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Pro gradu-tutkielma

Tassa tutkielmassa tarkastellaan tietohallinnon toiminnan mittaamista tasapainotetulla
mittaristolla. Tutkielman tavoitteena on selvittdd, kuinka tasapainotettua mittaristoa ja
tietohallinnon prosessimalleja (Cobit ja ITIL) voidaan hyddyntad tietohallinnon toimin-
nan mittaamisessa ja minkalainen mittarien maarittelyprosessi on. Taméan lisaksi tut-
kielma toimii apuna Jyvéskylén yliopiston Atk-keskuksen ja tietohallinnon kehittami-

sessd sekd mittaristojen maarittelyssa.

Tietohallinnosta on tullut yksi organisaatioiden strategisista toiminnoista, jota ilman on
mahdoton tulla toimeen, joten sitd pitd4 johtaa ja sen toimintaa tulee mitata. Roolin
muuttuessa my0s mittaamisen vaatimukset ovat muuttuneet. Tutkimusmenetelmina kay-
tetddn késitteellis-teoreettista kirjallisuuskatsausta ja laadullista tapaustutkimusta. Ta-
paustutkimuksessa kéasitelldan tietohallinnon toiminnan mittaamista Jyvéskylén yliopis-

ton Atk-keskuksessa ja tietohallinnossa.

Tutkielman mukaan tasapainotettua mittaristoa ja tietohallinnon prosessimalleja voidaan
hyddyntdd mittarien maérittelyssé. Tasapainotettu mittaristo auttaa valitsemaan kattavat
mittarit organisaation strategian toteuttamiseen. Cobit puolestaan avustaa tietohallinnon
johtamisen prosessien ja ITIL tietohallinnon palvelutuotannon prosessien maérittelyssa.
Jyvéskylan yliopiston Atk-keskuksen ja tietohallinnon tilanne ei poikkea muista vastaa-
vista organisaatioista. Yliopiston mittarikandidaatit on valittu, mutta lopullisten mitta-

reiden maadrittely on tekematta.

AVAINSANAT: tietohallinto, tietohallinnon johtaminen, tietohallinnon toiminnan mit-
taaminen, tasapainotettu mittaristo, Cobit, ITIL.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta, aihepiiri ja motiivi

Tietohallintoa on perinteisesti pidetty yhtena yrityksen tukitoimintona. Nykyééan tieto-
hallinto ndhdaéan kuitenkin yhtena yrityksen strategisena resurssina, silla ilman tietojéar-

jestelmid yritykset eivét pystyisi tulemaan toimeen.

Sanotaan, ettd et voi hallita sellaista, mitd et voi mitata. Tietojarjestelmien yllapidon
kustannukset kasvavat koko ajan ja uusien jarjestelmien investointiin ja kehittdmiseen
jad yha vahemman rahaa. Computer Sweden -lehdessa (3.12.2003) kerrottiin yllapidon
osuuden nousevan vuonna 2005 jo 30 %:iin tietotekniikkakustannuksista. Siksi onkin
erittain tarke&a, ettd uusia tietotekniikkainvestointeja harkitaan tarkasti ja nykyisen toi-
minnan kustannukset sek& mahdollisuudet niiden alentamiseen selvitetdan. Tietotek-
niikkainvestointien tuottavuusvaikutusten mittausvaikeuksista huolimatta tietohallintoa
taytyy johtaa. Hyvin johdetun tietohallinnon ansioista tietotekniikkainvestoinnit tuotta-

vat todennékadisesti paremmin.

Tietohallintostrategian maarittaminen ja sen sovittaminen liiketoimintastrategiaan on
tarkedd. Jotta tietohallinnon toimintaa voidaan mitata, tulee olla selvillg tietohallinnon
kustannuksista. Pelkké talouslukujen seuranta on kuitenkin niin sanottua “perapeilijoh-
tamista”: talousluvut nayttavat sen, mité on tapahtunut menneisyydessd, mutta eivat ker-
ro, miten parjataan tulevaisuudessa. Talouden mittarit kertovat vain, miten ja missa kus-
tannukset ovat syntyneet, mutta ne eivat kerro kustannusten syité. Yksipuolinen lyhyen
aikavalin taloudellisen tuloksen korostaminen saattaa johtaa tulevaisuuden kannalta
valttamattomien toimintojen kustannusten leikkaamiseen. Toiminnan mittaamisessa
voidaan kayttaa tasapainotettuja mittaristoja (Balanced Scorecard, BSC), jossa prosesse-
ja mitataan talousnakokulman liséksi asiakas-, tehokkuus- seka oppimis- ja uudistumis-
nékokulmista (Kaplan & Norton 1992). Tasapainotettu mittaristo on hyvaksi havaittu ja

paljon kéytetty keino varmistaa tietohallinnon ja liiketoiminnan yhteensopivuus.



Yh& useammassa organisaatiossa on kdytdssa prosessijohtaminen, joten myos tietohal-
linto tulee maaritell& prosessipohjaisesti. Tietohallinnon prosessit tulee mallintaa ja pro-
sesseille madaritella mittarit, jolloin mittaaminen voidaan toteuttaa heti yksityiskoh-
taisemalla tasolla. Toiminnan mittaaminen voidaan kuitenkin aloittaa, vaikka prosesse-
ja ei ole vield méaritelty. Talloin kayttoon otettavat mittarit ovat korkeamman tason mit-
tareita. Mittarien méaarittelyssa voidaan hyddyntaa valmiita prosessimalleja, kuten Cobit
ja ITIL. Cobit-malli kattaa koko tietohallinnon, kun taas ITIL-malli kertoo kuinka tieto-

hallinnon palvelutuotannonprosessit toteutetaan kéytanngssa.

1.2 Keskeisimmat kasitteet

Cobit (Control Objectives for Information and Related Technologies) on ISACA:n (In-
formation Systems Audit and Control Association) kehittdma tietohallinnon johtamisen
prosessikeskeinen puitemalli. ISACA on kansainvélinen IT-alan jarjestd, johon kuuluu
yli 47 000 jasentd. Malli siséltdd 34 standardoitua IT-prosessia ja 318 hyvén hallintota-
van kriteerid. Cobit-malli on liiketoimintakeskeinen ja se tukee I1T-johdon lisaksi liike-

toimintajohdon osallistumista IT-alueen johtamiseen. (ISACA 2005)

ITIL (Information Technology Infrastructure Library) on Brittildisen OGC:n (The Of-
fice of Government Commerce) rekister6ima tavaramerkki. Se maarittelee tieto- ja vies-
tintateknologiaa hyddyntavien palvelujen hallinnalle standardiprosessit, parhaat kdytan-
not ja niiden kypsyystasot. ITIL-malli on suunnattu IT-johdolle palvelutoiminnan ja
palvelutuotannon johtamisen tueksi. (Planning to Implement Service Management
2002)

Tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard, BSC) kehitettiin (Kaplan & Norton
1992), jotta ylimmalle johdolle saataisiin nopea mutta kattava yleiskuva organisaation
strategisesta tilanteesta. Tasapainotettu mittaristo voi toimia strategian luomisen, kom-

munikoinnin, toteuttamisen ja valvonnan valineend. Se sopii yhta hyvin liikeyrityksiin



kuin julkisiinkin organisaatioihin. Talousndkokulman liséksi tasapainotettu mittaristo
voi siséltdd mm. asiakas-, prosessien tehokkuuden, organisaation oppimisen ja uudistu-

misen nakdkulmat (Kaplan & Norton 1992).

Tietohallinnon johtaminen (IT Governance) on IT Governance Instituten mukaan halli-
tuksen ja ylimméan johdon velvollisuus, ja se on oleellinen osa yrityksen johtamis- ja
hallintojarjestelmaa (Corporate Governance). Tietohallinnon johtaminen koostuu joh-
tamisesta, organisaatiorakenteista ja prosesseista, jotka varmistavat, etta tietotekniikka
tukee ja mahdollistaa organisaation strategian ja tavoitteiden saavuttamista (Board Brie-
fing on IT Governance 2003). Joissakin yhteyksissa IT Governance on suomennettu

mya0s tietohallinnon johtamisen sijasta hyvéksi tietohallintotavaksi.

Tietohallinnon tasapainotettu mittaristo (IT Balanced Scorecard, IT BSC) on tasapaino-
tettu mittaristo tietohallinnon tarpeisiin. Tietohallinnon tasapainotettu mittaristo poikke-
aa mittausnakokulmiltaan perinteisesta tasapainotetusta mittaristosta (Van Grembergen,
Saull & De Haes 2003).

Tietohallinnon johtamisen tasapainotettu mittaristo (IT Governance Balanced Score-
card, IT Governance BSC) on tietohallintojohtajille, ylimmalle johdolle ja hallituksen
jasenille tietohallinnon johtamiseen Kkehitetty tasapainotettu mittaristo, jonka Van
Grembergen ja De Haes (2005) ovat kehitténeet.

1.3 Tutkimusongelmat ja tutkimusmenetelmat

Tutkielman tutkimusongelmana ovat seuraavat kysymykset:

e Miten tietohallinnon prosessimalleja ja tasapainotettua mittaristoa voidaan hyo-

dyntéa tietohallinnon toiminnan mittaamisessa ja mittarien méaarittelyssa?



e Miten tietohallinnon toiminnan mittareita maaritelladn kaytdnndssa eli millainen

on mittarien madrittelyprosessi?

Tutkimusmenetelmind kéytetdan kasitteellis-teoreettista aikaisempaan kirjallisuuteen
perustuvaa kirjallisuuskatsausta, joka toimii tutkielman teoriapohjana, sekd tutkielman
empiirisessd osuudessa laadullista tapaustutkimusta. Empiirisessd osuudessa ana-
lyysiyksikkdna toimii Jyvaskylan yliopiston Atk-keskus ja Jyvaskylan yliopiston tieto-
hallinto. Tapaustutkimuksen pohjana kéaytetadn Jyvaskylan yliopiston tietohallintostra-
tegiaa, tietohallinnon mittariston kehittdmispalavereja sekd palaverien havainnointia ja
muistioita. Kirjoittaja toimi sihteerind mittariston kehittdmispalavereissa ja piti teoreet-

tisen alustuksen aiheeseen ensimmaisessé palaverissa.

1.4 Aikaisemmat tutkimukset

Yritykset ovat perinteisesti toimineet funktionaalisesti organisoituneina. Tulosyksikdilla
ja osastoilla on omat tehtdvansé ja tavoitteensa, joita ne pyrkivét ensisijaisesti tehosta-
maan ja kehittdméan. Liiketoimintaprosessit edellyttdvat yleensé eri osastojen yhteis-
toimintaa toivotun lopputuloksen aikaansaamiseksi. Prosessijohtaminen on toimintata-
pa, jossa organisaatio toimii ja sitd johdetaan prosessien avulla (Lecklin 2002, 138-
140). Liiketoimintaprosessien uudistamisen klassikkoteoksen Kirjoittajat Hammer ja
Champy (2001) mé&arittelevat prosessin aktiviteettien (toimintojen) kokoelmaksi, joka
kayttdd yhden tai useamman Kaltaisia syotteitd ja tuottaa niista tuloksen, jolla on arvoa
asiakkaalle. Massachusets Institute of Technologyn (MIT) tutkijoiden Brownin ja Ros-
sin (1999) mielestd myds tietohallinto on madriteltava prosessipohjaisesti, jotta se olisi
linjassa prosessipohjaisesti mééritellyn liiketoiminnan kanssa.

Viimeaikoina useissa tutkimuksissa on kiistelty kenen vastuulla ovat tietohallinto ja tie-
tohallinnolliset paatokset organisaatioissa. Lohnmeyer, Pogreb ja Robinson (2002) ovat
sitd mieltd, ettd tietohallinnon johtaminen kuuluu liiketoiminnan johtajille. Heidan mu-

kaansa tietohallinnon investoinneilla voidaan saavuttaa suurta hyotya ja teknologiaa



voidaan kéyttaa organisaation kilpailukykyyn vaikuttavana tekijand. Tama onnistuu, jos
organisaation liiketoimintajohtajat ovat vastuussa tietotekniikkainvestoinneista ja niiden
takaisinmaksuajasta. Ross ja Weill (2002) ovat kehittaneet listan kuudesta tietohallin-
toon liittyvasta strategisesta paatoksesta, joita tietohallintojohdon ei tulisi tehd4d. Ndama
paatokset kuuluvat liiketoiminnan ylimmalle johdolle. Liiketoimintajohdon osallistumi-
sella investoinneista voidaan saada kaikki hyoty ja valttyéa tietohallinnon epéonnistumi-
silta. Aikaisempien tutkimusten perusteella voidaan sanoa, etté tietohallinnon menesty-
minen ei ole mahdollista, jos liiketoimintajohto ei ole mukana ja sitoutunut siihen, mité
tietohallintohallinto tekee. Jotta tietohallinto pystyy tuottamaan organisaation tarvitse-
mia palveluita, liiketoiminnan johdon tulee johtaa tietohallintoa, aivan kuten liiketoi-

mintaakin.

Van Grembergenin (2000, 2003) lisaksi tietohallinnon johtamista ja prosesseja ovat tut-
kineet mm. Weill ja Ross (2004). Heidan tutkimustensa mukaan menestyvissa yrityksis-
sé tietohallintoa johdetaan, minka seurauksena myds tietohallinnon tulokset paranevat.
Rossin ja Weillin (2004) mukaan taloudellisen menestymisen ja hyvin johdetun tietohal-
linnon valilla on positiivinen korrelaatio. He osoittivat tutkimuksessaan, ettd hyvin joh-
detun tietohallinnon avulla yritys voi saavuttaa jopa 20 % korkeamman tuottoprosentin

kuin huonosti johdetulla tietohallinnolla.

Tietojarjestelmien toimivuus on elinehto l&hes jokaisen organisaation toiminnalle. T&-
man vuoksi tietojarjestelmista vastaavaa tietohallintoa tulee johtaa ja sen liiketoiminnal-
le tuottavaa arvoa mitata. Yksi véline toiminnan mittaamiseen on Kaplanin ja Nortonin
(1992) kehittdma tasapainotettu mittaristo. Tasapainotettua mittaristoa on sovellettu
vuosien varrella useisiin erilaisiin tarkoituksiin. Aikaisempien tutkimusten kuten Van
Grembergenin, Saullin ja De Haesin (2003) seka Van Grembergenin ja De Haesin
(2005) perusteella tasapainotettu mittaristo on kayttokelpoinen myos tietohallinnon ope-
ratilvisen toiminnan ja johtamisen mittaamisessa. Kaplan ja Norton kehittivat tasapaino-
tetun mittariston 1990-luvun alussa ensisijaisesti strategian toteuttamisen seurannan vé-
lineeksi, jota voi kéyttdd myds strategiasta viestittdessd. Tasapainotettu mittaristo on
osoittautunut joustavaksi malliksi, joka soveltuu ndkdkulmia muuttamalla monenlaisen

tavoitteellisen toiminnan toteutuksen suunnitteluun ja seurantaan. Kaplan ja Norton ovat
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jatkaneet tasapainotetun mittariston kehittdmista edelleen niin sanotuiksi strategiakar-
toiksi (Kaplan & Norton 2004), joten heidan kehittdmanséa teoria on pysynyt elinvoimai-

sena jo toistakymmenté vuotta.

Yksi keskeisista tietohallinnon toiminnan mittaamisen tutkijoista on Van Grembergen.
Hé&n on kehittanyt tietohallinnon tasapainotettua mittaristoa. Lisédksi hédn on toiminut
HICSS:in (Hawaii International Conference on Sciences) IT Governance -osaohjelman
puheenjohtajana useana vuotena. HICSS-konferenssi on merkittvin kansainvéalinen tie-
teellinen konferenssi, jossa tietohallinnon johtaminen on omana osa-alueena. Van
Grembergen on ajankohtainen myds Suomessa: hén on tulossa syksylld 2005 pééapuhu-
jaksi Helsingin kauppakorkeakoulun jarjestaméan ”IT Governance yhdistaa liiketoimin-

nan ja IT:n johtamisen”-seminaariin.

Tietohallinnon toiminnan mittaamista tasapainotetulla mittaristolla koskevia tutkimuk-
sia ovat julkaisseet Van Grembergen ja Van Bruggen (1997), Van Grembergen ja Tim-
merman (1998) ja Van Grembergen, Saull ja De Haes (2003). Van Grembergen ja De
Haes (2005) ovat kehittdneet yhdessa tietohallinnon johtamisen tasapainotetun mittaris-
ton. Van Grembergen ja De Haes toimivat professoreina Antwerpenin yliopistossa, jos-
sa tietohallinnon johtaminen on yksi tutkimuksen erikoistumisalueista. Tietohallinnon
tarkoituksiin kehitytetyt tasapainotetut mittaristot (tietohallinnon tasapainotettu mittaris-
to ja tietohallinnon johtamisen tasapainotettu mittaristo) muodostuvat perinteisen liike-
toiminnan tasapainotetun mittariston pohjalta. Tietohallinnon tasapainotettua mittaristoa
on sovellettu jo monissa yrityksissa menestyksekkéasti, mutta tietohallinnon johtamisen
tasapainotettu mittaristo on késitteend vield niin uusi (Van Grembergen & De Haes
2005), etta sitd tuskin on viel& otettu kayttoon — puhumattakaan, etté sita olisi viel& eh-

ditty enemman tutkia.

Tutkielman l&hteind on kaytetty paljon ISACA:n (The Information Systems Audit and
Control Association) julkaisemaa Information Systems Control Journal -lehted, koska

kyseisessé lehdessa on runsaasti tutkielman aihepiiriin liittyvia artikkeleita. Aiheen
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ajankohtaisuuden vuoksi tutkielmassa on hyddynnetty myos aikakausilehtien artikkelei-

ta.

1.5 Tutkimuksen tarkoitus, rajaukset ja tyon rakenne

Tutkielman tarkoituksena on olla kartoittava ja selvittdd tietohallinnon prosessimallien
ja tasapainotetun mittariston hyddynnettévyytta tietohallinnon toiminnan mittaamisessa.
Taman liséksi tutkielma toimii apuna Jyvaskylan yliopiston Atk-keskuksen ja yleisem-
minkin yliopiston tietohallinnon ja tietohallinnon mittaristojen kehittdmisessa. Tietohal-
lintoa kasitellddn tutkielmassa prosessilahtOisend toimintana. Tutkielmassa esitellaan
kaksi tietohallinnon prosessimallia, Cobit ja ITIL, sek& tasapainotetun mittariston peri-
aatteet. Muihin prosessimalleihin ei oteta kantaa. Tietohallinnon tarkoituksiin kehite-
tyista tasapainotetuista mittareista esitelldén tietohallinnon tasapainotettu mittaristo ja
tietohallinnon johtamisen tasapainotettu mittaristo. Tasapainotettu mittaristo otettiin k&-
siteltavaksi tdhéan tutkielmaan, koska Jyvaskylan yliopiston Atk-keskuksen toimintaa on
jo hahmoteltu mallin mukaisesti. Malli oli my6s Kirjoittajalle ennestaan tuttu. Prosessi-
malleista valittiin Cobit, koska sen prosessit kattavat koko tietohallinnon, ja ITIL, koska
malli soveltuu erityisesti Atk-keskuksen palvelutuotantoon. Liséksi ITIL-malli oli osalle
Atk-keskuksen ja tietohallinnon henkildistd tuttu, koska sen avulla oli méaéritetty jo
muutamia Atk-keskuksen prosesseja ja sitd hyodynnetdan yliopistojen Atk-keskusten
yhteistydssa. Benchmarking liittyy mittarien analysointiin, ja sitd on tutkielmassa kasi-
telty 1ahinnd esimerkinomaisesti, koska se on mielek&sté vasta mittariston toteuttamisen

jalkeen.

Toisessa luvussa esitellaan yleisesti tietohallintoa ja sen tehtdvia seka tietohallinnon joh-
tamista. Kolmas luku kasittelee tasapainotettua mittaristoa, sen mittausnakokulmia ja
kayttoonottoa seké kahta tietohallinnon tarkoituksiin kehitettya tasapainotettua mittaris-
toa, tietohallinnon tasapainotettua mittaristoa ja tietohallinnon johtamisen tasapainotet-
tua mittaristoa. Neljdnnessd luvussa esitellddn kaksi valmista tietohallinnon prosessi-

mallia, Cobit ja ITIL, vertaillaan prosessimalleja sek& mallien valmiita mittareita tieto-
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hallinnon toiminnan mittaamisessa. Viides luku késittelee tietohallinnon toiminnan mit-
taamisprojekteja, tasapainotetun mittariston ja Cobit-mallin hy6dyntamista seka bench-
markingia ulkomaisissa yliopistoissa. Kuudennessa luvussa esitelldan tutkielman tutki-
muskohde Jyvéskylan yliopiston Atk-keskus ja kerrotaan tietohallinnon toiminnan mit-
taamisesta Jyvéskylan yliopistossa seka ideoita mittaamisen jatkokehittdmiseen. Seitse-
mas luku siséltdd tutkielman tulokset ja vastaukset tutkimusongelmiin. Viimeinen kah-

deksas kappale sisaltaa johtopéaatokset ja mahdolliset jatkotutkimusaiheet.
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2 TIETOHALLINTO JATIETOHALLINNON JOHTAMINEN

Tassa luvussa esitelldédn maaritelmia tietohallinnolle ja kerrotaan tietohallinnon tarkeista
kehityskohteista. Lisaksi ké&sitellddn tietohallinnon johtamista sek& sen osa-alueita ja
tavoitteita.

2.1 Tietohallinto

Tietohallinnon rooli organisaatioissa on muuttunut vuosien varrella. Aikaisemmin tieto-
hallinto oli toimintaa tukeva (esim. kirjanpito ja laskutus). Nykyaan organisaatioden lii-
ketoimintaprosessit eivat toimi ilman tietotekniikan tukea (toiminnanohjausjarjestelmat,
séhkdinen asiointi jne.). Tietohallinnosta on olemassa monenlaisia madritelmia. Alla on

esitetty ndista muutamia.

Bergeron (1996) madrittelee tietohallinnon seuraavalla tavalla: “Tietohallinto on tiedon
elinkaaren kattavaa suunnittelua, budjetointia, kasittelyd ja valvontaa. Se siséltada orga-
nisaation tietoprosessien ja -virtojen sekd yhteistd padmaaraa tukevien tiedontarpeiden
identifioinnin, tiedon elinkaaren hallinnan seka tiedon ja tietamyksen integroinnin eri
organisaatiotasoilla. Sen tarkoituksena on tukea organisaation pddmaéarien saavuttamista

maksimoimalla tietovarantoja ja edistamalla niiden tehokasta kayttoa.”

Burgin ja Singletonin (2005) mukaan tietohallinto tuottaa organisaatiolle lisdarvoa tuot-
tamalla organisaatiolle kriittista tietoa oikeaan aikaan ja mahdollistamalla, ettd organi-
saatio voi reagoida nopeasti kyseiseen tietoon.

Tietohallinto voidaan maéritella myds Ginzbergin ja Lyytisen (1995) kehittdméaéan tieto-
hallinnon riskikehikkoon perustuen, johon Heikkinen (1996) viittaa tutkielmassaan.
Heiddn mukaansa tietohallinto kasittdd seuraavat tasot: strategiataso, tietojarjestelmien

suunnittelu ja portfoliotaso, tietojarjestelmien projektitaso ja tietojarjestelmien kayttota-
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so. Ndin ollen tietohallinto voidaan méaaritella edelld mainituista tietotekniikan hyddyn-
tdmiseen ja kayttdon liittyvistd tehtdvistd vastaavaksi yksikoksi organisaatiossa. Strate-
giataso kattaa tietojéarjestelméa- ja tietohallintostrategian méaarittelyn. Tietojarjestelmien
suunnittelu ja portfoliotaso siséltéda puolestaan tieto-, tietojarjestelma-, laitteisto, ja tieto-
litkennearkkitehtuurien méarittelyn. Tietojarjestelmien projektitaso siséltéa tietojarjes-

telmien kehitysprojektit ja tietojarjestelmien kéayttétaso jarjestelmien kéyttamisen.

Jyvaskylén yliopiston tietohallintostrategian (2003-2006) mukaan tietohallinnolla tar-
koitetaan toimintoja, jotka kehittavat ja yllapitdvat organisaation tietovarantoja, tieto-

teknisié palveluja ja tietoprosesseja.

2.2 Tietohallinnon kehityskohteet

Tietohallinto voidaan maaritelld myds kehityskohteidensa kautta. Gartner Group, johta-
va IT-alan tutkimusten ja analyysien tekija maailmassa, on jakanut tietohallinnon kol-
meen eri osaan, jotka noudattavat yleisesti englanninkielisessa materiaalissa ilmenevié

tietohallinnon maaritelmia.

Gartner Groupin (2004) mukaan tietohallinnon kehityskohteet ovat seuraavia tietohal-
linnon osa-alueita:
e Tietohallinnon johtaminen

e IT-arkkitehtuuri
e IT-palveluiden hallinta

Gartnerin tutkimuksen mukaan tietohallinnon johtamisessa (hyva tietohallintotapa) tuli-
si kehittda erityisesti paatoksentekoa (oikeudet, prosessit, vastuut ja valvonta), johdon
toimintaa ja investointien hallintaa. 1T-arkkitehtuuri alueella kehityskohteita ovat IT-
strategia, teknologiastandardit, uuden teknologian arviointi ja IT:hen liittyvat periaat-
teet, kdytannot, menetelmét ja ohjeet. IT-palveluiden hallinnassa tarkeitd kehitettavia
asioita ovat puolestaan tietojarjestelmastrategia, tietojarjestelmdpalvelut ja -prosessit,
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liiketoimintaldht6inen mittaaminen, tietojarjestelmdpalveluiden rahoittaminen ja hin-
noittelu, ulkopuolisten palveluiden hankintastrategia ja -kdytanndt, tietojarjestelma-

resurssien hallintamittaristo ja tietojarjestelmié tukevat tyokalut ja teknologiat.

Tietohallinnon toiminnan mittaaminen on ajankohtaista yritysmaailmassa ja toiminnan
mittaamiseen on alettu Kiinnittdd entistd enemman huomiota. Market-Vision (2005a)
tutkimuksen “Kuumimmat IT-kehityskohteet Suomessa 2005-2006” mukaan tietohal-
linnon suorituskyvyn mittaaminen kuuluu tarkeimpien kehityskohteiden joukkoon. Tut-
kimuksen mukaan mittaamisen avulla voidaan avustaa informaatioteknologian tuotta-
man liiketoiminnallisen hyodyn lisaédmista seka IT:n ja liiketoiminnan tiukempaa integ-

rointia.

Market-Vision tutkimuksessa todetaan, ettd valtionhallinnon kolme tarkeintd kehitys-
kohdetta ovat oman IT-henkiloston osaamisen kehittdminen, IT:n tuottaman liiketoi-
minnallisen hyddyn lisdédminen ja tietohallinto-organisaation muokkaaminen. Tietohal-
linnon suorituskyvyn mittaaminen on neljantend tarkeimpien kehityskohteiden listalla.
Huomiota herattavéa on, ettd tutkimuksen mukaan valtionhallinnon organisaatioissa tie-
tohallinnon suorituskyvyn mittaamista pidetddn muita toimialoja merkittdvampéna kehi-
tyskohteena, vaikka suomalaisten organisaatioiden kiinnostus mittaamista kohtaan on
heikompaa kuin kansainvélisten yritysten. Tutkimuksessa todetaan, ettd liiketoiminta-
johto on usein tietohallintoa kiinnostuneempi tietohallinnon suorituskyvyn mittaamises-
ta. Tilanne saattaa siten helposti luoda organisaatioihin ristiriitoja. My6s aiemmin teh-
dyn vastaavan tutkimuksen mukaan tietohallinnon suorituskyvyn mittaaminen kiinnosti
suomalaisia organisaatioita huomattavasti véhemmén kuin kansainvélisia yrityksié. Ha-

vaittavissa on kuitenkin, ettd kiinnostus mittaamista kohtaan on kasvamassa.
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2.3 Tietohallinnon johtaminen

Tietohallinnon johtaminen on saavuttanut nopeasti tarkedn aseman informaatioteknolo-
gian alalla (De Haes & Van Grembergen 2004). Tutkijoiden mukaan useat organisaatiot
ovat aloittaneet tietohallinnon johtamisen kdyttdonoton organisaatiossaan, jotta liike-
toiminta ja tietohallinto saataisiin tukemaan toisiansa. Van Grembergenin (2002) mu-
kaan tietohallinnon johtaminen on organisaation hallituksen, ylimman johdon ja IT-
johdon vastuulle kuuluva osaamisalue, jonka tehtdvana on tietohallintostrategian luonti
ja toteuttaminen. Tietohallinnon johtamisen avulla varmistetaan liiketoiminnan ja tieto-
hallinnon yhteensulautuminen. Organisaation ylimman johdon tulee siis olla perilla or-
ganisaationsa tietohallinnosta. My0s tietohallintojohtajien tulee olla tietoisia koko orga-
nisaation tavoitteista, jotta he voivat arvioida niiden vaikutuksia tietohallinnon suunni-
telmiin (Watson 1990).

Tietohallinnon johtaminen on osa yrityksen johtamis- ja hallintojarjestelmad. Sen taytyy
tuottaa ohjausmekanismi tietohallinnon johtoryhmaélle tietohallinnon ja liiketoiminnan
samansuuntaisuuden varmistamiseksi (Broadbent 1998 teoksessa Van Grembergen
2000). Broadbentin mukaan tietohallinnon johtaminen voidaan maaritell& organisaation
kyvyksi hallita tietohallintostrategian laadintaa ja toteuttamista sek& ohjata liiketoimin-
taa oikeaan suuntaan kilpailuedun saavuttamisessa. Kordelin (2004) mukaan tietohallin-
non johtaminen on puolestaan organisaation rakenne ja joukko prosesseja, jotka ohjaa-
vat ja kontrolloivat organisaation tietohallintotoimia, jotta organisaatio saavuttaisi ta-
voitteensa lisddmalld arvoa tasapainon hakuun riskien ottamisen ja investoinnin tuoton
(Return On Investment, ROI) valilla. IT Governance Instituten (ISACA:n tietohallinnon
johtamiseen erikoistunut sisarorganisaatio) Board Briefing on IT Governance (2003) -
oppaan mukaan tietohallinnon johtaminen on hallituksen ja ylimman johdon velvolli-
suus ja oleellinen osa yrityksen johtamis- ja hallintojarjestelmad. Tietohallinnon johta-
minen koostuu johtamisesta, organisaatiorakenteista ja prosesseista, jotka varmistavat,
ettd tietotekniikka tukee ja mahdollistaa organisaation strategian ja tavoitteiden saavut-
tamista. Tietohallinnon johtamisen méaéritelmat poikkeavat toisistaan jonkun verran,

mutta niilld on myds paljon yhtaldisyyksid. Tietohallinnon johtamisen tarkeimpéna ta-
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voitteena on siis saavuttaa strateginen yhdenmukaisuus liiketoiminnan ja tietohallinnon
valilla. Yhdenmukaisuuden avulla voidaan varmistaa, etté tietohallintoon kaytetyt rahat
tuottavat arvoa liiketoiminnalle (De Haes & Van Grembergen 2005). Tietohallinnon
johtamisen kayttdonottoa organisaatiossa voidaan avustaa Cobit-mallin avulla. Cobit-

mallista kerrotaan lisaa luvussa 4.

Tietohallinnon johtamisen paatehtévéana on tuottaa liiketoiminnalle arvoa tietohallinnon
avulla ja véhentad tietohallintoon liittyvia riskej& (Board Briefing on IT Governance
2003). Arvontuotanto on mahdollista, jos tietohallinnon ja liiketoiminnan strategiat
ovat yhtendisid. Riskeja voidaan puolestaan véhentaa sisdanrakentamalla vastuullisuus
(accountability) organisaation toimintaan. Molempia tehtdvia pitda tukea riittavilla re-
sursseilla ja mitata, jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Board Briefing on IT Go-
vernancen (2003) mukaan tietohallinnon johtamisen osa-alueet ovat tietohallinto- ja lii-
ketoimintastrategian yhteensopivuus, arvontuotanto, riskienhallinta, tietotekniikka-
resurssien hallinta (henkil6t, sovellukset, teknologia, tilat, tiedot) ja suorituskyvyn mit-
taaminen. Tietohallinnon kaikkia viittd osa-aluetta ohjaavat sidosryhmille arvoa tuotta-
vat tekijat. Naista kaksi, arvontuotanto ja riskien hallinta, ovat seurauksia. Loput kolme
eli strateginen yhteensopivuus, resurssienhallinta (kattaa kaikki osa-alueet) ja suoritus-
kyvyn mittaaminen ovat ajureita. Tietohallinnon johtaminen on jatkuva prosessi: strate-
gian toimivuus (samansuuntaisuus liiketoimintastrategian kanssa) tarkistetaan saannolli-
sesti ja sitd uudistetaan tarvittaessa. Kuviossa 1 on esitetty tietohallinnon johtamisen

osa-alueet ja niiden liittymakohdat toisiinsa. Syyseuraussuhteet eivét kdy ilmi kuvasta.
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KUVIO 1 Tietohallinnon johtamisen osa-alueet ja niiden liittymékohdat toisiinsa

(Board Briefing on IT Governance 2003)

Kuviossa 2 on kuvattu tavoitteet ja tietohallinnon toiminnot tietohallinnon johtamisen
nakokulmasta. Board Briefing on IT Governancen (2003) mukaan johtamisprosessi al-
kaa organisaation tietohallinnon tavoitteiden asettamisesta. Tavoitteet puolestaan anta-
vat suunnan, jonka mukaan tulee toimia. Tdméan jélkeen toiminnan mittaamista, mittaus-
tulosten vertailua tavoitteisiin ja suunnan maéarittamista (ohjataan toimintoja uudelleen
ja muutetaan tavoitteita tarvittaessa) toistetaan. Koska tavoitteet ovat organisaation hal-
lituksen ja toiminnan mittaaminen johdon vastuulla, on tarke&, ettd tavoitteet olisivat

saavutettavissa ja mittarit kertoisivat tavoitteista oikeaa tietoa.
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kit hallitaan asiallisesti

Mittaa toimintaa

KUVIO 2 Tavoitteet ja tietohallinnon toiminnot tietohallinnon johtamisen ndkdkulmas-

ta (Board Briefing on IT Governance 2003).

Kéytannossé tietohallinnon johtaminen ei toteudu kaikissa organisaatiossa. Esimerkiksi
Cap Gemini Ernst & Youngin selvityksen mukaan 80 %:lta ruotsalaisia yrityksia puut-
tuu IT-investointien vaikutusten seuraaminen ja yli puolet haastatelluista kertoo, etta

tietohallinnon toiminnan mittaaminen on epatavallista (Computer Sweden, 17.3.2004).
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3 TASAPAINOTETTU MITTARISTO JA TIETOHALLINNON
TASAPAINOTETUT MITTARISTOT

Tassa luvussa kasitellddn tasapainotettua mittaristoa, sen mittausnakdkulmia ja kéyt-
toonottoa organisaatiossa seka kahta tietohallinnon tarkoituksiin kehitettyd tasapainotet-
tua mittaristoa — tietohallinnon tasapainotettua mittaristoa ja tietohallinnon johtamisen
tasapainotettua mittaristoa. Tasapainotettu mittaristo on johtamisvaline, jonka tavoittee-
na on yhdistaa toisiinsa visio, strategia, asiakassuhteet, toimintaprosessit ja henkildsto
siten, ettd niista syntyy tasapainoinen kokonaisuus. Visio on kuvaus siitd, missa ja mil-
lainen organisaatio haluaa tulevaisuudessa olla ja strategia puolestaan ilmaisee, miten
organisaatio saavuttaa maaratylla aikavalilla visioon johtavia tavoitteita. Kaplan ja Nor-
ton (1992) kehittivat tasapainotetun mittariston alun perin koko organisaation tasolle.
Van Grembergenin, Saullin ja De Haesin (2003) mukaan viime vuosina tasapainotettua
mittaristoa on sovellettu my6s informaatioteknologiaan ja tietohallintoon. Harvard Bu-
siness Review’n mukaan tasapainotettu mittaristo on erds vaikuttavimmista liikkeenjoh-

dollisista ideoista 75 vuoteen (Laitinen 2001).

3.1 Tasapainotettu mittaristo

Organisaatioiden strategioiden toteutumisen seurantaa on hallinnut vuosikymmenié yri-
tyksen johdon talousseurannan nédkékulma (Kaplan & Norton, 1993). Kaplanin ja Nor-
tonin (1992, 1993, 1996a) tutkimusten mukaan yritysten johtajat kayttavétkin usein vain
taloudellisia mittareita. Talouden mittarit ndyttavat sen, mitd on tapahtunut menneisyy-
dessd, mutta eivat kerro miten tulevaisuudessa péarjatdan. Talouden mittarit kertovat,
miten ja missa kustannukset ovat kehittyneet, mutta eivat sitd, miksi ne ovat kehittyneet.
Né&ihin mittareihin tuijottaminen houkuttelee sulkemaan silmat muilta asioilta, kuten
laadulta, henkildston osaamiselta ja sitoutumiselta, uusien tuotteiden kehittdmiseen vaa-
dittavalta ajalta ja kustannuksilta. Tulevaisuuteen valmistautuminen edellyttdd inves-
toimista rakennusten ja laitteiden lisdksi myods henkiloston osaamiseen, asiakassuhtei-

siin ja tietojarjestelmiin. Tasapainotetun mittariston ajatus on Laitisen (2001) mukaan
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tiivistetysti seuraava: panostamalla henkiloston osaamiseen aikaansaadaan tehokkaam-
mat prosessit, mika parantaa asiakastyytyvéisyyttd, joka johtaa parempaan taloudelli-

seen tulokseen.

Johdon tehtdvéna on huolehtia organisaation taloudellisesta menestymisesta. Kaplanin
ja Nortonin (1993) mukaan yksipuolinen talouden seuranta saattaa kuitenkin johtaa sii-
hen, ettd yrityksen johto ei kykene hahmottamaan kaikkia paatosten seurausvaikutuksia.
Heiddn mukaansa tehokkaan mittaamisen tulee olla johtamisprosessin olennainen osa.
Kaplanin ja Nortonin 1992 kehittdmé tasapainotettu mittaristo antaa yrityksen johdolle
kattavan kehikon, jonka avulla voidaan varmistaa yrityksen vision ja strategian yhden-
suuntaisuus ja siihen liitettyjen toiminnan mittareiden avulla seurata, ettd toiminta ete-
nee strategian suuntaisesti. Tasapainotettua mittaristoa voidaan kayttdd mittaamisen li-
séksi myos johtamismenetelménd, joka motivoi parannuksiin yrityksen kriittisilla alueil-

la, kuten tuote-, prosessi-, asiakas- ja markkinakehityksessa.

Kaplanin ja Nortonin (1992) mukaan tasapainotettu mittaristo mahdollistaa yrityksen
pidemman aikavalin suunnittelun ja antaa kokonaisvaltaisemman kuvan yrityksen toi-
mintamahdollisuuksista. Sen mukaan paattksia ei tehda pelkéastaan kuluvan kauden tu-
loksen tai liikevaihdon perustella, vaan mm. tulevaisuusnakdkulma otetaan paremmin
huomioon. Tasapainotettu mittaristo on tutkijoiden mukaan yksi uusista strategiatytka-
luista ja se poikkeaa muista strategisen johtamisen tyokaluista, koska se on kokonaisval-
tainen, prosessimainen ja korostaa henkildston osallistumista. ”Modernissa strategisessa
johtamisessa selvitetdén ensin potentiaalisten asiakkaiden tarpeet ja suunnitellaan néitéa
tarpeita vastaavat tuotteet. Taman jalkeen méaritellddn, mitd ydinprosesseja tuotteiden
tuottaminen ja toimittaminen asiakkaille vaatii. Seuraavaksi esitetdan ndille ydinproses-
seille Kkriittiset menestystekijat, joissa onnistuminen on tarke&ad. Naitd menestystekijoita
asioiden ohjausta. BSC:n ideana on koota ndma strategiset mittarit yhteiseen kehikkoon
ja ryhmitell& ne neljén eri nékékulman mukaan (Laitinen 2001)”.
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Tasapainotettu mittaristo on johtamisjarjestelmd, mutta ennen kaikkea se on johtamisen
onnistumisen mittaus- ja seurantajarjestelma. Alun perin tasapainotettu mittaristo oli
l&hinna operatiivinen suoritusmittaristo, jonka tavoitteena oli nostaa ei-taloudelliset mit-
tarit perinteisten taloudellisten mittareiden rinnalle. Tasapainotettua mittaristoa on kehi-
tetty ja laajennettu vuosien varrella kokonaisvaltaiseksi suorituskyvyn johtamisen jarjes-
telmaksi ja malliksi. Tasapainotettu mittaristo onkin kehittynyt seurantamittaristosta oh-
jausmittaristoksi (Kaplan & Norton 2001).

3.1.1 Tasapainotetun mittariston mittausnakokulmat

Tasapainotetun mittariston tavoitteena on luoda mittarit, joilla organisaation strategian
toteutumista kyetddn mittaamaan mahdollisimman tarkasti seka kokonaisuuden etté sen
tarkeimpien osatekijoiden nakokulmasta. Kaplanin ja Nortonin (1992) mukaan tasapai-
notettu mittaristo perustuu kolmeen ajalliseen ulottuvuuteen eli menneisyyteen, nyky-
hetkeen ja tulevaisuuteen. Tarkoituksena on pyrkid havaitsemaan, ettd tdndan tehdysté
tyostd saadaan nakyvia rahallisia tuloksia kenties vasta vuosien péésta. Siksi on tarkeéa
seurata muitakin kuin taloudellisia mittareita. Tasapainotettu mittaristo yhdistaa organi-
saation menneisyyden (taloudelliset mittarit), nykyisyyden (asiakassuhteita ja prosessien
tilaa kuvaavat mittarit) ja tulevaisuuden (henkil0ston ja organisaation kehittymisen po-

tentiaalit) hallittavaksi ja ymmarrettavéksi kokonaisuudeksi (Kaplan & Norton 1992).

Strategian tasapainoisuuden perustana on kuunnella kaikkia organisaation kilpailuky-
vylle tarkeitd sidosryhmid, kun strategiaa kehitetdén ja toteutetaan - ei siis vain johtoa,
vaan myos asiakkaita ja henkilostéa. Toisin kuin perinteiset mittarit, tasapainotetun mit-
tariston informaatio tarjoaa tasapainon neljasta eri nakokulmasta (talous-, asiakas-, pro-
sessi- sekd oppiminen ja kasvu) ulkoisten mittareiden, kuten liikevaihto ja siséisten mit-
tareiden valille kuten uuden tuotteen tuotekehityskustannusten valille (Kaplan & Norton
1993).
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Kaplan ja Norton (1992) toteavat, ettd tasapainotetussa mittaristossa henkiléstd ndéhdaan
keskeisena merkityksend organisaation kilpailukyvylle, koska henkiléstd on usein valit-
tdmassé ja jatkuvassa kontaktissa asiakkaisiin ja voi tuottaa nain tarkedd tietoa, siitd mi-
ten asiakkaiden arvot, tarpeet ja kulutustottumukset muuttuvat. Henkiléston sitoutumi-
nen yritykseen ja sen tavoitteisiin tekee mahdolliseksi luoda jérjestelmid, joilla koko
organisaatio voi oppia omasta toiminnastaan, koska kokonaisvaltainen tietoisuus tavoit-
teista yhdessé jatkuvan oppimisen kanssa tekee mahdolliseksi joustavan reagoinnin yha
nopeammin muuttuvaan toimintaymparistoon (Kaplan & Norton 1993).

Kaplanin ja Nortonin kehittdma tasapainotettu mittaristo muodostuu neljastad edella
mainitusta ndakokulmasta. Naméa nakokulmat sallivat tasapainon lyhyen aikavélin ja pit-
kan aikavélin suunnittelun toimintojen, toivotun tuloksen ja toimintaa ohjaavien tuotto-
jen ja toiminnan kovempien mittareiden ja pehmedmpien, subjektiivisempien mittarei-
den valilla (Kaplan & Norton 1996a). Tukijoiden mukaan oikein muodostetut tasapaino-
tetut mittaristot sisaltavat yhden tavoitteen - kaikki mittarit ohjaavat kohti yhtendista

strategiaa.

Kuviosta 3 nakyvat tasapainotetun mittariston mittausnakokulmien yhteydet toisiinsa.
Kaikkien mittausnakokulmien taustalla vaikuttavat visio ja strategia. Jokaiselle mittaus-
nédkokulmalle tulee mé&é&rittaa strategiset tavoitteet, mittarit, konkreettiset tavoitteet ja
toimintasuunnitelmat. Kysymykset ohjaavat tavoitteiden ja mittareiden muodostamises-

Sa.
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odottavat meilta? Lo
ylivoimaisia?

Tavoitteet Mittarit

. Liiketoiminnan
Asiakas

A
A 4

prosessit

Tavoitteet Mittarit

Tavoitteet Mittarit

Oppiminen ja kas-

issd asioi vu
Missé asioissa
meidan on ehdot- Milla tavalla me
tomasti onnistut- Tavoitteet | Mittarit voimme jatkuvasti
parantaa suorituskyky-

tava asiakkaiden

- &mme ja arvontuotan-
nakokulmasta

”
katsottuna? toa?

KUVIO 3 Tasapainotetun mittariston yhteydet eri mittausndkdkulmien vélilla (Kaplan
& Norton 1992).

Talousnédkokulma osoittaa muiden ndkékulmien tuloksen. Kaplanin ja Nortonin (1996a)
mukaan taloudellisen toiminnan mittarit maarittelevat pitkén aikavélin tavoitteen yrityk-
sen toiminnoille. Talousndkdkulma sisaltad perinteiset ohjauskeinot rahataloudellisine
mittareineen ja tunnuslukuineen. Vajavaisuuksistaan huolimatta ne ovat kuitenkin valt-
tdmattomid. Kaplan ja Norton (1992) toteavatkin, ettd vain taloudellisten mittareiden
avulla voidaan kyetd varmistamaan, ettd yrityksen toimintojen parantaminen johtaa ta-
loudellisen tuloksen paranemiseen ja ettd valittu strategia on oikea. Yleisimpia taloudel-
lisia mittareita ovat tulos, kate ja liikevaihto.

Tasapainotetun mittariston toisessa nakokulmassa, eli asiakasnakdkulmassa, yrityksen
johto méaarittelee asiakkaan ja markkinasegmentit, joissa yrityksen toiminnot kilpailevat
sekd mittaa yrityksen toimintoja asetetuissa segmenteissd (Kaplan ja Norton 1996a).

Asiakasndkokulman mittareissa kuvataan mité asiakkaiden tarpeita tyydytetdén ja miksi
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asiakkaat ovat valmiita maksamaan niistd. Asiakasndkokulman mittareiden tulisi kertoa
siitd, miten asiakkaat suhtautuvat yritykseen eli mitd asiakkaat ajattelevat yrityksesta.
Asiakkaiden ndkemys saadaan selville heidan kayttaytymisestdan (reklamaatiot ja uu-
sintaostotiheys) ja asiakastyytyvaisyysmittauksilla. Mittareina voivat olla myds markki-
naosuus, vanhojen asiakkaiden pysyminen (asiakasuskollisuus), uusien asiakkaiden
hankkiminen, asiakastyytyvdisyys ja asiakaskannattavuus. Kaplanin ja Nortonin (1996a)
mukaan asiakasnakokulma mahdollistaa, etta yrityksen johto voi méaritella yksilollisesti
asiakkaansa ja niille markkinaperusteisen strategian, joka tuottaa tulevaisuudessa suu-
rimmat taloudelliset tuotot. Asiakasnakokulman mittareissa on kuitenkin sama haitta-
puoli kun taloudellisissa mittareissa eli ne kertovat lopputuloksen, mutta eivat sitd, mi-
ten lopputulos on saavutettu. Yleisimpid asiakasmittareita ovat asiakastyytyvaisyys,

asiakasuskollisuus ja asiakaskannattavuus.

Liiketoiminnan prosessindkékulmaan liittyvat ne prosessien suorituskyvyt, jotka vaikut-
tavat yrityksen kykyyn tyydyttda asiakkaiden tarpeet. Prosesseissa arvioidaan kaikki
prosessit eli innovaatioprosessit, operatiiviset prosessit ja myynnin jalkeiset palvelupro-
sessit (Kaplan & Norton 1992). Innovaatioprosessit mahdollistavat pitkan tdhtdimen ar-
von luomisen ja tulevaisuuden taloudellisen suorituskyvyn kehittdmisen. Operatiiviset
prosessit, kuten kaikki tuotantoprosessit, keskittyvét nykyisten toimintojen tarkkailuun
ja parantamiseen sekd lyhyen tédhtdimen arvon luomiseen. Myynnin ja toimitusten jal-
keisiin toimintoihin kuuluvat huolto ja jalkimarkkinointi. Kaplanin ja Nortonin (1996a)
mukaan liiketoiminnan prosessien nakokulmasta yrityksen johdon tulee méaaritella kriit-
tiset sisdiset prosessit, joissa yrityksen tulee olla ylivertainen. Yleisimpia prosessimitta-
reita ovat tuotantoprosesseihin kuuluvat mittarit (esim. tuottavuus), taloushallintopro-
sesseihin kuuluvat mittarit (esim. hallintoprosessien kustannukset/liikevaihto) ja mark-

kinointiprosesseihin kuuluvat mittarit (esim. markkinointikustannukset/kauppa).

Oppiminen ja kasvu -ndkokulmassa varmistetaan organisaation pitk&n aikavalin uudis-
tuminen ja siten toiminnan ja taloudellisten tuloksen jatkuminen pitkallad aikavélilla
(Kaplan & Norton 1996a). Kaplan ja Norton (1992) toteavat, ettd oppimisen ja kasvun

arvioinnissa on keskityttdva ainakin kolmeen asiaan, eli henkildstoon, jarjestelmiin ja
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organisaation toimintatapoihin. Naiden lisaksi on syyta kiinnittdd huomiota tiedonvali-
tykseen, sisdiseen infrastruktuuriin (mm. organisointiin) ja paatoksenteon rakenteisiin.
Yleisimpia oppimisen ja kasvun mittareita ovat tyotyytyvaisyys, koulutusku-

lut/henkilé/vuosi ja henkildston koulutustasoindeksi.

3.1.2 Tasapainotetun mittariston kayttoonotto

Useat organisaatiot ovat ottaneet tasapainotetun mittariston kayttéonsa. Kaplan ja Nor-
ton (2001) kertovat, ettd tasapainotetun mittariston kayttdonotto yrityksessa vaatii sel-
kedn paatoksen projektin k&ynnistamisestd. Projekti tdytyy myos resursoida riittdvan
hyvin ja sen laajuus seké tavoitteet tulee kirjata selkeésti yl6s. Erityisen tarkeda tasapai-

notetun mittariston kdyttoonotossa on yrityksen johdon aito sitoutuminen hankkeeseen.

Kaplanin ja Nortonin (2001) mukaan paéperiaatteet tasapainotetun mittariston toteutta-

miseen yrityksessa ovat seuraavat:

strategian kaantdminen operatiiviseksi kieleksi
organisaation linjaaminen strategian suuntaan

strategia on osa tyontekijoiden jokaista tyopaivaa
strategiaty6std muodostetaan jatkuva prosessi
kaynnistetdan ja pidetaan yll& muutos oikealla johtamisella

Kaplan ja Norton (1992, 1993, 1996a, 1996b) ymmartavét strategian kehittdmisen orga-
nisaation oppimisprosessiksi, jossa keskeistd on eri tahojen kyky olla vuorovaikutukses-
sa toistensa kanssa ja oppia toisiltaan. Vaikka liiketoiminnan strategia on nykyaan tar-
keampi menestystekija kuin koskaan aikaisemmin, useimmat yritykset epaonnistuvat
yrittdessadn toteuttaa laatimiaan suunnitelmia. Hienotkin aikeet romuttuvat, kun yrityk-

si& johdetaan edelleen perinteisilla talousmittareita korostavilla malleilla.

Tasapainotetun mittariston toteutuksessa on Kaplanin ja Nortonin (2001) mukaan monia
haasteita. He nimedvét seitseman yleisinta syyta epdonnistumiseen.

1. johdon sitoutuneisuuden puute
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toteuttamiseen on osallistunut liian vahan henkildstoa

tasapainotettu mittaristo on vain johdon tydkalu

kehitysprosessin kesto

toteuttaminen ja kayttoonotto on tehty liian nopeasti

epépatevat konsultit

tasapainotettu mittaristo on otettu kdyttoon vain palkitsemisohjelmia varten

Nogokrwd

Ensimmainen syy on johdon sitoutuneisuuden puute, eli usein tasapainotetun mittariston
varsinainen toteuttaminen on siirretty keskijohdon harteille. Toiseksi tasapainotetun
mittariston toteuttamiseen on osallistunut liian véhan yrityksen henkiléstéd. Kun toteut-
tamisen on tehnyt vain muutama henkild, tasapainotettu mittaristo ei pysty kuvaamaan
koko yrityksen toimintaa. Liséaksi tasapainotettua mittaristoa pidetddn monesti vain yri-
tyksen johdon tyokaluna ja tasapainotetun mittariston kehitysprosessi kestaa usein liian
kauan. Tasapainotetusta mittarista yritetddn tehda liian taydellista heti alusta. Viides syy
epéonnistumiseen on se, ettd tasapainotettu mittaristo yritetdan toteuttaa ja ottaa kayt-
toon heti. Tyontekijat tulisi sitouttaa ensin ja vasta sen jélkeen prosessi voidaan ottaa
kunnolla kayttéon. Kuudes syy on, ettd tasapainotetun mittariston toteuttamisessa on
kaytetty epapéatevid konsultteja. Viimeisend seitsemantend syyna on se, ettd tasapaino-
tettu mittaristo esitelladn vain palkitsemisohjelmia varten ja kokonaisstrategian kommu-
nikointi unohdetaan kokonaan. Kayttdon otetaan vain mittarit ja niihin sidottu palkitse-

minen.

Jokainen tasapainotetun mittariston neljastd ndkokulmasta voi vaatia neljésta seitsemaan
erilaista mittaria, jolloin tasapainotetussa mittaristossa voi olla yhteensé jopa 25 mittaria
(Kaplan & Norton 1996a). Jokainen organisaatio valitsee mittarinsa omista lahtokohdis-
taan eli sellaiset mittarit jotka ovat juuri kyseisen organisaation toiminnan kannalta
olennaisimmat. Organisaatio ottaa huomion kohteeksi muutaman ratkaisevan tunnuslu-
vun kultakin olennaiselta tavoitealueeltaan. Talldin organisaation on pakko ohjata ja
seurata paivittdista toimintaansa ja vaikuttaa ndin myos tulevaan kehitykseen. Tasapai-
notettu mittaristo on Kaplanin ja Nortonin (1996a) mukaan yhden yhteisen strategian
instrumentoinnin véline. Kun tasapainotettua mittaristoa tarkastellaan yhden strategian
toteutuksena, tasapainotetun mittariston mittareiden lukuméaéra on epdolennainen. Tasa-
painotettu mittaristo ei ole organisaation paivittaisen mittausjarjestelmén korvike. Tutki-

joiden mukaan tasapainotetun mittariston mittarit on valittu ohjaamaan johtajien ja tyon-
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tekijoiden huomiota niihin asioihin, joista oletetaan olevan hydtya strategian toteuttami-
sessa. Tasapainotettua mittaristoa on sovellettu reilu vuosikymmen ja siihen pétee sama
kuin useisiin muihinkin johtamisty6kaluihin: se otetaan usein kayttéon vain perinteisen
johtamisen puitteissa, jolloin tydkaluun sisaltyvéat ilmeisimméat edut jadvat saavuttamat-

fa.

Kaplan ja Norton (1996a) toteavat, ettd hyvin rakennettu tasapainotettu mittaristo kertoo
kohteena olevan osaston, yksikon tai koko organisaation strategian tarinana, jonka toi-
mivina osina henkil6std, eri ammattiryhmat tai viime kadessa yksittdiset yksilot ovat.
Koska tavoitteena on 10ytéa vision ja strategian kannalta olennaiset tavoitteet, prosessin
tarkein tehtavé on valita ne tavoitteet ja mittarit, jotka vahvimmin tukevat vision toteut-
tamista. Tutkijoiden mukaan on térke&d, ettd tasapainotettu mittaristo kertoo tarkasti or-
ganisaation yksikkojen strategian, koska se antaa tulevaisuuden vision koko organisaa-
tiolle. Se luo myos jaettua ymmérrystd luomalla kokonaisvaltaisen mallin strategiasta,
joka mahdollistaa henkil6stolle mahdollisuuden nahdé, kuinka se voi toimia organisaa-
tion hyvéksi. Kolmanneksi tasapainotettu mittaristo keskittyy muutokseen. Jos mittarit
on méaritelty oikein, panostukset ja aloitteet tuottavat haluttua tuottoa pitkalla aikavalil-
l4. Viimeisena Kaplan ja Norton (1996a) mainitsevat, ettd tasapainotettu mittaristo sallii
organisoidun oppimisen johtotasolla. Tekemélld syy-seuraus-hypoteeseja toiminnoista
ja tarkkoja mittareita yritykset voivat testata strategiaansa kaytanngssé ja muuttaa sité
tarpeen tullen. Kaplan ja Norton (1996b) ovat todenneet tutkimuksissaan, ettd monet
yritykset ovat ottaneet kayttoon joitakin tasapainotetun mittariston osia parantaakseen
yrityksensad toiminnan mittausjérjestelmia ja saaneet konkreettisia, mutta vain kapeita

tuloksia.

Yritykset kayttavat tasapainotettua mittaristoa Kaplanin ja Nortonin (1996b) mukaan:

e selventdmé&én ja péivittamaan strategiaa

e kommunikoimaan strategiasta koko organisaatiolle

¢ linjaamaan yksikkdjen ja yksildiden tavoitteet strategian kanssa

e yhdistaméaan strategiset toiminnot pitkan aikavélin tavoitteisiin ja vuosittaisiin
budjetteihin

e identifioimaan ja linjaamaan strategisia aloitteita

e muodostamaan kausittaisia katsauksia toiminnasta oppiakseen ja kehittddkseen
strategiaa
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Tasapainotetun mittariston avulla yritys pystyy linjaamaan sen johtamisprosessit ja
suuntaamaan koko organisaation toteuttamaan pitkan aikavalin strategiaa (Kaplan &
Norton 1996b). lIman tasapainotettua mittaristoa yritykset eivat pysty saavuttamaan sa-
manlaista yhtendisyytta visiossa ja toiminnassa, strategioita ja prosesseja luodessaan.
Tutkijoiden mukaan tasapainotettu mittaristo antaa kehikon strategian kayttonoton hal-
litsemiseen mahdollistaen itse strategian muuttamisen yrityksen kilpailu- ja teknologi-
sen ympariston muuttuessa. Tasapainotetun mittariston pyrkimyksené on 16ytaa tasapai-
no lyhytaikaisen voitontavoittelun ja markkinaosuusajatteluun perustuvan ohjauksen

valilla sekd samalla pitad huolta pitk&jénteisesta kehittdmispdédomasta.

3.2 Tietohallinnon tasapainotettu mittaristo

Van Grembergenin, Saullin ja De Haesin (2003) tutkimusten mukaan tietohallinnon ta-
sapainotetusta mittaristosta on tulossa suosittu tytkalu, koska kansainvaliset konsultoin-
tiyritykset suosittelevat sitd monipuolisuutensa vuoksi. Tietohallinnon tasapainotettu
mittaristo on erityisesti tietohallinnon toiminnan mittaamiseen tarkoitettu tasapainotettu
mittaristo, joka poikkeaa mittausndkokulmiltaan perinteisestd tasapainotetusta mittaris-
tosta. Van Grembergenin, Saullin ja De Haesin (2003) mukaan ensimmadisia tasapaino-
tetun mittariston soveltajia tietohallintoon olivat Gold (1992, 1994) ja Willcocks (1995).
Tietohallinnon tasapainotettua mittaristoa ovat kehitténeet erityisesti Van Grembergen
ja Van Bruggen (1997), Van Grembergen ja Timmerman (1998) ja Van Grembergen
(2000).

Kuvio 4 selventad, kuinka perinteinen ja tietohallinnon mittaamiseen tarkoitettu tasapai-
notettu mittaristo liittyvat toisiinsa. Van Grembergen (2000) kertoo, etta tietohallinnon
tasapainotettu mittaristo jakautuu kolmeen osaan: tietohallintostrategian, tietojarjestel-
mien kehittdmisen ja operatiivisen toiminnan mittaristoihin. Liiketoiminnan tasapainote-
tun mittariston pohjalta luodaan tietohallinnon strateginen tasapainotettu mittaristo, jon-
ka perusteella muodostetaan tietohallinnon kehittdmisen ja tietohallinnon operatiivisen

toiminnan tasapainotetut mittaristot. Tietohallinnon kehittdmisen ja sen operatiivisen
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toiminnan avulla toteutetaan tietohallintostrategia, joka puolestaan toimii liiketoiminta-

strategian mahdollistajana.

Tietohallinnon kehit-
tdmisen tasapainotettu
mittaristo

Liiketoiminnan tasa- Tietohallinnon strate-
ginen tasapainotettu
mittaristo

painotettu mittaristo

A 4

\ 4

Tietohallinnon opera-
tiivisen toiminnan
tasapainotettu mittaris-
to

KUVIO 4 Perinteinen ja tietohallinnon tasapainotettu mittaristo (Van Grembergen
2000).

Van Grembergen ja Van Bruggen (1997) sovelsivat perinteistd tasapainotettua mittaris-
toa tietohallinnon mittaamiseen. Koska tietohallinto on organisaation sisainen palvelun-
tuottaja, tasapainotetun mittariston nakokulmia tulee muuttaa vastaavasti. Kuviosta 5
ilmenevét Van Grembergenin ja Van Bruggenin ehdottamat muutokset perinteiseen ta-

sapainotetun mittariston nakékulmiin.
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Perinteinen tasapainotettu mit- Tietohallinnon tasapainotettu mit-
taristo taristo

Arvontuotanto yritykselle

*
v

Talous

Asiakas- (kayttaja) suuntautunei-
suus

A
A 4

Asiakas

Liiketoimintaprosessit

*
v

Operatiivinen ylivoimaisuus

Oppiminen ja kasvu

A
A 4

Tulevaisuuden huomioiminen

KUVIO 5 Nékokulmaerot perinteinen tasapainotettu mittaristo vs. tietohallinnon tasa-
painotettu mittaristo (Van Grembergen & Van Bruggen 1997).

Van Grembergenin, Saullin ja De Haesin (2003) mukaan tietohallinnon tasapainotetun
mittariston nakokulmista arvontuotanto yritykselle arvioi tietohallinnon toimintaa
ylimméan johdon nékdkulmasta. Asiakkaan ndkdkulma puolestaan arvioi tietohallinnon
toimintaa organisaation sisaisten kayttdjien kannalta. Operatiivisen ylivoimaisuuden né-
kdkulma antaa kuvauksen tietohallinnon prosessien toiminnasta tietohallinnon johdon
nédkokulmasta. Viimeisend ndkdkulmana on tulevaisuuden huomioiminen, joka nayttaa
tietohallinnon organisaation valmiuden tulevaisuuden haasteisiin (Van Grembergen,
Saull & De Haes, 2003).

Van Grembergen, Saull ja De Haes (2003) tutkivat tietohallinnon tasapainotetun mitta-
riston kéyttdonottoa suuressa kanadalaisessa rahoituslaitoksessa. Heiddn mukaansa olisi
hyva aloittaa samanaikaisesti perinteisen liiketoiminnan tasapainotetun mittariston ja
tietohallinnon tasapainotetun mittariston kehittdminen, koska molempien kohdalla tieto-
hallinnon ja ylimmén johdon on syytd keskustella informaatioteknologian mahdolli-
suuksista, jotka tukevat tietohallinnon ja liiketoiminnan yhteensopivuutta ja tietohallin-
non johtamisen prosessia. Tutkijoiden mukaan tietohallinnon tasapainotetusta mittaris-
tosta on hydtya vain siind tapauksessa, etté liiketoiminta ja tietohallinto toimivat yhteis-

tydssé ja tasapainotetun mittariston mittareiden ohjaamina. He kuitenkin muistuttavat,



32

ettd tasapainotetun mittariston kayttdonotto ei onnistu hetkessd, vaan se vaatii pitkén
ajan ja riittavasti resursseja. Samaan tulokseen tulivat myés Kaplan ja Norton (2001)
muutama vuosi aikaisemmin tehdyssa tutkimuksessaan: tasapainotettu mittaristo on pro-

jekti, joka kypsyy ajan myota.

Hyvé projektinjohtaminen on myds yksi kriittinen tasapainotetun mittariston kayttoon-
ottoon vaikuttava tekija ja siksi kayttoonottoa varten tulisikin perustaa oma projektior-
ganisaatio (Van Grembergen, Saull & De Haes, 2003). Tietohallinnon tasapainotetun
mittariston menestyksekkaassa kayttdonotossa on hyddynnettéva tietohallinnon parhaik-
si todettuja kaytantoja (best practices) ja arvioitava sdannollisesti valittujen mittareiden
soveltuvuutta. Tietohallinnon tasapainotetun mittariston muodostaminen ja kayttoonotto

onkin projekti, joka vaatii riittdvan maarén henkilosto- ja taloudellisia resursseja.

3.3 Tietohallinnon johtamisen tasapainotettu mittaristo

Van Grembergen (2000) yhdisti tietohallinnon tasapainotetun mittariston tietohallinnon
johtamiseen. Hanen mukaansa tietohallinnon tasapainotettu mittaristo pystyy tukemaan
tietohallinnon paivittaisjohtamista mittareillaan ja johtamisjérjestelméallaan. Tietohallin-
non tasapainotettu mittaristo on siis operatiivinen. Van Grembergenin ja De Haesin
(2005) mukaan tasapainotettua mittaristoa on sovellettu tietohallinnon lisaksi myds hal-
litustason raportoinnissa. Uusimpana sovelluksena Van Grembergen ja De Haes (2005)
ovat kehitténeet tietohallinnon johtamisen tasapainotetun mittariston. Tietohallinnon
johtamisen tasapainotetun mittaristo on strateginen: sen avulla tietohallintojohtajat,
ylimmat johtajat ja hallituksen jasenet voivat ndhda tietohallinnon johtamisprosessin eli

kuinka hyvin johtaminen toimii ja kuinka sita voidaan kehittaa.

Tietohallinnon johtamisen tasapainotettu mittaristo muodostuu perinteisen tasapainote-
tun mittariston tavoin neljasta ndkékulmasta. Namé nelja nakékulmaa ovat arvontuotan-
to yritykselle, sidosryhmat, operatiivinen ylivoimaisuus ja tulevaisuuden huomioiminen.

Van Grembergenin ja De Haesin (2005) mukaan tietohallinnon johtamisprosessin kehit-
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tdmisen ja kayttoonoton paallimmaisend tavoitteena on kiinnittdd huomiota liiketoimin-
nan ja tietohallinnon yhdistdmiseen, jotta sen avulla saavutettaisiin parempia taloudelli-
sia tuloksia. Siksi onkin loogista, etté tietohallinnon johtamisen tasapainotettu mittaris-

to alkaa yritykselle tuotetusta arvosta.

Kuvio 6 esittelee tietohallinnon johtamisen tasapainotetun mittariston mittausnakokul-
mia ja mittausnakokulmien syy-seuraussuhteita. Van Grembergenin ja De Haesin
(2005) mukaan nailla kolmella nédkékulmalla on syy-seuraussuhde yrityksen arvontuo-
tannon kanssa, mutta myos keskindinen vaikutussuhde. Heiddn mukaansa yhtendinen
tietohallinnon johtamisen koulutus (tulevaisuuden huomioiminen) voi parantaa tietohal-
linnon ja liiketoiminnan suunnittelun (operatiivinen ylivoimaisuus) tasoa, joka puoles-
taan voi lisatd sidosryhmien tyytyvéisyyttd (sidosryhmasuuntautuneisuus) ja vaikuttaa
positiivisesti suurten tietohallintoprojektien yhteensopivuuteen liiketoimintastrategian

kanssa (arvontuotanto yritykselle).
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ARVONTUOTANTO YRITYKSELLE
<>

”Maksimaalisen tuoton varmistaminen tietohallinnon Syy
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Rakenteet
-
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KUVIO 6 Tietohallinnon johtamisen tasapainotetun mittariston nakokulmat ja niiden

syy-seuraus suhteet (Van Grembergen & De Haes 2005).

Tietohallinnon johtamisen tasapainotetun mittariston kehittdmisessé haasteena oli Van
Grembergenin ja De Haesin (2005) mukaan muodostaa tasapainotettu mittaristo, joka
ottaa huomioon riittdvan hyvin tietohallinnon johtamisprosessin toiminnan ja sen eroa-
vuudet tietohallinnon ja hallituksen tasapainotettuun mittaristoon. Tietohallinnon joh-
tamistoiminnan kehittdminen oli heiddn mukaan pdaasyy tietohallinnon johtamisen tasa-
painotetun mittariston kehittdmiseen ja kayttoonottoon. On selvad, ettd pelkkd mittaa-
minen ei riit4; tasapainotettu mittaristo tulee myo6s ottaa kdyttdon osana johtamisjarjes-
telmad (Van Grembergen & De Haes 2005). Tietohallinnon johtamisen tasapainotetun

mittariston avulla organisaatiot voisivat valtauttaa (empower) hallitusta, toimitusjohta-
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jaa, tietohallintojohtajaa, ylinta johtoa ja liiketoiminnan seka tietohallinnon henkildstoa
tuottamalla heille tietoa. Samalla voidaan varmistaa liiketoiminnan ja tietohallinnon
toiminnan yhtendisyys ja sen jatkuva kehittdminen, jonka avulla voidaan saavuttaa pa-
rempia tuloksia. K&ytdnndssé on tutkittu tasapainotetun mittariston soveltuvuutta tieto-
hallinnon mittaamiseen ja havaittu, ettd yhtendisyyden aikaansaamiseksi se tulee kytke&
yrityksen tasapainotettuun mittaristoon (Van Grembergen, Saull & De Haes 2003). Ta-
sapainotetun mittariston soveltaminen tietohallinnon johtamiseen on ajatuksena uusi,
joten siité ei 10ytynyt muita julkaistuja tutkimuksia kuin edell& mainittu VVan Grember-

genin ja De Haesin tutkimus.
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4 TIETOHALLINNON PROSESSIMALLIT JAMITTAAMINEN

Tassa luvussa esitelldén kaksi tietohallinnon prosessimallia Cobit ja ITIL. Prosessimal-
leja vertaillaan keskendén ja lisdksi tarkastellaan mallien valmiiden mittarikandidaattien
hyddyntdmismahdollisuuksia tietohallinnon toiminnan mittaamisessa. Oud (2005) ker-
too, ettd valmiita prosessimalleja kayttamalla pyoréda ei tarvitse keksid uudestaan, eli
hyodyntamalla prosessimalleja sadstetddn huomattavasti organisaation resursseja. Suu-
rin hyoty saavutetaan kuitenkin parhaita kdytantdja soveltamalla omaan organisaatioon.
Hanen mielestadn yksittadisen organisaation olisi hankala kehittdd parempia tietohallin-

non prosessimalleja kuin Cobit ja ITIL.

4.1 Cobit

Tietohallinnon rooli organisaatiossa on muuttunut teknologian tuottajasta strategiseksi
partneriksi. Taman vuoksi tietohallintopalveluiden pitdd olla méaritelty hyoddyntéen
standardoituja hallintakehyksié ja parhaita menetelmig, jotta ne voivat parjaté kiihtyvas-
s& Kkilpailussa (Sallé & Rosenthal 2005). Yksi mahdollisista méaérittelytavoista on
ISACA:n (Information Systems Audit and Control Association) kehittdméa prosessikes-
keinen puitemalli nimeltd Cobit. Cobit-mallin perustana ovat tasapainotetun mittariston
nelja mittausnakokulmaa: talous-, asiakas-, prosessi- seké oppiminen ja kasvu. ISACA:n
mukaan Cobit-malli sopii yleisyytensa ansiosta kéytettavaksi kaikissa tietojenkasittely-
ymparistoissa riippumatta niiden koosta ja arkkitehtuurista. Mallin avulla voidaan auttaa
johtoa tasapainottamaan riskeja ja investointeja, kdyttdjia varmistumaan tietojenkasitte-
ly-ympariston turvallisuudesta ja tietojarjestelmatarkastajia perustelemaan kontrolleja
koskevat ehdotukset johdolle. ISACA:n mielestd Cobitin tarkeimpanad nakokulmana
voidaan pitaa liiketoimintaldhtoisyyttd, eli kuinka tietojenkasittelyresurssien tavoittei-
den mukaisella ja tehokkaalla kayt6ll4 autetaan organisaatiota sen tavoitteiden saavut-
tamisessa. Lahtokohtana ovat liiketoiminnan tavoitteet, joiden perusteella paatetaén tar-
vittavien tietojenkasittelyresurssien maara. Naiden avulla toteutettavat tietojenkasittely-

prosessit tukevat liiketoimintaprosessien tarpeita. Ridleyn, Youngin ja Carrollin (2004)
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mukaan Cobit on luotettava avoin standardi, jonka kaytto yleistyy koko ajan erilaisissa
organisaatioissa ympdri maailmaa. Tutkijat ovat sitd mieltd, ettd Cobit-malli lienee kai-
Kista parhaiten soveltuva kontrollityékalu, jonka avulla organisaatio voi varmistaa tieto-

hallinnon ja liiketoimintatavoitteiden yhdensuuntaisuuden.

Cobit-mallissa tietojenkasittelytoiminta ndhd&éan hierarkkisena kokonaisuutena. Cobit
Management Guidelinesin (2000) mukaan korkeimman tason muodostavat toiminnot,

keskimmadisen tason prosessit ja alimman tason aktiviteetit ja tehtavat.

Cobitin toiminnot on jaettu neljd&n osaan seuraavasti:

Suunnittelu ja organisointi (Planning & Organisation, PO)
Hankinta ja toteutus (Aquisition & Implementation, Al)
Palvelu ja tuki (Delivery & Support, DS)

Seuranta (Monitoring, M)

N&ma nelja paatoimintoa sisaltavat 34 tietojenkésittelyprosessia. Cobitin tietojenkésitte-
lyprosessit on lueteltu luvun 4.3 taulukossa (TAULUKKO 1), josta kayvat myos ilmi

Cobitin ja ITIL:n eroavaisuudet.

Kuviossa 7 on esitetty, kuinka tietohallinnon tasapainotettu mittaristo sijoittuu Cobit-
mallin paatoimintoihin (Saull 2003). Cobitin ensimmaista suunnittelu ja organisointi-
toimintoa vastaa tietohallinnon strateginen tasapainotettu mittaristo, hankinta ja toteu-
tus-toimintoa tietohallinnon kehittdmisen tasapainotettu mittaristo, palvelu ja tuki-
toimintoa tietohallinnon operatiivisen toiminnan tasapainotettu mittaristo ja seuranta-

toimintoa kaikki edellda mainitut tasapainotetut mittaristot.
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Liiketoiminnan
tasapainotettu

mittaristo

Seuranta

A 4

KUVIO 7 Tietohallinnon tasapainotettu mittaristo vs. Cobit-mallin pd&toiminnot (Saull

2003).

Cobit Management Guidelines (2000) siséltaa kriittiset menestystekijat, valmiit tasapai-
notettuun mittaristoon perustuvat mittarit (tavoitemittarit ja suorituskykymittarit) seké
kypsyystasot kaikille tietohallintoprosesseille. Kriittiset menestystekijat avustavat tieto-

hallinnon ja sen prosessien ohjaamista. Ne koskevat yleensa taitoja ja kykyja seka koh-

A 4

Suunnittelu & organisointi

Tietohallinnon strate-
ginen  tasapainotettu
mittaristo

Hankinta & asennus

Tietohallinnon  kehit-
tdmisen tasapainotettu
mittaristo

Palvelu & tuki

A 4

Tietohallinnon opera-
tiivisen toiminnan
tasapainotettu mittaris-
to

distuvat niihin resursseihin, jotka ovat ensisijaisia prosessien kehityksessé.

Kuviosta 8 nékyvat tasapainotetun mittariston ndkokulmien ja Cobit-mallin mittareiden
yhtenevdisyydet. Tasapainotetun mittariston talous- ja asiakas-ndkokulmat vastaavat

Cobit-mallin tavoitemittareita. Oppiminen ja uudistuminen- sek& prosessit- ndkokulmia

puolestaan vastaavat suorituskykymittarit.
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Tasapainotettu mittaristo Cobit
Talous Tavoitemittarit
Asiakkaat

Oppiminen ja uudistuminen Suorituskykymittarit

Prosessit

KUVIO 8 Tasapainotetun mittariston nékokulmien ja Cobit-mallin mittareiden yh-

tenevaisyydet (Cobit Management Guidelines 2002).

Yksi syy Cobit-mallin suosioon on Ridleyn, Youngin ja Carrollin (2004) tutkimusten
mukaan se, ettd melkein koko Cobit-materiaali (Executive Summary, Framework, Cont-
rol Objectives, Management Guidelines ja Implementation Tool Set) on saatavilla ver-
kosta ilmaiseksi. Vain tietojarjestelmétarkastajille tarkoitettu Audit Guidelines on mak-

sullinen.

42 ITIL

ITIL on IT-johdolle suunnattu palvelutoiminnan ja palvelutuotannon johtamisen tueksi
kehitetty malli. ITIL:istd on vuosien varrella muodostunut maailmanlaajuinen de facto-
standardi, jonka viitoittamia prosesseja voivat hyddyntaa seké isot etta pienet yritykset.
ITIL-malli auttaa erityisesti tietohallinnon palveluprosessien kdytannoén toteutuksessa.
ITIL on joukko standardeiksi muodostuneita parhaita kdytantoja (best practices), joiden
tarkoituksena on saavuttaa palvelutuotannolle asetetut pdamaérat tehokkaasti ja laaduk-
kaasti. ITIL ei ole kuitenkaan varsinainen standardi vaan kehys toimintatavoista, joita
noudattamalla yritys voi tuottaa laadukasta tuotetta tai palvelua asiakkailleen (Planning
to Implement Service Management 2002). Kaikki tutkielmassa olevat ITIL:in termien



40

suomennokset on otettu IT Service Management Foundationin ITIL-sanastosta (ITSMF

ITIL-sanasto).

ITIL eli Information Technology Infrastructure Library muodostuu seuraavista osista eli

prosesseista:

e Palveluntuki

e Palveluntoimitus

e Tietoturvanhallinta

Liiketoimintanakokulma

Informaatio- ja kommunikaatioteknologian (ICT) infrastruktuurinhallinta
Sovellustenhallinta

Palvelutuotannon toteuttamisen suunnittelu

Kuviossa 9 on esitetty ITIL:in prosessit ja niiden liittymékohdat toisiinsa.

Palvelutuotannon toteuttamisen suunnittelu

Liike- B Palveluiden johtaminen Tek-
- Liike- ICT- nolo-
minta toimin- infra- gia
tanako- Palveluntuki struk-
kulma tuurin
hallin-
ta
Palvelun-
toimitus
Tietoturvan-

hallinta

Sovellustenhallinta

KUVIO 9 ITIL:in prosessit (Planning to Implement Service Management 2002).

Pink Elephantin The ITIL Story White Paperin (2004) mukaan palveluntuki ja palvelun-
toimitus ovat edelld mainituista tarkeimpid, koska ne kuvaavat paéprosessit, jotka orga-
nisaatiolla taytyy olla, jotta se pysyy tuottamaan laadukkaita tietohallintopalveluita asi-
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akkailleen. Palvelutuki kuvaa osa-alueet, joilla varmistetaan tietohallintopalveluiden

tasalaatuisuus ja joustavuus.

ITIL Storyn mukaan palveluntuki kattaa seuraavat toiminnot ja prosessit:

Palvelupiste (Service Desk)

Tapahtumanhallinta (Incident Management)
Ongelmanhallinta (Problem Management)
Muutoksenhallinta (Change Management)
Versionhallinta (Release Management)
Konfiguraationhallinta (Configuration Management)

Palveluntoimitus puolestaan kuvaa prosessit, jotka ovat valttdmattomia laadulle ja kus-
tannustehokkaille tietohallinnon palveluille (The ITIL Story White Paper 2004). Palve-
luntoimituksen prosesseja ovat:

e Saatavuudenhallinta (Availability Management)

e Kapasiteetinhallinta (Capacity Management)

e Tietohallinnon palveluiden jatkuvuudenhallinta (IT Service Continuity Mana-
gement)

e Palvelutasonhallinta (Service Level Management)

e Tietohallinnon palveluiden taloudellinen hallinta (Financial Management For IT
Services)

ITIL Storyn mukaan tietohallinnon palveluiden tulee tyydyttda liiketoiminnan tarpeet
mahdollisimman kustannustehokkaasti. Monen IT-alan yrityksen tavoitteena on tulla
enemman asiakassuuntautuneeksi. ITIL:in avulla IT-organisaatiot voivat saavuttaa ta-
man. Organisaatioita kannustetaan sovittamaan ITIL:in ohjeet omiin tarpeisiinsa. Mallia
ei siis tarvitse seurata orjallisesti, vaan tarkoitus on nimenomaan soveltaa mallia oman

organisaation tarpeisiin ("adopt and adapt”).

4.3 Prosessimallien vertailu

Cobit soveltuu ITIL:id& paremmin tietohallinnon johtamisen prosessien madrittelyyn,
koska se on enemmaén “ylhaalta-alas” lahestymistapa. ITIL-malli puolestaan katsoo tie-

tohallintoa “alhaalta-yl6s”. Mallit eivét kuitenkaan ole ristiriidassa keskenaén vaan tu-



42

kevat hyvin toisiaan. Kuviossa 10 on esitetty Gartner Groupin (2004) nelikenttd, jonka
avulla voidaan tarkastella eri mallien ja menetelmien soveltuvuutta tietohallinnon pro-
sessien méaarittelyyn. Cobit ja ITIL ovat molemmat siind osassa nelikenttad, jonne Gart-
ner on sijoittanut sellaiset mallit, jotka ovat konkreettisia (sisaltavéat tietohallinnon sub-
stanssiosaamista) ja hyvin tietohallintoon soveltuvia. Cobit-malli on ndist4 kahdesta l&-
hempana nelikentén keskustaa, koska se on yleiskayttdisempi. Koska ITIL on erityisesti
palvelutuotantoon soveltuva malli, se on l&hempéna nelikentan vasenta ylakulmaa. ITIL
kuvaa tarkasti yhta tietohallinnon osa-aluetta, joten mallia ei voi hy6dyntdd kokonais-

valtaisesti koko tietohallintoon.

tarkka
TCO
ITIL CMM
BS15000
Soveltuvuus COBIT
tietohallintoon People CMM
Six Sigma
1SO 9000
Kansalliset palkinnot
Tasapainotetut mittaristot
kokonais-
valtainen
matala Abstraktiotaso > korkea

KUVIO 10 Eri mallien ja menetelmien soveltuvuus tietohallintoprosessien méaérittelyyn

(Gartner Group 2004).

Cobit Management Guidelines (2000) sisaltaa tietohallintoprosessien kypsyysmallit eri-
laisine tavoite- ja suorituskykymittareineen, joiden avulla voidaan tukea tietohallinnon

johtamista. ITIL-malli kuvaa l1&hinng, kuinka tietohallinnon palveluprosessit toteutetaan
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(De Haes ja Van Grembergen 2004). ITIL-mallin tietohallintoprosessien kuvaus ei ole

kuitenkaan niin kattava kuin Cobit-mallissa.

Seuraavana olevasta TAULUKOSTA 1 nékyy, mitk& Cobitin prosessit 16ytyvat myos
ITIL:istd (Cobit Mapping 2004). Cobitin prosessin jalkeen on joko plus- tai miinus-
merkki. Plus-merkki kertoo, ettd ITIL:n prosessi kattaa Cobitin prosessin ja miinus-
merkki, ettd ITIL:in prosessi ei kata Cobitin prosessia ollenkaan tai se kattaa sen vain
osittain. Taulukko on mukailtu versio alkuperéisestd lahteesta ja sen pohjana toimivat
Cobitin prosessit.

TAULUKKO 1 Cobitin ja ITIL:in prosessit (Cobit Mapping 2004).

Suunnittelu ja organisointi

POL1 tietohallintostrategian méaarittely -

PO?2 tietojarjestelmaarkkitehtuurin méaarittely -

PO3 teknologisten perusratkaisujen maarittely +
PO4 tietohallinnon organisointi +
PO5 tietotekniikkainvestointien hallinta +

POG6 tavoitteiden viestinta R

PO7 henkil6storesurssien hallinta -

PO8 ulkoisten vaatimusten noudattaminen -

POO9 riskienhallinta -

PO10 projektienhallinta +

PO11 laadunhallinta -

Hankinta ja toteutus

All automatisoitavissa olevien ratkaisujen tunnistaminen +
Al2 sovellusten hankinta ja yllapito +
Al3 teknologian hallinta ja yllapito +
Al4 toimintatapojen kehittdminen ja yllapito +
AI5 jérjestelmien asennus ja hyvaksyminen +
Al6 muutostenhallinta +

Palvelu ja tuki

DS1 palvelutason ja laadun méérittely ja valvontayllépito +
DS2 ulkopuolisten palveluiden hallinta +
DS3 suorituskyvyn ja kapasiteetin hallinta +

DS4 tietojarjestelmapalveluiden jatkuvuuden varmistaminen +
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DS5 tietoturvan varmistaminen +

DS6 kustannustenhallinta ja jako +

DS7 kayttédjien kouluttaminen -

DS8 asiakaspalvelu +
DS9 konfiguraationhallinta +
DS10 ongelmienhallinta +
DS11 tietojenhallinta +
DS12 tietojenkasittelytilojen hallinta +
DS13 operoinninhallinta +

Seuranta ja valvonta

M1 tietojarjestelmaprosessien valvontayllapito -

M2 sisdisen valvonnan arviointi -

M3 riippumaton arviointi -

M4 riippumaton tarkastus -

4.4  Mittaaminen prosessimallien avulla

Aikaisemmin tietohallinnon toimintaa mitattiin vain kustannusten alenemisella tai tuot-
tavuuden paranemisella, jos sitd yleensak&an mitattiin (Burg & Singleton 2005). Cobit
ja ITIL-prosessimallien valmiiden mittarikandidaattien avulla voidaan aloittaa helposti
tietohallinnon toiminnan mittaaminen. Mallien mittarikandidaatit ovat ehdotuksia ja nii-
t4 on tarkoitus soveltaa organisaation tarpeiden mukaan. Cobitin Management Guide-
linesissa (2000) kaikille 34 prosessille on maaritelty kriittiset menestystekijat, suoritus-
kykymittarit, tavoitemittarit ja kypsyystasot. Palvelutuotantoon liittyvia ITIL:in mitta-
reita on listannut mm. Pink Elephant- organisaatio, joka on maailman johtava tietohal-
linnon palveluhallinnan (ITSM, IT Service Managemenet) koulutus- ja konsultointipal-

veluiden tuottaja.

Vaikka tietohallinnon toiminnan mittaamisesta puhutaan paljon, k&ytanndssé vain muu-
tama organisaatio oikeasti mittaa toimintaa. Computer Swedenin (15.6.2005) artikkelis-
sa kerrottiin amerikkalaisen Forresterin tutkimuksesta, jonka mukaan vain 33 %:lla
amerikkalaisista yrityksistd kayttad maaramuotoista menettelyd mittaamaan tietohallin-

tohyotyja. Tutkimuksen mukaan yleisimmin kéytetty mittausvaline on tasapainotettu
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mittaristo. Mitattavista asioista yleisimpid puolestaan ovat kéytettdvyys ja vasteajat.
Muita mitattavia asioita ovat asiakastyytyvaisyys, arvo liiketoiminnalle ja IT-

investointien tuottavuus.

4.4.1 Cobitin Kkriittiset menestystekijat

Kriittisid& menestystekijoita (Critical Success Factors) voidaan kayttaa tietohallinnon ja
sen prosessien kehittdmiseen. Ne ovat tarkeimmat toteutettavat asiat pyrittdessa vaikut-
tamaan tietohallinnon prosessien tavoitteiden saavuttamiseen. Kriittiset menestystekijat
voivat olla luonteeltaan strategisia, teknisid, organisatorisia, prosesseja tai menettelyta-
poja. Usein ne koskevat taitoja ja kykyja sek& kohdistuvat niihin resursseihin, jotka ovat

ensisijaisia prosessien kehittdmisessa. (Cobit Management Guidelines 2000)

Useimpiin prosesseihin liittyvia kriittisia menestystekijoita ovat seuraavat:

Maaritellyt ja dokumentoidut prosessit
Mééritellyt ja dokumentoidut toimintatavat
Selkeat vastuut

Johdon sitoutuminen

Siséinen ja ulkoinen viestintéa
Johdonmukaiset mittauskaytannot

N&ma useimpiin prosesseihin liittyvat Kkriittiset menestystekijat ovat perusasioita, jotka
tulisi olla kunnossa jokaisen prosessin kohdalla. Kriittiset menestystekijat tdsmentyvat
ja konkretisoituvat yksittaisten prosessien tasolla. Kriittisid menestystekijoitd voidaan
siis méaaritella yleisemmalla tasolla tai sitten prosessikohtaisesti kuten Cobitin Manage-
ment Guidelinesissa (2000), jossa kaikille prosesseille on mééritelty omat prosessikoh-

taiset kriittiset menestystekijansa.
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4.4.2 Cobitin tavoitemittarit

Tavoitemittarit (Key Goal Indicators) ovat liiketoimintalahtoisia ja ne kertovat, mité
tdytyy saavuttaa. Ne ovat ns. ”perédpeilimittareita”, koska niiden avulla toimintaa voi-
daan mitata vasta jalkeenpéin. Tavoitemittarit osoittavat, miten informaatio ja teknolo-
gia tukevat yrityksen missiota ja strategiaa. Koska tavoitteet ja pagaméaarat ovat yritys- ja
toimintaymparistokohtaisia, monen tavoitemittarin kohdalla voidaan ilmaista myos ke-
hityssuunta, esim. palvelun saatavuuden parantuminen ja kulujen vahentyminen. Kay-
tdnndssa johdon tulee maaritelld tavoitemittarit ottaen huomioon aikaisemman tilanteen

ja tulevaisuuden tavoitteet. (Cobit Management Guidelines 2000)

Tavoitemittareita voidaan maarittaa yleisella tasolla tai prosessikohtaisesti, aivan kuten
Kriittisid& menestystekijoitdkin. Seuraavat yleiset tavoitemittarit soveltuvat Cobitin Ma-

nagement Guidelinesin (2000) mukaan kaikkien tietohallintoprosessien mittareiksi:

Tavoitteeksi asetetun tuottoprosentin saavuttaminen

Parantunut suorituskyvyn hallinta

Tietohallintoriskien véhentyminen

Tuottavuuden paraneminen

Integroidut jakeluketjut

Standardoidut prosessit

Palvelutuotannon parantuminen (myynti)

Asiakashankinta ja olemassa olevien asiakkaiden palvelu

Uusien palvelutuotantokanavien luonti

Liiketoiminnan edellyttdmén tietoliikenne- ja tietojenkasittelykapasiteetin seka

palvelun saatavuus

e Prosessin asiakkaan odotusten ja vaatimusten saavuttaminen sovitussa budjetissa
ja aikataulussa

e Asiakkaiden lukuméaéra ja asiakaskohtaiset kustannukset

Standardien noudattaminen
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4.4.3 Cobitin suorituskykymittarit

Suorituskykymittarit (Key Performance Indicators) kertovat, miten hyvin prosessi toi-
mii. Ne ovat ns. “ennustemittareita”, jotka antavat tietoa menestyksen mahdollisuudesta
etukateen. Suorituskykymittarit mittaavat niita tekijoitd, jotka mahdollistavat tavoite-
tasomittareiden tavoitteiden saavuttamisen. Ne ovat monesti kriittisten menestystekijoi-
den mittareita ja kertovat mahdollisuuksista prosessien parantamiseksi. Parannusten tu-
lee vaikuttaa positiivisesti prosessin lopputulokseen, silld suorituskyky- ja tavoite-
tasomittareilla on keskindinen syy-seuraussuhde. Suorituskykymittarit ovat proses-
siorientoituneita. Ne ilmaisevat kuinka hyvin prosessit ja organisaatio hyédyntavét ja
hallitsevat tarvittavia resursseja. (Cobit Management Guidelines 2000)

Samoin kuin kriittisia menestystekijoité ja tavoitemittareita, suorituskykymittareita voi-
daan maarittaa yleisella tasolla seka prosessikohtaisesti. Yleisid, kaikkiin tietohallinto-

prosesseihin sovellettavissa olevia suorituskykymittareita ja tavoitteita ovat seuraavat:

Tietohallintoa yleisesti koskevat

Kiertoajan lyhentdminen (vasteaika palvelutuotannossa ja -kehityksessé)
Laadun ja innovaatioiden kehittdminen

Tietoliikenne- ja tietojenkésittelykapasiteetin hyédyntdminen

Palvelun saatavuus ja vasteajat

Asiakastyytyvaisyys (valitusten maaré ja sisalto)

Uuteen tekniikkaan ja asiakaspalveluun koulutetun henkildkunnan maara

Tietohallintoprosesseja yleisesti koskevat

e Prosessien kustannustehokkuuden parantuminen (kustannukset vs. palvelut)

e Henkilokunnan tuottavuus (palveluiden volyymi) ja palveluasenne (kéayttajatyy-
tyvaisyyskyselyt)

e Virheiden ja korjauksien méara

Tietohallinnon johtamista yleisesti koskevat

e Benchmarkkaus
e Sadantdjenmukaisuusrikkomusten lukumaara (non-compliance)
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4.4.4 Cobitin kypsyystasot

Prosessien kehitysaste voidaan arvioida myo6s kypsyystasojen avulla. Cobitin Manage-
ment Guidelinesissa (2000) on méaritelty kypsyystasot (Maturity Model) jokaiselle Co-
bitin prosessille. Kypsyystasoja on yhteensa kuusi:

Ei olemassa oleva
Alustava/satunnainen
Toistettava mutta intuitiivinen
Madritelty prosessi
Johdettava ja mitattava
Optimoitu

O~ wdNDEF O

Seuraavassa esimerkissa kuvataan Cobitin suunnittelu ja organisointi -alueelta tietohal-
lintostrategian méaarittelyprosessin kypsyystasot (PO1). Tietohallintostrategian méaaritte-
lyn liiketoiminnallisena tavoitteena on tasapainon ldytaminen ja yllapitdminen infor-
maatioteknologian tarjoamien mahdollisuuksien seké& liiketoiminnan tietohallintovaati-

musten valilla.

0 Ei olemassa oleva

Tietohallinnoin strategista suunnittelua ei ole suoritettu. Yrityksen johto ei ole tietoinen,
etta tietohallinnon strategista suunnittelua tarvitaan liiketoiminnan tavoitteiden saavut-

tamisessa.

1 Alustava/satunnainen

Yrityksen johto on tiedostanut tietohallinnon strategisen suunnittelun tarpeen, mutta
kaytossd ei ole mitddn ohjattua péatoksentekoprosessia. Tietohallinnon strateginen
suunnittelu suoritetaan vain tarvittaessa vastauksena tiettyihin liiketoiminnan vaatimuk-
siin ja tulokset ovat sen vuoksi satunnaisia ja epdyhtendisid. Tietohallinnon strategisesta
suunnittelusta keskustellaan toisinaan johdon palavereissa, mutta ei yrityksen liiketoi-
mintajohdon palavereissa. Liiketoiminnan vaatimusten, sovellusten ja teknologian yh-

densuuntaistaminen tapahtuu reaktiivisesti pikemminkin toimittajatarjousten vaikutuk-
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sesta, kuin koko organisaation kattavan strategian pohjalta. Strateginen riskipositio tun-

nistetaan epavirallisesti projektikohtaisesti.

2 Toistettava mutta intuitiivinen

Tietohallinnon strateginen suunnittelu ymmarretdéan tietohallinnon johdossa, mutta sita
ei ole dokumentoitu. Tietohallinnon johto suorittaa tietohallinnon strategisen suunnitte-
lun, mutta yrityksen johto osallistuu siihen vain tarvittaessa. Tietohallinnon strategiaa
paivitetddn vain yrityksen johdon pyynnostd, eikd suunnitelmamuutosta edellyttdvan
tietohallinnon ja/tai liiketoiminnan kehityksen tunnistamiseen ole kdytossd ennakoivaa
prosessia. Strategiset paatokset tehdééan projekti kerrallaan ilman yhdenmukaisuutta ko-
ko liiketoiminnan strategian kanssa. Riskit ja kayttajan hyddyt suurista strategisista paa-

toksista tunnistetaan, mutta niiden méaérittely on intuitiivista.

3 Madritelty prosessi

On madritelty politiikka milloin ja kuinka tietohallinnon strateginen suunnittelu suorite-
taan. Tietohallinnon strateginen suunnittelu noudattaa méériteltyd menettelyd, joka on
dokumentoitu ja koko henkildkunnan tiedossa. Tietohallinnon suunnitteluprosessi on
riittdvan kattava ja se varmistaa, ettd asianmukainen suunnittelu toteutuu. Valinnanva-
pautta kuitenkin annetaan yksittéisille johtajille prosessin kéayttoa ajatellen, eiké kaytos-
sé ole menettelyjd prosessien saannolliseen valvontaan. Yleinen tietohallinnon strategia
sisdltdd yhdenmukaiset méarittelyt riskeistd, jotka organisaatio on valmis ottamaan in-
novaattorina tai seuraajana. Tietohallinnon talous-, tekniikka- ja henkildst6johtamisen

strategiat kannustavat uusien tuotteiden ja teknologioiden hankintaan.

4 Johdettava ja mitattava

Tietohallinnon strateginen suunnittelu on standardoitu kayténtd, mistad poikkeamisen
johto havaitsee. Tietohallinnon strateginen suunnittelu on ylimman johdon vastuulla
oleva mééritelty johtamistoiminto. Yrityksen johto kykenee valvomaan tietohallinnon
strategista suunnitteluprosessia, tekemaddn asianmukaisia pé&atoksid sen perusteella ja
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mittaamaan sen tehokkuutta. Yrityksessa tapahtuu seka lyhyen, etta pitk&n aikavélin tie-
tohallinnon suunnittelua, jota jalkautetaan alaspéin organisaatioon, ja suunnitelmia péi-
vitetddn tarvittaessa. Tietohallinnon strategiaa koordinoidaan lisdantyvéassa maarin kiin-
nittden huomiota liiketoimintaprosesseihin ja lisdarvon tuottamiseen. Lisaksi sovelluk-
sien ja teknologian hyddyntdmismahdollisuuksia lis4taan liiketoiminnan prosessien uu-
delleen suunnittelun avulla (BPR). On olemassa hyvin méaaritelty prosessi tasapainotta-
maan sisdisia ja ulkoisia resursseja, joita tarvitaan jarjestelmien kehittdmisessa ja ope-

roinnissa. Benchmarkkaus alan normeihin ja kilpailijoihin on maaradmuotoista.

5 Optimoitu

Tietohallinnon strateginen suunnittelu on dokumentoitu, kaytdssa oleva prosessi, joka
otetaan jatkuvasti huomioon liiketoiminnan tavoitteita asetettaessa, mink& ansiosta tie-
tohallintoinvestoinnit ovat tuottaneet huomattavaa arvoa liiketoiminnalle. Riskeja ja li-
séarvoa koskevia pohdintoja yll&pidetaan jatkuvasti tietohallinnon strategisessa suunnit-
teluprosessissa. Tietohallinnon strateginen suunnittelutoiminto on integroitu liiketoi-
minnan suunnittelutoimintoon. Realistiset pitkan tahtdimen tietohallinnon suunnitelmat
kehitetddn ja niitd pdivitetadn jatkuvasti vastaamaan teknologian muutoksia ja liiketoi-
mintaan liittyvad kehitystd. Lyhyen tahtdimen tietohallinnon suunnitelmat sisaltavét
projektien virstanpylvaat ja tulokset, joita valvotaan ja pdivitetdan jatkuvasti, kun muu-
toksia tapahtuu. Benchmarking hyvin ymmarrettyihin ja luotettaviin teollisuusstandar-
deihin on hyvin médritelty prosessi ja se on integroitu strategianmuodostusprosessiin.
Tietohallinnon organisaatio maarittéa ja hyodyntéé uutta teknologista kehitysté luomaan

uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja parantamaan organisaation kilpailukykya.

4.45 ITIL:in suorituskykymittarit

My®os ITIL-mallin prosesseille on mééritelty valmiita suorituskykymittareita. Seuraassa
kuviossa 11 esitelld&n Pink Elephant -organisaation Sample Metrics For ITIL Processes

-dokumentista (2005) sellaisia mittareita, joita esimerkiksi Jyvaskylan yliopiston Atk-



keskus ja tietohallinto voisivat hyddyntdd omassa tietohallinnon toiminnan mittaamises-

Sa.

o1

Tapahtumanhallinta ja palvelupiste

Vastaanotettujen puheluiden lukuméaéara
Vastaamatta jaaneiden puheluiden luku-
méaara

Odotusaika ennen kuin puheluun vastataan
Puheluiden keskimé&aréinen kesto
Palvelupyyntdjen méaaré suhteessa puhe-
luihin prosentteina

Samaa tapahtumaa koskevat puhelut pro-
sentteina

Palvelukeskuksen ratkaisemat palvelu-
pyynnot (ensimmadinen taso)

Suljettujen palvelupyyntdjen maara pro-
sentteina

Palvelupyynnon ratkaisemiseen kaytetty
keskiméérdinen aika

Eskaloitujen palvelupyyntdjen lukumaara
Trendien alustavat analyysit
Asiakastyytyvéisyyskyselyiden tulokset
Valitusten ja kehujen lukumaéra
Kustannukset suhteessa budjettiin
Tarkastusten tulokset
Henkiltstoaloitteiden, siirtopyyntdjen ja
erimielisyyksien jne. lukumaara

Ongelmanhallinta

e  Ongelmiksi méériteltyjen palve-
lupyynt6jen méaéara prosentteina

e Kirjattujen ongelmien lukumaara

e Eskaloitujen ongelmien maara
prosentteina (ts. ongelma siirretty
eteenpain)

e Ratkaistujen ongelmien lukumaéa-
ra

o Ratkaisuaika koskien palvelu-
tasovaatimuksia

e  Poikkeuksellisten ongelmien lu-
kuméaéara

e Laitteiden, ohjelmistojen ja palve-
lukeskuksen tuki, vastaukset ja
toiminta

Tietohallinnon palveluiden taloudellinen hallinta

Prosentuaalinen osuus konfiguraatioyksi-
koista joissa on puutteellinen taloudellinen
tieto

Vadrien kustannusennusteiden maara pro-
sentteina

Muutoshallinnan patoksien maéra pro-
sentteina joiden kustannusvaikutuksia on
laiminly6ty

Henkiloston kustannuslaskelmiin kdyttdama
aika

Kustannushallintatietojen keraadmisesté ai-
heutuvat ohjelmisto- ja laitekustannukset
Todelliset kustannukset verrattuna budje-
toituihin

Ohjelmistojen lisenssien maksut vs. saata-
villa olevat lisenssit

Toimittajien toiminnan tehokkuus
IT-kustanusten osuus kokonais IT-
kustannuksista, joille ei ole mééritelty vas-
tuullista

Saatavuudenhallinta

e  Sovitut palvelutunnit per palvelu

e Alhaalla olo aika per palvelu (ts.
palvelu ei ole kéytos-
sé/toiminnassa)

e Havaitsemiseen mennyt aika per
tapaus

e Vasteaika per tapaus

o Korjaamiseen mennyt aika per ta-
paus

e Todellinen saatavuus verrattuna
palvelutasosopimuksen vaatimuk-
siin

e  Luotettavuus suhteessa odotuksiin

e Yllapidettavyys suhteessa odotuk-
siin

o Palvelukyky (tavarantoimittajan
toiminta suhteessa sopimuksen
ehtoihin)

KUVIO 11 Esimerkkeja ITIL:in mittareista (Sample Metrics For ITIL Processes, 2005).
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Valitut mittarit ovat siis esimerkkejé ja pééasiassa ITIL:in tarkeimpien osien, palvelun-
tuen ja palveluntoimituksen alueilta. Tapahtumanhallinta ja palvelupiste sek& ongel-
manhallinta ovat palvelutuen alakategorioita ja palvelutoimituksen alakategorioita ovat

saatavuudenhallinta ja tietohallinnon palveluiden taloudellinen hallinta.
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5 KOKEMUKSIATIETOHALLINNON TOIMINNAN
MITTAAMISESTA ULKOMAISISSAYLIOPISTOISSA

Tassa luvussa kerrotaan tietohallinnon toiminnan mittaamisesta muissa Jyvaskylan yli-
opiston kaltaisissa organisaatioissa. Tietohallinnon toiminnan mittaamista on toteutettu
pééasiassa yritysmaailmassa, mutta ajatus on alkanut pikku hiljaa kiinnostaa myos aka-
teemisessa maailmassa. Luku kasittelee tietohallinnon toiminnan mittaamisprojekteja ja
kokemuksia tasapainotetusta mittaristosta, benchmarkingista ja Cobit-mallin hyddynta-
misestd ulkomaisissa yliopistoissa. Vaikka Cobit-malli kehitettiin alun perin yrityksille,

sitd voidaan hyddyntad myds muilla toimialoilla.

5.1 Mittaaminen pohjoismaisissa yliopistoissa

Kymmenessé ruotsalaisessa ja neljassé norjalaisessa yliopistossa suoritettiin yliopistojen
tietohallintojen benchmarkingia. Tietojarjestelméatarkastuksen (IT-revision 2003) tulok-
sena saatiin konkreettisia parannusehdotuksia ja vertailuja kansallisista ja kansainvéli-
sistd tietohallinnon standardeista. Tietojarjestelmatarkastuksen benchmarkingin perus-
teella voidaan sanoa, etta tietohallinnon riskienhallinta ruotsalaisissa ja norjalaisissa yli-
opistoissa ei ole tasapainossa. Yliopistoilla on erittédin korkea riskitaso, joka tulee vai-
kuttamaan toiminnan tavoitteisiin negatiivisesti, jos asiaan ei kiinnitetd huomiota. Tut-
kimuksessa todettiin, ettd ruotsalaiset ja norjalaiset yliopistot ovat muihin toimialoihin
ja kansainvalisiin standardeihin verrattuna olennaisesti keskiméaardisten laatustandardien

alapuolella. Tdman lisdksi yliopistoilla on myds korkeat tietohallintokustannukset.

Tietojarjestelmatarkastuksen (IT-revision 2003) mukaan nykyaan kéytettdva informaa-
tioteknologia on kriittinen osa koulutuksessa, tutkimuksessa ja hallinnollisissa tukipro-
sesseissa. Toimiva ja oikein hoidettu tietohallinto on yliopiston kriittinen menestysteki-
ja. Tutkimus osoittaa, ettd parannusmahdollisuuksia on useilla merkittavilla alueilla. Jot-

ta koulutus- ja tutkimustoimintaa voidaan harjoittaa laadukkaasti ja tehokkaasti nyt ja
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tulevaisuudessa, on erittain tarkeéd, ettd yliopistojen johto ryhtyy vélittdmasti toimenpi-
teisiin. Yliopistoilta puuttuu kokonaan maardmuotoinen prosessi, jolla mitataan palvelu-
tasoa paikallisessa ja keskitetyssé tietohallinnossa asiakasnakokulmasta (henkilokunnan
jasenet ja opiskelijat). Jotta laadun kustannussuhdetta voidaan kohottaa ja toimintaa
voidaan jatkuvasti parantaa, kdytossa taytyy olla sadannolliset mittaukset palvelutasosta.
Tutkimuksessa suositellaan, ettd tietohallinnon toimintaa mitattaisiin muutenkin jatku-

vasti.

5.2 Yliopistojen tietohallinnon mittausprojekteja ja kokemuksia tasapainoteus-
ta mittaristosta

Amerikkalaisessa Yalen yliopistossa toteutetun mittausprojektin tavoitteena oli Grajekin
(2003) mukaan saada selville tietohallinnon toiminnan tehokkuus (efficiency) ja tavoit-
teidenmukaisuus (effectiveness). Projektin tuloksena toteutettiin eri sidosryhmille (joh-
to, tietohallinto, kayttajat) mittaustuloksia tuottava mittausprosessi. Projektin lahtokoh-
tana arvioitiin mittaamiseen syita. Yliopiston hallinnolle mittarit kertovat tietohallinto-
palveluiden arvon (arvontuotanto) — ne auttavat ymmartaméaén, mita tietohallinto tekee
ja mittareita voidaan myds kayttad hyvaksi strategisessa suunnittelussa. Tietohallinnolle
itselleen mittarit tuovat valineen hallita omaa toimintaansa, perustella resurssitarpeita ja
niiden avulla voidaan asettaa strategisia tavoitteita. Kayttajille mittarit toimivat objektii-
visena osoituksena tietohallintopalveluiden laadusta. Oleellista onkin, ettd ei tyydyta
pelkk&an mittaamiseen vaan ettd mittareita hyddynnetéén tavoiteasetannassa. Né&in nii-
den avulla on mahdollista seurata, miten hyvin tietohallinto suoriutuu esim. johdon sille

asettamista tavoitteista.

Yalen mittarointiprojekti koostui seuraavista vaiheista:

mittareiden méérittely

tiedonkeruu

raportointi

tulosten viestintd henkildstolle, esimiehille, ylimmalle johdolle, kéyttajille ja ul-
kopuolisille tahoille
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e mittausprosessin arviointi ja hienosadtd (mittausongelmat, mittareiden elinkaa-
ren huomiointi: uudet/poistuva)
e vertaaminen muiden organisaatioiden tuloksiin (benchmarking)

Projektin kdynnistysvaiheessa sitoutettiin tietohallinnon organisaatio hankkeeseen ja
madriteltiin projektille vastuuhenkild. Tavoitteet asetettiin mahdollisiksi saavuttaa ja
mittauksen kohteeksi valittiin vain tietyt toiminnot. Mittareita valittiin rajallinen maara
ja mittareiksi valittiin sellaisia, joista oli jo saatavissa tietoa. Yhtend tavoitteena mitta-
reita valittaessa oli, ettd niiden piti auttaa ennakoimaan toimintaa (proaktiivinen vs. re-
aktiivinen) — tavoite, jota mm. tasapainotetun mittariston perusajatus tukee. Toimintojen
vetdjat osallistuivat mittarien marittelyyn ja valintaan ja heille kuului myds rooli vas-
tuualueittensa mittarien raportoinnissa. Muutosvastarintaa esiintyi ja kritiikkia projektia
kohtaan esitettiin: toisaalta arveltiin, ettd mittaustuloksia ei kuitenkaan k&yteté ja toi-
saalta pelattiin, ettd niitd todella aletaan kéayttaa! Tarkeda onkin olla tietoinen em. teki-
jOista ja puuttua niihin. Projektissa koulutettiin kéyttajia ja yliopiston hallinnon edusta-
jia kaymalla 1api mm. projektin tavoitteita. Samalla korostettiin, ett4 tavoitteet ovat yh-
denmukaiset kaikkien sidosryhmien kannalta ja ettd avoin ja jatkuva viestintd on valt-
tdmatonta projektin onnistumisen kannalta. Mittareiden raportointi on erityisen tarkeéa.
Yalen yliopistossa niista viestitetddn erilaisissa sisaisissa viestintavalineissa (www,
kuukausiraportit, uutislehdet) ja vuosikertomuksessa. Lisaksi niitd kaydaan lapi henki-
I6stotilaisuuksissa (Grajek 2003).

Torontossa sijaitsevassa Saint Michael’s Collegessa on Andersonin ja Milesin (2005)
tutkimuksen mukaan hyddynnetty tasapainotettua mittaristoa yhdenmukaistamaan tieto-
hallinnon tuotoksia ja yliopiston tavoitteita, mittaamaan yksikon tavoitteidenmukaisuut-
ta (effectiveness), kirkastamaan tietohallinnon kuvaa seka asennemuokkaukseen (boos-
ting morale). Tietohallinnon toiminta onkin kehittynyt, mutta hankkeen tavoitteet olivat
kunnianhimoisia ja muutosprosessi oli haasteellinen. Hankkeen yhteydessé havaittiin
myds, miten suuri merkitys johtamisella on muutosprosessin kaynnissa pysymiselle.
Projekti sai yliopiston rahoituksen, kun tietohallintojohtaja tarjosi omaa yksikkoansé

tasapainotetun mittariston pilotiksi yliopistossa. Rahoitus mahdollisti ulkopuolisen asi-
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antuntemuksen kéayton projektissa ja koko tietohallinnon henkildsté oli hankkeen takana
innokkaasti. Projekti koostui seuraavista paavaiheista:
e projektisuunnitelman teko (tietohallinnon johto yhdessé ulkopuolisen asiantunti-
jan kanssa)

e tapaamiset yliopiston laatuvastaavan kanssa (kaksi kertaa)
e eteneminen pienin askelin (baby steps)

Projektisuunnitelma sisalsi mm. kuvauksen tavoitelluista hyodyistd, tavoiteaikataulut,
roolit ja vastuut sekd tarkennetun toimintasuunnitelman. Ensimmaiselld laatuvastaava-
tapaamisella haluttiin saada palautetta tietohallinnon asiakkailta, selvittdd ndkemyksia
(perceptions) ja kerata pohjatietoja. Asiakaspalaute hankittiin asiakastyytyvéisyys-
kyselyn avulla. Samalla tavattiin kohderyhmien edustajat, joiden kanssa kéytiin l&pi tie-
tohallinnon toiminnan “historiaa”. Tietohallinnon henkildstolle jarjestettiin tietoisku ta-
sapainotetusta mittaristosta. Tietohallinnon johto ja laatuvastaava suunnittelivat yhdessa
jatkotoimenpiteet. Taman vaiheen tuloksena saatiin asiakastyytyvaisyysanalyysi ja ra-
portit kohderyhmittdin. Vaiheessa kolme tavattiin laatuvastaava toisen kerran. T&té en-
nen oli keskusteltu tietohallinnon henkiléston kanssa asiakastyytyvaisyyskyselyn ja
kohderyhméraporttien tuloksista. Samalla tietohallinnolle kehitettiin missio- ja visiolau-
sumat (statement) seké valittiin yksikolle slogan ”We’re IT”. Tassé vaiheessa jatkettiin
myo6s koulutusta tasapainotetusta mittaristosta ja tehtiin ensimmaiset luonnokset mitta-
ristosta. Vaiheessa neljé jatkettiin koulutusta, aloitettiin saannélliset arvioinnit ja suori-
tuskyvyn mittaukset, kehitettiin palvelukeskukselle (helpdesk) oma tasapainotettu mitta-
risto ja pyrittiin lissdmaéan tietohallinnon tyon ja tuotosten (lapi)nékyvyyttd kampuksel-
la. Tietohallinnon yksikot kehittdvat omat mittaristonsa, jotka yhdistetddan koko tietohal-
linnon mittaristoksi. Oikein pitkélle vietynd tasapainotetun mittariston hyddyntaminen
voi merKkité sitd, ettd sitd kaytetddn yrityksen strategian toteutumisen mittaamiseen yk-
sittdisen tyontekijén tavoiteasetannassa (henkilokohtainen mittaristo). Saint Michael’s
Collegessa tasapainotetun mittariston kayttéonotolla pyrittiin Andersonin ja Milesin
(2005) mukaan varmistamaan seuraavien strategisten tavoitteiden saavuttamista: asia-
kastyytyvaisyyden parantaminen, toiminnallisen tehokkuuden parantaminen seké kéyt-
tajakoulutuksesta ja tietohallinnon henkildéstén ammatillisesta kehittymisestd huolehti-

minen.
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Indianan yliopiston tietohallinto vastaa seké yliopiston tietotekniikka- ettéd telepalveluis-
ta (Peebles, Stewart, Voss & Workman 2001). Systemaattista laadun kehittdmisty6ta on
tehty ja asiakastyytyvaisyysmittauksia hyddynnetty jo 1990-luvun alusta alkaen. Tasa-
painotettua mittaristoa on tutkijoiden mukaan kaytetty laadun ja prosessikehityksen mit-
taamiseen. Tdman kehittdmistyon ansiosta asiakastyytyvaisyys on merkittavasti paran-
tunut, minka uskotaan olevan seurausta keskittymisestd kehittdmaan juuri niité palvelui-
ta, joita kohtaan tyytymattomyytta esiintyi. Laatu on saatu Peeblesin ja kumppaneiden
(2001) mukaan niin korkeaksi, ettd palvelun saadessa neljé pistettd maksimina olevasta
viidesta tai tyytyvéisten kdyttdjien osuuden jaddessa alle 90 %:in, palvelun kehittdmis-
toiminta kéynnistetdan. Tuotettujen palveluiden kustannusten mittaamisessa on kaytetty
toimintolaskentaa (ABC, Activity Based Costing), jonka avulla seka palvelun tuottami-
sen kokonaiskustannukset ettd palveluyksikkdkohtaiset kustannukset saadaan selville.
Kaikki palveluille suoraan kohdistettavissa olevat kustannukset otetaan huomioon.
Muut kustannukset jyvitetdan palveluille volyymin tms. suhteessa. Tarkka kustannustie-
to on auttanut toteuttamaan ns. tosiasiapohjaista johtamista (fact based management),
mik& on osaltaan helpottanut keskustelua tietohallinnon ja yliopiston hallinnon valilla.
Toimintolaskennan perusteella on liséksi ollut helpompaa tehd& palveluiden keskitta-
misté ja hajauttamista koskevia paatoksia. Tasapainotetun mittariston avulla on puoles-
taan helpompi ymmartaa yhteys tietohallinnon tuottamien palveluiden ja niiden mahdol-
listamien tulosten valilla. Akateemisessa ymparistossé tietohallintopalveluiden tuki on
perustavaa laatua oleva tekijé tietotekniikan tuottaman arvon kannalta. Laadun syste-
maattinen mittaaminen on yhtd merkittava tekija tukipalveluiden ylivertaisuuden ai-

kaansaamisessa.

5.3 Benchmarking-kokemuksia amerikkalaisissa yliopistoissa

Kaksi amerikkalaista yliopistoa, Stanford ja Massachusetts Institute of Technology
(MIT), ovat vertailleet (benchmarking) tietohallinnon palveluita keskendan (Dougherty,
Clebsch & Anderson 2004). Molemmat yliopistot tarvitsivat tietoa kustannuksista, asia-

kastyytyvaisyydestd, prosessien toiminnasta, projektien toiminnasta seka tyontekijoiden
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toiminnasta ja henkiloston tyytyvéisyydesta. Yliopistot kehittivat yhdessé tarkoituk-
senmukaista vertailtavaa tietoa ymmartaakseen toistensa tietohallinnon palveluja ja toi-
mintaa. Yhteistyon tuloksena Stanford ja MIT oppivat kehittdmaan metodit vertailujen
suorittamiseksi ja méaarittdmadn tarkat mittarit tietohallinnon palvelupisteen palveluille
(service desk). Liséksi ne loivat mittaristotaulukon (dashboard), josta on helppo saada
kokonaiskuva toiminnasta yhdell& vilkaisulla. Saatua tietoa kdytettiin ohjaamaan johta-
miskulttuurin muutosta yliopistolla. Yhteistyéhon panostaminen kannatti, silla molem-
pien yliopistojen prosessit kehittyivat huomattavasti. Lisaksi yliopistot saivat uusia
valmiuksia késitell&4 poikkeustilanteiden tai suunnitelmien toteutuksien (esim. jarjestel-
man kayttoonotto) aiheuttamia kuormitushuippuja tydtaakassa. Toiminnan kehittyminen
oli huomattavaa. Yksi yhteistydprojektin suurimmista tuotoksista oli siirtyminen uuden-

laiseen johtamiskulttuuriin.

Dougherty, Clebsch ja Anderson (2004) toteavat artikkelinsa lopussa, ettd toiminnan
mittaaminen ja datan muuttaminen tiedoksi vievat paljon aikaa ja vaativat karsivalli-
syyttd. Uudessa johtamistavassa (management by fact), kerdtdan tietoa toiminnasta ja
paatokset tenhd&éan sen perusteella. N&in pééstdén eroon arvailuista ja voidaan ennustaa,
mitd tulee tapahtumaan. Mittaamisen ja analysoinnin avulla yliopistot pystyvat tarjoa-

maan asiakkailleen laadukkaita tietohallintopalveluita, jotka tukevat korkeaa koulutusta.

5.4 Cobit-kokemuksia yliopistoissa

Australialaisessa Curtin University of Technologyssa (Cobit Case Study: Curtin Univer-
sity of Technology 2005) Cobit-mallia kéytettiin yliopiston tietohallinnon johtamisen
kayttoonotossa. Cobitin avulla uusien tietohallinnon johtamiskéytantdjen hyvaksyminen
onnistui ongelmitta ja kayttdonotto saatiin toteutettua ennakoitua lyhyemmassa ajassa.
Cobitin my6ta Curtinin yliopistossa otettiin kdyttoon my0ds tasapainotettu mittaristo,
jonka mittausnédkdkulmat toimivat Cobit-mallinkin taustalla. Kaiken kaikkiaan Cobitin
hyoty onnistumisen kannalta oli merkittava. Yliopiston tietohallinnon hyvien kokemus-

ten kannustamana mallia on pééatetty hyodyntad my0ds operatiivisella tasolla.
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Amerikkalaisessa University of lowassa (Cobit Case Study: University of lowa 2005)
hyodynnettiin Cobit-mallia sisdisessa tarkastuksessa. Cobitin avulla tietoisuus sisaisista
kontrolleista ja turvallisuustavoitteista kasvoi huomattavasti. Erityisen hyvaksi koettiin
se, ettd Cobit sitoo kontrollitavoitteet liiketoimintatavoitteisiin. On tarke&é, ettd organi-
saation erilaiset teknologiat ovat yhtenéiset strategisten liiketoimintatavoitteiden kanssa.
Cobit-malli toimii oivana apuna naiden kahden yhteensovittamisessa. Cobit luo yhteisen

kielen litketoiminnan ja tietohallinnon valille.

5.5 Yhteenveto ulkomaisten yliopistojen kokemuksista ja esimerkkeja kayte-
tyistd mittareista

Oppilaitostapausten tulokset rohkaisevat kdyttaméaan hyvaksi valmiita malleja (Cobit,
ITIL, tasapainotettu mittaristo), koska ne auttavat véhentdméaén mahdollista muutosvas-
tarintaa ja lyhentdvat hyvan tietohallintotavan toteuttamiseen tarvittavaa aikaa. Myos
muiden kuin IT-ammattilaisten on helppo ymmartdad malleja. Valmiita malleja voidaan
hyodyntdd myos tietoisuuden lisddmiseen organisaatiossa. Tarvittaessa apuna voidaan
kayttdd ulkopuolisia asiantuntijoita, joiden avulla mallien omaksuminen sujuu helpom-
min. Mallien valmiita mittareita voidaan kayttaa seka tavoiteasetannassa ettd tulosten
arvioinnissa. Parhaimmassa tapauksessa malleista tulee eri sidosryhmien yhteinen kieli,

joka helpottaa kommunikointia tietohallinnosta.

Stanfordin ja MIT:n benchmarking-hankkeessa keskityttiin tietohallinnon palvelupis-

teen toiminnan mittaamiseen. Mittaamiseen kaytettiin seuraavia mittareita:

tapahtumien lukumaéara palvelupisteen tydntekijaa kohden

alle paivéssa ja/tai palvelupisteessa ratkaistujen tapahtumien lukuméaéara
asiakastyytyvdisyys

luopumisten lukumaara puhelimitse tapahtuvissa yhteydenotoissa

palvelupisteen kustannusten kokonaismaaré jaettuna tapahtumien kokonaisméaéa-
ralla

e tietohallinnon kustannusten osuus yliopiston kokonaiskustannuksista

e palvelupisteen kustannusten osuus tietohallinnon kustannuksista
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e palvelupisteen kokonaiskustannukset jaettuna asiakkaiden lukumaéaralla (henki-
I6kunnan ja opiskelijoiden yhteislukumaarg)

e palvelupisteessé kirjattujen tapahtumien (tiketit) lukuméaara jaettuna asiakkaiden
lukumaéaralla.

Palvelupisteiden toiminnan kehittymisen ansiosta tyontekijamaaraa ei tarvinnut kasvat-
taa huolimatta kasvaneista tapahtumamaadrista ja silti suorituskyky ja asiakastyytyvéi-
syys paranivat. Kasvanut tapahtumavolyymi onnistuttiin osittain ohjaamaan séhkagisiin
kanaviin, milla onnistuttiin pienentdmaédn luopumisten lukumé&érad. Palvelupisteen ta-
pahtumakohtaiset kustannukset alkoivat myos alentua, minka kehityksen uskottiin myos
jatkuvan. Yhtena tuloksena mittaamisesta oli johtamiskulttuurin muuttuminen faktapoh-
jaiseksi (management by fact). Myds Saint Michael’s Collegessa mittaaminen aloitettiin

palvelupisteestd, jolle rakennettiin oma tasapainotettu mittaristonsa.

Yalen yliopiston palvelupisteen toiminnan mittaamisessa kaytettiin mm. seuraavia mit-

tareita;

vuosibudjetti

tyontekijoiden lukumaara

loppukayttédjien lukuméaaré

loppukayttdjien lukumaaré palvelupisteen tydntekijaéd kohden

e palvelupisteen kustannukset jaettuna loppukéyttdjien lukuméaéaralla

e tapahtumien lukumaaré viikossa

e tapahtuman kustannukset (palvelupisteen kustannukset jaettuna tapahtumien lu-
kuméaaralla)

e palvelupuhelun keskimaarainen kesto

¢ luopuneiden suhteellinen osuus (luopuneiden lukumé&&ran osuus palvelupuhelui-
den kokonaisméaarasta)

e keskimdarainen vastausaika palvelupuheluihin

e palvelupisteen tyontekijoiden puhelimessa kdyttdman ajan osuus kokonaistyo-

ajasta

Indianan yliopistossa mitattiin mm. kayttajatuen laatua ja tyytyvaisyytta asiakaspalvelu-
asenteeseen. Laadun kehittdmistydssé saatiin aikaan parannusta niin edellisessé (tyyty-
vaisia laatuun 1997 91,4 % vs. 2000 93,3 %) ettéd jalkimmaisessakin (tyytyvdisia asia-
kaspalveluasenteeseen 1997 86,8 % vs. 2000 89,1 %). Mittaaminen néissa yliopistoissa

kéynnistyi palvelupisteestd, mika lienee ymmarrettavad, koska sen toimivuus vaikutta-
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nee eniten koettuun palvelun laatuun. Mainituissa yliopistoissa mittaamisen historia oli
lyhyt, joten tietoja toiminnan kehittymisesta oli niukalti olemassa, mutta saatavissa ole-
vat mittaritiedot osoittivat kuitenkin laadun parantuneen ja toiminnan tehostuneen, mika

rohkaisee jatkamaan mittaushankkeita myos muissa yliopistoissa.

Prosessikehittdmisessd voidaan hyddyntad mittareiden sijaan myos valmiita kypsyys-
malleja (CMM, Capability Maturity Model) kuten Curtin University of Technology teki
Cobit-mallia k&yttéon ottaessaan. Prosessikehittdmisessa arvioitiin Cobit-mallin perus-
teella prosessien kypsyystasojen nykytilat ja méériteltiin kehityssuunnitelmat, joilla ta-
voitekypsyystasot on mahdollista saavuttaa. Saannollisesti toteutetut arvioinnit osoitti-
vat, ettd kehityssuunnitelmien toteuttaminen johti joidenkin prosessien kypsyystason

kehittymisen tasolta 1 jopa tasolle 3 tai 4.
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6 CASE: JYVASKYLAN YLIOPISTON ATK-KESKUS

Tassa luvussa kerrotaan tapaustutkimuksen kohteesta Jyvéskyldn yliopiston Atk-
keskuksesta ja sen tehtéavistd Jyvéskylan yliopiston tietohallinnossa. Liséksi kasitelldan
taustaa tietohallinnon toiminnan mittaamiselle, yliopiston tietohallintostrategiaa, proses-
sikehitystd ja kerrotaan tietohallinnon mittariston kehittdmispalavereista. Luvun lopussa

kasitelladn mittaamisen jatkokehitysta.

6.1 Tausta

Jyvéskyléan yliopiston tietohallinto on jakautunut kolmeen osaan: yliopiston tietohallin-
toon, Atk-keskukseen ja laitoksien/tiedekuntien tai muiden yksikdiden omiin l&hitukiin.
Talla hetkella tietohallinnon tila Jyvaskylan yliopistossa on varsin hajanainen ja vaike-
asti hallittava. Palveluita on pyritty keskittamaan Atk-keskukselle, mutta joillakin lai-
toksilla on edelleen omia palveluja. Namé palvelut eivat ole useinkaan linjassa Atk-
keskuksen ja yliopiston tietohallinnon yhteisten linjauksien kanssa ja siten ne aiheutta-
vat tietoturvariskeja. Jyvaskylan yliopiston tietohallinnon tavoitteena on muodostaa tie-

tohallinnosta keskitetympi.

Jyvéskylan yliopiston Atk-keskuksen Internet-sivujen mukaan Atk-keskukseen on kes-
kitetty suurin osa Jyvaskylan yliopiston tietohallintopalveluista. Atk-keskus tukee Jy-
vaskylan yliopiston opiskelijoiden ja henkilokunnan tydskentelya tietotekniikkapalve-
luilla. Sen tehtdvand on myos yllapitaa yliopiston tietoverkkoa seké valittuja jarjestel-
mid ja ohjelmistoja, huolehtia yliopiston tietoturvasta ja tietohallintoon liittyvista asiois-
ta, opastaa sek& neuvoa opiskelijoita ja henkilokuntaa tietoteknisissa ongelmissa ja kou-

luttaa yliopiston henkil6kuntaa tietotekniikan hyddyntamisessa.
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Atk-keskuksen tulossopimuksessa (2005-2006) edellytetdan, ettd Atk-keskus parantaa
palvelukulttuuriaan, osaamistasoaan ja tiedotustoimintaansa sekd kustannustietoisuut-
taan. Néaiden liséksi Atk-keskuksen tulee kartoittaa asiakaspalveluun, osaamiseen ja tie-
dotukseen liittyvat ongelmat kaikille toimialueille. Tulostavoitteissa on myds nostettu
esille se, ettd Atk-keskuksen toiminnassa ei ole kiinnitetty tarpeeksi huomiota henkilds-
ton osaamisen uudistamiseen, mik& on vaikuttanut laitoksen palvelutason heikentymi-

seen.

Atk-keskuksen yleisimpiné haasteina voidaan pitaa asiakkaiden maaréa ja kirjoa, jotka
molemmat ovat huomattavan suuria. Myds palvelujen ja palveluprosessien piirteet ovat
ongelmallisia, koska palvelujen tunnistettavuuden ja ndkyvyyden vuoksi palveluille ei
ole mé&aritetty prioriteetteja ja koska palvelutason prosesseja ja niité toteuttavia rooleja
ei ole dokumentoitu selkeésti. Haasteita aiheuttaa myos se, ettd yliopistolla tuotetaan
tieto- ja viestintatekniikan palveluita monissa eri paikoissa eika yhteistyd tahojen valilla
toimi. Atk-keskuksen resurssit ovat rajalliset ja suurten kehittdmisinvestointien tekemi-

nen yhdell& kertaa on mahdotonta.

Atk-keskuksen toimintaa on alettu hahmottamaan tasapainotetun mittariston avulla,
mutta varsinaisia mittauksia ei ole vield tehty. Toiminnan tehokkuutta ei voida vield tal-
I hetkelld arvioida, koska toimintojen ja prosessien mééritys on kesken, eiké edes mit-
tarikandidaatteja ole vield valittu. Prosessien ja mittareiden maéarittelyn kautta pyritadn

rakentamaan tietohallinnon ja Atk-keskuksen yhteisté laatujérjestelmaa.

Suomen valtionhallinnolta tullut vaatimus tietohallinnon yhtendistamisesta lisdé paineita
myo6s Jyvaskylan yliopiston tietohallinnon toiminnan kehittdmiseen ja mittaamiseen.
Valtioneuvoston asettaman valtion tietohallinnon ohjaus- ja organisointityéryhman lop-
puraportissa (2004) kerrotaan, ettd valtion IT-toiminnan menettelytapojen kehittdminen
kuuluu osana hallituksen tietoyhteiskuntaohjelmaan. Tarkoituksena on, ettd valtion IT-
toiminnassa otetaan k&yttoon konsernimainen johtamismalli: valtion tietohallinnon joh-
tamiseen perustetaan valtion IT-toiminnan johtamisyksikko, joka vastaa valtion IT-

toiminnan strategisesta suunnittelusta, talouden ja resurssien ohjaamisesta, yhteensopi-
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vuuden varmistamisesta ja yhteistyodsta hallinnon eri tasoilla. Valtion yhtendisella 1T-
toiminnan johtamisella ja yhteisilld IT-palveluilla voidaan mahdollistaa kustannuste-
hokkaat IT-toiminnot, jotka tuottavat lisdarvoa valtionhallinnon sisdisille asiakkaille,

kansalaisille seka yrityksille.

Keskeisend lahtdkohtana taloudellisessa ohjauksessa on, etta valtion IT-toiminta pystyy
hallinnoimaan koko valtion IT-menoja. 1T-menot tulee siis eritelld 1T-toiminnan kéyt-
tdmenoihin ja kehityshankkeiden investointeihin. IT-menojen tulee olla seurattavissa
riittdvan tarkasti jo toiminta- ja talousarviosuunnitteluvaiheesta asti kaikilla hallinnon
tasoilla. Tulosneuvotteluissa IT-toiminnan tulostavoitteiden pitéé tukea hallinnon yleisia
tavoitteita ja niiden saavuttamiseen on varattava tarvittavat resurssit. Strategisten tavoit-
teiden pohjalta luodaan yhtendiset tunnusluvut ja arviointiasteikot, jotka toimivat tu-
losarvioinnin ja paatoksenteon apuna. Mydés Valtioneuvoston tuottavuusohjelma luo so-
siaalisen tilauksen yliopistojen véliselle yhteistyélle mainiten sen ja mm. informaatio-
teknologian tehokkaamaan hyddyntdmisen valtiohallinnon tuottavuuden kohottamiskei-
nona (Keskisuomalainen 20.9.2005 ja Suomen Kuvalehti 38/2005).

Suomen valtiohallinnon liséksi Bolognan sopimukseen pohjautuva yliopistojen laatuty®
vaatii, ettd yliopistoja pitda olla mahdollista vertailla myds kansainvélisesti. Suomessa
korkeakoulujen laadunvarmistuksen arvioinnista huolehtii korkeakoulujen arviointineu-
vosto eli KKA. "Korkeakoulujen laadunvarmistukselta edellytetédan, etta se kattaa kor-
keakoulun eri toiminta-alueet, edistdd toiminnan kehittdmist& seka lisa4 korkeakoulun
toiminnan avoimuutta suhteessa yhteiskuntaan ja kansainvéliseen korkeakoulukenttaan”
(Opetusministerion uutiset 30.6.2005). Tietohallinnon prosessien maarittdminen on yksi
osa Yyliopiston laadunvarmistusjarjestelmaa. Jyvaskylan yliopiston toiminta- ja talous-
suunnitelman (2006—2009) mukaan yhtena tavoitteena on yliopiston hallituksen vahvis-
taman tietohallintostrategian konkretisointi. Tietohallintostrategian asettamat tavoitteet
konkretisoidaan painopistealueittain toimintapolitiikoiksi ja kehittdmishankkeiksi, joi-
den avulla pyritddn harmonisoimaan tietohallinnolliset palvelut koko yliopiston tasolla.
”Kehittamistoimenpiteiden toteutumista arvioidaan tietohallinnon johtoryhméssé seka

vuosittain toimintakertomuksissa ja tulossopimusneuvotteluissa” (Jyvaskylan yliopiston
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toiminta- ja taloussuunnitelma 2006-2009). Tarvitaan siis mittareita, joiden avulla ke-

hittdmistoimenpiteitd voidaan seurata.

Market-Vision (2005b) IT-investoinnit Suomessa 2005-2006 selvityksen mukaan val-
tiohallinnon IT-kustannukset tulevat kasvamaan edelleen. Tehokkuutta ja ratkaisua pie-
nenevien budjettien puristuksessa haetaan tietotekniikan avulla. My6s rakenteellisia
muutoksia ja uusia yhteistyémalleja tullaan tarvitsemaan. Vuosina 2005-2006 l&hes 67
% IT-kustannuksista k&ytetddn olemassa olevan IT-ympadriston ja sovelluskannan hallin-
taan ja yll&pitoon. Loput 33 % menevat IT-ympadriston ja sovelluskannan kehittdmiseen
ja uudistamiseen. Jos suurin osa kustannuksista menee yllapitoon, eik& kehittdmiseen
juurikaan ole resursseja, haasteeksi muodostuu, kuinka voidaan pysyd mukana IT-alan
jatkuvassa kehityksessa. Myos Jyvéskylan yliopistossa on huomattu, ettd yllapito vaatii
huomattavan osan resursseista. Resurssien ohjaaminen vaatii tarkkaa suunnittelua ja
toiminnan mittaamista, koska jo olemassa olevaa IT-ympéristod tulee yll&pitaa ja tehos-

taa, jotta resursseja jaisi myods uuden kehittamiseen.

6.1.1 Tietohallintostrategia

Jyvéskyléan yliopiston hallituksen 10.9.2003 hyvaksyma tietohallintostrategia on maari-
telty vuosille 2003-2006. Tietohallintostrategian mukaan “kehittdmisen tavoitteena on
tietohallinnollinen kokonaisuus, jossa on toimivat yhteiset pelisdanndét, jolla valtetaan
turhaa ja pééllekkaista tyoté ja joka mahdollistaa tehokkaan ja turvallisen tietojen vélit-
tdmisen ja hallinnan seké yliopiston siséll& etté eri sidosryhmiin péin”. Strategialla t&h-
dataén erityisesti sisaisten prosessien ja rakenteiden tukemiseen sekd kehittdmiseen,
jonka tavoitteena on nostaa laadukasta toimintaa ja osaamistasoa ja sisaisten prosessien
laadun parantamiseen erilaisin tietohallinnollisin keinoin. Keskeisimpind onnistumisen
mittarina on tietojenkasittelyn piilokustannusten kehittyminen (mm. kayttéjilté ja epévi-

rallisilta tukihenkil6ilta tarvittava lisdtyd, joka aiheutuu epatarkoituksenmukaisesta tie-
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tohallinnosta). Piilokustannuksia on tarkoitus pyrkia selvittdamédan mm. TCO (total cost

of ownership) analyyseilla.

6.1.2 Prosessikehitys

Atk-keskuksen toiminta, samoin kuin koko Jyvaskylan yliopiston tietohallinnon toimin-
ta, on talla hetkell& varsin hajanaista. Toimintaa on alettu jasentad mallintamalla proses-
seja. Atk-keskuksessa prosessien mallintaminen on aloitettu tapahtuman- ja ongelman-
hallinnasta. Prosessikehitystd on tehty l&hinnd opiskelijavoimin tietojenkésittelytietei-
den laitoksen Projektin johtaminen -opintojakson Remedio-projektissa 2004-2005 ja
kevéalla 2005 pidetyn Tietohallinnon prosessit -kurssin harjoitustoissé. Vaikka proses-
sikehitys on alussa, mittareiden méarittely voidaan kuitenkin jo aloittaa. Mé&ériteltyjen
prosessien puuttuminen ei siis esta mittareiden maarittelya, vaan mittarit ohjaavat myos

prosessikehitysta eteenpdin.

6.2 Mittariston kehittamispalaverit

Osa tdman tutkielman empiirisesta osasta koostuu kolmesta mittariston kehittdmispala-
verista, joissa késiteltiin Jyvaskylan yliopiston tietohallinnon tilaa, toiminnan mittaa-
mista ja suunniteltiin mahdollisia mittarikandidaatteja. Palaverien kokoonkutsujana ja
puheenjohtajana toimi Atk-keskuksen johtaja Esa Auramdaki. Palavereihin kutsuttiin
seuraavat henkil6t: hallintojohtaja Erkki Tuunanen, vararehtori ja tietohallintojohtoryh-
man puheenjohtaja Timo Tiihonen, suunnittelupdéllikké Leena Treuthardt, tietohallin-
topéallikkd Mauno Véisédnen, laadunkehittamishankkeen suunnittelija Milja Suoranta,
Atk-erikoistutkija ja asiakaspalvelupaallikké Seppo Kallio, tietoturvapééllikké Matti
Levanen, verkkopaéllikké Miska Sulander, kehittdmispaallikkod (palvelimet) Sauli Tak-
kinen ja yli-insindori Tapani Tarvainen Informaatioteknologian tiedekunnasta. Kaikki

palavereihin kutsutut henkil6t eivat padsseet paikalle jokaiseen palaveriin. Jokaisessa
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palaverissa oli kuitenkin tarpeeksi henkil6itd edustamaan Atk-keskusta, yliopiston hal-
lintoa ja tietohallintoa. Palavereihin kutsuttiin paikalle eri tahojen edustajia, koska mit-
tarit haluttiin kuvastamaan mahdollisimman Kattavasti Jyvaskylan yliopiston toimintaa.
Mittariston kehittdmispalaverien tavoitteena oli valita tietohallintostrategian toteutumi-
sen seurantaan tarkoituksenmukaisimmat mittarit, joista tieto on talla hetkell& helposti
saatavissa ja herattdd mielenkiinto mittaamista kohtaan. Jokaisesta palaverista Kirjoitet-
tiin muistio ja muistio toimitettiin kaikille palaveriin kutsutuille henkildille. Palaverien
muistiot ovat tutkielman liitteind (LIITE 1, 2 ja 3). Tutkielman toimeksiantajan toivees-

ta liitteet 1-3 eivat ole julkisia.

Ensimmainen palaveri pidettiin 9.5.2005. Ennen palaveria kaikille osallistujille toimitet-
tiin etuké&teen alustuksen PowerPoint-esityksen kalvot seka luonnos Kirjoittajan suomen-
tamasta Cobit Management Guidelines-oppaasta. Ensimmaisen palaverin tarkoituksena
oli heratelld ajatuksia mittaamisesta. Palaverin alussa pidimme Atk-keskuksen johtajan
Esa Auramaen kanssa alustuksen aiheesta. Alustuksen jalkeen otettiin esille joitakin Jy-
vaskylan yliopiston tilanteesta esiin nousevia piirteitd seka mittariehdokkaita. Liséksi
keskusteltiin erilaisista l&hestymistavoista mittariston kehittdmiseen. Mahdollisia ldhes-
tymistapoja mittareiden kehittdmiseen voisivat olla tietohallintostrategia, toiminta- ja
talousarviosuunnitelmat, tulossopimukset, nykyiset konkreettiset haasteet tai tietohallin-
tostrategian jalkautusryhmien tavoitteet. Mittaamista ja mittarikandidaatteja I&hestyttiin
palaverissa erityisesti tasapainotetun mittariston mittausnakokulmien avulla ja silmai-
lemalla Cobit-mallin toimintojen alueelta mielenkiintoisia prosesseja, joita olisi hyva
mitata. Ensimmaisen palaverin paatteeksi jokaiselle osanottajalle annettiin kotitehtava-
tehtdvaksi viedd yhdesta kahteen mittarin kehittelya eteenpdin. Kaikki palaveriin osallis-
tujat olivat innostuneita tietohallinnon mittareiden kehittamisestd. Keskustelu oli vilkas-
ta ja mielipiteitd vaihdettiin ahkerasti. Tietohallinto ja Atk-keskuksen toiminta Jyvésky-
lan yliopistossa vaatii kuitenkin paljon kehittdamistd. Mittaaminen ja mittareiden kehit-
tdminen on vain yksi pieni osa koko kehitysprojektia, joka vie kaiken kaikkiaan useita
vuosia. Liikkeelle pitaa siis l&hted tarpeeksi pienistd kokonaisuuksista, mutta visio tule-
vaisuuden tavoitetilasta pitdd kuitenkin olla selvilla kaikille osapuolille. Ensimmaéisen

mittariston kehittdmispalaverin muistio (LIITE 1) on tutkielman liitteena.



68

Toinen palaveri pidettiin 19.5. Edellisessé palaverissa annetut kotitehtavét purettiin.
Palaverin tuloksena saatiin kokoon useita mahdollisia mittareita tietohallinnon toimin-
nan mittaamiseen. Todettiin, ettd joitakin asioita on hyva mitata koko tietohallinnon ta-
solla ja joitakin vain Atk-keskuksen tasolla. Havaittiin, ettd prosessit ovat epéselvia ja
niitd pitad kehitta4, jotta toiminta saadaan tehokkaaksi. Erityisen tarke&a olisi saada pro-
sessit kaikkien tietoisuuteen. Yliopiston henkilokunnalle ja opiskelijoille pitaisikin teh-
da prosessit nakyviksi. Useita mittareita voidaan ottaa kdyttoon vasta prosessikehityksen
edettyd, koska tarvittavia tietoja ei ole talla hetkell& saatavilla. Kaikki palaveriin osallis-
tujat olivat miettineet kotitehtdvaansa ja olivat motivoituneita mittaamiseen. Mittariston
kehittdmispalavereja péatettiin pitdd vield yksi. Viimeistd palaveria varten ei annettu
kotitehtavid. Tarkoituksena oli antaa mittaristoajatuksen muhia edelleen. Toisen mitta-

riston kehittdmispalaverin muistio (LIITE 2) on tutkielman liitteend.

Kolmas palaveri pidettiin 9.6. Palaverissa kerrattiin aikaisemmissa palavereissa kehitet-
tyja mittarikandidaatteja, keskusteltiin tietohallintoon liittyvista riskeista ja yliopistojen
tietohallintojen yhteistydsta. Myds kolmannen mittariston kehittdmispalaverin muistio
(LHTE 3) on tutkielman liitteend. Kolmas palaveri jai tdman tutkielman kannalta vii-
meiseksi palaveriksi, koska kesédlomat keskeyttivat mittareiden aktiivisen kehittamisen.
Taman vuoksi tutkielmassa oli mahdollista kasitella vain mittariston kehittdmisproses-
sin alkuosaa. Mittariston kehittdmisprosessi jatkuu luultavasti syksyll4. Osallistuminen
aloituspalavereihin oli aktiivista ja mielenkiinto mittaamista kohtaan kasvoi, joten ole-

tan ettd prosessi suoritetaan loppuun asti.

Mittariston kehittdmispalaverien tarkoituksena oli heréttdd mielenkiinto mittaamista
kohtaan erityisesti yliopiston johtotasolla. Mittariston kehittdmisessa hyodynnettiin pa-
lavereita, koska tarkoituksena oli levittdd mittaustietoisuutta ja samalla sitouttaa osallis-
tujia. Johdon osallistuminen osoitti sen kiinnostusta asiaan, mika osaltaan sitoutti mui-
takin osallistujia. Tasapainotetun mittariston kayttéonottoa on Atk-keskuksessa lahinna
hahmoteltu ja sen ndkdkulmia hyddynnetty mittarikandidaattien tunnistamisessa. Mitta-

rikandidaattien tunnistamisessa hyddynnettiin my6s valmiita tietohallinnon prosessike-
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hityksen malleja (Cobit ja ITIL). Kooste kaikista mittaristopalavereissa kehitetyistad mit-

tarikandidaateista (LIITE 4) on tutkielman liitteena.

6.3 Mittaamisen jatkokehitys

Kun toimintaa mitataan, sitd voidaan hallita ja kehittd4 edelleen. Yksityiskohtaiset pal-
velukuvaukset voidaan ottaa kayttdon vasta, kun prosessit on madaritelty. Téassa tapauk-
sessa prosesseilla tarkoitetaan erityisesti palveluihin liittyvid prosesseja. Prosessien
madrittelyn jalkeen niille méaritelladn palvelutasot, joita palveluiden tulisi noudattaa.
Van Grembergen, De Haes ja Amelinckx (2003) toteavat, ettd talous on nykyaan palve-
lujohteista, jossa organisaatiot ovat siirtdneet monet tietohallinnon palvelut kolmansien
osapuolien hoidettaviksi. Organisaatiot eivét kuitenkaan ole aina tyytyvaisia saamaansa
palveluun tai ne ovat liian riippuvaisia ulkoistetuista palveluista. Tutkijoiden mukaan
ratkaisu tdhan ongelmaan ovat palvelutasosopimukset ja palvelutasonhallinta seka kéyt-
toonotossa avustavat mallit, kuten Cobit ja tasapainotettu mittaristo. Heiddn mukaansa
palvelutasonhallinta ja palvelutasosopimukset ovat tehokkaita menetelmid, joiden avulla
organisaatiot voivat lieventaa tarvitsemansa palvelun saamiseen liittyvia ongelmia. Te-
hokkaan palvelutasonhallinnan kayttoonottaminen on kuitenkin monimutkainen ja vai-

kea prosessi, joka vaatii paljon monenlaisia resursseja.

Tietohallinnon palveluista on muodostettava palvelukuvaukset ennen kuin palvelutasoa
voidaan hallita ja palvelutasosta voidaan sopia palvelusopimuksilla. Palvelukuvaukset
ovat kirjallisia kuvauksia palveluista. Jyvéskylan yliopiston tietohallinto on mukana yli-
opistojen yhteistydtoiminnassa, jossa on méaéritelty yliopistojen yhteisia palvelukuvauk-
sia. Yliopistojen IT-palvelut -dokumentin mukaan inspiraation palvelujen maarittami-
seen ja palveluiden laatuun antoi ruotsalaisissa ja norjalaisissa yliopistoissa (IT-
revision) toteutettu vertailu. Yliopistojen tiehallintovastaavia kiinnosti myds, miten tar-
jotut palvelut vastaavat tarvetta, miten kéyttajat osaavat niita kayttaa, onko koulutustar-

peita ja tuotetaanko palvelut taloudellisesti. Yliopistojen tietohallintopalveluita listattiin
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ja tuloksena saatiin 30 palvelun luettelo, jossa jokainen palvelu on purettu edelleen pal-

velukuvaukseksi.

Kun palvelukuvaukset ovat valmiita, voidaan siirtyéd palvelutason hallintaan. Palveluta-
son hallinnalla (Service Level Management, SLM) tarkoitetaan prosessia, joka méaérit-
telee, sopii, dokumentoi ja hallitsee vaadittuja ja kustannuksin perusteltuja tietohallin-
non asiakaspalvelun tasoja (Planning to Implement Service Management 2002). Palve-
lutasonhallinta on jatkuvaa asiakkaan vaatimusten mukaisten palvelun tarjoamista. Se
siséltad palveluiden madrittelyd, palveluiden hallintaa ja palvelutason parantamista. Hy-

vasta palvelutasonhallinnasta on hyotya seké asiakkaalle ettd palveluntarjoajalle.

Kun palvelutaso on saatu hallintaan, solmitaan palvelutasosopimuksia asiakkaiden
kanssa. Palvelutasosopimus (SLA) on Kkirjoitettu sopimus palveluntarjoajan ja asiak-
kaan/asiakkaiden kanssa, johon on dokumentoitu sovitut palvelutasot palveluille (Plan-
ning to Implement Service Management 2002). Palvelutasosopimuksessa maaritetaan
tuotettavat palvelut ja niille sovittavat palvelutasot. Liséksi palvelutasosopimuksessa
madritetd&n sopimuksen hallintaan liittyvistd muista asioista, kuten sopimusrikkomusten

aiheuttamista seuraamuksista ja osapuolten velvollisuuksista (TIEKE).

Operatiivisen tason sopimus (OLA) on siséinen sopimus, joka kattaa koko palvelutuo-
tantoketjun tukemalla tietohallinnon organisaatiota palvelujen tuottamisessa, kun tieto-
hallinto tarvitsee muita sisdisid palvelutuottajia oman tuotantonsa toteuttamisessa (Ha-
verblad 2004). Kaytannon esimerkki tasta voi olla tilanne, jossa tietohallinto ostaa orga-

nisaation keskitettyjé yhteyskeskuspalveluita.

Mittaamista voidaan kehittdd myds muiden menetelmien avulla. Yksi hyddyllinen tapa
on kayttdd Demingin ympyrad, joka on tuttu laatujohtamisesta. Lecklinin (2002, 52)
mukaan Demingin ympyrd perustuu toimivaksi havaittuun nelivaiheiseen PDCA-
menetelmdén (Plan Do Check Act). Kehdn ensimmaisesséd vaiheessa suunnitellaan,

mink& jalkeen tehdain suunnitelmien mukaan. Seuraavaksi arvioidaan ja auditoidaan
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toiminnan tulokset ja laatu ja tehddan korjauksia tarvittaessa. Kuviossa 12 on esitetty
Demingin ympyran neljd vaihetta ja etenemisjarjestys. Ideana on siis toiminnan kokeilu
ja sen tulosten hyddyntdminen. Oikeastaan ympyra ei ole keha vaan spiraali, jossa Kier-
ros toistuu loputtomasti organisaation kehitysprosessina. Demingin ympyra antaa hyvan

viitekehyksen jatkuvan parantamisen prosessin suunnittelulle.

/ 1. SUUNNITTELE \

4. PARANNA 2. TEE

\ 3. ARVIOI /

KUVIO 12 Mukailtu Deming ympyra (Lecklin 2002, 52)
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7 TULOKSET

Tassa luvussa esitelldan tutkielman tulokset ja vastataan tutkielman alussa asetettuihin

tutkimusongelmiin.

Koska tasapainotetussa mittaristossa otetaan huomioon organisaation menneisyys, ny-
kyisyys ja tulevaisuus, sen avulla voidaan varmistaa organisaation vision ja strategian
yhdensuuntaisuus. Tasapainotetun mittariston tavoitteena on 10ytaa vision ja strategian
kannalta olennaiset tavoitteet, joten organisaation tulee valita ne tavoitteet ja mittarit,
jotka vahvimmin tukevat vision toteuttamista. Eri mittausnakdkulmiin liitettyjen mitta-
reiden avulla varmistetaan, ettd toimitaan strategian suuntaisesti. Jokaiselle eri mittaus-
nakokulmalle maaritetadn strategiset tavoitteet, mittarit, konkreettiset tavoitteet ja toi-
mintasuunnitelmat. Aikaisempien tutkimusten mukaan oikein muodostetun tasapainote-
tun mittariston kaikki mittarit ohjaavat kohti yhtendisté strategiaa. Mittausndkokulmien
mahdollisia mittareita voi olla lukuisia. Naista mittarikandidaateista tulee valita ne, jot-
ka ovat juuri kyseisen organisaation toiminnan kannalta olennaisimmat. Ottamalla huo-
mion kohteeksi muutama ratkaiseva tunnusluku kultakin olennaiselta tavoitealueeltaan,
organisaation on pakko ohjata ja seurata péivittdista toimintaansa ja vaikuttaa nain myos
tulevaan kehitykseensd. Tasapainotettu mittaristo ei ole kuitenkaan organisaation paivit-
taisen mittausjarjestelman korvike, vaan mittarit on valittu ohjaamaan johtajien ja tyon-
tekijoiden huomiota niihin asioihin, joista oletetaan olevan hy6tyd nimenomaan strate-
gian toteuttamisessa. Tapaustutkimuksen kohteessa Jyvaskylan vyliopiston Atk-
keskuksessa ja tietohallinnossa tasapainotettua mittaristoa hyddynnettiin vain mittarien

tunnistamisessa. Tasapainotettua mittaristoa ei ole siis otettu vield kayttoon.

Samalla kun aloitetaan liiketoiminnan tasapainotetun mittariston kehittdminen, olisi hy-
va aloittaa myos tietohallinnon tasapainotetun mittariston kehittdminen. Molempien
mittaristojen kohdalla tulee keskustella tietohallinnon ja liiketoiminnan yhteensopivuu-
desta. Aikaisempien tutkimusten mukaan tietohallinnon tasapainotetusta mittaristosta on

hyotya vain siind tapauksessa, etté liiketoiminta ja tietohallinto toimivat yhteistydssé ja
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tasapainotetun mittariston mittareiden ohjaamina. Tietohallinnon tasapainotetun mitta-
riston kayttoonotossa kannattaa hyodyntéa tietohallinnon ns. parhaita menetelmié (best
practices). Lisaksi valittujen mittareiden soveltuvuutta pitaa arvioida saannollisesti. Tie-
tohallinnon johtamisen tasapainotetun mittariston avulla tietohallintojohtajat, ylimmat
johtajat ja hallituksen jésenet nékevat, kuinka hyvin tietohallinnon johtaminen toimii ja
kuinka sitd voidaan kehittd. Pelkkda mittaaminen ei kuitenkaan riitd, vaan tasapainotettu
mittaristo tulee ottaa myds kéyttéon osana johtamisjarjestelmaa eli mittaripoikkeamiin

pitd&d myos reagoida ja ryhyta tarvittaessa tarkoituksenmukaisiin toimenpiteisiin.

Valmiita prosessimalleja kayttaméalla pyoréa ei tarvitse keksia uudestaan. Aikaisempien
tutkimusten mukaan Cobit-malli on oiva kontrollityokalu tietohallinnon ja liiketoiminta-
tavoitteiden yhdensuuntaisuuden varmistamiseen. Cobitin avulla voidaan parhaiten
madritell tietohallinnon johtamisen prosesseja, kun taas ITIL soveltuu parhaiten tieto-
hallinnon palveluprosesseihin. Cobit on siis kokonaisvaltaisempi malli ja ITIL yksi-
tyiskohtaisempi. Molempien mallien hyédyntdminen on suositeltavaa, koska ne tukevat
hyvin toisiaan. My0s Jyvaskylan Atk-keskuksen ja tietohallinnon mittariston kehitami-
sessd hyodynnettiin Cobit- ja ITIL-malleja. Tasapainotetusta mittaristosta ja tietohallin-
non prosessimalleista on tdman tutkielman mukaan apua tietohallinnon toiminnan mit-
taamisessa seké tietohallinnon toimintaa kuvastavien mittarien madrittelyssa, joten tut-

kielma vastaa sen ensimmaiseen asetettuun tutkimusongelmaan.

Aikaisempien tutkimuksien mukaan tietohallinnon johtaminen ei kuulu yksin tietohal-
linnolle. Myds liiketoimintajohdon tulee osallistua tietohallinnon péatoksien tekemi-
seen, koska tietohallinnon tehtdvand on tukea liiketoimintaa. Tdman vuoksi esimerkiksi
tapaustutkimuksen kohteessa mittariston kehittdmispalavereihin kutsuttiin henkil6ita
yliopiston eri tahoilta, ei vain Atk-keskuksesta ja tietohallinnosta. Mukana olivat mm.
hallintojohtaja, vararehtori, tietohallintopéallikkd ja useita edustajia Atk-keskuksesta.
Eri tahojen kokoaminen samaan palaveriin ja kolmen palaverin pitdminen suhteellisen
lyhyell& ajalla toimi hyvin. Palaverien tuloksena saatiin aikaan lista mittarikandidaateis-
ta, joiden avulla tietohallinnon toimintaa on mahdollista mitata Jyvaskylan yliopistossa.
Lista 16ytyy tutkielman liitteista (LIITE 4).
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Tietohallinnon prosessimallit ja tasapainotettu mittaristo tukivat mittarien maarittelya
erityisesti maarittelyprosessin alkuvaiheessa kun mittarikandidaatteja ideoitiin. Vaikka
prosessimallit ovat erilaisia, ne tdydentdvat toisiaan. Tasapainotetun mittariston mitta-
usnakokulmat toimivat Cobit-mallin mittareiden pohjana, joten prosessimallit ja tasa-
painotettu mittaristo eivat mydskaan ole ristiriidassa keskendén. Ennen kuin Jyvéskylén
yliopiston Atk-keskuksen ja tietohallinnon varsinaisia mittareita alettiin maaritelld, tu-
tustuttiin  prosessimalleihin  ja tasapainotettuun mittaristoon. Cobit- ja ITIL-
prosessimallit ja tasapainotettu mittaristo auttoivat k&sittdmaan mittaamisen merkityk-
sen ja mallien valmiit mittarikandidaatit opastivat organisaation omien mittarien maarit-
tdmisessa. Palaveriin osallistujat madarittelivat erityisesti oman vastuualueensa mittareita
ja hyddynsivat mittarien méérittelyssa joko prosessimalleja tai tasapainotettua mittaris-

toa.

Mittarikandidaattien maarittelyssé korostui henkildiden rooli organisaatiossa. Hallinnol-
lisissa tehtavissd toimivat henkil6t olivat kiinnostuneempia taloudellisista mittareista,
kun taas Atk-keskuksen henkilostolld oli mielessd enemman palveluihin liittyvid mitta-
reita. Koska yliopiston tietohallinto on jakautunut moneen eri osaan, on asioitakin mitat-
tava eri tavoilla: joitakin koko yliopiston tietohallinnon tasolla ja joitakin vain Atk-
keskuksessa. Koska Atk-keskukseen on keskitetty suurin osa Jyvéskylan yliopiston tie-
tohallinnon palveluista, toiminnan mittaamiseen soveltuvat erityisesti palveluihin liitty-
vat mittarit. Atk-keskus vastaa myos koko yliopiston tietoturvasta, palvelimista jne., jo-
ten néihin toimintoihin liittyvét mittarit soveltuvat erinomaisesti Atk-keskuksen toimin-
nan mittaamiseen. Jyvaskylan yliopiston tietohallinnolle puolestaan sopivat paremmin
korkeamman tason mittarit, joissa ké&sitelld&n yliopiston tietohallintoa yhtena kokonai-

suutena. Tietohallinnon mittarit ovat Atk-keskuksen mittareita talouspainotteisempia.

Sellaiset mittarit, joista tieto on talla hetkelld saatavilla, voidaan ottaa heti kayttoon.
Myos sellaisia mittareita voidaan maaritelld, joista olisi hyva saada tietoa, mutta tdman
hetkinen tilanne ei sitd mahdollista. Taman tyyppiset mittarit vaativat usein muutosta

prosesseissa tai toimintatavoissa. Mittarit on kuitenkin syyta kirjata, koska ne voivat
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toimia suunnannayttéjina tietohallinnon kehittdmisessa ohjaten tietohallintoa ja tietohal-
linnon prosesseja haluttuun suuntaan. Palavereissa havaittiin, ettd monien mittarien tie-
toja on helposti saatavilla jo talla hetkelld. Toimintoja saatettiin jo seurata jollakin taval-
la tai niisté saattoi kerdantya tietoa. Keréattya tietoa ei kuitenkaan kaytetty hyvéksi. Mo-
nien mittareiden kohdalla mittaamisen aloittaminen vaatisi vain sen, ettd tulosten ke-

rédminen tai analysointi aloitetaan.

Mittareiden médrittely ja mittaaminen ovat prosesseja, jotka eivat vélttdmatta lopu kos-
kaan. Mittarin valinnan jalkeen sille maaritelladn kaava: mit4, miten ja mill tarkkuudel-
la mitataan. Kaavan muodostamisen jalkeen mittari otetaan ké&yttéon, mittaustuloksia
raportoidaan ja mittareita muutetaan tai uudistetaan aina tarvittaessa. Kaavan lisaksi
mittareille tulee mé&aritell4 omistaja, joka vastaa mittareiden tuottamisesta, mittausfrek-
venssi seka raportointiaikataulu. Lisdksi voidaan harkita menettelya, jolla erilaiset mit-
tarit kootaan yhdeksi mittaristoksi (dashboard).

Seuraavassa kuviossa 13 on esitetty mittaristojen kehittdmispalaverien kulkua ja mita
palaverin jalkeen tulisi viel& tehdd, jotta mittaaminen voidaan aloittaa Jyvaskylan yli-
opistossa. Mittariston kehittdmisprosessin alkuosa suoritettiin kuvan osoittamalla taval-
la, koska tutkielman toimeksiantajan, Jyvaskylan yliopiston Atk-keskuksen, toivomuk-
sena oli saada yliopiston johto sitoutumaan tietohallinnon toiminnan mittaamiseen ja
vahentdd muutosvastarintaa. Kuviossa on esitetty minkalaisia jatkotoimenpiteita Jyvés-
kylan yliopiston Atk-keskuksen ja tietohallinnon tulisi palaverien jalkeen suorittaa, jotta
koko mittariston kehittdmisprosessi tulisi suoritettua. Kuviossa on havainnollistettu yhté

mahdollista mittariston kehittdmisprosessin suoritustapaa.
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1. Ensimmainen mittariston ke-

) hittdmispalaveri

1. Palaveri - pohjustus aiheeseen

- mielenkiinnon herat-
tdminen

! - kotitehtavat
2. Mittarikandidaattien pohti-
minen palaverien valissa
I

3. Toinen mittariston kehitta-

mispalaveri
- kotitehtdvien esittely
2. Palaveri - mittareista keskustelu
i 4. Kolmas mittariston kehitta-
mispalaveri
- mahdollisten mittari-
. kandidaattien lapikay-
3. Palaveri minen
l 5. Mittarikandidaattiluettelosta
valitaan organisaation toimin-

nan kannalta olennaisimmat
mittarit ja valituille mittareille
luodaan kaavat (miten lasketaan
mittaustiheys jne.) sekda maari-

l tellddn omistajat.

6. Mittarit otetaan k&yttoon.
Mittareita seurataan ja tarkis-
tuksia suoritetaan saannollisin
valiajoin.

7. Tarpeettomien mittareiden
poisto ja uusien kayttdonotto

KUVIO 13 Mittariston kehittdmisprosessi
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Jyvéskylan yliopiston tietohallinnon toiminnan mittariston muodostaminen aloitettiin
keskustelemalla mittareista yleisesti. Ensimmaéisen palaverin lopuksi jokainen osallistuja
sai tehtdvékseen kehitelld seuraavaan palaveriin muutaman mittarin liittyen omaan vas-
tuualueeseensa. Toisessa palaverissa jokainen esitteli omat mittarikandidaattinsa. Mitta-
reita mietittiin my0ds yhdessé ja keskusteltiin niistd mittareista, jotka ovat erityisen tar-
keitd tietohallinnon toiminnan mittaamisessa. Taman jalkeen mittarikandidaateista valit-
tiin sellaiset, jotka on mahdollista toteuttaa jo talla hetkelld ilman, ettd prosesseja tai

toimintaa tarvitsee paljon muuttaa.

Seuraavaksi mittarikandidaateista tulisi valita sellaiset, jotka ovat Jyvéskylan yliopiston
toiminnan kannalta keskeisimmat. Mittarikandidaatteja on talla hetkell& niin monta, etta
niit4 kaikkia ei voida tai ole edes jarkevad seurata. VVoidaan sanoa, etta palavereissa ta-
pahtunut mittarien maérittdminen onnistui varsin helposti, koska tietoja mittareista oli jo
olemassa ja/tai niitéd oli jo keratty aiemmin. Myds mittarien kaavojen maarittdmisen pi-
téisi sujua suhteellisen vaivatta. Kolmessa mittariston kehittdmispalaverissa ei kuiten-
kaan péésty vield tdhan vaiheeseen, joten vastaus tutkielman toiseen tutkimusongelmaan
jaa osittain puutteelliseksi tapaustutkimuksen osalta. Jyvaskyléan yliopiston ja Atk-
keskuksen osalta mittarikandidaatteja tunnistettiin ja maaritettiin, eli keskityttiin mitta-

riston maarittelyprosessin alkuun.

Koko mittariston méaérittelyprosessia on kasitelty lahinnd aikaisempien tutkimusten
kautta. Kaavojen madrittely siirtyy todennédkdisesti syksymmalle, joten mittareiden
kayttoonottoa ja mittauksien tuloksia ei voida hyddyntaa tassa tutkielmassa. Koko mit-
taamisprosessin suurimpana haasteena on mittareiden kéyttoonotto eli mittaamisen

kaynnistaminen.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetdan tutkielman johtopaatokset eli tulkitaan tuloksia ja arvioidaan

kriittisesti tutkielmaa. Luvun loppuun on keratty mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

8.1 Tulosten tulkinta

Ruotsalaisiin ja norjalaisiin yliopistoihin verrattuna Jyvaskylan yliopiston tietohallinnon
tilanne ei ole huolestuttava. Muissakin yliopistoissa prosessikehitys ja mittaaminen ovat
vasta kdynnistymadssa, vaikka joissakin yhdysvaltalaisissa yliopistossa ollaan jo pitem-
malla. Jyvaskyléan yliopiston tietohallinto ei siis ole joukon h&nnilla tietohallinnon kehit-
tdmisessd vaan mukana ensimmaisten joukossa, ainakin Suomessa. Muiden tutkielmas-
sa esiteltyjen oppilaitostapausten kokemuksista voidaan kuitenkin saada oppia mittaa-
misen kehittamiseen. Vertailutietojen (benchmarking) tulkinnasta on helppo kuitenkin
tehdd my0s vadria johtopaatoksia. Jyvaskylan yliopiston Atk-keskuksen yhteistyd mui-
den yliopistojen vastaavien laitosten kanssa antaa hyvat mahdollisuudet kayttaa vertai-
lutietoja kehittdmistydn apuvélineend, koska poikkeamien syyt ovat helposti selvitetté-
vissd. Kansainvaliset vertailut (esim. TCO-tietokannat) voivat puolestaan johtaa harhaan
mm. kulttuurierojen takia. Mittaamiseen liittyvien asioiden liséksi on seuraavassa kirjat-

tu my6s muutamia muita tietohallintoon liittyvid huomioita.

Oppilaitostapausten tulokset rohkaisevat kéyttamaan hyvaksi valmiita malleja, kuten
tietohallinnon laatumalleja ja tasapainotettua mittaristoa, koska ne kokonaisvaltaisina ja
sisallyksellisind” (ei pelkkid laadun kehittdmisen malleja vaan ne sisaltavat myos hy-
van tietohallintotavan tietdmystd) auttavat vahentdméaén mahdollista muutosvastarintaa
ja lyhentavét hyvan tietohallintotavan toteuttamiseen tarvittavaa aikaa. Seké tietohallin-
nosta ettd muusta toiminnasta vastaavien on helppo ymmartédd malleja. Malleja voidaan
my0s kayttad tietoisuuden lisdédmiseen organisaatiossa, joko esittelemalla niita henkil6s-

totilaisuuksissa ja/tai jakelemalla niista tehtyja tiivistelmia kaikkien kayttoon. Kaikesta
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huolimatta my6s ulkopuolisten asiantuntijoiden kdyttd on havaittu hyvéksi. Asiantunti-
joiden avulla voidaan loiventaa oppimiskdyraa mallien kdyttdonotossa ja tehdd omak-
sumista helpommaksi. Mallien valmiita mittareita on kéytetty seka tavoiteasetannassa
ettd tulosten arvioinnissa. Ennen kaikkea kypsyystasot toimivat laadun kehittdmisen va-
lineend, koska kokonaisvaltaisina ne vahemman kohdistuvat yksittaisiin henkil6ihin.
Liséksi kypsyystasoajattelu on hyva valine myos itsearviointiin. Malleista tulee par-

haimmillaan eri sidosryhmien yhteinen “tietohallintokieli”.

Mittaamisen pitdisi tukea organisaatiota sek& strategisella ettd operatiivisella tasolla,
joten tasapainotetun mittariston tarve on olemassa, vaikka sitd ei nimelta aina olisikaan
mainittu. Ongelmana ei niinkdan ndyta olevan toimintaa tukevan tiedon puute kuin sen
hyodyntamattomyyys. Ilman kattavaa mittausta toiminnan arvointi on vaikeaa tai se pe-
rustuu puutteelliseen ja/tai yksipuoliseen tietoon (esim. ainoana talousmittarina tietohal-
linnon budjetin loppusumma). Tarve ja halu olla kustannusten lisaksi perillda mm. asia-
kastyytyvaisyydestd, prosessien suorituskyvystd, projektien onnistumisesta, henkiloston
suoriutumisesta ja tyotyytyvaisyydestad — siis kaiken kaikkiaan IT-investointien tuotta-
masta arvosta — on yhteista kaikille tutkielmassa esitetyille oppilaitoksille.

Toiminnan kehittdmista auttaa, kun sitd ei tarvitse tehda tukeutuen vain organisaation
sisdiseen tietoon. Oppilaitosmaailman avoimuus auttaa vertailutiedon (benchmarking)
kerddmistd muista vastaavista organisaatioista — yritykset harvemmin luovuttavat toisil-
leen téllaista tietoa. Kerétyn tiedon vertalukelpoisuus luonnollisesti parantuu, kun ollaan
perilla vertailukohdan palveluista ja prosesseista. Yliopistojen Atk-keskusten yhteistyd
palvelukuvausten, prosessien ja mittareiden yhtendistamiseksi on tdmén takia suositel-
tavaa, mihin rohkaisevat myds valtionhallinnon julkishallintoa koskevat tietohallintolin-
jauksetkin. My6s norjalaisten ja ruotsalaisten yliopistojen kartoituksessa suositeltiin ke-
hittdmistoimien koordinointia. Yhteistyon kannalta on myds hedelmaéllistd, ettd suoma-
laisten yliopistojen Atk-keskusten kypsyystasot eivat merkittdvasti poikenne toisistaan
("same speed partnership”). Mutta miksipa yhteisty6ta ei voisi tehdd myds muunmaa-

laisten yliopistojen kanssa vaikkapa EU-rahoitteisesti?
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Hyvé tietohallintotapa ei toteudu hetkessé. Sitd voidaan alkaa toteuttaa joko alhaalta
ylos, ylhaalta alas tai seké ettd. Seuraavassa on lueteltu esimerkinomaisesti joitakin l&-
hinnd mittaamiseen liittyvia toimenpide-ehdotuksia edella mainitusta ruotsalais-

norjalaisesta kartoituksesta:

o Maarittele seuraavien alueiden roolit ja vastuut: keskitetty ja hajautettu IT, asia-
kas-toimittajasuhteet (palvelutasosopimukset), jarjestelmien ja tietojen omista-
juus

Paranna IT-kustannusten mittaamista

Tee nettoanalyysit uusista IT-investoinneista

Seuraa aiemmin tehtyjen paatosten vaikutuksia

Siséllyta IT:n organisointi ja johtaminen osaksi johdon koulutusta

e Mittaa toimintaa jatkuvasti

e Aseta tavoitteet laadulle, kustannuksille, riskeille ja palvelutasoille

e Siséllyta IT laatutoiminnan piiriin

Yliopistoissa haastetta mittaamiseen luovat useat erilaiset palvelut ja hajautettu tietohal-
linto. My0s laitosten johdon ja kayttdjien jatkuva vaihtuminen luovat omat piirteensa
toimintaan. Yritysmaailmassa kayttajat pysyvat usein samoina pitempaan yliopistoon
verrattuna ja mittaaminen yritysmaailmassa on tdman syyn vuoksi helpompaa. Yliopis-
toissa laitosten johtajilla ei useinkaan ole aiempaa kokemusta johtamisesta tai koulutus-
ta johtotehtaviin. Monet johtamiseen liittyvat k&ytannot voivat siten olla heille ainakin
aluksi vieraita. My0os mittariston kehittamispalavereissa keskusteltiin laitosjohdon sitou-
tumisesta tietohallintoon. Kaikki eivat ymmarra esim. tietoturvan merkitystd ja useat

termit, kuten palvelu ja palvelin saattavat menné helposti sekaisin.

ISACA:n Listserv-palvelun IT Governance-keskustelupalstalla on ollut vilkasta keskus-
telua tasapainotetun mittariston hyddyntadmisestd. Vaikka tasapainotettu mittaristo yh-
distaakin nelja eri mittausndkokulmaa yhteen, sen rakentaminen ei kuitenkaan ole help-
poa. Mittareiden madrittely ja mittaritiedon saanti voi olla vaikeaa — talousmittarit saa-
daan yleensa enemmaén tai véhemmaéan automaattisesti laskentajarjestelmista. Joka tapa-
uksessa mittareille on méériteltdva omistajat, mika voi tuottaa vaikeuksia. Tasapainote-
tun mittariston kayttéonotto voi myods olla ty6lds projekti, jonka onnistuminen vaatii
ylimman johdon sitoutumista. Pelkk& mittariston toteutusprojekti ei kuitenkaan riit,
koska toimintaympariston muutos voi edellyttdd uusia mittareita ja jotkut toiset mittarit

voivat menettdd merkityksensa — kyseessa onkin pikemmin prosessi kuin projekti. Ta-
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sapainotetun mittariston mittarit eivat valttamatta ole yhta “kovia” ja tarkkoja kuin las-
kentajérjestelmien tuottamat taloudelliset mittarit. Mittaristo voi siséltaa paljonkin mit-
tareita silloin, kun johtaminen perustuu ldhinna poikkeamiin reagointiin. Talléin mitta-
usprosessilla on oltava tietojarjestelmétuki. Toisaalta poikkeamisten perusteella johta-
miseen liittyy riskej&, mikali toleranssirajat on asetettu véarin. Mittaamisndkokulman
laajentaminen voi aiheuttaa vastarintaa niissd, joiden toimintaa aletaan mitata. Talous-
mittarit ovat historiamittareina ”lahjomattomia” — nakokulmien laajentamisessa voi olla
riskind sanonnan “saat, mitd mittaat” toteutuminen mittareiden manipuloinnin takia.
Isoon mittaristoon liittyvéa riski on ”mikrojohtaminen” pyrittdessa pitaméan kaikki mit-
tarit hyvéksytyissa rajoissa ymmartamattd, etta kaikki poikkeamat eivat ole samanarvoi-
sia (esim. tulos vs. koulutussuunnitelman toteutumisen jalkeenjaéneisyys). Toisaalta
jatkuva ja@minen jonkin mittarin tavoitteista voi merkitd myds sitd, ettd tavoitteet on
asetettu vaarin. Tasapainotetussa mittaristossakaan ei talousndkékulmaa kuitenkaan
voida korvata uusilla ndkékulmilla. Ajatuksena onkin, ettd panostus tulevaisuuteen (op-
piminen ja uudistuminen) johtaa toiminnan tehostumiseen ja asiakastyytyvaisyyteen ja
sitd kautta parantuvaan taloudelliseen tulokseen. Edelld mainittuja riskeja voidaan halli-
ta aloittamalla yksinkertaisella mittaristolla, jota laajennetaan tarpeen mukaan. Lisaksi
kayttdjia tulee kouluttaa kaikilla tasoilla, milla voidaan pienentdd muutosvastarintaa ja

sitouttaa kayttajia.

Mielesténi tutkielman tekeminen onnistui suunnitelmien mukaisesti. Case-osuuden te-
keminen oli intensiivistd, koska kaikki palaverit pidettiin varsin lyhyen ajan sisélla. Oli
positiivinen yllatys, ettd suurin osa palavereihin kutsutuista keskeisista henkil6ista oli
ldhes jokaisessa palaverissa paikalla. Asia kiinnosti selvasti sekd Atk-keskuksen vaked
etta yliopiston hallintoa. Oma osuuteni palavereissa oli 1ahinnd alustuksen pitdminen
ensimmadisessa palaverissa, palaverien tarkkailu ja sihteerind toimiminen. Mittarien ke-
hittdmisessa tehtdvanani oli mittarikandidaattien kirjaaminen. Osallistuminen mittarei-
den kehittdmiseen olisi vaatinut syvéllisempéaa tuntemusta yliopiston tietohallinnosta ja
Atk-keskuksesta seka toimintatavoista. Taman vuoksi mittarikandidaattien muodostami-

sessa padosassa toimivat yliopiston tietohallinnon, Atk-keskuksen ja hallinnon henkil6t.
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Mittarointipalaverit auttoivat mittaustietoisuuden levittdmisessa ja osallistujien sitout-
tamisessa. Johdon osallistuminen kuvasi myds sen kiinnostusta asiaan (’tone-of-the-
top”), miké osaltaan sitouttaa muitakin osallistujia. Muutosvastarintaa organisaatioissa
saattaa kuitenkin esiintyd mittausprojektin edetessé. Tutkielmassa esitetyt kaikkia tieto-
hallinnon prosesseja koskevat menestystekijat eivat toteudu Jyvaskylan yliopistossa,
joten laadunkehittdmisty0 vaatii paljon panostusta. Tasapainotetun mittariston kéyt-
toonottoa on Atk-keskuksessa lahinnd hahmoteltu ja sen nakdkulmia hyddynnetty mitta-
rikandidaattien tunnistamisessa. Mikali yliopistossa ei laajemmin ole kdynnistyméassa
tasapainotetun mittariston kaytt6d, Atk-keskus voisi tarjoutua pilotiksi tutkielmassa

mainitun Saint Michael’s Collegen tavoin.

Tietohallinnon organisoinnissa on kaytossé kolme paatyyppid: keskitetty, hajautettu ja
ns. liittovaltiomalli (Van Grembergen 2003). Jyvéskylan yliopistossa ndista ei ole sel-
vasti valittu mitdén. Kéytossa oleva malli on seka hajautetun ettd keskitetyn organisoin-
nin valimuoto. Liittovaltiomalli toisi organisointiin jarjestysta, silla siina tietyt kaikille
yhteiset palvelut (esim. s&hkdposti) hoidetaan keskitetysti ja yksikkdkohtaiset (esim.
hiukkaskiihdytin) hajautetusti. Organisoinnin ohella pitéisi p&attaa tietohallintopalvelui-
den tuottamisen vastuista, huolehtia niin palveluiden kuin prosessienkin lapinakyvyy-
desta ja tiedottamisesta. Tutkielmassa on painotettu, etté liiketoiminnan ja tietohallinnon
strategioitten pitdisi olla samansuuntaisia. Yliopistollakin on strategia, jonka kanssa tie-
tohallintostrategia pitdisi sovittaa samansuuntaiseksi. Hyvén tietohallintotavan tekijat 1T
Governance Instituten mukaan ovat seuraavat: saumaton yhteistyo liiketoiminnan ja tie-
tohallinnon valill&, tietohallinnon arvontuotanto liiketoiminnalle, tietohallinnon riskien-
hallinta, tietohallintoresurssien hallinta ja toiminnan mittaaminen. Ensimmaisella tarkoi-
tetaan, ettd vuoropuhelussa vastuuta on molemmilla osapuolilla ja toisella sitd, etté pal-
velut tuotetaan kustannustehokkaasti, mika edellyttaa prosessildhestymistapaa. Riskien-
hallinnan merkitys on tietohallinnon palveluissa suuri, mika tuli selvasti esiin kolman-
nessa mittarointipalaverissa. Tietohallinnon resursseista tarkein on osaava henkildsto,
mutta my6s infrastruktuurin on oltava sellainen, ettd palvelut voidaan tuottaa hairiotto-
masti. Toiminnan mittaaminen antaa tietoa, kuinka noissa muissa hyvén tietohallintota-
van tekijoissa on onnistuttu. Nyt kdynnistetty mittaushanke onkin yksi mahdollinen as-

kel Jyvaskylan yliopiston hyvaan tietohallintotapaan.
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8.2 Jatkotutkimusaiheet

Tietohallinnon toiminnan mittaaminen on viime aikoina alkanut kiinnostaa seka yrityk-
sid ettd valtiohallinnon organisaatioita. Suomalaisia tutkimuksia aiheesta ei juuri ole.
Mittaamista kehitell&&n parasta aikaa useissa organisaatioissa, mutta valmiita mittaustu-
loksia ei ole vield saatavilla. Tietohallinnon mittaamisen yhteydessa organisaatiot otta-
vat kéyttoonsa erilaisia prosessimalleja, kuten ITIL ja Cobit, ohjaamaan tietohallinnon

toimintaa.

Mahdollisia jatkotutkimusaiheita voisivat olla koko mittarien maarittelyprosessin ja mit-
tareiden kayttoon ottamisen tutkiminen, koska tdssé tutkielmassa keskityttiin vain mitta-
reiden maérittelyprosessiin. Liséksi olisi mielenkiintoista seurata, kuinka Jyvéskylan
yliopiston tietohallinto ja Atk-keskus jatkavat tietohallinnon toiminnan mittaamista tasta
eteenpdin. Mittarikandidaateista on nyt olemassa lista, mutta kaikkia sen mittareita ei
voida kuitenkaan hyodyntdd, koska seurattavia asioita olisi silloin liikaa. Mittarikandi-
daateista tulisi valita sellaiset, jotka ovat Jyvaskylan yliopiston toiminnan kannalta

olennaisimmat.

Tietohallinnon toiminnan mittaamista voisi tutkia suomalaisissa yliopistoissa ja verrata
tuloksia toisiinsa (benchmarking). Yhteistyosté ja toimintojen vertailustahan saivat tut-
kielmassa mainitut amerikkalaiset yliopistotkin rohkaisevia tuloksia. Yliopistojen Atk-
keskusten ja tietohallintojen yhteistydn tuloksena syntyvat yhteiset kasitteet mahdollis-
tavat tietohallinnon toiminnan vertailun. Vertailua ei kuitenkaan voida tehdd ennen kuin
tdmé& yhteinen késitteistd on muodostettu. Benchmarkingia voisi laajentaa myos ulko-
maisiin yliopistoihin tai ammattikorkeakouluihin. Ammattikorkeakoulut ovat syntyneet
viime vuosien aikana, kun taas yliopistot ovat vanhempia ja rakentuneet pidemmaén ajan
kuluessa. Lisaksi ammattikorkeakoulut ja yliopistot ovat organisatorisesti hyvin erilai-
sia. Tietohallinnon toiminnan mittaamista voisi my06s verrata yritys- ja yliopistomaail-
massa tai valtionhallinnon eri osa-alueilla. Olisi mielenkiintoista selvittdd, miten mit-
taaminen eroaa eri toimialoilla vai onko mittaaminen samanlaista toimialasta riippumat-

fa.
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LIITE 4. PALAVEREISSA KEHITETYT MITTARIT

Yliopiston tietohallinnon mittareita
e (Liike)toiminnan ja tietohallinnon yhdensuuntaisuus
e Tietohallintostrategian toteuttaminen, mittausta jalkauttamisen edistymiselle (ta-
voitteet, saavutukset, montako %)

Tietohallinto/atk-keskus

1. Prosessit /palvelut

e Prosessien kypsyystasot (laatu)

e Dokumentoitujen/auditoitujen prosessien Ikm
e Prosessien keskitys/hajautusaste

e Henkiloiden kiinnittyminen prosesseihin

e Henkildston ajankdyttdn seuraaminen

e Suunnittelu/yll&pitotyon suhde

e Palvelujen kustannukset

Palveluryhmakohtaisia mittareita

Verkko

e Saatavuus ja toimivuus

o Kaytettavyys, laatu ja palvelutaso
o Katkokset

e Muutoksien méara

e Kehittdminen/kehitystyo

e Kyllastymispisteet
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Palvelin

e Palveluihin paasy

e Palvelun saatavuus

e Palvelinten seisokkiaikaa palvelutasolla

e Kyllastymispisteiden seuraaminen ja ennakointi

e Uudistusprojekteihin kaytetty aika vs. lopputulos (saavutettu hyoty, kéaytetty
tybaika)

e Yllapitotyod

e Vasteaika (palvelupyynnon vastaanottaminen vs. selvitetty palvelupyynto)

e Uudistusten l&pivienti vs. uudistuksen merkitys

o Kayttoaste (onko tarpeellista tarjota kaikkia palveluita?)

e Kehityksen lakkauttaminen

Koulutus

e Henkilokunnan ja Opiskelijoiden koulutus
e Erilaisten kurssien lukumaéra

e Kurssitoteutusten maara

e Osallistujien méara

e Kaurssipalautteet

Tietoturva

e Sis&an padsseet virukset

e Viruksen vaikutus yliopiston toimintaan

e Virushyokkayksien maara

e Kuinka suuri osuus jarjestelmisté keskitetyssa tietohallinnossa? Kuinka paljon
yksittéisia jarjestelmid? Jarjestelma vai tunnus vai molemmat?

o Jarjestelmé/kayttajatunnus (kasin yllapidettavat tunnukset)

e Yliopistotasolla julkista h&dpe&& aiheuttaneet tapaukset

e Yhteydenotot vaarinkaytdsasioissa (abuse)

o Hyokkaykset
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e Hakkeroidut koneet/vuosi

Kayttajahallinta

e Tunnuksien ja salasanojen muutosprosessin lapimenoaika
e Paljonko ihmisida menee lapi kéayttajahallintoprosessista vuodessa

e Kuinka kauan prosessi kestéda yhden ihmisen kohdalla

Lahituen mittareita

Asiakastuki

e Palvelupyyntdjen lapimenoajan maara
e Ratkaistujen ongelmien maara
o Ratkaisuaika

e Asiakastyytyvaisyys

Tydasematuki

e Tyobasemien kayttoaste
o Kayttokatkot
e Vika-aika

2. Asiakkaat

o Atk-keskuksen asiakastyytyvaisyys (mittauksia jatkuvasti eri asiakasryhmittain)

Palvelujen kayttd (méaéarat)

e Palvelujen laatu (koettu laatu, mitattu laatu?)

o Jarjestelmien seisokkiaikoja ja niiden merkityksia toiminnalle

e Verkko ja tietoturva hairiottomyys, héirididen kestoa seka vaikutukset toimin-
taan

e Palvelupyynttjen vasteajat (palveluita on olemassa erilaisia ja niilla on erilaisia

vasteaikoja)
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3. Tietohallinnon talous

e |T-kustannuksia/kayttajé/palvelu

e |T-kustannukset/kayttaja

o Kustannukset/henkilokunta tai opiskelija/toiminto tai palvelu

o Kayttajamaarat, jaottelu opiskelijoihin ja henkilékuntaan

e Suorat Atk-kustannukset/opiskelija tai henkildsto

e Laitteiden kustannukset: Ty6asemien euromaaré ja laitemaard, palvelimet, tieto-

liikennelaitteet, muut
e Lé&hituen kustannukset: ty6ajan mittaaminen

e Mité jokin tietty palvelu maksaa, mita kukin palvelu maksaa, vertailuluvut

4. Oppiminen ja uudistuminen & muut henkil6stoasiat

e Osaamistason, osaamisen alueiden (osaamisen yllapito) ja koulutuksen mittarit
e Asiakastuen toimivuus ja ongelmanratkaisukyky

e Koulutus yms. tarpeet suhteessa vaadittaviin palveluihin

e Minkalaista osaamista missakin tehtdvassa vaaditaan

e Henkiloston Hyvinvointi

e Kehittymismahdollisuudet ja -halut
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