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1 JOHDANTO

1.1 IT:n strategisen tason ongelmat

Informaatioteknologia (IT) on nykyaan niin pitkdlle integroitunut yritysten toimin-
taan ja rakenteisiin, ettd tuskin yksikaan yritys pystyy toimimaan nykyisesséa ver-
kostoituneessa maailmassa ilman jonkinlaista kosketusta siihen. Informaatiotulva
on valtava ja tiedon prosessointi, validointi ja hyédyntaminen ovat elinehtoja tieto-
yhteiskunnassa. Laitteiden, jarjestelmien ja yhteyksien rakentaminen, yllapitami-
nen ja kehittdminen vaativat huomattavia taloudellisia panostuksia. Investoinnit
eivat nayta kuitenkaan tuottavan vastaavia liiketoiminnallisia hy6tyja. IT on hyvin
usein saumaton osa liiketoimintaprosesseja, minka vuoksi sen ongelmat nakyvat
suoraan ongelmina liiketoiminnassa. Jos esimerkiksi tietoliikenneyhteydet katkea-
vat, ei tilauksia saada eteenpain eikd vastaanotettua, toimitukset seisovat, kun
rahdinkuljettajan varausjarjestelma on saavuttamattomissa ja nopea tiedottaminen
sidosryhmille ei onnistu, koska séhkdpostit eivat kulje. Kun investoinnit eivat tuota
ja IT:n ongelmat haittaavat liiketoimintaa, IT mielletdédnkin helposti pakolliseksi ja
pohjattomaksi kulueréksi, valttamattémaksi pahaksi.

Et sijoittaisi kohteeseen, joka johdonmukaisesti hukkaisi 20 % arvostaan. Et ostaisi
autoa, joka ei kdynnisty 20 % ajasta. Yritysten IT-projekteista kuitenkin 20 % on
tdysin epdonnistuneita. (ISACA 2009.)

Liiketoiminnallisten huolien lisaksi IT:n operatiivisessa tasossa podetaan jatkuvaa
riittdmattdmyyden tunnetta. Odotukset tuntuvat ylivoimaisilta tayttdd annetuilla re-
sursseilla. Luvataan mahdottomia, tehdaan mita voidaan ja lopputulos on sitten
odotettavissa: epdonnistunut. Tilanne on paradoksaalinen. IT:lla on edellytykset
seka tukea ettd mullistaa liiketoimintaa ja IT:hen investoidaan kasvavassa maarin,
mutta silti hydtyja ei tunnu syntyvan ja panostukset eivat nay IT:n toiminnassa.
Syita tilanteeseen on hankala 16ytaa itse IT:std, mutta ratkaisua voidaan etsia IT:n

hyvan hallintotavan ja sen mukaisen toiminnan kehittdmisesta.



1.2 Tyon tavoite ja teoreettinen viitekehys

Mecanova Oy:n IT-osastolla kaivataan toimintaan selkedd suuntaa, tarkoituksen-
mukaisuutta ja vastuullisuutta. Tietdmyksen taso IT:n tilasta, roolista, mahdolli-
suuksista ja riskeistda IT-organisaatiosta ylimpaan johtoon on toinen huolenaihe.
IT:n toteuttava porras tarvitsee siis liiketoiminnallista ndkemysté toiminnan ohjaa-
miseen seka haluaa tuoda esille IT:n mahdollistavan roolin ja vastuullisen johtami-
sen tarpeen. Vuorovaikutuksen lisdamisen liiketoimintajohdon ja IT:n valilla n&h-
daan nain ollen tarkedna. Toimintaan lahdetddn hakemaan edistysta IT-

strategiaprosessin luomisella.

IT-strategia on uuden toimintatavan kehittdmisen alku, mutta se ei itsessaan viela
muuta mitdan, korkeintaan kertoo halutun suunnan. Se, onko suunta oikea ja mi-
ten sitéd kohti mennaan, riippuu pitkalle IT-strategiaprosessin laadusta ja kokonais-
valtaisuudesta. Strategiaprosessi on vaiheittain eteneva ajallisesti rajattu kokonai-
suus, jonka myoéta strategia luodaan, toimeenpannaan, seurataan ja paivitetaan.

Jatkuvuutta ja kehitysta prosessiin ja toimintaan saadaan johtamisella.

IT:N STRATEGINEN
JOHTAMINEN

KEH|TYS

JATKUYVUUS

..............
. .

. ..
o .

< IT:N STRATEGINEN ",
“.._TOIMINTATAPA .~

IT- IT-
STRATEGIAPROSESSI STRATEGIA

KUVIO 1. Teoreettinen viitekehys.

Tassa tydssa IT:n strategisesta johtamisesta korostetaan erityisesti IT:n hyvan
hallintotavan paatavoitteita ja niiden konkretisoitumista IT-strategiaprosessissa. IT-
strategiaprosessia tarkastellaan kokonaisvaltaisesti ja vaiheistettuna strategian
laadinnasta toimeenpanon onnistumisen ja strategian paivitystarpeen seurantaan.

IT-strategiaa késitelldan IT-strategiaprosessin tuotoksena, joka muiden prosessin



tuotoksien kanssa myds tukee itse IT-strategiaprosessia. Naista kolmesta elemen-
tistd (strategia, prosessi ja johtaminen) ja niiden valisistd suhteista muodostuu
tydn kuviossa 1 havainnollistettu teoreettinen viitekehys. Liséksi teoriaa tuodaan
lahemmas kaytantéa erilaisten IT:n viitekehysten ja mallien avulla.

1.3 Tutkimusongelma

Tyo6n tutkimusongelmana on:

e Miten luodaan Mecanova Oy:lle soveltuva IT-strategiaprosessi?

Kehitysty6ssd on huomioitava ensinnakin yrityksen toimiala ja koko, IT-
organisaation rakenne ja resurssit sekd IT:n strategisen toiminnan lahtétilanne.
Tutkimuksen péépaino tulee olemaan edellisessa luvussa mainitut operatiivisen
tason toiminnan ja toiminnan edellytysten parantamisessa unohtamatta kuitenkaan
liketoiminnan IT:lle asettamia tarpeita. Etenkin toiminnan edellytysten kehittdmi-
nen tuovat mukaan myés johtamisen elementin. Pysyvan muutoksen aikaansaa-

miseksi jatkuvuuden varmistaminen on tarkeassa asemassa.

Tutkimusongelmaa lahestytdan kirjallisuuskatsauksella edellisessa luvussa esitel-
lyn teoreettisen viitekehyksen mukaisesti ja kaytdnnén mallien avulla. Empiirisessa
osuudessa kasitellddn IT-strategiaprosessin luomista Mecanova Oy:lle sekd pro-
sessin etenemista kaytanndssa IT-strategian toimeenpanovaiheeseen. Tuloksia
tutkitaan kirjallisuuskatsauksen ja prosessiin osallistuneille henkiléille osoitettujen-
kyselyjen avulla. Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen toimintatutkimus.

1.4 Lahdekirjallisuus

Tybén vahvimmat vaikuttajat ovat Kaplan ja Norton, Van Grembergen, Information
Technology Governance Institute (ITGI) sekd Hannus, Kamensky ja Karléf. Kapla-
nin ja Nortonin (1996) tasapainotetun mittariston esittdma suorituskyvyn mittaami-
nen laajemmasta nakdkulmasta seka strategiaprosessin tarkastelu johtamisen

nakdkulmasta ovat empiirisen tydn perusta. Van Grembergen on ollut yksi tar-



keimmista henkilbisté tasapainotetun mittariston edelleen kehittelyssa IT:lle sovel-
tuvaksi. Hanen teostaan Strategies for information technology governance on
hyddynnetty tassa tydssa laajasti. ITGl taasen on johtava taho IT:n strategisen
johtamisen kentassa tarjoten tutkimuksia, artikkeleja ja kaytannén viitekehyksia
tukemaan IT:n hallintaa. Hannus, Kamensky ja Karl6f tuovat teoreettiseen puoleen

yleisemman tason strategista ndkdkulmaa.

Sahkoiset julkaisut ovat huomattavassa osassa lahdeaineistossa. Etenkin ITGIn
materiaali on kokonaisuudessaan peraisin heidan tai Information Systems Audit
and Control Associationin (ISACA) web-portaalista. Internetin kautta onkin paasty
ajan hermolla olevien artikkeleiden ja tutkimusten pariin, joilla on pyritty laajenta-
maan tai syventamaan perusteosten nakemyksia ja tuomaan ajankohtaisuutta
tydéhoén. Internet-lahteissa on kiinnitetty paljon huomiota julkaisijan ja tekijan tun-
nettuuteen ja luotettavuuteen. Tahot ovatkin tunnettuja ja tunnustettuja julkaisijoita
informaatioteknologian saralla (kuten Gartner Group ja ITGI) tai pitkdn kokemuk-
sen omaavia IT-konsultteja ja -konsultointiyrityksia (kuten Pink Elephant ja Hajela).



2 JOHDATUS IT:STA STRATEGIAN KENTTAAN

Ta&man luvun tarkoituksena on ensin selventdd mitd IT on niin termin& kuin yrityk-
sen sisdisena toimintona. Tasta otetaan sitten askel kohti strategia-aihetta IT:n
erityisyyden nakdékulmasta.

2.1 IT-terminologia selvaksi

IT:lle on useita eri nimityksia ja ne kaikki tarkoittavat enemman tai véhemman sa-
maa asiaa. IT:t4 voidaan kutsua myés muun muassa termeilla automaattinen tieto-
jenkasittely (ATK), information and communication technology (ICT) ja tietohallin-
to.

ATK on vanha termi, joka on nykydan hyvin pitkalle korvautunut IT-lyhenteella. IT
on tietotekniikka-alasta yleisesti kaytetty nimitys. IT:ss& on kyse teknologian kay-
tésta informaation hyddyntamisessa. Se koskettaa muun muassa tiedon proses-
sointia, varastointia ja kommunikointia. IT on vuosien saatossa laajentunut katta-
maan myds tietolikenteen ja sovellukset. ICT tuo tietoliikenneaspektin erikseen
esille, mutta termi tarkoittaa nykyaan hyvin pitkdlle samaa asiaa kuin IT. (ITIL
2007; Jarvinen 2003, 51, 290.)

Tietohallinto on kaytetyista termeista laajin. Se voidaan maaritella tietoresurssien
hallinnoimiseksi (suunnittelu, yllapito, johtaminen, toteutus, seuranta), mika laajen-
taa osa-alueen henkildstdhallinnonkin saralle. Tietohallinto voidaan ymmartaa joh-
don tehtdvakenttana. (Ruohonen & Salmela 2005, 123.)

Tassa tydssa on paadytty kayttamaan IT-termia kohdeyrityksen (Mecanova) orga-
nisaationimityksen mukaisesti sekaannuksien valttamiseksi, vaikka aihetta kasitel-
la&n tydssé osittain tietohallinnonkin laajuudessa.



2.2 IT strategioiden hierarkiassa

Strategioista on erotettavissa kolme perustyyppia: portfolio-, liiketoiminta- ja toi-
mintostrategia. Naiden keskinainen hierarkia ja IT-strategian sijainti on nahtéavissa
kuviossa 2. Yrityksen eri strategioiden tiedostaminen ja tunteminen on olennaista
tarkoituksenmukaisen IT-strategian luomiseksi.

Portfoliostrategia .
Konserni
|
| |
Liiketoiminta- " . - .
trategia Liiketoiminta- Liiketoiminta-
strateg yksikkd1 yksikko2
|
[ T |
Toiminto- | | |
strategia T&K IT HR Talous

KUVIO 2. Strategian perustyypit (mukaillen Karléf 2004, 11.)

Portfoliostrategialla pyritdan hallitsemaan saman omistajan useita eri liiketoimin-
tayksikkoja eli yntymaa. Portfolio voi olla hajautettu tai synerginen. Ero naiden va-
lilla voidaan maaritella esimerkiksi sen mukaan tuottavatko yksikot lisdarvoa yh-
dessa samoille asiakkaille (synerginen) vai palvelevatko ne itsendisesti ja erilladn
toisistaan omia kohteita (hajautettu). Portfoliostrategiassa otetaan kantaa kannat-
taviin yritysostoihin tai kokonaisuuteen sopimattomien liiketoimintayksikdiden
myyntiin. Paddoman jakaminen yksikéiden valilla, synergiaetujen hydédyntaminen ja
yksikdiden strateginen johtaminen kuuluvat myds tdman strategiatyypin tehtaviin.
Portfolion hallinnassa on huomioitava myds mahdollisuudet ja tarpeet siirtyd uusil-
le tai vetaytya ei-toivotuilta aloilta. (Karléf 2004, 10-11; Karléf & Lévingsson 2004,
208-211.)

Liiketoimintastrategian taso on liiketoimintayksikkd. Sen ydin on liikeidea, joka
muodostuu seuraavista komponenteista:

1. Tarpeet ja kysynta

2. Asiakkaat

3. Tuotteiden/palveluiden tarjonta



4. Ydinosaaminen

5. Kilpailuetu
Liiketoimintastrategiasta voidaan kayttdd myds nimitysta kilpailustrategia. Liiketoi-
mintastrategiassa keskeistd on pyrkid vastaamaan kysymykseen “miten me
olemme parempia kuin muut” ja "mita siihen vaaditaan”. Kyse on kilpailuedusta ja
erottumisesta muista toimijoista positiivisessa mielessa. Taméa strategiataso on

I6ydettavissa kaikista organisaatioista. (Kamensky 2008, 23-26; Karléf 2004, 12.)

Toimintostrategiasta on kyse silloin, kun strategia kattaa jonkin organisaation
osan, mika ei ole varsinaisesti liiketoimintavastuullinen omasta toiminnastaan. Sen
tarkoitus on tukea paaliiketoimintaa ja organisaation menestymista nyt ja tulevai-
suudessa. Toimintostrategia voidaan laatia esimerkiksi henkiléstéhallinnolle, kun-
nossapidolle tai kuten tassa tydssa, IT-osastolle. Siita olisi hyva selvitéd toiminnon
asema ja kehittymismahdollisuudet organisaatiossa, miten funktio hyddyttdd paa-
liketoimintaa, tarkeimmat sidosryhmat ja niiden tarpeet, mita toiminto tuottaa ja
ketk& ovat sen “asiakkaat” sek& miten toiminnan tehokkuutta mitataan. Tehokkuus
korostuu etenkin sen vuoksi, koska toiminnon asiakkaat ovat organisaation sisai-
sid ja usein Kilpailua ei juuri ole. (Karléf & Lévingsson 2004, 257, 311-312.)

2.3 IT-palvelut

IT:n roolia voidaan valottaa sen muulle organisaatiolle ja ulkoisille sidosryhmille
tarjoamien palvelujen kautta. IT-palveluiden maéarittely ja etenkin luokittelu on kui-
tenkin hyvin hankalaa yksiselitteisesti. Kukin organisaatio on omanlaisensa ja IT-
palvelut itsessaankin saattavat koostua useasta eri IT-palvelusta. Information
Technology Infrastructure Libraryn (ITIL) kolmannessa versiossa (V3) ehdotetaan
maadrittelyksi seuraavaa: IT-palvelulla tarkoitetaan keinoja, joilla pystytaan tuotta-
maan asiakkaalle lisdarvoa auttamalla asiakkaan toivomien tuloksien saavuttamis-
ta ilman erityisia kustannuksia ja riskeja (ITIL 2004, 33; ITSMF 2007).

Luokittelua helpottaa IT-palvelukatalogin kokoaminen. ITIL esittdd nelja paaluok-
kaa lahtékohdaksi:

e Liiketoimintapalvelut



e Infrastruktuuripalvelut

e Tietoliikennepalvelut

e Ohjelmistotuki
Liiketoimintapalvelu nakyy kayttgjille kaikista konkreettisimmin kaytén muodossa.
Muun kolmen luokan palvelut ovat enemmankin taustalla, mutta toimittavat silti
tarkedd virkaa muun muassa mahdollistamalla liiketoimintapalvelut ylipaatansa.
(ITIL 2004, 33.)

Pink Elephant (johtava ITILiin liittyvien koulutus- ja konsultointipalvelujen tarjoaja)
esittdd palvelujen jakamista tekniseen ja ammattimaiseen luokkaan. Teknisen
puolen tarkoitus on tarjota asiakkaalle teknologinen kapasiteetti helpottamaan lii-
ketoiminnan toimintoja. Tahan luokkaan kuuluvat perusinfrastruktuuri ja sovelluk-
set kuten sahkdposti, internet ja tulostus. Ammattimaiset palvelut ovat arvoa tuot-
tavia aktiviteetteja, joilla tuetaan, yllapidetaan ja ylipdatdan mahdollistetaan tekni-
sen puolen palvelut. Naitéd palveluita ovat esimerkiksi tietoturva, sovelluskehitys,
hankinta ja projektinhallinta. (Pink Elephant 2009a; Pink Elephant 2009b.)

2.4 IT:n kaksijakoinen luonne — haaste strategiselle tydoskentelylle

Kuten edelld on kuvattu, IT-funktio on yrityksen sisdinen teknologiaan pohjaava
palveluntarjoaja. On kuitenkin muistettava, ettei se ole itsendinen yritys yrityksen
sisalld, vaan muun muassa liiketoimintatavoitteet, arvot ja yrityskulttuuri asettavat
sille tiettyja reunaehtoja, vaatimuksia ja odotuksia. Toisaalta sen liséksi, etta tieto-
tekniikalla pyritdan tukemaan liiketoimintaa, silla on myds mahdollistava potentiaa-
li. IT voi mullistaa yrityksen tavan tehda kauppaa tai tarjota esimerkiksi vaihtoeh-
toisia tapoja jakelulle. (Hannus 2004, 276-277.)

Oman organisaation suhtautumista IT:n kaksijakoisuuteen voidaan hahmottaa
Venktramanin esittelemien palvelun tarjoaja (tukeva) ja strateginen kumppani

(mahdollistava) padominaisuuksien pohjalta (taulukko 1).



TAULUKKO 1. IT palvelun tarjoajana tai strategisena kumppanina (Van Grember-

gen 2004, 3.)
PALVELUN TARJOAJA STRATEGINEN KUMPPANI
IT tarjoaa tehokkuutta IT tarjoaa kasvua liketoimintaan
Budjetit johdetaan ulkoisista vertailukohteista Budjetit johdetaan liilketoimintastrategiasta
IT on erillaén liketoiminnasta IT:ta ei voi erottaa liketoiminnasta
IT ndhdaan kontrolloitavana kuluna IT ndhdaén johdettavana investointina
IT-paéllikét ovat teknisia asiantuntijoita IT-paallikét ovat liikketoimintaongelmien ratkaisijoita

IT:n kaksijakoisuus ja etenkin mahdollistavan puolen hyédyntdminen on suuri
haaste liiketoiminta- ja IT-strategiatydlle. Tukemisndkdkulma on selvasti enemman
esilla kuin mahdollistava johtuen osittain strategiaprosessien jaksottamisesta. Ta-
vallisesti liiketoimintastrategiaprosessi ajoittuu IT-strategiaprosessia edeltavaksi,
jolloin IT:n liiketoimintandkdkulmassa keskitytddn 1&hinnd miettimaan tukevia rat-
kaisuja. Tama kronologisuus katkaisee vuoropuhelun liiketoimintajohdon ja IT:n
valilta ja prosessien valiin jadva viive voi olla liilan pitkd nopeasti muuttuvilla aloilla.
Tasta johtuen néin syntyneet strategiset IT-ratkaisut voivat olla jo valmiiksi van-
hentuneita tai niiden arvioitu hyéty liiketoiminnalle ei ole enda selva. Talla tavoin
jaksotettu strategiatyd myds hankaloittaa IT:n hyddyntamista yrityksen kilpailuedun
muodostamisessa, koska liiketoimintastrategiaa laadittaessa ei IT-nakdkulmia ote-
ta vield huomioon. Nykyisen ajattelumallin mukaan IT-strategiatydssa on mukana
yritysjohto ja IT-ammattilaiset miettimassa, miten tietotekniikkaa voitaisiin hyédyn-

taa liiketoiminnassa. (Tiirikainen 2000.)
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3 IT:NHYVA HALLINTOTAPA

Kun késitellddn strategiaa ja strategiaprosessia, ei strategisen johtamisen ele-
menttid pysty jattamaan huomiotta, vaikka se ei tdman tutkimuksen keskeisin aihe
olekaan. Koska strateginen johtaminen tuo strategiaprosessiin muun muassa jat-
kuvuutta, vastuuta ja kehitysta, on silla olennainen rooli myds johdannossa esitet-
tyjen tavoitteiden saavuttamisessa. Tassa luvussa IT-strategiaprosessia lahesty-
taan johtamisen nakdkulmasta IT:n hyvaa hallintotapaa hyddyntéen. Siitéd saadaan

kattava |lahestymistapa IT-strategian ja -strategiaprosessin luomiseen.

3.1 IT:n strateginen johtaminen

IT:n operatiivinen johtaminen keskittyy IT-palvelujen ja -tuotteiden tehokkaaseen
hankintaan seka nykyisten toimintojen hallintaan. IT:n strategisen johtamisen kent-
td on paljon laajempi pyrkien vastaamaan liiketoiminnan ja ulkoisten asiakkaiden
nykyisiin ja tuleviin vaatimuksiin kullekin organisaatiolle erityisesti soveltuvin ta-
voin. Seka strateginen etta operatiivinen johtaminen ovat yhta tarkeita organisaati-
on menestymisen kannalta. Strateginen kenttd mahdollistaa menestymisen pi-
demmalld aikavalillda ja operatiivinen puoli kannattelee jokapaivaista toimintaa ja
strategian toteuttamista. llman toista ei toinenkaan onnistu. (Kaplan & Norton
2009, 15-16; Van Grembergen 2004, 4-5.)

IT:n strategisen johtamisen paivittainen harjoittaminen on edelleen hyvin pitkélle
CIOn (Chief Information Officer) eli tietohallintojohtajan vastuulla. Hanelta tulisi
I6ytya niin liiketoiminnallista ndkemysta kuin asiantuntijuutta IT:std. Naihin kahteen
ominaisuuteen painottuva vaatimusmaadrittely vaikuttaa osaltaan vahvasti CIOn
rooliin, jolle on nahtavissa kaksi kehityssuuntaa. Toinen johtaa arvostettuun paik-
kaan yrityksen johtoryhmasséa. Teknillissuuntautuneempi rooli on epakiitollisempi
ja ty6ta kuvaakin valitettavan hyvin Sarupin maaritelma: Pidd nyt ne valot vain pa-
lamassa ja tee se halvalla! (ITGl 2008; ITGI 2009a; Sarup 2007.)
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IT Governance eli IT:n hyva hallintotapa tuo helpotusta ClOn tyéhén selkeyttamal-
l& IT:n strategista johtamista konkreettisella viitekehyksella. 1T:n hyvan hallintota-
van katsotaan kuuluvan yrityksen ylimman johdon tehtavakenttdén olennaisena
osana. Se koostuu johtamisesta, organisationaalisista rakenteista ja prosesseista,
joilla taataan, etta IT yllapitda ja laajentaa yrityksen strategiaa ja tavoitteita. (ITGlI
2003; ITGI 2007a.)

IT:n hyvassa hallintotavassa korostetaan viitta paaulottuvuutta:
e |T:n arvontuotto
e [T-riskien hallinta
e Strateginen linjaus
e Resurssien hallinta
e Suorituskyvyn mittaaminen
Ensimmaiset kaksi ovat odotettuja tuloksia, joille kolme viimeista osa-aluetta toimi-

vat mahdollistajina ja ajureina. (ITGI 2003.)

3.2 Arvontuotto ja riskien hallinta — paamaarat

IT:n arvontuotossa on kyse investointien realisoitumisessa mitattavina hyoétyina
liketoiminnalle. Hybétyyn suhtaudutaan eri tavalla riippuen organisaatiotasosta ja -
haarasta. Broadbent ja Weill (1998) ovatkin esittdneet tdhan nelitasoista liiketoi-
minta-arvohierarkiaa. Liiketoiminta-arvoa toimittavat tasot ovat alimmasta ylim-
paan tasoa kuvaavine mittareineen:

e yrityksen laajuinen IT-infrastruktuuri (IT-infrastruktuurin saatavuus)

e liiketoimintayksikon IT-jarjestelmét (uuden jarjestelman implementointi kus-

tannukset)

¢ liiketoimintayksikén operationaalinen taso (yksikdn palvelun laatu)

¢ liiketoimintayksikon taloudellinen taso (liikevaihdon kasvu).
Kun IT-investoinnit hoidetaan onnistuneesti, ne vaikuttavat positiivisesti jokaiseen
portaaseen. Huonommin hallittu investoiminen ei riitd vaikuttamaan kuin alempiin

hierarkian tasoihin. Mitd ylemmalle tasolle mennaan, sitd vaikeampaa mittaaminen
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on, koska IT:n vaikutusta on vaikeampi erottaa muista tekijoista. Toisaalta taas
ylemmalld tasolla liketoiminta-arvo on selvempi. (Van Grembergen 2004, 15-18.)

IT:n arvontuoton varmistamisessa linjaus IT:n ja liikketoiminnan valilla on paaajuri.
Linjauksessa arvoa saavutetaan tukemalla liiketoimintaa toimittamalla strategiset
lupaukset ajoissa, halutunlaisena ja vaaditut hyédyt saavutettuna. Toisaalta arvon-
tuottoa on myos tarjota IT-ratkaisuja, jotka mahdollistavat liiketoiminnan kasvun.
(ITGI 2003.)

IT-riskeille on ominaista epavarmuus niiden realisoitumisessa ja voimakkuudessa.
Ne voivat vaikeuttaa strategisten tavoitteiden saavuttamista ja mahdollisuuksien
hyédyntamista. IT-riski on riski liiketoiminnalle riippuen IT:n kaytdsta, omistukses-
ta, osallisuudesta, vaikutuksesta ja omaksumisesta yrityksessa. IT-riskit voidaan
kategorisoida kolmeen luokkaan:

e Palvelutoimitus (palvelukatkot, suorituskykyongelmat, tietovuodot)

e Ratkaisujen toimitus (projektien laatu, relevanssi, mydhastyminen)

e Hydtyjen tunnistaminen (hukatut tilaisuudet)
On huomattava, etta riskit ovat aina kaksitahoisia. Jos riski realisoituu hallitsemat-
tomattomasti, seurauksena on ongelmia. Jos riskien hallinta on menestyksekasta,
hydédytaan. Arvontuoton ja riskien hallinnan voidaan siis sanoa olevan kolikon kak-
si puolta. (ITGI 2009b.)

Riskien hallinnassa on kyse niin etuuksien suojelusta kuin ongelmiin varautumi-
sesta. Ensimmaisend tulee muodostaa kasitys yrityksen riskin sietokyvysta ja alt-
tiudesta. Riskin tyyppi ja vaikutus liiketoiminnalle tulee tunnistaa, jotta voidaan vali-
ta sopiva tapa hallita sitd. Tunnistamiseksi tarvitaan siis tiedonkeruuta, analysoin-
tia, arviointia ja profilointia. Riskien vastaamisen tavoitteena on pyrkia ehkaise-
maan tai lieventdmaan riskin realisoitumista sekd varautua kohtaamaan ja kasitte-
lemaan riskeihin liittyvat tapahtumat ja tilaisuudet. Johtamisen elementtia tarvitaan
riskin hallintakaytantéjen integroimiseen yrityksen toimintatapoihin, jotta liiketoi-
mintaan liittyvia paatdksia voidaan tehda tietoisena riskeista. (ITGl 2009b; Van
Grembergen 2004, 19.)
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3.3 Linjaus — arvontuoton ajuri

Mita strategisella linjauksella tarkoitetaan? Kirjallisuudessa tasta esiintyy monen-
laisia ndkemyksid, mutta yhteisena teemana on liikketoimintaan ja informaatiotek-
nologiaan liittyvien strategioiden integraatio. Duffyn (2002) maaritelma kattaa hyvin

eri maaritelmien sisallén rajaamatta aihetta liikaa:

IT:n ja liiketoiminnan strateginen linjaus on seka tavoite etta prosessi kilpai-
luedun saavuttamiseksi kehittdmalla ja yllapitamalla liiketoiminnan ja IT:n
symbioottista suhdetta. (Van Grembergen 2004, 7; Avison, Jones, Powell &
Wilson 2004, 223-224.)

Linjauksen on nahty edesauttavan yrityksid paremman IT-ROIn (Return On In-
vestment) saavuttamisessa, kilpailuedun muodostamisessa IT:n avulla ja uusiin
mahdollisuuksiin reagoimisessa. Sen on myds todettu lisdavan IT:n tehokkuutta
parantaen nain myds yrityksen tuottavuutta. Sen hyédyt huomioiden IT:n ja liike-
toiminnan strateginen linjaus on yksi tarkeimmista vaikuttajista yritysmaailman IT-
strategioissa. (Van Grembergen 2004, 7; Avison ym. 2004, 224-225.)

Hendersonin ja Venkatramanin kehittdm&a strategista linjausmallia, Strategic
Alignment Model (SAM), voidaan pitda IT:n ja liiketoiminnan linjauksen avainteo-
riana ja silla onkin ollut voimakas vaikutus IT:n strategisen johtamisen kenttédan.
SAM oli ensimmainen selkea kuvaus liiketoiminta- ja IT-strategioiden keskinaises-
ta suhteesta ja lukemattomat julkaisut IT:n strategisesta johtamisesta ja linjaukses-
ta ovat hyddyntaneet ja hyddyntavat edelleen perusideologiana kyseista mallia.
SAMiin palataankin vield tarkemmin IT:n viitekehyksiin keskittyvassa luvussa 6.
(Van Grembergen 2004, 7.)

Linjausta kohti pyritddn erindisten prosessien kautta (kuten IT-strategiaprosessi),
mutta tavoitetta ei koskaan sinansa saavuteta. Tama johtuu siitd, ettd maailma on
jatkuvassa muutoksen tilassa. Toimintaymparistd ja markkinat muuttuvat, teknolo-
giat ja organisaatiot kehittyvat. Muutoksien tunnistaminen ja niihin reagoiminen vie
aikaa. Kun lopulta vaaditut toimet on tehty, on ymparist6 jalleen muuttunut ja linja-
tun tilan padmaara on taas livennyt otteesta. Linjauksella saavutettavat hyddyt
(kuten kilpailuetu, IT-ROI) ovat kuitenkin niin oleellisia, ettad sen tavoitteleminen on



14

vaivan arvoista. Kehittdmalla jatkuvaa linjausprosessia tavoite lahenee kerta ker-
ralta. (Hajela 2009.)

3.4 Suorituskyvyn mittaaminen ja resurssien hallinta — mahdollistajat

Resurssien hallinnassa on kyse kriittisten IT-resurssien optimaalisesta kaytdsta,
kohdentamisesta ja investoinnista niihin. IT:n keskeiset resurssit ovat:

e sovellukset (informaation prosessointiin keskittyvat automaatiojarjestelméat

ja manuaaliset proseduurit)

e informaatio (kaikentyyppinen liiketoiminnan tarvitsema data)

e infrastruktuuri (sovellusten toiminnan mahdollistava, esim. laitteet ja verkot)

e ihmiset (sisédiset, ulkoistetut, sopimustoimijat)
Naiden resurssien hallinnassa selkeimmin nousevat esille henkildston tarvittavasta
tietAmyksestd huolehtiminen ja infrastruktuurin optimointi. (ITGI 2003; ITGI
2007b.)

Perustavanlaatuinen huomio IT:n strategisessa johtamisessa on se, etta investoin-
tien arvontuoton ja linjauksen varmistaminen seka resurssien ja riskien hallinta
vaativat vastuunkantoa selvéasti osoitetulta taholta. Jotta vastuullisuutta voidaan
toteuttaa, tarvitaan mittaamista ja arviointia. Voidaan siis todeta, etta suorituskyvyn
mittaaminen palvelee kaikkia muita IT:n hyvan hallintotavan pé&&aulottuvuuksia.
(Symons 2005.)

Nykypéivan suorituskyvyn mittaamisessa haasteen asettaa aineettomien arvojen
(kuten asiakastyytyvaisyys) korostunut asema yritysten kilpailukyvyssa konkreet-
tisten ja helpommin mitattavien taloudellisten ansioiden sijaan. Tassé tilanteessa
kuvaan astuu yleensa tasapainotettujen mittaristojen implementointi, jotka laajen-
tavat perinteisen talouslukuihin perustuvan seurannan aineettomien kohteidenkin
kentélle. IT:n mittaristossa on nakdékulmina liikketoiminta-arvo, loppukayttajat, 1T:n
toiminta ja tulevaisuus. Nakodkulmista liiketoiminta-arvo tarjoaa mittareita IT:n ar-
vontuotolle ja linjaukselle ja IT:n toiminta riskien hallinnalle. IT:n tasapainotettua
mittaristoa kasitellddn vield tarkemmin luvussa 6. (Symons 2005; ITGI 2003;
Keyes 2005, 97-98.)
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4 IT-STRATEGIAPROSESSI

IT:n hyva hallintotapa konkretisoituu kokonaisvaltaisessa IT-strategiaprosessissa.
Tama luku selventaa IT-strategiaprosessin maaritelmaa seka sen vaiheita ja niihin
liittyvid toimenpiteita.

4.1 Nakokulmia strategiaprosessiin

Strategiaa kasittelevasta kirjallisuudesta on tunnistettavissa erilaisia koulukuntia,
joilla on oma erityinen lahestymistapa strategiaprosessiin. Suunnittelukoulukunta
(Planning) pyrkii kuvaamaan strategiaprosessia virallisena, irrallisena ja syste-
maattisena. Mallisuuntaus (Design) ndkee taas itse prosessin epavirallisena ja
tahtda sisdisten voimavarojen ja ulkoisten mahdollisuuksien vélisen strategisen
sopivuuden saavuttamiseen. Strategiaprosessiin voidaan ottaa myds analyyttinen
lahestymistapa keskittyen itse sisaltéoén ja analysointiin (Asemointikoulukunta). Se
voidaan nahda visiondadrisena toimintana (Yrittajyyssuuntaus), jolloin prosessia
kannattelee vision kaikkivoipaisuus ja nakemyksellinen johtohahmo. Oppimiskou-
lukunnan mukaan strategiaprosessi syntyy pikkuhiljaa oppimisen kautta. Prosessi
voidaan nahda myds ulkopuoliseen paineeseen reagoivana, neuvottelevana tai
organisaation kulttuuria korostavana kollektiivisena toimintana. Konfiguraatiokou-
lukunta pyrkii integroimaan kaikki edelliset ja lahestyy strategiaprosessia muutok-
sen kautta. (Ahlstrand, Lampel & Mintzberg 1998.)

Edella mainituista suuntauksista on tunnistettavissa kaksi paélinjaa. Ensimmainen
nakee strategiaprosessin klassisesti tarkoituksenhakuisena suunnitelmana ja stra-
tegiatydskentely keskittyy enemman strategian maarittelyyn ja analysointiin jattaen
toimeenpanon operatiivisen tason asiaksi. Toisen linjan |ahestymistapa on, etta
strategia syntyy "itsestaan” kaytannén toiminnan kautta kokeilemalla ja oppimalla.
Nykyisin on vallalla oppivan strategian suuntaus, joka pohjaa kumpaankin edella
mainittuun suuntaukseen. Strategisen suunnan maarittely on edelleen térkeaa ta-
voitteellisen toiminnan mahdollistamisessa. Organisaation oppimisen ja myds ta-

pahtuvien muutosten myoéta valintoja ja keinoja pystytaan ja on pystyttava tarvitta-
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essa nopeastikin muuttamaan. Vaihe vaiheelta -tydéskentely muuttuu nain suunnit-

telun ja toimeenpanon rinnastavaksi oppivaksi toiminnaksi. (Hannus 2004, 11-12.)

4.2 IT:n hyvan hallintotavan realisoituminen strategiaprosessissa

Strategiaprosessin onnistumiselle on tarkeda seuraavat seikat:

e strategian maarittely ja muodostaminen

e omistajuus ja johtaminen

e Ketteryys ja sopeutuminen

¢ yhteistyd ja mahdollistaminen.
Strategiasta puhuttaessa tarvitaan yhteinen kieli sekaannusten valttamiseksi. Stra-
tegian suunnittelussa tarvitaan tulevaisuuden nakdékulman lisaksi myds tietoisuus
nykytilasta. Strategian laadinta on my@s vasta alku strategiaprosessille eika stra-
tegia itsessaan siis ohjaa tai muuta mitdan. Jotta jotain tapahtuisi, tarvitaan omis-
tajuutta ja johtamista. Koska maailma ei ole pyséahtyneessa tilassa, on kiinnitettava
huomiota strategisen tydskentelyn ketteryyteen ja sopeutumismahdollisuuksiin.
Johtaja ei kuitenkaan yksin pysty toteuttamaan strategiaa, vaan hanen tulee mah-
dollistaa ja kehittda tydskentelyda yhteisty6ssa koko tiimin kanssa. (Hajela 2009;
Kamensky 2008, 55.)

IT:n hyva hallintotapa voidaan itsessddn nahdé kuvion 3 kuvaamana prosessina.
Ensinnakin on huomioitava, ettei IT toimi tyhjiéssa, vaan siihen vaikuttavat muun
muassa:

e arvontuotto osakkaille

e yrityksen missio, visio ja arvot

e yhteiskunnan ja yrityksen etiikka ja kulttuuri

e lainsdadanto ja politiikat

e toimialan kaytannot.
Nama arvoajurit ohjaavat IT-strategiaa antaen sille kontekstin. IT-strategian kehi-
tykseen vaikuttavat edellda mainittujen arvoajureiden lisaksi myds kehittyvat orga-
nisaatiomallit, teknologian kehitys, informaatio-, sovellus- ja infrastruktuuriarkkiteh-
tuurit sekd sisaiset ja ulkoiset teknologian toimitusvaihtoehdot (Infology Group
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2008). IT-strategia suuntaa prosesseja asettamalla niille tiettyja vaatimuksia, joita
prosessien kautta pyritdan tayttdmaan resursseja kayttamalla. Prosesseista rapor-
toidaan tuloksia (suorituskyky, riskien hallinta, kéytetyt resurssit) naitd vaatimuksia
kohtaan, mitk& joko vahvistavat strategian onnistunutta toimeenpanoa tai kertovat

strategian mahdollisesta muutostarpeesta. (ITGl 2003.)

Prosessit
Suuntaa Y Mittaa
Kayttaa
) Ohjaa
Osakkaiden/ Resurssit
Yrityksen » [T-strategia Parantaal | Raportoi| - Tietamys
arvoajurit - Kyvykkyys
- Informaatio
v
) Seuraukset
Varmistaa - Tulokset
tai muuttaa - Suorituskyky
- Riskit
- Vahvuudet

KUVIO 3. IT:n strateginen johtaminen prosessina (mukaillen ITGI 2003.)

Kuten huomataan IT:n strategisen johtamisen ydinalueet (arvontuotto, riskit, linja-
us, resurssit, suorituskyky) hyvaan hallintotapaan perustuen realisoituvat nain jat-
kuvan strategiaprosessin my6ta. Strategia ja sen linjaus organisaation |api ovat
keskeisessa asemassa. Implementoinnin myéta pyritdan toteuttamaan strategian
lupaama arvontuotto ja kasittelemaan kohdatut riskit. Strategia tarvitsee myds
saanndllista tarkastelua, jossa tarvitaan mittaamista, raportointia ja toimenpiteita.

Koko prosessin kattavaa on avainresurssien hallinta. (ITGI 2003.)

4.3 IT-strategiaprosessin vaiheet

Strategia voidaan aikaansaada usealla eri tavalla. Valmista kaikille soveltuvaa
toimintamallia strategiaprosessiin ei ole, vaan kunkin organisaation on luotava sille
sopiva tapa edetd. Olemassa olevien strategian laadintamallien tuntemus kasvat-
taa strategista kyvykkyyttd ja tunnistettavien yleisten vaiheiden lapikdyminen on
ominaista onnistuneelle strategiaprosessille. (Kostamo 2000, 77-78.)
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Vaikka strategian laadinta on tarked osa strategiaprosessia, prosessi ei kuiten-
kaan paaty siihen eikd strategia ole prosessin paatavoite. Tassa tutkimuksessa
strategiaprosessia on paadytty kasittelemaan yhdistamalla Lindroosin ja Lohive-
den seka Kaplanin ja Nortonin mallit. Ensimmaisen parin anti on yksinkertaisessa,
yleisessa ja konkreettisessa vaiheistuksessa ja toisen johtamisen nakdkulmassa.
Lisaksi IT:n ndkdékulmaa on tuotu mukaan muun muassa hydédyntamalla Infology

Groupin lahestymistapaa ja konkreettisia toimia IT-strategiaprosessiin.

Mukana ovat vaiheet, jotka olisi hyva tunnistaa kustakin strategiaprosessista tyy-
pistd riippumatta. Vaiheet ovat:

1. tiedonkeruu ja analysointi

2. strategian laadinta ja muotoileminen
3. operatiivinen suunnittelu
4. toimeenpano
5. seuranta & arviointi
Tiedonkeruu Strategian Operatiivinen Toimeen- Seuranta
& laadinta ja suunnittelu pano &
Analysointi muotoilemi- Arviointi
nen
A . A P A i A
; v v i v

KUVIO 4. Strategiaprosessin vaiheet (mukaillen Kaplan & Norton 2009, 54; Lind-
roos & Lohivesi 2006, 31.)

Vaikka strategiaprosessia onkin mallinnettu periaatteessa kronologisena tapahtu-
mana kuviossa 4, jokaisesta vaiheesta voidaan joutua palaamaan myds johonkin

edeltavaan vaiheeseen. (Lindroos & Lohivesi 2006, 31-32.)

4.3.1 Tiedonkeruu ja analysointi

Analysointia voidaan pitda strategiatyéskentelyn kivijalkana. Sita tarvitaan, etta

ymmarretdan menneisyys, nykytila ja etenkin tulevaisuus seka niihin vaikuttavat

tekijat. Kamenskyn mukaan analyysit luovat perustan strategiaprosessille, lisdavat
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lahtétilanteen tuntemusta kohdeorganisaatiosta, sen toimintaymparistdsté ja niiden
vélisestéd vuorovaikutuksesta seké kehittavat ihmisten strategista osaamista ja aut-
tavat yhteisen strategisen ndkemyksen syntymista. (Kamensky 2008, 119-120.)

IT-strategiaprosessissa tiedonkeruu ja analysointi kohdistuvat IT:n lisaksi yrityksen
liketoimintaan ja naiden valiseen suhteeseen. Nykyisesta ja tulevasta liiketoimin-
taymparistésta on saatava kattava kuva ja ymmarrettava miten IT tuottaa liiketoi-
minnalle arvoa. On siis selvitettava IT:t4 ohjaavat liiketoimintajurit (avattiin luvussa
4.2). Ajureiden vaatimukset muuttuvat jatkuvasti, jolloin tarkastelu on syyta uusia
sadanndllisesti. Tietoa voidaan kerata tutustumalla yrityksen liiketoimintastrategiaan
(missio, visio, tavoitteet, suunnitelmat), toimialan trendeihin ja benchmarkkausin-
formaatioon sekd haastattelemalla liiketoimintajohtoa. IT:n osalta on hyva tasmen-

taa sen roolia, palvelutasoja ja prosesseja. (Hajela 2008; Infology Group 2008.)

IT:n ja liiketoiminnan valinen tasapaino on olennaista strategisten liiketoimintata-
voitteiden saavuttamisen kannalta. Linjauksen tarkasteluun kuuluu olennaisesti
linjauksen eri osa-alueiden (esim. investoinnit, projektit, organisaatio) nykytila ja
kuilu IT:n vision osoittaman tahtotilan ja nykytilan valilla. Linjauksen tilaa voidaan
tarkastella objektiivisesti esimerkiksi kypsyysmallien avulla (esimerkiksi Luftmanin,
Duffyn tai ITGIn mallit). Kypsyysmallit tarjoavat mahdollisuuden mitata nykyista
tilaa, vertailua muihin organisaatioihin ja arvioida tarvittavia parannuskohteita ob-
jektiivisesti. Kypsyysmalleissa esitellaan yleensa kuusi eri tasoa:

0 Ei olemassa oleva

1 Ad hoc
Toistettava, mutta intuitiivinen
Maéaritelty
Mitattu ja hallittu
Optimoitu (Infology Group 2008; Van Grembergen 2004, 12.)

o~ WON

IT:n oman selvityksen tarkoituksena on selvittdd organisaation teknologinen kapa-
siteetti ja sen toimintakyky. Tarkastelun kohteet voidaan jaotella henkiléresurssei-
hin, infrastruktuuriin, sovelluksiin ja prosesseihin. Tiedonkeruuta voidaan toteuttaa
esimerkiksi IT:n operatiivisen johdon haastatteluilla ja teknologisen puolen inven-
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tointiohjelmistoilla. Selvityksen avainhuomioita kohteittain on esitelty taulukossa 2.
(Infology Group 2008.)

TAULUKKO 2. Avainhuomioita IT-selvityksessa (mukaillen Infology Group 2008.)

HR SOVELLUKSET
- Roolit ja vastuut - ERP (Enterprice Resource Planning)
- Raportointirakenne - Ulkoiset rajapinnat
- Urasuunnittelu ja koulutus - Tietdmys & Bl (Business Intelligence)
- IPR (Intangible Property Rights) - Tuottavuus
- Ulkoinen resurssikontrolli
INFRASTRUKTUURI PROSESSIT
- Datakeskukset - Sovellushankinta ja implementointi
- LAN/WAN/Ty6asema - Jarjestelméakehitys
- Internet/Intranet/Extranet - Muutoksen hallinta
- Tietoliikenneyhteydet - Palautus ja katastrofiselvityskeinot
- Kapasiteetin kayttd ja suunnittelu - Helpdesk ja ongelmahallinta
- Varasuunnitelmat - Tietoturva
- Standardointi

Nykytilan lisaksi tarvitaan tietoa myds tulevaisuuden suunnista ja mahdollisuuksis-
ta huomioiden yrityksen toimiala ja koko. Pienemmissé organisaatioissa ei usein
ole tarkoituksenmukaista implementoida pioneerien joukossa kaikkea uutta tekno-
logiaa. Omalle organisaatiolle soveltuvien tulevaisuuden ratkaisujen, teknologioi-
den ja strategioiden valikoimisessa benchmarking-informaatio on kultaakin kalliim-
pi. (Infology Group 2008.)

4.3.2 Strategian laadinta ja muotoileminen

Selvityksien, I6yddksien, oletusten, johtopaatdksien ja tavoitehdotuksien oikeelli-
suus ja tarkoituksenmukaisuus on asetettava aluksi suurennuslasin alle. Yritysjoh-
don rooli tarkastelussa on olennainen ja etenkin heiltd saatu aikainen palaute aut-
taa IT-strategian lopullista muotoilua seka sitoo osapuolet yhteisymmarryksella. IT-
strategian tulee kertoa ennen kaikkea mita pitda tehda. Priorisointi, yhteenvedot,
suositukset ja kaiken johtaminen takaisin liiketoimintatavoitteisiin ovat strategian
ydin. (Infology Group 2008.)

Edellisessa vaiheessa on rajattu ja tiedostettu strategian kohde, sen historia, edel-

lytykset ja nykytilanne, minka perusteella on pystyttdva maarittelemaan muun mu-
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assa kohdeorganisaation missio, arvot ja visio. Strategia on myds muotoiltava hel-
posti viestittavaksi ja hyvan strategiaviestin pitda pystya kertomaan mihin strategi-
an avulla pyritdén (tavoite), miten sinne paastaén (keinot) sekd milla alueella aio-
taan toimia (laajuus). Yksityiskohtaisempia suunnitelmia varten on myds hyva
maaritella strateginen suunta, joka muodostuu strategisista tavoitteista, kriittisista
tehtavista ja alustavista mittareista. (Kaplan & Norton 2009, 56-84; Lindroos & Lo-
hivesi 2006, 42-43).

4.3.3 Operatiivinen suunnittelu

Sovittuihin paamaariin paasemiseksi tarvitaan operatiivista suunnittelua. Tarkoi-
tuksena on sopia millaisilla toimenpiteilld tavoitteisiin tdhdatédan ja priorisoida ja
aikatauluttaa ne. Roadmap eli reittikartta on hyva keino konkretisoida toimenpitei-
den etenemistd. Soveltuvat seuraus- ja ohjausmittarit on myds syyta valikoida tas-
sa vaiheessa. Paaasia on siis konkretisoida miten pdamaaria kohti mennééan ja
asettaa mittareita tukemaan toimintaa ja osoittamaan missd mennaan. (Hajela
2008; Karlof 2004, 100-102.)

Nailld toimintasuunnitelmilla on tarkoitus kannatella toimeenpanoa strategian
suuntaisesti ja onnistuneesti. Tahan vaiheeseen kuuluu muun muassa prosessien
parantamissuunnittelua, budjetointia, voimavarakartoitusta ja kehitysprojektiportfo-
lion laatimista. On huomattava, etté toteutumisen riskeja on myds hyva arvioida jo
etukateen. Nain toimeenpanon esteita voidaan ennaltaehkaista esimerkiksi riski-
analyyseilla, varasuunnitelmilla, strategisilla valvontajarjestelmilla, viestinnalla ja
koulutuksilla sekd operatiivisen johtamisen kytkennalla strategiaan. (Kamensky
2008, 336-337; Kaplan & Norton 2009, 187-188.)

4.3.4 Toimeenpano

Hyvin muotoiltu ja ytimekas IT-strategia helpottaa viestin viemista organisaatioon.

Viestinnan vastaanottajina tarkeimpina ovat itse IT-organisaatio seka liiketoiminta-
johto. Jotta ymmarryksen tila saavutettaisiin ja palautetta muutostarpeista saatai-
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siin, on varmistettava kahdensuuntainen kommunikaatiokanava esimerkiksi saan-

néllisin tilannepalaverein tai kyselyin. (Infology Group 2008.)

Organisaation sopeuttaminen kuuluu olennaisesti tdhan vaiheeseen. Silla tarkoite-
taan tdssa yhteydessa strategian ja operatiivisen tason yhdistamista. Strategia
pyritdan tuomaan lahemmas kutakin organisaation osaa ja tyéntekijaa muuntamal-
la strategiset tavoitteet taktisemmalle tasolle. Esimerkiksi jos yritystason tavoittee-
na on asiakaspalvelun parantaminen, IT-tavoitteena voisi olla IT-jarjestelmien ja -
palveluiden saatavuuden ja toimivuuden parantaminen. Nain kukin organisaation
osa ja tyontekija pyrkivat ylempaan yhteiseen paamaaraan heille helpommin |a-
hestyttavin matalamman tason tavoittein. Strategian viestimisen ohella myés hen-
kilostbn motivointiin ja osaamisen kehittdmiseen on syyta kiinnittdd huomiota.
(Kaplan & Norton 2009, 151, 184-185.)

4.3.5 Seuranta ja arviointi

Viimeinen vaihe sitoo strategiaprosessisilmukan kiinni. Kun strategiaa lahdetaan
viemaan kaytantdon erilaisten hankkeiden ja prosessien parannusten myéta, tarvi-
taan kolmenlaista arviointia: operatiivista toimintaa, strategian onnistumista seka
itse strategian hyvyytta arvioivaa. Operatiivisen toiminnan arviointi keskittyy lyhyt-
janteisempaan suoritusten, tulosten ja ongelmien tarkasteluun. Strategian onnis-
tumista seurataan strategisten hankkeiden ja mittareiden valossa kiinnittden huo-
mioita toteuttamiseen liittyviin edistyksiin, riskeihin ja esteisiin. ltse strategian tes-
tauksessa on kyse siita, onko valittu strategia viela validi kyseiselle organisaatiolle
vai tarvitaanko suunnanmuutoksia tai tarkennuksia. Tasta paastaan jalleen takai-
sin alkupisteeseen eli strategian laadintaan/paivittamiseen mahdollisesti tarvittavi-
en muutosten kautta. (Kaplan & Norton 2009, 257-260.)

Prosessin aikana maariteltyjen mittareiden avulla tavoitteiden saavuttamista voi-
daan helposti seurata. Seurannan lisaksi mittarit myés nostavat keskeisia asioita
saanndllisesti esille johdolle varmistaen nain etté niiden muutos- tai paivitystarpeet

huomioidaan mahdollisimman pian. (Infology Group 2008.)
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5 IT-STRATEGIA - PROSESSIN TUOTOS JA TUKI

Jos strategiaa ajatellaan asiakirjana, jaa se hyvin nopeasti puutteelliseksi tai yli-
paataan vanhentuneeksi muuttuvassa maailmassa. Muutokseen voidaan varautua
jatkuvalla paivittamisella tai esimerkiksi skenaariostrategioilla, jotka pyrkivat otta-
maan useampia kehitysvaihtoehtoja etukateen huomioon ja luomaan naita varten
valmiin toimintatavan. Strategiaa voidaan myds lahestya itse laadinta- ja jalkau-
tusprosessin synnyttamana strategisena toimintavalmiutena. Silloin korostuu or-
ganisaation vastuuhenkildiden strategisen ajattelun, johtamisen ja kyvykkyyden
taito ja halu strategian toteuttamisessa. Strategiadokumentti on tédssa tapauksessa
vain yhden ajan hetken tyévaline. (Kostamo 2000, 78-79.)

Tassd luvussa luodaan ensin pieni katsaus eri tahojen nakemyksiin IT-
strategiasta, mista siirrytddn tarkastelemaan IT-strategiaprosessiin liittyvia tuotok-
sia analyyseistd operatiivisiin suunnitelmiin. Nama tuotokset syntyvét prosessin
myo6td, tukevat strategista menestymista ja kertovat miten strategia on rakennettu
mahdollistaen ndin myds oppimisen ja strategiatydn kehittamisen.

5.1 Nakemyksia IT-strategiasta

Tutustuessa saatavilla oleviin IT-strategioihin, sisallén ja rakenteen vaihtelevuus
huomattavaa. Jotkut keskittyvat Iahinna dokumentoimaan nykytilan infrastruktuurin
ja pyrkimykset huomattujen puutteiden tai ongelmien korjaamiseksi lahitulevaisuu-
teen varautuen ilman tarkempia mitattavia tavoitteita (Kukkonen 2006). Toisissa
taas paneudutaan tuleviin haasteisiin ja niihin valmistautumiseen selkeilla strategi-
silla pyrkimyksilla, toimintasuunnitelmin ja seurantaan mittareilla panostaen (Val-
tiovarainministeri6 2006). Yritysmaailmassa korostuu liikketoiminnan tukeminen
mm. riskikartoituksineen sekd@ business- ja investointindkékulmineen (Partanen
2003).

Ruohosen ja Salmelan mukaan IT-strategian tulisi ottaa kantaa tietotekniikan ja -
jarjestelmien hyddyntamistarpeisiin eli IT:n rooliin organisaatiossa. Sen pitaisi ker-



24

toa tarvittavat kehityskohteet ja hankinnat, tarvittavat investoinnit kayttéénottoaika-
taulutuksineen sek& miten hankinnoista ja uudistamisista saadaan parhaiten hyéty
irti (esim. henkildstdon koulutustarpeet). IT:n hyvaksikaytdn seuranta organisaatios-
sa ja toimialalla, eli pysyminen tietotekniikan hyédyntadmisen kehityksen vauhdis-
sa, kuuluu myés strategian piiriin. Liiketoiminta ja itse organisaatio ovat tekniikan
mahdollisuuksien rinnalla ne nakdkulmat, joihin strategian on perustuttava. (Ruo-
honen & Salmela 2005, 123-125.)

Control Objectives for Information and related Technology-viitekehyksen (COBIT)
mukaan IT-strategialla edesautetaan avainsidosryhmia ymmartamaan IT:n mah-
dollisuuksia ja rajoituksia. IT-strategiassa tulisi arvioida nykyhetken suorituskykya,
tunnistaa kapasiteetti- ja henkildstdresurssivaatimukset ja selventaa tarvittavat
investoinnit. Linjaus liiketoimintastrategian kanssa on ehdottoman tarkeaa ja IT-
strategian tuleekin vastata liikketoiminnan vaatimuksiin tavoitteiden saavuttamisek-
si. (ITGI 2007a.)

Infology Group maérittelee IT-strategian nykytilan ymmartamiseksi, tulevaisuuden
kuvaamiseksi ja tien nykytilasta tulevaisuuteen maarittelemiseksi. Onnistunut stra-
tegia innostaa arvokkaisiin aloitteisiin, suuntaa toimia ja sitoo IT:n ja liiketoiminnan
yhteisilla pdamaéarilla. Hyva IT-strategia on hyvaa liiketoimintaa. (Infology Group
2008.)

Edelliset kuvaukset nostavat kaikki esille liiketoimintandkdkulman tarkeyden, mika
onkin ominaista toimintostrategioille, koska niiden tarkoitus on tukea yritysta sen
menestymisen takaamiseksi. Useimmista on myds huomattavissa IT-strategian
kasitteleminen toimintana (kuten linjaus, analysointi, arviointi), mika viittaa strate-

giadokumenttia enemman itse prosessiin.

5.2 Strategiset tuotokset — Analyysit

Kuten aiemmin mainittiin (strategiaprosessia késittelevassa luvussa 4.3.1), analy-

sointi on koko strategiprosessin pohja ja se on jatkuvaa toimintaa. Seuraavaksi
esitelladn muutamia analyyseja IT-strategiaprosessissa hyddynnettéavaksi.
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SWOT-analyysi (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) on kaikkein tun-
netuin ja kaytetyin tekniikka. Sen avulla kartoitetaan organisaation sisaisia vah-
vuuksia ja heikkouksia sek& ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia, joiden perusteella
voidaan méaritelld miten tulisi toimia kuvion 5 osoittamalla tavalla. SWOTin, kuten
muidenkin analysointitekniikoiden, kaytdssa on tarkeaa tdhdentda analysoinnin
kohde. IT-strategiaprosessissa tarkastelun kohteena voi olla esimerkiksi IT:n ja

liketoiminnan linjaus, rooli tai vision saavuttaminen. (Kamensky 2008, 203-205.)

VAHVUUDET HEIKKOUDET
1. Kayta hyvaksi 1. Poista
2. Vahvista 2. Lievenna
3. valta
MAHDOLLISUUDET UHAT
1. Varmista hyddyntdminen 1. Kierra 2. Lievenna
3. Poista
4. Kaanna mahdollisuudeksi

KUVIO 5. SWOT-analyysi (mukaillen Kamensky 2008, 204-205.)

Arvoanalyysi on prosessijohtamisen ty6kalu, jonka avulla hahmotetaan prosessien
toiminnot ja arvontuotto. Arvoa tuottamattomat toiminnot pyritdan poistamaan ja
niihin kaytetyt resurssit uudelleenkohdistamaan tai vapauttamaan. Talla pystytaan
tarkentamaan IT-funktion asemaa yrityksessa (ydintoiminto, tukifunktio vai arvoa
tuottamaton) tai analysoimaan myds IT:n sisaisia prosesseja. Arvoanalyysin peri-

aate on esitelty kuviossa 6. (Hannus 2004, 111-112.)

Onko toiminto valtta-
méton tarjooman ai-
kaansaamiseksi?

Kyllz NA

Luoko toiminto arvoa Ei Onko toiminto valttamaton

asiakkaalle? > asiakkaalle arvoa luovien
toimintnien sloritamiseksi?
Kylla Kylla Ei
v
YDINTOIMINTO | | TUKITOIMINTO ARVOA TUOTTAMATON

TOIMINTO

KUVIO 6. Arvoanalyysin periaate (mukaillen Hannus 2004, 112.)
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Taloudelliset analyysit ovat tarkeitd myds IT-tasolla, silla raha on yleensé se kieli,
mitd yritysjohtokin ymmartéa. Taloudellisia analysointiarvoja IT:n kayttdén on mm.
seuraavat:

e ITROI

e Kustannus-hyétysuhde

e Takaisinmaksuaika
IT ROllla tarkoitetaan sijoituksen ylim&ardista tuottoa kustannusten kattamisen
jalkeen. Kustannus-hyétysuhde on nimensa mukaisesti investoinnin kustannusten
ja hyétyjen selvitystd tietylla intervallilla. Takaisinmaksuaika kertoo milloin inves-
tointi on maksanut itsensa takaisin. Naiden tunnuslukujen avulla voidaan arvioida
investointien ja projektien tarpeellisuutta, priorisoida sekd auttaa vaihtoehtojen
valinnassa. Edella mainittujen arvojen kayttéa hankaloittaa se, ettd monet hyddyt

ovat hankalia muuttaa rahaksi (esimerkiksi oppiminen). (Keyes 2005, 115-123.)

Benchmarking eli vapaasti suomennettuna vertailu muihin toimijoihin, on oiva tapa
analysoida omaa toimintaa. Benchmarking perustuu siihen, etta arvioitavasta asi-
asta l16ytyy esikuva vertailun kohteeksi. Muutoksen tarpeen todistaminen on verrat-
tain helpompaa, kun on osoittaa muualla jo todettu "totuus”. On vain |6ydettava
samanlainen tapa arvioida asioita ja mittausinformaatiota muilta. IT:lle on tarjolla
esimerkiksi COBIT-prosessiviitekehys ja sen mukaisten prosessien kypsyysmallit
tasoselityksineen. (ITGI 2007a; Karléf 1996, 131-135.)

Asiakasanalyysit patevat myds IT-osastoonkin. Vaikka se ei yleensa toimikaan
aidossa kilpailutilanteessa, on organisaatio silti olemassa joitakin muita ihmisia ja
organisaatioita varten. IT-organisaation asiakkaita ovat esimerkiksi loppukayttajat,
yritysjohto, omistajat seké yrityksen asiakkaat ja toimittajat. On siis tarkeda tunnis-
taa asiakkaat, mutta myds tietdd mitd he ajattelevat kohteesta. Helpoin tapa tie-
donkeruulle ja analysoinnille lienee asiakastyytyvaisyyskysely, jolla voidaan kar-
toittaa tyytyvaisyyden lisaksi kehityskohteita vapaamuotoisemmilla kysymyksilla ja
laadullisella tutkimuksella. (Kamensky 2008, 145-146; Keyes 2005, 133-138.)

Teknologiapyramidin avulla selvennetdan organisaation senhetkista teknologista
tilannetta. Sen avulla voidaan myds tdsmentééa teknologioiden ja strategian valista
suhdetta. Yritystason teknologiastrategioissa pyramidi jaetaan yleensa keih&an-
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karki-, avain- ja liitAnnaisteknologioihin (kuvio 7). Avainteknologiat ovat yrityksen
ydinosaamista ja menestyminen on niistd riippuvaista. Keihdankarjet ovat usein
avainteknologioista muodostuneita huippuja (esimerkiksi innovaatioita), jotka ovat
menestyksen perusta. Liitdnnaisteknologioiden kilpailullinen merkitys ei ole avain-
ja keihdankarkiteknologioiden tasoa ja niiden ulkoistaminen vapauttaa resursseja
ydinalueiden kaytté6n. (Reaktor 2006; Sjéholm 2006, 23-28.)

EIHAAN- KEIHAAN-

KARJET KRITTISET KARJET
STANDARI- PERUS- AVAIN-
TEKNOLOGIAT KYVYKKYYDET PALVELUT

POISTUVAT TEKNOLOGIAT TUKIKYVYKKYYDET TUKIPALVELUT
IT-PYRAMIDI (TEKNOLOGIA) KYKY-/OSAAMISPYRAMIDI IT-PALVELUPYRAMIDI

KUVIO 7. Erilaisia pyramidimallinnuksen kaytté- ja jakotapoja (mukaillen Hannus
2004, 292; Reaktor 2006; Sjéholm 2006, 23.)

Kuten yritystasolla myds IT-osastolla on tarkedd suunnata voimavarat kriittisiin
kohteisiin ja hyédyntad verkostoitumista tarvittavissa osioissa. IT-pyramidin pala-
set voidaan jaotella esimerkiksi keihaankarki-, standardi- ja poistuviin teknologioi-
hin. Avainteknologiaa vastaa standarditeknologia, jonka varaan suurin osa IT-
ymparistdsta rakennetaan vakiintuneella kehitysty6llda. Keihdankarjet edustavat
uusia innovatiivisia ratkaisuja, joiden testaaminen jatkuvan parantamisen ja liike-
toiminnallisen hyddyn mielessd on elinehto. Poistuvat teknologiat ovat nimensa
mukaisesti jadmassa poiskaytostd. Niiden osalta keskitytddn vain hallittuun
alasajoon ja uuteen teknologiaan siirtymiseen. Pyramidimallintamista voidaan
hyddyntdd myoés IT:n kyvykkyyksien, osaamisen tai palveluiden arvioinnissa sijoit-
tamalla tarkasteltavat kohteet kriittiselle, perus- ja tukitasolle. Kuviossa 7 on esitel-
ty erilaisia pyramideja, joihin tarkastelun kohteena olevat asiat sijoitellaan saaden
nain selkedmman kuvan prioriteeteista ja panostuskohteista. (Hannus 2004, 291-
292; Reaktor 2006.)
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5.3 Strategiset tuotokset — Strategian ydin

Tassa alaluvussa késitellddn ne osiot, jotka yleensa mielletdén strategiadokumen-
tin keskeiseksi sisélléksi etenkin viestinnan kannalta.

Strategian perusta muodostuu yleensd arvoista, visiosta ja toiminta-ajatuksesta.
Arvot ovat yrityskulttuurin pohja ja ne muodostavat valintoja ohjaavan sisaisen
kompassin. IT-strategian muodostamista ohjaa siis yritystason arvot, joiden mu-
kaisesti myds IT-osaston on toimittava. Toiminta-ajatus eli missio on melko pysyva
elementti ja sen tulisi lyhyesti ja ytimekkaasti kertoa kohdeorganisaation olemas-
saolon tarkoituksen. IT-osaston missio voisi esimerkiksi olla: IT-funktio tarjoaa kus-
tannustehokkaita ja laadukkaita IT-palveluita YritysX:lle. Visiolla kuvataan tulevai-
suuden tahtotilaa. Hyva visio maérittelee haastavan tavoitteen, osaamisalueen ja
aikataulun, kuten YritysX:n IT:n arvontuotto ylittda sen kustannukset 20 %:lla vuo-
teen 2015 mennessa. (Kaplan & Norton 2009, 56-60.)

IT:n ollessa sisé@inen toimija sen roolin, eli millainen sen suhde muuhun organisaa-
tioon on, maarittamiselld on strateginen merkitys. Siksi sen olisikin hyva olla tietoi-
nen paatds. IT:n roolin tulisi maaraytya sen mukaan, mitd osa-alueita (esimerkiksi
teknologia, palvelut, liketoimintainformaatio) halutaan vahvistaa ja miten silld par-
haiten voidaan vaikuttaa yrityksen menestymiseen. Roolin maarittdminen on kui-
tenkin hankalaa nykymaailmassa teknologian, liketoiminnan luonteen ja organi-
saatioiden muuttuessa nopeasti. Muuttuvassa maailmassa roolia on myds hyva

tarkistaa aika ajoin, etta se on tarkoituksenmukainen. (Mahoney 2009.)

Roolin maaritys sivuaa paljolti visiota ja missiota. Kartoittamalla IT:n nykyisen roo-
lin, voidaan selvittdd vastaako se yrityksen tarpeita. Jos muutosta tarvitaan, voi
halutun roolin saavuttaminen muodostua esimerkiksi IT:n visioksi. Jos nykyinen

rooli on sopiva, kdy se esimerkiksi missioksi tai sen pohjaksi.

Kun strategista suuntaa Idhdetdan tdsmentamaan yksityiskohtaisempien tavoittei-
den avulla, on muistettava muutamia nyrkkisdantéja. Tavoitteiden on oltava hallit-
tavissa olevia kokonaisuuksia, joiden toteutumista voidaan jotenkin mitata. llman

mahdollisuutta mitata onnistumista tavoitteet jaavat epamaaraisiksi sulosanoiksi ja
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niilla ei ole minkaénlaista eteenpdin puskevaa voimaa. Liséksi tavoitteiden toteu-
tumisen kannalta on oleellista tavoitteiden méaaran suhteuttaminen kaytéssa ole-
viin rajallisiin resursseihin. (Karléf 2004, 89-91; Lindroos & Lohivesi 2006, 43-45).

L Yritystason Business- IT- Kokonais- IT:n tulos- ‘
. tavoitteet arkkitehtuuri .
strategia IT:lle TAVOITTEET IT:lle kortti
Liiketoiminta- Hallinnolliset
vaatimukset vaatimukset toimittaa

|

Informaatio
vaatii \J— / vaikuttaa
Informaatio- ajaa

l viittaa
Infrastruktuuri

Informaatio- tarvitsee ja ihmiset
kriteerit

A 4

KUVIO 8. IT-tavoitteiden ja -kokonaisarkkitehtuurin muodostaminen (mukaillen
ITGI 2007a.)

IT-tavoiteasetannassa korostuu linjaus liiketoiminnan kanssa. IT-tavoitteiden on
perustuttava lilketoimintastrategian ilmaisemaan suuntaan. IT-tavoitteiden koko-
naisvaltainen linjaaminen liiketoimintaan voidaan esittaa kuvion 8 osoittamalla ta-
valla. Yritystason strategiasta on pystyttdva muodostamaan IT:n mahdollistamat
liketoimintatavoitteet, joista muodostetaan selkeat IT-tavoitteet. IT-tavoitteet maa-
rittelevat resurssit ja kyvykkyydet (kokonaisarkkitehtuurin), joita IT-funktio tarvitsee
toteuttaakseen osansa menestyksellisesti yritystason strategiassa. Jotta IT tosiaan
vastaa odotuksiin toivotulla tavalla, tarvitaan seurantaa esimerkiksi tuloskortin
muodossa. Yhteisesti ymmarrettavan kielen kayttdminen on tarkeda, etta IT-
tavoitteet ja -tulokset ymmarretddn myds liiketoimintajohdossa. (Hannus 2004,
280; ITGI 2007a.)

Tavoitteille asetettavat mittarit selkeyttavat tavoitteita ja vahentavéat tulkinnanvarai-
suutta. Niiden avulla tavoitteiden saavuttamisen seuranta on helpompaa. Tavoi-
tearvot mittareille voidaan johtaa vision ja nykytilan valisestd arvovajeesta pilkko-
malla sen tavoitekohtaiseksi. Mittareita olisi hyva olla vahintdan yksi per tavoite.
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Mittarit voidaan jakaa ohjaus- ja tulosmittareihin, joista edelliset indikoivat miten
jalkimmaisten osoittamiin tuloksiin on paasty. Talla tavalla katsottuna ainakin osa
IT:n tavoitemittareista on liikketoimintatavoitteiden ohjausmittareita. (ITGl 2007a;
Kaplan & Norton 2009, 108-111; Van Grembergen 2004, 24-26.)

5.4 Strategiset tuotokset - Operatiiviset suunnitelmat

Operatiiviset suunnitelmat vievat strategisia tavoitteita ja suunnitelmia lahemmas

kaytant6a tukien nain ollen strategian toimeenpanoa.

IT:lle on ominaista projektiluontoisuus ja niin myds strategisissa toimenpidesuunni-
telmissa kehitysprojektiportfolion luominen ja hallinta ovat keskeisessd osassa.
Tata kehittamissalkkua on ohjattava kokonaisuutena ja osana koko yrityksen kehit-
tamisprojektiportfoliota. Projektien strategianmukaisuus on varmistettava, hyddyt,
kustannukset ja riskit selvitettdvd sekd huomioitava resursointi ja aikataulutus.
(Hannus 2004, 287.)

Projektien suhteen on tehtéva valintoja ja priorisointia, silla mahdollisuuksia on
yleensad huomattavasti enemman kuin resursseja. Priorisointiprosessista voidaan
erottaa seuraavat vaiheet:

1. Projektien segmentointi

2. Arvointikriteeriston ja prosessin luominen

3. Projektien riskien ja arvon analysointi

4. Paatoksen teko
Ensimmaisena projektit jaotellaan esimerkiksi kehitysohjelmiin sek& teknisiin muu-
tos- ja korjausprojekteihin. Kullekin projektille tulee osoittaa omistaja. Seuraavaksi
suunnitellaan kriteeristd, miten projekteja arvioidaan hyétyjen ja riskien ja paino-
tuksien suhteen. Sitten kriteeristéa vasten arvioidaan kukin projekti ja rankataan
ne kokonaisarvon mukaan. Taman jalkeen on aika valita paatéksentekija(t), joka
paattda mitka projektit otetaan mukaan ja mitka eivat. (Mueller 2009.)

Investointisuunnitelmalla tarkennetaan investointien kustannuksia ja hyotyja koko-

naisvaltaisesti pidemmalla aikavalilla. Naille elinkaariajattelun tunnusluvuille kayte-
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taan nimityksia TVO (Total Value of Ownership) ja TCO (Total Cost of Ownership).
Investoinnin kokonaisarvon maarittamisesta on erotettavissa kolme peruselement-
tid: kustannus/hyétyryhmien médéritys, vaikutusten médritys ja arviointi. Kustannus-
ja hyétyryhmien onnistunut maarittdminen perustuu kaikkien kustannus- ja hyoéty-
tekijéiden huolelliseen tunnistamiseen. Hyédyt nakyvat yritykselle padsaantoisesti
myynnin kasvuna, kustannusten alenemisena tai padoman kaytén tehostumisena.
Huomiotta jdavat usein muun muassa siirtymavaiheen ja projektiriskien kustan-
nukset, vaikutukset organisaation toiminnan joustavuuteen seka toimittaja- ja tek-
nologiariippuvuus. (Hannus 2004, 287-289.)

Kustannus- ja hyotytekijdille suoritetaan sitten vaikutusten maaritys. Hyo-
ty/kustannuslaskelman kannalta oleellisia vaikutuksia ovat suorat ja valilliset vaiku-
tukset. Suorat vaikutukset ovat melko selkeasti mitattavissa, kuten ohjelmistohan-
kintojen kustannukset. Vélilliset vaikutukset, kuten tuottavuuden paraneminen,
ovat epavarmempia ja ulkoisille tekijdille alttiita. Niiden mittaaminen tapahtuu aju-
reiden, kuten uusien asiakkaiden saaminen, avulla. (Hannus 2004, 289.)

Suuri HYLATTAVAT

VAIHTOEHDOT Suuri kannatta-

vuus-
potentiaali,
suuri riski

Investoinnin
riski IAALITF
VAIHTOEHDOT
Pieni kannatta-
vuus-
potentiaali,
o pieni riski IDEAALITILANNE
Pieni
Pieni Investoinnin kan- Suuri

nattavuus

KUVIO 9. Investoinnin riskianalyysin periaate (mukaillen Hannus 2004, 291.)

Arviointivaiheessa tehddan vertailua nykyhetkesta investoinnin koko elinkaaren
ajalle. Tarkastelussa suoritetaan riskianalyysi arvon ja riskin suhteen kuviosta 9
osoittamalla tavalla. Nain pystytddn paremmin arvioimaan kannattaako investointi
ja mita siihen on suhtauduttava. (Hannus 2004, 290-291.)
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6 VITEKEHYKSET IT:N STRATEGISESSA KENTASSA

Tassa luvussa kaydaan lapi nelja keskeista IT-viitekehysta (SAM, IT BSC, COBIT,
ITIL) seka niiden hyddyntdmismahdollisuuksia IT:n strategisessa kentassa. Malleja
I6ytyy lukemattomia muitakin, mutta ndm@ nelja on otettu esille tunnettuuden, kat-
tavuuden ja aiheeseen sopivuuden vuoksi. Lisaksi niiden voidaan ndhda muodos-
tavan toisiaan tdydentavan kokonaisuuden.

6.1 SAM - Strategic Alignment Model

80-luvun lopulla Henderson ja Venkatraman kehittivat strategisen linjausmallin,
SAMin. Tama oli ensimmainen selked kuvaus liiketoiminta- ja IT-strategioiden
keskindisesta suhteesta. Kyseisella teorialla on ollut voimakas vaikutus IT:n stra-
tegisen johtamisen kenttdan. Jatkotutkimuksista ja edelleen kehittelyistéd huolimat-
ta alkuperainen malli pitda edelleen pintansa eika vahintadan selkeytensa ja alku-
peraiseen malliin liittyvan selittdvan aineiston (esim. kaytanndn linjausmalleista)
laajuuden vuoksi. (Van Grembergen 2004, 7; Avison ym. 2004, 230-234.)

Kuvio 10 esittdd SAMin ideologian. Sen strategisen valinnan nelja peruspalikkaa
ovat liiketoimintastrategia, organisationaalinen infrastruktuuri ja prosessit, IT-
strategia seka IT-infrastruktuuri prosesseineen. Liiketoimintastrategiaosio koostuu
business-kentédsta (tuotemarkkinoiden tarjontaan liittyvat valinnat), erityiskompe-
tensseista (mink& avulla yritys on parempi kuin muut) seka liiketoiminnan johtami-
sesta (liketoiminnan operationaalisen puolen jarjestely). IT-strategiassa on esilla
samat kysymykset IT:n nadkékulmasta. Organisationaalisen infrastruktuurin ja pro-
sessien toiminnossa nostetaan jalleen kolme ulottuvuutta esille: hallinnollinen inf-
rastruktuuri (organisaation rakenne rooleineen ja vastuineen), liiketoimintaproses-
sit (avainprosessit, joilla muokataan ja tuetaan liiketoimintastrategian toteutusta)
seka taidot (tarvittavat yksild- ja organisaatiotaidot liiketoimintastrategian toteutta-
miseen). Vastaavat kolme osiota I6ytyvat IT-puoleltakin. (Kochan & Useem 1992,
99-101.)
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KUVIO 10. Hendersonin ja Venkatramanin SAM (mukaillen Kochan & Useem
1992, 99.)

Strategisessa linjauksessa IT:n ja liiketoiminnan valilld on kyse edella esitetyn nel-
jan eri toiminnon huomioimisessa. On méaariteltdva mika on linjauksen alkupaa
(ajuri) ja minka toimintojen kautta linja kulkee. Linjausta havainnollistetaan yleensa
piirtdmalld linja kolmen hallitsevan toiminnon kautta. Henderson ja Venkatraman
esittelivat nelja kuviossa 11 olevaa valmista linjaustapausta organisaatioiden so-
vellettavaksi:

1. Strategian toimeenpano (Strategic execution)

2. Teknologinen muokkaus (Technology transformation)

3. Kilpailupotentiaali (Competitive potential)

4. Palvelutaso (Service level).
(Avison ym. 2004, 230-232; Van Grembergen 2004, 9-10.)
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Strategian toimeenpano Teknologinen muokkaus

Liiketoiminta- Liiketoiminta- IT-
strategia strategia strategia
Organisaation
infrastruktuuri

Kilpailupotentiaali Palvelutaso

Liiketoiminta- IT- IT-
strategia strategia strategia
Organisaation Organisaation
infrastruktuuri infrastruktuuri

KUVIO 11. Hendersonin ja Verkatramanin esittelemat linjausvaihtoehdot (mukail-
len Van Grembergen 2004, 9.)

Strategian toimeenpanossa on kyse liiketoimintastrategian jalkautuksesta organi-
saatioon seka IT-organisaation sopeuttamisesta palvelemaan lilkketoiminnan vaa-
teita. TAma on klassisin ja ehka eniten hyddynnetty strategisen johtamisen malli ja
tasta johtuen linjaustavan hallintaan I6ytyykin useita kaytannénlaheisia tydkaluja.
Teknologinen muokkaus lahtee myos liikkeelle liikketoimintastrategiasta, mutta se
lahestyy IT-infrastruktuurin muovausta IT-strategian kautta. Téssa linjaustavassa
pyritdan paremmin hyédyntdmaan uusia teknologisia suuntauksia liiketoimintatar-
peiden palvelemisessa. Kilpailupotentiaalissa |T-strategialla vaikutetaan liiketoi-
mintastrategian avainkohtiin ja kilpailuetuihin mm. nousevien IT-mahdollisuuksien
kautta, minka lopputuloksena itse organisaationkin prosesseja ja infrastruktuuria
muutetaan. Palvelutaso linjaustapana keskittyy IT:n erinomaisuuteen sisdisend
palveluntarjoajana. IT-strategian ja -infrastruktuurin sopivuus on tarkeimmalla sijal-
la, mink& my6ta myds muu organisaatio muovautuu. (Kochan & Useem 1992, 104-
107; Van Grembergen 2004, 9-10.)
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6.2 IT BSC - Information Technology Balanced Scorecard

Kaplanin ja Nortonin 90-luvun alussa luoma BSC on nykyaan ehké tunnetuin stra-
teginen viitekehys. BSC:t4 voidaan kutsua myds tasapainotetuksi mittaristoksi tai
tuloskortiksi. Perusideana on laajentaa yritysten perinteinen taloudellisiin lukuihin
perustuva arviointi kattamaan osa-alueita, jotka takaavat myds tulevaisuuden (ta-
loudellisen) menestymisen. Talousndkdkulman liséksi halutaan kiinnittdd huomio
asiakastyytyvaisyyteen, sisaisiin prosesseihin sekd oppimiseen ja kasvuun. Nakoé-
kulmien tarkastelu on rakenteeltaan kolmikerroksinen. Ensimmainen taso on mis-
sio, joka asiakasndkdkulmassa voisi olla: tulla asiakkaiden ykkdsvaihtoehdoksi
toimittajana. Seuraavana tasona on tavoitetaso, mika palvelee missiota maaritte-
lemalld miten se saavutettaisiin (esim. uusien tuotteiden tuottaminen asiakkaille).
Viimeisena tulevat mittarit, joiden avulla pystytdan arvioimaan onnistumista (esim.

uusien tuotteiden tuottaman liikkevaihdon osuus). (Kaplan & Norton 1996.)

Kaplanin ja Nortonin yritystason BSC:sta on kehitetty edelleen IT:n siséisen toimit-
tajan roolin paremmin huomioivaksi IT BSC:ksi. Kuvio 12 osoittaa perinteisen tu-
loskortin n&dkékulmien muuntumisen IT:lle. Perinteistd talousnakdkulmaa lahinnd
IT BSC:ssa on business-panos. Osa-alueen painotuksena on nimenomaan liike-
toiminnalle IT:I14 tuotettu hyéty. Yleisesti tavoitteet koskettavat muun muassa pro-
jektien liiketoiminta-arvon tuottoa, hyvien suhteiden yllapitamista johtoon seka IT-
kulujen hallintaa. Asiakasndkdkulma muuntuu selkeasti kayttdjasuuntautuneisuu-
deksi, koska loppukayttajat ovat IT-osaston asiakkaita. Tarkoituksena on panostaa
kayttajatyytyvaisyyteen tarjoamalla heidan tarvitsemiaan palveluja ja tuotteita, jotta
IT-osasto nahtaisiin parhaaksi vaihtoehdoksi palveluiden tarjoajana. Tulevaisuu-
den valmius on IT BSC:n vastine oppimisen ja kasvun osa-alueelle. Tulevaisuu-
teen varautuminen ja jatkuva parantaminen pyritdan toteuttamaan esimerkiksi on-
gelmien ennaltaehkaisylld, henkildston kouluttautumisella ja tulevien teknologisten
mahdollisuuksien seurannalla. Prosessindkdkulmassa kohde vaihtuu vain liiketoi-
minnasta IT:n toimintaan. Kyseisen nakdkulman ydin on IT:n tehokkuus. (De Ha-
es, Saull & Van Grembergen 2003.)
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KUVIO 12. Perinteisesta BSC:sta IT-BSC:ksi (mukaillen Van Bruggen & Van
Grembergen 1998; De Haes, Saull & Van Grembergen 2003.)

Kategorioiden ei tarvitse vélttdmatta olla nelja edelld esiteltya. Working Council for
Chief Information Officers (tietohallintojohtajien tyéryhma) suoritti laajan kyselyn
vuonna 2003 koskien IT BSC:ta. Edistyneimmistd tuloskorteista 16ytyi viisi katego-
riaa: taloudellinen, toiminnallinen ja projektien suorituskyky sekd IT-henkildston
osaamisen hallinta ja kayttajatyytyvaisyys. Parhaimmistolla oli kaytésséa viela omat
kategoriat tietoturvalle ja yritystason aloitteille (eli vaikutukset liiketoimintastrategi-
an onnistumisessa). Tasapainotettua mittaristoa voidaan myds hyddyntaa infor-
maatiojarjestelmien arvioinnissa tai keskeisen jarjestelman voi nostaa myds omak-

si kategoriakseen (esim. toiminnanohjausjarjestelma). (Keyes 2005, 92-93 & 104.)

Eri nakékulmien ja kolmitasoisuuden lisédksi BSC:ssé painotetaan syy-seuraus-
suhteiden huomioimista. Suhteita pyritdan ilmentdmaan tulos- (outcome measu-
res) ja ohjausmittareiden (performance drivers) avulla. Ne taydentavat toisiaan
seuraavasti: ohjausmittarit kertovat miten tulosmittareiden tulokset on saavutettu ja
tulosmittarit taas kertovat ovatko tehdyt toimenpiteet vaikuttaneet miten tuloksiin.
Syy-seuraus-suhde on myds implementoitava koko tuloskorttiin eli miten yhden
nakdkulman tavoitteet hybédyttavéat tai vaikuttavat toisen nakdkulman tavoitteisiin
(esim. IT-henkildstbn osaamistason nosto>Paremmin toimivat jarjestel-
mat->Kayttajien tyén tehostuminen->Valmistusvolyymin kasvu). (De Haes, Saull &
Van Grembergen 2003.)
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6.3 COBIT

Control Objectives for Information and related Technology eli COBIT on tietohal-
linnon johtamisen viitekehys. Sen ensimmadinen versio esiteltiin vuonna 1996 In-
formation Systems Audit and Control Foundation (ISACF) toimesta ja ITGI (Infor-
mation Technology Governance Institute) on edelleen kehittanyt sitd. COBITissa
korostuu liiketoimintalahtbisyys, prosessipainotteisuus, kontrollikeskeisyys seka
mittaamisen tarkeys ohjaavana tekijana. (ITGI 2007a; ITGI 2007b.)

COBITissa liiketoimintasuuntautuneisuus on paateema. Perusperiaate on, ettad
liketoiminnan vaatimukset ohjaavat investointeja IT-resursseihin (Sovellukset, In-
formaatio, Infrastruktuuri, Henkildstd), joita IT-prosesseissa hyddynnetaan yritysin-
formaation toimittamisessa, milla vastataan liiketoiminnan vaatimuksiin. COBIT
maadrittelee seitseman yleista informaatiokriteeria, joilla edella mainittuja vaatimuk-
sia pyritddn palvelemaan: hydédyllisyys (Effectiveness), tehokkuus (Efficiency),
luottamuksellisuus (Confidentiality), eheys (Integrity), saatavuus (Availability),
noudattavuus (Compliance) ja luotettavuus (Reliability). (ITGI 2007a.)

TAULUKKO 3. COBITin 34 prosessia (ITGl 2007a.)

Suunnittelu & organisointi (PO) Hankinta & toteutus (Al)

PO1 - Tietohallintostrategian maarittely Al1 - Automatisoitavissa olevien ratkaisujen tunnistaminen
PO2 - Informaatioarkkitehtuurin maarittely Al2 - Sovellusten hankinta ja yllapito

PO3 - Teknologisen suunnan paattaminen Al3 - Teknologisen infrastruktuurin hallinta

PO4 - IT-prosessien, organisaation & suhteiden maaritys | Al4 - Toiminnan ja kdytdn mahdollistaminen

POS - IT-investointien hallinta Al5 - IT-resurssien hankinta/hallinta

PO6 - Tavoitteiden ja suunnan viestinta Al6 - Muutosten hallinta

PO7 - IT henkildstoresurssien hallinta Al7 - Ratkaisujen & muutosten implementointi & hyvaksyminen
PO8 - Laadun hallinta Seuranta (ME)

POQ9 - IT-riskien hallinta ME1 - IT:n suorituskyvyn seuranta ja arviointi

PO10 - Projektin hallinta ME2 - Sisdisen valvonnan seuranta ja arviointi

MES - Varmista ulkoisten vaatimusten tayttyminen

ME4 - Hyvan IT hallintotavan tarjoaminen

Palvelu & tuki

DS1 - Palvelutasojen maarittely ja hallinta DS8 - Kayttajatuen ja vikojen hallinta
DS2 - 3-osapuolen palveluiden hallinta DS9 - Konfiguraatiohallinta

DS3 - Suorituskyvyn ja kapasiteetin hallinta DS10 - Ongelmien hallinta

DS4 - Jatkuvan palvelun varmistaminen DS11 - Tiedon hallinta

DS5 - Tietoturvan varmistaminen DS12 - Fyysisen ympérist6 hallinta
DS6 - Kustannusten hallinta ja jako DS13 - Toiminnan hallinta

DS7 - Kayttajien opastus ja koulutus
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COBIT-mallia rytmittda nelja paatoimintoa: Suunnittelu ja organisointi (Planning &
Organisation), hankinta ja toteutus (Aquisition & Implementation), palvelu ja tuki
(Delivery & Support) seka seuranta (Monitoring). Ensimmaisen osa-alueen tarkoi-
tus on identifioida miten IT parhaiten pystyy vaikuttamaan liiketoimintatavoitteiden
saavuttamiseen. Hankinta ja toteutus -toiminto painottuu strategian muuntamiseen
ratkaisuiksi. Palvelu ja tuki -osiossa keskitytdan ratkaisujen toimittamiseen loppu-
kayttajien kayttéon. Seurannalla varmistetaan sovitussa suunnassa pysyminen.
Paatoiminnot kattavat yhteensa 34 tietohallinnon prosessia, jotka on esitetty taulu-
kossa 3. COBIT rakentuu naiden ymparille. Jokaiselle prosessille tarjotaan valmiit
tavoitelinkitykset (Yritystavoitteet, IT-tavoitteet, prosessitavoitteet) kriittiset menes-
tystekijat, yksityiskohtaiset kypsyystasot ja tasapainotettuun mittaristoon perustu-
vat tulos- ja ohjausmittarit. (ITGI 2007a.)

6.4 ITIL

ITIL (Information Technology Infrastructure Library) mielletddn myds (kuten CO-
BIT) tietohallinnon johtamisen viitekehykseksi. Sen ensimmainen versio ITIL V1
naki paivédnvalon 80-luvun loppupuolella CCTAn (Central Communications and
Telecommunications Agency) toimesta, mutta vasta 2000-luvun alussa julkaistu
toinen versio (V2) ponkaisi ITILin maailmanlaajuiseen tietoisuuteen ja sitd pide-
tadnkin nykyaan IT-palvelunhallinnan de facto-standardina. ITIL ei varsinaisesti ole
kuitenkaan standardi, vaan se on vain hyvin pitkélle linjassa kansainvélisen IT-
palvelunhallintastandardin ISO/IEC 20000 kanssa. Mallista on télla hetkella me-
nossa vuonna 2007 julkaistu kolmas versio (V3) ja virallinen kehittdjataho on Offi-
ce of Government Commerce (OGC), jota tukee muun muassa IT Service Mana-
gement Forum (ITSMF). (ITSMF 2007; OGC 2009a; OGC 2009b.)

ITIL koostuu ydinkirjasarjasta, joka on tiivistynyt ensimmaisen version 31 opukses-
ta nykyiseen kolmannen version viiteen teokseen. ITIL V3:n kultainen lanka on
palvelujen koko elinkaari, joka koostuu seuraavista osioista:

o Palvelustrategia (Service Strategy, SS)

o Palvelusuunnittelu (Service Design, SD)

o Palvelumuunnos (Service Transition, ST)



o Palvelutoiminta (Service Operation, SO)

o Jatkuva palvelun parantaminen (Continual Service Improvement,

CSl) (ITSMF 2007.)
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KUVIO 13. ITILin avainprosessit elinkaarimallin vaiheittain (mukaillen ITSMF

2007.)

ITIL kuvaa kullekin viidelle palveluelinkaaren vaiheelle avainprosessit. Useimmat
prosessit koskettavat useampaa osa-aluetta, mutta niille on kuitenkin osoitettavis-

sa primaarikohdekin. Prosesseja on yhteensa 26 ja kuviossa 13 ndma on esitelty

primaarivaiheisiin sijoiteltuna. (ITSMF 2007.)

6.5 Hyédyntaminen

Kuten aiemmin on jo mainittu, strateginen linjaus IT:n ja liikketoiminnan valilla on

yksi IT:n hyvan hallintotavan paatavoitteista ja se edesauttaa arvontuottoa. SAM
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on keskeinen kasite tdssa aiheessa, vaikkakaan se ei suoranaisesti viela tarjoa
mitadan kaytannon viitekehysta (Van Grembergen 2004, 10.)

SAMin selkeys linjauksen kuvauksessa on edesauttanut useita kaytannén metode-
ja linjauksen tilan selvitykseen kuten Duffyn, ITGIn ja Luftmanin kypsyysmallit. Li-
saksi on kehitelty ty6kaluja ja tapoja linjauksen implementointiin, kuten Avisonin,
Jonesin, Powellin ja Wilsonin neljan askeleen lahestymistapa, mik& kartoittaa ny-
kyisen linjaustavan ja arvioi onko se soveltuva vai tarvitseeko suuntaa muuttaa ja
mihin. Linjauksen toteuttamisessa on myds ehdotettu tydkaluksi tasapainotettua
mittaristoa. (Avison ym. 2004, 241-242; Van Grembergen 2004, 12.)

BSC soveltuu kaytettavaksi IT:n strategisena tydkaluna. Tekniikan soveltuvuutta
on tutkittu menestyksekkdasti muun muassa IT-projektien arvontuoton ja myods
koko IT-funktion arvioinnissa. Suorituskyvyn mittaamisessa tasapainotettu mittaris-
to on oiva tydkalu. Se muuntaa strategian toteutettaviksi ja mitattaviksi tavoitteiksi.
Lisdksi se “pakottaa” miettimaén tulevaisuuden menestymismahdollisuuksia laa-
jemmalta pohjalta. (ITGI 2007a; Van Bruggen & Van Grembergen 1998.)

Kun BSC implementoidaan l&pi yrityksen, se voi olla vastaus kahteen ongelmaan.
Se tarjoaa yhteisen ja selkean kielen, jolla strategisia asioita tarkastellaan. Lisaksi
syy-seuraussuhteen ulottaminen tuloskorttien sarjaan auttaa strategista linjausta
(havainnollistettu Kuvio14:ssa). Kehitys ja operatiivinen IT BSC mahdollistavat
strategisen IT BSC:n ja se taasen mahdollistaa yritystason BSC:n eli edeltavat
ovat ohjaajia seuraavan tason tuloksille. Nain siis liiketoimintatavoitteille saadaan
identifioitua  selkeitd IT:n  ohjausajureita seka liiketoiminta- ja IT-
strategiaprosessien vélistd ajallista kuilua saadaan kavennettua. (Van Grember-
gen 2004, 25.)

COBIT tukee BSC:n ideologiaa hyvin pitkalle tarjoten valmiita mittaristoja syy-
seuraussuhteeseen painottuen. Sen nelja toimintoa ovat kuviossa 14 esitetylla
tavalla yhtenevaiset IT BSC-sarjan kanssa. Suunnittelu ja organisointi -toimintoa
(PO) vastaa strateginen IT BSC, hankinta ja toteutus -toimintoa (Al) kehitys IT
BSC ja palvelu ja tuki -osiota (DS) operatiivinen IT BSC. Seuranta (ME) keraa mit-
taristot sitten yhteen. (ITGI 2007a; ITGI 2007b.)
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KUVIO 14. Tuloskorttien sarja ja COBITin paatoiminnot (mukaillen De Haes, Saull
& Van Grembergen 2003; ITGI 2007b.)

COBIT tarjoaa kokonaisvaltaisen hallintamallin IT:n johtamiseen lahtékohtanaan
liketoiminnan vaatimukset. Se identifioi mita pitda tehda ja miten niiden saavutta-
mista voidaan kontrolloida ja arvioida. Kypsyysmallit tarjoavat tavan benchmark-
kaukseen. Malli selventdd myds vastuukysymyksid prosessikohtaisilla RACI-
taulukoilla (Responsible, Accountable, Consulted, Informed). RACI-taulukko kertoo
keita pitda informoida ja konsultoida seka ketka ovat vastuussa toiminnosta. (ITGl
2007a; Van Grembergen 2004, 27.)

ITIL tarjoaa parhaita kaytantja IT-palvelujen kokonaisvaltaiseen hallintaan.
Avainprosesseille on esitetty selkeat prosessikuvaukset. Lisaksi materiaalista 10y-
tyy toimintokuvauksia, roolikuvauksia, asiakirjamalleja, esimerkkeja ja tarkastuslis-
toja. Kuten COBIT myds ITILkin esittelee valmiita mittarikandidaatteja vapaasti
omaan organisaatioon sovellettavaksi. ITIL ja COBIT eivat kuitenkaan ole toisten-
sa Kkilpailijoita, vaan enemmankin tdydentavat toisiaan. Kun COBIT kertoo mité
pitéisi tehda, ITIL kertoo yksityiskohtaisesti miten se tehddaan. SAMin palvelutaso-
linjaustapaa toteuttaville yrityksille ITIL on varteenotettava viitekehys implementoi-
tavaksi. (ITSMF 2007; Kalland 2009; Van Grembergen 2004, 27.)
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7 CASE - MECANOVA OY

Taman luvun alussa esitelldén tutkimuksen kohdeympéristd. Yritysesittelysta ede-
tddn organisationaalisiin rakenteisiin ja lahtdtilanteeseen IT:n strategisen toimin-

nan puolella. Loppuluvussa keskitytdan kuvaamaan tutkimuksen kulku.

7.1 Yritysesittely — Mecanova Oy

Mecanova on vuonna 1989 perustettu suomalainen ohutlevymekaniikan sopimus-
valmistajista. Nivalan paakonttorin ja tuotantotehtaan liséksi toinen tehdas sijaitsee
Unkarin Kecskemetisséd ja yhdessa nama tydllistavat noin 250 henkil6a. Konser-
niin kuuluu myds pinnoituspalveluja tarjova Mecapinta Oy sekd osaomisteinen tuo-

tesuunnitteluyritys Sweco Mecaplan Oy.

Palvelutarjonta kattaa mekaniikkaa sisaltavien tuotteiden koko elinkaaren tuote-
suunnittelusta prototyyppi- ja sarjavalmistuksen kautta ramp down -palveluihin.
Valmistusmenetelmina kaytetddn muun muassa CNC-ohjattuja levytydkeskuksia
ja mekaanisia prasseja, josta edelleen tydstamistd voidaan jatkaa esimerkiksi
sarmayksen, kierteytyksen, upotuksen, hitsauksen, niittauksen ja kokoonpanon
voimin. Asiakaskunta sijoittuu kansainvalisesti neljaan liiketoiminta-alueeseen:

e tietoliikenneteollisuus

e sahko- ja elektroniikkateollisuus

e muut valikoidut teolliset asiakkaat

e pintakasittelypalvelut.

Mecanovalla tarkeita aiheita ovat laatu, ymparistd ja kustannustehokkuus. Yritys
on ollut alansa suunnannayttaja kehittdessaan laatu- ja ymparistdjarjestelmiaan.
Det Norske Veritas myénsi Mecanovalle 1SO-9002 laatusertifikaatin jo vuonna
1996 ja ISO 14001 ymparistdsertifikaatin kolme vuotta myéhemmin — yhtena alan
ensimmaisistd toimijoista. Tuotannossa hyddynnetddn Lean Production -
periaatteita ja toimintaa kehitetdén edelleen muun muassa Six Sigma -ohjelmilla.

Prosessin laaduntuottokykya mitataan jatkuvilla mittauksilla ja seurannalla.
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7.2 Lahtotilanne

Mecanova Oy:n perustamisen aikoihin IT:n vaikutus yritysten liiketoiminnassa ei
ollut nykyisessa laajuudessa etenkaan perinteisemmilla teollisuuden aloilla. Ajan
kuluessa ja Mecanovan kasvaessa IT on pikku hiljaa muuttunut integroituneeksi
osaksi yrityksen rakenteita. IT:n organisationaaliset rakenteet, johtamiskulttuuri ja

prosessit ovat kehittyneet pikku hiljaa perassa.

7.2.1 IT:n organisationaalinen rakenne

Mecanovan ylin johto muodostuu toimitusjohtajasta, kolmesta liiketoiminta-
alueenjohtajasta, tuotantojohtajasta, business controllerista (BC) seka ostojohta-
jasta. Kuvio 15 osoittaa yrityksen koko organisaatiorakenteen vastuupohjaisena

hierarkiana. IT-haara nékyy korostettuna ylimmalté tasolta Iahtien.

| TOIMITUSJOHTAJA |
T
[ | |
[ Business COHTROI.LER | 0STOJOHTAJA | LIKETOIMINTAJOHTAJATG) | TUOTANTOJOHTAJA |
I I I
—| HR-PAALLIKKO | HANKINT A- ‘[ ASIAKASPAALLIKOT | TEHTAANJOHTAJAT || LAATUPAALLIKKO |
VASTAAVA T
ﬂ KUSTANNUSLASKENTA- i = — KEHMYSINGINOORIT | | LAATUINSINOORIT |
' TUOTANNON-
—  PALKANLASKWA | SUUNNITTELU
uotepaalikot
_| KIRJANPITAJA | -tuotantosihteerit
—| TALOUSASSISTENTT | VALMISTUSPAALLIKOT
—| IT-PAALLIKKO | | NC-OHJELMOIAT || TYONJOHTAJAT |
I I
[ msuumnmTELDAT | | TUOTANTOHLOSTO || KUNNOSSAPITO |

KUVIO 15. Mecanova Oy:n organisaatiokaavio IT-haara korostettuna

IT:t4 edustaa johtoryhméassa BC, jonka muut vastuualueet ovat henkiléstéhallinto,
talous ja kustannuslaskenta. Han toimii linkkin& IT:n ja liikketoiminnan valilla vasta-
ten muun muassa resurssien kaytdsta ja hallinnasta. Johtoryhmasta seuraava as-
kel hierarkiassa alaspain on IT-paallikkd, jolla on operationaalinen vastuu toimies-
sa my0s lahimpana esimiehena suunnittelijoille. Paallikké ja suunnittelijat muodos-

tavat yhdessa IT:n toteuttavan portaan.
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Taloustaustainen BC on taysivaltaisesti mukana johtoryhméan tyéskentelyssa ja
omaa ensikaden tietdmyksen liiketoiminnallisista asioista, kuten yritystason strate-
gisesta paatdksenteosta. BC:n huomiosta “kilpailee” IT:n liséksi kolme hyvin vaati-
vaa organisaatiohaaraa, joista BC:lI& on vankka tietamys. IT-paéllikké on suunnit-
telijataustainen tekninen asiantuntija, joka ei osallistu johtoryhman tyéskentelyyn
eikd omaa liiketoiminnallista taustaa. Nam4a seikat asettavat haasteen esimerkiksi
IT:n mahdollisuuksien ja riskien nostamiselle liiketoimintajohdon keskusteluihin ja
paatoksentekoon seka tarvittavan liilketoimintainformaation kulkemiselle operatiivi-
selle tasolle. Taman valin vuorovaikutus voidaan ndhda keskeiseksi IT:n onnistu-

neessa toiminnassa ja johtamisessa.

7.2.2 Strategiset aktiviteetit

IT-strategiaprosessi ei ole aiemmin kuulunut yrityksen aktiviteetteihin. Lahinnad IT-
strategiaa on IT-politikka. Se ilmaisee 1&hinna linjaukset IT-ymparistdsta, hankin-
taprotokollan ja yleisia IT:n toimintatapoja. Politikka on méaaritelty suhteellisen
yleisella tasolla, jolloin paivitystarpeita aiheuttaa Idhinnd organisationaaliset muu-
tokset. Budjetointi kuuluu vuosittaiseen toimintaan, joka tehdaan BC:n ja IT-
paallikon toimesta. Budjetti keskittyy Iahinnd IT:n infrastruktuurin seké laite- ja so-
velluskannan yllapito- ja paivityskustannusten kartoitukseen. Investoinneissa hal-
litsee IT:n toimivuusnadkdkulma liiketoimintahydtyjen sijaan. Kuukausittaiset pala-
verit BC:n ja IT-tiimin kesken ovat hyva kanava vuorovaikutukseen ja tiedon vaih-

toon. Operatiiviset asiat ovat kuitenkin hallitseva osa palaverien sisallésta.

Kun tarkastellaan suorituskyvyn mittaamista, huomataan seuraavaa. Mecanovalla
on olemassa yritystason mittaristo kvartaalitavoitearvoineen, jonka avulla toimintaa
seurataan johdon tasolla. Niistd myds viestitddn organisaatiolle. Tarkasteltavat
asiat koskettavat taloutta, myyntia, tuotantoa, ostoa, laatua ja henkil6stdhallintoa.
IT ei siis ole johdon tasolta seurattu kohde. Ainut olemassa oleva arviointitapa
IT:lle on kustannusseuranta. IT.ll4 ei ole olemassa mydskdan omia sisaisia tapoja
arvioida suorituskykyaan. Tallaisessa tilanteessa on hyvin hankala osoittaa IT-
organisaatiolle itselleen saati sitten muualle yritykseen tai johdolle miten IT onnis-

tuu toiminnassaan tai mihin suuntaan ollaan menossa ja tarvitseeko jotain tehda.
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7.2.3 Tutkimuksen suorituksen ajankuva

Yritystason strategiseen johtamiseen on Mecanovalla otettu aktiivinen ote. Liike-
toimintastrategiaa tarkastellaan saanndllisesti ja mahdolliset muutokset viestitaan
koko organisaatiolle. Kevaalla 2009 kaytiin jalleen paivityskierros liiketoimintastra-
tegian osalta. Tama oli otollinen aloitusajankohta IT-strategiaprosessille, koska
paastrategia perustui suhteellisen ajantasaiseen tietopohjaan ja IT-strategian tar-

koitus on palvella juuri ylemman tason liiketoimintastrategiaa.

Vuoden 2008 loppupuolella alkanut globaali taloudellinen taantuma kosketti lahes
jokaista yritystd, eikd Mecanovakaan ollut poikkeus. Etenkin tutkimuksen suorituk-
sen alkuaikaan (kevaalla 2009) taantuman pitkakestoisuus ja syvyys alkoivat vii-
meistdan valjeta jokaiselle. Tama IT:n strategiatyd sijoittui siis melko turbulenssiin
ajankohtaan ja strategisen agendan saaminen esille operatiivisten asioiden lomas-
ta muodostuikin haasteelliseksi. Kuitenkin koska IT on yritysten resurssi siind mis-
s& materiaalitkin, etenkin tallaisessa tilanteessa on jarkevaa miettia miten IT saa-

daan tuottamaan menojen sijaan.

Strategiatyd vaatii kuitenkin aina ponnisteluja varsinkin, kun operatiiviset asiat tah-
tovat kiireellisyydessaan ja konkreettisuudessaan vieda voiton strategisista. Tut-
kimus ajoittui kuitenkin sellaiselle ajanjaksolle, etta tydn tekija (IT-paallikkd), stra-
tegiatiimin ydinjasen, oli vuoden lomalla. Tama tarjosi hyvan tilaisuuden strategi-
sen tydskentelyn kehittamiselle, koska paivittaiset tyokiireet eivat olleet ensisijai-
sena mielesséd ja viemassa fokusta. Tilanteen ja mahdollisuuksien tarkastelu ob-

jektiivisemmin ja uusin silmin oli myés helpompaa toiminnan ulkopuolelta.

7.3 Teorian soveltaminen

Koska Mecanovalla ei ollut entisia toimintamalleja IT-strategiaprosessille, ei ollut
mydskaan vanhoja rutiineja rajoittamassa tyéskentelya. Toisaalta pohjan ja koke-
muksen puuttuessa taytyi ndhda enemman vaivaa, etta I16ydettiin edes tapa lahte&
likkeelle. Esitelty teoriaosuus oli kokonaisuudessaan merkittavassa roolissa IT-

strategiaprosessin muodostamisessa.
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IT:n hyva hallintotavan paatavoitteet otettiin kehitystyén Iahtékohdaksi. Arvon tuot-
to, riskien ja resurssien hallinta, suorituskyvyn mittaaminen seka linjaus ovat asioi-
ta, jotka kiinnostivat IT-osaston liséksi selke&sti myds yritysjohtoa. Nama viisi osa-
aluetta myos laajentavat ndkdékulman pelkasta strategian laadinnasta kokonaisval-

taiseen toimintatapaan.

IT-strategiaprosessi pyrittin pitdmaan mahdollisimman kevyena, ettd sen jatku-
vuus ei kaatuisi resursointiongelmiin. Teoriaosuudessa esitelty strategiaprosessin
vaiheistus, vaiheisiin liittyvat aktiviteetit ja strategiset tuotokset toivat ymmarryksen

tarvittavista toimenpiteista ja tuotoksista nyt ja jatkossa.

Luvussa 6 avatut viitekehykset ovat hyvin pitkdlle hyédynnettyind tyéssa. SAM
tarjosi ymmarryksen strategisen linjauksen elementeisté liilketoiminnan ja IT:n valil-
l&. Nykytilanteen linjaustapana teknologinen muokkaus toimi seka kaytannon etta
organisationaalisen rakenteen vuoksi parhaiten ja tastd perusolettamuksesta lah-
dettiin ty6éssa liikkeelle. Talléin IT:std on enemman esilla sen tukeva rooli mahdol-
listavan jaaddessa taka-alalle. Koska IT-strategiaprosessia vasta tdman tutkimuk-
sen myo6ta kehitettiin, ei nahty jarkevéaksi mullistaa samalla tapaa tehda liiketoimin-
tastrategiaty6ta esimerkiksi rinnakkain IT-strategiaprosessin kanssa etenevaksi.
Lisaksi yritystason strategiakierros oli juuri saatu valmiiksi, joten liiketoimintastra-

tegian voitiin olettaa olevan melko ajantasainen IT-strategian pohjaksi.

IT:n tasapainotettu mittaristo (IT BSC) oli vahvin vaikuttaja IT-strategiaprosessin
konkreettisessa kehittdmisessa. Sen esitteleméat nakékulmat (IT:n liiketoiminnalli-
nen arvo, kayttdjasuuntautuneisuus, toiminnallinen erinomaisuus ja tulevaisuuteen
varautuminen) antoivat tasapainoisen ja IT:n hyvaa hallintotapaa tukevan lahes-
tymistavan tiedonkeruulle ja analysoinnille. BSC-tekniikan valintaan vaikutti myds
vahvasti sen hyddyntamismahdollisuudet prosessin mydhdisemmassa vaiheessa

(strategian viestiminen ja seuranta).

COBIT ja ITIL olivat muun muassa hyvia lahteitd valmiille tavoitemittareille. ITILin
nakemys |T-osastosta sisdisend palveluntarjoajana myds selkeytti kohteen ana-
lysointia (arvioitiin palvelujen kautta). COBIT taas tarjosi kokonaisvaltaisen lahes-
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tymistavan IT:n prosesseihin, mitd hyddynnettiin myds analysoinnissa (prosessit ja
kypsyysmallit).

7.4 Tutkimuksen aloitus

Impulssi strategisen otteen tarpeelle IT-osastolla Iahti liikkeelle IT-paallikdlta eli
taman tyon tekijaltd. Han oli kokenut tyéssaan johdannossa jo esiteltyjen kehitys-
kohteiden (suunta, ymmarrys IT:n tilasta, vuorovaikutus, mahdollisuudet, riskit)
vaikutukset muun muassa seuraavasti:
e tdiden priorisointia vaikeaa (ei suuntaa tai fokusta)
e liian laaja sisaisesti tuotettu palveluntarjonta (resurssit eivat riitd kaikkeen)
e kehitysprojektit karsivat “tulipalojen sammuttelusta” (ymmarrys tilasta, en-
naltaehkaisy, riskin hallinta)
e ad hoc -paatéksenteko, pitkdvaikutteisia paatdksia tehdaan impulsiivisesti
(suunta, mahdollisuudet, riskin hallinta)
e yllattdvia haasteita liiketoimintapaatéksien seurauksena IT-osastolle (vuo-
rovaikutus IT:n ja johdon valillg).
Naihin haasteisiin konkreettisena ratkaisuna IT-paallikkd ehdotti IT-strategian ja
IT-strategiaprosessin kehittamista.

Kun ehdotus hyvéaksyttiin BC:n ja toimitusjohtajan puolelta, jarjestettiin aloituspala-
veri edelld mainittujen henkildiden ja IT-paéllikbn kesken. Palaverissa sovittiin
paaasiassa seuraavista aiheista:
e aikataulu — vuoden 2009 loppuun mennessa johdon hyvaksyma IT-
strategia, minka jalkeen toimeenpano vuoden 2010 alusta alkaen
e strategian aikakehys — 3 vuotta (2010-2012)
e vastuullinen tiimi, RACI-taulukolla kuvaten: BC (A/R), IT-paallikké (R), muu
johtoryhma (C/I), IT-tiimi (C/l), muu organisaatio (C)
Liséksi selvennettiin liiketoiminnallista ndkékulmaa ja johdon ndkemysta IT:n roo-
lista ja toiminta-ajatuksesta. Toimeksiannolle syntyi tassa tilaisuudessa myoés tyo-
nimi, véalttdméttémdésta pahasta strategiseksi tekijdksi, mika tydn edetessd muo-

toutui IT:n visioksi. Taman jalkeen strategiaprosessin alkamisesta tiedotettiin asi-
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anomaisille ja sopivan tyéskentelytavan kehittdminen alkoi ydintiimin, IT-p&allikén

ja BC:n, voimin.
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KUVIO 16. Tutkimuksen eteneminen strategiaprosessin vaiheina esiteltyna

Seuraavaksi kaydaan lapi tutkimuksen kulku. Strategiaprosessin kehittdminen Me-
canovalle eteni kuvion 16 havainnollistamalla tavalla. Punainen pistelinja kertoo

mihin asti prosessissa tutkimuksen aikana kaytanndsséa edettiin.

7.5 Tiedonkeruu ja analysointi -vaihe

Strategiaprosessin laadun pohja on hyva analyysity6é (kuten Kamensky esittaa kir-
jallisuuskatsauksessa). Toisaalta pohjan puuttuessa taytyi panostaa entista
enemman tarvittavan tiedon maarittelyyn, tiedonkeruumetodien selvitykseen ja
valintaan sekd analysoinnin kehittamiseen. Analysoinnissa ja tiedonkeruussa ol

ydintiimin liséksi mukana kummatkin IT-suunnittelijat.

Analysoinnissa lahdettiin liikkeelle IT BSC:n neljastd nakdkulmasta, mitka sitten
jaettiin ja tarkennettiin kohdeorganisaatiolle ja analysoinnille sopivaksi. Tiedonke-
ruun ja analysoinnin osa-alueiksi muodostuivat seuraavat:

e Sovellus- ja laiteinfrastruktuuri

e |T-palvelut ja resurssit

e Business-nakokulma

e Kayttdjanakokulma
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e Prosessit

e Tulevaisuus ja oppiminen
Kuhunkin osioon suoritettiin ensin tiedonkeruu ja joihinkin myds esianalysointi.
Taman jalkeen suoritettiin ristiinanalysointi eri osa-alueiden valilla. Sita varten tar-
vittiin viimeistaan paatds, mika osa-alue on ankkuri (strategisen linjauksen sanas-
toa kayttéden) eli mista kaikki lahtee liikkeelle. Analysoinnin tueksi aloitettiin myoés
strategiaty6kalun kehittdminen. Sen tarkoitus oli selkeyttda tiedonkeruu ja analy-
sointi -vaihetta kokoamalla eri osa-alueet yhteen. Toinen térkea elementti oli poh-
justaa mybhempia IT-strategiaprosessin vaiheita ja jatkuvuutta tulevien strate-
giakierrosten kannalta. Konkreettinen strategiatyéskentely eteni tydkalun kehitta-

misen rinnalla.

TULEVAISUUS &
OPPIMINEN
| BUSINESS T

| KAYTTAJAT 3 ¢
PALVELUT & RE- INFRASTRUKTUURI |
SURSSIT

PROSESSIT |

KUVIO 17. Ristiinanalysoinnin kulku

Ristiinanalysoinnissa jaljiteltiin teknologisen muutoksen strategista linjaustapaa.
Lahtékohtana on talléin liiketoimintastrategia, jota pyritddn tukemaan IT:n tarjo-
amilla mahdollisuuksilla. Loppupaan vaikutettuina ovat IT-infrastruktuuri ja -
prosessit. Naistd muodostui kuvion 17 havainnollistama analysointitapa. Lahto-
kohdan asettivat siis liketoiminta- ja kayttajanakékulma. IT:n tulevaisuuden ratkai-
suista, palveluista ja resursseista haettiin tukea ja kehitysta l1ahtékohdille. Proses-
sien ja infrastruktuurin suhteen tarkasteltiin mahdollisia kohdistuvia vaikutuksia ja

vaikutusmahdollisuuksia.

7.6 Strategian muotoileminen

Analysoinnin perusteella kustakin osa-alueesta tehtiin muistiinpanoja, yhteenvetoa
ja johtopaatdksia, jotka kerattiin yhteen strategisten tavoitteiden muodostamiseksi.
Tama vaihe toteutettiin ydintiimin voimin. Strategia-asiakirja, jota kaytettaisiin

muun muassa viestimiseen, haluttiin pitdd mahdollisimman selkeana ja yksinker-
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taisena. Tdman vuoksi se muodostui pelkastdan visiosta, missiosta ja IT BSC:n
nakodkulmiin jaotelluista tavoitteista sek&@ eri ndkdkulmien valilla vaikuttavien syy-
seuraussuhteiden kuvauksesta.

Visio kumpusi alkutilanteesta eli IT-osasto haluttiin profiloida ennemmin hyoédyksi
kuin kuluksi. Tama tiivistyi muotoon vélttdméttéméstd pahasta strategiseksi teki-
jéksi. Sen oli ensinnakin tarkoitus toimia motivaattorina IT-tiimille toimimaan
enemman liikketoiminta- kuin teknologialdhtdisesti tuottaen yritykselle arvoa. Lisak-
si silla haluttiin myés viestia muuhun organisaatioon seka johtoon IT:n potentiaalis-
ta, joka haluttaisiin valjastaa paremmin yrityksen menestymisen takaamiseen kuin
pakolliseksi tukitoiminnoksi. Missiolla haluttiin selventaa IT-osaston toimintaperiaa-
te: IT-osasto tarjoaa ja toimittaa IT-palvelut tehokkaasti, kustannustehokkaasti ja

luvatun mukaisesti.

Muistiinpanojen perusteella koottiin ensin kaikki mieleen tulleet tavoite-ehdotukset.
Myés IT-suunnittelijoiden ndkemykset kirjattiin ylds. Sitten tavoite-ehdotuksia tar-
kasteltiin kriittisesti karsien paallekkaisyydet ja konkreettiset toimet pois. Loput

priorisoitiin visiota my®6taillen, mista suoritettiin viela karsinta resurssien suhteen.

7.7 Esittely, viestiminen ja nykytila

Kun strategia oli muotoiltu esiteltdvadan muotoonsa, oli vuorossa johtoryhmalle
esittely. Esittelyn tarkoituksena oli saada johtoryhma hyvédksymaan strategia ja
sitoutumaan siihen mahdollisten muutosten jalkeen. Prosessista ja strategiasta
[&hetettiin lyhyt esittely sahkdpostitse muutamaa viikkoa ennen johtoryhman pala-
veria. Talla toivottiin, etta jasenet ehtisivat tutustua asiaan jo ennen palaveria ja
sitd mydden he pystyisivat itse palaverissa paremmin antamaan palautetta strate-
giasta.

Palaveri pidettiin joulukuussa 2009 ja esittely oli asialistalla ensimmaisena. Jase-
net olivat ehtineet jossain maarin tutustua lahetettyyn materiaaliin etukateen. IT-
paallikké hoiti esittelyn. Siina kaytiin 1api ensinnékin miksi IT-strategiaa tarvittaisiin,
miten prosessi oli edennyt, ketd siind oli ollut mukana ja lopuksi itse strategia. Li-
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saksi esiteltin hieman alustavaa mittaristoa seka toimintasuunnitelma, johon kai-
vattiin johtoryhman nakemysté priorisointiin. Vaikka strategia ei saanutkaan viral-
lista siunausta johdolta, se paatettiin ottaa kayttédén IT-osaston toimintaa ohjaa-
maan. IT-palveluiden painotuksiin saatiin johtoryhmalta kuitenkin selked nakemys,
mika auttaa resursoinnin ja osaamisen kehittdmisen suuntaamisessa. IT-paallikkd
esitteli strategian IT-tiimille téihin palatessaan maaliskuussa 2010 ja alustava mit-

taristo on pohjustettuna seurantaa varten.

7.8 Sahkopostikysely

Strategiapalaverikeskustelujen ja kirjallisuuskatsauksen lisaksi tutkimuksellisen
tarkastelun pohjaksi suoritettiin sdhképostikysely. Kyselyn tuloksista pyrittiin saa-
maan valiaikatietoa IT-strategiaprosessin onnistumisesta johdannossa esitettyjen
tavoitteiden saavuttamisessa. Tavoiteasetannan perusteella kohteiksi valikoituivat
niin IT-organisaatio kuin yrityksen johtoryhma.

Kysely l&hetettiin koko IT-haaralle eli IT-suunnittelijalle ja BC:lle. IT-paéllikkd ei
erikseen vastannut kyselyyn, vaan hanen nakemyksensa tulee esille tulosten
koostamisessa ja pohdinnassa (ty6n tekija). IT-suunnittelijan ja BC:n kysymykset
olivat suurin piirtein samat, mutta hienoisia eroja 16ytyy ottaen huomioon heidan
organisationaalisen asemansa ja osallisuutensa prosessiin. Johtoryhmalle (poislu-
kien BC) lahetettiin oma kysely. Kysymyspatteristo kohteittain 16ytyy Liite3:sta. IT-
haaran kyselyjen tarkoitus oli saada kuva heiddn n&kemyksestaan IT-
strategiaprosessista, sen tarkeydesta, mahdollisesta muutoksesta toiminnassa ja
kehityskohteista. Johdon kyselylla haettiin tietoa heidan suhtautumisestaan IT-
strategiaan, sen tarpeellisuuteen ja lapikdydyn prosessin onnistumiseen liiketoi-

minnallisesta ndkokulmasta.
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8 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen konkreettisena tuloksena syntyi strategiatydkalu, josta jo edellisessa
luvussa mainittiin.  Sahkdpostikyselyn tulokset kertovat taas esitietoa |[T-
strategiaprosessin onnistumisesta tavoitemielessa. Tassa luvussa kaydaan strate-
giatydkalu ja sen kayttd tarkemmin 1&pi seka koostetaan sdhkdpostikyselyn vasta-

ukset.

8.1 Strategiatyokalu

Mecanovan |T-strategiaty6ta ryhditettin dokumentoimalla kaytetyt tydskentelyta-
vat, keratyt tiedot ja prosessin jatkosuunnitelmat mahdollisimman yksinkertaiseen
ja joustavaan muotoon. Tdma dokumentointivarasto sai nimekseen strategiatydka-

lun ja siitd muodostuikin lopulta tyén olennaisin tuotos ja pohja strategisen toimin-

nan jatkolle.
ANALYSOINTI
STRATEGIA
IT- LAITE- & SOVELLUSINFRA =
VISIO = TOIMINTA-
PALVELUT & RESURSSIT = o SUUNNITTELMA
— e MISSIO )
BUSINESS-NAKOKULMA ;r_ : TOIMENPITEET
— z TAVOITTEET e
KAYTTAJANAKOKULMA = = AIKATAULUT
2 LINJAUKSET 2
PROSESSIT = N
TULEVAISUUS & OPPIMINEN TAVOITELAHTOISET, VAIKUJETAAN TULOKSIIN
OSA VIESTINTAA

SEURANTA, PAL S
KUUN MITTARIT

KUVIO 18. Strategiaty6kalun rakenne

Strategiatydkalun rakenne muodostui neljasta padalueesta: analysoinnista, strate-
giasta, toimintasuunnitelmasta ja mittareista (kuvio 18). Analysointiosa koostui ai-
emmin mainitusta kuudesta osiosta. Analysoinnista kerattiin muistiinpanoja strate-
giaa varten, joiden perusteella muodostettiin itse strategiadokumentti. Tavoitteille
asetettiin mittarit. Mittareiden osoittamiin tuloksiin pyritdan vaikuttamaan tavoitteet
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ja vision konkretisoivalla toimintasuunnitelmalla. Mittareiden seurannan on tarkoi-

tus vieda prosessi lopulta takaisin alkupaahan.

8.1.1 Tiedonkeruu ja analysointi strategiatydkalussa

Liiketoimintandkdkulma oli eri osioista tarkeimmassa asemassa. Silla pyrittiin
suuntaamaan IT paremmin liilketoimintaa tukevaksi seka kehittdmaan myods nake-

myst&, miten IT:t& voisi hyddyntaa liilketoiminnan mahdollistajana.

Liiketoimintanakékulman tiedonkeruu perustui juuri paivitetyn liiketoimintastrategi-
an tutkimiseen. Lisdksi ymmarrysta pyrittin syventamaan tiedustelemalla vapaa-
muotoisesti johtajilta omaa kenttaa koskettavia tarkempia nakemyksié. Liiketoimin-
tastrategiasta poimittiin sitten avainkohtia linjausten ja tavoitteiden osalta hyddyn-

téen johtajien ndkemyksia.

Strategiatydkaluun dokumentoitiin johdon kommentit sellaisenaan seka strategias-
ta poimitut avainkohdat. Ydintiimin suhteen pohdittiin sitten IT:n vaikutusmahdolli-
suuksia avainkohtiin kommentit huomioiden ja ajatukset kirjattiin kohtien peraan.
Téalla tydskentelytavalla liiketoiminnan nakdékulmaa pyrittin tuomaan 1dhemmas

IT:t4 ja nostamaan ristiinanalysointia varten selkeita kohteita esille.

Koska loppukayttdjat ovat IT:n ensisijaisia asiakkaita, kdyttdjandkékulma nousi
business-nakékulman rinnalle alkupdan ajuriksi. IT BSC:n lahtékohdista kaytta-
jasuuntautuneisuus haluttiin selvittaa. Toisin sanoen haluttiin kayttajiltd palautetta,
jotta ymmarrettaisiin missa osa-alueissa ollaan hyvalla tasolla ja mihin tarvittaisiin

lisda panostusta kayttajien mielesta.

Tietoa kerattiin kayttajatyytyvaisyyskyselylld, jonka pohja suomenkielisena [6ytyy
Liite2:std. Kysely suoritettin Mecanovalla pdasaantdisesti tydssaan tietokoneella
tydskentelevien henkildiden keskuudessa sahkdpostitse henkildstopaallikdn toi-
mesta. Mukaan otettiin myds konserniin kuuluvat Mecapinta ja Sweco Mecaplan,
koska Mecanovan IT-osasto hoitaa myds heidan IT-asioita. Kyselylomake laadittiin
sekd suomenkielisena ettd englanninkielisend huomioiden Unkarin tehtaan kaytta-
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jat. Unkarinkieliselle versiolle ei tehtaan henkil6stopaallikén mukaan ollut tarvetta.
Kysely lahetettiin 71 henkildlle.

Kysely muodostui 19 vaitteestd jaoteltuna kolmeen osa-alueeseen: palveluhenki-
syys ja palvelun taso, IT-infrastruktuuri seka IT-palvelut. Kayttdjia pyydettiin vas-
taamaan vaitteen paikkaansapitavyyteen asteikolla 1-5 (tysin eri mieltd>taysin
samaa mieltd). Lopuksi pyydettiin vield vapaamuotoista palautetta IT:n onnistumi-

sista ja kehityskohteista.

Kyselyn tarkoituksena ei ollut muodostaa lukuihin nojaavaa absoluuttista totuutta,
vaan saada kayttdjiltd indikaatioita mitd mieltd he ovat IT:std. Vastauksista muo-
dostettiin yksikkdkohtaiset ja kokonaiskeskiarvot. Kasittelya pyrittiin helpottamaan
muodostamalla keskiarvoille erivariset luokat:

e yli4>vihred

e 3-4->keltainen

e alle 3->punainen
Kommentteja tarkisteltiin yleisellda tasolla huomioiden mahdolliset kehitystarpeet

itse kyselyssa.

Kayttajatyytyvaisyyskyselyn tulokset kasiteltiin IT-tiimin kesken palaverissa mietti-
en muun muassa eri indikaatioiden syitd ja mita tulokset kertovat. Kysely koettiin
hyvaksi metodiksi strategiseen tydskentelyyn ja se paatettiin jatkossa suorittaa
vuosittain. Tuloksista laadittiin IT-strategian kannalta olennainen yhteenveto ja
kyselyn tulokset analysointeineen ja kommentteineen dokumentoitiin strategiaty6-
kaluun. Tulokset yhteenvetoineen lahetettin myds vastaajajoukolle avoimuuden
lisddmiseksi IT:n ja muun organisaation valilla. Palautteen saaminen vastaamisen
vaivalle katsottiin myds mahdollisesti motivoivan vastaamaan kyselyyn tulevaisuu-
dessakin.

Tulevaisuus & oppiminen -osiossa kartoitettiin IT-tiimin voimin IT:n ulkoista kenttaa
teknologian ja eri palvelumuotojen suhteen. Katse kohdistui niin tuleviin kuin jo
olemassa oleviin Mecanovalle vield implementoimattomiin kohteisiin. Ensin keréat-
tiin eri teknologioita, ratkaisuja ja palveluita, joista sitten valikoitiin business- ja
kayttdjanakokulman indikoimia tarpeita vastaavia tarkempaan tarkasteluun. Naista
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kirjattiin yl6s sitten huomioita ja mahdollisia kayttokohteita. Niin IT:n teknologinen
puoli kuin liiketoiminta asettivat vaatimuksia osaamiselle. Uusi teknologia vaatii
uutta osaamista. Samoin liiketoiminnan vaatimukset osoittivat muutostarpeita

osaamiselle niin poistuvan kuin uuden osaamisen muodossa.

Palvelut ja resurssit -vélilehdella IT-palvelut pyrittiin ensin jaottelemaan palveluka-
talogiksi hyddyntaen mm. ITILin jaottelutapaa. Kategorioiksi otettiin infrastruktuuri-,
liketoiminta- ja tukipalvelut. Palveluita arvioitiin asteikolla 1-5 tarkeyden kayttaja-
vaatimusten mukaan. Tarkeyttd peilattin myds kuvion 19 mukaisella jaottelulla,
mika oli helpommin ymmarrettavissa liiketoimintajohdon tasolta. Taman kuvion

perusteella johtoryhma pystyi helpommin ottamaan kantaa IT-osaston fokukseen.

>

MYYTAVAT IT-PALVELUT:

Tuotteistetut ratkaisut, asiantuntijapalvelut

BUSINESS-ARVOA LISAAVAT PALVELUT:

Sidosryhmille tarjottavat ratkaisut kylkidisina tai lisdpalveluna

LIKETOIMINTAA TUKEVAT PALVELUT:

Automatisoitavien kohteiden tunnistus, informaatiotarjonta

ERITYISSOVELLUSPALVELUT:

ERP, Taloushallinto, Budjetointi, E-liikenne, SDD

TUKIPALVELUT:

Kayttdtuki, mikrotuki, koulutus

YLEISET SOVELLUSPALVELUT:

Email, WWW, Intranet, Extranet, Tsto-ohjelmat

IT-JARJESTELMAPALVELUT:

Tietoturva, Palomuuri, Monitorointi, Hilyt, AD, BU

PERUSINFRASTRUKTUURIPALVELUT:

Laitteet, alustat, verkot; Hankinta, yllipito & hallinta

- Hydty liiketoiminnalle selkenee
- Yrityskohtainen erilaisuus kasvaa

- Valttamattomyys korostuu

-

KUVIO 19. IT-palvelut liiketoimintalahtbisesti esitettyna.

Resurssien osalta listattiin kaytossé olevat henkiloresurssit. Ensinnakin hahmotet-
tiin yrityksen kokopaivaiset ja osa-aikaiset (paakayttajat, saittitukinenkilét) IT-
henkildt. Liséksi selvitettiin kaikki ulkopuoliset kaytetyt tai kaytettavissa olevat (il-
man lisdkustannusta) resurssit. Naiden perusteella pystyttin hahmottamaan stra-
tegian tavoitteet ja aikataulut resursseja vastaamaan seka miettimaan, mika on

sopiva maara palvelutarjontaan suhteutettuna.
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Prosesseja paadyttiin arvioimaan COBITin tietohallinnon prosessiviitekehyksen
kypsyysmallien mukaan. Valintaan vaikutti ensinndkin kyseisen viitekehyksen kat-
tavuus tietohallinnon kentésta. Siihen perehtymalla saatiin kokonaisvaltainen na-
kemys myds Mecanovan IT:n perusprosesseista ja niiden tilasta, mika sopi hyvin
lahtékohdaksi luotaessa IT-strategiaprosessia aivan puhtaalta pdydalta. Liséksi
COBITin materiaali on lahes taysin ITGIn www-sivustolta ilmaiseksi saatavissa ja

materiaali sisaltda hyvin yksityiskohtaiset selitykset prosesseista.

Kullekin 34:11a prosessille on omat kypsyystasot yksityiskohtaisine selityksineen.
Tasot vaihtelevat 0-5 eli ei olemassa olevasta optimoituun. Nama kaytiin prosessi
kerrallaan 1api merkaten prosessin nykyinen taso, tavoitetaso ja huomiot eli tar-
kennukset, mitd muutoksia tai parannuksia tarvitaan tason nostoon. Taman jal-
keen prosessien tarkeys arvioitiin liiketoiminta- ja kayttajavaatimusten perusteella.
Olennaiset prosessit merkattiin selkeasti erottuviksi (punaisella), jotta ne olisivat

helpommin huomioitavissa strategian muotoilemisessa.

Infrastruktuuri jaettiin kahteen osaan sen laajuuden vuoksi. Toisessa osassa kes-
kityttiin sovelluksiin, toisessa laitteisiin ja tietoliikenneverkkoihin. Ensimmaisena
suoritettiin tiedonkeruu kaytdssa olevilla inventointiohjelmistoilla. Tiedot jaoteltiin

taulukon 4 osoittamalla tavalla.

TAULUKKO 4. IT-infrastruktuuritietojen jaottelu.

SOVELLUSPUOLI LAITE- & VERKKOPUOLI
Kayttojarjestelmat Palvelimet
Tybasemasovellukset Tydasemat
Jarjestelmasovellukset Oheislaitteet
IT-tyékalut Puhelimet
Keskitetyt/Business-sovellukset Aktiiviverkkolaitteet
Sisdiset erikoissovellukset Tietoliikenneverkot
Sweco Mecaplan suunnittelusovellukset
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Kun tiedot infrastruktuurista oli keratty, niitd analysoitiin seuraavalla asteikolla:
0 - UUSI (juuri hankittu/hankinnassa/hankittava/kayttéénotossa)
1 - HYVA (ei vaadi toimenpiteitd 3 vuoteen)
2 - OK (ei vaadi toimenpiteita vuoteen, ehkd 2-3 vuoden kuluessa)
3 - TARKKAILTAVA (ei vaadi toimenpiteita nyt, 2-3 vuoden kuluess
kylld)
4 - HUOMIOITAVA (vaatii toimenpiteitd mahdollisesti nyt, ehdottomas
ti 2-3 vuoden kuluessa)
5 - KRITTINEN (vaatii toimenpiteitd heti)
Arvioinnissa vaikuttivat taas liiketoiminta- ja kayttdjavaatimukset, mutta liséksi tu-
levaisuuden teknologiakehityksen synnyttamat paineet ja mahdollisuudet. Liséksi
kohteista kirjattiin yl6s huomioita/ongelmia, niiden vaikutuksia ja tarvittavia toimepi-
teitd. Lopuksi tehtiin yhteenveto kategorioittain.

8.1.2 Strategian ydin, toimintasuunnitelma ja mittarit

Edellisessé luvussa strategian ydin eli visio, missio ja tavoitteet esiteltiin jo melko
tarkasti. Strategiatydkalussa ne ovat esilla juuri niin kuin aiemmin mainittiin. Kysei-
selld valilehdelld on itse strategian lisaksi tila aiemmilta valilehdilta keratyille yh-

teenvetomuistiinpanoille tavoiteasetannan tekemisen helpottamiseksi.

Toimintasuunnitelma oli yksi konkreettisimmista osioista strategian kaytantéén
viennin osalta. Se laadittiin tavoitteiden perusteella ja kullekin toiminnalle onkin
selvitetty mihin tavoitteisiin silld pyritdédn vaikuttamaan. Toimintasuunnitelman ai-
kataulutuksessa ensimmainen vuosi (2010) on jaoteltu kvartaaleittain, seuraava
puolivuosittain ja kolmas vuosi kokonaisuudessaan. Tarkoituksena on, etta toimin-

tasuunnitelman ajastusta tarkennetaan vuosittain.

Mittari-vélilehdellda on maéaritelty kullekin tavoitteelle yksi mittari. Mittareille on maa-
ritelty tiedonkeruun toteutustapa ja laskentakaava. Ensimmaisen vuoden jalkeen,
kun mittaritietoa on saatavissa, on tarkoitus sitten asettaa tavoitearvot. Jos mitta-
risto hyvaksytédan bonusjarjestelmén pohjaksi, tarvitaan lisdksi maaritykset eri mit-
tareiden painoarvaoille.
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8.2 Sahkopostikyselyn tuloskooste

Seuraavaksi kasitellddn kyselyjen tulokset. Tulosten koostamisessa vaikuttivat
taustalla teoriaosuus seka IT-paallikén (tyén tekijan) omakohtaiset kokemukset

kohdeorganisaation tydntekijana.

8.2.1 IT-organisaation kysely

Vastaukset saatiin IT-organisaatiosta seka IT-suunnittelijalta ettd BC:ltd. Heidan
vastauksiin viitataan yksildiden (ITS=IT-suunnittelja, BC=Business controller).
Tama siksi, ettéd vaikka heidan kyselyn kysymykset olivat lahes identtiset ja osallis-
tuminen prosessiin oli tiivis, heidan organisationaalisten asemien erot ja BC:n kuu-
luminen strategiaprosessin ydintiimiin ovat olennaisia seikkoja tulosten analysoin-

nissa.

IT-suunnittelijan ja BC:n vastauksissa on nahtavissa selked ero. BC:n nakemys
strategiaprosessin mukana tuomista muutoksista ja vaikutuksista on huomattavasti
positiivisempi kuin IT-suunnittelijan. Tastd kertoo esimerkiksi se, ettd kyselyjen
viiteen ensimmaiseen ja kuudenteen kysymykseen, jotka liittyivat juuri mahdollisiin
muutoksiin, IT-suunnittelijan vastaukset olivat kaikki neutraaleja. Han ei kokenut
muutosta tapahtuneen suuntaan eikd toiseen, kuten vastaus kuudenteen kysy-
mykseen mahdollisesta positiivisesta muutoksesta osoittaa:

Ei ainakaan viela. (ITS)
BC taasen koki kussakin osa-alueessa tapahtuneen kehitysta, kuten esimerkiksi
voidaan paatellda hdnen vastauksistaan kysymyksiin 1b ja 2b:

Parantanut tietoutta IT:n tilasta, resursseista ja mihin voimavarat koh-

distetaan etenkin lyhyella tdhtaimella. (BC)

Palvelukyselyiden muodossa ainakin on jokainen joutunut miettimaan
palveluiden toimivuutta. (BC)

Lapikaydyn prosessin suhteen BC:n ja IT-suunnittelijan vastaukset olivat yksimieli-
semmat. Kummatkin nékivat strategian laadinnan onnistuneen, kuten myds vies-

tinnan. Toisaalta kummankin mielestéd strategian ytimen (visio, missio, tavoitteet)
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sisdistdminen oman toiminnan perustaksi kaipasi viela hiomista (vastaukset kysy-
mykseen 4b). Viidennen kohdan vastaukset erosivat selvasti toisistaan. BC:n mu-
kaan toimintaa ohjataan strategian mukaisesti IT-suunnittelijan ollessa taysin péin-
vastaisella kannalla. IT-suunnittelijan mukaan toiminnan kehittymisen esteend
strategisempaan suuntaan ovat seka resurssipula ettd budjetti (vastaus kysymyk-
seen 5¢).

Neljan viimeisen kysymyksen vastauksista huomio kiinnittyy viela kohtaan IT-
strategian tarkeydesta (kysymys 8). Kumpikin vastaaja toteaa painokkaasti strate-
gian olevan tarked, mutta eri nakdékulmista. BC nakee tarkeyden liiketoiminnan ja
IT-suunnittelija toiminnan johdonmukaisuuden kannalta viitaten alla esitettyihin
vastauksiin IT-strategian tarkeydestd Mecanova Oy:ssa:

Ehdottomasti, jotta saadaan kaikki mahdollinen potentiaali liiketoimin-
nan kehittamiseen (BC)

On, toiminta ei ole ollut johdonmukaista. (ITS)

Vastausten perusteella BC tarkastelee IT:t& liilketoiminnan resurssina ja strategiaa
johtamisen kannalta, kuten hanen organisationaalinen asemansa huomioiden voi-
daan olettaakin. IT-suunnittelijan voidaan nahd& odottavan IT:n strategisen aspek-
tin tuovan edistysta IT:n toimintaan ja sen edellytyksiin (kuten resursseihin ja in-

vestointivaroihin).

8.2.2 Johdon kysely

Johtoryhmasta kolme viidesta (pois lukien BC) vastasi kyselyyn, mika lomien ehti-
essa jo alkaa oli ihan kohtuullinen otos. Vastaukset saatiin toimitusjohtajalta, liike-
toiminta-aluejohtajalta ja tuotantojohtajalta. Tuloksien analysoinnissa johdon vas-
taajiin viitataan myds yksiléiden (TJ=Toimitusjohtaja, TTJ=Tuotantojohtaja,
LAJ=Liiketoiminta-aluejohtaja). Vaikka heidan osallisuutensa IT-
strategiaprosessissa ja vastausten painoarvon voidaan katsoa olevan lahes yhta-
lainen, toimitusjohtajalla on erityinen asema johtoryhmatydskentelyn esimerkkind
ja tuotantojohtajalla vahva IT-tausta ja -tuntemus (esimerkiksi Mecanovan IT-
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organisaatio on aiemmin kuulunut hanen alaisuuteen). Liiketoiminta-aluejohtajan
vastauksista saadaan taas ndkemysta osapuolelta, joka oli prosessissa mukana
puhtaasti konsultoituna ja informoituna ilman tiivimpaa suhdetta IT-asioihin tai -

prosessiin.

Johdon kyselyssa lahdettiin liikkeelle kysymyksella IT-strategian tarpeellisuudesta
Mecanovalla. Kukin vastaaja oli silla kannalla, etta se on tarkea, mutta perusteista
nousi esille mielenkiintoisia kommentteja.

Irrallisena ei, mutta osana liiketoimintastrategiaa kylla. (TJ)

Strategia on tarpeellinen, jotta niukat voimavarat osataan ja voidaan
hyddyntaa niihin kohteisiin, jotka edesauttavat eniten ja nopeiten Me-
canovan varsinaista liketoimintaa. (TTJ)

On tarpeellinen, pidemman aikavalin suunnitelma jonka mukaan toi-
mintoja viedaan valittujen ominaisuuksien ja softien ymparille. (LAJ)

Tuotantojohtajan vastaus edustaa perinteistd ndkemysta IT:n liikketoimintaa tuke-
vasta roolista. Liiketoiminta-aluejohtaja I&ahestyy IT-strategian tarpeellisuutta IT:n
teknologisten valintojen suunnitelmallisuuden aspektista. Toimitusjohtaja nakee IT-
strategian kuuluvan osaksi liiketoimintastrategiaa. Jos IT-strategiaprosessin kehi-
tysta vietdisiin toimitusjohtajan nakemysta kohti lisda, hyddyt niin liiketoiminnalle
kuin IT:n toiminnalle kasvaisivat integraation myé6ta (mahdollisuuksien hyddynta-

minen liilketoiminnassa, ajallisen kuilun kaventaminen tukiroolissa).

Kysymyksien 2-5 oli tarkoitus selvittdd johdon kokemuksia ja ndkemyksia lapikay-
dysta IT-strategiaprosessista. Johdon rooli koettiin sopivaksi prosessissa, joskin
toimitusjohtaja ndkee myo6s kehittdmisen varaa (kysymys 4: Hyvé alku - TJ). Kaikki
vastaajat olivat yhtd mielta siita, ettd IT-asioiden k&sittely nykyiselladn on hyvin
organisoitu BC:n vastatessa IT:std johtoryhmatydskentelyssa. Vastauksista on
huomattavissa, ettd jarjestelyn toimivuutta arvioidaan I&dhinn& IT:n tukevan roolin
onnistumisen kannalta, ei mahdollistavan. Tuotantojohtajan vastauksen kommuni-
kaatio-sanan voidaan kylla olettaa tarkoittavan myds kahdensuuntaista vuoropu-
helua.

IT:n roolin sek& ydinasioiden maarittely kuuluu johtoryhmalle, toteutus
ammattilaisille...(TJ)
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...Mielestani riittda, jos IT:sta selkeasti vastaa joku henkild johtoryh-
masséa ja huolehtii kommunikaatiosta saanndllisesti IT tiimin kesken
(TTJ)

IT-strategian liiketoimintatarpeiden huomioiminen jakaa johdon mielipiteet. Toimi-
tusjohtajan mielesta liiketoiminnan tarpeita ei ole huomioitu riittavasti, kun kaksi
muuta ovat selkeasti mydnteisella kannalla.

Kylla, tavoitekentédssa esitetty hyvin tarkeimmat liiketoiminnan tarpeet.
(5/TTJ)
Nakemyserot voivat johtua esimerkiksi siitd, mitd kukin johtaja kokee omalta vas-

tuualueeltaan katsottuna tarkeiksi aiheiksi. Tassa mielessa toimitusjohtajan vasta-
ukselle voidaan antaa suurin painoarvo, silla hdn on vastuussa yrityksen liiketoi-
minnasta kokonaisvaltaisesti. Strategiaprosessin viestintdvaihe voidaan nahda
kehityskohteena, silla vaikka esittelyn todetaan olleen selked, niin keskeisen sa-
noman omaksumisessa on vield parantamisen varaa.

IT:n rooli liketoimintastrategian toteuttamisen osana ei ole viela selva
(2/TJ)

Johto kokee IT-strategiaprosessilla olleen l1ahinna vaikutusta omaan tydhon, tietoi-
suuteen IT:sta ja IT-organisaation paatdéksentekoon. Vaikutuksista muualle organi-
saatioon tai yrityksen ulkoisiin sidosryhmiin ei ole konkreettista nayttéa, mika ei
toisaalta ole yllatys prosessin ollessa viela toimeenpanon alussa.

Selkeyttanyt kokonaiskuvaa IT-osaston tehtavien laajuudesta. (6/LAJ)

Jos IT:n esitettyd strategiatyOkalua yllapidetédéan, paivitetdan ja sita
kaytetdan paatdksenteon pohjana esim infrastruktuurin ja kehittamis-
kohteiden osalta, niin vastaisin kylla. (8/TTJ)

IT:n strategisen toiminnan kehittdmiskohteina esitetddn muun muassa yhtenais-

tamisen edistamistd, liikketoiminnan vield kattavampaa huomiointia seka panosta-

mista pitkgjanteiseen kehitykseen muuttuvissakin olosuhteissa.
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9 POHDINTA JA YHTEENVETO

Tybn tutkimusongelmana oli selvittdd, miten Mecanova Oy:lle tulisi luoda IT-
strategiaprosessi, jotta silla pystyttaisiin kehittimaan Mecanova Oy:n IT:n toimin-
taa. Tavoitteena oli saavuttaa yhteisymmarrys IT:n suunnasta, painopisteistd ja
tilasta operatiiviselta tasolta johtoon asti. Tama vaikuttaisi positiivisesti muun mu-
assa ongelmiin téiden priorisoinnin ja paatéksenteon tarkoituksenmukaisuudessa
seka selkeyttaisi ylipaataan tarvittavia resursseja ja niiden kohdentamista. Toisena
tavoitteena oli kehittaa IT:n operatiivisen tason ja liiketoimintajohdon valista vuoro-
vaikutusta, jotta IT:n tarjoamat mahdollisuudet eivat jaisi hydédyntamatta liiketoi-
minnassa. Lisdksi IT pystyisi myds paremmin tukemaan liiketoimintatavoitteita ja
liketoimintapaatdsten vaikutukset IT:een taasen osattaisiin ottaa huomioon esi-

merkiksi riskien, aikataulujen ja kustannusten osalta.

9.1 Tutkimusongelma ja tavoitteet tarkastelussa

Tutkimusongelmaa lahdettiin purkamaan kirjallisuuskatsauksen avulla eli kartoitet-
tin olemassa olevia teorioita ja malleja Mecanovan tapaukseen sovellettavaksi.
Mielessa pyrittiin pitdmaan prosessin keveys etenkin jatkossa (huomioiden resurs-
sit ja IT-organisaation koko ylipdataan), painotus toiminnan kehittdmisessa ja jat-
kuvuudessa seka IT:n ja liiketoiminnan Idhentdminen. IT-strategiaprosessin tueksi
kehitetty strategiatydkalu otettiin hyvin vastaan niin IT-organisaatiossa kuin joh-
dossa. Koska siind on yhdistettynad strategiaprosessin kannalta oleelliset aineistot
ja ty6kalut, on paivitys- ja seurantakierrosten lapivienti mahdollista myds nykyisilla
resursseilla. Eli strategiatydkalusta muodostui yksi tarked edellytys IT:n strategi-
sen toiminnan jatkuvuudelle. Se ei kuitenkaan pelkastaan riita tavoitteiden saavut-

tamiseksi tai toiminnan muuttamiseksi.

Koska strategiaprosessissa jaatiin konkreettisesti toimeenpanon esivaiheeseen,
on hankala sanoa miten paljon vaikutusta kdytannén toimintaan talla tutkimuksella
tulee olemaan. Kyselyvastausten ja palaverikeskusteluiden perusteella voidaan
paatelld, ettd johto nékee kuitenkin jo nyt mydnteisia vaikutuksia tdhan mennessa
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lapikdydyn prosessin my6ta. Tama johtunee siita, etta strategiaprosessin alkupaan
vaiheet vaikuttavat johtamisen edellytyksiin. Tiedonkeruu ja analysointi auttavat
muun muassa IT:n kartoittamista resurssina ja strategia toimii sitten johtamisen
apuvalineend esimerkiksi muiden resurssien kohdentamisessa ja riskien hallin-

nassa.

Operatiivisella tasolla (IT-suunnittelijan vastaukset) kehitysta ei nahty lahellekaan
yhta positiivisessa mielessa kuin johdossa. Tama johtunee paljolti siita, etta IT-
suunnittelija odottaa IT:n strategisen elementin tuovan edistysta IT:n toimintaan ja
sen edellytyksiin (kuten resursseihin ja investointivaroihin). Siihen hetkeen men-
nessa, mihin taman tutkimuksen tarkastelu paattyi, toimeenpanossa oltiin kuitenkin
menossa vasta alkutaipaleella. ltse [T-paallikbn tydéssa yhdyn osittain IT-
suunnittelijan ndkemykseen siita, etta |IT-strategiaprosessilla ei ole ollut vaikutusta.
Osan IT-strategian tavoitteiden saavuttaminen on hyvin hankalaa, silléa edellytyksia
(resurssit, investoinnit) ei ole mielestani mitoitettu strategianmukaisesti. Toisaalta
jokapaivaisessa toiminnassa visio, sovitut linjaukset ja tavoitteet ohjaavat taustalla
esimerkiksi paatéksentekoa, valintoja hankinnoissa seka tdiden priorisoinneissa.

Tama ei kuitenkaan valttdmatta ole niin nakyvaa IT-suunnittelijalle.

Jos vield tarkastellaan odotettuja tavoitteita, niin suunnitelmallisuuden ja johtami-
sen tavoitteet saavutettin melko hyvin. Suunta ja painopisteet ovat sovittuina,
minka perusteella paatdksenteko ja resurssien kohdentaminen ovat johdonmukai-
sempaa. Onko suunta oikea selvidd vasta myéhemmin, kun ndhdaan vaikutukset
esimerkiksi liiketoimintaan mittareiden avulla. Tietoisuus IT:n tilasta on kasvanut
huomattavasti etenkin BC:n kohdalla. Tamé& edesauttaa etenkin riskien hallintaa,
koska nyt resurssien osalta vastuullisella henkil6lla on kokonaisvaltainen kasitys
tarvittavista toimista. Tilan kehittymisen suhteen ei vield ole mahdollista ottaa kan-
taa, vaikka seurantamittaristoa on otettu jo kayttéén. Informaatiota ei kuitenkaan

vield ole riittavasti kattavan arvioinnin suorittamiseen.

Vuorovaikutus IT:n ja liiketoimintajohdon vélilld voidaan nédhda parantuneen. En-
sinnakin itse IT-strategiaprosessi "pakosta” herattdd keskustelua IT:n ja johdon
valilla. IT:n tilasta on saatu viestittyd koko johdolle kattavasti, mutta merkitys liike-
toiminnallisessa paatdksenteossa nayttda jaaneen vahaiseksi. IT:n liiketoimintaa
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tukeva rooli voidaan ndhda vahvistuneen tiedonkulun parantuessa johdolta IT-
tiimiin saakka. IT:n mahdollisuuksien hyddyntdminen liiketoiminnassa ei ole juuri-
kaan edistynyt. Toisaalta IT-strategiaprosessissa ei ole edetty edes yhta "taytta”
kierrosta, joten on hankala sanoa, miten tdma puoli tulee kehittymaan jatkossa.

9.2 Jatkokehitys

Tutkimuksen my6ta saatiin muodostettua perusta IT-strategiaprosessille, jota kehi-
tystydn rinnalla myds testattiin kdytanndssa toimeenpanovaiheen alkuun saakka.
Taman pohjalta pystytdan IT:n strategista toimintaa jatkamaan, mutta kehityskoh-

teita on havaittavissa jo tassa vaiheessa.

Ensinnakin IT:n hyvan hallintotavan viitekehyksessa peraankuulutetaan vastuulli-
suutta. TAma on eras osa-alue, jota Mecanovan IT-strategiaprosessin luomisessa
ei ole otettu riittdvasti huomioon. Vaikka strategiaty6kalu teoriassa ohjaakin IT-
strategiaprosessia, on jonkun otettava vastuu strategiatydn johtamisesta, paivitys-
kierroksien kaynnistdmisestd, seurannasta ja itse prosessin kehittdmisesta. Nyt
kaytyjen vaiheiden osalta vastuu on ollut paaosin tutkimuksen tekijalla, koska toi-
mintaa on vasta muodostettu. Toisena aktiivisena osapuolena tyéssa oli BC, jonka
mielestani olisi jatkossa otettava IT-strategiaprosessi vastuulleen. Tata esitysta
puoltaa h@nen organisationaalinen asemansa yritysjohdossa IT-haaran ylimpana
edustajana, jolloin strateginen johtaminen kuuluu selkeasti BC:n toimenkuvaan.
Strategisen johtamisen tehtdvékenttddn kuuluu olennaisesti strategiaprosessin

hallinta ja kehitys.

Luotu IT-strategiaprosessi ei ole viela istutettu tdysin osaksi kohdeorganisaation
olemassa olevia strategisia aktiviteetteja (IT-politikka, budjetointi, IT-palaverit).
Yhdistamalla IT-strategiaprosessi vanhojen toimintojen kanssa, vahvistetaan uu-
den strategisen toimintatavan syntymista ja juurtumista olennaiseksi osaksi orga-
nisaatiota. Liséksi integraatiolla saadaan poistettua paallekkaisyyksia (esimerkiksi
IT-politiikka ja IT-strategia) ja saadaan synergiaetuja (prosessi ja budijetti).
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Konkreettisina toimenpiteind edelliseen ehdottaisin ensinndkin, ettd esimerkiksi
joka kvartaalin vaihteen IT-palaverit pyhitettaisiin strategisille asioille operatiivisten
sijaan. Palavereissa keskityttaisiin tarkastelemaan IT-strategian toimeenpanon
edistymistd toimeenpanosuunnitelman ja mittareiden avulla, kdymaan keskustelua
liketoiminnan viimeisimmista suuntaviivoista ja tarkastamaan mahdolliset muutos-
tarpeet IT-strategiassa. Budjetti kuuluu strategiaprosessin operatiivisiin tuotoksiin
(kuten sivuttu luvussa 5) ja budjetoinnin liittdminen osaksi strategiaprosessia on
hyvin tarkeda strategisten investointien hallinnan kannalta. IT-strategian vuosittai-
nen perusteellisempi tarkastelu olisi ajoitettava budjetointia juuri edeltavaksi, jotta
budjetissa voidaan sitten huomioida muun muassa strategisten tavoitteiden vaati-
mat panostukset. IT-politikka on osa Mecanovan laatujarjestelman vaatimia do-
kumentteja, joten sen korvaaminen taysin IT-strategialla ei onnistu. IT-politikka
kertoo harvemmin muuttuvat linjaukset ja IT-strategian avulla toimintaa voidaan
suunnata oikeisiin kohteisiin joustavampien tavoitteiden avulla. Nama kaksi eivat
siis poissulje vaan taydentavat toisiaan. Kaytannossa IT-politiikka olisi hyva kayda
l&pi aina ennen IT-strategian paivitystarpeen tarkastelua ja lisdksi uudestaan mah-
dollisten strategiamuutosten jélkeen.

IT- ja liiketoimintastrategiaprosesseja olisi hyva myds Iahentda. Kehityssuuntana
en pitéisi kuitenkaan kronologisuuden vahvistamista, vaan prosessien rinnastamis-
ta ja lopulta jopa yhdistamistakin. Kannustavana tekijana voidaan pitaa toimitus-
johtajan mielenkiintoa asiaa kohtaan (kyselytulosten perusteella), silla ilman yritys-
johdon myétavaikutusta ja motivaatiota, strategiaprosesseja on vaikea lahentaa.
Rinnastamisella saataisiin IT:n ja liikketoiminnan strategista linjausta edistettya
huomattavasti muun muassa ajallisen kuilun kavetessa ja vuorovaikutuksen li-

saantyessa.

Jatkotutkimuskohteina n&kisin ensinndkin IT-strategiaprosessin vaikutusten seu-
raamisen mybhemmassa vaiheessa. Ensimmaisen vuoden jalkeen mittareista
saadaan mahdollisesti jo luotettavaa tietoa strategian toimeenpanon onnistumises-
ta. Lisaksi IT-tiimin kokemukset muutoksista operatiivisella tasolla vuoden kuluttua

kertoisivat enemman IT-strategiaprosessin vaikuttamisesta kaytanndn toimintaan.
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Toisena tutkimuskohteena esitdn IT-strategiamittariston kehittamista. Ensimmai-
send askeleena ehdottaisin linkitysta yritystason tulosmittareihin. Talla saataisiin
IT:lle tdsmennettyéd liiketoimintavaikutukset ja samalla nostettua IT:n asemaa yri-
tyksen siséalla nakyvammaksi osaksi kokonaisuutta. Tamén jalkeen IT-mittariston
muovaaminen IT:n bonusjarjestelman perustaksi olisi helpommin toteutettavissa,
koska liiketoimintavaikutukset olisi jo tunnistettu. Mittariston toimiminen bonuspe-
rustaisesti motivoisi mahdollisesti IT:n operatiivista tasoa sitoutumaan paremmin

strategisten IT-paamaéarien tavoittelemiseen.

9.3 Tutkimuksen yleistettavyys ja kdytettavyys

Tama tutkimus oli luonteeltaan toimintatutkimus, joka oli hyvin pitkalle kohdeyrityk-
seen sidottu. Tutkimuksen tulokset kertovat paaasiassa vain Mecanovan IT-
strategiaprosessin muodostamistapauksesta. Tutkimuskohdetta vastaavissa yri-
tyksissa ja organisaatioissa (lahinnd toimiala, koko, IT-organisaation rakenne ja
koko) voidaan mahdollisesti ndhda samansuuntaisia tuloksia. Toisaalta erot yritys-
kulttuurissa, lahtétilanteessa ja jopa tutkimukseen osallistuvissa henkildissa aihe-
uttavat varmasti poikkeaviakin tuloksia, vaikka tutkimus toteutettaisiin samalla ta-

voin.

Itse nakisin, ettd tdman tutkimuksen hyddyllisin tuotos niin Mecanovalle kuin mui-
hinkin  kohteisiin on strategiaty6kalu ja sen tukemana toteutettu IT-
strategiaprosessi. Strategiatydkalu kdy pohjaksi IT-strategiaprosessille muillekin
saman kokoluokan teollisuusyrityksille. Se tarjoaa valmiin peruspaketin tytkaluja
ja toimintatapoja. Lisaksi Mecanovan tapausesimerkki nayttdad yhden tavan hyo-
dyntaa sita. Strategiaty6kalun rakenne ei kuitenkaan rajoita milldan tavalla tyka-
lun kehittdmistd edelleen kullekin organisaatiolle paremmin soveltuvaksi. Se on
periaatteessa vain IT-strategiaprosessia tukemaan tarkoitettu metodien ja tiedon

keskitetty varasto.
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LITE 11

STRATEGIATYOKALU
Yritys1 Oy
(kuvitteellisella sisallolla luottamuksellisuuden vuoksi)



LITE 1/2

telmat

|a jarjes

Analysointi — IT-infrastruktuuri - Sovellukset

A | B ] C D E F

1 |IT-INFRASTRUKTUURI - SOVELLUKSET JA JARJESTELMAT

2
3] TILA-ASTEIKKO
M 0 UUSI (juuri hankittufhankinnassafhankittavalkayttddnotossa)
| 5 | 1 HYWA (ei vaadi toimenpiteita 3 vuoteen)

B 2 OK (el vaadi toimenpiteitd wuoteen, ehké 2-3 wuoden kuluessa)
7] 3 [TARKKAILTAYA (ei vaadi toimenpiteitd nyt, 2-3 vuoden kuluessa tarii
M 4 HUOMIDITAYA {vaatii toimenpiteitd mahdollisesti nyt, ehdottoasti 2-3 vuoden kuluessa)
ER 5 KRITTINEN {vaatii taimenpiteitd heti)

10
[11]

12 |Kayttajarjestelmat HUOMIOT/ONGELMAT WAIKUTUKSET TOIMENRITEET YHTEENVETOD
| 13 [Vista Sisdisen tukiosaamisen puute Helpdeskin tehottomuus, sovelluskehityksen ongelmat e o
145005 Tueton, eilinjauksen mukainen ks, Y1 el
15 |RedHat Linux2 Linjauksen mukainen

16 |Tyiasemasovellukset TILA HUOMIOT/ONGELMAT WAIKUTUKSET TOIMENRITEET YHTEENVETOD
17 |AutoCad 1

18 |Openofiice 2.0 0 Paivitys 1.0:sta uudernpaan Resursseja

19 | Jarjestelmasovellukset TILA HUOMIOT/ONGELMAT YAIKUTUKSET TOIMENFITEET HTEENVETD
20 |Softa 1

21 |Softa 1

22 |Softa 1

23 |[T4yikalut TILA HUOMIOT/ONGELMAT YAIKUTUKSET TOIMENFITEET HTEENVETD
24 |Koodausohjelmisto 3 ‘anhentunut Osa uusista [T-ympanstdists ei tue ei pystytd hyddyntamaan

25 |Tietokanta1 2 Onko kapasiteetti tarvittava Riittaaks datan sailytykseen Tarvekartoitus

26 | Keskitetyt/Business sovellukset |  TILA HUOMIOT/ONGELMAT WAIKUTUKSET TOIMENRITEET YHTEENVETOD
27 |ERP Imm_.%_ama_.m___m_._:m Integraatiovaikeudet Awain alusta

28 [Maksulikenne 1

29 |Kulunvakonta 0 |Taysi ylosajov. 2010

Ed
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Analysointi - IT-infrastruktuuri - Laitteet ja verkot

A | B | ¢ | D E F G
1 |ITANFRASTRUKTUURI - LAITTEET JA VERKKO
2
E TILA-ASTEIKKO
4 | 0 VLIS {juuri hankittufhankinnass athankittava)
M 1 HY'A (ei vaadi toimenpiteits 3 vunteen)
| B | 2 Ok (gl vaadi toimenpiteitd vaoteen, shké 2-3 vuoden kuluessa)
7 3 TARKKAILTAWA (gi vaadi toimenpiteitd nyt, 2-3 vuoden kuluessa tawi
| 8 | 41 HUOMIDITAYA, (vaatii taimenpiteitd mahdallizesti nyt, ehdottamasti 2-3 vaoden kuluessd
| 9| 5 KRITTINEN ivaatil taimenpiteitd heti)
10
11 |Palvelimet TEHTAVA TILA HUOMIDT/ONGELWAT WAIKUTUKSET TOIMENPITEET YHTEENVETD
12 |Serverl Tiedostapalvelin ‘Yaihtoaika Resursseja
13 |Server? Sovelluspalvelin 1
14 |Server3 Hallintapalvalin 2
15 | Tydasemat LUKUMAARA TILA | WAHTOMAARA (ruosina 2010, 2011, 2012) WAIKUTUKSET TOIMENPITEET YHTEENVETD
16 |PC 13 L3 Paljon vaihtoikdisia, kiedoa
17 |Lappari il 5, 6.0 tasattava
18 | Oheislaitteet TIEDOT TILA HUOMIOT/ONGELWAT YAIKUTUKSET TOIMENRITEET YHTEENVETD
19 | Tulostimet 1
20 [Manitaimikanest 2 Liizariaika paattyy
21 |Puhelimet LUKUMAARA TILA HUOMIDT/ONGELWAT WAIKUTUKSET TOIMENPITEET YHTEENVETD
22 [Noksud321 2 1 Yhteinen linja pidetddn
23 [MNoksu1234 3 1 malleizsa
24 |Aktiiviverkkolaitte et TEHTAWA TILA HUOMIOT/ONGELWAT WAIKUTUKRSET TOIMENRITEET YHTEENVETD
25 |Palomuuri 1
26 [Reititin I <ccttaan liian pieni Portit vahissd
27 |Kytkin 1
28 |Verkot TILA HUOMIOT/ONGELWAT YAIKUTUKSET TOIMENRITEET YHTEENVETD
29 |LAN 3 Pari pullonkaulas Hitaus Kytkirnid
30 [Intermnet 1
W4 v W] IT-softa-nfra b IT-laite&verkko-infra { IT-pavelutBresirsst 4 Busness-nakokuma £ Kayttdisnakdkuma / Prosessit / TulevaisuusgOppiminen /4 Tavai |4




Analysointi — Palvelut ja resurssit

LITE 1/4

A B c |
| 1 |IT-palvelut
2
3 |TARKEYS asteikolla 1-5
4 | Infrastruktuuripalvelut Tarkeys [Huomiot
5 |# Tydasemien, pakelinten & oheislaitteiden hankinta, ylldpito & hallinta 1 fEEtre
G |= Tietoliikennelaitteiden & -verkkojen hallinta & kehitys 1 FOGGGOO
7 |# Perusjarjestelmépalveluiden hallinta & kehitys (Email, Tiedostorakenteet, Oikeudet jne.) 4 HOOL
g = [T:n toimintaa tukevien ja tehostavien jarjestelmien hallinta & kehitys (monitarainti, jakely, automatisointi) =) p
9 Liiketoimintaprosesseja tukevat palvelut p
10 |# Business-jarjestelmakehitys ja -yllapito liketoimintasovellukset) 5
11 | Infarmaation esittamiseen, manipulointiin ja saatavauteen littyvat {intranet jne.) 3
12 |= Lisgarvon tuottaminen organisaation ulkopualelle (palvelut asiakkaille, toimittajille esim. extranet) 3 TR
13 |= Asiantuntijapalvelut (ratkaisujen ja tietdmyksen tafoaminen projekteissa, paatiksenteossa) 5
14 |Loppukiyttajia palvelevat tukitoiminnot fEEEE
15 = Kayttajatuki (paakayttajatoimet, sovellustuki jne) 2
16 |# Koulutus (ohjeistus, tiedotus, kayttokoulutukset) 2
17 |= Tybasema ja muu laitetuki (helpdesk, ongelmatilanteiden hallinta, huolto) 3 SO
18
119 MYYTAVAT IT-PALVELUT:
20 Tuotteistetut ratkaisut, asiantuntijapalvelut
21| BUSINESS-ARVOA LISAAVAT PALVELUT:
22 Sidosryhmille tarjottavat ratkaisut kylkidisind tai lisipalveluna
|23 LIKETOIMINTAA TUKEVAT PALVELUT:
24 Awutomatisoitavien kohteiden tunnistus, informaatiotarjonta
25| ERITYISSOVELLUSPALVELUT:
2R ERP, Taloushallinto, E-liikenne
Ed TUKIPALVELUT:
28 Kayttotuki, mikrotuki, koulutus
|29 YLEISET SOVELLUSPALVELUT:
a0 Email, WWW, Intranet, Extranet, Tsto-ohjelmat
31| IT-JARJESTELMAPALVELUT:
32 Tietoturva, Palomuuri, Monitorointi, BU
|33 PERUSINFRASTRUKTUURIPALVELUT:
34 Laitteet, alustat, verkot: Hankinta, ylldpito & hallinta
35
3 [RESURSSIT
Ed
| 38 |Kokopiiviinen IT-henkilosta: 2
| 39 | Saittien apu-IT-hlit: 2, Pete Peippo & Kati Kaikko
| 40 | Paakayttajit: Sovellus1 - Memmu Virta
41 |Ukeinen tuki: Ammattikoulu, vuosiharjoittelu
4]
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Analysointi — Business- & kayttajanidkokulma

A | B

LIKETOIMINTASTRATEGIASTA POIMITTUA

POIMITTUJA

AJATUKSIA & IT:N VAIKUTUSMAHD OLLISUUKSIA

Parasta tuotelaatua EETTEEY

Laatujarjestelman kehitys, integrainti ERP:in

Asiakaspalvelun kehittdminen =rmnns

Kokonaisvaltaisen CRM-jarestelman hankinta ja
implementointi

Ayoirnuus et

Sosiaalisen median hyddyntdminen, wikit, blogit

JOHDON NAKEMYKSIA
Sahkdpostikommentointointil
Sahkdpostikommentaintointi2
Sahkdpostikommentointointid
Sahkdpostikommentaointointid
Sahkdpostikommentointointia
Sahkdpostikommentointointie

10
11
12
13
14

15
1R

4 4 » W[\ ITsoftainfra 4 IT-aiteRverkkodinfra 4 IT-palvelut®resurssit ) Business-nakokulma ¢ Kayttsjanakokulma 4 Prosessit

A | 8 | ¢ | b | E | F | 6 |H]
1 |KAYTTAJAKYSELY
2 TotalKA
3 |1=Téaysin eri mielts
| 4 |2=0sittain eri mieltd
| 5 |3=En osaa sano, ei kantaa
| B |4=0sittain samaa mielts
7 |5=Téysin samaa mieltd
g |Vastaus®o 39 35 i 25 23
9 |Vaite Keskiarvo |KA-FI KAGB |KA-USA |KA-S
10 |IT-herkildstd on sina valming palvelemaan (palvelualttivs) 1 2 3 4 5
11 |IT-henkildstis on helppo lhestyd (empasttisuls, sosiaalisuus, kontaktikanayst) 5 4 3 2 1| =
IT-herkildztd ozaa kommunikoida muiden osapucten ITtietémystazon huomiciden & §
12 | (kommunikoirtitaidat) | 2 3 4 gl & f_g
13 |IT-herkildstd osaa toimia ryhimdssd, esim. yhteisizsd proj (tiimity ) 5 4 3 2 1| = c
IT-azinizsa saat vastauksenisinuun atetaan vhteytts rittévan nopeasti (vastesjst, E %
14 |yhteydenotto, i siis valtamatta ratkaisu) 1 2 3 4 ]
Jos asiasi vasti pidempi akaista tydstémistd, sast hyvin tietos asiasi stenemisestd '_2 =
15 |itiedatus) 1 2 2 Z 2 £
16 (IT-herkilisti osas tarjota tarkaituksen mukaisia ratkaizuia (halutun ymmérEminen) |3 o] 3 3 4
17 [Mykyinen tytasemasi (PC, Kannettava) on rittévan tehokas tydsi hoidossa 3 3 3 3 3
Kayttamasi oheizlaittest (tulostimet, skannerit, puhelimet jne.) ovat asisnmukaizet ja E
18 [toimivat 4 4 4 g 5 £
Kaytettdvissasi olevat ohjelmistot (RRHK jne ) tukevat hyvin tydskertely&si ja ovat é
19 |helppokayttiizia 5 5 5 5 5 ‘,'E
Tietalikenneverkat toimivat moitteettomasti (&hiverkko, langaton, puhelinverkko, internet, .‘—:
20 |yhteydet ykaikdiden valliz) 2 2 2 2 3 =
Tarvitzemasikayttémasi tieto on helposti sastavilaldydettavisss (tiedostat, dokumenitien =
21 |hallirta, séhképosti, intranet jne.) 1 1 1 1 1
22 |Tietoturva on hyvald tasolla (virustartunnat, hukstun tiedon palautus, kivttaoikeudet) 3 3 3 3 3
Saat ritévasti opastustakoultusta IT-tydkalujen tehokkaaseen kéyttdon (ohjelmistot,
23 |raportit, laitteet) 5 5 5 5 5
Tydsi keskeytyyhankalotuu hyvin harvaoin [T-laitteista, -sovelluksista tai verkosta -
24 |johtuviin ongelmiin (laiterikko, verkkoyhteyden katkeaminen, ohjelma kaatuu jne.) (llapito) 3 3 3 3 3 %
Tyidsi keskeytyesshankalotuesza [T-latteista, -sovelluksizta tai verkosta johtuviin =
25 |ongelmiin, sast apua valittimasti (Mikrotuki) 2 2 2 4 i =
Liiketoimirtas tukevizsa soveluksissa (KXY, ne.) tapahituu kehitystd tydtasi |:'
26 [tk paantehost pasruhelpott pEEn sUUntaan 1 4 5 3 4
Informaatioarkkitehtuurizsa (tistovarastoja, tiedostojen halintas ja sastavudtta) tapahtuu
27 |kehitysté tytasi tuk paantehost nuhelpott paan sulntaEn 2 5 5 5 5
IT prystyy jatkuvasti tarjoamaan sidosryhmien (aziakkast, toimittsjat, albankkist jne.)
28 |kan=sa toimintaa helpottaviatehostaviamahdolistavia ratkaisuja 3 3 3 3 3
29 |Kommentit
30
il
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Analysointi — Prosessindkokulma

LITE 1/6

A | B c | 0 | E | F

1 |TIETOHALLINNON JOHTAMINEN - COBIT-prosessit (34). kypsyystason ja térkeyden arviointi
2
3 | Kypsyystasot Kuvaus
4 0 Ei olemassa oleva
& 1 Alustavalsatunnainen
5 2 Toistettava, mutta intuitiivinen
7 3 Mg driethy prosessi
g 4 Johdettava ja mitattava
9 5 Optimaitu
10 Tunnus Kuvaus Kypsyystaso | HUOW | Tavoite Husmautukset
11 |PO1 Tietohallintostrategian méarittely 1 4 RO KRR R
12 |POZ Informaatioarkkitehtuurin madritely 0 3 | R R
13 |PO3 Teknologisen suunnan paattaminen 1 FI L
14 |PO4 [T-progessien, organisaation ja sufteiden madrittely 1 LEEERERRErEEREr s ERR R Ers b
15 |PO5 [T-investaintien hallinta 0 3 KR ICOCOOKOCOCR OGO
16 |POG Tavoitteiden ja suunnan viestintd 0 0 LR e E R PR P
17 |PO7 IT henkilastoresurssien hallinta 0 2 AR A R R
18 |PO8 Laadun hallinta 0 HOODD0EOCOGONOROBNONNNNON
19 |POY [T-rigkien hallinta 0 3 |00
20 |PO10 Projektin hallinta 1 2 |00
21 1Al Automatisoitanissa olevien ratkaisujen tunnistaminen 2 3 LR e E R PR P
22 |Al2 Sovellusten hankinta ja yllapito 2 E Lt e e
23 1A Teknologisen infrastruktudrin hallinta 2 4 SR MM MMM M
24 1Al Taiminnan ja kiytan mahdollistaminen 1 ] LEEERERRErEEREr s ERR R Ers b
25 |AlE [T-resurssien hankintathallinta 0 2 K ICCOCOOOCOOCRIOOGOM
26 |AlB Muutosten hallinta 2 3 | KRR R KRR
27 A7 Ratkaisujen ja muutosten implementaint ja hywaksyminen 1 4 LRGP ER R PR R R P

Effective data management requires identifying data requirements. The data management

process also includes the establishment of

effiective procedures to manage the media library, backup and recovery of data, and proper
disposal of media. Effective data

management helps ensure the quality, timeliness and availabiity of business data,

AL
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Analysointi — Tulevaisuus ja oppiminen

A
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TULEVAISUUS & OPPIMINEN
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Teknologiaa:
MET

SharePoint

Yol

Web Serices

Virtualisointi

Palvelumuodot:

SAAS (Software as Senice)

Cloud Carputing

E-liiketoiminta

Integraatiot yrityksen ulkopuolisin jarestelmiin
Keskittdminen & keskitetty hallinta
Sosiaalinen media (wikit, blogit jne.)
Palvelinhotellit

Superhatrix

Osaamistarpeet:

Liiketairninnan ymmartaminen
Organisaatiotuntermus

RedHat 10

Huomioita
Miglenkiintoinen rmahdollinen kehityssuunta
Hiyvaksikayttd

Kustannusten hallinta
Hyddyttaakd meitd?

Tiedonkulun kehitysodotuksiin ratkaisu?

Tydnkiertoftarkkailu
Hallintaosaaminen

22
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tavoitteet

IS10, MISSIO Ja

Strategia -V

B
1 |TAVOITTEET
2
3 TOIMINTA-AJATUS:|IT-0sasto tarjoaa ja toimittaa IT-palvelut tehokkaasti, kustannustehokkaasti ja luvatun mukaisesti
4 VISIO 2012:|Valttaméattdmasta pahasta strategiseksi tekijaksi
£
£ |MUISTIINPANOT
BUSINESS
! BUSINESS TULEVAISUUS & OPPIMINEN
LAKETOIMINTASTRATEGIAN TULEVIEN TEKN. MAHDOLLISUUKSIEN
AN MUKAISIN VAATIMUKSIIN HYODYNTAMINEN JA TULEVAAN
g VASTAAMINEN IT:N KEINOIN VARAUTUMINEN
9 KAYTTAJAT
B1. Tavoite1 B1-Mittari Vaikuttaa B1:een jotenkin T1. Tavoite1 T1-Mittari
B2. Tavoite2 B2-Mittan * T2. Tavoite2 T2-Mittar
HAXRXRIIINNN B3. Tavoite3 B3-Mittari T3. Tavoite3 T3-Mittari
L
10 Yaikuttas B2:een jotenkin B2 vaikuttadR2-3 jotenkin, Waikuttaa P1-2 een jotenkin
11 TULEVAISUUS & OPPIMINEN P1-3 vaikLftea B1-STeAegin
KAYTTAJAT PROSESSIT
KAYTTAJATYYTYVAISYYS Waikuttaa K1-K3:een jotenkin
MAXHN NN NN HHNAN N
1 “alkuttaa P2een jotenkin
PROSESSIT
13 K1. Tavoite1 K -Mittar P1. Taveitet P1-Mittari
OO0 K2. Tavoite2 KZ2-Mittari P2. Tavoite2 P2-Mittari
14 K3. Tavoite3 K3-Mittari P3. Tavoite3 P3-Mittari
15 INFRA {sovittuja juttuja, suure mmat muutokset)
16 | XO00R000COOOOOOMOONNNNN
17 PALVELUT & RESURSSIT
1B | XA AN AN NN NN
15
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Toimintasuunnitelma

A _ B C D E F G H
1 TOIMINTASUUNNITELMA 2010-2012
: |
| |
& TOIMENPIDE | TAVOITTEET 200001 | 2010/2 | 2010/3 | 2010/ 4 [ 2011 /1 [ 2011/2 | 2012
.u Sizdinen intranet-blogiratkaizy, hankinta, yidsaio & koulutus Bi
8 |Palvelinkannan péivitys B1, B2, K1
g . Blade ja vifualisoinnin yidzajo K1
10 Palvelind:n ja 20 vaitto--=Linux B1, B2
11 Palvelind:n kivttikzen vairto RedHat! 0 Bi,B2
12 | Asigkashalintakeskuksen pystytys B2
;.m Yuositaizet koulutussuunnitelmat IT-hlbitsin B3, P3
14 |IT-kouluttautuminen ja ossamisen sdéminen B2, K3, T1, T2, T3, P1
15 phere-koulus T2, T3, P4
16 RedHat! D-koulutus T2, T3, P
17 |Rapartointidresteiman kehitys B3, P2, K3
18 |Tietolikenneverkon kehitminen vastaamaan tulevia vaatimuksia T, K1, K2

19

|4
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Mittaristo

|

—
—_—

14

A B C D E | F |G /H|I
MITTARIT
MITTARI SELITYS TOTEUTUS KAAVA TAVOITE |PAINOARVO] 2010] 2011| 2012
[Tteknologian kehitykseld akaan saadut saastit Shastetty aika (h) *
B1. Hlityisaastit herkildtyétunneizsa --= kustannukset Arviointi ennen ja jElkeen Hidturtikuztannus (KA
B2, IT-budjetin osuus [T-hudjetin osuus kokonaishudietista Budetizta arvot [T-hudjettil £1% kokonaizshudjetti'€)
Kaytetty aika va. kokonaizaika
B3. Business-panos Business-vaikutteisten kehitystdiden osuus Projektisuunnitelmat ja arviointi |kakki projektit
K1. Kayttajatyytyvaisyys Kokonaiskavttaiatyybyvaizyys & osa-aluest Kavitaiatytyvaisyyskysely  |Keskiarvot pisteista
Palvelimien ja niiden palveljen sekd verkon toimivaus — (Haktysjarjestelman Keskiarvo katkoista sjassa per
K2, IT-infran toimintavarmuus [(sudnnitelemattomat sastavuusongeimat) kehitykzelé palvelidekakaonzizsaka
T1. Koulutuspuvat [T-hldstin osaamizen kasvattamizeen kivtetty aka Tydaikajarjestelmaraporti Pyithlimaars
T2. IT-kokemus iz, [Ttyikokemus Mecanovala & IT-kokemus kakkisan |Laskenta vuoden lopussa Kokemusvuodet KA
Business-vaikutteisten (hidtyds3astd, asiakastarpest, Hywaksytytiehdotetut (minrsja
T3. Business-kehitys niewvafteluasema tms.) kehty sehdotusten osuus Tukkimishen kirjanpito lkmile)
onnizturmisetJkokonaisprojektt
[pisteytys tulokset, sikataul,
12 |P1, Projektin hallinta Projektien onniztutmingn Projektizuunnitelmat ja arvioiti |resurast)
13 |P2. Vasteajat Wik ik bl reagoidaan yhteydenattoinin Helpdeakin kehityksal KA vasteaika
W4 b M Businessnakikuma [ Kayttajanakikuma / Prosesdt / TulevaisuusiOppiminen / Tavoitteet /  ToimintasuunnitemaZ0i0-2012 ) Mittarit / 4]




IT-TYYTYVAISYYSKYSELY

PISTEYTA VAITTAMAT AO. ASTEIKON MUKAISESTI.

LITE 2

ANNA MYOS VAPAAMUOTOISESTI PALAUTETTA KEHITETTAVISTA ASIOISTA JA ONNIS-

TUMISISTA. )
MUISTATHAN VALITA MYOS YKSIKKOSI.
Asteikko (1-5): Valitse yksikké alla olevista (lihavoi):
1=Taysin eri mielta, 2=0sittain eri mielta, 3=En Mecanova Fl, Mecanova GB, Mecanova

osaa sanoa, ei kantaa, 4=0sittain samaa mielt3, USA, Mecanova S
5=Taysin samaa mielta

VAITTAMAT

| ARVIO

Palveluhenkisyys ja palvelun taso

1. IT-henkildstd on aina valmiina palvelemaan (palvelualttius)

2. IT-henkil6stdd on helppo 1&dhestyd (empaattisuus, sosiaalisuus, kontaktikanavat)

3. IT-henkiléstd osaa kommunikoida muiden osapuolten IT-tietdmystason huomioiden
(kommunikointitaidot)

4. IT-henkilbstd osaa toimia ryhmassa, esim. yhteisissa projekteissa (tiimityd)

5. IT-asioissa saat vastauksen/sinuun otetaan yhteytta riittdvan nopeasti (vasteajat,
yhteydenotto, ei siis valttamatta ratkaisu)

6. Jos asiasi vaatii pidempi aikaista tyostamistd, saat hyvin tietoa asiasi etenemisesta
(tiedotus)

7. IT-henkiléstd osaa tarjota tarkoituksen mukaisia ratkaisuja (halutun ymmartdminen)

IT-tydskentely-ympéristo

1. Nykyinen tybasemasi (PC, Kannettava) on riittdvan tehokas tydsi hoidossa

2. Kayttamasi oheislaitteet (tulostimet, skannerit, puhelimet jne.) ovat asianmukaiset ja
toimivat

3. Kaytettavisséasi olevat ohjelmistot (Openoffice jne.) tukevat hyvin tydskentelyasi ja
ovat helppokéayttbisia

4. Tietoliikenneverkot toimivat moitteettomasti (I1ahiverkko, langaton, puhelinverkko,
internet, yhteydet yksikdiden valilla)

5. Tarvitsemasi/kayttdmasi tieto on helposti saatavilla/|dydettévissa (tiedostot, doku-
menttien hallinta, sdhképosti, intranet jne.)

IT-palvelut

1. Tietoturva on hyvall3 tasolla (virustartunnat, hukatun tiedon palautus, kayttdoikeudet)

2. Saat riitdvasti opastusta/koulutusta IT-tydkalujen tehokkaaseen kayttéon (ohjelmistot,
raportit, laitteet)

3. Tydsi keskeytyy/hankaloituu hyvin harvoin IT-laitteista, -sovelluksista tai verkosta
johtuviin ongelmiin (laiterikko, verkkoyhteyden katkeaminen, ohjelma kaatuu jne.) (Ylla-

pito)

4. Ty6si keskeytyessad/hankaloituessa IT-laitteista, -sovelluksista tai verkosta johtuviin
ongelmiin, saat apua valittdmasti (Mikrotuki)

5. Liiketoimintaa tukevissa sovelluksissa (xxx) tapahtuu kehitysta tyétési tukevam-
paan/tehostavampaan/helpottavampaan suuntaan

6. Informaatioarkkitehtuurissa (tietovarastoja, tiedostojen hallintaa ja saatavuutta) ta-
pahtuu kehitysta ty6tasi tukevampaan/tehostavampaan/helpottavampaan suuntaan

7. 1T pystyy jatkuvasti tarjoamaan sidosryhmien (asiakkaat, toimittajat, alihankkijat jne.)
kanssa toimintaa helpottavia/tehostavia/mahdollistavia ratkaisuja

Mita IT-osastolla pitaisi kehittaa, jotta se palvelisi paremmin sinua?

Missa IT on onnistunut vaikuttamaan ty6hési positiivisessa mielessa?



LITE 3/1
Haastattelujen kysymyspatteristo

IT-tiimin kysymykset
1. Onko IT-strategiaprosessi vaikuttanut tydhosi ja miten?

a. Omaan toimintaasi (motivaatio, padmaara jne.)?
b. Toiminnan edellytyksiin (resurssit, johtaminen jne.)?
2. Onko IT-strategiaprosessi vaikuttanut mielestési muualle yrityksessa tai sen
ulkopuolella ja miten?
a. Johtoon?
b. Muuhun organisaatioon?
c. Yrityksen ulkopuolelle (esim. asiakkaat, toimittajat, kumppanit)?
3. Strategian laatiminen
a. Oliko laadintaan osallistunut kokoonpano sopiva?
b. Onko strategiassa mielestasi huomioitu kaikki tarpeelliset asiat?
c. Huomioitiinko strategian laadinnassa tarpeeksi kattavasti liiketoi-
minnnan tarpeet?
4. Viestinta
a. Miten strategian viestintd mielestasi on onnistunut (kohderyhma, ta-
pa jne.)?
b. Oletko sisdistanyt vision, mission ja tavoitteet osaksi tapaasi tyds-
kennella ja johtaa?
5. Jatko (toimeenpano, mittaaminen, paivitys)?
a. Ohjataanko toimintaa strategian suuntaisesti (esim. toimintasuunni-
telma)?
b. Ovatko mittarit selkeita ja toimivia?
c. Uskotko, ettd IT-osaston toiminta tulee olemaan jatkossa strategi-
sempaa? Jos et, osaatko kertoa syita?
6. Toiko prosessi mukanaan jotain positiivista ja mahdollisesti pysyvaa muu-
tosta?
7. Mita mielestasi pitaisi tehda toisin tai kehittda strategiseen toimintaan liitty-
en?
8. Onko IT-strategia tarpeellinen Mecanova Oy:ssa ja miksi?
9. Vapaa sana IT:n strategiseen toimintaan liittyen:



LITE 3/2

BC:n kysymykset

1.

Onko IT-strategiaprosessi vaikuttanut tydéhoési ja miten?
a. Omaan toimintaasi (paatéksen tekoon, johtamiseen jne.)?
b. Toiminnan edellytyksiin (resurssit, tietoisuus, jatkuvuus jne.)?
Onko IT-strategiaprosessi vaikuttanut mielestasi muualle yrityksessé tai sen
ulkopuolella ja miten?
a. Johtoon?
b. Muuhun organisaatioon?
c. Yrityksen ulkopuolelle (esim. asiakkaat, toimittajat, kumppanit)?
Strategian laatiminen
a. Oliko laadintaan osallistunut kokoonpano sopiva?
b. Onko strategiassa mielestédsi huomioitu kaikki tarpeelliset asiat?
c. Huomioitiinko strategian laadinnassa tarpeeksi kattavasti liilketoiminn-
nan tarpeet?
Viestinta
a. Miten strategian viestintd mielestasi on onnistunut (kohderyhma, ta-
pa jne.)?
b. Oletko siséistanyt vision, mission ja tavoitteet osaksi tapaasi ty6s-
kennelld ja johtaa?
Jatko (toimeenpano, mittaaminen, paivitys)?
a. Ohjataanko toimintaa strategian suuntaisesti (esim. toimintasuunni-
telma)?
b. Ovatko mittarit selkeita ja toimivia?
c. Uskotko, ettd IT-osaston toiminta tulee olemaan jatkossa strategi-
sempaa? Jos et, osaatko kertoa syita?
Toiko prosessi mukanaan jotain positiivista ja mahdollisesti pysyvaa muu-
tosta?
Mitd mielestasi pitaisi tehda toisin tai kehittaa strategiseen toimintaan liitty-

en?

8. Onko IT-strategia tarpeellinen Mecanova Oy:ssa ja miksi?

9. Vapaa sana IT:n strategiseen toimintaan liittyen:



LIITE 3/3
Johdon kysymykset

1. Onko IT-strategia tarpeellinen Mecanova Oy:ssa ja miksi/miksei?

2. Oletko tietoinen, ymmartanyt ja hyvaksynyt IT-strategian keskeisen sisal-
I16n? Osaatko esim. kertoa IT:n vision?

3. Huomioiko IT-strategia tarpeeksi kattavasti liiketoiminnnan tarpeet?

4. Oliko johdon rooli sopiva IT-strategiaprosessissa (informoitu & konsultoitu)?

5. Kuuluuko IT-asiat mielestasi johtoryhmatydskentelyyn vai paaosin IT-
haaralle (BC & IT-tiimi)?

6. Onko IT-strategiaprosessi vaikuttanut tyéhdési ja miten (omaan toimintaasi,
paatdksen tekoon, johtamiseen, tietoisuuteen IT:sta)?

7. Onko IT-strategiaprosessi vaikuttanut mielestési muualle yrityksessa tai sen
ulkopuolella ja miten (esim. muuhun organisaatioon, asiakkaat, toimittajat)?

8. Toiko IT-strategiaprosessi mielestasi mukanaan jotain positiivista ja mah-
dollisesti pysyvaa muutosta?

9. Mita mielestasi pitéisi tehda toisin tai kehittda strategiseen toimintaan liitty-
en?

10.Vapaa sana IT:n strategiseen toimintaan liittyen:



