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This thesis is a study to create a model of collaboration and tools to improve Business-
IT alignment in HKScan Group. The project on this study started in November, 2011
and ended in October, 2013.

HKScan Group had become aware that a Group Level I'T needed to be established.
Previously I'T departments within Group had been working independently in different
countries and group level management of IT was not very strong. Now HKScan
Group wanted to standardise operations models to achieve group synergies.
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1 Johdanto

Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyo koetaan Suomessa haasteelliseksi. Tietotek-
nitkan Liiton kyselyssd (TTL 2013, 11-14) on tutkittu asiaa kyselemalld suomalaisilta

yrityksiltd, kuinka toimivaksi litketoiminnan ja I'T:n yhteisty6 koetaan.

e Kysymykseen ”Onko yrityksessinne toimintamalli litketoiminnan ja ICT:n vuo-
rovaikutukselle, paiatoksenteolle ja paiatosten toteuttamisen vastuutukselle” vain
12 % vastaajista kertoi, ettd yrityksessé oli yhteniiset toimintamallit. 60 % vas-
taajista kertoi kdytossa olevan osin yhtenaisia toimintamalleja ja periti 26 % vas-

taajista ilmoitti, ettei ole yhtendisid toimintamalleja.

e Tutkimuksessa kysyttiin my6s sitd, miten I'T tukee yritysta. Liiketoimintojen
edustajista 55 % oli sitd mielta, ettd I'T tukee operatiivista toimintaa eiki ole si-

dottu yrityksen strategioihin.

e Kysymykseen ”Koetteko, etti yrityksenne johdon on haasteellista hahmottaa
koko ICT:n toimintakenttda” vain joka viides vastaajista vastasi ”Kylla koen”.
64 % vastaajista oli sitd mielta, ettd johto hahmottaa ICT:n vastuualuetta osittain
ja 16 % vastaajista kertoi, ettd johto ei koe hahmottavansa ICT:n toimintakent-

tad ollenkaan.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd suurimmassa osassa yrityksia liiketoiminnan ja tieto-
hallintoyksikon yhteisty6ssa on vakavia haasteita. Yhtenaisia toimintamalleja ei usein
ole, eika tietohallintoyksikon toimintakenttaa tunneta kovin hyvin. Tutkimus osoittaa,
etta tietohallintoyksikko kasitetadn usein operatiivista toimintaa tukevana tukitoiminto-
na ja tietotekniikan hyotyjen arviointi ja mittaaminen on varsin vahiista. My0s tietotek-
nitkan kehittdmisen ja yritysstrategialinjausten yhdenmukaisuuden arviointi on puutteel-

lista.

My6s HKScan-konsernissa oli myos tunnistettu tarve litketoiminnan ja tietohallinnon
yhteistyon kehittimiselle ja tissa kehittamistehtivissa haetaan toimintamallia ja tyoka-
luja, joiden avulla liiketoiminnan ja tietohallintoyksikon yhteistyota voidaan ohjata litke-

toimintalahtoisesti.



2 Kehittimistehtivin ympirist

Tidssd luvussa kuvataan timin kehittimistehtivin ympiristod. Luvussa 2.1 kidydédin lipi
keskeiset kehittimistehtivissa esiintyvit kasitteet, jotka voivat lukijalle olla vieraita.
Luvussa 2.2 kuvataan kohdeorganisaation lihtotilannetta ja luvussa 2.3 tunnistettuja
haasteita, joiden pohjalta tarve kehittimistehtavalle syntyi. Luvussa 2.4 kuvataan kehit-

taimistehtdvin tavoitteet ja luvussa 2.5 kehittimistehtivan rajaukset.

2.1 Keskeiset kisitteet

IT:13 tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa tieto- ja viestintdteknologiaa. Nykyinen EU:n
hyviksymi lyhenne on TVT, Tieto- ja viestintiteknologia (JYO 2011). Téssa tutkimuk-
sessa kaytetyssa lahdekirjallisuudessa kaytetdan termia I'T. Tasta syysta tissa tutkimuk-

sessa termid I'T on selkedmpi kiyttidd kuvaamaan tieto- ja viestintiteknologiaa.

Tietotekniikan kdyttiminen yrityksessd aitheuttaa erilaisia IT-kustannuksia. Robson
(1997, 203-205) viittaa teoksessaan Hochstrasserin ja Griffithsin vuonna 1990 teke-
miéin I'T-kustannusten aiheuttajien tarkistuslistaan, kun I'T-kustannuksia ruvetaan kar-
toittamaan. Tarkistuslista pitda sisillidn seuraavat kustannuserat:

e verkottumiskustannukset (yritysten sisdiseen ja sidosryhmien viliseen sihkoi-
seen liitkennointiin - liittyvat laitteistot, ohjelmistot, asennus-, kaytto-, yllapito-,
turvallisuus- ja koulutuskustannukset — sisiltdd myos puhelinympiriston),

e laitteistokustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyvit laitteet),

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

e asennuskustannukset (kayttéonottokustannukset; aloitusvatheen kertaluonteinen
kustannus),

e ympiristokustannukset (kaapelointi, kalusteet, tyoturvallisuus, henkilosivukulut),

e [kiyttokustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyvat; esimerkiksi sah-
ko, ulkoiset sovellukset - esimerkiksi hakutietokannat),

e yllipitokustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyva ylldpito; suunni-
teltu ja suunnittelematon tyo, laitteistoon ja ohjelmistoihin liittyvit — usein vuo-

sittaiset — ylldpito- ja huoltokustannukset),
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e turvallisuuskustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyvat laitteiston ja
ohjelmistojen fyysisista tai loogista rikkoutumista tai vaarinkayttoa ehkéisevat

kustannukset),
e koulutuskustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyva koulutus),

e muut tietotekniikan kayttoon liittyvat kustannukset.

Tarkistuslistassa on huomioitava ulkoa ostetun tyon lisaksi myos yrityksen oman henki-

16ston kdyttimat tyopanos.

Hochstrasser ja Griffiths ovat puhuneet tarkistuslistassaan verkottumiskustannuksista,
kun ajatellaan yrityksen sisiistd ja sidosryhmien valistd sihkoista litkennointid. Robson
(1997, 204) on lisannyt tihan tarkistuslistaan verkottumiskustannuksiksi vield tiedon-
hallintaan liittyvia kustannuksia, koska niiden voidaan katsoa olevan kustannuksia, jotka
helpottavat verkottumista. Téllaisia ovat esimerkiksi yrityksen tietohierarkian ja -
rakenteiden mallintaminen ja ylldpito Master Datan ja tietovaraston kehittiminen ja
ylldpito. Yrityksen tiedonhallintakustannukset muodostuvat pitkilti Master Data -
tietokannan ja tietovarastosovellusten kehittimisen yhteydessa. Siksi néita kustannuksia
on mielestini loogisempaa kisitelld vastaavalla tavalla kuin mitd tahansa sovellusohjel-

mistokustannuksia eika osana verkostoitumiskustannuksia.

Yritysten puhelinliikenne on my6s katsottava osaksi I'T-kokonaisuutta (Harris, Herron
& Iwanicki 2008, 46-47). Yritysten puhelinvaihteiden muuttuminen dlykkaimmiksi,
puhelinvaihteiden palvelujen integroituminen muuhun tietotekniikkaan ja mobiilien
puhelinlaitteiden laajeneva kiytto aiheuttavat sen, ettd puhelinliikenne on katsottava
osaksi tietotekniikkaa ja puhelinympariston kehittimishankkeet ovat sellaisia, ettd niilla

on vaikutusta yrityksen muuhun I'T-infrastruktuuriin.

IT Governance Instituten hallinnoima ja kehittima COBIT 5.0 on tietohallinnon joh-
tamiseen tuotettu yleinen toimintakehys. COBIT 5.0 sisaltda yleisen tason kuvauksen
prosesseista, joiden avulla yritys voi ohjata tietohallinnon toimintaa litketoimintalahtoi-
sesti. COBIT 4.0 sisiltaa kuvauksia tietohallinnon prosesseista seuraaviin toimintoihin
liittyen:

e Operatiivisen I'T-organisaation rakentaminen,
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e [T-infrastruktuurin ja -sovellusten hankinta ja kayttoonotto,
e Oman IT-organisaation I'T-palvelujen tuottaminen oman yrityksen tarpeisiin ja

e [T-palvelutason arviointi. ISACA 2012, 13-15.)

COBIT-viitekehyksen perusidea on se, ettd yrityksen tietohallinnon on oltava organi-
soitunut litketoiminnan tarpeiden mukaisesti, sen on toimittava yrityksessa tunnetun
toimintamallin mukaan ja sen on hyédynnettidvi ja mitattava toimintaansa yhdenmukai-
sesti. Tatd varten COBIT 5.0:ssd on maaritelty yleisid ja toimialariippumattomia proses-
sia, jotka liittyvat I'T-organisaation kehittimiseen ja tietohallinnon operatiivisen toimin-

nan ohjaamiseen. (ISACA 2012, 13-15.)

IT-arkkitehtuurilla tarkoitetaan I'T-infrastruktuurin, I'T-jirjestelmien ja niissd olevan
tiedon loogista organisointia siten, ettd ne parhaiten tukevat yrityksen litketoimintamal-
leja erityisesti pitemmalld aikajanteelld. I'T-arkkitehtuuri on valinta, minkalaisista ha-
jautetuista ja keskitetyistd kokonaisuuksista yrityksen tietotekninen kokonaisuus muo-

dostuu. (Harris, Herron & Iwanicki 2008, 61-62.)

Lyhenteet k€ ja M€ nikyvit tekstissa ja kuvissa. k€ lyhenne on tarkoittaa tuhatta (1000)
euroa ja M€ miljoonaa (1000000) euroa.

Business Case on piitoksentekijoille tarkoitettu dokumentti, joka pitii sisillidn eh-
dotuksen muutoksesta organisaation toiminnassa. Business Case sisaltda

e analyysin muutoksen hy6dyista,

e analyysin muutoksen aiheuttamista kustannuksista,

e muutokseen sisaltyvien riskien analyysin,

e muutokseen liittyvien muiden tekijoiden analyysin (riippuvuudet),

e vertailun siitd, minkilaisilla tavoilla muutos voitaisiin tehdi seka

e chdotuksen parhaasta tavasta tehda muutos.
Business Casen tekemiselld varmistutaan, ettd muutosehdotus on perusteltu, se on la-
kien ja asetusten mukainen. Business Casen avulla haetaan yritykseltd rahoitusta muu-
tokselle. Business Casen tulisi olla rakenteeltaan samanmuotoinen kaikissa muutoseh-

dotuksissa. Téll6in saadaan lisdttyi vertailukelpoisuutta erilaisten Business Case:ien vi-

lilli (Gambles 2009, 1-3.)



IT Governance on organisaation kyvykkyys johtaa tietohallintoyksikkoa siten, ettd se
tayttdd yrityksen johdon vaatimukset. I'T Governancen painopiste on luoda selvi joh-
tamismalli, jonka avulla tietohallintoyksikko voi johtaa tietohallintoyksikkod operatiivi-
sella tasolla huomioiden litketoiminnan ja liiketoimintastrategian vaatimukset (van
Grembergen & de Haes, 2005). I'T Governancea kutsutaan my6s I'T:n hyviksi hallinta-

tavaksi tai I'T-hallintamalliksi.

2.2 Lihtotilanne kohdeorganisaatiossa

Tassa luvussa kuvataan kohdeyritystd timin tutkimuksen lahtotilanteessa. Luvussa
2.2.1 annetaan yleiskuvaus HKScan-konsernista ja luvuissa 2.2.2-2.2.5 kuvataan kon-
sernissa olevaa johtamismallia, strategiaprosessia, projektisalkun hallintaa sekéd konser-

nin ja HKScan Finlandin tietohallintoyksikon rakennetta ja toimintamallia.

2.2.1 HKScan-konserni

HKScan on suomalainen kansainvilisesti toimiva elintarviketeollisuuden toimialan
konserni. Konserni on Helsingin porssissa. Konsernin litkevaithto vuonna 2011 oli 2,49
miljardia euroa ja litkevoitto 39,6 miljoonaa euroa. Konsernin palveluksessa oli vuonna
2011 8310 henked omissa konserniyhtidissa ja lisdksi 6190 henked konsernin osakkuus-
yhti6issa. Konserni kotimarkkina-alue on Itimerta ymparoivissda maissa. Konserni toi-
mi Suomessa 10 toimipaikassa ja ulkomailla yhteensa vajaassa 40 toimipaikassa. Suo-
men markkinat muodostivat noin kolmanneksen konsernin litkevaihdosta. Suomessa
konsernilla oli 2750 tyontekijad vuonna 2011. HKScan-konsernin rakenne vuonna 2011

on kuvattu kuviossa 1. (HKScan-a, 2012.)



Tj Matti Perkonoja, Hannu Kottonen 1.3.2012 alkaen
Liikevaihto 2,49 Mrd€,

Johtaja Johtaja
Anne Mere Denis Mattson

SUOMI BALTIA RUOTSI TANSKA PUOLA

HKScan AS Rakvere Scan Ab Rose Sokolow
Finland Oy AS Tallegg Poultry A/S - osakkuus
Liikevaihto Liikevaihto Liikevaihto Liikevaihto Liikevaihto

810 M€ 175 M€ 1050 M€ 230 M€ 300 M€
Toimipaikat Toimipaikat Toimipaikat Toimipaikat Toimipaikat

10 5 7 4 8
Henkilosto Henkilosto Henkilosto Henkilosto Henkilosto
2750 1900 2790 870 6190

Kuvio 1. HKScan-konsernin rakenne vuoden 2012 alussa (mukaillen Hakkarainen,

2012-2).

Konsernirakenteen mukaisesti yksi johtaja vastasi Suomen-Baltian liiketoiminta-
alueesta ja toinen johtaja Ruotsin ja Tanskan liiketoiminta-alueesta. Puolan litketoimin-

to oli osakkuusyhti6 ja sen ohjauksesta vastasi konsernin johto.
HKScan Finland Oy on HKScan-konsernin alakonserni, jossa oli kevialld 2012 kuusi
tytar- tai osakkuusyhtiétda. HKScan Finland Oy:n suurin tytiryhtié oli HK Ruokatalo

Oy.

2.2.2 Konserni johtamismalli

Alkukeviilla 2012 — ennen uuden toimitusjohtajan aloittamista ty6ssaan - HKScan—

konsernin johtoryhma vastasi koko konsernin ohjauksesta seuraavan mallin mukaisesti.



HKScan-konsernin johtoryhmi kokoontuu noin kerran kuukaudessa ja sille on laadittu
ty6jirjestys. Johtoryhmin tehtivini ovat:

* konsernin strateginen johtaminen (strategian suunnittelu ja ehdottaminen hallitukselle,
strategian toteutus)

* eri toimintojen ohjaus ja koordinointi (vuosisuunnittelu ja sen valvonta, keskeisten re-
surssien organisointi, henkiléstdasioiden ohjaus, yhteiskuntasuhteiden ylldpito, merkit-
tivien asioiden viestinti)

* asioiden valmistelu hallitukselle (strategia, budjetit, merkittdvit investoinnit, rahoitus
jne.)

* johtoryhmity6n kehittiminen (tavoiteasetanta, toimenkuvat, pelisidnnét, jasenten it-

sensd kehittdminen). (HKScan-a 2012.)

Keskeisten resurssien organisointi sisalsi konsernin investointien hallinnoinnin.
HKScan-konsernin strategiaprosessissa paitettiin investoinneista ja tdssd vaiheessa in-
vestointeihin varatut rahat kohdistettiin maatasolle, Suomen tapauksessa HKScan Fin-

land Oy:lle. (Hakkarainen-a 2012).

Edelld mainittujen tehtivien lisiksi yksi HKScan-konsernin keskeinen tehtivi oli myos
konsernisynergioiden hakeminen. HKScan-konsernissa oli nimetty joukko strategisia
avainhankkeita, joista konsernisynergiaa haetaan. Tietohallinnon konsernitasoista kehit-
timista el ollut kevailld 2012 koettu tallaiseksi strategiseksi avainhankkeeksi. HKScan-
konsernitason tietohallinto oli vasta hakemassa omaa rooliaan. Konsernissa ei ollut
virallista tietohallintoyksikkod, vaan HKScan Finlandin tietohallintojohtaja hoiti tehti-

vdd oman toimensa (HKScan Finland-alakonsernin tietohallinnon) ohella.

HKScan-konsernissa organisaation ohjausmallit vaihtelivat maakohtaisesti. Konsernissa
oli erilaisia johtamismalleja, jotka oli pyritty rakentamaan siten, ettd ne tukisivat maa-
kohtaista litketoimintaa optimaalisella tavalla. Vaikka konsernisynergia koettiinkin tar-
keiksi, el konsernin eri maissa ollut valttimittd edes haettu konsernitasoisia malleja, jos

paikallinen toimintatapa oli koettu paremmaksi. (Eskola 2011.)

HKScan Finland Oy ohjasi HKScan-konsernin Suomessa toimivia tytar- ja osakkuus-
yhtioita. Yhtioista suurin oli HK Ruokatalo Oy, jonka osuus Suomen toiminnoista oli
noin 85 % liikevaihdolla mitattuna. HKScan Finland Oy ohjasi Suomalaisia tytir- ja

osakkuusyhtioitd hallitustyoskentelyn kautta. Koska HK Ruokatalo Oy oli suurin tytér-
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yhtio, sen litketoiminnan ohjaaminen oli HKScan Finlandin strategisessa ohjaamisessa

avainasemassa. (Eskola 2011.)

HK Ruokatalo Oy:n ohjauksessa oli kdyt6ssa matriisiorganisaatio. Yritys koostui neljds-
ta lilketoimintayksikosta - Liha, Lihavalmisteet, Valmisruoka ja Siipikarja - sekéd niitd
tukevista tukitoiminnoista. Organisaatiomatriisin toinen ulottuvuus oli prosessiulottu-
vuus. HK Ruokatalolla oli viisi avainprosessia:

1. Tuotekehitys ja markkinointi,
Suomen asiakkuudet,
Kansainviliset asiakkuudet,

Investoinnit, ostot ja teknologia seka

AR R

Tilaus-toimitusprosessi. (Eskola 2011.)

Tilaus-toimitusprosessi kattoi koko HKScan Finland -konsernin tilaus-toimitus-
prosessin. Muut nelja padprosessia kattoivat HK ruokatalo Oy:n toiminnot. Jokaiselle
avainprosessille oli nimetty omistaja. HK Ruokatalo Oy:n johtoryhma muodostui yhti-
on toimitusjohtajasta, liiketoimintayksikéiden vetdjistd, prosessien omistajista seki ta-
lous-, HR- ja viestintayksikoiden vetajistd. Liiketoimintayksikéiden vetdjit ja prosessien
omistajat olivat osittain samoja henkil6ita. Tietohallinnon edustaja HK Ruokatalon
johtoryhmassa oli toimitusjohtaja. HKScan Finlandin tietohallintojohtaja oli tarvittaessa
mukana johtoryhman kokouksissa. (Eskola 2011.) Kuvaus HKScan Finland Oy:n ja

HK Ruokatalon organisaatiorakenteesta kevaalld 2012 on kuviossa 2.



HKScan Finland Oy
Tj Anne Mere
| .
| |
ST Faae (o 5 Muut tytar- ja
Slrba osakkuus-yhtiot
Tuotekehitys- ja Liha Liha- Valmis- Siipi-
markklnou_ltl- valmisteet ruoka karia
prosessi #
Asiakkuus-
prosessi =
(Suomi)
Kansainviliset
asiakkuudet >
prosessi
Investoinnit,
ostot, teknologia =
prosessi
) Tilaus-toimitusprosessi )
Tukitoiminnot; HR, Talous, Viestinta, IT

Kuvio 2. HKScan Finland Oy ja HK Ruokatalo Oy, johdon organisaatio kevaalld 2012.
(Hakkarainen 2012-a.)

2.2.3 HKScan-konsernin ja HKScan Finlandin tietohallinto

HKScan-konsernissa ei ollut virallista tietohallintoyksikk6d, vaan HKScan Finlandin
tietohallintojohtaja hoiti konsernin I'T-koordinoinnin tehtidvii oman toimensa (Suo-
men tietohallinto) ohella. Pddasiassa maiden I'T-vastuullisista koostuva ryhma kokoon-
tui hanen johdollaan noin kolmen kuukauden valein vakioagendan puitteissa. Vakio-
agendan mukainen seuranta oli keskittynyt padasiassa operatiivisen toiminnan tehok-

kuuden arviointiin ja merkittavimpien kehityshankkeiden seurantaan.

HKScan Finlandissa tietohallintojohtajan rooli oli ohjata HK Ruokatalo Oy:n tietohal-
lintoa. Tietohallintojohtaja ei ollut HKScan Finlandin johtoryhmin jasen. Hinen edus-
tajansa johtoryhmassa oli HK Ruokatalo Oy:n toimitusjohtaja. Suomen tytaryhtioissa
oli omia I'T-henkil6ité ja he kehittivit omien yhtididensa IT:ta niiltd osin, kun ratkaisut
olivat yhti6kohtaisia. Koko Suomea koskevia I'T-hankkeita johdettiin HK Ruokatalo

Oy:sta kasin, koska yritys kattoi suurimman osan Suomen litketoiminnasta.
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2.2.4 Konsernin strategiaprosessi

HKScan-konsernissa oli midritelty strategiaprosessi, jossa kolmelle tulevalle vuodelle
kahta ldhintd vuotta tarkennetaan ja kolmas vuosi lisitadn strategian visioon. Esimer-
kiksi siis vuoden 2011 strategiaprosessissa tarkennettiin suunnitelmia vuosille 2012 ja
2013 ja vuoden 2014 strategia mairiteltiin uutena. Strategiaprosessin yhtena kasitelta-
vind asiana oli konsernin investointibudjetin jakaminen konsernia ja yksittdisid maita

koskevien kehityshankkeiden vililld. (Eskola 2011.)

HKScan-konsernin strategiaprosessi ei ollut virallisesti Nortonin ja Kaplanin tasapaino-
tettu tuloskortti (Balanced Scorecard) -prosessin mukainen, vaikka siind kaytettiin sa-
mankaltaisia elementtejd. Strategisessa tavoiteasetannassa tavoitteet asetettiin tasapaino-
tetun tuloskortin mukaisesti neljadn eri kokonaisuuteen, talous-, asiakas-, sisdisten pro-
sessien ja kehittymisen tulokseen. Strategian jalkauttamisessa hyodynnettiin naitd
HKScanin “siséisia tuloskortteja™ ja strategiaprosessissa myos valvottiin sitd, ettd
alemman tason tuloskorttien tavoitteet olivat yndenmukaisesti johdettuja ylemman ta-

son tuloskorttitavoitteista. (Eskola 2011).

2.2.5 Konsernin projektisalkun hallinta

Strategian mukaisesti HKScan Oyj konsernin hallitus allokoi maakohtaiset investointi-
kiintiot. Konsernitasolla kehityshankesalkkua johdettiin niiltd osin, kun projektit on
nimetty konsernitason projekteiksi (Group Level Strategy Projects). Muilta osin projek-
tisalkkuja ohjattiin ja seurattiin maatasolla. Kullakin maalla oli oma projektijohtamis-

mallinsa. (Eskola 2011.)

Kun HKScan-konserni oli allokoinut maakohtaiset investointikiintiot, strategiaproses-
sissa ndma investointikiintiot jaettiin arvioimalla maakohtaisia kehitystarpeita. Projek-
tien kdaynnistimiselle ei ollut yksiselitteistd valintatapaa. Jos oli valittava useammasta
projektista, niin projektit priorisoitiin tapauskohtaisesti arvioimalla eri projektien kus-
tannukset, kriittisyysjarjestys ja kasvupotentiaali. Pait6s kdynnistettavistd projekteista
tehtiin maiden johtoryhmissa (Suomessa HK Ruokatalo Oy:n johtoryhmassi). (Hakka-
rainen 2012-a.)
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HKScan-konsernissa ei ollut yhteniista tapaa hallita projektisalkkua, vaan projektisal-
kunhallinta vaihteli maakohtaisesti. Suomessa projektisalkkua valvottiin keskistetysti
projekti- ja kehitysjohtajan toimesta. Tama projektisalkku sisalsi kaikki projektit, jotka
sisalsivit investointeja sekd joukon muita Suomi-tason avainprojekteja. Konsernissa ei
oltu maarittely yksiselitteisesti sitd, mikéd projekti millekin johtoryhmille raportoitiin.
Projektisalkussa olevien projektien etenemisesta tiedotettiin eri johtoryhmille sen mu-

kaan, miten johto oli ilmaissut kiinnostuksensa projektia kohtaan. (Hakkarainen 2012-

a.)

Projektisalkusta annettiin tilannekatsaus saannollisin valiajoin Suomen (HKScan Fin-
landin) johtoryhmin kokouksissa. Projekteista arvioitiin vain sellaiset projektit, jotka
johtoryhma koko kiinnostavimmiksi. Projektien tukea litketoimintastrategioiden toteu-
tumiselle arvioitiin projektien takaisinmaksulaskelmien pohjalta. Takaisinmaksulasken-
takaavoissa oli huomioitu projektien volyymi- tai tuottavuuskasvu. Lisdksi arvioinnissa
kaytettiin tapauskohtaisesti muita yrityksen liiketoimintastrategiassa maariteltyja KPI-

mittareita, jotka voivat parantua projektin lopputuloksen myoti. (Hakkarainen 2012-a.)

2.3 Tunnistetut kehittimistarpeet

HKScan-konsernissa oli tiedostettu tarve kehittda konsernitasoista tietohallintoa. Kon-
sernin tietohallinnon tulisi pystya tukemaan sekd konsernin toimintoja sekd maakohtai-
sia litketoiminta-alueita. Konsernitason tietohallinnon toimintaymparisté on kuvattu

kuviossa 3.
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HKSCan Oyj

Tukiprosessit

Strategia

HR-prosessi
Corporate
N Governance
A
Strategiset ’l o Riskien
linjaukset hallinta
Operatiivinen Hanke':salkun
tehokkuus hallinta
Liiketoimintaprosessit

Liiketoimintaprosessit

Liiketoimintaprosessit

Kuvio 3. HKScan-konsernin tietohallintoyksikén toimintaymparisté (mukaillen

HKScan-a 2011).

Konsernitason tietohallinnon kehitystarpeista ensimmadinen oli konsernitason tietohal-
lintoyksikén perustaminen (kuvion 3 pallo ”A”). Tietohallintoyksikon tehtiva olisi oh-
jata HKScan-konsernin maakohtaisia tietohallintoyksikoité siten, ettd toimintamallit ja

tavoitteet olisivat yhdenmukaisia.

Konsernitason tietohallinnon tehtiva olisi my6s varmistaa, etta tietohallinnon toiminta
on yhdenmukaista liiketoimintastrategioiden kanssa ja tietohallinnon operatiivista te-
hokkuutta (kuvion 3 pallo ”B”) voitaisiin parantaa hakemalla konsernisynergiaa yhte-

naisilla toimintamalleilla ja I'T-ratkaisuilla.

Kolmas konsernitason tietohallintoyksikon toiminnalle asetettava vaatimus olisi toimia
yhdenmukaisesti konsernin Corporate Governancen, riskienhallintayksikén, kehitys-
hankkeiden ohjausmallien ja henkilostoprosessien ohjausmallien kanssa (kuvion 3 pal-
lot ”’C”). Yhdenmukaisella toiminnalla tarkoitetaan sité, ettd ndissd toimintamalleissa

tulisi kayttad mahdollisuuksien mukaan ja olemassa olevia kdytintoja.
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2.4 XKehittimistehtivin tavoite

Kehittamistehtavin tarkoitus oli kehittaa liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyémal-

leja. Tavoitteena oli rakentaa HKScan-konsernitasolla toimintamalli, jonka avulla tieto-

tekniikkaan perehtymitonkin litketoimintajohtaja pystyy ohjaamaan tietohallintoyksi-

kon toimintaa

saamalla kokonaiskuvan tietohallinnon vastuualueella olevien asiakokonaisuuk-
sien nykytilasta,

saamalla kokonaiskuvan tietohallinnon vastuualueella olevien asiakokonaisuuk-
sien rajapinnoista omaan litketoimintayksikk6on seka

saamalla tyOkaluja tietohallinnon toiminnan ohjaamiseen liiketoimintastrategias-

sa asetettujen tavoitteiden mukaisesti.

Toimintamalliin kuuluu

konsernitason tietohallinnon ohjausmekanismien mairittely (mité asioita kasitel-
ldan missakin johtoryhmassa),

konsernitason tietohallinnon ja litketoiminnan edustajien roolien maarittely niilta
osin, kun ne liittyvat litketoiminnan ja tietohallinnon yhdenmukaisen toiminnan
varmistamiseen,

toiminnallisten rajapintojen maarittely siten, ettd tietohallinnon ohjaus on osa
strategiaprosessia,

ohjausryhmin kokousten agenda niiltd osin, kun se liittyy litketoimintastrategian
ja tietohallinnon yhdenmukaisen toiminnan varmistamiseen seki

tietohallinnon toiminnan mittaamisen periaatteet.

Tavoite oli muodostaa toiminnallinen viitekehys perustuen kirjallisuuteen ja konsernin

omiin tarpeisiin ja hakea mallia, joka tukee parhaiten konsernia. Kokonaisuuden oli

oltava

ymmirrettava ja selkokielinen; tietoteknisen termiston on oltava minimissiaan
yksinkertainen, mutta riittivin monipuolinen

sellainen, ettd oikea tieto menee niille, jotka tietoa tarvitsevat.
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Yhteenveto kehittimistehtavan tarpeista on kuvattu kuviossa 4.

Strateginen
Ohjaus
(+ KP1)

hallinta

Kehityshankkeiden

Riskien-
hallinta

v

L

Kustannusten
Hallinta
(Talous)

l

Selva agenda, roolitus ja vastuunjako
Strategista paatcksentekoa ja suunnittelua tukeva kokonaisuus

Liiketoimintastrategiasta |ahtdisin olevat mittarit

Konsernin tietohallinnon liiketoimintalahtéinen ohjaaminen

. kehitysprojektien laatu, kustannukset ja tuottavuus
Yhteistydkdytannot maakohtaisten tietohallintojen kanssa

{

N

Tietohallinnon
Operatiivinen
ohjaus

Kehityshankkeet

Kustannukset

Maakohtaiset tietohallinnot

___Yhtenevdisyys
prosessien valilla

L Yhteneviisyys
yksikdiden valilla

Kuvio 4. Yhteenveto kehittaimistehtivin tarpeista.

Kehittimistarpeet voidaan muuttaa seuraaviksi mitattaviksi tulostavoitteiksi:

luodaan konsernitason tietohallinnon ohjausmalli,

luodaan mittaristo, joka tukee litketoiminnan strategista suunnittelua ja paatok-

sentekoa seka

varmistetaan, ettd yhteistyémalli maakohtaisten tietohallintoyksikéiden kanssa

on toimiva.

2.5 Kehittimistehtivin rajaukset

HKScanilla konsernitason tietohallintoa vasta kehitettiin ja kehittdmiselle ei ollut tark-

kaa aikataulua. Konsernin toimitusjohtajan vaihtumisen odotettiin myds tuovan mah-

dollisuuden konsernitasoisen tietohallinnon rakentamiseen. Koska konsernitasoista
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tietohallintoa alettiin vasta hahmottelemaan osana uutta toimintamallia, oli jarkevinta
tassd kehittimistehtivissa valita kehityskohteeksi ensisijaisesti konsernin Suomen toi-
minnot. Toimintamallia kehitettidessa kuitenkin huomioitiin myés se, ettd toimintamalli

voidaan ottaa kaytto6n myohemmin konsernitasolla sellaisenaan.

HKScan-konsernissa oli kuvattuina yksikét, joiden tehtivind on valvoa konsernin toi-
minnan ulkoista (lakien ja asetusten mukainen toiminta) ja sisiistd (Corporate Gover-
nance) toimintaa. Nididen yksikéiden valvonnan piiriin kuului my6s konsernissa kaytet-

tava I'T-sovelluskanta ja IT-infrastruktuuri. Ndiden asioiden kasittely rajataan pois.

Yhteni konsernitason strategisen avainhankkeena oli konsernitason henkil6stéhallin-
non prosessien kiaynnistiminen (Hakkarainen 2012-a). Niihin prosesseihin kuului hen-
kil6ston kehittiminen. Koska tima kehitysty6 oli konsernissa jo menossa, rajataan

henkil6ston kehittimiseen liittyvit asiat pois tistd kehittdmistehtivasta.

Tama kehittamistehtiva tehddan toimeksiantona HKScan-konsernille. Toimeksiantaja
HKScanissa oli HKScan Finlandin tietohallintojohtaja. Kehittimistehtivin tekiji ei ole
sits HKScan-konsernin henkil6. Jos kehittimistehtavan tekemisen aikana tulee vastaan
sellaisia tietoja, joita ei kehittdmistehtivan tekijille voida luovuttaa, tarkennetaan rajaus-

ta sen mukaan.
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3 Tutkimusmenetelmit

Tassa luvussa kuvataan, miten ja milld perusteella tutkimusmenetelman valittiin. Lisaksi
luvussa kdydain ldpi tavat, miten teoreettinen ja empiirinen tieto oli tarkoitus hankkia ja

minkilainen tutkimuksen rakenne tulisi olemaan.

3.1 Tutkimusmenetelmin valinta

Kehittamistehtivin tavoite on luoda toimintamalli, jonka avulla HKScan-konsernin
tietohallinnon yhteistyotd voisi kehittda liiketoimintaldhtéisemmaksi. Tamin tutkimuk-
sen yksi merkittdva haaste oli se, etté tillainen toimintamalli oli yrityksessa uutta. Oli
sits I0ydettava tutkimusmenetelmad, jossa tulisi 16ytdd vastauksia yrityksen tarpeista ke-
hittaa litketoiminnan ja I'T:n yhteistyoti ja toisaalta oli haettava kéytettavissd olevasta

kirjallisuudesta malleja, mitd kaikkea yhteistyomallin tulisi pitda sisdllddn.

Yrityksen johdon kisitys tietohallinnon vastuualueesta oli my0s erilainen johtajasta
riippuen. Lihtokohtana yhteistyomallille tuli olla se, etté litketoimintajohto — ymmar-
ryksen tasosta riippumatta — pystyisi osallistumaan litketoiminnan ja I'T:n yhteistyon
kehittimiseen. I'T:td ldhestytddn usein tekniikkaldhtoisesti. Litketoiminnan ja tietohal-
linnon yhteisty6n tuli olla kuitenkin vahvasti litketoimintaldhtéinen. Tama tarkoitti sitd,
ettd I'T-teknisid termeja tuli yhteistyomallissa kayttaa niin vihan kuin on mahdollista.

Ideaalitilanteessa yhteistyOssi ei tarvitsisi kdyttdd ainoatakaan teknistd I'T-termid.

Hirsjdrvi, Remes ja Sajavaara (2009, 133-137) lihestyvit oikean tutkimusmenetelmin
valintaa siten, ettd ensiksi pitdisi hahmottaa, onko tutkimus soveltava tutkimus vai pe-
rustutkimus. Perustutkimuksen tyypillisia piirteitd ovat mm. keskittyminen tiedonhan-
kintaan, muuttujien ja vilisten suhteiden ja tilastollisen merkityksen mittaaminen ja tes-
taaminen ja teoreettista ’laboratorio”’-olosuhteissa tutkiminen. Soveltavan tutkimuksen
tyypillisid piirteita ovat taas ongelmien ratkaisun hakeminen, tulosten vaikutusten ai-
kaansaaminen ja kenttatutkimus. Tdman tutkimuksen tarkoitus on tehdéd kenttitutki-
mus, jossa haetaan ongelmaan ratkaisua siten, ettd tutkimuksen tuloksella on vaikutus

toimintaan. Tama3i tutkimus on selviasti soveltava tutkimus.
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Kvantitatiivinen (méarillinen) tutkimus perustuu aikaisempiin teorioihin ja kasitteisiin
ja niistd esitettivdan hypoteesiin. Kvantitatiiviselle tutkimukselle on tirkedd keriti ha-
vaintoaineisto, jonka on numeerisesti ja maarallisesti mitattavissa. Kvantitatiivisen tut-
kimuksen paitoksenteko perustuu kerityn tiedon tilastolliseen analyysin. Lisaksi aineis-

ton koko parantaa tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi m. 2009, 140-141.)

Kwvalitatiivisen (laadullisen) tutkimuksen keskeinen tarkoitus on todellisen tilanteen ku-
vaaminen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole pohjana aiempaa teoriaa, vaan tutki-
mukselle on tirkead 16ytia kokonaisvaltainen joukko asioita ainutlaatuisesta tapauksesta
ja tutkia niiden asioiden keskindisid riippuvuuksia. Ihminen on merkittiva ldhde hankit-

tavalle tiedolle. (Hirsjarvi m. 2009, 161-164.)

Tassa tutkimuksessa on selvisti kyseessa kvalitatiivinen tutkimus, koska pohjana ei ole
aikaisempaa mitattavaa toimintamallia, jota tulisi kehittdd. Tédssa tutkimuksessa thminen
on merkittiva ldhde hankittavalle tiedolle ja tiedon hankinnan perusteella voidaan 16y-

tad tyokaluja liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyolle.

Tama kehittamistehtiva oli toimintatutkimus, jossa lihestyttiin asiaa konstruktiivisen
tutkimusotteen mukaisesti. Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991) kuvaavat tutkimusmene-
telmid nelikentilld, jossa vaaka-akselilla tulee arvioida tutkimusta jaottelulla teoreetti-
nen-empiirinen ja pystyakselilla jaottelulla normatiivinen-deskripitiivinen. Tutkimusme-
netelmistd konstruktiivinen tutkimusote sopii erittdin hyvin empiirisiin ja normatiivisiin

tutkimusstrategioihin.

Teoreettisessa tutkimuksessa aineisto perustuu paattelyyn teorian pohjalta, kun taas
empiirinen tutkimus tarkoittaa sitd, etta aineisto saadaan todellisesta tilanteesta kentalta.
Tissd tutkimuksessa perehdytddn toki teoriaan, mutta yhti tirkedd on tuottaa kdytin-
to0n sopiva ratkaisu, jolloin kentaltd saatava aineisto on merkittavassa roolissa. (Kasa-

nen, Lukka & Siitonen 1991). Tama kehittimistehtdvan oli siis luonteeltaan empiirinen.

Deskriptiivinen tutkimus pyrkii vastamaan kysymyksiin “’miksi/miten asia on”’? Not-
matitvinen tutkimus taas pyrkii vastaamaan kysymyksiin ’miten pitdisi toimia”? Taman

kehittimistehtivan lopputuloksena haettiin toimintamallia, jonka avulla pystytidn pa-
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remmin ohjaamaan tietohallintoyksikon toimintaa. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991).

Kyseessi oli selvisti normatiivinen tutkimustavoite.

Tama kehittimistehtdvi oli siis luonteeltaan empiirinen ja normatiivinen tutkimus. Tds-
td syystd konstruktiivisen tutkimusotteen mukainen lihestymistapa sopi kehittimisteh-

tavan tekemiseen erittdin hyvin.

3.2 Kiytettivit tiedon keruu- ja analysointimenetelmit

Kehittimistehtivan tavoite oli siis luoda luvussa 2.4 kuvattu toimintamalli, jonka avulla
HKScan-konsernin tietohallinnon ja litketoiminnan yhteistyotd kehitetain siten, etta
tietohallintoyksikon toiminta tukee litketoimintastrategisia tavoitteita. Kehittimistehti-

vissd tietohallintoa lihestyttiin siis liiketoiminnan strategisen tavoiteasetannan kautta.

Tietohallinto toimintona sisdltad kuitenkin my0s tietoteknisen kokonaisuuden. Kehit-
tamistehtivin yhteydessa tietohallinnon toiminnan mittaamista oli analysoitava siten,
ettd 16ydettiisiin sellaisia mittareita, jotka eivit ole sidottuna tekniikkaan, vaan kuvaavat
tietohallinnon tehokkuutta liiketoiminnallisista ndkékulmista. Tdmin jilkeen nditd mit-
tareita vasten oli haettava litketoimintajohtajien mielipiteita siitd, miten he voisivat par-

haiten ymmirtid tietohallinnon toiminnan tehokkuutta kuvaavat mittarit.

Konsernissa haastateltavat henkil6t eivit tunteneet I'T:n toimintaa syvillisesti teknisestd
nikokulmasta. Tdstd johtuen paras tapa saada luotettavaa empiirista tietoa liiketoimin-
nan edustajilta oli kvalitatiivisen haastattelututkimuksen tekeminen siten, etta heille esi-
tetdan alustava viitekehys (ensimmainen konstruktio). Viitekehyksen tarkoitus oli avata
toimintamalleja ja arviointitapoja, joiden avulla tietohallinnon vastuualuetta arvioidaan
litketoiminnan ymmartimin termein ja mittarein. T4lla tavalla voitiin varmistua, ettd
tietohallinnon tehokkuuden arviointiin kdytettivat menetelmat ja mitka mittarit olisivat

litketoiminnan nikokulmasta parhaita..
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3.3 Empiiriset aineistot

Haastattelututkimus on hyvi tapa kerita tietoa silloin, kun tutkittava asia on uusi ja
yrityksessd viahan kartoitettu. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2009, 205) kuvaavat kvalita-

tiivisen haastattelu tutkimuksen piirteitd seuraavasti:

. thminen on tutkimuksessa merkityksid luova aktiivinen osapuoli,

. kysymyksessd on vahin kartoitettu, tuntematon alue,

. jo ennalta tiedetddn, ettd aihe tuottaa vastauksia monitahoisesti ja moniin
suuntiin,

. halutaan selventia saatavia vastauksia.

Tutkimuksen alkuvaiheessa oli episelvai, minkilainen viitekehyksen tulisi olla. Yrityk-
sessd el myoOskain ollut jirjestelmallistd tapaa arvioida litketoiminnan ja I'T:n yhteisty6-
td. Koska aihe oli varsin avoin, oli odotettavissa, ettd haastateltavat antaisivat vastauksia
varsin monitahoisesti ja vastausten selventdminen vaatisi tarkempaa tiedon kyselemista.

Naista syista haastattelututkimus sopi tutkimusmenetelmaksi erittdin hyvin.

Teemahaastattelu on haastattelu, jossa kdytetdan asiakokonaisuuksiin koottua haastatte-
lurunkoa (Hirsjarvi m. 2009, 208). Haastattelumenetelmani teemahaastattelu sopi erit-
tdin hyvin tutkimukseen, koska teorian pohjalta esille tulleet asiat voitiin viitekehyksessa
ryhmitelld teemoihin, joita kasitelladn yksi kerrallaan. Teemahaastattelussa voitiin my6s
hyédyntad kvantitatiivisia tutkimuspiirteita siten, ettd kunkin teeman alla voitiin kyselld

haastateltavilta, onko teeman aiheissa hyodyllisid tai hyodyttomia osa-alueita.

Tutkimuksen empiiriset aineistot kerattiin tekemalla yksilokohtaisia kvalitatiivisia tee-
mahaastatteluita. Haastatteluissa kaytiin lapi tietohallinnon ja I'T:n yhteistyon osa-
alueita esittelemalld erilaisia malleja. Haastateltavilta haettiin nakemyksia siitd, mitka
mallit antoivat eniten mahdollisuuksia arvioida tietohallintoyksikén toimintaa litketoi-

minnan tukena.

3.4 Tutkimuksen teoria

Tutkimuksen teoriaa kerittiin litketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyota kasittelevista

kirjoista ja artikkeleista. Tallaista kirjallisuutta ovat myos erilaiset tietohallinnon johta-
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misen standardit. Ensimmadisen konstruktion teorian pohjana kiytetddn osittain my0s
tutkijan vuonna 2011 Haaga-Helia ammattikorkeakoululle tekemai tradenomi-
opinndytetyota “Liiketoimintastrategiaa tukevien I'T-kustannusmittarien esittiminen

litketoimintajohdolle”.

3.5 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Mittauksen tai
tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa siis sen kykyd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 231).

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin pitiméan hyvilld tasolla siten, ettd haastatteluissa
kdytettiin aina samaa materiaalia ja teemahaastattelun kysymykset olivat samoja kaikille
haastatelluille. ”Haastatteluympirist6” pyrittiin siis pitimain mahdollisuuksin mukaan

samanlaisena.

Reliabiliteetin varmistamisessa yksi keino on tutkimusvaiheiden huolellinen dokumen-
tointi. TAma varmistetaan siten, ettd tutkija pitdd paivikirjaa tutkimuksen etenemisestid
ja pyrkii kuvaamaan mahdollisimman tarkasti, miten tutkimus eteni. Tutkimuksissa
tehddin haastatteluja ja nima haastattelut nauhoitetaan ja litteroidaan. Litteroinnin pe-
rusteella tutkimus pystytdan myos toistamaan. Tutkimuksen dokumentoinnissa pyritaan
kuvaamaan tutkimusprosessi my0s riittivin selkedsti. Tédstd syystd tutkimus kirjoitetaan

tapahtumanmukaiseen jirjestykseen aina kun se on mahdollista.

Reliabiliteettia alentavana tekijind voidaan pitaa sitd, ettd laadullisessa haastatteluissa
haastateltavien maara jai pieneksi. haastateltavat pyrittiin kuitenkin valitsemaan siten,
ettd he edustivat
e nykytilan kartoituksessa mahdollisimman laajaa osaamista litketoiminnan ja I'T:n
yhteistyon keskeisiltd osa-alueilta
e cnsimmiisen ja toisen konstruktion testaamisessa mahdollisimman monipuolista

litketoimintaosaamisaluetta.

Tutkimuksen validiteetila tarkoitetaan tutkimusmenetelmin kykya mitata juuri sitd, mitid

on tarkoituskin mitata (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 231). Ylikerilin
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(12.12.2011) mukaan sisdistd validiteettia voidaan arvioida siten kuinka uskottavia ja
luotettavia tulokset ovat kun taas ulkoisen validiteetin arvioinnissa voidaan pohtia sita,

miten tulokset ovat yleistettavissa.

Tassa tutkimuksessa kaytiin lipi laaja kirjo liiketoiminnan ja I'T:n yhteistyota parantavia
tyokaluja ja tyOkaluista otettiin mukaan vain sellaisia, jotka seka liiketoiminnan ettd IT:n
edustajat voivat kisittdd. Haastattelujen yhteydessd mallit pyrittiin avaamaan niin perus-
teellisesti, ettd malleissa kdytetyt kisitteet tulivat ymmarretyiksi. Tama asia lisda sisdistd
validiteettia. Tutkimuksessa on paljon my0s yleistettivyyden piirteitd. Jokaisella vihin-
kin isommalla yritykselld on olemassa

e jonkin tason paitéksentekomekanismi,

e operatiivista (tuotannonomaista) toimintaa ja

e kehittimistoimintaa.
Tassa tutkimuksessa keskitytdan pitkélti naihin asiakokonaisuuksiin ja konstruktiot ovat
yleistettivissa myos johonkin toiseen yritykseen. Tésti syystd pidin yrityksen ulkoista

validiteettia varsin hyvatasoisena.

3.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus oli konstruktiivinen toimintatutkimus ja se tehtiin kuviossa 5 kuvatun raken-
teen mukaisesti. Alustava projektisuunnitelma tutkimuksesta on kuvattuna liitteessa 1.

Kuvion 5 aikajana on toteutuneen projektiaikataulun mukainen.
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2011 2012 2013
1112 010203040506070809101112 010203040506070809101112
Nykytilanteen ? ? ?
kartoitus : : :
1 1 1
1 ] ]
Ensimmadisen : : :
konstruktion : : :
teoria : ! H
1 ] 1
Ensimmadisen : :
konstruktion ! !
testaus : :
: :
Palautteen : :
analysointi : :
: Péétﬁksejt.eko :
L Toisen konstruktion teoria : ) ::s:::;n :
Ja mallien jatkokehitys i T l i
Toisen
konstruktion Pastoksenteko
testaus - matriisin
+ palaute
Testattavan
kohteen
valinta
Palautteen
analyysi,
ehdotus jatko-
toimenpiteiksi

Kuvio 5. Tutkimuksen rakenne.

Tutkimus aloitettiin nykytilan kartoittamisella. Nykytilan kartoitus toteutettiin kvalitatii-
visilla yksilokohtaisilla teemahaastatteluilla, joissa haastateltavina oli kohdeyrityksen I'T-
yksikossi ja kehitysprojekteissa olevia henkil6itd. Samaan aikaan tutustuttiin kirjallisuu-
teen ja haettiin sieltd alustavaa viitekehysta sithen, mitd elementteja litketoiminnan ja
tietohallinnon yhteisty6 sisaltdd. Haastattelujen lisdksi muuta nykytilaa kuvaavaa materi-
aalia olivat kohdeyrityksen saatavilla ollut dokumentaatio liittyen:

e konsernin strategiaan ja sen mittaamiseen,

e konsernin organisaatioon,

e konsernin riskienhallintaprosessiin,

e konsernin tietohallinnon organisaatioon,

e konsernin kehityshankkeiden hallintaprosesseihin seki

e konsernin tietohallinnon asiakastyytyvaisyyskyselyiden tuloksiin.

Nykytilanteen kartoituksen ja teorian perusteella muodostetiin ensimmadinen konstruk-

tio.
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Toinen haastattelukierros tehtiin my6s yksilokohtaisilla kvalitatiivisilla teemahaastatte-
luilla. T4lld kertaa haastateltavat olivat HKScan Finlandin liiketoiminnan johtotiimin
jasenid. Teemahaastatteluissa testattiin ensimmaista konstruktiota ja haettiin palautetta
sithen, kuinka hyvin konstruktiossa esitetyt mallit tukisivat liiketoiminnan ja I'T:n yh-

telstyota.

Toisen haastattelukierroksen jalkeen palautteen tulokset analysoitiin. Palautteessa esiin
tulleiden puutteiden perusteella teoriasta haettiin lisdé tietoa ja malleja ja konstruktiota

kehitettiin toiseksi konstruktioksi.

Toinen konstruktio sisélsi toimintamallin, jonka kayttd6notto mahdollistaisi litketoi-

mintaldhtoisen toimintamallin litketoiminnan ja tietohallintoyksikén yhteisty6hon. Toi-
sen konstruktion laajuuden ja kohdeyrityksessa tapahtuneiden muutosten vuoksi pédate-
tiin, ettd konstruktiosta testattiin ainoastaan konstruktion keskeisinta osakokonaisuutta,

paatoksentekomatriisia.

Seuraavassa tutkimusvaiheessa paatoksentekomatriisia testattiin yrityksen johtotiimi-
tyoskentelyssd 4 kuukauden ajan. Tutkija sai palautetta testaustuloksista testiajan jal-
keen, analysoi testissa esille tulleita asioita ja teki ehdotuksen siitd, miten toista kon-

struktiota tulisi vield kehittdd, jotta se saataisiin osaksi kohdeyrityksen toimintamallia

litketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyén parantamiseksi.
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4 Ensimmaiinen konstruktio

Tassa luvussa kuvataan ensimmaisen konstruktion rakentaminen. Ensimmainen kon-

struktio koostuu kuviossa 6 kuvatuista asioista.

|
2011 2012 I 2013
1112 010203040506040809101112 010203040506070809 101112
4 g 4 4
Nykytilanteen | : :
kartoitus 1 ! !
| i i
Ensimmaisen | i i
konstruktion | : :
teoria I ! !
I 1 1
Ensimmadisen : :
konstruktion | : :
testaus | : :
1 i 1
I 1 1
Palautteen : :
analysointi 1 : :
I : Pastdksenteko :
1 N s
L i Toisen konstruktion teoria : :::::sm :
H Ja mallien jatkokehitys : :
i N
4.1 Nykytilanteen kartoitus Toisen
. . | konstruktion Padtoksenteko
4.2 Ensimmaisen konstruktion L
. 1 testaus - matriisin
teoria | + palaute
4.3 Ensimmadisen konstruktion I Testattavan
viitekehys I kohteen
4.4 Ensimmaisen konstruktion I valinta 1
testaus 1
4.5. Palautteen analysointi I Palautteen
analyysi,
! | ehdotus jatko-

Kuvio 6. Ensimmaisen konstruktion rakentaminen.

Kuvaus nykytilanteen kartoittamisesta on luvussa 4.1. Luvussa 4.2 kidydain lapi teoriaa,
jota on kdytetty ensimmiisen konstruktion viitekehyksen rakentamisessa. Ensimmaiisen
konstruktion viitekehys on vedetty yhteen luvussa 4.3 ja liiketoimintajohdon teema-
haastatteluihin perustuva viitekehyksen testaus on kuvattu luvussa 4.4. Ensimmaisesta
konstruktiosta saatu palaute, jota kaytetain viitekehyksen kehittimisessa, on kayty lapi

luvussa 4.5.

4.1 Nykytilan kartoitus

Nykytilan kartoitus tehtiin haastattelemalla neljad HKScan Finlandin tai konsernin
henkil6a. Haastattelut olivat yksil6kohtaisia kvalitatiivisia teemahaastatteluita ja ne kay-

tiin joulukuun 2011 ja tammikuun 2012 aikana. Haastateltavina olivat
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e HKScan Finlandin tietohallintojohtaja,
e HKScan Finlandin I'T-paallikko,
e HKScan Finlandin projekti- ja kehitysjohtaja seka

e HKScan-konsernin strategiajohtaja.

Kwvalitatiiviset haastattelut koostuivat kolmesta teemasta:
e miten yrityksen litketoiminnan johto ohjaa tietohallintoyksik6n toimintaa,

e miten yrityksen liiketoimintastrategia nikyy tietohallintoyksikon toiminnassa,

seka

e miten yrityksen kehityshankesalkkua hallinnoidaan.

Valitut teemat kerittiin ensimmadiseen konstruktioon keritysti teoriasta.

Haastatteluissa tuli esille, etta HKScan-konsernitason tietohallinto oli vasta hakemassa
omaa rooliaan. Jirjestelmiintegraatio koettiin haasteeksi, koska eri maissa ja yhtidissa
oli erilaisia tietoteknisia alustoja ja sovelluksia. Konsernisynergiaa ajatellen kaikki olisi

paljon helpompaa, jos konsernilla olisi yhtendinen I'T-alusta. Tama edellyttiisi yhtenii-
sen alustan ylldpitamista ja kehittimisestd vastaavaa konsernitasoista I'T-yksikkoa, joka

ohjaisi toimintaa. MyGs yhteisen I'T-arkkitehtuurin mairitteleminen koettiin tirkeaksi.

HKScan-konsernin tietohallinto oli tassa vaiheessa HKScan Finland IT:n vetima oh-
jusryhmd, joka kokoontui kolmen kuukauden vilein. Ohjausryhmi koostui eri maiden
tietohallintovastaavista. Ohjausryhmin kokouksissa oli tietty agenda, mutta seuranta
keskittyi operatiivisen toiminnan tehokkuuden arviointiin. Selvini kehitystarpeena
haastatteluissa tuli esille, ettd konsernin tietohallinnon ohjausryhmin toimintaa tulisi
saada terdvoitettyd siten, ettd myOs strategisen ohjauksen vaatimukset tdyttyisivit oh-
jausryhmin toiminnassa. Kaikki haastatellut kokivat kustannusten seurannan erittiin
tarkedna. Konsernitasolla I'T-kustannusten seuranta oli kuitenkin hyvin karkealla tasolla

johtuen erilaisista I'T-kustannusten tilidintikaytinnoista eri maissa.

Suomessa tietohallinnolla oli my6s yhteiset I'T-kehitysryhmat litketoimintayksikoiden
kuten asiakkuuksien hallinnan, logistiikan ja tilaus-toimitusketjun litketoiminnan edusta-
jien kanssa. Kaytinnossa nami I'T-kehitysryhmit koettiin hyviksi foorumeiksi I'T-

sovellusten kehittimisen kannalta. Haasteena koettiin kuitenkin se, etta vaikka yksittai-
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sia projekteja hallinnoitiin hyvin, niin projektisalkun hallinnan kaytainnot vaihtelivat.
My®6s kullakin maalla oli oma projektinjohtamismallinsa ja tarve yhtendisempéin oh-

jauskaytint6on oli tunnistettu.

Suomessa projektisalkusta annettiin tilannekatsaus sadnnollisin viliajoin HKScan Fin-
landin johtoryhmain ja litketoimintojen johtotiimien kokouksissa. Tilannekatsauksessa
kaydain lapi projektisalkun projekteja siten, ettd projektikohtaisesti arvioitiin:
e projektin aikataulun eteneminen (onko aikataulussar),
e projektin resurssikdyton eteneminen (resurssit kdytossa ja saatavilla, mahdolliset
toimittajahaasteet),
e projektin tuottolaskelmien ajantasaisuuden arviointi,

e projektin kustannusseuranta (toteuma verrattuna budjettiin, poikkeamien ana-
lyysi) ja

e projektin investointien vaikutukset kassavirtaan.

Johtotiimit kasittelivit sellaisia projekteja, joita he kokivat tirkeiksi. Sen sijaan yritykses-
sd ei ollut midritelty, miti tai minkalaisia projekteja kunkin johtotiimin tulisi kasitelld.
Projektisalkun projektien keskinaisia riippuvuuksia ei seurattu systemaattisesti, vaan
tapauskohtaisesti. MyOskédan projektisalkun tasapainoa el arvioitu systemaattisesti. Pro-
jektien arviointi litketoimintastrategioiden tukemiseksi arvioitiin numeerisesti projektien
takaisinmaksulaskentakaavojen avulla. Joissain projekteissa oli myos muita avainmitta-
reita, joita arvioimalla voitiin nihda projektin vaikutusta litketoimintaan. Konsernissa ei
kuitenkaan ollut kdytossa yhtendista tapaa tehda Business Casea ja saada eri projekteja

vertailukelpoisemmiksi.

Yhteni kehitystarpeena oli tunnistettu konsernin johtamis- ja toimintamallien yhteniis-
taminen. Niissa riskina koettiin se, ettd konsernin saavuttamien hyotyjen ja paikallisten
(siis maa- tai yhtiotasolla) saavutettavien hyotyjen vililla voi olla ristiriitoja. Tama riski-
nakokulma tulisi ottaa huomioon silloin, kun tietohallintoa halutaan konsernitasoisesti

kehittia.

Nykytilan kartoituksen pohjalta 16ytyi 12 kehittimistarvetta, jotka voidaan luokitella

kolmeen eri teemaan:
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e tietohallinnon vastuualueiden midrittely,
e kehityshankkeiden ohjaaminen ja

o [T-kustannusten hallinnointi

Kehittimistarpeet ja teemat on vedetty yhteen taulukossa 1.

Taulukko 1. Nykytilan kartoituksessa esiin tulleet kehittimistarpeet ja teemat.
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Kehittdmistarve

Konsernisynergian  hakeminen, yhtendinen tietohallinto,
sovelluskanta ja IT-infrastruktuuri

Tarve yhtendistéa tietohallinnon toimintamalleja

Tarve saada HKScan-konsernitason tietohallinto

Valta- ja vastuusuhteiden selkeyttdminen tietohallinnoissa
Tietohallinnon jérjestelmé&llinen ohjaaminen

[T-kustannusten yhtendinen seurantatapa X
Kehityshankkeiden yhtenéinen seurantatapa X
Takaisinmaksulaskelmien yhtendistdminen (ml. Business case)
Projektien yhdenm ukaisuus liketoimintastrategioiden kanssa X
Projektien keskin&iset riippuvuudet
Projektisalkun késittely johtotiimeissé X
Projektisalkun ennakoivam pi kasittely

> X X X X

>x X X X X ox

Ensimmiinen teema liittyy liiketoiminnan ja tietohallintoyksikén viliseen ohjausmalliin.
Haastatteluissa tuli esille tarve yhtendistad toimintatapoja ja selkeyttad vastuita tietohal-
linnon sisalla seka tietohallinnon ja litketoiminnan valilla. Lisdksi koettiin tarpeelliseksi
se, ettd tietohallintoa ohjataan HKScan-konsernitasolla. Valta- ja vastuusuhteiden mia-
rittelemisen lisaksi tahdn teemaan sisiltyy myos se, ettd konsernin kaytossi olevaa so-

velluskantaa on pystyttivi arvioimaan konsernistrategian antamista lihtékohdista.

Toinen teema liittyy kehityshankkeiden ohjaamiseen. Haastateltavien henkiléiden kaut-
ta tuli selviksi, ettd kehityshankkeita on ohjattava paremmin kokonaisuutena yhtenii-
sen seuranatatavan mukaisesti. Lisdksi kehitysprojektien strategianmukaisuus, keskinai-
set riippuvuudet ja takaisinmaksulaskemien yhtendistiminen koettiin tirkedksi. Edel-
leen koettiin tirkedksi se, ettd kehityshankkeiden vertailukelpoisuutta tulisi lisatd ja niitd

tulisi seurata yhtenaisella tavalla.
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Kolmas teema on I'T-kustannusten hallinnointi. I'T-kustannusten tarkoituksenmukai-
suutta tulisi seurata ja hakea I'T-kustannusmittareita, joiden avulla tietohallintoyksikon

toiminnan tehokkuutta tulisi mitata.

4.2 Ensimmaiisen konstruktion teotria

Seuraavissa luvuissa kdydain ldpi teoriaa asioista, jotka voisivat auttaa kohdeyritysta
rakentamaan parempia yhteistyomalleja litketoiminnan ja tietohallinnon valille. Luvussa
4.2.1 kuvataan asiakokonaisuuksia, jotka ovat liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteis-
tyon avainasioita ja luvut 4.2.2-4.2.8 ovat teoreettisia malleja, jotka muodostavat en-

simmadisen konstruktion viitekehyksen.

4.2.1 Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteisty6n keskeiset asiat

Marne de Vries (2010) on tutkinut erilaisia I'T:n johtamisen standardeja tarkoituksena
hakea oleellisia asioita, joiden avulla litketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyota voidaan
kehittdd. Tutkimuksen tuloksena de Vries nostaa esille kaksi osa-aluetta, jotka liittyvit
kaikkiin johtamisstandardeihin ja ovat yhteistyon kannalta oleellisimmat:

e organisaation selkeys ja johtaminen seka

e kehityshankkeiden ohjaaminen.
De Vries korostaa lisiksi voimakkaasti sité, ettd I'T:n toimintamallit ja I'T-tekniikan

kaytté on voitava perustella litketoimintastrategian antamilla vaatimuksilla.

ISO-organisaatio on my6s kehittimassd omaa standardiaan I'T:n johtamiseen ja liike-
toiminnan ja I'T:n yhteisty6hon. ISO38500 standardia ei ole viela virallisesti hyvaksytty,
vaan sitd edelleen kehitellddn. Vuonna 2011 julkaistussa versiossa ISO38500 kasittda
kuusi johtamisen periaatetta, jotka on huomioitava tietohallintoyksikon ohjaamista
koskevassa pditoksenteossa. Nimi kuusi johtamisen periaatetta muodostavat olennai-
sen osan siita, miten litketoiminnan ja I'T:n yhteistyon pitaisi pitaa sisallian. ISO38500

kuusi johtamisen periaatetta on kuvattu taulukossa 1. (ISO38500 2011, 12-14).
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Taulukko 2. ISO38500 kuusi johtamisen periaatetta (mukaillen ISO38500 2011, 10-12).

No IT Johtamisperiaate Asiakokonaisuus
1. Kaikki ovat tietoisia ja sitoutuneita siihen, miten pé&atdkset
tehdéén ja kuka on p&atdksistéd vastuussa Organisaation selkeys ja johtaminen

2. IT-strategia johdetaan liiketoimintastrategioista, kehityshankkest
perustuvat siihen, ettd ne tukevat liiketoimintaa
Organisaation selkeys ja johtaminen

3. IT-hankinnoissa noudatetaan avointa pé&éatdksentekoa. IT-
hankintojen yhteydessd arvioidaan aina, ettd hankinta on
tasapainossa kustannusten, tuottojen ja riskien suhteen Organisaation selkeys ja johtaminen
4. IT:n suorituskyky on riittdva takamaan liiketoiminnan tarvitseman Kehityshankkeiden ohjaaminen
palvelutason
[T-palvelutuotannon ohjaaminen
5. IT.n toiminta taytt&4 kaikki viranomaisten asettamat vaatimukset
( Rajattu ulos tutkimuksesta )
6. IT:n politikat, p4&tékset ja toimintatavat ovat sellaisia, ettd ne
kunnioittavat tydntekijéiden oikeuksia ( Rajattu ulos tutkimuksesta )

Taulukossa 2 ISO38500 I'T-johtamisperiaatteista kaksi on rajattu ulos tistd kehittimis-

tehtdvisti. Loput 5 avaintavoitetta voidaan jakaa kolmeen asiakokonaisuuteen:
e organisaation selkeys ja johtaminen (de Vriesin esiin tuoma),
e kehityshankkeiden ohjaaminen (de Vriesin esiin tuoma) seka uutena

e [T-palvelutuotannon ohjaaminen.
COBIT 5.0:ssa ISACA 2012, 19-20) maaritelladn 17 avaintavoitetta, joiden avulla yri-

tyksen IT voi tukea yrityksen liiketoiminnallisten avaintavoitteiden saavuttamista. CO-

BIT 5.0 avaintavoitteet on listattu taulukossa 3.
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Taulukko 3. COBIT 5.0 avaintavoitteet (mukaillen ISACA 2012, 19).

No IT Tavoite Asiakokonaisuus

1. Lilketoimintastrategian ja IT:n yhdenmukaisuus Organisaation selkeys ja johtaminen

2. IT:n toiminta lakien ja asetusten mukaisest ( Rajattu ulos tutkimuksesta )

3 Liiketoiminnan sitoutuminen IT-een liittyvien asioiden paatdksentekoon Organisaation selkeys ja johtaminen

4. Liiketoimintalahtdinen IT-riskienhallinta Kehityshankkeiden ohjaaminen

5. [T-hankkeiden ja IT-palveluiden tuottavuus yritykselle Kehityshankkeiden ohjaaminen

6. IT:n tuottojen, kustannusten ja riskien lapinakyvyys Kehityshankkeiden ohjaaminen
[T-palvelutuotannon ohjaaminen

7. [T-palvelutuotannon tuki liiketoiminnalle [T-palvelutuotannon ohjaaminen

8. Tiedon, sovellusten ja tekniikan tarkoituksenmukainen kayttd Organisaation selkeys ja johtaminen

9. IT:n ketteryys muutostilanteissa Kehityshankkeiden ohjaaminen

10. Tietoturva ( Rajattu ulos tutkimuksesta )

11. [T-resurssikayton optimointi Organisaation selkeys ja johtaminen

12. Tuki liketoiminnalle, IT:n kAytld prosesseissa [T-palvelutuotannon ohjaaminen

13. IT-kehityshankkeiden tehokas lapivienti Kehityshankkeiden ohjaaminen

14. Liiketoimintaa tukevan tiedon saatavuus ja korkealaatuisuus [T-palvelutuotannon ohjaaminen

15. IT:n toimintamallien yndenmukaisuus yrityksen muiden toimintamallien kanssa ( Rajattu ulos tutkimuksesta )

16. Osaava ja motivoitunut IT-henkildstd ( Rajattu ulos tutkimuksesta )

17 Osaaminen ja aloitteellisuus liiketoiminnan ja IT-n innovoinnissa ( Rajattu ulos tutkimuksesta )

Taulukon 3 17:sta COBIT 5.0 avaintavoitteesta viisi on rajattu ulos tasta kehittamisteh-

tavistd. Loput 12 avaintavoitetta voidaan jakaa kolmeen asiakokonaisuuteen:
e organisaation selkeys ja johtaminen (de Vriesin esiin tuoma),
e kehityshankkeiden ohjaaminen (de Vriesin esiin tuoma) sekd uutena

e [T-palvelutuotannon ohjaaminen.

ISO38500- ja COBIT5.0-standardeja arvioiden Liiketoiminnan ja I'T:n yhteisty6td arvi-
oitaessa tulee siis tuoda esille myos I'T-palvelutuotannon tarkoituksenmukaisuutta yri-

tyksessa.

Kokonaisuudessaan voidaan siis todeta, ettd liiketoiminnan ja I'T:n yhteistyon kehittd-

miseksi asioita tulee arvioida siten, ettd
e liiketoiminnan ja IT:n valilld on selked ohjausmalli,

e liiketoiminta ja I'T yhdessd ohjaavat kehityshankekokonaisuutta sekd
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e [T-yksikon on todennettava I'T-palvelutuotannon tarkoituksenmukaisuus yrityk-

sessa.

4.2.2 IT-paatoksentekomatriisi

Weill ja Ross (2004,1-5) ovat tutkineet, miten tietohallintoyksikk64 voidaan ohjata te-
hokkaasti siten, ettd my0s liiketoimintajohto saadaan mukaan. Tutkimuksissaan he ovat
havainneet, etta tehokkaimmin toimivilla tietohallintoyksikoilld oli seuraavat piirteet:

e selvisti madritelty rooli I'T:lle litketoimintastrategioita toteutettaessa,

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

e sclvisti maaritellyt vastuut, miten organisaation muutoshallinta hoidetaan, kun

uusia I'T-ratkaisuja otetaan kayttoon.

Naissa kolmessa piirteessa korostuu se, ettd niihin asiothin liittyvit toimintatavat ja
nithin liittyva paatoksentekomalli on selkei ja yksiselitteinen. Lisiksi padtoksentekomal-
lin on oltava sellainen, etta tietotekniset ratkaisut tukevat liiketoiminnan tarpeita. Tal-
laista paatoksentekomallia kutsutaan I'T-hallintomalliksi (IT Governance). I'T-
hallintomalli on kuvaus siitd, miten paitoksenteko ja vastuut jakautuvat yrityksessd, kun

tehdain litketoimintaa tukevia paatoksia. (Weill & Ross 2004, 3-8.)

Yhteni I'T Governancen oleellisena osana on kuvaus I'T:n vastuualueen liittyvien asioi-
den paitéksentekoperiaatteista. Tietohallinto on laaja kokonaisuus sisiltien hyvinkin
erilaisia ja erikokoisia asioita. Jotta padtoksenteko saadaan tehokkaaksi ja oikeat padtti-
jat padttamaan oikeista asioista, on asiat jaettava hallittaviin tehtivikokonaisuuksiin.
Weill ja Ross ovat jakaneet I'T-hallintomallin paitoksentekoa vaativat asiat viiteen teh-
tavakokonaisuuteen:
1. Yleiset I'T periaatteet: periaatteelliset paatokset tietohallinnon johtamisesta ja
organisoinnista (I'T Governance kehitys kuuluu tinne),
2. IT-arkkitehtuuri: paatokset liittyen yrityksen mallintamaan logiikkaan, miten
tekninen I'T-ymparisté rakennetaan litketoimintaa tukevaksi,
3. IT-infrastruktuuri: IT-infrastruktuurin yllipitoon ja kehittdmiseen liittyvien kehi-

tyshankkeiden kokoaminen ja alustava priorisointi,
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4. Liiketoimintasovellustarpeet: litketoimintasovellusten kehittimiseen ja yllapitoon
liittyvien kehityshankkeiden kokoaminen ja alustava priorisointi

5. IT-investoinnit ja priorisointi — kaikkien I'T-kehityshankkeiden (IT-
infrastruktuuri ja sovellukset) tirkeyden luokitteluun ja investointipanosten

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

Weill ja Ross kdyttavit tutkimuksessaan taulukon 4 mukaista paatoksentekomatriisia.
Paitoksentekomatriisin riveilld on kuvattu erilaiset paiatoksenteon paittijit ja muut si-
dosryhmit, jotka osallistuvat paatoksentekoon. Matriisin vaaka-akselilla on kuvattu tie-
tohallinnossa paitoksentekoa vaativat tehtivikokonaisuudet edellisen 5-kohtaisen luo-
kittelun mukaisesti. Pdittdja voi olla joko yksittdiinen henkil6 tai tiimi.

Taulukkoa hyodynnetdin siten, ettd taulukon soluja tdytetiin symboleilla ”Os” ja ”’P”
sen mukaan, mika rooli kullakin paittajalld/sidosryhmilld on missikin asiakokonaisuu-
dessa. Solussa kuvattu ”Os” kuvaa sitd, ettd kyseisen rivin sidosryhmi osallistuu paa-
toksentekoon ja solussa kuvattu ”P” kuvaa sitd, ettd kyseinen paittdja tekee asiaan liit-

tyvan paatoksen. (Weill & Ross 2004, 64-70.)
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Taulukko 4. Esimerkki Weillin & Rossin IT pdatoksentekomatriisista (mukaillen Weill
& Ross 2004, 11).

s Yleiset
Paatoksen- | | IT- IT- Liiketoiminta- | IT-
teko peri- arkki- infra- sovellus- investoinnit ja
aatteet | tehtuuri ‘ struktuuri | tarpeet | priorisointi
Paattaja Os P Os P Os P | Os P | Os P
Toimitusjohtaja S | = e PN —_ — —_ —
Johtoryhma Os __ _ P S s e ez P
\

IT-johtaja Os __ Os __ Os __ Os __ Os __
Liiketoiminto 1:n
Johtaja . Os __ . __ P .
Liiketoiminto 2:n . Os __ . _ P .
Johtoryhma
Kehitysjohtaja Os __ Os __ __ P Os __ Os __
Os - osallistuu paatoksentekoon
P -tekee paatoksen

Taulukon 4 esimerkistd voidaan esimerkiksi nihdi, ettd esimerkkitapauksessa Johto-
ryhmai osallistuu yleisten IT-periaatteiden maarittelyyn ja tekee sen lisiksi padtokset

yrityksen IT-arkkitehtuuria ja I'T-investointien priorisointia koskevissa asioissa.

Edella esitettya I'T- paiatoksentekomatriisia voidaan yrityksessa soveltaa, kun yritykselle
haetaan sopivinta tapaa kuvata paitoksentekoa I'T-yksikon vastuualueen asioissa. Kun
tata paatOksentekomatriisia verrataan kappaleessa 7.1 kuvattuihin tarpeisiin miten liike-
toiminnan ja I'T:n yhteisty6td voidaan parantaa, niin taulukon 4 sarakejako voidaan

mieltdd seuraavasti

¢ Yleiset I'T-periaatteet antavat pohjaa organisaation selkeyteen ja johtamiseen liit-
tyva ohjaamiseen,
e [T-arkkitehtuuri liittyy organisaation selkeyteen (oikea sovelluskanta oikeassa

paikassa oikean infrastruktuurin pdalld) seka I'T-palvelutuotannon ohjaamiseen

ja mittaamiseen,
e IT-infrastruktuuri liittyy kehityshankkeiden ohjaamiseen,
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e IT-sovellustarpeet liittyvit kehityshankkeiden ohjaamiseen sekd

e [T-investoinnit ja priorisointi liittyy kehityshankkeiden ohjaamisen

Weillin ja Rossin I'T paatoksentekomatriisi on hyva tyokalu rakentaa selked ohjausmalli
litketoiminnan ja I'T:n vilille. Matriisin riveilld pystytdan kuvaamaan kaikki tarvittavat

paatoksentekoon osallistuvat sidosryhmat ja tiimit..

4.2.3 Liiketoimintajohdon rooli tietohallinnon ohjaamisessa

Tietohallinnon strateginen ohjaaminen jaa usein yrityksissa varsin vahiiseksi. Syy tihan
on usein se, ettd yrityksen ylin johto mieltda tietohallinnon teknisia asioita sisaltdviksi
kokonaisuudeksi ja sitd on vaikea johtaa, koska oma ymmiirrys ei ole riittavalld tasolla.
Toisaalta tietohallinto mielletddn usein myos toiminnoksi, joka osaa vain tietotekniikkaa
eikd ymmarra liiketoiminnan tarpeita. Tallainen ajattelu tietohallinnosta on puutteelli-
nen. Tietohallinto on toki teknistd osaamista sisaltava yksikko, mutta tietohallinnon
tarkein tarkoitus on tukea liiketoimintaa tuottamalla sen tarvitsemia I'T- ratkaisuja. Jotta

tama onnistuu, on liiketoimintamallien ymmartiminen taysin valttamatonta. (Ross &

Weill 2002, 2-3.)

Ylimman johdon ja tietohallinnon viliin on siis saatava perusraamit, joiden mukaan
voidaan varmistaa tietohallinnon tehokkaan toiminnan perusteet. Tdhdn haasteeseen
liittyen Ross ja Weill ovat artikkelissaan (Ross & Weill 2002, 3-9) tiivistineet kuusi stra-
tegiseen tai operatiiviseen johtamiseen liittyvaa I'T-lahtoista asiaa, joissa ylimman joh-
don on tehtivi tietohallintoa koskevat paitdkset. Nama paidtokset antavat tietohallin-
nolle tietyn toiminnallisen raamituksen, jonka perusteella tietohallinnon on helpompi
ohjata omaa toimintansa. Toisaalta niiden asioiden paittiminen antaa myos litketoi-
minnalle selvin roolin I'T-asioissa ja télld tavalla ne voidaan ”pakottaa” osallistumaan

IT-yksikén ohjaamiseen.

Strategisella tasolla tietohallinnon ohjaamisessa on kolme asiaa, joista yritysjohdon on
paitettivd. Ensimmaiinen asia on raha: kuinka paljon I'T saa maksaa? Yrityksilld on
yleensa tiedossa tieto siitd, mika I'T-kustannusten osuus litkevaihdosta keskiméarin toi-
mialalla. Tami luku on sindnsi hyva pohja I'T-kustannustason arviointiin, mutta se ei

yksin riitd. Yritysjohdon on myds arvioitava omaa litketoimintastrategiaansa ja sithen
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kaytettavaa tietotekniikkaa verrattuna kilpailijoihin ja arvioitava siltd pohjalta, kuinka

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

Sen lisiksi, ettd yritysjohto paittad kuinka paljon rahaa panostetaan tietotekniikkaan, on
sen myOs paitettivd mihin rahat panostetaan. Yksi yleinen syy I'T-kustannusten nousul-
le on se, etta yrityksessi tulee koko ajan uusia I'T-kehityshankkeita eiki kenellikdin ole
kokonaiskuvaa asiasta. Tillainen hallitsematon I'T-kehityshankejoukko on yritykselle
myos riski kahdesta eri syysta: I'T-kehityshankkeita tehdaén sielld, missa niista ei ole
juurikaan hyotyi ja toisaalta I'T-kehityshankkeiden epaonnistumisen riski kasvaa, koska
IT-henkil6ston resurssit on jaettu lilan monen kehityshankkeen vilille. Yritysjohdon on
siis saatava kokonaiskuva I'T-kehityshankkeista, jotta voidaan paittad, mitkéd kehitys-

hankkeet tuovat eniten strategista hy6tya yritykselle. (Ross & Weill 2002, 5-6.)

Kolmas paitettava strateginen asia tietohallinnon johtamiseen on se, miten paljon yritys
haluaa keskittid tietoteknisid ratkaisujaan. Yleisesti tietotekniikasta voidaan sanoa, ettd
keskittiminen tuo toimintaan yksinkertaisuutta ja kustannussaastoja. Keskittimisessa
on my6s omat haasteensa, koska keskittiminen tuo ratkaisuihin jaykkyyttd. Esimerkiksi
keskitetty toiminnanohjaussovellus on kustannustehokas ja hoitaa sovelluksessa mairi-
tellyt toimintaprosessit tehokkaasti. Kuitenkin, jos joku litketoimintayksikko tarvitsisi
muutoksia naihin prosesseihin voidakseen itse toimia omassa litketoimintaprosessissaan
tehokkaammin, voi muutosten tekeminen téllaiseen jirjestelmain olla vaikeaa ja myos
kallista. Tdsta syysta yritysjohdon on mairiteltdvi, milld tasolla ja missd toiminnoissa
tietotekniikalla haetaan keskittimisen hyotyjé ja missa asioissa haetaan yksilollisid rat-

kaisuja ja sitd kautta toiminnallista ketteryyttd. (Ross & Weill 2002, 6-7.)

Yrityksen johdon on my6s tehtivi kolme operatiivisen tason paatostd, miten tietohal-
linnon toimintaa ohjataan. Nama kolme paitoksentekoa vaativaa asiaa liittyvat kaikki

yrityksen operatiiviseen riskienhallintaan.

Ensimmaiisend operatiivisen tason asiana yritysjohdon on péatettivi, minkilainen on
hyviksyttiva operatiivisten tietojirjestelmien palvelutaso. Tietohallintoyksikko hakee
jarjestelmille usein mahdollisimman korkeaa palvelutasoa kiytettivyyden ja luotetta-

vuuden nikékulmasta. Korkean palvelutason tavoittelun taustalla on usein se, etta liike-
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toiminnot yleensa reagoivat negatiivisesti palvelutason poikkeamiin ja tietohallinto pyr-
kii suojamaan toimintaansa hakemalla mahdollisimman korkeaa palvelutasoa. Yrityk-
sessd kaytetadn usein korkeaa palvelutasoa my6s tietohallinnon palkitsemisperusteena.
Tilloin korkean palvelutason saavuttamiseen panostetaan enemman kuin litketoimin-
nan nikokohdista olisi tarpeellista. On siis muistettava, ettd mitd korkeampaa palveluta-
soa tavoitellaan, sitd korkeampi on ylldpitokustannus. Tédstd syystd yritysjohdon onkin
arvioitava kriittisesti tietojarjestelmid ja maariteltdva niille alhaisimmat hyviksyttivit
palvelutaso, jolloin kustannukset saadaan oikealle tasolle. Luotettava tapa arvioida pal-
velutasoa on laskea kidyttékatkon kustannus per tietty aikayksikko ja madritelld sen pe-
rusteella hinta, joka halutaan maksaa siitd, ettd kiyttokatkosta ei tule. (Ross & Weill

2002, 7.)

Toinen paatoksentekoa vaativa operatiivisen tason asia on se, minkiélainen tietoturvan
taso on yrityksen toiminnan kannalta riittdva. Tietoturva korostuu toiminnassa usein
IT-yksikon toiminnassa samoin perustein kuin pyrkimys korkeaan palvelutasoon. Tur-
vallisuuden lisidminen teknisin apuvilinein tarkoittaa usein myos sitd, etta jarjestelmat
monimutkaistuvat ja niiden kédyttd hankaloituu. Tama taas atheuttaa kustannustason
kohoamisen lisiksi my0s sen, ettd jarjestelmat tulevat jaykemmiksi ja niitd on vatkeampi
mukauttaa liiketoimintaprosessien muuttuviin tarpeisiin. Yrityksen johdon tehtiva on-
kin arvioida sitd, kuinka paljon yrityksessd halutaan panostaa turvallisuuteen ja mihin

kohtiin jirjestelmid panostukset tehddan. (Ross & Weill 2002, 7-8.)

Kolmas operatiivisen tason asia, mihin yrityksen johdon on otettava kantaa, on liike-
toiminnan ja tietohallinnon vilinen vastuunjako litketoiminnan kehityshankkeissa. Lii-
ketoiminnan edustajat usein viheksyvit omaa rooliaan jarjestelmien kehityshankkeissa,
koska he tuntevat ettd heidan tekninen osaaminensa ja ymmarryksensa tietotekniikasta
ei ole riittavan hyvilld tasolla ja paatoksenteko on oman mukavuusalueen ulkopuolella.
Tietohallinnon puolella taas tunnetaan olo epamukavaksi siksi, ettd vaikka silld olisi
kyky ohjata teknisia kehitysprojekteja, silla ei aina ole riittivasti ymmarrysta litketoimin-
nan tarpeista. Eris yleinen haaste vastuunjaossa on ollut myos se, etté litketoiminta on
usein tilanteessa, jossa silld ei ole mahdollista varata riittdvisti resursseja jarjestelmien
kehitysprojekteihin. Tama voi johtua joko siita, ettd kaikki aika menee liiketoiminnan

rutiinitiden suorittamiseen tai siita, etta litketoiminnalla on menossa liian paljon yhta-

36



aikaisia kehityshankkeita. Vastuunjako litketoiminnan ja tietohallinnon valilla Rossin ja
Weillin mukaan voidaan mairitelld siten, etti litketoiminta vastaa kehityshankkeen
tuomasta arvosta yritykselle ja tietohallinto vastaa siiti, ettd kehitysprojektit tehdddn
suunnitellusti aikataulussa ja sovittujen kustannusten mukaisesti. Taman lisdksi liike-
toimintojen on varmistettava, ettd niilld on resurssit kehityshankkeiden toteuttamiseen.
T4ama voidaan hoitaa Rossin ja Weillin mukaan siten, ettd liiketoimintojen puolella ni-
metddn sponsoreita, joille annetaan tehtiviksi hakea erilaisia ratkaisuja, joilla tuotta-

vuutta saadaan paremmaksi tietotekniikkaa hyédyntimilld (Ross & Weill 2002, 8-9.)

Nimi ylimman johdon paitettiviksi annettavat kuusi asiaa antavat hyvin pohjan sille,
minkilaista tietoa ylin johto tarvitsee tietohallinnon tehokkaaseen johtamiseen. Taulu-
kossa 5 on vedetty yhteen kuusi I'T-ldht6istd asiaa, jotka johdon tulee paittdd ja kuvaus

riskistd, jos johto el paatostd niistd asioista tee.

Taulukko 5. Kuusi I'T-1dht6istd asiaa, jotka yrityksen johdon on péitettivd (mukaillen

Ross & Weill 2002, 4).

|
Padatettdva asia Mité voi seurata, jos pddtostd ei tehdd

Strategiset:

1. Paljonko | Yritys epdonnistuu liiketoimintastrategiaa tukevan IT-ympaériston luomisessa huolimatta
panostamme IT:een? merkittdvistd kustannuksista.

2. Miten panostukset | Tietohallinnon toiminta jakautuu lilan moneen kohteeseen samanaikaisesti. Naista
kohdistetaan? kohteista osalla ei ole arvoa liiketoiminnalle ja osaa ei pystyta toteuttamaan

samanaikaisesti.

3. Mitd toimintoja | Keskitys: liian pitkdlle viedyt, jaykat standardoidut jarjestelmat rajoittavat

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

| kustannuksia.

Operatiiviset:

4. Mik3 on sopiva | Yritys maksaa ylimaaraistd palvelutasosta, mika on korkeampi kuin liiketoiminta vaatii.
palvelutaso? Toiminnalliset katkokset tuottavat enemman tappioita kuin palvelutason nostaminen.
5. Mitd turvariskeja | Ylimitoitetut turvatoimet aiheuttavat liian vaikeita toimintamalleja toimittaja- tai
hyvaksymme? asiakasyhteistydssd. Tietoturvan ollessa puutteellinen yrityksen toiminnassa tarvittavaa

luottamuksellsta tietoa vuotaa ulos yrityksesta.

6. Kuka on vastuussa IT-
hankkeiden
onnistumisesta?

Kehitysprojektien todellista arvoa liiketoiminnalle ei koskaan saavuteta.

Tata Rossin ja Weillin kysymyssarjaa on hyvi kayttaa tukena, kun litketoiminnan ja I'T:n
yhteistyomalleja kehitetddan. Kysymyksistd kaksi ensimmaistd (paljonko ja miten panos-
tetaan) ja viimeinen (kuka on vastuussa hankkeista) liittyvit kehityshankkeisiin. Kysy-
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mykset kolme, nelja ja viisi hakevat oikeaa tasoa ja toimintamallia I'T-
palvelutuotannolle. Kaikki kuusi asiaa ovat luonnollisesti my6s sellaisia, ettd nithin
kohdistuva paitoksenteko sisaltyvat edellisessa kappaleessa esitetyssd I'T paatoksente-

komatriisiin.

4.2.4 Porterin viiden voiman malli

Tietohallinnon toimintamalliin vaikuttaa voimakkaasti se, minkilaisessa kilpailuympi-
ristéssd yritys toimii. Yksi hyvid kuva arvioida kilpailuympirist6d strategisesta nikokul-
masta on Michael E. Porterin toimialan kilpailua kuvaavien voimien malli, joka tunne-
taan myoOs nimelld Porterin viiden voiman malli (Hill & Jones 1998, 72). Porterin mallin
suuri vahvuus on siini, etta strategisen arvioinnin pohjana kaytetain yrityksen koko
toimintaymparistéd. Porterin viiden voiman mallissa arvioidaan yrityksen kilpailuympi-
ristoon vaikuttavia tekijoitd viidden tekijan suhteen:

1. Nykyiset markkinat

2. Uusien kilpailijoiden tulo markkinoille

3. Toimittajien vaikutus markkinoihin

4. Asiakkaiden vaikutus markkinoihin

5

Uusien toimijoiden tuo markkinoille.

Kuviossa 7 on yhteenvetona Porterin viiden voiman mallin mukaiset strategiset nako-

kulmat. (Porter 1980, 3-5, Hill & Jones 2004, 72-84.)
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Uudet kilpailijat

Uusien kilpai-| lijoiden

markkinoille- | tulon uhka

Nykymarkkinat

Toimittajien _Asiakkaiden

neuvotteluvoima

Kilpailu nykyisten
toimijoiden valilla

Toimittajat Asiakkaat

neuvotteluvoima

tuotteiden

Korvaavien
markkinoille{ tulon uhka

Korvaavat tuotteet

Kuvio 7. Porterin viiden voiman malli (Porter 1980, 4)

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

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

Edelld mainittujen viiden voiman avulla arvioidaan markkinoiden kannattavuutta. Tie-
tohallinnon tehtiva on tuottaa palveluita, joiden avulla yrityksen kannattavuus paranee.
Tamin kannattavuusajattelun pohjalta Porter on johtanut viiden voiman mallista viisi
I'T-kysymysti, joiden perusteella voidaan arvioida I'T:n vaikutusmahdollisuuksia tukea
yrityksen strategiaa. Ensimmiinen I'T-kysymys on se, voidaanko IT:n avulla muuttaa
kilpailua nykyisilli markkinoilla (onko olemassa keinoja, milld tietojarjestelmat antaisi-
vat mahdollisuuden toimia nykymarkkinoilla tehokkaammin). Toimittajien roolia mark-
kinoilla voidaan arvioida IT-liht6isesti kysymailld voidaanko IT:1l4 saada vahvempi
neuvotteluasema toimittajiin nahden. Asiakaskuntaa arvioidessa tirkein I'T-kysymys on
se, miten asiakas saadaan sitoutumaan paremmin yritykseen. Yksi tapa sitouttamiseen
ovat toimenpiteet, joiden avulla asiakkuuden vaihtokustannuksia saadaan kasvatettua.
On my®6s arvioitava, onko uusien kilpailijoiden markkinoille tuloa mahdollista vaikeut-
taa I'T:n avulla. Markkinoiden muuttumisen ja mahdollisten korvaavien tuotteiden na-
kokulmasta on tirkedd arvioida, onko yrityksen I'T:n muodostama kokonaisuus raken-

nettu siten, ettd se pystyy mukautumaan muuttuvaan markkinatilanteeseen. Kuviossa 8
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on kuvattu Porterin viiden voiman malli ja sithen liitetyt I'T-kysymykset. (Robson 1997,
127-132.)

Uudet kilpailijat

Voiko IT:l13 vaikeuttaa
kilpailijan
markkinoille tuloa?

|

Toimittajat Nykymarkkinat Asiakkaat
Voiko T4 lisats Voiko IT:l13 tmr:ma V0|I.(0 IT:113 lisata
) tehokkaammin asiakkuuuden
neuvotteluvoimaa? L . .
nyky-ymparistéssa? vaihtokustannuksia?

Korvaavat tuotteet

Voiko IT:I13
mukautua uusiin

muuttuviin
markkinoihin?

Kuvio 8. Porterin viiden voiman malli ja I'T-kysymykset (mukaillen Robson 1997,128)

Porterin viiden voiman mallin I'T-kysymykset antavat hyvin pohjan arvioida, minkalai-
sia toiminnallisuuksia tietohallintoyksikén on tuettava liiketoiminnan tarpeet taytta-

miseksi.

Porterin malliin (1980, 34-40) sisaltyy lisaksi kolme toimintastrategiaa, joista yhteen
yrityksen tulisi tietoisesti panostaa yhteen tai useampaan. Nama toimintastrategiat ovat:
1. kustannusjohtajuus (Cost Leadership),
2. erikoistuminen (Differentiation) ja

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

Yritykselle on tirkedd asemoida litketoimintonsa ndiden kolmen strategisen valinnan
suhteen. Tama jaottelu mairittelee pitkalti sen, minkalaisia toimintamalleja liiketoimin-
nolle haetaan. Erikoistumisstrategiassa haetaan uusia liiketoimintamalleja, kun taas kus-

tannusjohtajuusstrategiassa haetaan massatuotannon kaltaisia etuja. Kolmas strategia,
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keskittyminen kapeaan markkinasegmenttiin, voi olla joko erikoistumis- tai kustannus-
johtajuusstrategiaan perustuvaa. Keskittymisstrategiassa valittu markkinasegmentti ja
sen vaatimat litketoimintamallit madraivit sen, kumpi on tirkeampai, erikoistuminen

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

Nima strategiset valinnat koskevat myos tietohallintoa. I'T-arkkitehtuuri, I'T-
infrastruktuuri ja IT-sovellukset on rakennettava siten, ettd ne tukevat litketoimintastra-

tegiaa. (Robson 1997, 127-132.)

Strateginen suunnitteluprosessi vaihtelee yrityksittdin. Suunnitteluprosessi ei ole yksi-
tyiskohtainen suunnitelma, vaan se voidaan pikemminkin nahda ty6kaluna, milla tun-
nistetaan ne osa-alueet ja kyvykkyydet, missi yrityksen on oltava nykyistd parempi.

(Hamel & Prahalad 1996, 120-122.)

Edelli esitetyt Porterin viiden voiman malli I'T-kysymyksineen ja Porterin kustannus-
johtajuus-, erikoistumis- ja keskittymisstrategiat antavat hyvan pohjan arvioida sitd, mi-
ten tietotekniset ratkaisut tulee rakentaa ja miti tulee kehittda erikoistumis- ja mitd kus-
tannusjohtajuusperiaatteita noudattaen. Porterin mallien vahvuudet ovat siina, etté

e ne ovat hyvia strategisen ajattelun ja toiminnan kehittimisen tyokaluja,

e arvioitava ympiristé on koko yrityksen toimintaymparisto eikd pelkistdin joku

osa siitd seka
e DPorterin strategiat ovat yritysmaailmassa tunnettuja, toimialariippumattomia ja

ne on sidottu pitemmain aikavilin strategiseen suunnitteluun.

Hankkeiden esittiminen strategisesta nikokulmasta voi olla kuitenkin parempi tapa.
Yrityksen kehityshankkeet voidaan luokitella Porterin viiden voiman mallin mukaisesti
siten, ettd hanke luokitellaan sen markkinavoimatekijan alle, mihin hanke eniten vaikut-
taa (Robson 1997, 127-132). Koska Porterin viiden voiman mallia voidaan soveltaa
useimmilla toimialoilla, voidaan yritysstrategioita ajatella myds timin mallin mukaisesti
ja talla luokittelulla liiketoimintajohto saist hyvin kuvan hankkeistaan siita nakokulmas-
ta, mitd markkinavoimaa kehityshanke tukee. Tallaisella kuvaustekniikalla johto voi ar-

vioida, painottuvatko hankkeisiin tehtivit panostukset oikealla tavalla yrityksen strate-

41



giaan verrattuna. Esimerkki hankekustannusten kuvaamisesta Porterin viiden voiman

mallin mukaisesti on kuviossa 9.

Hanke-
kustannukset

- Yhteensi 625 ke Voiko IT:113 vaikeuttaa kilpailijan
markkinoille tuloa?

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

l

Toimittajat Nykymarkkinat Asiakkaat
Voiko IT:1IE lisata Voiko nykyiselld IT:II3 Voiko IT:lI3 lisdtd asiakkuuuden
neuvotteluvoimaa? toimia tehokkaammin? vaihtokustannuksia?

* Hanke A2 B80kE

Hanke C3 35kE +  HankeE4 215k
;hteHa“fE D2 154‘;‘:; (22%) Hanke B3 15ke Yhteensé 215 ke (37 %)
ensa Yhteensd S50 k€ (11%)

Korvaavat tuotteet

Liiketoiminnoittain:

« |Ta 250 k€ Voiko IT:I1& mukautua uusiin
muuttuviin markkinoihin?
* ITb 305 k€
* Hallinto  70ke © HankePS  45ke
. Hanke F6 10 k€
Yhteensa 625 k€ Yhteenss 55 ke (9%)

Kuvio 9. Esimerkki hankekustannusten esittimisestd Porterin viiden voiman mallin

mukaisesti (mukaillen Robson 1997, 128)

Tdama kuvion 9 mukainen malli on hyvi tapa kuvata yrityksen kehityshankkeita siksi,
ettd kuviossa nikyy kehityshankkeiden panostus eri osa-alueille. Laht6kohtaisesti voi-
daan olettaa etté yrityksen liiketoimintastrategian painotukset ovat hankkeiden kanssa
samansuuntaiset ja tillaisella esityksell litketoiminta ja I'T voivat asiasta keskustella.
Porter on yleisesti tunnettu strategiatyokalu, joten my®os siitd syysté tallainen lihestymis-

tapa kehityshankkeiden analysointiin voisi olla toimiva.

4.2.5 McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikentti

Porterin viiden voiman malli on hyvi tapa kuvata ja arvioida yritysstrategiaan pohjau-
tuvia I'T-kehityshankkeita. IT-palvelutuotannon tehokkuuden seurannan kannalta on
kuitenkin my6s 16ydettivi tapoja, milld I'T-kustannuksia voidaan arvioida nykyisessa

tolmintaymparistossa.
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Tietohallintoyksik6n tuottamat palvelut voivat olla hyvinkin erilaisia ja koostuvat mo-
nista eri komponenteista. Ne on kuitenkin saatava purettua auki sellaiseen muotoon,
jonka kaikki strategiaprosessiin osallistuvat henkil6t ymmartivit. Yksi tillainen tapa on
McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikenttd (McFarlan’s I'T Strategic Impact

Grid).

McFarlanin I'T:n strategisen vaikutuksen nelikentin pohjana on ollut halu tuottaa yri-
tysjohdolle ymmirrettivd kuvaus yrityksessa kéytettivista tietoteknisista ratkaisuista ja
niiden strategisesta painoarvosta. Mallissa jaotellaan yrityksessa kdytettivit tietotekniset
ratkaisut neljain eri kokonaisuuteen kahden eri muuttujan suhteen. Mallin vaaka-
akselilla arvioidaan, kuinka suuri tarve kullakin ratkaisuilla on uuden teknologian kayt-
toonottoon. Mallin pystyakselilla arvioidaan, kuinka luotettavia ja kaytettivia ratkaisujen
tulisi olla. Lopputuloksena saadaan kuvion 10 mukainen nelikenttd, missi yrityksen
ratkaisut on jaettu neljadn luokkaan ratkaisujen strategisen painoarvon mukaisesti. (No-

lan & McFarlan 2005, 1-5.)

Puolustava Hyokkaava
A strategia strategia
korkea Tehdas Strateginen

®© O |©

Jarjestelman @ @
kaytettavyys

matala Tuki @

matala Uuden teknologian tarve korkea

Kadanteentekija

>

Kuvio 10. McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikenttd (mukaillen Tiirikainen

2008, 64).
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McFarlanin nelikentidn luokittelun tarkoitus on kuvata visuaalisesti yrityksessa kaytetta-
vien IT-ratkaisujen strategista roolia. Nain nelikentassa pyritaan korostamaan IT-
ratkaisujen erilaisia piirteitd. Kun IT-ratkaisut kuvataan McFarlanin nelikenttdin, saa-
daan yrityksessd muodostettua yhteinen kuva, minkélainen strateginen rooli kullakin
ratkaisulla on ja yrityksessd voidaan pohtia, minkilainen palvelutaso ratkaisuilta vaadi-

taan ja miten kutakin IT-ratkaisua tulee kehittdd. (Nolan & McFarlan 2005, 1-5.)

Tuki-luokkaan kuuluvat I'T-ratkaisut ovat useimmiten yrityksen omassa sisdisessa toi-
minnassa kédytettivid ratkaisuja. Tdhdn luokkaan kuuluvien ratkaisujen kéytettivyydelle
hyviksytaan suurempiakin poikkeamia. Tuki-luokkaan kuuluvia IT-ratkaisuja ei juuri-
kaan kehitetd, vaan niitd pyritidn ainoastaan ylldpitimain riittavilld tasolla. (Nolan &

McFarlan 2005, 3-4.)

Tehdas-luokkaan kuuluvat IT-ratkaisut ovat sellaisia, missa ratkaisun korkea kaytetta-
Vyys ja tolmintavarmuus ovat avainasemassa. Tahin luokkaan kuuluvissa I'T-
ratkaisuissa haetaan kustannustehokkuutta. Tehdas-luokkaan kuuluvat ratkaisut ovat
sellaisia, joiden toiminnan painopiste on korkean palvelutason yllapitimisessa. IT-
ratkaisujen kehittdmiseen panostetaan varsin maltillisesti. (Nolan & McFarlan 2005, 3-

4)

Strategia-luokkaan kuuluvat ratkaisut ovat nimensd mukaan yritykselle strategisesti erit-
tain tarkeitd. Tdhan luokkaan kuuluvilla ratkaisuilla on samanlaiset korkeat kaytetta-
vyysvaatimukset kuin Tehdas-luokallakin. Taman lisiksi Strategia-luokkaan kuuluvat
ratkaisut ovat sellaisia, ettd niitd kehittamalla yritykselld on mahdollisuus luoda uusia
litketoimintaprosesseja tai saada merkittavid kustannussaastoja. Strategia-luokkaan kuu-
luvia ratkaisuja yllipidetdin aktiivisesti ja niitdi my6s kehitetddn aktiivisesti. Ratkaisujen
kehittimisessa on huomioitava myos se, etta kehittimishankkeissa on huomioitava
epaonnistumisen riski, koska nailld ratkaisuilla on suuri vaikutus sithen, miten litketoi-

mintaprosesseja kehitetdan. (Nolan & McFarlan 2005, 4-5.)

Kiaanteentekija-luokkaan kuuluvat ratkaisut ovat sellaisia, joissa yritys ottaa ison tietoi-

sen riskin ja ottaa kdyttoon I'T-ratkaisun, jossa kaytetdan huomattava méiri uutta tek-
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niikkaa. Yritys muokkaa samassa yhteydessd myos omat litketoimintaprosessinsa uuden
ratkaisun vaatimusten mukaisiksi. Kddnteentekiji-luokkaan kuuluvat ratkaisut ovat stra-
tegisesti erittdin tirkeitd. Ratkaisujen tarkoitus on joko luoda uutta liiketoimintaa tai
erilaistaa yrityksen toimintamalleja kilpailijoita paremmiksi. Tahdn luokkaan kuuluvissa
ratkaisuissa on suuri epdonnistumisen riski, koska litketoimintamalleja muokataan voi-
makkaasti samaan aikaan, kun uutta teknologiaa otetaan kayttoon. Siksi yrityksen tulee
arvioida erittdin kriittisesti néitd ratkaisuja ja niiden mukana esiintyvid mahdollisia riske-

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

McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikentin ylipuolella voidaan nihda, ettd
Strateginen- ja Kainteentekija-luokkaan kuuluvia ratkaisuja McFarlan kuvaa hyokkaa-
vid strategiaa tukeviksi ratkaisuiksi, kun taas Tehdas- ja Tuki-luokkaan kuuluvat ratkai-
sut ovat puolustavaa strategiaa tukevia ratkaisuja (Nolan & McFarlan, 2005 4-5). Kun
ajatellaan I'T:n strategista kehittdmistd luvussa 7.4 esitetyn Porterin viiden voiman mal-
lin pohjalta, niin strategisesti merkittivin I'T-kehityshankkeen tulisi kehittda I'T-
ratkaisua siten, ettd se parantaa yrityksen kilpailuasemaa ainakin yhdella viiden voiman
osa-alueella. T4lloin I'T-ratkaisu on elinkaarensa alkuvaiheessa useimmiten joko Strate-
gia- tai Kédanteentekija-luokan ratkaisu, koska naissd luokissa muokataan ratkaisun avul-
la voimakkaasti my6s litketoimintamalleja. Ajan kuluessa ja markkinoiden kehittyessa
tallaiset ratkaisut kuitenkin vanhenevat ja ratkaisu muuttuu sellaiseksi, jonka on pakko
olla olemassa, jotta markkinoilla yleensa pystytdin toimimaan. McFarlanin nelikentissa
tima nakyy siten, ettd elinkaarensa alussa I'T-ratkaisu luokitellaan Strateginen- tai Kain-
teentekija-luokkaan. I'T-ratkaisu kuitenkin muuttuu Tehdas-luokan — joskus jopa Tuki-

luokan — ratkaisukst elinkaarensa myohemmassi vaiheessa.

Paidsadntoisesti voidaan olettaa, ettd McFarlanin nelikentassd hyokkdavaa strategiaa tu-
kevat ratkaisut ovat sellaisia, missa ratkaisujen tarkoitus on erilaistaa yrityksen toimin-
tamalleja ja hakea kilpailuetua, kun taas puolustavaan strategiaan kuuluvien ratkaisujen
toiminnan ldhtokohta on kustannusjohtajuudessa. Porterin fokusoitumisstrategiaa ei
McFarlanin mallissa ole. Lahtokohtaisesti kuitenkin fokusoituminen perustuu joko eri-
laistamiseen tai kustannusjohtajuuteen ja niiden strategioiden vilinen painotus voidaan
nihdd McFarlanin nelikentdssd. Kuviossa 12 on tdydennetty McFarlanin nelikenttda

siten, ettd siind nikyvit myos Porterin kustannusjohtajuus- ja erilaistamisstrategiat.
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Kuvio 11: McFarlanin I'T:n strategisen vaikutuksen nelikentta ja Porterin strategiavalin-

tojen mukaan (mukaillen Tiirikainen 2008, 64)

McFarlanin I'T:n strategisen vaikutuksen nelikenttd soveltuu hyvin kuvamaan yrityksen
sovelluskannan strategisen merkityksen kuvaamiseen. Tdmin kuvion avulla voidaan
perustella mahdollisia jarjestelmiin liittyvia teknologisia kehitystarpeita seka kertoa jar-
jestelmin strategisesta merkityksestd ja vaadittavasta palvelutasosta. Timin nelikentin
avulla on mahdollista sijoittaa yrityksen kayttamit sovellukset siten, etta litketoiminta-
johto ymmirtdd palvelutaso- ja uuden teknologian tarpeen vaatimukset. Sovellukset
voidaan esittdd esimerkiksi ympyroini, joiden koko kuvaa jirjestelmiin kohdistuvia I'T-

kustannuksia, esimerkkina kuvion 12 esitys.
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[T T Tot Bud
PUOIUSta-VB Hkakaa_va Sovellus 2012 2013Ero%
A strategia strategia A 150 155 -3%
B 250 225 11%
] C 100 105 -5%
korkea Tehdas Strateglnen D 220 220 0%
E 330 300 10%
F 115 100 15%
G 50 40 25%
® o
Jarjestelman
kaytettivyys
matala Tuki Kaanteentekiji
N
”~
matala Uuden teknologian tarve korkea
Kustannusjohtajuus
)
I
Erikoistuminen

Kuvio 12. Esimerkki jarjestelmien yllapitokustannusten esittimisestd McFarlanin I'T:n

strategisen vaikutuksen nelikentin mukaisesti (mukaillen Tiirikainen 2008, 64).

McFarlanin I'T:n strategisen vaikutuksen nelikenttda voidaan hyvin kokeilla litketoimin-
nan ja I'T:n yhteisen nikemyksen saavuttamiseksi vaaditusta palvelutasosta ja siitd, mitd

osaa sovelluskannasta tulisi kehittaa.

4.2.6 Kehityshankkeiden ja projektien strateginen hyé6tykartta

Luvussa 4.2.4. kuvatun Porterin viiden voiman mallin mukainen kuvaustapa sopii hyvin
yrityksiin, joiden strategiaprosessissa hyodynnetdin Porterin strategiamallia. Jos Porte-
rin viiden voiman strategiamallin mukaista ajattelua yrityksessa ei harjoiteta, toinen lii-
ketoimintastrategioiden ja kehityshankesalkun yhteneviisyyttd kuvaava tapa on projek-
tithankkeiden strateginen hy6tykartta. Tama hyotykartta on yleinen malli eiki sitd ole
sidottu tiettyyn toimialaan tai strategiseen viitekehykseen. Hy6tykartan ideana on kuva-

ta sitd, miten yksittdiset projektit tukevat litketoimintastrategiassa asetettuja tavoitteita.

Hyétykartta kuvataan siten, ettd vasemmalla listataan yksittdisia projekteja. Jokaisesta
listatusta projektista johdetaan hyéty, jonka projektin odotetaan tuottavan. Edelleen
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jokaisen projektin jokaisesta hyodystd voidaan johtaa lopullinen hyéty, joka sidotaan
strategiseen tavoitteeseen. Projektien hyotyja voi olla useita ja useampi projekti voi
tuottaa saman hy6dyn. Projektit eivit suinkaan aina tuota lopullista hy6tyi, joka voi-
daan sitoa strategiseen tavoitteeseen. Usein hyotykarttaan voidaan kuvata vilihy6tyjen

ketju, joka johtaa haluttuun strategiseen tavoitteeseen. Esimerkki hy6tykartasta nakyy

kuviossa 13. (Hovertalt 2012.)

valibry oy

: Valkydty Liopaullinen Strateganen

& bty 1 taviaite A&

Projeiti 1

Projekti 2

F'rl'lilﬂ"ltll 3 prlhmn

| hydty 2

Projelkti 4

Lopullinen .
bty 3

Projekti &

Walibry ity
5

Projekti &

Strateginen
taepite C

Lespullinen
ity 4

Projekin 7 »

Kuvio 13. Esimerkki Projektisalkun strategisesta hyotykartasta (mukaillen Hoverfalt

2012).

Hyotykartasta voidaan nahda, miten projektien hyoty tukee strategisia tavoitteita joko
suoraan tai valihyotyjen kautta. Tarkeintd on, ettd jokainen projektin tuottama valihyoty
tai lopullinen hy6ty voidaan johtaa johonkin strategiseen tavoitteeseen. Yksi projekti
voi tuottaa yhden tai useamman vilihyodyn. Esimerkiksi Projekti 2 tuottaa kaksi eri
vilihy6tyd, vilihyodyt 2 ja 6. Vilihy6ty ja lopullinen voivat rakentua yhden tai useam-
man projektin tuottamasta valihyédystd. Esimerkiksi vilihyoty 7 rakentuu vilihyodyista

2 ja 3 ja niiden kautta projekteista 2,3,4 ja 5. (Hoverfilt 2012.)
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Hyoétykarttaa voidaan my6s kayttid kuvaamaan projektien vilisid riippuvuussuhteita.
Esimerkiksi strategisen tavoitteen A toteutuminen vaatii sen, ettd projektit 1 ja 2 on

toteuttava strategisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Hoverfilt 2012.)

Kaytinnon esimerkkind hyotykartasta voisi olla se, ettd yritys on asettanut strategias-
saan tavoitteeksi A sen, ettd varaston kerailyd on saatava tehostettua. Sen jilkeen yrityk-
sessd on pohdittu, miten tavoite saavutetaan ja paadytty sithen, ettd tavoite tiyttyy par-
haiten laajentamalla varaston keriilyaluetta ja uusimalla kerailyyn tarvittavan I'T-
ohjelmiston. T4dsta kehitettivistd kokonaisuudesta muodostuu Lopullinen hy6ty 1, joka
voidaan mitata lisidntyneend tuottona parantuneen tehokkuuden ja kerailyvirheiden
pienenemisen johdosta. Tavoitteeseen padsemiseksi on kidynnistettava kaksi erillista
projektia. Projekti 1 on varaston keriilyalueen uudelleenorganisointi, joka tuottaa mitat-
tavan vilihyodyn 1 jo itsessdan, koska uudelleenorganisoinnissa kerailtdvin tavaran jar-
jestystd voidaan muuttaa siten, ettd kerdilyyn kuluva aika pienenee ja tehokkuus kasvaa.
Projekti 2 on uuden keriilyyn tarvittavan I'T-ohjelmiston kiyttdonotto. Tama projekti
on mahdollista toteuttaa vasta keriilytilan uudelleenorganisoinnin jilkeen. Projektin 2
lopputuloksena saadaan Vilihy6dyksi 6 yritykseen paremmalla keridilyohjelmistolla mi-
tattavasti lisaa tehokkuutta kerailyyn ja kerdilyvirheiden pieneneminen. Niin nididen
kahden projektin yhteisvaikutuksena saavutetaan vilihyotyjen 1 ja 6 kautta strategiasta
johdettu lopullinen hyoty: mitattava lisadntynyt tuotto parantuneen keriilytehokkuuden

ja keriilyvirheiden pienenemisen johdosta.

Tama hyotykartta sopii hyvin liiketoiminnan ja I'T:n yhteistyomallien kehittimiseen.
Kartan avulla voidaan antaa kokonaiskuvaa kehityshankkeista ja niiden keskiniisistd
suhteista. Lisiksi kehityshankkeet voidaan selvisti liittda yhteen litketoimintastrategian

mukaisen tavoiteasetannan kanssa tillaista hyotykarttaa kdyttden.

4.2.7 Yrityksen projektisalkun arviointityékalut

Projektisalkun hallinta on systemaattinen tapa hallinnoida useiden projektien muodos-

tamaa kokonaisuutta. Salkunhallinnalla on kolme tirkeaa tavoitetta:
e varmistaa salkun strategianmukaisuus,
e arvioida salkun tasapainoisuutta

e arvioida salkun maksimaalista arvoa. (Lehtonen ym. 20006, 12-15.)
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Projektisalkun strategianmukaisuudella tarkoitetaan sité, ettd projektit tukevat yrityksen
strategisia tavoitteita ja kehitysprojektit painottuvat suhteessa oikein eri strategisille ta-
voitteille. Projektisalkun maksimaalisella arvolla tarkoitetaan yritykselle tirkeita asioita,
joita projektisalkun lopputuloksena yritykselle syntyy. Tunnetuin tapa arvon mittaami-
selle on projektien rahallinen kannattavuus valitulla aikavililld, mutta arvoa voidaan
mitata my6s laadullisilla mittareilla kuten projektin tuottamat hy6dyt henkilostolle ja/tai
asiakkaille tai projektin avaamat strategiset mahdollisuudet. Projektisalkun tasapainolla
tarkoitetaan sitd, ettd projekti on tasapainossa yritykselle tirkeiden asioiden suhteen.
Tillaisia asioita voivat olla yritykselld oleva rajallinen toteutusresurssien mairi tai se,
etta riskiluokituksen mukaan yrityksella on tasapainoisesti pienemmain ja suuremman

riskin sisaltdvid projekteja. (Lehtonen ym. 2006 12-15.)

Projektin kdynnistysvaiheessa tulee jokaista projektia arvioida kolmesta nakokulmasta:
e projektin resurssien kiytto,
e projektin tuotos, mitd saadaan aikaan seka

e projektin riskien kartoitus. (Lehtonen ym. 20006, 53-58.)

Projektien resurssikaytto seka rahallinen tuotto tullaan arvioimaan projektin Business
Casea tai takaisinmaksulaskelmaa tehtdessd. Projektilla voi olla my6s suoria ei-rahalla-
mitattavia hyotyjd, esimerkiksi parantunut asiakastyytyviisyys. Téta ei pystytd suoraan
mittaamaan euroksi vaan asia on tiedostettava ja sille on kehitettiva tapa mitata asian
tuomaa parannusta kehitysprojektin jalkeen. Projektin riskikartoitus on tehtiva erik-

seen. (Lehtonen ym. 2006, 53-58.)

Niiden asioiden arviointi ennen projektin aloittamista on tirkeda siksi, ettd tuotoksen
kautta voidaan varmistaa, ettd projektin on linjassa yrityksen liiketoimintastrategisten
tavoitteiden kanssa esim. kappaleen 4.2.6 projektisalkun strategista hy6tykarttaa nou-
dattaen. Vastaavasti projektin resurssikdyton ja riskitason luokittelu auttaa projektisal-
kun tasapainon arvioinnissa. Resurssien tuotoksista saatuja tuloksia voidaan hyodyntaa

projektisalkun maksimaalisen hy6dyn arvioinnissa. (Lehtonen ym. 2006, 59-60.)
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Projektisalkun arviointi voidaan tehda projektin pisteytysmallin kautta. Pisteytysmallin
rakentaminen alkaa siitd, ettd yritykselle méaritellddn ne kriteerit, joiden mukaan projek-
tisalkkua halutaan ohjata. Tallaisia kriteereitd ovat ne asiat, jotka ovat yrityksen litke-
toiminnalle oleellisimpia asioita. Esimerkiksi kriteereitd voisivat olla rahallinen tuotto,
asiakastyytyvaisyys, rahallinen panostus ja riskitaso. Kun kriteerit on maaritelty, niin
kullekin kriteerille on médriteltdvd mitta-asteikko siten, ettd kriteeriin nihden isot ja

pienet projektit erottuvat.

Riskitason mittauksessa voidaan kidyttda 3-portaista matriisia, josta on esimerkki taulu-

kossa 6.

Taulukko 6. Esimerkki riskianalyysitaulukosta (mukaillen Hakkarainen 2012-a).

Riskianalyysi
Riskin
seurauksen
vaikuttavuus

3 3-1 3-2 3-3

2 2-1 2-2 2-3

1 11 1-2 1-3

1 2 3 Riskin toden-

nakoisyys

Riskianalyysin taulukon akseleina ovat riskin vaikuttavuus (1=pieni vaikuttavuus ...
3=suuri vaikuttavuus) ja riskin todennikdisyys (1=pieni todennikdisyys ... 3=suuti to-

dennikoisyys). Talloin vaikuttavuus-todennakoisyys —matriisissa arvot
e 1-1 tarkoittaa erittain matalaa riskitasoa
o 2.1 tai 1-2 tarkoittavat melko matalaa riskitasoa

e 2-2 1-3 tai 3-1 tarkoittavat keskitasoa olevaa riskitaso
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e 3-2 tai 2-3 tarkoittavat melko korkeaa riskitasoa ja

e 3.3 tarkoittaa korkeaa riskitasoa.

Rahallisen panostuksen kriteerien mitta-asteikko voisi olla

o alle 10 k€,

o 10-20 k€,
o 20-50 k€,
e 50-100 k€ ja
o yli 100 ke,

Vastaavasti kuin panostukset, niin my6s tuotto-odotus voitaisiin maaritelld kriteeris-

tona esimerkiksi seuraavasti:

e tuotto yli 100 k€,

e 50-100 k€,
e 10-50 k€,
e 0-10k€ja

e tuotto ei ole maariteltavissa.

Nima panostus- ja kustannus mitta-asteikot olisivat siis viisiportaisia tuotto-
odotuksesta ja rahallisen panostuksen suuruudesta riippuen. Kolmannessa vaiheessa
kullekin kriteerille tulee maaritelld painoarvo, kuinka tarked kukin kriteeri on projektin

pisteytyksessa. Esimerkki pisteytysmallin kriteereista ja painoarvoista on taulukossa 7.
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Taulukko 7: Esimerkki pisteytysmallin kriteereista ja painoarvoista (mukaillen Lehtonen

ym. 2000, 60).

Kriteeri Mitta-asteikko Painoarvo
Rahallinen tuotto 5. Tuotto yii 100 k€ 50 %
4.50-100 k€
3.10-50 k€
2.0-10 k€

1. ei maariteltavissa

Rahallinen panostus |5. Kustannukset alle 10 k€ 30 %
4.10 k€-20 k€
3.20 k€-50 k€
2.50 k€-100 k€
1./li-100 k€

Riskitaso 5. erittdin matala 20 %
4. melko matala

3. keskitasoa

2. melko korkea

1. erittain korkea

Pisteytysmallin mitta-asteikko on rakennettu siten, etta yritykselle paras vaihtoehto
(korkein tuotto, matalin kustannus ja riskitaso) tuottaa korkeimman mitta-arvon. Té-
min pisteytysmallin avulla projektille voidaan antaa pistearvo, joka kuvaa projektia sen
tuottopotentiaalin, rahallisen panostuksen ja riskitason suhteen. Esimerkiksi melko ma-
talaa riskitasoa oleva 25 k€ panostuksen ja 80 k€ tuotto-odotuksen vaativa projekti saisi

pistearvokseen 4 * 50 % (tuotto) + 3 * 30 % (panostus) + 3 * 20 % (riski) = 3,5.

Pisteytysmalli on tapa arvioida projektisalkun eri projekteja. Malli ei anna absoluuttista
totuutta projektien paremmuudesta, mutta se on suuntaa-antava tyokalu projektien
priorisointiin. Pisteytysmalli ohjaa my6s projekteja oikeaan suuntaan, jos kriteereina
kaytetaan litketoimintastrategian kannalta keskeisia kriteereitd. Pisteytysmallin vahvuus
on my®&s siind, ettd se voidaan rakentaa yrityksen tarpeita vastaavaksi. Kriteeristossi ei
ole siis yhta oikeaa sovellutusmallia. Pisteytysmallin mahdollisuus kdyttda painokertoi-

mia antaa vapaan mahdollisuuden painottaa eri kriteereita. (Lehtonen ym. 2006, 59-66.)

On kuitenkin huomattava, ettd pisteytysmallin kayton antama luku on suuntaa-antava,

ei absoluuttinen totuus. Kriteerist on kdytinndssi rajattava yksinkertaiseksi ja kaikkien
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projektien kaikkia hy6tyjd ja haittoja ei mallissa voida mitata. Pisteytysmallissa ei my6s-
kadn oteta kantaa projektien keskindisiin riijppuvuuksiin, ne on arvioitava eri tavalla.
Kriteerien mairittely on pisteytysmallissa tirkeda. Kriteerit on maariteltava siten, ettd

ne tukevat lilketoimintastrategista ohjausta ja toisaalta projektisalkun hallintaa. (ILehto-

nen ym. 2006, 59-66.)

Hyvin maiiritelty kriteeristo ja pisteytysmallin kdyttiminen antaa hyvin ja monipuolisen
tavan arvioida projekteja. Edelld mainittiin jo projektien ja strategisten tavoitteiden yh-
denmukaisuuden varmistaminen. Vaikka pisteytysmalli on suhteellinen luku, voidaan
aika suurella todennikoisyydelld arvioida, ettd selvisti suuremman pistemadrin omaava
projekti on mielekkdampaa toteuttaa kuin pienemmain pistemaarin projekti. Kriteeris-
tOd ja mitta-asteikkoa voidaan hy6édyntdd myos muulla tavalla. Jos kriteeristéssd on mu-
kana riskiluokitus, niin sen avulla projektisalkun projektit voidaan luokitella eri riskita-
sojen mukaan ja arvioida kokonaisuutta. Vastaava vertailu voidaan tehdd my6s resurs-
sien kiyton (kustannukset) ja tuotto-odotusten suhteen, jos ne ovat mukana kriteeris-
tossa. Myos kriteereiden mitta-asteikkoja voidaan hyéyntad projektisalkun tarkastelussa.
Jos esimerkiksi yrityksessd on maaritelty, ettd joku tietty yksikko saa pdittdd projekteis-
ta, jotka ovat pienempié kuin 20 k€, niin mitta-asteikon yhdeksi raja-arvoksi kannattaa
maadritelld 20 k€. Talld tavalla tarvittaessa projektisalkusta voidaan hakea erikseen pro-

jektit, joiden paitosvalta on kyseisella yksikkotasolla.

Projektisalkun analysointi varten voidaan projekteja luokitella my6s muulla tavalla.

Tyypillisia projektiluokituksen muuttujia ovat
e liiketoiminta-alue,
® prosessi,
e projektin omistaja,
e projektin I'T-vastuuhenkil6 (projektipdillikko) sekd
e projektiluokka.

Projektiluokka kertoo, minka luonteinen projekti on. Kohdeyrityksessd projektit ovat

neljdssa eri projektiluokassa:

e kriittinen: projekti on pakollinen toteutettava, esimerkiksi viranomaisvaatimus-

ten tayttamiseksi
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e korvaus: projekti on korvausinvestointi, esimerkiksi vanhan palvelimen korvaa-

minen uudella
e tchostaminen: projektilla tehostetaan nykyista liiketoimintaa

e kasvu: projektin tarkoitus on luoda uutta litketoimintaa.

Kun kaikkiin projekteihin annetaan nima tiedot, on projektisalkusta helposti erotelta-

vissa esimerkiksi tiettyyn prosessiin tai projektiluokkaan liittyvit projektit.

Liiketoiminnan ja I'T:n yhteistyon kehittimiseksi projektien pisteytysmallia, kriteereitd
ja luokittelua voidaan hyodyntaa tehokkaasti. Kuviossa 14 on esimerkki pisteytysmallin

hy6dyntimisesta.

Valitut projektit

- Luokittelutekijéiden mukaan

Projektiluokat Mitta-asteikko S

Liiketoiminto Liha Projektiluokat

Prosessi < kaikki >

Omistaja Jussi Suomi Lajittelu pisteytyksen perustella, vain
Tvastushenkile | Minna v tarkeimmat (pistearvo yli 2,75)

Luokka Tehostaminen
Kaswu
Sovellus < kaikki =
Projekti nimi

Keréilyvaraston
uudellenorganisointi

Bbbb

182011 | 15.5.2012 Jussi
31.10.2011| 15.6.2012 | Pekka

®
0N ©
L0 I (4 B (]

1.2.2012 1.6.2012 | Johanna

Cece

1) Projektin alka-arvio ylittynyt 1 vkolla. Syyna toimittajan resurssien vahyys. Korjaavat toimenpiteet: toimittaja on
hankkinut uuden, korvaavan  henkildn sairasalomalle jaaneen sijaiseksi. Asia pyritaan laittamaan kuntoon
ylitydna viikkojen 13-14/2012 aikana

2) Potentiaalinen riski: toimittajan resurssi pitkdlla sairaslomalle. Tamé voi johtaa siihen, ettd omalta henkilgstéita
menee paljon ylimaaraista aikaa uuden resurssin "sisadnajoon”; koska tama ei tunne rittavasti yritystamme

Kuvio 14. Esimerkki projektien pisteytysmallin, luokittelun ja kriteeriston hyédyntdmi-

sesta (mukaillen Lehtonen ym. 20006, 59-606).

Kuvion esimerkissi luokittelua (kuviossa ylhailld) on hy6dynnetty siten, ettd kisittelyyn

on valittu ainoastaan projektit, jotka liittyvat “liha”-litketoiminaan, omistajana on ”’Jussi
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Suomi”, I'T-vastuuhenkiléna ”Outi V” ja projekti on joko tehostamisprojekti. Projektit
on pisteytetty kiyttien taulukon 7 kriteerist6d ja jokaiselle projektille on laskettu piste-
arvo. Taman jalkeen on paitetty, ettd johtotiimissa esitelladn ainoastaan isommat pro-
jektit, joiden pistearvo on yli 2,75. Johtotiimeissa lihdetain siitd, ettd projektit esitelldan

yhteenvetona, ainoastaan poikkeamista raportoidaan.

Esimerkin mukaan (oikealla) seurattavia projekteja valikoitui 3. Projektit esitetddn suu-
ruusjirjestyksessa, suurin ylimpana. Projekti toteuttamista arvioidaan seuraavilla muut-
tujilla:

e projektin valmiusaste (montako prosenttia tehty?)

e Aika (onko projekti aikataulussa?)

e FEuro (onko projekti kustannuksiltaan uralla?)

e Tyomiiri (onko projekti tyomairiltdan uralla?)

e Tuottavuus (onko projektien tuottolaskelmiin tullut muutoksia).
Lisaksi esityksessd nikyvit projektin alkamis- ja loppumisajat sekd projektipaallikon

nimi.

Ajan, eurojen, tyOmiran ja tuottavuuden esittamisessd voidaan kdyttda “hymioitd™:
e hymyilevd — kaikki etenee suunnitelman mukaan
e vakava — kaikki toistaiseksi etenee suunnitelman mukaan, mutta riski on havaittu

e surullinen — riski on toteutunut.

Tallaista esimerkkia hy6dyntien litketoiminnan ja I'T:n yhteistyossd voidaan toisaalta
nihdi kokonaiskuva projektisalkusta tarvittavin osin siten, ettd projektien eteneminen

on myos nahtavissa.

4.2.8 Tasapainotettu tuloskortti

Tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard) on yksi yritysten hyviksi kokema tapa
johtaa strategiaa kdytinnon tasolle. Tasapainotetun tuloskortin idea on se, ettd yrityksen
vision ja strategian mairittelyn jalkeen yrityksen toimintaa seurataan neljasta nikokul-
masta ja ndille johdetaan strategioiden pohjalta mitattavat tavoitteet. Tasapainotetun

tuloskortin nelja seurattavaa nakokulmaa ovat
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e taloudellinen kannattavuus,
e asiakasyhteistyo,
e sisidisten prosessien tehokkuus seka

e osaamisen kehittiminen.
Nima nakokulmat ovat keskendan yhta tarkeité ja riippuvaisia toisistaan. Kuviossa 6 on

yhteenveto tasapainotetun tuloskortin nakékulmista. (KKaplan & Norton 1996, 20-38.)

Talous
"minkalaisia taloudellisia
tavoitteita on asetettava, jotta
omistajamme ovat tyytyvaisia?”

o~

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

saavuttaaksemme vision?” hyviksi, etta saamme

strategia
8 tyydytettya asiakkaiden ja

l sidosryhmien tarpeet?”
Kehittyminen
"miten pidamme ylla

kywykkyyttamme muuttua ja
kehittyd liketoiminnan
tarpeiden mukaisesti?”

Kuvio 15. Tasapainotetun tuloskortin nakokulmat (mukaillen Kaplan & Norton 1996,
9).

Tasapainotettu tuloskortti tulee rakentaa yrityksen vision ja strategisten tavoitteiden
mukaisesti organisaatiossa ylhéaltd alas. Tuloskortin kdytossd on erittiin tirkedd varmis-
tua siitd, ettd alemmalla organisaatiotasolla tehtyjen tuloskorttien tavoiteasetanta ja mit-
tarit ovat loogisesti yhdenmukaisia ja samoja tavoitteita tukevia kuin ylemmin tason
tuloskortit. Talld tavalla pystytadn yrityksessd varmistamaan, etta kaikkialla yrityksessa

tuloskorttien pyritdian noudattamaan samaa yhteista litketoimintastrategiaa. (Kaplan &

Norton 1996, 199-222.)
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Varsinaista tuloskorttia — dokumenttia, missa tavoiteasetanta on dokumentoitu - ei ole

sidottu mihinkédin tiettyyn esitysmuotoon, vaan kuvaustapa riippuu yrityksen omista

tarpeista. Esimerkki tasapainotetusta tuloskortista on taulukossa 8.

Taulukko 8. Esimerkki tasapainotetusta tuloskortista (mukaillen Malmi, Peltola & Toi-

vanen 2000, 163).

Talous Asiakas
@ 3
40\" 465'
4 4
& ,bbo X eg? ’b‘b(\ ~
S & ¥ & S & £ &
2 N B N X & @
& & S é& & & $ &
& o 2 & o S
& & L & & & L &
A <& < A < <& < A
IT-kokonais-
Keskittamalla kustannukset Hanke-
toimintoja ja|IT-kokonais- 950 k€, |Seuraavat Uusi asiakkuuden-|kustannukset  [hanke-
jarjestelmia kustannukset alas|alentuneet 5 %|toimeenpiteet hallinta- 50 k€, tassa|kustannukset
haetaan 10 % nykytasosta|- tavoitetta ei|vield tehdaan: jarjestelma  lisaa|raamissa 48 k€ - tavoite
kustannusetua (1 M€) saavutettu myyntia. pysyttava saavutettu -
Sisdiset prosessit Kehittyminen
& &
N N
N N
eé‘ ,sbo X °0° ,)’bo X
S & A & > & >* £
& 3 & & & o & &
<& Q é‘\ 3 <& Q0 é“ <&
IT-yksikkd Projektinohjaus-
Keskittamisen etuja|Uuden sahkoposti kehittaa ohjelmiston
haetaan jarjestelman tilanne nyt ok, osaamistaan osaamisen
yhdistamalla kustannus 60 %|Uusikustannus|uusi palvelu- siten, ettd uusi|sertfiointi,
konsernin nykyisiin 30 k€, 54 %|sopimus projektinohjaus- |tavoitteena 3. henkilo
sahkoposti- jarjestelmiin verrattuna neuvotellaan ohjelmisto vahintaan 2(2 henkilda|sertifioidaan
jarjestelmat verrattuna (55 k€) |vanhaan 2014 saadaan kayttoon |henkiloa sertifioitu vuonna 2012

Tuloskortin kiytossa tirked huomioitava asia on se, ettd eri tulosalueiden mittarien kes-
kindiset vaikutukset on ymmarrettava. Esimerkiksi hyvi taloustulos voi olla seurausta
siitd, ettd myynti onnistuu. Talloin asiakas tuloksessa olevan mittari nayttaa hyvaa
myyntid. Edelleen tilld voi olla seurausta sisdisten prosessien tulokseen esimerkiksi si-
ten, ettd logistitkkaprosessi on onnistunut. Syy onnistuneeseen logistiikkaprosessin taas
voi olla se, ettd yritys on panostanut logistitkan kouluttamiseen ja tima mittari nakyy
kehittymisen tuloksessa. Tuloskortin mittareita voidaan ajatella my6s toisinpiin: jos
taloustulos ei tiyty, niin jonkun toisen tulos-osion tuloksessa voi 16ytya mittari, joka
antaa tiedon siitd, miksi taloustulos on alhaisempi kuin on odotettu. Kun mittarit mieti-
tadn huolellisesti, voidaan mittareita toisiinsa vertailemalla 16ytdd syy-seuraussuhteita.

(Kauppinen 1999, 154.)
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Tasapainotettu tuloskortti sopii hyvin litketoiminnan ja I'T:n vilisen yhteistyon tyoka-

luksi, koska tuloskortti on yleisesti tunnettu esitysmuoto.

4.3 Viitekehys

Ensimmaiisen konstruktio rakennettiin siis nykytilan kartoituksesta saatujen kehitystar-
peiden ja litketoiminnan ja I'T:n yhteistyota koskevan teorian pohjalta tammi-

maaliskuussa 2012.

Ensimmiinen konstruktion esittiminen perustui kolmeen teemaan, jotka tulivat esille
nykytilan kartoittamisen yhteydessa. Teoriasta haetut esitysmallit noudattavat teemoja
seuraavasti:
e Teema 1: Litketoiminnan ja I'T:n vilinen ohjausmalli
o paitoksentekomatriisi (luku 4.2.2),
o 6 kysymysti, jotka eivit ole tietohallinnon paitettivid asioita (4.2..3),
e Teema 2: Kehityshankesalkun ohjaaminen
o Porterin viiden voiman malli tietohallinnossa (4.2..4)
0 McFarlanin I'T:n strategisen vaikutuksen nelikenttd (4.2..5)
o projektien ja hankkeiden strategisen hyotykartta (4.2..0)
o projektisalkun hallinnan tyokalut (4.2.7)
e [T-kustannusten hallinnointi

o tuloskorttipohja kustannuslukujen seuraamiseksi (4.2.8).

Lisaksi I'T-kustannusten hallinointiin otettiin esitysmalliksi tutkijan aikaisempi (2011,

41-49) tasapainotettuun tuloskorttiin perustuva liiketoimintaa tukeva I'T-
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kustannusmittaristo. Ensimmaisen konstruktion viitekehys on kuvattu kuviossa 16.

Teema 1: Teema 2: Teema 3:

Liiketoiminnan ja IT:n Kehityshankesalkun

vilinen ohjausmalli ohjaaminen IT-kustannusten hallinnointi

1. Paatoksentekomatriisi 1. Porterin viiden voiman 1. Tasapainotettu tulos-
(4.2.2) malli tietohallinnossa kortti IT-kustannusten

2. Kuusi kysymysta, joita (4.2.4) mittaamisessa
tietohallinnon ei tule 2. McFarlanin IT:n (4.2.8)
paattaa strategisen vaikutuksen 2. Liiketoimintaa tukevien
(4.2.3) nelikentta IT-mittareiden kayttd

(4.2.5) (Suomi 2011, 41-49)

3. projektien ja
hankkeiden strategisen
hyotykartta
(4.2.6)

4. projektisalkun hallinnan
tyokalut
(4.2.7)

Kuvio 16. Ensimmiisen konstruktion viitekehys

Viitekehyksen mukaiset litketoiminnan ja I'T:n yhteistyon kehittimisen esitysmallit ovat

liitteessa 2.

4.4 Ensimmaiisen konstruktion testaus

Esiteltavien mallien lisaksi haastatteluaineistossa kysyttiin sitd, kuinka hyvin edelld ku-
vatut tavat voisivat sopia HKScanissa litketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyota pa-
rantaviksi esitystavoiksi. kysymyksissd haettiin vastauksia 5-portaisella asteikolla siten,

ettd arvosana
e l=mallista ei ole yritykselle hy6tya
e 2=mallista ei ole juurikaan yritykselle hyotya
e 3=mallista on jonkin verran hyédyllinen
e 4=malli on hy6dyllinen

e 5=malli on erittdin hyddyllinen, vilttimaton.

Tavoite oli saada selville, mitd malleja tulisi jatkossa kehittdd eteenpiin. Jos joku/jotkut

mallit saisivat selvisti alhaisemmat arvosanat, niitd ei tultaisi kehittimaidn pidemmille.
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Lisaksi kunkin mallin kohdalta kysyttiin, miten mallia voisi kehittdi, jotta se tukisi vield

paremmin litketoiminnan ja I'T:n yhteistyota.

Haastatteluaineisto on liitteessd 2. Tata aineistoa kaytettiin pohjana, kun litketoiminnan

edustajilta haettiin palautetta esitysmallien toimivuudesta yrityksessa.

4.5 Palautteen analysointi

Ensimmaiisen konstruktion testauksen palaute haettiin HKScan-konsernin Suomen
johtotiimin edustajilta. Haastattelut tehtiin maaliskuun ja huhtikuun 2012 aikana. Haas-

tattelun saatiin mukaan viisi johtotiimin edustajaa.

Haastattelut olivat yksil6kohtaisia teemahaastatteluja. Kukin haastattelu kesti kaksi tun-

tia. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin olennaisilta osin.

4.5.1 Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyén ohjausmalli

Tama luku on toimeksiantajayrityksen pyynnosta luottamuksellinen.

4.5.2 Kehityshankkeiden ohjaaminen

Tama luku on toimeksiantajayrityksen pyynnosta luottamuksellinen.

4.5.3 IT-palvelutuotannon tarkoituksenmukaisuuden arviointi

Tama luku on toimeksiantajayrityksen pyynnosta luottamuksellinen.

4.5.4 Yhteenveto haastatteluista

Tama luku on toimeksiantajayrityksen pyynnosti luottamuksellinen.

Yhteenveto haastatteluin tuloksista ja jatkokehitysideoista on esitetty taulukossa 9.
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Taulukko 9. Yhteenveto haastatteluin tuloksista ja jatkokehitysideoista

Teema

Kysymys

Liiketoiminnan ja IT:n vilinen ohjausmalli
Miten arvioit nykytilaa liiketoiminnan ja IT:n
operatiivisen tason yhteistydsts?

Miten arvioit nykytilaa liiketoiminnan ja IT:n
strategiatason yhteistydsta?

Miten hyvin paitoksentekomatriisi
selkeyttiisi liiketoiminnan ja IT:n
yhteistydtsd?

Kehityshankesalkun ohjaaminen
Onko nykyinen liiketoiminnan ja IT:n vilinen
kehityshankkeiden hallinnointiitapa riittéva

Miten McFarlanin IT:n strategisen
vaikutuksen  nelikenttd  antaa  kuvaa
nykytilasta ja konsernisynergian
mahdollisuuksista?

Miten projektisalkun strateginen hy&tykartta
auttaisi liiketoiminnan ja IT:n yhteisessa
hankesalkun ochjauksessa?

Miten Porterin viiden voiman malli auttaisi
lilketoiminnan ja IT:n yhteisessd
hankesalkun ohjauksessa?

Miten  projektisalkun  kriteeristdn  ja
luokittelutekijéiden kiyttd auttaisi
liketoiminnan ja IT:n yhteisessa
hankesalkun chjauksessa?

IT-palvelutuotannon tarkoituksenmukaisuus
Miten tuloskortin mukainen IT-
kustannusseurantaliiketoiminnan  ja  IT:n
yhteistydn ohjauksessa?

Keskiarvo Sija

Kehitystarpeet

Konsernitason ja maatason IT-yksikdiden rooli? Mistd
konserni tulee wvastaamaan ja mistd maa tulee
vastaamaan? paatoksenteon "paéllekkiisyydet"?

Saadaanko sovelluksiin eroja vai onko SAP:in rooli liian
hallitseva? Tassd mallissa  kuvataan  nykytilaa,
kannattaisko jatkossa hakea enemmin tavoitetilaa
kuvaavia malleja?

Saadaanko visuaalinen kuva kytdnndssd piirettys?
Onko kuva vield silloin ymmérrettdvd? Saadaanko
lilketoimintastrategiasta riittdvan selvid tavoitteits,
joihin projketit voidaan yhdist&4?

Miten kehityshankkeet pystyti&n jakamaan Porterin 5 eri
voiman vililld? Saako liketoimintastartegian tavoitteet
jaettua eri voimien kesken niin, ettd vertailukelpoisuus
sailyy?

Miten saadaan liittymarajapinta strategisiin tavoitteisiin
mukaan? Loytyykd visuaalisempia tapoja arvioidan
kehityshankkeita?

IT-kustannusseuranta ei riittdvd. Tih3n on haettava
mittareita, jotka kuvaavat resurssikidyttéd ja IT:n
toiminnan laatua tarkemmin
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5 Toinen konstruktio

Tdssa kuvataan sitd, miten ensimmaisen konstruktion palautteen ja lisiteorian hankin-
nan perusteella saatiin rakennettua toinen konstruktio, jota testattiin yrityksessa. Toinen

konstruktio koostuu kuviossa 17 kuvatuista asioista.

2011 2012 1 2013 1
1112 01020304 §50607 0809101112 010203 04 050607 08 09 10 11 12!

4 | ) )
Nykytilanteen 1 |
. 1
kartoitus 1 I
i
— i |
Ensimmadisen 1 I
konstruktion I
teoria : I
1

Ensimmdisan 5.1 Toisen konstruktion

konstruktion teoria
testaus 5.2 Mallien jatkokehittdminen

palautteen perusteella
W 5.3 HKScan konsernin muutokset
By 9% 5.4 Toisen konstruktion viitekehys

Pastoksenteko

Palautteen
analyysi,

ehdotus jatko-
toimenpiteiksi

1 Ja mallien jatkokehitys testaus

i 1

1 5.5 Toisen konstruktion esittely Toisen

1 ja pAitds testauksesta konstruktion Piﬁtiiksgpt_:eko
1 5.6 Paatoksentekomatriisin testaus testaus - maltrusm
| 5.7. Testauksen palaute Testa:t“an palaute
| 5.8 Ehdotus jatkotoimenpiteista lohteen

I valinta

|

|

|

|

|

L

Kuvio 17. Toisen konstruktion rakentaminen.

Luvussa 5.1. kiydaan lipi teoriaa, jota on kdytetty ensimmaisen konstruktion viiteke-
hyksen jatkokehittimisessd. Luvussa 5.2 kuvataan, miten ensimmaisen konstruktion
tyokaluja ja testauksen palautetta seki toisen konstruktion teoriaa hyédynnettiin toisen
konstruktion rakentamisessa. Luvussa 5.3 kuvataan, kuinka HKScan-konsernin organi-
saatiomuutokset vaikuttivat toisen konstruktion rakentamiseen. Luvussa 5.4 kuvataan
toisen konstruktion viitekehys. Luvussa 5.5 kuvataan toisen konstruktion testaus ja tes-
tauksesta saatu palaute ja luvussa 5.6 arvioidaan palautetta ja tehdddn esitys, miten liike-

toiminnan ja tietohallinnon yhteistydmallia HKScanissa voidaan hyodyntia
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5.1 Toisen konstruktion teoria

Seuraavissa kappaleissa kdydaan ldpi teoriaa asioista, jotka kehittdvit ensimmaisesté
konstruktiosta saadun palautteen perusteella liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteis-
tyomalleja. Luvussa 5.1.1 kuvataan sitd, miten paitoksentekomatriisia kehitettiin yrityk-
selle sopivammaksi ja miten liiketoiminta-arkkitehtuurin kuvaus tuotiin uudeksi yhteis-
tyomalliksi. Luvussa 5.1.2. tarkennetaan yhteistyémalleja liittyen kehityshankesalkun
hallintaan. Luvussa 5.1.3 kuvataan I'T-tuloskortti, joka sisaltdd I'T-kustannusmittareiden
lisiksi my6s laadullisia mittareita, joilla liiketoiminnan ja I'T:n yhteistytd voidaan mita-

ta..

5.1.1 Pait6ksentekomatriisin roolien ja vastuiden selkeyttiminen

Weill ja Ross (2004, 64-70) kayttivit padtoksentekomatriisissa kahta roolia:
e henkilo tai tiimi tekee paatoksen tai

e henkil6 tai tiimi osallistuu padtoksentekoon.

Paitoksentekomatriisin kiayttémahdollisuudet ovat varsin rajalliset ainoastaan naiden
kahden roolin kiyttimisessi. Esimerkiksi konsernimuotoisessa yrityksessi paitoksente-
koa vaaditaan tietyissi asioissa niin yhti6- kuin konsernitasollakin. Padtoksentekijoitd
voidaan lisiksi nahda kahdenlaisia:

e scllaisia, joiden tehtivd on paittda asiasta sekd

e scllaisia, joiden tehtivd on vastata padtetyn asian operatiivisesta toteuttamisesta.

Lisaksi matriisin kayttotarkoitusta kannattaa myos laajentaa. Jos matriisi rakennetaan,
niin siind kannattaa paatoksentekoon osallistuvien sidosryhmien lisaksi kuvata my6s
sidosryhmit, jotka saavat tiedon paitoksista. Talla tavalla voidaan samaan matriisiin

dokumentoida my6s sidnnosti, kenelle padtoksentekoa vaativista asioista tiedotetaan.

Paitoksentekoprosessin laajennettuun kuvaamiseen voidaan kayttida RACI-matriisia.
RACI-matriisia kdytetddn prosessissa olevien henkiléiden ja henkil6ryhmien rooliin
prosessissa. RACI-roolit ovat seuraavat:

e R = Henkil6 tai ryhma on vastuussa paitoksenteosta

e A = Henkil6 tai ryhma on vastuussa paatoksen operatiivisesta toteuttamisesta
04



e (C = Henkil6a tai ryhmaa on konsultoivassa roolissa paatoksentekoprosessissa

e [ = Henkil64 tai ryhmai tulee tiedottaa padtoksestd. (MSG 2012.)

RACI-matriisin roolit eivit vield yksin ratkaise konsernirakenteen tuomia valta-
vastuuhaasteita. Kun konsernisynergiaa haetaan, niin se tarkoittaa usein toimintojen
osittaista keskittimistd konsernitasolle. T4lloin usein osa vallasta jda paikalliselle tasolle.
Talloin Konsultoivaa ”’C”-roolia voidaan mairitella tarkemmin siten, ettd

e C = Henkil6lla tai ryhmilld on konsultoiva rooli paatoksentekoprosessissa

e C+ = konsernitason henkil6lld tai ryhmilld on konsultoiva rooli paitéksenteko-

prosessissa silloin kun kyseessd on paikallisen tason asia
e (Cx = Paikallisen tason henkil6lla tai ryhmilld on konsultoiva rooli paatoksente-

koprosessissa silloin kun kyseessi on konsernitason asia

Esimerkkind ”C+-konsultoivasta roolista voisi olla tilanne, jossa paikallisesti on sovit-
tu jonkun tietojirjestelmin hankinnasta. Konsernitason ohjeistuksen mukaan paikalli-
nen hankinta on mahdollista. Konsernitaso on kuitenkin my6s ohjeistanut, ettd kaik-
kien tietojirjestelmien tulee noudattaa konsernin miirittelemad I'T-arkkitehtuuria ja I'T-
infrastruktuuria. Téll6in konsernitason tietohallinnon jollain henkil6lla tai ryhmalla on
asiaa koskevassa paitoksessa rooli ”C+”. Tima henkil6 tai ryhma konsultoi paikallista
tietohallintoa varmistamalla jirjestelmidn yhdenmukaisuuden konsernin I'T-

arkkitehtuurin ja IT-infrastruktuurin kanssa.

Esimerkkina ”Cx”-roolista voisi olla konsernitason palkanlaskentajarjestelmin hankin-
ta. Vaikka konserni tulee hankkimaan jarjestelmin, on paikallisella henkil6lla tai ryhmal-
14 ”Cx”-roolissa velvollisuus konsultoida konsernia siitd, ettd palkanlaskentajirjestelma

noudattaa paikallisia lakeja ja kaytantoja.

Konsernirakenne tuo omat haasteensa myos paatoksentekomatriisin vastuualueiden
(sarakkeiden) jakoon. Konsernirakenteen mukanaan tuoma konsernitason ja paikallisen
tason paitoksentekoroolit ovat erilaisia, joten vastuualueet tulee jakaa kahtia eli sarak-
keita pitad lisitd. Kédytinnossd voidaan olettaa ettd sarakkeet ”Yleiset I'T periaatteet” ja
’IT-arkkitehtuuri” sisiltavat asiakokonaisuuksia, jotka paittad konserni. Sen sijaan ”IT-
infrastruktuuri”-, ”Liiketoimintasovellustarpeet”- ja ”IT-investoinnit ja priorisointi”-
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sarakkeet voivat sisiltda asioita, joista osasta padtoksen tekee konsernitaso ja osasta
paikallinen organisaatio. Nama kolme saraketta on siis kukin muutettava kahdeksi sa-
rakkeeksi, toinen sarakkeista koskee konsernitasolla tehtavai paitoksentekoprosessia ja
toinen paikallisella tasolla tehtidvia paidtoksentekoprosessia. Esimerkki laajennettujen
RACI-roolien mukaisesta konsernirakenteessa kaytettivisti paatoksentekomatriisista

on kuvattu taulukossa 10.

Taulukko 10. Esimerkki laajennettujen RACI-roolien mukaisesta konsernirakenteessa

kaytettdvistd paatoksentekomatriisista.

= - &
ﬁ.@’f‘" a & o @&é" @d& @ @
> N 3
Qb& @s‘ & L= S L@ & 2 &
& £ ¥ & F N EF SO (g
o & ‘J\.‘ & 56 ‘btp @‘- & é‘- %:P £ a& &0 ‘}Q ,ﬁ:
F X € G T &N FE & TS
- ¥ ¢ O e O T @ T
Tiimi/Henkild S S L NI NP NP B & R ¢
Group Maragement Team R R C R R
BPS Managernent Team A AR Cx C Cx C C
- Group IT Infrastructure Team C A | C+ C+ C+ C+ C+
Country Management Teamn Cx Cx 1 R C R Cx R
Country IT Management Team C C C Al C C C C
Process / Concept Owner - Group Level Processes C C C 1 A 1 A 1
Process Owner - Country Level Processes | | | C C Al C A
Group Level Process Management Team 1 1 1 1 1 1 1 1
Business Area: Consumer Finland & Baltics 1 1 1 * 1 * 1 *
Business Area: Consumer Sweden & Denmark 1 1 1 * 1 * 1 *
Business Area: Away from Home (AfH) 1 1 1 I* 1 I* 1 *
Business Area: Sokolow and other Affiliates 1 1 1 I* 1 I* 1 *
Other Teamto be Informed 1

R =Paattaa asiasta

A =Vastaa asian toteutamisesta

C = Konsultoi

C+ = Konsultoi, ICT Audit (Konserni-yhteensopivuus)
Cx = Konsultoi, Lokaali hyvaksyntd tarvittaessa

| = Saa tiedon paatoksesta

I* =Saa tiedon padtdksestd, jos koskee Business Areaa

Konsernirakenne atheuttaa myo6s sen, ettd on pystyttava kuvaamaan, mista asioista teh-
dédin pddtoksid konsernitasolla ja mitkd asiat jadvit paikallisen tason padtSksiksi. Kon-
sernin on maariteltiva tima tahtotila. My6s Ross & Weill (2002, 6-7) ovat nostaneet
esiin sen, ettd litketoiminnan on tehtiva paitos siitd, mitd toimintoja keskitetdan ja mita
hajautetaan. On siis oleellista 10ytdd tapa, jolla voidaan kuvata hajautetut ja keskitetyt
asiakokonaisuudet. Tétd kuvausta hyodyntimalld pystytddn tunnistamaan paitoksente-

komatriisin paitoksentekijit ja muut sidosryhmit.
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Versteegin ja Bouwmanin (2006, 91-93) ldhestyminen kuvaamisen haasteeseen on se,
ettd lihtokohtana on liiketoiminta-arkkitehtuurin maarittely. Versteegin ja Bouwmanin
mukaan litketoiminta-arkkitehtuuri koostuu

e toimintojen madrittelysta

e toimintojen omistajuuden madrittelysta

e karkeasta tietojen omistajuuden méarittelystd toiminnoissa.

Kun litketoiminta-arkkitehtuuri on médritelty, sen pohjalta voidaan edelleen ryhtya

maarittelemain I'T-arkkitehtuureja (sovellukset ja infrastruktuuri).

Liiketoiminta-arkkitehtuurissa toimintojen mairittelyssa voidaan lidhtei litkkeelle pro-
sessiajattelusta. Prosesseille tulee aina méaritelld omistaja. Prosesseja ei tarvitse kuvata
yksityiskohtaisesti, mutta ne tulee kuvata niin tarkasti, ettd voidaan maaritella, mikd osa
toiminnoista on keskitettyd ja missd vaiheessa toimintojen ohjaus on hajautettua. Esi-

merkkitaulukko litketoiminta-arkkitehtuurista on taulukossa 9.

Taulukko 11. Esimerkki liiketoiminta-arkkitehtuurin kuvaamisesta (mukaillen Versteeg

& Bouwman 2006, 100).

Konsernitason prosessit Maatason prosessit Toimipaikkatason toiminnot
» P3dprosessil = (Konserni)
= Aliprosessil.l *  Aliprosessi 1.4
= Aliprosessi 1.2 = Aliprosessi 1.5 = Toiminto 1.5.1
» P3dprosessi2 = (Konserni) = Toiminto 1.5.2
= Aliprosessi2.1 = Aliprosessi 2.5

= Aliprosessi2.2
= Aliprosessi2.3
= Aliprosessi2.4

= P&3prosessi 3 = P&Edprosessi 3
= Aliprosessi3.1 = Aliprosessi 3.2 = Aliprosessi 3.4
= Ine. = Esim. palkanlaskenta = Esim. MES Prosessi
+ Ine,

Taulukon jokaiselle
padprosessille,
aliprosessille ja
toiminnolle tarvitaan
omistaja
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Taulukon esimerkissi litketoiminta-arkkitehtuurissa on kolme tasoa:
e konsernitaso,
® maataso ja

e toimipaikkataso.

Paidprosessit on avattu aliprosesseiksi. Aliprosessitasolla aliprosessit voidaan jakaa vas-
tuittain siten, etta esimerkiksi aliprosessit 1.1 ja 1.2 ovat konsernitason prosesseja, ali-

prosessit 1.3 ja 1.4 maatason prosesseja ja edelleen aliprosessin toiminnot 1.5.1 ja 1.5.2
ovat toimipaikkakohtaisia toimintoja. Jokaiselle taulukossa kuvatulle prosessille, alipro-
sessille ja toiminnolle on nimetty omistaja. Prosessin omistaja vastaa oman prosessinsa

kehittamisesta.

IT-arkkitehtuuria ja sovellusarkkitehtuuria kannattaa kehittaa liiketoiminta-
arkkitehtuurin mukaisesti siten, ettd todennikoisimmin konsernitason prosessien osalta
saadaan paras synergiaetu ja sitd kautta kustannussaasto. Jos litketoiminta-
arkkitehtuurissa aliprosessi tai toiminto on hajautunut, tulee yhteisten ratkaisujen kayt-
toa harkita huolella. Voi olla, ettd paikalliset konsernitason ratkaisujen kanssa yhteen-

sopivat ratkaisut ovat tehokkaampi tapa toimia. (Versteeg & Bouwman 2006, 98-100.)

Jos katsotaan taulukon 9 litketoiminta-arkkitehtuuriesimerkkia, niin taulukon 8 paatok-
sentekomatriisissa sarakkeessa ”Sovelluskehitystarpeet —konsernitaso” omistajalla olisi
rooli ’A” (vastaa kehittimisestd). Vastaavasti maatason aliprosessien omistaja vastaa
puolestaan aliprosessinsa kehittimisesti ja hinelld olisi taulukon 8 sarakkeessa ”Sovel-
luskehitystarpeet —maataso” olisi siis rooli ”A”. Tdssd tapauksessa konsernitason omis-
tajalla olisi siis rooli ’C+”, koska hinen tehtdvinain olisi varmistaa aliprosessin yhte-

neviisyys paaprosessin muiden osien kanssa.

Paatoksentekomatriisin I'T-arkkitehtuurin ja IT-infrastruktuurin kehittiminen lahtee
siitd, ettd ne ovat yhdenmubkaisia liiketoiminta-arkkitehtuurin kanssa. Liiketoiminnan ja
tietohallinnon yhteistyoén kannalta liiketoiminta-arkkitehtuurin kuvaaminen vastuualuei-
siin on siis riittava. I'T-arkkitehtuurin ja I'T-infrastruktuurin kuvaaminen on teknisem-

pda dokumentaatiota. Ei voida olettaa, ettd johtotiimin jisenet ymmartdisivat naitd ku-
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vauksia. Sen sijaan liiketoiminta-arkkitehtuuri prosessikuvauksineen on johdon ymmir-

rettavissa.

Paitoksentekomatriisi ja lilketoiminta-arkkitehtuurin kuvaaminen yhdessa antavat edel-
lytykset sille, mitd paatoksentekomatriisissa kuvattu roolitus millakin sarakkeissa nime-
tylla vastuualueella koskee. Titd kautta litketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyotd joh-

tamisen nikokulmasta voidaan yksiselitteisesti méaritelld.

5.1.2 IT-kehityshankesalkun arviointi ja hallinta

Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteisty6ssa kehityshankesalkun hallinta on keskeinen
tehtdvi. Kehityshankesalkun rakentaminen on prosessi, jota pitid noudattaa koko kon-
sernissa. Kehityshankesalkun rakentamisprosessin tulee olla konsernirakenteen mukai-
sessa yrityksessd paatoksentekomatriisin mukaisesti kaksi-vatheinen:

e cnsimmiisessi vaiheessa liiketoiminnan kehitystarpeet arvioidaan erikseen en-
siksi eri maissa ja konsernissa, hanke-ehdotukset priorisoidaan ja tirkeimmat va-
litaan kasiteltivaksi joko maatasolla tai konsernitasolla litketoiminta-
arkkitehtuurin mukaisesti.

e toisessa vaiheessa kaikki hanke-ehdotukset arvioidaan ja priorisoidaan ja péite-

tadn miten investoinnit tehdddn (Ross & Weill 2004.).

Yksinkertaistettu kuvaus prosessista on kuviossa 18.
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Projektisalkun hallinta — karkea prosessikuvaus kehitysideasta hyvaksytyksi porjektiksi

v
"Vanhat”
ehdotukset

| Sovelluskehitys-
tarpeet

Kehitystarve

Business Case

(kehitys) tai

Luonnos
projektiksi

"Mini-Business
Case”
(YllEpito)

Hankkeiden

e Tulos:
priorisointi Ja Projektisalkku
investoinnit

Hyviksytty

el 2L projekti

ehdotus

(not started)

Sovelluskehitystarpeet
* Prosessien omistajat vastaavat prosessiin liittyvien
kehityskohteiden valinnasta ja priorisoinnista
* Ne projektit, joita tullaan ehdottamaan
kaynnistettdvaksi tarvitsévat
* Business casen (Class = Startegy, Development)

|

Hankkeiden priorisointi ja investoinnit

* Business Casest ja Mini-Business caset kerdtaan
kaikilta prosesseilta ja arvioidaan

* Arviointi tehdaan joko konsernitasolla tai maatasolla

* Arviointi perustuu Business Casejen informatioon,

* Houkuttelevimmat valitaan toteutettavaksi

tai * Projektiluoktuksen, ja kriteeristidm perusteella eri
* Mini-Business Casen (Class = Maintenance, kehityshankkeet saadaan vertailukelpoisimmiksi
Critical)

Kuvio 18. Yksinkertaistettu kuvaus yrityksen kehityshankesalkun rakentamisprosessis-

ta.

Kehitystarpeisiin liittyy aina Business Casen tekeminen. Business Case on tarpeellinen

seuraavista syista:

e Business Casessa aina kuvataan, miten se tuottaa etua litketoiminnalle ja tukee
yrityksen liiketoimintastrategiaa,

e Business Case sisaltda aina kehityshankkeen kustannuslaskelmat,

e Business Case sisaltda kehityshankkeen tuottolaskelmat, jos hankkeen tarkoitus
on parantaa nykyista liiketoimintaa tai tuottaa uutta litketoimintaa,

e Business Case sisiltia aina riskianalyysin,

e Business Case sisaltid hankkeen toteuttamisen aikataulun,

e Business Case sisaltda aina henkil6resurssien kayttoon liittyvit laskelmat.

(Gambles 2009, 2-3))
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Edelld kuvattujen tietojen avulla eri Business Caset saadaan my6s yhteismitallisiksi ja
projektille voidaan kayttda luvussa 4.2.6 kuvattua pisteytysmallia. Kriteeriston tarkoitus
on arvioida hanketta eri ndkékulmista. Kriteeristoksi tarvitaan ainakin seuraavat kritee-
rit:

e projektin tuotto-odotus,

e projektin kustannukset,

e projektien riskitaso ja

e projektin toteuttamisen aika.
Muitakin kriteereitd voidaan kayttad, jos ne koetaan yrityksessa tirkeiksi. Kriteerien

asteikot voidaan mairitelld yrityskohtaisesti tarkoituksenmukaisiksi. (Lehtonen ym.

2000, 53-58.)

Kriteeriston ja pisteytysmallin avulla projekteille voidaan siis laskea yhteismitallinen
koko. Esimerkki yhteismitallisuuden laskemisessa kaytettdvista kriteereistd on kuvattu

kuviossa 19.

Sovelluskehitystarpeet: Projektien luokittelu ja kriteerit

Luokittelun avulla voidaan projektisalkkua arvioida eri ndkékulmista (tasapainoa)
* Prosesseittain
*  Projektien omistajittain
*  Projketipdéllikkétasolla
*  Projektiluokittain
* Critical, Maintenance, Development, Strategic

Kriteeriston tarkoitus on arvioida projektia eri ndkékulmista ja laskea projektille yhteismitallinen ”koko”.
*  Esimerkki projektin koon laskentaperiaatteista alla

Projektin EBIT vaikutus (tuotto) Projektin Riskitaso

Painoarvo 30 % * Painoarvo 20 % n:.:“‘..fz"‘
1. 1,0-M£ 1. 1x1
2. 500ke-1,0 M€ 2. 1x2,2jal
3. 200-500 k€ 3. 1x3,3x1,2x2
4. 100-200 k€ 4. 3x2,2x3 ‘
5. 0-100 k€ 5 3x3 ' @ 3
Projek_tin kustannus Toteutuksen aikaodotus Muitakin voi olla,
* Painoarvo 30% *  Painoarvo 20 % néma neljé tarkeimmat
1. 1,5+ M£ 1. 0-6kk
2. 200 k€-1,5 M€ 2. 6-12kk
3. 50-200 k€ 3. 12-24kk
4. 20-50 k€ 4. 24-36 kk
5. 0-20k£ 5. 36+kk

Projektin koko lasketaan siten, ettd kunkin 4 osa-alueen arvot (1-5) korjattuna painokertoimilla lasketaan yhteen,
talléin saadaan joku luku valilli1l-5. Mitd lahempana luku on 5:ttd, sitd "isompi juttu” projekti on yritykselle.

Kuvio 19. Esimerkki projektien yhteismitallisuuden laskentakriteereista.
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Yhteismitallisuus voidaan siis laskea kaikille projekteille, koska laskentaan tarvittava
tieto on pakollinen Business Caseissa. Kun projektin tuotto, kustannus, riskitaso ja to-
teutuksen aikaodotus ovat tiedossa, niin hankintojen johtamiseen helpottavat tyckalu
on Gamblesin (2009, 117-134) kuvaama projektien houkuttelevuusmatriisi. Esimerkki

houkuttelevuusmatriisista on kuviossa 20.

Hankkeiden priorisointi ja investoinnit - Project attractiveness — achievability chart

» Kriteeriston avulla saadaan erilaisia hankkeita yhteismitallisiksi
* Tama esitys tuottaa kartan, jossa potentiaalisesti houkuttelevimmat projektit sijoittuvat oikealle ylos

Korkea ir
o ~ Houkuttelevimmat
Houkuttelevuus G . hankkeet
(Tuotot, yd
kustannukset, o i{/

muut hyddyt) 0 o

Matala

Korkea Saavutettavuus Matala
(Riskitaso, Toteutuksen aikaodotus)

* Pystyakseli: tuotto- ja kustannus (+ muu hyoty) kriteereista laskettu painoarvo
* Vaaka-akseli: riskitaso ja aikaodotus kriteereista laskettu painoarvo

Kuvio 20. Esimerkki projektien houkuttelevuusmatriisista (mukaillen Gambles 2009,

133-134).

Houkuttelevuusmatriisissa kaikkein houkuttelevimmat projektit sijoittuvat matriisissa
oikeaan ylikulmaan. Houkuttelevuusmatriisin avulla konsernissa voidaan merkittavasti

helpottaa paitoksentekoa siitd, mitd projekteja siis kiaynnistetaan.
Niilld tdssd luvussa kuvatuilla kehityshankesalkun hallinnan tykaluilla voidaan luoda

formaali prosessi, jonka avulla voidaan parantaa litketoiminnan ja tietohallinnon yhteis-

tyotahankesalkun johtamisessa siten, ettd
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e liiketoimintariskit ovat arvioituna Business Casessa ja ne ovat mukana myo6s
projektien valintaperusteena osana houkuttelevuusmatriisia
e investointien arvoa yritykselle arvioidaan Business Casessa ja ne ovat mukana

myos projektien valintaperusteena osana houkuttelevuusmatriisia.

Hankesalkkua tulee my6s seurata aktiivisesti. Hankesalkun seurantaan ja johtamiseen
voidaan kiyttid Lehtosen, Lindblomin ja Simosen (2006, 58-60) kehityshankkeiden
seurantamallia. Seurantamallin idea on se, ettd johtaminen perustuu ’poikkeamakisitte-
lyyn”. Tami tarkoittaa sitd, ettd projektit on luokiteltu kriteeriston mukaan, Business
Caset on tehty ja hankkeiden pisteytysmallin avulla saatu laskennallinen koko on tie-

dossa.

5.1.3 IT-tuloskortti

Van Grembergen ja Saull (2001, 1-3) ovat kehittineet Kaplanin ja Nortonin tasapaino-
tetusta tuloskortista I'T-tuloskortin, jonka tarkoituksena on tuoda esille ne nikékulmat,
joiden avulla IT voi tuoda esille tuottamansa lisdarvon litketoiminnalle. ICT-tuloskorttia
on muokattu paremmin IT:lle sopivaksi tarkentamalla tuloskortin neljia nikékulmaa
seuraavasti:

e Taloustulos tarkoittaa ICT:n tuottamaa tukea (lisdarvoa) litketoiminnalle,

e Asiakastuloksella mitataan sitd, miten asiakassuuntautunut ICT-yksikko on,

e Prosessinikokulmassa mitataan ICT:n toiminnan erinomaisuutta ja

e Kehittymisen seurannassa painotetaan sitd, kuinka ICT-yksikko voi sdilyttda

palvelukykynsi my0s tulevaisuudessa.

Titd tuloskorttia voidaan hy6dyntid tehokkaasti my6s litketoiminnan ja tietohallinnon
yhteistyossd. ICT-tuloskortin mittareissa mitataan seuraavia asioita:
e liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyon laatua
o toimintamalli
o riskienhallinta
o litketoiminnan jatkuvuus
o ICT-strategian ja Tiekartan toteuttaminen

o tulevaisuuteen suuntautuneisuus, kilpailijoiden seuranta
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ICT-palvelutuotannon tehokkuutta

o kustannusten aleneva trendi ja vastaavuus budjettiin

o SLA-tasojen mukainen toiminta

o asiakastyytyvisisyyskyselyt

o poikkeamien analysointi ja niisti oppiminen

Tietohallinnon projektityon tehokkuutta

o projektiohjeiden mukainen toiminta

o asiakastyytyvisisyyskyselyt

o poikkeamien analysointi ja niistd oppiminen. (Van Grembergen & Saull, 1-

4.)

Esimerkki ICT-tuloskortista ja litketoiminnan ja tietohallinnon yhteisty6hon liittyvista

mittareista on kuviossa 21.

ICT Tuloskortti — ICT:n suorituskyky tulee liiketoiminnan suorituskyky3
+  "ICT-johtamisperiaatteet” piittiksentekomatriisissa

Asiakassuuntautuneisuus (Asiakas)

Tuki liiketoiminnalle (Talous)

Miten ICT:n pitdisi ndkya sisdisen asiakkaan silmissa?

Tavoitteet:

*  MAsiakastyytyvaisyys
¥ Asiakastyytyvaisyyskysely

* Liiketoiminnan ja ICT:n yhteistyd
# Taman kehittdmistehtdvan viitekehyksen mukainen

toimintamalli

* Sovelluskehityksen suorituskyky
* Aciakastyytyvaisyyskysely

* Palvelutason mukainen toiminta
¥ Asiakastyytyvaisyyskysely
¥ Sisdinen SLA-mittaristo

Miten ICT:n tulisi ndkya ylimmalle johdolle, jotta sitd woidaan
pitdd merkittdvanad mydtdvaikuttajana lilketoiminnassa?

Tavoitteet:
*  Strateginen myotavaikutus
# Taman kehittdmistehtavan viitekehyksen mukainen
toimintamalli
* Synergiactujen saavuttaminen
# Konsernitason |CT-kustannus/kdyttijd aleneva
* Arvo liiketoiminnalle ICT projeteissa
# Projektien tuottavuuden varmistaminen
* ICT-kustannusten ja investointien hallinta
# Toteumna vs. Budjetti palvelutuctannossa ja
projektiteiminnassa

Toiminnan erinomaisuus (Prosessit)

Palvelukylky myds tulevaisuudessa (Kehittyminen)

Missd palveluissa ja prosesseissa ICT:n tulee olla erindmainen
sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden silmissa?

Tavoitteet:
* Prosessien erinomaisuus
# Palvelutuotante SLAM mukainen
# Projektitydn poikkeamien mittaristo
* Turvallisuus ja riskienhallinta
¥ Onnistunut Riskienhallinta
# Onnistunut Liiketoiminnan jatkuvuuden suunnittelu

Miten ICT:ntulee muuttua ja kehittdad kyvykkyyttddn
saavuttaaksen yrityksen strategiset tavoitteet ja mission?

Tavoitteet:
* Palvelukyvykkyyden kehittdminen
# ICT Strategian ja Tiekartan toteuttaminen
* Liiketoiminta- ja ICT-arkkitehtuurin kehittyminen
¥ Tamdn kehittdmistehtdvan viitekehyksen mukainen
toimintamalli
¥ Suunnittelemattomat tyot ICT-arkkitehtuurin ylldpidossa
* Uusien teknololgioden ja sovellusten tuntkiminen
* Uusitieto sisdiselle asiakaskunnalle (sis3isid
asiakastilaisuuksia uusista mahdollisuuksista)
* Kilpailija-analyysit

Kuvio 21. Esimerkki ICT-tuloskortista ja litketoiminnan ja tietohallinnon yhteisty6hon

liittyvista mittareista (mukaillen van Grembergen & Saull 2001, 4).
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ICT-tuloskorttia hyodyntden saadaan litketoiminnan ja tietohallinnon yhteisty6hon
monipuolinen — ei pelkistiin euro-mairdinen — mittaristo, jonka avulla voidaan analy-

soida yhteistyon tasoa.

5.2 Ensimmaiisen konstruktion mallien jatkokehittiminen

Tidssa kuvataan, miten ensimmaisessa konstruktiossa esiteltyja tyokaluja edelleen kehi-
tettiin. Tavoitteena oli saada tyokalut tukemaan paremmin HKScanin organisaatiora-
kennetta ja toimintamalleja. Seuraavissa luvuissa 5.2.1-5.2.5 kuvataan, miten litketoi-

minnan ja I'T:n yhteistyon tyckaluja kehitettitn HKScania paremmin palveleviksi.

5.2.1 Paatoksentekomatriisi

Paitoksentekomatriisi koettiin tirkedksi tyokaluksi. Padatoksentekomatriisissa havaittiin
kuitenkin puutteita liittyen roolitukseen ja sithen, mita vastuualuetta paitoksenteko

koskisi konsernirakenteisessa yrityksessa.

Roolituksen selventimiseksi luovuttiin ”Tekee padtoksen”/”osallistuu paitoksente-
koon”-roolituksesta ja sen sijaan kiytt66n voidaan ottaa luvussa 5.1.1 kuvattu RACI-

paatoksentekomallin mukainen roolitus laajentaen sitd viela siten, ettd konsultoivalla

roolilla (’C”) tulisi kaksi alaroolia:

e ”C+” - konsultoiva rooli, antaa hyviksynnian konsernin puolesta maatason
hankkeelle,
e 7Cx” - konsultoiva rooli, antaa paikallisen hyviksynnin konsernitason hankkeel-
le.
HKScanissa ”C+” rooli liittyy vahvasti sithen, ettd konsernin keskitetyn tietohallinnon
ICT-arkkitehtuurista ja ICT-infrastruktuurista vastaavien henkil6iden tulisi tehdd ICT-
auditointi maakohtaisiin ICT-jirjestelmiin. Taman auditoinnin tarkoitus on varmistaa,

ettd maakohtaisen ICT-ratkaisut ovat yhteensopivia konsernin ICT-ratkaisujen kanssa.
Vastaavasti ”Cx”-rooli liittyy maakohtaiseen ”ICT-auditointiin”. Jos konserni tuottaa

koko konsernin kattavia ICT-ratkaisuja, on maatasolla aina pystyttava varmistamaan,

ettd yhteiset ratkaisut noudattavat maan lakeja ja asetuksia.
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My®6s vastuualueiden midrittelyssa tarvittiin tarkennusta. Padtéksentekomatriisissa tar-
kennus voitiin tehdé luvussa 5.1.1 kuvatun vastuualueita kuvaavien sarakkeiden lisidmi-
sen avulla. Piditoksentekomatriisissa luotiin kolmelle vastuualueelle, ’I'T infrastruktuu-
11, ”Sovellustarpeet” ja ”IT-investoinnit ja priorisoinnit” kullekin kaksi saraketta, joista
toista kaytetddn konsernitason ratkaisuihin liittyvissi paatoksenteossa ja toista kayte-

tadn maatason ratkaisuihin liittyvassa paiatoksenteossa.

Vastuualueiden tarkentamiseksi tulee ottaa kdytt66n my6s luvun 5.1.1. taulukon 11
mukainen litketoiminta-arkkitehtuurin maarittelytapa. Kun prosessit avataan riittavalld
tasolla, niin taulukon sarakkeista voidaan paitelld, onko paitoksentekoa koskeva asia

konserni- vai maatason vastuualueella.

5.2.2 McFarlanin strategisen vaikutuksen nelikentti

Timan kuvauksen tarkoitus oli antaa yleiskuva yrityksen sovelluskannasta ja eri sovel-
lusten strategisesta merkityksestd. Padtoksentekomatriisin jatkojalostamisen myota tul-
tiin sithen johtopiditokseen, ettd johdon ja tietohallinnon yhteistyon keskeiseni ele-
menttind on litketoiminta-arkkitehtuuri, jonka tulee sitten johtaa tietoarkkitehtuurin,
sovellusarkkitehtuurin ja ICT-infrastruktuurin kehittamistd. Naista arkkitehtuureista
ainoastaan litketoiminta-arkkitehtuurin mairittely on oleellista johtotiimitasolla. McFar-
lanin strategisen vaikutuksen nelikenttid voidaan pitda sovellusarkkitehtuurin kehitta-

misen tyOkaluna ja sen merkitys johtotiimity6skentelylle on vihainen.

Syyskuussa 2012 paitettiin, ettd McFarlanin nelikenttaa ei enda jatkojalosteta HKScanil-
le. Pditoksentekomatriisin ja litketoiminta-arkkitehtuurin muodostama kokonaisuus

katsottiin riittavaksi.

5.2.3 Projektien strateginen hyotykartta

Projektien strateginen hyotykartta miellettiin hyviksi ty6kaluksi yrityksessa. Strategista
hyotykarttaa kokeiltiin HKScanissa kesallda 2012 oikealla aineistolla. HKScanissa on
vuositasolla yhteensd noin 100 projektia. kokeiluun otettiin mukaan 20 projektia, joilla
on riippuvuuksia my6s toisiinsa. Jo niin pienelld aineistolla osoittautui hyvin haastavak-

si saada hyoGtykartta kdytinnossd kuvattua. Piirustusteknisesti haastavaa oli ensinnikin
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tila. Hyotykartan tulisi olla luettavissa helposti, kiytinnossa 1-2 A4-lomaketta. projek-
tien ja strategisten hyotyjen saaminen kahdelle A4-lomakkeelle oli vield mahdollista,
mutta riippuvuudet oli vaikea kuvata. Projektien keskiniisten riippuvuuksien vuoksi
riippuvuussuhteiden kuvaaminen yhdelta sivulta toiselle teki kuvan epaselviksi ja vaike-

asti hahmotettavaksi.

Tissid vaiheessa keskusteltiin siitd, tulisiko projektien vilisid riippuvuuksia tuoda esiin
kuvauksissa. Projektin kdynnistimien yhteydessi tehtdvi Business Case kuvaa kehitys-
projektin riippuvuudet muihin hankkeisiin. Tama asia huomioidaan Business Casen
kautta hankesalkun analysoinnin yhteydessi ja riippuvuus huomioidaan tilléin projek-
tien kdynnistysajankohdassa. Myohemmassa vaiheessa projektisalkun ohjauksessa riip-
puvuuteen liittyvit tekijit tulevat esille mahdollisena tai toteutuneena riskina tavalli-
simmin projektin mychastymisena. Jos luvussa 4.2.6 kuvattu toimintamalli projektien
luokittelussa, kriteerien mairittelyssd ja seurannassa saadaan kaytto6n, niin projektiriip-

puvuuksia ei tarvitse erikseen kuvata.

Kun projektien riippuvuuksien kuvaaminen jitetddn hyotykartasta pois, jaa karttaan

kaksi ulottuvuutta:
e mika projekti on kyseessar

e miti litketoimintastrategiassa asetettua tavoitetta tai tavoitteita se tukee?

Tallainen kaksiulotteinen projekti-strateginen riippuvuus voidaan kuvat taulukkomuo-

dossa taulukon 12 esimerkin mukaisesti.
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Taulukko 12. Projektit ja mita strategisia tavoitteita ne tukevat.

Yksinkertaisen "Projektit ja strategiat” taulukon avulla voidaan arvioida, kuinka hyvin ja
tasapainoisesti projektisalkun projektit tukevat liketoimintastrategian tavoitteita
-@. . '@. "@. .'@. .@. "@. .'@.
O OO OO OO
AR TR T T TR
& &L LSS S
NI ST BN P et
> S S S S S
PRI EIES
S S S S S S S
Projekti NN NI -
Projekti 1 Yes
Projekti 2 Yes Yes
Projekti 3 Yes
Projekti 4 Yes
Projekti 5 Yes|Yes | Yes
Projekti 6 Yes Yes
Projekti 7 Yes Yes
Projekti 8 Yes
Projekti 9 Yes
Projekti 10 Yes
jne.

Taulukko on muodoltaan hyvin yksinkertainen. Projektit ovat taulukossa riveini ja
strategiset tavoitteet sarakkein. Jokaisen projetin kohdalla merkitdan ne strategiset

tavoitteet, joita projekti tukee.

Taulukko on yksinkertainen ylldpitai. Startegisia tavoitteita on sen verran rajallinen
madrd, ettd piirustusteknisesti ne mahtuvat yhdelle vaaka-A4 lomakkeelle. Lomakkeen
pituus pystytasossa maarittyy projektien mairalla. HKScanin 100 projektia mahtuvat

hyvin 2-3 A4-lomakkeelle riippuen siitd, miten tarkasti projekti kuvataan.

Marraskuussa 2012 paitettiin, ettd projektien strategista hyotykarttaa ei enaa jatkojalos-
teta HKScanille. Tdma voidaan korvata projektien ja litkestrategiatavoitteiden yhdista-

valla taulukolla.

5.2.4 Porterin viiden voiman malli

Porterin viiden markkinavoiman malliin perustuva esitystapa koettiin mielenkiintoiseksi

nimenomaan siitd syystd, ettd malli ja sen takana oleva teoria on laajalti tunnettu. Kun
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asiasta keskusteltiin HKScanissa tyon ohjaajan kanssa, tuli esille haasteena litketoimin-

tastrategian ajantasaisuus.

Uusi toimitusjohtaja oli aloittanut vain muutamaa kuukautta aiemmin ja hin oli vasta
tutustumassa yritykseen. HKScanissa oli odotettavissa, ettd uusi johto toisi muutoksia
sekd yrityksen organisaatioon etta liiketoimintastrategiaan. Yleinen oletus oli se, ettd
konserniohjaus tulisi voimistumaan ja se taas tulisi muuttamaan litketoimintastrategian
painopisteita ja aikatauluja merkittavasti nykyiseen verrattuna. Koska toimitusjohtajan
vaihtuminen oli niin tuore tapahtuma, ei uuden liiketoimintastrategian valmistumisesta

ollut tarkkaa tietoa.

Tistd valmistumisen epavarmuudesta johtuen péitettiin elokuussa 2012, ettd toistaisek-
si Porterin viiden voiman mallin mukaista yhteistyokalua litketoiminnan ja tietohallin-
non vilille ei jatketa. Liiketoimintastrategioiden ja kehityshankkeiden liittyminen toi-
siinsa voitaisiin kuvata hyvin edellisessd luvussa 5.2.3 kuvatulla projektien ja litkestrate-

giatavoitteiden yhdistavilld taulukolla

5.2.5 Luokittelu ja kriteerien kiytt6é projektisalkun analysoinnissa

Projektien luokitteluun ja kriteerien kdyttimiseen perustuvan hankesalkun analysoinnin
ja seurannan tyokalujen suurimpina kehitystarpeina pidettiin sita, ettd se ei ollut yhta
visuaalinen kuin muut mallit eikd kehityshankkeiden tuke liiketoimintastrategioiden
avaintavoitteelle voitu tunnistaa. Jos 1oytyisi tapa kehittda niita asioita, voisi tastd koko-

naisuudesta saada hyvan tyokalun litketoiminnan ja tietohallinnon yhteistychon.

Kehityshankesalkun arvioinnissa apua paitoksentekoon — ja my6s lisaa visuaalisuutta —
saataisiin luvun 5.1.2 kuviossa 19 kuvatun kehityshankkeiden houkuttelevuusmatriisin
kiyttéonotolla. Tamin kuvion avulla voidaan arvioida sekd kehityshankkeiden tuotta-
maa hy6tya ettd sitd, kuinka haastavaa tavoitteiden saavuttamisen arvioitiin olevan.
Houkuttelevuusmatriisin ottaminen mukaan tySkaluksi toist lisaksi kaksi merkittavaa
hy6tya:

® matriisi vaatii pohjaty6na sen, ettd projektien luokittelu ja kriteerien mairittely

tulisivat yrityksessd pakollisiksi Business Casen luomisessa seka
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e cdellinen muutos parantaisi Business Case:ien laatua, koska niitd voitaisiin saada

talld tavalla yhteismitallisiksi.

Houkuttelevuusmatriisin kiyttoonotto toisi esille myo6s sen, ettd projektien toteuttamis-
aikaan pitdd madritelld kriteerit. Matriisissa saavutettavuus-akseli itdd sisallidn toteutta-
misajan ja riskiarvion. Toteuttamisaika on oleellinen kriteeri, koska kolme viikko kesta-
vi projekti on selkedsti saavutettavuustasoltaan helpompi kuin esimerkiksi kuusi kuu-
kautta kestiva projekti. Ensimmaisessad konstruktiossa titd nakokulmaa ei ollut tuotu

esille ollenkaan ja se tulisi lisitd toiseen konstruktioon.

My6s tissa kokonaisuudessa oli puutteena se, ettd projektien liittyvyytta strategisiin
tavoitteisiin el voitu tunnistaa. My0s tdssd tyOkalussa litketoimintastrategioiden ja kehi-
tyshankkeiden liittyminen toisiinsa voitaisiin kuvata hyvin edellisessa luvussa 5.2.3 ku-

vatulla projektien ja litkestrategiatavoitteiden yhdistivilla taulukolla.

5.2.6 Tuloskortti IT-kustannuksia analysoiden

Ensimmiisessd konstruktiossa esitelty tuloskortti oli IT-kustannuksiin keskittyvi. haas-
tatteluissa todettiin, ettd I'T-kustannusseuranta ei ole riittdva. Tahan on haettava mitta-

reita, jotka kuvaavat resurssikayttod ja tietohallintoyksikon toiminnan laatua tarkemmin.

Ensimmaisessa konstruktiossa esitetyn tuloskortin sijaan voitaisiin ottaa kaytt6on lu-
vussa 5.1.3 esitetty ICT-tuloskorttia. ICT-tuloskortti sisdltdd sekd toiminnan laatuun
ettd toiminnan tehokkuuteen liittyvid mittareita monipuolisesti niin nykytilaa kuin tule-
vaisuuden tahtotilaa arvioimalla. ICT-tuloskortin mittareita voidaan kayttia seki jatku-
vien ICT-palveluiden kuin projektipalveluidenkin tuottamisessa itse johtamisen mit-

taamisen lisaksi.

ICT-tuloskortti on siind mielessa yleinen malli, ettd ICT-tuloskortti tuo esille mitattavat
aihealueet ja nakokulman, jota mittarin tulisi mitata. Tarkkoja mitattavia suureita ei
ICT-tuloskortissa nahdi, ne on HKScanissa luonnollisesti tatkemmin maariteltava sil-

loin, kun yritys ICT-tuloskorttia haluaa kayttaa.
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Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyon mittaamiseen ICT-tuloskortti sopii hyvin,
koska siind luotavat mittarit eivit ole I'T-teknisid vaan tietohallintoyksikon toiminnan

suorituskykyi kuvaavia.

5.3 Muutokset HKScan-konsernissa

Konsernin uusi toimitusjohtaja aloitti tyonsd maaliskuussa 2012. Hinen tavoitteensa oli
konsernisynergioiden vahvistaminen. Uudessa toimintamallissa tietyt toiminnot nostet-
tiin konsernitasolta johdettaviksi. Niitd ovat perinteiset litketoimintaa tukevat toimin-
not, tuotannon ja teknologian kehittiminen sekd Away from Home-liiketoiminta. Vii-
meksi mainittuun toimintoon kuuluvat Business-to-Business- (B2B), Food Service-,

teollisuus-, vienti- ja tuontilitketoiminta kaikilla HKScanin markkina-alueilla.

Yhteni konsernitoimintona on Operatiivisen johtajan (COO) vetimi Technology and
Operations Development-yksikkd. Tdssd toiminnossa sijaitsee Business Process Soul-
tuons (BPS), jonne kuuluu konsernin prosessikehittiminen, projektitoimisto (PMO)

seka tietohallinto.

Kuluttajaliiketoiminta tunnistettin padosin paikalliseksi, joten sen ohjaaminen tapahtuu
edelleen maantieteellisind kokonaisuuksina. (Suomi & Baltia, Skandinavia,). Osakkuus-
yhti6ita (Sokolow) ohjataan edelleen hallitustyoskentelyn kautta. HKScan-konsernin

toimintamalli 2013 syyskuussa on kuvattu kuviossa 22.
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Technology & Operations Development
- Mukana Business Process Solutions

HR Consumer Consumer AfH Sokolow
+
Finland Scandinavia (Away other

Legal and Administration and from joint
the Baltics Home) ventures

Finance

Marketing

Treasury

Communications

Strategy & Strategic projects

CEO

HKScan Board of Directors

Kuvio 22. HKScan-konsernin toimintamalli, matriisiorganisaatio (mukaillen Kosonen

3.9.2013).

Toimitusjohtajan vaihtuminen aiheutti myos paljon henkil6stomuutoksia konsernin
avaintehtavissa. Konsernille nimettiin elokuussa 2012 konsernin tietohallinnosta vas-

taava johtaja, jonka tehtiva oli muodostaa konsernitasoinen tietohallinto.

Organisatorisesti tietohallinto sijoittuu konsernissa Teknologian ja tuotannon kehitta-
misen (Technology and Operations Development) toimintoon. Yksi osa titd kokonai-
suutta on Business Process Solutions (BPS) — yksikko, jonka tehtiva on kehittai liike-
toimintaprosesseja, vastata konsernin tietohallinnon tehtivistd seka hallinnoida projek-
titoimistoa. Tdssd yhteydessid timin kehittimistehtivin toimeksiantaja siirtyi vastaa-
maan konsernin prosessikehityksestid ja projektitoimistosta (Head of Process Deve-
lopment and Project Management Office). My6s tietohallinnossa siirryttiin maakohtai-
sesta ohjauksesta konsernitasoiseen ohjaukseen. BPS jakautuu neljaan vastuualueeseen.
Solutions vastaa konsernin jirjestelmista ja Technology vastaa I'T-infrastruktuurista.
Sourcingin vastuualueeseen kuuluu ICT-hankinnat ja -palvelut. HKScan-konsernin uusi

Business Process Solutions yksikko on kuvattu organisaationa kuviossa 23.
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Director, BPS
I

Process Solutions Technology Sourcing & Services
Development &
PMO

Kuvio 23. HKScan Business Process Solutions-yksikon organisaatio (mukaillen Koso-

nen 3.9.2013).

HKScan-konsernin muutokset vaikuttivat voimakkaasti timin kehittimistehtavan aika-
tauluun. Organisaatiorakenteen muutokset, organisaation henkil6ston muutokset ja
kehittamistehtivin toimeksiantajan tehtidvien muutokset aiheuttivat sen, ettd touko-
kuun 2012 ja helmikuun 2013 vililld kehittimistehtdva oli pitkalti jaadytettynd odotta-
massa sitd, ettd timan tutkimuksen mukaista toimintamallia voitaisiin testata konsernin
Suomen organisaatiossa. HKScan-konsernin muutokset eivat kuitenkaan vaikuttaneet

kehittamistehtavin tavoitteisiin, vaan tavoiteasetanta ja rajaukset pysyivit samoina.

5.4 Viitekehys

Ensimmaisessa konstruktiossa esitetyn viitekehyksen kahdeksan mallia jalostettiin pa-
lautetta arvioimalla ja lisiteoriaan tutustumalla seuraavasti:
e Piitoksentekomatriisiin otettiin kayttoon laajennettu RACI-roolitus, litketoi-
minta-arkkitehtuurin kuvaamismalli tuli mukaan ja matriisin sarakejako muokat-
tiin konserniorganisaatiota tukevaksi (luku 5.2.1)
e DPiitoksentekomatriisin sarakejako tukee sita, ettd Rossin ja Weillin kuvaamat “ei
IT:n péitettivissd olevat asiat” tulevat huomioiduksi paatoksentekomatriisin ra-

kentamisessa (luku 5.2.1)

e DMcFarlanin I'T:n strategisen vaikutuksen nelikentin mallia ei kayteta ollenkaan

(luku 5.2.2.)
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e DProjektien strategista hyotykarttaa ei kdytetd ollenkaan, vaan se korvataan taulu-
kolla, jossa projektit voidaan yhdistdd liiketoimintastrategian tavoitteisiin (luku
5.2.3)

e DPorterin 5 voiman mallia ei kiytetd ollenkaan (luku 5.2.4)

e Projektien luokitteluun ja kriteerien hyédyntimiseen perustuvaa mallia laajen-
nettiin siten, ettd mukaan otettiin kriteeriksi toteuttamisaika-ulottuvuus ja arvi-
oinnissa hyédynnetiin projektien houkuttelevuusmatriisia (luku 5.2.5)

e [T-kustannuksiin perustuva tuloskortti korvataan van Grembergenin ja Saullin

I'T-tuloskorttimallilla, jossa kuvataan mitattavat aihealueet (luku 5.2.6).

Yhteenveto litketoiminnan ja I'T:n yhteistyokalujen kehityspolusta ensimmaisesta kon-

struktiosta toiseen konstruktioon on kuvattu kuviossa 24.

Ensimmaéinen konstruktio kehitystoimenpiteet Toinen konstruktio
1. P&atdksentekomatriisi (4.2.2) RACI-ulottuvuus lisatty Pééttksentekomatriisi
2. Kuusi kysymysta, joita Rooleja tdsmennetty -
tietohallinnon ei tule paattaa :
(4.2.3) Konserniorganisaatiota tukeva malli Liiketoiminta-arkkitehtuurin
kuvaaminen
3. Porterin viiden voiman malli Jétetdan pois toistaiseksi, koska Yhdenmukaisuus liiketoiminta-
tietohallinnossa (4.2.4) ——» strategiaa ei tiedossa strategian kanssa
4. McFarlanin IT:n strategisen Ei kehitetd, asia ei térkeé liilketoiminnan
vaikutuksen nelikentta ja IT:n yhteistydssa
(4.2.5) ’
5. Projektien ja hankkeiden Korvaava malli taulukko, jossa
strategisen hydtykartta kuvataan projekti tuki liketoiminta-
(4.2.8) strategioille
6. Projektisalkun hallinnan Otetaan mukaan Kriteeriston kaytto

tyokalut Luokittelun kaytto
(4.2.7) Pisteytysmalli,
Seuranta ja poikkeamakasittely

Uutena myds projektien

houkuttelevuus-matriisi ———  Houkuttelevuus-matriisi
7. Tasapainotettu tuloskortti IT-
kustannusten mittaamisessa Tuloskortti hyvé esitysmuoto, korvataan
(4.2.8) IT-kustannuspainotteinen tuloskortti var—— 1CT-tuloskortti
8. Liiketoimintaa tukevien IT- Grembergenin ja Saullin mallilla
mittareiden kéytté (Suomi
2011, 41-49)

Kuvio 24. Liiketoiminnan ja I'T:n yhteistyon konstruktioiden kehityspolku ensimmii-

sesta konstruktiosta toiseen konstruktioon.

Toinen konstruktio koostuu neljisti eri teemasta:
1. Piditoksentekomatriisi, joka on litketoiminnan ja I'T:n yhteisty6n ydin. Tdmin

tyokalun avulla voidaan mairitelld yksiselitteiset valta- ja vastuusuhteet yhteis-
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ty6ssd huomioiden my6s sidosryhmiit, joita tulee konsultoida ja joille asioista tu-
lee informoida.

Projektisalkun hallinnan tyokalut ovat keskeisid, kun kehityshankkeita arvioi-
daan, vertaillaan, kehitysprojekteja kdynnistetain ja seurataan.

Liiketoiminta- ja ICT-arkkitehtuurin yhteneviisyys on oleellinen kuvattava asia.
Liiketoiminta-arkkitehtuurin kuvaaminen tekee paatoksentekomatriisista selkea,
koska litketoiminta-arkkitehtuurien rakenne vaikuttaa suoraan paatoksenteko-
matriisin sarakkeissa maariteltyihin asiakokonaisuuksiin. Liiketoiminta-
arkkitehtuuri antaa my6s edellytykset tietohallintoyksikolle kehittad ICT-
arkkitehtuureja.

ICT:n suorituskykya tulee mitata monipuolisesti niin, ettd tietohallintoyksikko
vol osoittaa toimivansa tehokkaasti niin kehityshankkeiden toteuttamisessa kuin

operatiivisen I'T-palvelutuotannon pyorittimisessa.

Toisen konstruktion viitekehys on kuvattu kuviossa 25.

; . P&aitoksentekomatriisin avulla yritys pystyy méarittelemaén
e ’f'/’ ";/7 e * Vastuut pditdksenteosta ja toteuttamisesta

* Sidosryhmait, joita tulee konsultoida

* Sidosryhmait, joita tulee informoida

Kaikilla alla olevilla avainalueilla

Projektisalkun Liiketoiminta- ja ICT:n Suorituskyky
Hallinta ICT-arkkitehtuurien
Yhteneviisyys

Tyokalut: E— — . T
* Kriteeriston kaytto
+ Luokittelun kaytto
+ Pisteytysmalli e — =
* Yhdenmukaisuus '

liikketoimintastrategian Tyokalu:

kanssa * Liiketoiminta-
* Houkuttelevuus- arkkitehtuurin Tyokalu:

matriisi kuvaaminen * |CT-tuloskortti
* Seuranta ja

poikkeamakasittely

Kuvio 25. Toisen konstruktion viitekehys.
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Tyokalupakin keskeinen elementti on paitoksentekomatriisi. Padtoksentekomatriisissa
maaritellidn henkilot tai sidosryhmiit, jotka osallistuvat paiatoksentekoon eri vastuualu-
eilla. ”IT-johtamisperiaatteet’-vastuualueella ohjataan tietohallintoa yleiselld tasolla (I'T
Governance) ja madritelladn ICT:n suorituskyvyn mittaamiseen tarvittava ICT-

tuloskortti.

”IT arkkitehtuuri”- ja ”IT Infrastruktuuri”-vastuualueet liittyvit litketoiminta-
arkkitehtuurin méarittamiseen. Liiketoiminta-arkkitehtuurin muutokset vaikuttavat sii-
hen, miten I'T-arkkitehtuuria ja IT-infrastruktuuria yrityksessa tulee kehittda. Liiketoi-
minta-arkkitehtuurin méarittelyssé tulee esille my0s se, miten yrityksessa tulee jakaa ”IT
infrastruktuuri”- ”Sovelluskehitystarpeet” ja “IT-investoinnit ja priorisointi”-
vastuualueita keskitetylle tai paikalliselle tasolle. ”Sovelluskehitystarpeet” ja ”IT-
investoinnit ja priorisointi’-vastuualueilla méaritellidn paatoksentekomatriisissa se, mi-

ten kehityshankesalkkua ohjataan koko yritystasolla ja paikallisella tasolla.

Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyon tyokalupakkiin kuuluu erilaisia tyokaluja.

Strategisissa suunnittelukokouksissa voidaan tyokalupakkia hy6dyntia seuraavasti:
e paivitetdan paatoksentekomatriisin roolit suunnittelujaksolle
e piivitetdidn ICT-tuloskortin mittaristo suunnittelujaksolle
e midritelladn liiketoiminta-arkkitehtuuri suunnittelujaksolle

e valitaan suunnittelujaksolle kehityshankesalkusta toteutettavaksi houkuttele-

vimmat projektit kriteeristod, luokittelua ja pisteytysmallia hyodyntien.

Normaaleissa yrityksen johtotiimin kokouksissa tyckalupakkia voidaan hy6dyntaa siten,
etta
e kiydain lipi mahdolliset muutokset paitoksentekomatriisissa, ICT-tuloskortissa
tai litketoiminta-arkkitehtuurissa
e scurataan projektisalkkua ja kidydddn lipi poikkeamat (projektit, joissa on havait-
tu tai toteutunut riski)
e [kisitellidn uusia normaalin suunnitteluprosessin ulkopuolelta tulleita projek-
tichdotuksia hyodyntien kriteeristod, luokittelua, pisteytysmallia ja houkuttele-

vuusmatriisia.
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Tité viitekehysta hyodyntden voi litketoiminta ohjata tietohallintoa tyokaluilla, jotka

seka litketoiminta ettd tietohallinto ymmartavit.

5.5 Toisen konstruktion esittely ja testauspditos

Toinen konstruktio esiteltiin HKScan Finlandin johtoryhmalle 27.5.2013. Esittelymate-

riaali on liitteessa 2.

Esittelyssa kaytiin ldpi viitekehyksessd esitetyt ty6kalut ja viitekehyksen neljdsté asiako-

konaisuudesta keskusteltiin.

Johtoryhmissi todettiin, ettd padtoksentekomatriisi olisi yritykselle hy6dyllinen. Nyt
konsernin ollessa vahvassa muutosvaiheessa paatoksentekomatriisin avulla voitaisiin
hahmottaa paremmin se, miten vastuunjako kehityshankkeiden edistdmisessa jakautuu
konsernin ja HKScan Finlandin vililld. Padtoksentekomatriisin esitysmuotoa pidettiin

my0s selkedna.

Keskustelussa todettiin my0s, etté litketoiminta-arkkitehtuurin kuvaamista ei voida viela
tehda, koska yrityksen muutostilassa litketoimintaprosesseja oltiin vastaa kehittdimassa
ja kehitystyo oli vield kesken. Jos paitoksentekomatriisia kaytettaisiin, tarvitaan testaa-
misessa apua sithen, mitkd prosessit ovat konsernin ohjausvastuulla ja mitkéd projektit

ovat HKScan Finlandiin ohjauksessa.

Projektisalkun hallinnoinnin osalta tilanne oli sama. Projektitoimistoa oltiin konserniin
perustamassa Business Process Solutions -toiminnon Process Development and PMO
-vastuualueeseen. Konsernitason projektisalkun ohjausmallia oltiin maarittelemaissa ja

vield toistaiseksi konsernin eri osissa oli erilaisia toimintamalleja.

ICT:n suorituskykya mitattiin konsernissa ja joitakin viitekehyksessa maariteltyja mitta-
reita oli kaytossd. Mittaamisesta kuitenkin todettiin, ettd ne ovat enemman “perapeiliin
katsomista” ja seurausta siitd, miten litketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyota kehite-

taan. Prioriteetiltaan tama mittaristo ei ole niin korkealla.
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HKScan Finlandin johtoryhmissi paitettiin, ettd padtoksentekomatriisi otetaan testat-
tavaksi. Pditoksentekomalli rakennetaan siten, ettd HKScan-konsernitaso ja HKScan
Finland (maataso) ovat mukana paitoksentekomatriisissa. Testiajaksi sovittiin 1.6.-
1.10.2013. Kokouksessa paitettiin myos, ettd timin opinndytetyon ohjaaja HKScanissa
toimii paatoksentekomatriisin tulkitsijana tilanteissa, joissa ei ole selvyyttd konsernin ja
Suomen vilisissd ohjausvastuista. Tami tulkitsijan rooli sopi luontevasti Head of Pro-
cess Development and PMO:lle, koska hinen ty6tehtaviinsd kuului konsernin liiketoi-

mintaprosessien kehittiminen.

5.6 Testattava paiat6ksentekomatriisi

Paitoksentekomatriisi rakennettiin yhteistyossi HKScanin opinnéytetyén ohjaajan
kanssa (Head of Process Development and PMO) 27.-31.5. vilisena aikana. Testauk-

seen otettu paatoksentekomatriisi on kuvattu taulukossa 13.

Taulukko 13. Testaukseen otettu paatoksentekomatriisi.

TiimifHenkild

HKScan Extended Management
HKScan Country Extended Management 1 | R R
Technology & Operation Management o
Business Process Solutions Management C AR R | |
Head of Business Process Solutions A o o

Head of Process Development & PMO A A A A
Head of Solutions o o
Head of Technology A A
Head of ICT Sourcing o o

R =P&3tta3 asiasta

A =\Vastaa asian toteuttamisesta

C =Konsultoi

C+ = Konsultoi, ICT Audit (Konserni-yhteensopivuus)
Cx = Konsultoi, Lokaali hyvaksynts tarvittaessa

| =Saa tiedon paatoksestd

1* =Saa tiedon paitdksestd, jos koskee Business Areaa

Paatoksentekomatriisissa keskityttiin sithen, ettd paitoksenteot (sarakkeiden ”R”), to-
teutusvastuut ("A”) ja konsultoivat roolit ("C”) saatiin selkeiksi. Tiedottamiseen otettiin
kantaa vain rajoitetusti siten, ettd tiedottaminen rajoittui HKScan konsernin johtotii-

methin ja sithen, misti asioista BPS-toiminnon johtotiimi sai tiedon paitéksesta.

88



IT-johtamisperiaatteista HKScan-konsernin laajennettu johtotiimi toimii paiatoksenteki-
jana ja BPS-toiminnon johtaja vastaa asian toteuttamisesta. BPS-toiminnon johtotiimi
on konsultoivassa roolissa ja HKScanin maakohtaisia johtotiimejd informoidaan teh-

dyista padtoksista.

IT-arkkitehtuuriin liittyvistd asioista paittdid myos HKScan-konsernin laajennettu joh-
totiimi. BPS-toiminnon johtotiimi vastaa toteuttamisesta ja HKScanin maakohtaisia

johtotiimeja informoidaan tehdyistd pdatoksista.

Konsernitason I'T-infrastruktuuripditokset tekee BPS-toiminnon johtotiimi, BPS-
toiminnon Teknologia-yksikon vetijd on kdytinnon toteutusvastuussa ja Sourcing-
yksikon vetdjaa konsultoidaan asiasta, jotta hankintojen tehokkuus saadaan varmistet-

tua. HKScan-konsernin laajennettua johtotiimia informoidaan paatoksista.

My6s maatason I'T-infrastruktuuripaitokset tekee BPS-prosessin johtotiimi. Syy tdhan
oli se, ettd kyseiselld hetkelld haluttiin valvoa kaikkea I'T-infrastruktuuriin liittyvaa kehit-
tamistd, jotta maakohtaiset ratkaisut olisivat konsernin kanssa yhdenmukaisia. BPS-
prosessin Teknologia-yksikon vetijia on kiytinnon toteutusvastuussa my6s maakohtai-
sista IT-infrastruktuurin kehittimisesté ja Sourcing-yksikon vetajaa konsultoidaan myo6s

naista asioista.

Konsernitason sovellustarpeista paatoksentekijana on HKScan-konsernin laajennettu
johtotiimi. Head of Process Development and PMO vastaa kdytinnon toteuttamisesta
(tuki konsernitason litketoimintaprosesseille) ja Head of Solutions konsernisovellusten
vastaavan henkilona toimii konsultoivassa roolissa. BPS-toiminnon johtotiimia infor-

moidaan paatoksisti.

Maatason sovellustarpeista paiatoksentekijand toimii maakohtainen johtotiimi. Muilta

osin toimintamalli on sama kuin konsernin sovellustarpeiden kasitteleminen. My6s tas-
s on sama logiikka kuin maakohtaisten IT-infrastruktuuriin liittyva kehittiminen. Tas-
sd vaiheessa haluttiin varmistaa se, ettd kaikki tehtdvid sovelluskehitys tehtiisiin mahdol-

lisimman hyvin tukemaan konsernitasolla kehitettdvia ratkaisuja.
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Investointien ja priorisointien — eli kehitysprojektien valinnan - suhteen HKScan-
konsernitasolla paatoksentekijoind toimii HKScan-konsernin laajennettu johtotiimi.
Technology & Operations -yksikon johtotiimi ja BPS-toiminnon vetdja ovat konsultoi-
vassa roolissa. Head of Process Development and PMO vastaa kiytinnon toteuttami-

sesta ja BPS-yksikon vetdjid informoidaan padtéksista.

Maatasolla investoinnit ja priorisoinnit ovat maakohtaisten johtotiimien vastuulla ja
toteutusvastuussa on Head of Process Development and PMO. My6s ndissa asioissa

BPS-yksikon vetdjad informoidaan padtoksista.

5.7 Toisen konstruktion palaute

Testausajan paittyessi tutkimuksen tarkoitus alun perin oli haastatella HKScan Finlan-
din johtoryhmai ja hakea palautetta paitcksentekomatriisista. HKScan Finlandin joh-
toryhmassa tapahtui kuitenkin syyskuussa merkittiva muutos.. Samassa yhteydessa
my0s johtoryhmin rakennetta muutettiin. Tdmin takia palaute padtoksentekomatriisis-
ta haettiin siten, ettd Head of Process Development and PMO kerisi palautteen ja pa-

laute kaytiin 1api tutkimuksen tekijan kanssa haastatteluna 14.10.2013.

HKScan Finlandin johtoryhmin jasenet kokivat paiatoksentekomatriisin ja RACI-mallin
sekd kokouskaytint6jd ettd tulevaa paatoksentekoa selkeyttaviksi: yksi kuva kertoo
padpiirteittdin sekd paitcksentekofoorumit ettd roolijaon suhteessa paittijien, vastuul-
listen, konsultatiivisten seka tiedotettavien tahojen osalta. Erityisen tirkeaksi tima koet-
tiin tilanteissa, jossa ICT-organisaatio yksikkona oli juuri organisoitu keskitetyksi kon-
sernitoiminnoksi ja samaan aitkaan olemassa oleva ICT-arkkitehtuuri ja jirjestelmat ovat

korostetun paikallisia (maakohtaisia).

Konsernin murrosvaiheessa on hyvin oleellista luoda yhteinen ymmairrys siita, ettd ke-
hittdimiskohteet ja Business Case:ien valmistelut on syyti aina viedd keskitetyn paatok-
senteon piiriin, jotta tulevaisuuden I'T-arkkitehtuuri ja harmonisointity6 saadaan mah-

dolliseksi pienin askelin.
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Halu varmistaa mahdollinen synergia tai paillekkiisyydet. Testauksen aikana tuli esille,
ettd HKScan Finlandissa on olemassa my6s paikallisia kehitystarpeita. Téllaisissa ta-
pauksissa I'T-sovellusten ja ICT-arkkitehtuurin kehittimista on ohjattava paikallisest,
mutta huomioiden my6s konsernin yhtendisen kehittimisen tarve. Téllaisissa paikallis-
ten kehitystarpeiden arvioinnissa paatoksentekomatriisi auttoi. Matriisi antoi selvin
kuvan miten toimia tilanteissa joissa pystyttava huolehtimaan paikallisesta, reaktiivisesta

jarjestelmien ylldpidosta ilman konsernipaatoksenteon jaykkyytta ja hitautta.

Haastateltavat kokivat, ettd paitoksentekomatriisin kdyttéonotto on auttanut johto-
ryhmii yhtenidisempien kehittimis- ja palveluprosessien kayttimisessa. Joillakin johdon
ja keskijohdon henkil6illd on saattanut olla tapana ”omien” paikallisten henkil6iden
kiyttiminen seka konsultteina ettd IT-tukena. Tillainen toimintamalli ei endd tind pai-
vinid anna tukea yrityksen toimintamalleille sen enempai konserni- kuin maatasolla-

kaan.

Yksi mielenkiintoinen kommentti johtoryhman jasenilta oli "hei, tillaisella matriisilla
me voitaisiin kyetd mairittelemdin omat ja konsernin vastuut my6s henkilostohallin-
non prosesseissa”’. Tama kommentti kuvasi hyvin sité, ettd paatoksentekomatriisin ylei-
nen rakenne oli ymmarretty ja tarvittaessa samaa matriisimallia voidaan kdyttdd myos

HR-prosessien tai minka tahansa tukiprosessien valta- ja vastuusuhteiden kuvaamiseen.

5.8 Ehdotukset jatkotoimenpiteiksi

Kokonaisuudessaan paitoksentekomatriisi sai hyvin positiivisen vastaanoton ja paatok-

sentekomatriisi kannattaa ottaa kayttoon koko HKScan-konsernissa.

Jotta HKScan saisi yrityksend maksimihy6dyn paatoksentekomatriisista, sen tulisi ottaa
kaytto6n myos toisessa konstruktiossa kuvattu litketoiminta-arkkitehtuurin kuvaustapa.
Liiketoiminta-arkkitehtuurin kuvaaminen antaa sen edun, etté litketoimintaprosessit
saadaan dokumentoitua siten, ettd voidaan yksiselitteisesti médritelld konsernin ohjauk-
sen piiriin kuuluvat prosessit ja toiminnot Talld tavalla pdatoksentekomatriisin sarake-
jaosta tulee my0s yksiselitteinen, eikd matriisin tulkinnassa tule virheita. HKScan-
konsernissa ollaan parhaillaan mairittelemassa ydinprosesseja. Prosessien maarittely on

vasta alkuvaiheessa ja sitd tehdddn tarvepohjaisesti (liiketoiminnan nykyisen kehitystar-
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peen vaatimat tirkeimmat prosessit ensimmaiseksi). Liiketoiminta-arkkitehtuurin ku-
vaustasoa vastaava kuvaus saadaan valmiiksi vasta mychemmin, mahdollisesti ensi
vuoden aikana. Litketoiminta-arkkitehtuurin mukaiset prosessikuvaukset tulisi ottaa
kayttoon asteittain siti mukaa, kun ne on mairitelty riittavalle tasolle. Riittdva taso pro-
sessikuvauksissa on se, ettd niistd pystyy erottamaan konsernin vastuualueen ja alueta-

son vastuualueen.

Konsernin BPS-prosessin Process Development and PMO -yksikdssd ollaan my6s
parhaillaan mairittelemissi konsernitasoista projektisalkuston ohjausmallia. Alustavat
versiot projektisalkuston ohjausmallista ovat yhdenmukaisia toisessa konstruktiossa
esiteltyjen projektisalkun hallintatyokalujen ja paitoksentekomatriisin sarakejaon kans-
sa, joten myos projektinohjauksen tyékalujen kiytto6notto on suositeltavaa. Yksittiis-
ten projektien Business Caset ja ohjausmallit on miaritelty ja ndiden tuotantoon otta-
minen vaatii vield opastusta. Sen sijaan salkunhallintatasolla on vield kehitettdvaa. Sal-
kunhallinta tulee nojautumaan ydinprosessien rakenteeseen. Ydinprosessien rakentee-
seen perustuva salkunhallinta tukee toisessa konstruktiossa esitettyjen projektisalkun
kayttoéd. Ydinprosessia voidaan hyvin kayttia yhtena luokittelutekijind ja sitd kautta
projektisalkun arvioinnissa voidaan kayttda esimerkiksi projektien houkuttelevuusmat-
riisia siten, ettd ainoastaan yhden ydinprosessin projekteja voidaan arvioida. Suosittelen,
etta projektisalkun hallinnan tyokalut otetaan kaytt6on heti, kun yksittdisten projektien

Business Caset ja ohjausmallit otetaan tuotantokaytt6on.

My6s tietohallintoyksik6n suorituskyvyn mittaristo suositellaan otettavaksi kayttoon
konsernitasoisesti. Toisessa konstruktiossa esitetyin mittariston avulla litketoiminta saisi
hyvin ja monipuolisen lipileikkauksen tietohallinnon toiminnasta konsernissa ja myos
maakohtaisesti. Mittariston kayttoonotto edellyttaa sita, ettd I'T-kustannuksia kasitelladn
yhdenmukaisesti koko konsernissa ja sité, ettd koko konserni kiyttid yhdenmukaista
asiakastyytyvaisyyskyselyd. Konsernin halu siirtya konsernitasoisten liiketoimintaproses-
sin implementointiin ja tissd yhteydessa tuntuu erittdin luontevalta yhteniistid seka I'T-
kustannusten hallinta etta asiakastyytyvaisyyden mittaaminen HKScan-konsernissa.
Jokainen toisessa konstruktiossa maaritelty ICT-suorituskyvyn mittari auttaa kuitenkin
kuvaamaan tietohallintoyksikon tukea litketoiminnalle ja mittareita kannattaa ottaa kayt-

t66n heti, kun niitd saadaan valmiiksi.
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Kokonaisuutena toisesta konstruktiosta saatu palaute ja konsernissa menossa olevat
prosessikehitykseen ja projektisalkun hallintaan liittyvit toimenpiteet tukevat sita, ettd
toisen konstruktion mukainen liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteisty6ta tukeva toi-

mintatapa otettaisiin HKScan-konsernissa kayttoon.
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6 Pohdinta

Tissd luvussa arvioidaan, miten kehittimistehtdvi toteutui verrattuna alkuperiiseen
projektisuunnitelmaan (luku 6.1), kehittimistehtivin tavoitteisiin (6.2) ja miten se vai-
kutti yrityksen toimintamalleihin (6.3). Luvuissa 6.4 ja 6.5 arvioidaan konstruktioiden
teoreettista kontribuutiota ja yleistettavyyttd ja luvussa 6.6 tehdddn aiheita jatkotuki-

muksille.

6.1 Tutkimuksen toteutuminen projektisuunnitelmaan nihden

Tutkimuksen tyoémairaarvio oli 800 tuntia eli 100 henkil6tyopiivad. Oman kirjanpitoni
mukaan kehittimistehtavain kiytetty aika on noin 850 tuntia, joten tima ylittyi hieman.
Projektisuunnitelmassa ajankaytto painottui nykytilan selvittimiseen ja ensimmaisen
konstruktion tekemiseen. T4ssa kohtaa arvio oli eniten vaarassi, koska toteutuneessa
tyOmairissd painottui selvisti enemmin toiseen konstruktioon valittavien tyckalujen

testaaminen.

Projektisuunnitelmaan kirjattiin kolme suurempaa riskia, joiden realisoituminen voisi

haitata kehittamistehtavan tekemista:
e Tutkimuksen tekijain mahdollinen sairastuminen
e Tutkimuksen tekija ei ehdi tehda kehitystehtivia erilaisten tyokiireiden vuoksi

e Tiahin kehittimistehtavaan tarvittavat HIKScan-konsernin henkiloresurssit eivat

ehdi tehda kehitystehtavaa erilaisten tyokiireiden vuoksi

Niista riskeistd viimeinen realisoitui. Muutoksia organisaatiossa oli odotettavissa, mutta
niiden laajuus yllitti tutkimuksen tekijin. HKScan-konsernissa tapahtuneet organisato-
riset muutokset ja henkil6iden tehtavien vaihtumiset aitheuttivat sen, ettd aikataulullises-
ti kehitystehtivin tekeminen oli padosin jiissa kesakuusta 2012 maaliskuuhun 2013, eli
noin 9 kuukauden ajan. Ténd aikana toisen konstruktion malleja testattiin HKScanin
omalla aineistolla. Toista konstruktiota ei kuitenkaan saatu testikdytt6on ennen kesi-
kuuta 2013. Alkuperiiseen projektisuunnitelmaan nihden kehittimistehtidvin valmis-

tuminen oli vuoden myohassa.

94



Projektiorganisaatio oli jo alun perin maaritelty pieneksi. Projektiorganisaation idea oli
se, ettd ainoastaan tutkimuksen tekijd ja toimeksiantaja HKScanin puolelta muodostivat
organisaation. Suunnitelman mukaan kaikki muut henkil6resurssit hankitaan tarvepoh-
jaisesti tutkimustehtdvin aihealueesta riippuen. Nyt jalkikiteen voi pohtia, olisiko pro-
jektiorganisaatioon alun perin kannattanut nimetd useampia ihmisia ja titd kautta si-
touttaa henkil6ita titviimmin kehitystehtiavin tekemiseen. Tama olist voinut auttaa ke-
hittimistehtivassd. Kehittimistehtivinkaynnistimis vaiheessa oltiin kuitenkin siind
tilanteessa, ettd konstruktioiden sisdltdd oli vaikea hahmottaa ja tistd syystd henkilGre-

surssien sitominen tiukemmin kehittdmistehtivain olisi voinut aiheuttaa myo6s sen, ettd

tallainen ratkaisu olisi vaikeuttanut heidin normaaleita tyGtehtavidan.

Kustannusten osalta kehittimistehtdvi toteutui tdysin suunnitelmien mukaisesti. Pro-
jektista el atheutunut kdytinndssa mitadn muita kustannuksia kuin HKScan-konsernin
henkil6iden kayttima tyoaika konstruktioiden rakentamiseen ja tima oli projektisuunni-

telmassa tiedostettu asia.

6.2 Tutkimuksen toteutuminen tutkimustavoitteisiin nihden

Tutkimuksen tavoite oli rakentaa HKScan-konsernitasolla toimintamalli, jonka avulla
tietotekniikkaan perehtymitonkin litketoimintajohtaja pystyy ohjaamaan tietohallinto-
yksik6n toimintaa
e saamalla kokonaiskuvan tietohallinnon vastuualueella olevien asiakokonaisuuk-
sien nykytilasta,
e saamalla kokonaiskuvan tietohallinnon vastuualueella olevien asiakokonaisuuk-
sien rajapinnoista omaan litketoimintayksikk66n seka
e saamalla tyOkaluja tietohallinnon toiminnan ohjaamiseen litketoimintastrategias-

sa asetettujen tavoitteiden mukaisesti.

Tavoite toteutui rakentamisen osalta kattavasti. Toisen konstruktion mukainen paatok-
sentekomatriisi kuvaa ohjausmekanismit ja roolit litketoiminnan ja tietohallinnon vili-
sessd yhteistyossd. Toiminnalliset rajapinnat nakyvat litketoiminta-arkkitehtuurin ku-
vauksessa ja titd hyodynnetddn padtoksentekomatriisin sarakejaossa. Projektisalkun

hallinnan tyokaluilla pystytdan arvioimaan kehitysprojekteja ja kuvaamaan my6s se, mi-
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ten projektit tukevat litketoimintastrategiaa. Tietohallinnon mittaamisen tyokalut on
vedetty yhteen ICT-tuloskortissa. ICT-tuloskortin mittarit perustuvat jokaisen liiketoi-
mintajohtajan ymmartamiin termeihin: eurot, henkil6ty6tunnit, palvelutasomittarit seké

asiakastyytyvaisyyteen liittyvit arvosanat.

Tutkimuksen tavoitteessa korostetaan myos yksinkertaisuutta. Toisen konstruktion
toimintamallista on pyritty poistamaan kaikki turha ja keskitetty olennaisimpaan. Ter-
mit ja mittarit on myOs pyritty rakentamaan yksinkertaisiksi ja selkeiksi ja testatun

osuuden perusteella toinen konstruktio vaikuttaa varsin onnistuneelta.

Tutkimuksen tavoitteissa korostettiin myoOs sitd, etta oikea tieto menee niille, jotka tie-

toa tarvitsevat. MyOs tima vaatimus tdyttyy paatoksentekomatriisia hyodyntamalla.

Toisen konstruktion kiyttd6noton osalta tavoitteeseen ei paasty. Konsernin organisaa-
tiossa tapahtuneet muutokset aiheuttivat sen, ettd mallia ei vield saatu otettua tuotanto-

kayttoon.

6.3 Muutokset toimintamallissa

Kehittimistehtivin tavoitteet saavutettiin niiltd osin, ettd saatiin esiteltyd malli, joka
sopii yritykseen litketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyota parantavana tekijana.
Toimintamallia ei kuitenkaan saatu tissd aikataulussa tuotua osaksi kdytinnon johtotii-
mityOskentelyd sen enempidd HKScan-konsernissa kuin HKScan Finlandissa. Siina mie-

lessa kehittamistehtavan tuloksia ei saavutettu.

Konstruktioiden lopputuloksena syntynyt toimintamalli on mahdollista ottaa yritykses-
sd kdyttoon koska tahansa. Toimintamalli ei ole ristiriidassa HKScan-konsernissa ta-
pahtuneiden muutosten tai tutkijan tiedossa olevien kehityshankkeiden kanssa, vaan
toimintamallin kaikki osa-alueet ovat sovellettavissa konsernin nykyiseen rakenteeseen

ja toimintamalleihin.
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6.4 Konstruktioiden teoreettinen kontribuutio

Kehittimistehtivassd syntynyt konstruktio perustuu kohdeyrityksen tarpeiden ja teori-
asta 16ydettyjen esitystapojen yhdistimiseen. Varsinaista uutta teoriaa kehittimistehti-

vassa el syntynyt.

Konstruktio itsessaian on kuitenkin sellainen, jonka kaltaista en teorioista 16ytanyt. Se
yhdistda useita litketoiminnan johtamisen osa-alueita yhdeksi kokonaisuudeksi:

e johtaminen, vallan ja vastuun maarittely

e yhdenmukaisuus liiketoimintastrategioiden kanssa

e liiketoiminta-arkkitehtuuri, jonka pohjalta voidaan kuvata erilaisia I'T-

arkkitehtuureita
e kehityshankesalkun hallinta
e palvelutuotannon mittaaminen

e mittaaminen tasapainotettua tuloskorttia hyédyntien.

Edelld mainittuja litketoiminnan johtamisen osa-alueita kasitelldan eri teorioissa. Tama
konstruktio muodostaa niista erillisitd asioista yhden loogisen ja kompaktin paketin,
jonka avulla litketoiminta voi ohjata tietohallintoyksik6n toimintaa. Vahvimpana teo-
reettisena kontribuutiona voidaan pitaa sitd, ettd tassa konstruktiossa kasitelladn liike-

toiminnan ja I'T:n yhteisty6td laajemmin.

Yhteni konstruktion teoreettisena kontribuutiona pidan sitd, ettd konstruktiossa voi-

daan kisitella litketoiminnan ja I'T:n yhteisty6td ilman I'T-termejd. Konstruktion mallit
perustuvat kaikki sellaisiin asioihin, joita seki litketoimintajohto ettd I'T-johto ymmir-
tad. Tdlld tavalla yhteistyon laatua voidaan parantaa, kun vidrinymmirryksen riski pie-

nenee.

6.5 Konstruktioiden yleistettivyys

Tdama tutkimus ja tutkimuksen perusteella rakennettu konstruktio tehtiin yhdelle yrityk-
selle. Konstruktio on kuitenkin yleistettdvissa mihin tahansa yritykseen, jossa on tieto-
hallintoyksikké. Johtaminen ja valta- ja vastuusuhteiden mairittely on asia, joka kaikissa

yrityksissd on jollain tasolla tehtdvi ja konstruktion tyokalut on mahdollista rakentaa
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erilaisiin yritysrakenteisiin. Liiketoiminta-arkkitehtuuri paitdksentekomatriisin tiyden-
taviksi tyokaluksi on my6s mallinnettavissa kaikissa yrityksissa. Liiketoiminta-
arkkitehtuurin ei tarvitse perustua prosesseihin, vaan se voidaan kuvata myos funktio-
naalisen organisaation pohjalta, jos tarve tallaiseen ratkaisuun on olemassa. Jokaisessa
yrityksessd on myos normaalia I'T-palvelutuotantoa ja kehityshankkeita. My6s nima

konstruktion tyokalut ovat yleisluontoisia ja kdytettdvissd missa tahansa.

6.6 Jatkotutkimuksen aiheita

Konstruktion tekemisen yhteydessa tuli esille kaksi athetta jatkotutkimukselle. Ensim-
miinen aihe liittyy osaamisen kehittimiseen liittyvien vaatimusten mallintamiseen mu-
kaan konstruktioon. T4dssa tutkimuksessa HR-prosessien kehittiminen — mukaan lukien
osaamisen kehittiminen — oli konsernissa jo kidynnissi ja se rajattiin tutkimuksen ulko-

puolelle.

Osaamisen kehittaminen on kuitenkin merkittdva osa-alue tietohallintoyksikéille, koska
erilaiset kehitystoimenpiteet atheuttavat erilaisia osaamistarpeita yrityksen omalle I'T-
henkil6stolle. Osaamistarpeet voivat olla syvillisemmin I'T-tekniikan osaamisen sijaan
joko ohjaus- ja ostamisosaamista (erilaiset ulkoistushankkeet) tai liiketoimintaosaamisen
kehittdmisté (sisdiset asiakaspalvelupaillikot). Isommissa yrityksissd on usein jo olemas-
sa sisdisia asiakaspalvelupdillik6ita, joiden tehtiva on varmistaa tietohallintoyksikén
tarjoamien palveluiden laatu litketoiminnalle. T4llaisten henkil6iden osaamisen kehitta-
minen on litketoiminnan ja I'T:n yhteinen ja tirkei asia ja tillaisen osaamisen kehitta-

minen tulisi huomioida jollain tavalla konstruktion ”laajennuksena”.

Toinen jatkotutkimuksen aihe on Porterin viiden voiman mallin hyédyntiminen litke-
toiminnan ja I'T:n yhteisty6ssa. Tdssd kehittimistehtdvissa todettiin, ettd lilketoiminta-
strategiaa ei ollut kaytettdvissa silla tasolla, ettd Porterin mallia voisi hyodyntaa. Itse

kuitenkin koen, ettd Porterin viiden voiman mallin hyédyntiminen voisi olla hyvi ty6-

kalu varmistamaan litketoimintastrategioiden ja kehityshankkeiden yhteneviisyytta.

Porter (1996, 4-10) toi esille kantansa, ettd kustannustehokkuus ei ole strategia vaan
jatkuva parantaminen kustannustehokkuuden lisadmiseksi on jokaisen yrityksen edelly-

tys, jotta se pystyisi toimimaan markkinoilla. Kustannustehokkuus-erikoistuminen-
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niche —ajattelun sijaan ovat tulleet kisitteet tarvepohjainen ja saatavuusohjainen positi-
ointi. Tarvepohjainen positiointi tarkoittaa sité, ettd yrityksen on segmentoitava asiak-
kaat. Tarjonta on kohdennettava niihin asiakassegmentteihin, jotka ovat yritykselle
tuottoisimmat Saatavuuspohjainen positiointi tarkoittaa taas sitd, ettd yrityksen on valit-
tava parhaat kanavat, joilla se saavuttaa houkuttelevimmat asiakkaansa. Naiden kahden
positioinnin pohjalta yritys voi rakentaa strategiansa. Lisaksi Porter korostaa, ettd yri-

tyksen on tehtivad kompromisseja strategian tekemisessa, kaikkea ei voi myyda kaikille.

Porterin viiden voiman malli on séilynyt idealtaan samanlaisena jo yli 30 vuotta. Vuon-
na 2008 (24-33) julkaistussa artikkelissa Porter avaa viiden markkinavoiman mallia sy-
ventamalld kaikkien viiden voiman sisaltoad. Artikkelissa tuodaan esille asioita, joita on
huomioitava kutakin viittd markkinavoimaa arvioitaessa. Yhteenvetona siitd, miten stra-
tegiaa voisi kehittaa kussakin markkinavoimassa Porter painottaa seuraavia asioita:
e toimittajien voimien minimoimiseksi yrityksen tulisi vakioida kaikki hankinnat
niin yksinkertaisiksi komponenteiksi, ettd toimittaja on helppo vaihtaa,
e asiakkaiden voiman neutraloimiseksi yrityksen tulisi laajentaa palvelutarjontaa si-
ten, ettd asiakkaiden on vaikeampi siirtya kilpailijoiden asiakkaiksi,
e nykyisessi kilpailuympiristdssa tulisi panostukset kohdistaa sellaisiin tuotteisiin,
jotka ovat erilaistettuja kilpailijoiden tuotteista,
® uusia toimijoita vastaan yrityksen tulisi panostaa aktiivisesti tuotekehitykseen ja
uusiin tuotteisiin, jotta toimijoiden olisi vaikeampi padstd markkinoille,
e korvaavia tuotteita vastaan tulisi yrityksen panostaa sithen, ettd se pystyy tarjoa-

maan enemmain lisdarvoa laajentamalla tuotetarjontaansa ja saatavuutta.

Jos niita Porterin nikemyksia verrataan luvussa 4.2.4 esitetyn kuvion 8 Porterin malliin
ja IT-aiheisiin kysymyksiin, voidaan huomata, etta I'T-kysymykset ovat vieldkin varsin
ajankohtaisia. Toimittajien osalta kysymys oli ”Voiko I'T:1l4 lisatd neuvotteluvoimaar”
Tama on hyva kysymys. Neuvotteluvoiman lisadmiseksi I'T:11a voisi olla aktiivisempi
rooli hallita sahkoisia prosesseja toimittajiin. Kun sihkoéiset prosessit ovat omassa hal-
linnassa, niin sitd kautta siirtyminen toiselle toimittajalle olisi helpompaa kayttamalla jo

olemassa olevaa prosessia.
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Asiakaspidssd I'T-kysymys “voiko I'T:1l4 lisdtd asiakkuuden vaihtokustannuksia?” on
relevantti. I'T-ratkaisujen tehtivi olisi hallita sahkoéisia prosesseja mahdollisimman pit-

kille asiakkaiden suuntaan.

Nykyisessi kilpailuymparistossa korostetaan tuotteiden erilaistamista. Tahin ei I'T suo-
raan vaikuta.. I'T-kysymys tilld voimalla on “’voiko I'T:1la toimia tehokkaammin nyky-
ymparistossar”. Tissd Porterin nikemyksid voidaan ajatella jatkuvan parantamisen aja-
tusmallin kautta. Jatkuva parantaminen koskee my6s I'T:td. Lisdksi I'T:td on mahdollista
hy6édyntai yrityksen saatavuuspositionnin parantamisessa tarjoamalla esimerkiksi sih-

koistd hankintakanavaa (verkkokauppaa) asiakkaalle.

Uusien toimijoiden markkinoille tulon estdmiseksi yrityksen tulisi panostaa aktiivisesti
tuotekehitykseen. I'T-kysymys on ”voiko I'T:1ld vaikeuttaa kilpailijan markkinoille tu-
loa?” Kysymys vaikuttaa varsin laajalta. I'T:n rooli uusien toimijoiden estdmiseksi voisi
olla panostaminen hyviin tuotekehitysohjelmistoihin tuotekehitysprosessin nopeutta-
miseksi. Toinen vaihtoehto tilld osa-alueella on vahva panostus sihkoéiseen markki-
nointiin. Mitd tunnetummaksi saa oman brindin, sitd vaikeampaa kilpailijoiden on tulla
markkinoille. Toimenpiteet uusien toimijoiden markkinoille tulon estamiseksi voivat
olla hyvinkin erilaisia, joten my6s timin voiman osalta I'T-kysymys on mielestini edel-

leen hyvi.

Viimeisena viidestd voimasta on korvaavien tuotteitten uhka. Naitd vastaan tulisi yrityk-
sen panostaa sithen, ettd se pystyy tarjoamaan enemman lisdarvoa laajentamalla tuote-
tarjontaansa ja saatavuutta. I'T-kysymys on ”voiko I'T:lld mukautua uusiin muuttuviin
markkinoihin?”. IT:n mukautuminen timén voiman suhteen voisi tarkoittaa I'T-
ympariston kykyd mukautua késitteleméan uusiin tuotteisiin liittyvid uusia jarjestelmia
(sopivuus I'T-arkkitehtuuriin) tai kehittimain nykyistid jirjestelmikantaa. Saatavuuden
nikokulmasta myos talla markkinavoimalla erilaiset I'T-ratkaisut parempien sahkoisten
palvelukanavien kehittaimiseksi voisivat olla timan voiman vaikuttamiseen liittyvaa I'T-
tyotd. Tamin voiman I'T-kysymyksessd on sama avoimen kysymyksen haaste kuin uu-
sien tulijoidenkin osalla. Edelld mainitut esimerkit kertovat, ettd yrityksen mahdollisuu-
det vaikuttaa korvaavien tuotteiden uhkaan voivat olla erilaisia joten titdkin I'T-

kysymysta voidaan pitda relevanttina.
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Porterin viiden markkinavoiman malli vaikuttaa toimivan hyvin vieldkin ja eri markki-
navoimiin liittyvia I'T-kysymyksidkin voi pitaa vield ajankohtaisena. Tasta syystd luvun
4.2.4 mukaista arviointia kehityshankkeiden arvioinnissa voisi vielidkin kokeilla ja analy-
soida, ovatko yrityksen suunnittelemat kehityshankkeet liiketoimintastrategiasta johde-
tut tavoitteet yhdenmukaisia. Arviointimalli voisi olla esimerkiksi itsearvointimenetel-
mi, jolla litketoimintastrategian tavoitteet ja kehityshankkeet pisteytetdin eri viidelle
voimalle ja analysoidaan sitd, miten hyvin tavoiteasetanta ja kehityshankkeet painottu-

vat.

6.7 Loppusanat

Tama kehittimistehtdvi on ollut pitkd, mutta opettava ja mielenkiintoinen koko-
naisuus. Viimeisen kahden vuoden aikana olen oppinut paljon HKScanista niin yritys-
tasolla kuin tietohallinnon toiminnankin tasolla. Teoria opetti minulle paljon uutta ja
konstruktioiden tekeminen opetti sen, ettd teorian soveltaminen kayttoon on valilla

haastavaa.

Oman oppimisen kannalta tima kehittdmistehtava oli erittdin hyodyllinen. Kehittamis-
tehtdva opetti, etti liikketoiminnan ja tietohallinnonyhteisty6 on laaja tutkimusalue.
Vaikka tutkimusalueen laajuus ehki hieman yllattikin, niin oppimisen kannalta tima
laajuus ja tirkeimpien asiakokonaisuuksien mallintaminen oli my6s kehittimistehtivin
suurin anti. Oman osaamiseni lisidntyminen oli hyodyllistd. Pystyn my6s jatkossa tyOs-

sani hyodyntimain tissa projektissa opittuja asioita.

Kiitos Anne Kososelle siita, ettd hin antoi minulle tilaisuuden tulla tekemain kehitti-
mistehtiviaa HKScanille. Kiitos ohjaajille Riitalle ja Merville siité, ettd ovat ohjanneet

minua opinnaytetoissini oikeaan suuntaan ja saaneet opintoni maaliin..
Lopuksi vield suurimmat kiitokset vaimolleni Outille ja ldhiomaisilleni siitd, ettd he ovat

jaksaneet hyviksya sen, ettd olen ollut valilla pitkia aikoja opintoithin uppoutunut ja ko-

tityot ovat jaaneet vihemmalle.
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Liitteet

Liite 1: Projektisuunnitelma

Osatehtivit ja aikataulu

Edellisista tycvaiheista voi my6s muodostaa alustavan, karkean projektisuunnitelman.

Alustava projektisuunnitelma on kuvattu taulukossa 1.

Taulukko 1. Kehittamistehtavan alustava projektisuunnitelma

Arvio pv] 2011 2012
Yhteensa pw 100 10 11 12 1 2 3 4 5 B 7 8 9 10 11 12
A) Teoria loma 13 %
Strategiat ja mittarit 8| 3 2 3
Yleisjohtaminen ja mittaaminen 10| 3 2 3 1 1
Riskien hallinta ja mittaaminen 3 2 1
Tietechallinnon johtaminen ja
mittaaminen 10| 2 6 1 1
Lis&teorian kerdys 12| 2 2 8
B) Nykytilan selvitys 11%
Organisaatio 2] 1 1
lohtamisrakenteet 1 1
Strateginen johtaminen 3 2 1
Riskien hallinta 2 2
Tietohallinnon johtaminen 3 1 1 1
D) Empiirinen aineisto 14 %
Haastattelukysymykset 3 1 2
Haastattelut ja dokumentointi 5 5
Tarkentavat haastattelut 5 5
Palaute 1. konstruktiosta 1 1
C) Konstruktio 1 18 %
Viitekehys = Konstruktiol 6 6
Tarkentavat haastattelut 2 2
2. konstruktion rakentaminen 10| i 4 4
E) Konstruktio 2
Ehdotus 2. konstruktioksi 2 1 1
F) Palaute 2. konstruktiosta 2 2
G) Ehdotus 3. konstruktioksi 2 2
Dokumentointi
Kehitystehtdvan dokumentointi B 1 1 1 1 1 1 1 1 B%

Tyon tekemiseen arvioidut tyopiivat nikyvit taulukossa kuukausi-sarakkeilla. Projektin
tyOmaird on arvioitu siten, ettd tekijd voi panostaa noin 50 % kuukauden ty6padivista

kehittamistehtivan tekemiseen.

Arvioitu kokonaisaika on 30 opintoviikon mukainen eli 800 tuntia tai 100 kahdeksan
tunnin tyopaivad. Osatehtivit on jaettu kuviossa 8 esitetyn tutkimusprosessin mukai-
sen rakenteenmukaisesti ja edelleen tehtiviin. Alustava projektisuunnitelma on raken-
nettu siten, ettd ensimmadinen konstruktio pystyttaisiin rakentamaan ja testaamaan en-
nen kesalomakautta (toukokuussa 2012), toinen konstruktio syksylla 2012 (syys-
lokakuussa) ja projektin paitos (ehdotukset toiseksi konstruktioksi) saataisiin tehtyé

syksyn aikana marraskuun 2012 loppuun mennessa.
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Projektiorganisaatio

Projektiorganisaatio kisittda ainoastaan kehittimistehtavin tekijan. Kehittimistehtivin
tekija kdyttda HKScanin henkil6itd konsernin sisdisen tiedon hankintaan aina silloin,
kun se on tarpeellista. Projektin ohjausryhman vetdjana tulee toimimaan HKScan Fin-

landin tietohallintojohtaja Anne Kosonen.

Projektin riskit ja niihin varautuminen

Projektin merkittdvimmiit riskit liittyvit projektin resurssien ajankaytto6n. Omalta
kohdaltani olen arvioinut, etta pystyn noin puolet kehittimistehtavan aikana olevista
tyOpaivistd kayttimain kehittimistehtivin tekemiseen. Tédssd on olemassa riski aikatau-
lun venymiseen, koska oma tyokuormitukseni voi vaihdella hyvinkin paljon eri kuukau-
sina. Toisaalta olen neuvotellut nykyisen tyonantajani kanssa tilanteessa ja pyrimme
suunnittelemaan tyot mahdollisimman pitkille eteenpiin, jotta aikatauluun tulevat ylla-
tykset tulevat esille mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Olen my6s sitoutunut sovit-
telemaan aikataulujani siten, ettd pystyn tekemain joko ty6ti tai kehittimistehtavaa il-

taisin, jos aikatauluhaasteita ilmenee.

Toinen aikaan liittyva resurssiriski on HKScan-konsernin henkiléiden ajankaytto eli
riski, ettd en saa tarpeeksi aika perehtya nykytilaan ja tehtya laadullisesti hyvid haastatte-
luja siksi, ettd avainhenkil6itd ei saa tavoitettua. Riskind timi on omaa ajankayttd suu-
rempi johtuen siité, ettad konserni on toimitusjohtajan vathtumisesta johtuen timan ke-
hittdmistehtivin tekemisen aikana muutoksen tilassa. Tdmin muutoksen seurauksena
avainhenkil6iden sitoutuminen muuhun kuin oman liiketoiminnon ohjaamiseen voi
olla suuri. Mina itse en pysty kdytinnossa vaikuttamaan niiden avainhenkil6iden paa-
toksentekoon. Titen tietohallintojohtajan vaikutusmahdollisuudet sithen, ettd haastatte-

lut saadaan tehtya, on merkittiva.

Kolmas aikaresursseihin vaikuttava riski on mahdollinen oma pitempiaikainen sairas-

tuminen. Tatd en kuitenkaan pidd merkittivana riskina.

Projektin tulosten hyédyntiminen
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Projekti tuloksia tullaan hyédyntimiin konsernin I'T Governancen rakentamisessa seka
sellaisissa johtotiimeissa, joissa tietohallinto esittdd toimintansa laatua konsernin strate-

giseen viitekehykseen peilaten.

Tutkimuksen tekija toimii itsendisend konsulttina. Tésta syysta yksi tavoite on luoda
tutkimuksen yhteydessd my6s yleisempi toimintamalli, jota tutkimuksen tekija voisi
kayttdd myos muissa yrityksissd. Tama toimintamalli pitdd sisallidn tehtivid ja asioita
sisaltivan prosessikuvauksen, jonka avulla mika tahansa yritys voisi kartoittaa yrityksen
strategisen ja tietohallintoyksikén ohjauksen nykytilaa ja tehda toimenpiteet, joiden pe-
rusteella tietohallinto voisi esitelld toimintansa laatua yrityksen liiketoiminnan strategi-

seen viitekehykseen verraten.

Resurssit

Kehittamistehtivin paaasiallinen resurssi on kehittimistehtavin tekija. Kehittamisteh-
tivin tekemisessd tarvitaan tekijin lisiksi HKScanilta resursseja. Resurssit ovat kdytin-
n6ssi projektin ohjaajan ja haastateltavien henkildiden tydaikaa. Kehittimistehtdvipro-
jektin ohjaajana ja projektin ohjausryhmin puheenjohtajana HKScan-konsernissa toi-
mii Suomen tietohallintojohtaja Anne Kosonen. Tietohallintojohtaja perehdyttid kehit-
tamistehtavan tekijan HKScan-konsernin nykytilaan itse tai ohjaa tekijan oikeiden hen-
kiléiden luokse. Muita avainhenkil6itdi HKScan-konsernissa ei ole vield nimetty. Haaga-
Helian edustajana kehittdmistehtavassa toimii kehittamistehtiavin ohjaaja Riitta Rauta-

va..
Kehittimistehtivin tekeminen on tarkoitus suorittaa paaosin kirjoittajan omissa tilois-

sa. HKScanin Vantaan toimipisteen tiloja kaytetaan silloin, kun se sopii paremmin ke-

hittimistehtavin tekemiseen (esimerkiksi haastattelut).
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Kustannukset

Pidosa tamin kehittimistehtivan kustannuksista kertyy siita, ettd HKScanin henkil6ilta
kuluu ty6tunteja kehittdmistehtivan tekijan perehdyttimiseen ja empiirisen aineiston

kerddmisessé suoritettaviin haastatteluihin.
Kehittimistehtivan tekijain oma tyé on “budjetoitu” nollahinnalla. Jos projekti tuottaa

jotain matkakuluja, niin niistdi muodostuvat kustannukset laskutetaan HKScanilta toteu-

tuneiden kustannusten mukaan.
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Liite 2: Ensimmaisen konstruktion haastatteluaineisto

Jussi Suomi
040 547 9183

Opinnaytetyd Haaga-Helian ylempi AMK (KTM-tutkintoa vastaava)
”IT-toiminnan liiketoimintaléhtdisen johtamisen ja kdytdannot”

*  Opinnadytetyossa haen asioita, jotka auttavat rakentamaan yhteistyémalleja siihen, miten
tietohallinto saadaan tukemaan liiketoimintaa ja liilketoiminnan taustalla olevia
lilketoimintastrategioita mahdollisimman hyvin.

*  Kaytanndssi haen vastauksia seuraaviin asioihin:
* miten tietohallintoa voi arvioida liikketoiminnan tukena strategisesta nakokulmasta,
* miten tietohallintoa voi arvioida liiketoiminnan tukena operatiivisessa toiminnassa
* miten saamme kehitettya liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteisty6ta
*  miten saamme "lapindkyvyyttd” (=paremman ymmarryksen) tietohallinnon kautta
tulevista kustannuksista

* Ja kaikki tama selkeasti ja mahdollisimman yksinkertaisesti
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Tdssd kyselyssd kdytetddn p&dosin 5-portaista kyselyasteikkoa seuraavin méaarityksin:

Hyodyllisyys:

mallista ei ole yritykselle hyotya

mallista ei ole juurikaan yritykselle hyotya
mallista on jonkin verran hyodyllinen
malli on hyodyllinen

malli on erittdin hyddyllinen, valttamatén

VMiPs wN e

K&siteltdvat aihealueet:

1. Tietohallinnon vastuualueiden kasittely (IT Governance) ja rajapinnat liikketoiminnan
valilla
*  Yhdenmukaisuus ja liikketoimintastrategian toteuttamiseksi
*  Yhdenmukaisuus ja tuki operatiiviselle toiminnalle
2. IT-kehitysprojektien hallinnointi
3. IT-kustannusten hallinnointi

Tietohallinnon vastuualueiden késittely (IT Governance) ja rajapinnat liiketoiminnan valilla
+  Yhdenmukaisuus ja liiketoimintastrategian toteuttamiseksi
* Yhdenmukaisuus ja tuki operatiiviselle toiminnalle

1. Kuvaatko lyhyesti liikketoimintaa?

2. Miten koet liilketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyon nykytilan?

*  Miten tietohallinto on edustettuna?

*  Yrityksessd on kdytfissd matriisiorganisaatio, miten voimakas ohjaus on prosesseissa ja miten
voimakas lilketoiminnoissa?

*  Kuinka t8rke& rooli IT:Ild on operatiiviselle toiminnalle?

*  Miten sitéd ohjataan télld hetkella?

*  Kuinka tdrke& rooli IT:lld on lilketoimintastrategian toteuttamisessa?

*  Miten t&td ohjataan talld hetkell&?

*  Missi foorumeissa tehddin paitékset (strateginen ohjaus, operatiivinen chjaus,
kehityshankkeet)?

*  Minkilainen toimintamalli yhteisty&ssa on kéytossa (pdatoksenteon selkeys)

3. Mink3 arvion annat nykytilasta/operatiivinen ohjaus (Tyytyvaisyys 1-5) ?
*  Mitka asiat ovat hyvin, mitka vaatii kehittdmista?

4. Minka arvion annat nykytilasta/strateginen ohjaus (Tyytyvaisyys 1-5) ?
*  Mitka asiat ovat hyvin, mitka vaatii kehittdmista?
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Tietohallinnon vastuualueiden k&sittely (IT Governance) ja rajapinnat liiketoiminnan valilla
* Paatoksentekoa vaativat asiat (Ross & Weill, 2002)

Pidtettdvd asia

I Mit3 voi seurata, jos padtdstd ei tehda

Strategiset:
1. Paljonko
panostamme IT:.een?

2. Miten panostukset
kohdistetaan?

3. Mit3 toimintoja
keskitet3dn ja mitd
hajautetaan?

Operatiiviset:
4. Mik3 on sopiva
palvelutaso?

5. Mita turvariskeja
hyvaksymme?

6. Kuka on vastuussa IT-
hankkeiden
onnistumisesta?

Yritys epdonnistuu liiketoimintastrategiaa tukevan IT-ymparistén luomisessa huclimatta
merkittdvistd kustannuksista.

Tietohallinnon toiminta jakautuu lilan moneen kohteeseen samanaikaisesti. N3ist3
kohteista osalla ei ole arvoa likketoiminnalle ja osaa ei pystytd toteuttamaan
samanaikaisesti.

Keskitys: liian pitkille viedyt, jaykit standardoidut jérjestelmat rajoittavat

lilketoimintayksikGiden toimintaa.

Hajautus: jatkuvat yrityksen standardista poikkeavat ratkaisut aiheuttavat korkeita
kustannuksia.

Lilketoiminnan jatkuvuus vaarantuu

(sisdltdd myds tietoturvan ja liilketoiminnan jatkuvuuden elementteja)

Kehitysprojektien todellista arvoa liiketoiminnalle ei koskaan saavuteta.

Tietohallinnon vastuualueiden kéasittely (IT Governance) ja rajapinnat liiketoiminnan valilla
+  Kuka? Mitda? Missa? Milloin?
* Missd foorumissa asiat kasitellaan?

Yieiset | |
Padtiksen-
reko T - - Liiketoiminta- | T~ -
peri- arkki- infra- sovellus- investoinnit riskien-
aatteet | tehtuuri | struktuuri | tarpeet ja priorisointi hallinta
Paattaja Os P | Os P Os P Os P Os P 0s P
L !
Toimitusjohtaja _ P _ _ ‘ — ‘ _ ‘ _ P
Johtoryhma Os __ | _ P | _ _ _ 0s __
IT-johtaja Os _ | Os __ Os 0Os _ Os Os _
Liiketoiminto 1:n
Johtaja __|05_ |__ _ P _ _
Liiketoiminto 2:n
Johtoryhmd |08 __ . _ P — —_ =
Kehitysjohtaja Os _ | 0s _ ‘ _ P 0Os Os Os

0Os - osallistuu paatoksentekoon

P -tekee pastdksen

Paatoksentekomatriisi
+ kuvaus kokouskaytannosta
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Tietohallinnon vastuualueiden késittely (IT Governance) ja rajapinnat liiketoiminnan valilla
Ovatko liiketoiminnan tavoitteet tietohallinnon kdytettavissa?

Talous
"minkilaisia taloudellisia
tavoitteita on asetettava, jotta
omistajamme ovat tyytyvaisia?”

Asiakas t

Sisdiset prosessit

"miten toimimme

"miten rakennamme
toimintoprosessimme niin
hyviksi, ettd saamme
tyydytettyd asiakkaiden ja

Konsernin tavoiteasetanta,

miten

sidosryhmien tarpeet?”

asiakasrajapinnassa Visio ja
et o .
saavuttaaksemme vision? strategia
Kehittyminen

“miten piddgmme yll&
kyvykkyyttdmme muuttua ja
kehittya lilketoiminnan
tarpeiden mukaisesti?”

poikkeaa

taspainotetusta

tuloskortista?

Tietohallinnon vastuualueiden kédsittely (IT Governance) ja rajapinnat liiketoiminnan valilla
Yhdenmukaisuus ja liiketoimintastrategian toteuttamiseksi
Yhdenmukaisuus ja tuki operatiiviselle toiminnalle

korkea

larjestelman
kdytettdvyys

matala

* Yh
* Ko

_— T
Tehy%'- “\‘ Strateginen : —-
O (] L
A w0 Bk
O y o
[
L] ] -]
\ 150 >

Tk R LEL] ntekijd
- \.

logian tarve ko

Kunta=ranjaheapn

tendiset toimintamallit
Keskitetty/hajautettu toimintamalli
nsernisynergia
[T-infrastruktuuri, toimistosovellukset, sovellukset

Keskittdminen = synergiaetu = kustannustehokkuus

McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen
nelikentta

Keskittdminen = synergiaetu =
kustannustehokkuus

Litketoiminta-arkkitehtuuriin oma tiimi, joka
varmistaa, ettd IT-arkkitehtuuri vastaa
liiketoiminta-arkkitehtuuria

Mittareiden kehittdminen, esimerkiksi
keskitetyt kustannukset / kayttajs

Yleisesti: kilpailuetua tuovat jarjestelmat
Keskittaminen yleisesti sopii ténne

Yleisesti: ronsyt pois
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Tietohallinnon vastuualueiden kasittely (IT Governance) ja rajapinnat liiketoiminnan valilla
* Yhdenmukaisuus ja liiketoimintastrategian toteuttamiseksi
+  Yhdenmukaisuus ja tuki operatiiviselle toiminnalle

1. Miten hyvin pdatéksentekomatriisi selkeyttaisi lilketoiminnan ja IT:n yhteistyota
(HyGdyllisyys 1-5) ?

2. Onko nykyinen liikketoiminnan ja IT:n valinen kehityshankkeiden hallinnointiitapa riittava
(Tyytyvdisyys 1-5) ?

konsernisynergian mahdolllsuuk5|sta (Hyodyllisyys 1-5) ?

IT-kehitysprojektien hallinnointi

= Strategian ja kehityshankkeiden linkitys,
= Projektien riippuvuudet

oy Proqektlsalkun strateginen hyotykartta
Tapa kertoa, mitkd projektit tuottavat mink3
strategisen hyddyn
= Tapa esittdd myds riippuvuuksia projekteissa, joita
voidaan toteuttaa itsendisesti, mutta vaativat esim.
ajallisesti perakkaisyyden

Frojeinl 4

Proed 5

Frojell &
Propekti }
[ vigld Kustannus-
Kerdibypvaraston . | Tehokkaampi tEhz?;?lamp' - tEh::';E:;ﬂpl ” o KE:‘:L:‘;::‘?OH
uudellzenorg. kergiky ¥ > b - > ;
WESENE wihamman korkeampi tehostaminen
virhweitd asiakastvvt.
Kardily- Koostuu kahdesta p— Voidaan mitata - Strateginen
iBrjesteiman mitattavasta vilihyodysts Nailla mittareilla tavoite
uusiminen

Kdynnistetddn kaksi
projektia, jotka molemmat
erikseen tuottavat hydtyd
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IT-kehitysprojektien hallinnointi

* Strategian ja kehityshankkeiden linkitys, Porteriin 5 markkinavoimaa

Uudet kilpailijat

Uussien kilpai- | Kjoiden
markkingille- § tulon uhka

Nykymarkkinat
Kilpailu nykyisten
noimajoiden wilills

Korvaavien
marickinoilie.

Toimitlajien
nevvotieluomd

Toimittajat Asiakkaat

neuvotteluvoims

tunttekden
tulon uhka

Korvaavat tuottest

kustannukset

- . . - - 1 ‘Vouko ICT: B8 vaitbeottas kilzailkjan
Projektisalkun strateginen hy&tykartta Vitrensll 625 ki et bulca?
= Tapa kertoa, mitka projektit tuottavat minka | taeal T
strategisen hyddyn Viieema 13086 (2151
*  los yrityksen strategiasta voidaan loytaa vs
markkinavoiman mukainen tavoiteasetanta,
voi olla hyva tapa kuvata strategian ja - birerkrrombiire) e
hankkeiden yhtenevaisyytta | hankek 010 Wacka C1 3501 ¢ e 24
* Voidaan mitata nlin kustannuksia kuin hyStyjd | s o T e B
*  Tama voi auttaa loytdmaan lilketoiminta- ﬁ
kriittiset asiat kokonaisuudesta Lilketolminnoittain:
*ire 350K ot b
« UTh 305 k€
* Hallinte  7OkE : ::x:: ::x
Yhteensd 625 ki Fhieemd 55 b %)

IT-kehitysprojektien hallinnointi
*  Systemaattisempi projektisalkun hallinta

*  Salkun arvo, projektien viliset riippuvuudet
*  Projektisalkun kéasittely johtotiimeissa

Kriteeri Mitta-asteikko Paincarvo Prﬂjektikriteerit

Rahallinen tuotto 3' ;:"f&"um = 0% * Tavoite luokitella projektit siten, ettd niita
3. 10-50 kE pystytddn kisittelem&in tarvittaessa pienemmiss3
2 0-10kE

hallittavissa kokonaisuuksissa
*  Kriteerit ja mitta-asteikot rakennetaan yrityksen

1. ei maariteltavissa

Rahallinen panostus |5, Kustannukset alle 10 k€ 0%

4.10 WE-20 kE tarpeiden mukaan
3.20 KE-50 kE «  Proiektin "koko” = S Kri s
5 50 KE-100 KE rojektin "koko" = Summal(Kriteeri* mitta-
141100 k€ asteikko®painoarvo)
Riskitaso 5, erili3in malala 20% * Tuotto-panostus-kriteeri-"koko”: mahdollisuus

4. melko matala
3, keskitasoa

2. melko korkea
1. eriftain korkea

arvioida myds salkun arvoa

Projektiluokat | Mitta-asteikko

Ciketoiminto
Projektiluckalla pystytdan projektit luokittelemaan ja sitd Prosessi
kautta valitsemaan projektisalkusta ainoastaan Omistaja

luokkaehdot tayttivat projektit T-vastsuhenkits |Kriinen

Horvaus
Luokka Kriiftinen
Korvaus
Tehostaminen
Kaswu

Sovellus
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IT-kehitysprojektien hallinnointi

*  Luokittelutekijdiden ja kriteerien hyddyntiminen

Valitwi progekiit
- Luokittelutekijdiden mukaan
thuokal  |Mitta-asteikio ap
Liketoiminto _|Lina * o o
Prosessi < kaikki > ] &
Omistaja Timo Kama ;\?’d} df Gfﬁ ‘f fé’d‘ 'sé\’
ITwvastuuhenkils | Jussi Projekii nimi \?‘ A P" t,“ﬂ <A - L -] Q@'
Kerdilyarasion ~ _ . .
Luakia Tehostaminen undellenorganisointi 45 Tom| & = = = 182011 | 1552012 | Jussi
Kasw . o
Sovelus < Kalkk > Bhab 30 1ws|@ 1) @ |22) © |3w2011| 1562012 | Pekka
Core 28 Hwl = = : 1.22012 162012 | Juhanna
- Kriteeriston mukasn
Kriteari
Rahallinen fuotio |5 TGoHG yil 100 FE 1) Projeidin aila-anso vithmt 1 vkolla. Spna toimittajan reswssien vahyrs. Korjaavat loimenpfeet loimittaja on hankiinul uwden, kervaavan
4 50-100 i€ henkilon 51III!I|D.’|’||‘|||I‘]H&I|¢DI’| 5I|II5(‘|(5I Asia ﬂ}l’llﬂ.ﬂl’llﬂlﬂﬂ.‘niﬂﬂ kmlbﬂnﬂmﬂﬂ&'\dlkm]m 13142012 aikana
Rahallinen 2 20 650 kE 2)Potentaalinen riski: ioimittajan resurssi pitkalls sairasbomaiie. Tama vol johtas siinen, etta omaka henidlostolta menes paljon fimaa-
2 50 0100 b riistd aikaa uuden resurssin “sisaanajoon”; koska tama ei unne nitthast witstamme
1 yli-100 kE
Rizkitaso 3 keskilasea
2. malkn korkea
1. eriltin kerkea

Projektikokonaisuudesta Projektit yhteenvetona, joista ndkyy projektien tila ja potentiaaliset
otetaan kisittelyyn ja toteutuneet poikkeamat

ainoastaan oleelliset

projektit

IT-kehitysprojektien hallinnointi

1. Miten projektisalkun strateginen hyotykartta auttaisi lilkketoiminnan ja IT:n yhteisessa
hankesalkun ohjauksessa (Hyodyllisyys 1-5) ?

2. Miten Porterin viiden voiman malli auttaisi lilketoiminnan ja IT:n yhteisessa hankesalkun
ohjauksessa (Hyodyllisyys 1-5) ?

3. Miten projektisalkun kriteeriston ja luokittelutekijdiden kiyttd auttaisi lilketoiminnan ja
IT:n yhteisessad hankesalkun ohjauksessa? (Hyodyllisyys 1-5) ?
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IT-kustannusten hallinnointi

- Nakdkulmia kustannuksiin Balanced Scorecardia hyddynt3en

Talous

= IT-kokonaiskustannukset Tot-Bud
- Mihin rahat menee?

= Riskienhallinta- ja turvallisuuskustannukset Tot-Bud
= Onke riskienhallinta kunnossa?

= IT-kustannukset toimittajittain (% jakauma)
*  Toimittajastrategiset tavoitteet kunnossa?

Asiakas

= Kehityshankekustannukset liikketoiminnoittain T-B
=  Panostukset lilketoimintayksikkatasella

= Kehityshankekustannukset vastuuhenkilGittdin T-B
* Vastuuhenkildiden kustannustietoisuus

*  Kehityshankekustannukset Porterin 5 voiman mallia
soveltaen

+  Miten tukee strategiaa tistd ndkikulmasta, strateginen
tavoite sama kuin mihin rahat nyt menee

Sisdiset prosessit
*  Kehityshankkeiden osuus IT-kustannuksista (%)
N Tawoite on, ettd panostetaan kehitykseen, ei ylldpitoon
«  Keskitetyn IT:n kustannukset / kdyttaja
+  Taild haetaan kustannustehokkuutta
+  Sovelluskustannukset McFarlanin IT:n strategisen
vaikutuksen nelikenttda soveltaen
. Missd haetaan keskittdmistd, missd Kilpailuetua

Kehittyminen
= IT-koulutuskustannukset Tot-Bud
. Panostetaan suunnitelmallisesti my@s omaan osaamiseen
= Kehityshankkeisiin liittyvat suunnittelemattomat
kustannukset
. Kuinka hyvin osataan suunnitella?
. Voidaan mitata usezlla tavalla (liketoiminto, omistaja,
projektipaallikka)
«  Sovellusylldpitoon lifttyvat suunnittelemattomat
kustannukset
. Kuinka hyvin osataan suunnitella?

IT-kustannusten hallinnointi

1. Miten tuloskortin mukainen IT-kustannusseurantaliiketoiminnan ja IT:n yhteistyon

ohjauksessa?
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Kiitos ajastasi

Haastattelujen jalkeen teen yhteenvedon tuloksista ja pyrimme kehittdmaan toimintamallia
siten, ettd se palvelee likketoimintoja nykyistdkin paremmin.

Jos Sinulla on kommentteja/kysymyksia, niin ota yhteyttd ja puhutaan lisda. Aihe on
mielenkiintoinen ja kaikki kehitystd ja tietamystani lisadvat asiat ovat enemman kuin
tervetulleita.

Jussi Suomi
040 547 9183

jussisuomi@gmail.com
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Liite 3: Toisen konstruktion esittelyaineisto

Jussi Suomi
040 547 9183

Haaga-Helian ylempi AMK liiketalouden koulutuschjelma
Opinnaytetyd”IT-toiminnan liiketoimintaldhtdisen johtamisen ja kdytannot”
* Opinndytetyossd haen asioita, jotka auttavat rakentamaan yhteistydmalleja siihen, miten

tietohallinto saadaan tukemaan liiketoimintaa ja liiketoiminnan taustalla olevia
liiketoimintastrategioita mahdollisimman hyvin.

» Kaytdnnossa haen vastauksia seuraaviin asioihin:
+ miten tietohallintoa voi arvioida lilketoiminnan tukena strategisesta ndkokulmasta,

+ miten tietohallintoa voi arvioida litkketoiminnan tukena operatiivisessa toiminnassa

+  miten saamme kehitettya yhteistydtd lilketoiminnan ja tietohallinnon

*  miten saamme ldpindkyvyyttd (=paremman ymmarryksen) tietchallinnon
tarjoamista palveluissa

Ja kaikki tama mahdollisimman selkeasti ja yksinkertaisesti

Tehokkaaseen liiketoiminnan ja IT:n viliseen yhteistyohon vaaditaan:

Selkea paatdksentekomalli

Projektisalkun arvioinninja hallinnan tyokaluja
Liikketoiminta-arkkitehtuuria tukeva ICT Arkkitehtuuri

Liikketoiminnan suortiuskyvystdjodettu ICT:n suorituskyvyn mittaristo

Ll

» Selked paatcksentekomalli vaatii Pdédtéksentekomatriisin

» Matriisin riveilld kuvataan henkilot/tiimit,jotka osallistuvat paatoksentekoon tai joita
informoidaan paatoksista
*  Matriisin sarakkeilla kuvataan padatoksentekoon liittyvat asia-kokonaisuudet
* IT:n johtamisen periaatteet
IT Arkkitehtuuri
IT Infrastruktuuri
* Konsernitasolla
*  Maatasolla
Kehityshankkeiden tarvearviointi
*  Konsernitasolla
*  Maatasolla
Kehityshankkeiden priorisointi ja investoinnit
*  Konsernitasolla

*  Maatasolla
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Padtoksentekomatr
Esimerkki

‘*“@“’ @““

gy «ﬂ*“ i‘f;fj @“‘"a?f *‘ey

¥ & ,6.
TiimitHenkils & & d' e X -¢§
Group Managemenl Team R R c R
BP3 Management Team & A R Cx C Cx C C
- Group IT Infrastructure Taam C A | C* Ce Ce C* C»
Counlry Managemeanl Team Cx Cx R C R Cx R
Counlry IT Management Teamn [ C c & C [ C [
Process | Conoepl Owner - Group Level Procesges [ C C A I A 1
Process Owned - Counlry Livel Processes 1 1 1 C C A C A
Group Lewvel Process Management Team I ] | i ] I ] i
Busingss Ared Conswmer Finland & Baltics | ] I ™ ] ™ 1 ™
Business Area Consumer Sweden & Denmark 1 1 I " 1 ” 1 "
Busingss Area dovay from Horme (AH) | 1 I ™~ 1 [ 1 -
Business Area Sokolow and other Affiliates I i I " i i~ 1 g
Ofher Team 1o be Infonmed |
Osner Team to be informed i
Caher Team 1o be Informed |
R = Paattad aslasta Oletukset:
A = Vastaa asian toteutiamisesta 1. 8PS Management Team vastaa Uiketoiminta- ja ICT-arkkitehtuurien yhtenevaisyydesta
C = Konsultod 2 Sovelluskehitystarpeset arvioidaan avainprosesseissa
C# = Konsultol, ICT Audit (Konsemi-yhteensopivuus) 3. Prosessin omistaja vastaa Business Casen/Mini-Business Casen tekemisesta

Cx = Konsultol, Lokaall hyvaksynta tarvittaessa
| = 5aa tiedon paatoksesta
I* =5aa tiedon paatdksests, jos koskee BA:ta

e e
Pl o

Py Paitcksentekomatriisin avulla yritys pystyy méarittelemain
/{/"?/;”/ﬁ/ g * \Vastuut pdatoksenteosta ja toteuttamisesta

- _ * Sidosryhmaét, joita tulee konsultoida
* Sidosryhmaét, joita tulee informoida
- Kaikilla alla clevilla avainalueilla

Projektisalkun Liiketoiminta- ja ICT:n Suorituskyky
hallinta ICT-arkkitehtuurien
yhtenevidisyys
r | 1 < '_| "h--r-n-— : e e == : ———
- . _ S

°o e -
L] o 8 -
4
— / /J / ,-
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Padtoksentekomatriisi
Esimerlkki

d af Y
@'{}& gf:\:"*
&

J’iﬁ"* *‘Z-f’"’éi ‘e

¥ &
P
TiimifHenkils & L g5 N
Group Managemend Team
BP3 Management Team

- Group IT Infrastructure Team

Couniry Management Team
Country IT Management Team

Procesa | Concepl Ownir - Group Level Processes
Process Daned - Counlry Level Processes

Group Level Process Managermen Tearm
Business Area Consumer Finland & Balics
Business Arga Consumer Sweden & Denmark
Business Area fovay from Home (AH)
Bugsiness Arga: Sokolow and other Afiliales

Ofher Team 1o be nfonmed
Ofher Team to be Informed
Ofher Team i be nfonmed

R = Paattad asiasta
A m Vastaa asian toteuttamisasta
C = Konsultol

ICT:n
Suoritus-

kyky

Liiketoiminta-

Ja
ICT-arkkitehtuurien
yhteneviisyys
Projektisalkun
hallinta

C+ = Konsultol, ICT Audit (Konserni-yhteensoplvuus)

Cx = Konsultol, Lokaall hyvaksynta tarvittaessa
| = 53a tiedon paatoksesta
1* =3aa tiedon paatoksesta, jos koskee BA:ta

w— P Paatoksentekomatriisin avulla yritys pystyy madrittelemaan
== /f”///’//féﬂ/{' * \astuut pddtcksenteosta ja toteuttamisesta
* Sidosryhmat, joita tulee konsultoida
* Sidosryhmadt, joita tulee informoida
Kaikilla alla olevilla avainalueilla
Projektisalkun \l Liiketoiminta- ja ICT:n Suorituskyky
hallinta ICT-arkkitehtuurien
yhteneviisyys
\ . - — i
° . i - —
(1] ° s
A
- -/1}-’ /././ ./{’.’:/'f
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Projektisalkun hallinta — karkea prosessikuvaus kehitysideasta hyviksytyksi porjektiksi

“Vanhat"
ehdotukset

Sovelluskehitys-
tarpeet

Kehitysidea

Hankkeiden X
priorisointi jo Tulos:

N L Projektisalkku
investoinnit

Kehitystarve

Business Case
(kehitys) tai
"Mini-Business
Case”

Lugnnos
projektiksi

[¥ll3pito)

Projekti- [yne] £
ehdotus IR
(not started)

|
Sovelluskehitystarpeet
= Prosessien omistajat vastaavat prosessiin liittyvien
kehityskohteiden valinnasta ja prioriscinnista
* Ne projektit, joita tullaan ehdottamaan
kiynnistettaviksi tarvitsévat
= Business casen (Class = Startegy, Development)
tai
+ Mini-Business Casen [Class = Maintenance,
Critical)

|

Hankkeiden priorisointi ja investoinnit

= Business Casest ja Mini-Business caset kerdt&3n
kaikilta prosesseilta ja arvicidaan

+ Arvicinti tehdian joko konsernitasolla tai maatasolla

= Arvicinti perustuu Business Casejen informatioon,

+ Houkuttelevimmat valitaan toteutettavaksi

+ Projektilucktuksen, ja kriteeristdm perusteella eri
kehityshankkeet saadaan vertailukelpoisimmiksi

Sisdlto: Business case ja Mini Business Case

"Business Case” and "Mini-Business Case"” Sisiltd:

= Muutoksen tarkoitus
= Muutcksen kohde
= Mitd tehdaan,
= Mikd muuttuu,
= Miten muutosta mitataan,
= Mill3 aikataululla muutos toteutetaan
+ Miten muutos tukee strategiaa
= Hydtyanalyysi
= Tuotto
= Kannattavuus
* Muut hyadyt
= Kustannusanalyysi
+ implementointikustannukset
+ Kayttdkustannukset
= Vaihtoehtojen analysointi
= Riskianalyysi
= Ehdotus projektin toteuttamisesta
* Sis3ltas projektiorganisaation
= Luokittelutiedot
= Owners, Prosessies, Applications, Project Managers
= Kriteerit
= Income/Profit, Cost, Risk, Implementation Time

"BC" "Mini Business Case™
Strategy Maintenance
Development Critical

Yes Yes

Yes Yes

Yes Yes

Yes { Optional )
Yes Yes

Yes —

Yes { Optional )
Yes { Optional )
Yes { Optional )
Yes Yes

Yes Yes

Yes Yes

Yes Yes

Yes Yes

Yes Yes

Yes Yes

(poislukien Income/Profit)
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Sovelluskehitystarpeet: Projektien luckittelu ja kriteerit

Luokittelun avulla voidaan projektisalkkua arvicida eri nakdkulmista (tasapainoa)
= Prosesseittain
= Projektien omistajittain
*  Projketipdllikkitaspoda
= Projektiluokittain
= Critical, Maintenance, Development, Strategic

Kriteeristdn tarkoitus on arvioida projektia eri ndkokulmista ja laskea projektille yhteismitallinen "koke”,
= Esimerkki projektin koon laskentaperiaatteista alla

Projektin EBIT vaikutus (tuotto) Projektin Riskitaso

= Painoarvo 30 % +  Painoarvo 20 % e

1. 10-M€ 1. 1x1 '

2. 500 k€-1,0 ME 2, 1x2,2jal

3. 200-500 ke 3. 1x3,3x1,2x2

4,  100-200 k£ 4, 3x2,2x3

5. 0-100 ke 5 3x3 e -"-"'."“
Projektin kustannus Toteutuksen aikaodotus Muitakin voi olla,

«  Painoarvo 30% +  Painoarvo 20 % ndma neljd tarkeimmat
1. 15+M£ 1. o06kk

2. 200ke-1,5ME 2. 6-12kk

3. 50-200k€ 3. 12-24kk

4, 20-50ke 4, 24-36kk

5 0-20k£ 5. 36+kk

Projektin koko lasketaan siten, ettd kunkin 4 osa-alueen arvot (1-53) korjattuna painokertoimilla lasketaan yhteen,
talldin saadaan joku luku valilld1-5. Mitd I3hempand luku on 5:tt4, sitd "isompi juttu” projekti on yritykselle,

Hankkeiden priorisointi ja investoinnit - Project attractiveness — achievability chart

* Kriteeristén avulla saadaan erilaisia hankkeita yhteismitallisiksi

*  Tama esitys tuottaa kartan, jossa potentiaalisesti houkuttelevimmat projektit sijoittuvat oikealle ylés

A i
High T ‘.
G N " Most attractive
Attractiveness G — p Projects
(Income, Cost, //
Profit, and/or o S _//

other Benefit) 0 “x\ o

Low

High Achievability
(Risk, Time of Implementation)

> Low

Tall3 tavalla voidaan arvioida litketoiminnan kehityshankkeita.

*  “"Maintenance”-luokan hankkeiden tulisi pd3sdantdisesti tukea sit3, ettd
kehityshankkeet voidaan toteuttaa ja lilketoiminnan jatkuvuus varmistetaan

*  “Critical”-luokan hankkeita tulee arvioida nimensd mukaan siten, ettd
kriittisimmastd padsta tarpeelliset projketit toteutetaan
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Hankkeiden priorisointi ja investoinnit — Projektisalkun arvicintia— 1
* Kriteerien ja luokittelun avulla voidaan saada monia nakokulmia

"Top-xx" Lists (sorted by "Project weight” in descending order oroiet :Uf‘:
. roje eig

* by Project Owner _ s
* by Project Manager 2 410
* by Prosessi Projects belongs to :’ EE Z'z
* by Project classification 5. 8% 348
* by Criteria or actual figures ;’- :: j'ﬁ
* Income, Cost, Profit, Risk level, Time of Implementation B AR 310

9. CC 308

10, HH 308

Distribution of projects

* by Project Owner Praject by Profit criteria

* by Project Manager

* by Prosessi Projects belongs to

* by Project Class

* by Criteria or actual figures "
* Income, Cost, Profit, Risk level, Time of Implementation

Expected Cost of project portfolio by project

Project distribution:
classification

Maintenance vs. Development

FTTEY

N
ucrecw 1M
& Hairfenarce mirticsl & Muntensece
-
msnrwieg B Deveipwent

] R—
Fiparii i 1200 . 25, 64 %
Secrertagecn
TetalProject Partézlio cont

Hankkeiden priorisointi ja investoinnit — Projektisalkun arvicintia— 2
*  Miten projektit tukevat liiketoimintastrategian tavoitteita?

ksinkertaisen "Projektit ja strategiat” taulukon avulla voidaan arvicida, kuinka hyvin ja tasapainoisesti
projektisalkun projektit tukevat liiketoimintastartegian tavoitteita

ﬁﬁcﬁﬁﬁf
@&&«&-@-,ﬁ-
@&&&&&@

é” a‘b d?’ éb a‘b
Project 1 Yes
Project 2 Yes Yas
Project 3 Yes
Project 4 Yes
Project 5 Yes fes fes
Project & Yes Yes
Project 7 Yis Yes
Projeci 8 Yes
Project 9 Yes
Project 10 fes
el
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Projektisalkun seuranta johtotiimeiss3

*  Projektien seuranta johtotiimeissd perustuu siihen, ettd ainoastaan poikkeamia seurataan
*  Projketit listataan koon mukaan
*  "isot jutut” ensin, pienimpia ei kisitelld lainkaan
*  Poikkeamat kisitellddn ja tehd&an tarvittavat pa&tdkset, jotta projektit saadaan etenemin

*’// ;

G

Project name Q‘& ﬂaf 460 @}@ .;\J& 2
45 ©|©|E€

70%| ©@ | € 1.3.2012 | 1552013
Project Two 0 | 5%©1) @ |© 31.10.2012| 15.6.2013

Project Three 24 sy @ | @ | © © | 122012 | 162013

Project One g

1) Project delayed by 2 weeks due to illness of own ICT resources
A Mew resource has been acquired from Software Supplier to work as a substitute as long as own resource is on sick leave.
Adelay can be fixed with work in overtime during weeks 6-10/2013

2) Potential risk: Key resource from Supplier has left the company. It may take 2-4 weeks to find and train a new replacement for him.

— o Paitoksentekomatriisin avulla yritys pystyy maarittelemaan
== /;’rf’:f/ffé/j’//} * Vastuut padtoksenteosta ja toteuttamisesta

* Sidosryhmit, joita tulee konsultoida
* Sidosryhmait, joita tulee informoida
Kaikilla alla clevilla avainalueilla

Projektisalkun / Liiketoiminta- ja \ ICT:n Suorituskyky
hallinta ICT-arkkitehtuurien
yhteneviisyys
= E e ———

[ —r— [T ——
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Liiketoiminta-arkkitehtuurin ja ICT-arkkitehtuurin yhteneviisyys

Liiketoiminta- ja ICT-arkkitehtuurien yhteneviisyyden varmistettavaksi on litketoiminta-arkkitehtuuri

kuvattava riittévalls tarkkuudella:

Mitkd prosessit/aliprosessit hoidetaan konsernitasolla?
Mitk# prosessit/aliprosessit hoidetaan maatasolla?
itk aliprosessit hoidetaan toimipistetasolla?

lokainen prosessi tarvitsee omistajan,
Jokainen aliprosessi tai toiminto, joka ei ole konsernitasolla, tarvitsee omistajan

BPS on vastuussa liiketoiminta-arkkitehtuurin mééarittelysta
*  "ICT-arkkitehtuuri” pa&tdksentekomatriisissa

Prosessien omistajat ovat vastuussa prosessin kehittdmisesté

+  “sovelluskehitystarpeet” paitdksentekomatriisissa

ICT-arkkitehtuuri johdetaan liiketoiminta-arkkitehtuurista
Operatiivisten johtotiimien ei tarvitse puuttua ICT arkkitehtuurin msrittelyyn.

Liiketoiminta-arkkitehtuurin kuvaaminen

Konsernitason prosessit

Maatason prosessit

Toimipaikkatason toiminnot

Padprosessi 1
+  Aliprosessi 1.1
+  Aliprosessi 1.2
Padprosessi 2
+  Aliprosessi 2.1
= Aliprosessi 2.2
+  Aliprosessi 2.3
+  Aliprosessi 2.4
Padprosessi 3
= Aliprosessi 3.1
« Ine.

Taulukon jokaiselle
padprosessille,
aliprosessille ja
toiminnolle tarvitaan
omistaja

= (Konserni)

Aliprosessi 1.4
Aliprosessi 1.5

+  (Konserni)

Aliprosessi 2.5

* Padprosessi 3

Aliprosessi 3.2
Esim. palkanlaskenta
Ine,

+  Toiminto 1.5.1
+  Toiminto 1.5.2

= Aliprosessi 3.4
= Esim. MES Prosessi
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— » Y. Pait6ksentekomatriisin avulla yritys pystyy méérittelemaén
L /"//4/ //‘-"’éz’é * \Vastuut pdatoksenteosta ja toteuttamisesta

* Sidosryhmit, joita tulee konsultoida

* Sidosryhmat, joita tulee informoida

Kaikilla alla olevilla avainalueilla

-

Projektisalkun Liiketoiminta- ja / ICT:n Suorituskyky

hallinta ICT-arkkitehtuurien
yhtenevdisyys
S I — -~ - r— e—
® o . — =
o o o
f”-’ Pt .f" ;,’
\ .

ICT Tuleskeortti — ICT:n suorituskyly tulee liiketoiminnan suorituskykyd
+  "ICT-johtamisperiaatteet” paatiksentekomatriisissa
*  Tamén informaation tulisi olla kaikkien johtotiimien saatavilla

Asiakassuuntautuneisuus (Asiakas)

Tuki liiketoiminnalle (Talous)

Miten ICT:n pitdisi ndkya sisdisen asiakkaan silmissa?

Tavoitteet:
*  Asiakastyytyvaisyys
¥ Asizkastyytyvaisyyskysely
* Liiketoiminnan ja ICT:n yhteistyd
7+ Tats esitystd vastaava toimintamalli
* Sowvelluskehityksen suorituskyky
¥ Asiakastyytyvaisyyskysely
* Palvelutason mukainen toiminta
# Asiskastyytyvaisyyskysely
» Sisdinen SLA-mittaristo

Miten ICT:n tulisi ndkyd ylimmalle johdolle, jotta sitdvoidaan
pitdd merkittavand mydtdvaikuttajana liiketoiminnassa?

Tavoitteet:
= Strateginen mydtivaikutus
# Tatd esitystd vastaava toimintamalli
*  Synergiaetujen saavuttaminen
#* Konsernitason ICT-kustannus/kayttja aleneva
= Arvo liiketoiminnalle ICT projeteissa
# Projektien tuottavuuden varmistaminen
* |CT-kustannusten ja investointien hallinta
»* Toteumna vs. Budjetti palvelutuotannossa ja
projektitoiminnassa

Toiminnan erinomaisuus (Prosessit)

Palvelukyky myds tulevaisuudessa (Kehittyminen)

Missa palveluissa ja prosesseissa ICT:n tulee olla erinomainen
sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden silmissa?

Tavoitteet:
* Prosessien erinomaisuus
# Palvelutuotante SLAR mukainen
# Projektityon poikkeamien mittaristo
* Turvallisuus ja riskienhallinta
& Onnistunut Riskienhallinta
# Onnistunut Lilkketoiminnan jatkuwuuden suunnittelu

Miten ICT:ntulee muuttua ja kehittdd kyvykkyyttdan
sadvuttaaksen yrityksen strategiset tavoitteet ja mission?

Tavoitteet:
* Palvelukyvykkyyden kehittéminen
3 |CT Strategian ja Roadmapin toteuttaminen
* Liiketoiminta- ja ICT-arkkitehtuurin kehittyminen
¥ Taté esitystd vastaava toimintamalli
¥ Suunnittelemattomat tydt ICT-arkkitehtuurin ylldpidossa
* Uusien teknololgioden ja sovellusten tuntkiminen
¥ Uusitieto sisdiselle asiakaskunnalle (sis3isid
asiakastilaisuuksia uusista mahdollisuuksista)
¥ Kilpailija-analyysit
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v 2w, Paitoksentekomatriisin avulla yritys pystyy maarittelem
//"’{,"{W/"ﬁ/f& * Vastuut péatoksenteosta ja toteuttamisesta

* Sidosryhmét, joita tulee konsultoida
* Sidosryhmit, joita tulee informoida
Kaikilla alla olevilla avainalueilla

Projektisalkun Liiketoiminta- ja ICT:n Suorituskyky
hallinta ICT-arkkitehtuurien
yhtenevidisyys

= —— =

Business/ICT Alighment in Group,/Country Management Teams

Strategic planning meetings

* Changes in IT Governance including RACI Matrix (ICT Principles)

* Business Architecture (ICT Architecture)

* Project Portfolio Evaluation (ICT Investments and
priritization)

» [T Balanced ScoreCard Target Setting (ICT Principles)

*  Group level ICT Application Project Evaluation (Business Application Needs)

Regular Group [Country Management Team meetings

* Changes in IT Governance including RACI Matrix (ICT Principles)

* Changes in Business Architecture (ICT Architecture)

* Project Portfolio Follow-up (Exceptions) (ICT Investments and
priritization)

* IT Balanced ScoreCard Follow-up (Exceptions) (ICT Principles)

* New Emerging Project Evaluation (ICT Investments and

priritization)
* Projects not discussed in Strategic Plannig Phase

*  New Emerging Business Case Evaluation (Business Application Needs)
* Projects not discussed in Strategic Plannig Phase
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