissa, ja siellda saadun kokemuksen perusteella tarvittaessa palau-
tettu jatkokehitykseen tutkielmatydn piiriin. Tama design-tutkimustapa (Design-based re-
search, DBR) on mahdollistanut ké&siteltavien asioiden tutkimisen monesta eri ndkdkulmasta
ja tutkimukseen kéytetyn resurssin hyddyntamisen myos tyéelamén todellisiin tarpeisiin
[Anderson ja Shattuck, 2012].

Samaan aikaan tutkielman luonnin kanssa kirjoittaja on vetanyt tydelaméprojektia, jossa on
luotu projektiportfolion toimintamallia Tampereen ammattikorkeakoululle (TAMK). TAMK
on noin 10 000 opiskelijan ja 800 tydntekijan tydyhteisd, jolla on toimintaa Tampereella,
Ikaalisissa, Mantta-Vilppulassa seka Virroilla. Suuri osa tutkielmassa luoduista uusista mal-
leista on koeponnistettu mm. kyseisen tydelaman kehitysprojektin yhteydessa. Tyon sisalta-
mié kirjoittajan luomia visualisointeja on kaytetty tutkielman Kirjoitusprosessin aikana todel-
listen tyOeldamatilanteiden viestinndn apuna kirjoittajan kotiorganisaation lisaksi Suomen
korkeakoulusektorin IT-sidosryhmatoiminnassa. Tutkielmassa kasiteltyjen aihepiirien ja
syntyneiden mallien hyddyntaminen tydeldmassa jatkuu myos tutkielmatydn paatyttya. Néin
mahdollistuu myos luotujen mallien jatkokehittyminen.



2 |T-strategia

Organisaation IT-toimintaa ja roolia koskevat pidemman aikavélin linjaukset seké tavoitteet
muodostavat tukirankaa tietohallinnon toiminnalle ja ohjaukselle. N&ma IT:n strategiset va-
linnat pyrkivat ennen kaikkea edistdméan organisaation strategian toteutumista. Tassa kap-
paleessa kasitelladn organisaation ja sen IT-toiminnan strategisen tason valintoja seka vaiku-
tussuhteita.

2.1 Organisaatiotason strategian historiaa

Organisaatioiden strategioiden historia ja juuret ovat syvélla sodankdynnin maailmassa. Var-
haisimpia tunnettuja strategiaa kasittelevia teoksia on esimerkiksi jo n. 450 e.a.a. koottu Sun-
zin teos Sodankaynnin taito. Strategia termina periytyy antiikin ajan sodankaynnista. Sana
strategi on alun perin kreikkaa ja tarkoittaa sotajoukon johtajaa. L&hemmaéksi nykyaikaa stra-
tegia-ajattelun toi 1800-luvun alussa preussilainen kenraali ja sotateoreetikko Carl von Clau-
sewitz. Clausewitzin mukaan strategia oli oppi taistelujen kdymisesta sodan padmaarien saa-
vuttamiseksi. Strategia laadittiin aina suhteessa vastustajaan. [Sunzi, 2012; Terho, 2009; Suo-
minen et al., 2012]

Johtamisoppien tieteellinen kehittdminen liikkeenjohdon tydkaluiksi alkoi Yhdysvalloissa
1900-luvun alussa. Organisaatioiden koot ja toiminnan laajuus alkoivat saavuttaa uusia mit-
tasuhteita. Toista maailmansotaa seurasi taloudellinen nousukausi ja kansainvalisen kilpailun
aika alkoi aivan uudessa mittakaavassa. Yritystoiminnan maailma oli muuttunut siten, ettei
vanhoilla tavoilla enda pystynyt hallitsemaan uusia tydyhteisoja. Tarvittiin tyokaluja ohjata
toimintaa sek& varautua entistd kovempaan kilpailuun ja nopeampiin toimialamuutoksiin.
Liike-elamé omaksui modernin strategian kasitteend kuitenkin vasta 1950-luvulla. Tall6in
alkoi myos liike-eldman ja akateemisen maailman yhteisty0 organisaatiostrategioiden jarjes-
telmalliseksi kehittamiseksi. Tarkoituksena oli kehittda oppeja, joilla yritykset voisivat toi-
mia paremmin nopeasti lisdantyvéssa toimintaympariston epavakaudessa. [Suominen et al.,
2012; Terho, 2009]

Tultaessa 2000-luvulle, strategia on johtamisoppina lapéissyt léhes koko tydelamén kirjon
pienistd organisaatioista aina suurimpiin. Strategiajohtaminen on uuden julkisjohtamisen
opin (New Public Management) myotd saanut kuluneen 20 vuoden aikana pysyvan aseman



my0s suomalaisessa julkishallinnossa. Painopiste on vuosikymmenten aikana liikkunut staat-
tisemmasta pitkan ajan toimintasuunnitelmasta itse strategiaprosessiin ja sen pysyvaan luon-
teeseen. [Vartola, 2004; Suominen et al., 2012]

Liiketalouden strategiatyota kasitteleva tutkimus ja Kirjallisuus on runsasta ja vaihtelevaa.
Oppisuuntia on lukuisia ja strategiaa méaaritellaén tutkijoiden toimesta yha uudestaan. Tietyt
perusominaisuudet ovat kuitenkin yhdistévina tekijoina koulukunnasta riippumatta. Yhteisia
piirteité strategialle ovat Terhon [2009] mukaan mm.

e Strategia luo ylatason suunnan toiminnalle.
e Strategia priorisoi toiminnot ja pyrkii karsimaan epaolennaiset.
e Strategia pohjautuu aina puutteelliseen tietoon vaihtoehdoista ja seurauksista.

e Strategialla tavoitellaan kilpailuedun saavuttamista, tehokkuutta ja joustavuutta.

Useimmiten strategia ndhdaan polkuna yrityksen mission ja vision vélilla. Strategia on tie,
jota pitkin organisaatio paésee tehtavaansa, missiotaan toteuttaen visioonsa, tavoitteeseensa.
Strategiatyd kaynnistyy yleensa analyysilla organisaation siséisista ja ulkoisista tekijoista,
niiden nykytilasta sek& mahdollisesta tulevaisuudesta. Taméan pohjalta luodaan ohjenuoraksi
visio, jota kohti organisaatio kulkee valintojen, toimenpiteiden ja kdytanteiden avulla. Stra-
tegian siséltdmiin valintoihin tulisi kyeta tekemaan matkan varrella korjauksia ja muutoksia
tiedon rikastuessa. Nykyisessd, nopeiden toimialamuutosten maailmassa korostuvat erityi-
sesti strateginen herkkyys, ketteryys ja reagointikyky. [Mintzberg et al., 1998; Suominen et
al., 2012]

Organisaation ylatason strategia maérittelee sen toiminnan osa-alueiden omia strategioita.
Esimerkiksi tietohallintostrategian laadukas tekeminen on mahdollista vasta, kun toimijat
ovat sisdistdneet organisaation yleisen strategian ja tuntevat sen strategiatyon menetelmat
[Ruohonen ja Salmela, 2005].

2.2  Tietohallinnon strateginen rooli organisaatiossa

Sisdisten IT-funktioiden rooli organisaatioissa vaihtelee suuresti maasta, toimialasta ja orga-
nisaatiosta riippuen. Yleinen, hiljalleen tapahtuva muutossuunta on ollut jo 1980-luvulta al-
kaen poispain pelkasté teknologiaa ja tukea tuottavasta laskentakeskusmaisesta roolista kohti
strategisempia, liiketoiminnan tai muun ydintoiminnan kehittdmisen kumppanuutta hakevia
rooleja. Samalla kun IT on muuttunut kiintedmmaksi osaksi organisaatioiden kehittdmista ja



toimintaa, IT-jarjestelmien suunnitteluvastuu on laajentunut teknologia-asiantuntijoilta myos
liiketoimintaprosessien vastuuhenkildille. Samaan aikaan tietohallinnoilta on edellytetty jo
pitkaan pelkan IT-osaamisen liséksi yleisia ja organisaatiokohtaisia liiketoimintaprosessien
kyvykkyyksia [Ruohonen, 1991]. Tietohallinnon strategisen roolin tulee luonnollisesti olla

linjassa ja tukea organisaation itsensé nykyista ja tavoiteltua roolia omalla toimialallaan.

Kirjassa Enterprise Architecture as Strategy [Ross et al., 2006] kuvataan, miten organisaa-
tioiden tulisi tunnistaa oma tavoiteltu toimintamallinsa (Operating Model) (kuva 2). Toimin-
tamallilla tarkoitetaan tassé yhteydessa organisaation liiketoimintaprosessien siséisen integ-
roinnin seké standardisoinnin astetta. L&htokohtaisesti mika&n néista toimintamalleista ei ole
parempi kuin muut, jokaisesta I0ytyy onnistuneen liiketoiminnan esimerkkeja. Oleellista or-
ganisaatiolle on kuitenkin tiedostaa, minka liiketoimintamallin mukaan se haluaa toimia. Té-
man tunnistaminen edesauttaa my6s maarittelemaan organisaation IT-funktion haluttua roo-

lia ja tavoitteita.

Koordinoiva Yhtenaistava

korkea

» Asiakkaat tai tuottajat voivat olla paikallisia tai
globaaleja

* Globaalisti integroidut , yhteisten IT-jarjestelmien
tukemat liiketoimintaprosessit

* Liiketoimintayksik&illa yhtenaiset tai toisiinsa
limittyma&t vastuut

* Keskitetty hallinto

» Ylatason prosessiomistajat suunnittelevat
standardisoituja toimintatapoja

» Keskitetysti valtuutetut ja hoidetut tietokannat

» |T-paatdkset tehddan keskitetysti

* Liiketoimintayksikailla paljon yhteisia asiakkaita tai
tuotteita

» Vaikutus myds muiden yksikéiden transaktioihin

» Toiminnallisesti yksil6lliset liiketoimintayksikot

* Autonominen liiketoiminnan hallinta

* Muiden yksiktiden kanssa jaettu
asiakas/toimittajatieto

» Yhteistd IT-infrastruktuuria rakentaessa pyritdan
yksikdiden kesken konsensukseen

» Paitokset kdytetyista IT-sovelluksista tehddan
liiketoimintayksikdissa

Erilaistava Monistava

* Liiketoimintayksik&illa hyvin vahéan yhteisia asiakkaita
tai toimittajia
* ltsendiset transaktiot kerdtdan yhteen organisaation

* Liiketoimintayksik&illa hyvin vahéan yhteisia
asiakkaita tai toimittajia
* ltsendiset transaktiot

ae

Liiketoimintaprosessien integrointi

matala

» Toiminnallisesti yksil6lliset liiketoimintayksikét
* Autonominen liiketoiminnan hallinta
* Vain vihan lifketoimintayksikdiden kesken

standardisoitua dataa
Suurin osa IT-paatoksista tehdaan
liiketoimintayksikdissa

ylatasolla

* Liiketoimintayksikt ovat toiminnallisesti toistensa
kaltaisia

» Autonomiset lilketoimintayksikdiden johtajat

* Keskitetty liiketoimintaprosessien suunnittelu

» Standardisoidut tietomallit, mutta data paikallisesti
hallittua

* Keskitetysti valtuutetut IT-palvelut

korkea

matala Liiketoimintaprosessien standardisointi

Kuva 2. Organisaation toimintamallin tunnistaminen liiketoimintaprosessien integraation ja

standardisoinnin tason avulla. [Ross et al., 2006, 29, suom. Kivinen]



e Erilaistavassa (Diversification) toimintamallissa itsendiset liiketoiminnan segmentit
omistavat ja hallinnoivat itse oman tietonsa. Téllaisella mallilla saattavat toimia esi-
merkiksi holding-yhtiémallilla tai muuten hyvin laajoilla toimialakirjoilla toimivat
konsernit, kuten Fiskars.

e Monistavassa (Replication) toimintamallissa liiketoiminnan segmentit toimivat orga-
nisaation yhteisten sovittujen toimintamallien mukaisesti, mutta hyddyntavat lahinna
omaa informaatiotaan. Esimerkking téllaisista toimijoista ovat esimerkiksi fran-
chising-mallilla toimivat pikaruokaketjut, kuten Kotipizza.

e Koordinoiva (Coordination) toimintamalli jakaa tiedon organisaationlaajuisesti,
mutta eri liiketoimintasegmentit toimivat hyvin erilaisilla prosesseilla. Téllainen toi-
mintamalli on esimerkiksi S-ryhmalla.

e Yhtendistavélla (Unification) toimintamallilla toimivalla organisaatiolla liiketoimin-
nan eri segmentit jakavat hyvin vahvasti seké tiedon ettd toimintatavat. Tallaisia or-

ganisaatioita ovat esimerkiksi suurimmat pankkiketjut, kuten Nordea.

Periaatteessa IT:n rooli organisaatiossa voisi olla hyvin suoraviivainen. Tavoiteltu strategi-
nen suunta tulisi olla tulkittavissa organisaation ylatason strategiasta. Tdman pohjalta ydin-
toiminnot ja IT-funktio suunnittelisivat yhteistydssa organisaation strategisia tavoitteita tu-
kevat ja eteenpdin vievét ratkaisut. Naihin suunnitelmiin perustuen IT-funktio hankkisi ja
rakentaisi oikeanlaiset tiedon, jérjestelmien ja teknologian toteutukset organisaation kéyt-
toon. Todellinen elama ja organisaatioiden monimuotoinen toiminta ei kuitenkaan yleensa
mahdollista nain yksinkertaisen ohjenuoran seuraamista. Organisaatioiden ylatason strategiat
eivat ole niin yksiselitteisen konkreettisia, ettd ne mahdollistaisivat yksin&an riittdvan suun-
nittelun. Strategisia tavoitteita ei osata hahmottaa kokonaisuutena vaan niité siiloutetaan
omiksi kehityshankkeikseen. Tamé voi johtaa siihen, ettd IT toteuttaa yksittaisia ratkaisuja
yksittéisiin tarpeisiin eik& niinkaan kokonaisvaltaisempia strategisten ja taktisten tavoitteiden
mahdollistajia [Ross et al., 2006]. Organisaatioiden tekniselld 1T-rakenteella saattaa myds
olla vuosikymmenien historia, niinpa olemassa olevien IT-toimintojen nopea muokkaaminen
esimerkiksi organisaation uusia strategisia tavoitteita tai valintoja optimaalisesti edistavaksi

voi olla haasteellista.

IT-funktioiden erilaisia rooleja osana organisaatioita on luokiteltu viime vuosikymmenina
useiden tutkijoiden toimesta. Venkatraman [1999] on esitellyt yhden yksinkertaisimmista



roolikategorisoinneista (kuva 3). Sen kaksinapaisessa jaottelussa tietohallinnon arvo organi-
saatiolle muodostuu enemman joko palvelun tuottajan roolista (Service Provider) tai strate-
gisen kumppanin roolista (Strategic Partner). Palveluntuottajan roolissa IT-funktio nahdaéan
l&hinnd pakollisena kustannuserénd, jonka onnistumisen mittareita ovat edullisuus ja tehok-
kuus. Strategisen kumppanin roolissa IT-funktio on taas oleellinen osa liiketoiminnan kehi-

tystd ja arviointi tapahtuu liiketoiminnan onnistumisten perusteella.

Palvelun tuottaja Strateginen kumppani

* [T:ll3 tavoitellaan tehokkuutta * IT:ll3 tavoitellaan liiketoiminnan kasvua

* Ulkoiset kustannusvertailut maarittavat IT- + Liiketoimintastrategiat maarittavat IT-
budjetointia budjetointia

¢ [T on erillinen organisaation liiketoiminnasta ¢ [T ja liiketoiminta ovat kiintedssa yhteistydssa

* IT ndhd&an kontrolloitavana kustannuserana * IT ndhd&an hallinnoitavana investointina

* IT-esimiehet ovat teknisid asiantuntijoita * IT-esimiehet ovat liiketoiminnan ongelmien

ratkaisijoita

Kuva 3. IT:n arvo organisaatiolle. [Venkatraman, 1999; Van Grembergen, 2004, 3, suom.

Kivinen]

Organisaation IT:n roolien skaalaa laajennetaan teoksessa Align IT: Business Impact
Through IT [Wyatt-Haines, 2007] kolmeen strategiseen rooliin (kuva 4). Roolit (seuraava,
mahdollistava, johtava) maarittyvét sen mukaan, millainen IT-funktion arvo on organisaation

liikketoiminnalle.
Johtava
samansuuntainen
liilketoiminnan kanssa, johtaa
toiminnan suunnittelua
Mahdollistava
ennustaa, onnistuu
priorisoinneissaan, toimii
vakaasti
Seuraava

reagoi, mutta toimii vakaasti
ja luotettavasti

Kuva 4. IT:n strateginen merkitys organisaation liiketoiminnalle. [Wyatt-Haines, 2007, 100,

suom. Kivinen]
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Liiketoimintaa seuraava toimintatapa (Following) on kypsyystasoltaan alin strateginen rooli.
IT pyrkii l1ahinnd reagoimaan liiketoiminnan tarpeisiin. Toiminta pyritdén pitdimaéan kustan-
nustehokkaana, vakaana, tarkasti prosesseja noudattavana ja hyvin roolitettuna. Todellisuu-
dessa iso osa organisaatioiden IT-funktioista ei pysty onnistuneesti lunastamaan edes tata
roolia organisaatiossaan. Mahdollistava rooli (Enabling) edellyttaa I1T-funktiolta laajaa liike-
toiminnan prosessien ja menetelmien ymmartamista. Tdméan roolin tietohallinto ansaitsee en-
nustamalla litketoiminnan tarpeita, priorisoimalla asioita liiketoiminnan hyddyksi, jalosta-
malla organisaation dataa hyddynnettavdan muotoon seka mahdollistamalla liiketoiminnan
strategisten tavoitteiden saavuttaminen. Johtavassa roolissa (Leading) IT-funktio pystyy toi-
mimaan johtoryhmaétasolla uusia strategisia mahdollisuuksia esiin tuoden ja edesauttaen.
Tassa roolissa IT on tdysin samansuuntainen (align) liiketoiminnan kanssa. Samalla parhail-
laan myos alempien kypsyystasojen vahvuudet pystytddn kantamaan onnistuneesti. [Wyatt-
Haines, 2007]

IT Strategic Impact Grid [Nolan ja McFarlan, 2005] luo mallin tietohallinnon strategiselle
roolille organisaatiossa kahden ulottuvuuden mukaan (kuva 5). Ensimmaéinen arvioitava na-
kokulma on, kuinka riippuvainen organisaation toiminta on IT-jarjestelmien vakaudesta ja
toimintaa tehostavasta vaikutuksesta. Toinen muuttuja kuvaa sitd, kuinka rohkeasti organi-
saatio hakee toimintansa muutosta ja sitd kautta uutta kilpailuetua uudenlaisilla I1T-palve-
luilla. Nolan ja McFarlan pohtivat, minkalaiset organisaation ylimmén tason ohjausrakenteet
IT-toiminnalle olisi luotava missékin tunnistetussa roolissa. Eri toimialoilla ja organisaati-
oilla on hyvin erilaiset tarpeet IT:1le. Mallin miké&an kentta ei ole lahtokohtaisesti parempi tai
huonompi kuin muut, niinpa onkin oleellista pyrkia objektiivisesti tunnistamaan oman orga-
nisaation tilanne ja toisaalta tulevaisuuden tarpeet. Kyseista nelikenttad tarkastellaan lisaa
IT-ohjausmallin organisointia késittelevassa kappaleessa 4.3.
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5, | Factory Mode Strategic Mode
=

+ If systems fail for a minute or more, there’s an « If systems fail for a minute or more, there’s an
immediate loss of business. immediate loss of business.

* Decrease in responce time beyond one second has * Decrease in responce time beyond one second has
serious consequences for both internal and external serious consequences for both internal and external
users. users.

+ Most core business activities are online. * New systems promise major process and service

— | * Systems work is mostly maintenance. transformations.

; * Systems work provide little strategic differentiation or * New systems promise major cost reductions.

e} dramatic cost reduction. * New systems will close significant cost, service, or
3 process performance gap with comptetitors.

o

S

£ | Support Mode Turnaround Mode

©

8 * Even with repeated service interruptions of up to 12 * New systems promise major process and service
< hours, there are no serious consequences. transformations.

* User response time can take up to five seconds with * New systems promise major cost reductions.
online transactions. * New systems will close significant cost, service, or

* Internal systems are almost invisible to suppliers and process performance gap with comptetitors.
customers. There’s little need for extranet capability. + IT constitutes more than 50% of capital spending.

+ Company can quickly revert to manual procedures for * IT makes up more than 15% of total corporate
80% value transactions. expences.

* Systems work is mostly maintenance.

2
o

low Need for new IT high
Kuva 5. IT:n strateginen merkitys ja ohjauksen tarpeet. [Nolan ja McFarlan, 2005, 3]

2.3 IT-strategiatyon nykytila ja tulevaisuus

IT-strategialla on perinteisesti tarkoitettu kirjoitettua, tietoteknisen kehittdmisen suuntavii-
voja kuvaavaa toiminta- ja tavoitesuunnitelmaa. Talléin IT-strategiassa kuvataan esimerkiksi
IT-funktion organisaatioroolin tavoitetilaa, sovelluskehityksen painopisteitd, arkkitehtuurisia
periaatteita, tulevia ylatason jarjestelma- ja teknologiavalintoja, henkilosto- ja johtamisperi-
aatteita, taloudellisia reunaehtoja, toimittajavalintoja seka riskienhallintaa [Reponen et al.,
1990; Ruohonen ja Salmela, 2005]. Perinteisen strategian aikajakso tulisi olla n. 3-5 vuotta,
eli lahtokohtaisesti hieman lyhyempi kuin organisaation ylatason strategian ajanjakso.

Yh& useammin organisaation IT:n strateginen taso rakentuu perinteisestd mallista poikkea-
valla tavalla. Koska tietohallintotoiminnan tulee olla linjassa organisaatiostrategian ja liike-
toimintastrategioiden kanssa, IT-strategia voi koostua myo6s néitd IT-nakokulmasta tayden-
tavistd elementeistd. Oleellista on, ettei IT-strategia ole niin kankea, etta se muuttuu pullon-
kaulaksi organisaatiostrategian ja liiketoimintastrategioiden toteutumiselle.
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Suosittu IT-toimintojen ohjaamisen viitekehys COBIT asettaa IT-strategian hyvin pragmaat-
tisesti siksi moottorin hihnapyoréksi, jonka ajureina toimivat sidosryhmien tarpeet ja joka
pyorittad resursseja, tuotantoa ja tuloksia. Operatiivisilla tuloksilla on takaisinkytkenta 1T-
strategiaan (kuva 6). On huomionarvoista, etta tietohallinto ei voi toimia erillisend muusta
organisaatiosta ja maailmasta. IT-strategiaan vaikuttavia arvoajureita ovat esim. yrityksen
strategia (missio, visio, arvot), arvontuotto sidosryhmille, yhteiskunnan, toimialan ja organi-
saation kulttuuri, lainsdédanto seka yleinen IT-toimialan kehittyminen.

Kayttaa
ja mittaa

Prosessit

L4

Sidos-
ryhmien
tarpeet

IT-strategia Resurssit

eejueled
Raportoi

4

Vahvistus
tai muutos

Tulokset

Kuva 6. IT-strategian asema IT governance —prosessissa. [ITGI, 2003, 21, suom. Kivinen]

Mikali organisaatio luo erillisen IT-strategian, sen tulee pohjautua organisaation ylatason
strategiaan ja olla vahvasti linjassa liiketoimintastrategian kanssa [Ruohonen ja Salmela,
2005]. IT-strategiatyd on organisaation korkeimman johdon, liiketoimintajohdon ja tietohal-
linnon yhteisvastuulla. Ylimméan johdon tehtdva IT-strategian luomisessa on asettaa 1T:n
rooli ja asema organisaatiossa, antaa ylatason tavoitteita seka resursoida toiminta. Organi-
saation johdon vastuulle kuuluu liséksi hyvaksya strategia ja valvoa sen toteutumista. Liike-
toimintajohdon tehtdva on varmistaa liiketoiminnan pidemman aikavalin tavoitteiden mu-
kana oleminen tai mahdollistuminen. IT:n rooli on tuoda oma IT-toimialakohtainen erityis-

0saamisensa strategiatyohon.

Organisaation erillisen 1T-strategian rooli on kuitenkin muutoksessa. Syyna tahan ovat maa-
ilman yh& nopeampi muuttuminen IT-ajureiden katalysoimana ja timan avaamat aivan uudet
liiketoiminnan Kilpailuedun tavoittelun mahdollisuudet. Muutosten hyoéky uudistaa organi-
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saatioiden IT-strategioiden vaatimuksia kahdesta suunnasta. Tietotekniikan luomien mahdol-
lisuuksien my&té moni perinteinen organisaatioiden ydintoiminta on nékékannasta ja toimia-
lasta riippuen pakotettu muutoksiin tai aivan uusien, lupaavien toimintatapojen aarelld. Toi-
saalta IT-toimialan uudistukset luonnollisesti korostavat myds organisaatioiden tietohallin-
tojen uudistumiskyvyn tarkeytta.

Onko tarkoituksenmukaista tehdd monivuotisia, mahdollisesti liian sitovia IT-strategioita
maailmassa, jossa IT-tyokalut ja niiden luomat mahdollisuudet vaihtuvat hyvin nopeaan tah-
tiin? Kun tarkastelee 3-4 edellistd kulunutta vuotta, ihmisten ja toimialojen maailmaa ovat
muuttaneet esimerkiksi sosiaalinen media, organisaatiot ja kansanryhmét l&pdissyt mobiilin
tietoverkon hyddyntdminen, uudet paatelaitteet kuten tabletit, sekd valtioiden ja liiketoimin-
taorganisaatioiden valiset verkkokonfliktit. Teknologia- ja jarjestelmatasolla vuosikymmenia
pateneet toimintamallit kyseenalaistuvat pilvipalveluiden yleistymisen my&tad [DuMoulin et
al., 2008]. Tyontekijat edellyttavat kuluttajistumisen myo6té aivan erilaisia palveluita myos
tyGnantajiltaan. Sosiaalinen media on muuttanut organisaatioiden markkinoinnin, rekrytoin-
nin ja imagonhallinnan mahdollisuudet ja vaatimukset. Maailman Kiihtyvasti kasvavan data-
madran myo6ta perinteisen organisaatiodatan, toiminnan synnyttaman lokidatan sek& sosiaa-
lisen median informaation yhdistelma Big Data nousee merkittavaksi kilpailuedun mahdol-
listajaksi. Isoja globaaleja IT-toimijoita on ostettu markkinoilta pois ja uusia on noussut en-
nenndkemé&ttdman nopeasti. Moni aiemmin organisaatioiden liiketoiminnan erottautumisky-
kya ja kilpailuetua mahdollistanut IT-palvelu on muuttunut jokaisen kaytdssa olevaksi pe-

ruspalveluksi. [Aaltonen ja Jensen, 2012]

Yleisesti ajatellaan, ettd kaikki mitd voidaan digitalisoida, digitalisoidaan. Perinteiset toi-
mialat, kuten media-ala, paperiteollisuus tai logistiikka ovat jo nyt jattimaisten muutostarpei-
den keskelld sdhkoisten palveluiden muuttaessa kuluttajien ja yritysten toimintatapoja [Aal-
tonen ja Jensen, 2012]. Kulman takana ovat 3D-tulostamisen arkiseksi muuttuminen ja sen
mukanaan tuomat liiketoiminnan paradigmamuutokset. On jatkuvasti vaikeampaa sanoa, mi-
tata tai ohjata sitd, milloin IT-palvelu alkaa ja milloin se paattyy [DuMoulin et al., 2008].

Nopeasti muuttuvassa ymparistossa on syyta kyseenalaistaa organisaation IT:n osalta perin-

teinen monivuotinen strategiamalli. Joustavampi ja ketterampi 1T:n strategiaty0 voisi muo-
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dostua organisaation liiketoimintastrategiaan vahvasti nojaavasta tietohallinnon strategiakar-
tasta (kuva 7) tdydennettyna kalenterivuoden mittaisella IT-toimintasuunnitelmalla, kehitta-
misperiaatteilla seka pari vuotta eteenpdin katsovalla kehitysprojektien ajoituskartalla.

Organisaation tai sen tietyn osan strategiakartta on konseptina perdisin Balanced Scorecard
-hallintamallista. Sen perusidea on koota visuaalisesti yhteen strategian toimeenpanon kan-
nalta tarkeimmat asiat. Se on johdon tyokalu strategisten tavoitteiden toimeenpanon edista-
misessé. Strategiakartalla voi tehostaa tavoitteiden viestimisté ja seurantaa. Kuvatessa orga-
nisaation ylatason strategiaa nakokulmiksi valitaan yleensa nelja perusnédkdkulmaa (talou-
dellinen, asiakas, sisaiset prosessit seké henkildstd ja osaaminen). [Kaplan ja Norton, 1996]

Strategiakartta-mallia voi hyddynt&é organisaation osafunktioiden kuten tietohallinnon ta-
voitteita kuvatessa kéyttamalla esimerkiksi seuraavia hierarkkisia otsikkotasoja (kuva 8):

e Tietohallinnon tarkoitus organisaatiolle (suurin &anenpaino organisaation johdolla)
e Tietohallinto pystyy tarjoamaan (tietohallinnolta ja liiketoiminnalta)

e Tietohallinnon toimintamallit (tietohallinnolta)

e Tietohallinnon kyvyt (tietohallinnolta)

Organisaation tietohallinnon strategiakartta

Tarkoituksemme organisaatiolle

kilpailuedun ja
Uusien toimintatapojen Strategisten tavoitteiden Nykyisten toimintamallien
mahdollistaminen mahdollistaminen tehostaminen

Pystymme tarjoamaan

Tukea Sisdista kumppanuutta Hallintoa ja ohjausta

Toimintamallimme

Projektien ja prosessien
mukana sujuva vuorovaikutus
ja maalaisjarki

Kehitystyossa iteratiiviset ja yllapidossa ITIL- ja Lean-

Runk kokonaisarkkitehtuuri N . E
unkona kakonatsarkkitehtuurt ketterat mallit pohjaiset prosessit

Kykymme

Monipuoliset
vuorovaikutustaidot

Tiimityd, Vahvat ulkoiset Moniteknologinen

Liiketoimint N
fixetoimintaymmarrys projektiosaaminen sidosryhmat toimintaympdristo

Ostamisosaaminen

Kuva 7. Esimerkki tietohallinnon strategiakartasta.
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Kalenterivuoden mittainen toimintasuunnitelma kuvaa k&ytannon tasolla kyseisen vuoden
aikana kaynnistyvat tai kaynnissa olevat projektit, vaihtuvat tai merkittavasti kehittyvat pal-
velut tai jarjestelmat, organisaation muutokset, tavoiteltavat prosessimuutokset tai muut or-
ganisaatioyksikolle merkittavat asiat. Siihen on hyva koota myos kdytettavissa olevat talou-
delliset ja henkilostolliset resurssit. Toimintasuunnitelma toimii muistilistana seké suoriutu-
misen mittarina. Toimintasuunnitelman tulee olla johdon hyvaksymé seka kyseisen organi-
saatioyksikon sisdistama.

Liiketoimintastrategiat ovat viime vuosina alkaneet maailman digitalisoitumisen ja verkot-

tumisen myo6ta nojaamaan aiempaa vahvemmin 1T:n mahdollistamiin kilpailukeinoihin. Sa-
maan aikaan organisaatioiden IT-toiminnalta on voitu odottaa aiempaa kypsempad saman-
suuntaisuutta ja kumppanuutta liiketoiminnan kanssa. IT-strategian tulisi taten liikkua jatku-
vasti ladhemmaksi liiketoimintastrategiaa. On jopa perusteltua, ettd IT-strategia voisi sulautua
lilketoiminnan strategisten tavoitteiden kanssa yhdeksi yhteiseksi digitaaliseksi liiketoimin-
tastrategiaksi [Bharadwaj et al., 2013].

Strategiatyon tulee olla jatkuva, itsedan kehittava prosessi. I T-strategia saattaa valmistua Kir-
jallisena dokumenttina tietyin véliajoin, mutta strategia abstraktimman tason ké&sitteena ei
valmistu koskaan. IT:n strategisesta ja taktisesta tasosta vastaavien tahojen onkin syyté pitaa
katse horisontissa samalla kun askel pysyy hallitusti polulla.
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3 Liiketoiminnan ja tietohallinnon samansuuntaisuuden (Align-
ment) teoria

Organisaation liiketoiminnan ja IT:n suhde toisiinsa on ollut vuosikymmeni& seka akateemi-
sen IT-keskustelun ettéd tydelaman kaytannoén kehittdmisen kestoaihe [Luftman et al., 1999].
IT:n samansuuntaisuuden, yhtendisen linjautumisen edistdminen (alignment) organisaation
strategian ja liiketoiminnan tavoitteiden kanssa on kauan sitten tunnistettu mahdollisuudeksi

saavuttaa suuria liiketoiminnan etuja ja kilpailuetua kilpailijoihin ndhden.

Usein tdma samansuuntaisuus on koettu yllattavan vaikeaksi asiaksi kehittaa ja yllapitaa. 1T-
funktio saatetaan nahdd omassa, suljetussa kuplassaan eldvaksi tahoksi, jolla ei ole osaamista
eikd halua ymmartaa organisaation ja toimialan liiketoimintaprosesseja. Osittain tamé tilanne
tai tunne siita voi johtua etenkin huonosta péivittaisestd vuorovaikutuksesta IT:n ja liiketoi-
minnan vélilla. Tietohallinto keskittyy tuottamaan mahdollisimman tehokasta ja vakaata 1T-
ymparist6a, kun taas liiketoiminta tdhtda toiminnan kustannustehokkuuteen ja nopeita uusia
ratkaisuja mahdollistavaan ketteryyteen. IT:It4 odotetaan vahvempaa kehitys-, asiakas- ja
palvelukeskeisyytté eikd enéda niink&éan teknologiakeskeista operaattoriroolia. Haasteena on-
kin, miten vakuuttaa sek& organisaation liiketoimintaihmiset seka tietohallintolaiset tdmén
muutoksen tarkeydesta ja valttdmattomyydesta. [Ross et al., 2006; DuMoulin et al., 2008]

3.1 Strategic Alignment Model (SAM)

Strategic Alignment Model (SAM) [Henderson ja Venkatraman, 1993] on ensimmaisia ja
edelleen laajimmin kaytettyjd IT:n ja liiketoiminnan keskindista suhdetta, strategianmukai-
suutta ja tavoiteltavaa samansuuntaisuutta tarkastelevia akateemisia teorioita. Monet uudem-
mat teoreettiset lahestymistavat nojaavat vahvasti SAM-malliin.

SAM-mallin nelikenttd (kuva 8) rakentuu kahteen ulottuvuuteen, strategiseen yhteensopi-
vuuteen (Strategic Fit) ja toiminnalliseen intregroitumiseen (Functional Integration). Neli-
kentdn ylempi taso on ulkoinen toimialue (External Domain) ja alempi sisdinen toimialue
(Internal Domain). Ulkoinen toimialue tarkoittaa sité toimialaa tai muuta liiketoimintakent-
t&4, jossa organisaatio toimii. Tall4 alueella tehd&én valintoja, joilla esim. pyritddn hakemaan
kilpailuetua seké toimitaan ulkoisten sidosryhmien kanssa. Siséiselld toimialueella toimitaan

organisaatiorakenteen, siséisten prosessien ja henkilokyvykkyyksien maailmassa. Neliken-
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tassd ovat rinnakkain organisaation liiketoiminnan seka IT-toiminnan ulkoiset ja siséiset toi-
mialueet. Organisaation liiketoiminnan ja IT-toiminnan samansuuntaisuutta arvioidaan nai-
den alla kuvatun neljan kentan keskinéisten suhteiden avulla.

/ Business strategy \ / IT strategy \
Business Technology
scope scope
Distinctive Business Systematic IT
competencies governance competencies governance

‘_’
Processes Skills Processes Skills

Organizational infrastructure IT infrastructure and

k and processes / K processes /

Functional integration

Strategic fit

/

Administrative

infrastructure

Kuva 8. Strategic Alignment Model. [Henderson ja Venkatraman, 1993, 476, mukaillen Ki-
vinen]

o Liiketoimintastrategia (Business Strategy) siséltaa liiketoiminnan toimialakentén, lii-
ketoimintajohtamisen seké kilpailuedun mahdollistavat kompetenssit.

¢ Organisationaalinen rakenne ja prosessit (Organizational Infrastucture ja Processes)
sisdltdd organisaatiorakenteen, prosessit seké taidot.

e |T-strategia (IT Strategy) sisaltdd yleisen teknologisen toimialakentén, kilpailuedun
mahdollistavat IT-kompetenssit sek& IT-ohjauksen ja johtamisen.

e IT-infrastruktuuri ja prosessit (IT Infrastructure and Processes) sisaltaa IT-arkkiteh-
tuurin, IT-prosessit seka 1T-taidot.
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SAM-malli lahtee ajatuksesta, jonka mukaan hallittu ja tehokas organisaation 1T:n hyddyn-
tdminen vaatii tasapainoa mallin neljéssa eri kentassa tehtdavien valintojen ja paatosten kes-
ken. Henderson ja Venkatraman kayvat lapi neljd erilaista tunnistettua eri toimialueiden
kautta kulkevaa samansuuntaisuuden nakokulmaa (kuva 9). Oleellista on tunnistaa, mika taso
toimii kdynnistavana ajurina, mita eri rooleilta odotetaan ja mik& maarittaa tai mittaa onnis-

tumista.
Strategy execution alignment Technology transformation alighment
R ™
Business Business
IT strategy
strategy strategy
\T/ J
( N
Organizational IT IT
infrastructure infrastructure infrastructure
\_ J
Driver: Business strategy Driver: Business strategy
Role of top management:  Strategy formulator Role of top management:  Technology visionary
Role of IT management: Strategy implementor Role of IT management: Technology archtitect
Performance criteria: Cost/Service center Performance criteria: Technology leadership
Competitive potential alignment Service level alignment
e )
Business
IT strategy IT strategy
strategy
s N
Organizational QOrganizational IT
infrastructure infrastructure infrastructure
- J
Driver: IT strategy Driver: IT strategy
Role of top management: Business visionary Role of top management: Prioritizer
Role of IT management: Catalyst Role of IT management: Executive leadership
Performance criteria: Business leadership Performance criteria: Customer satisfaction

Kuva 9. SAM-mallin mukaisia toiminnan linjauksen prosesseja. [Henderson ja Venkatraman,
1993, 477-479, mukaillen Kivinen]

e Strategian toimeenpano (Strategic execution alignment), IT:n rooli on toimia kéyt-
toonoton operatiivisena mahdollistajana.

e Teknologinen siirtymé (Technology transformation alignment), IT toimii teknologia-
arkkitehtind luodessa rakenteita, jotka edistavat liiketoimintastrategiaa.

¢ Kilpailupotentiaali (Competitive potential alignment), IT:n strategisella kyvykkyy-
delld on rooli alullepanevana organisaation strategian ja toiminnan muutoksen kata-

lyyttin.
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e Palvelutaso (Service level alignment), IT:Itd odotetaan organisaation siséisté johta-

juutta operatiivisen toiminnan tehostamisessa.

3.2 IT Engagement Model

IT Engagement Model [Ross et al., 2006] kuvaa liiketoiminnan ja IT:n keskindista sitoutu-
mista. Sitoutumisella pyritddn varmistamaan organisaation 1T-kehitystyon tavoitteidenmu-
kaisuus sekd organisaatiotasolla ettd paikallisella tasolla (kuva 10). Malli jakautuu kolmeen

osa-alueeseen:

e Organisaationlaajuinen 1T-hallintomalli (Companywide IT Governance) méérittelee
paatoksenteko-oikeudet seka vastuut.

e Projektien hallintomalli (Project Management) luo yhtenaisen projektimallin, projek-
tien tavoitteiden ja etenemisen tarkistuspisteet seké projektiportfolion hallinnan.

e Linkittavat rakenteet (Linking Mechanisms) eli prosessit ja paatoksentekorakenteet
jotka varmistavat kannustimien yhdensuuntaisuuden seké linkittavat projektitason

ylemman tason hallintomalliin.

Alignment

»

1 / Business / IT

Company

level

Company strategy and
operations

Companywide IT Enterprise architecture
governance

Coordination

Project

Project Project IT architecture
team level

management

[ Project plan

AN .

Kuva 10. Liiketoiminnan ja IT:n yhteensovittaminen eri ohjauksen tasoilla. [Ross et al.,
2006, 120, mukaillen Kivinen]

Business unit strategy Linking Business unit Business
and operations mechanisms architecture unit level
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Malli siséltéda kuusi siséistd sidosrynmé&d. Organisaation ylatason johtotaso, liiketoiminnan
johtotaso seka operatiivisen tason linja- ja projektiorganisaatioiden johto muodostavat kolme
hierarkkista tasoa, joilla kaikilla tulee olla sekd ydintoiminnan etta IT:n edustajat. N&ill& kuu-
della taholla on yhteisend haasteenaan huolehtia ydintoiminnan ja IT:n valisesta horisontaa-
lisesta samansuuntaisuudesta (alignment) seké vertikaalisesta tavoitteiden ja suoriutumisen
koordinoinnista. Ross, Weill ja Robertson [2006] listaavat viisi paaperiaatetta, jotka auttavat
osaltaan varmistamaan sitoutumismallin toimivuutta seka vertikaalisesti ettd horisontaali-
sesti:

o Selkeat, méaaritellyt ja toteuttamiskykyiset tavoitteet.
e Motivaatio pyrkia kohti organisaation tavoitteita.

e Madritelty ja toimiva toimeenpanon auktoriteetti.

e Aikaisen puuttumisen ja estamiset mallit.

o Lé&pindkyva ja sddnnodllinen kahdensuuntainen vuorovaikutus.

IT Engagement Model (kuva 10) on ottanut ilmeisen paljon vaikutteita aiemmin késitellysta
Hendersonin ja Venkatramanin Strategic Alignment Modelista (kuva 8). Sukulaisuus nakyy
vahvasti esimerkiksi kummankin mallin runkona olevasta seka horisontaalisen etté vertikaa-
lisen yhteyden toimivuuden tarkeyden korostamisesta. Rakenne on niin samankaltainen, etté
se heijastuu jopa mallien visuaalisten ilmeiden yhtenevéisyyteen.
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4 IT-toiminnan hallintomallin teoria (IT Governance)

IT Governance Institute (ITGI) méérittelee IT Governancen johtajuuden, organisaatioraken-
teiden ja prosessien kokonaisuudeksi, joka varmistaa organisaation IT:n edistdvan organisaa-
tion strategisten tavoitteiden saavuttamista. Hyvélla tietohallintotavalla ja -mallilla tavoitel-
laan organisaation IT-toiminnan strategisen merkityksen ja kehittdmisen tarkeyden ymmar-
tamisté seka siihen sitoutumista. Hallintomallin tarkoituksena on lisaksi varmistaa, ettd 1T
tayttaa lisdarvon tuottamiseen liittyvat odotukset, siihen liittyvét riskit minimoidaan, suoriu-
tumista mitataan ja olemassa olevat resurssit kohdistetaan optimaalisesti (kuva 11). Hallin-
tomallin rakenteellisia ja toiminnallisia ty0kaluja ovat esimerkiksi johtoryhmét, ohjausryh-
mat, budjetointiprosessit, projektiportfolionhallinta, kehittdmisperiaatteet, raportointikaytan-
not, kustannusseurannat, palvelutasosopimukset (SLA) ja arkkitehtuuriprosessit. [Weill ja
Ross, 2004b; ITGI, 2003; COBIT 5, 2012; De Haes ja Van Grembergen, 2008]

Strateginen
saman-
suuntaisuus

Suorituskyvyn
mittaaminen

Arvontuotto

COBITIT-
hallintomalli

Resurssien-
hallinta

Riskienhallinta

Kuva 11. ITGI:n mukaiset IT-hallintomallin osa-alueet. [ITGI, 2003, 1, suom. Kivinen]

Organisaatioiden IT-funktioiden muodostama toimiala on hiljalleen tapahtuvassa muutok-
sessa organisaatiokulttuurisidonnaisten tietohallintojohtajien ja teknisten supersankareiden
kentastd kohti hallitumpaa, mééritellympaa ja yhtendistetympad toimintakulttuuria. Organi-
saatiot hakevat yha suunnitelmallisemmin toiminnalleen lisdarvoa IT:n ja liiketoiminnan

strategisen samansuuntaisuuden varmistamisen kautta [De Haes ja Van Grembergen, 2008].
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Johtuen alan verraten nuoresta historiasta kiintednd osana organisaatiota, vakiintuneet hallin-
tomallit ovat vield IT-toimialalla melko hajanaisessa ja epétasaisessa kaytossa [DuMoulin et
al., 2008].

Tietohallinnolle asetettujen tavoitteiden saavuttaminen pyritddn varmistamaan hallintomal-
lien avulla: ohjaamalla, valvomalla seka mittaamalla. Hallintomalli sisaltda ydinasioinaan
paatdsoikeuksien seka vastuiden méarittelyn. Hallintomallin tulee olla jatkuvasti kehittyva
kokonaisuus, ei irrallinen organisaatiollinen saareke. IT:n hallintomalli heijastelee aina myo6s
koko organisaation hallintomallia ja -kulttuuria. [Weill ja Ross, 2004b; Ross et al., 2006]

COBIT 5 -viitekehys maarittelee IT-hallintomallin ensisijaiseksi tavoitteeksi organisaation
eduksi tapahtuvan arvonluonnin (kuva 12). Arvonlisd on se mitattavissa oleva arvo, jota or-
ganisaatio IT:n avulla luo hankkimiinsa vélituotteisiin ja palveluihin. Sidosryhmaétarpeet toi-
mivat ajureina, kun organisaatiolle syntyvéa arvonlisdysta tavoitellaan hallitun ja ohjatun
hyotyjen realisoinnin, riskien hallinnan ja resurssien kayton optimoinnin kautta. [COBIT 5,

2012]
Sidosryhmien
tarpeet

Hallintomallin tavoite: arvonluonti
Hydtyjen Riskien Resurssien
realisointi optimointi optimointi

Kuva 12. IT-hallintomallilla varmistetaan sidosryhmien tarpeiden mukainen lisdarvon raken-
taminen. [COBIT 5, 2012, 17, suom. Kivinen]

4.1 IT-hallintomallin paatoksentekoalueet

Organisaatioiden paatoksentekoa vaativat tasot voidaan jakaa kolmeen eri vertikaaliseen ka-
tegoriaan [Anthony, 1965]:

e Strategiset paatokset (Strategic Decisions)
o Taktiset paatokset (Tactical/Managerial Decisions)
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e Operatiiviset paatokset (Operational Decisions)

Strategiset paatokset koskevat kokonaisorganisaatiota, sen pitkan aikavalin tavoitteita ja re-
surssien kohdistamisia. Taktinen paatéksenteko koskee saatujen resurssien optimaalista kayt-
t0d ja hankintojen tekoa tavoitteiden saavuttamiseksi. Operatiiviset padtokset ovat paivittai-

sen suorittamisen mahdollistavia ja sitd ohjaavia valintoja.

Jotta kdytannon IT-tydskentely voi toimia tehokkaasti, padtoksentekorakenteet seké vastui-
den madrittelyt on oltava kunnossa ja jalkautettuna. On tarkedd, etté tahot tietavat mista paa-
tetdan, kuka paattad, milla perusteilla paatokset tehdaan, missa on valmisteluvastuu ja kuka
paattad mitd saa valmistella. IT-hallintomalli on my6s paatosvallan ja vastuukehikon méarit-
tely, joka mahdollistaa ja rohkaisee organisaation kannalta toivottuun toimintaan. [Weill ja
Ross, 2004a]

Keskeisia erityisesti IT-tyohon liittyvia paatoksentekoalueita (Decision Domains) on luoki-
teltu useiden tutkijoiden toimesta hieman eri ndkokulmista. Seuraavissa kappaleissa on esi-

telty kaksi tunnettua nakoékulmaa.

Van Grembergen ja De Haes [2009] luokittelevat IT Governancen paatoksentekoalueet kol-

meen eri 0saan:

e Rakenteet (Structures): organisaatiot ja roolit, niiden luonti ja vastuut.

e Prosessit (Processes): strateginen suunnittelu, investoinnit, projektisalkku, sovituissa
suorituskyvyissa pysyminen, talous, budjetointi ja mittaus.

e Vaikutussuhteet (Relational Mechanisms): Tavat joilla IT-paéatoksista kommunikoi-
daan johtoryhman, liiketoimintajohdon, IT-johdon, tydntekijoiden ja osakkaiden
kanssa. Muodollisen ja epamuodollisen tiedonvaihdon kdytdnnot, samansuuntaisuu-

den ja sitoutumisen edistaminen.

Helpoiten muodostettavia ndistd ovat rakenteet, kuten ohjausryhmat ja johtoryhmét. Hallin-
tomallin toimintaprosessit, kuten esimerkiksi projektiportfolion hallinta ja palvelutasosopi-
mukset, vaativat jo suurempaa toiminnan kypsyytta. Vaikutussuhteet, kuten johtajuus, tehté-
vankierrot sekd jatkuva tavoitteellinen vuorovaikutus liiketoiminnan kanssa, ovat lopulta
merkittdvassa osassa hallintomallin todellista arvoa arvioidessa. [De Haes ja Van Grember-
gen, 2008]
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Weill ja Ross kokoavat keskeiset paatoksia edellyttavat 1T-tydhon liittyvat alueet viiteen eri

laajempaan aihealueeseen: periaatteisiin, arkkitehtuuriin, infrastruktuuriin, liiketoimintatar-

peisiin sekd investointien priorisointiin. [Weill ja Ross, 2004a; 2004b]

Periaatteet (IT Principles): Korkean tason paatoksia IT:n strategisesta roolista. Sel-
ventavét ja kirkastavat IT:n roolin yrityksen liiketoiminnassa.

o Miten liiketoimintaperiaatteet kadntyvat 1T-periaatteiksi?

o Mité IT:It&4 odotetaan?

o Miten IT-funktio rahoitetaan?

Arkkitehtuuri (IT architecture): Madrittelee vaatimukset tiedon ja jarjestelmien sel-

laiselle integraatioille ja vakioinnille joka edistaa liiketoimintatarpeiden tayttamista.

o Mitd ovat organisaation liiketoiminnan ydinprosesseja? Miten ne linkittyvat

toisiinsa?

o Mitd informaatiota ndissa prosesseissa liikkuu, miten se integroidaan?

o Mitd teknisid organisaation laajuisia standardointeja on tarpeellista tehda?

o Millaisia teknologiavalintoja organisaatio tekee?

Infrastruktuuri (yhteiset ja jatkuvat palvelut) (IT infrastructure): Organisaation yhtei-
sistd ja jatkuvista IT-palveluista paattaminen.

o Mitk& IT-palvelut ovat organisaation strategian ja liiketoimintatavoitteiden

tayttdmisen kannalta kriittisimmat?

o Mitka palvelut tulee standardoida organisaation laajuisesti?

o Miten IT-palvelut hinnoitellaan?

o Mitka IT-palvelut ulkoistetaan?

Liiketoimintatarpeet (Business application needs): Liiketoimintatarpeen maérittely
hankittaville tai kehitettaville IT-palveluille ja tarpeiden tayttdmisen varmistaminen.

o Mitd liiketoimintamahdollisuuksia potentiaalisilla uusilla IT-palveluilla on?

o Miten liiketoimintatarpeet sovitetaan organisaation teknisiin standardeihin?

Missa tapauksissa liiketoimintatarpeet mahdollistavat poikkeamia standardei-
hin?

o Mika taho omistaa projektien ja palveluiden tuotokset seka hyodyt?
Projektiportfolion ja investointien priorisointi (IT investment and prioritization): Saa-
tavilla olevien resurssien optimoitu kohdistaminen haluttuihin projekteihin, ostoihin
ja kehittamiseen.

o Mitka prosessimuutokset tai -tehostamiset ovat tarkeimpié organisaation stra-

tegisten tavoitteiden kannalta?
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o Onko olemassa oleva palvelukatalogi linjassa organisaation strategisten ta-
voitteiden kanssa?

o Missé suhteessa eri organisaatiotasoille ulottuvia projekteja on hyva olla, jotta
standardisointi ja innovointimahdollisuudet ovat kesken&an balanssissa?

4.2  Hallinnollisten tasojen jasentyminen (Governance ja Management)

Organisaation IT-toimintojen johtamisen organisoituminen voidaan jakaa karkeasti kahteen
osaan, ohjaavan hallintotasoon (Governance) ja operatiivisen toiminnan johtamiseen (Mana-
gement). Esimerkiksi COBIT 5 -viitekehyksessa Governancen ja Managementin rakenteel-
linen erottaminen toisistaan kuuluu ydinperiaatteisiin. Kuvassa 13 on esitetty Governancen
ja Managementin COBITin mukaiset roolivastuut organisaation IT-toiminnassa. Gover-
nance-tasolle kuuluvia tehtéviéd on ohjata, arvottaa ja valvoa operatiivisia prosesseja. Opera-
tiivisia Management-tason prosesseja ovat linjaaminen, suunnittelu ja organisointi (Plan), ra-
kentaminen, hankinta ja toteuttaminen (Build), toimittaminen, palvelu ja tukeminen (Run)
sekd valvominen ja arvioiminen (Monitor). [COBIT 5, 2012]

Business Needs

L

Management
Feedback

/Gove rnance

\_ - = J
Managemen/ \
Monitor

R e A e

Kuva 13. Ohjaavan hallintotason (Governance) ja operatiivisen tason (Management) rooli-
jako COBIT 5 -viitekehyksen mukaisesti. [COBIT 5, 2012, 32]

Toinen tapa hahmottaa Governancen ja Managementin ero on ndhdd ne saman johtamisen
erilaisen laajuuden ilmentymind (kuva 14). Governancen erottaa Managementista sen laa-
jempi tarve ja kyky huomioida liiketoimintatarpeet seké toisaalta pidemmalle tulevaisuuteen
fokusoituminen. Governancen haaste onkin, miten huomioida yht& aikaa sek& nykytilan etta
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tulevaisuuden tilanne sekd my®os ulkoisen liiketoiminnan tarpeet IT-funktion tarpeiden rin-
nalla. [Peterson, 2003]

>

Toiminnan fokus

Organisaation
ulkoiset tarpeet

IT Governance

Organisaation
sisdiset tarpeet

IT Management

Aikapersp:ktiivi
Nykyhetki Tulevaisuus

Kuva 14. IT Managementin ja IT Governancen méaéritelmien ero. [Peterson, 2003, 44, suom.
Kivinen]

Governancen ja Managementin eroa voi hahmottaa miettiméalld, mihin kysymyksiin ne vas-
taavat. Governance madrittelee “mitd”. Mitd organisaation pitéisi olla, mihin sen pitdisi kes-
kittyd ja mihin tavoitetilaan pyrkid? Management taas vastaa kysymyksiin “miten”. Miten
nykyinen tehtéva hoidetaan ja miten tavoitteisiin paastadn? Managementin voimin saatetaan
juosta nopeammin ja nopeammin polkupy6rad taluttaen, Governancella tulee olla aika ja etdi-
syys pyséhtyd, nostaa toiminta pyoran selkdén ja jatkaa matkaa aiempaa tehokkaammin. Al-
bert Einsteinin sanoin, isoja haasteita ei ratkaista saman tason ajattelulla kuin milla ne luotiin.

4.3 IT-hallinnon organisointi

Organisaation IT-toimintaa tulee pystya ohjaamaan, jotta toiminta on yrityksen kannalta tar-
koituksenmukaista ja sujuvaa. IT-hallintamalleja voidaan kategorisoida sen mukaan, teh-
daanko todelliset IT-pééatokset organisaation johdossa, tietohallinnossa vai ydintoiminnan
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puolella. Tdma luokittelu antaa kuvaa seké yrityksen kulttuurista ettd IT Governancen kyp-
syystasosta. Yleinen nakemys on, ettd paras samansuuntaisuus organisaatiotason strategian,
ydintoiminnan ja IT:n vélilla on saavutettavissa, kun paatoksenteko tapahtuu kaikkien edella
mainittujen sidosryhmien yhteistyond. [Weill ja Ross, 2004b]

Weillin ja Rossin matriisimallissa visualisoidaan, minka IT-osa-alueiden todelliset paatokset
tehdaan millakin mallilla (kuva 15). Tamé helpottaa kokonaiskuvan muodostamista seka Go-
vernancen vertailua esim. toisiin organisaatioihin. Jo ailemmin esitellyt Weillin ja Rossin IT-
hallintomallinp&atdsalueet (periaatteet, arkkitehtuuri, infrastruktuuri, liiketoimintatarpeet,
projektiportfolion ja investointien priorisointi) kirjataan taulukkoon seuraavien péattavien ta-
hojen mukaisesti. Tahot on listattu keskitetymmastd hajautetumpaan malliin edeten. [Weill
ja Ross, 2004b]

e Liiketoiminnan yksinvaltius (Business Monarchy): Liiketoimintajohtaja tai johtajien
ryhma, mukana mahdollisesti myos tietohallintojohtaja.

e IT-funktion yksinvaltius (IT Monarchy): Yksi tai useampia IT-paattajia.

e Jaettu yhteisvastuu (Federal): Organisaation ylimman johdon edustus seka kattava
otos liiketoiminnan eri osa-alueilta. Mukana voi olla my6s IT-funktion edustusta.

e IT duopoli (IT Duopoly): IT-paattdjia seka yksittaisen liiketoimintaosan edustus.

e Feodaalinen (Feudal): Liiketoimintayksikot tekevét itsendisesti 1T-paatoksia koskien
heidan vastuualueillaan olevia tarpeita.

e Anarkia (Anarchy): Yksittaiset kayttajat tai tiimit tekevat itsendisia paatoksia.

e Eitiedossa (Don’t Know)
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Kuva 15. IT-hallintomalli yhdessa matriisissa. [Weill ja Ross, 2004b, 5]

Paatosvallan keskittyminen matriisin yldosiin kertoo selkeéstd, keskitetysté ja organisaatiota
sitouttavasta IT-hallintomallista. Alatasoilla tai hajanaisesti sijaitseva arvio taas kertoo siit,
ettd paatoksentekoalueita ei ole kattavasti tunnistettu, tai ettd organisaatiokulttuuri ei ole
mahdollistanut paatoksenteon hallittua kokonaisuutta. Jotta hallintomalli toimisi, paatoksen-
tekoa tekevét tahot pitad vielé varustaa oikeilla taidoilla, ymmarrykselld ja tyokaluilla orga-
nisaation kannalta optimaalisten valintojen tekoa varten. Tarvittavia tydkaluja ovat mm. ko-
miteat, portfoliohallinnan prosessit, arkkitehtuuriprosessit, budjetoinnin kaytannot seké eri-
laiset toteutumisia osoittavat mittarit. [Weill ja Ross, 2004b]

Nolanin ja McFarlanin [2005] IT:n siséista roolia jasentava nelikenttd (kuva 16) on tarkoi-
tettu IT:n roolin tunnistamisen lisdksi erityisesti hahmottamaan, millaista ohjausmallia IT
osaksensa tarvitsee. Eri rooleissa toimivat IT-funktiot vaativat erilaista ohjausta eri painotuk-
silla, mittareilla ja osaamisilla. Nelikentan 1T-roolien mukaiset suuntaa-antavat ohjausmallit
kasitelladn seuraavissa kappaleissa.
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hours, there are no serious consequences.

User response time can take up to five seconds with
online transactions.

Internal systems are almost invisible to suppliers and
customers. There’s little need for extranet capability.
Company can quickly revert to manual procedures for
80% value transactions.

<, | Factory Mode Strategic Mode

* |f systems fail for a minute or more, there’s an * If systems fail for a minute or more, there’s an
immediate loss of business. immediate loss of business.

* Decrease in responce time beyond one second has ¢ Decrease in responce time beyond one second has
serious consequences for both internal and external serious consequences for both internal and external
users. users.

* Most core business activities are online. * New systems promise major process and service

— | * Systems work is mostly maintenance. transformations.

; * Systems work provide little strategic differentiation or * New systems promise major cost reductions.

e dramatic cost reduction. « New systems will close significant cost, service, or
= process performance gap with comptetitors.

g

Loy

£ [ Support Mode Turnaround Mode

T

é * Even with repeated service interruptions of up to 12 ¢ New systems promise major process and service

transformations.

New systems promise major cost reductions.

New systems will close significant cost, service, or

process performance gap with comptetitors.

IT constitutes more than 50% of capital spending.

¢ IT makes up more than 15% of total corporate
expences.

» Systems work is mostly maintenance.

low

low Need for new IT high

Kuva 16. IT:n strateginen merkitys ja ohjauksen erilaiset tarpeet. [Nolan ja McFarlan, 2005,
3]

Tukiroolissa (Support Mode) toimivan IT-funktion organisaatiolla on vain pieni tarve &arim-
maisen vakaille tai strategisesti merkittaville IT-palveluille. IT-funktiota ohjaavan ryhméan
térkein rooli on arvioida IT-toiminnan onnistumisastetta. Keskeinen fokus on seurata kustan-
nustehokkuutta. Kustannustehokkuutta on vaikea arvioida vertaamatta sitd muihin toimijoi-
hin. Niinpd esimerkiksi toimialan siséiset, organisaatioiden véliset, vertailevat benchmark-
tutkimukset ovat sopivia tukiroolin onnistumisen arviointityokaluja. Ohjaavan tahon tarkein
pohdinnan aihe tulisi olla, onko IT:n toimiminen I&hinn& tukiroolissa organisaatiolle edelleen

optimaalista.

Tehdasmaisessa roolissa (Factory Mode) toimivalta IT-funktiolta odotetaan erittéin vakaita
ja suorituskykyisia 1T-jarjestelmid sekd prosesseja. Téllainen IT tarvitsee osakseen jo pai-
nokkaampaa ohjausta ja hallintomallia. Seurattaviin ja ohjattaviin asioihin kuuluvat esimer-
kiksi tietoturvaprosessien toimivuus seké& varautumiskyky teknisiin ongelmiin. Hallintora-

kenteen tulee varmistaa, ettei IT-funktio laiskistu ja ala ”oikomaan mutkissa”.
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IT-funktiolta kdanteentekevaa roolia (Turnaround Mode) odottavilla organisaatioilla on me-
nossa suuri strateginen uudistus. Uusien mahdollisuuksien tai suunnan oletetaan 16ytyvan IT-
teknologian avulla. IT-hallintomallin tulee olla kykenevé tekemaan tiivista seurantaa ja oh-
jausta, silla tassé roolissa olevan IT:n vastuulla on mahdollisesti jopa koko organisaation
uudet strategiset tavoitteet. Ohjaavan tahon tulee keskittyd varmistamaan muutoksen onnis-
tuminen. Onnistumista voidaan mitata esimerkiksi yksittdisen palvelun tuotekehitykseen ja
tuotantokayttoonottoon kuluvan ajan suhteen.

Strateginen IT-rooli (Strategic Mode) siséltda vaatimukset sekd tehdasmaisen roolin va-
kaalle, kustannustehokkaalle suorituskyvylle etta jatkuvalle strategisen innovoinnin ja sisai-
sen kehittdmisen kumppanuuden roolille. Té&ssé roolissa toimivan IT:n hallinto ja ohjaus tulee
olla hoidettu tiiviisti organisaation johtoryhmaétasolta asti. Ohjauksen on oltava yhta kypsaa
ja aktiivista kuin esim. organisaation taloudellinen ohjaus. Ohjaavassa ryhmassa tulee olla
korkeimman johdon edustajien lisaksi my6s vakaata IT-osaamista. 1T:lle tulee suoda suuret

resurssit, mutta niiden kdyttda on seurattava ja ohjattava erittdin aktiivisella otteella.

4.4  Kehittdmisperiaatteet

Organisaation IT-periaatteita voidaan kutsua kaytettavista toimintamalleista riippuen esim.
kehittdmisperiaatteiksi tai arkkitehtuuriperiaatteiksi. Kehittdmisperiaatteet muodostavat or-
ganisaation IT-toiminnan yhden tarkean kulmakiven ja kuvaavat toiminnan strategiaa. Peri-
aatteiden tulisi olla organisaation johdon, liiketoiminnan, tietohallinnon ja tarkeimpien si-
séisten sidosryhmien yhdessd muodostamat. Vain ndin periaatteilla on todellista arvoa ja or-
ganisaatiolla aidot mahdollisuudet sitoutua periaatteisiin. Periaatteet sisaltavat linjauksia, ta-
voitteita, viitekehyksid, suosituksia ja kieltoja. Periaatteiden tulee olla tiedossa kaikilla ta-
hoilla, jotka osallistuvat IT-kehitystydn tekemiseen, ohjaamiseen tai tavoiteasetantaan.
[Weill ja Ross, 2004; Korkeakoulujen KA-pilottiryhmad, 2011]

Dirk Stelzer [2010] perehtyi ryhmineen laajasti kokonaisarkkitehtuuriperiaatteita kasittele-
vaan kirjallisuuteen. Heidan synteesinsé (kuva 17) mukaan periaatteiden paatarkoituksena on
tuoda apua arkkitehtuurin nykytilan kuvaukseen, tavoitetilan maarittelyyn seka arkkitehtuu-
rin osien keskindiseen arvottamiseen. Periaatteiden luonnin tarkeimpié vaikuttimia taas ovat
liiketoiminnalliset, kokonaisarkkitehtuurilliset sek& IT-tavoitteet.
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Kuva 17. Arkkitehtuuriperiaatteiden tarkeimmat vaikuttimet ja kohteet. [Stelzer, 2010, 5,

suom. Kivinen]

Fischer, Winter ja Aier [2010] kavivat 1api arkkitehtuuriperiaatteista Kirjoitettuja akateemisia
maadritelmid. He 10ysivéat yhteensa seitsemén l&hes kaikkia maaritelmid ja tulkintoja yhdista-
vaa tekijaa [Fischer et al., 2010]:

1. Periaate perustuu liiketoiminta- ja IT-strategiaan.

2. Suunnitteluperiaatteet viittaavat organisaation rakenteeseen, vaatimukset taas organi-
saation tarkoitukseen.

3. Periaatteet voidaan kategorisoida eri kerroksiin (esim. toiminta, tieto, jarjestelmd,
teknologia).

4. Periaatteella tulee olla Kirjattuna lausunto, jossa kuvataan mité asiaa periaatteella py-
ritddn parantamaan.

5. Periaatteella tulee olla kirjattuna selittdva perustelu siitd, miksi periaatteen odotetaan
auttavan haluttuun tavoitteeseen paasyssa.

6. Periaatteella tulee olla kirjattuna konkreettisia toimia, joilla periaatetta toteutetaan.

7. Jokaiselle periaatteelle tulisi olla maariteltyna miten periaatteen noudattaminen voi-
daan todeta.

Kehittdmisperiaatteet tulisi ymmartéa liiketoiminnan ja IT-toiminnan yhteisiksi polunki-
viksi, suuntaviitoiksi, jotka pitdvat oikeaan méaéranpadhan vievalla polulla. Riskind on, ettd

periaatteet kaantyvat byrokratian tyokaluiksi ja todellisen toiminnan kehittdmisen kompas-
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tuskiviksi. Mikéli periaatteet jadvat vain IT-toiminnan ymmartamiksi ja k&yttamiksi, ne voi-
vat muuttua vipuvarreksi, jolla IT-toiminta vaantaa ratkaisut yksipuolisesti haluamikseen.
Talléin on hukattu alkuperainen tavoite ja tarkoitus.

Kehittamisperiaatteiden tulisi olla luotu niin selkeélla yleiskielelld, etta kaikilla sisaisilla si-
dosryhmilld on edellytykset ymmartaa ne riittavalla tasolla. VVain periaatteiden ja niilla tavoi-
teltujen merkitysten aito ymmartdminen laajasti eri toiminnan tasoilla voi mahdollistaa peri-
aatteiden todellisen hyédyn organisaatiolle. Periaatteiden olisi hyvé kattaa kaikkia kokonais-
arkkitehtuuritasoja; toimintaa, tietoa, jarjestelmia ja teknologiaa.

Periaatteille on hyvé luoda myos pelisdanndét. Kaikki periaatteet eivat voi olla keskenaan yhté
tarkeitd. Kaikki eivat voi olla mustavalkoisen pakollisia kaikissa mahdollisissa tilanteissa.
Periaatteilla tulee olla hallittu kehityselinkaari. Tallainen on esim. vuosittainen tarkastelu,
jossa koostumusta ja painotuksia voidaan muuttaa.

Jotta periaatteet eivéat ja& vain tyhjaksi artefaktiksi, niiden kaytto tulee vieda jarjestelmélli-
sesti mukaan organisaation erilaisiin toimintoihin, esimerkiksi organisaation liiketoiminnan
prosessien kehitykseen, IT-projektisalkun hallintaan seka teknologiseen suunnitteluun. Huo-
limatta siitd, onko periaatteita kutsuttu niiden luontivaiheessa IT-periaatteiksi, kokonaisark-
kitehtuuriperiaatteiksi tai muiksi vastaaviksi, ollessaan vain IT-funktion kdyttamia, ne ovat
pelkéstaan IT-periaatteita.

45 1T-arkkitehtuuri

IT-arkkitehtuuri -késitteen yksiselitteinen maarittely on haastava tehtéva. Joissain yhteyk-
sissd termillé tarkoitetaan IT-infrastruktuurin tavoitetilaa. Useimmiten IT-arkkitehtuurilla
viitataan kaytdnndssa organisaation teknologisiin valintoihin. Joskus mukaan maéarittelyyn
nostetaan organisaation laajuisten teknisten kapasiteettien lisaksi myds henkilokapasiteetit.
Kun laajuudeksi otetaan koko organisaation toiminta tdrkeimpané ulottuvuutenaan organi-
saation ydinprosessit, puhutaan kokonaisarkkitehtuurista. [Weill ja Vitale, 2002; Ross, 2003]

Jokaisella jollain tapaa IT:t4 hyddyntavalla organisaatiolla on IT-arkkitehtuuri. Se, kuinka
hyvin arkkitehtuuri on linjattu organisaation tavoitteita edistdvéksi, suunniteltu, toteutettu,
ohjattu tai dokumentoitu, madrittelee milla tasolla arkkitehtuuri on. Arkkitehtuuri ja sen do-
kumentaatio saattaa olla ainoastaan implisiittistd, toteutetuista ratkaistuista paateltavissa ole-
vaa ja toteuttajien paéassa olevan tiedon varaan rakentuvaa. Vastaavasti kypsé arkkitehtuuri
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on dokumentoitu sekd nykytilan etta tavoitetilan osalta eksplisiittisesti, yksiselitteisen kuvaa-
vasti.

Teknologialahtdisissa lahestymisissé arkkitehtuuriin, suunnitelmista ja kuvauksista saattaa
helposti unohtua ehk&pa jopa tarkein ulottuvuus, yhteys organisaation strategisiin ja liiketoi-
minnallisiin tavoitteisiin. Massiivinen, huolella tehty arkkitehtuurikuvaus saattaa sisaltaa
valtaosan organisaation tiedon, jarjestelmien ja teknologian integroinneista. Mutta samalla
se voi sivuuttaa tdysin yhteyden organisaation toiminnan tasoon sekd epdonnistua nostamaan
esiin strategian kannalta oleellisimmat IT-toiminnot. [Ross, 2003; Ross et al., 2006; Korkea-
koulujen KA-pilottiryhmad, 2011]

Ross [2003] on kategorisoinut organisaatioiden IT-arkkitehtuurin kypsyystasot neljaan vai-
heeseen:

Liiketoiminnan siilot (Business Silos)

Standardisoitu teknologia (Standardized Technology)
Optimoitu ydin (Optimized Core)
Liiketoimintamodulaarisuus (Business Modularity)

P

Organisaation IT-arkkitehtuuri on vield alimmalla liiketoiminnan siilojen tasolla, kun paikal-
liset aliorganisaatiot toteuttavat itsendisesti IT-ratkaisuja vain omista lahtokohdistaan ja
omiin tarpeisiinsa. Yhteisia toimintamalleja tai teknologiastandardeja ei ole kéytdssa. Stan-
dardisoidun teknologian kypsyystasolla organisaatiossa siirrytddn osittain paikallisista rat-
kaisuista yhteiseen IT-infrastruktuuriin. Tall& saavutetaan etenkin kustannustehokkuutta ja
parempaa riskienhallintaa edelliseen kehitysvaiheeseen verrattuna. Optimoidun ytimen ta-
solla organisaatio minimoi paallekkéisen tiedon maarad, laajentaa organisaatiotiedon kaytet-
tavyytta sekd yllapitaa kaikille yhteisia keskitettyja tietojarjestelmid. Suuret muutokset ydin-
tietoon ja prosesseihin vaikeutuvat, mutta uuden tiedon ja prosessien luominen ytimen varaan
helpottuu. Kun organisaation IT-arkkitehtuuri tavoittaa liiketoimintamodulaarisuuden kyp-
syystason, aiemmassa kypsyystasossa rakennetun tukevan ytimen paalle pystytdén rakenta-
maan laajempaa prosessien ja jarjestelmien palvelukatalogia, josta liiketoiminta pystyy va-
litsemaan itse tarvitsemansa palvelut. Samaan modulaarisuuden ajatusmalliin kuuluu myoés
lilketoiminnan joustava mahdollisuus valita siséisesti sek& ulkoisten toimittajien toimesta
tuotettujen palveluiden ja kayttoliittymien vélilta alla olevan ehedn organisaatiotiedon kui-
tenkaan vaarantumatta. [Ross, 2003; Ross et al., 2006]
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5 IT-projektiportfolion hallinta

Portfoliojohtaminen eli projektisalkun hallinta on keskeinen osa organisaation johtamista ja
strategisten valintojen edistdmisté. Projektiportfolio tarkoittaa olemassa olevien projektien ja
potentiaalisten projektiehdotusten muodostamaa kokonaisuutta, jota yhdistavét yhteiset re-
surssit seka strategiset tavoitteet. Hallinnan tavoitteena on portfolion arvon maksimointi,
strategianmukaisuus ja tasapainoisuus. Samalla portfoliolla tulisi olla aina yksi yhteinen péé-
toksentekoelin suorittamassa arvottamista, ohjaamista ja seurantaa. [Artto et al., 2006]

Projektiportfolion hallinnan paatoksentekoa leimaavat jatkuvasti muuttuva tietopohja, moni-
naiset tavoitteet ja strategiset nakokulmat sek& hajautuneet paatoksentekijat ja paatoksente-
kotilanteet [Cooper ja Edgett, 2001]. Portfolion hallinnalla organisaatio siirtyy sattumanva-
raisista toimintatavoista jarjestelmalliseen ja kurinalaiseen toteutettavien projektien valintaan
[Cleland ja Ireland, 2006]. Parhaimmillaan se optimoi organisaation toimintaa seka lyhyell&
etta pitkalla aikavalilla. Huonosti hoidettuna se voi johtaa joko organisaation resurssien ali-
kayttoon tai hallitsemattomaan ylikuormitukseen ja huonoihin priorisointeihin.

Organisaatioiden tulisi valttad pelkkien itsendisten projektien hallintaa ja tulosten mittaa-
mista. Projektit tulee sitoa kokonaisuutena organisaation yhteisiin tavoitteisiin ja strategiaan.
Projektiportfolion hallinnalla voidaan valttad organisaation kokonaistavoitteiden vastaista
osaoptimointia. Portfoliolla tavoitellaankin organisaation kokonaisetua, ei pelkastaan yksit-
taisten projektien hyotya [Artto et al., 2006]. Portfoliolla hallitaan yksittdisten projektien li-
séksi niiden valisia rajapintoja, riippuvuuksia seké resursseja [Olsson, 2008].

Portfolion hallinnan merkitys korostuu myods kokonaistaloudellisista syistd. Organisaatioissa
on lahes poikkeuksetta enemman projektiesityksia kuin resursseja niiden toteuttamiseen.
Portfolion hallinnalla paatetaan hallittuna kokonaisuutena mitké projektit hylataan, siirretaan
myOhempéaan tarkasteluun, kdynnistetddn tai keskeytetdan. Hylattavistd projekti-ideoista
paattdminen on yhté tarkeda strategian mukaisuuden tavoittelua kuin k&ynnistettavien pro-
jektien valinta. Hylkdaminen esiselvitysvaiheessa on lisaksi usein helpompaa ja aina koko-
naisedullisempaa kuin jo k&ynnistyneen projektin keskeyttdminen.

Cooper ja Edgett [2001] luettelevat projektiportfolion hallinnalle kahdeksan eri syyté:

o taloudellisten hyotyjen maksimointi
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e liiketoiminnallisten asemien varmistaminen markkinoilla

o rajallisten resurssien optimaalinen kohdistaminen

e strategisten tavoitteiden huomioimisen varmistaminen

o keskittyminen aidosti tarkeisiin projekteihin

e portfolion tasapainon séilyttdminen pitkien ja lyhyiden seka matalan ja korkean riskin
projektien kesken

e laadukkaan vertikaalisen ja horisontaalisen vuorovaikutuksen varmistaminen

e paremman objektiivisuuden varmistaminen projektien priorisoinnissa

Varsinaisten kehitysprojektien liséksi organisaatioissa on my0s ns. pakollisia olemassa ole-
van palvelun péivitysprojekteja seké esimerkiksi lainsdddantomuutoksesta tai sopimustekni-
sestd lahtokohdasta kaynnistettyja projekteja. Myos naiden projektien tulisi tuottaa organi-
saation tavoitteiden mukaisia hyotyjd. Ne my0ds useimmiten jakavat yhteiset resurssit kehi-
tysprojektien kanssa. Siksi kaikkien projektien tulisi olla samassa projektiportfoliossa saman
kokonaisohjauksen alla.

IT-projektiportfolion hallintaan pétevat paésédéntoisesti samat teoriat ja k&ytannot kuin orga-
nisaatioiden yleiseen projektisalkunhallintaan. Joissain organisaatioissa voi olla jopa tarkoi-
tuksenmukaista yhdistaa I T-projektiportfolion hallinta organisaation yleisiin projektisalkkui-
hin, silld suuri osa nykypaivan projekteista on merkittavalta osaltaan myos IT-projekteja.

5.1 Projektiportfolion hallinnan prosesseja

Projektiehdotusten arvioinnin eri akateemisia malleja yhdistdd yleensd kolme tunnistettua
toisiaan seuraavaa vaihetta [Archer ja Ghasemzadeh, 1999]:

1. Strategiset vaikuttimet. Naita ovat esimerkiksi organisaation strategisen markkinasi-
joittumisen ja sen tavoitteiden peilaaminen projektiehdotuksiin sekd portfolioon li-
séttavien resurssien kokonaisarvio.

2. Yksittaisten projektien arvottaminen. Téssd vaiheessa ehdolla olevat projektit arvioi-
daan erillisind mm. vaiheessa 1 mé&driteltyjen tavoitteiden ja rajojen suhteen.

3. Projektiportfolion muodostaminen. Yksittaisten projektien arvioinnista siirrytaan ko-
konaisuuden arviointiin ja valitaan kokonaisuuden kannalta sopivimmat projektit
portfolioon.
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Archer ja Ghasemzadeh [1999] vaiheistavat omassa projektiportfolion hallintamallissaan ke-
hitystyon koko elinkaaren organisaation strategiasta ja kehitysehdotuksesta projektin paatta-

miseen (kuva 18).

Strategy
Project Proposals Development

l Guidelines: l | Resource AIIocation—l

Individual Project . Screenin L Optimal Portfolio . Portfolio
Analysis € Selection Adjustment

A T ‘
Project

Methodology Development
Selection
v

Phase/Gate
Evaluation

v

Successful
Completion

Pre-screening —»

Kuva 18. Projektiportfolion hallintamalli. [Archer ja Ghasemzadeh, 1999, 211, mukaillen

Kivinen]

Ensimmaisessd vaiheessa uudet projektiesitykset kdyvat lapi esiseulonnan (Prescreening).
Esiseulonnassa varmistetaan, ettd vertailussa taman jalkeen mukana olevat projektiehdotuk-
set ovat organisaation strategisia tavoitteitta edistavia, kayttdon soveltuvia tai mahdollisesti

olosuhteista johtuvia ns. pakollisia” projekteja.

Seuraavaksi yksittéiset projektiesitykset analysoidaan tarkemmalla tasolla (Individual Pro-
ject Analysis). Tassé vaiheessa projektiesityksid arvioidaan yhdessé sovittujen mittareiden
avulla. Tarkoituksena on tuottaa yhteismitallisia tietoja, arvioita ja ndkemyksid seuraavaa
vaihetta, projektien valintaa varten. Mittareita voivat olla esim. resurssilaskennat, tuottolas-
kelmat (ROI, Return on Investment), erilaiset tarkistuslistat (esim. kehitysperiaatteet, valmis-
telun kypsyys) seka riskiarviot. Vertailukohtina voidaan kayttd4 organisaation jo aiemmin
valmistuneita projekteja. Myds kéynnissé olevia projekteja voi tuoda mukaan analyysivai-

heeseen tarkasteltavaksi etenemisen ja tavoitteiden suhteen.
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Seulontavaiheessa (Screening) poistetaan projektiesitykset, jotka eivat edellisessa vaiheessa
kerétyn tiedon ja ndkemyksen perusteella tayta portfoliotasolla asetettuja strategisen tai tak-

tisen tason tavoitteita.

Optimaalisen portfolion valinnan vaiheessa (Optimal Portfolio Selection) tarkastellaan eri-
tyisesti projektiehdotusten ja projektien suhteita toisiinsa, projektienvalisid resurssijakoja,
projektien optimaalisia ajoittamisia ja muita kokonaisuuteen liittyvid nakokulmia. Naiden
muodostamaa projektisalkun arvoa ja kokonaishyotya tulee peilata tdssa vaiheessa organi-

saation strategisiin tavoitteisiin.

Portfolion sovitusvaiheessa (Portfolio Adjustment) koko projektiportfolio uusine ja jo aiem-
min valittuine projekteineen esitetddn, hahmotetaan ja arvioidaan yhtend kokonaisuutena.
Tassa vaiheessa kaikki ylimaardinen informaatio tulisi jo olla karsittuna. Vain oleellisten tie-
tojen, kuten aikataulujen, resurssitarpeiden, riskien seké vaiheiden tulisi tulla esiin yhteng,
koko portfolion yhteisena katsauksena. Osana portfolion sovitusvaihetta seurataan siis mygs

jo kéynnissa olevien projektien etenemisté ja valmistumista.

Artto, Martinsuo ja Kujala [2006] ovat luoneet visuaalisesti yksinkertaistetun, peruselementit
siséltavan projektiportfolion hallintamallin. He tuovat esiin omassa mallissaan tarkeané ulot-
tuvuutena salkunhallinnan kaksisuuntaista yhteyttd organisaation strategiaan (kuva 19). Pro-
jektisalkkuun mukaan otettavia projektiajatuksia arvotetaan keskenaan ja kokonaisuutena
strategianmukaisuuden perusteella. Projektisalkun hallinnan paatokset heijastuvat yksittais-
ten projektien ja palveluiden liséksi takaisin myds strategiaprosessiin. Taman linkin kautta
projektisalkun hallinta on mukana jatkuvassa strategiatydn parantamisessa. [Artto et al.,
2006]
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Kuva 19. Portfolion hallinnan yhteys organisaation strategiaan. [Artto et al., 2006, 393]

5.2 Projektiportfolion hallinnan ty6kaluja

Projektiportfolion arvottamisen, ohjaamisen ja seuraamisen tyokalut pyrkivat l&pivalaise-
maan projektiportfolioon ehdolla olevia hankkeita suhteensa toisiinsa ja toisaalta jo portfo-
liossa olevien muodostamaa kokonaisuutta. Tassa kappaleessa esitellaan joitain malleja pro-
jektiportfolion arvioimiseen. TyoOkaluja valittaessa ja kéyttdessa pitdd muistaa, etteivat saa
olla paatoksentekovalineitd, jotka tuottavat mekaanisesti oikeat vastaukset. Mikaan yksittai-
nen tydkalu ei voi kertoa totuutta arvioitavista projekteista, ne ovat vain kokonaiskuvan muo-
dostamisen apuvalineitd. Paatoksenteko tulee aina perustua holistisempaan ndkemykseen.

5.2.1 Yleinen projektin arviointikehikko

Tehtyja projektiesityksia arvioidaan tyypillisesti vahintaan toteuttamiskelpoisuuden, strate-
gianmukaisuuden, saavutettavien hyotyjen ja vaadittavien resurssien suhteen. Seka projek-
tien ettd arvioijien keskinaisen yhteismitallisuuden edistamiseksi arvioiminen voidaan toteut-
taa pisteyttdmaélld. Vertailemalla lukuisia organisaatioissa kaytettyja ja akateemisesti muo-
dostettuja arviointikehikkoja, Bitman ja Sharif [2006] ovat muodostaneet synteesin projek-
tiendotuksista arvioitavista asioista. Arvioitavat ndkokulmat on jaoteltu viiteen kategoriaan.
Né&kokulmia voidaan vertailla itsendisesti irrallaan toisistaan, mutta hedelmallisimmaéksi ta-

vaksi on osoittautunut edetd seulontavaiheessa alla kuvatun jérjestyksen mukaisesti. Mikali
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projektiehdotus l&pdisee arvioinnissaan ensimmadisen kategorian, se etenee jarjestyksessa

aina seuraavaan. [Bitman ja Sharif, 2008]

1. Jérkevyys (Reasonableness): Onko projektilla aidot edellytykset onnistua?
Houkuttelevuus (Attractiveness): Ovatko yksil6t ja organisaatio motivoituneita pro-
jektiin?

3. Myotamielisyys (Responsiveness): Onko projektilla positiivisia tai negatiivisia vai-
kutuksia organisaation imagolle liittyen eettisiin, moraalisiin, ymparistéllisiin tai
lainopillisiin kysymyksiin?

4. Kilpailukyvykkyys (Competiveness): Miten projekti parantaa organisaation Kilpailu-
kykya tai muita kyvykkyyksia?

5. Innovatiivisuus (Innovativeness): Miten projekti parantaa organisaation kykyéa toimia
ja sdilyttadd asemansa muuttuvassa toimijakentassa?

5.2.2 Strategiamatriisi

Strategiamatriisi (kuva 20) on taulukkomuotoinen kuvaus, joka osoittaa projektien yhteyden
organisaation strategisiin tavoitteisiin. Tyodkalu pyrkii nostamaan esiin projektit ja aihiot,
jotka edistavat organisaation strategisia valintoja [Dooley et al., 2005]. Matriisilla pystytaan
projektien valintavaiheessa estdméaan organisaatiolle haitallista siiloutumista seké kehittami-
sen erisuuntaisuutta. Samalla sen avulla voidaan tunnistaa mahdollisia paallekkaisia aihioita
ja tata kautta joko estaméaan turhaa ty6té tai yhdistamaan eri tahoja toisiinsa parempien tu-
losten saavuttamiseksi.

Laatu-
paallikko

Tuotanto- Tieto-
osaston hallinto-
johtaja johtaja

Strategian Logistiikka-
vastuu- osaston
henkilo johtaja

Strategial | Strategia2 | Strategia3 | Strategia4 | Projekti-
EENNUG)
X

Projekti 2 X X pp. 2
Projekti 3 X pp. 3
Projekti 4 X pp. 4
Projekti 5 X pp. 5
Projekti 6 X X pp.1
Projekti 7 X pp. 3

Kuva 20. Projektiportfolion strategiamatriisi. [Dooley et al., 2005, 475, suom. Kivinen]
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Kuten esimerkkikuvasta 20 ilmenee, yksittdinen projekti ei aina liity ainoastaan yhteen orga-
nisaation strategiseen tavoitteeseen. Strategiset tavoitteet ovat usein vastuutettu linjaorgani-
saatioon, kun taas yksittaisen projektin tavoitteet voivat koskea organisaatiota eri tavoin ho-
risontaalisesti. Strategiamatriisi auttaa seka strategiavastuullisia ettd projekteista vastaavia
Ioytdmadn oikeat sisdiset keskustelu- ja sopimuskumppanit organisaation kokonaishyddyn

varmistamiseksi. [Dooley et al., 2005]

5.2.3 Vastuumatriisi

Vastuumatriisi (kuva 21) on taulukko eri henkildiden osallisuudesta eri projekteihin. Matrii-
siin merkitéan projektit omille riveilleen ja projekteihin osallistuvat henkil6t pystysarakkei-
siin. Tyypillisesti matriisiin merkitaan vahintdan omistajat, projektipaallikot seka ohjausryh-
man jasenet. Lisaksi pidemmalle viedyssa matriisissa ovat mukana projektiryhman jasenet ja
asiantuntijaroolissa toimivat henkilét. Henkilon rooli projektissa merkitaan taulukkoon sovi-
tulla lyhenteelld, esimerkiksi kuvassa 21 ”M” tarkoittaa projektitiimin jésentd ja ”L” projek-
tipaallikkoa. [Dooley et al., 2005]

Senior Managament Team Functional Authority Lines

|
v
B CEO 1
C (31) C (52) C(33) C (34) - Strategy Champion
Dept. Heads | |  Logistics Manufacture | Quality | Cust. Senice _l
Org Layer 1 XXXXXPX XXX XXPX X X XX X X X X]|q Employees
Affected Strategy
Live
Project 1 L M M M M 82
Project 2 M L M M s2
Project 3 M M M L M Sd Project Team
Project 4 L i | M M 81, 83
Project 5 M L Ml M S1, 54
Draft
Project 6 M M L M 53
Project 7 M L M M S2, 83

Kuva 21. Projektiportfolion vastuumatriisi. [Dooley et al., 2005, 476]

Vastuumatriisi auttaa kohdentamaan henkil6resursseja tasaisemmin projektiportfolion ta-
solla. Se tuo esiin mahdollisia yli- ja alikuormituksia seka selkeita henkiloriskeja. Koska vas-
tuumatriisi ei yksinkertaisessa muodossaan ota kantaa yksittaisen henkilon yksittéiseen pro-

jektiin kohdennetusta tytaikaresurssista, ei sitd voi kayttad tarkan tason tyoaika-arviointiin
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[Dooley et al., 2005]. Kun organisaatio k&yttdd vastuumatriisin tapaista projektiportfolio-
tason tyokalua, se my6s ohjaa maarittelemaan projektien eri vastuut riittavalla tasolla. Taméa
jarjestelmallinen, yhteismittainen vastuiden kuvaus parantaa osaltaan projektien onnistumis-
edellytyksia sekd portfoliotason projektihallintaa.

5.2.4 Ajoituskaavio

Ajoituskaavio on visuaalinen nakymé, johon on piirretty aikajanalle projektien suunnitellut
kestot. Ajoituskaavio auttaa hahmottamaan seka kokonaiskuorman hallittua tasaisuutta seké
projektien mahdollisia ajoituksellisia suhteita toisiinsa. Samaan ndkyméaén voi olla hyodyl-
lista koota projektien lisaksi myds muita 1T:lle oleellisia ajoituksia. Téallaisia ovat mm. eri
teknologioiden, jarjestelmien ja prosessien elinkaaren vaiheet. Useimmat tuotteistetut pro-
jektin- ja projektiportfolion hallintaohjelmistot pystyvét piirtdimaén ajoituskaavioita.

5.2.5 Nelikentéat

Nelikentat ovat visualisointivélineitd, joilla projektiportfolion sisélt6a voidaan verrata toi-
siinsa 2-3 yhtdaikaisella muuttujalla [Yu, 2006]. Projektien toisiinsa vertailun liséksi neli-
kenttéd luo visualisoinnin portfolion kokonaistilasta haluttujen muuttujien suhteen. Kuvassa
22 on nelikentan perusmalli, johon voi sijoittaa haluamiaan muuttujia. Vaaka- ja pystyakseli
kuvaavat kahta valittua muuttujaa ja projektin sijaintia kuvaavan pallon koko kolmatta muut-

tujaa.

Vertailtava muuttuja 1

Vertailtava muuttuja 2

Kuva 22. Kolmen muuttujan arviointinelikentan pohja. [Yu, 2006, mukaillen Kivinen]
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Loogisin pallon kokoa madrittdva muuttuja on projektien vaatimien resurssien méaéra. Vaaka-

ja pystyakselille voidaan sijoittaa esimerkiksi seuraavia arvioita [Yu, 2006]:

e strateginen merkitys

e operatiivinen/kaupallinen merkitys
e riskien suuruus ja todennakoisyys
e toteuttamismahdollisuudet

e teknologian saatavuus

Kuvassa 23 on Yu:n [2006] yksi esimerkkikenttd, jossa muuttujina ovat strateginen merkitys
seka riskit. Projektit, joilla on suuri strateginen merkitys, pienet arvioidut riskit sekd kohtuul-
liset resurssivaatimukset, ovat potentiaalisen hyvié projekteja. Vastaavasti matalan merki-
tyksen ja suurten riskien projekteja ei pitéisi edes aloittaa. Nelikenttien aito hyddyntdminen
vaatii suurta kypsyytta ja objektiivisuutta arvioita tekeviltd sidosryhmiltd. Riskinéd on, ettd
kaikki projektiehdotukset paatyvéat nelikentdn kulmaan, joka antaa parhaat arviot projektin
edellytyksille.

| “Gold mines” — aftlack Prove or redirect “Home nins”
| — have a few

i

.
High
v Target for
STRATEGIC ¢ technology
IMPORTANCE ] J L ) Investment
Medium /\ -
U .. Reallocate
resources
Low
“Bunis”— have a few: check Low Medium High
urgency, commercial value, and
availability RISKS

=

Kuva 23. Projektien riskit ja strateginen merkitys kuvattuna arviointikehikon kautta. [Yu,
2006, 154]

Portfolion hallitut ohjaamiskaytannot hyodyttavat kokonaisuutta vasta, kun itsendiset projek-

tit onnistuvat tydssaan. Véhintaan yhta tarkeata kuin portfolion hallinnan kehittdminen, on
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organisaation projektitydskentelytaitojen varmistaminen. Projektien tydskentelyn kehittami-
seen kuuluu myos projektimallien tarkoituksenmukainen yhtendistdminen ja maaramittai-
sempi projektien raportointi projektiportfolion hallinnan tasolle.

5.3 Projektin hallintomalli

Yksittaisella projektilla tulee olla oma hallintomallinsa, aivan kuten koko IT-funktiolla seka
kaikkia projekteja hallinnoivalla projektisalkkutasollakin. Yksittdisen projektin projektiryh-
man rooli on keskittya projektin tavoitteisiin perustuvan ja tahtadvan suunnitelman toteutta-
miseen. Projektille on useimmiten tarkoituksenmukaista muodostaa myds oma itsendinen
linjaorganisaatio. Organisaation muodostavat itse projektiryhma seka hallinnollinen johto-
tai ohjausryhma. [Artto et al., 2006; Bentley, 2010]

Projektin hallinnollisen organisaatiotason tulee olla asiantunteva ja sidosryhmien tarpeet
huomioiva taho. Sen roolina on varmistaa projektiryhman toimintakyky ja resurssit seké suo-
rittaa tavoitteiden saavuttamisen varmistavaa valvontaa ja ohjausta. Hallinnollisella tasolla
tulee olla kyky ja mandaatti tehd& projektia koskevia, erityisesti liiketoiminnallisia paatoksia.
Projektin hallinnollinen taso kantaa projektista vastuuta organisaation johdolle ja esim. pro-
jektiportfolion hallinnan tasolle. [Artto et al., 2006; Bentley, 2010]

Artto, Martinsuo ja Kujala [2006] listaavat seuraavia projektin ohjaavan tason vastuualuee-

seen kuuluvia tehtavia:

e projektiryhman nimedminen

e projektisuunnitelman hyvaksyminen

e projektin toimintaedellytysten varmistaminen

e tavoiteltavien hydtyjen oleellisuuden seka riskien tunteminen

e projektin kannalta oleellisten sisall6llisten ja liiketaloudellisten paatdsten tekeminen

e projektisuunnitelman toteuttamisen valvominen ja tukeminen

e projektisuunnitelmaan tulevien merkittavien muutosten kasittely siltd osin kun ne
ylittavat projektipdallikon valtuudet

¢ vali- ja lopputulosten saavuttamisen varmistaminen seka niiden hyvaksyminen

e vied4 organisaatiossa ylemmaéksi asiat, joihin omat valtuutukset tai edellytykset eivét
riitd (esim. projektin keskeyttdminen tai merkittavat resurssimuutokset)

e projektin paattdminen
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Oleellista on, ettd projektiin liittyvat padtoksenteko-oikeudet ja velvollisuudet ovat selkedasti
maadriteltyja. Projektipaallikon tulee tietdd, mihin tahoon ottaa yhteytta mikali hanen valtuu-
tuksensa loppuvat. Projektin ohjaus- tai johtoryhmaén pitaé tuntea oma vastuunsa ja sen rajat

seké tunnistaa omat liittymakohtansa kiinted&n linjaorganisaatioon.
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6 IT-palvelukatalogi

Organisaatioiden IT-funktioiden roolin painopisteen muuttuessa teknologiakeskeisesta ylla-
pidosta kehitys- ja palveluorganisaatioksi, kéytettdvissé olevien palveluiden selked ja la-
pindkyva jasentdaminen nousee aikaisempaa tarkedmmaéksi. Kéaytossa olevat IT-palvelut ja
niiden takana olevat jarjestelmat seké teknologiat ovat enenevissa méarin ostettu eri laajui-
sina kokonaisuuksina ulkoisilta toimittajilta, tietohallinnon toimiessa palvelukoordinaatto-
rina kdyttajien ja toimittajien valissa. Palvelulla tarkoitetaan tdssa yhteydessé asiakkaan ja
kayttdjan hahmottamaa kokonaisuutta, joka tayttaa kayttajan tarpeita seka tukee liiketoimin-
tatavoitteita.

6.1 IT-palvelukatalogin teoriaa

Palvelukatalogi on taydellinen lista niisté kehityksen alla olevista ja tuotannossa olevista IT-
palveluista, jotka ovat organisaation kaytossa. Palvelukatalogissa ovat mukana seka organi-
saation oman IT-funktion tuottamat ettd ulkoisilta palvelutuottajilta ostetut palvelut. Palve-
lukatalogi perustuu ldhtokohtaan, jossa tietohallinnon kéyttéjille tuottamat tai vélittamat pal-
velut ovat selkedasti maariteltyja. Palvelun tuottaja, siséinen tai ulkoinen, tuottaa vain ja aino-
astaan méaaritellyt palvelut ja tukee niité sovitun mukaisesti. Ulkoisen tuottajan skenaariossa
palvelukatalogi toimii usein myds hinnoitteluperusteiden pohjana. [Cabinet Office, 2011;
DuMoulin et al., 2008]

Palvelukatalogi-mallin mukaan toimiminen on lahes vélttamattomyys ulkoiselle palvelun-
tuottajalle, mutta mallia voi myds hyodyntéé sisaisessa palveluntuottamisessa. Asiakkaan eli
johdon hyvaksyma, tarkasti sovittu palvelukatalogi antaa toiminnan lapinakyvyyttéa palvelui-
den kayttajille pain, ryhtia tietohallinnon toiminnalle seké selkeyttda toiminnan resursointia.
Samalla se auttaa organisaation ja IT-funktion johtoa vertailemaan eri tuottajien tarjoamia
palveluvaihtoehtoja toisiinsa ja jo kaytdssa oleviin palveluihin.

Palvelukatalogissa tulisi olla kirjattua vahintdan seuraavat asiat:

o Selkead lista palveluista

e Palveluiden omistajat

e Palvelun tarvitsevat jarjestelmat, komponentit ja resurssit

e Palvelun todellinen kokonaiskustannus (sisdinen palveluntuottaja) ja/tai myyntihinta
(ulkoinen palveluntuottaja)
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Mikali palvelukatalogi toimii asiakasorganisaation ja palveluntuottajan valisena sopimustek-
nisend dokumentaationa, palveluihin tulee myo6s liittdd muun muassa sovitut palvelutasot,
vasteajat, prosessivastuut, raportointivastuut ja tietoturvamaareet.

Samaan yhteyteen on hyva kirjata myos ne palvelut, jotka eivat suoraan ndy asiakkaille ei-
vatka loppukayttajille. Tallaisia ovat esimerkiksi asiakkaille nakyvien palveluiden tuottami-
seen kéaytetyt jarjestelméat kuten heratteidenhallintapalvelut. Dokumentin kohderyhmasta
riippuen myo6s palveluiden péékayttaja- ja yllapitovastuut on luontevaa kirjata mukaan.
Nailla lisayksilla saadaan palvelukatalogista viela enemman IT-funktion omaa sisdista tyos-
kentelya jaméakoittava tyokalu. Parhaiden kaytantdjen mukaisesti kayttéjille nakyvat palvelut
ja taustajarjestelmat ovat eriteltyjé toisistaan. On kuitenkin hyva huomata, ettd sama kirjaus-
malli ei kdy kaikille, katalogin muoto on sovitettava todellisiin organisaation tarpeisiin. [Ca-
binet Office, 2011; DuMoulin et al., 2008]

Palvelukatalogin kohderyhmia ovat organisaatiosta riippuen ainakin:

¢ Organisaation tai liiketoimintaorganisaation johtotaso. Heille katalogi tuo nakyvyytta
siitd, miten palvelut ovat linjassa liiketoimintatarpeiden kanssa. Katalogi toimii myos
suunnittelun ja budjetoinnin tyokaluna.

e Palveluiden loppukéyttajat. Kayttajat tarvitsevat selkeén listauksen kaytossaan tai po-
tentiaalisesti saatavilla olevista palveluista. Listaa kaytetaan tyypillisesti myds palve-
lupyynt6jen ja hairiilmoitusten tekemisen helpottamiseen. Palvelukatalogi saattaa
myos olla se linssi, jonka kautta kayttajat hahmottavat IT-funktion merkityksen orga-
nisaatiolle.

o |IT-yllapitajat. Yll&pito kayttdd palvelukatalogia hahmottaakseen vastuualueitaan,
huomatakseen mahdollisia teknologia- ja jarjestelmépaéllekkaisyyksia seka katego-
risoidakseen yllapitotoitaan. Palvelukatalogi tarjoaa myds hyvan apuvélineen hah-
mottaa teknologian ja jarjestelmien todellista tarkoitusta ja yhteyttd organisaation toi-
mintaan. Palvelukatalogi voi myds edesauttaa keskindistd ymmartamista keskustelta-
essa litketoiminnan edustajien kanssa.

Mikali organisaatiossa ei ole maariteltyné ja kayttoonotettuna IT-palvelukatalogia (kuva 24),
seuraavat vaiheet ohjeistavat sen luomisessa [DuMoulin et al., 2008]:

1. Méérittele organisaation liiketoimintaprosessit.
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2. Maéérittele IT-palvelut.

3. Liita palveluihin niiden tarvitsemat IT-jarjestelmat.

4. Liita IT-jarjestelmiin niiden tarvitsemat IT-laitteistot ja lisenssit.

5. Laske ja arvioi palvelukohtaiset kustannukset.

Descripton components Components Agreement Components
* Name of the service * Service hours * |dentification parties
(support, usage)
* Obijective of the service * Availability * Requests/Amendments/
* Ownership * Level of support Cancellations
* Service Rewies

* Target audience * Contingency * Etc.
* Reporting * Performance
* Functionality * Security
* Configuration * Etc.
* Etc.

Kuva 24. Esimerkkimalli palvelun dokumentaatiosta. [DuMoulin et al., 2008, 10]

6.2 Ulkoistaminen osana palvelukatalogin muodostamista

IT-toiminnan organisointi voi sisaltda erikokoisia osa-alueita, jotka tuotetaan ulkoistettuna.
Tietotekniikan osa-alueiden ulkoistuksia on tehty vuosikymmeni&, mutta 2000-luvulla tieto-
lilkenteen voimakas yleistyminen ja tehostuminen seké toisaalta jarjestelmien kasvanut avoi-
muus ovat avanneet aivan uudet ulkoistamismahdollisuudet [Ruohonen ja Salmela, 2005].
Ulkoistus voi koskea pienid yksittaisid osia organisaation IT-toiminnasta tai mahdollisesti
jopa suurimman osan operatiivisesta IT-tydstd. Ulkoistus voidaan tehd& yhdelle tai useam-
malle toimittajalle. Ulkoistaessa tulisi olla selked ndkemys siitd, mita ulkoistetaan: tietojar-
jestelmid, operatiivista IT-toimintaa vai jopa liiketoimintaprosesseja [Beulen, 2004]. Tyypil-
lisid ulkoistettuja toiminnan suppeampia osia ovat mm. service desk, lahituki, koodaustyo ja
suuremmat jarjestelmakokonaisuudet. Joskus voi olla tarkoituksenmukaista ulkoistaa mah-
dollisimman kattavana kokonaisuutena kokonaisarkkitehtuurimallin teknologia- ja jarjestel-
matasoja.

Hyvia perusteita ja tavoitteita ulkoistamispééatoksille ovat mm. alenevat kustannukset, muut-
tuvat kapasiteettitarpeet, liiketoimintariskien ulkoistaminen, prosessien hallittu uudelleen-
muotoilu sekd mahdollisuus keskittyd organisaation ydinkyvykkyyksiin [Ross et al., 2006].

Naiden lisaksi Beulen [2004] listaa ulkoistamisen mahdollistamiksi eduiksi IT-toimittajan
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l&htokohtaisesti paremman potentiaalin kyetd hy6dyntdmaan IT-alan viimeisimmaét kehitys-
suunnat asiakkaan hyvaksi seka organisaation todellisen 1T-kustannusrakenteen lapinéky-
vyyden ja ennakoitavuuden parantumisen. Tutkimusten mukaan useimmiten tavoiteltuja
etuja ovat muuttuvien kapasiteettitarpeiden hallinta sekd kustannustehokkuus [Ross et al.,
2006].

Beulen [2004] listaa ulkoistamisten mahdollisiksi haasteiksi tai jopa haittapuoliksi ulkoista-
misen johtamisen osaamisen ja resurssien puutteet, luottamuksellisen organisaationtiedon
kasittelyn riskit seka ulkoistustoimittajiin syntyvét riippuvuudet. N&it4 ongelmia voidaan eh-
kaistd panostamalla hyviin sopimusmalleihin, riittdvaan ulkoistusten johtamisen kyvykkyy-
teen ja ennen kaikkea pitamalla yll& hyvid, luottamukseen ja yhteisen edun tavoittelulle ra-

kentuvia suhteita ulkoistuskumppaneihin.

Ulkoistuksissa tulisi pyrkiéd lI6ytdmaan tilaajan ja tuottajan yhteisen hyvan alueita. Téallaisia
I6ytyy mm. kurinalaisten yhteisprojektien kautta, pyrkiméalla maltillisiin tuottoprosentteihin,
ja matalan organisoitumisen yhteistyéhon, nostamalla toimittajaa ylemmaksi arvoketjuissa
sekd kehittamalla yhdessa toimintaprosesseja myos sopimuskauden aikana [Ross ja Beath,
2005]. Asiakas- ja toimittajaorganisaation yhteisen edun tavoittelussa hyvéan hallintamallin
piirteita ja tyokaluja ovat esimerkiksi parhaiden kéytantdjen osaamisen vaihto kumppanien
kesken, toimittajan ongelmanratkaisukyvyn parantamiseen osallistuminen, nopean molem-
minpuolisen palautteen anto, vapaaehtoinen laadukas molemmin puoleinen raportointi sek&

toimittajan liiketoimintatapaan tutustuminen [Oshri et al., 2009].
IT-ulkoistamisen mallit ovat jaettavissa kolmeen eri kategoriaan [Ross et al., 2006]:

e strateginen kumppanuus (Strategic Partnership)
e yhteisvastuullisuus (Cosourcing alliance)
e tasmadulkoistaminen (Transaction)

Strategisessa kumppanuudessa ulkoistetaan jokin laaja toimintakokonaisuus, kuten esim.
henkilostopalvelut. Ulkoistaja tavoittelee mahdollisuutta keskittyd omiin ydinosaamisiinsa.
Vastuu kokonaisuuden toimimisesta on yleensa selkedsti méaritelty ja sovittu vain yhdelle
osapuolelle. Strateginen kumppanuus on riskeille alttein ulkoistamislaji. Jotta seka asiakas
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etté toimittaja pystyisivat jadmaan ulkoistuksesta taloudellisesti voitolle, toiminnon siirtdmi-
nen sellaisenaan toimittajan hoidettavaksi ei usein riitd. Lisaksi pitéisi olla myos kyky ja
rohkeus tehdd muutoksia ulkoistettuun prosessiin. [Ross et al., 2006]

Toisin kuin strategisessa kumppanuudessa tai tdasméaulkoistamisessa, yhteisvastuullisessa ul-
koistamisessa asiakas ja toimittaja jakavat vastuun yhdessa. Sopimus koskee yleensé projek-
timaisia toimintoja. Asiakas tuo tyypillisesti projekteihin liiketoimintaosaamisensa ja toimit-
taja projektinhallinnallisen ja teknisen asiantuntemuksen. Sopimuksen rahoituksen mittarit
ovat usein sidottu projektien lopputuloksiin. Kumppanuuteen perustuvat ulkoistukset eivat
ole niin riskialttiita kuin strategiset, koska onnistumisen halu on yhtenevd kummallakin puo-
lella sopijoita. Tallaiset ulkoistukset sopivat erityisesti sellaisiin IT-kohteisiin, joissa organi-
saation oman prosessiosaaminen on hyvaa, mutta jarjestelma- ja teknologiatasolla vaaditaan
suuria muutoksia. Uutta teknologista osaamista ei tarvitse olla organisaatiossa kattavasti
vield siind vaiheessa, kun vanhojen ratkaisujenkin yll&pitotaitoa vield tarvitaan. [Ross et al.,
2006]

Tasméaulkoistamisella tarkoitetaan kapeamman alueen yksittéisten palveluiden ulkoistamista.
Tallaisia voivat olla esim. varmuuskopioinnin tai tulostuspalveluiden jarjestaminen. Vastuut
ja laskutusperusteet on yleensa méaritelty tarkasti, laskutusperusteiden ollessa usein jopa yk-
sittdisten tapahtumien méaaraan perustuvia. Tallaisilla ulkoistuksilla haetaan etenkin kustan-
nustehokkuutta sek& prosessien organisaationlaajuisia vakioimisia. Niin kauan kuin ulkois-
tettava prosessi on hyvin vakioitu ja irrallaan organisaation muista prosesseista, ulkoistetta-
via kohteita voi olla laajasti muistakin osa-alueista kuin teknologisista. Toimittajat pyrkivat
saamaan oman etunsa laajemman skaalattavuuden kautta. Kun ulkoistettavat prosessit nou-
dattelevat alan yleisimpié parhaita kaytanteitd, samaa toimintoa pystytaan usein tuottamaan
hyvin pienin variaatioin samanaikaisesti useille eri asiakasorganisaatioille. [Ross et al., 2006]

Kaikissa ulkoistamisen lahestymistavoissa asiakasorganisaation tulee johtaa ulkoistussuh-
detta aktiivisesti ja vastuuta kantaen. Sopimusten tulee olla hyvin valmisteltuja, mutta tar-
peeksi joustavia kattamaan myods suunnittelemattomat tilanteet. Ulkoistussuhdetta on raken-
nettava luottamuksen, ei pelkkien sopimussanktioiden varaan. Ei tule mydské&an olettaa, etté
aiemmin huonosti toiminut prosessi muuttuisi itsestddn hyvéksi ja tehokkaaksi ainoastaan
jarjestelma- tai teknologiatoimittajaa vaihtamalla.
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7 IT-toiminnan ohjaamisen tuotteistetut viitekehykset

Organisaatioiden IT-toimintojen muotoiluun, organisointiin, johtamiseen ja ohjaamiseen on
luotu useita kattavia viitekehyksié. Viitekehykset ovat usein kokoelmia erilaisia parhaita kéy-
tantoja, teoreettisia toimintaprosesseja seké tydkaluja ndiden prosessien muodostamiseen ja
ohjaamiseen. Tassa kappaleessa késitelldan joitain eniten maailmanlaajuisesti ja Suomessa

hyddynnettyja tuotteistettuja malleja.

7.1 COBIT

COBIT (Control Objectives for Information and related Technology) on hyvén tietohallinto-
tavan ja IT-johtamisen viitekehys. Sen juuret ovat organisaatioiden sisaisen auditoinnin toi-
mintamalleissa. COBITin nakdkulma on korostuneen liiketoimintakeskeinen, prosessiorien-
toitunut ja suoriutumista mittaava. Se pyrkii varmistamaan erityisesti johdon ja sidosryhmien
tarpeiden tayttamisen. [COBIT 5, 2012; ITGI, 2003]

COBIT-mallin kehittajia ovat olleet ISACA (Information Systems Audit and Control Asso-
ciation) ja nykyisin ITGI (IT Governance Institute). Mallin ensimméinen versio vuodelta
1996 oli lahinna tietojarjestelmatarkastajien tyokalu. Tarkastajat kayttivat kehysta hyvéakseen
tarkastaessaan organisaation IT-toimintaa johdon ja liiketoiminnan ndkokulmasta. COBITin
toiseen versioon lisattiin prosessien hyvét kaytannot ja kontrollitavoitteet. Kolmannessa ver-
siossa mukaan saatiin prosesseihin liittyvat mittarit ja kypsyystasomalli. Nykyinen uusin ver-
sio COBIT 5 julkaistiin vuonna 2012. Se siséltaa kattavasti organisaation toiminnan yhteisié,
keskeisia elementteja: strateginen yhteen sovittaminen, lisdarvon tuottaminen, resurssien hal-
linta, riskien hallinta ja suorituskyvyn mittaaminen. [COBIT 5, 2012; ITGI, 2003]

Viitekehys pyrkii antamaan organisaation johdolle tietoa siitd, miten varsinaisen ydintoimin-
nan ja tietohallinnon vélisté rajapintaa voidaan johtaa. Palvelua ostavalle organisaatiolle CO-
BIT-malli kertoo, mitd kannattaa vaatia ja ottaa huomioon palveluita hankkiessaan. Palvelun
tuottajille malli kertoo, miten palvelut kannattaa rakentaa, jotta ne olisivat laadukkaita.

COBIT 5 rakentuu viiden hallinnallisen periaatteen pohjalle:
e Sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien tarpeiden tayttdminen. (Meeting Stakeholder

Needs)
e Organisaation laajuinen toiminta. (Covering the Enterprise End-to-End)
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e Yhden yhteisen viitekehyksen kaytto. (Applying a Single, Integrated Framework)

e Kokonaisvaltaisen lahestymistavan mahdollistaminen. (Enabling a Holistic Ap-
proach)

e Strategisen ja taktisen ohjauksen erottaminen operatiivisesta johtamisesta. (Separa-
ting Governance From Management)

COBIT 5 jakaa prosessialueet neljaén toimialueeseen:

e Linjaa, suunnittele ja organisoi. (Align, Plan and Organize)
e Rakenna, hanki ja toteuta. (Build, Acquire and Implement)
e Toimita, palvele ja tue. (Deliver, Service and Support)

e Valvo jaarvioi. (Monitor, Evaluate and Assess)

[COBIT 5, 2012; http://www.itsmf.fi/COBIT, luettu 14.7.2013]

COBITin on kuvattu olevan hyva malli siitd, mitd pitdisi ohjata ja tehdd. Se ei kuitenkaan
anna vastauksia siihen, miten néita asioita tulisi tehda. Se mielletdankin siten yleensa strate-
gisen ja taktisen tason viitekehykseksi, joka tarvitsee lisdkseen kaytdnnonlédheisempia mal-
leja itse operatiivisen tason toteuttamiseen.

7.2  Kokonaisarkkitehtuurikehykset

Kokonaisarkkitehtuurimallit ovat taksonomisia viitekehyksid, jotka pyrkivat jasentdmaan or-
ganisaatioiden erityisesti IT-jarjestelmiin nojaavien toimintamallien kokonaisuutta mahdol-
lisimman kokonaisvaltaisesti. Niiden avulla pyritd&n varmistamaan IT-toiminnan tasojen tar-
koituksenmukaisuus organisaation kokonaishyédyn kannalta, tekemddn kokonaisuudesta
hallittavampaa ja johdettavampaa seké& luomaan realistisia tavoitetiloja organisaation toimin-
nan prosesseille ja jarjestelmille. Erilaisia vapaasti kéytettavia ja kaupallistettuja malleja on
tarjolla useita. Yhteista niille on pyrkia tuomaan kaikkien sidosryhmien tarpeet ja tavoitteet
yhteen tietoteknisten kuvaustasojen kanssa.

Zachman

Kokonaisarkkitehtuurin voidaan katsoa syntyneen nykyisen kaltaisena késitteenadn vuonna
1987 J.A. Zachmanin artikkelissa A Framework for Information Systems Architecture. Zach-
man loi kokonaisvaltaisen viitekehyksen vastaamaan organisaatioiden haasteisiin nopeasti
kasvavien ja muuttuvien jarjestelmakokonaisuuksien kanssa. Han pyrki tuottamaan mallin,
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jolla kuvata kaikki organisaation IT-jarjestelmét ja niiden tasot mahdollisimman monen si-
dosryhman silmin katsottuna. Zachman on itse jatkanut omaa nimeéan kantavan viitekehyk-
sensa kehitysté ja tuotteistamista. Zachmanin viitekehyksen vahvuus on olemassa olevan ym-
pariston luokittelussa ja jasentdmisessé. Se ei kuitenkaan tarjoa juurikaan kaytannon tyoka-
luja tavoitetilojen muodostamiseen ja tavoitetta kohti vievien paatosten tekemiseen. [Sessi-
ons, 2007; Zachman, 1987]

TOGAF

TOGAF (The Open Group Architecture Framework) on saanut alkunsa Yhdysvaltain puo-
lustusministerién hankkeesta, mutta on jo pitk&éan ollut The Open Group -ryhman yllapidet-
tavana ja kehityksessa. Viitekehys on periaatteessa vapaasti saatavilla oleva, mutta sen kau-
pallinen soveltaminen vaatii lisenssin. [Sessions, 2007] TOGAF ryhmittelee arkkitehtuurin
neljaan kategoriaan:

e Liiketoiminta-arkkitehtuuri (Business Architecture)

o Tietoarkkitehtuuri (Data Architecture)

e Tietojarjestelmdarkkitehtuuri (Application Architecture)
e Teknologia-arkkitehtuuri (Technical Architecture)

Tastd nelijaosta on muodostunut ehké suosituin kokonaisarkkitehtuurimallien peruspohja.

Myaos suomalaiset julkishallinnon JHS 179 seka Kartturi nojaavat vahvasti TOGAF-malliin.

JHS 179

JHS 179 on Julkisen Hallinnon Tietohallinnon Neuvottelukunnan (JUHTA) ohjaama ja hy-
vaksyma suunnittelun viitekehys, joka sisaltda yhtenaiset kuvaustavat Suomen julkisen hal-
linnon organisaatioiden kokonaisarkkitehtuurin kehittdmiseen. JHS 179 -viitekehyksessa né-
kyy selvésti sukulaisuus TOGAF-mallille, mukana on mm. sama nelijakoinen luokittelu toi-
minta-arkkitehtuuriin, tietoarkkitehtuuriin, tietojarjestelmaarkkitehtuuriin ja teknologia-ark-
kitehtuuriin. [JUHTA, 2011]

Verrattuna TOGAF-malliin, JHS 179 sisaltdd enemman kéytdnnon tekemista auttavia tyoka-
luja ja suosituksia. Se pyrkii tuomaan teoreettista mallia ldhemmaksi arkea. JHS-mallista
puuttuu kuitenkin lahes kokonaan arkkitehtuurin hallintomalli. JHS itse suositteleekin hal-
lintomallin pohjaksi esim. TOGAFin hallintomallia. [JUHTA, 2011]
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7.3 ITIL

ITIL (Information Technology Infrastructure Library) on parhaiden kaytantojen ja toiminta-
prosessien kokoelma organisaation IT-palvelutoiminnan hallintaan. ITIL on maailmanlaajui-
sesti tunnetuimpia ja kéytetyimpia viitekehyksia IT:n palvelutuotannon operatiiviseen johta-
miseen. Sen historia alkaa Englannista 1980-luvulta julkishallinnon kehityshankkeena. Mal-
lin omisti viime vuosiin asti Iso-Britannian Cabinet Office -ministerit. Kesalla 2013 ITILin
omistuksesta yli puolet siirtyi yksityiselle Capita-konsulttiyritykselle. Tuorein versio on ni-
meltaan ITIL 2011 edition. [Cabinet Office, 2011]

ITIL kattaa koko IT-elinkaaren kategorisoituna viiteen osa-alueeseen:

e Palvelustrategia (Service Strategy) on palvelun elinkaaren ensimmaéinen vaihe. Tamé
vaihe maarittdd nakokulman, suunnitelmat ja ylatason mallit, joita IT-funktion tarvit-
see toteuttaa organisaation liiketoimintatavoitteiden edistamiseksi.

e Palvelusuunnittelu (Service Design) sisédltaa toimet, joilla mahdollistetaan IT-funk-
tion omien tavoitteiden saavuttaminen, kuten 1T-arkkitehtuuri, toimittajahallinta, pal-
veluiden hallittu vienti toimintaympdristoihin seka palveluiden jatkuvuuden hallinta.

e Palvelutransitiossa (Service Transition) hallitaan muutokset olemassa oleviin 1T-pal-
veluihin, esimerkiksi uusien palveluiden kehitys ja kayttoonotto.

e Palvelutuotanto (Service Operation) on vaihe, jossa kdytdssa olevia palveluita tuote-
taan seka tuetaan.

e Jatkuva palvelun parantaminen (Continual Service Improvement) on muut elinkaaren
vaiheet l&pileikkaava osa-alue, jolla varmistetaan palveluiden kehittyminen liiketoi-

mintaprosesseja paremmin tukeviksi seké kustannustehokkaammiksi.

ITILin tunnetuimpia ja eniten hyédynnettyjé osa-alueita ovat service desk -prosessit seka IT-
palvelutuotannon sopimuskaytannoét. ITILin k&yttdmat termit ovat laajasti vakiintuneet IT-
alan yleiskieleen. Viitekehyksen kantava ajatus on rakentaa toimintatavat sellaisiksi, etté nii-
den suorituskykyé voidaan mitata ja sen kautta edelleen parantaa. [Cabinet Office, 2011]

74 LeanIT
Lean on alun perin japanilaisen autoteollisuuden k&yttdma tuotantokonsepti. Se tavoittelee
tehokkaampaa arvontuottoa sekd asiakkaille ettd organisaatiolle esimerkiksi nopeampien tuo-

tannon lapimenoaikojen sekd optimoidun resurssien kayton avulla. Keskeisia menetelmia
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ovat mm. arvoa lisédméattémien vaiheiden karsiminen arvoketjuista, asiakastarpeen vetava
ajuriasema tuotannossa valmistusketjun tyontdvan aseman sijaan (ns. kanban) seké proses-
sien jatkuvan parantamisen toimintakulttuuri. Arvoa lisdédmattémia vaiheita ovat esimerkiksi
varastointi, kuljetukset, vialliset tuotteet ja odotusaika.

Lean IT on Lean-mallin laajennus, sovellutus IT-maailmaan. Sen ydinajatus on sama kuin
yleisessa Lean-mallissa, yliméardisten vaiheiden karsiminen minimiin palvelutuotannon ja
kehityksen arvoketjuissa. IT-palvelutuotannosta ja perinteisestd teollisesta tuotannosta on
I0ydettavissa paljon yhteisia piirteitd. Yksinkertaistaen, kummastakin 16ytyvat asiakkaat, re-
surssit sekd arvo, jota resursseilla pyritdan asiakkaalle tuottamaan. [Waterhouse, 2008] Lean
IT toimii oivallisesti esimerkiksi ITILid tdydentdvana prosessisuunnittelun tydkaluna opera-

tiivista IT-palvelutuotantoa johdettaessa.

7.5 PRINCE2

Projektin- ja projektiportfolion hallintaan on olemassa useita kokonaisvaltaisia viitekehyksia,
joista IT-toimialalla tunnetuin on PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments). Samoin
kuten ITILin, PRINCEZ2:n juuret ja oikeudet ovat Iso-Britannian julkishallinnolla. Sen en-
simmaéinen versio julkaistiin jo vuonna 1989 kéytettavaksi Iso-Britannian valtiollisissa IT-
hankkeissa. Vaikka viitekehys on vahvasti tuotteistettu, se on vapaasti kaytettavissa.
PRINCE2:n ymparilla toimiva liiketoiminta perustuu sertifioituihin kouluttajiin ja koulutuk-
siin seka oppimateriaaleihin. [Bentley, 2010]

PRINCEZ2 on erikokoisiin projekteihin hyvin skaalautuva, jasennetty projektinhallintamalli.
Se erottaa projektinhallinnan tason itse projektissa operatiivisesti kédytettavista metodeista,
esimerkiksi ketterdn kehityksen malleista. Taten se sopii hyvin projektinhallinnan pohjaksi
hyvin kirjavin menetelmin suoritettaville IT-projekteille. PRINCE2-malli rakentuu seitse-
man padperiaatteen varaan. Periaatteet ovat [Bentley, 2010]:

e Liiketoimintaperuste (Business Justification)

¢ Roolit ja vastuut (Defined Roles and Responsibilities)

e Ohjaus vaiheittain (Manage by Stages)

e Poikkeuksilla johtaminen (Management by Exception)

e Painopisteen kohdentuminen tuotokseen (Product Focused)
o Edellisista projekteista oppiminen (Learn from Experience)
e Sovittaminen (Tailored to fit)
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PRINCEZ siséltéé n. 40 eri prosessia, jotka ovat jaettu seitseméén kategoriaan:

e Projektin aloitus (Starting Up a Project)

e Projektin johtaminen (Directing a Project)

e Projektin kdynnistys (Initiating a Project)

e Vaiherajan hallinta (Managing a Stage Boundary)
e Projektivaiheen hallinta (Controlling a Stage)

e Tuotosten hallinta (Managing Product Delivery)
e Projektin paattaminen (Closing a Project)

Projektien johtaminen on periaatteessa paljon maalaisjarjella tapahtuvaa toimintaa. Yhtendi-
sen mallin avulla edistetddn kuitenkin itse projektien onnistumismahdollisuuksien lisaksi jar-
jestelméllistad aiemmista projekteista oppimista, projektisalkun tason ohjaamista, projektien
seurattavuutta, uusien projektipaallikdiden oppimista sekéa yhteistydtd monitoimittajaprojek-

teissa.

7.6  Viitekehysten muodostama kokonaisuus

Organisaation IT-toimintaa ohjaavilla viitekehyksilla on usein taipumus pyrkia paisua katta-
maan alkuperéista tarkoitustaan laajempia kokonaisuuksia. T&man ovat saaneet kokea ver-
siokehityksen myota myés mm. COBIT, ITIL ja TOGAF. Jokainen niistd pyrkii asemaan,
jossa koko organisaation IT-toiminta voisi nojata juuri kyseiseen viitekehykseen. On olen-
naista osata muodostaa eri teoreettisista viitekehyksista kaytannossé toimivaa synteesid, poi-

mia kayttoon omaan ympariston sopivat osat.

Tuotteistettuja viitekehyskokonaisuuksia ei ole tarkoituksenmukaista ottaa tuotantoon sellai-
sinaan. Ne ovat teoriaa, yksi tapa toteuttaa asiat yhdenlaisessa staattisessa, hermeettisessa
ymparistossd. Todellisuudessa teoreettisia prosessimalleja hyddynnetdén suunnittelun poh-
jana. Teoreettiseen viitekehykseen on hyvé suhtautua tyokalupakkina”, josta voi poimia so-
pivaa tyOkalurunkoa erilaisiin mahdollisiin todellisen eldamén tarpeisiin. Kayttoonotettava
prosessi tai prosessien muodostama kokonaisuus tulee perustua aina mahdollisen teoreettisen
mallin liséksi kyseisen organisaation tavoitteisiin, olemassa olevan ympariston erityispiirtei-
siin sek& kulttuuriin. Prosesseja muodostaessa ja jalkauttaessa on useimmissa tapauksissa
syytd jattaa aina tilaa maalaisjarjelle ja poikkeuksille. Sovittujen toimintaprosessien tulisi
kattaa normaalisti suurin osa tapahtumista mutta vain harvoin ne voivat olla taysin pitavia.
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Liian taydelliseksi haettu ja liian orjallisesti noudatettu prosessi voi todellisuudessa estaa toi-
mijoiden oman ajattelun ja toimia haitallisena esteenéd todelliselle toiminnalle.

COBITin juuret ovat auditoinnissa ja fokus governance- ja management-tason johtamisessa.
COBIT Kkasittelee ylatasolla niité4 asioita, joita IT:n pitéisi tehdd ja miten tekemista tulisi oh-
jata ja valvoa. Se ei kuitenkaan juurikaan ota kantaa operatiiviseen tasoon eli miten tai milla
asioita pitdisi tehda. Esimerkiksi kokonaisarkkitehtuurimallit ohjaavat jo oleellisesti CO-

BITia enemman taktisen tason liséksi operatiivisen tason toimintaa.

Kokonaisarkkitehtuurimallissa liiketoiminnan ja IT-funktion toimijat luovat yhteistd katta-
vaa kuvaa olemassa olevasta tilanteesta seké etenkin tavoitetiloista. Kokonaisarkkitehtuuri
antaa selkeitd syotteitd sekd ylospéin strategiselle tasolle ettd alas paivittaiseen operatiiviseen
tyéhon. TOGAF keskittyy enemmaén arkkitehtuurin hallintamallin muodostamiseen, kun taas
JHS 179 laajentaa sitd kdytdannon kuvausmenetelmin seké suunnittelutyékaluin. JHS 197 -
mallista vastaavasti puuttuu kokonaan Governance-taso. N&in TOGAF ja sen operatiivisempi
sukulainen JHS 179 taydentavat toisiaan organisaation IT-ohjauksen kokonaisuudessa.

PRINCE?2 -projektiviitekehys toimii tuotettavien palveluiden kehittdmisen tehostajana ja yh-
tendistdjana taktisen tason valintojen ja operatiivisen tuotannon yllapidon vélissa. Yhtenéi-
nen, laajasti tunnettu projektiviitekehys edesauttaa myds monen toimijan projektien toteutta-
mista. Viitekehys varmistaa osaltaan yhteista Kieltd, ohjausta, seurantaa ja raportointia.

ITILin ydin ovat taas hyvin seikkaperéiset operatiivisten prosessien parhaiden kéytantdjen
esimerkit seké naiden prosessien ylemmalle tasolle tuottamat ohjaamista ja mittaamista mah-
dollistavat syodtteet. Lean IT tuo operatiivisten palveluprosessien suunnitteluun kustannuste-
hokkuutta hakevia ajatusmalleja. Lean on melko hyvin linjassa ITILin periaatteiden kanssa.
Montaa ITIL:n valmista operatiivista toimintaprosessia voi hioa ja tdydentaa Leanin tehosta-
villa periaatteilla ja tydkaluilla, kuten kanban-tauluilla. Seka ITIL ettd Lean rakentavat vah-

van jatkuvan parantamisen ajattelutavan ja prosessien varaan.

Yhdistamélla néista kaikista viitekehyksista niiden vahvoja alueita pystytddn muodostamaan
eheédd ylh&alt alas ulottuvaa toiminnan jasentdmisen kokonaisuutta. Kun tuntee riittavalla
tasolla parhaita kdytantdja strategiselta tasolta paivittaiseen operatiiviseen tyontekoon, pys-
tyy poimimaan parhaita, toisiaan tdydentdvia osioita useista eri viitekehyksista (kuva 25).
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Viitekehykset tarjoavat hyvid, kymmenien vuosien ja useiden organisaatioiden laajaan koke-
mukseen perustuvia prosessimalleja suunnittelun ja tydskentelyn pohjaksi. Valmiiden, laa-
jasti kaytettyjen kokonaisviitekehysten kaytto edistad myos yhteistydmahdollisuuksia mui-
den organisaatioiden ja palveluntarjoajien kanssa, koska heill& on todenndkdisesti itselldén
kaytossé samalla logiikalla ja kielella suunniteltua toimintaa. Valmiiden mallien siséén ja
valiin jaa aina myds tarpeita organisaation omiin IT-tarpeisiin raataloidyille toimintatavoille.

Strateginen *

Taktinen

Operatiivinen

Kuva 25. IT-johtamisen viitekehysten vahvuusalueet suhteessa toisiinsa ja organisaation joh-
tamisen tasoihin.
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8 IT-hallintomallin synteesi

Tutkielman alkuosassa kasitellyn kirjallisuuden yhteinen ndkemys on, etta hallintomallin tar-
kein tehtavé on varmistaa IT-funktion optimaalinen, organisaation strategian mukainen toi-
minta. Sen sijaan organisaation strategiasta aina péaivittdiseen operatiiviseen IT-ty6hon ulot-
tuvan ketjun tarkempi sisélto, vaikutussuhteet ja jarjestys eivat ole viela vakiintuneet akatee-
misessa Kirjallisuudessa tai arjen tyeldmassa. Seuraavissa kappaleissa esitelladn akateemi-
sen taustakirjallisuuden seka omien tydelamakokemusten synteesind muodostuneita IT-hal-

lintomallin elementtejé.

8.1 IT-hallintomallin kokonaiskuva

Kuvassa 26 esiteltyyn hallintomallisynteesin visuaaliseen tiivistelmaan on yhdistetty keskei-
simmét piirteet tutkielmassa aiemmin késitellyistd 1T:n ja liiketoiminnan samansuuntaisuus
-malleista (alignment), TOGAF-sukuisista kokonaisarkkitehtuurikehyksista seka IT-hallin-
tomallien (governance) paatoksentekoalueita pohtivista tutkielmista. Erityisen vahvoina né-
kyvét Hendersonin ja Venkatramanin SAM-malli (1993), COBIT, ITIL sekd Weillin ja Ros-
sin (2004) IT-hallintomallin paatdksentekoalueet. Naiden pohjalta on syntynyt synteesi ku-
vaamaan organisaation IT-hallintomallin toiminta-aluetta ja tarkeimpié vaikutussuhteita.

Organisaation

( strategia —l

| Liiketoiminta- | | IT-strategia /
strategia " | Periaatteet
[ v 1
— Arkkitehtuuri —
Projekti-
) -
Operatiivisen portfolio =
> toiminnan w} —g
tarpeet Palvelu- @
= +
katalogi

IT-hallintomalli

Kuva 26. Organisaation IT-hallintomalli ja sen tdrkeimmaét vaikutussuhteet.
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Malli on pyritty riisumaan organisaation 1T:n erilaisista mahdollisista rooleista tai raken-
teista. Sama malli on yleispatevé niin tehdasmaisessa roolissa, tukiroolissa, kaanteenteke-
vassa kuin strategisessa roolissa toimivalle tietohallinnolle. Malli ei mydskaan ota kantaa
sithen, miten IT on organisaatiossa jarjestetty. Organisoituminen voi olla toteutettu linjaor-
ganisaationa tai matriisina, taysin In House -mallisesti organisaation itsensa tuottamana tai

eri kokonaisuuksia ulkoistaen.

Kaikkea organisaation toimintaa madrittdvand ja ohjaavana tasona on organisaation ylatason
strategia. Strategiatyon jatkuva prosessimainen itsedan kehittava toiminta on sitd tarkedmpéaa
mité aidommin strategiset valinnat viedaan taktisen ja operatiivisen paatoksenteon perustei-
siin. Vaikka kuvaan ei olekaan visuaalisen selkeyden séilyttdmisen vuoksi piirretty takaisin-
kytkent&a osoittavia nuolia, kaikkien hallintomallin osa-alueiden on tuotettava syotteita ta-

kaisin organisaation strategiatyohon.

Liiketoimintayksikdiden strategiset valinnat pohjautuvat organisaation ylatason strategiaan
vieden paatoksenteon taktisesmmalle tasolle. Liiketoimintayksikoilla voi olla organisaatiosta
riippuen hyvinkin keskenaén erilaisia strategisia tavoitteita niin kauan kun ne eivat ole risti-
riildassa ylatason strategian kanssa. Se, vaikuttavatko liiketoiminnan strategiat vain l&hinna
yksisuuntaisesti IT:n strategisiin valintoihin vai onko IT-strategialla myds vahva vaikutus
liiketoiminnan strategiatasoon, riippuu paljon organisaation IT:lle sopimasta roolista. Puh-
taasti tuki- tai tehdasmaisessa roolissa toimivan IT:n strateginen taso vaikuttaa paljon vé-
hemman liiketoiminnan strategiatasoon kuin k&énteentekevéssa tai strategisessa roolissa toi-

mivan IT-funktion.

Vastaavasti organisaation IT:n strategiataso tulee pohjautua seka ylatason etté liiketoiminnan
strategisiin linjauksiin. Taméa on péaatoksentekohierarkian korkein yksiselitteisesti IT-hallin-
tomallin sisalla oleva taso. IT:n strateginen malli koostuu organisaatiosta riippuen esimer-
kiksi perinteisestd useamman vuoden tavoitteita kuvaavasta strategiadokumentista, IT-funk-
tion tavoiteltavaa tarkoitusta, tavoitteita, toimintamalleja ja kyvykkyyksid kuvaavasta strate-
giakartasta seké ylatason linjauksia seka tavoitteita méérittelevisté periaatteista. IT-strategian
tulisi kirkastaa se, millaista roolia IT:1td odotetaan organisaatiossa. Roolit voivat painottua
organisaation nyKkyisten ja tulevien tarpeiden maaritteleména esimerkiksi enemman tukiroo-
liin, nykyista toimintaa tehostavaan rooliin, organisaation toiminnan muutosta ajavaan roo-
liin tai strategisen tason siséisen kehityskumppanuuden rooliin. IT-strategian tulee ottaa
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konkreettisesti kantaa siihen, miten organisaation ylatason strategiassa sovitut mahdolliset
merkittdvat organisaation toiminnan tai tavoitteiden muutokset huomioidaan IT-funktiossa
ja mahdollistetaan muulle organisaatiolle IT:n avulla.

Arkkitehtuurilla viitataan tdssa mallissa siihen rakenteeseen, joka muodostuu organisaation
toimintaprosessien, toimintaa tukevan tiedon, ndita tukevien jarjestelmien seké edellda mai-
nittuja tukevan teknologian nykytilasta seka tavoitetilasta. Arkkitehtuurin tavoitetilan tulisi
ensisijaisesti edistdd mallin ylempien, strategisten tasojen tavoitteiden ja valintojen saavutta-
mista. Arkkitehtuurin suunnittelutyon tulisi tapahtua tiiviissa yhteistydssa organisaation toi-
mintaprosesseista vastaavien tahojen ja IT-funktion kesken, jotta kokonaisuus on looginen,
strategianmukainen ja hallittavissa oleva. IT-hallintomalli ottaa kantaa erityisesti arkkiteh-

tuurin tieto-, jarjestelma-, seka teknologiatasoihin.

Organisaation operatiivisen toiminnan IT-tarpeiden ja kehittdmisen tulisi rakentua paaasiassa
yldtason strategian, liiketoimintastrategioiden sek& arkkitehtuurin nyky- seka tavoitetiloihin
perustuen. Kun ketju on kuvan 26 mukaisesti ylhaalta organisaation strategiatasolta asti ehea,
looginen ja kurinalaisesti noudatettu, operatiivisen toiminnan IT-tarpeiden tulisi olla melko
hyvin ennakoitavissa ja perusteltavissa. On toki huomioitava, ettd operatiivisiin tarpeisiin
kohdistuu perusteltuja, vaikeasti ennakoitavia vaikuttimia myos jatkuvassa muutoksessa ole-
vasta maailmasta, kehittyvista toimialoista ja ulkoisista sidosryhmisté.

IT-resursseilla tarkoitetaan kaikkia niitd tuotannon valineitd, joilla organisaatio voi luoda,
kehittéa ja yllapitaa 1T-hyodykkeita. N&itd ovat mm. organisaation oma IT-henkildsto, orga-
nisaation ulkopuolelta ostettu IT-tyd, investointeihin ja kayttotalouteen varatut rahat seké
olemassa oleva organisaation aineeton ja aineellinen IT-omaisuus. IT-hallintomallin p&&tok-
sentekoalueelle kuuluu resurssien osalta seké taktisen tason paatokset kokonaisresurssien
maarasta ja periaatteista ettd operatiivisen tason valinnat niiden optimaalisesta kohdistami-
sesta organisaation strategian ja kokonaishyodyn edistdmiseksi.

Organisaation arkkitehtuurin, operatiivisten tarpeiden seka IT-resurssien véliinsd muodosta-
maan keskiton sijoittuvat IT-projektiportfolio seké palvelukatalogi. Nama kaksi instrument-
tia siséltavat ja kuvaavat lahtokohtaisesti kaikki asiat, joita organisaatio IT:n avulla kehittaa,

tuottaa ja tukee. Projektiportfolio ja palvelukatalogi muodostavat operatiivisen moottorin,
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joka hyvin toimiessaan ja hallitusti ohjattuna tuottaa organisaatiolleen strategisella ja takti-
sella tasolla linjattujen roolien ja tavoitteiden mukaista arvoa. IT-hallintomallin tulee toimia
naiden kahden instrumentin kohdalla erityisen tehokkaasti, ketterasti sekd samaan aikaan tar-
peeksi pitkalle horisonttiin katsoen. Mikali projektiportfolion ja palvelukatalogin hallinto-
malli ei ole kunnossa, on hyvin kyseenalaista voiko IT-funktio toimia toivotulla tavalla or-

ganisaation sille osoittamassa roolissa.

IT-hallintomallin p&&toksenteko tulisi olla organisoitunut ja henkil6itynyt siten, ettd koko-
naisuuksien vaikutussuhteet varmistuvat seka vertikaalisesti strategiselta tasolta operatiivi-
selle tasolle ettd horisontaalisesti toiminnan tarpeista aina teknologiatasolle. Paatdksenteko-
vastuiden tulee olla selkeét ja ohjausta antavien roolien tydskentely objektiivista. Hallinto-
mallissa tydskentelevien ihmisten kyvykkyyksien ja nakékantojen on muodostettava koko-
naisuus, joka kattaa riittdvan ymmarryksen organisaation toiminnasta ja tavoitteista.

IT-hallintomalli etenee visuaalisesti ylh&élté alas strategisesta johtamisesta taktiselle ja siitd
operatiiviselle tasolle. Kun rinnalle otetaan aiemmin tydssé kuvattu, samalla paatéksenteon
tasojen vertikaaliselle logiikalla muodostettu parhaiden kaytantdjen viitekehysten muodos-
tama kokonaisuus (kuva 27), myos oikeaan kohtaan sopivien johtamisen viitekehysten kar-

toittaminen helpottuu.

Organisaation

l— strategia —l
| Liiketoiminta- IT-strategia / Strateginen
strategia Periaatteet
T \ 4 J
{ Arkkitehtuuri
Taktinen
Projekti-
Operatiivisen portfolio E
> toiminnan ¥ £
tarpeet Palvelu- g Operatiivinen
katalogi
IT-hallintomalli

Kuva 27. IT-hallintomallin ja tuotteistettujen parhaiden kaytantéjen viitekehysten yhteys

paatoksenteon hierarkkisessa jaottelussa.
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8.2 Case TAMK: Organisaation toiminta tarkasteltuna IT-hallintomal-
lin kautta

Edelld esiteltyé 1T-hallintomallin perusrakennetta ja sen visualisointia voi hy6dynt&a organi-
saation vuorovaikutustilanteissa kuvaamaan IT-hallintoon liittyvien asioiden vaikutussuh-
teita toisiinsa. Tassa kappaleessa kaydaan lapi hallintomallin pé&atasojen suhteet toisiinsa

Tampereen ammattikorkeakoulun toimintaymparistossa.

TAMK:illa on koko organisaatiota koskeva strategia. Nykyinen strategia on laadittu vuosille
2010-2019. Strategia siséltdd mm. valintoja toiminnan kansainvalistymisesta seka liiketoi-
minnan painopisteistd. TAMKIin tapauksessa liiketoiminta eli ydintoiminta on oppimisen
tuottamista, TK&I-toimintaa (tutkimus, kehitys ja innovaatio) seka alueellista vaikuttamista.
TAMK:in strategiaa toimeenpannaan mm. vuosittaisella toiminnan seka talouden tavoite-

suunnittelulla ja -seurannalla.

Ydintoiminnan strategista tasoa, “liiketoimintastrategiaa”, edustaa esimerkiksi opetussuun-
nitelmatyd, joka luo toiminnan ja sen tavoitteiden suuntaa useaksi vuodeksi eteenpéin. TAM-
Kin toimintayksikot luovat myos esimerkiksi strategisia kumppanuuksia valittujen euroop-

palaisten korkeakoulujen ja yrityselamén toimijoiden kanssa.

TAMK:in IT-toiminnan strateginen taso koostuu syksylld 2013 muodostetuista ja kayttoon-
otetuista kokonaisarkkitehtuuriperiaatteista, korkeakoulusektorin IT-sidosryhmien kesken
tehdyista strategisista tulevaisuuslinjauksista sekd organisaation sisdisista IT-tiekartoista.
Erillistd 1T-strategiadokumenttia TAMKilla ei ole. Jatkuvaan IT-strategiaprosessiin kuuluu
mm. vuosittainen kokonaisarkkitehtuuriperiaatteiden ja niiden painostusten tarkastelu seké
toiminnan vuosisuunnittelu.

TAMK:in toiminnan arkkitehtuuria tarkastelee ja koordinoi mm. laatutydryhma seka koko-
naisarkkitehtuurityéryhma. Kokonaisarkkitehtuuritygssé kaytetdan TOGAF- ja JHS 179-vii-
tekehyksiin perustuvaa Kartturi-menetelmaa. Erityisesti kokonaisarkkitehtuurin jéarjestelma-
ja teknologiatasot ovat tietohallinnon vastuulla, toimintaprosessien arkkitehtuuritasot taas
enenevissd méarin toiminnan omistajien vastuulla. Tiedon arkkitehtuuria luodaan vahvasti

toimintojen ja IT:n yhteistyona.
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Vuosi- ja kuukausitasolla ilmenevien toiminnan operatiivisten IT-tarpeiden oletetaan tulevan
yha& enemman strategiaan ja ydintoimiman strategisiin tavoitteisiin nojaavan vuosisuunnitte-
lun kautta. IT-resursointi tapahtuu saman strategiapohjaisen vuosisuunnittelun avulla.

IT-projektiportfolion siséltd muodostetaan jatkuvasti entistd paremmin nojaten organisaa-
tiostrategiaan, ydintoiminnan pidemmaén perspektiivin suunnitteluun, vuosisuunnittelun tar-
peisiin ja olemassa oleviin IT-resursseihin. Projektiportfolion hallintaan on otettu kayttoon
tutkielmatydn ohessa muodostetut ja tutkielmassa esitellyt toimintamallit. T4ta myota koko-
naisuus muodostuu hallitummaksi ja tarkoituksenmukaisemmaksi. Kayttdén ollaan otta-
massa mm. téssa tutkielmassa esiteltyja menetelmid, joilla myos IT-palvelukatalogi saadaan
jatkossa paremmin IT-hallintomallin alaiseksi ja vastaamaan organisaation tarpeita.

TAMK:issa on paasaantoisesti muodostettuna ja kuvattuna arvottamisen ja paatoksenteon
vastuut, joilla IT-hallintomallin synteesin asioista (IT-strateginen taso, arkkitehtuurin jarjes-
telma- ja teknologiataso, IT-resurssit, projektiportfolio ja palvelukatalogi) paatetadn. Tassa
tutkielmassa esitelty hallintomallin synteesi ja sen visualisointi on aidosti hyddynnettévissa
TAMK:in IT-viestinnassa ja johtamisessa. Visualisointia on kaytetty seké strategisen, taktisen
etta operatiivisen tason toimijoiden perehdyttdmisessa seka tydskentelyn apuvalineené.

8.3 Toiminnan yhdensuuntaisuuden (Alignment) kaytannon kehittami-
nen

IT-ala on laajasti kansoitettu teknologia-ammattilaisilla, joita on vuosikymmenet koulittu
niin opinnoissa kuin tydpaikoilla hiomaan teknisié ratkaisuja paremmaksi seka hahmotta-
maan maailmaa protokollien ja jarjestelmastandardien kautta. IT-koulutuksissa on panostettu
varsin vahan liiketoimintaprosessien tai vuorovaikutustaitojen kykyjen kehittamiseen. Onkin
mahdollista, ettd yhteinen savel ei aina I0ydy helposti organisaatioiden liiketoimintaihmisten
kanssa (kuva 28).
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Kuva 28. Organisaation liiketoiminnan ja IT:n samansuuntaisuuden (alignment) toimialue

_LNEIV\INE)I'IVI

IT-hallintomallissa.

Organisaation liiketoiminta saattaa jopa nahda siséisen tietohallinnon toimintaansa ja mah-
dollisuuksiansa rajoittavana, kaikkea tekemista kontrolloivana hallintovoimana. Téhan aja-
tusmaailmaan liittyy usein ndkemys, jonka mukaan tietohallinnon tulisi pitaytya irrallaan lii-
ketoiminnasta, I&hinna tukiroolissa toimien. Tietohallinnon vastuualueiden rooleihin toki si-
séltyy lahes aina sekd toiminnan tukea ettd sen kontrollointia. Liian ohjaavan tai toisaalta
vain tukea antavan roolin valimaastossa 16ytyy mahdollisuus sisdiselle kumppanuudelle tie-
tohallinnon ja liiketoiminnan kesken (kuva 29). Tyypillisesti kumppanuuden ansaitsemisen

vastuu on erityisesti tietohallinnolla.

tuki hallinto

tuki hallinto

Kuva 29. Tietohallinnon muuttuvat roolit suhteessa muihin organisaation sisaisiin toimijoi-
hin.
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Yksi tapa tiivistad liiketoiminnan ja IT:n suhdetta on luoda organisaatioon tehtdvienkierron
kulttuuria my6s ns. ydintoimintojen ja tukitoimintojen valille. Mit& paremmin ihmiset ja tii-
mit tuntevat toisensa, sitd paremmat edellytykset heilld on keskinéiselle luottamukselle. Mita
paremmin he tuntevat toistensa toimialapiirteitd ja tyonkuvia, sitd korkeammat edellytykset
heilld on osallistua tyon ja tydkalujen kehittdmiseen. Hyvin tiukasti asiantuntijaroolissaan
tyoskentelevien saattaa olla vaikeaa siirtya edes véliaikaisesti erilaiseen tyorooliin. Mutta
esimerkiksi projektinveto- ja esimiesroolit siséltavat niin paljon yhteisid osaamisalueita eri-
laisten toimialojen kesken, etta tyoroolien kierto on lahtokohtaisesti helpompaa jérjestaa.

Kokonaisarkkitehtuuria voidaan kayttaa yhtend IT:n ja liiketoiminnan yhteensovittamisen
tyokaluna. Kokonaisarkkitehtuurin voi &arimmilleen yksinkertaistettuna ndhda organisaation
johdon, liiketoiminnan ja IT:n kyvykkyydeksi tuntea yhteisella kielell& organisaation toimin-
tamallien sekd 1T:n nykytilanne, tunnistaa kauemman horisontin tavoitteet seka kulkea hal-
litusti kohti t4t& tavoitetilaa. T&ma perusasetelma saattaa helposti hukkua eri kokonaisarkki-
tehtuurimenetelmien tyékalujen muodollisuuden ja raskauden alle. Kokonaisarkkitehtuuri-
tyossa olisi hyva sisaistaa ajatusmalli, jossa tarkoitus maarittelee tavoitteet ja tavoitteet maa-
rittelevat menetelmaét.

Edellytyksina organisaation sisdistd samansuuntaisuutta edistavélle kokonaisarkkitehtuuri-
ty6lle ovat esimerkiksi ylimmén johdon tuki, arkkitehtuurityota tekevien riittavan laaja yh-
teinen tekemisen kieli, ty6ta ja arkkitehtuuria ohjaavat hallinnolliset rakenteet, tydskentelyn
mahdollistavat tydkalut ja metodit seka luonnollisesti yleinen kokonaisarkkitehtuuriosaami-
nen. Kokonaisarkkitehtuurityon ajureina tulisi lahtokohtaisesti toimia organisaation toimin-
taprosessit, eivat IT-jarjestelmat tai teknologia. Kokonaisarkkitehtuurityon avainhenkiléiden
on ehdottomasti ymmarrettava organisaation liiketoiminta- tai muiden ydinprosessien toi-
minta ja kulttuuri. Yksinkertaistaen tietoarkkitehtuurin tulisi tukea toiminta-arkkitehtuuria,
jarjestelmaarkkitehtuurin toiminta- ja tietoarkkitehtuuria ja teknologia-arkkitehtuurin jérjes-
telméarkkitehtuuria.

Arkkitehtuurin osa-alueiden vastuut ja reviirit (toiminta, tieto, jarjestelmét, teknologia) saa-
tetaan jakaa jo l&ht6tilanteessa toimintaprosessien omistajien ja tietohallinnon kesken. Aja-
tellaan, ettd toiminnan ja tiedon alueet ovat toimintaprosessi-tahojen vastuulla ja vastaavasti
jarjestelmét sek& teknologia IT-funktion vastuulla. Jotta kokonaisarkkitehtuurity6lla olisi

edellytyksia muodostua kiintedksi organisaation suunnittelun toimintatavaksi, vastuut eivat
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voi olla toisiaan poissulkevia. Tyoskentelymallin tulisi alusta asti ruokkia organisaation si-
séistd yhteistyota (kuva 30). Kaytannodssa tiedon alue on usein hedelmallisinté aluetta aloittaa
arkkitehtuurin nykytilan kartoitus. Organisaation toiminnan synnyttama ja jarjestelmissa va-
rastoitu seka rikastettu tieto on osa-alue, joka potentiaalisesti kiinnostaa seka liiketoiminta-
etta IT-ihmisid. Tavoitteellinen vuorovaikutus alueella, johon kummallakin osapuolella on
annettavaa omasta nakokulmastaan, luo asetelman ajatusten ja toiminnan aidolle rikastumi-
selle. Tamé saattaa mahdollistaa yhteisen kielen ja tavoitteiden syntymisen kokonaisarkki-

tehtuurityon alusta asti.

toiminta jarjestelma | teknologia

liiketoimintaomistaja

Kuva 30. Tietohallinnon ja omistajaroolin yhteisvastuu sovitettuna JHS 179 -kokonaisarkki-
tehtuurikehykseen.
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9 Paatoksenteko- ja ohjausroolien synteesi

Harva tavoitteellinen organisaatio pyrkii paatoksentekomalleissaan puhtaan demokraattisiin
rakenteisiin. Jotta tyOyhteisd kykenee toiminaan sille asetettuja tavoitteita tehokkaasti edis-
téen ja lahestyen, tulee paatésvallan ja niiden mukanaan tuomien vastuiden olla tarkoituk-
senmukaisesti ja selkedsti mééritelty. Paatosvalta ja vastuu ovat useimmiten perinteisessa
hierarkkisessa linjaorganisaatiossa, jossa jokaisella toimijalla on yksi johtaja ja siten vastuu-
linja organisaation alimmalta tasolta ylimmélle tasolle on yksiselitteinen [Peltonen, 2007].
Linjaorganisaatio annostelee omaa valtaansa ja vastuutaan mééraaikaisille organisaatioille
(esimerkiksi yksittdisen projektin organisaatio), horisontaalisille prosesseista vastaaville tii-

meille sek& matriisimaisesti rakentuville, arvottamista ja ohjausta suorittaville elimille.

Organisaatiolla on tyypillisesti useita ja joskus rinnakkaisia ohjaus- ja paatoksentekoraken-
teita (kuva 31). Esimerkiksi yksittéista projektia koskevat paatokset saattavat syntya rinnak-
kain ja jopa keskenadan ristiriitaisesti koko organisaatiota arvottavassa tai ohjaavassa virtuaa-
lisessa ohjausryhmarakenteessa, kyseisen projektin projektiryhma-ohjausryhma -akselilla tai
organisaation normaalissa linjaorganisaatiossa. Naiden pé&atoksentekorakenteiden keskinéi-
set suhteet tulisi olla kuvattuna sillé tasolla, ettd paatoksenteko tapahtuu sujuvasti, johdon-
mukaisesti, lapinakyvasti seka kokonaistavoitteet huomioiden.

Lapileikkaavat, ohjaavat
organisaatiot

Linjaorganisaatio
Tietohallinnon
ohjausryhma Projektin organisaatio
Projektin
ohjausryhma

Johtoryhma

I_I_I

Liiketoiminta- Tukipalvelu-
yksikot yksikot

Sisdinen
laatuorganisaatio

Projekti-

paéllikkd

Kokonaisarkki-
tehtuuriryhma
Tietoturva-
organisaatio

Kuva 31. Esimerkki organisaation rinnakkaisista ohjaus- ja paatoksentekorakenteista.
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9.1 IT-hallintomallin ohjaavat ja arvottavat sidosryhmaroolit

Lapileikkaavat, ohjaavat toiminnot ovat virtuaalisia organisaatioita organisaation sisalla. Nii-
den rooli on valvoa, ohjata ja arvottaa aihekokonaisuuksia, joita ei ole luontevaa tai tarkoi-
tuksenmukaista vastuuttaa usein tavoitteiltaan ja toiminnaltaan siiloutuneen linjaorganisaa-
tion osaan. Niilla on potentiaalisesti kyky arvioida myds ohjaamansa toiminnan strategian-
mukaisuutta. Tallaisia elimid voi olla tarpeellista muodostaa esimerkiksi strategiatyon, tieto-
turvan, kokonaisarkkitehtuurin tai organisaationlaajuisen laatujarjestelman ohjaamiseen.

IT on mitd suurimmissa maarin koko organisaation toimintaa ja kehittdmista seka vertikaali-
sesti (linjaorganisaatio) ettd horisontaalisesti (alignment) lapileikkaava elementti. Siksi voi-
kin olla perusteltua muodostaa organisaation eri IT-sidosryhmistd koostuva arvottamista ja
laajoja nakdkulmia antava elin linja- ja projektiorganisaatioissa tapahtuvan paattksenteon
avuksi. Laajentunut ndkemyspohja kykenee hyvin toimiessaan tuottamaan rikastunutta tietoa
ja nakemysta ICT-hallintomallin eri paatdksentekoalueiden tueksi. Tallaisella organisaatiota
lapaisevalla, mahdollisimman objektiivisesti organisaation kokonaisetua ajattelevalla ko-
koonpanolla voidaan parantaa péaatoksenteon laadun lisaksi organisaation kykyéa sitoutua
paatoksiin.

Organisaation IT-hallintomallin ohjaavaa ja arvottavaa roolia tekevén rakenteen optimaali-
nen koostumus riippuu luonnollisesti siita, millaista roolia IT:It4 organisaatiossa odotetaan
[Nolan ja McFarlan, 2005]. Eri sidosryhmilla on tyypillisesti kesken&én erilainen, usein toi-
siaan taydentdva nakemys IT-tarpeisiin [Ruohonen, 1991]. Mukana IT-arvottamista teke-
maéssé olisi kuitenkin hyva olla sopivia edustajia organisaation johdosta, tietohallinnosta, jar-
jestelmien liiketoimintaomistajista seka loppukayttéjistd (kuva 32). Taméa luo edellytykset
arvioida mahdollisimman objektiivisesti organisaation kokonaisetua. Samoista sisaisista IT-
sidosryhmista saa koostettua my6s luontevia ohjaustyhmékokoonpanoja organisaation toi-
minnan muutoksiin tahtaaviin 1T-projekteihin.
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Kuva 32. Organisaation sisdiset IT-sidosryhmat ja niiden yhteiset hallinnolliset tehtavat.

9.1.1 Tietohallinto

IT-funktioilla on ollut viime vuosina kaynnissa uudenlaisen roolin omaksuminen, aito liike-
toimintalahtdinen sisdisen kehittdmisen kumppanuus ja joskus jopa luovuuden veturina toi-
miminen. T&h&n asetelmaan liittyy myos vahvasti kaikkia 1T-jarjestelmi& ohjaavan portin-
vartijan roolin liukeneminen ja organisationaalisen siiloutumisen hélveneminen. Kun tieto-
hallinnon rooli organisaation siséisissa IT-asioissa muuttuu yksin ratkaisuja valitsevasta ja
rakentavasta omistajasta tai vaihtoehtoisesti pelkassa tukiroolissa toimijasta kehittdjakump-
paniksi, se tarkoittaa vaajaamatta myds organisaation muiden sisdisten I1T-roolien uudistu-
mistarvetta.

9.1.2 Johto

Organisaation ylimmaén johdon tulee kyeta ja pyrkia asiantuntevaan péaatoksentekoon seké
resursointiin strategisten tavoitteiden edistamiseksi. Johdon tehtdva on maaritelld, millaista
roolia IT:It4 odotetaan organisaatiossa sek& millaisia tavoitteita keskeisimmilla liiketoimin-
taprosesseilla on. Vastaavasti johdolla on velvollisuus valvoa, miten odotetun roolin taytta-
minen onnistuu. Organisaation johdolla tulee olla rakenteellinen mahdollisuus ohjata IT-toi-
mintaa luonnollisesti jo senkin vuoksi, ettd viime kadessé johto kantaa vastuun niin onnistu-

misista kuin epdonnistumisista.
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9.1.3 Liiketoimintaomistaja

IT-jarjestelmien ja palveluiden omistajuudella tarkoitetaan roolia, joka vastaa jarjestelman
tukemien toimintaprosessien kehittdmisestd. Omistaja on tyypillisesti organisaation osa, joka
hyoOtyy eniten kyseessa olevasta jarjestelmastd tai palvelusta. Omistajalla tulisi olla kypsyys
ja motivaatio kdyda johdon, tietohallinnon ja loppukéyttdjien kanssa aktiivista keskustelua
mahdollisuuksista, joilla omistajan prosesseja voidaan tehostaa tai uudistaa 1T:n avulla.
Tama luo strategisen tason samansuuntaisuutta organisaation sisélle [Boar, 1994]. Omista-
juuteen tulisi myos kuulua merkittévat roolit kehitysprojektien ja yllapitovaiheen aikana. Ke-
hitysprojekteissa omistajan osaamista ja ymmarrysta tarvitaan erityisesti toiminnallisessa
vaatimusmaarittelyssd seka kokonaisuutta ohjaavassa roolissa. Jérjestelmén tai palvelun
kayttoonottovaiheessa liiketoimintaomistajalla on avainrooli kéyttajien uudistuneisiin pro-
sesseihin ja tyokaluihin sitouttamisessa. Yllapitovaiheessa omistajataho tyypillisesti hallin-
noi péaékayttajaverkostoa eli horisontaalista loppukayttdjdopastusta antavaa henkilokuntaa

sekd vastaa kayttoohjeiden ajantasaisuudesta.

Kun organisaatio alkaa aktiivisesti laajentaa jarjestelmien omistajuutta tietohallinnolta liike-
toimintaomistajalle, tietohallinnon on tunnettava oma roolinsa ja vastuunsa viedd omistaja-
roolissa toimimisen edellytyksia uusille tahoille. Omistajuus ei tulisi olla pelkk& nimi pro-
jektiportfolion ja palvelukatalogin sarakkeessa, eika toisaalta yksinmaaraamisvalta kyseisen
jarjestelman kokonaisuudesta. Omistajaroolissa olevan organisaatio-osan tulee kantaa paa-
vastuu toimintaprosesseista ja niiden kehittamisesta sekd otettava vastuuta ja omistajuutta
prosessien tuottamaan tietoon. Tietohallinnolla taas on vahvempi rooli jarjestelmatasolla ja
etenkin teknologiatasolla. Kokonaisuus tulisi kuitenkin katsoa kehittavassa kumppanuushen-

gessa liiketoimintaomistajan ja tietohallinnon yhteistyona.

9.14 Loppukayttaja

Loppukéyttajalla tarkoitetaan organisaation sisdista toimijaa, joka suorittaa prosessia organi-
saation hénelle tarjoaman tai osoittaman IT-palvelun tai jarjestelméan avulla. Loppukéytt&jan
toiminta méérittelee monesti kaytanndssa prosessin todellisen toimivuuden. He pystyvét ana-
lysoimaan asioiden tilaa usein rikastavasti eri ndkokulmasta kuin muut siséiset sidosryhmat.
Heid&n toimintatapansa on myos ehké& suurin organisaation todellista kulttuuria rakentavista
ja kuvaavista tekijoistd. Siksi loppukéyttdjan ndkemykset seké toimintaprosessista ettd sita
tukevan jérjestelman kayttdmisestd on mahdollisuuksien mukaan syyta ottaa huomioon va-
lintoja ja kehitystyota tehdessa.
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Monipuolisesti rakennetun sidosryhmakoostumuksen sisalle syntyy potentiaalisesti eri nako-
kulmista johtuvia jannitteitd. Hyvin toimivassa ryhmassé eri ndkemykset lahtokohtaisesti ri-
kastavat yhteisen ndkemyksen kokonaisuutta. Todellisuudessa ihmisilla on kuitenkin aina
my0s piilotettuja motiiveja julki tuomilleen ndkemyksille, tdmén lisaksi osa ihmisisté saattaa
pyrkid peittdméaan omia nakemyksiaan esimerkiksi kasvojen menettamisen pelosta [Ruoho-
nen, 1991]. Todellista, taydellista objektiivisuutta ei ole ihmisten vélisessa vuorovaikutuk-
sessa mahdollista tavoittaa. Sitd voidaan kuitenkin edistad koostamalla arvottavat ryhmat si-
dosryhméakoostumuksen lisaksi myds yhteisvuorovaikutuksen kannalta tarkkanékoisia hen-

kilotason valintoja tehden.

9.2 Case TAMK: Projektiportfolion paatoksentekoroolit

Kuvassa 33 on talvella 2014 Tampereen ammattikorkeakoulun IT-projektiportfolion hallin-
nan tarpeisiin kirjoittajan vetdmassa projektissa luotu padprosessi. Kaavio kuvaa projektin
ylatason prosessin seka siihen liittyvat paatoksentekoroolit. Malli on syntynyt synteesiné to-
dellisten tydelamatarpeiden sekda PRINCE2-mallin hallintaperiaatteiden pohjalta. VVaakata-
sossa olevilla roolien uimaradoilla ovat arvottamista ja ohjausta antavat lapileikkaavat orga-
nisaatiot, kiinte& linjaorganisaatio, projektin ohjausryhma seka projektipaallikon vetama pro-
jektiryhmd. TAMKIin projektiportfolion vaiheet kasitellaan kappaleessa 10.2.
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Projektiportfolion vaiheet ja vastuut Jussi Kivinen 2013
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Kuva 33. Case TAMK: Projektiportfolionhallinnan vastuut.

9.2.1 IT-projektiportfolion ohjaavat ja arvottavat sidosryhmaroolit

Ohjausta ja arvottamista antavien roolien teoreettista koostumusta on késitelty tarkemmin
kappaleessa 9.1. TAMKissa tallaisia sidosryhmistd koottuja, IT-projektiportfoliohallintaan
linkittyvid ryhmié ovat erityisesti tietohallinnon ohjausryhma seké kokonaisarkkitehtuuri-

ryhma.

Tietohallinnon ohjausryhma

TAMK:in tietohallinnon ohjausryhman tavoitteet ja kokoonpano on uudistettu talvella 2014
tukemaan erityisesti projektiportfolion ja palvelukatalogin ohjaustarpeita. Ryhméan henkil6-
kokoonpano tarkistettiin kattamaan paremmin organisaation toiminnan. Mukaan kutsuttiin
edustus kaikista TAMKIin kuudesta koulutusyksikosta. Osa koulutuksen edustuksesta on joh-
tajia, osa paallikoita ja osa opiskelijoita. Lisdksi mukana edustettuna ovat tietohallinto, TAM-
Kin johtoryhm4, kokonaisarkkitehtuuri, talouden ja toiminnan suunnitteluprosessi seké ta-
louspalvelut. Kokoonpanon elinvoimaisuuden varmistamiseksi paatettiin, ettd jasenista vaih-
detaan vuosittain 1-3 henkilGa.
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Tietohallinnon ohjausryhmén tehtéva on erityisesti ottaa kantaa projektiportfolion ja palve-
lukatalogin sisallon ja kokonaisuuden strategianmukaisuuteen. Ryhmé kokoontuu tarpeen
mukaan, keskimaarin n. nelja kertaa vuodessa.

Kokonaisarkkitehtuuriryhma

TAMK:Iin kokonaisarkkitehtuurity6ta koordinoi ja aktivoi siséisen kehitysyksikon, tietohal-
linnon ja opetuksen edustajista koottu kokonaisarkkitehtuurirynmd. Ryhméa vetaa organi-
saation vastuullinen kokonaisarkkitehti. Osana tyotaan tdmé ryhma arvioi luotuja kehityseh-
dotuksia kokonaisarkkitehtuurin menetelmin ja silmin. Ryhma ottaa esimerkiksi kantaa ke-
hitysehdotusten ja niistd mahdollisesti resursoitavien projektien KA-periaatteiden mukaisuu-
teen.

9.2.2 Linjaorganisaatio

Linjaorganisaatio on kiinted rakenne, jossa jokaisella tydntekijéalla on yksi henkil6esimies ja
jonka ylin henkild on rehtori/toimitusjohtaja. Paatdsvastuut eri aihealueittain ja euroméarit-
tain on madritelty linjaorganisaatioon tydrooleille. Esimerkiksi TAMKIin IT-asioista vastaa
ja paattaa tietohallintojohtaja tiettyyn euroméaéraan asti, jonka ylittyessé paatosvastuu siirtyy
yléspdin aina tarvittaessa toimitusjohtajalle asti. Lopulliset padtokset esimerkiksi resursoita-

vista projekteista tehdaan linjaorganisaatiossa.

9.2.3 Projektin ohjausryhma

Jatkossa kaikille TAMKIin IT-projekteille muodostetaan ohjausryhma. Laajemmissa projek-
teissa ohjausryhmaan on hyvé kuulua litketoimintaomistajan, tietohallinnon, loppukayttajien
ja tarvittaessa toimittajien edustus. Pienemmissd, tietohallinnon sisdisissé projekteissa oh-
jausryhmé on oletuksena yksikon esimiesryhmd, jonka kokoukset pidetddn kahden viikon
valein. Yhdessd kokouksessa ohjataan 1-3 projektia. Ohjausryhman tehtéviin kuuluu vastata
projektista tulosvastuullisena linjaorganisaatiolle, seurata liiketoimintaperusteen toteutu-
mista l&pi projektin, ohjata projektia toleranssien rajoissa, raportoida linjaorganisaatiolle
mahdolliset poikkeamat projektin sallittuihin poikkeamiin sek& valtuuttaa projektipaallikén
toimimaan vaiherajojen sisalla. Liséksi ohjausryhmé valtuuttaa ja késittelee vaiheiden val-
mistumiset ja poikkeamat, kasittelee linjausasioita seka antaa yleista ad-hoc -ohjausta.

9.2.4 Projektipaallikko
Projektipaéllikko vastaa projektin paivittaisesta johtamisesta sallittujen poikkeamien ja omis-

tajan antaman valtuutuksen rajoissa. Projektipaallikko vastaa erityisesti seuraavista asioista:
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projekti tuottaa halutut tuotokset

projekti tuottaa halutun (liike)toimintaedun

tuotokset vastaavat vaatimuksia ja hyvéaksyntakriteereita

tuotokset valmistuvat sovitussa aikataulussa ja budjetissa

projekti mahdollistaa kehitysehdotuksessa ja projektisuunnitelmassa kuvatut hyodyt
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10 Projektiportfolion ja palvelukatalogin muodostama operatii-
vinen kokonaisuus

Organisaation toteuttama tai ostama operatiivinen IT-ty6 jakautuu karkeasti kahteen osa-alu-
eeseen: kehitystyohon sekd tuotantovaiheessa olevien palveluiden yllapitotyéhon. Naita
kahta osa-aluetta voidaan rajata, tarkastella ja hallita projektiportfoliolla ja palvelukatalo-
gilla. Projektiportfolion ja palvelukatalogin on muodostettava yhtendinen kokonaisuus, jotta
organisaation IT-hankkeiden ja palveluiden strategianmukaisuus, tarkoituksenmukaisuus,
hallittavuus ja tasapaino olisivat kunnossa. Tulevien, olemassa olevien ja poistuvien palve-
luiden tulisi virrata tasapainoisesti I&pi elinkaarensa ndiden kahden instrumentin ohjaamana.

Puhuttaessa organisaation sisdisen toiminnan kehittdmisprojekteista, organisaation yleisen
tason projektiportfolio ja IT-projektiportfolio ovat yhd enemman sisall6llisesti yhtenevt.
Padsaantoisesti tasmalleen samat mallit ja prosessit kayvat seké organisaation sisdaiseen pro-
jektimaiseen IT-kehittdmiseen ja muuhun yleiseen kehittdmiseen. Joitain eroavaisuuksia tu-
lee kuitenkin esimerkiksi IT-maailmalle leimallisen ketteran projektimallin huomioimisessa
projektiportfolion tasolla.

Projektiportfolion ja palvelukatalogin lapivirtaavuus (kuva 34) toimii, kun:

e Uudet kehitysideat paatyvat projektiportfolioon hallitun seulonnan kautta.

e Projektiportfolio on resursoinniltaan tasapainoinen.

e Projektitydskentelykulttuuri on yhtendista ja vakiintunutta.

e Epéonnistuvat projektit uskalletaan keskeyttaa ajoissa.

o Kayttoonottoprojekteista palvelukatalogiin siirtyvat palvelut ovat aidosti tuotanto-
valmiita.

e Palvelukatalogin sisaltdé on kokonaisuutena tarkoituksenmukainen organisaation
operatiivisiin nykytarpeisiin ja strategisiin tavoitteisiin suhteutettuna.

o Kaytossé olevien palveluiden mahdollinen kehitystyd on projektimaisen hallittua.

e Palvelukatalogia pystytddn harventamaan korvaavien palveluiden tullessa tai ole-
massa olevien palveluiden muuten muuttuessa epéoleellisiksi.

e Poistuvien palveluiden alasajo on hallittua.
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Palvelukatalogi

Kuva 34. Kehityksen ja yllapidon virta.

Kun jo palvelukatalogissa olevaa palvelua parannetaan tai uusitaan, tdma operaatio voi ta-
pauskohtaisesti olla kooltaan, riskeiltdén tai muilta ominaisuuksiltaan projektin tuntomerkit
tayttava. Talloin olemassa olevan palvelun parantaminen tulisi pystya ennakoimaan ajoissa,
suunnitella ja toteuttaa projektina ja tarvittaessa asettaa se samalle viivalle muiden potenti-

aalisten projektiehdotusten kanssa.

Palvelukatalogiin tulee luonnollisesti yksinkertaisia tai ulkoa kokonaisuutena ostettuja pal-
veluita myos varsinaisen projektisalkun ohi. Tietyt, myds projekteilta vaadittavat perusehdot
tulisi kaikkien nykyisten ja uusien palveluiden kuitenkin tayttaa, ennen kuin ne julkaistaan
tayteen tuotantokayttéon. Organisaation olisi hyva luoda konkreettinen tarkistuslista, jotka

palvelun osalta tulisi olla kunnossa tuotantokayton alkaessa.

10.1 Case TAMK: Projektiportfolion sisalto

Tampereen ammattikorkeakoulun 1T-projektiportfolion visuaalinen rakenne uudistettiin
osana portfoliohallinnnan kehitysprojektia talvella 2014 vastaamaan uuden hallintaprosessin
tarpeita. Projektiportfoliolle haettiin mahdollisimman kevyttd, tarvittaessa yhdella silméyk-
selld arvioitavaa kokonaiskuvaa projektien tilaan (kuva 35). Nakymaésté ilmenee helposti pro-
jektien kokonaismaara, projektisalkun arvo, tarkempaa seuraamista tai puuttumista edellyt-

tavat projektit sekd projektien ajoittuminen toisiinsa nahden.
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ICT-projektiportfolio Taulukko kokoaa kaikki TAMKin ICT-projektit yhteen nakymaan.
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Kuva 35. TAMKIn uudistetun projektiportfolion visuaalinen ilme.

Ensimmaisessd ndkymassa on taulukoituna seuraavat tiedot kaikista IT-projekteista:

e projektin ID-numero ja linkki projektin wikiymparistoon
e projektin nimi
e projektin tila (Esivalmistelu, Suunnittelu, Kaynnissa, Keskeytetty, Valmis)
e projektipdallikon raportoima arvio projektin tilasta (vihred, keltainen tai punainen):
o Toiminnalliset tavoitteet
o Aikataulu
o Budjetti
e projektin tarkempi kuvaus
e aloituspdivamaara
e lopetuspaivamaara
e toteutunut lopetus (pvm)
e projektipaallikkod
e ohjausryhmén puheenjohtaja
e omistava yksikko
e omistajan edustaja
e budjetti (€)
e talouden seurantanumerot
e viimeksi pdivitetty -paivdmaara
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Toisessa nakymaéssa on kuvattuna aikajanoina kaikkien projektien suunniteltu aikataulu yh-
dessa kalenterinakymassa. Projekteista on kuvattuna eri vareilld esivalmisteluvaihe, suunnit-

teluvaihe, toteutusvaihe ja lopetusvaihe.

Tietojen ajanmukaisuuden varmistaminen ja paivittdminen sovittiin lahtokohtaisesti projek-
tipaallikdiden vastuulle. Paivitystaajuus paatetdan projektikohtaisesti projektin ohjausryh-

massa.

10.2 Case TAMK: Projektien vaiheet

Talvella 2014 luodun TAMK:Iin projektiportfolion ja projektin elinkaaren vaiheet on jaettu
neljaan: esivalmisteluvaihe, suunnitteluvaihe, toteutusvaihe ja lopetusvaihe (kuva 36).

Projektiportfolion vaiheet ja vastuut Jussi Kivinen 2013
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Kuva 36. Case TAMK: Projektiportfolionhallinnan vaiheet.

10.2.1 Esivalmisteluvaihe

Esivalmisteluvaiheessa linjaorganisaation eri osissa valmistellaan kehitystyon ehdotuksia.
Mikali endotukset vaativat laajaa IT-tyotd ja tayttdvat arvioltaan organisaation projektoitavan
tyon mééritelmét, ehdotukset paatyvat keskinéiseen vertailuun, jossa valitaan projekteiksi re-
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sursoitavat ehdotukset. Arvottamista, objektiivista ohjaavaa mielipiteen muodostamista, teh-
daan tietohallinnon ohjausryhméssa seké kokonaisarkkitehtuuriryhmassa. Varsinainen péa-
tos kehitystdiden resursoinnista tapahtuu linjaorganisaatiossa sille maariteltyjen vastuurajo-
jen mukaisesti.

Seuraavat piirteet viittaavat siihen, ettd kehitysehdotus tulisi toteuttaa projektina:

e Viahintddn usean kymmenen henkilotydpdivan kokonaispanos (suunnittelu, toteutta-
minen, kayttdonotto, kouluttaminen jne.).

e YIi 10 000 euron organisaatiosta ulos maksettavat kustannukset.

e Viahintdan kolmen kuukauden kokonaiskesto suunnittelusta tuotantokéayttéon.

e Mukana on siséisia toimijoita eri yksikoista seka ulkoisia toimijoita.

Projektiehdotuksen luonti

Organisaatiolla on kaytdssa yhteinen kehitysehdotusten dokumenttipohja, jonka avulla orga-
nisaation sisaiset toimijat tekevét IT-projekteja edellyttidvia toiminnan kehitysehdotuksia.
Yhteisen dokumenttipohjan tavoitteena on pienentda kynnysta tehda kehitysehdotuksia seka
saada ne paremmin ja yhdenmukaisemmin pohditussa muodossa. Kehitysehdotuksissa tulee
pystyé arvioimaan riittavélla tarkkuudella seka projektilla tavoiteltavat hyodyt (uudistumista,
laadun parantumista, nykyisen toiminnan tehostumista) ja hyotyjen saavuttamiseen tarvitta-
vat resurssit kuten raha ja sisdinen tyo.

Kehitysehdotusten (eli 1T-aiheisten investointiesitysten) tekemisen tueksi jarjestetdan avoi-
mia tyOpajoja, joissa tietohallinnon IT-kehitystyon laajuudenhallinnan asiantuntijat auttavat
ehdotusten tekijoitda mm. oikean laajuisten resurssipyyntdjen muodostamisessa.

Projektiehdotusten vertailu ja arvottaminen

Tietohallinto kokoaa saadut esitykset ja muodostaa arvion niiden aidoista resurssitarpeista
(materian tai oikeuksien ostot, ostettava tyo, IT-henkil6tyo, liiketoimintaomistajan tyd, mah-
dollisesti loppukayttéjien tyd). Kokonaisarkkitehtuuriryhma arvioi esityksia TAMKin KA-
periaatteiden ja kohdearkkitehtuuritavoitteiden kautta. N&iden pohjalta kootaan tietohallin-
non ohjausryhmélle kooste esityksistd. Tietohallinnon ohjausryhma pyrkii arvottamaan esi-
tykset tarkeysjarjestykseen erityisesti organisaation ja sen (liike)toiminnan strategisten ta-
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voitteiden kannalta. Yhteisen arvottamisen prosessi perustuu ennen kaikkea avoimelle vuo-
rovaikutukselle. Néihin kaikkiin edell& kuvattuihin arvioihin perustuen linjaorganisaatio te-
kee paatokset toteutettavista kehitysehdotuksista.

Kehitysehdotusten resursointi projekteiksi

Resursointipaatoksen yhteydessa projektille maaritellaén véhintaan rahallinen varaus (bud-
jetti), ohjausryhman puheenjohtaja seka projektipdallikkod. Téassd yhteydessa myds tarkiste-
taan, tuleeko kehitysehdotus mahdollisesti jakaa useammaksi eri projektiksi. Projekti alkaa
resursointipaatoksesta.

10.2.2 Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaiheessa projektipéallikko vastaa todellisen tarpeen mukaisen projektisuunnitel-
man luomisesta. Suunnitelmassa tulisi ilmetd vahintaan projektin toiminnalliset tavoitteet,
organisaatio, vaiheistus, aikataulut, viestintdsuunnitelma, projektipaéllikdn ja ohjausryhman
raja-arvot poikkeuksien kasittelyyn, raportointikéytdnnot seké projektille varatut resurssit.
Myaos hankintatekniset asiat, kuten Kilpailutustapa suunnitellaan tassa vaiheessa.

TAMKille luotiin talvella 2014 yhteinen, kaikkien toimintojen kaytettavissa oleva IT-pro-
jektien projektisuunnitelmapohja. Malli luotiin usean tyépajan avulla PRINCE2-viitekehyk-
sen pohjalta. Tekemiseen osallistuivat tietohallinnon esimiesten lisdksi TAMKIn projekti-
paallikoita, 1T-opetushenkilokuntaa seka ulkopuolisia IT-konsultteja. Dokumenttipohja on
tarkoitettu projektipdéllikoille apuvalineeksi, ei niinkadn kaikkia projekteja yhteen malliin
pakottavaksi malliksi. Valmis projektisuunnitelman malli helpottaa suunnittelun liikkeelle
lahtdd ja varmistaa osaltaan tarkeiden asioiden huomioimisen ajoissa. Pohjadokumentti si-
séltaa otsikkotasolla seuraavat kohdat:

e projektikuvaus
o tausta
paatuotoskuvaus
projektin tavoitteet
toteutustapa
laajuus ja rajaukset
budjetti
riippuvuudet, sidokset
edellytykset, rajoitteet, olettamat
opittavat ja opitut asiat

o 0O 0O 0O 0O O O ©°
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o Jélkiseuranta
e liiketoimintaperuste

o vaihtoehdot

o kustannukset, investointilaskelmat
e projektiorganisaatio
e vaiheistus

o Yyhteenveto vaiheista

o vaiheen x tarkempi kuvaus
e riskienhallintasuunnitelma
e muutoksien ja poikkeamien hallinta
e viestintdsuunnitelma
e raportointi ja projektikaytannot

Jokaisessa projektissa ei ole tarkoituksenmukaista suunnitella tdsmalleen kaikkia projekti-
suunnitelmapohjassa olevia asioita, joissain projekteissa ylla listatut asiat taas eivét riit4. Pro-
jektisuunnitelmapohjaa voikin ajatella projektipaallikon avustavana muistilistana projektia

suunnitellessa ja ohjatessa.

10.2.3 Toteutusvaihe

Toteutusvaihe voi alkaa suunniteltuna ajankohtana sen jalkeen, kun ohjausryhmé on hyvék-
synyt projektisuunnitelman. Toteutusvaihe jakautuu tyypillisesti useisiin alivaiheisiin. To-
teutusvaihe on vaihe, jossa vastuut tulee olla erityisen selkeédsti maéritelty ja tiedossa. Pro-
jektipaallikko raportoi ohjausryhmaélle projektisuunnitelmassa sovitun mukaisesti. Ohjaus-
ryhma hyvaksyy valmistuneet alivaiheet sekd muutokset tavoitteisiin, budjettiin ja aikatau-
luun sille sovittujen rajojen mukaisesti. Mikali rajat ylittyvat, tai on jopa syyté harkita kes-
keyttad projekti, ohjausrynma vie asian kasittelyyn linjaorganisaatioon. Linjaorganisaatio,
tietohallinnon ohjausryhmé seka kokonaisarkkitehtuuriryhméa seuraavat samaan aikaan pro-
jektiportfolion tasolla kaikkien projektien kokonaisuuden etenemisté.

10.2.4 Lopetusvaihe

Lopetusvaiheessa projektirynmé vie kehitetyn palvelun, tuotteen tai jarjestelmén tuotanto-
kayttoon yhdessa yllapito-organisaation ja liiketoimintaomistajan kanssa. Mikéli projektissa
luotu tuotos korvaa jotain jo olemassa olevaa, oletusarvoisesti kayttoonottoprojektin laajuu-
teen kuuluu myds vanhan palvelun tai jarjestelmén alasajo. Projektin ohjausryhma paattaa
projektin, projektiryhmén sekd oman toimintansa hyvaksyesséén tuotetun palvelun tai jérjes-
telmén valmiiksi. Tyypillisesti projektin ohjausryhmén viimeinen hyvaksyma dokumentti on
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projektin loppuraportti. Téssa vaiheessa projektin tulos on siirtynyt palvelukatalogiin ja jal-
kiseurantavastuu linjaorganisaatioon tietohallinnolle sekd toiminnan omistajalle. Tietohallin-
non ohjausryhma jatkaa palvelun seuraamista osana palvelukatalogin kokonaisuuden arvioi-

mista.

Projektista tuotantoon siirtymisen tarkistuslista

Tampereen ammattikorkeakoulun kayttoonotettaville IT-palveluille méaéariteltiin syksylla
2013 suuntaa-antava tarkistuslista. Seuraavien asioiden olisi lahtokohtaisesti aina olla kasi-
teltynd, kun palvelu siirtyy tuotantokayttoon eli palvelukatalogiin:

e Palvelulla on (liiketoiminta)omistaja.

e Palvelun omistajan yhteyshenkil6, sisallostéd vastaava paakayttéja ja tekninen vastuu-
henkild ovat nimettyné.

e Tekninen dokumentaatio on valmiina ja saatavilla.

e Loppukayttajan ohje on valmiina (suomi ja englanti) julkaistavaksi.

e Palvelupolku on tarkastettu seka sisdisesti ettd sidosryhmien kanssa.

e Tuotteen brénddys ja organisaation sisainen markkinointi on suunniteltu ja tarvitta-
essa toteutettu yhteistydssé viestintapalveluiden kanssa.

e Tekninen heratteiden hallinta on méaaritelty ja valmiina.

e Varmuuskopiointipolitiikka, siséllon elinkaaret seka palautussuunnitelmat ovat maa-
ritelty ja testattu.

e Palvelu on esitelty ja ohjeistettu IT-tuelle.

e Palvelun kayttdonoton tiedotesuunnitelma on valmiiksi laadittu ja tiedottaminen on
vastuutettu.

Projektien jalkiseuranta

Kun projektissa synnytetyt tuotokset ovat olleet hetken aikaa kaytdssa, on aika arvioida nii-
den laatua ja vaikuttavuutta. Projektinhallinnan kokonaisuuteen tullaan luomaan kéytannot
joilla kehitysehdotuksessa luvattujen asioiden toteutumista verrataan todellisiin saavutuksiin.
Tama edellyttdd linjaorganisaation rohkeutta tuottaa objektiivista arviointia, seka sité, etta
esivalmisteluvaiheen tuotoslupaukset sekd resurssiarviot ovat mitattavissa tai muuten arvioi-
tavissa olevia asioita. Jalkiseurannalla voidaan potentiaalisesti edist&4 itse projektien tavoit-

teellisuuden kulttuurin lisdksi organisaatio-oppimista.
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10.3 IT-sidosryhmien tyokalut kehityksen ja tuotannon arvottamiseen

Tassa kappaleessa esitelladn kaksi ajatusmallia organisaation projektiportfolion ja palvelu-
katalogin yhteisarviointiin ja arvottamiseen. Mallit on tarkoitettu erityisesti kappaleessa 9.1
kéasiteltyjen organisaation sisaisten, ohjaavien IT-sidosryhmaroolien yhteiskayttoon. Mallien
kantava idea on olla luonteeltaan IT-neutraaleja eli niiden kéytto ei edellytd teknologista tai
muuta syvempad IT-osaamista. Ndin voidaan mahdollistaa kaikkien sidosryhmien vaikutus-
mahdollisuus organisaation resurssien kohdentamiseen ja tdten myos asiakaslahtoisyyden pa-

rantamiseen.

Vastaavanlaisia portfolioiden arviointikehikoita on luotu tuotteita ja palveluita valmistaville
sekd myyuville tahoille. Yksi kuuluisimmista on Boston Consulting Groupin 1970-luvulla
luoma BCG-portfolioanalyysi eli ns. Bostonin eldintarha, jossa nelikentéll& arvioidaan orga-
nisaation tuottamien ja myymien palveluiden markkinoiden kasvupotentiaalia sek& suhteel-
lista markkinaosuutta (kuva 37) [Henderson, 1970]. Organisaation omaa projektiportfoliota
ja palvelukatalogia arvioidessa on myds hyva pyrkia tiedostamaan, miten mahdollinen ulko-
puolinen kehitys- tai myyjdkumppani itse nakee kyseisen palvelun osana omaa liiketoimin-
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Kuva 37. BCG-portfolioanalyysi. [Henderson, 1970, mukaillen Kivinen]
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10.3.1 Kilpailuedun ja elinkaaren nelikentta

Yhtena arvottamisen tyokaluna projektiportfolion ja palvelukatalogin yhteiseen kokonaisoh-
jaukseen voidaan kayttaa alla esiteltya nelikenttad (kuva 38). Mallissa arvioidaan palvelun
kykya tuoda organisaatiolleen kilpailuetua seka palvelun elinkaaren vaihetta. Kokonaisarvot-
tamista tekevaét roolit (esim. tietohallinto, lilketoimintaomistaja, organisaation johto seké lop-
pukayttdjataho) sijoittavat oman ndkemyksensa mukaisesti projektiportfolioon ehdolla olevia
ja sielld jo olevia projekteja seké jo palvelukatalogissa olevia palveluita nelikentén eri koh-
tiin. Nelikentan lukuohje antaa arvottajille ohjenuoraa siitd, miten sijoitettuihin projekteihin
ja palveluihin tulisi suhtautua priorisoinnin seké resursoinnin suhteen. Lukuohjeet ovat orga-
nisaation omia strategisia ja taktisia valintoja, jotka tulee olla linjattuna ennen tyokalun kéyt-
toa. Alempana kaydaan lapi yksi esimerkki siitd, miten lukuohjeet voisivat muotoutua.

Kehitys Yllapito

Strateginen
kilpailuetu

PUIK

K Jarjestelman 2 elinkaarj Z >

Kuva 38. Kilpailuedun ja elinkaaren nelikentta.

Peruspalvelut

Strategisen kilpailuedun ja peruspalveluiden akseli

On tarkedd pyrkia mahdollisimman objektiivisesti tunnistamaan, millainen tavoiteltava jar-
jestelmé tai palvelu voisi potentiaalisesti tuottaa kilpailuetua muuhun toimijakenttd&n néh-
den. Vastaavasti on tunnistettava IT-asiat, jotka ovat joko todellisuudessa merkityksettomia
organisaation kokonaisedulle tai niin vakiintunutta ja ehka valttamatonta peruspalvelua or-

ganisaatiolle, ettd niita pidetadn toimialalla itsestadnselvyytena.
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Strategista kilpailukykyé tuova kehitysehdotus voi olla esimerkiksi organisaation keskeista
ydinprosessia merkittavasti tehostava jarjestelmé tai kokonaan uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia avaava palvelu.

Esimerkkina kilpailukyvyn tai erottautumisen kannalta véhaisen merkityksen omaavasta pe-
ruspalvelusta voi ajatella séhkdpostia. Lahes jokaisella maailman organisaatiolla on sellainen
kaytettavissaan, vielapa kutakuinkin identtisin ominaisuuksin varustettuna. Erottautuminen
ja suorituskyky toimialan siséll& voi tapahtua kdytdnnossa vain negatiiviseen suuntaan, mi-

kali tallainen peruspalvelu ei toimi odotetulla tavalla ja laadulla.

Kilpailuetua tuovan jérjestelmén kohdalla on peruspalvelua todennakdisempad, etta sité jou-
dutaan raataloiméaan tai jopa alusta asti rakentamaan organisaation tarpeisiin. Peruspalvelun

yksi tuntomerkki sen sijaan on laaja ja vakiintunut valmiiden kokonaisuuksien tarjonta.

On mahdollista, ettd organisaation eri roolit nakevét erilaiset palvelut ja jarjestelmét sijoittu-
neena eri kohtiin tata akselia. Sit4, kuinka lahelle toisiaan eri roolit kehittyvat ndkemaén
nama asiat, voidaan pitdé yhtenéd kypsyysmittarina organisaation sisaiselle IT-arvottamisky-
vylle. Toisaalta toisistaan poikkeavat ndkemykset kertovat myos siitd, ettda nakemysté on kan-
nattanut kysya laajemmalta taholta kuin kapealta linjaorganisaatiolta. Sisdisten sidosryhmien
valinen keskustelu strategisesti tarkeista palveluista ja jarjestelmistd on jo itsessaan hedel-
mallista.

Palvelun elinkaarta kuvaavat nuolet

Nelikentdn nuolet kuvaavat palvelun tyypillista elinkaarta kehitys- ja kayttdonottovaiheesta
tuotantovaiheeseen ja lopulta palvelukatalogista poistamiseen. Nuolet kuvaavat mm. sita, mi-
ten elinkaarensa alussa uudistuksellinen, erottumiskykya tuova palvelu l&hes aina jossakin
vaiheessa muuttuu toimialan peruspalveluksi. Erityisen tarkeata olisi pystya tunnistamaan,
missa vaiheessa elinkaartaan tallainen palvelu sijaitsee. Peruspalvelujen kohdalla siirtyminen
kehitysvaiheesta yllapitovaiheeseen on tyypillisesti nopeaa. Kilpailuetua tuottavat palvelut

sen sijaan voivat olla pitkdankin kehitysvaiheessa.

Kehitys / strateginen Kilpailuetu
Nelikentdn vasempaan yldkulmaan sijoitettavat ajatukset uusista jarjestelmista ovat lahto-

kohtaisesti sellaisia, johon olemassa olevia resursseja olisi panostettava. Ténne sijoittuvat
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jarjestelmat vaativat kehitys- ja kayttoonottovaiheessa erityista yhteiskehittdmiskykya liike-
toimintaomistajan ja tietohallinnon kesken. Kehitysehdotusten toteuttamisessa tulee olla
my0s enemman vapauksia ja varaa kokeilla taysin uusia toimintamalleja. Palvelumyyjan
BCG-portfolioanalyysissa téllainen palvelu sijoittuisi todenndkoisesti korkean kasvupotenti-

aalin ja pienen markkinaosuuden “’kysymysmerkki”-lohkoon [Henderson, 1970].

Yllapito / strateginen kilpailuetu

Kilpailuetua antavien jarjestelmien yllapitovaiheessa tulisi panostaa jatkuvaan kehittdmi-
seen. Demingin laatuympyrén (Plan, Do, Check, Act) mukainen toiminta on pidettava syste-
maattisena. Kehitystydn tulee kohdistua kaikkiin kokonaisarkkitehtuuritasoihin; toimintaan,
tietoon, jarjestelmiin ja teknologiaan. Jossain kohtaa modernein ja innovatiivisinkin jarjes-
telma tulee elinkaarensa siihen vaiheeseen, jossa se muuttuu hyddyntamismielessé strategi-
sesta peruspalveluksi. Mikali kyseessé on ulkopuolisen toimittajan palvelu, se muuttuu toi-
mittajan omassa palvelukatalogissa jatkuvasti kehitettavasta suuren kasvupotentiaalin téhti-
tuotteesta minimikehityksella makaavaksi pienen kasvupotentiaalin ja suuren markkinaosuu-
den lypsylehmaksi [Henderson, 1970]. On tarkeda kyeta objektiivisesti tunnistamaan milloin
tdma tapahtuu.

Kehitys / peruspalvelut

Kun organisaatio harkitsee peruspalveluksi tunnistetun IT-palvelun hankkimista, tulisi ensi-
sijaisesti pyrkia valitsemaan valmiita, kypsid, minimaalisilla resursseilla kayttdonotettavia ja
yllapidettavia ratkaisuja. Peruspalveluhenkisissé palveluissa omistajuus on usein tietohallin-
nolla. Tietohallinnolla tulee olla kypsyys arvioida objektiivisesti elinkaaren kokonaiskustan-
nuksia eri vaihtoehtojen, myds ulkoistettujen tai pilvipalveluiden osalta.

Yllapito / peruspalvelut

Nelikentdn oikeaan alakulmaan sijoittuvat palvelut ovat sellaisia, joihin pitaisi kohdistua
mahdollisimman vahan resurssia. Taalla tavoitellaan vain kyseisen palvelun vakaata toimin-
taa pienin kaytetyin rahallisin ja ty6ajallisin panostuksin. Peruspalvelujen yllapidossa tulisi
tavoitella sellaista kustannusten hallinnan mallia, jossa vuosittaiset yksikkokustannukset ovat
suunnaltaan laskevat. Tanne kohdistuvista resursseista tulisi osa saada siirrettyd vasemman
yldkulman strategisesti merkitykselliseen kehitystyohon. Nelikentdn tdman kulman palve-
luita arvioidessa voi olla aiheellista kartoittaa myds yllapitotyon siirtdmista ulkopuolisen ta-
hon hoidettavaksi.
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10.3.2 Muutos- ja tehostamiskyvyn kuutio

Monet tassa tutkielmassa esitellyt viitekehykset ja johtamisen tydkalut ovat rakennettu koko
1900-luvun jalkimmadisen puoliskon kestédneen jatkuvan nousun ja staattisten paradigmojen
aikakauden tarpeisiin. Organisaatioiden parempi suoriutuminen on perustunut usein ole-
massa olevan liiketoimintaympériston ja toimintamallin vuosi vuodelta tehokkaampaan hyo-
dyntdmiseen eli eksploitaatioon. LEAN, ITIL, Balanced Scorecard ja monet muut mallit ovat
erityisesti organisaation nykyisen toiminnan tehostumiseen tahtaévia tyokaluja. Maailma on
kuitenkin nopeassa muutoksessa, suurimpana muutosvoimana on kaiken digitalisoituminen.
Tama on johtanut hyvin nopeisiin paradigmamuutoksiin monilla perinteisilla toimialoilla.
Vanha liiketoiminta voi olla suurissa vaikeuksissa, kun samaan aikaan uutta liiketoimintaa
syntyy vanhojen toimialojen rajamaille ja vélimaastoon. Nykymaailmassa ei vélttamatta enaa
parjaa pelkalla olemassa olevan tehostamisella ja sdastamisella vaan tekemalla jotain taysin

uutta.

Tallaisessa maailmassa organisaation tulee pystya arvioimaan, seuraamaan seké ohjaamaan
omaa uudistumiskykyaan. Tarvitaan siis myos ajatusmalleja seka tydkaluja arvioimaan IT:n

vaikutuksia organisaation toiminnan uudistamiseen ja tehostamiseen.

Ottamalla vertailtaviksi seuraavat jarjestelman tai palvelun piirteet, saadaan kayttoon projek-
tiportfolion ja palvelukatalogin muutos- ja tehostamiskyvyn arvottamisen kuutio (kuva 39):

e kyky tehostaa organisaation nykyisia toimintaprosesseja
e kyky luoda uusia, nykyista parempia toimintaprosesseja
¢ elinkaaren nykyvaihe ja ennuste

o kehityksen tai ylldpidon vaatimat resurssit
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Kuva 39. Nolan & McFarlanin mallin soveltaminen neliulotteiseksi organisaation 1T-kehi-

tystd arvioivaksi tyokaluksi.

Kuutio yhdistad Nolanin ja McFarlanin [2005] tietohallinnon roolia hahmottavan nelikentén
edellisessa kappaleessa kuvattuun palveluiden ja jarjestelmien elinkaareen. Tdmén ajatushar-
joitteen avulla voidaan osaltaan hahmottaa organisaation IT-palveluiden ja kehityksen suh-
detta organisaation mahdolliseen toiminnan uudistamistarpeeseen. Koska mukana on alka-
vien projektien lisaksi olemassa oleva palvelukatalogi elinkaarineen, hahmotusharjoitus
muodostaa parempaa kuvaa organisaation IT-vetoisista muutosedellytyksista ja tavoiteti-

lasta.

Palvelun kehityksen elinkaari alkaa kuution katsojaan péin olevalta sivulta. Palvelun kayton
elinkaari péattyy kuution katsojaa kauimpana olevan takaseinan kautta. Todennakaoisesti yk-
sikaan palvelu ei kulje suoraa viivaa etuseinésté takaseindan ilman poikittaista tai korkeus-
suuntaista muutosta. Keskimé&aréinen palvelu tulee kuutiosta ulos l1&hempéna vasenta alakul-

maa kuin mité se oli kuutioon sisaan tullessaan.
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Kun nykyiset projektiportfoliossa ja palvelukatalogissa olevat palvelut sijoitetaan kuutioon,
saadaan kuutiosta useampi eri kokoava nakymé katsontasuuntaa vaihtamalla. Palvelun tar-
vitseman resurssin voi kuvata palvelun sijaintia merkitsevén pallon koolla. Mitd enemmaén

resurssia vaativa palvelu on, sitd suurempi sen sijainta kuutiossa osoittava pallo on kooltaan.

Tarkastelemalla palveluita etuseinan kautta, saadaan kokonaiskuva siita, millaisen roolin ra-
kenteilla seka tuotannossa olevat palvelut todellisuudessa IT:lle muodostavat organisaatiossa
Nolanin ja McFarlanin [2005] jaottelun suhteen. Kun kuutiota katsotaan ylh&alta alas, néh-
daan palveluiden elinkaarten muodostama salkun ja katalogin ajallinen tasapainoisuus. Li-
séksi ndhdaan kuinka kokonaisuus on organisaation toiminnan uudistumista mahdollistava.
Kun nédkokulma vaihdetaan kuution sivuun, ndhdaan edelleen elinkaarten kokonaiskuva seka

lisaksi ndkyma palveluiden organisaation toimintaa tehostavasta vaikutuksesta.

Mallia ei ole tarkoitettu niink&an konkreettiseksi tydkaluksi, vaan erityisesti yhdeksi lisata-
vaksi hahmottaa IT-palveluiden mahdollistamaa organisaation muutos- ja tehostamisvoimaa
sekd sen suuntaa. Oleelliseksi ajatusmalli nousee silloin, kun todellisten kehitettavien ja kay-
tossé olevien palveluiden kokonaisuus ei vastaa organisaation mahdollisesti suurestikin
muuttuneita tarpeita. Taméa teknologiaosaamisvaatimuksista vapaa hahmottamistapa saattaa
helpottaa organisaatiota tunnistamaan, mihin suuntaan projektiportfoliota ja palvelukatalogia
tulisi konkreettisesti muuttaa.

Organisaation kaytdssa olevien yksittéisten palveluiden alla on mm. tietoverkoista, levyjéar-
jestelmistd, palvelimista, identiteetinhallinnasta ja integraatioratkaisuista koostuva organi-
saation tietoteknologinen ydin. Namé teknologiakomponentit eivét tyypillisesti ndy projek-
tiportfoliossa tai palvelukatalogissa. Toiminnan tehostamista korostavassa organisaatiossa
ytimen tarkeimpind ominaisuuksina korostuvat tehokkuus, yllapidettavyys ja vakaus. Mité
enemman organisaatio odottaa IT:Itd muutosvoimaroolia, sitd enemmén myos palveluiden
alla olevan teknologisen ytimen tulee mahdollistaa nopeita palveluiden muutoksia, lisayksia
ja poistoja. Tallgin teknologiaytimen on kyettdva ottamaan joustavasti piiriinsa hyvin erilai-
sin teknologisin periaattein toteutettuja sek& myds organisaation ulkopuolella yll&pidettyja

ratkaisuja.
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10.4 IT-toiminnan operatiivisen tason kyvykkyystarpeet

IT-toiminnan organisoituminen tulee aina sovittaa yrityksen muuhun toimintaan, tavoitteisiin
ja kulttuuriin. Joissain organisaatioissa tietyt osat ovat ulkoistettuja, tiettyihin ympéristéihin
sopii hyvin keskitetty sisdinen malli, joihinkin taas organisaation sisélle vahvasti hajautettu

malli.

Usein kaytetty tapa hahmottaa ja organisoida IT-toimintaa on tehda tiimijako kehityksen ja
tuotannon (yllapidon) vélille. Kehitystiimi rakentaa ja kdyttoonottaa uusia palveluita yhdessa
sidosryhmien kanssa. Pysyvéaan kayttovaiheeseen eli tuotantovaiheeseen péaésseet palvelut
siirtyvat tuotantotiimin vastuulle. Kehitystiimin keskeinen tavoite on yrityksen toiminnan
jatkuva parantaminen tehokkaampia toimintaprosesseja tukevilla jarjestelmilla ja palveluilla.
Yllapitoa tekevén tuotantotiimin tavoite on yll&pitaa kokonaisuuden vakaus mahdollisimman
optimoiduin resurssein. Kehitys- ja tuotantotiimin liséksi tarvitaan vield tukea ja asiakaspal-
velua antava tiimi. IT-toiminta on luonteeltaan osittain hyvin projektimaista, tavoitteet tule-
vat padsaantoisesti 1T-organisaation ulkopuolelta ja toiminta tehdaan tiiviissa yhteistydssa
siséisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa. T&mén vuoksi organisaation IT-toiminta edellyt-
taa pysyvien rakenteiden lisaksi paljon tilapaisia rakenteita, kuten projektien organisaatiot,
sekd muuttuvien sidosryhmien kanssa muodostetut ohjaavat ja toteuttavat organisaatiot.

Organisaation IT-asioihin varaamat resurssit (omat tyontekijat, ostettu tyd, investointi- ja
kayttotalousvarat, aineeton ja aineellinen IT-omaisuus) voidaan hahmottaa kohdistuvan paa-
asiassa projektiportfolion sekéd palvelukatalogin sisdltamiin tarpeisiin (kuva 40). Sijoittu-
vatpa IT-henkilét omaan tai ulkopuolisten kumppanien linjaorganisaatioon miten tahansa,

kokonaisuuden tulisi palvella projektiportfolion ja palvelukatalogin tarpeita.
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Projektiportfolio Palvelukatalogi

Ylldpito- ja
asiakaspalveluty6ta

Asiakkaan toiminnan ymmarrys Asiakaspalveluosaaminen
Projektiosaaminen Prosessiosaaminen
ICT-erikoisosaamiset

Kuva 40. Operatiivisen IT-tyon tasapaino ja osaamistarpeet.

Kehitystyota

Kehitystyd on paasaantdisesti joukko ainutkertaisia projekteja. Kehitystydssa IT-henkil6-
kunnan tarkeimpia kompetensseja ovat asiakasorganisaation liiketoiminnan ymmarrys seké
projektityoskentelytaidot. Kaytossa olevien palveluiden yllapito- ja asiakaspalvelutyd tulisi
nojautua hyvin suunniteltuihin ja omaksuttuihin jatkuviin prosesseihin. Tarkeimpia kompe-
tensseja ovat laadukkaat asiakaspalvelutaidot seka prosessimaisen tyén muotoilun seké suo-
rittamisen osaaminen. Kaiken tdmén alla on kivijalkana kuhunkin organisaatioon ja ajanku-
vaan sopivat IT-erikoisosaamiset, kuten esimerkiksi sovelluskehitys-, tietoarkkitehtuuri-, tie-
toliikenne-, jarjestelmayllapito- ja IT-laitetekniset kyvykkyydet.

Tassa tutkielmassa on kasitelty useasta eri ndkokulmasta organisaation tietohallinnon ja lii-
ketoiminnan tavoitteiden ja toiminnan samansuuntaisuutta. Alignment saattaa kuitenkin olla
tunnistamaton kehittamiskohde my®s monen organisaation IT:n sisdisessa toiminnassa. Tie-
tohallintojen tyon luonteen jakautuminen kehitysty6hon seka yllapitotyohon voi ndkya nai-
den roolien valisend aidon yhteistydn haasteina. Pienemmissa organisaatioissa samat ihmiset
osallistuvat usein seka kehitykseen etté yllapitoon, joten ndiden valiset raja-aidat jaavat tyy-
pillisesti matalemmiksi. Isompien organisaatioiden kohdalla voi olla perusteltua kiinnittaa
erityistd huomiota kehityksen ja tuotannon keskindiseen tuntemukseen, vuorovaikutukseen
ja luottamukseen. Tata on helppo edistaa esimerkiksi tyontekijoiden saannollisella tehtavén-
kierrolla ndiden osa-alueiden vélilla. Liséksi kehitysprojektien olisi hyva kestaa ja kiinnittya
viel& operatiiviseen kéyttdonottoon asti, jolloin kehittdjat osallistuisivat palvelun pysyvaéan
yll&pitoon siirtdmiseen.
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Eri operatiivisen toiminnan organisoitumismallit sopivat paremmin erilaisiin ymparistoihin
ja tavoitteisiin. Hyvélla henkilostéjohtamisella voidaan kompensoida mahdollisesti rajoitta-
vaksi muodostunutta organisoitumismallia. Todellista suoriutumisen tehoa ja laatua maarit-
taa kuitenkin ehka kaikkein eniten oikeiden yksildiden valitseminen oikeisiin tydpaikkoihin,
tiimeihin ja tyénkuviin [Collins, 2001]. Tyontekijan henkilokohtainen asenne tydntekoon,
kehittdmiseen ja omaan kehittymiseen on aarimmaéisen merkittava elementti, jonka pettéessa
eivat hyvatkaan organisointimallit auta. Hyvien strategisten nékemysten ja yleisten operatii-
visten henkildstdjohtamistaitojen lisaksi tarkeédksi organisaation suoriutumiskykyyn vaikut-
tavaksi elementiksi nouseekin laadukas rekrytointiosaaminen.

10.5 Operatiivisen toiminnan kypsyyden ja kulttuurin muutos

Tutkielmassa on kasitelty toimintaa jasentavia malleja ja konkreettisia prosessikuvauksia.
Monet toiminnan osa-alueet, kuten kokonaisarkkitehtuuri ja portfoliojohtaminen ovat abst-
rakteja kokonaisuuksia, joita voi toteuttaa tiedostamattaan, epakypsasti tai jopa todellisiin
tarpeisiin suhteutettuna tarpeettoman kypsasti. Montaa IT-johtamisen ja toiminnan kokonai-
suutta varten on luotu kypsyystasoluokitteluja ja niitd tukevia testeja. Niist& tunnetuin ja eni-
ten myds muuhun kayttoon varioitu on CMMI-viitekehys (Capability Maturity Model Integ-
rated) [Kasse, 2008]. Muita tdmén tutkielman aihepiiriin sopivia toiminnan kKypsyytta ar-
vioivia malleja ovat mm. Kartturi -kokonaisarkkitehtuurikehyksen KA-kypsyystasomalli
[Korkeakoulujen KA-pilottiryhmd, 2011], liiketoiminnan ja tietohallinnon samansuuntaisuu-
den laatua arvioiva Strategic Alignment Maturity Model [Luftman, 2000] seké portfoliojoh-
tamista arvioiva P3M3 (Programme and Project Management Maturity Model).

Lahes kaikki toiminnan kypsyystasoa luokittelevat viitekehykset jakavat ndkemyksen, jonka
mukaan ei kannata tavoitella lilan nopealla aikavélill liian suuria kypsyystason loikkia suo-
raan pohjalta huipulle. Toiminnan todellinen kypsyys méaérittyy kuitenkin sen mukaisesti,
miten ja milloin ihmisten aito toimintakulttuuri saavuttaa asetettuja toimintatapatavoitteita.
Kulttuuri muuttuu askel kerrallaan, ei suurin loikkauksin. Kuvassa 41 on hahmotettu pidem-
man aikavélin toiminnan kypsyystavoitteiden, toimintakulttuurin nykytilan sekd uudistetta-
vien toimintamallien suhdetta toisiinsa.
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Tavoiteltu kulttuuri

Kuva 41. Toiminnan kypsyyden tavoitteiden, sovittujen toimintaprosessien ja todellisen toi-

mintakulttuurin suhde.

Mikali kehittdmisen kohteena olevan toiminnan nykykulttuurilla ja tavoitellulla kulttuurilla
on merkittdvd kypsyystasoero, muutosviestinnan vélineené olevat toimintaprosessien ku-
vaukset ja prosessin suorituskyvyn mittarit on hyva muotoilla nykytilan ja tavoitteiden véli-
maastoon. Lahtotilanteen kulttuurille eparealistisen kaukaiset prosessit, niiden kuvaukset ja
mittarit saattavat tukehduttaa toimintatapojen muutoksen heti alkuunsa. Pitdmalla prosessien
mallintamisen sekd viestinnan toimintakulttuuria kirittdvana, tarpeeksi lahell& nykytilaa ole-
vana sahkojaniksend, todellisten kypsyystasonostojen edellytykset ovat paremmat. Talléin
on tarkedd muistaa kehittdd prosesseja ja viestintad sitd myota kun todellinen toimintakult-
tuuri kehittyy niitd kohti. Tdma ajatusmalli soveltuu myds moneen tutkielmassa kasiteltyyn

tai rakennettuun toimintamalliin tai prosessiin.
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11 Yhteenveto ja loppupaéatelmat

Organisaation pidemman aikavalin tavoitteet ja suunta pohditaan ja paatetd&n osana organi-
saation strategiatyotd. Mit4 suurempi tyoyhteisd on kyseessd, sitd haastavampaa on varmistaa
strategisten valintojen ndkyminen organisaation sisdisessd operatiivisessa tydssd. Tutkiel-
massa luotiin yhteyttd organisaation strategiasta tietohallintostrategiaan ja IT:n kehitys- seka
yllapitotyon hallintomalleihin. Lis&ksi tydssa kasiteltiin organisaation liiketoiminnan ja IT:n
valistd samansuuntaisuutta seka yhteistyota. Tarkeimpié oppeja olivat kyky hahmottaa mil-
laista IT-roolia organisaatio todellisuudessa tarvitsee, ja miten varmistaa IT:n toiminnan oh-
jattavuus kohti organisaation sille asettamia tavoitteita. Tata asiaa késiteltiin tutkielmassa
sekd abstraktien, kokonaisuuden hahmottamista helpottavien vaikutusmallien etté todellisten

tyéelaméesimerkkien kautta.

Tutkielmassa tutustuttiin organisaatioiden IT:n hallittua ohjaamista kasittelevaan tutkimuk-
seen ja kirjallisuuteen. Lisaksi tydssd pohdittiin ja luotiin malleja, joilla tietohallinnon toi-
minta ja tavoitteet olisivat helpommin ohjattavissa organisaation kannalta toivottuihin suun-
tiin. IT-toiminnan ohjattavuuden kantavana nakdkulmana oli luoda malleja, joilla ohjaukseen
pystyisivat osallistumaan myos véhemman IT-teknologiaan orientoituneet sidosryhmaét. Tut-
kielman keskeisin péaatulos on IT-hallintomallia ja sen tarkeimpia vaikuttimia maarittava
sekd rajaava kuvaus, jota on késitelty tutkielman kappaleessa 8. Muita keskeisié tuloksia ovat
tuotteistettujen IT-johtamisen viitekehysten kokonaiskuva, organisaation sisdisten IT-sidos-
ryhmien hahmotus seka projektiportfolion ja palvelukatalogin muodostaman kokonaisuuden
arvioimiseen luodut mallit. Kaikkia esiteltyja malleja ja niiden visualisointeja on myos kay-
tetty aidoissa tydeldmatilanteissa. Tutkielmassa esiteltiin joitain ndista tydelaman todellisista
sovellutuksista.

Kun oikeaa maailmaa ja sen tavoitetiloja jasennetddn ymmarrettdvampéén muotoon takso-
nomisilla malleilla, tulisi niiden tulkitsijan aina ymmartéa niiden todellisen hyddyn luonne.
Todellinen oleva rakentuu aina moniulotteisesti, esimerkiksi erilaisten ihmisten keskinéisen
vuorovaikutuksen aikaansaamana. Mik&an vastaan tuleva tilanne, organisaatio, kohtaaminen
tai rakenne ei ole keskenaan tasmalleen samanlainen. Adrimmilleen yksinkertaistetut, asioita
luokittelevat kuvaukset eivat anna raameja, joihin todellisuutta tulisi pyrkié vakisin rajaa-

maan. Sen sijaan ne auttavat hahmottamaan erilaisia mahdollisuuksia, huomioimaan helposti
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unohtuvia osa-alueita, kuvaamaan tyypillisia vaikutussuhteita sekd ymmaértamaan laajempia

kokonaisuuksia.

Tyd6eldman IT-funktioiden toimintamallit ovat seka yleisten viitekehysten, akateemisen tut-
kimuksen ettd todellisen operatiivisen tyon maailmassa usein byrokraattisia tunnuspiirteita
omaavia. Tallaisia piirteitd ovat pyrkimys esimerkiksi tunteista riisuttuun, jarkeen perustu-
vaan paatoksentekoon, toiminnan tehokkuuteen ja lapindkyvyyteen, seké hierarkkiseen ja
asiantuntemukseen perustuvaan organisoitumiseen. Ndma tavoitteet nakyvat vahvasti tut-
kielmassa kasitellyissa akateemisissa malleissa seka niiden innoittamana syntyneissa syn-
teeseissd. Toisaalta byrokraattiset toimintatavat voivat tuoda toimintaan mukanaan liiallista
jaykkyyttd, raskautta ja reaktiokyvyttomyyttd. Byrokraattisten rakenteiden rationaalisuuslah-
toisyys voidaan jakaa kolmeen ulottuvuuteen: sisallélliseen, muodolliseen ja hallinnolliseen
rationaalisuuteen [Harisalo, 2009]. Pelkk& huolella suunniteltu muodollinen hallintomalli tai
prosessi ei viela tee itsessadn mitédén organisaation hyvaksi. Vasta ihmisten todelliset péivit-
taiset valinnat ja vuorovaikutus muodostavat organisaation ja sen tietohallinnon kypsyyden
ja kehityssuunnat. Hallintaa helpottavalla mallilla on hyvin vahan todellista arvoa organisaa-
tiolle, ellei siséllollista ohjaamista suorittavilla ihmisilla ole ndkemysta organisaatiolle oike-

asta suunnasta ja rohkeutta tehda naiden tavoitteiden mukaisia valintoja.

Jarkeen perustuvat ja tunteista riisutut byrokraattiset mallit edustavat perinteisessa johtajuu-
den luokittelussa (Management & Leadership) erityisesti managementia, asioiden jarjestel-
mallista ja tavoitteellista hallintaa [Peltonen, 2007]. Sen sijaan johtajuuden leadership-ulot-
tuvuus eli ihmisjohtaminen, ndkemyksellisyys ja aito tavoitetiloihin innostaminen ja sitout-
taminen ovat jadneet IT-hallintomallien kirjallisuudessa toisarvoiseen asemaan. Nama kaksi
kasi kadessa kulkevaa johtamisen ulottuvuutta kuitenkin edellyttavét toistensa olemassa oloa
edes jollakin tasolla, jotta tavoitteellinen organisaatiotydskentely mahdollistuu. YKksi siemen
jatkotutkimuksille voisikin olla laajentaa IT-hallintomallin sekd IT & liiketoiminta -align-
mentin pohdintaan mukaan aiempaa enemman leadership-johtajuuden ulottuvuuksia. Tama
edellyttéisi ja mahdollistaisi byrokraattisen hallintomallien tdydentamista laajemmalla psy-
kologisella ja sosiologisella otteella seka loisi maaperdé entistd paremmalle organisaation
IT:n ja litketoiminnan véliselle yhteistyolle.
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Liitteet

Liite A: Ka&sitelista
Seuraavat késitteet esiintyvét tydssa useaan kertaan tai ovat muuten aihepiirin kannalta oleel-

lisia. Niista monella saatetaan yleisesti tarkoittaa eri asioita eri yhteyksissa. Téssa liitteessé
on kuvattu kyseisten kasitteiden tulkinta tdmén tutkielman piirissa.

Alignment
Termilla alignment viitataan organisaation tietohallinnon ja sisaisten sidosryhmien (erityi-
sesti liiketoiminnan) vélisen toiminnan ja tavoitteiden samansuuntaisuuteen seka yhteistyo-

kykyyn.

Arvonlisays

”Arvonlisdys tarkoittaa tuotantoon osallistuvan yksikon synnyttdmaa arvoa. Se lasketaan
markkinatuotannossa vahentamalla yksikon tuotoksesta tuotannossa kaytetyt véalituotteet (ta-
varat ja palvelut) ja markkinattomassa tuotannossa laskemalla yhteen palkansaajakorvaukset,
kiintedn pddoman kuluminen ja mahdolliset tuotannon ja tuonnin verot.” [SVT, 2014] Tamén
tutkielman kontekstissa arvonlisays voi muodostua laskettavissa olevan taloudellisen hyddyn
lisaksi toiminnallisen laadun parantumista.

IT-funktio
kts. tietohallinto

IT Governance

IT Governance on paatosoikeudet ja vastuullisuudet méaarittdva malli, jolla ohjataan organi-
saation IT:n toimintaa haluttuun suuntaan [Weill ja Ross, 2004b]. Governancen erottaa Ma-
nagementista sen laajempi tarve huomioida liiketoiminnan tarpeet seké toisaalta pidemmélle
tulevaisuuteen fokusoituminen. [Peterson, 2003]

IT-strategia

IT-strategia ja tietohallintostrategia kattavat téssa tutkielmassa sen strategisten valintojen ta-
son, joka saa vaikutteensa organisaation strategiasta ja jolla maaritellaan 1T:n roolia ja kehit-
tdmisen suuntaa.
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IT-hallintomalli
kts. IT Governance

Kokonaisarkkitehtuuri
Kokonaisarkkitehtuuri artefaktina on dokumentoitu kuvaus organisaation toiminnan, tiedon,
jarjestelmien ja teknologian nyky- ja tavoitetilasta. Kokonaisarkkitehtuuri on myos tyokalu
hallitusti toteuttaa suunniteltua siirtymistd nykytilasta kohti tavoitetilaa. [Korkeakoulujen
KA-pilottiryhmé, 2011]

Liiketoiminta
Liiketoiminta on organisaation mission mukaista tavoitteellista ydintoimintaa, erotuksena
kaikkea organisaation toimintaa tukevasta sisaisesté tukitoiminnasta.

Liiketoimintastrategia
Liiketoimintastrategiat ovat organisaation liiketoiminnan osa-alueiden suuntaa ja tavoitetta

madrittavia ylatason valintoja.

Organisaatio

Organisaatio on ihmisia tyollistava toimijoiden yhteenliittymé. Kasitteen alle kuuluvat esi-
merkiksi yhtiot, konsernit, yksityiset tai julkiset organisaatiot, yhdistykset ja kansalaisjarjes-
tot.

Palvelukatalogi

IT-palvelukatalogi eli palveluluettelo on kooste organisaatiossa saatavilla olevista palve-
luista. Koosteesta ilmenevat palveluiden tarkoitus, piirteet sekéd vaaditut resurssit. [DuMoulin
et al., 2008]

Projekti

Projekti on ennalta maaritettyyn paamaaraan tahtadava, monimutkaisten ja toisiinsa liittyvien
tehtdvien muodostama ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu ainutkertainen ko-
konaisuus. [Artto et al., 2006]

Projektiportfolio
Projektiportfolio on samanaikaisten projektien ja projekti-ideoiden kokonaisuus, jolla on yh-
teiset strategiset tavoitteet ja kaytossa olevat resurssit. [Artto et al., 2006]
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Projektisalkku
kts. Projektiportfolio

Prosessi
Prosessi on joukko toisiinsa liittyvia toistuvia toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia

resursseja, joiden avulla syotteet muutetaan tuotteiksi. [Laamanen ja Nikkild, 2002]

Resurssi
Resursseja ovat tyontekijat, raha, fyysinen toimintaympéristd (tyokalut, materiaali, tilat) ja
tieto. [Ruohonen ja Salmela, 2005]

Samansuuntaisuus / yhdenmukaisuus / linjautuminen
kts. Alignment

Sidosryhma

Sidosryhmat ovat niita organisaatiolle oleellisia toimijoita, jotka ovat vuorovaikutuksessa or-
ganisaation kanssa, vaikuttavat organisaation toimintaan ja joiden toimintaan organisaatio
vaikuttaa. [Hatch, 2006]

Strategia

Organisaation strategialla kéasitetadan tassa tutkielmassa niitd korkean tason ja pitkan perspek-
tiivin valintoja, jotka ohjaavat organisaation toiminnan suuntaa. Strategiaty0 on kaava, jolla
jatkuva valintojen ja paatosten virta toteutetaan [Mintzberg, 1978]. Strategia voidaan hah-
mottaa ja rakentaa joko suunnitelmana, mallina, asetelmana, nakdkulmana tai juonena
[Mintzberg, 1987].

Tietohallinto
Tietohallinto on organisaation toiminto, jonka vastuulla on organisaatiossa olevan tiedon tar-
koituksenmukainen hallinta, muun muassa yllapitamélla ja kehittamalla tietojarjestelmia, tie-

tokantoja ja paatelaitteita organisaation tarpeiden mukaisesti.

Ydintoiminta
kts. liiketoiminta



