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jasti ja I'T-kustannukset muodostavat nykyaan merkittivin osan yrityksen kokonaiskus-
tannuksista. Omien kokemusteni perusteella kuitenkin vaikuttaa silta, ettd useimmat
yritykset eivit ole syvemmin analysoineet sitd, mistd I'T-kustannukset muodostuvat.
Varsinkin I'T-kustannusten arviointi strategisesta nikokulmasta on vihaista.

Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytad toimintatapa, miten I'T-kustannukset voidaan esittda
yrityksen liiketoimintajohdolle siten, ettd I'T-kustannuksia voidaan arvioida strategisista
lihtokohdista tasapainotetun tuloskortin toimintamallia hyédyntien. Tutkimuksessa
keskityttiin I'T-hallintomallin ja I'T-kustannusmittareiden kuvaamiseen.

Tutkimuksen viitekehys perustui kirjallisuudesta haettuun teoriaan, milld tavalla tieto-
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yksil6haastatteluin. Haastateltuina oli nelja henkil64, jotka joko raportoivat I'T-
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Information Technology is used widely in Finland and nowadays IT Costs form a sig-
nificant amount of companies’ total operating costs. According to my experience,
however, it seems that most of these companies have not made more detailed analyses
on the structure of their I'T costs. Especially evaluation of the I'T Costs from a strategic
angle is rare.

The aim of this study was to find a method how to present I'T costs to a company’s
top management so, that I'T Costs could be evaluated from a strategic angle with the
help of the Balanced Scorecard. This thesis focused on I'T Governance models and I'T
cost indicators. The theoretical framework of this study focused on different I'T Gov-
ernance models and IT cost related themes that are most important to top manage-
ment.

The material for this thesis was gathered by interviewing, using qualitative means. The
interviewees were either top management team members or I'T Managers who report
to top management. A total of four persons were interviewed. This thesis focused only
on medium-sized Finnish companies or International companies that operate in Fin-
land. The study was executed between January and April 2011. The material was ana-
lysed with the help of themes and sorting. The results of the analysis revealed that the
Balanced Scorecard is a good system to present I'T Costs to top management. Also the
results revealed that the IT Cost indicators in the framework formed a good set of in-
formation that could help top management to understand I'T costs from a strategic
angle. The results must be regarded as indicative, since the sample of interviewees was
small.

There are several options for further studies, the most important being how to use
other qualitative or return based indicators in addition to I'T Cost indicators to give an
even broader view of IT function from a strategic point of view.

This thesis was carried out because of my own interest in the subject. The results of
this thesis, however, will be used in the development of services in the I'T consulting
company I am working with.
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1 Johdanto

Informaatioteknologian - I'T:n - hyodyntiminen suomalaisessa yritysmaailmassa on
arkipdivai ja yritykset hyodyntavit tietotekniikkaa toiminnoissaan ja toimintoproses-
seissaan varsin laajasti. I'T-ratkaisut yrityksissa yleistyvat koko ajan ja naihin liittyvat
kustannukset ovat kasvussa. Yritysten I'T-kustannukset ovat tyypillisesti 0,5-5,0 %o yri-
tyksen litkevaihdosta toimialasta riippuen (Peltonen 2011). T4std huolimatta omien ko-
kemusteni perusteella vaikuttaa silti, ettd useimmat yritykset eivat kovinkaan paljoa ole
miettineet sitd, mitd hyotya I'T tuottaa yrityksille ja mistd IT-kustannukset muodostuvat.
Tahin on useita syitd. Osa yrityksistd katsoo, ettd I'T-kustannukset ovat osa hallintokus-
tannuksia ja niitd ei tarvitse tarkemmin eritelld ja analysoida, osassa yrityksid I'T-
kustannukset kirjataan niin hajautuneesti organisaation eri toiminnoissa, ettet kukaan
tiedd kokonaisuutta. Yksi merkittivi syy heikkoon I'T-kustannustietoisuuteen on myos
se, ettd I'T on ollut hyvin tekninen ala eika yrityksen johdolla ole ollut riittdvasti aikaa
tai kilnnostusta paneutua I'T-kustannusten analysointiin. Tété tilannetta ei ole helpotta-
nut kokemusteni mukaan my6skédn litketoimintajohdon ja tietohallinnon vilinen kie-
limuuri: I'T:n parissa tyoskentelevit henkil6t puhuvat asioista usein teknisin termein,

kun taas yrityksen johto kaipaisi asioiden avaamista litketoiminnan termeiksi.

Olen toiminut pitkdan I'T-alalla seki tietohallinnon johtotehtavissa ettd tietohallinnon
kehittimiseen liittyvissd konsultointitehtivissd. Kokemukseni on ollut se, ettd Suomes-
sa suuressa osassa keskisuurista yrityksistd tietohallinto-organisaatiot seuraavat aktiivi-
sesti I'T-kustannuksia siten, ettd niiden avulla tietohallinnon toimintaa voidaan johtaa
operatiivisella tasolla. Liiketoimintajohdolle sen sijaan raportoidaan I'T-kustannuksista

varsin karkealla tasolla.

1.1 ‘Tavoitteet

Tamin opinndytetyon tavoite on rakentaa toimintamalli, jonka avulla yrityksen litke-
toimintajohdolle voidaan raportoida I'T-kustannuksista siind muodossa, etta litketoi-
mintajohto saa hyvin kokonaiskuvan I'T-kustannusten rakenteesta. I'T-kustannusten

raportoinnissa haetaan sellaisia esitysmuotoja, jotka tukevat litketoimintastrategista ajat-



telua ja joiden avulla liiketoimintajohto voi arvioida paremmin, kuinka tehokkaasti I'T-

panostukset kaytetdin.

Toimintamallilla pyritddn siis esittimain I'T-kustannuksia sellaisista nakokulmista, joista
litketoimintajohto on kiinnostunut ja joita se ymmartaa. I'T-kustannusmittareista pyri-

tadn valitsemaan ainoastaan sellaiset, joilla I'T-kustannuksia voidaan arvioida strategises-
ta nakokulmasta. I'T-kustannusmittareita pyritidn esittimdin myo6s siind muodossa, ettd

niitd voidaan hyédyntii yrityksen liiketoimintastrategiaprosessissa.

Lisaksi tdssd opinndytety6ssa kuvataan, milld tyokaluilla yritys voisi rakentaa itselleen

parhaiten sopivan IT-hallintomallin. I'T-hallintomallin avulla yritys voi varmistaa, etta
tietohallinnon vastuualueen paitdksentekijit tunnistetaan. Samalla voidaan my6s var-
mistaa, ettd I'T-kustannusmittarit esitetaan oikeille henkil6ille: niille, jotka paattavit tai

osallistuvat paitéksentekoon tietohallinnon vastuualueen eri osa-alueilla.

1.2 Tutkimusongelmat ja rajaukset

Tutkimusongelma on:

e miten I'T-kustannukset esitetdin liiketoimintajohdolle sellaisessa muodossa, etta
litketoimintajohto voi ohjata tietohallinnon toimintaa litketoiminnan strategises-
ta nikokulmasta?

Alakysymyksid ovat:

e voidaanko I'T-kustannusten esittimisessd hyodyntdd tasapainotettua tuloskort-
tia?

e miten I'T-kustannuksista saadaan riittivin kattava ja strategista ajattelua tukeva

kokonaisuus?

Tutkimus on rajattu keskisuuriin suomalaisiin tai Suomessa toimiviin ulkomaisiin yri-
tyksiin ja yhteis6ihin, joiden ty6asemalukumaird on 50 ja 750 vililld. Tutkimuksessa
tutkitaan ainoastaan kustannuksia. Tutkimuksessa ei tutkita I'T:n tuottavuutta eika I'T:n

toimintaa mittaavia laadullisia mittareita.



Tidssa opinnaytetyOssa tutkitaan ainoastaan yrityksen oman litketoiminnan yllapitimi-

seen ja kehittimiseen liittyvia I'T-kustannuksia.

Tietotekniikkaa kdytetddn paljon my0s tehtaiden tuotantoprosesseissa. Ndissa tuotan-
toprosesseissa kdytettivista tietotekniikasta vastaa useimmiten tehtaan tuotannon johto
eikd yhtion tietohallinto. Tassa opinnaytety0ssa rajoitutaan analysoimaan yrityksen IT-

kustannuksia niiltd osin, kun ne eivit kuulu tehtaiden tuotantoprosesseihin.

1.3 Kisitteet
1.3.1 COBIT

IT Governance Instituten hallinnoima ja kehittima COBIT 4.0 on tietohallinnon joh-
tamiseen tuotettu yleinen toimintakehys. COBIT 4.0 sisiltaa yleisen tason kuvauksen
prosesseista, joiden avulla yritys voi ohjata tietohallinnon toimintaa. COBIT 4.0 sisaltia
kuvauksia tietohallinnon prosesseista seuraaviin toimintoihin liittyen:

e Operatiivisen I'T-organisaation rakentaminen,

e [T-infrastruktuurin ja -sovellusten hankinta ja kayttoonotto,

e Oman IT-organisaation I'T-palvelujen tuottaminen oman yrityksen tarpeisiin ja

e IT:n palvelutason arviointi. (Harris, Herron & Iwanicki 2008, 77-81.)

COBIT-viitekehyksen perusidea on se, etti yrityksen tietohallinnon on oltava organi-
soitunut litketoiminnan tarpeiden mukaisesti, sen on toimittava yrityksessd tunnetun
toimintamallin mukaan ja sen on hyodynnettava ja mitattava toimintaansa yhdenmukai-
sesti. Tétd varten COBIT 4.0:ssd on maaritelty 34 yleista ja toimialariippumatonta pro-
sessia, joista nelja liittyy I'T-organisaation kehittimiseen ja lopu 30 prosessia liittyvat
tietohallinnon operatiivisen toiminnan ohjaamiseen. COBIT-viitekehyksen prosessit
ovat toisistaan riippumattomia. Yritysten ei siis ole pakko ottaa kayttoon kaikkia 34
prosessia, vaan se voi ottaa kayttoon ainoastaan ne prosessit, jotka sille parhaiten sopi-

vat. (Harris, Herron & Iwanicki 2008, 77-81.)



1.3.2 IT=TVT

IT:1l4 tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa tieto- ja viestintiteknologiaa. Nykyinen EU:n
hyviksyma lyhenne on TV, Tieto- ja viestintiteknologia (JYO 2011). Tassa tutkimuk-
sessa kaytetyssd lahdekirjallisuudessa kiytetdan termia I'T. Téstd syysta tassd tutkimuk-

sessa termiad I'T on selkedmpi kayttda kuvaamaan tieto- ja viestintidteknologiaa.

1.3.3 IT-arkkitehtuuri

IT-arkkitehtuurilla tarkoitetaan I'T-infrastruktuurin, I'T-jarjestelmien ja niissa olevan
tiedon loogista organisointia siten, ettd ne parhaiten tukevat yrityksen liiketoimintamal-
leja. IT-arkkitehtuuri on valinta, minkalaisista hajautetuista ja keskitetyistd kokonai-
suuksista yrityksen tietotekninen kokonaisuus muodostuu. (Harris, Herron & Iwanicki

2008, 61-62.)

1.3.4 ITIL

ITIL (IT Infrastructure Library) on Iso-Britanniassa Central Computer and Telecom-
munications Agencyn (CCTA) kehittima viitekehys. I'TIL on dokumentoitu toiminta-
malli, mita hyodyntdmalla yritys voi luoda omalle parhaiden kaytint6jen mukaiset pro-
sessit I'T-palveluiden tuottamiseen yrityksessd. I'TIL versio 3 perustuu sithen, ettd siind
on mairitelty I'T:n prosesseja liittyen seuraaviin toimintoihin:

e [T-palvelustrategia,

e [T-palveluprosessien suunnittelu,

e [T-palveluiden tuottaminen,

e uusien I'T-palveluiden kayttoonotto seki jatkuvan kehittimisen varmistaminen.

(Harris, Herron & Iwanicki 2008, 84-90.)

ITIL versiossa 3 on yhteensd 26 maariteltya prosessia. Kuten COBIT:in, my6s I'TIL:in
prosessit ovat toisistaan riippumattomia eli yritys voi ottaa kayttO6nsa niistd prosesseis-

ta ainoastaan ne, jotka parhaiten sille sopivat. (Harris, Herron & Iwanicki 2008, 84-90).

I'TIL:in yksi erityisvahvuus on se, ettd I'TIL:in kdytto yrityksessd voidaan auditoida ul-

kopuolisen yrityksen toimesta. Jos yritys on BS15000-sertifioitu, se tarkoittaa sita, ettd



yrityksen I'T-palveluprosessit toimivat I'TIL:in parhaiden kdytint6jen mukaisesti. (Har-

ris, Herron & Iwanicki 2008, 84-90).

1.3.5 k€

Lyhenne k€ nikyy joissakin kuvissa. k€ lyhenne on kilo-euro eli 1000 euroa.

1.3.6 Master Data

Master Datalla tarkoitetaan sellaisia yrityksessa olevia tietoja, joita kdytetdan useissa eri
toimintoprosesseissa ja ne ovat keskeisi tilaus-toimitusketjun materiaali- ja rahavirto-
jen hallinnassa. Tyypillisesti téllaisia tietoja ovat toimittajiin, tuotteisiin ja asiakkaisiin
liittyvat tiedot. Master Datan hallinta on yritykselle tirkedd, koska ndiden tietojen oi-
keellisuus varmistaa sen, etta I'T-jirjestelmien mukana kulkeva tieto menee oikein tila-
us-toimitusketjun lapi. Master Dataa pyritain sailyttiméaan yhdessa paikassa ja muut

operatiiviset jarjestelmit hakevat tiedon Master Data -tietokannasta.

2 Tietohallintoyksikon johtaminen ja I'T-kustannukset

Liiketoimintajohdon on haettava tyGtapoja, joilla voidaan vahvistaa, ettd tietohallinto-
yksikon johtaminen on pitkajanteista (Tiirikainen 2008,22-23). Tama edellyttaa, ettd

tietohallintoyksikén ohjaamisessa kéytetain strategisia ty6kaluja.

Tietohallintoyksikon tehtivd on varmistaa, ettd yrityksen tietotekniset ratkaisut tukevat
yrityksen litketoimintaa. Tama edellyttda sitd, ettd litketoimintajohdon on otettava aktii-
vinen ote tietohallintoyksikén johtamiseen. Yrityksessd on tunnistettava, minkalainen
tietohallinto-organisaatio on yritykselle sopivin ja otettava sitten kayttoon organisaation

parhaiten sopiva I'T-hallintomalli. (Weill & Ross 2004, 1-10.)

Tietoteknitkan kayton yleistyessa my6s riskienhallinta on tullut entistakin tarkeammak-
si. Tietotekniikan kaytossa riskienhallinta vield korostuu, koska yrityksissa joudutaan
saannollisin valiajoin ottamaan aivan uutta tietotekniikkaa kiyttoon tai korvaamaan

vanhaa tietotekniikkaa uudemmalla. (Harris, Herron & Iwanicki 2008, 219-221).



Seuraavissa luvuissa 2.1 ja 2.2. kdyddin ldpi teoriaa, minkdlaisia strategiatydkaluja tieto-
hallintoyksikén I'T-kustannusseurannassa voi hyédyntad. Luvuissa 2.3-2.6 paneudutaan
tietohallintoyksikon paatoksentekomalliin ja riskienhallintaan. Luvuissa 2.7 ja 2.8 tutki-
taan tarkemmin, mistd IT-kustannukset muodostuvat ja mita tietoa IT-
kustannustapahtumien pitiisi pitaa sisillddn, jotta niitd voidaan hy6dyntia raportoinnis-
sa. Luvussa 2.9 kdydain ldpi tasapainotettua tuloskorttia johtamismallina ja miten sitd
voidaan soveltaa osana I'T-hallintomallia. Luvuissa 2.10 ja 2.11 muodostetaan viiteke-
hys, jossa tunnistetaan litketoimintastrategian kannalta oleelliset I'T-kustannusmittarit ja

ryhmitellddn ne tasapainotetun tuloskortin mukaiseksi kokonaisuudeksi.

2.1 Porterin viiden voiman malli IT:n strategisen kehittimisen tyékaluna

Tietohallinnon toimintamalliin vaikuttaa voimakkaasti se, minkilaisessa kilpailuympa-
ristossa yritys toimii. Yksi hyva kuva arvioida kilpailuymparistoa strategisesta nakokul-
masta on Michael E. Porterin toimialan kilpailua kuvaavien voimien malli (Forces dri-
ving industry competition), joka tunnetaan myos nimella Porterin viiden voiman malli

(Porter’s Five Forces Model) (Hill & Jones 1998, 72).

Porterin viiden voiman mallissa arvioidaan yrityksen kilpailuymparistoon vaikuttavia
tekijoitd viidestd nakokulmasta. Yrityksen on ensin arvioitava, miten markkinat toimivat
yrityksen toimialalla ja tehtava sen perusteella strategisia valintoja, miten yritys haluaa
markkinoilla toimia. Tdman jilkeen yrityksen on arvioitava, minkilaisia uusia kilpailijoi-
ta voi tulla markkinoille ja tarkennettava omia strategisia tavoitteita siten, ettd yritys
pystyy toimimaan uudessa kilpaillussa toimintaymparistossa. Seuraavaksi arviointi on
laajennettava tilaus-toimitusketjuun (toimittajiin ja asiakkaisiin) ja arvioitava ketjussa
olevien toimijoiden markkinavoimaa. Yrityksen on edelleen tarkennettava strategisia
valintoja siten, ettd 16ydetddn yritykselle optimaalisen toimittajat ja asiakkaat. Viides
asia, mika tulee ottaa huomioon, ovat mahdolliset uudet toimijat. Uudet toimijat tuovat
uusia korvaavia tuotteita markkinoille ja yrityksen on arvioitava, miten korvaavien tuot-
teiden tulo vaikuttaa markkinoihin. Strategisessa suunnittelussa on siis varauduttava
myos siiten, ettd yritys kykene sopeutumaan uusiin muuttuviin markkinoihin. Kuviossa
1 on yhteenvetona Porterin viiden voiman mallin mukaiset strategiset nikokulmat.

(Porter 1980, 3-5, Hill & Jones 2004, 72-84.)
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Kuvio 1. Porterin viiden voiman malli (Porter 1980, 4)

Porterin viiden voiman mallilla voidaan kuvata nykymarkkinat ja arvioida markkinoilla
olevia uhkia ja mahdollisuuksia. Porterin viiden voiman mallin yksi erinomainen omi-
naisuus on se, ettd malli on toimialariippumaton. Tamian mallin kaltainen markkinoiden

tarkastelu voidaan siis tehdd milld toimialalla tahansa. (Robson 1997, 127-132.)

Edelld mainittujen viiden voiman avulla arvioidaan markkinoiden kannattavuutta. Tie-
tohallinnon tehtiva on tuottaa palveluita, joiden avulla yrityksen kannattavuus paranee.
Taman kannattavuusajattelun pohjalta Porter on johtanut viiden voiman mallista viisi
I'T-kysymysti, joiden perusteella voidaan arvioida I'T:n vaikutusmahdollisuuksia tukea
yrityksen strategiaa. Ensimmiinen I'T-kysymys on se, voidaanko IT:n avulla muuttaa
kilpailua nykyisilla markkinoilla eli onko olemassa keinoja, milld tietojirjestelmat antai-
sivat mahdollisuuden toimia nykymarkkinoilla tehokkaammin? Toimittajien roolia
markkinoilla voidaan arvioida IT-1dhtoisesti kysymalld voidaanko IT:lld saada vahvempi
neuvotteluasema toimittajiin nihden. Asiakaskuntaa arvioidessa tirkein I'T-kysymys on
se, miten asiakas saadaan sitoutumaan yritykseen paremmin eli onko IT:n avulla mah-
dollisuus nostaa asiakkuuden vaihtokustannusta asiakkaalle? On my6s arvioitava, onko
uusien kilpailijoiden markkinoille tuloa mahdollista vaikeuttaa I'T:n avulla. Markkinoi-

den muuttumisen ja mahdollisten korvaavien tuotteiden nikékulmasta on tirkeaa arvi-



oida, onko yrityksen I'T:n muodostama kokonaisuus rakennettu siten, ettd se pystyy
mukautumaan muuttuvaan markkinatilanteeseen. Kuviossa 2 on kuvattu Porterin vii-

den voiman malli ja sithen liitetyt I'T-kysymykset. (Robson 1997, 127-132.)
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Kuvio 2. Porterin viiden voiman malli ja I'T-kysymykset (mukaillen Robson 1997,128)

Porterin viiden voiman mallin I'T-kysymykset antavat hyvin pohjan arvioida, minkalai-
sia toiminnallisuuksia tietohallintoyksikén on tuettava, jotta liiketoiminnan tarpeet tiy-
tyisivit. Porter on lisiksi mairitellyt kolme strategiaa, jota yritykset noudattavat. Ne
ovat:

1. kustannusjohtajuus (Cost Leadership),

2. erikoistuminen (Differentiation) ja

3. keskittyminen tiettyyn (yleensd kapeaan) markkinasegmenttiin (Focus/Niche).

(Porter 1980, 34-40.)

Yritykselle on tirkead asemoida itsensa litketoimintotasolla, mita Porterin strategiaa
yritys haluaa noudattaa, koska tima jaottelu mairittelee pitkalti sen, minkilaisia toimin-

tamalleja litketoiminnolle haetaan. Erikoistumisstrategiassa haetaan uusia litketoimin-



tamalleja, kun taas kustannusjohtajuusstrategiassa haetaan massatuotannon kaltaisia
etuja. Kolmas strategia, keskittyminen kapeaan markkinasegmenttiin, voi olla joko eri-
koistumis- tai kustannusjohtajuusstrategiaan perustuvaa. Keskittymisstrategiassa valittu
markkinasegmentti ja sen vaatimat lilketoimintamallit maardavat sen, kumpi on tirke-

ampaad, erikoistuminen vai kustannusjohtajuus. (Porter 1980, 34-40.)

Nimi strategiset valinnat koskevat my6s tietohallintoa. IT-arkkitehtuuri, I'T-
infrastruktuuri ja I'T-sovellukset on rakennettava siten, ettd ne tukevat liiketoimintastra-

tegiaa. (Robson 1997, 127-132.)

Strateginen suunnitteluprosessi vaihtelee yrityksittidin. Suunnitteluprosessi et ole yksi-
tyiskohtainen suunnitelma, vaan se voidaan pikemminkin nihda ty6kaluna, milld tun-
nistetaan ne osa-alueet ja kyvykkyydet, missa yrityksen on oltava nykyistd parempi.

(Hamel & Prahalad 1996, 120-122.)

Edella esitetyt Porterin viiden voiman malli I'T-kysymyksineen ja Porterin kustannus-
johtajuus-, erikoistumis- ja keskittymisstrategiat antavat hyvin pohjan arvioida sitd, mi-
ten tietotekniset ratkaisut tulee rakentaa ja mita tulee kehittda erikoistumis- ja mita kus-
tannusjohtajuusperiaatteita noudattaen. Porterin mallit ovat hyvia strategisen ajattelun
ja toiminnan kehittamisen tyokaluja, koska ne ovat yritysmaailmassa tunnettuja, toimi-

alariippumattomia ja ne on sidottu pitemman aikavalin strategiseen suunnitteluun.

2.2 McFarlanin nelikenttd I'T:n strategisen kehittimisen tyokaluna

Porterin viiden voiman malli on hyvi tapa kuvata ja arvioida yritysstrategiaan pohjau-
tuvia I'T-kehityshankkeita. IT-kustannusten seurannan kannalta on kuitenkin my6s 16y-
dettivi tapoja, milld I'T-kustannuksia voidaan arvioida nykyisessd toimintaympéristOssa.
Tietohallintoyksikon johtaminen I'T-kustannuksia analysoimalla vaatii siis my0s muita

tyokaluja.

Tietohallintoyksikon tuottamat palvelut voivat olla hyvinkin erilaisia ja koostuvat mo-
nista eri komponenteista. Ne on kuitenkin saatava purettua auki sellaiseen muotoon,

jonka kaikki strategiaprosessiin osallistuvat henkil6t ymmartivit. Yksi tillainen tapa on



McFarlanin I'T:n strategisen vaikutuksen nelikenttd (McFarlan’s I'T Strategic Impact
Grid).

McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikentin pohjana on ollut halu tuottaa yri-
tysjohdolle ymmirrettivd kuvaus yrityksessa kéytettivista tietoteknisista ratkaisuista ja
niiden strategisesta painoarvosta. Mallissa jaotellaan yrityksessa kiytettdvit tietotekniset
ratkaisut neljddn eri kokonaisuuteen kahden eri muuttujan suhteen. Mallin vaaka-
akselilla arvioidaan, kuinka suuri tarve kullakin ratkaisuilla on uuden teknologian kiyt-
toonottoon. Mallin pystyakselilla arvioidaan, kuinka luotettavia ja kiytettavia ratkaisujen
tulisi olla. Lopputuloksena saadaan kuvion 3 mukainen nelikenttd, missa yrityksen rat-

kaisut on jaettu neljaan luokkaan ratkaisujen strategisen painoarvon mukaisesti. (Nolan

& McFarlan 2005, 1-5.)

Puolustava Hyokkaava
A strategia strategia
korkea Tehdas Strateginen
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Kuvio 3. McFarlanin I'T:n strategisen vaikutuksen nelikenttd (mukaillen Tiirikainen

2008, 64)
McFarlanin nelikentdn luokittelun tarkoitus on kuvata visuaalisesti yrityksessa kaytetta-

vien IT-ratkaisujen strategista roolia. Nain nelikentdssa pyritaan korostamaan I'T-

ratkaisujen erilaisia piirteitd. Kun IT-ratkaisut kuvataan McFarlanin nelikenttdan, saa-
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daan yrityksessd muodostettua yhteinen kuva, minkilainen strateginen rooli kullakin
ratkaisulla on ja yrityksessd voidaan pohtia, miten kutakin I'T-ratkaisua tulee kehittaa.

(Nolan & McFarlan 2005, 1-5.)

Tuki-luokkaan kuuluvat I'T-ratkaisut ovat useimmiten yrityksen omassa sisdisessé toi-
minnassa kdytettdvid ratkaisuja. Tdhdn luokkaan kuuluvien ratkaisujen kiytettdvyydelle
hyviksytidn suurempiakin poikkeamia. Tuki-luokkaan kuuluvia IT-ratkaisuja ei juuri-
kaan kehiteta, vaan niitd pyritddn ainoastaan yllapitimain riittavilld tasolla. (Nolan &

McFarlan 2005, 3-4.)

Tehdas-luokkaan kuuluvat I'T-ratkaisut ovat sellaisia, missé ratkaisun korkea kaytetta-
Vyys ja toimintavarmuus ovat avainasemassa. Tdhan luokkaan kuuluvissa I'T-
ratkaisuissa haetaan kustannustehokkuutta. Tehdas-luokkaan kuuluvat ratkaisut ovat
sellaisia, missd toiminnan painopiste on korkean palvelutason yllapitimisessd. I'T-
ratkaisujen kehittdmiseen panostetaan varsin maltillisesti. (Nolan & McFarlan 2005, 3-

4)

Strategia-luokkaan kuuluvat ratkaisut ovat nimensa mukaan yritykselle strategisesti erit-
tain tirkeitd. Tahan luokkaan kuuluvilla ratkaisuilla on samanlaiset korkeat kaytetta-
vyysvaatimukset kuin Tehdas-luokallakin. Tamin lisaksi Strategia-luokkaan kuuluvat
ratkaisut ovat sellaisia, ettd niitd kehittamalla yritykselld on mahdollisuus luoda uusia
litketoimintaprosesseja tai yritykselld on mahdollisuus saada suuria kustannussdastoja.
Strategia-luokkaan kuuluvia ratkaisuja ylldpidetidan aktiivisesti, mutta sen lisdksi ratkai-
suja my0s kehitetddn aktiivisesti. Ratkaisujen kehittimisessd on huomioitava myos se,
ettd kehittimishankkeissa on huomioitava epdonnistumisen riski, koska nailld ratkaisuil-
la on suuri vaikutus sithen, miten litketoimintaprosesseja kehitetadn. (Nolan & McFar-

lan 2005, 4-5.)

Kaanteentekija-luokkaan kuuluvat ratkaisut ovat sellaisia, joissa yritys ottaa iso tietoisen
riskin ja ottaa kayttoon I'T-ratkaisun, missa kaytetdan huomattava maara uutta tekniik-
kaa. Yritys muokkaa samassa yhteydessa myos omat litketoimintaprosessinsa uuden
ratkaisun vaatimusten mukaisiksi. Kadnteentekija-luokkaan kuuluvat ratkaisut ovat stra-

tegisesti erittdin tarkeita: ratkaisujen tarkoitus on joko luoda uutta liiketoimintaa tai eri-
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laistaa yrityksen toimintamalleja kilpailijoita paremmiksi. Tahan luokkaan kuuluvissa
ratkaisuissa on suuri epdonnistumisen riski, koska litketoimintamalleja muokataan voi-
makkaasti samaan aikaan, kun uutta teknologiaa otetaan kayttoon. Siksi yrityksen tulee
arvioida erittdin kriittisesti nditd ratkaisuja ja niiden mukana esiintyvid mahdollisia riske-

ja. (Nolan & McFarlan, 2005 4-5.)

McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikentin ylipuolella voidaan nihda, ettd
Strateginen- ja Kaanteentekija-luokkaan kuuluvia ratkaisuja McFarlan kuvaa hyokkaa-
vaa strategiaa tukeviksi ratkaisuiksi, kun taas Tehdas- ja Tuki-luokkaan kuuluvat ratkai-
sut ovat puolustavaa strategiaa tukevia ratkaisuja (Nolan & McFarlan, 2005 4-5). Kun
ajatellaan I'T:n strategista kehittamistd luvussa 2.1 esitetyn Porterin viiden voiman mal-
lin pohjalta, niin strategisesti merkittivin I'T-kehityshankkeen tulisi kehittda I'T-
ratkaisua siten, ettd se parantaa yrityksen kilpailuasemaa ainakin yhdelld viiden voiman
osa-alueella. T4lloin I'T-ratkaisu on elinkaarensa alkuvaiheessa useimmiten joko Strate-
gia- tai Kdinteentekija-luokan ratkaisu, koska niissd luokissa muokataan ratkaisun avul-
la voimakkaasti myo6s liiketoimintamalleja. Ajan kuluessa ja markkinoiden kehittyessi
tallaiset ratkaisut kuitenkin vanhenevat ja ratkaisu muuttuu sellaiseksi, mika on pakko
olla olemassa, jotta markkinoilla yleensa pystytdin toimimaan. McFarlanin nelikentissa
tima nakyy siten, ettd elinkaarensa alussa I'T-ratkaisu luokitellaan Strateginen- tai Kadn-
teentekija-luokkaan. I'T-ratkaisu kuitenkin muuttuu Tehdas-luokan — joskus jopa Tuki-

luokan — ratkaisuksi elinkaarensa mychemmassa vaiheessa.

Paasdantoisesti voidaan olettaa, ettd McFarlanin nelikentissa hyokkaavaa strategiaa tu-
kevat ratkaisut ovat sellaisia, missa ratkaisujen tarkoitus on erilaistaa yrityksen toimin-
tamalleja ja hakea kilpailuetua, kun taas puolustavaan strategiaan kuuluvien ratkaisujen
toiminnan lihtékohta on kustannusjohtajuudessa. Porterin fokusoitumisstrategiaa ei
McFarlanin mallissa ole. Lihtokohtaisesti kuitenkin fokusoituminen perustuu joko eri-
laistamiseen tai kustannusjohtajuuteen ja niiden strategioiden vilinen painotus voidaan
nihdd McFarlanin nelikentidssid. Kuviossa 4 on tiydennetty McFarlanin nelikenttda

siten, ettd siind nikyvat my6s Porterin kustannusjohtajuus- ja erilaistamisstrategiat.
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Kuvio 4: McFarlanin I'T:n strategisen vaikutuksen nelikenttd ja Porterin strategiavalin-

tojen mukaan (mukaillen Tiirikainen 2008, 64)

McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikentin lisdksi toinen yleisesti kéytetty so-
vellusten strategisen analyysin tyokalu on Wardin ja Griffithsin I'T-sovellusportfolio
nelikenttd (Application Portfolio Grid). Tédssd mallissa sovellukset jactaan neljdan luok-

kaan sen mukaan, ovatko ne:
e strategisia sovelluksia: sovellus, joka on tulevaisuuden strategiassa kriittinen.
e avainsovelluksia: sovellus, jonka varassa nykyinen liiketoiminta on.

e tulevia strategisia tai avainsovelluksia: on vield epavarmaa, miki sovelluksen

rooli tulevaisuudessa tulee olemaan.

e tukisovelluksia: sovellus mita liiketoiminta kayttdd, mutta menestymisen kannal-

ta se ei ole tirked. (Holba & Targett 1999, 68-70.)

Sovellusten jako sovellusportfolion mukaisesti voi olla hyodyllista litketoimintajohdolle,

koska siind voidaan selvisti nihdd, mika kunkin sovelluksen rooli yrityksessd on. Mc-
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Farlanin tavassa kuvata sovelluksia on kuitenkin kaksi etua verrattuna Wardin ja Grif-
fithsin sovellusportfolioon. McFarlanin nelikenttd on visuaalisesti parempi, koska sen
akselit ovat liukuvia ja sovelluksia voidaan vertailla sijoittamalla ne vapaasti vaaka- ja
pystyakselilla. McFarlanin nelikenttddn sopii hyvin my6s Porterin kustannusjohtajuus-
ja erilaistamisstrategia -ajattelun mukaiseen visuaaliseen kuvaamiseen. Edelld mainituis-
ta syistd McFarlanin I'T:n strategisen vaikutuksen nelikenttd on parempi tyokalu kom-
munikoida liiketoimintajohdon kanssa siitd, miten I'T-ratkaisut yrityksessd nihdédan stra-

tegisesta nakokulmasta.

2.3 Yritysrakenteen vaikutus tietohallintoon

Tietohallintoyksikon organisointiin vaikuttavat yrityksen toimiala, rakenne ja johtamis-
kaytinnot. Tarkeimmit asiat tietohallintoyksikon organisoinnissa ovat, ettd tietohallin-
toyksikko tukee yritysstrategian mukaisia toimintamalleja, ja ettd yrityksessa yleisesti

ymmirretdin, miten tietohallinto on organisoitu. (Tiirikainen 2008, 141-145.)

Yrityksen on arvioitava, minkilainen konserni- tai yritysstrategiaa silld on. Sitten voi-
daan arvioida, miten tietohallintohallintoyksikké halutaan organisoida siten, etti se tu-
kee yritysta. Yksi tapa arvioida tata asiaa on Tiirikaisen konsernityyppiajattelu, jossa
pohditaan tietohallinnon organisointia erilaisissa konsernityypeissi. Taulukossa 1 on
kuvattu konsernityypit ja tietohallinnon rooli eri konsernityypeissa. Siitd voidaan niahdd,
ettd erilaiset konsernityypit vaativat erilaista lihestymistapaa tietohallintoyksikon toi-

mintamalliin ja tietotekniikan rakenteeseen. (Tiirikainen 2008, 142-143.)
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Taulukko 1. Eri konsernityyppien vaikutus I'T:n toimintamalliin (Tiirikainen 2008, 142)

|
Konserni- | Investointi-

Holding- Konglomeraatti  Synerginen Integraatti
tyyppi | yhtio yhtio yhtyma
Konserni- Vihan siteita Yhteinen Erilaisia bisneksia, Eri yhtigilla Bisnekset
strategia bisnesten valilla. omistaja, eri mutta yhteisia resursseja logistisesti
| Osaomistajia. bhisnekset samankaltainen yhtyman sisalla toisistaan
riippumattomia  ansaintalogiikka Ja ulkopuolella. riippuvaisia
toisistaan.
!
IT- | Vain talous- + joitakin + yhteiset + yhteiset Kaikki
jarjestelmat | raportointi hallinnollisia talouden Ja myynnin ja jarjestelmat
| jarjestelmia henkildstohallinnon  toiminnan- yhteisia
jarjestelmat ohjausjarjestelmat
IT-infra- Ei yhteistd Ehkd yhteinen Yhteinen Yhtendinen Tiukasti integroitu
struktuuri ICT-infrastruktuuria  tietoliikenne tietoliikenne IT-infrastruktuuri ~ yhtenainen
IT-infrastruktuuri
IT:n | IT-organisaatiot IT-organisaatiot  Konsernitasolla tuki  IT-toiminta IT-toiminta
organisointi | tdysin bisneksissa paaosin konsernin jarjestel-  padosin taysin
bhisneksissa mille ja yhteiselle konsernitasolla konsernitasolla,

tietoliikenteelle

kayttajatuki voi
olla hajautettu

Taulukossa Tiirikainen on yksinkertaistanut yritysrakenteet viiteen erilaiseen konserni-
tyypplin ja kuvannut, minkilainen IT:n rakenteen tulisi olla kussakin konsernityypissa.

(Tiitikainen 2008, 141-142.)

Investointiyhti6 on tyypillisesti konserni, jossa omistaja hakee konsernista ainoastaan
taloudellista hy6tyad ja usein varsin lyhyelld aikajinteelld. Tillaisissa konserneissa I'T-
organisaatiot sijaitsevat tytiryhtitissa, koska tilloin investointiyhtion tytaryhtion irrot-
taminen konsernista onnistuu helposti. Tyypillisesti investointiyhtiolle riittaa omistettu-
jen yritysten ohjaamiseen se, ettd talousraportointi saadaan hoidettua tehokkaasti kon-

sernitasolla. (Tiirikainen 2008, 141-142.)

Holding-yhtitissa on yleensd useampia toisistaan riippumattomia litketoimintoja yhtei-
sen omistajan alaisuudessa. Joustavuutta toimintaan on haettu silld, etté litketoiminnoil-
la on pitkilti omat I'T-organisaationsa. Kustannustehokkuutta on mahdollisesti haettu
joillakin yhteisilld palveluilla, tyypillisesti sahkoposti- ja tietolitkenneratkaisuilla. Hol-
ding-yhtion ja investointiyhtion suurin ero on se, ettd holding-yhtiossa liiketoiminnan

kannattavuutta haetaan ja suunnitellaan pitemmilla aikajanteelld. Lihtokohtaisesti siis
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yrityksen myynnista saatava nopea myyntivoitto ei ole ensisijainen tavoite. Monet per-

heyhti6t toimivat holding-yhtion tavoin. (Tiirikainen 2008, 142-143.)

Konglomeraatilla tarkoitetaan konsernirakennetta, missa litketoiminnot ovat erillisi,
mutta ansaintalogiikka on samanlainen ja eri litketoiminnoilla on ainakin osittain sama
asiakaskanta. Tillaisissa konserneissa on luontevaa hoitaa konsernitasolla talouden ja
henkil6stéhallinnon ohjaukseen tarvittavat jirjestelmat. Liiketoimintojen IT-
jarjestelmit on yleensd hoidettu liiketoiminnoissa, koska siten ne ovat joustavampia

litketoimintaymparistossa tapahtuville muutoksille. (Tiirikainen 2008, 143.)

Synerginen yhtyma on sellainen, missa konsernin liiketoiminnoissa on paljon riippu-
vuuksia toiminnoissaan niin sisdisesti kuin ulkoisesti (esim. yhteiset toimittajat ja/tai
asiakkaat). Tillaisissa tapauksissa toimintaprosessit kulkevat konsernin sisalla litketoi-
mintojen vililld ja on perusteltua hakea yhteisid IT-ratkaisuja myynnin- ja toiminnanoh-
jaukselle. Synergisessa yhtymissa on kuitenkin suurena haasteena se, etta liiketoimin-
noilla on my6s omia yksilollisia piirteitdan ja on hyvin tirkeai arvioida, miten paljon
vapauksia litketoiminnoille annetaan kehittdd omia jirjestelmid. Yrityksen I'T-ymparistd
on sitd monimutkaisempi, mitd enemmin I'T-ratkaisuja yrityksessé kaytetaan. (Tiirikai-

nen 2008, 143-144.)

Integraatti on konserni, missa litketoimintaprosessit ja toimintatavat on hyvin pitkalle
standardoitu konsernitasolla. T4ll6in on perusteltua johtaa my6s tietohallintoa keskite-
tysti ja tiukan ohjeistuksen mukaan konsernin emoyhtiosta. Yksi esimerkki integraatista
on franchising-toimintamalli. Siind liiketoimintamalli on ldhes tdysin standardoitu ja IT-
jarjestelmit rakennettu keskitetysti siten, etta yritysketjuun voidaan helposti ottaa uusia

yrittdjid mukaan. (Tiirikainen 2008, 144.)

Yrityksen tietohallintoyksikén on tirkedd arvioida omaa toimintaa myos yritysstrategian
ja konsernityypin kannalta. Taulukossa 1 esitetty konsernityypin mukainen I'T-
toimintamallien mairittiminen ei Tiirikaisen (2008, 145) mukaan ole itsestddanselvyys,

vaan sitd voidaan ennemminkin pitda arvioinnin lihtokohtana.
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Yrityksessd on tiedostettava se, miten keskitetty tai hajautettu toimintamalli yrityksessa
on. Kun piitoksentekoa hajautetaan, on samaan aikaan huolehdittava myos paitoksen-
tekoa integroivista prosesseista. On siis tarkkaan mietittdva, miten ja kenelle raportoi-

daan, jotta tieto paatoksistd saavuttaa kaikki henkil6t, joita pdatos koskee. (Kauppinen

1999, 36-37.)

Yritysstrategian ja tietohallinnon suhdetta tulee siis arvioida my6s muulla tavoin, esi-
merkiksi luvussa 2.2. esitetyn McFarlanin I'T:n strategisen vaikutuksen nelikentan avul-
la. T4ll6in arviointia voidaan tehda I'T-ratkaisutasolla ja ratkaisujen keskindisti riippu-

vuutta arvioimalla ne voidaan ryhmitelld sellaisiksi kokonaisuuksiksi, joita kutakin voi-

daan hallita.

2.4 Tietohallintoyksikoén I'T-hallintomalli

Weill ja Ross ovat tutkineet, miten tietohallintoyksikkoa voi ohjata mahdollisimman
tehokkaasti. Tutkimuksissaan he ovat havainneet, ettid tehokkaimmin toimivilla tieto-
hallintoyksikéilld oli seuraavat piirteet:

e selvisti maaritelty rooli I'T:lle liiketoimintastrategioita toteutettaessa,

e sclvi tapa, miten I'T-kustannuksia ja -tuottoja mitataan ja ohjataan,

e sclvisti méaritellyt vastuut, miten organisaation muutoshallinta hoidetaan, kun

uusia I'T-ratkaisuja otetaan kaytt6on. (Weill & Ross 2004, 1-3.)

Naissa kolmessa piirteessa korostuu se, ettd toimintatavat ja niihin liittyva paitoksente-
komalli on selkei ja yksiselitteinen ja lisdksi sellainen, ettd tietotekniset ratkaisut tukevat
litketoiminnan tarpeita. Tallaista paatoksentekomallia kutsutaan I'T-hallintomalliksi (I'T
Governance). I'T-hallintomalli on kuvaus siitd, miten paitoksenteko ja vastuut jakautu-

vat yrityksessd, kun tehdéddn litketoimintaa tukevia paitoksid. (Weill & Ross 2004, 3-8.)

Yrityksessd kannattaa kayttaa aikaa I'T-hallintomallin mairittelyyn. Taman hallintomal-
lin tirkein tavoite on loytda yrityksessd oikeat paatoksentekijit tietohallinnon eri osa-
alueille. I'T-hallintomallin avulla paiatoksenteko on myos nopeampaa, kun valta- ja vas-
tuusuhteet maaritelldan selkeasti. Paatoksentekoon liittyvan maarittelyn lisaksi I'T-

hallintomallin avulla luodaan tietohallinnon ja liiketoiminnan vilille kommunikaa-
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tiokanavat, joiden avulla piittijille voidaan antaa tietoa tietohallinnon tuomasta arvosta
yrityksen liiketoiminnalle seka tietoa uusista I'T:n hyédyntimismahdollisuuksista. Vas-

tavuoroisesti tietohallinto saa palautteen toiminnastaan oikeilta paiatoksentekijoilta.

(Weill & Ross 2004, 13-19.)

Tiirikaisen mukaan yritykset ja niiden organisaatiorakenteet voivat olla hyvinkin erilaisia
ja silti tehokkaita. Siten ei ole olemassa my6skdan yhtd oikeaa I'T-hallintomallia, vaan
hallintomallit voivat olla erilaisia eri yrityksissa (Tiirikainen 2008, 144-146). Weill ja
Ross ovat tutkimuksessaan 16ytineet kuusi esimerkkityyppid, miten paatoksentekoon
osallistutaan:
1. Bisnes Monarkia: ylin johto tekee kaikki I'T:td koskevat paitokset
2. IT Monarkia: tietohallintoyksikké tekee kaikki I'T:td koskevat padtokset
3. Feodaalinen malli: liiketoimintayksikéiden tai -prosessien johto tekee paatokset
4. Liittovaltiomalli: ylin johto, tietohallinto ja liiketoimintayksik6iden tai -
prosessien johto tekevit yhdessa paitdkset
5. IT Duopoli: tietohallintoyksikko ja yrityksen joku toinen vahva yksikko tekee
paatokset
6. Anarkia: kukin yksikko tekee omat paitoksensid; taysin hajautunut paiatoksente-

komalli. (Weill & Ross 2004, 58-64.)

Tietohallinto on laaja kokonaisuus sisiltaen hyvinkin erilaisia ja erikokoisia asioita. Jotta
padtoksenteko saadaan tehokkaaksi ja oikeat paittdjit padttimain oikeista asioista, on
asiat jaettava hallittaviin tehtavakokonaisuuksiin. Weill ja Ross ovat jakaneet I'T-
hallintomallin paiatoksentekoa vaativat asiat viiteen tehtdvikokonaisuuteen:
1. vyleiset I'T periaatteet: periaatteelliset paatokset tietohallinnon johtamisesta ja or-
ganisoinnista,
2. IT-arkkitehtuuri: paatokset liittyen yrityksen mallintamaan logiikkaan, miten lii-
ketoimintaymparisto ja tekninen I'T-ympiristo rakennetaan,
3. IT-infrastruktuuri: IT-infrastruktuurin yllipitoon ja kehittimiseen liittyvien kehi-
tyshankkeiden kokoaminen ja alustava priorisointi
4. liiketoimintasovellustarpeet: litketoimintasovellusten kehittimiseen ja yllapitoon

liittyvien kehityshankkeiden kokoaminen ja alustava priorisointi
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5. IT-investoinnit ja priorisointi — kaikkien I'T-kehityshankkeiden (IT-

infrastruktuuri ja sovellukset) tirkeyden luokitteluun ja investointipanosten

kohdistamiseen liittyva paitoksenteko. (Weill & Ross 2004, 26-55)

Weill ja Ross kdyttivit tutkimuksessaan taulukon 2 mukaista paitcksentekomatriisia,

jossa pystyakselilla on kuvattu erilaiset paatoksenteon paittijat ja vaaka-akselilla tieto-

hallinnossa paitoksentekoa vaativat tehtavikokonaisuudet. Paittaja voi olla joko yksit-

tainen henkilo tai tiimi. Lisaksi vaaka-akselille kunkin tehtavikokonaisuuden alla on

vield kaksi eri saraketta ”Os” ja ”P”. Sarake ”Os” kuvaa sitd, ettd kyseisen rivin esi-

merkkityyppi osallistuu paitéksentekoon ja sarake ”P” kuvaa sitd, ettd kyseinen esi-

merkkityyppi tekee paitoksen. (Weill & Ross 2004, 64-70.)

Taulukko 2. Esimerkki Weillin & Rossin I'T paatoksentekomatriisista (mukaillen Weill

& Ross 2004, 11)

R Yleiset | |
Pastoksen- |y IT- IT- Liiketoiminta- | IT-
teko | o arkki- infra- sovellus- investoinnit ja
aatteet tehtuuri struktuuri | tarpeet priorisointi
Paattija Os P Os P | Os P Os P Os P
[

Toimitusjohtaja _ P - — | == — —
Johtoryhma Os __ _ P _ ‘ - ‘ _ P
IT-johtaja Os __ Os __ Os __ Os __ Os __
Litketoiminto 1:n |
Johtaja . Os __ . ‘ __ P ‘ _
Liiketoiminto 2:n _ Os __ _ __ P .
Johtoryhma |
Kehitysjohtaja Os __ Os __ P Os Os

Os - osallistuu paatoksentekoon

P -tekee paitoksen

Taulukon 2 esimerkistd voidaan nihda, ettd esimerkkitapauksessa Johtoryhma osallis-

tuu yleisten I'T-periaatteiden maarittelyyn ja tekee sen lisaksi paatokset yrityksen I'T-
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arkkitehtuuria ja I'T-investointien priorisointia koskevissa asioissa. Edelld esitettyd I'T-

paatoksentekomatriisia voidaan yrityksessa soveltaa, kun yritykselle haetaan sopivinta

IT-hallintomallia.

Yrityksen kannattaa siis arvioida tietohallinnon organisointia Weillin ja Rossin IT-
hallintomallin paitoksentekomatriisin pohjalta. Yrityksen on tunnistettava, minkalaista
paitoksentekomallia se kayttid ja verrata omaa malliaan omaan organisaatiorakentee-
seen ja muihin samalla litketoimintalogiikalla toimiviin yrityksiin. T4lld tavalla voidaan
tiedostaa, onko oma IT-hallintomalli samankaltainen kuin vertailtavilla yrityksilla ja jos
niin ei ole, onko omassa I'T-hallintomallissa jotain sellaista, mika antaa yritykselle kil-

pailuetua tai vaihtoehtoisesti hankaloittaa toimintaa.

Kuten on jo ailemmin todettu, ei ole olemassa yhta oikeaa I'T-hallintomallia, vaan kun-
kin yrityksen on itse arvioitava, mikd paitoksentekomalli sopii parhaiten yritykselle.
Weillin ja Rossin (2004, 70-71) mukaan tietohallinto organisoinnin tapaan on viisi vai-

kuttavaa tekijai:
e yrityksen strategia ja tavoitteet,
e liiketoiminnan organisatorinen ja alueellinen rakenne,
e yritysjohdon kokemukset,

e yrityksen koko ja

yrityksen toimiala.

Luvussa 2.3 esitetty Tiirikaisen konsernityypin mukainen arviointi on toinen hyva tyo-
kalu tietohallinnon toimintamallin kehittimiseen, koska se antaa hyvin tavan arvioida
yrityksen koon, alueellisen rakenteen ja toimialan vaatimuksia organisaatiolle. Oman
organisaatiorakenteen tunnistaminen ja tietohallinnon vastuualueen paitoksenteon

formalisointia muodostavat perustan I'T-hallintomallille.

Tietohallintoyksikon ohjaamisessa kaytetadn usein I'TIL- ja COBIT-toimintamallien
mukaisia prosesseja. I'TIL versio 3 on keskittynyt tietohallinnon operatiivisen toimin-
nan ohjaamiseen (Harris, Herron & Iwanicki 2008, 84-90). ITIL versio 3:ssa el oteta

mitddn kantaa, miten liiketoimintajohdon tulisi ohjata tietohallintoyksikon toimintaa.
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Sen sijaan COBIT 4.0 -toimintamalli sisdltdid my6s tietohallinnon johtamisen viiteke-
hyksen. Siina on mairitelty liiketoiminnan ja I'T—prosessien vilisen rajapinnan osalta
neljd prosessia, jotka tulee ottaa huomioon, kun liiketoiminnan ja tietohallinnon valista

yhteistyémallia rakennetaan:
e mittaa ja arvioi I'T:n suorituskykya,
® mittaa ja arvioi sisdistd laadunvarmistusta ja oikeita tyGtapoja,
e varmista, ettd viranomaismaaritykset tayttyvit seka

e rakenna I'T-hallintomalli.

(ITGI 2005, 19-24).

COBIT-viitekehys on kuitenkin varsin yleisluontoinen eikd se anna mitidn suositusta,
minkalainen IT-hallintomallin tulisi olla. I'T:n suorituskyvyn mittaus keskittyy COBIT
4.0:ssa mairiteltyjen I'T-prosessien mittaamiseen, kun taas Weill ja Ross ldhestyvit asiaa
selvasti tietohallinnon johtamisen kautta ITGI 2005, 154-158; Weill & Ross 2004, 13-
19). Weillin ja Rossin lihestymistapa on naista kahdesta parempi, koska siind voidaan
keskittyi litketoimintastrategiaa tukevien mittareiden rakentamiseen ja seurantaan, kun
taas COBIT 4.0 —malli lahestyy asiaa siitd, miten tietohallinnon tulisi raportoida tieto-
hallintoyksikon operatiivisesta toiminnasta. Strategista nikokulmaa tukevan mittarin ei
tarvitse olla sidottuna operatiivisiin I'T-toimintamalleihin vaan ne voidaan kuvata pa-
remmin strategiatyokaluihin sidotuilla mittareilla. Niin ollen Tiirikaisen nakemykset
tietohallinnon roolista eri konsernityypeissa yrityksissa ja Weillin ja Rossin I'T-

paatoksentekomatriisi ovat paremmat tyokalut I'T-hallintomallin maiarittimiseksi.

2.5 Tietohallinto ja riskienhallinta

Yritysten tietohallinnolle on tirkedd saada my6s riskienhallinta osaksi toimintamalliaan,
ei pelkistian I'T-ympariston osalta vaan niin, ettd tietohallinnon tekemat toimenpiteet
tukevat paremmin yrityksen riskienhallintaa. Westerman ja Hunter (2007, 8-11) ovat
tutkimuksissaan havainneet, etta I'T-riskeja syntyy kolmesta syystd: I'T-hallintomalli ei
tue toimintaa, I'T-ymparist6 on lilan monimutkainen tai yrityksen henkilsto ei ole ris-

kitietoinen.
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Yrityksen IT-riskienhallintaprosessi onkin suunniteltava siten, ettd edelld mainitut kol-
me riskitekijad tulevat huomioiduksi. Westerman ja Hunter (2007, 35-51) ovat johta-

neet riskitekijoista hyvin riskienhallinnan kolme vaatimusta:
e toimivaa [T-riskienhallintamallia,
e riskitietoista henkil6sté ja

e mahdollisimman yksinkertaista litketoimintaa tukevaa I'T-ympiristoa.

I'T-riskienhallintamalli on vastaavan kaltainen kuvaus toimintatavasta riskienhallinnassa
kuin I'T-hallintomalli on I'T-kokonaisuuden hallinnasta. Weill ja Ross (2004, 27-47) ei-
vit nosta I'T-paatoksentekomatriisissa riskienhallintaa omaksi kokonaisuudekseen, vaan
he katsovat, ettd I'T-riskienhallinta kuuluu erilliseen yrityksessa toimivaan riskienhallin-
taprosessiin. Téllainen erillinen yritystasoinen riskienhallintaprosessi on tirkea ja ris-
kienhallinta on osa yrityksen litketoimintajohdolle raportoitavaa kokonaisuutta. Erilli-
nen riskienhallintaprosessi voi kuitenkin olla varsin raskas suomalaisessa keskisuuressa
yrityksessd. Yksi tapa organisoida riskienhallinta on laajentaa luvussa 2.4. esitettyd Weil-
lin ja Rossin I'T-paatoksentekomatriisia siten, etti riskienhallinta lisdtdan matriisiin yh-

deksi paitoksentekoa vaativaksi asiakokonaisuudeksi.

Jordan ja Silcock (2005, 10-24) ovat koostaneet mahdolliset tietohallinnon vastuualuee-
seen kuuluvat riskit I'T-riskiportfolioksi, joka pitda sisilladn seuraavat seitseman osa-
aluetta:
1. projekteihin liittyvit riskit,
palveluiden jatkuvuuteen liittyvit riskit,
tieto-omaisuuteen liittyvit riskit,
palveluntarjoajiin liittyvat riskit,
sovellusten toimintaan liittyvat riskit,

IT-infrastruktuuriin liittyvat riskit ja

A A R

strategiset riskit ja turvallisuuden uhat.

Edelld olevista osa-alueista kuusi ensimmaistd ovat sellaisia, jotka tietohallintoyksikén
on otettava toiminnassaan huomioon, koska ne liittyvit hyvin laheisesti joko tekniseen
IT-ymparist6on tai I'T-sovellusten hankintaan ja yllapitoon. Jordanin ja Silcockin IT-

riskiportfolion viimeinen osa-alue liittyy strategisiin riskeihin ja turvallisuuteen ja edel-
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lyttdd, ettd tietohallintojohdon on oltava selvilld yrityksen strategiaprosessissa ja ymmar-
rettiva tallaiset litketoiminnan jatkuvuuteen vaikuttavat uhkat. Myos tistd nikékulmas-

ta katsoen on perusteltua, ettd Weillin ja Rossin I'T-paatoksentekomatriisia laajennetaan
siten, ettd riskienhallinta on mukana erillisend paitoksentekoa vaativana asiakokonai-

suutena.

IT-riskienhallintaprosessin mairittelemisen jalkeen toinen I'T-riskienhallinnan tirked
osa-alue on henkil6ston riskitietoisuus. Yrityksessd on riskienhallinta tuotava nakyvisti
esille yrityksen henkil6ston riskitietoisuuden kasvattamiseksi, koska riskitietoinen hen-
kil6st6 voi omalla toiminnallaan ennaltaehkdista riskeja (Westerman & Hunter 2007,
48). Keskisuurista yrityksista varsin suuri osa kayttad toiminnassaan erilaisia toimintajar-
jestelmastandardeja, esimerkiksi ISO9000-laatujirjestelmai. Namad jirjestelmait ovat
yrityksissd useimmiten laajan henkilostomairan kiytossa ja niissa jarjestelmissd on mu-
kana riskienhallintaan liittyvid elementtejd. Ndiden jéirjestelmien laaja kiytt6 on hyva
tapa kohottaa henkiloston riskitietoisuutta. Riskitietoisuutta voidaan kasvattaa myos

siten, ettd yrityksessa keskitetysti tiedotetaan, mita riskienhallinta yrityksessé tarkoittaa

ja miten potentiaalista riskeista yrityksessa voidaan raportoida.

Kolmas IT-riskienhallinnan osa-alue Westermanin ja Hunterin mukaan (2007, 38-40)
koskee sita, ettd kaytettavien I'T-jarjestelmien tulisi olla mahdollisimman yksinkertaisia
ja kayttajien osaamisen tason tulisi olla riittavan korkea. IT-paitoksentekomatriisissa
IT-arkkitehtuuriin, IT-infrastruktuuriin ja sovelluskehitykseen liittyvin paitoksenteon
on pidettivi sisalladn toimenpiteitd, joilla kdyttdjaosaamista kehitetadn ja I'T-ymparisto

pidetddn yksinkertaisena.

Westerman ja Hunter kayttavit myos 4A-mallia I'T-riskienhallinnassa. Tdman mallin
idea on se, ettd yrityksen hallittava potentiaalisten riskien minimoimiseksi I'T-
ymparistod neljasta eri nikokulmasta:
1. Kkiytettidvyys (Availability) — I'T-ympariston on oltava toimintaan nihden riitta-
vian vikasietoinen,
2. saatavuus (Accessibility) — tiedon on oltava saatavilla vain oikeille henkil6ille,
3. luotettavuus (Accuracy) — tiedon oltava luotettavaa, oikea-aikaista ja siind muo-

dossa, ettd tiedon kayttdja ymmartaa tiedon,
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4. ketteryys (Agility) — IT-ympariston on pystyttiva mukautumaan jatkuvasti
muuttuvien litketoiminnan tarpeiden mukaisesti (Westerman & Hunter 2007,

22-28).

Westermanin ja Hunterin edelld mainitsemat I'T-riskienhallinnan kolme vaatimusta ja
4A-kehys muodostavat hyvin kokonaisuuden, minka avulla voidaan arvioida tietohal-
lintoyksikén toimintamallien, IT-arkkitehtuurin, I'T-infrastruktuurin ja sovelluskannan
vastaavuutta liiketoiminnan tarpeisiin. Kuviossa 5 on yhdistetty kuvaksi Westermanin ja

Hunterin riskienhallinnan kolme vaatimusta ja 4A-kehys.

Saatavuus
Luotettavuus
Ketteryys

%
%.
¢_.
b
0.
F
Kaytettavyys %9
%
%
.
.
%
.Ha.
44

Liiketoimintaa tukevat
yvksinkertaiset IT-ratkaisut

Kuvio 5. Westermanin ja Hunterin I'T-riskienhallinnan kolme vaatimusta ja 4A-kehys

(mukaillen Westerman & Hunter 2007, 38)
IT-riskienhallinnan yksi olennainen osa on litketoiminnan jatkuvuuden suunnittelu.

Yrityksen on kartoitettava riskit, jotka voivat johtaa katkoihin IT-jirjestelmien kaytossa

ja maariteltava hyviksytyt rajat mahdollisille kdyttokatkoille. (Jordan ja Silcock 2005,
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132-136.) Liiketoiminnan jatkuvuussuunnitelman tekeminen on ty6lds prosessi, mutta
se on erittdin hyva tapa pakottaa liikketoiminnan ja tietohallinnon avainhenkil6t yhteen
pohtimaan sitd, minkilainen jatkuvuussuunnitelma on. Jatkuvuussuunnitelmassa maari-
tetddn, mitd toiminnallisia ja teknisid varajirjestelmid on luotava ja milld tavalla voidaan
varmistaa, ettd varajirjestelmit ovat kdytinnossa toimivia. Liitketoiminnan jatkuvuuden
yllapitiminen on erittdin tirkeda ja myos tistd syysta on perusteltua laajentaa Weillin ja
Rossin IT-hallintomallia siten, ettd riskienhallinta otetaan sithen mukaan omaksi asia-
kokonaisuudekseen. Taulukossa 3 on esimerkki Weillin & Rossin I'T paitksenteko-

matriisista siten, etta riskienhallinta on otettu sithen mukaan.

Taulukko 3. Esimerkki Weillin & Rossin I'T-paatcksentekomatriisista, riskienhallinta

mukana omana asiakokonaisuutena (mukaillen Weill & Ross 2004, 11)

L Yleiset | | | | |
Paatnks:"k' T IT- IT- Liketoiminta- | IT- IT-
eko peri- ‘ arkki- infra- sovellus- investoinnit riskien-
aatteet | tehtuuri | struktuuri | tarpeet ja priorisointi | hallinta

Paattaja Os P | Os P | Os P Os P Os P Os P
Toimitusjohtaja _ F ‘ —_ | —_ _ —_ _ P
Johtoryhma Os _| _ P ‘ _ ‘ _ ‘ _ ‘ Os __
IT-johtaja Os | O0s Os Os Os Os
Liiketoiminto 1:n ‘ ‘
Johtaja _ _ | 0s _ _ _ P _ _
Liiketoiminto 2:n ‘ | ‘ ‘ ‘
Johtoryhms _ | 6s _ _ _ P _ _
Kehitysjohtaja Os | 0Os ‘ P Os 0Os Os

Os - osallistuu paatdksentekoon
P -tekee padtoksen

Yrityksen I'T-hallintomalli voidaan rakentaa yrityksen organisatoriseen rakenteeseen
parhaiten sopivaksi siis siten, ettd méaritellddn, miten yrityksessd tehdddn I'T-atheiset

paatokset huomioiden my6s IT-riskienhallintaan liittyvit asiat.
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2.6 Liiketoimintajohdon rooli tietohallinnon ohjaamisessa

Tietohallinnon ohjaaminen jaa usein yrityksissd varsin vahaiseksi, koska yrityksen ylin
johto mieltdi tietohallinnon teknisid asioita sisdltiviksi kokonaisuudeksi ja sitd on vai-
kea johtaa, koska oma ymmirrys ei ole riittdvilld tasolla. Toisaalta tietohallinto mielle-
tadn usein myo6s toiminnoksi, joka osaa vain tietotekniikkaa eikd ymmarra liiketoimin-
nan tarpeita. Tallainen ajattelu tietohallinnosta on vairin. Tietohallinto on toki teknista
osaamista sisaltdva yksikko, mutta tietohallinnon tirkein tarkoitus on tukea litketoimin-
taa tuottamalla teknisid ratkaisuja. Jotta tima onnistuu, niin litketoimintamallien ym-

mirtiminen on taysin valttimatonta. (Ross & Weill 2002, 2-3.)

Ylimmin johdon ja tietohallinnon viliin on siis saatava perusraamit, joiden mukaan
voidaan varmistaa tietohallinnon tehokkaan toiminnan perusteet. Tahédn haasteeseen
liittyen Ross ja Weill ovat artikkelissaan (Ross & Weill 2002, 3-9) tiivistaneet kuusi stra-
tegiseen tai operatiiviseen johtamiseen liittyvaa I'T-lahtoista asiaa, joissa ylimmain joh-
don on tehtivi tietohallintoa koskevat paitokset. Nama pdatokset antavat tietohallin-
nolle tietyn toiminnallisen raamituksen, jonka perusteella tietohallinnon on helpompi

ohjata omaa toimintansa.

Strategisella tasolla tietohallinnon ohjaamisessa on kolme asiaa, joista yritysjohdon on
paitettivd. Ensimmaiinen asia on raha: kuinka paljon I'T:n pitdisi maksaa? Yrityksilld on
yleensi tiedossa tieto siitd, mikd I'T-kustannusten osuus litkevaihdosta keskiméirin toi-
mialalla. Tama luku on sindnsa hyva pohja I'T-kustannustason arviointiin, mutta se et
yksin riitd. Yritysjohdon on my6s arvioitava omaa liiketoimintastrategiaansa ja sithen
kaytettavaa tietotekniikkaa verrattuna kilpailijoihin ja arvioitava siltd pohjalta, kuinka

paljon yrityksessi tietotekniikkaan halutaan panostaa. (Ross & Weill 2002, 3-5.)

Sen lisaksi, etta yritysjohto paittad kuinka paljon rahaa panostetaan tietotekniikkaan, on
sen myos padtettiva mihin rahat panostetaan. Yksi yleinen syy I'T-kustannusten nousul-
le on se, etta yrityksessé tulee koko ajan uusia I'T-kehityshankkeita, eika kenellikdan ole
kokonaiskuvaa asiasta. Tallainen hallitsematon I'T-kehityshankejoukko on yritykselle
my0s riski kahdesta eri syystd: IT-kehityshankkeita tehdddn sielld, missd niisté ei ole

juurikaan hyotyi ja toisaalta I'T-kehityshankkeiden epaonnistumisen riski kasvaa, koska
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I'T-henkil6ston resurssit on jaettu lilan monen kehityshankkeen vilille. Yritysjohdon on
siis saatava kokonaiskuva IT-kehityshankkeista, jotta voidaan paattad, mitka kehitys-

hankkeet tuovat eniten strategista hyotya yritykselle. (Ross & Weill 2002, 5-6.)

Kolmas yrityksen johdon paitettava strateginen asia tietohallinnon johtamiseen on se,
miten paljon yritys haluaa keskittaa tietoteknisia ratkaisujaan. Yleisesti tietotekniikasta
voidaan sanoa, ettd keskittiminen tuo toimintaan yksinkertaisuutta ja kustannussaasto-
ja. Keskittimisessa on myos omat haasteensa, koska keskittaminen tuo ratkaisuthin
jaykkyyttd. Esimerkiksi keskitetty toiminnanohjaussovellus on kustannustehokas ja hoi-
taa sovelluksessa mairitellyt toimintaprosessit tehokkaasti. Kuitenkin, jos joku litketoi-
mintayksikko tarvitsisi muutoksia naihin prosesseihin voidakseen itse toimia omassa
litketoimintaprosessissaan tehokkaammin, voi muutosten tekeminen téllaiseen jarjes-
telmain olla vaikeaa ja my6s kallista. Tasta syysta yritysjohdon on maariteltava, milld
tasolla ja missd toiminnoissa tietotekniikalla haetaan keskittimisen hyotyjd ja missa asi-
oissa haetaan yksil6llisid ratkaisuja ja sitd kautta toiminnallista ketteryyttd. (Ross & Weill

2002, 6-7.)

Yrityksen johdon on my6s tehtiva kolme operatiivisen tason paatosta, miten tietohal-
linnon toimintaa ohjataan. Nima kolme pditoksentekoa vaativaa asiaa liittyvat kaikki

yrityksen operatiiviseen riskienhallintaan.

Ensimmiisend operatiivisen tason asiana yritysjohdon on péitettivd, miten hyvia pal-
velua yrityksen tule saada yrityksen operatiivisilta tietojarjestelmiltd. Tietohallintoyksik-
ko hakee jirjestelmille usein mahdollisimman korkeaa palvelutasoa kiytettivyyden ja
luotettavuuden nikokulmasta. Korkean palvelutason tavoittelun taustalla on usein se,
etta lilketoiminnot yleensa reagoivat negatiivisesti palvelutason poikkeamiin ja tietohal-
linto pyrkii suojamaan toimintaansa hakemalla mahdollisimman korkeaa palvelutasoa.
Yrityksessd kdytetdan usein korkeaa palvelutasoa myo6s tietohallinnon palkitsemisperus-
teena. T4lloin korkean palvelutason saavuttamiseen panostetaan enemmain kuin litke-
toiminnan nikokohdista olisi tarpeellista. On siis muistettava, ettd mita korkeampaa
palvelutasoa tavoitellaan, sitd korkeampi on yllapitokustannus. Tédsta syysta yritysjoh-
don onkin arvioitava kriittisesti tietojirjestelmid ja mairiteltiva niille alhaisin hyviksyt-

tavit palvelutaso, jolloin kustannukset saadaan oikealle tasolle. Luotettava tapa arvioida
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palvelutasoa on laskea kiyttokatkon kustannus per tietty aikayksikko ja maaritelld sen
perusteella hinta, joka halutaan maksaa siitd, ettd kdyttokatkosta ei tule. (Ross & Weill

2002, 7.)

Toinen paitoksentekoa vaativa operatiivisen tason asia on se, minkilainen tietoturvata-
so yrityksessa tulee olla. Tietohallinnon nikékulmasta myos tietoturva korostuu toi-
minnassa, usein samoin perustein kuin pyrkimys korkeaan palvelutasoon. Turvallisuu-
den lisidminen teknisin apuvilinein tarkoittaa usein my0s sitd, ettd jirjestelmit moni-
mutkaistuvat ja niiden kaytto hankaloituu. Tama taas aiheuttaa kustannustason kohoa-
misen lisiksi myOs sen, ettd jirjestelmat tulevat jaykemmiksi ja niitd on vaikeampi mu-
kauttaa litketoimintaprosessien muuttuviin tarpeisiin. Yrityksen johdon tehtava onkin
arvioida sitd, kuinka paljon yrityksessa halutaan panostaa turvallisuuteen ja mihin koh-

tiin jarjestelmid panostukset tehdaan. (Ross & Weill 2002, 7-8.)

Kolmas operatiivisen tason asia, mihin yrityksen johdon on otettava kantaa, on vas-
tuunjako litketoimintaa tukevissa tietoteknisissa kehityshankkeissa liiketoiminnan ja
tietohallinnon vililld. Liitketoiminnan edustajat usein viheksyvat omaa rooliaan jirjes-
telmien kehityshankkeissa, koska he tuntevat, etta heiddn tekninen osaaminensa ja ym-
mirryksensi tietotekniikasta ei ole riittdvan hyvalld tasolla ja pdatoksenteko on oman
mukavuusalueen ulkopuolella. Tietohallinnon puolella taas tunnetaan olo epimukavaksi
siksi, etta vaikka silld olisi kyky ohjata teknisida kehitysprojekteja, silld ei aina ole riittd-
visti ymmarrysta liiketoiminnan tarpeista. Eras yleinen haaste vastuunjaossa on ollut
myos se, ettd litketoiminta on usein tilanteessa, missa silld ei ole mahdollista varata riit-
tivisti resursseja jarjestelmien kehitysprojekteihin. Tama voi johtua joko siitd, ettd
kaikki aika menee litketoiminnan rutiinitbiden suorittamiseen tai siita, etta lilketoimin-
nalla on menossa litan paljon yhtiaikaisia kehityshankkeita. Vastuunjako liiketoiminnan
ja tietohallinnon vililld Rossin ja Weillin mukaan voidaan miiritelld siten, ettd liiketoi-
minta vastaa kehityshankkeen tuomasta arvosta yritykselle ja tietohallinto vastaa siita,
ettd kehitysprojektit tehdddn suunnitellusti aikataulussa ja sovittujen kustannusten mu-
kaisesti. Taman lisaksi liiketoimintojen on varmistettava, ettd niilld on resurssit kehitys-
hankkeiden toteuttamiseen. Tamai voidaan hoitaa Rossin ja Weillin mukaan siten, etta

litketoimintojen puolella nimetddn sponsoreita, joille annetaan tehtiviksi hakea erilaisia
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ratkaisuja, joilla tuottavuutta saadaan paremmaksi tietotekniikkaa hyédyntimilld (Ross

& Weill 2002, 8-9.)

Nimi ylimman johdon paitettiviksi annettavat kuusi asiaa antavat hyvin pohjan sille,
minkalaista tietoa ylin johto tarvitsee tietohallinnon tehokkaaseen johtamiseen. Taulu-
kossa 4 on vedetty yhteen kuusi I'T-1dht6istd asiaa, jotka johdon tulee paittda ja kuvaus

riskistd, jos johto ei pddtostd ndistd asioista tee.

Taulukko 4. Kuusi I'T-1aht6ista asiaa, jotka yrityksen johdon on paitettiva (mukaillen

Ross & Weill 2002, 4)

|

Paatettdva asia Mité voi seurata, jos pdatdsta ei tehda

Strategiset:

1. Paljonko ‘ Yritys epdonnistuu liiketoimintastrategiaa tukevan IT-ympariston luomisessa huolimatta
panostamme IT:een? merkittavista kustannuksista.

2. Miten panostukset ‘ Tietohallinnon toiminta jakautuu liilan moneen kohteeseen samanaikaisesti. Ndista
kohdistetaan? kohteista osalla ei ole arvoa liiketoiminnalle ja osaa ei pystytd toteuttamaan
samanaikaisesti.

3. Mita toimintoja ‘ Keskitys: lilan pitkdlle viedyt, jaykat standardoidut jarjestelmat rajoittavat

keskitetddn ja mita liiketoimintayksikdiden toimintaa.
hajautetaan? Hajautus: jatkuvat yrityksen standardista poikkeavat ratkaisut aiheuttavat korkeita

‘ kustannuksia.

Operatiiviset:

4. Mika on sopiva ‘ Yritys maksaa ylimaaraista palvelutasosta, mika on korkeampi kuin liiketoiminta vaatii.

palvelutaso? Toiminnalliset katkokset tuottavat enemman tappioita kuin palvelutason nostaminen.

5. Mita turvariskeja ‘ Ylimitoitetut turvatoimet aiheuttavat lilan vaikeita toimintamalleja toimittaja- tai

hyvaksymme? asiakasyhteistydssa. Tietoturvan ollessa puutteellinen yrityksen toiminnassa tarvittavaa
luottamuksellsta tietoa vuotaa ulos yrityksesta.

6. Kuka on vastuussa IT- ‘ Kehitysprojektien todellista arvoa liiketoiminnalle ei koskaan saavuteta.

hankkeiden

onnistumisesta?

2.7 Mista IT-kustannukset muodostuvat?

Tietotekniitkan kayttiminen yrityksessa aiheuttaa erilaisia kustannuksia. Robson (1997,
203-205) viittaa teoksessaan Hochstrasserin ja Griffithsin vuonna 1990 tekemain I'T-
kustannusten aiheuttajien tarkistuslistaan, kun I'T-kustannuksia ruvetaan kartoittamaan.

Tarkistuslista pitaa sisillidn seuraavat kustannuserit:

e verkottumiskustannukset (yritysten sisdiseen ja sidosryhmien viliseen sahkoi-
seen litkenndintiin - liittyvit laitteistot, ohjelmistot, asennus-, kaytto-, yllapito-,

turvallisuus- ja koulutuskustannukset — sisiltad myos puhelinympariston),
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e laitteistokustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyvit laitteet),

e obhjelmistokustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyvit ohjelmistot;
kayttooikeudet, raatiloinnit),

e asennuskustannukset (kayttoonottokustannukset; aloitusvaitheen kertaluonteinen
kustannus),

e ymparistokustannukset (kaapelointi, kalusteet, tyéturvallisuus, henkil6sivukulut),

e kiyttokustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyvit; esimerkiksi sih-
ko, ulkoiset sovellukset - esimerkiksi hakutietokannat),

e ylliapitokustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyva yllipito; suunni-
teltu ja suunnittelematon tyo, laitteistoon ja ohjelmistoihin liittyvit — usein vuo-
sittaiset — ylldpito- ja huoltokustannukset),

e turvallisuuskustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyvat laitteiston ja
ohjelmistojen fyysisisti tai loogista rikkoutumista tai vaarinkdyttoéd ehkaisevit
kustannukset),

e koulutuskustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyva koulutus),

e muut tietotekniikan kdytt66n liittyvit kustannukset.

Tarkistuslistassa on huomioitava ulkoa ostetun tyon lisiksi myo6s yrityksen oman henki-

16ston kayttimat tyopanos.

Hochstrasser ja Griffiths ovat puhuneet tarkistuslistassaan verkottumiskustannuksista,
kun ajatellaan yrityksen sisiistd ja sidosryhmien vilistd sdhkoisté liikennéintid. Robson
(1997, 204) on lisannyt tihan tarkistuslistaan verkottumiskustannuksiksi vield tiedon-
hallintaan liittyvid kustannuksia, koska niiden voidaan katsoa olevan kustannuksia, jotka
helpottavat verkottumista. Tallaisia ovat esimerkiksi yrityksen tietohierarkian ja -
rakenteiden mallintaminen ja ylldpito Master Datan ja tietovaraston kehittiminen ja
ylldpito. Yrityksen tiedonhallintakustannukset muodostuvat pitkalti Master Data -
tietokannan ja tietovarastosovellusten kehittimisen yhteydessa. Siksi néitd kustannuksia
on mielestani loogisempaa kasitelld vastaavalla tavalla kuin mita tahansa sovellusohjel-

mistokustannuksia eika osana verkostoitumiskustannuksia.
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Yritysten puhelinlitkenne on my6s katsottava osaksi I'T-kokonaisuutta (Harris, Herron
& Iwanicki 2008, 46-47). Yritysten puhelinvaihteiden muuttuminen alykkdammiksi,
puhelinvaihteiden palvelujen integroituminen muuhun tietotekniikkaan ja mobiilien
puhelinlaitteiden laajeneva kaytto aiheuttavat sen, ettd puhelinliikenne on katsottava
osaksi tietotekniikkaa ja puhelinympariston kehittimishankkeet ovat sellaisia, ettd niilld

on vaikutusta yrityksen muuhun I'T-infrastruktuuriin.

Kokonaisuudessaan Hochstrasserin ja Griffithsin I'T-kustannusten tarkistuslista on
hyvi lihtokohta, kun I'T-kustannuksia kartoitetaan. Listaan pitda vield lisita tiedonhal-
lintaan ja puhelinymparist6on liittyvit kustannukset. Hochstrasserin ja Griffithsin tar-
kistuslistaa kannattaa kayttada nimenomaan sithen, etta kartoitetaan, mista kustannukset
syntyvat. Litketoimintastrategiaa tukevan raportointiin kannalta timin tarkkuustason
arviointi ei ole mielekastd, mutta tarkistuslistaa hyodyntiden voidaan varmistua, ettd kus-

tannukset saadaan kerittya riittivan kattavasti.

2.8 IT-kustannustapahtumien ryhmittely raportointitarpeiden pohjalta

Luvussa 2.7. kuvattu Hochstrasserin ja Griffithsin tarkistuslista on hyvi pohja aloittaa
I'T-kustannusten kartoitus. Yrityksen ei kuitenkaan ole mielekasta seurata kustannuksia
talld tarkkuudella, vaan kustannuksia tulee ryhmitelld suurempiin kokonaisuuksiin. I'T-
kustannusten seurantaan ei ole yhta oikeaa tapaa, vaan yritykset voivat tehdid omia seu-
rantamallejaan riippuen siitd, miten I'T-kustannukset jakautuvat yrityksessd ja mitka
asiat ovat oleellisia. Téssa luvussa keskitytaan sithen, miten I'T-kustannustapahtumia
tulisi ryhmitelld siten, ettd I'T-kustannuksia voidaan ryhmitelld teorioissa esiin tulleiden

nakokumien kannalta.

I'T-kustannusten analysointi seurantajaksolla ei riitd, vaan I'T-kustannuksia tulee verrata
menneisyyteen ja tulevaan aikaan. Yrityksen on saatava I'T-kustannuksista seurantajak-

son lisiksi vihintdan seuraavat versiotiedot analyysin pohjaksi:
e sisdinen vertailujakso (esimerkiksi edelliset 3 tai 12 kuukautta),
e budjetti seurantajakson aikana,

e cnnuste tulevaisuudelle (esimerkiksi seuraavat 3 tai 12 kuukautta). (Tiirikainen

2008, 131-133.)
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Teorioissa ei ole juurikaan otettu kantaa sithen, miten I'T-kustannuksia tulee ryhmitelld
raportointitarpeiden kannalta. Tiirikainen (2008, 131-133) on teoksessaan kirjoittanut,
ettd jokaisen yrityksen tulee pystya raportoimaan I'T-kustannuksistaan, edellisen kauden
vertailuluvuista, budjetista ja ennusteesta vihintidn seuraavalla tasolla:

1. tetoliikennekustannukset
laite-, huolto-, tarvikekustannukset
omat henkilokulut
ostetut kayttopalvelut
investoinnit kehitykseen

investoinnit infrastruktuuriin

A o

ohjelmisto- ja laiteinvestoinnit

Niistd kohdat 1-4 muodostavat yrityksen kédyttokulut ja kohdat 5-7 yrityksen investoin-
nit (Tiirikainen 2008, 131-133). Tdmi taso antaa kuvaa siitd, mitkd ovat yrityksen I'T-
kokonaiskustannukset. Liiketoimintastrategialahtoisessd kustannusseurannassa on kui-
tenkin arvioitava I'T-kustannuksia eri laht6kohdasta. Tdssa tutkimuksessa kdytetyissad
teorioissa ei ole annettu ohjeita, miten I'T-kustannuksia tulee ryhmitella. Tassa luvussa

on omia arvioitani siitd, miten I'T-kustannusten ryhmittely kannattaisi suorittaa.

Luvussa 2.5 taulukossa 3 esitetty Weillin ja Rossin (2004, 11) IT-
padtoksentekomatriisin mukainen jako riskienhallinta lisittynd muodostaa yhden IT-
kustannusten ryhmittelyperustan. Raportoinnin kannalta on oleellista, ettd I'T-
kustannustapahtumat on mahdollista ryhmitelld Yleisiin I'T-kustannuksiin, I'T-
infrastruktuurikustannuksiin, I'T-sovelluskustannuksiin sekd I'T-
riskienhallintakustannuksiin. I'T-arkkitehtuuriin liittyvia kustannuksia ei tarvitse ryhmi-
telld omaksi kokonaisuudekseen. Ne voidaan kohdistaa I'T-infrastruktuuriin tai I'T-

sovelluksiin sen perusteella, mihin ne kuuluvat.

Yksi mielenkiintoinen I'T-kustannusten jako voisi olla kustannusten jakaminen kehitys-
hankekustannusten ja yllapitokustannusten kesken. I'T-jarjestelmien yllipitoa ja kehi-
tyshankkeita seurataan eri perustein. Kehityshankkeet ovat méardaikaisia projekteja,

missa projektin lipimenokustannus on oleellinen seurattava kohde, yllapito on taas jat-
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kuvaa ja siind kustannukset ovat jatkuvia pitkéin aikavilin kustannuksia. Yllapitokustan-
nuksissa korostuu kustannustehokkuusajattelu, kun taas kehityshankkeiden takana on
ajatus saavutettavasta lisdtuotosta tai muusta lisihyodystd. Niin ajateltuna yritykselle on
hyodyllisempai kayttda rahaa kehityshankkeisiin ja pyrkid jatkuvasti alentamaan yllapi-
tokustannuksia. Jos liiketoimintajohdolle tulee tarve karsia nopeasti kustannuksia yri-
tyksessi, niin kehityshankekustannuksiin voidaan puuttua suhteellisen nopeasti kehi-
tyshankkeita karsimalla, kun taas yllipitokustannusten alentaminen vaatii pitemman
ajanjakson ja usein pitkia sopimusneuvotteluja palveluntoimittajien kanssa. I'T-
kustannustapahtumat on siis voitava luokitella sen perusteella ovatko ne yllapitokus-

tannuksia vai kehityshankekustannuksia.

Edelld kerrottiin, ettd I'T-arkkitehtuurikustannuksia ei tarvitse ryhmitelld erikseen. Weill
ja Ross (2002, 30-31) korostavat, etta yrityksen I'T-arkkitehtuuriin liittyvit valinnat ovat
erittdin tirkeitd, koska niiden on tuettava yrityksen litketoimintamalleja. Yrityksen I'T-
arkkitehtuurikustannuksia on vaikea mitata I'T-kustannuksina. Yrityksen valitseman I'T-
arkkitehtuurin vaikutuksia I'T-kustannuksiin voidaan kuitenkin arvioida vilillisesti ha-
kemalla keskitettyihin I'T-jdrjestelmiin ja keskitettyyn I'T-infrastruktuuriin kohdistuvat

I'T-kustannustapahtumat.

Westerman ja Hunter (2007, 35-51) korostavat sitd, etté litketoimintajohdon nakokul-
masta riskienhallinnan on oltava oleellinen osa tietohallinnon toiminnassa. Tamai tat-
koittaa sitd, ettéd riskienhallinnan ja turvallisuuden parantamiseen ja ylldpitoon liittyvit

kustannukset on voitava eritella omaksi kokonaisuudekseen.

Jordan ja Silcock (2005, 10-24) tuovat esille riskienhallintaan liittyen strategisen toimit-
tajien hallinnan. Tastd johtuen I'T-kustannustapahtumia on voitava ryhmitelld myo6s

toimittajatasolle.

Harris, Herron ja Iwanicki (2008, 240-241) korostavat I'T-henkil6ston osaamisen tirke-
yttd. Tietotekniseen osaamiseen liittyvin koulutuksen lisdksi I'T-henkil6sto tarvitsee
myo6s sellaista koulutusta, milld kehitetddan I'T-henkil6ston sosiaalisia taitoja, jotta asia-

kaspalvelun taso on riittivan korkea. Osaamisen kehittimisen nikokulmasta katsoen
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on oltava my6s mahdollista erottaa I'T-koulutuskustannukset omaksi kokonaisuudek-

seen.

Taulukossa 5 on yhteenveto, minkilaisia tietoja kustannustapahtuman tulisi sisaltda,

jotta sitd voidaan kayttdd raportoinnissa tehokkaasti hyodyksi.

Taulukko 5. Yhteenveto tiedoista, joita tarvitaan IT-kustannusten kohdistamiseen

Toteutuneita kustannuksia pitda voida verrata:

* vyhteen tai useampaan edelliseen seurantajaksoon ja
* seurantajakson budjettiin

Kustannusta arvioitaessa strategisesta nakdkulmasta, sille on loydettava:

*  toimittaja

* kustannuksen aiheuttaja, liiketoiminto ja sponsori

* tieto, onko kyseessa keskitetyn IT:n vai hajautetun IT:n kustannus
* tieto, onko kyseessa yllapito- vai kehityshankekustannus

* tieto onko kyseessa riskienhallintaan liittyva kustannus

* tieto onko kyseessa IT-koulutuskustannus

* tieto, mihin IT-jarjestelmaan kustannus liittyy

* tieto, mihin kehityshankkeeseen kustannus liittyy

I'T-kustannusseurantaan tarvitaan siis euro-pohjaisia mittareita, jotka perustuvat kus-

tannuksen tyyppiin, kustannuksen aiheutumispaikkaan, kustannuksen versioon sekd

johtamiseen vaadittaviin lisitietoihin. Vilkkumaa (2005, 38-40) on kuvannut hyvin ta-

loudellisen mittarin ominaisuuksia. Hyva mittari tayttaa seuraavat vaatimukset:

mittarin on oltava oleellinen eli se kuvaa oikeaa asiaa,

mittarin on oltava edullinen eli se on pystyttiva mittaamaan kohtuullisella ty6-

panoksella,

mittarin oikeellisuuden on oltava kohdallaan, eli mittaustulosten on oltava riitta-

vin samankaltaisia,
mittarin tarkkuuden on oltava riittavilla tasolla ja

mittarin on oltava luotettava.

Niistd vaatimuksista edullisuus on se, mihin kannattaa kiinnittid huomiota (Vilkkumaa

2005, 38-40). Kun IT-kustannuksia lasketaan, niin sithen laitettavan tyépanoksen on

oltava kohtuullinen. Mitd tarkemmin I'T-kustannukset saadaan kirjattua kirjanpitoon,
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sitd vahemmallad tyomairalla raporttien tekemisessa selvitdan. Toisaalta, jos kustannuk-
sia joudutaan kerdamain kisin, on tirkeintd saada tarkkuus riittdviksi, muutaman eu-

romairaisesti pienemmain kustannustapahtuman puuttuminen ei ole merkittava vahin-
ko. Siis vanha sanonta ”’paras on hyvin pahin vihollinen” pitii tiysin paikkaansa myos

silloin, kun I'T-kustannuksia kerdtaan.

2.9 Tasapainotettu tuloskortti strategian jalkauttamisen vilineeni

Tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard) on ykst yritysten hyviksi kokema tapa
johtaa strategiaa kaytinnon tasolle. Tasapainotetun tuloskortin idea on se, ettd yrityksen
vision ja strategian maarittelyn jalkeen yrityksen toimintaa seurataan neljastd nikokul-
masta ja ndille johdetaan strategioiden pohjalta mitattavat tavoitteet. Tasapainotettu
tuloskortti on tapa viestid yhtién visio ja strategia henkilostolle ja tarjota organisaatiolle
tyokalu, miten yrityksessa voidaan johdonmukaisesti ohjata toimintaa vision ja strategi-

an mukaisesti. (Kaplan & Norton 1996, 20-25.)

Tasapainotetun tuloskortin nelja seurattavaa nikékulmaa ovat taloudellinen kannatta-
vuus, asiakasyhteisty0, sisdisten prosessien toiminnallisuus sekd osaamisen kehittdmi-
nen. Nami nakokulmat ovat keskenain yhta tirkeita ja riippuvaisia toisistaan. Tulos-
kortin avulla siis nostetaan esille muitakin nikékulmia kuin perinteinen taloudellinen
tulos. Kolme muuta nikékulmaa painottavat voimakkaasti sita, ettd yrityksen on huo-
lehdittava asiakkaistaan, sisdisestd toiminnasta seké kyvykkyyksistd uudistua kilpailluilla
markkinoilla. Kuviossa 6 on yhteenveto tasapainotetun tuloskortin nikékulmista.

(Kaplan & Norton 1996, 20-38.)
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Talous
"minkalaisia taloudellisia
tavoitteita on asetettava, jotta
omistajamme ovat tyytyvaisia?”

Asiakas | Sisdiset prosessit
“miten toimimme "miten rakennamme
asiakasrajapinnassa Visio ja toimintoprosessimme niin

saavuttaaksemme vision?” hyviksi, ettdsaamme

strategia
g tyydytettya asiakkaiden ja

l sidosryhmien tarpeet?”

Kehittyminen
"miten piddmme yll&
kywykloyyttamme muuttua ja
kehittya liiketoiminnan
tarpeiden mukaisesti?”

Kuvio 6. Tasapainotetun tuloskortin nikokulmat (mukaillen Kaplan & Norton, 1996,
9).

Tasapainotettu tuloskortti tulee rakentaa yrityksen vision ja strategisten tavoitteiden
mukaisesti organisaatiossa ylhailta alas. Tasapainotetun tuloskortin ohjausprosessi on
iteratiivinen eli edellisen seurantajakson tuloksia kaytetadn seuraavan seurantajakson

vision ja strategian tarkentamiseen. (Kaplan & Norton 1996, 199-222.)

Ensimmiisessd vaiheessa yrityksen johto maiirittelee vision ja strategiset tavoitteet seka
midrittelee tavoiteasetantaa kuvaavat mittarit tavoitteille. Tamin jilkeen tuloskorttia
vyOrytetadn organisaatiossa alaspiin siten, ettd ylemmin tason tuloskorttia kaytetaan
apuna alemman tuloskortin tavoiteasetannan eri nakokulmien maarittelemiseksi. Tulos-
kortin kdytossd on erittiin tirkedd varmistua siitd, etta alemmalla organisaatiotasolla
tehtyjen tuloskorttien tavoiteasetanta ja mittarit ovat loogisesti yndenmukaisia ja samoja
tavoitteita tukevia kuin ylemmin tason tuloskortit. Télld tavalla pystytddn yrityksessa
varmistamaan, ettd yrityksen kaikki osat pyrkivit tuloskorttien kautta toteuttamaan yh-
denmukaisesti samaa strategiaa. Tasapainotettua tuloskorttia voidaan kayttdd yrityksessa
niin yksikk6-, prosessi- kuin yksilotasollakin. Térkeda on se, ettd yrityksessd on toimiva

ohjausmekanismi kehittai strategiaa tasapainotetun tuloskortin mukaan ja yritykselld
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riittdvisti resursseja varmistaa tasapainoisten tuloskorttien muodostaman kokonaisuu-
den yhdenmukaisuus. Kuviossa 7 on kuvattu tasapainotetun tuloskortin menestyksek-

kidseen kiytton vaadittava prosessi. (Kaplan & Norton 1996, 199-222.)

é Strategian maarittely

v -

Strateginen
tavoiteasetanta

Operatiivinen

¢ S johto
Strategisten tavoitteiden
kk tiiviksi N
muokkaus operatiiviksi HenkilBsts

tuloskorttignittareiksi —

v i

Tuloskorttiseuranta,
palaute ja oppiminen
tuloksista T

Koko Organisaatio

Kuvio 7. Tasapainotettu tuloskortti -prosessi (mukaillen Kaplan & Norton 1996,11,
140).

Tasapainotettu tuloskortti on siis prosessi. Varsinaista tuloskorttia — dokumenttia, mis-
sd tavoiteasetanta on dokumentoitu - ei ole sidottu mihinkédin tiettyyn esitysmuotoon,
vaan kuvaustapa riippuu yrityksen omista tarpeista. Esimerkki tasapainotetusta tulos-

kortista on taulukossa 6.
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Taulukko 6. Esimerkki tasapainotetusta tuloskortista (mukaillen Malmi, Peltola & Toi-

vanen 20006, 163).

Talous Asiakas
'&z '&z
& )
'0& ‘b@.o = °<} ,b‘&o e
@\\& & < & S & 5 &
& & & & & & & ¢
& \»“ « & & « « <8
IT-kokonais-
Keskittamalla kustannukset Hanke-
toimintoja ja|IT-kokonais- 950 k€,|Seuraavat Uusi asiakkuuden-|kustannukset  |hanke-
jarjestelmia kustannukset alas|alentuneet 5 %|toimeenpiteet hallinta- 50 k€, tdssd|kustannukset
haetaan 10 % nykytasosta|- tavoitetta ei|vield tehd&an: jarjestelma  lisdd|raamissa 48 k£ - tavoite
kustannusetua (1 ME£) sagvutettu myyntia. pysyttava sagvutettu
Sisdiset prosessit Kehittyminen
& &
& o
L @o = o ‘&o e
S & N & S & 5 &
& & & & & & & ¢
& \»“ « & & « « <8
IT-yksikkd Projektinohjaus
Keskittdmisen etuja|Uuden sihkoposti kehittdd ohjelmiston
haetaan jarjestelman tilanne nyt ok, osaamistaan osaamisen
yhdistamalla kustannus 60 %|Uusi kustannus|uusi  palvelu- siten, ettd uusi|sertfiointi,
konsernin nykyisiin 30 k€ 54 %|sopimus projektinohjaus- |tavoitteena 3. henkild
sahkdposti- jarjestelmiin verrattuna neuvotellaan ohjelmisto vahint3an 2(2 henkilod|sertifioidaan
jarjestelmat verrattuna (33 k€) |vanhaan 2014 saadaan kayttaon |henkiloa sertifioitu vuonna 2012

Tuloskortin kiytossa tirked huomioitava asia on se, ettd eri tulosalueiden mittarien kes-

kindiset vaikutukset on ymmarrettava. Esimerkiksi hyvi taloustulos voi olla seurausta

siitd, ettd myynti onnistuu. Talloin asiakas tuloksessa olevan mittari nayttaa hyvaa

myyntid. Edelleen tilld voi olla seurausta sisdisten prosessien tulokseen esimerkiksi si-

ten, ettd logistitkkaprosessi on onnistunut. Syy onnistuneeseen logistiikkaprosessin taas

voi olla se, ettd yritys on panostanut logistitkan kouluttamiseen ja tima mittari nikyy

kehittymisen tuloksessa. Tuloskortin mittareita voidaan ajatella my6s toisinpéin: jos

taloustulos ei tiyty, niin jonkun toisen tulos-osion tuloksessa voi 16ytya mittari, joka

antaa tiedon siitd, miksi taloustulos on alhaisempi kuin on odotettu. Kun mittarit mieti-

tain huolellisesti, voidaan mittareita toisiinsa vertailemalla 16ytaa syy-seuraussuhteita.

(Kauppinen 1999, 154.)

Van Grembergen ja Saull ovat tutkineet tasapainotettu tuloskorttia nimenomaan tieto-

hallinnon mittaamiseen. My0s tassa tuloskortissa on nelja mitattavaa nakékulmaa:

Asiakassuuntautuneisuus,
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e Arvo yritykselle,
¢ Erinomainen suorituskyky ja

e Tulevaisuuteen suuntautuneisuus (van Grembergen & Saull 2001, 3-4).

Vaikka nakoékulmien nimet poikkeavat Kaplanin ja Nortonin mallista, ovat nakokulmi-
en sisaltdimait asiat suhteellisen ldhelld toisiaan. Asiakassuuntautuneisuudessa painote-
taan samoja asioita kuin Asiakas tuloksessa, samoin erinomainen suorituskyky pitaa
sisalladn samoja elementteja kuin Kaplanin ja Nortonin sisdiset prosessit. Vastaavasti
tulevaisuuteen suuntautuneisuuden tulos tarkoittaa samaa kuin kehittymisen tulos, tdssa
van Grembergen ja Saull painottavat vahvasti sité, etta osaamisen kehittimisen lisdksi
uusia teknologioita tulee etsid aktiivisesti. Suurin ero van Grembergenin ja Saullin tu-
loskortissa on Arvossa yritykselle. Tietohallinnon strateginen arvo ja merkitys halutaan
tuoda esille ainoastaan tissa nikokulmassa, loput kolme nikékulmaa mittaavat enem-

min operatiivista toimintaa (van Grembergen & Saull 2001, 4-8).

Jos verrataan Kaplanin ja Nortonin tasapainotettua tuloskorttimallia van Grembergenin
ja Saullin tuloskorttiin, niin Kaplanin ja Nortonin tuloskortissa on kolme merkittavaa
ctua:
1. Liiketoimintajohdolle Kaplanin ja Nortonin malli on tutumpi.
2. Kaplanin ja Nortonin mallia voi kayttad yrityksessa kaikkialla kun taas van
Grembergenin ja Saullin malli soveltuu vain tietohallinnolle.
3. Tietohallinnon strategista merkitystd voidaan mitata Kaplanin ja Nortonin tu-

loskortin kaikista nikékulmista; niitd el tarvitse tiivistdd yhteen ndkékulmaan.

Niista syista Kaplanin ja Nortonin tasapainotettua tuloskorttimalli sopii paremmin
I'T:n strategisen merkityksen mittaamiseen. Jos tietohallintoyksikké haluaa mitata ope-
ratiivista toimintakykyain erikseen, niin siind van Grembergenin ja Saullin tuloskortti-

malli on varteenotettava vaihtoehto.

Tasapainotettu tuloskortti sopii hyvin tyokaluksi, milla yritys ohjaa omaa tietohallinto-
aan. Tuloskorttiprosessi edellyttdd sitd, ettd yrityksessd on kiytossd organisaatioon so-
piva I'T-hallintomalli, milld varmistutaan, ettd raportoitavat asiat esitetiin oikeille paat-

tajille ja vastuuhenkil6ille. Oikean hallintomallin mairittelyyn luvussa 2.3 kuvattu Tiiri-
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kaisen konsernityyppiajattelu seké luvussa 2.4 kuvattu Weillin & Rossin I'T-
paatoksentekomatriisi luvussa 2.5. kuvattua riskienhallintaa unohtamatta luovat hyvin

pohjan onnistuneelle tuloskorttiprosessille.

Ross & Weill (2002, 2-11) ovat méaritelleet kuusi I'T-1aht6ista asiaa, mistd johdon on
paitettava. Myos niihin asioihin liittyvé paitoksenteko on otettava huomioon IT-
hallintomallin rakentamisessa. T4td kautta voidaan varmistua siitd, ettd avainpadttajat
ovat mukana IT-hallintomallissa ja I'T-hallintomallin mukaista organisaatiorakennetta
voidaan kayttda sithen, ettd tietohallintoa ohjataan tasapainotetun tuloskorttiprosessin

mukaisesti.

Nimi edelld kuvatut tietohallinnon ohjaukseen liittyvit asiat huomioimalla voidaan
varmistua, ettd tuloskorttiohjauksen prosessi on toimiva. Tietohallinnon ohjaukseen ja

tuloskorttiprosessiin liittyvit asiat nikyvit yhteenvetona kuviossa 8.

Tiirikainen: Konsernityypit

Weill & Ross: Paitéksentekomatriisi
Westerman & Hunter: Riskienhallinta

Ross & Weill: Johdon 6 IT-ldhtbistd padtosta

SERCINT I

Strategian maarittely

v =

Strateginen

tavoiteasetanta = = & —
= @ Operatiivinen
e | — johto
Strategisten tavoitteiden |-+ === 50—

G : +
muokkaus operatiiviksi | 42} Kilosto
tuloskorttimittareiksi o — Henkilosto

Koko Organisaatio
vy

Tuloskorttiseuranta,
palaute ja oppiminen
tuloksista

Kuvio 8. Tietohallinnon IT-hallintomalliin ja tuloskorttiprosessiin liittyvit asiat (mu-

kaillen Kaplan & Norton 1996, 11, 140)
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2.10 Liiketoimintajohdolle esitettivit strategiaa tukevat I'T-kustannusmittarit

Tietohallinnon kustannuksista suuri osa on sellaisia, ettd niiden ymmértimisessa tarvi-
taan paljon tietoteknistd osaamista. Tietohallinnolla onkin suuri haaste siina, ettd I'T-
kustannuksista osaa muodostettua sellaisia nakymia, mita liiketoimintajohto ymmartéia.
Talloin on puhuttava I'T-kustannuksista liiketoiminnan ymmartdmin termein. Lisaksi
lihtokohtana kannattaa pitaa sitd, ettd litketoimintajohdolle esitetddn ensisijaisesti sellai-

sia I'T-kustannuksia, mista johto paattia.

Rossin & Weillin kuusi johdon paitettivaa asiaa ovat yksi hyva lahtokohta sithen, kun
ajatellaan, mitd johdon pitiisi tietdd I'T-kustannuksista. Kuusi paitostd, jotka Ross &
Weill ottavat esiin ovat:
1. paljonko panostetaan I'T:een,
mihin panostukset kohdistetaan,
mitd toimintoja keskitetdian ja mitd hajautetaan,

2

3

4. miki on sopiva palvelutaso,

5. mita turvariskeji otetaan seka
6

kuka on vastuussa I'T-hankkeiden onnistumisesta (Ross & Weill 2002, 4).

I'T-kokonaiskustannukset antavat tiedon, miten paljon panostetaan nykytilassa I'T:een.
Johto saa IT-kokonaiskustannuksista hyvin kuvan, kun toteutuneista kustannuksista
saadaan trendi ja siihen lisitidn seurantajakson budjetoidut kustannukset ja ennuste

seuraavalle vuodelle.

Luvussa 2.8. kerrottiin yllapito- ja kehityskustannuksista ja niiden luoneesta. Yrityksen
tavoite on olla kustannustehokas yllapitokustannusten osalta ja panostukset kannattaa
laittaa kehityshankkeisiin ja hakea sita kautta kilpailuetua. Yksi oleellinen seurattava
mittari onkin se, paljonko yritys kayttid rahaa sovellusten yllapitoon ja kuinka paljon
kehityshankkeisiin. Jaossa yllipitoon ja kehitykseen voidaan mittarina kayttda joko ab-
soluuttisia kustannuksia tai jakosuhdetta: mitd suurempi suhteellinen osuus I'T-

kustannuksista saadaan kehityshankkeisiin, sitd parempi.
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Kysymykseen “mihin panostukset kohdistetaan?” ei I16ydy yhtd mittaria. Panostus on
johonkin kehityshankkeeseen kohdistettava kehityskustannus ja panostuksen tarkoitus
on saavuttaa joko kustannustehokkuutta tai lisitd tuottavuutta. Harris, Herron ja Iwan-
ciki (2008, 52-56) korostavat sita, ettd kehityshankkeiden seuranta on erittdin tirkeda ja
projektikohtaisesti on seurattava, ovatko resurssien kaytto, aikataulu ja riskienhallinta
hoidettu kunnolla. I'T-kustannuksia ajatellen johdon on oleellista tietdd kehityshanke-
kohtaisia tietoja: toteutunut, budjetti ja ennuste. Kehityshankkeet voidaan luokitella
useammalla eri tavalla. Hankkeiden luokittelu litketoiminnoittain on varsin luonnollinen

tapa raportoida hankkeista.

Hankkeiden esittiminen strategisesta nikokulmasta voi olla kuitenkin parempi tapa:
yrityksen litketoimintahankkeet voidaan luokitella luvussa 2.1 esitetyn Porterin viiden
voiman mallin mukaisesti siten, etta hanke luokitellaan sen markkinavoimatekijin alle,
mihin hanke eniten vaikuttaa (Robson 1997, 127-132). Koska Porterin viiden voiman
mallia voidaan soveltaa useimmilla toimialoilla, voidaan yritysstrategioita ajatella my6s
timan mallin mukaisesti ja talla luokittelulla litketoimintajohto saisi hyvan kuvan hank-
keistaan siitd ndkékulmasta, mitd markkinavoimaa kehityshanke tukee. Tiéllaisella kuva-
ustekniikalla johto voi arvioida, painottuvatko hankkeisiin tehtavit panostukset oikealla
tavalla yrityksen strategiaan verrattuna. Esimerkki hankekustannusten kuvaamisesta

Porterin viiden voiman mallin mukaisesti on kuviossa 9.
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Hanke-
kustannukset

- Yhteensi 625 k€ Voiko IT:Il4 vaikeuttaa kilpailijan
markkinoille tuloa?

Hanke A1 75k€
Hanke B1 55k€
Yhteensd  130k€ (21%)

Toimittajat Nykymarkkinat Asiakkaat
Voiko IT:Il4 lisata Voiko nykyiselld IT:I13 Voiko IT:l4 lisata asiakkuuuden
neuvotteluvoimaa? toimia tehokkaammin? vaihtokustannuksia?

Hanke A2 80k€

Hanke C3  35k€ +  HankeE4 215k€
HankeD2  60ke Hanke B3 15k€ Yhteensd 215 ke (37 %)
Yhteensd 140 k€ (22%) Yhteenss 50 k€ (11%)

Korvaavat tuotteet

Liiketoiminnoittain:
e ITa 250 k€ Voiko IT:lld mukautua uusiin
muuttuviin markkinoihin?
« ITh 305 k€
. Ha”into 70 k€ . Hanke F5 45k€
. Hanke F6  10k€
Yhteensa 625 k€ Yhteensi 55 k€ (9%)

Kuvio 9. Esimerkki hankekustannusten esittimisestd Porterin vilden voiman mallin

mukaisesti (mukaillen Robson 1997, 128)

Kysymys ’mita toimintoja keskitetdan ja mita hajautetaan?” liittyy yrityksen IT-
arkkitehtuurin ja I'T-infrastruktuuriin. Keskittdmiselld haetaan kustannussaéstojd, ha-
jauttaminen taas antaa mahdollisuuden ketterimpiin, mutta usein kalliimpiin tietojérjes-
telmiin. Tdhan kysymykseen voidaan 16ytdd mittari siten, ettd ensiksi I'T-kustannukset
jaectaan keskitettyihin ja hajautettuihin I'T-kustannuksiin. Keskitettyjen I'T-kustannusten
kustannustehokkuutta voidaan arvioida joko absoluuttisella tai suhteellisella tasolla.
Absoluuttiset keskitetyt I'T-kustannukset voidaan arvioida samalla tavalla kuin I'T-
kokonaiskustannukset. Usein keskittiminen kuitenkin vaikuttaa myos sithen, etta keski-
tettyjen jirjestelmien kiyttdjamaird kasvaa ja yksikkokustannus putoaa, vaikka abso-
luuttinen kustannus kasvaa. Tdsta syystd ehka parempi tapa arvioida keskitettyja IT-
kustannuksia on kayttia jotain jakajaa — esimerkiksi kayttajien maaraa — ja seurata I'T-
kustannuksia suhteutettuna jakajaan. Hajautettujen I'T-kustannusten kohdalla ei I'T-
kustannusseurantaan mittaria I6ydy. Padsaantoisesti hajautetut jirjestelmat hakevat pa-
rempaa tuottavuutta ja hajautuneita I'T-kustannuksia tulee verrata saavutettuun tuot-

toon kyseisessa hajautuneessa litketoimintaymparistossa.
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Kysymys ”mikd on sopiva palvelutaso?” on IT-kustannusten kannalta haastava. Palve-
lutason muuttaminen atheuttaa muutoksia I'T-kustannustasossa, mutta pitkan aikavalin
IT-kustannusseurannassa sitd on vaikeaa kdyttda mittarina, koska ajan kuluessa ja tek-
niitkan kehittyessa palvelutason muutoksen atheuttaman IT-kustannusmuutoksen suu-
ruutta on mahdoton miiritelld. Yksi tapa ldhestyd sopivaa palvelutasoa on se, ettd arvi-
oidaan tietojirjestelmien yllipidon ja kehittimisen suunnitelmallisuutta. Tédssd voidaan
kayttad mittarina sitd, kuinka paljon suunnittelemattomia yllapitoon ja kehityshankkei-

siin liittyvid I'T-kustannuksia syntyy suhteessa kokonaiskustannuksiin.

Liiketoimintajohdolle on kuitenkin hyva raportoida palvelutasosta. Palvelutaso liittyy jo
kiytossi olevien jrjestelmien kaytettdvyyteen ja palvelutasotarve vaihtelee jarjestelmit-
tain. Luvussa 2.2 esitetty McFarlanin I'T:n strategisen vaikutuksen nelikentta soveltuu
hyvin kuvamaan yrityksen sovelluskantaa ja sen toinen esitysulottuvuus liittyy nimen-
omaan jirjestelmien kaytettdvyyteen (Nolan & McFarlan, 2005 4-5). McFarlanin neli-
kentan toinen ulottuvuus kuvaa jarjestelmin tarvetta uuden teknologian kayttimisessa.
Sekin on litketoimintajohdolle arvokasta tietoa, koska sen avulla voidaan perustella
mahdollisia jarjestelmiin liittyvid teknologisia kehitystarpeita seka kertoa jarjestelmin
strategisesta merkityksestd. Tdman nelikentin avulla on mahdollista sijoittaa yrityksen
kayttamat sovellukset siten, etta liiketoimintajohto ymmartia palvelutaso- ja uuden tek-
nologian tarpeen vaatimukset. Sovellukset voidaan esittda esimerkiksi ympyroina, joi-

den koko kuvaa jirjestelmédin kohdistuvia I'T-kustannuksia, esimerkkini kuvion 10 esi-

tys.
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|
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Kuva 10. Esimerkki jirjestelmien yllipitokustannusten esittimisestd McFarlanin I'T:n

strategisen vaikutuksen nelikentin mukaisesti (mukaillen Tiirikainen 2008, 64)

Kysymys ’mita turvariskejd otetaan?” liittyy tietoturvaan ja riskienhallintaan. Taman
kysymyksen mittarina tissd voidaan kayttad I'T-kustannuksia, jotka kohdistuvat riskien-
hallinnan ja tietoturvallisuuden parantamiseen. Riskienhallintaan ja tietoturvallisuuden
parantamiseen liittyvat hankkeet vaihtuvat vuosittain, joten kustannusvertailua mennei-
syyteen ei kannata tehdi. Jotta mittarista saadaan mielekis, on verrattava ndiden kus-

tannusten toteutumista verrattuna suunniteltuihin kustannuksiin eli budjettiin.

Rossin & Weillin viimeinen kysymys, “kuka on vastuussa I'T-hankkeiden onnistumises-
ta” liittyy enemman yrityksen paitoksentekoprosessiin ja toiminnan ohjaamiseen kuin
I'T-kustannusten mittaamiseen. Tama kysymys liittyy sithen, mitd kehityshankkeita yri-
tyksessd on ja miten hyvin ne onnistuvat. Rossin & Weillin kysymykseen ”’mihin panos-
tukset kohdistetaan” vastaukseksi kaytettivd mittari kehityshankekohtaisista I'T-
kustannuksista on hyva mittari my6s tihan kysymykseen. I'T-kustannukset luokiteltuna
vastuuhenkil6ittiin vertauslukuina toteutunut, budjetti ja ennuste antavat johdolle ni-

kemysti siitd, mikd kunkin hankepdittdjin vastuualueella olevien kehityshankkeiden tila
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on. Talld mittarilla voidaan mitata hyvin toteutuneita kustannuksia verrattuna suunnitel-
tuihin. Lisitietoa kehityshankkeiden tilasta voidaan saada kayttimalla kehittimisen
suunnitelmallisuutta. My0s tassa voidaan kayttda mittarina sita, kuinka paljon suunnitte-
lemattomia kehityshankkeisiin liittyvid I'T-kustannuksia syntyy suhteessa kehityshank-

keiden kokonaiskustannuksiin.

Karl6f nostaa tietotekniikan uhista esille riskin, ettd sponsorien osaaminen on usein
riittamattomalld tasolla (Karlof 1996, 195). Kehityshankekustannusten toteuman ja
budjetin erotuksen mittaaminen vastuuhenkil6ittdin on yksi mittari, joka auttaa nosta-
maan esille tallaisen tilanteen. My6s suunnittelemattomien téiden osuuden mittaaminen
kehityshankkeissa tuo esille tilanteet, missd hankkeiden sponsoreilla on ollut vaikeuksia

arvioida hankkeen kokonaiskustannuksia.

Kuten luvussa 2.8 kerrottiin, Harris, Herron ja Iwanicki (2008, 240-241) korostavat I'T-
henkil6ston osaamisen tirkeyttd. Yksi palvelutasoon ja kehityshankkeiden onnistumi-
seen liittyva mittari onkin se, miten osaavaa I'T-henkil6st6 on. Téstd nakokulmasta I'T-
koulutuskustannusten esittiminen liiketoimintajohdolle on perusteltua. I'T-
koulutustarpeet vaihtelevat vuosittain, joten I'T-koulutuskustannusten vertailua men-
neisyyteen ei kannata tehdi, vaan niitd kannattaa mitata samalla periaatteella kuin ris-
kienhallintaan liittyvia kustannuksia: verrattaan I'T-koulutuskustannusten toteutumista

verrattuna suunniteltuihin kustannuksiin eli budjettiin.

Riskienhallintaan liittyvasta I'T-kustannusseurannasta tuli esille jo se, etta riskienhallin-
taan ja tietoturvallisuuteen liittyvit I'T-kokonaiskustannukset ovat hyva mittari. Wes-
terman ja Hunter (2007, 35-51) korostavat toimivan riskienhallintaprosessin lisaksi
myo6s riskitietoista henkilostoa ja liiketoimintaa tukevien ratkaisujen yksinkertaisuutta.
Niistd kahdesta asiasta henkiloston riskitietoisuutta ei I'T-kustannusten osalta ole mie-
lekdsta mitata muuten kuin siten, ettd I'T-koulutukseen otetaan mukaan sellaiset I'T-
henkil6st66n kohdistuvat koulutuskustannukset, milld tihditdin parempaan riskienhal-
lintaan. Liiketoimintaa tukevien ratkaisujen yksinkertaisuutta on vaikeaa mitata. Sovel-
luskannan esittiminen McFarlanin nelikentin mukaisesti ja hankkeiden esittiminen
Porterin viiden voiman mallin mukaisesti ovat kuitenkin tapoja tuoda liiketoimintajoh-

don tietoon, kuinka yksinkertainen tai monimutkainen yrityksen I'T-kokonaisuus on.
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Westerman ja Hunter (2007, 22-28) nostavat my6s 4A-mallin, miten arvioida tietojar-
jestelmia. Tamin mallin arviointikriteereitd on vaikea mitata absoluuttisesti, mutta laa-
jemmin ajatellen kaytettivyys ja luotettavuus liittyvat palvelutason mittareihin, luotetta-
vuus riskienhallinnan ja tietoturvan mittareihin seké ketteryys sovellusten ja nithin liit-
tyvien hankkeiden esittimiseen McFarlanin nelikentdn ja Porterin viiden voiman malli-

en mukaan. Naita varten ei siis erillisia mittareita tarvita.

Sen sijaan Jordanin ja Silcockin (2005, 10-24) IT-riskien portfoliosta kannattaa nostaa
esille vield palveluntarjoajiin liittyva strateginen riskienhallinta. Liiketoimintajohdolle on
syyta kertoa, miten voimakkaasti I'T-kustannukset ovat keskittyneet tai hajautuneet eri
toimittajien valille. Tédssd voidaan kdyttdd mittarina sitd, miten I'T-kustannukset jakautu-

vat eri toimittajien vilille.

2.11 IT-kustannusten ryhmittely tasapainotettuun tuloskorttiin

Liiketoimintajohtoa hy6dyttavia I'T-kustannusmittareita on siis yhteensd 12. Tasapaino-
tetun tuloskortin periaatteiden mukaan nima mittarit on jaettava tuloskortin nakokul-

miin.

Parhaiten taloustulosta kuvaava mittari on I'T-kokonaiskustannusten maari. Riskienhal-
linta ei ole tuloskortissa erillisend nikékulmana ja riskienhallintaa on kasiteltiva koko
yrityksen tasolla. Téstd syystd on perusteltua pitdd riskienhallintaan ja turvallisuuteen
liittyvia kustannuksia seka I'T-kokonaiskustannuksia toimittajittain sellaisina, ettd ne

voidaan ottaa osaksi talouden niakokulmaa.

Asiakastulokseen vaikuttavat I'T:n nikékulmasta voimakkaimmin kehityshankkeet. T4s-
ta syystd kehityshankkeiden kokonaiskustannukset, kehityshankkeiden kustannukset
Porterin viiden voiman mallia soveltaen ja kehityshankkeiden kustannukset vastuuhen-
kilGittdin ovat sellaisia mittareita, joiden avulla voidaan kuvata sitd, mitd panostuksia

yrityksessd tehdain asiakasrajapinnan kehittamiseksi.

47



Sisédisten prosessien tarkastelun nikékulmaa voidaan arvioida sovellusnikékulmasta,
koska hankkeissa on kiytinnossa kysymys yhden tai useamman sovelluksen kehittdmi-
sestd. Télloin sovelluskustannukset sovelluksittain McFarlanin I'T:n strategisen vaiku-
tuksen nelikenttda soveltaen kuvaavat parhaiten sisiisiin prosesseihin liittyvid IT-
kustannuksia. Yksi oleellinen seurattava mittari on myos se, paljonko yritys kayttad ra-
haa sovellusten ylldpitoon ja kuinka paljon kehityshankkeisiin. Yllipidossa kyse on kus-
tannustehokkuuden saavuttamisessa toiminnassa kun taas kehityshankkeilla haetaan
kilpailuetua. Yrityksen IT-arkkitehtuurivalinta liittyy oleellisesti sisdisiin prosesseihin.
Tistd syystd sisdisten prosessien mittariksi sopii hyvin my6s keskitetyn I'T:n absoluuttis-

ten tai suhteellisten kustannusten osuus.

Tasapainotetun tuloskortin kehittymisen nakokulmasta I'T-koulutuskustannukset ovat
hyvi tapa kuvata sitd, miten paljon osaamisen kehittimiseen kulutetaan rahaa. I'T-
koulutuskustannuksia ei ole mielekdstd verrata historiaan, vaan ainoastaan kehittymis-
suunnitelmiin perustuvaan budjettiin. Kehittymisen toinen vahva nikokulma on se,
miten suunnitelmallista tyota yrityksessd tehddan. Tdssa hyvana mittarina toimivat
suunnittelemattomien kustannusten maara jaettuna yllapitoon ja kehitykseen liittyviin

kustannuksiin.

Edelld kuvatut liiketoimintastrategiaa tukevat 12 I'T-kustannusmittaria nakyvit kuviossa
11. Naiden mittarien muodostama kokonaisuus antaa hyvin ja monipuolisen kuvan
siitd, mitd liiketoimintajohdolle kannattaa esittdd I'T-kustannuksista ja miten ne saadaan
muokattua tuloskortin muotoon. Liitteessd 1 on esimerkki, milta tuloskortti voisi nayt-

tad nditd mittareita kayttien.

Tuloskortin 12 mittaria on valittu my®0s siitd lahtokohdasta, ettd niiden syy-
seuraussuhteita arvioimalla voidaan yrityksen mahdolliset kipupisteet paremmin identi-
fioimaan. Liiketoimintajohdon kannalta kustannusten taso ei ole pelkastian oleellista

vaan myos se, missd rahaa kuluu, missa kustannukset ovat muuttuneet ja miksi ne ovat

muuttuneet (Tiirikainen 2005, 131-133).
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Talous Sisdiset prosessit

¢ IT-kokonaiskustannukset ¢ Kehityshankkeiden osuus IT-kustannuksista
* Riskienhallinta- ja turvallisuuskustannukset «  Keskitetyn IT:n kustannukset
¢ |T-kustannukset toimittajittain +  Sovelluskustannukset McFarlanin IT:n

strategisen vaikutuksen nelikenttdd soveltaen

Asiakas Kehittyminen

*  Kehityshankekustannukset liiketoiminnoittain ¢ |T-koulutuskustannukset

*  Kehityshankekustannukset vastuuhenkildittdin ¢ Kehityshankkeisiin liittyvat

* Kehityshankekustannukset Porterin 5 voiman suunnittelemattomat kustannukset
mallia soveltaen *  Sovellusylldpitoon liittyvat

suunnittelemattomat kustannukset

Kuvio 11: Liiketoimintastrategiaa tukevat I'T-kustannusmittarit tasapainotetun tulos-

kortin nakokulmiin jaettuna.

3 Tutkimusmenetelmit

”Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritin tutkimaan kohdetta mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti.” (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 152.) Syita kvalitatiivisen tutkimuk-

sen tekemiseen on useita, mm. seuraavat:
e tutkimus sisiltdd kokonaisvaltaista tiedonhankintaa,

e suositaan ihmista tiedon keruun instrumenttina,

tutkijan pyrkimyksena on paljastaa odottamattomia seikkoja,

tutkija haluaa kayttaa laadullisia tiedonhankintametodeja,

e tutkija haluaa valita kohdejoukon tarkoituksenmukaisesti.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 155.)

Tama tutkimus haluttiin suorittaa laadullisin menetelmin edelld kuvatuista syista. Tut-
kittava asia oli monimuotoinen ja oli tirkeda kertoa teoreettisesta viitekehyksestd haas-
tateltavalle ennen kuin tutkimuskysymykset tehtiin. Tama johti sithen, ettd haastattelu
oli menetelmani toimivin. Tutkimuksessa tutkijan pyrkimykseni oli paljastaa uusia
seikkoja. Vaikka taustalla oleva teoria olisi haastattelijoille tuttua, teorian perusteella
rakennetut I'T-kustannusmittarit tuloskortin muodossa olivat uusi, erilainen tapa kuvata
litketoimintastrategian kannalta tirkeitd mittareita. My0s laadullisten tiedonhankinta-

metodien kaytto tissa tutkimuksessa oli perusteltua, koska tutkimuksessa suosittiin sit,
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ettd haastateltujen omat nikékulmat saatiin esille. My6s kohdejoukon haku oli tarkoi-

tuksenmubkaista, eli kohdejoukko perustui naytteeseen.

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2005, 194-195) ovat listanneet haastattelun etuja ja hait-
toja. Tassd tutkimuksessa haastattelun etuja olivat heidén listaltaan:

e tutkija halusi haastateltavan kertovan omista kokemuksistaan ja tilanteesta

omassa yrityksessa,
e kysymyksessi oli monimuotoinen aihealue,
e olijo ennalta arvattavissa, ettd athe tuottaa vastauksia monitahoisesti,

e oli asioita, joita haluttiin selventad haastattelun aikana.

Niiden seikkojen perusteella valittiin erilaisista haastattelutyypeistd syvihaastattelu, joka

tehtiin yksilohaastatteluina.

3.1 Aineiston hankinta

Tiatd tutkimusta varten haastateltiin henkil6itd, jotka tyoskentelevit keskisuuressa suo-
malaisessa tai Suomessa toimivassa ulkomaisessa yrityksessa. Haastatellut henkil6t oli-

vat joko liiketoimintajohdon edustajia tai raportoivat I'T-kustannuksista litketoiminta-

johdolle.

Haastateltavat henkil6t valittiin sellaisista kohderyhmin yrityksistd, joissa olen tehnyt
konsultointity6ti viimeisen 6 kuukauden aikana. Tillaisia yrityksia oli 28. Syy tihin
kohderyhmin valintaan oli se, etti litketoimintajohdon edustajat ja tietohallintoyksikon
vetdjit ovat vaikeasti tavoitettavia ja uskoin, etti minun oli helpompi saada haastattelu-
aika sellaisilta henkil6iltd, jotka tunsivat minut jo etukiteen. Mahdollisiksi haastattelu-
viikoiksi valitsin viikot 11-12/2011 eli 14.-25.3.2011. Otin yhteyttd niihin yrityksiin
viikon 7/2011 aikana (14.-18.2.2011) ja sain niistd yrityksistd viisi haastateltavaa haas-
tatteluajan viikoille. Yksi haastateltavista perui vield viime hetkelld haastattelun, joten

haastateltavia henkil6itd tuli 4. Haastateltavat henkil6t ovat siis nidyte kohderyhmaista.

Haastateltavissa yrityksissa yritysten liikevaihto oli 10 ja 35 miljoonan euron vililld ja

ty6asemalukumaira 100 ja 600 vililla. Yrityksistd kaksi oli suomalaisia konserneja ja
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kaksi ulkomaalaisten konsernien Suomessa toimivia tytaryhtioita. Haastateltavista kaksi

edusti litketoimintajohdon nikemyksid ja kaksi tietohallintoyksikén johdon nikemyksia.

Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina siten, ettd teoria esiteltiin haastateltaville
neljani eri teemana ja jokaisen teeman yhteydessa esitettiin teemaan liittyvat avoimet

kysymykset. Teemat olivat seuraavat:
e [T-hallintomalliin liittyva asiakokonaisuus,
e Tasapainotetun tuloskortin toimintamallin esittely,
e Liiketoimintajohdon toimintaa tukevien I'T-kustannusmittarien esittely ja

e [T-kustannusten seurannan tarpeiden vaikutus taloushallinto-ohjelmistoon.

Esitysmateriaalina kaytettiin liitteessd 2 olevaa ”Haastatteluaineisto” Pdf-esitysta.

I'T-hallintomallin ja I'T-kustannusmittarien teemaa kasiteltiin siten, ettd atheet esiteltiin
haastattelun aikana ja sitten esitettiin joukko aiheisiin liittyvid avoimia kysymyksia. Ta-
sapainotetun tuloskortin teeman kasittelyssa esiteltiin tuloskorttiin liittyvat toimintamal-
li ja varmistettiin, ettd haastateltava ymmarsi asian. Lisaksi kysyttiin, voisiko Tasapaino-
tetun tuloskortin mukainen toimintamalli sopia haastateltavan yritykselle. I'T-
kustannusseurannan teemassa kaytiin lapi, minkélaisia valmiuksia haastateltavan yrityk-

sessd kayttamassa taloushallinto-ohjelmistossa on I'T-kustannusseurantaan.

Haastattelut olivat yksil6haastatteluja ja ne pidettiin haastateltavien yritysten omissa
tiloissa. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Koska nayte oli ndin pieni ja athe sisilsi
yritykselle arkaluontoisia aiheita, sovittiin haastateltavien kanssa, ettd haastateltavat yri-
tykset ja haastateltavien henkiléiden nimet pidetdin salassa. Yhteenveto haastattelupii-
vamairista, haastattelujen kestoista ja litteroitujen sivujen lukumairista nakyvit taulu-

kossa 7.

51



Taulukko 7. Haastattelujen paivimairat, kestot ja litteroitujen sivujen lukumaarit.

SEA A S
- Ca Ca \-d
A

Haastattelun pdivAmadari

Haastattelun kesto minuuteissa

Litteroituja sivuja

18.3.2011 22.3.2011 23.3.2011 24.3.2011

63 a7 85 &80 295
4 h 55 min
10 9 9 9 a7

3.2 Aineiston analysointitavat

Haastattelututkimuksessa esiteltiin teorioista johdettu I'T-hallintomalli ensimmaisena

teemana. Taman jilkeen esitettiin kolme aiheeseen liittyvaa kysymysta:

e Miten on yrityksessinne varmistettu, ettd oikeat henkil6t ovat paikalla tietohal-

linnon vuosi-(kvartaali)- raportoinnissa?

o Mita mieltd olette tasta mallista?

e Voisiko tillainen ldhestyminen soveltua yritykseenne?

Tasapainotettu tuloskortti esiteltiin toisena teemana ja varmistettiin haastatelluilta, ettd

he ymmartavat toimintamallin. Lisdksi haastatelluilta kysyttiin mielipidetta, olisiko tasa-

painotettu tuloskortti sopiva viline haastateltavan yrityksen tietohallintoyksikon strate-

giseen ohjaamiseen.

Kolmantena teemana esiteltiin Porterin viiden voiman malli, McFarlanin I'T:n strategi-

sen vaikutuksen nelikenttd. Teorioista johdetut litkkeenjohdolle hyodylliset IT-

kustannusmittarit esiteltiin esimerkkituloskortin kautta. Tamain jilkeen esitettiin nelja

kysymysta:

e Mitd mittareita yrityksessanne I'T-kustannuksia raportoidaan?

e Mita mieltd naista mittareista?

o Mitkid ovat mittareista tirkeimmat?

e Voisiko tillainen lihestyminen soveltua yritykseenne?
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Neljantena teemana haastattelussa kaytiin lapi, miten haastateltavan yrityksen talou-

denohjausjirjestelmissid I'T-kustannusseurannan vaatimukset on huomioitu.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Toisin sanoen rea-
libiliteetti tarkoittaa siis tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Laadulli-
sissa tutkimuksissa korostuu se, ettd tutkijat pyrkivit kuvaamaan mahdollisimman tar-
kasti, mitd tutkimuksessa on tehty ja miten on paddytty saatuihin tuloksiin. (Hirsjarvi,

Remes & Sajavaara 2005, 217.)

Tutkimuksen luotettavuutta puoltaa se, ettd tutkimus on toistettavissa. Kaikissa haastat-
teluissa kaytettiin samaa kyselyrunkoa ja asiat pyrittiin esittelemaan samalla tavalla. Ana-
lyysi on tehty litteroidun aineiston perusteella, joten my0s se on toistettavissa. Selked
luotettavuutta kyseenalaistava seikka on se, ettd haastateltujen henkil6iden maira oli
suhteellisen pieni. Liiketoimintajohdon ja tietohallintoyksikoiden vetijien aika ”on kor-

tilla” ja haastatteluaikoja oli vaikea saada timin tutkimuksen aikataulun puitteissa.

“Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tutkimusmenetelmén kykyd mitata juuri sitd, mita
on tarkoituskin mitata” (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2005, 217). Kvalitatiivisessa
teemahaastattelussa teoreettinen malli kdytiin 1dpi haastateltujen kanssa ja varmistettiin,
ettd haastateltavat ymmarsivit esityksessa kdytetyt kisitteet ja sitd kautta esitetyn teo-

reettisen mallin. Tama lisad tutkimuksen validiteettia.

Tutkimuksen siirrettavyys on mahdollista niin kauan, kun arvioidaan yritysten sisaisia,
yrityksen oman toiminnon yllapitoon ja kehittimiseen kuluvia I'T-kustannuksia. Tutki-
mus voitaisiin esimerkiksi tehda suurissa yrityksissé tai ulkomaisissa keskisuurissa yri-

tyksissa, viitekehys on tissa suhteessa geneerinen.
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4 Haastattelujen tulokset

Haastattelut tehtiin 18.-24.3. vilisena aikana. Haastatteluihin oli varattu aikaa alustavasti
noin tunti. Kaytinnossi haastattelut vendhtivat pitemmiksi, koska kisiteltdvi asiakoko-
naisuus oli laaja. Toinen haastattelujen pituuteen vaikuttava seikka oli se, ettd haastatel-
luilla oli halu kertoa omia kokemuksiaan asioista ja my0s viahan asioiden vierestd. Kaik-

kia haastatellut vaikuttivat kiinnostuneilta aiheesta.

4.1 IT-hallintomalli

I'T-hallintomallia arvioitiin kolmesta nikékulmasta:
e Miten on yrityksessinne varmistettu, ettd oikeat henkil6t ovat paikalla tietohal-
linnon raportoinnissa?
e Mitd mieltd olette tistd mallista?

e Voisiko tillainen ldhestyminen soveltua yritykseenne?

Haastatelluista yrityksistd ainoastaan yhdessa oli muodollisemmin maaritelty I'T-
hallintomalli. Yhdessa yrityksessa tiedettiin, miten I'T-padtoksentekoprosessi kulkee,
mutta mitadn kirjattua I'T-hallintomallia ei ollut olemassa. Kahdessa yrityksessa I'T-
paatoksentekoprosessi oli epaselvi. Naissa kahdessa yrityksessa suurin paitoksenteko-

valta tietohallinnon vastuualueen kysymyksissa oli toimitusjohtajalla.

Tietohallinnon vastuualueeseen kuuluvia asioita kisiteltiin kolmessa yrityksessd neljastd
litketoiminnan johtoryhmitasolla. Yhdessa yrityksessa oli erillinen I'T-johtoryhmd, jossa
olivat mukana tarpeen mukaan ne henkil6t litketoimintajohdosta, joita kasiteltavit asiat
kulloinkin koskevat. Kaikki haastatellut olivat sita mieltd, ettd otkeat paattdjat olivat

silloin paikalla silloin, kun I'T-kustannuksia litketoimintajohdolle piti esitella.

Ainoastaan yhdessa yrityksessi tietohallinnon edustaja oli mukana litketoimintajohdon
johtoryhmassa. Muissa yrityksissa lahtokohta oli se, etta litketoiminnoista vastaavat
henkil6t ovat paikalla ja IT-kustannuksista raportoi tietohallinnon vetdjan esimies. Yri-
tysten litketoimintajohdon muodostamissa johtoryhmissa keskusteltiin IT-

kustannuksista hyvin suppeasti.
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Yhdessikaan haastatellussa yrityksessa ei ollut erillistd riskienhallintaorganisaatiota,
vaan riskienhallinta oli hoidettu litketoiminnoissa. Haastatteluissa yrityksissa ei tullut
esille, yrityksen tietohallintoyksikén ja liiketoimintojen riskienhallinnan vililld olisi jo-
tain yhteisid toimintamalleja. Ainoa yhteinen rajapinta haastateltujen yritysten riskien-
hallinnassa litketoiminnan ja tietohallinnon vililld rajoittui kehityshankkeiden suunnitte-
lun yhteydessa tapahtuvaan riskikartoitukseen ja hankkeen toteuttamisen yhteydessi

tapahtuvaan riskien seurantaan.

Kun kysyttiin I'T-hallintomallin sopivuutta haastateltavalle yritykselle, haastateltavat
olivat varsin kriittisia arvioissaan. Yhden vastaajan arvio ”ollaan pieni yritys ja pyritadn
hoitamaan asiat niin, ettd asiat hoidetaan, mutta niin ettd on mahdollisimman vihin
yhteistd istumista” kuvaa kaikkia haasteltuja yrityksid varsin hyvin. Vastauksista tuli esil-
le se, ettd muodollisempi I'T-hallintomalli — vaikka se koettiinkin hyviksi malliksi - voisi

olla liian raskas malli juuri kyseisessa yrityksessa.

Kaikissa neljassi yrityksessa pyrittiin sithen, ettd kehityshankkeissa saadaan litketoimin-
not mukaan kehittimain tietohallintoa ja kehityshankkeille haetaan sponsoreita. Kol-
messa yrityksessd kehityshankkeille voitiin aina nimetd sponsori, yhdessa yrityksessa

asiaa oltiin parhaillaan kehittdmassa.

Riskienhallinta oli yksi asia, joka nousi kolmessa yrityksessi selvisti esille I'T-
hallintomallista keskusteltaessa. Yhden haastatellun kommentti “litketoiminnan puolella
riskienhallinta on erittiin tirked seikka, mutta I'T:n puolella ollaan vasta lastenkengissi”

kuvaa sen, ettd asia on tiedostettu, mutta konkreettisesti asiaa ei ole eteenpiin viety.

4.2 Tasapainotettu tuloskortti

Tasapainotettu tuloskortti oli kaikille haastatelluille ennestain tuttu strategisen suunnit-
telun tyokalu. Tasapainotetun tuloskortin mukaista toimintamallia ei kuitenkaan ollut

kaytossa yhdessidkdin haastatelluista yrityksista.
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Kysymykseen olisiko tasapainotettu tuloskortti sopiva viline haastateltavan yrityksen
tietohallintoyksikon strategiseen ohjaamiseen” kaikki haastatellut yritykset totesivat,

ettd tassa vaitheessa tallaista mallia ei tarvita.

4.3 Liikkeenjohdolle hyodylliset IT-kustannusmittarit

I'T-kustannusmittareita arvioitiin neljan kysymyksen avulla:
e Mitd mittareita yrityksessinne I'T-kustannuksia raportoidaan?
e Mitd mieltd olette ndista mittareista?
e Mitki ndistd mittareista on tirkeitd?

e Voisiko tillainen ldhestyminen soveltua yritykseenne?

Haastatteluissa tuli esille, etta I'T-kustannuksista raportoidaan litketoimintajohdolle var-
sin niukasti. Kaikki haastatellut raportoivat litketoimintajohdolle I'T:n kokonaiskustan-
nuksista, mutta ainoastaan yhdessa yrityksessi kokonaiskustannuksia oli eritelty tar-
kemmalle tasolle. Haastateltavista kaksi koki riskin myos siitd, ettd I'T-kustannuksia
helposti arvioidaan pelkistidn kustannuserdnd, mitd pitdd saada pienemmaiksi. Tall6in
tietohallinnolla on huonot mahdollisuudet vaikuttaa asiaan, koska tietohallinnon vetdja
ei ole itse johtoryhmassa selittimaéssa, mistd I'T-kustannukset muodostuvat. Yhden
haastatellun kommentti asiaan on varsiin osuva: ’jos ndyttdd pelkéstddn IT-
kokonaiskustannukset, niin sitten vaan keskustellaan siita otetaanko esimerkiksi 5 %

pois ja tissd I'T on heikoilla, kun ei voi kertoa yhtddn mihin rahat menee”.

IT-kokonaiskustannusten lisiksi kolme haastateltua yritysta neljastd raportoi liiketoi-
mintajohdolle kehityshankkeiden kustannuksista litketoiminnoittain. Tama on hyvi
asia, koska kehityshankkeisiin liittyvit asiat nayttavat olevan paras konkreettinen raja-
pinta, jossa tietohallinnolla ja litketoiminnoilla on mahdollisuus vaihtaa ajatuksia I'T:std

strategisemmasta nakokulmasta.

Toimittajayhteistyo koettiin kolmessa yrityksessa myos tarkedksi. Toimittajayhteistyota
arvioitiin siitd nikokulmasta kuinka paljon palvelujen keskittimisestd voisi saada hyo-
tya. Haastateltavat kokivat, ettd keskisuuressa yrityksessa tietoteknisten hankintojen

keskittiminen ja laajemman yhteistyén hakeminen muutaman avaintoimittajan kanssa
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voisi tuoda volyymin tuomia kustannussdist6ji ja toisaalta yritys voisi olla houkuttele-

vampi yhteistybkumppani toimittajalle.

Edelld mainittujen kolmen mittarin lisiksi keskusteluissa tuli esille kuusi mittaria, mitka
olivat kdytossa yhdessa tai kahdessa haastateltavassa yrityksessa. Tillaisia mittareita oli-
vat:

e kehityshankekustannukset vastuuhenkil6ittdin (1 yritys),

e kehityshankkeiden osuus I'T-kustannuksista (2 yritysti),

e [T-koulutuskustannukset (1 yritys),

e jako laitteet-sovellukset-tietoliikenne-puhelimet (1 yritys),

e leasing-koron kehittyminen (1 yritys) seka

e jokaisen kehityshankeen erillinen seuranta (1 yritys).

I'T-kustannusmittarit ja niiden kdyttofrekvenssi yrityksissa on kuvattu taulukon 8 sarak-

keessa ”Tilanne nyt”.

Tasapainotetun tuloskortin Talous-tuloksen mittareista I'T-kokonaiskustannukset ja I'T-
kustannukset toimittajittain olivat sellaisia, mitd jo nyt haastateltavissa yrityksissa rapor-
toitiin hyvin. Kolmas Talous-tuloksen mittari riskienhallinnan kustannuksista koettiin
tirkedksi yhdessa yrityksessi ja kahdessa yrityksessa se heritti jonkin verran mielenkiin-
toa. Riskienhallinta aiheena kiinnosti siis kolmea yritysta. Kuitenkin kaiken muun tyon
keskelld tietohallinnolta ei joko aikaa sithen riita tai sitten yritys on sen verran pieni ja
hallittavan kokoinen, ettd raskaammat riskienhallinnan menetelmat eivit sovi yrityk-

seen.

Talous-tuloksen I'T-kustannusmittarien keskustelussa yhden haastatellun kohdalta nou-
si esille vield yksi mittari. Yhdelle yritykselle oli tirkea asia I'T-laitteiden leasing-korko.
Keskisuuressa yrityksessd I'T-laitteiston maara on jo varsin iso. Tama tarkoittaa isompia
padomakustannuksia tai merkittdvaa leasing-kustannusta. Haastatellun yrityksessa kay-
tetadn kaikissa laitteistohankinnoissa leasing-vaihtoehtoa ja leasing-koron kehittyminen

on yrityksessa asia, jota kisitelladn johtoryhmitasolla..
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Asiakas-tuloksen mittareista kehityshankekustannukset litketoiminnoittain koettiin tar-
keiksi ja seuranta oli jo nyt mukana kolmessa haastatellussa yrityksessa. Kehityshanke-
kustannukset vastuuhenkilittdin koettiin kahdessa yrityksessa sellaisiksi, ettd niistd olisi
paljon hyotyid I'T-kustannusseurannassa, kun taas kahdessa haastatellussa yrityksessa
niitd ei taas koettu tirkeiksi. Syyni tihin voi olla se, ettd kehityshankkeet liiketoimin-
noittain ja vastuuhenkil6ittain voivat kuvata samaa asiaa. Keskisuuressa yrityksessa riit-

tad, ettd on yksi sponsori, joka toimii vastuuhenkil6na.

Kehityshankkeiden kuvaaminen Porterin viiden voiman mallia hyédyntien koettiin
kaikissa yrityksissa sellaiseksi, mistd voisi olla yritykselle hy6tyad. Haastateltavat kokivat,
ettd tima voisi olla erittiin hyva tapa sitoa litketoiminnan strategisia tavoitteita ja tieto-
hallinnon kehittimista toisiinsa. Yksi haastateltavista tiivisti hyvin asian seuraavasti: “on
tarkedd, ettd mittareihin sais rakennettua sisain jotain sellaista, joka ei oo pelkkda ma-

tikkaa vaan siind on my6s ymmarrys toiminnasta. Porter on jees”.

Sisdisten prosessin tuloksen mittareista parhaana pidettiin kehityskustannusten ja yllapi-
tokustannusten suhdetta. Kaikki haastatellut kokivat, etti tillainen jaottelu voisi olla
hyvi tapa kertoa litketoimintajohdolle, ettd yha suurempi osa panostuksista saadaan
kohdistettua kehityshankkeisiin. Sen sijaan keskitetyn I'T:n kustannuksia ei koettu niin
tarpeelliseksi. Haastateltavat kokivat, ettd keskitetyn I'T:n mittaaminen on mielek-

kaampai vasta, kun yritys on kasvanut isoksi.

McFarlanin I'T:n strategisen vaikutuksen nelikentin mukaista sovelluskarttaa ei koettu
my0skdin tarpeellisiksi. McFarlanin nelikentdn mukaista sovellusesitystd kaksi haasta-
teltavaa piti kuitenkin mahdollisena tapana esittad yrityksessd kaytossa olevaa sovellus-
kokonaisuutta. Nayttaa kuitenkin siltd, ettd strategisen tason keskustelua halutaan kiyda
enemmin kehityshankkeiden suunnittelun ja toteuttamisen yhteydessi. Sovelluskannan
analysointia strategisen tyokalun avulla ei koettu niin tirkedksi kuin kehityshankkeiden

arviointia.

Oman kehittymisen tuloksessa I'T-koulutuskustannuksia seurattiin jo nyt kahdessa yri-

tyksessi ja niiden seurantaa pidettiin tirkednd. Kaksi muuta yritystd koki my0s, ettd I'T-
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koulutuskustannukset voisivat olla hyvi mittari kertoa litketoimintajohdolle, miten tie-

tohallintoyksikén omaa kehittymistd mitataan.

Kaikista I'T-kustannusmittareista kaikkein eniten keskustelua heritti se, miten suunnit-
telemattomien téiden méirin analysointia voisi hyédyntad. Tama néihtiin selvisti kehi-
tyshankkeisiin liittyvana asiana. Kaikki haastateltavat olivat sitd mielta, ettd suunnitte-
lemattomien téiden osuus on tirked mitattava asia ja se sopii hyvin kuvaamaan sit,

miten yrityksessd osataan asioita suunnitella ja toteuttaa.

Keskustelun yhteydessi mittarit jaettiin kolmeen luokkaan sen perusteella, mitd mieltd
haastateltavat niista olivat. Jos haastateltava oli sitd mieltd, ettd mittarista olisi yritykselle
hyGtyd, niin vastaus luokiteltiin ”Hy6tyd varmasti”-luokkaan. Jos haastateltava ei ollut
taysin varma, ettd mittarista olisi hyotya, mutta siitd voisi olla tietyin ehdoin hyo6tya tai
se on mielenkiintoinen, niin vastaus luokiteltiin ”hy6tya mahdollisesti”’-luokkaan. Jos
haastateltava ei pitinyt mittaria hyvini tai ei osoittanut mitidn mielenkiintoa mittaria

kohtaan, niin vastaus luokiteltiin ”Ei hy6tya”-luokkaan.

Jos lasketaan yhteen frekvenssit mittareittain "Hyotya varmasti” ja "Hy6tya mahdolli-
sesti”, niin sitd kautta voisi 16ytdd sellaiset mittarit, mitkd voisivat antaa potentiaalista
hy6tya yrityksen tietohallinnolle, kun se raportoi I'T-kustannuksista litketoimintajohdol-
le. Tissé tutkimuksessa mukana olleista I'T-kustannusmittareista yhdeksan oli sellaisia,
joissa vihintidn kolme vastaajaa oli sitd mieltd, ettd mittarit olisivat hy6dyllisid tai mah-
dollisesti hyodyllisia. Taulukossa 8 on yhteenveto haastatteluissa esiin tulleista I'T-
kustannusmittareita sekd frekvenssit, miten teorian 12 I'T-kustannusmittaria on luoki-
teltu. Sarake ”’potentiaalista hyotyd” on laskettu siten, ettd frekvenssit "hyotya” ja

”mahdollisesti hyotya” on laskettu yhteen.
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Taulukko 8. IT-kustannusmittarien kdytto ja miten tirkednd niitd pidettiin

Mittarit

Talous

IT-kokonaiskustannukset

Riskienhallinta- ja turvallisuuskustannukset
IT-kustannukset toimittajittain

Asiakas

Kehityshankkeiden kustannukset litketoiminnoittain
Kehityshankkeiden kustannukset vastuuhenkildittain
Kehityshankkeiden kustannukset Porterin mukaan

Sisdiset prosessit

Kehityshankkeiden osuus IT-kustannuksista
Keskitetyn IT:n kustannukset
Sovelluskustannukset McFarlanin mukaan

Kehittyminen

IT-koulutuskustannukset
Suunnittelematon tyd % kehityshankkeissa
Suunnittelematon tyd % ylldpidossa

Muut esille tulleet mittarit

lako Rauta-Sovellukset-Tietoliikenne-Puhelimet
Korko (elinkaariajattelu)
Kehityshankekohtainen seuranta
Kayttdomaisuus

4
0
3

=

=T

Hybty3
Tilanne nyt varmasti

4
1
3

Hyotya Ei

mahdollisesti Hyotyd
] 1]
2 1
1 1]
0 1]
0 2
2 1]
] 1]
3 1
2 2
2 1]
0 1]
0 4

Potentiaalista
Hyotyd

4

3

4

BN &

=

Kaikki haastatellut olivat sitd mieltd, ettd esitetyistd kustannusmittareista 16ytyi sellaisia,

mitka olisivat hyodyllisid my6s heiddn yrityksissaan. Tarkeimmat uudet I'T-

kustannusmittarit vaikuttavat olevan kehityshankkeiden esittiminen Porterin viiden

voiman mallia hy6dyntiden sekd suunnittelemattomien kehityskustannusten mittaami-

nen.

4.4 Taloudenohjausjirjestelmin mahdollisuudet

Yritysten taloudenohjausjirjestelmien valmius I'T-kustannusseurantaan oli yhdessa yri-

tyksessa heikko. Tassa yrityksessa IT-kustannusten seuranta jouduttiin hoitamaan ma-

nuaalisesti. Kolmessa muussa yrityksessa tilanne oli se, ettd kustannukset pystyttiin ke-

rdaamain toimittajittain. Koulutus-, yllapito- ja kehityskustannukset pystyttiin erotta-

maan tilinumeron avulla. Liiketoiminnot saatiin eriteltya kustannuspaikan avulla ja li-

saksi yrityksissd oli kdytossa projektiseuranta, milld projektit saatiin tarvittaessa eriteltya.

Niissd kolmessa yrityksessa riskienhallintaan liittyvit kustannukset oli mahdollista eri-
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telld, vaikka nyt niin ei ole tehtykididn. Samoin keskitetyn I'T:n kustannukset oli mahdol-
lista eritelld tarvittaessa ja projektitunnusta voitiin hyoédyntaa sithen, ettd kehityshank-

keita voisi esittaa Porterin viiden voiman mallin mukaisesti.

Suunnittelemattomien téiden seurantaan sen sijaan tarvittaisiin enemman muutoksia
taloudenohjausjirjestelmiin. Taloushallinto-ohjelmiston tili-, kustannuspaikka- tai pro-
jektitunnustiedot eivit riittdisi sithen, ettd suunnittelemattomat tyot saisi eriteltya.
Suunnittelemattomat tyot atheuttavat joko valillisid tai valittomia yllapitotoita tai uusia
kehityshankkeita ja nima edelleen voivat aiheuttaa uusia suunnittelemattomia toita.
Tillaiset suunnittelemattomien téiden ketjut voivat olla varsin monimutkaisia ja niitd ei
ole valttamattd mielekasta kirjata taloudenohjausjarjestelmaan. Suunnittelemattomien
toiden seurannassa joku manuaalinen I'T-kustannusten laskentatapa voisi olla parempi

vaihtoehto.

5 Pohdinta

Tutkimuksen nayte oli varsin suppea, mutta tutkimuksen tulokset vastasivat kuitenkin
varsin hyvin niitd omassa tyGssini saamiani kasityksid tietohallintoyksikén ohjaamisesta
ja IT-kustannusten mittaamisesta. I'T-kustannusten mittaaminen on suppeaa eika se
juurikaan tue yrityksen litketoimintastrategiaa. My6s litketoimintajohdon ja tietohallin-

non vilinen keskusteluyhteys johtamisen tasolla on varsin rajoittunutta.

5.1 Johtopaitokset

Tutkimusongelma oli: miten I'T-kustannukset esitetdan liiketoimintajohdolle sellaisessa
muodossa, ettd liiketoimintajohto voi ohjata tietohallinnon toimintaa litketoiminnan
strategisesta nikokulmasta? Vastauksena tihdn kysymykseen voidaan todeta, etti tut-
kimuksen teoriaan perustuvan I'T-kustannusmittariston avulla voidaan 16ytaa sellainen
yritykselle sopiva perusjoukko IT-kustannusmittareita, jotka tukevat litketoimintastrate-
giaa ja jotka voivat antavat litketoimintajohdolle huomattavasti nykyista paremmat edel-

lytykset ohjata tietohallintoyksikon toimintaa.
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Yrityksen organisaatiosta ja toimialasta riippuen teoriasta l6ydetyt mittarit eivit ehki
aina ole riittivd joukko, vaan seurantaan voidaan tarvita lisdd joitakin mittareita. Haas-
tattelujen perusteella tissa tutkimuksessa teoriasta johdettujen mittareiden avulla saa-
daan hyvi perusmittaristo, joka tukee liiketoimintastrategiaa. Ndiden mittarien esittimi-
sen avulla voidaan my6s saada tietohallintoyksikon ja liiketoimintajohdon vilinen

kommunikointi ja yhteisty6td kehitettya.

Ensimmiisend alakysymyksend oli: voidaanko I'T-kustannusten esittdimisessd hyodyntid
tasapainotettua tuloskorttia?”” Tdhin vastaus on, ettd voidaan hyodyntia. Malli oli kai-
kille haastatelluille tuttu, vaikka he eivit sitd omissa yrityksissdin kéyttineet. Tuloskor-
tin nelja nikékulmaa muodostavat yhdessa I'T-mittariston, missi voidaan arvioida syy-
seuraussuhteita ja niiden perustella on helpompi paikallistaa mahdollisia haasteita toi-
minnassa. Tama kuitenkin vaatii sitd, ettd I'T-kustannusmittareiden sisdlté on ymmar-

rettdvi, jotta syy-seuraussuhteita voidaan mittareista l0ytda.

Toisena alakysymyksena oli: miten I'T-kustannuksista saadaan riittavan kattava ja stra-
tegista ajattelua tukeva kokonaisuus”. voidaan vastata, ettd mallin I'T-
kustannusmittaristo naytti haastattelujen perusteella olevan varsin kattava. Mittareita
pidettiin padosin oikeina. Etenkin kehityshankkeiden esittiminen Porterin viiden voi-
man mallia soveltaen seka kehityshankkeissa esiin tulevien suunnittelemattomien téiden
mittaaminen koettiin uusiksi hy6dyllisiksi mittareiksi. Teoriassa esitettyjen mittareiden
ulkopuolelta tuli ainoastaan leasing-vuokran korko esiin sellaisena mittarina, joka voisi

olla strategisen tason asia.

Kokonaisuudessaan vaikuttaa siltd, ettd kovin muodolliseen IT-hallintomallin tyyppisen
ratkaisuun ei vilttimatta ole tarvetta, kun tydasemaira on muutamia satoja. Yksi haas-
tatelluista — tybasemamaara 120 - kertoi:”’ollaan pient yritys ja pyritdan hoitamaan asiat
niin, ettd asiat hoidetaan, mutta on mahdollisimman vahin yhteistd istumista”. Tdma
kuvaa varsin hyvin sitd, miten tietohallinnon tulisi toimia muutaman sadan tyGaseman
yrityksessd. Tarve muodollisempaan IT-hallintomalliin kuitenkin korostunee ty6asema-

lukumairan kasvaessa.
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Riskienhallinnan vihainen huomiointi on halyttavaa. Kaikki haastatellut ottivat asiaan
kantaa ja tiedostivat, ettéd asia voisi olla paremminkin hoidettu. Yksi haastateltu kertoi:
“’riskienhallinta on oikeastaan asia, johon ei ole kiinnitetty huomiota. Uskoisin, etta se
on meilld tulevaisuuden trendi, ja sithen tullaan vaikuttamaan. Meilld on ollut puhetta,
ettd sithen pitéisi panostaa mutta ei vield ole ollut toimenpiteita asian suhteen.” Ris-
kienhallinta on koko yrityksen, ei pelkastian tietohallinnon asia. Keskikokoisen yrityk-
sen yleinen haaste on, ettd toiminnan painopiste on hyvin voimakkaasti varsinaisessa
litketoiminnassa ja riskienhallintaan ei ehditi tai viitsitd kdyttid resursseja. Pienempien
yritysten riskienhallinta on usein varsin yksinkertaista, koska yrityksessa on liiketoimin-
tamalleja ainoastaan muutama. Yrityksen koon kasvaessa my0s erilaisten liiketoiminta-
mallien mdird useimmiten kasvaa. Tama kasvu aiheuttaa sen, etta liiketoimintariskien

todennikdisyys kasvaa ja riskienhallintaa on panostettava voimakkaammin.

IT-kustannusten raportointi liiketoimintajohdolle on varsin suppeaa. Yritysten liiketoi-
mintajohto saa tietoa I'T-kustannuksista vahin. Liiketoimintajohdolle esitetyt mittarit
eivit myoskain tue toisiaan niin, ettd eri I'T-kustannusmittareita vertaamalla voisi tehda
tarkempaa analyysia siitd, mistd I'T-kustannukset muodostuvat ja miten kustannuksiin
voisi vaikuttaa. Tdssa tasapainotetun tuloskortin mukainen mittaristo voi olla suureksi
avuksi, koska mittarit antavat tietoa I'T-kustannuksista useasta nikokulmasta ja lukuja

vertailemalla voidaan paikallistaa IT-kustannusten mahdolliset haastekohdat.

5.2 Mallin kehittimiskohteita

Kokonaisuudessaan kaikki haastatellut olivat erittdin kiinnostuneita siitd, miten tasapai-
notetun tulokortin avulla voi esittdd I'T-kustannuksia litketoimintajohdolle. Tutkimuk-
sessa esitetty malli oli kuitenkin niin laaja kokonaisuus, etta siini ei ehditty tarpeeksi
kdyda lipi tuloskortin esimerkkid. Esimerkin avulla yritettiin kertoa, miten eri I'T-
kustannusmittareiden nakokulmat tiydentavit toisiaan ja auttavat loytimaan niitd koh-
tia, mita tietohallinnossa pitaisi kehittad. Esimerkki-tuloskortin esittelyyn olisi pitinyt
kayttad enemman aikaa. Haastatellut arvioivat mittareita enemman yksittdisind mittarei-

na kuin toisiaan tukevana kokonaisuutena.
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Mallin I'T-kustannusmittareista ainoana hyodyttémani voidaan nihda suunnittelemat-
tomien yllipitokustannusten osuus yllapitokustannuksista. Kaytinndssa tillaisia toita el

paljoa synny, vaan suunnittelemattomat ty6t syntyvit kehityshankkeiden yhteydessi.

Kehityshankkeiden arviointi vastuuhenkil6ittiin voi olla paallekkainen kehityshankkei-
den liiketoiminnoittain tehtdvin jaon kanssa. En kuitenkaan pidd mittaria tarpeettoma-
na. Yrityksen koon kasvaessa kehityshankkeiden sponsorien mairi kasvaa ja silloin

kehityshankkeita kannattaa seurata seka litketoiminnoittain etta vastuuhenkil6ittain.

Keskitetyn I'T:n kustannus voi olla turha mittari pienemmassa yrityksessd. Kun yrityk-

sen koko kasvaa, niin timé mittari antavaa lisaa syvyytta I'T-kustannusten analysointiin,
joten ne kannatta pitdid mukana mallissa. Tdmi on I'T-kustannusmittareista ainoa, milld
voidaan arvioida I'T-arkkitehtuurin onnistumista, joten se kannattaa pitid mukana mit-

taristossa.

Uusina mittareina Talous-tulokseen voisi ottaa mukaan I'T-kustannusmittarin, milla
arvioidaan yrityksessa olevan I'T-laitteiston maéraa. Jos yritys vuokraa laitteet, niin lait-
teiston leasing-kustannukset ja leasing-korko ovat hyvi mittari. Jos yrityksen laitteet

hankitaan oman omistukseen, on mitattava laitteiston padomakustannuksia.

Korjatun mallin mukaiset kustannusmittarit on vedetty yhteen kuviossa 12.

Talous Sisdiset prosessit

¢ IT-kokonaiskustannukset +  Kehityshankkeiden osuus IT-kustannuksista

* Riskienhallinta- ja turvallisuuskustannukset *  Keskitetyn IT:n kustannukset

*  |T-kustannukset toimittajittain +  Sovelluskustannukset McFarlanin IT:n

« Kayttoomaisuuden pdaomakustannukset tai strategisen vaikutuksen nelikenttad soveltaen

* Laitteiston leasing-kustannukset ja -korko

Asiakas Kehittyminen

¢ Kehityshankekustannukset liiketoiminnoittain ¢ |T-koulutuskustannukset

*  Kehityshankekustannukset vastuuhenkildittdin *  Kehityshankkeisiin liittyvat

* Kehityshankekustannukset Porterin 5 voiman suunnittelemattomat kustannukset

mallia soveltaen

Kuvio 12: Korjatun mallin litketoimintajohdon paatoksentekoa tukevat I'T-

kustannusmittarit tasapainotetun tuloskortin nikokulmiin jaettuna.
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5.3 Jatkotutkimuksen kohteita

Opinnadytetyoprosessin edetessa esille tuli useampia kehityskohteita, miten litketoimin-
tajohdon ja tietohallinnon keskiniisti strategista yhteisty6td ja sen kehittdmistd voisi

tutkia lisai.

Ensimmiinen tutkimuskohde voisi olla se, ettd tutkimusta laajennettaisiin hakemalla
muitakin mittareita kuin I'T-kustannuksia. Etenkin kehityshankkeiden suunnittelun yh-
teydessd tehdddn laskelmia, miten hankkeen kustannukset maksavat itsensa takaisin.
Tilloin IT:n tuottavuuteen liittyvid strategisia mittareita voisi hakea. Ross ja Weill
(2002, 7) tuovat esille yhtena tarkedna asiana sen, etta yrityksen johdon on miariteltava
haluttu palvelutaso. Palvelutason mittaamiseen kiytinnossa kaytetddn mittareita, joiden
avulla mitataan jotain muuta kuin euromaiiriisid tuottoja tai kustannuksia. Tall6in mit-
tauksen kohteena voi olla jonkun IT-palvelun laadullinen arviointi, esimerkiksi asiaan
liittyva asiakastyytyviisyysmittaus. Toisaalta palvelu voidaan mitata my6s konkreetti-
semmilla mittareilla, kuten esimerkiksi palvelun keskiméariistd vasteaikaa tai palvelun

kayttokatkoihin menetettyi aikaa.

Toinen jatkotutkimuskohde voisi olla se, ettd syvennytain litketoimintajohdon ja tieto-
hallinnon yhteistychon. Tutkimuksen voisi toteuttaa siten, ettd liiketoimintajohtoa
haastattelemalla haetaan konkreettisia asioita, minka avulla IT saataisiin paremmin tu-
kemaan litketoimintaa. Téssa tutkimuksessa kehitetyssd mallissa esimerkiksi hankekus-
tannukset jaottelu Porterin viiden voiman mallin mukaisesti auttaa. Tdmin lisaksi yksi
iso liiketoimintajohdon mahdollisesti vaatima tieto voisi olla se, miti kilpailijat tekevat.
Tallaisiin kysymyksiin vastaamiseksi tietohallinto ja litketoimintajohto tarvitsevat erilai-

sia strategisia tyOkaluja ja mittareita.

Kolmas jatkotutkimuskohde, joka tuli haastatteluissakin esille oli se, miten suunnitte-
lematonta ty6td voisi mitata siten, ettd yrityksen mittaria voisi verrata muihin yrityksiin.
Tassa tutkimuksen jatkokysymyksena voisi myos olla se, miten voisi maaritelld yleiste-

tyn toimintalogiikan, joka tukee suunnittelemattomien téiden laskentaa ja seurantaa.
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5.4 Opinndytetyon oman prosessien arviointia

Opinnidytetyon tekeminen kesti noin viisi kuukautta ja opinnaytetyon tekemisen pro-

sessi oli opettava monessakin suhteessa.

Opinniytetyon tekemisen ensimmainen opetus oli se, ettd aitkaa kuluu tyon alkuvai-
heessa paljon tutkimuksen rajaamiseen. Opinnaytetyoni athe oli varsin laaja. Mité
enemmin aihetta prosessin alkuvaiheessa tutkin, siti enemmain 16ytyi materiaalia, jota
teoriaosuudessa voisi hyddyntid. Teorian materiaalin lipikdynti ja teorian rajaaminen
oleellisiin osiin vei paljon aikaa. Tama vaikutti my6s opinndytetyon kirjoittamiseen.
Opinnaytetyon kirjoitusprosessi on todellakin iteratiivinen prosessi. Ehdin kirjoittaa
opinndytetyGstid useamman version, koska uutta teoria-aineistoa 16ytyi prosessin edetes-

sa.

Toinen opetus opinndytetyossa oli se, ettd haastatteluihin tulee varata enemmain aikaa.
Liiketoimintajohto ja I'T-yksikéiden vetéjit ovat kiireellisid thmisia ja kahden viikon
aikaikkuna sopivalle haastatteluajalle on liian lyhyt. Haastatteluihin varatun aikaikkunan

pidentiminen ei kuitenkaan ollut mahdollista timin opinndytetyon aikataulussa.

Mini olen tehnyt opinndytetyon siksi, ettd olen kiinnostunut aitheesta. Toimeksiantajan
puuttuminen on tuonut opinnaytetyon tekemiseen yhden lisdhaasteen: sparrauksen
puuttumisen. Jos minulla olisi ollut toimeksiantaja, niin olisin saanut toimeksiantajalta
sparrausta alussa sithen, miten rajata ty6. Tama olisi prosessin alkuvaiheessa selvasti
nopeuttanut teorian kirjoittamista. Sparrauksen puuttuminen tyon edetessi on ollut
my0s haasteellista. Minulla ei ole ollut yhtd henkil64, jona kanssa olisin voinut kdyda
tekstin ja asiasisallon lapi kokonaisuutena. Opinnaytetyon tietyissa osa-aluiessa olen
kayttinyt sparrausta, mutta en ole kenenkain kanssa paassyt keskustelemaan tasta

opinndytetyostd kokonaisuutena.

Opinniytetyon teorian keradminen ja kirjoittaminen oli minulle opettava kokemus.
Olen ollut pitkdan ty6ssa tietohallinnon vastuualueen tehtavissa ja nyt minulla oli mah-
dollisuus ja atkaa tyostda tydkoekemuksen ja opiskeltujen teoiroiden pohjalta isompi

asiakiokonaisuus, jonka uskon olevan hyédyllinen my6s tyoelamassa.
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