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Tama tutkimus- ja kehittamistyo, joka on toteutettu osallistavana toimintatutkimuksena Katri Antell
Oy:n tyontekijoiden kanssa maalis—joulukuun 2017 valisena aikana, on tydelamalahtdinen. Kehit-
tamistyon aloittamisen taustalla olivat tydyhteisosta nousseet tarpeet ja toiveet kehittaa IT:n toi-
mintaa seka johtamista. Digitalisaation lisaantyessa vaatimukset IT:n toiminnalle ovat kasvaneet,
ja samalla vaatimuksiin vastaaminen nostaa IT:n toimintaan investoitavan taloudellisen panostuk-
sen maaraa. Taloudellisen sijoituksen ja liiketoiminnallisten tavoitteiden turvaamiseksi IT:n toi-
minnan johtamiseen on perusteltua kiinnittaa yha tarkemmin huomiota. Tutkimus- ja kehittamis-
tyon kokonaistavoite oli tuottaa Antellille IT-strategia. Tarkoituksena oli kuvata Antellin IT-
toiminnon toimintakaytantoja ja -tapoja seka analysoida Antellin IT-toiminnon strategian kehitta-
misprosessia.

Kehittamistyon toteutuksessa ohjaavana lahestymistapana on ollut toimintatutkimus. Tyon ete-
neminen edistyi vaiheittain hyodyntaen toimintatutkimuksen sykleja. Tutkimus- ja kehittamistyo
alkoi kehittamiskohteen havaitsemisesta, josta edettiin alkutilan kartoitukseen. Seuraavaksi edet-
tiin toteutusvaiheeseen ja viimeiseksi itse IT-strategian kehittamiseen. Tutkimus- ja kehittamis-
tydn arviointia on tehty kehittdmisprosessin edetessa koko ajan. Kehittamisty6ta ohjasivat tutki-
muskysymykset: 1. Millaisia kokemuksia on IT-strategiasta kehittdmisprosessin aikana ja sen
paatyttya tyontekijdiden kuvaamana? 2. Miten IT:n hallinnoimista voisi kehittda organisaatiossa?
3. Millainen on Antellin IT-strategia? Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen pyrittiin saamaan vas-
taus tutkimus- ja kehittamisprosessin aikana esitettyjen kysymyksien seka loppukyselyn avulla.
Toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen pyrittiin saamaan vastauksia ja tuloksia kehittamis-
tapaamisten ja yhteisten keskustelujen pohjalta. Yksi aineistonkeruumenetelmista oli tasmaryh-
mahaastattelu. Kehittamistapaamisten lisaksi toteutettiin tyopajoja seka tehtiin ryhmatehtavia
strategian muodostamiseksi. Aineistoa analysoitiin laadullisen aineistoanalyysin metodeilla.

Alkukartoituksen mukaan IT:n toiminnalle kaivattin suuntaa ja sen toivottin olevan aktiivinen
kumppani liketoimintojen kanssa, vaikka sen tehtava oli kaytanndssa olla tekninen yllapitaja.
Tutkimustulosten perusteella IT-strategian avulla voidaan tehostaa ja selkeyttaa IT-toiminnon
hallintaa. IT-strategian kehittaminen on pitka prosessi, missa oleellista on sitouttaa yrityksen ylin
johto strategiaprosessiin. Tutkimus- ja kehittdmistydn tuloksena valmistui Antellin IT-strategia,
joka on vastaus kolmanteen tutkimuskysymykseen.
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The subject for this development and research work originated from working life, and it has been
conducted with close cooperation with employees of Katri Antell Oy. Action research methods
were used in this work. The research was executed in between March and December 2017.
Backgroud of the research were the needs and expectations of the organization to improve IT-
governance and performance. As digitalization evolves demands towards the performance of the
IT department have got more extensive. In order to meet these expectations, it is necessary to
increase invested amount of resources to IT department. While companies continue to grow their
investments they also expect their investments to bring profits. In this scope it is justified to give
more attention to IT leadership. The objective of this research was to develop IT-strategy to
Antell.

The empirical part of the research was carried out using action research as scientific approach.
Research progressed in cycles as described in action research methods. Research originated
from observing the development target which was followed by the surveying the initial condition.
Next step was the empirical part and finally the development of the IT-strategy. Evaluations have
been done constantly as the research progressed. Research was directed with three research
questions. 1. What kind of experiences employees describe from the research during and after
the research? 2. How IT governance could be developed in the organization? 3. What kind of is
Antell's IT-strategy? Answers to the first research question were gathered with questions asked
during the research process and with the final questionnaire. Answers to the second and third
research questions were gathered in development meetings and collective conversations.

Results from the initial condition suggested that IT needs clear direction to how to develop it's
operation. It was also expected that IT would work in close cooperation with business when it was
actually a mere administrator of the information systems. According to research findings it is
possible to improve and clarify the management of IT. Development of the IT-strategy is a long
process where it is crucial to make sure top management is committed to the process. As a result
of this research and development process IT-strategy for Antell was developed.

Keywords: Strategy, information technology, development, leadership, action research,
management
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1 JOHDANTO

Yksi taman hetken tarkeimpia murroksia Suomessa ja maailmalla on digitalisaatio. Yrityksille
digitalisaatio mahdollistaa liketoimintojen tehostamisen, liketoiminnan kasvattamisen seka uuden
liketoiminnan luomisen. Digitaalisuuden hyodyntaminen asettaa siksi uudenlaisia haasteita myos
yritysten IT-toiminnolle, sillé digitalisaation seurauksena IT:n rooli muuttuu tukipalvelusta liiketoi-
minnan kumppaniksi ja kehittdjaksi digitalisaation mahdollistajana organisaatiossa (llmarinen ym.
2015, 212). IT-toiminnon rooli yrityksissa on siis yha merkittavampi ja vaikutukset liketoimintaan

ovat merkittavampia ja suorempia.

Digitalisaation vaikutus nakyy selkeasti kaikessa liiketoiminnassa toimialasta riippumatta. Digitali-
saation on muuttanut ja mullistanut eri liiketoiminta-alueita pysyvasti. Esimerkkeina voidaan mai-
nita esimerkiksi suoratoistopalvelut ja verkkokaupat. Digitaalisuus on myds mahdollistanut reaali-
aikaisen kommunikaation ympari maailmaa seka nopeuttanut uusien teknologioiden ja ratkaisujen
yleistymista. Digitalisaatio myos muuttaa yrityksien tapaa olla yhteydessa asiakkaisiin, toimittaa
tuotteita ja palveluita seka tehda ennakoivia huoltoja ja korjaustoimia. Lisaksi se luo mahdollisuu-
den lisata taysin uusia toimintoja ja ominaisuuksia yrityksen olemassa olevaan tuotevalikoimaan
(Tietohallintomalli 2016, 16). Liiketoiminnan menestyminen on siis yha enemman kiinni siita,

kuinka hyvin yrityksen tietotekniset ratkaisut ja palvelut toimivat liiketoiminnan mahdollistajana.

Digitalisaatioon suunnattujen voimavarojen vuoksi yritysten IT-kustannusten osuus liikevaihdosta
on myos yha suurempi. Suomalaisten yritysten IT-budjetti on viime vuosina ollut keskimaarin
4-5 % yrityksen liikevaihdosta, ja suuri osa yrityksista uskoo IT-budjettinsa vieléd kasvavan tule-
vaisuudessa (IT-barometri 2014). Koska IT:hen investoidaan yha enemman, odotetaan siltd myos
tuottoa. IT-projektien onnistuminen tavoitteiden mukaan vaikuttaa kuitenkin olevan haasteellista.
Vuonna 2014 36 % IT-projekteista saavutti tutkimuksen mukaan tavoitteensa vahintadan jossakin
maarin budjetissa ja aikataulussa. Ka@antden voidaan siis todeta, ettd 64 % yritysten IT-
projekteista ei saavuta annettuja kustannus- ja aikataulutavoitteita (IT- ja digitalisointibarometri
2015).

Digitalisaation aiheuttama muutos liiketoimintaymparistoon on tunnistettu myos taman tutkimus-
ja kehittamistyon kohdeyrityksessa. Digitalisaatio on valittu yhdeksi yrityksen liiketoimintastrategi-
an painopisteeksi, ja IT on tdssd muutoksessa avainasemassa mahdollistamalla digitalisaation
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yrityksessa. Taman johdosta IT:n strategiseen johtamiseen on myds syyta kiinnittaa enemman

huomiota, jotta voidaan varmistua IT:n valmiuksista suoriutua tehtavastaan (Hannus 2004, 273).

Taman tutkimus- ja kehittamistyon tavoitteena oli muodostaa yhdessa Antellin tyoyhteison kanssa
[T-toiminnolle oma strategia. IT:n sidosryhmat osallistettiin tahan tutkimus- ja kehittamistyohon, ja
kehittamisella oli nakyva vaikutus IT:n toimintaan, mika osaltaan motivoi sidosryhmia osallistu-
maan IT-strategian kehittamiseen myos jatkossa. Yhdessa Antellin tydntekijoiden kanssa tuotetut
tutkimustulokset toimivat pohjana strategian luomiselle, jolloin taman tutkimuksen konkreettisena
tuloksena tuotettiin Antellin IT-strategia. Varsinaisen tutkimus- ja kehittamistyon tarkoituksena oli
kuvata Antellin IT-toiminnon toimintakaytant6ja ja tapoja seka analysoida Antellin IT-toiminnon

strategian kehittdmisprosessia.

Kehittdmistyon aikana selvitettiin IT:n hallinnoinnin alkutila, kartoitettiin perustehtavat, muodostet-
tiin visio seka strategia, jolla on selkeat tavoitteet sekd mittarit, ja kehitettiin kehittdmistapaami-
sessa esiin nousseita kehityskohteita IT:n toiminnassa. Tyon teoriaosassa luodaan katsaus ylei-
simpiin kaytantoihin IT-toiminnon organisoinnissa ja johtamisessa. Koostettuja tietoja hyodynnet-

tiin soveltuvilta osin Antellin IT-strategian kehittamisessa.

Varsinaisen strategian sisalto on kuvattu kuvitteellisella sisallolla, koska se sisaltaa oleellista tie-
toa kohdeyrityksen liketoiminnasta, tavoitteista seka strategisista toimenpiteista. Nama edella
mainitut asiat vaikuttavat oleellisesti yrityksen liketoimintaan, eika niita sen vuoksi haluta viestia

ulospain.



2 IT-TOIMINNON JOHTAMINEN JA STRATEGINEN LINJAAMINEN

Tietotekniikka on yleistynyt yrityksien toiminnassa 1960-luvulta lahtien, mista alkaen myos tieto-
tekniikan hallinnoimista ja johtamista on kehitetty. Tietotekniikan historiallista kehitysta organisaa-
tioiden toiminnassa, tarkastellaan usein ajallisten kehitysvaiheiden kautta, joissa lahdetaan sisai-
sesta kehittamisesta (tieto-, toiminto-, ja kayttajakeskeiset toiminnot) ja myéhemmin laajennetaan
tietotekniikan kehitysta myos ulkoisten arvoketjujen kehittdémiseen. Esimerkkeina naista voidaan

mainita asiakas-, palvelu- ja strategiakeskeiset nakokulmat (Stenberg 2006, 56.)

Ruohonen ja Salmela (1999) puolestaan jakavat tietotekniikan kayton ajallisesti kolmeen vaihee-
seen. ATK-aika alkoi 1960-luvulla, jolloin tavoitteena olivat lahinna kustannussaastot. 1970-
luvulla keskeisiksi nousivat erilaiset tietojarjestelmien kehittamishankkeet. Yksi merkittavista pai-
nopistealueista oli johdon tietojarjestelmat ja niiden kehittaminen. Kolmantena aikakautena he
mainitsevat strategisten tietojarjestelmien ajan. 1980-luvulla alkunsa saaneessa ajattelussa, tieto-
jarjestelmat alettiin nahda liketoimintastrategiaa tukevina ja niiden hyvaksikayton avulla pyrittiin

tavoittelemaan lisdarvoa liiketoiminnalle.

Ruohonen ja Salmela (1999, 9-11) maarittelevat lisdarvon sellaiseksi hyddyksi, joka parantaa
yrityksen palvelua tai kilpailukykya. Ruohonen ym. myos esittavat, etta siséistad ja myohemmin
ulkoisia liiketoimintavalmiuksia kehittdvasta tietojarjestelmakaudesta on siirrytty organisaation
osaamisvoimavarojen tunnistamiseen ja levittdmiseen. IT ei saa siis olla organisaatiolle itseisar-
vo, vaan kuten Stenberg toteaa, tulee tietotekniikan hyddyntdminen perustua maariteltyihin liike-
toiminnan hydtyihin, joista saatava hyodyn tulee kattaa siita aiheutuvat kustannukset. Liiketoimin-
taprosessien uudistamisessa voidaan tietotekniikan avulla saavuttaa hyotyja prosessien systema-
tisoinnissa, ajan, paikan ja etaisyyksien minimoimisessa seka tapahtumien samanaikaisuuksien
hallinnassa, osaamisen ja tiedon hallinnoimisessa ja kasittelyssa seka prosessien seurannassa

tapahtumaperusteisesti (Stenberg 2006, 56.)

21  IT-toiminnon organisointi

Yrityksen tietotekniikasta vastaavasta organisaatiosta puhutaan usein termeilla IT (Information
Technology) seka tietohallinto. Naita termeja kaytetaan vaihtelevasti ja niiden merkitys vaihtelee



tapauskohtaisesti. Tutkimustietoa organisoinnista ei ole kovinkaan paljoa saatavissa, varsinkaan
suomen kielella. Reino Myllymaki on kirjassaan kuitenkin onnistunut selkeasti esittelemaan tieto-
tekniikasta vastaavan organisaation tehtavét ja organisoinnin (Myllymaki 2015, 75). Myllymaki

my0s erottelee kirjassaan tietohallinnon ja IT-palvelut toisistaan.

Myllymé&en mukaan (Myllymaki 2015, 75-76) IT-palveluiden tehtdvana on tuottaa liiketoiminta- ja
peruskayttajaasiakkailleen sovittujen tavoitteiden mukaiset palvelut laadukkaasti ja kustannuste-
hokkaasti. Tietohallinnon tehtdvana on puolestaan asettaa tavoitteita, auttaa IT-palveluita paa-
semaan niihin ja mitata IT-palveluiden tehokkuutta seka mitata koko yrityksen IT-palveluihin kayt-

tamia kustannuksia.

Tietohallinto ei siis ole osa IT-palveluita, vaan osa hallintoa. Kirjassaan Myllyméaki selkeyttaa tie-
tohallinnon ja IT-palveluiden suhdetta vallan kolmijaon méaaritelman avulla. Vallan kolmijaossa on
eriytetty toisistaan vallan kolme paaelementtia, lainsaadantovalta, toimeenpanovalta ja tuomioval-
ta. Tietohallinnolla on tasséa tapauksessa lainsaadantdvalta (linjaamistoiminto), jonka luottamusta
toimeenpanovallan (palvelut) omaavan IT-palveluiden taytyy nauttia. Tuomiovaltaa voi edustaa
esimerkiksi yrityksen siséinen tarkastus. On yleista, etta pienissa organisaatioissa tietohallinnon
ja IT-palveluiden tehtavia ei ole eroteltu, mutta erottamalla tietohallinto ja IT-palvelut toisistaan IT-
yksikkd vapautetaan Myllymaen mukaan ikavasta kaksoistehtavasta, jossa sen taytyy olla yhta

aikaa paattj ja palveliia (Myllyméki 2015, 75-76.)

My6s Ruohonen ja Salmela pyrkivat avaamaan osaltaan tietotekniikasta vastaavan yksikon orga-
nisointia ja toteavat, etta tavallisesti tietohallinnolla tarkoitetaan yrityksen tai organisaation osas-
toa tai yksikkoa, jossa tietojarjestelmien yllapito ja suunnittelu toteutetaan. Hekin kuitenkin maarit-
televat tietohallinnon nimenomaan yrityksen johdon tehtdvakokonaisuudeksi. Reponen ym. maa-
rittelevat puolestaan tietohallinnon roolin seuraavasti: "Tietohallinto on yrityksen tai muun organi-
saation tietoresurssien hyvaksikayton suunnittelua, johtamista, toteutusta ja valvontaa” (Reponen
ym. 1995). Arkikielessa tietohallinto ja sen johtaminen ovat siis laajoja kasitteita ja niiden merkitys
mielletaan tapauskohtaisesti. Pienimmassa merkityksessaan tietohallinnon johtaminen tarkoittaa
yrityksen IT-osaston johtamista tai ehkd jopa vain tietokannan yllapitdmista. Kattavimmassa laa-
juudessaan tietohallintojohtamisessa on kyse yritysjohdon uudesta tehtavakokonaisuudesta, joka
koskee tietotekniikan ammattilaisten lisaksi myos liiketoiminnan johtajia. Keskeinen tyokalu tieto-
hallinnon johtamisessa on tietohallintostrategia, koska strategian avulla paatetaan tietohallinnon
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keskeisista tehtavista, kehitystoimista, investoinneista ja arvioinnista (Ruohonen ym. 1999, 123-
124.)

2.2 IT-toiminnon tehtavat

Myllymaki (2015, 77-78) on Gartnerin kehittdmien mallien pohjalta selkeyttanyt tietohallinnon

roolia, koostamalla sille seuraavat tehtavaalueet:

A. Tietotekniikka-asioiden johtaminen
a. Suorituskyvyn johtaminen
B. Kokonaisarkkitehtuurin hallinta
a. Teknologioiden kehittymisen seuraaminen
C. Hankintatoimen johtaminen
a. Strategiset hankinnat
b. Strategisten toimittajien hallinta
D. Rahankayton hallinta
a. Projektiportfolion hallinta
b. IT Controllerin tehtavat

E. Liiketoiminnan kehittaminen

IT-palvelut puolestaan voidaan jakaa kahteen osaan. Jatkuvat palvelut koostuvat olemassa ole-
vien tietojarjestelmien yllapidosta, pienkehittamisesta ja tukemisesta. IT-infrastruktuurin kehitta-
minen luetaan myos jatkuvien IT-palveluiden tehtaviksi. Kehityspalveluihin verrattuna jatkuvat IT-
palvelut ovat prosessiomaisia ja ennemmin yllapitavia, kuin kehittavia. Aikaan perustuvat katta-
vuus- ja hairiottomyysvaatimukset ovat suuret. Ensisijainen asiakas jatkuville IT-palveluille on
peruskayttaja. Kehityspalveluiden tehtavat koostuvat 1ahinna liiketoiminnan uusien tietojarjestel-
mien maarittelysta, kehittamisesta ja kayttdonotosta seka olemassa olevien tietojarjestelmien
laajemmista kehitysponnisteluista. Tarkoitus nailla on kehittaa ja yllapitaa liiketoiminnan kilpailu-
kykya. Jatkuviin IT-palveluihin verrattuna kehityspalvelut ovat luonteeltaan enemmaén projektimai-
sia ja vaativat ajoittain suuria ponnistuksia budijetti-, toiminnallisuus- ja aikatauluvaateineen. Liike-
toiminta on kehityspalveluiden ensisijainen asiakas, vaikka se on lopulta myés jatkuvien IT-
palveluiden asiakas. Molemmat ovat siis liiketoiminnan kannalta olennaisen tarkeita, mutta tar-

keys muodostuu eri tavalla. Jatkuvuuden ja hairiéttomyyden yllapitdminen esimerkiksi, ovat jatku-
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viin IT-palveluihin sisaltyvia osuuksia, jotka hyddyntavat liketoimintaa vain epasuorasti (Myllyma-
ki, 82.)

2.3  Strategiakasitteen maaritteleminen

Sanasta strategia useimmille tulee mieleen asioita, jotka viittaavat sotaan ja sen voittamiseen.
Yksi kuuluisimpia ja ensimmaisia kirjallisia strategiamaaritelmia onkin kiinalainen sodankayntia
kasitteleva teos Sodankaynnin taito (Sunzi 1982.) Yritysten toiminnassakin strategialla on usein
saman kaltainen tavoite paihittaa vastustajat. Strategia on kuitenkin kasitteena niin laaja-alainen
ja monitahoinen, etta sen tarkka maaritteleminen on mahdotonta, kuten myds Mika Kamensky
toteaa (Kamensky 2012, 18.) Kamensky esimerkiksi maarittelee yritysstrategian seuraavasti:
Strategian avulla organisaatiot pystyvat parantamaan toimintaansa, pystyvat paremmin kohdis-
tamaan huomion oikeisiin tarpeisiin ja asiakkaisiin, huomaamaan tarvittavat muutokset ajoissa ja
tehostamaan resurssien oikeaa kohdentamista ja kayttoa. Strategian maaritelmia kirjallisuudessa
vaikuttaa kuitenkin olevan lahes yhtd monta, kuin on kirjoittajiakin. Jouko Hannus esimerkiksi
esittaa strategian merkityksen hieman Kamenskya tiiviimmin: "Strategia maarittda, minne organi-

saatio haluaa menna ja miten organisaatio aikoo paasta haluamaansa tilaan” (Hannus 2004, 10).

Strategian kasitteen avaaminen on oleellista taman tutkimustyon tavoitteen ymmartamiseksi ja
kuten edelld on todettu, maaritelmia strategialle on runsaasti. Onkin siis oleellista pyrkia avaa-
maan strategiaa kasitteena tarkemmin, nimenomaan yritysten seka organisaatioiden toiminnassa,
jotta se tulee paremmin ymmarrettavaksi. Kamensky esimerkiksi pyrkii avaamaan strategian mer-

kitysta yrityksen toiminnassa tarkemmin jakamalla sen kolmeen maaritelmaan:
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TAULUKKO 1 Kamenskyn kolme strategiamééritelméa.

Strategiamaaritelma 1 Strategiamaaritelma 2 Strategiamaaritelma 3
Strategian on yrityksen Strategian avulla Strategian avulla yritys tie-
tietoinen  keskeisten yritys  hallitsee toisesti hallitsee ulkoisia ja
tavoitteiden ja toimin- ympéristoa. Siséisid tekijoitd seka nii-
nan suuntaviivojen va- den vélisid vuorovaikutus-
linta muuttuvassa Suhteita siten, etté yrityk-
maailmassa. selle asetetut kannatta-

vuus-, jatkuvuus- ja kehit-
tédmistavoitteet pystytaén
saavuttamaan.

Strategia on siis myds aloitteellisuuden ottamista yrityksen toiminnassa, jolloin ymparistoon pyri-
taan aktiivisesti ja aloitteellisesti vaikuttamaan ja nain luomaan itse oma tulevaisuutensa. Tata
ajattelua kuvastaa myos tietynlainen noyryys, jolloin huonoina aikoina etsitaan syita omasta te-
kemisesta ja hyvina aikoina kiitellaédn ymparistoa. Vastaavasti huonosti menestyvissa organisaa-
tioissa yritysten ja ihmisten asenne on usein alistuva ja passiivinen, jolloin huonon menestyksen
syitd etsitdan ymparistosta (Kamensky 2012, 19-20) Kamenskyn kolmas maaritelma syventaa
kahta edellista ja korostaa myos sisaisten tekijoiden vaikutusta strategiseen menestykseen ulkoi-
sen ympariston rinnalla. Yksi tarkea sisainen tekija onkin organisaation aineeton padoma ja sen

hallinta. Lonnqvist ja Mettanen jakavat kirjassaan aineettoman pddoman kolmeen osa-alueeseen:

Inhimilliseen pddomaan siséltyvat tybntekijdiden taidot, tiedot, koulutus, kokemus, on-
gelmanratkaisukyky ja luovuus. Suhdepéd&doma késittdé suhteet ja sopimukset eri sidos-
ryhmien kanssa seké organisaation imagon ja bréndit. Rakennepddoma siséltéé organi-
saation teknologiat, tietojérjestelmét, tietokannat ja toimintaprosessit (L6nnqvist ym.
2003, 14.)

Malmi ym. maarittelevat puolestaan aineettoman padoman kolmeen ryhmaan seuraavasti: inhi-
millien padaoma (tietamys, taidot ja osaaminen), informaatiopdédoma (tietojarjestelmat, tietokannat,
tekninen infrastruktuuri) ja organisaatiopddoma (kulttuuri, johtajuus, tiimityd, tietojohtaminen).
BSC:ssa aineettoman paaoman arvo perustuu siihen, miten se tukee organisaation strategian
toteuttamista (Malmi ym. 2006, 69.) Jouko Hannus (Hannus 2009, 3) puolestaan esittaa kirjas-
saan, ettd strateginen menestyminen edellyttaa tehokkaita strategioita, kyvykkyyksia ja toiminta-
malleja. Hannus lukee tdman paivan tarkeimpiin menestystekijoihin innovatiivisuuden, valppau-

den, rohkeuden, nopeuden ja osaamisen. Lisaksi olennaista on luoda organisaatioon jatkuvan

13



uudistumisen ja oppimisen kyky. Nain voidaan varautua ympariston muutoksiin ja pyrkia turvaa-

maan organisaation menestyminen ympariston muuttuessa.

231 Missio ja arvot

Missio ja arvot ovat organisaation ydinideologian perusta. Ydinideologia on kestava, joka luo
pysyvyytta toimintaymparistossa eika sita nain ollen uusita jokaisella strategiakierroksella. Monel-
la organisaatiolla ydinajatus onkin pysynyt samana perustamisesta lahtien. Useissa yrityksissa
strategiakierros kuitenkin aloitetaan toiminta-ajatuksen vahvistamisella, jolla muistutetaan organi-
saation toiminnan peruspilareista. Mission tarkoituksena on tiivistad@ organisaation tehtava ja ole-
massaolon peruste. Missiolla tarkea asema organisaation identiteetin viestinnassa, jotta halutun
ja koetun identiteetin valille ei jaa ristiriitaa. Missiosta onkin hyva muodostaa lyhyempi ja pidempi
versio. Lyhyt versio auttaa lisaamaan tunnettavuutta ja kirkastamaan organisaation tehtavaa eri-
tyisesti ulkoisten toimijoiden keskuudessa. Hyva missio on riittdvan iimava, mutta toisaalta myos
selkeasti toimintaa suuntaava. Mission pidempi muoto kuvaa laajemmin organisaation perusteh-
tavan. Mission pidempi muoto kaytanndssa méaarittelee karkeasti toiminta-alueen (Hannus 2004,
31-33; Kaplan & Norton 2008, 57.)

Arvot kuvaavat asioita, jotka organisaatiossa koetaan tarkeiksi. Arvot viestittavat siita, mitka asiat
yksildiden tulisi huomioida omassa toiminnassaan, menestymisen mahdollistamiseksi. Arvojen
luomisen ja jalkauttamisen tulee olla osallistuva prosessi, jolloin organisaation jokainen jasen
kokee konkreettisen yhteyden organisaation arvojen ja jokapaivaisen tyonsa valilld (Hannus
2004, 33.)

23.2 Visio

Vision maaritelma kirjallisuudessa on strategiakasitetta selkeampi ja siita kaytetaan myos nimitys-
ta strateginen tahtotila. Strateginen tahtotila on selked suomenkielinen ilmaisu, silla visio on yk-
sinkertaisimmillaan nékemys tilasta, jossa yrityksen halutaan olevan tietyn ajan kuluttua (Malmi
ym. 2006, 62). Visiolla on myds oleellinen rooli strategian viestinndssa. Yritysjohdon on tarkea
onnistua viestimaan henkilostolle mitké ovat organisaation strategisen tavoitteet ja mihin niiden
avulla pyritdan (Kaplan ym. 2009, 61.) Hyvan vision muodostamisessa tulee huomioida useita

tekijoita. Hannus on maaritellyt konkreettisia tekijoita, joita hyvan vision tulee siséltaa:
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- Innostava ja hyvin viestittavissa

- Tuo selkeasti esille erot nykytilan ja tavoitetilan valilla

- Murtaa mukavuusalueen kunnianhimoisten tavoitteiden kautta, joiden tavoittaminen
edellyttaa nykyisten toimintamallien kyseenalaistamista seka kyvykkyyksien "venyt-
tamista”

- Selkea aikaulottuvuus: tahtotila asetetaan esimerkiksi kolmen tai viiden vuoden paa-
han

- Tahtotila on mitattavissa; tahtotila voidaan muuntaa strategisiksi lapimurtotavoitteiksi,

jotka ohjaavat operatiivisen toiminnan johtamista (Hannus 2009, 62)

Hyvan vision yhteisia tekijoita kirjallisuudessa vaikuttaa olevan vision sitominen aikaan, selkea
ero nykytilaan ja haastava tavoite. Jos visiota ei ole sidottu kiintedsti tiettyyn aikavaliin, jolloin
tavoitteet on maara saavuttaa, jaa jokapaivaisessa tekemisessa tallainen visio helposti vieraaksi.
Ihmiset kokevat sen talldin helposti vain johdon harhakasitykseksi, koska heilla ei ole selkaa kasi-
tysta, milloin visio aiotaan saavuttaa (Malmi ym. 2006, 62.) Selkea ero nykytilaan tuo esille konk-
reettisen tarpeen muutokselle. Konkreettisilla perusteluilla ja muutostarpeella haastavien tavoit-
teiden saavuttaminen muuttuu helpommin ymmarrettavaksi ja motivoi organisaatioita ponnistele-
maan muutoksen eteen. Vision taytyy olla helposti ymmarrettavissa, jotta sen sisaltama viesti ei
tunnu liian vieraalta (Kaplan ym. 2009, 59-63.) Mikéli visio on selked ja sisaltaa selkean tavoit-
teen, voidaan siita jo usein johtaa tulosmittareita. Konkreettinen ja mitattavissa oleva tavoite aut-

taa siis vision toteutumisen mittaamisessa (Malmi ym. 2006, 62.)

2.3.3 Tiedonkeruu ja analysointi

Vision ja mission selkiyttamisen avulla organisaatio on saanut selvitettya tavoitteensa. Analyysin
avulla organisaatio pyrkii selvittdmaan omat organisaationaaliset kyvykkyytensé ja suorituskykyn-
sa verrattuna Kilpailijoihinsa seka asemointinsa toimialan kehityksen suhteeseen. Analyysityolla
parannetaan my0s organisaation strategiatyota, silla sen avulla voidaan parantaa lahtétilanteen
tuntemusta toimintaymparistosta, kehittdd ihmisten strategista osaamista ja analysointitaitoja

seka luoda perustaa strategioiden luomiselle ja toteuttamiselle (Kaplan ym. 2009, 67.)

Analysointiprosessissa on kysymys aina tiedosta, jolloin oikea tietopohja on onnistuneen analyy-

sin edellytys. Suurimpia haasteita tiedon hankinnassa on tiedon luotettavuus, jolloin tiedon var-
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mistaminen on ehdottoman tarkeaa. Tietoa on tarjolla monessa eri muodossa ja sen oikeellisuu-
den varmistaminen on siten erittain haastavaa. Toisaalta tiedon lahteita on myos hyvin erilaisia,
kuten raportteja, laskelmia tai analyyseja. Huomattavan usein oikea tieto kuitenkin on tuotettava
erillisten keskustelujen, kyselyiden, haastattelujen ja havainnointien kautta. Tiedonhankinnan
kynnys onkin usein korkea, koska nain tuotettava tieto on tyolasté ja hidasta (Kamensky 2012,
118.)

Analyyseja voidaan jakaa eri ryhmiin, kuten ymparistdanalyyseihin ja sisaisen tehokkuuden ana-
lyyseihin. Analyysityon haasteena on kunnollisen kokonaisnakemyksen muodostaminen, jolloin
apuna voidaan kayttaa synteesianalyysia. Synteesianalyysilla itse analyysitekniikka auttaa yhdis-
tamaan useita ymparistoon ja sisaisiin tekijoihin littyvia tekijoita. Hyva esimerkki on SWOT-
analyysi, joka on yksi vanhimpia ja olennaisempia tyokaluja strategia-analyysissa. Sen avulla
voidaan pyrkia tunnistamaan organisaation vahvuudet ja heikkoudet, seka mahdollisuudet ja
uhat. SWOT-taulukko on nelikentta, jossa jaotellaan ulkoiset tekijat mahdollisuuksiin ja uhkiin
seka sisaiset tekijat vahvuuksiin ja heikkouksiin (Kaplan ym. 2009, 67; Kamensky 2012, 115-
116.)

24 IT-strategia

[T-strategian avulla organisaatio pyrkii IT-toiminnon strategiseen hallintaan. Kuten johdannossa
mainittiin, on IT:n merkitys organisaatioille nykyisin huomattava ja ne ovat siitd my0s huomatta-
vasti riippuvaisempia. Yritysten johdolta vaaditaan nykyaan siis enemman huomiota myos IT-
toiminnan strategiseen johtamiseen ja edellytetdadn myds tdman alueen osaamista (Hannus 2004,
273.) Kuten aiemmin todettiin, strategian kasite ei ole yndenmukainen ja siten myés IT-strategian
sisaltd voidaan maaritella tapauskohtaisesti. IT-strategian sisaltd saattaa myos vaihdella huomat-
tavasti (Heiska 2012; Sailynoja 2010).

Pyrittdessa IT-toiminnon strategiseen hallintaan on strategiassa syyta kasitella tiettyja paakohtia.
Olennaista IT-strategiassa on IT:n strategisen tahtotilan seka tietotekniikan kehittdmisen paino-
pisteiden maarittaminen. Samoin on syyta maarittaa tietojarjestelma-arkkitehtuuria, teknista arkki-
tehtuuria seka IT-toiminnan organisointia ja johtamista koskevat linjaukset. Ei mydskaéan pida

unohtaa useissa yhteyksissa mainittua oleellista seikkaa liketoimintastrategian ja IT-strategian
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selkeasta yhteensovittamisesta. Liiketoimintastrategian tulee olla kirkkaasti IT-strategian perusta-
na (Hannus 2004, 280.)

Tietohallintomallissa on kiteytetty IT-strategian perusta neljaan kysymykseen, joihin sen tulisi
vastata: Mik& digitalisaation merkitys on liiketoiminnalle? Miten IT tukee yrityksen digitalisaatiota?
Mihin palveluihin ja ratkaisuihin liittyviin seikkoihin IT keskittyy? Miten IT toimii ja kenen kanssa se

on yhteistyossa? (Tietohallintomalli 2016, 58.)

[T-toiminnon strategisen johtamisen onnistumisen tarkeimpia tekijoita on strategisen linjaamisen
liséksi ylemman johdon sitoutuneisuus strategiatyohon. Schiesser esimerkiksi huomauttaa, etta
ilman ylemman johdon tukea huolellisestikin suunnitellut IT:n hallintaprosessit tulevat ennen pit-
kaa epaonnistumaan (Schiesser 2010, 1). Tietotekniikan mahdollisuuksien viestiminen organisaa-
tion ylimmalle johdolle onkin yksi tarkeimpia IT-toiminnon tehtavia, silla usein johtajat odottavat
IT-toiminnon proaktiivista viestintaa. Valitettavasti usein nain ei kuitenkaan tapahdu, vaan IT-
toiminnon sisdinen johtaminen tuntuu vievan lahes kaiken huomion (Hannus, 278). Osallistami-
sen hyodyista IT-palvelujen suunnittelussa on todettu olevan huomattavan suurta hyotya ja on
todennakaista, etta organisaation ylin johto sitoutuu IT-strategian johtamiseen paremmin, kun
heidat osallistetaan mukaan IT-toiminnan kehittamiseen viestimalla heille IT-luomista mahdolli-
suuksista liketoiminnalle (Valorinta 2011, 18-21; Savikumpu 2016, 57-58).

2.5 Strateginen linjaaminen

Kuten edella todettiin, on strateginen linjaaminen IT-strategian onnistumisen kannalta yksi oleelli-
simpia tekijoita. Strategisella linjaamisella pyritdan varmistamaan IT-toiminnon arvon tuottaminen
organisaatiolle. Liiketoiminnan strategisen johtamisen ja IT-toiminnon strategisen johtamisen
valinen kytkenta tulisikin néhda kaksisuuntaisena. Strategian laadinnassa olennaista on strategis-
ten valintojen tekeminen, eli mita tehdaan ja mita ei tehda. Tama maarittely tulee IT-strategiassa

perustua selkeasti liketoimintastrategiaan (Hannus 2004, 276-280).

2.6 Jatkuvuuden hallinta ja arvon tuottaminen

Jatkuvuuden hallinnalla tarkoitetaan kaikkia niita toimenpiteita, joiden avulla organisaatio ennalta

suunnitelluilla ja toteutetuilla jarjestelyilla ja johtamismalleilla hallitsee erilaiset toimintaansa uh-
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kaavat hairidtilanteet. Organisaatioiden jatkuvuudenhallinnan menettelyt takaavat osaltaan kan-
salaisille, yrityksille ja organisaatioille suunnattujen palveluiden saatavuuden hairidtilanteissa ja

poikkeusoloissa.

Jatkuvuudenhallinta on toimintamalli, jolla organisaatio

- tunnistaa (liike)toimintansa riskit, hairictilanteet ja riippuvuudet
- organisoi ja toteuttaa menettelytavat hairiotilanteiden varalle
- varmistaa kriittisten kumppaneidensa kyvyn toimia hairittilanteissa

- suojaa (liike)toimintansa intressit ja arvontuotantokykynsa.

Jatkuvuudenhallinnan systemaattisen kehittdmisen avulla vahennetaan toimintakatkoista aiheu-
tuvia kustannuksia, luodaan organisaation johdolle varmuutta vastuuhenkildiden kyvysta toimia
hairiétilanteissa, tehostetaan toimintaa hairi6tilanteissa ja nopeutetaan tilanteesta toipumista,
lisataan vastuuhenkildiden osaamista toiminnan kehittamisessa ja parannetaan organisaation

mainetta luotettavana kumppanina. (Huoltovarmuuskeskus 21.8.2017, internetsivut.)

Riskikohteiden tunnistaminen on tarkeaa, jotta niihin pystytaan varautumaan ja jotta varalla on
vaihtoehtoja niiden toteutuessa. Sana riski voidaan ymmartaa monella tavalla. Jordan ja Silcock
kayttavat kirjassaan Strateginen IT-riskien hallinta, sanasta riski kahta merkitysta: ei-toivottu lop-
putulos ja tallaisen lopputuloksen mahdollisuus (Jordan ym. 2006, 1.) Tietotekniikan kaytosta
aiheutuvia riskeja on helppo kuvitella, silla erilaisista haittaohjelmien ja laitevikojen aiheuttamista
katkoksista yritysten palveluiden tuottamiseen uutisoidaan mediassa nakyvasti (lltalehti 3.9.2017,

internetsivut, Yle 3.9.2017, internetsivut).

Usein jaa kuitenkin huomioimatta kenties paljon merkittdvampi uhka, organisaation tieto-
omaisuuden paatyminen vaariin kasiin. Tama voi romahduttaa mink& tahansa yrityksen kilpailu-
kyvyn. Toinen huomattava uhka on huonosti hallitusta ja liilan hitaasta tietotekniikan soveltamises-
ta johtuvasta kilpailukyvyn menetys. Hyvana esimerkkina voidaan pitaa, etta useimmiten yrityksil-
la on varmuuskopiointijarjestelma, mutta niiden aloittamia tietotekniikkaprojekteja ei valttamatta
saada vietya kunnialla 1&pi. Aloitetut projektit voivat maksaa miljoonia, mutta varmuuskopioitu
tieto ei valttamatta aina ole yritykselle kaikkein arvokkainta tietoa. Organisaatiot ovat myos har-
voin varautuneet tietotekniikan hairidihin, vaikka siita on tullut oleellinen osa liiketoimintaa. (Jor-
dan ym. 2006, s. xi, 1-2.)
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3 IT-HALLINNAN VIITEKEHYKSET JA SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN

Tietohallinnon tai IT:n hallinta johdetaan termina suomen kielelle yleensé englanninkielisesta
termista IT governance. IT governance iimaantui 1990-luvulla ensin muodossa governance of IT,
jollaisena se joissakin lahteissa esiintyy edelleen. Esimerkiksi Suomen standardisoimisliitto kayt-
taa alkuperaista ilmaisua useissa yhteyksissa ja julkaisuissaan. Suomen kielella kaytetaan usein
myos termia@ hyva tietohallintotapa (Tietohallintomalli 2016, 174). Tietohallinnon ja IT:n hallinnoin-
nin erottaminen organisaation hyvasta hallintotavasta, eri termein onkin tarpeellista, silla useiden
lahteiden ja tutkimusten perusteella ilmenee, ettd IT:n johtamisessa on tiettyja ongelmia ja haas-
teita, jotka nousevat toistuvasti esiin ja joita voidaan pitaa tyypillisina juuri IT:lle (IT Barometri
2015; ITIL V3 taskukirja; COBIT 5, Dahlberg 2012).

Merkittavana ongelmana IT:n johtamiselle, IT johtajat nostavatkin toistuvasti esiin esimerkiksi IT:n
tuottavuuden ja arvon mittaamisen organisaatioille ja yritykselle. Yrityksen ylimman johdon sitout-
taminen IT:n johtamiseen nahdaan myos yha usein IT:n toimintaa vaikeuttavana tekijana, vaikka-
kin viime vuosina tassa on tutkimusten perusteella tapahtunut parannusta (IT- ja digitalisointiba-
rometri 2015.) Myos liiketoiminnan ja IT:n yhdistaminen organisaation ja yrityksen liiketoiminta-
strategiaa tukevaksi kokonaisuudeksi nahdaan haasteelliseksi (Dahlberg 2012, hakupéiva
10.3.2017). Tietohallinnon ja IT-toiminnon hyvien johtamiskaytantdjen ja viitekehyksien avulla
pyritaan vastaamaan niiden hallinnointiin liittyviin kdytannon haasteisiin. On myds todistettu, etta
tietohallinnon johtamiskaytanteilld on positiivinen vaikutus liketoiminnan ja IT:n strategiseen yh-

teensovittamiseen. (Hiekkanen 2016, IT- ja digitalisointibarometri 2015.)

31 ITIL

Tietohallinnon johtamisen avuksi on kehitetty erilaisia viitekehyksia, jotka esittelevat ja havainnol-
listavat yleisimpia ja parhaimmiksi havaittuja kaytantoja. Yksi laajimmin kaytetty kokoelma on
ITIL-prosessikehys, jota on kaytetty lukuisissa organisaatioissa maailmanlaajuisesti ja jota on
kehitetty yli 20 vuoden ajan (It Service Management Forum, 10.3.2017). Information Technology
Infrastructure Library, ITIL, tarjoaa jérjestelméllisen Iahestymistavan laadukkaiden IT-palveluiden
tuottamiseen (ITIL V3 taskukirja 2009, 13). ITIL:n kehitysta ja kayttoonottoa edistamaan on perus-
tettu avoin yhdistys itSMF — IT Service Management Forum, joka on avoin yhteiso IT-alan am-
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mattilaisia. Suomessa toimii kansallinen alayhdistys itSMF Finland, joka jakaa toimintansa inter-
net-sivujensa mukaan kolmeen fokusalueeseen: yhteistyon ja -toiminnan edistaminen, tiedonja-

kaminen seka tutkimustoiminta (It Service Management Forum, 10.3.2017.)

ITIL:sta kaytetaan kuvausta "hyva kaytanto™. ITIL v3 taskukirjassa hyva kaytantd maaritellaan
menetelmaksi tai lahestymistavaksi, joka on osoittautunut hyvaksi kaytannossa. ITIL:n V3 tarkas-
telee palvelunhallintaa palvelun elinkaaren nakokulmasta, jossa on viisi selkeaa vaihetta. Elinkaa-
ri sindnsa perustuu keskeisiin kasitteisiin, joita ovat palvelunhallinta, palvelu ja arvo. ITIL v3 tas-
kukirjan mukaan palvelunhallinta (service management) on joukko organisatorisia kyvykkyyksia,
jotka tuottavat asiakkaille arvoa palveluiden muodossa. Palvelu (service), puolestaan tuottaa
arvoa asiakkaalle. Arvo (value) on ITIL -palvelukasitteen ydin. Asiakkaan nakokulmasta arvo-
kasitteella on kaksi ydinkomponenttia, hyoty ja takuu. Hyéty on jokin, jonka asiakas saa ja takuu
puolestaan kertoo, kuinka hyoty saavutetaan. Palvelun elinkaaren ytimessa on palvelustrategia,
joka ohjaa muita vaiheita. Palvelusuunnittelua, palvelutransitiota ja palvelutuotantovaiheita ohjaa
strategia. Jatkuva palvelun parantaminen vaikuttaa kaikkiin muihin vaiheisiin ja edustaa oppimista
ja parantamista (ITIL v3 taskukirja 2009, 19-20.)

Palvelustrategian keskeisena tehtavana on kehittaa organisaation kapasiteettia, jotta saavutetaan
strateginen kilpailuetu. Keskeisina kasitteina palvelustrategiaan kuuluu palvelutuottajat, jotka ovat
organisaatioita, joiden tehtavana on tuottaa palveluita asiakkaille. Palvelutuottajatyyppeja on kol-

me:

e Sisainen palvelukeskus
o Liiketoimintayksikdn sisainen palveluntuottaja (luokka 1)
¢ Yhteinen palvelukeskus
o Sisdinen palveluntuottaja, joka toimittaa palveluita usealle liiketoimintayksikdlle
(luokka 2)
o Ulkoinen palvelukeskus
o Palveluntuottaja, joka toimittaa IT-palveluita organisaation ulkopuolisille asiak-
kaille (luokka 3)

Palveluportfolio kuvaa palveluntuottajan valmiuksia ja mahdollisuuksia palvella asiakkaita ja
markkinoita. Sen keskeisia kasitteita ovat palveluluettelo, palvelukehitysputki ja kaytosta poistetut
palvelut. Palveluluetteloon, kuuluvat palvelut, jotka ovat asiakkaiden saatavissa. Palvelukehitys-
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putkessa ovat palvelut, jotka ovat tulossa saataville, tai ovat kehitettavina ja kaytosta poistetuissa
palveluissa ovat palvelut, jotka ovat poistettu asiakkailta. ITIL kay lapi my0s organisaation eri
kehitysvaiheet, joita on viisi. Myos ulkoistusmallit jaetaan kolmeen eri malliin, jotka oleellisesti
eroavat toisistaan. Palvelustrategian tavoitteena on ylivoimainen suorituskyky kilpailijoihin verrat-
tuna (ITIL V3 taskukirja 2009, s. 23.)

3.2 CobIT

CobiT (Control Objectives for IT and related Technology) on prosessien, kuten ITILin maarit-
telemien prosessien, valvonnan viitekehys (It Service Management Forum, 11.3.2017). COBIT:n

viimeisin ja uusin versio on COBIT 5. COBIT perustuu viiteen paaperiaatteeseen.

Periaate 1: Vastaaminen sidosryhmien tarpeisiin. Yritykset ovat olemassa, jotta ne voivat luoda
arvoa sidosryhmilleen, sailyttamalla tasapainon hyodyn tuottamisen ja riskien ottamisen valilla.
COBIT 5 tarjoaa kaikki vaaditut prosessit ja muut mahdollistajat, jotta IT voi tukea liiketoimintojen

lisdarvon tuottamista.

Periaate 2: Kattavuus koko yrityksen toiminnan alueelle. COBIT 5 integroi IT:n hyvan hallintota-
van osaksi koko yrityksen hyvaa hallintatapaa. COBIT 5 ei siis keskity kasittelemaan pelkastaan
IT-toimintoa, vaan kasittelee tieto- ja muita oleellisia teknologioita voimavaroina, joita taytyy kasi-

telld kuin mité tahansa muita voimavaroja yrityksessa.

Periaate 3: Yhden integroidun viitekehyksen soveltaminen. On olemassa useita IT-standardeja ja
viitekehyksid, joista jokainen tarjoaa omat toimenpide-ehdotuksensa. COBIT 5 on linjattu ylatasol-
la muiden oleellisten standardien ja viitekehysten kanssa, joten sita voi soveltaa kaiken kattavana

viitekehyksena IT:n hyvalle hallintotavalle ja johtamiselle.

Periaate 4: Kokonaisvaltaisen lahestymistavan tarjoaminen. IT:n tehokas ja vaikuttava johtaminen
vaatii kokonaisvaltaista lahestymistapaa, jossa otetaan huomioon useat siihen vaikuttavat kom-
ponentit. COBIT 5 maarittelee joukon mahdollistavia tekijoita, IT:n hyvan hallintotavan ja johtami-
sen kayttoonottoon. Mahdollistajilla tarkoitetaan Idyhasti maariteltynd mita tahansa, joka auttaa
yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa. COBIT 5 méaarittelee mahdollistajat seitsemaan eri kate-

goriaan:
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- Periaatteet, politiikat ja viitekehykset
- Prosessit

- Organisaatiorakenteet

- Kulttuuri, etiikka ja kaytos

- Tieto

- Palvelut, infrastruktuuri ja sovellukset

- Ihmiset, taidot seka kyvykkyydet

Periaate 5: Hyvan hallintotavan ja johtamisen (eng. management) erottaminen. COBIT 5 erottaa
selkeasti hyvan hallintotavan ja johtamisen toisistaan. COBIT 5 maarittelee tarkeimmat erot néi-
den kahden valilla:

- Hyvalla hallintotavalla varmistetaan, etta sidosryhmien tarpeet, olosuhteet ja valinnat
arvioidaan, jotta voidaan maarittaa tasapainotetut ja hyvaksytyt tavoitteet yritykselle.
Tavoitteiden suunta asetetaan priorisoimalla ja paatoksen teon avulla seka tarkkai-
lemalla suorituskykya ja saantojen noudattamista sovittujen tavoitteiden ja suuntavii-
vojen mukaisesti.

- Johtaminen suunnittelee, rakentaa, kayttaa ja valvoo aktiviteetteja, jotka on asetettu
hyvan hallintotavan periaatteiden mukaisesti yrityksen tavoitteiden saavuttamisen

mahdollistamiseksi.
Yhdessa nama viisi periaatetta mahdollistavat yritykselle tehokkaan hyvan hallintotavan ja johta-

misen viitekehyksen, joka optimoi seka tieto-, etta teknologiainvestoinnit ja niiden hyddyntamisen
sidosryhmien eduksi (COBIT 5 2012.)
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Kuva 1 COBIT 5 -periaatteet (COBIT 5 framework)

3.3 Tietohallintomalli

Tietohallintomalli on seka tietohallinnolle etta liketoiminnalle tarkoitettu tietohallinnon johtamisen
viitekehys. Tietohallintomallin tavoite on auttaa yrityksia johtamaan tietohallintojaan liiketoiminta-
lahtoisesti. Tietohallintomallia kehittdd ICT Standard Forumin kansainvélinen, tietohallinnon ja
liketoiminnan ammattilaisten muodostama yhteiso. Tietohallintomalli on vapaasti ladattavissa ja

luettavissa osoitteesta itforbusiness.org/fi (Tietohallintomalli 2016).

Tietohallintomallissa tietohallinnon johtaminen on jaettu viiteen paaelementtiin. Toiminnan kehit-
taminen on osa-alue, joka jalostaa liketoiminnan kehittamiseen liittyvat aloitteet tietohallinnon
toimenpiteiksi. Strategia ja hallinto, on osa-alue, joka maarittaa, kuinka tietohallinto toimii ja luo
liketoiminnalle lisdarvoa. Hankinta ja toimittajayhteistyd, on osa-alue vastaa siita, etta yrityksella
on palvelut, jotka parhaiten vastaavat liketoiminnan tarpeisiin. Kehittdminen ja projektien johta-
minen, on osa-alue, joka on avainasemassa organisaation pyrkimyksissa pysya kilpailukykyisena
kehittdmalla parempia tai uusia ratkaisuja. Palvelujen johtaminen, on osa-alue, joka tarjoaa liike-
toimintaa tukevia palveluja, jotka mahdollistavat tehokkaan ja keskeytymattoman liketoiminnan.
Kuvassa 2 on esitetty tietohallintomallin ristikko, joka auttaa yhdella silmaykselld muodostamaan

kokonaiskuvan tietohallinnon johtamisen paaelementeista.
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TOIMINNAN KEHITTAMI-
NEN

Liiketoimintayhteistysn
hallinta

STRATEGIA JA HALLINTO Strategia ja toimintamalli

Organisaatio ja osaami- Kokonaisarkkitehtuuri Tietoturva, riskienhallinta [l Taloussuunnittelu ja-seu-
sen kehittéminen ja laadunvarmistus ranta

Teknologian ja ostamisen Kilpailutus ja hankintap- Toimittajasuhteiden hal- Markkinavastaavuuden

hallinta rosessi linta seuranta

Ohjaus, tavoitteet ja vies-
tints

HANKINTA JA TOIMITTA- Ekosysteemien hallinta

JAYHTEISTYO Konseptien kehittiminen

Hankinta-ja toimittajast-
rategia

Projektisalkun hallinta
KEHITTAMINEN JA PRO-
JEKTIEN JOHTAMINEN Liiketoimintaprosessien
kehittaminen

Esisclvitys ja hytylaskel-
ma

Suunnittelu ja sitouttami- [l Suunnittelu, kehitysja va-
nen lidointi

Koulutusja kéyttddnotto

Palveluiden suunnittelu
ja kehittminen

Palveluintegraatio ja laa- Palveluiden kayttoonotto
dunvarmistus ja toimintavalmius

Itsepalvelu ja automati-
sointi

PALVELUIDEN JOHTAMI-
NEN

Palvelutuotanto ja tuki

Kuva 2: Tietohallintomallin ristikko (Tietohallintomalli).

Toiminnan kehittdminen on tietohallintomallin keskeinen tekija. Tietohallintomallissa on huomioitu
nykyajan tietotekniikan vaatimukset ja digitalisaation vaikutus. Toiminnan kehittdmisen tehtaviksi
luetellaan tavoitteiden suunnittelu, kehitystoimenpiteiden priorisointi ja konseptien kehittdminen
digitalisaation mahdollistamiseksi. Oleellista on toiminnan kehittdmisen rajoittuminen liiketoimin-
taa mahdollistaviin tekijoihin, prosesseihin ja dataan. Tama osa-alue toimii IT-toimintojen ja niiden
kehityksen tarkeimpana ajurina ja hallintamekanismina. Tavoitteena silla on toteuttaa liiketoimin-
nan tavoitteita ja yrityksen strategiaa tieto- ja viestintatekniikan avulla. Konkreettisia tyokaluja
tavoitteeseen paasemiseksi ovat projekteista, investoinneista seka kehitystoimenpiteista paatta-
minen, seka liiketoiminnan jatkuvuuden turvaaminen. Jotta yhteistyo liiketoimintojen ja tietohallin-
non valilla olisi loogista ja tavoitteiden mukaista, niilla on oltava yhteiset kommunikointikanavat ja
-tavat seka yhteinen kieli. Kuvassa 2 on havainnollistettu tietohallintomallin mukaisesti digitali-
soinnin ohjausrakenteen vastuut ja omistajuus (Tietohallintomalli, 16-17.)
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Kuva 3 Tietohallintomallin mukainen toiminnan kehittdminen

3.4 IT:n suorituskyvyn mittaaminen Balanced Scorecard -jarjestelmalla

Suorituskyky voidaan méaritelld monella eri tavalla. Tassa opinnaytetydssa kaytetdan maaritel-
mana mitattavan kohteen kykya saavuttaa asetettuja tavoitteita. Nykyaan yleinen ajatus on, etta
organisaation suorituskykya tarkastellaan useasta eri nakdkulmasta. BSC-jarjestelméssa nako-
kulmia on nelja: talous, asiakas, sisaiset prosessit seka oppiminen ja kehittyminen. Nakokulmia
voidaan avata siltd kannalta, mihin kysymyksiin ne vastaavat. Taloudellinen nékokulma vastaa
minkalaisia taloudellisia tuloksia taytyy saavuttaa, jotta omistajat ovat tyytyvaisia. Asiakkaan na-
kokulma kertoo mité on tehtava, jotta asiakas on tyytyvainen organisaation tarjoamiin palveluihin
ja tuotteisiin. Sisaisten prosessien nakdkulma kertoo, miten organisaation sisadiset prosessit on
hoidettava, jotta saavutetaan taloudellisen ja asiakasnakdkulman tavoitteet. Oppimisen ja kehit-

tymisen nakokulma kertoo, miten jatkossa pyritaan kehittamaan osaamista, jotta pystytaan tule-
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vaisuudessa parantamaan muiden nakokulmien tuloksia. Organisaation toiminnan kannalta on
olennaista, etta kaikissa nakokulmissa saavutetaan asetetut tavoitteet. Tulevaisuuden kilpailuky-
kya ei varmisteta silla, ettd onnistutaan esimerkiksi pelkastaan taloudellisesti (Lonnqvist ym.
2003, 20-21.)

Balanced scorecard (BSC) on alun perin kehitetty mittausjarjestelmaksi, mutta se on sittemmin
kehittynyt johtamisjarjestelmaksi, jonka avulla strategia pyritaan viemaan jokapaivaisen toiminnan
tasolle. Johtamisjarjestelmén ohella BSC:sta kaytetaan nimitysta ohjausjarjestelma. Molemmat
ovat kasitteind kuitenkin tdsmentyméattomia ja kaipaavat hieman avaamista. Ohjausjarjestelmista
puhuttaessa tulisi erottaa ne keinot, jarjestelmat ja menettelyt, joilla organisaatiossa toimivia ihmi-
sia pyritdan ohjaamaan ja kannustamaan tekemaan parhaansa yhteison, tai yhtion puolesta, seka
jarjestelmat, joilla pyritddn tukemaan organisaatioissa eri tasoilla tehtdvaa paatoksentekoa.
BSC:n kayttoonotolla saavutetut hyddyt voidaan Malmin ym. mukaan tiivistaa seuraavaan viiteen

kohtaan:

1. Auttaa muuntamaan strategian toiminnaksi
Tukee resurssien parempaa allokointia eli kohdentamista
Parantaa tiedonkulkua ja ymmartamista

Mahdollistaa oppimisen strategiasta

A

Mahdollistaa budjetoinnista luopumisen tai sen keventamisen

IT BSC on IT:n tarkoituksiin muokattu versio BSC:sta. IT BSC:n kehittdminen on I&htenyt tarpees-
ta kehittdd BSC-mittaristoa vastaamaan paremmin IT:n johtamisen tarpeisiin. IT BSC:n tarjoaa
mittaus- ja johtamisjarjestelman, jonka avulla kyetaan tukemaan IT:n hyvan hallintotavan mukai-

sia prosesseja seka liketoimintojen ja IT:n valisia linjaustoimenpiteita.

IT BSC koostuu niin ikdan neljastad nakdkulmasta, jotka kuitenkin eroavat alkuperéisesta BSC:sta.
Asiakasnakokulma on korvattu kayttajalahtoisyyden nakdkulmalla ja se esittaa IT:n kayttajaarvi-
on. Sisaisten prosessien nakokulma on korvattu operatiivisen erinomaisuuden nakokulmalla, joka
kuvastaa sovellusten kehittamiseen ja toimittamiseen kehitettyja IT:n toimintoja. Oppimisen ja
kasvun nakokulma on korvattu tulevaisuuteen suuntautumisen nakokulmalla, joka kasittaa ne
henkilosto- ja tekniset resurssit, jotka IT tarvitsee palvelujensa tuottamiseen. Talousnakokulma on

korvattu liiketoiminnan tukemisen nakokulmalla, joka kasittaa IT-investointien liiketoiminta-arvon.
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Jokainen nakokulma taytyy johtaa niita vastaaviksi luvuiksi ja mittauksiksi, jotka vastaavat vallit-
sevaa tilannetta. Tunnuslukujen johtaminen taytyy toistaa ja arvioida saanndllisesti, etukateen
méaaritettyjen tavoitteiden ja vertailutulosten avulla. Tarkeaa on myos, ettd IT BSC:ssa maarite-
taan myos syy-seuraus-suhteet ja yhteydet kahden eri mittaustyypin valilla. Myos lopputuloksen
mittaukset seka suorituskyvyn ajurit on selkeytetty. Lopputuloksen mittaamisen maarittelemiseen
voidaan kayttaa esimerkiksi ohjelmoijien tuottavuutta (esimerkiksi tuotettujen funktioiden maara
kuukaudessa), mutta ilman suorituskyvyn ajurien huomioimista, kuten IT-henkildston koulutusta
(esimerkiksi koulutukseen kaytettavien paivien maara vuodessa), eivat tulokset kerro miten mita-
tut tulokset on saavutettu. Toisaalta suorituskyvyn ajurit iiman saavutettujen tulosten arviointia,
saattaa johtaa merkittaviin investointeihin ilman, etta tiedetaan, saavutetaanko niilla tavoiteltua
hyotya. Vastaavat syy-seuraus-suhteet taytyy olla maaritettyna koko tuloskortille: suurempi ja
parempi IT-henkildston koulutus on ajuri kehitettyjen jarjestelmien paremmalle laadulle, joka vuo-
rostaan on ajuri asiakkaiden paremmalle tyytyvaisyydelle, jonka on lopulta johdettava IT:n pa-

rempaan liketoiminta-arvoon (Van Grembergen 2017.)
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4 TUTKIMUKSELLINEN KEHITTAMINEN ANTELLILLA

Tassa luvussa kuvataan taman tutkimus- ja kehittamistyon kehittamisprosessin aikana kaytettyja
menetelmia, jonka tavoitteena oli tuottaa Katri Antell Oy:lle oma IT-strategia. Tutkimus ja kehitta-
mistoiminnan tutkimusmenetelmaksi valittin osallistava toimintatutkimus sen aktiivisesti kehitta-
miseen ja tutkimiseen osallistavan seka sen kaytannonlaheisyyden vuoksi (Heikkinen ym. 2007,
33). Toimintatutkimus soveltuu tahan kehittdmisprosessiin hyvin, silla tavoitteena on saavuttaa
muutos nykytilaan ja osallistaa Antellin henkildstd toiminnan kehittdmiseen (Heikkinen ym. 2007,
27-32).

41 Toimintatutkimus tutkimuksellisena lahestymistapana

Toimintatutkimus on johdonmukainen prosessi jonka etenemista ei voi tarkkaan maaritella. Toi-
mintatutkimus sisaltda useampia sykleja, missa yksi sykli luo aina seuraavan syklin pohjan anta-
en suunnan toimintatutkimuksen jatkolle (Heikkinen ym. 2007, 78-79.) Toimintatutkimuksesta ei
voi etukateen kirjoittaa tasmallista tutkimussuunnitelmaa eika sen tiedonhankinnan etenemista
voi kuvata tarkasti, vaan tutkija oppii koko ajan tutkimuskohteestaan ja menetelméastaan (Heikki-
nen ym. 2008, 86). Aito tieteellinen tutkimus suuntautuu kohti sellaista, jota ei ole viela olemassa.
Jos tutkimuksen alussa tiedetaan, mita se tuottaa, se ei ole tutkimusta vaan pikemminkin ennalta
tiedetyn uudelleen lausumista (Heikkinen ym. 2007, 85). Toimintatutkimuksen eroa tavanomai-
seen tyon kehittdmiseen on myos pohdittu ja raja on liukuva. Toimintatutkimuksen ajatuksia on
kaikessa toimintaa ja menetelmia kehittavassa tyossa, mutta tutkimuksen tavoitteena on kuitenkin

tuottaa uutta tietoa ja asettaa se julkisesti arvioitavaksi (Heikkinen ym. 2008, 30.)

Toimintatutkimuksen historia johtaa 1930-luvulle, jolloin Kurt Lewin ehdotti Yhdysvalloissa, etta
tydntekijoiden motivaation parantamiseksi, he ottaisivat itse osaa heitd koskevien paatoksien
tekemiseen. Ensimmaisen kerran termia "action research” kaytettiin kirjallisessa julkaisussa 1946
Lewinin julkaisemassa artikkelissa (O'Brien 1998). Lewinin tutkimuksissa 1940-luvulla nousikin
esille kolme toimintatutkimukselle keskeista piirretta: yhteistoiminnallisuus, demokraattisuus, seka
teoriaa ja kaytantéa muuttava luonne (Kananen 2009, 15.) Toimintatutkimusta on hankala maari-
tella yksiselitteisesti, silla se ei ole pelkka tutkimusmenetelma, vaan pikemminkin joukko tutki-

musmenetelmia. Ennemmin pitaisikin puhua tutkimusstrategiasta. Toimintatutkimus on sekoitus
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Kuva 4: Toimintatutkimuksen syklit (virtuaaliammattikorkeakoulu. Hakupéivé 12.3.2017)

muita tutkimusmenetelmia, kvalitatiivistd ja kvantitatiivista. Toimintatutkimuksen oleellisia ele-
mentteja ovat ainakin toiminnan kehittdminen (muutos), yhteistoiminta ja tutkimus. liman tutki-
musta toimintaan liittyvat muutokset ja parannukset ovat tydpaikan normaalia arkipaivasta kehi-
tystoimintaa. Toimintatutkimus on luonteeltaan prosessimaista, jossa syklit seuraavat toisiaan ja

toimintaa kehitetdan jatkuvasti. Yksittaisen syklin sisalla toistuvat samat vaiheet, jotka yksinker-

taistettuna ovat suunnittelu, toiminta ja seuranta.

Toimintatutkimus vie nimensa mukaisesti tutkimuksen mukaan itse toimintaan, niin etta toimija on
itse mukana tutkimuksessa ja toiminnassa. Toiminta, tutkimus ja muutos toteutuvat kaikki sa-
manaikaisesti. Toimintatutkimus eroaakin taten huomattavasti perinteisista tutkimuksista, joissa

tutkimustulokset jaavat lahes aina toteavalle tasolle. Mihinkaan toimenpiteisiin tai kokeiluihin ei

ryhdyta tutkimuksen aikana (Kananen 2009, 13.)
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4.2  Katri Antell Oy kehittdmisymparistona

Antell on valtakunnallinen, vuonna 1880 perustettu henkilostoravintola-, kahvila- ja leipomoalan
perheyritys. Antell konserniin kuuluu tytaryhtiot Antell-Ravintolat, Antell-kahvilat seka Antell-
leipomot. Antell tyollistaa valtakunnallisesti noin 600 tyontekijaa. Antellin paakonttori sijaitsee
Oulussa ja sen yhteydessa toimii myds Antellin oma leipomo. Vuonna 2016 Antell-konsernin lii-
kevaihto oli noin 50,6 miljoonaa euroa. (Antell, 8.7.2017, internetsivut.) IT on osa Antell-konsernin
hallintoa ja sen asiakkaina ovat kaikki konsernin organisaatiot ja yhtiot. Antellin henkilostoravinto-
loita ja kahviloita on lukumaaraisesti noin 100 kappaletta, jotka sijaitsevat eri puolella Suomea.
Antellin IT-toiminto huolehtii asiakkaidensa IT-infrastruktuurin hankinnasta, suunnittelusta ja ylla-
pidosta. Tehtaviin kuuluu myds IT-palvelujen tuottaminen kaikille sen asiakkaille seka IT:n kehit-
taminen kokonaisvaltaisesti. IT hyodyntaa soveltuvilta osin ulkopuolisia toimittajia palveluhankin-

nassa ja koordinoi niiden toimintaa.

Talla hetkelld Antellin IT-toimintoon kuuluu kaksi IT- ja jarjestelmaasiantuntijaa (joista tutkija-
kehittaja on toinen), jarjestelmakehityspaallikkd, seka talous- ja tukipalvelujohtaja. Talous- ja tuki-
palvelujohtaja toimii IT-toiminnon ylimpana edustajana organisaatiossa ja kuuluu konsernin johto-
ryhmaan. Jarjestelmakehityspaallikkd kuuluu konsernin laajennettuun johtoryhmaan. Talous- ja
tukipalvelujohtajalla on johdettavanaan koko konsernin talous-toiminto, jossa hanen suorana
alaisenaan toimii talouspaallikko, jonka vastuulla puolestaan on ostoreskontra seka tilitys. Tuki-
palveluiden johtaminen on jaettu niin, etta jarjestelmakehityspaallikon vastuulla on IT- ja laskutus-
toiminnot, jotka kuuluvat samaan osastoon. Talous- ja tukipalvelujohtajan tausta on kaupallinen,
jarjestelmakehityspaallikdlla on kokemusta seka teknisista, etta liiketoiminnallisista tehtavista. IT-

ja jarjestelmaasiantuntijoilla on kokemusta teknisista- seka paallikkotason tehtavista.

[T-toiminnon strateginen johtaminen ei ole kuulunut yrityksen toimintaprosesseihin aikaisemmin.
IT:n toiminta on ollut Iahinna asiakkaiden tarpeesta syntyvaa reagointia. Toimintaa on mitattu
vuosittaisen budjetin ja sisaisen asiakastyytyvaisyyskyselyn avulla. Budijetti keskittyy lahinna IT-
infrastruktuurin seka laite- ja ohjelmistokannan yllapito- ja uusimiskustannuksiin. Liiketoiminta-
hyétyjen sijasta investoinneissa nakyy painotus tekniseen toimivuuteen. IT- ja jarjestelmaasiantu-
tijat pitavat viikoittain yhteisen palaverin jarjestelmékehityspaallikon kanssa, joissa keskustellaan
lahinna operatiivisista asioista. Yhteisia palavereita tata ylemman johdon kanssa ei saanndllisesti
pideta. Asiakastyytyvaisyyskysely koskee lahinna IT:n toiminnasta vain IT-palveluita, koska ne
ovat asiakkaille nakyvin osa. IT:n suorituskyvyn arviointiin ei kyselyn ja budjetin lisaksi ole muita
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tapoja. IT:lla ei myoskaan ole omia sisaisia mittareita suorituskyvyn arviointiin. Tasta seuraa, etta

IT:n suoriutumisen osoittaminen yrityksen johdolle, tai IT:lle itselleen, on erityisen haastavaa.

IT-strategian kehittamisen taustalla on tarve varmistaa tietotekniikan tehokas hallinta digitalisaati-
on lisaantyessa. Toisaalta vimeaikaiset henkilosto- ja organisaatiomuutokset ovat olleet osaltaan
vauhdittamassa muutosta IT:n toiminnassa. Yrityksella on tavoitteena laajentaa digitalisaation
hyodyntamista ja saavuttaa sitd kautta kustannussaastoja, parantaa tehokkuutta ja luoda uutta
liketoimintaa. Hyvilla johtamiskaytanteilla on tutkitusti IT:n hallintaan positiivinen vaikutus ja jo
pienelld joukolla toimivia johtamiskaytanteitd saavutetaan huomattava osa tarjolla olevista hyo-
dyista (Hiekkanen 2016, 2). Tutkimus- ja kehittdmistyon avulla pyritdan tuomaan IT:n hallintaan
hyvaksi havaittuja keinoja, joiden avulla luodaan vahva pohja digitalisaation hyodyntamiseen

konsernissa.

4.3 Tutkimuksen tavoitteet, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tarkoituksena tutkimuksessa on kuvata Antellin IT:n toimintakdytantoja ja tapoja seka analysoida
Antellin IT-strategian kehittamisprosessia. Tavoitteena on tuottaa yhteistydossa Antellin tyoyhtei-
son kanssa Antellille IT-strategia. Tutkimuskysymykset muotoutuivat kehittamisprosessin aikana

seuraaviksi:

1. Millaisia kokemuksia tyotekijoiden kuvaamina on [T-strategian kehittamisprosessista ke-

hittdmisprosessin aikana ja sen paatyttya?

2. Miten IT:n hallinnoimista voisi kehittda organisaatiossa?

3. Millainen on Antellin IT-strategia?

4.4 Aineiston keruu

Toimintatutkimus voi sisaltaa useita eri tiedonkeruumenetelmia, eivatka toimintatutkimuksen tie-
donkeruumenetelmat sinansa eroa muun laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmista. Toi-
mintatutkimuksessa kuitenkin tarkeimpia tiedonkeruumenetelmia ovat osallistuva havainnointi,

havainnoinnin pohjalta kirjoitettu tutkimuspéivakirja ja haastattelu. Toiminnan aikana tuotettua
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materiaalia voi olla myos muu kirjallinen materiaali, kuten tyoryhmien muistiot ja kokouspoytakirjat
(Kananen 2009, 60; Huovinen ym. 2007, 104.) Yhtena aineiston keruumenetelmana tassa tutki-
mus- ja kehittamistyossa kaytetaan osallistuvaa havainnointia, missa tutkija-kehittajan tarkoituk-
sena on ymmartaa yhteison toimintaa laajasti ja olla rajaamatta mitaan oleellista ennalta pois
(Kananen 2009, 116; Heikkinen ym. 2007, 106).

Tutkija-kehittaja havainnoi sita, miten IT:n hallinnan suunnitelmallisuus nayttaytyy tyoyhteisossa
ja milta se nayttaa tutkija-kehittajan mielesta tyoyhteisossa. Tutkija-kehittdja havainnoi taman
lisdksi, miten IT:t4 kdytetaan tydyhteison toiminnassa. Kaytannossa tutkija-kehittaja teki havain-
nointia koko kehittamistyon ajan alusta loppuun. Kehittdmistapaamissa kaydyt keskustelut nau-
hoitettiin, mika yhdessa tutkimuspaivakirjan kanssa tukee havainnointia (Kananen 2009, 112;
Heikkinen 2007 106).

Tutkimus- ja kehittamistyon yhteinen aineiston keruu aloitettiin teettamalla alkukysely avainhenki-
Gille. Kun halutaan tietaa mita ihminen ajattelee, tai miksi han toimii niin kuin toimii, on jarkevaa
kysya asiaa haneltad (Tuomi ym. 2009, 72). Aineistonkeruumenetelmana on siis tassa tapaukses-
sa kysely. Kysely on sellainen menettelytapa, jossa tiedonantajat tayttavat heille esitetyn kysely-

lomakkeen joko valvotussa ryhmatilanteessa tai kotonaan (Eskola 1975.)

Aineistoa tassa tutkimuksessa tuottivat kaikki tutkimukseen osallistujat yhteisissa kehittamista-
paamisissa seka eri tyopajoihin osallistumisen yhteydessa. Kehittamistapaamisissa tuotettu kirjal-
linen materiaali, yhteiset keskustelut, osallistujien itsenaisesti tayttamat kyselylomakkeet ja tyopa-
joissa tuotetut kirjalliset tuotokset kuuluvat tutkimus- ja kehittdmistyon aineistoon. Aineiston keruu
tassa tutkimus- ja kehittdmistydssa on tapahtunut hyodyntdmalla laadullisia menetelmia projektin
eri vaiheissa (Kananen 2009, 17). Toimintatutkimuksen osallistava luonne, joka korostaa tutki-
muskohteena olevan tyoyhteison osallistumista tutkimukseen, on ollut tutkimuksen kannalta oh-
jaavana tekijana koko projektin ajan (Heikkinen 2007, 50)

Kehittamistapaamisia tehtiin tasmaryhmahaastatteluina. Hirsjarvi ja Hurme kuvaavat tasmaryh-
mahaastattelua tilanteeksi, johon kutsutaan 6-8 henkiloa asiantuntemuksensa perusteella ja voi-
daan odottaa, ettd kutsutuilla on vaikutusta tarkasteltavaan asiaan ja kyky saada aikaan muutok-
sia. Ryhmalle on asetettu tavoite, esimerkiksi ideoiden kehittely, tarpeiden ja asenteiden paljas-
taminen tai toiminnan kehittdminen. Ryhmahaastattelutilanne kestaa enintaan tunnin, ja aineiston

keraamisen apuvalineina voi kayttaa esimerkiksi tilanteen videointia ja nauhoittamista (Hirsjarvi
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TAULUKKO 2 Kerétty aineisto

Aineistonkeruumenetelma Tiedonldhde |Aika Aineisto
Kirjallinen kyselylomake Tyoyhteiso 27.4.2017 | Alkukysely
Tasmaryhmahaastattelu, keskus- | Tyoyhteiso 22.5.2017 | Nauhoitus  keskusteluista,
telu ja kirjallinen kyselylomake kokouspoytdkirja, palaute-
lomake
Keskustelu, tuotettu materiaali Tybyhteiso 13.6.2017- | Nauhoitukset tydpajoissa
6.11.2017 | kaydyista keskusteluista,
kirjaukset palaveripoytakir-
joihin.
Tybpajoissa tuotettu materiaali Tyoyhteiso 13.6.2017- | Kirjalliset materiaalit, palau-
6.11.2017 | tetut tehtdvat ja materiaalit
Havainnointi ja paivakirjamerkin- | Tutkija- 1.3.2017- | Sahkoinen paivakirja, nau-
nat, reflektiot. kehittaja 22.11.2017 | hoitteet.
Esitykset ja visualisoinnit Tyoyhteiso, 1.3.2017- | Sahkoiset esitykset
tutkija- 22.11.2017
kehittaja

ym. 2001, 61-62). Tutkija-kehittaja tallensi kaikki kehittamistapaamiset seka tyopajat aanitallen-
teina. Kehittamistapaamisia pidettin kaksi kappaletta. Kehittamistapaamisten aluksi tutkija-
kehittaja selvitti tapaamisen tavoitteet, tarkoituksen ja kulun. Seuraavaksi esitettiin tulokset ja
pidettiin lyhyt alustus, joka liittyy kyseisen kehittamistapaamisen aiheeseen. Nain saatiin heratel-
tya ja johdateltua kehittajia aiheeseen. Tutkimus- ja kehittamistyd paattyi toiseen kehittamista-
paamiseen. Kehittamistyon onnistumista mitattiin prosessiin osallistuvien henkiloiden haastatte-
luiden avulla, analysoimalla tuloksia valittujen mittareiden perusteella seka osallistuvalla havain-

noinnilla. Keratty aineisto on esitetty taulukossa 2.

4.5 Aineiston analysointi

Tutkimus- ja kehittdmistyossa kerattya aineistoa analysoitiin laadullisen aineiston analyysimene-
telman, eli sisallénanalyysin avulla. Sisallénanalyysin avulla pyritddn saamaan tutkittavasta ai-
neistosta kuvaus tiivistetyssa ja yleisessa muodossa (Tuomi ym. 2009, 91, 103). Sisallénanalyy-
sia kuvataan myGs toimintatapana, jonka avulla voidaan analysoida dokumentteja systemaatti-

sesti ja objektiivisesti (Tuomi ym. 2009, 103.)
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Kerattya aineisto analysoitiin laadullisen aineistolahtoisen eli induktiivisen aineiston analyysin
ehtojen mukaisesti. Keratty aineisto muodostui suurimmaksi osaksi kehitystapaamisissa ja tyopa-
joissa kaydyista keskusteluista. Aineiston analyysi aloitettiin kirjoittamalla nauhoitettu keskustelu
auki, eli litteroimalla se sahkGiseen muotoon. Seuraavaksi aineisto redusaitiin, eli pelkistettiin auki
kirjoittamalla, jolloin siita karsittiin pois kaikki tutkimukselle epaolennainen. Aineistosta etsittiin
tutkimustehtavan kysymyksilla niita kuvaavia ilmaisuja, jotka korostettiin tekstista eri vareilla. Ko-
rostetut iimaisut kopioitiin erilliseen dokumenttiin. Koottu aineisto klusteroitiin eli ryhmitellaan ala-
ja ylaluokkiin. Klusterointia seurasi abstrahointi, jossa erotettiin tutkimuksen kannalta olennainen
tieto ja valikoidun tiedon perusteella muodostettiin teoreettisia kasitteita. Aineistolaheisessa sisal-
I6nanalyysissa yhdisteltiin kasitteita ja nain saatiin vastaus tutkimustehtavaan. Sisallonanalyysi
perustuu tulkintaan ja paattelyyn, jossa edetddn empiirisesta aineistosta kohti kasitteellisempaa

nakemysta tutkittavasta ilmidsta (Tuomi ym, 2009, 108-113.)

Tuloksien esityksessa on kaytetty suoria lainauksia aineistosta, jolla on pyritty osoittamaan ku-
vaus alkuperaisesta aineistosta lukijalle. Raportin luotettavuutta koetetaan myds lisata suoria
lainauksia esittamalla. Mahdollisesti kehittajien tunnistamiseen liittyvat kohdat on muutettu tai
poistettu suorista lainauksista (Kyngas ym. 1999, 10). Aineiston pelkistamista on ohjannut aina
kyseesséa olevaan aineistoon liittyva tutkimustehtava tai tutkimuskysymys (Tuomi ym. 2009, 109).
Kehitysprosessin ohjaamiseen on kaytetty analysoitua ainestoa. Liitteena on esimerkki analysoi-
dusta aineistosta (LITE 1).

Tutkija-kehittaja analysoi kerattyja aineistoja ja analysoidusta materiaalista tuotetut tulokset tuotiin
tuloksina aina seuraavaan kehittamistilaisuuteen ja ohjasi nain aina uuden materiaalin tuottamis-
ta. Kehittamistapaamisissa kehittdjilla oli aina mahdollisuus reflektoida tuloksia yhteisissa keskus-
teluissa. Tutkija-kehittaja pyysi kommentteja ja ajatuksia analyysin perusteella tuotetuista tulok-
sista ja antoi mahdollisuuden esittaa tarkennuksia ja kysymyksia. Nain tutkija-kehittdja halusi
varmistaa, ettei ollut tulkinnut tuloksia subjektiivisesti. Kehittajat olivat tutkija-kehittajan kanssa

samaa mielta esitetyista tuloksista.

4.6  Tutkija-kehittajan rooli kehittamistyossa

Tutkija-kehittajan rooli toimintatutkimuksessa on aina aktiivinen osallistuja ja vaikuttaja. Toiminta-

tutkimus asettaa tutkijalle lisdvaatimuksia, silla pelkka@ passiivinen rooli ei enaa riita, vaan koko
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tutkimuksen onnistuminen riippuu tutkijasta. Toimintatutkimus perustuu interventioon ja Kurt Le-
win onkin osuvasti todennut: "Jos haluat ymmartaa jotain, koeta muuttaa sitd.” (Kananen 2009,
50; Heikkinen ym. 2008, 28.) Tutkija-kehittdja on osa tutkittavaa ilmiéta ja pyrkii ymmartdmaan
sita muutoksen kautta. Toimintatutkimuksen perusajatuksena onkin, etta jos sosiaalista todelli-
suutta pyritaan muuttamaan, siita alkaa nakya jotain uutta. Perinteiseen tutkimukseen verrattuna
ero on siis selkea, silla perinteisesti tutkija on objektiivinen toimija, joka pyrkii valttamaan vaikut-
tamista tutkittavaan ilmioon (Heikkinen ym. 2008, 27-28.) Toimintatutkimusta onkin kritisoitu liian
laheisesta suhteesta tutkittavaan ilmioon, mika saattaa sokaista tutkijaa nakemasta asioita riitta-

van laajasti ja uudella tavalla (Kananen 2009, 100).

Osallistavassa toimintatutkimuksessa on olennaista, ettd mahdollisimman moni yhteison jasen
osallistuu aktiivisesti tutkimukseen ja kehittdmiseen. Osallistavuus on aktiivista osallistumista
tutkimuksen kaikkiin vaiheisiin sekd samalla tutkimuksen [&pinakyvyyttd ja avointa dialogia tutki-
joiden seka kaytannon toimijoiden kesken. Tutkijan ja tutkittavien on yhdessa sitouduttava tutki-
muksen perustaan, jotta se voi ylipdataan onnistua. Siksi tutkija pyrkii yndessa toimijoiden kanssa
aktiivisesti kehitystarpeiden tiedostamiseen, kehittamisen suunnittelemiseen ja kehittamiseen

seka ydinongelmien tunnistamiseen ja ratkaisemiseen (Hietanen ym. 2008, 28-29.)

Tutkija pyrkii saavuttamaan tavoitteet ja paamarat yhdessa toimijoiden kanssa, jolloin myds nii-
den saavuttamisen arviointi tapahtuu vuorovaikutuksessa tutkittavien kanssa. Aktivoivan osallis-
tamisen avulla osallistujat yriteta@n herattaa tutkimaan omaa toimintaansa, niin etta tutkijan rooli
kdy lopulta tarpeettomaksi (Vilkka 2006, 47.) Toimintatutkimuksessa tutkijan sosiaaliset taidot
korostuvat, silla toimintatutkimuksessa ollaan tekemisissa ihmisten kanssa ja tutkimuksen onnis-
tumisen takaamiseksi tutkijan taytyy saavuttaa ryhmén luottamus. Tutkija toimiikin kannustajana
ja kuuntelijana, jolloin tutkijan tulee pyrkia siihen, etta osallistujat ovat enemman &éanessé kuin
han (Kananen 2009, 50-51.)
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5 KEHITTAMISTYON TOTEUTUS JA TULOKSET

Tassa luvussa raportoidaan kehittamistyon toteuttamisesta aina kehittdmiskohteen havaitsemi-

sesta, kehittamistyon loppukyselyyn saakka.

5.1  Suunnitteluvaihe

Tutkimus- ja kehittamistyon aihealueeksi valikoitui IT:n hallinnoiminen, tutkija-kehittdjan oman
havainnoinnin ja yhteisten keskustelujen pohjalta jarjestelmakehityspaallikon kanssa. Tutkija-
kehittaja aloitti tydsuhteen Antellilla lokakuussa 2016, ja jo ennen tydsuhteen aloittamista oli sel-
vaa, etta IT-toiminto kaipaa kehittdmista. Tutkija-kehittdja halusi tutustua kehittdmisen kohtee-
seen sisalta pain osallistumalla itse tutkittavan kohteen toimintaan. Taméa avasi myos erinomai-
sen tilaisuuden havainnoida tutkimusymparistoa seka haastatella eri toimijoita henkilokohtaisesti.
Havainnoinnin ja keskustelujen perusteella kavi nopeasti selvaksi, etta IT:n toimintaan kaivataan
selkeaa suuntaa ja suunnitelmallisuutta. Tutkija-kehittaja lisasi havainnoinnin aikana tietoaan
aiheesta etsimalla tietoa tutkimuksista ja kirjallisuudesta, seka osallistumalla ITIL e-learning -

koulutukseen.

Tutkija-kehittajan aihepiirin tiedon kartoittamisen jalkeen suunnitteluvaiheen ideointi jatkui yhteis-
tyossa jarjestelmakehityspaallikon seka talous- ja tukipalvelujohtajan kanssa. Keskustelua kehit-
tamisprosessin suunnitteluvaiheessa tapahtui useassa eri paikassa ja ajankohdassa jarjestelma-
kehityspaallikon ja tutkija-kehittajan valilld. Suunnitteluvaiheessa kaytiin l1api muun muassa IT:n
osuutta yrityksen pitkassa historiassa, digitalisaation vaikutusta liiketoimintaan ja IT:n rooliin seka

IT:n nykyista tilannetta ja sen roolia yrityksessa (Heikkinen ym. 2007, 78).

Tarve kehittamiselle tuli selkeasti esille tutkija-kehittajan ja IT-toiminnon johdon kaytannén haas-
teista parantaa IT:n toimintaa, palveluita ja suunnitelmallisuutta. Aiheen tarpeellisuutta korostaa
Antellin liketoimintastrategiaan linjattu tavoite lisata digitalisaatiota yrityksen toiminnassa seka

parantaa IT-palvelujen toimintaa.
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5.2 Tutkimus- ja kehittamistyon aloittaminen ja alkutilan kartoittaminen

Toimintatutkimuksessa tutkija-kehittaja seka muut tutkimuksen toimijat eivat voi olla passiivisia
toimijoita. Toimintatutkija osallistuu tutkimaansa toimintaan ja kaynnistaa muutokseen tahtaavan
valiintulon eli intervention. Toimintatutkimuksessa pyritaan voimaannuttamaan tai valtaannutta-
maan ihmisia ja rohkaista heita tarttumaan asioihin, jotta niita voidaan kehittaa heidan kannaltaan
paremmiksi (Heikkinen ym. 2007, 19-20; Kananen 2009, 50.) Tutkija-toimija kaynnisti intervention
jarjestamalla aloituspalaverin, joka pidettiin 1.3.2017. Paikalla oli tutkijakehittajan lisaksi Antellin
jarjestelmakehityspaallikkd seka talous- ja tukipalvelujohtaja. Paatimme, ettd kokouksessa paikal-
la olevat henkilot muodostavat tutkimuksen ohjausryhman. Aloituspalaverissa toin esille omasta

havainnoinnista nousseen kehitysidean.

Suunnitteluvaiheeseen kuuluva alustava ideointi on alkanut joulukuussa 2016, jolloin oman ha-
vainnoinnin perusteella huomioin, suunnitelmallisuuden puutetta IT:n toiminnassa. "Havainnointi
on eras toimintatutkimuksen tarkeimmistad tiedonkeruumenetelmista” (Kananen 2009, 67). Kes-
kustelut jarjestelmakehityspaallikon kanssa vahvistivat havainnoinnin perusteella kehityskohdetta
ja yhteisten keskustelujen pohjalta paadyimme ehdottamaan kehittamistyon tavoitteeksi Antellin
IT-strategian tuottamisen. Strategia on IT:n toiminnan perustana digitalisaation ja informaatiotek-

nologian lisaantyessa yrityksen liketoiminnassa.

Alkukyselylomake jaettiin sahkopostilla vastaajille 27.4.2017, nelja viikkoa ennen ensimmaista
kehittamistapaamista. Nain pyrittiin takaamaan kyselyyn vastaajille riittava aika kyselyyn vastaa-
miseen seka tutkija-kehittajalle riittava aika vastausten analysointiin. Kyselylomakkeessa oli viisi
avointa kysymysta. Avointen kysymysten avulla annettiin kehittajille mahdollisuus perustella vas-
tauksiaan. Avoimet kysymykset osoittavat vastaajien tietdmyksen aiheesta ja osoittavat sen, mika
on keskeista tai tarkeaa vastaajien ajattelussa ja liséksi antaa mahdollisuuden tunnistaa vastaa-
jan viitekehyksia (Hirsjarvi ym. 2013, 199, 201.) Alkukyselykaavakkeella (LITE 2) pyrittin saa-
maan vastaus tutkimustehtdvaan: Mik& on Antellin IT:n hallinnoinnin tila talla hetkella? Kuten
Vilkka mainitsee, kyselylomakkeessa ei kyselld asioita mielivaltaiseen tyyliin, vaan muuttujien
valinta pitaa aina perustella vasten tutkimukseen valittua teoreettista viitekehysta ja tutkimuksen
tavoitteita. Kyselylomakkeen on mitattava juuri sita, mitd teoreettisilla kasitteilld vaitetaan mitatta-
van. Samanaikaisesti teoriasta mitattujen kéasitteiden pitaisi olla vastaajan ymmarrettavissa (Vilk-
ka 2006, 81). Tutkimustehtava johdetiin tutkimuksen tavoitteesta, tuottaa Antellille IT-strategia.
Tutkimustehtava pyrittiin asettamaan sellaiseksi, etta sen muutosta kyetaan mittaamaan ja teke-
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méaan vertailua alkutilan ja tutkimuksen lopussa vallitsevan tilan valilla. Olli Makinen muistuttaa,
ettd kysely tulisi virheiden valttamiseksi testata aina kriittisilla ja skeptisilla vastaajilla (Makinen
2006, 93). Kysely testattiin kahden Antellin tyontekijan toimesta, joista kumpikaan ei kuulunut
taman tutkimus- ja kehittamistyon kehittajiin. Ajan puutteen vuoksi testausta ei kyetty tekemaan
lopullisella versiolla, vaan tutkija-kehittaja muokkasi testaajien palautteen perusteella lopullisen
kyselylomakkeen. Ennen alkukyselylomakkeen toimittamista, osallistujille jaettiin kirjallinen tiedote
tutkimus- ja kehittamistyosta. On eettisesti perusteltua kertoa tiedonantajille, mitg aihetta haastat-
telu koskee. Toisaalta on my6s niin, etta ihmiset eivat lupaudu tutkimukseen, jos he eivat tieda
mista on kyse (Tuomi ym. 2009, 73). Arja Kuula on koostanut tarkistuslistan, jonka avulla hén
méaarittelee koehenkildiden informoimisen systemaattisesti (Kuula 2006, 102). Seuraavat kohdat

sisaltyvat listaan:

1. Vastuullisen tutkijan tai tutkimusryhman nimi ja yhteystiedot.

Jos kerataan henkildtietoja, pitaa maaritella myos rekisterinpitaja.
Tutkimuksen tavoite.

Tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuus.

Aineistonkeruun toteutustapa.

Luottamuksellisten tietojen suojaaminen.

Kerattyjen tietojen kayttotarkoitus, kayttoaika ja se, ketka tietoja kayttavat.

©® N oo g ke

Tutkittavia koskevat mahdolliset muut tiedonlahteet.

Tiedotteen koostamisessa otettiin Kuulan mainitsemat kohdat huomioon. Alkukysely toimitetaan
kehittajille sahkopostilla noin nelja vikkoa ennen ensimmaista kehittamistapaamista. Kehittajille
haluttiin antaa riittdva aika vastaamiseen seka varmistaa, etta tutkija-kehittajalla on riittdvasti
aikaa perehtya tuotettuun materiaaliin. Materiaalia analysoidaan sisallonanalyysin avulla. Tutki-
muksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiota ja analyysin tarkoitus on luoda sanallinen ja selkea
kuvaus tutkittavasta ilmidsta. Sisalldnanalyysillé pyritaan jarjestamaan aineisto tiiviiseen ja selke-
aan muotoon kadottamatta sen sisaltdmaa informaatiota (Tuomi ym. 2009, 108). Kysely lahetet-
tiin kehittajaryhmalle, johon kuului Antell-konsernin toimitusjohtaja, Antell-Ravintoloiden liiketoi-
mintajohtaja, konsernin talous- ja tukipalveluiden johtaja, jarjestelmakehityspaallikkd seka IT- ja
jarjestelmaasiantuntija. Kaikki kyselyn vastaanottaneet myds vastasivat kyselyyn, mita voidaan
pitdd erinomaisena tuloksena. Alkukyselyn tuloksia on analysoitu sisallon analyysilla, tiivistaen
tietoa. Seuraavaksi kuvataan kyselylomakkeen avulla saatuja tuloksia ja vastataan ensimmaisen

syklin tutkimustehtavaan.
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Mika on Antellin IT:n hallinnoinnin tila talla hetkella?

Vastausten perusteella eri tehtavissa toimivat vastaajat ymmarsivat IT:n hallinnoimisen ja sen
nykytilan eri tavalla. Mita lahempana vastaaja oli IT:n operatiivista toimintaa, sita varmemmin han
kykeni vastaamaan IT:n toimintaa kasiteleviin kysymyksiin. Tama kuvastaa osaltaan sita, etta
yhteista mallia IT:n hallinnoimiseen ei ole olemassa, jolloin sita ei mydskaan ole voitu viestia or-
ganisaatiolle tehokkaasti. Tutkimusaineiston analysoinnilla saatiin johdettua kaksi paakohtaa
nykytilanteesta. Vastuksista nousi selvasti esiin, ettd IT:n toimintaan kaivataan suunnitelmaa,
mutta sité ei talla hetkelld ole. Toisaalta koetaan, etta IT:n olisi tarkea kyeta tukemaan liiketoimin-

taa monipuolisesti, mutta IT:n rooli on kuitenkin lahinna tekninen jarjestelmien yllapitaja.

IT:n toiminnan suunnitelmallisuutta kuvattiin mm. seuraavasti:

"Aukikirjoitettua IT-strategiaa ei télla hetkellé ole, se onkin erittéin tarpeellista kirkastaa."

"Menn&én aika lailla "tulipalosta” toiseen ja "suunnitelmallisuus” puuttuu.”

IT:n kehittdminen koettiin kuitenkin aineiston perusteella tarkeaksi, silla digitalisaation lisaaminen
koetaan valttamattomaksi ja tarkeaksi. Aineisto myds vahvistaa tutkija-kehittajan alkuperaisia

havainnointeja, joiden perusteella IT:n kehittamiseen kaivataan suunnitelmallisuutta.

5.3 Ensimmainen kehittamistapaaminen

Ensimmainen kehittamistapaaminen pidettiin 22.5.2017 Antellin paakonttorilla Oulussa. Paikalla
olivat tutkija-kehittajan lisaksi kaikki alkukyselyyn vastanneet, pois lukien liketoimintajohtaja, joka
oli estynyt osallistumaan tapaamiseen. Kehittamistapaamisessa oli tarkoituksena vastata tutki-

muskysymykseen: Miten IT:n toiminnan suunnitelmallisuutta voisi kaytanndssa kehittaa?

Kehittamistapaamisen aluksi tutkija-kehittaja esitti tulokset, jotka oli tuotettu alkukyselyn tulosten
analysoinnilla. Tulosten esittdmisen jalkeen kehittajia pyydettin kertomaan oma mielipiteensa
analysoinnin tuloksista. Seuraavaksi tutkija-kehittaja esitteli lyhyen alustuksen IT:n hallinnoimi-
sesta ja IT-strategian tavoitteista. Talla tutkija-kehittaja pyrki ohjaamaan keskustelua haluttuun
suuntaan. Kehittajat keskustelivat yhdessa nykytilanteesta ja mihin suuntaan IT:n toimintaa ja

hallinnoimista halutaan kehittaa.
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Keskustelun avulla saatiin listattua tavoitteita IT:n toiminnalle. Ylimman johdon toiveena oli, etta
IT voisi olla asiantuntija digitalisaation osalta ja tuoda aktiivisesti esille niita tietoteknisia ratkaisu-
ja, joista olisi liiketoiminnoille hydtya. Samalla todettiin, etta voidakseen tunnistaa liiketoimintojen
tarpeet, IT:lla pitaa olla kasitys liiketoimintojen toiminnoista syvallisemmin. Kehittajat olivat yhta
mielta, ettd palaverikaytantéjen muokkaaminen niin, etta IT on osallisena liketoimintojen palave-
reissa ja toiminnoissa on valttamatonta taman tavoitteen saavuttamiseksi. Todettiin myos, etta

IT:n tavoitteiden on oltava linjassa liiketoimintojen tavoitteiden kanssa.

IT:n rooli organisaation teknisena asiantuntijana seka palveluntuottajana oli kehittajien mielesta
my0s selked. Keskustelu oli talté osalta aika lyhyt eika teknisen asiantuntijuuden kasitettd maari-
tetty kovinkaan tarkasti. Maarittely kiteytyi 1ahinna yhteen kehittajan esittdmaan lauseeseen: "Kyl-

I& perus it-infra nii on niinku tehokas ja ajan tasalla. Ja toimii.”

Keskustelussa nakyivat myos keskustelijoiden eri roolit organisaatiossa, mika osaltaan monipuo-
listi keskustelua. Tavoitteista ja organisoinnista keskusteltaessa tuli esille myos kaytannon on-
gelmia, kuten ajan puute kartoituksien tekemisessa. Esiin nostettiin myos IT:n tehtavien, proses-
sien ja roolin epaselvyys, joka aiheuttaa asiantuntijoille kaytannon tyon haasteita. IT joutuu otta-
maan epaselvan organisoinnin vuoksi tehtavakseen tehtavia, joiden hoitamiseen silla ei ole val-
miuksia tai kyvykkyytta. Kehittajat olivat yhta mielta, etta roolit ja vastuut kaipaavat selkeyttamis-

ta.

Ennen strategian muodostamista on oleellista maarittaa strateginen tahtotila eli visio (Hannus
2004, 9). Ensimmaisen kehittdmistapaamisen tuloksena paatettiin alkaa muodostaa seuraavaksi
[T:lle visiota, jonka pohjalta muodostetaan IT-strategia. Visiota paatettiin alkaa tyostaa tyopaja-
tyyppisesti pienemmalld kokoonpanolla, johon kuului tutkija-kehittajan liséksi toinen IT- ja jarjes-
telmaasiantuntija seka jarjestelmakehityspaallikkd. Tyopajojen jarjestaminen oli tutkija-kehittajan

vastuulla.

5.4 Visio-tyopajat

Ensimmainen tydpaja pidettiin aikataulullisten haasteiden vuoksi kahdessa osassa 13.6.2017 ja
15.6.2017. Tapaamisen aluksi tutkija-kehittaja esitteli ensimmaisen kehittdmistapaamisen analy-

soidun aineiston edellisen syklin tuloksina. Tutkija-kehittéja oli tallentanut tapaamisesta aanital-
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lenteen, joka oli litteroitu kirjalliseen muotoon. Tuotetusta aineistosta oli muodostettu esimerkki-
lauseita havainnollistamaan tuloksia. Tavoitteena tyopajassa oli vastata tutkimustehtavaan: Mil-
lainen tulisi olla Antellin IT-strategian visio? Antellin liketoimintastrategiaa ja visiota reflektoitiin
kehittamistapaamisen tuloksiin, joiden pohjalta johdettiin IT:n strateginen tahtotila eli visio. Tyopa-
jassa kaytettiin aineistonkeruumetodina tasmaryhmahaastattelua, jossa jokainen sai kertoa mieli-
piteensa vision sisallosta. Vision muodostamisessa otettiin pohjaksi kolme paakohtaa: haastavan
tavoitteen, osaamisalueen ja aikataulun maarittely. Aikataulua maaritettdessa pohdittiin sen rea-
listisuutta ottaen tavoitteet huomioon. Toisaalta tavoitteen tulee olla kunnianhimoinen, joten aika-

taulukin on sen mukainen (Hannus 2004, 60-63).

Tutkija-kehittaja esitteli tydpajoissa muodostetun vision talous- ja tukipalvelujohtajalle 30.6.2017.
Talous- ja tukipalvelujohtajan mielestd muodostettu visio oli hyva. Hanen mielestdan se kaipasi
kuitenkin selkeyttamista. Tapaamisessa keskusteltiin IT-toiminnon nykytilasta ja todettiin, etta
ajankohta IT-strategian tuottamiselle on otollinen. Tapaamisessa kaytiin myos |api kehittamistyon
aikataulua ja tarkennettiin sita. IT:n vision paatettiin esitella johtoryhmalle 11.9.2017 johtoryhman
kokouksessa. Tutkija-kehittaja oli kesalomalla heinakuun lopussa kaksi viikkoa, minka aikana ei
kehittamistapaamisia tai tyopajoja voitu luonnollisestikaan jarjestaa. Heti lomaa seuraavalla viikol-
la paatettiin kuitenkin pitaa seuraava tyopaja strategian kehittamisesta ja varata tapaamisille kiin-
tead aika jokaiselle viikolle ennen johtoryhman kokousta. Talous- ja tukipalvelujohtaja osallistuu
kolmeen tyopajaan, mutta muutoin tyOpajat vedetaan IT- ja jarjestelmaasiantuntijoiden ja jarjes-

telmakehityspaallikon kesken.

Toinen tyopaja pidettiin 2.8.2017 ja siihen osallistui jarjestelmakehityspaallikkd seka molemmat
asiantuntijat. Tydpajan aluksi tutkija-kehittaja esitteli edellisessa tydpajassa muodostetun vision
edellisen syklin tuloksina. Tavoitteena tydpajassa oli vastata kysymyksiin: Miten muodostettua
Antellin IT:n visiota voisi selkeyttad? Mik& on Antellin IT:n missio ja ydinosaaminen? Vision sel-
keyttamiseksi visiossa mainittuja kasitteita pyrittiin konkretisoimaan ja avaamaan kaytannon esi-
merkkien avulla. Nain saimme tulokseksi konkreettisia keinoja ndiden kasitteiden mittaamiseksi ja

maarittelemiseksi.

Toisena tutkimuskysymyksend oli vastata mika on Antellin IT:n missio ja ydinosaaminen. Strate-
giatyon perustana on organisaation arvojen, mission ja ydinajatuksen kirkastaminen. Missio maa-
rittelee organisaation olemassaolon perusteet. Missio voi tuntua itsestaan selvalta, mutta organi-

saation olemassaolon syy voi ajan myota muuttua, jolloin on perusteltua maarittaa organisaation
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olemassaolon perusta strategiatyon alussa (Kamensky 2012, 66.) Keskustelimme IT:n roolista
Antellilla nyt ja aikaisemmin. Keskustelun avulla saimme paljon tietoa tietotekniikan hyddyntami-
sen taustoista Antellilla. Samalla keskustelu toi lisaa tietoa strategia-analyysin tueksi IT-
organisaation toimintaymparistosta. Keskustelun pohjalta muodostimme IT:lle mission ja maaritte-

limme IT:n ydinosaamisen.

Kolmas tyopaja pidettiin 11.8.2017, jolloin osallistujat olivat samat kuin toisessa tyopajassa. Tyo-
pajan alussa tutkija-kehittaja esitteli edellisessa tyopajassa muodostetut mission ja ydinosaami-
sen sekd selkeytetyn vision edellisen syklin tuloksina. Tavoitteena tyOpajassa oli vastata kysy-
mykseen: Mita Antellin IT-strategian tulisi sisaltaa? Talla haluttiin valmistautua vision esittelemi-
seen talous- ja tukipalvelujohtajalle seka yrityksen johtoryhmalle. Strategian siséltod hahmottele-
malla voidaan perustella vision saavuttamisen realistisuutta ja konkretisoida keinoja, joilla vision
saavuttamiseen pyritdan. Toisaalta viela ei kuitenkaan oltu edetty varsinaiseen strategian muo-
dostamiseen, vaan sisaltoa pyrittin hahmottelemaan IT-organisaation nakdkulmasta kasin. Sa-

malla saatiin tasmaryhmahaastattelun avulla lisaa tietoa IT:n toiminnasta.

Neljas tyopaja pidettin 22.8.2017, johon osallistui edellisen tapaamisen osallistujien lisaksi ta-
lous- ja tukipalvelujohtaja. Tyopajan alussa tutkija-kehittaja esitteli edellisissa tyopajoissa saadut
tulokset edellisten syklien tuloksina. Tavoitteena tyOpajassa oli reflektoida aiempien tydpajojen
tuloksia talous- ja tukipalvelujohtajan kanssa seka hanen mukaan ottaminen kehittamistyon syk-
liin. Toisena tavoitteena oli selvittdd Antellin IT:n toimintaympariston kokonaisuutta. Reflektion
avulla saatiin tarkennettua termeja ja kirjauksia, joita oli tehty edellisten tydpajojen tuotoksina.
Toiseen tavoitteeseen vastaamiseksi tutkija-kehittaja teetti osallistujien kanssa yhdessa SWOT-

analyysin IT:n toimintaympariston maarittamiseksi.
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Kuva 5 Tuotettu SWOT-analyysi.

Osallistujat muodostavat Antellin IT:n ydinryhman, joten heilld on paras nakemys IT:n tilasta.
SWOT-analyysi suoritettiin kifjaamalla vastaukset yksitellen varikkéille paperilapuille, jotka jokai-
nen kavi vuorollaan limaamassa ilmoitustaululle asetettuun SWOT-nelikenttaan. Kuvassa 5 esite-
taan tuotettu SWOT-nelikenttd. Jokainen sai néin vuorollaan perustella vastaustaan ja kertoa siité
laajemmin. SWOT-analyysin tulokset on esitetty taulukossa 3.
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TAULUKKO 3. Swot analyysin tulokset.

Vahvuudet

Liiketoimintojen tuntemus

Hyvat toimitilat (edellytykset toiminnalle)
Pieni tiimi jolloin sisdinen kommunikointi no-
peaa

Liiketoimintatuntemus

Yhteistyokumppanit

Antellin IT-ympariston tuntemus

Joustavuus & ketteryys

Tietotekniikan osaaminen

Liiketoimintalahtoisyyden ymmarrys
Valtava maara erilaista osaamista
Halu kehittya ja uudistua

Hyva palveluasenne

Mahdollisuudet

Antellin liiketoimintojen tehostaminen tieto-
teknisten ratkaisujen avulla

Tehokkaampi tyonteko tavoitteidenasettelun
avulla

Tiivis yhteistyo sisdisesti ja yhteistyokumppa-
neiden kanssa

Osaava yhteiso

Kumppanuusverkoston luominen

ta paremmat mahdollisuudet tukea liiketoi-
mintaa

Digitalisaatio
Kumppaniverkoston hyédyntaminen

Strategian kirkastaminen ja viestiminen: entis-

Heikkoudet
Tehtdvakuvaus vaatii selkeyttamista
Ei selkeda pitkan aikavalin tavoitetta

Pieni koko haasteellinen resurssien kannalta
Sarkymavara

Ajankayton vahaisyys

Pieni organisaatio

Vanhat jarjestelmat

IT:n strategia kirkastamatta -> Haaste tiimille
ja organisaatiolle epaselvyyksia

Osin talon sisdisten asiakkaiden matala taito
tietoteknisissa asioissa

Uhat

Kehityksesta tippuminen

Tuotettavat palvelut eivat vastaa tarvetta
Henkiloresurssit

Tiedon vanheneminen
Ty6paikkaruokailun muutokset
Kilpailijoiden etumatka ja vauhti

Kolme liiketoimintoa, kaikilla my6s erilaisia
tarpeita -> resurssien hajoaminen

19.9.2017 pidetiin Antellin johtoryhman kokous, jossa tutkija-kehittaja esitteli yhdessa jarjestel-

makehityspaallikon seka talous- ja tukipalvelujohtajan kanssa Antellin IT:lle muodostetun vision.

Lyhyen esittelyn jalkeen oli varattu aikaa noin kaksikymmenta minuuttia keskustelulle. Johtoryh-

méan suhtautuminen visioon oli positiivista ja keskustelu aiheesta oli vilkasta. Esiin nousi myds

paljon ajatuksia strategian kaytannon toteuttamisen tueksi. Kehitystyon aihe koettiin tarpeelliseksi

yrityksen kannalta ja johtoryhméa hyvaksyi aikataulun strategian kayttoonottamiseksi vuoden 2018

alusta.
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5.5 Strategia-tyopajat

Vision esittelyn jalkeen siirryttiin tyopajoissa strategian muotoilemiseen. Viides tyopaja pidettiin
10.10.2017. Tyopaja pidettiin samalla kokoonpanolla, kuin neljas tyopaja. Tyopajan tavoitteena oli
vastata tutkimustehtavaan, millainen tulisi olla Antellin IT-strategian viitekehys. TyOpajan alussa
tutkija-kehittaja esitteli edellisten tyopajojen tulokset edellisten syklien tuloksina. Konkreettinen
tuotos edellisesta tydpajasta oli SWOT-analyysi. Tutkija-kehittija esitteli sdhkdiseen muotoon
kirjatun SWOT-analyysin. Myos edellisten tyopajojen, kehittdmistapaamisen sekd alkukyselyn
tulokset kerrattiin. Tuloksia esiteltiin strategia-analyysin tuloksina. Strategia-analyysissa pyrittiin
huomioimaan IT:n sisaiset seka ulkoiset tekijat, jolloin SWOT-analyysi toimii hyvin naiden tekijoi-
den selkeana esitysmuotona. Jotkut yritykset ovat rakentaneet jopa strategisen viitekehyksensa
SWOT-nelikentan mukaisesti (Kaplan ym. 2008, 69-74.) Tutkija-kehittaja esitteli kehittajille erilai-
sia strategian viitekehyksia teoriatiedon ja kaytannon esimerkkien avulla. Viitekehyksista esiteltiin

tassa opinnaytetydssa esitellyt COBIT, ITIL, IT BSC seka tietohallintomalli.

Keskustelu aiheesta lahti liikkeelle hitaasti, mita tutkija-kehittaja oli osannut odottaa. Aiheen laa-
juus aiheutti hammennysta kehittajissa, jolloin tutkija-kehittaja pyrki purkamaan aihetta pienem-
piin palasiin. Keskustelu saatiin nain hyvin kayntiin ja keskustelu oli vilkasta ja monipuolista. Tyo-
pajan tuloksena muodostettiin viitekehys Antellin IT-strategialle. Viitekehykseksi valittiin IT BSC,
silla kehittajat pitivat sita selkeimpana ja Antellin taman hetken IT-ymparistoon kaikkein sopivim-
pana. Keskustelujen pohjalta kavi ilmi, etta strategia haluttiin pitdéd mahdollisimman yksinkertai-
sena ja selkeana. Toisaalta tutkija-kehittaja halusi tuoda esille muitakin viitekehyksien vaihtoehto-
ja, jotta kehittajilla on mahdollisuus vaikuttaa valintaan seka@ samalla laajentaa omaa tietouttaan
muista vaihtoehdoista. Tama osaltaan antaa vahvistuksen myos siita, etta tutkija-kehittaja pyrkii
mahdollisimman ei-subjektiiviseen nakokulmaan, vaikka olisi saattanut jo valmiiksi valita IT-BSC -

viitekehyksen. Kuvassa 6 on esitetty valittu IT-strategian viitekehyksen periaatteellinen rakenne.
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Liiketoimintojen Digitalisaation
tukeminen luoma uusi lilketoiminta

Kayttajalahtoisyys Tarvittavat palvelut

Operatiivinen Prosessien
erinomaisuus eritteleminen  maaritteleminen  hallinta

Tulevaisuuteen

. e
suuntautuminen — infrastruktuuri R

Kuva 6 Valittu IT-strategian strateginen viitekehys

Osana strategia-analyysia ja nykytilan kartoitusta tyopajassa myos paatettiin tehda taulukkomuo-
toinen palvelukartoitus, joka kasiteltaisiin seuraavassa tyopajassa. Palvelukartoituksen koostami-
sesta ja kirjaamisesta vastasivat IT- ja jarjestelmaasiantuntijat. Nykyisista palveluista koostettiin
excel-taulukko, jaoteltuna kehityspalveluihin seka jatkuviin palveluihin (Myllymaki, 82).

Kuudes tyopaja pidettin 6.11.2017 johon osallistuivat IT- ja jarjestelmaasiantuntijoiden lisaksi
jarjestelmakehityspaallikko seka talous- ja tukipalvelujohtaja. Tyopajan tavoitteena oli vastata
tutkimustehtavaan, miten palveluita IT:n tulisi tuottaa strategisen tahtotilan saavuttamiseksi.
Koostettu kirjallinen taulukko nykyisista IT-palveluista esitettiin edellisen syklin tuloksina. Tauluk-
koa tarkennettiin kehityspajassa vield sisaltdmaan arvioitu IT-henkildston ajankayttd tehtavittain

seka strategisesti oleelliset palvelut.

Taulukkoon lisattiin myos visio palveluista, jotka tarvitaan strategisen tahtotilan saavuttamiseksi.
Lisaksi méaaritettiin arvioitu ajankéyttd, joka kuhunkin palveluun tarvitaan tulevaisuudessa. Nain
saatiin konkreettisesti havainnollistettua ero nykyisen tilanteen seka vision mukaisen tilanteen
valilla. Koostettu taulukko oli kehittajien mielesta erittain havainnollinen ja tarpeellinen. Vastaavaa
palvelukartoitusta ei ollut aikaisemmin tehty ja tulokset IT-henkildston ajankaytosté olivat hieman
yllattavia jopa IT:n tyontekijoille itselleen. Tuotettua taulukkoa paatettiin kayttaa pohjana strategi-

an mukaisen toiminnan resurssien suunnittelussa. Taulukkoa paatettin my0s kayttda pohjana
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koostettaessa visuaalista esitysta strategian viitekehyksesta. Viitekehys oli sovittu esiteltavaksi

toisessa kehittamistapaamisessa, johon tulisi osallistumaan my0s toimitusjohtaja.

5.6 Toinen kehittamistapaaminen

Toinen kehittamistapaaminen pidettiin 22.11.2017 ja siihen osallistui konsernin toimitusjohtaja,
talous- ja tukipalvelujohtaja, jarjestelmakehityspaallikko seka IT- ja jarjestelmaasiantuntijat. Edel-
listen tyopajojen ja kehittamistapaamisen tuotoksina syntynyt IT-strategian viitekehys ja strategi-
set tavoitteet, esitettiin edeltavien syklien tuloksena. Toiseen kehittamistapaamiseen osallistui

my0ds konsernin toimitusjohtaja.

Tavoitteena toisessa kehittamistapaamisessa, oli vastata kysymykseen, millainen tulisi olla Antel-
lin IT-strategia? Tassa vaiheessa haluttin varmistua siita, ettd yhdessa kehitetty Antellin IT-
strategia on liiketoimintastrategian kanssa linjassa seka vastaa vision esittelyn yhteydessa sovit-
tuja tavoitteita. Toisaalta toimitusjohtajalta toivottiin my6s kommentteja ja kehitysehdotuksia, en-
nen strategian esittelemista johtokunnalle. Mikali valittu viitekehys on my6s ylimméan johdon mie-

lesta oikea, voitaisiin jatkaa tavoitteiden ja mittareiden maarittelya.

Tapaamisessa esitettiin visualisoitu IT-strategia viitekehys seka liiketoimintastrategiasta johdetut
tavoitteet. Strateginen viitekehys oli muutettu kuvalliseksi esitykseksi, mill pyrittin parantamaan
strategiaviestintda. Strategiaviestinnassa ylospain, ongelmana on usein strategian pelkistaminen
oleellisiin asioihin. Mikali aikapulasta karsivan ylimman johdon aika kuluu yksityiskohtien kuunte-
luun, ei hedelmallista vuoropuhelua paase syntymaan (Kamensky 2011, 329). Esittelyn jalkeen
toimitusjohtaja sai esittda mielipiteensa ja ehdotuksensa korjauksista. Keskusteltavaa riittikin
runsaasti IT:n tilasta, tulevaisuudesta seka strategisista toimenpiteista. Viitekehys sai toimitusjoh-
tajan hyvaksynnan ja erityisesti visualisointi sai kiitosta. Tavoitteiden ja mittareiden osalta saatiin
aikaiseksi toivottua keskustelua seké kehitysehdotuksia. Toisaalta keskusteltiin my6s itse visuaa-

lisen esityksen sisallosta ja sen muokkaamisesta strategiaviestinnan tehostamiseksi.
Kehittamistapaamisen lopuksi sovittiin strategiatyon jatkosta. Ydinryhma muotoilee lopulliset stra-

tegiset tavoitteet keskustelun pohjalta seka johtaa niille mittarit. Strategiasta tehdaan kirjalliset

dokumentit, joista selvida tavoitteiden ja mittareiden johtamisen perusteet. Strategiaviestinnan
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avuksi valmistellaan myds viestintasuunnitelma seka visuaalinen esitys. Sovittiin myos, etta aika-

taulu on edelleen voimassa, eli strategia otetaan kayttoon vuoden 2018 alusta.

Kehittamistapaamisen jalkeen tutkija-kehittaja sopi jarjestelmakehityspaallikon kanssa kehittamis-
tutkimuksen paattamisesta. Todettiin, etta tutkimukselle asetetut tavoitteet ovat tulleet taytetyiksi,

joten tutkimus- ja kehittamistyo voidaan saattaa paatokseen.

Toisen kehittamistapaamisen jalkeen tutkija-kehittaja lahetti sahkopostitse paatoskyselyn. Liike-
toimintajohtaja ei tassa vaiheessa ollut enaa kohdeyrityksen palveluksessa ja toimitusjohtaja oli
erittéin kiireinen, joten paattokysely lahetettiin jarjestelmakehityspaallikdlle, talous- ja tukipalvelu-
johtajalle seka toiselle IT- ja jarjestelmaasiantuntijalle. Tutkimuksen tulokset esiteltiin kehittajille

paatostapaamisessa 15.12.2017.
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6 KEHITTAMISTYON TULOSTEN JA JOHTOPAATOSTEN TARKASTELU

Tassa luvussa tutkija-kehittaja pohtii kehittamistyon tuloksia, mahdollisesti niihin vaikuttavia asioi-
ta seka peilaa niita teoriatietoon. Tuloksia esitellaan tutkimuskysymyksittain siina jarjestyksessa,

kuin niita kasiteltiin varsinaisen tutkimustyon edetessa.

6.1  Ensimmainen tutkimuskysymys

Ensimmainen tutkimuskysymys oli: Millaisia kokemuksia on |T-strategiasta kehittdmisprosessin
aikana ja sen paatyttya tyontekijoiden kuvaamana? Tahan pyrittiin saamaan vastaus tutkimus- ja
kehittdmisprosessin aikana kysyttyjen kysymyksien seka loppukyselyn avulla. Kehittajien vas-
tausten, keskustelujen seka tutkija-kehittajan oman havainnoinnin perusteella kokemukset kehit-
tamisprosessista olivat innostuneen positiivisia. Positiivinen seka innostunut ja motivoitunut

asenne kavi ilmi myos kyselyiden vastauksista.
-"Koen, etta tdmén tutkimuksen anti on ollut suuremoinen.”

-"Todella hyvé tapaaminen. Erittéin hyvin vedetty.”

Tutkija-kehittajan oman havainnoinnin perusteella myds muu organisaatio suhtautui IT-strategian
kehittamiseen positiivisesti seka innostuneesti. IT:n vaikutus liiketoimintaan oli jo huomattu olevan
merkittava, joten laheisempi vuorovaikutus IT:n ja liiketoimintojen valilld koettiin positiiviseksi

muutokseksi.

6.2 Toinen tutkimuskysymys

Toinen tutkimuskysymys oli: Miten IT:n hallinnoimista voisi kehittda organisaatiossa? Tahén saa-
tiin vastauksia ja tuloksia kehittamistapaamisten ja yhteisten keskustelujen pohjalta. Keskustelu
aiheesta lahti hyvin liikkeelle heti ensimmaisessa kehittdmistapaamisessa. Kehittgjilta oli paljon
ajatuksia IT:n toiminnasta ja tavoitteista tulevaisuudessa. Merkille pantavaa olikin kehittajien yh-
teinen nakemys IT:n kehittamisen tarkeydesta digitalisaation lisaantyessa.

IT:n varsinaiseen johtamiseen ja sen kaytanndn toimiin ei keskustelussa juuri puututtu. Tutkija-

kehittdja olisi voinut ohjata keskustelua voimakkaammin tdhén suuntaan, jolloin konkreettista
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ymmarrysta IT-toiminnon johtamisesta olisi saatu kerattya enemman. Toisaalta tutkija-kehittaja
halusi tassa vaiheessa tutkimusta kerata mahdollisimman paljon tietoa kehittajien ajattelun taus-
toista ja liian tarkka tutkimuskysymysten asettelu olisi saattanut rajoittaa keskustelua. Toisin sa-
noen taustatiedon keraaminen koettiin tassa vaiheessa tarkeammaksi kuin yksityiskohtaisten

vastausten keraaminen.

Kehittamistapaamisen keskustelussa my6s mainittiin IT:n rooli teknisend asiantuntijana. Tama
tehtava koettiin helpoksi ja selkeaksi. Kavi myos ilmi, etta tdman hetken tilanne on hyva. Tarkem-
paa analyysia tasta kehittajat eivat kuitenkaan kayneet. IT-palveluiden johtamiseen ei ollut ole-
massa tassa vaiheessa selkeda mallia, tavoitetta tai mittaristoa. Toisin sanoen IT:n teknista roolia
ja palveluntuottamista pidettiin selviond, mika osaltaan saattoi johtaa siihen mielikuvaan, etta se
hallitaan hyvin. Ainut konkreettinen mittari toiminnan mittaamisen kuitenkin oli vuosittainen palve-
lutyytyvaisyyskysely. Ongelmana tallaisessa mittarissa on yksipuolisuus (Tuomi ym. 2009, 72—
77). Kayttajat eivat valttamatta ole riittavan tietoisia IT:n kaytosta, joten johtopaatdsten muodos-
taminen tulosten perusteella saattaa antaa virheellisen kuvan mitattavasta aiheesta. Hyvana kei-
nona IT:n toiminnan arviointiin voisi kayttaa esimerkiksi vertaisarviointia tai erilaisia kypsyysmalle-

ja IT:n toiminnassa, jolloin tulokset ovat enemman objektiivisia (Lonnqvist ym. 2003, 31-36).

Tutkija-kehittajan havainnoinnin ja Antellin tyontekijoiden kanssa kaytyjen keskustelujen perus-
teella IT:n peruspalveluiden tuottamisessa kuitenkin oli haasteita. Palveluita ei usein kyetty tuot-
tamaan aikataulun mukaisesti ja tiettyja toimenpiteita jatettiin kokonaan tekematta resurssipulan
vuoksi. Loppukayttaijilla oli myos epatietoisuutta ja virheellista tietoa linjauksista seka toimintata-
voista, esimerkiksi tyovalineiden hankkimisprosessissa. Toisaalta IT:n henkilostolla ei valttamatta
ollut tietoa loppukéayttajien tarpeista ja toiveista. Kehittamistapaamisen aikana kavi selvaksi, etta
IT:n yhteistyota asiakkaiden kanssa tulee syventaa, jotta molemmin puolinen tietdmys toisen
osapuolen toiminnasta, tarpeista ja tavoitteista lisdantyy. IT ja liketoiminnot ovat niin laheisessa

vuorovaikutuksessa, etta tavoitteiden linjaaminen on perusteltua.

Asiakkaiden ja IT:n kommunikointia seka yhteistyota voidaan parantaa helpottamalla osapuolten
kaksisuuntaista viestintaa. Jotta IT:n toiminnasta voidaan viestia ulospéin, taytyy sen toiminta olla
ensin maaritettynd. Kehittdmisen tuloksena tuotettiin IT:lle prosessi- ja tehtavakuvaukset kirjalli-
siin taulukoihin. Tuotokset auttavat viestimaan IT:n toimintaa ja tehtavia ulospain ja toimivat poh-

jana tulevaisuudessa, asiakkaiden kanssa yhteistydssa, suoritettavalle palvelusuunnittelulle. Tuo-
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tettu konkreettinen aineisto sai paljon kiitosta, silla se selkeytti IT:n toimintaa ja tilannetta seka

auttaa IT:n hallinnoimisen kehittamisessa.

Ensimmaisten tyopajojen tuloksina muodostettiin Antellin IT:lle visio. Vision muodostamisen lah-
tokohtina oli teoriaosuudessa kasiteltyja seikkoja hyvalle visiolle: haastavan tavoitteen, osaamis-
alueen ja aikataulun maarittely. Vision tulisi olla myos helposti viestittavissa, joten myos kieli-
asuun Kiinnitettiin paljon huomiota. Kehittamistapaamisen pohjalta saatiin tydpajoissa muodostet-
tua visio, jonka koettiin onnistuneesti vastaavan naihin tekijoihin. Muodostettu Antellin IT:n visio

muodostui seuraavanlaiseksi:

Vuoteen 2020 mennessé IT on liiketoiminnan kumppani, joka on aktiivisessa
kanssakéymisessé asiakkaidensa kanssa ja kykenee ymméartdmaéén heidén
tarpeensa. Johtavana digitalisaation asiantuntijana IT kykenee hyddyntéméén
teknologiset mahdollisuudet seké kykenee tuomaan ratkaisuja lilketoiminnan
ongelmiin, joita liiketoiminta ei osaa vield pukea sanoiksi. IT:n toiminnalla on
selkeésti mééritellyt tavoitteet, jotka ovat linjassa liiketoiminnan tavoitteiden

kanssa.

Tutkimus- ja kehittamistyon tuloksina tuotetut visio ja missio tuovat IT:lle kaivattua suuntaa ja
maarittelevat IT:n tehtavan. Aiemmin yrityksessa ei ole IT:lle ollut visiota tai perustehtavaa maari-
tettyna. Nyt on siis jo saatu aikaiseksi huomattava muutos IT:n toiminnassa. Visio ja missio sai-
vatkin osakseen vuolaita kehuja Antellin johtoryhman jasenilta. Nyt IT:lla on siis tavoite, mita koh-

den pyrkia, seka perustehtava, jonka avulla IT:n tehtavia voidaan suunnitella.

6.3 Kolmas tutkimuskysymys

Tutkimus- ja kehittdmistyon aihe valikoitui jo vuoden 2016 lopulla, jolloin tutkija-kehittajan omien
havainnointien ja yhteisten keskustelujen perusteella oli selvaa, ettd IT:n toiminnalle kaivataan
Antellilla selkeda suuntaa. Tutkija-kehittaja ehdotti ratkaisuksi IT-strategian laatimista toimintatut-
kimuksen avulla. Tutkija-kehittaja, jarjestelmakehityspaallikkd seka talous- ja tukipalvelujohtaja
kokivat, etta IT-strategian laatiminen olisi tehokas tapa parantaa IT:n johtamista ja toimintaa.

Hyvilld johtamiskaytanteilla tutkitusti on positiivinen vaikutus IT:n toimintaan, joten IT:n hyvien
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hallintotapojen tuominen osaksi IT:n johtamisen kaytanteita koettiin ohjausryhman mielesta tar-

peelliseksi.

Kolmas tutkimuskysymys oli: Millainen on Antellin IT-strategia? Tahan pyrittiin saamaan vastauk-
sia kehittamistapaamisten seka tyopajojen avulla. Tutkimus- ja kehittamistyon kaytannon osuu-
den jarjestaminen oli tutkija-kehittajan vastuulla. Kehittamistapaamisten ja tyopajojen avulla on-
nistuttiin yhdessa Antellin tydyhteison kanssa muodostamaan Antellin IT-strategia, jolloin saatiin

my0s vastaus kolmanteen tutkimuskysymykseen.

IT-strategian viitekehysta ryhdyttiin tuottamaan, kun visio oli esitetty johtoryhmalle. Strategian
suunnittelussa haastavimpana asiana oli tutkija-kehittajan kokemattomuus aiheesta. Perehtymal-
la kirjallisuuteen ja tutkimuksiin tutkija-kehittajan tietotaiton strategisesta johtamisesta kehittyi
valtavasti. Saavutettuja tuloksia muodostetun strategisen viitekehyksen avulla voikin arvioida
suhteessa tutkimuksiin ja kirjallisuuteen. IT-strategian onnistumiselle sanotaan olevan oleellista
sen onnistunut linjaaminen liiketoimintastrategian kanssa (Hiekkanen 2016, 1-5). Antellin IT-
strategian lahtokohdaksi otettiinkin linjaaminen liketoimintastrategian kanssa. IT-strategian tavoit-
teet johdettiin liiketoimintastrategian tavoitteista. Strategisen linjaamisen onnistuminen pyrittiin
varmistamaan osallistamalla toimitusjohtaja mukaan prosessiin. Toisaalta IT-strategian onnistu-
minen riippuu myos osaltaan organisaation ylimman johdon sitoutumisesta IT-toiminnon ohjaami-
seen (Hannus 2004, 304).

IT-strategian viitekehykseksi valittiin IT-BSC:hen perustuva malli. Kehittajat kokivat mallin sopi-
vimmaksi Antellin IT-strategian muodostamiseen. Strategiset tavoitteet johdettiin liketoimintastra-
tegiasta. Strategisten tavoitteiden asettamisen onnistumisen mittaaminen on haastavaa tassa
vaiheessa strategiatyota. Onnistumista voidaan mitata strategian onnistumisella valittujen mitta-
reiden avulla. Tama edellyttaa kuitenkin pidempiaikaista tarkastelua, mihin ei tdman tyon puitteis-
sa ole mahdollisuuksia. Viitekehysta pidettiin kuitenkin kehittajien mielesta selkeana ja toimivana.

My®os tavoitteiden koettiin olevan sellaisia, jotka sopivat Antellin IT:n tavoitteiksi.

Vastauksena kolmanteen tutkimuskysymykseen on tuotettu Antellin IT-strategia. Strategiaan
sisaltyy toimenpidesuunnitelma aikatauluineen, tydnkuvien maarittelyt, IT:n palveluiden maaritte-
ly, koulutussuunnitelmat, sisdisten prosessien maarittelyt seka strategiset tavoitteet. Antellin
johtoryhman seka kehittajien mielesta IT-strategian kehitysprosessi oli onnistunut ja laadittuun

strategiaan oltiin erittain tyytyvaisia.
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6.4 Tutkimus- ja kehittamistyon luotettavuus

Koska toimintatutkimus sisaltaa elementteja seka laadullisesta, etta maarallisesta tutkimuksesta
on oikeutettua soveltaa niiden luotettavuuskriteereita toimintatutkimuksen luotettavuuden arvioin-
nissa (Kananen 2009, 88). Luotettavuuden kriteereitd laadullisessa tutkimuksessa on suotavaa
tarkastella neljan eri luokan kautta. Naita luokkia ovat uskottavuus, siirrettavyys, luotettavuus ja
varmuus seka vahvistettavuus. Toimintatutkimuksen laadun arvioinnissa naiden luokkien kaytta-
minen on haasteellista, mutta on mahdollista peilata niité laadukkaan kehittamistyon kriteereihin,
jotka ovat yleisesti kaytdssa. Kriteereitd pyritddn seuraavassa peilaamaan taman tutkimus- ja
kehittamistyon toteutukseen (Pernaa 2013, 18, 20.)

Uskottavuus ja siirrettavyys tayttyvat, kun kehittdmistyon tuloksena saadaan ohjaavia malleja,
teorioita seka kuvailevia teorioita ja kun kehittdminen on kokonaisvaltaista. Myos tassa tyossa on
pyritty kokonaisvaltaisuuteen, mika nakyy tuotettuna Antellin IT-strategiana. Tuloksina tuotetut IT-
strategian viitekehys, seka tyopajoissa tuotetut kartoitukset palveluista ja tehtavista ovat tulevai-
suudessa toimintaa ohjaavia malleja. Strategiaprosessi ja strategia itsessaan ovat aina tapaus-
kohtaisi, eivatka siten ole sellaisinaan siirrettavissa toiseen ymparistoon. Kehitysprosessi sinansa

noudattaa toimintatutkimuksen toimintamallia ja on sindnsa hyodynnettavissa myos muualla.

Kaytannon tyon ohessa tehtava kehitystyd on kenttatyota ja taman tutkimus- ja kehittamistyon
sykleissa tyontekijéiden kokemuksia on reflektoitu kaytannon tydelamassa. Sykleittain etenevan
laadullisen tutkimuksen luotettavuus, uskottavuus ja vahvistettavuus tayttyvat, kun syklit sisalta-
vat jatkuvan kehittamisen ja arvioinnin. Taman kehittamistyon syklit on dokumentoitu luvussa 5
Kehittamistyon toteutus ja tulokset. Luotettavuuden ja vahvistettavuuden lisaamiseksi, on kehit-

tamistyon toteutusvaiheessa pyritty tekeméaéan huolellista dokumentointia (Pernaa 2013, 20.)

Tutkimustulosten luotettavuus on tieteellisen tutkimuksen peruskysymys. Luotettavuuden lahto-
kohtana voidaan kayttaa tieteellisten tiedonkeruu- ja analyysimenetelmien kayttamista tieteelli-
sessa tutkimuksessa. Tieteellisen menetelman tutkimuksen teossa takaa siis yleisesti hyvaksytty-
jen menetelmien oikea kayttd (Kananen 2009, 115.) Kehittdmistoiminnassa syntyvan tiedon tulee
olla ensisijaisesti hyodyllista. Tiedon tulee lisaksi olla todenmukaista, mista luotettavuus kehitys-
toiminnassa syntyy (Toikko ym. 2009, 121-122.) Tasséa tutkimus- ja kehittdmistydssa on tarkoi-
tuksenmukaisesti kaytetty yleisesti hyvaksyttyja menetelmia. Tuotetut tulokset on hyodynnetty
kaytannon tyossa ja tuloksena tuotettu IT-strategia on otettu suoraan kayttoon.
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Toimintatutkimuksessa tutkija-kehittaja on tyypillisesti aktiivinen toimija ja vaikuttaja, eli talloin
tutkimuskohdetta tarkastellaan sisaltapain. Tallaisessa tapauksessa on vaistamatonta, etta tutki-
ja-kehittajan rooli vaikuttaa aineiston analysointiin ja siihen suhtautumiseen (Heikkinen 2007, 19-
20.) Luotettavuutta on pyritty lisddamaan silla, etté tuloksia on kayty lapi kehittajien kanssa. Edelli-
sessa syklissa saadut tuotokset kaytiin analysoituna lapi kehittajien kanssa aina seuraavan syklin
alussa. Tulosten esittelyn jalkeen tulokset hyvaksyttiin kehittajien kanssa. Kehittajilla oli mahdolli-
suus olla eri mieltd tuloksista tutkija-kehittajan kanssa. Naissa vaiheissa ei tullut erimielisyyksia
tutkija-kehittajan ja kehittajien valilla. Strategisen viitekehyksen malli esiteltiin kehittgjille valmiina
pohjana. Tassa tapauksessa luotettavuutta olisi lisannyt se, etta viitekehyksen muodostamista
olisi kayty kehittajien kanssa tarkemmin l&pi. Rajalliset resurssit ja tiukka aikataulu kuitenkin vai-

kuttivat valittuun toimintatapaan.

Tulosten analysointivaineessa strategiatyota tuntevan ulkopuolisen nakemys olisi lisannyt tulos-
ten luotettavuutta. Tutkija-kehittaja pyrki kuitenkin suorittamaan analyysin mahdollisimman luotet-
tavalla tavalla vertaamalla tuloksia vastaaviin tutkimustuloksiin seka palaamalla aineistoon tutki-
mus- ja kehittamistyon aikana. Haasteellisena tutkija-kehittaja koki strategisen tason maarittami-
sen kehittamisessa. IT:n asemaan ja sen hyodyntamista yrityksen toiminnassa on haastavaa
maaritella IT:n toimesta ja naihin kysymyksiin ei kehittamistapaamisissa oltu saatu riittavia vas-

tauksia.

Aineiston analysoimisessa oli haasteena tuotetun materiaalin runsaus seka oleellisen tiedon poi-
miminen materiaalista. Keskusteluissa kerrottiin usein asioista, jotka liittyivat enemman taktisiin
toimenpiteisiin, kuin strategisiin. Toisaalta taman tiedon julkisaattaminen oli oleellista my0s stra-
tegisen tason tekijoiden ymmartamisessa ja maarittamisessa. Tietoa voidaan jatkossa myds hyo-

dyntaa tyoyhteisdssa strategian taytantdonpanossa.

Taman tutkimus- ja kehittdmistyon luotettavuutta lisaa tutkimusprosessin mahdollisimman tarkka
kuvaaminen. Lukijalle tulee selvaksi tutkimus- ja kehittdmistydn olosuhteet esim. interventioon
kaytetty aika ja paikka, tutkija-kehittdjan itsearviointi seka mahdolliset hairidtekijat. Tuloksista
esitettyjen tulkintojen tueksi on esitetty teoriatietoa. Suorat lainaukset keskusteluista tai dokumen-
teista tekevat lukukokemuksesta rikkaamman ja ovat lukijan apuna dokumentin ymmartamisessa
(Hirsjarvi ym. 2013, 232-233.)
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7 POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa Antellille IT-strategia. On aiheellista pohtia, olisiko tutkimus- ja
kehittdmisprosessin alussa ollut hyva suunnitella yhdessa tydympariston kanssa sita, miten 1T:n
toimintaa tulisi kehittaa. Oma mielenkiintoni ja silloinen tietopohjani vaikuttivat siihen, etta koin IT-
strategian kehittamisen olevan oikea tapa lahtea kehittdmaan toimintaa. Minulla ei kuitenkaan
ennestaan ollut kokemusta strategiatyosta, mista johtuen minulla ei mydskaan ollut tietoa, mita

kaikkea strategian muodostamiseen sisaltyy.

Tutkimus- ja kehittamistyon aikana opinkin valtavasti strategiatyon sisallosta. Taman opinnayte-
tyon lahdeluettelon lisaksi perehdyin lukemattomaan maaraan tutkimuksia, lehtiartikkeleita seka
blogikirjoituksia strategiatyosta. Mikali tekisin tyon uudelleen, toimisin eri tavalla jo aiheeseen
tutustuessa. Tekisin taulukon kaikista tutkimuksista seka artikkeleista, joita kavin lapi. Taulukossa
kuvaisin lyhyesti, mita tutkimus tai artikkeli sisalsi, mitka olivat paatulokset jne. Tama olisi autta-
nut minua jasentamaan sita tietomaaraa, mita kavin lapi aivan tutkimus- ja kehittamistyon alussa,

ja kayttamaan sita hyvaksi raportin kirjoittamisvaiheessa.

Tiedon jasentaminen ja sen dokumentointi on tarkeaa, ja siksi onkin perusteltua ottaa se jarjes-
telmallisesti huomioon. Muistikapasiteetti tyon edetessa kapenee. Lahestymistapa ja aiheen va-
linta opinnaytetydhon olisi varmasti ollut toinen, mikali minulla olisi siind vaiheessa ollut sama
tietomaaran aiheesta kuin nyt. Aiheen rajaaminen esimerkiksi taktisiin kehitystoimenpiteisiin olisi
helpottanut tyon toteuttamista huomattavasti, mutta toisaalta oma mielenkiitoni strategiaty6ta

kohtaan toimi ajurina kehittdmistyon lapiviemiselle.

Kokonaisuuden hallinta strategian muodostamisessa tuntui aiheen laajuuden ja kaytettavissa
olevan ajan vahyyden vuoksi ajoittain musertavalta. Tilannetta kuitenkin helpotti tiedon ja l&htei-
den jasenteleminen seka peilaaminen opinndytetyon tavoitteisiin. Myds oman ajan kayton suun-
nitteleminen etukateen toi helpotusta. Opin tutkimus- ja kehittamistyon aikana hallitsemaan ajan
kayttoani paremmin, silla kun kaytettavissa oleva aika on maaritetty, on helpompi suunnitella,
mita kaytettavissa olevassa ajassa ehtii tekemaan. Tehtavien voimakas priorisoiminen oli edelly-
tyksena tyon valmistumiselle my0s siksi, etta pienten lasten vanhemmilla aikaa ei koskaan tunnu

olevan kaytettavissa riittavasti.
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Tutkimus- ja kehittamistyohon kaytettavissa olevien resurssien ja ajankayton rajallisuudesta joh-
tuen strategiaprosessi pyrittiin pitamaan mahdollisimman kevyena, mutta toisaalta mitaan olen-
naista ei haluttu jattaa ulkopuolelle. Niukoista resursseista ja kaytettavasta olevasta ajasta johtu-
en myos joitakin tutkimus- ja kehittamisprojektin kannalta olennaisia asioita jai liian vahalle huo-

miolle.

Yksi eniten harmittava asia on tutkimuspaivakirjan laiminlydminen. Tutkimuksen alussa paivakir-
jaa tuli paivitettya saanndallisesti, mutta kiireellisen aikataulun vuoksi se oli aktiviteetti, joka sai
vaistya kiireellisempien tehtavien tieltd. Oppimisen kannalta paivakirja olisi ollut erinomainen tyo-
kalu. Tutkimuksen loppuvaiheessa raivasin kuitenkin kalenteriin aikaa myos paivakirjan kirjauksil-
le ja olen kokenut taman tavan erittain toimivaksi. Paivakirjan tayttaminen selkeytti omia ajatuksia
projektin edetessa. Kykenin myds helposti palaamaan tiettyyn aiheeseen, mista oli keskusteltu

esimerkiksi tyGpajoissa.

Toinen tutkimus- ja kehittamistyon aikana oppimani ja erinomaiseksi kokemani toimenpide on
aanitallenteet tapaamisista. Tutkimus- ja kehittamisprosessin alusta saakka pyrin tallentamaan
kaikki keskustelut aanitallenteiksi. Useassa alypuhelimessa on nykyaan mahdollisuus keskustelu-
jen tallentamiseen, joten kynnys tallentamisen aloittamiseen on matala. Nauhoitteet tarjoavat
eriomaisen ja helpon tavan palata "ajassa taaksepain” ja poimia keskusteluista oleellisia pienia
juttuja, jotka vievat kokonaisuutta eteenpain. Paivakirjaan on kateva merkita muistiin naita asioita,

jolloin molemmat keinot yhdessa tarjoavat tehokkaan valineen projektitydskentelyyn.

Liian vahalle huomiolle jaivat tyon edetessa my0s ohjauspalaverit. Koska itse tutkimus- ja kehit-
tamistyd tuntui vievan kaiken kaytettavissa olevan ajan, jai ohjauspalavereiden pitdminen mini-
miin. Toisaalta olen paassyt tyon aikana ohjaamaan itseéni ja kuten edella mainitsin, olen my6s
kehittynyt itseni johtamisessa huomattavasti tdman opinnaytetyon aikana. Kehitys nékyy myds
siind, etta ohjauksessani kehittjaryhma onnistui saavuttamaan erinomaisia tuloksia IT-strategian

kehittamisen ansiosta.

Olen saanut tdman tutkimus- ja kehittamistyon ansiosta todella paljon lisaa tervetta itsetuntoa
seka varmuutta toimia kehittdmistehtavissa. Olen saanut kehittdmisesta seka tuotetuista tuloksis-
ta niin paljon positiivista palautetta ja kiitosta, etta voin tyytyvaisena katsoa tuloksia, joita taman
tutkimus- ja kehittamistyon kaytannon johtajana olen ollut luomassa Antellille.
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Tyoyhteison motivoitunut ja innostunut asenne IT:n toiminnan kehittdmiseen oli myds erittain
suuri asia tutkimus- ja kehittamistyon onnistumisessa. Etukateisolettamuksena oli tutkija-
kehittajan oman kokemuksen seka tutkimusten perusteella, etta organisaatiossa vastustetaan
muutosta (Valorinta 2011, 17). Yllattavaa kuitenkin oli, kuinka tietyissa keskusteluissa jo pelkka
tieto IT-strategian valmistelusta sai keskustelukumppanin pyytamaan tarkempaa esittelya strate-
gian sisallosta, vaikka sita ei ollut viela edes saatu muodostettua valmiiksi. Tietylla tavalla koko
tutkimuksen ajan oli tunne, etta IT:n kehittdmiseen suhtauduttiin organisaatiossa erittain positiivi-
sesti, jopa innostuneen odottavasti, mika toisaalta sai ihmettelemaan, miksi kehitystyota ei ole

tehty jo aikaisemmin.
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ESIMERKKI ANALYSOIDUSTA AINEISTOSTA LITE 1

Alkuperaisil | Pelkis | Ala- Alaluokka Ylaluok | Ylaluokka Paaluokka
maukset tetty | luokka ka

il-

maus
"Sita ei liene | "Sitd | IT- IT-strategian | Suun- | Suunnitelman | IT:n  kehittami-
olemassa?" | ei strate- | puuttuminen | nitelman | puute. selle kaivataan

"Aukikirjoitet- | liene | gian Tarve avata | puute Tarve kehittad | suunnitelmaa,

tua IT- | ole- puuttu | ja kuvata IT-palveluita. mutta sita ei
strategiaa ei | mas- | minen | strategiaa ja nailld  nakymin
talla hetkelld | sa" prosesseja ole.

ole, se onkin Suunnitel-

erittdin ~ tar- | "IT- mallisuuden

peellista strate- puute

kirkastaa." giaa ei
"|T-strategiaa | télla

ei ole auki | hetkel-
kirjoitettuna." | 1& ole"
"Rehellisesti

- en tieda, | "en

onko meilla | tieda,
[T:ld  strate- | onko
giaa." meilla
IT:NIa
strate-

giaa"

"IT-
strate-
giaa ei

ole
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ALKUKYSELYKAAVAKE LITE 2

1. Kuvaile millainen mielestasi on talla hetkella An-
tellin IT:n strategia.

2. Mika mielestasi on talla hetkella Antellin IT:n teh-
tava?

3. Kuvaile miten Antellin nykyiset IT-palvelut mie-
lestasi vastaavat liiketoiminnan tarpeisiin?

4. Mita mielestasi tarkoittaa IT:n hallinnoiminen?

5. Millaisena koet IT:n hallinnoimisen Antellilla talla
hetkella?
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