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Tutkielma

Tietotekniikan tarjoamien strategisten mahdollisuuksien hyédyntdminen yri-
tyksen liiketoiminnassa edellyttdd tietotekniikkap&atosten niveltdmistd osaksi
liiketoiminnan strategista johtamista. Tietotekniikkapaatoksid tehdddn usein
ainoastaan yrityksen toiminnallisella tasolla, mistd johtuen tietotekniikka nih-
ddan vain liiketoimintaa tukevana resurssina. Tietotekniikka tarjoaa kuitenkin

yhéd enenevéssa maarin myos kilpailuasetelmaan vaikuttavia mahdollisuuksia.

Liiketoiminnan ja tietotekniikan valilld vallitsee vuorovaikutussuhde, joka
koostuu liiketoiminnasta tietotekniikkaan ja tietotekniikasta liiketoimintaan
suuntautuvista vaikutuksista. Tassa tyossd padpaino on asetettu jalkimmaéisen
vaikutuksen tutkimiseen. Valittu ndkokulma korostaa tietotekniikan liiketoi-

minnalle tarjoamia mahdollisuuksia (opportunity).

Tutkimuksessa on kehitetty 14hinnd aiemmista tutkimuksista koostettu malli,
jonka avulla kyetddn arvioimaan tietotekniikkapaatosten liiketoiminnallisia
vaikutuksia. Tutkimusmenetelména on kaytetty kasitteellis-teoreettista tarkas-

telua ja mallin rakentamista on tuettu kyselytutkimuksen avulla.

Vaikutusmalli tarjoaa systemaattisen kokonaiskehyksen tietotekniikkapaétdsten

vaikutusten etenemisestd yrityksen liiketoiminnallisessa kokonaisuudessa.

AVAINSANAT: strateginen vaikutus, tietotekniikkapdétos, liiketoiminta, yh-

teensovittaminen, Balanced Scorecard, strateginen johtaminen
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1 JOHDANTO

Tietotekniikka on kahden viimeisen vuosikymmenen aikana saavuttanut liike-
toiminnassa strategisen aseman (Earl 1989, Luftman, Papp ja Brier 1999). Kui-
tenkin tietotekniikkaa on osana strategista johtamista suunniteltu omana, liike-
toiminnasta erillisend kokonaisuutenaan. Tietotekniikan ja liiketoiminnan
eriyttdmisestd on seurannut ns. yhteensovittamisen (alignment, fit) ongelma

(Henderson ja Venkatraman 1993; Luftman ym. 1999).

Tietotekniikka kykenee siis tarjoamaan strategisia mahdollisuuksia, mutta nii-
den hy6édyntaminen liiketoiminnassa on osoittautunut vaikeaksi (Venkatraman
1994; Dos Santos, Pfeffers ja Mauer 1993). Tietotekniikka on aiemmin néhty pit-
kélti liiketoimintaa tukevana resurssina (vrt. Blokdijk ja Blokdijk 1987). 1990-
luvun aikana tietotekniikan tarjoamien alati lisddntyvien mahdollisuuksien
(opportunity) hyodyntdminen on asettanut uusia vaatimuksia sen asemalle

osana liiketoimintaa ja sen johtamista.

Pelkkd tietotekniikan strategisia mahdollisuuksia painottava ldhestymistapa
laiminly6 yhteensovittamista, kuten my6s puhdas liiketoimintaldhtoisyys. Tie-
totekniikan strategisten mahdollisuuksien hyodyntamisen edellytyksend on

molempia ldhestymistapoja painottava kokonaisndkemys (Luftman ym. 1999).

Tassé tyOssa keskitytddn tietotekniikan asemaan strategisten mahdollisuuksien
tarjoajana unohtamatta kuitenkaan tietotekniikan alisteisuutta liiketoiminnalle.
Tyon tdrkeimpéand antina voidaan siten pitdd tietotekniikan ja liiketoiminnan
vélisen vuorovaikutuksen alan tutkimuksissa vdhemmalle huomiolle jadneen
vaikutuksen (tietotekniikasta liiketoimintaan) huomioimista strategisella tasol-

la.



Tutkimuksen pddongelma on seuraava:

o Kuinka tietotekniikkapditdsten strategisia vaikutuksia kyetddn arvioimaan?

©y

Téahén liittyvid osaongelmia ovat:

o Kannattaako tietotekniikkapiidtosten strategisia vaikutuksia arvioida mene-

+

telmallisesti? (O, ,)

e Kuinka tietotekniikka on olemassa olevissa malleissa ja menetelmissi liitetty
litketoimintaan strategisella tasolla ja kuinka kattavia nimdi mallit ja mene-
telmiit ovat? (O)

e Miten Balanced Scorecard -menetelmissi on huomioitu tietotekniikka-
kokonaisuus? (O,)

e Miten Balanced Scorecard -menetelmin osia voisi hyodyntid tietotekniikan

strategisten vaikutusten arvioinnissa? (O,p)

Tutkimuksessa keskitytddn strategisen tason tietotekniikkapaatoksiin. Tietotek-
ninen infrastruktuuri siséllytetddn tarkasteluun ns. musta laatikko —periaat-
teella. Toisin sanoen infrastruktuurin sisdiseen rakenteeseen liittyviin yksityis-
kohtiin ei puututa. Tutkimuksessa esiteltdvan tietotekniikan strategisten vai-
kutusten arviointimallin (my6hemmin vaikutusmalli) 1dhtékohdat ovat paino-
tetusti jarjestelméateoreettiset ja tekniset — sosiaalinen aspekti on pienemmalla

huomiolla.

Vaikka tutkimuksen teoreettiset 1ahtokohdat perustuvat strategisen johtamisen
alueelle, ei rationaaliseen paatoksentekoon liittyvid teorioita ole sisallytetty tar-
kasteluun. Keskeisend ldhtokohtana tutkimuksessa on strategiseen kokonais-
johtamiseen tarkoitettu Balanced Scorecard —menetelma. Tutkimuksessa koos-
tettavaan vaikutusmalliin liittyy lisdksi omat rajauksensa, jotka on esitetty tyos-

s myShemmin.



Tutkimus on luonteeltaan ldhinnd kisitteellis-teoreettinen. Aiempien tutki-
musten avulla koostetaan vaikutusmalli, jonka rakentamista tuetaan empiiri-

selld kyselytutkimuksella.

Tutkimuksessa on esitelty aiempia tutkimuksia koostava ja niitd (vaikutusten
arvioinnin nékokulmasta) tdydentdvd kehysmalli. Taustalla on ajatus siitd, ettd
kehysmallin tulisi yhdistaa kaikki liiketoiminnan strategisen johtamisen alu-
eelle sijoittuvat kohteet loogisesti samaan nédkokulmaan. Tarkoituksena on kat-
taa tietotekniikkap&itosten vaikutusten eteneminen yrityksen sisdiseltd tasolta
ulkoiselle tasolle asti ja siten mahdollistaa tietotekniikkapédtosten strategisten

vaikutusten arviointia.

Tutkielman peruskasitteist6 ja tausta kuvataan luvussa 2. Luku 3 sisiltdd stra-
tegisen kokonaisjohtamisen menetelmien esittelyn, arvioinnin sekd muutosjoh-
tamisen mallien kuvaamisen. Luvussa 4 esitelldan empiirinen kyselytutkimus,
jonka ensisijaisena tarkoituksena on motivoida tietotekniikkap&atosten strate-
gisten vaikutusten arviointia tukevan kehysmallin rakentamista. Luvussa 5 ku-
vataan vaikutusten arviointia tukevan kehysmallin ldhtokohdat ja rakenne seka
havainnollistetaan mallin kéytto4 esittdmalld kuvitteellinen skenaario. Luvussa
6 kootaan aiemmissa luvuissa esitetyt asiat, ratkaisut tutkimusongelmiin (tu-
lokset), arvioidaan tulosten luotettavuutta sekd tunnistetaan mahdollisia lisi-

tutkimuskohteita.

Tutkielman eteneminen ja tutkimusongelmien sijoittuminen tutkielman lukura-

kenteeseen on esitetty kuviossa 1.1.



Luku 2

Peruskisitteistd

Tietotekniikan ja liiketoiminnan yhteensovittamis
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Kuvio 1.1. Tutkimuksen eteneminen ja tutkimusongelmat



2 LIIKETOIMINNAN JA TIETOTEKNIIKAN YHTEENSO-
VITTAMINEN

Tietotekniikan (information technology, IT) hyddyntdmistd liiketoiminnassa on
tutkittu sekd talous- ettd tietojenkésittelytieteiden alueilla erittdin runsaasti.
Tutkimuksissa on havaittu, ettd liiketoiminnan ja tietotekniikan yhteensovitta-
minen (alignment, fit) on ollut yksi tarkeimmistd kehityskohteista ja suurim-
mista ongelmista yrityksissd 1980- ja 1990-lukujen ajan (ks. esimerkiksi Nath ja
Ravinder 1989; Luftman, Lewis ja Oldach 1993; Reich ja Benbasat 1996; Papp
1998; Luftman ym. 1999). Ongelma on edelleenkin 1990-luvun lopulla suurelta
osin ratkaisematta, vaikka erilaisia kehysmalleja ja menetelmid syntyy alueella

jatkuvasti.

Tésséd luvussa on tarkoituksena luoda katsaus ongelmakenttdédn ja pyrkid 16y-
taméddn ldhtokohdat, joiden perusteella tietotekniikan liiketoiminnallisia vai-
kutuksia kyettdisiin myohemmin arvioimaan. Kohdassa 2.1 esitellddan taméin
tutkimuksen kannalta keskeiset kasitteet. Kohdassa 2.2 keskitytdan tietoteknii-
kan rooliin strategisena resurssina. Kohdassa 2.3 tarkastellaan liiketoiminnan ja
tietotekniikan yhteensovittamista kirjallisuudessa esitettyjen kehysmallien ja
menetelmien avulla. Kohdassa 2.4 luodaan lyhyt historiallinen katsaus tietotek-
niikan asemaan liiketoiminnassa. Historiallisen kokonaiskehyksen ymmaértami-
nen on tiarkedd yhteensovittamisen ongelmien ymmartadmiseksi. Lopuksi koh-

dassa 2.5 tehddén yhteenveto luvun 2 asioista.

2.1 Kdsitteet

Seuraavassa esitellddn tutkimuksen keskeinen kisitteistd. Tutkimusalueella

esiintyy runsaasti toisistaan poikkeavia tulkintoja alueen peruskisitteistd. Li-



sdksi tilannetta vaikeuttaa suomen- ja englanninkielisen késitteiston erilaiset

merkitykset.

2.1.1 Tietotekniikka - osa tietoteknistd infrastruktuuria ja arkkitehtuu-

ria

Tésséd tutkimuksessa rinnastamme tietotekniikan englanninkieliseen yleiskésit-
teeseen information technology, IT. Vaikka tietotekniikkaan kuuluvista koko-
naisuuksista esiintyy runsaasti poikkeavia tulkintoja, vain harva tutkija on
médritellyt kasitettd tutkimuksessaan. Tutkijat nayttavét pitdvén tietotekniikkaa
sellaisena peruskasitteend, joka ei vaadi eksplisiittistd maarittelyd. Tietotekniik-
ka kasitteen vaihtelevasta médrittelystd johtuen sen méiritelm4d on kuitenkin

tarpeen tarkastella tarkemmin.

ATK-sanakirja (1997) maarittelee kisitteen tietotekniikka seuraavasti:

“Numeerisen tiedon automaattisen kiisittelyn ja siirron vilineet ja menetelmiit seki nii-

den kiyton osaaminen.”

Taméin mééritelman mukaisesti myos henkiloresurssin osaaminen kuuluu tie-
totekniikkaan. Luftman ym. (1993) maédrittelevat tietotekniikkaan kuuluviksi
laitteistot (tietokoneet, tiedontallennusvélineet, verkot ja kommunikaatiovali-
neet), sovellukset sekd palvelut (esimerkiksi help desk, ohjelmistonkehitys,
kantojen ylldpito), joita organisaatio kayttdd jakaakseen dataa, tietoa ja tieta-
mysté. Tietotekniikka tuo kirjoittajien mielesta strategista arvoa (strategic value)

kaikille liiketoiminnan osa-alueille.



Meador (1998) maédérittelee tietotekniikkaan (information technology) kuuluvat

osakokonaisuudet seuraavasti:

o Tapahtumankdsittelysovellukset

e Tiedonkisittely- ja raportointisovellukset
o Dditostukijirjestelmiit

o Ylemmiin johdon tietojéirjestelmiit

o Ryhmiitydohjelmistot

o Tekodly- ja tietidmysjirjestelmiit

e Automaatio ja robottitekniikka

e Tiedon- ja dinensiirto

o Suunnittelu- ja valmistusautomaatio

o Sulautetut jirjestelmat (esimerkiksi dlykortit ja pankkiautomaatit)

Meadorin (1998) maaritelmissid korostuu sovellusten laaja-alaisuus, sisdltden
esimerkiksi valmistuksen suunnittelun ja tuotannon valvonnan. Meadorin méaa-
ritelméssi jda epéselviksi mihin madritelmén osaan laitteistot kuuluvat. Mea-
dorin midritelmédd voidaankin pitdd sovellus- ja viestintdpainotteisena. Luft-
manin ym. (1993) ja Meadorin (1998) méaritelmét ovat suppeampia kuin esi-
merkiksi Applegaten, McFarlanin ja McKenneyn (1996, s. 354) maaritelmd, jon-

ka mukaan tietotekninen arkkitehtuuri (engl. IT-architecture) sisalta

e laitteistot ja ohjelmistot, joita kiytetiin tiedon ja viestinnin toteuttamisessa,

e vilineet, joita kiytetidn erilaissa tietoon kohdistuvissa toiminnoissa, kuten
tiedon haussa, pakkaamisessa, vilittdmisessd ja viestinndssd,

e standardit, mallit ja valvonnan,

o tdmin alustan varaan rakennettavat sovellukset.



Applegaten (1996) ym. méaritelmin mukaan tietotekniikka koostuu teknisesti
tietojenkasittelysta, tiedonhallinta- ja johtamisprosesseista, viestinndstd sekd ra-
kenteista ja valvonnasta, jotka madritteleviat kuinka tietotekniikkaa kiytetddn.
Tietotekninen arkkitehtuuri voidaan tdssi rinnastaa tietotekniikka-kéisitteeseen,
koska arkkitehtuurilla tarkoitetaan laajassa merkityksessd jdrjestelmén raken-
netta (tdssd yhteydessa tietotekniikkaan liittyva jarjestelmd) ja sen toiminnan

yleisid periaatteita (ATK-sanakirja 1997).

My®s Earl (1989) nikee tietotekniikan Meadorin (1998) ja Luftmanin ym. (1993)
médritelmid laajempana kokonaisuutena. Earlin (1989, s. 95) mukaan tietotek-

niikka koostuu neljdsta elementisti, jotka ovat

o tietojenkisittely (laitteistot ja niihin liittyvit kiyttojirjestelmdit),

e viestintd (viestintiverkot ja niiden toteuttamisessa ja toiminnassa tarvittavat
vilineet),

o tieto (yrityksen tietoresurssi ja tietoon kohdistuvien toimintojen vaatimukset)
sekd

o sovellukset (yrityksen tietojirjestelmiit, niiden toiminnat ja jirjestelmien vi-

liset riippuvuudet sekii kehittidmismenetelmiit).

Earlin (1989) maidritelmissd tarkastellaan kutakin tietoteknisti osakokonai-
suutta edelleen neljastd ndkokulmasta (Earl 1989, s. 101, taulukko 5.3). Nako-
kulmat ovat 1) suunnittelussa ja rakentamisessa huomioitavat ohjeet ja periaat-
teet (parameters), 2) loogiset ja fyysiset kaavat, kuten ER-mallit (schemas, ks.
Chen 1976), 3) lyhyet kiytannolliset toimintaohjeet (policies) seké 4) suunnitel-
mat (plans). Earl (1989, s. 95) ei suoranaisesti médrittele tietotekniikka -kasitetta,
vaan tietoteknisen strategian, joka hdnen mukaansa voidaan ndhdé parhaiten
teknisend kehyksens tai arkkitehtuurina. Namé ohjaavat, muotoilevat ja valvo-

vat hanen mukaansa tietoteknisti infrastruktuuria.




Kasitteet infrastruktuuri ja arkkitehtuuri - tdssd yhteydessd nimenomaan tieto-
tekniikkaan liittyen - kuvaavat molemmat rakenteita ja rakenneosien vilisia
suhteita. Tassd tutkimuksessa infrastruktuurin katsotaan liittyvén olemassaole-
viin, jo toteutettuihin tietoteknisiin jarjestelmiin. Arkkitehtuuri voi liittyd myds
suunnitteluun ja sitd voidaan kaytt4a siind apuvélineend, kuten esimerkiksi Earl
(1989, s. 95-116) tekee tietoteknisen strategian médrittelyn yhteydessa. Aikaper-
spektiivind infrastruktuurin yhteydessd painottuu enemmén menneisyys ja

arkkitehtuurin yhteydessi tulevaisuus.

Myés Broadbent ja Weill (1997) tarkastelevat tietotekniikkaa tietoteknisend inf-
rastruktuurina. He keskittyvit tietoteknisen infrastruktuurin tarjoamiin palve-
luihin, joiden varaan liiketoimintaa tukevat sovellukset rakennetaan. Vaikka
kirjoittajat kdyttavat kisitettd tietotekninen infrastruktuuri, sisiltad se ldhes sa-
mat osa-alueet eri tavalla ryhmiteltyini kuin edelld esitellyt Earlin (1989) ja Ap-

plegaten ym. (1996) nikemykset tietotekniikasta.

Tietotekniikkaa ei ole yleensd miéritelty tutkimusalueella eksplisiittisesti, vaan
arkkitehtuuri-, infrastruktuuri- ja strategia -kasitteiden vilityksella. Mikili tie-
totekniikka on mddiritelty eksplisiittisesti omana kokonaisuutenaan, tarjotaan
yleensd suppeampaa méiaritelmad, kun taas muissa tapauksissa maéritelma si-
sédltdd laajemman kokonaisuuden (standardit, proseduurit, toimintaohjeet ja

suunnitelmat yms.).

Tassd tutkimuksessa omaksutaan laajasti kdytetty (usein tosin hieman muo-
kattu) Earlin (1989) méaéritelma, jossa tietotekniikka jaetaan neljdén elementtiin
sekd néitd tukeviin nakokulmiin. On kuitenkin tirkedd huomata, etté tietotekni-
silla valinnoilla tarkoitetaan yleensd nimenomaan konkreettisia tietotekniikan
hy6dyntamiskohteita - joten niitd arvioitaessa kaikki Earlin mééritelmidn mu-
kaiset nakokulmat eivit ole relevantteja. Earlin mééritelmé tukee kuitenkin sel-
keédsti myos liiketoiminnallista ndkokulmaa, joten se on strategisten vaikutusten

arvioinnin kannalta kéyttékelpoinen.



2.1.2 Strategiat

Seuraavassa maédaritellddn ensimmadiseksi strategia-kasite, koska sitd tarvitaan

alakohdassa 2.1.3 strategisen vaikutuksen miérittelemisessa.

Naési (1991, s. 29-31) on koonnut kirjallisuudessa esiintyneitd maéritelmia stra-
tegia-késitteelle, sekd koostanut niiden pohjalta oman laaja-alaisen mééritel-

mansa.

The determination of the basic long-term goals and the objectives of an enterpri-
se, and the adoption of courses of action and the allocation of resources necessary
for carrying out these goals. (Chandler 1962)

Corporate strategy is the pattern of objectives, purposes and goals and major po-
licies and plans for achieving these goals, stated in such a way as to define what
business the company is in or is to be and the kind of company is or is to be.
(Andrews 1971)

A strategy is a set of important decisions derived from a systematic decisionma-
king process conducted at the highest level of an organization. (Gilbert, Hart-
man, Mauriel and Freeman 1988)

Strategy is the plot of the firm's action, the string that pulls together the events.
(Niisi 1991)

Nasi (1991, s. 31) maédrittelee strategian siten tapahtumaketjuksi, joka sisaltaa

seké toteutuneet ettd toteutumattomat tapahtumat.

Luftmanin ym. (1993) méiéritelmén mukaan strategiat kuvaavat tavan, jolla lii-
ketoiminta jakaa resurssit ja toimii saavuttaakseen yritykselle mééritellyn teh-
tavin (vrt. myos Néasi 1991, s. 29-31; Chandlerin 1962, méédritelmd). Strategia on
kokoelma toimintatapoja ja toimintasuunnitelmia, jotka luovat kilpailuetua
tietylld aikavélilla. Strategian tehtdvand on Luftmanin ym. (1993) mukaan luoda

lopulta yritykselle kilpailuetua - toisin sanoen kirjoittajat eivat méarittele niin-
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kdan geneeristd strategia -késitettd, vaan nimenomaan liiketoimintastrategia -

kisitteen.

Porter (1996) tarkastelee artikkelissaan strategia —kisitettd toimintokeskeisests
nidkokulmasta. Toimintojen (activity) ainutlaatuisuus seka niiden véliset suhteet
ja ennen kaikkea padtokset, jotka edellyttavit tiettyjen vaihtoehtojen valitse-
mista ja toisista luopumista muodostavat strategian keskeisen sisallon. Porter
(1996) korostaa selkeiden valintojen tekemistd sekd vaihtoehtoisista valinnoista
luopumista. Usein organisaatiot pyrkivét toteuttamaan rinnan useita vaihtoeh-
toisia strategioita. Taméa johtaa Porterin mukaan yrityksen voimavarojen ha-

jaantumiseen liian laajalle alueelle.

Kaplanin ja Nortonin (1996a) kehittdimassd Balanced Scorecardissa (BSC) strate-
gia madritelldan syitd ja seurauksia koskevien hypoteesien joukkona. Tdma syy-
seuraussuhdeketju (BSC:n yhteydessd liiketoimintastrategia) madritelldén
BSC:ssa neljaan perspektiiviin (taloudellinen, asiakas, sisdiset prosessit seka
oppiminen ja kasvu) jaoteltujen tavoitteiden ja keinojen valityksella. BSC ja syy-

seuraussuhdeketju esitelldan tutkimuksessa tarkemmin alakohdassa 3.2.1.

Leppésen, Lyytisen ja Halttusen (1991, s. 2) mukaan liiketoimintastrategiaksi
kutsutaan organisaation kokonaisvaltaista suuntautumista ympéristoonsa. Lii-
ketoimintastrategialle on heiddn mukaansa ominaista tilannekohtaisuus. Stra-
tegiat ndhdaan talloin jarjestettyind kokonaisuuksina, joista voidaan tunnistaa
eri komponentteja eli osastrategioita. Nima voidaan jésentdd esimerkiksi toi-
mintojen mukaisesti. Osijttamisen keskeisend tekijand on tavoite-keinosuhde.
Strategioiden voidaankin sanoa siten muodostavan tavoite-keinohierarkian

(kuvio 2.1.).

11



Liiketoimintastrategia

/ \ Tietojenkisittelystrategia

Rahoitusstrategia

\ Tuotantostrategia Markkinointistrategia

. .o

Tietojérj. strategia
Tietohall. strategia

Tietotekn. strategia
Kuvio 2.1. Strategiahierarkia (Leppanen ym. 1991, mukaan)

Tassd ndkemyksessd organisaation eri toimintoihin liittyvét tavoitteet toimivat
keinoina liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisin sanoen
‘alemman tason’ strategia toimii keinona ‘ylemmdin tason’ strategian toteutta-
miseksi. Vastaavasti ndmd ‘alemman tason’ keinot ovat tavoitteita hierarkian
seuraavan alitason strategioille. Samankaltaista periaatetta sovelletaan myds
Kaplanin ja Nortonin (1992, 1993, 1996a, 1996b) BSC:ssa. BSC:n maééritelmén
hypoteesit tarkoittavat keinojen ja tavoitteiden valistd oletettua yhteytta. Siten
esimerkiksi tiettyjen henkilostéon liittyvien tavoitteiden saavuttaminen johtaa
tiettyjen (strategiassa madriteltyjen) liiketoiminnallisten tavoitteiden toteutumi-
seen. On kuitenkin huomattava, ettd BSC luokittelee tavoitteet ja keinot edelld

kuvatusta strategiahierarkiasta poikkeavalla tavalla (ks. alakohta 3.2.1).

Tietohallintostrategiasta, tietotekniikkastrategiasta seka tietojidrjestelmistrategi-

asta yhdessa kdytetddn késitettd tietojenkdsittelystrategia. Seuraavassa on esi-

tetty tietojenkaésittelystrategian osastrategiat Earlin (1989, s. 63-64) mukaisesti.
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Tietohallintostrategia vastaa liiketoiminnan nikokulmasta kysymykseen ‘mis-
sé’. Tdmén toiminnan tarkoituksena on organisoida tietotekniikka tavalla, joka
mahdollistaa strategiahierarkian mukaisten tavoitteiden saavuttamisen. T4ma
organisointi kohdistuu tietotekniseen kokonaisuuteen, jossa liiketoiminnan na-
kokulmasta tarkastellaan yrityksen tietojenkdsittelytoiminnon teknistd toteu-

tusta.

Tietotekniikkastrategia (‘'miten’) voidaan laatia esimerkiksi tietoteknisen arkki-
tehtuurin avustuksella. Tietotekniikkastrategia pitdd Earlin mukaan sisélladn
arkkitehtuurit, tekniset standardit, riskikartoitukset, menetelmit seki turvalli-
suusndkokohdat. Tietotekniikkastrategia méarittelee siten kehyksen, jossa kye-

tdan tuottamaan sovelluksia sekd kayttamaan niita.

Tietojarjestelméstrategia (‘mitd”) sisaltaa liiketoiminnallisesta ndkékulmasta ne
tietojdrjestelmét, jotka toteuttavat yrityksen liiketoiminnallisia tarpeita. Tieto-
jarjestelméstrategiaa voidaan siten pitdd erddnlaisena ‘rajapintana’ liiketoimin-

nan suuntaan.

Toisin sanoen tietohallintostrategia sisdltdd ne prosessit, joilla yrityksen tieto-
tekniikkaa organisoidaan ja johdetaan sekd ndiden prosessien tuotokset. Tieto-
tekninen strategia kuvaa ndiden prosessien kohteena olevat kokonaisuudet ja
tietojdrjestelméstrategia maédrittelee liiketoiminnan tarpeita toteuttavat jérjes-

telmiratkaisut.

Tietojenkasittelystrategian osastrategioiden merkityssisaltd vaihtelee kuitenkin
paljon. Esimerkiksi suomalaisessa kirjallisuudessa (vrt. Mikkonen ja Soini 1987)

tietohallinto ndhdaan Earlin (1989) ndkemysté laajempana kokonaisuutena.
Vaikka strategialle on annettu edelld lukuisia méaritelmid, sisaltavét ne kaikki

samat osat — menneet, nykyiset ja tulevat tapahtumat, tapahtumien luokittelun

sekd tapahtumien viliset yhteydet. Tulevia tapahtumia kutsutaan tavoitteiksi,
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joihin liittyy Earlin (1993) tunnistama johtamisen suunnittelundkékulma (stra-
tegic planning). Nykyisiin tapahtumiin liittyy Earlin (1993) mallin johtamisen
valvontandkokulma (strategic control). Menneet tapahtumat sisiltyvat myos
johtamisen suunnittelundkékulmaan, tosin niiden vaikutus on tissi tapaukses-
sa ohjaava (double loop learning). Menneisiin tapahtumiin liittyvan oppimisen

avulla kyetdan ohjaamaan tulevia tapahtumia.

Kuviossa 2.2 on esitetty koostetusti erilaisia kirjallisuudessa esiintyneitd nake-

myksid strategia-késitteesta.

a) Strategiahierarkia b) Toimintaketju ¢) BSC-ketiju

‘ EEELE = T
e :‘ l:: : Sunas 2 % X
Luketomvntastrategla s o,
§ ® {zunns % ¥
E ¥ & AR HHE
L uuumuw?am;z 33}? K 5
s : & REE . BRESSR30H|
RahOltUS - :V 7 n-nm 20 2 : m&“m’éiiii:
Tnetolenk 2 e B
T“°‘a"‘° Markiin. HE ok L e e

/I\

Tiatalari. )
: Tietohall.
Tietotekn.

® Valittu tapahtuma —> Hypoteesi (yhdistda tavoitteen keinoon)

O Hylitty tapahtuma D Tiettyyn toimintoon kuuluvat (esim. tietohallinto)

Kuvio 2.2. Strategisen kehyksen osat.
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Kuvio 2.2 on jaettu kolmeen osaan siten, ettd a-osa kuvaa strategiahierarkiaa
(Leppénen ym. 1991), b-osa kuvaa strategiaa tapahtumaketjuna (esimerkiksi
Nasi 1991, s. 31) ja c-osa kuvaa BSC:n mukaista méadritelmaa strategialle (Kap-

lan ja Norton 1992, 1993, 1996a ja 1996b).

Strategiahierarkiassa, jossa strategiaan kuuluvat toiminnat (=tavoitteet ja kei-
not) on jaoteltu organisaation toimintoalueiden mukaisesti, ongelmaksi muo-
dostuu eri toimintoalueille sijoittuvien tavoitteiden ja keinojen yhteensovitta-
minen. Tdmaé johtunee ainakin osittain siitd, ettei tavoitteita ja keinoja ole jar-
jestetty ajallisesti — kuten BSC:ssa on tehty. Kuviossa 2.2 BSC:n tapahtumien va-
lisid suhteita kuvaavat nuolet ovat kaksisuuntaisia, koska BSC pitdd sisilldan
sekd strategisen médrittelyn ("ylhaaltd-alas’), strategian toteuttamisen (‘alhaalta-

ylos’) ettd strategisen ohjaamisen.

BSC:n tarjoama etu on siind, ettd se madrittelee strategiaan sisaltyvat tapahtu-
mat sekd niihin liittyvat hypoteesit ajallisessa jarjestyksessd. BSC:ssa kaytetty
luokittelu perustuu markkinoilta ldhtevaan ja yksittdisten roolien tehtaviin
paittyvadn systeemiteoreettisten osa-alueiden erotteluun (markkinat: tuottoa
osakkaille, lisdarvoa asiakkaille; organisaatio: keskeinen liiketoiminta proses-
seina, yksiloist4 ja tietotekniikasta 1dhteva kehitys ja kasvu). Henderson ja Ven-
katraman (1993, s. 8) kayttavit strategista yhdenmukaistamista késittelevéssa

kehysmallissaan samaa luokittelua.

Tassd tutkimuksessa strategia madritellddn BSC:n mukaiseksi tavoite-
keinohierarkiaksi. Tam& tavoite-keinohierarkia ulottuu yrityksen sisdiselta ta-
solta markkinoille asti. Strategia ilmenee niihin tavoitteisiin ja keinoihin liitty-
vien olettamusten joukkona. Broadbent ja Weill (1997) ovat luokitelleet tieto-
tekniikkaan ja liiketoimintaan liittyvid tavoitteita ldhes samoilla perusteilla.

Heidén toteuttamansa laajan analyysin (yli 50 monikansallista yritystd) tuloksia
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tullaan hyddyntdmaan BSC:n muokkaamisessa palvelemaan luvussa 5 koostet-

tavan vaikutusmallin tarpeita.
Koko strategisen johtamisen tutkimus keskittyy pitkilti eri toimintoalueiden
tapahtumien yhteensovittamiseen (alignment, fit) liittyvien ongelmien ratkai-

semiseen. Tdtd yhteensovittamista resurssipohjaisesta ndkoékulmasta tietotek-

niikan ja liiketoiminnan valilld késitellddn tarkemmin kohdassa 2.2.

2.1.3 Markkinat, kilpailuetu ja strateginen vaikutus

Tietotekniikan strategista vaikutusta miariteltiessd on muistettava, ettei késit-

teelle ole tehdyissd tutkimuksissa esitetty yksikésitteistd médritelméa. Seuraa-

vassa esitellddn tassa tutkimuksessa omaksuttu ndkemys.

Strategia laaditaan aina markkinoille. Markkinat sisdltdvat Malonen, Yatesin ja
Benjaminin (1987) mukaan ostajien ja myyjien vilisen transaktioverkon. Strate-
giset vaikutukset ilmenevit siten aina lopulta markkinoilla. BSC-menetelmé
madrittelee tdmédn markkinoille ulottuvan ketjun organisaation yksittdisten

tyotehtavien tasolle.

BSC:n syy-seuraussuhdeketju ilmentad yrityksen liiketoimintastrategiaa, joten

médrittelemme téssd tutkimuksessa strategisen vaikutuksen seuraavasti:
”Strateginen vaikutus ilmenee vaikutuksina 1) BSC:n syy-seuraussuhdeketjuun
ja sitd kautta 2) yrityksen kilpailulliseen asemaan markkinoilla tietyssd liiketoi-

minnallisessa kontekstissa.”

Maaritelmissa on huomattava, ettd syy-seuraussuhdeketju koostuu tavoitteista

ja keinoista (=tapahtumat) sekd niiden vilisista suhteista (=hypoteesit). Strate-

ginen vaikutus kohdistuu edelld esitetyn méaaritelmén mukaisesti aina lopulta
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markkinoille. Jonkin tietotekniikan sovelluskohteen strategisten vaikutusten
arviointi eli vaikutusanalyysi ei kuitenkaan edellytd BSC:n toteuttamista orga-
nisaatiossa kokonaisuudessaan, vaan liiketoimintaympériston tunteminen riit-
taa. Siten esimerkiksi BSC:ia tukevien ohjelnﬁétojen kéyttoon ottoa tai BSCiin

sisdltyvien mittareiden médrittelya ei valttamatta tarvita.

Kilpailuedulla (competitive advantage) tarkoitetaan Porterin ja Millarin (1987)

mukaan kustannuksiin tai differentiointiin liittyvien strategioiden toteuttamista

kilpailijoista erottuvalla tavalla.

Ylldpidetty kilpailuetu (sustained competitive advantage) taas vastaavasti nah-

dddn Matan, Fuerstin ja Barneyn (1995) mukaan kilpailijoista erottuvan strate-
gian toteuttamisena tavalla, jossa tdmén erottuvan strategian toteuttamiseen
tarvittavien resurssien hankkiminen tuottaa kilpailijoille ylipddsemattdmia vai-
keuksia. Toisin sanoen kilpailuetua tuottava vaikutus on aina luonteeltaan

strategista, mutta strateginen vaikutus ei luo vélttdmaétta kilpailuetua.

Strateginen vaikutus voi olla luonteeltaan myos yrityksen kilpailuasemaa ylla-
pitdvaa. Tietyt vaikutukset voivat olla yrityksen kilpailuaseman sdilyttdmisen
kannalta valttimattomid (strategic necessity). Toisin sanoen késitteitd kilpai-
luetu ja yllapidetty kilpailuetu ei tule suoraan rinnastaa strategiseen vaikutuk-

seen.

Tietoteknisten paatosten vaikutukset ldhtevat konkreettisesti liikkeelle toimin-
nalliselta tasolta ja voivat ilmetd (esimerkiksi BSC:n syy-seuraussuhdeketjun
vélitykselld) strategisella tasolla. Kilpailuedun muodostumisen arviointiin yri-
tyksen sisdisissd toiminnoissa voidaan kayttdd esimerkiksi Porterin (ks. esimer-
kiksi Robson 1996, s. 141) arvoketjumallia. Arvoketjumalli antaa myds perustan
tietotekniikan kilpailuetua tuottavien sovelluskohteiden tunnistamiselle liike-

toiminnassa. Yrityksen strategisen aseman mddarittdmiseen voidaan soveltaa
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Porterin (ks. esimerkiksi Robson 1996, s. 128; Applegate ym. 1996, s. 86, kuvio 3-

1) teoriaa kilpailuvoimista.

Tietotekniikan vaikutuksia naihin kilpailuvoimiin yleiselld tasolla on tutkinut
esimerkiksi Applegate ym. (1996, s. 87). Heidén analyysinsé jaa kuitenkin var-
sin suppeaksi, keskittyen ainoastaan muutamaan tirkeimpddn kilpailuasemaa
muokkaavaan tekijadan. Merkittdvin puute Applegaten ym. (1996) ‘vaikutus-
mallissa” on mielestimme kuitenkin vaikutuksen kohdistaminen suoraan tieto-
teknisestd infrastruktuurista strategiselle tasolle. Tatd havaintoa tukee myos
Garvinin (1998) huomio prosessindkokulman merkityksestd liiketoiminnan

mallintamisessa:

The process perspective fills an important gap. Most research on organizations
either employs highly aggregated concepts like strategy or focuses on low-level
tactics and tasks. Researchers often ignore the middle ground. Processes, by
contrast, are immediate-level concepts that combine activities into cohesive

wholes, yet offer fine-grained, differentiated perspective. (Garvin 1998 s. 46)

Garvinin (1998) huomion mukaisesti tietotekniikan ja strategian véliin tarvitaan
nédin ollen jonkinlainen vilitaso, kuten liiketoimintaprosessit. Saman huomion
on tehnyt myo6s BSC:td koskevassa artikkelissaan Wright, Smith, Jesser ja Stu-
peck (1999).

Strategisten vaikutusten arviointiin ei ole mielestimme tarpeellista sisdllyttaa
ajatusta kilpailuvoimista, vaan pikemminkin tunnistaa kohteet, joihin ndma
voimat vaikuttavat. On huomattava, ettd Porterin kilpailuvoimamalli kuvaa ai-
na tiettya teollisuuden alaa. Kuviossa 2.3 on muokattu Porterin kilpailuvoima-
mallia poimimalla siitd ainoastaan markkinoilla esiintyvat kohteet. Ajatusta

kohteiden vililld vaikuttavista kilpailuvoimista ei ole sisallytetty malliin.
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Kuvio 2.3. Markkinoilla esiintyvét kohteet

Kuvion 2.3 tarkoituksena on tarkentaa markkinat-kasitteen sisaltd "kohdetasol-
le’. Markkinoilla ilmenevien kohteiden tunnistamisella tarkennetaan edelli esi-

tettyd Malonen ym. (1987) maaritelmaéa.

2.2 Tietotekniikka strategisena resurssina

Resurssipohjaisen ndkemyksen mukaan organisaatio kilpailee ainutkertaisten

resurssiensa viélitykselld, joista yksi on tietotekniikka (Ross, Beath ja Goodhue

1996).

Tietotekniikan strategisuudesta on kédyty runsaasti keskustelua seké tiedeyhtei-
son sisdlld ettd yritysmaailmassa. Aihetta ovat tutkineet esimerkiksi King ja
Sabherwal (1992), King ja Teo (1994, 1996) seké Johnston ja Carrico (1988). Kin-
gin ja Sabherwalin (1992) mukaan tietojérjestelmét (IS) voidaan luokitella stra-
tegisiin ja ei-strategisiin jdrjestelmiin ja sitd kautta (King ja Teo 1994, 1996) yri-
tykset voidaan jakaa tietojarjestelmid strategisesti ja ei-strategisesti kayttaviin.

Tamén kaltaisten, ‘jyrkkien’ luokitteluiden muodostaminen on mielestimme
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kuitenkin jossain méarin kyseenalaista. LihtSkohtana luokitteluprosessissa on
tdlldin enemmain tai vdhemmén perustelematon jako ryhmiin, joihin kaikki

yritykset pitdisi voida luokitella ilman rajatapauksia.

King ja Teo (1996) madrittelevit strategisen tietojarjestelmén seuraavasti:

“IT applications are considered. strategic if their use enabled the firm to gain an
edge over competitors or prevented competitors from gaining edge over the
firm”.
Téssa yhteydessd on huomattava, ettd ylld esitetyssad Kingin ja Teon (1996) maé-
ritelméssd huomio kiinnitetddn jarjestelmien kiyttoon - ei itse jarjestelmén stra-
tegisuuteen. Siten jarjestelmé on strateginen tiettynd ajanhetkend tietyssa tilan-
teessa ja tietylld tavalla kdytettynd (vrt. kontingenssiteoria; ks. esimerkiksi

Halttunen 1995).

Kingin ja Teon (1996) maéritelméssa strategiselle tietojérjestelmalle strategisuus
yhdistetdan kilpailuedun saavuttamiseen. Oma méiéritelmdmme strategiselle
vaikutukselle on kuitenkin laajempi (vrt. alakohta 2.1.3). Huomion arvoista on
strategisuuden tilannesidonnaisuuden tunnistaminen. Ndin ollen on yrityksen
liiketoiminnallisen ympéaristén tuntemista voidaan pitdd vilttimattdména eh-

tona stategisten vaikutusten tunnistamiselle.

Tietotekniikan asemaa yrityksen liiketoiminnassa voidaan tarkastella strategis-
ten sijaintikehysten avulla. Néistd yleisesti kdytetyimpid on McFarlanin ja Mc-
Kenneyn strateginen nelikenttdmalli (ks. esimerkiksi Neumann, Ahituv ja Zvi-
ran 1992; Earl 1989). Tassd mallissa tietotekniikan asema luokitellaan neljaan
ryhméin: 1) toimintaa tukeva (support), 2) péivittdisissd tehtévissa tietoteknii-
kasta riippuva (factory), 3) korostunut (turnaround) seké 4) strateginen (strate-

gic).
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Tietoteknisten p&atosten vaikutuksia kyetdan havainnollistamaan tdmén saman
luokittelun pohjalta (vaikutukset vaihtelevat toiminnalliselta tasolta - ryhmaét 1
ja 2 - strategiselle tasolle - ryhmit 3 ja 4). McFarlanin ja McKenneyn nelikentta-

malli on esitetty kuviossa 2.4.

Sovelluskehitysportfolion strateginen vaikutus

MATALA MATALA KORKEA
1) Toimintaa tukeva 3) Korostunut
Olemassa  olevien
tietojirjestelmien
strateginen vaikutus 2) Paivittdisissa tehta- 4) Strateginen
vissa tietotekniikasta
riippuva
KORKEA

Kuvio 2.4. Strateginen nelikenttd (Earl 1989, s. 6)

McFarlanin ja McKenneyn nelikenttdmallissa esitetyt luokitukset ovat pitkalti
eri teollisuuden aloihin liittyvia (vertaa Porterin kilpailuvoimamalli; Applegate
ym. 1996, s. 86). On myds huomattava, ettd yrityksen suhtautumista tietotek-
niikkaan kyetddn arvioimaan ndiden mallien vilitykselld ainoastaan strategis-
ten liiketoimintayksikoiden, divisioonien tai tuote-markkinakomponenttien ta-
solla (Earl 1989, s. 7). Esimerkiksi suomalaisen suuren metséteollisuusyrityksen
UPM-Kymmenen toimitusjohtaja totesi, ettd tietojdrjestelmit eiviat ole UPM-
Kymmenelle nyt eivitkd tulevaisuudessa ratkaiseva kilpailutekija (Niemeld
1998). Teollisuudenalana esimerkissd on metsiteollisuus ja organisaatiotasona
divisioona, strategisen suhtautumisen tietotekniikkaan sijoittuessa McFarlanin

ja McKenneyn nelikentédssé luokkaan 1, toimintaa tukeva.
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Tiivistetysti voidaan todeta, ettd tietotekniikan tarkastelu resurssipohjaisesta
ndkokulmasta luo pohjan sen strategisuuden arvioinnille. Samaan tavoitteeseen
pyritddn rajaamalla tarkastelu tietojdrjestelmiin ja erityisesti niiden kdyttoon
kohdistuvaksi. Tietotekniikan strategisuus vaikuttaa pitkalti tulkinnalliselta ky-
symykseltd, mutta tapauksesta riippumatta on hyoddyllistd tunnistaa yrityksen
yleinen suhtautuminen tietotekniikkaan hyodyntamalla esimerkiksi kuviossa

2.4 esitettyd strategista nelikenttémallia.

2.3 Tietotekniikan ja liiketoiminnan yhteensovittaminen

Seuraavassa esitetddn katsaus kirjallisuudessa esitettyihin tietotekniikan ja lii-
ketoiminnan yhteensovittamiseen liittyviin tutkimuksiin. Tarkoituksena on
tunnistaa yhteensovittamisen kannalta keskeisimmat elementit seké esitelld na-
kokulmat, joista niiden valisid suhteita voidaan tarkastella. Toteutettujen ke-
hysmallien tarkein anti tutkimukselle on tietotekniikan ja liiketoiminnan vélisen
suhteen ymmaértdminen. Tdmén suhteen sekd tietotekniikan ja liiketoiminnan
integrointiin liittyvien ongelmien ymmartaminen on tdrkeds, mikali tietotek-
niikkaratkaisujen liiketoiminnallisia (strategisia) vaikutuksia halutaan arvioida

edes jossain maérin.
Téssé yhteydessd on huomattava, etta tietotekniikka samaistetaan usein yhteen-

sovittamisen ndkokulmasta organisaatiorakennetta kuvaavaksi - toisin sanoen

ldhes synonyymini tietotekniikkaosastolle, tietohallinnolle tms.

2.3.1 Yhteensovittamiseen liittyvit kehysmallit

Tietotekniikan ja liiketoiminnan vélistad suhdetta ovat kehysmallien muodossa
kuvanneet esimerkiksi Reich ja Benbasat (1996), Broadbent ja Weill (1993),
Henderson ja Venkatraman (1993), Earl (1989, 1993) sekd Baets (1996). Myos
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Luftman ym. (1993) esittelevit yhteensovittamiseen kehysmallin, mutta se pe-
rustuu kuitenkin oleellisilta osin Hendersonin ja Venkatramanin kehykselle (ai-

noastaan laajentaen sen toiminnallisuutta).

Seuraavassa esitellddn lyhyesti kehysmallit. Hendersonin ja Venkatramanin ke-
hys esitellddn muita tarkemmin, koska se vaikuttaa kattavimmalta ja erottelee
selkedsti tietotekniikan ja liiketoiminnan strategiseen johtamiseen liittyvat pro-
sessit. Tdssd yhteydessd kehysmallien ja metodologioiden vélinen ero on 'kuin
veteen piirretty viiva’. Ensinnékin, jokainen metodologia sisdltdd kehysmallin.
Toiseksi, yhden kehysmallin puitteissa voidaan tarkastella useita metodologi-

oita. Kolmanneksi, metodologiat voivat olla eritasoisia.

Henderson ja Venkatraman (1993)

Henderson ja Venkatraman (1993) tarkastelevat liiketoiminnan ja tietotekniikan
vélistd suhdetta kahdesta ndkokulmasta. Toiminnallinen ndkékulma léhestyy
yritystd liiketoiminnallisista ja tietoteknisistad 1dhtokohdista. Laajuusndkokulma
(=scope) puolestaan jakaa yrityksen ulkoiseen (external) ja sisdiseen (internal)

tasoon.

Ulkoinen taso siséltdd markkinat, joilla yritys kilpailee. Télle osa-alueelle kuu-
luvat ne liiketoimintastrategian piirteet, joilla pyritddn erottumaan kilpailijoista.
Vastaavasti sisdinen alue kisittelee hallinnolliseen rakenteeseen, liiketoiminta-

prosesseihin seka ihmisresurssiin liittyvid paatoksia.

Hendersonin ja Venkatramanin (1993) kehysmalli tietotekniikan ja liiketoimin-

nan yhteensovittamiselle on esitetty kuviossa 2.5.
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Liiketoimintastrategia Tietotekninen strategia
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Erityiset osaa- Liiketoiminnan
misalueet

Liiketoiminnan

X Tietotekniikan
laajuus

laajuus

N

Tietotekniikan
hallinnointi

Tietojarjestelma-
hallinnointi osaamisalueet

[
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J

A
v Automaatio Yhteys

-

Hallinnollinen \ /

infrastruktuuri Arkkitehtuurit

N

Prosessit [ Taidot Prosessit D Taidot
Organisatorinen infrastruktuuri ja prosessit Tietotekninen infrastruktuuri ja prosessit
Liiketoiminta Tietotekniikka

Kuvio 2.5. Strateginen yhdenmukaistaminen (Henderson ja Venkatraman 1993,

s. 8, kuvio 1)

Ulkoisella tasolla tietotekniset paatokset jakautuvat kolmeen ryhméin, jotka

ovat

o tietotekniikan tekniset sovellukset (I/T scope),

e uusien liiketoimintamahdollisuuksien syntymiseen tai olemassaole-
van strategian tukemiseen vaikuttavat tietotekniikan osa-alueet (sys-
temic competencies) seka

e tietoteknisten kehityshankkeiden koordinointi (esimerkiksi ulkoista-

mispaatokset, lisenssiointipolitiikka) (I/T governance).

24




Ulkoinen/strateginen

Sisdinen taso késittdd vastaavasti kolmelle osa-alueelle luokitellut paatokset,

jotka ovat

e jérjestelmaarkkitehtuuri (I/S architecture),
e jarjestelmdinfrastuktuurin toiminnoille valttamattomat prosessit (I/S
processes) sekd

e jarjestelmataidot (I/S skills).

Hendersonin ja Venkatramanin (1993) mukaan johtajat nédkevit tietotekniikan
perinteisesti vain sisdiselld tasolla. Siten kirjoittajien mielestd on ymmarretta-
vad, ettd tietotekniikka ndhdédéan ainoastaan liiketoiminnan tukitoimintona eiké

strategisena resurssina.

Henderson ja Venkatraman tarkastelevat suhdetta kuvaavia yhtendistamispro-
sesseja (alignment perspectives) neljin eri ‘skenaarion’ vélitykselld. Kuvioon 2.6

on koottu Hendersonin ja Venkatramanin yhtendistimisprosessit.

Liiketoimintastrategia Tietotekninen strategia

n_—

Sisdinen/operatiivinen

Organisatorinen infra- Tietotekninen

struktuuri infrastruktuuri

Kuvio 2.6. Liiketoiminnan ja tietotekniikan yhtendistémisprosessit
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Kuvion 2.6 prosessissa 1 (strategic execution) on oletuksena se, ettd organisaati-
olla on médritelty liiketoimintastrategia, joka ohjaa sekd organisaation etti jar-
jestelméinfrastruktuurin suunnitteluun liittyvid valintoja. Taméd prosessi kuvaa
Hendersonin ja Venkatramanin mukaan ’perinteistd’ nikemysté strategisesta
johtamisesta. Esimerkiksi CSF-metodologia (Critical Success Factors; ks. esi-
merkiksi Earl 1989), BSP-metodologia (Business Systems Planning; Blok-
dijk&Blokdijk 1987) seké Enterprise Planning (Martin 1982) edustavat titd nd-
kemysta. Tdssd prosessissa liiketoiminnallisen johdon rooli on strategian muo-
dostaminen ja tietotekniikkajohdon rooli on vastaavasti liiketoiminnallisiin tar-

peisiin vastaavien tietoteknisten palveluiden toteuttaminen.

Prosessissa 2 (technology transformation) arvioidaan toteutettavaa liiketoimin-
tastrategiaa yhdessa tietoteknisen strategian kanssa. Tarkoituksena on kartoit-
taa tarvittava jdrjestelmdinfrastruktuuri ja prosessit. Kun prosessissa 1 tukeu-
duttiin perinteiseen nikemykseen (tietotekniikasta ainoastaan sisdinen taso),
niin téssd vastaavasti tietotekniikkaa tarkastellaan ulkoiselta, strategiselta ta-
solta yhdessé liiketoiminnan kanssa. Tédssd prosessissa tietoteknisten mahdolli-
suuksien arviointiin voidaan soveltaa esimerkiksi tietotekniikan strategisen
aseman maarittamistd (ks. Earl 1989, s. 6, kuvio 1.3). Liiketoiminnallisen johdon
tehtdvéni on liiketoimintaa parhaiten tukevan tietoteknisen vision muodosta-
minen. Tietotekniikkajohdon roolina on toimia ‘teknisend arkkitehtina’, joka

toteuttaa ja suunnittelee visiota toteuttavan tietoteknisen infrastruktuurin.

Prosessissa 3 (competitive potential) hyodynnetddn tietotekniikan mahdolli-
suuksia strategisella tasolla liiketoimintastrategian muodostamisessa. Yritys-
johdon tehtdvand on muodostaa liiketoiminnallinen visio tietotekniikan tarjo-
amien mahdollisuuksien avustuksella. Siten tdssa perspektiivissa tietotekniikan
avulla voidaan muodostaa kokonaan uusia strategioita, joita prosessien 1 ja 2
puitteissa ei lainkaan olisi voitu tunnistaa. Tietotekniikkajohdon tehtdvani on
tunnistaa tietotekniikan alueella esiintyvid uusia teknologioita ja trendejd, joi-

den hy6édyntaminen olisi mahdollista liiketoiminnassa.
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Prosessi 4 (service level) ldhtee palvelundkokulmasta ja pyrkii tarjoamaan run-
saan tietoteknisen palveluvalikoiman, jota kyetddn hyodyntdméan liiketoimin-
nassa. Yritysjohdon rooli prosessissa 4 on priorisoida organisaation sisdiset ja
ulkoiset resurssit parhaalla mahdollisella tavalla. Vastaavasti tietoteknisen joh-
don tehtdvand on toteuttaa tietotekniset palvelut liiketoiminnallisen johdon

maédrittdmien resurssirajausten puitteissa.

Hendersonin ja Venkatramanin prosessimallissa prosessit 1 ja 2 edustavat lii-
ketoimintaldhtoista ja prosessit 3 ja 4 tietotekniikkaldhtbisempédd ldhestymista-
paa strategiseen johtamiseen. Pant ja Hsu (1996) tarkastelevat artikkelissaan
yhtendistdmisprosesseja luokittelemalla ne kahteen em. prosessijaon mukaiseen

kategoriaan, jotka ovat

¢ Alignment view (prosessit 1 ja 2) seka

e Impact view (prosessit 3 ja 4).
Reich ja Benbasat (1996)
Reichin ja Benbasatin (1996) mukaan liiketoiminnan ja tietotekniikan suhdetta

(linkage construct) voidaan tarkastella seké rationaalisesta ettd sosiaalisesta né-

kokulmasta (ks. taulukko 2.1).

Taulukko 2.1. Kehysmallin rakenne (Reich ja Benbasat 1996, s. 58)

VAIKUTTAVAT SUHDE

PROSE
Liiketoiminnan ja tietotekniikan | Tietotekniikkaan ja liiketoimintaan
suunnittelumetodologiat liittyvien suunnitelmien keskindinen
yhteensopivuus ja ulkoinen patevyys
Roolien valinta, paitoksenteko ja | Molempien osa-alueiden johtajien
kommunikointi, jota kdytetddn lii- | ymmarrys toistensa suunnitelmista ja
ketoiminnan ja tietotekniikan ta- | tavoitteista

voitteiden ja suunnitelmien muo-
dostamisessa
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Rationaalinen nékokulma kuvaa tietotekniikkaan ja liiketoimintaan liittyvien
suunnitelmien keskindistd yhteensopivuutta ja ulkoista patevyyttd. Sosiaalinen
ndkokulma sisidltdd molempien osa-alueiden johtajien ymmairryksen toistensa
suunnitelmista ja tavoitteista. Toinen tirkea anti kirjoittajilla on prosessien ja
niiden tuotosten erottaminen toisistaan. Heidadn tutkimuksessaan tietyt proses-
sit - esimerkiksi kommunikointi- ja suunnitteluprosessit - johtavat tiloihin, jois-
sa vallitsee tietyn asteinen suhde liiketoiminnan ja tietotekniikan valilla. Yrityk-
sessé vallitsevat prosessit ovat siten nédihin tiloihin johtavia tekijoitd. Mééritel-

maii voidaan selventii kuviolla 2.7.

Liiketoiminta -> tehtdvi, tavoitteet ja suunnitelmat
Suhde eli linkage

construct | on.tuettu T

tukee |

Tietotekniikka -> tehtdvé, tavoitteet ja suunnitelmat

Kuvio 2.7. Liiketoiminnan ja tietotekniikan vélisen suhteen rakenne

Reichin ja Benbasatin (1996) keskeisimpéand antina voidaan pitdd prosessien ja

niiden tuloksena syntyvien tilojen erottamista toisistaan.

Broadbent ja Weill (1993)

Broadbentin ja Weillin (1993) mukaan strateginen yhteensopivuus koostuu jat-
kuvasta prosessista, joka ldpéisee nelja kokonaisuutta. Tdmén jatkuvan proses-
sin seuraaminen mahdollistaa kirjoittajien mukaan liiketoiminnan ja tietotek-
niikan yhteensovittamisen. Keskeisimpéana antina Broadbentin ja Weillin ke-
hyksessd on organisaationlaajuinen strategian suunnitteluprosessi. Vaikka téssa
kehyksessa teknologiastrategioiden suunnittelu erotetaan omaksi aliprosessik-
seen, on se ymmarrettivd osana koko organisaationlaajuista strategian muo-

dostamisprosessia.
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Kaytdnnossa on kuitenkin huomattu, ettd organisaationlaajuisen strategiapro-
sessin ‘hahmottaminen” ja toteuttaminen on vaikea tehtdvd. Broadbentin ja

Weillin (1993) kehysmallin kohteet ja rakenne on esitelty kuviossa 2.8.

AN

Teknologiastrategia

—

Organisaationlaajui-

nen strategian muo-

dostamis-prosessi

/Q@s\
yhteensopi-

vuus

Organisaatiorakenne Tietojarjestelmévastuut ja

ja vastuut -toimintatavat

\/

Kuvio 2.8. Organisaationlaajuisen strategian suunnitteluprosessi (Broadbent ja

Weill 1993, 5. 175)

Earl (1989)

Earl (1989) esittelee metodologian tietojenkasittelystrategian muodostamiseen.
Hén mukaansa tietojenkisittelystrategian muodostamiseen ei ole olemassa yhta
ainoaa oikeaa tapaa. Earl on valinnut metodologiansa pohjaksi systeemiteo-
reettiset ldhestymistavat (ylhaéltad alas, alhaalta ylos sekd keskeltd ulos; ks. tar-

kempi kuvaus ldhestymistavoista esimerkiksi Blokdijk ja Blokdijk 1987, s. 22).
Ylhaaltd alas -lahestymistavan tarkoituksena on johtaa liiketoiminnallisista

suunnitelmista ja paamaédristd tarvittavat sovellusportfoliot. Alhaalta ylos -

lahestymistavassa tarkoituksena on muodostaa sovellusportfolio pitden 1&hto-
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kohtana olemassa olevaa tietojarjestelmainfrastruktuuria. Taméan ldhestymista-
van ’strategisuutta’ voidaan pitdad kyseenalaisena - esimerkiksi Hendersonin ja
Venkatramanin (1993) strategisia johtamisprosesseja kasittelevassa kehysmallis-
sa timan lihestymistavan mukaista prosessia ei ole mallinnettu lainkaan. Kes-
keltd ulos -ldhestymistapa kuvaa tietotekniikan mahdollisuuksien hyvaksi-

kéytt6a liiketoiminnallisten mahdollisuuksien muodostajana.

Earl (1989) on myos sisdllyttanyt metodologiaansa “ulkoisen analyysin’ (exter-
nal analysis), jonka tarkoituksena on tarkastella markkinoilla vallitsevia kilpai-
luvoimia sekd arvioida tdstd ndkokulmasta tietotekniikan sovellusmahdolli-
suuksia kyseessé olevalla liiketoiminta-alueella. ‘Ulkoinen analyysi’ kohdistuu
siis Hendersonin ja Venkatramanin (1993) mallissakin esitettyyn ulkoiseen

(strategiseen) tasoon.
Earl (1993)

Earlin (1993) tekeman tutkimuksen (mukana 27 yritystd) mukaan tietojenkésit-
telystrategian onnistumiseen vaikuttavat tekijat voidaan jaotella prosesseihin,
menetelmiin ja toteutukseen liittyviksi. Onnistumisella tarkoitetaan Earlin tut-
kimuksessa tietojenkésittelyn strategiselle johtamiselle (Strategic Information
Systems Planning, SISP) maédériteltyjen tavoitteiden saavuttamista. Analyysin
(Earl 1993, s. 3) mukaan tarkeimmit tavoitteet ovat 1) tietotekniikan vastaami-
nen liiketoiminnan tarpeisiin, 2) kilpailuedun saavuttaminen tietotekniikan
avulla, 3) ylimmén johdon tuki, 4) tietojenkésittelyn vaatimien resurssien en-

nustaminen seké 5) teknologisen kehityksen ja kdytantdjen ennakointi.

Prosessien, menetelmien ja toteutuksen analysoinnin vélitykselld Earl tunnistaa
viisi organisaatioissa ilmenevad ldhestymistapaa tietojenkésittelyn strategiseen
johtamiseen. Lahestymistavat, onnistumiseen vaikuttavat tekijit ja niiden pai-

noarvot sekd ldhestymistapojen kuvaukset on esitetty taulukossa 2.2.
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Taulukko 2.2. Earlin esittdmat lahestymistavat tietotekniikan strategiseen joh-

tamiseen

Liiketoiminta- Prosessi/ Liiketoiminnan suunnittelua seuraa tietojenkésittelyn suun-
ldhtéinen Matala nittelu
Menetel- Usein tilannekohtaisia (usein my6s yrityksen ja erehdyksen
mi/ menetelma)
Matala
Toteutus/ | Pitkalti riippuva yleisjohdosta, ja sen linkistd tietotekniikka-
Keskitaso johtoon
Menetelmi- Prosessi/ J4& usein vihiiselle huomiolle. Konsulttivetoinen.
ldht6inen Matala
Menetel- ‘Formaaleja’, parhaan 16ytdminen vaikeaa.
ma/
Korkea
Toteutus/ | Astuu yleisjohdon ‘varpaille’ esimerkiksi osoittamalla puut-
Korkea teita liiketoimintastrategiassa -> vastustusta -> toteutus vaike-
aa
Hallinnollinen | Prosessi/ Resurssipohjainen, byrokraattinen, bottom-up periaate. Kyt-
Keskitaso kentd taloudelliseen suunnitteluun ja budjetointiin. Tulos
projektiportfolio.
Menetel- Ei kéytossd, proseduuri korvaa ndma.
ma/
Matala
Toteutus/ | Riippuvainen tietojenkésittelyjohtamisen mukautumisesta
Korkea yrityksen suunnittelu- ja valvontakidytint6én. Toteutus kui-
tenkin varmaa.
Tekninen Prosessi/ Yrityksen mallintaminen erilaisilla arkkitehtuureilla, jotka
Matala tuotetaan tietojenkésittelytoiminnolle.
Menetel- Formaaleja, keskittyvit toimintojen (activities), prosessien
mi/ (processes) ja tietovirtojen (data flows) kuvaamiseen.
Korkea
Toteutus/ | Edut kokonaisuuden mallintamisessa. Tdma kuitenkin usein
Keskitaso liian raskas ja aikaavieva prosessi. Painopiste infrastruktuuris-
sa.
Organisatorinen | Prosessi/ Jatkuva integraatio tietojenkésittelyjohdon ja muun yrityksen
Korkea vililld. Organisatorinen oppiminen on keskeinen osa proses-
sia.
Menetel- Valitaan tilanteen mukaan. Kuitenkin kaytetty terminologia
mi/ (kieli) sellainen, jonka molemmat osapuolet ymmartavat.
Keskitaso
Toteutus/ | Joustava. Kuuluu eri osapuolten koordinoitu osallistuminen
Korkea strategian médirittelyyn, toteutus nihddédn oppimisen vilinee-

na.
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Earlin mukaan organisatorinen ldhestymistapa tukee parhaiten tietotekniikan
strategista johtamista ja sen onnistumista. Tdssé ldhestymistavassa Earl painot-
taa erityisesti johdon (liiketoiminta- sekd tietotekniikkajohto) osallistumisen
merkitystd. Samaan tulokseen artikkelissaan ovat tulleet my6s Mata ym. (1995).
Yritysjohdon osallistumista "yhteiseen” strategiseen johtamisprosessiin ovat tut-

kineet tarkemmin esimerkiksi Jarvenpaa ja Ives (1991).

"Ideaalitapauksessa’ tietotekniikan strategisen johtamisen onnistumiseen voi-
daan toisin sanoen vaikuttaa parhaiten ldhestymistavoilla, joiden vaikutus me-
netelmiin, prosesseihin ja toteutukseen on suurin. Tarkastelemalla taulukossa
2.2. kuvattuja, kvantitatiiviseen analyysiin perustuvia painoarvoja voidaan
huomata, ettd organisatorinen ldhestymistapa antaa keskimaédrin parhaat edel-
lytykset tietotekniikan strategisen johtamisen onnistumiselle. Paras mahdolli-
nen ldhestymistapa voi olla myos yhdistelmd yksittdisten lahestymistapojen
suurimmista vaikutuksista. Esimerkiksi teknisen ja organisatorisen ldhestymis-

tavan yhdistelmaa on Earlin mukaan kokeiltu onnistuneesti.
Baets (1996)

Baetsin (1996) kehysmalli on toiminnaltaan ja rakenteeltaan ldhes identtinen
Broadbentin ja Weillin (1993) kehysmallin kanssa. Toisaalta Baetsin kehysmalli
muistuttaa ldheisesti my6s Hendersonin ja Venkatramanin (1993) mallia. Baets
erottelee johtamiskokonaisuuden liiketoimintaan ja tietotekniikkaan liittyviin
osa-alueisiin, jotka on edelleen jaoteltu, samaan tapaan kuin Hendersonin ja

Venkatramanin (1993) kehyksessékin, sisdiseen ja ulkoiseen tasoon.

Baetsin (1996) tietotekniikan ja liiketoiminnan yhteensovittamismalli on esitetty

kuviossa 2.9.
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Kuvio 2.9. Tietotekniikan strateginen yhdenmukaistaminen (Baets 1996, s. 156)

Kirjoittajan tdrkein anti on mielestimme liiketoiminnan ja tietotekniikan yh-

teensovittamiseen sisdltyvan prosessin kuvaaminen eri kohteiden vililld. Pro-

sessissa tarkastellaan tietotekniikan liiketoiminnalle tarjoamia mahdollisuuksia,

tietotekniikan strategisen suunnittelun vaikutuksia liiketoiminnan suunnitte-

luun seké liiketoiminnan ja tietotekniikan vilistd yhteensovittamista, joka ta-

pahtuu organisaation sisdisissd muutosprosesseissa. Yhteensovittamiseen liitty-

vén prosessin toteutumiseen eri kohteiden vililld Baets ei varsinaisesti ota

kantaa (vrt. Henderson ja Venkatraman, 1993).

2.3.2 Kehysmallien arviointia

Seuraavaksi tunnistetaan edelld esiteltyjen kehysmallien analysoinnilla liike-

toiminnan ja tietotekniikan yhteensovittamiseen liittyvat kohteet. Taustaoletuk-
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sena analyysissd on se, ettd nditd kohteita hyvaksikayttamalld voidaan tarkas-

tella my0s tietotekniikkaan liittyvien strategisen tason pa&tosten vaikutuksia.

Kehysmalleja analysoitaessa on huomattava, ettd niiden tarkastelunikskulmat
ja késitteisto poikkeavat jossain maérin toisistaan. Tdmé johtuu ldhinna tutki-
musalueeseen liittyvan kdsitteiston jatkuvasta kehittymisestd ja kulloinkin
esiintyvien ndkokulmien painotuksesta sekd kirjoittajan itsensd valitsemasta

painopisteestd.

Taulukkoon 2.3 on koottu liiketoiminnan ja tietotekniikan yhteensovittamis-
mallien sisdltdméat kohteet sekd ldhteet (kehysmallit) joista ne on poimittu.
Kohteiden tarkastelussa on huomattava mallien toisistaan poikkeavat nako-
kulmat ja painotukset — kaikkia malleja ei voida vertailla keskenddn kovinkaan
‘reilusti’. Taman lisdksi tdytyy myods muistaa, ettd monet kohteista ovat paal-

lekkaisia.

Taulukko 2.3. Kehysmallien kohteet
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Baets, 1996 X X |x |x |x X X Ix |x |x X
Broadbent ja Weill, 1993 X X X X
Earl, 1989 X X X
Earl, 1993 X |x |x
Henderson ja Venkatraman, 1993 X XX Ix [x o Ix [x |x Ix Ix Ix |x |x |x [x |x X
Reich ja Benbasat, 1996 X |x X X |x Ix X

Taulukon 2.3 pohjalta on ryhmitelty kohteet neljaan luokkaan, jotka ovat:
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¢ Johtamisprosessit
¢ Strategiat
Infrastruktuurit

Liiketoimintaprosessit

Ryhmittelyn perustana on kéytetty kohteiden samankaltaisia ominaisuuksia.
Toisaalta luokat noudattavat tutkimusalueella yleisesti kaytettya (Kaplan ja

Norton 1992,1993,1996a,1996b; Broadbent ja Weill 1997) jaottelua.

Luokat voidaan edelleen jakaa liiketoiminnan ja tietotekniikan alueille. Yleisesti
kehysmallit sisaltavét joko strategiset johtamisprosessit ja strategiat tai strategi-
set johtamisprosessit, strategiat, infrastruktuurit ja prosessit. Saman luokittelun
ovat toteuttaneet Henderson ja Venkatraman (1993) seké Baets (1996), jakamalla
kehysmalliensa kohteet ulkoiselle ja sisdiselle tasolle. Yhteensovittamisen nako-
kulmasta infrastruktuurit ja prosessit eivét ole kovinkaan oleellisia kohteita,
koska niiden suunnitteluun ja johtamiseen liittyvd aikajinne on lyhyempi ja
laajuus suppeampi (ks. esimerkiksi Applegate ym. 1996, s. 507). Siten esimer-
kiksi Broadbent ja Weill (1993) eivit esitd prosesseja omana kohteenaan yhteen-
sovittamista tarkastelevassa kehysmallissaan. Sen sijaan Henderson ja Venkat-
raman (1993) ja Baets (1996) ovat valinneet kehysmalleissaan enemmaén tdmén
tutkimuksen rajauksia (tietoteknisten valintojen strategiset vaikutukset, jotka

ilmenevit ensin sisdisell tasolla) tukevan ndkokulman.

Tarkasteltaessa kehysmallien kattavuutta voidaan tehdyn analyysin perusteella
todeta, ettd Hendersonin ja Venkatramanin (1993) kehysmalli on kattavin ja yk-
sityiskohtaisin. Kuitenkin tdman kehyksen kanssa yhteneva Baetsin (1996) malli
piilottaa tarpeettomia yksityiskohtia, sdilyttden tarkastelun kannalta keskeiset
kohteet. Toisaalta niin Hendersonin ja Venkatramanin (1993) kuin Baetsinkin
(1996) kehysmallissaan esittamét ulottuvuudet ovat muodostettujen neljan luo-
kan kanssa yhteensopivat. Molempien tutkimusten taustaoletukset ja lahtokoh-

dat ovat pitkilti samat kuin timan tutkimuksen rajauksessa kiytetyt - tutki-
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muksemme ndkokulma ei ole painottunut sosiaalisiin ndkokohtiin, vaan pi-
kemminkin systeemiteoreettisiin ja arkkitehtoonisiin valintoihin. Lisdksi mo-
lempien tekemd jako sisdiseen ja ulkoiseen tasoon on yhdenmukainen téssé tut-
kimuksessa omaksutun luokittelun kanssa. On huomattava, ettd Hendersonin ja
Venkatramanin kehysmalliin liitetyt yhtendistamisprosessit toimivat tdysin sa-

moin tavoin myds Baetsin (1996) kehysmallissa.

Téssd tutkimuksessa tukeudutaan jatkossa tarvittavilta osin Hendersonin ja
Venkatramanin kehysmalliin, koska se on tutkimusalueella laajemmin sovel-
lettu (ks. esimerkiksi Luftman ym. 1993 sekd Broadbent ja Weill 1993, Luftman
ym. 1999).

2.4 Tietotekniikka ja liiketoiminta historiallisessa perspektiivissd

Kyetdksemme ymmaértdméén tietotekniikan asemaa liiketoiminnassa seka tie-
totekniikan ja liiketoiminnan yhteensovittamiseen liittyvid ongelmia nykyaén,
on hyddyllistd luoda katsaus yhteensovittamiseen liittyvien kokonaisuuksien

historialliseen kehitykseen.

Tietotekniset mahdollisuudet ovat lisddntyneet valtavasti 1960-luvulta nyky-
paivadn asti, eikd kasvussa ole ndhtédvissi juurikaan hidastumista. Kuitenkin
liiketoiminnan ja tietotekniikan yhteensovittamisen kannalta olennaisempia
ovat olleet muutokset tietotekniikan organisoinnissa ja tietotekniikkaresurssin
strategisessa suunnittelussa. On tosin huomattava, ettd ndméikin muutokset

kulkevat hyvin pitkalle kasi kadessa.

Bensaou ja Earl (1998) tunnistavat kursiivisessa historiallisessa tarkastelussaan
liiketoiminnan ja tietotekniikan yhteensovittamisen alueella esiintyneitd ilmi-
Oitd. Strategisen yhteensovittamisen tarve ilmeni kirjoittajien mukaan kun yri-

tyksissd kehitettiin lukuisia tietojérjestelmid, jotka eivit tukeneet liiketoiminta-
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strategioita. Ratkaisuna ongelmaan néhtiin erillisen tietotekniikkastrategian
luominen. Tietotekniikkastrategian luomiseksi kehitettiin suuri mééré erilaisia
menetelmid, joilla kyettdisiin kehittdméén liiketoiminnan ehdoilla toimiva tie-
totekninen strategia. Kirjoittajat toteavat, ettd erillinen tietotekniikkastrategia ei
kuitenkaan ratkaissut ongelmia - vaan pikemminkin loi joukon uusia. Tietotek-
niikka tulisi ndhda kirjoittajien mukaan vain yhtend kilpailutekijind muiden
joukossa. Kirjoittajien ndkemyksen mukaan itsendisen tietotekniikkastrategian

muodostaminen ei ole kokonaisuuden hallinnan kannalta jarkevaa.

Tietotekniikan ja liiketoiminnan yhdenmukaistamiseen ei ole siis vieldkdan
18ydetty lopullista ratkaisua. Samalla kun tietotekniikan hyodyntdmisen mer-
kitys on kasvanut yrityksissa toiminnan ehdoksi, on kokonaisuutta pyritty pa-
lastelemaan pienempiin kokonaisuuksiin systeemiteorian periaatteiden (ks.
esimerkiksi Blokdijk ja Blokdijk 1987, s. 77) mukaisesti. Timén palastelun seu-
rauksena on kuitenkin menetetty kokonaisuuden hallinta ja sen seurauksena
yritysten tietotekniikkaosastot ovat eriytyneet entistdi enemmin liiketoimin-
nasta. Taméan vuoksi Bensaoun ja Earlin (1998) esittdmaa ajatusta tietotekniikan
nidkemisestd ainoastaan yhteni kilpailutekijand muiden joukossa voidaan pitda

perusteltuna.

Kokonaisuutena liiketoiminnan ja tietotekniikan yhteensovittaminen on saily-
nyt yhtend yritysten tarkeimmistd kehityskohteista ja ongelma-alueista 1980-
luvun lopulta aina 1990-luvun lopulle saakka. Viime aikoina on kuitenkin
huomattu, ettd kokonaisuuden jakamiselle osiin ei saavuteta yhteensovittami-
selle asetettuja tavoitteita, joten tdssdkin tyossa pyritdan pikemminkin yhdiste-
leméédn alueella esitettyjen tutkimusten tuloksia. Olennaista on my®6s niin liike-
toiminnan kuin tietotekniikankin strategisen suunnittelun siséllyttdminen yh-
teen kokonaisprosessiin, joskaan esiteltivd vaikutusmalli ei tdtd suoranaisesti

edellyta.
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2.5 Yhteenveto

Tietotekniikan ja liiketoiminnan yhteensovittaminen on heréttdnyt laajaa mie-
lenkiintoa tutkijoiden keskuudessa. Vaikka tietotekniikan asema liiketoimin-
nassa on vahvistunut kiihtyvalld vauhdilla, ei sen siséllyttamists strategioiden
suunnitteluun ja toteuttamiseen ole kyetty toteuttamaan systemaattisesti. Toi-
saalta sen tarjoamien strategisten mahdollisuuksien lisddntyessa tarve sen ase-
man midrittelyyn osana yritysten liiketoimintaa ja ennen kaikkea sen johta-

mista on jatkuvasti kasvanut.

Tarkastelluista tietotekniikan m&aritelmistd tdssd tutkimuksessa tukeudutaan
Earlin (1989) esittim&ddn midritelmddn, jossa tietotekniikka koostuu neljasta
elementista: 1) tietojenkdsittely, 2) viestinti, 3) tieto ja 4) sovellukset. Earl tukee
médritelméédnsd tarkastelemalla kutakin elementtid edelleen neljastd ndkokul-
masta: 1) parametrit, 2) skeemat, 3) toimintaohjeet ja 4) suunnitelmat. Nako-
kulmat mahdollistavat eri tasoisten suunnitteluprosessien sijoittamisen tieto-

tekniikan yhteyteen.

Liiketoimintaan liittyva strategia madritelldan BSC-menetelman mukaisena ta-
voite-keino —hijerarkiana, joka ilmenee niitd yhdistavien olettamusten joukkona.
Tietotekniikkaan liittyvit tavoitteet ja keinot ovat osa titd kokonaishierarkiaa, ja
muodostavat strategioiden joukossa oman alistrategiansa, jolla voidaan toteut-

taa lilketoiminnan vaatimuksia ja toisaalta luoda sille uusia mahdollisuuksia.

Alistrategioiden erottaminen omiksi kokonaisuuksikseen johtaa helposti koko-
naiskuvan kadottamiseen ja yhteensovittamiseen liittyviin ongelmiin. Tdhadn
tilanteeseen ajautuminen voidaan ratkaista mieltdmélld strateginen johtaminen
kokonaisprosessina, jossa tietotekniikkaa tulisi tarkastella Hendersonin ja Ven-

katramanin (1996) kuvaamalla ulkoisella (strategisella) tasolla.
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Strateginen vaikutus méaariteltiin BSC:n syy-seuraussuhdeketjuun ja sitd kautta
yrityksen kilpailulliseen asemaan markkinoilla tietyssd liiketoiminnallisessa

kontekstissa ilmenevini vaikutuksina.

Yhteensovittamiseen liittyvien kehysmallien vertailun perusteella Hendersonin
ja Venkatramin (1993) kehys todettiin kattavimmaksi ja laaja-alaisimmaksi. He
tarkastelevat liiketoiminnan ja tietotekniikan suhdetta kahdesta (toiminnalli-
nen, laajuus) ndkokulmasta, sekéd tunnistavat liiketoiminnan ja tietotekniikan
yhteensovittamiseen liittyvét yhtendistdmisprosessit. Hendersonin ja Venkat-
ramanin (1993) kehyksen taustaoletukset ovat pitkilti yhtenevit tdman tutki-
muksen taustaoletusten kanssa. Siten jatkossa péditettiin tukeutua vaihtoehtoi-

sista kehyksistd sen tarjoamaan nidkemykseen.
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3 MUUTOSTEORIAT JA MENETELMAT STRATEGISESSA
JOHTAMISESSA

Strateginen johtaminen on laaja-alainen kokonaisuus, joka kattaa vaikutusten
tarkastelun organisaation sisdisistd rakenteista markkinoilla vallitsevaan kil-
pailuasetelmaan. Muutosteorioiden nékokulma voi vaihdella laajuudeltaan or-
ganisaation sisdisestd muutoksesta strategisen tason muutoksiin. Tamén luvun
tarkoituksena on tarkastella strategisen johtamisen ja muutosteorioiden alueille
sijoittuvia menetelmid. Strateginen johtaminen keskittyy laajamittaisten muu-
tosten toteuttamiseen organisaatioissa. Muutosteorioilla pyritdan hallitsemaan
ja analysoimaan nditd muutoksia. Tietotekniikkapaatosten strategisten vaiku-
tusten arvioinnissa voidaan niin ollen hy6dyntdd seké strategisen johtamisen
menetelmid ettd muutosteorioita. Vaikutusmalliin tullaan siséllyttamaan kes-

keisid osia ja ajatuksia tdssd luvussa esiteltdvistd menetelmista.

Liiketoiminnan ja tietotekniikan yhteensovittamisen kehysmallit muodostavat
keskeisen perustan vaikutusten arvioinnille. Yhteensovittamismallit kuvaavat
osaltaan niiden kokonaisuuksien vélisid suhteita, joihin yksittdisten tietotek-

niikkapaatosten vaikutukset kohdistuvat.

Kohdassa 3.1 tarkastellaan muutosteoreettisia malleja ja kohta 3.2 sisaltdd kah-
den strategisen johtamisen kokonaismenetelmén kuvauksen ja vertailun. Koh-
dassa 3.3 tarkastellaan aiemmissa luvuissa esiteltyjen menetelmien kattavuutta.
Kohta 3.4 kasittelee tietotekniikan sovelluskohteiden sisdisen ja ulkoisen elin-
kaaren arviointia ja kohdassa 3.5 esitetdan yhteenveto luvussa 3 kisitellyista

asioista.
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3.1 Muutosteoreettiinen nikokulma

Muutoksen hallintaan kehitettyja arviointimalleja ovat esimerkiksi perinteiset
Leavittin “timanttimalli’ (ks. esimerkiksi Ropponen 1999, s. 157) ja sen johdan-

naiset (ks. esimerkiksi Benjamin ja Levinson 1993; Rockart, Earl ja Ross 1996).

Leavittin (1965; ks. esimerkiksi Ropponen 1999, s. 157) alkuperdinen ’timantti-
malli’ tunnistaa yleiselld tasolla kohteet, joihin organisatorinen muutos koh-
distuu. Leavitt tunnistaa kohteiksi tehtdvan (task), organisaatiorakenteen
(structure), ihmiset ja heid4n roolinsa (actors) seké tekniikan (technology). Mal-
lin keskeisend sanomana on ndiden kohteiden vélilld tavoiteltava tasapaino,
jonka avulla muutosta kyetdan hallitsemaan — muutos yhdessa mallin kohteessa
johtaa muutoksiin kolmessa muussa kohteessa. Malli jad kuitenkin hyvin abst-
raktille tasolle, vaikka se on toisaalta toiminut (ehkd yksinkertaisuutensa vuok-
si) lahtokohtana useimmille my6hemmille muutosmalleille jo yli 30 vuoden

ajan. Leavittin alkuperdinen malli on esitetty kuviossa 3.1.

Actors

Structure < Technology

Task

Kuvio 3.1. Leavittin alkuperéinen "timanttimalli’ (Ropponen 1999, s. 157)



Strategisen johtamisen ‘aikakaudella” mallia muokattiin johtamisnidkokulmaa
korostavalla tavalla. Rockart ja Scott Morton (ks. Rockart ym. 1996) laajensivat
mallia vuonna 1984 julkaistussa artikkelissaan sisillyttamalld sithen johtamis-
prosessit omana kohteenaan. Benjaminin ja Levinsonin (1993) mukaan tietotek-
niikan toteutukseen liittyvit ongelmat johtuivat organisaatiorakenteen, johta-
misprosessien, roolien ja kulttuurin liian véahédisestd painotuksesta. He muokka-
sivat Rockartin ja Scott Mortonin mallia edelleen valitsemalla muutosmalliinsa
ne kohteet, joiden pitdi muuttua. Heiddn yksinkertaistettuun malliinsa jaivat si-
ten jéljelle tietotekniikka, liiketoimintaprosessit sekd organisaatio ja sen kult-

tuuri (ks. kuvio 3.2).

Organisaatio/
kulttuuri

Liiketoiminta-
prosessi

Tietotekniikka

Kuvio 3.2. Tasapainon organisatoriset kohteet (Benjamin ja Levinson 1993, s. 28)

Benjaminin ja Levinsonin (1993) mallissa on mukana edelleen Leavittin alkupe-
rdinen ajatus kohteiden vilisestd tasapainosta. Leavittin tavoin se keskittyy
péddasiassa organisaation sisdiseen muutokseen. Tosin voidaan huomata, ettad
liiketoimintaprosessit toteuttavat maédriteltyd liiketoimintastrategiaa, joten
strateginen ulottuvuus on tita kautta mallissa mukana. Mallin vahvuutena on

sen yksinkertaisuus ja painopiste organisaation sisdisissa muutoskohteissa.
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On tdrkedd huomata, etteivdt Benjamin ja Levinson (1993) kiinnitd muutoksen
etenemiseen kohteiden vélilld mitd&n ennalta méadriteltyd dynamiikkaa. Kir-
joittajat esittdvat mallinsa osana tietoteknisen muutosprosessin hallintaa.
Muutosprosessi vastaa merkitykseltadn strategisen johtamisen prosessia, joka
sisédltyy esimerkiksi BSC:hen. Tdma johtuu siitd, ettd strategisessa johtamisessa

pyritddn yleensd toteuttamaan jonkin asteinen muutos organisaatiossa.

Mooney, Gurbaxani ja Kramer (1995) tarkentavat Benjaminin ja Levinsonin
(1993) mallia liiketoimintaprosessielementin osalta. He arvioivat tietotekniikan
vaikutuksia liiketoiminnalle prosessiluokittelun ja tietotekniikan vaikutusten
luokittelun vélityksella. Liiketoimintaprosessit jaetaan talloin toiminnallisiin

prosesseihin ja johtamisprosesseihin.

Tietotekniikan vaikutukset eri luokkiin kuuluville prosesseille voidaan ryhmi-
telld Mooneyn ym. (1995) mukaan automatisoiviin, informoiviin ja muuntaviin

vaikutuksiin. Automatisoivilla vaikutuksilla tarkoitetaan arvon syntymista tie-

totekniikan ihmisty6td korvaavasta roolista (esimerkiksi tuottavuuden parane-

minen, tydvoimakustannusten sddstd). Informoivat vaikutukset perustuvat tie-
totekniikan kykyyn koota, varastoida, kasitelld ja vélittdd informaatiota (esi-
merkiksi parantunut paatosten laatu, tyontekijoiden kehittdminen seké resurs-

sien sadstiminen). Muuntavat vaikutukset viittaavat tietotekniikan kykyyn hel-

pottaa ja tukea prosessien innovointia ja niiden muuntamista (esimerkiksi
kiertoaikojen lyhentyminen, muutoksiin reagoinnin nopeuttaminen, palveluta-

son paraneminen).

1990-luvun ilmi6 strategisessa johtamisessa on ollut keskittyminen tarkeimpiin
osa-alueisiin, joilla organisaatio omaa vahvan osaamispohjan (core competen-
cies; ks. Feeny ja Willcocks 1998). Tamé ndkokulma ldhtee samoista periaatteista
kuin muutosjohtamisen mallitkin. Ydinosaamisajattelussa muutosprosessin

keskeiseen asemaan korotetaan kuitenkin ne kohteet, joista organisaation on
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omaksuttava vahva osaaminen, jotta onnistuttaisiin lijketoiminnassa. Téssd

tyOsséd nditd malleja ei kuitenkaan tarkemmin késitell4.

Muutosteoriat liittyvat kiintedsti strategiseen vjohtamiseen. Muutosteorioiden
kohteena olevan muutoksen laajuus ja aste jaottelevat mallit eri luokkiin. Laa-
juudeltaan mallit voivat keskittyd yksittédisiin, organisaation sisdisiin kohteisiin
tai koskea koko organisaatiota ja sen liiketoimintaa (sikéli kuin se on mallin ky-
seessd ollessa mahdollista). Usein rajan vetdminen on kuitenkin teennéisté, kos-
ka muutoksella voi olla erilaisia seurannaisvaikutuksia sekd my6s tunnista-
mattomia vaikutuksia. Muutoksen aste voi vaihdella hitaasta ja moniportai-

sesta muutoksesta radikaaliin toiminnan uudistamiseen (Nési 1991, s. 104).

3.2 Strategisen kokonaisjohtamisen menetelmiit

Tietotekniikkapéétosten (strategisten) vaikutusten mittaaminen edellyttdad
konkreettisella tasolla mittausjdrjestelmien ja mittarikokoelmien kayttod. Vaik-
kakaan mittausndkokulma ei ole timén ty6n kannalta keskeinen, voidaan tdhan
tarkoitukseen kehitettyjen menetelmien periaatteita ja kehysmalleja soveltaa
vaikutusten arvioinnissa my0s karkeammalla tasolla. Késitteet arvioiminen ja
mittaaminen ovat siis tdssd yhteydessa eri tasoisia. Arvioimisella mielletddn
vaikutuskohteiden tilan kartoittamista, kun taas mittaamisella tarkoitetaan

konkreettisten numeroarvojen antamistas vaikutuskohteille.

Esimerkkind mittausjdrjestelmédstd sen varsinaisessa merkityksessd voidaan
mainita BSC. Arviointimalleja ovat esimerkiksi Mooneyn ym. (1995) proses-
sindkokulmainen lijketoiminnallisen arvon arviointimalli sekd Broadbentin ja
Weillin (1997) tietotekniikan ja liiketoiminnan strategisen johtamisen yhdista-
mismalli. Useimmiten rajanveto myos tdssd yhteydessd on "merkityksetontd’,
koska eri mallit sivuavat usein molempia osa-alueita. Tédsséd ty0ssd mittausnéa-

kokulma jatetddn huomiotta, mutta mittauksessa kéytettyjd periaatteita pyri-
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tdén soveltamaan strategisten vaikutusten arvioinnin yhteydessi. Varsinainen
malli strategisten vaikutusten arviointia varten (vaikutusmalli) esitellddn luvus-
sa 5. Tassd luvussa esiteltdvien asioiden tarkoituksena on ainoastaan esitell4 ja

arvioida tdméan mallin konstruoinnissa tarvittavia menetelmi ja kehysmalleja.

Tdmén luvun tarkoituksena ei ole myo6kaan esitelld kaikkia mahdollisia strate-
gisen johtamisprosessin menetelmid, vaan laajasta joukosta on valittu kirjalli-
suuskatsauksen pohjalta Kaplanin ja Nortonin (1992, 1993, 1996a, 1996b) BSC
sekd Broadbentin ja Weillin (1997) menetelma.

3.2.1 Balanced Scorecard

Alakohdassa 2.1.2 madriteltiin strategia-kédsite BSC:n mukaisena syy-
seuraussuhdeketjuna ja toisaalta strateginen vaikutus tdhdn ketjuun kohdistu-
vina, aina markkinoille asti etenevina vaikutuksina. BSC on laaja menetelma,
joka siséltdd strategian madrittelyn, ohjaamisen ja toteuttamisen. BSC:ta voi-
daan siten pitdd strategisen johtamisen kokonaisjarjestelméand. BSC:ssa kuiten-

kin korostuu strategian ‘jalkauttaminen’ toiminnalliselle tasolle.

Noin 50 suurta kotimaista konsernia tai niiden osaa toteuttaa Tietoviikko-
lehden (Mattila 1998) mukaan talld hetkelld (marraskuu/1998) BSC-projekteja.
Seuraavassa kdydadan lyhyesti lapi BSC:n keskeiset periaatteet. Esittely perustuu
yhtendisen julkaisusarjan muodostaviin Kaplanin ja Nortonin artikkeleihin

(1992, 1993, 1996a) seka artikkeleita yhdistavadn kirjaan (1996b).

BSC:n perusajatuksena on luokitella organisaation tavoitteet ja mittarit neljaan
tasoon. Strategian maddrittely ldhtee liikkeelle taloudellisesta ja asiakas-
perspektiivistd. Organisaation toimintaa ja oppimista tarkastellaan sisdisten lii-
ketoimintaprosessien sekd oppimisen ja kasvun perspektiivissd. Kokonaisketju,

joka muodostaa yrityksen kokonaisstrategian toteutuu eri tasoille méaériteltyja
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tavoitteita yhdistdvien hypoteesien vilitykselld. BSC:n tarkoituksena on tuoda
strategia jokapéivdiselle toiminnalliselle tasolle sekd mahdollistaa sen ohjaami-

nen ja valvonta maéritellyn kokonaisketjun vélityksell4.

Strategian suunnittelu ja maarittely on BSC:ssa ylhaalta alas -tyyppinen proses-
si. Strategian ohjaaminen ja toiminnalliselta tasolta tulevien innovaatioiden
hyddyntdminen tapahtuu taas alhaalta ylos -periaatteen mukaisesti. BSC:hen on
sisdllytetty kaksisuuntaisen oppimisen periaate (double loop learning; Argyris,
1997). Téll4 tarkoitetaan kdytdnnossd organisaation kykyd muuttaa toimintaan-

sa aiemmista toiminnoista omaksuttujen oppien ja tehtyjen virheiden kautta.

Taloudellinen perspektiivi

Taloudellinen perspektiivi sisallyttdd BSC:hen perinteisen taloudellisen ndko-
kulman, jonka vilitykselld toteutuneen strategian onnistumista kyetdén arvioi-
maan johdon ja osakkeenomistajien nékokulmasta. Vaikkakin taloudellisten
mittareiden ‘ylivaltaa” kritisoidaan my6s Kaplanin ja Nortonin (1992, 1996b)
toimesta, tuottavat ne kuitenkin konkreettista tietoa liiketoiminnan onnistumi-
sesta. BSC:ssa on tunnistettu myos kohteita, joiden arvioinnissa ndmé mittarit

eivét ole suoraan merkityksellisid (esimerkiksi oppiminen).

Asiakas-perspektiivi

Asiakas-perspektiivissd ohjataan liiketoimintaa asiakkaiden tarpeiden ja heille
tuotetun lisdarvon ndkokulmasta. Tassd perspektiivissd mietittdvid asioita ovat
esimerkiksi se, millaisena yritys nakyy asiakkaalle. Asiakkaiden lisdksi muita
tdhan perspektiiviin olennaisesti siséltyvid sidosryhmid ovat esimerkiksi kilpai-
lijat, vaikkakaan niitd ei BSC:ssa korosteta. Myos Kaplan ja Norton (1996b)
pohtivat sitd, pitdisiko tietyissd yhteyksissd madritelld oma tasonsa kilpailijoille.
Useimmissa BSC-toteutuksissa neljd perusperspektiivid ovat kuitenkin osoit-

tautuneet riittdviksi. Kuten aiemmin on todettu, taloudellinen ja asiakas-
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perspektiivi edustavat Hendersonin ja Venkatramanin (1993) sekd Baetsin

(1996) kehysmalleissa ulkoisen tason kohteita.

Sisdisten liiketoimintaprosessien perspektiivi

Sisdisten liiketoimintaprosessien perspektiivissd on tavoitteena tunnistaa ne lii-
ketoimintaprosessit (eivat valttimattd vield olemassaolevia), joissa onnistumi-
nen pitkdlla aikavililli on organisaatiolle elintdrkedd. Tietojdrjestelmit ovat
talld tasolla kriittisessd roolissa, koska ne kykenevat valittdmaéan johtamispro-
sesseissa tarvittavaa tietoa prosessien tilasta liiketoiminnallisen johdon tarpei-
siin. Sisdisten prosessien taso kuvaa yrityksen vahvimpia liiketoiminnan osa-

alueita.

Oppimisen ja kasvun perspektiivi

Oppimisen ja kasvun perspektiivi siséltdd infrastruktuurin, jonka véalityksella
organisaatio kykenee tekemddn parannuksia pitkilld aikavélilla. Keskeisid
huomion kohteita talld osa-alueella ovat lisdarvon luominen sekd uusien inno-

vaatioiden tunnistaminen.

Kaplanin ja Nortonin (esimerkiksi 1996a) mukaan organisatorinen oppiminen ja
kasvu ovat perdisin kolmesta lahteestd - ihmisistd, jarjestelmistd sekd organisa-
torisista toimintamalleista. Tamén hetkisen tilan (ihmisten, jarjestelmien ja toi-
mintamallien) ja strategisten 'visioiden’ vélisen kuilun kiinni kurominen ta-
pahtuu oppimisen ja kasvun perspektiivissd. Jotta tdma olisi mahdollista, on
investoitava ihmisten uudelleenkoulutukseen, tietotekniikan ja tietojérjestelmi-
en kehittimiseen sekd organisatoristen toimintamallien ja rutiinien yhdenmu-
kaistamiseen. Vaikutusmallin kannalta huomionarvoista on, etta tietotekniikas-

sa tapahtuvat muutokset ja innovaatiot saavat alkunsa tdmén tason sisdlta.
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Kaplan ja Norton (1996b) esittavat yksinkertaisen esimerkin BSC:n syy-
seuraussuhdeketjun muodostamisesta. Seuraavassa esitetddn tima esimerkki
hieman muokattuna, mutta edelleen yleisluontoisena. Tdmén esimerkin tar-
koituksena on selventid strategian ilmentymisti BSC:n mukaisena syy-

seuraussuhdeketjuna seka periaatteita, joilla tima ketju muodostetaan.

Taloudelliseen perspektiiviin voidaan madritelld mittariksi esimerkiksi sijoite-
tun pddoman tuotto (ROCE, return on capital employed). Seuraavaksi mieti-
tdén, mitd tavoitteita asiakasperspektiivissa tulisi saavuttaa, jotta sijoitetun paa-
oman tuotto kasvaisi. Tavoitteeksi voidaan nimetd esimerkiksi asiakkaiden si-
touttaminen, joka edelleen saavutetaan nopeammilla ja laadukkaammilla toi-
mituksilla. Jotta nopeisiin toimituksiin pédstdisiin, tulee organisaation kyeta
toimimaan uudella tavalla. Siten BSC:n yhteydessa innovoidaan uusi liiketoi-
mintaprosessi. Tdmédn toteuttaminen on mahdollista ainoastaan uusien jarjes-
telmien ja teknologioiden vilitykselld, jotka edellyttavat tyontekijoiltd puoles-
taan uusia taitoja ja osaamista. Strategian maédritteleminen etenee syy-
seuraussuhdeketjussa ylhdalta alas -periaatteen mukaisesti taloudellisesta per-
spektiivistd oppimisen ja kasvun perspektiiviin. Muutosteorioiden periaatteen
mukaisesti tietoteknisen kohteen muutos heijastuu siis muutospaineina muissa

kohteissa.

Edellad esitetty on suppea johdanto BSC:n peruskisitteisiin ja sellaisenaan se
keskittyy ldhinna strategian madrittelemisprosessiin. Lukuisia muita BSC:n osa-
alueita (esimerkiksi strategian ohjaaminen ja johtaminen sekd eriluonteiset
mittarit) ja4 tassd vaille huomiota. Strategisten vaikutusten arvioinnin kannalta
keskeisimmét komponentit ovat syy-seuraussuhdeketju (strategian mééritel-
md), BSC:n perspektiivit seké ajatus siitd, ettei kaikkea kyetd mittaamaan talou-

dellisilla mittareilla.
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3.2.2 Strategisen johtamisen menetelmi tietoteknisten infrastruktuuri-

en luomiseksi

Broadbent ja Weill (1997) kuvaavat strategisen johtamisen prosessin, jossa so-
vitetaan yhteen yrityksen liiketoiminnalliset ja tietotekniset paamaarat. Mene-
telmén tarkoituksena on luoda liiketoiminnallisia tavoitteita tukeva tietotekni-
nen infrastruktuuri. Keskeisend periaatteena on liiketoiminnan ja tietotekniikan
yhteisen kielen 16ytaminen. Seuraavassa esitettdva tiivistelmd perustuu Broad-

bentin ja Weillin (1997) artikkeliin.

Menetelmissd lahdetdan liikkeelle yrityksen strategisen ympariston analysoin-
nista. Kun yrityksen strateginen ympérist6 on kartoitettu, (vrt. yrityksen liike-
toiminnallinen konteksti) muodostetaan strategisten tavoitteiden perusteella
yritykselle liiketoiminnalliset periaatteet (business maxims), jotka luokitellaan

kuuteen luokkaan. Luokkia ovat

e kustannukset (cost focus),

¢ asiakkaat (value differentation perceived by customers),

¢ toiminnan laajennettavuus ja joustavuus (flexibility and agility),
¢ kasvu (growth),

¢ ihmisresurssi (human resources) sekd

¢ johtamistapa (management orientation).

Kustannusluokka ilmentdd yrityksen kilpailustrategiaa (vrt. Porterin geneeriset
kilpailustrategiat; ks. esimerkiksi Porter 1996, Applegate ym. 1996, s. 88). Kus-
tannusluokkaa ei tule suoraan rinnastaa Porterin kustannusjohtajuus —strategi-
aan (cost leadership). Pikemminkin kyseessd on laajempi kokonaisuus, joka si-
sdltda kaikki Porterin esittelemit strategiset suuntautumisvaihtoehdot (kustan-

nusjohtajuus, differentiointi ja fokusointi).
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Asiakasluokka siséltdd paatokset suhtautumisesta asiakkaaseen ja muihin sidos-
ryhmiin (esimerkiksi asiakassuhteen hoito, alihankkijasuhteiden kehittdminen

seké jakelukanavien valinta).

Toiminnan laajennettavuus ja joustavuus sisaltda paatoksid toiminnan ja tuoteke-
hityksen tehostamisesta (esimerkiksi ristiinmyynti, tuotekehityssyklien no-
peuttaminen, valmistuksen hajauttaminen sekd joustava vastaaminen markki-

noiden vaatimuksiin).

Kasvuluokka sisaltad nimensd mukaisesti tuottamisen sopeuttamisen eri kokoi-
sille asiakas- ja markkinasegmenteille (esimerkiksi uusien markkinasegmenttien

18ytdminen, globalisaatio seké kohdistettu kasvu tiettyihin tuotesegmentteihin).

Ihmisresurssiluokan tarkoituksena on luoda ympéristd, joka mahdollistaa ty6-
voiman innovatiivisuuden ja tuottavuuden lisddmisen (esimerkiksi organisaa-
tiokulttuurin kehittdminen tyovoimaa sitouttavaksi, tyovoiman tietimyksen

lisdédminen ja hyodyntaminen seki rekrytointipolitiikka).

Johtamistapa sisdltdd puolestaan valinnat organisaatiorakenteesta (esimerkiksi
organisaation horisontaalinen ja vertikaalinen koko sekd rakenne ja sitd kautta

johtamiskulttuuri ja synergioiden hyédyntaminen).

Liiketoiminnallisten periaatteiden perusteella tunnistetaan tietotekniset peri-
aatteet. Namé luokitellaan menetelmésséd viiteen luokkaan (ks. liite 3), jotka

ovat

¢ odotukset tietotekniikkainvestoinneille (expectations for IT invest-
ments in the firm),
¢ tiedon saanti ja kédytto (data access and use),

e laitteisto- ja ohjelmistoresurssit (hardware and software resources),
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¢ viestintdpalvelut (communications capabilities and services) sekd

e arkkitehtuurit ja standardit (architecture and standards approach).

Odotukset tietotekniikkainvestoinneille maarittavét tietotekniikan aseman liiketoi-
minnassa (esimerkiksi tietotekniikan automatisoivat vaikutukset, liiketoimin-
tayksikdiden paikallisiin tarpeisiin vastaaminen seka tietotekniikka strategises-
sa positiossa; vrt. Mooneyn ym. (1995) esittdmit tietotekniikan vaikutukset).
Naméd paatokset koskevat tietotekniikkaa kokonaisuutena ja rajaavat muihin
luokkiin kuuluvia paitoksid. Odotukset tietotekniikkainvestoinneille —luokan
pdédtokset ovat siten luonteeltaan metapaatdksid, koska ne koskevat muita paa-

toksia.

Tiedon saanti ja kiytto tarkoittaa tietoresurssin hyddyntdmisen astetta ja tasoa
liiketoiminnassa (esimerkiksi asiakastiedon hyodyntdminen eri teollisuuden
aloille hajautuneessa tuotannossa, paikkariippumattomuus seki lisdarvon luo-

minen asiakkaan péadsylla tuotetietoon).

Laitteisto- ja ohjelmistoresurssit tarkoittavat yleisid jarjestelmélinjauksia seka lait-
teisto- ja ohjelmistohankintoja (esimerkiksi laitteistojen ja ohjelmistojen asema
liiketoiminnassa, sovellusten mahdollistama yhtendinen rajapinta tyontekijéille
ja johtajille monimutkaisten tehtivien hallinnassa sekd rajapintariippumatto-

muus).

Viestintdpalvelut tarkoittavat erilaisia viestintadn liittyvid vaatimuksia ja linjauk-
sia (esimerkiksi internet-rajapinnan toteutus, sovellusriippumaton paasy yri-

tysverkkoon tehokkaan asiakaspalvelun toteuttamiseksi sekd riittiva siirtovo-

lyymi).

Arkkitehtuurit ja standardit ovat edelld mainittujen luokkien toteuttamisen ku-

vaamista ja standardointia (esimerkiksi péatos laitteisto-, ohjelmisto- ja viestin-
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tadkomponenttien arkkitehtuurin toteutuksesta, taloustiedon ja myyntitiedon

standardointi sekd hankintojen koordinointi).

Seuraavana vaiheena menetelmissa selkiytetidan tietoteknisen infrastruktuurin
asema liiketoiminnassa. Broadbentin ja Weillin (1997) luokittelun mukaan
mahdollisia vaihtoehtoja on nelja: (1) ei lainkaan infrastruktuuria (none), (2)
vélttaméttomien liiketoiminnan tarpeiden tukeminen (utility), (3) riippuvainen
tietotekniikasta (dependent) sekd (4) laajamittainen sekd nykyisid ettad tulevia

tarpeita palveleva infrastruktuuri (enabling).

Oleellisimpia komponentteja vaikutusmallin kannalta ovat liiketoiminnallisten
ja tietoteknisten periaatteiden luokittelu seké yhteinen kieli strategisen johtami-

sen kokonaisprosessin ldpiviemiseksi.

3.2.3 BSC:n ja Broadbentin ja Weillin menetelmin vertailu

Analyysin kehikkona kaytetddn Leavittin alkuperdisestd timanttimallista muo-
kattua Rockartin ja Scott Mortonin vuonna 1984 esittelemdd kehysmallia
(Rockart, Earl ja Ross 1996), joka valittiin analyysikehikoksi sen kattavuuden ja
laajan kdyton perusteella. Kattavuudella tarkoitetaan téssé sitd, ettd malli kuvaa
kaikki oleelliset kohteet, joita strategisessa johtamisessa tarkastellaan sekd sisdi-
selld ettd ulkoisella tasolla (Baets 1996, Henderson ja Venkatraman 1993). Laaja
kéyttd ilmenee siin4, ettd useissa muutosjohtamisen kehysmalleissa (esimerkik-
si Rockart ym., 1996, Benjamin ja Levinson, 1993) on selkeésti kdytetty perusta-

na alkuperdistd timanttimallia.

Analyysin perusteella voidaan vertailla keskendén BSC:td (Kaplan ja Norton
1992, 1993, 1996a, 1996b) ja Broadbentin ja Weilin (1997) menetelméé tietotek-
nisten infrastruktuurien méérittelemiseksi (Broadbent ja Weill 1997). Seuraa-

vassa esitetddn analyysi edelld esiteltyjen menetelmien eroista ja yhtaldisyyk-
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sistd (ks. taulukko 3.1 alla). Kaarisulkumerkintad tarkoittaa vertailukehikossa ei-

painotettua asemaa. Kursivoidulla Broadbentin ja Weillin mallin yhteydessa

periaatteiden alaluokat esitetddn kursivoidulla tekstilla.

Taulukko 3.1. Analyysikehikko johtamismenetelmien vertailemiseen

MENETELMA

| TEKIJA

| Organisaatiorakenne
culttuuri

| Strategia (sisdltdd

.
| mintaprosessi

ja

litketoi-

Oppiminen ja kasvu

Broadbent ja Weill

Liiketoiminnalliset peri-

aatteet — johtamistapa

Syy-seuraussuhdeketju
kokonaisuudessaan,
kdynnistyy
taloudellisesta- ja asiakas

madrittely

—perspektiiveista. Sisdiset

liikketoimintaprosessit

Strateginen  ympéristd,

liiketoiminnalliset ~ peri-
aatteet, (tietotekniset pe-
riaatteet), ei ota ekspli-
siittisesti kantaa liiketoi-

mintaprosesseihin.

Oppiminen ja kasvu

Liiketoiminnalliset ~peri-
aatteet — ihmisresurssi,

(johtamistapa)

(Sisdiset liiketoimintapro-
sessit, oppiminen ja kas-

vu)

Tietotekniset periaatteet

Koko malli, mutta muu-
toksen tarkastelu ei ole

mahdollista

Liiketoiminnalliset peri-

aatteet — johtamistapa

Rockartin ja Scott Mortonin kehyksessd tarkastellaan yrityksessda muutoksen

kohteena olevia kohteita. Liiketoimintaprosessit eivit esiinny omana kohtee-
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naan, mutta niiden voidaan katsoa sisiltyvan strategia-kohteeseen. Molemmat
mallit ovat analyysin perusteella kattavia, mutta niiden painotukset poikkeavat

toisistaan.

Taulukossa 3.1 esitetty vertailukehikko mahdollistaa yleisen tason vertailun
menetelmien valilld. Sisdisten yhtildisyyksien ja erojen havainnollistamiseksi
tarvitaan kuitenkin tarkempaa vertailua. Broadbentin ja Weilin (1997) menetel-
min liiketoiminnalliset tavoitteet (kuusi luokkaa) kattavat kaikki BSC:n per-
spektiivit (nelja perspektiivid), lukuun ottamatta sisédisten liiketoimintaprosessi-

en perspektiivid.

BSC:n taloudellista perspektiivid vastaa Broadbentin ja Weillin (1997) kustan-
nusluokka. BSC:n asiakasperspektiivid vastaavat Broadbentin ja Weillin (1997)
menetelméssd asiakas- sekd toiminnan skaalautuvuus ja joustavuus -luokat.
BSC:n sisdisten liiketoimintaprosessien perspektiivi sisiltyy yrityksen jo maa-
riteltyyn liiketoimintastrategiaan. BSC:n oppimisen ja kasvun perspektiivin
kattavat kasvun ja ihmisresurssin luokat. Broadbentin ja Weillin (1997) mene-
telmén liiketoimintaperiaatteiden johtamisperiaatteiden luokkaa ei sellaisenaan
esitelld BSC:ssa. Kuitenkin BSC:n voidaan kokonaisuutena katsoa méérittelevan
johtamisndkokulman, koska se asettaa tietyt suuntaviivat yrityksen johtamis-
kulttuurille. Broadbentin ja Weillin (1997) menetelmén tietoteknisten periaat-
teiden tasoa sen sijaan ei maaritelld BSC:ssa. Koostetusti BSC maédérittelee koko-
naisen johtamiskehyksen, kun taas Broadbent ja Weill (1997) painottavat

enemmdin tietotekniikan asemaa osana strategista kokonaisjohtamista.
Lisdksi on huomattava, ettd vertailukehikon johtamisprosessit-kohteeseen liit-
tyvdd muutosta ei kyetd tarkastelemaan BSC:ssa eksplisiittisesti. Sen sijaan

Broadbentin ja Weillin (1997) mallissa timé on mahdollista (ks. taulukko 3.1).

Molemmat menetelmit maaritteleviat yritykselle yhteisen kielen, jonka vélityk-

selld johtamista kyetddn toteuttamaan (Kaplan ja Norton 1996b, s. 17; Broadbent
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ja Weill 1997). Kieliulottuvuus ei esiinny Rockartin ja Scott Mortonin vertailu-
kehikossa (taulukko 3.1), joten se esitetddn tdssd omana erillisend kohtanaan.
Broadbentin ja Weillin (1997) menetelméssa tietotekniset periaatteet on esitetty
‘ei-tekniselld’, liiketoimintatasoisilla ilmauksilla, jotka sekd liketoiminnallisen
ettd tietoteknisen johdon tulisi ymmart4d. BSC:n yhtend peruslahtokohtana on
strategian vélittdiminen koko organisaatiolle. Tadssd tapauksessa kielend toimii
menetelmén késitteistd ja periaatteet (esimerkiksi syy-seuraussuhdeketju). Toi-
saalta BSC:ssa ongelma on osittain véltetty jattamalla tietotekniikan osuus va-

hemmialle huomiolle.

BSC ei aseta tietotekniikkaa muista yrityksen resursseista poikkeavaan ase-
maan. Tietotekniikka ndhddan resurssina, joka toteuttaa liiketoiminnan tarpeita,
muttei sindllddn kykene tarjoamaan uusia strategisia mahdollisuuksia. Broad-
bentin ja Weillin (1997) menetelméssd tietotekniikan asema on keskeisempi.
Téstd kertoo myos sen asettaminen omaksi kokonaisuudekseen tietoteknisten
periaatteiden tason valitykselld. Broadbentin ja Weillin (1997) ndkemys tieto-
tekniikasta noudattaa tietotekniikan laajojen médaritelmien (esimerkiksi Earl
1989) mukaista ndkemystd. Verrattaessa Broadbentin ja Weillin (1997) tietotek-
nisid periaatteita ndihin maaritelmiin voidaan sen todeta sisiltivén samat ko-

konaisuudet eri tavalla jaoteltuina.

Broadbentin ja Weillin (1997) odotukset tietotekniikkainvestoinneille -luokka
toimii rajapintaluokkana liiketoiminnan ja tietotekniikan vélilla. Sen tarkoituk-
sena on siten sisdllyttdd menetelméén tietotekniikan ja liiketoiminnan yhteen-

sovittamisnakokulma.

Tietotekniikan késittely ja asema on jadnyt BSC:ssa véhaiselle huomiolle. BSC:n
asema strategisen johtamisen kokonaismenetelména (ks. Mattila 1998) heréattaa
ajatuksen tietotekniikan aseman tdsmentdmisesta. Téhdn voidaan kayttdsd mah-

dollisesti esimerkiksi Broadbentin ja Weillin menetelméssi esitettyjd periaattei-
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ta, ovathan menetelmét muilta osiltaan (tietotekniikkaa lukuun ottamatta) pit-

kalti samankaltaisia.

3.3 Menetelmiit osana strategista kokonaiskehystd

Seuraavassa arvioidaan tédssd luvussa esiteltyjd malleja ja menetelmid. Vertailu

toteutetaan kahden ndkokulman valityksella.

Ensinnékin tunnistamme ne kohteet (ja niiden véliset suhteet), joita menetelmat
kuvaavat. Toiseksi kuvaamme karkealla tasolla kohteiden vilisiin siirtymiin
liittyvan dynamiikan. Niissd ndkokulmissa tapahtuva vertailu voidaan toteut-
taa aiemmin esitellyn ja kattavaksi todetun Hendersonin ja Venkatramanin

(1993) kehysmallin osa-alueiden sekai siihen liittyvien siirtyméaprosessien avulla.

Vertailun avulla analysoidaan Benjaminin ja Levinsonin (1993), Broadbentin ja
Weillin (1993) sekd Kaplanin ja Nortonin (1992, 1993, 1996a, 1996b) menetelmi-
en kattavuutta. Kattavuuden vertailulla pyritdédn perustelemaan kyseisten me-
netelmien riittdvyys mychemmin esiteltdvan vaikutusmallin konstruoimiseksi.
Vertailun dynaamisen nidkokulman avulla kyetddn tunnistamaan menetelmissa
tehtyja valintoja, jotka voivat olla liiketoimintalahtoisi tai tietotekniikkaldhtoi-
sid. Molemmat vaihtoehdot voivat kdynnistyd joko organisaation ulkoiselta

(strategiselta) tai siséiseltd (operatiiviselta) tasolta.

Tietyn kehysmallin pohjalta tapahtuvaan mallien ja menetelmien vertailuun
liittyy my0s ongelmia. Koska vertailun pohjana kéytettava kehys sisédltad aina
tietyn ndkemyksen ja olettamukset tutkittavan alueen olemassa olevista koh-

teista, joudutaan vertailussa pakostakin sitoutumaan tdhén tulkintaan.
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3.3.1 Vertailun kohdenikokulma

Hendersonin ja Venkatramanin (1993) esittdmastd kehysmallista voidaan ero-
tella siihen liittyvét eri tasoiset kohteet, jotka sijoittuvat liikefoinﬁnnan ja tieto-
tekniikan ulkoiselle ja sisdiselle tasolle (esitetty taulukossa 3.2). Kohteiden lisak-
si voidaan erotella my6s niiden véliset suhteet, mutta tité erottelua ei ole téssé
yhteydessé tehty, koska sithen perustuvasfa luokittelusta tulisi Iihes identtinen
kohteisiin perustuvan luokittelun kanssa. Menetelmien kattamat osa-alueet on

esitetty taulukossa 3.2.

Taulukko 3.2. Menetelmien kohteiden analysointi Hendersonin ja Venkatrama-

nin kehysmallissa

Liiketoiminta Tietotekniikka
Ulkoinen Sisédinen Ulkoinen Sisainen
o1 |z 2
E |z |5 E |z |Z
_13E (g | — 12|22 |3
SIEIZIEIRIFBIEIZ 22 |
c3 2521858215118
Benjamin&Levinson (1993) | - | - | - | X | X[ X] -] -] - | X]O| X
Broadbent&Weill (1997) X X]-]1-]1-|X{X]X]O O
BSC (1992-1996) XX XX X]IX]-]-1-101-10

X = menetelmd /malli sisltda kohteen eksplisiittisesti
O = menetelmé /malli sisdltda kohteen implisiittisesti
- = menetelmé /malli ei sisélld kohdetta

Taulukossa 3.2 on esitetty kohteet, joihin menetelmit keskittyvat. BSC kattaa
liiketoiminnallisen alueen kokonaisuudessaan, mutta ei tarkastele tietotekni-
sestd resurssista lahtevid liiketoimintastrategiaan kohdistuvia vaikutuksia. Ku-
ten edelld on todettu tdma johtuu siitd, ettd BSC ei sisdlla riittavid vélineita tie-
toteknisen resurssin analysointiin. Sama johtopdatds on todettavissa taulukossa

3.1 esitetyn analyysin perusteella. Kokonaisuutena todettakoon, ettd Broadben-
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tin ja Weillin (1997) menetelmé keskittyy ulkoiselle tasolle, Benjaminin ja Levin-
sonin (1993) malli keskittyy sisédiselle tasolle ja BSC yhdistdd ndma tasot, muttei

ota riittavasti kantaa tietotekniseen resurssiin..

3.3.2 Vertailun dynaaminen nikokulma

Dynaamisessa nikokulmassa tarkastellaan strategisen johtamisen prosessia ja
sen etenemistd Hendersonin ja Venkatramanin (1993) kehysmallin osa-alueiden
(joihin yksittdiset kohteet sisdltyvit) vililla. Kuviossa 3.3 on esitetty menetelmét
luokiteltuna Hendersonin ja Venkatramanin (1993) kehysmalliin siséltyvén dy-

naamisen kehyksen avulla.

Liiketoimintastrategia Tietotekninen strategia

Ulkoinen/strateginen

Sisdinen/operatiivinen

Organisatorinen infrastruktuuri Tietotekninen
infrastruktuuri

B&W = Broadentin ja Weillin (1997) menetelmi

B&L = Benjaminin ja Levinsonin (1993) menetelmi
BSC = Balanced Scorecard (1992-1996)

Kuvio 3.3. Menetelmien dynaaminen analysointi Hendersonin ja Venkatrama-

nin kehyksessa.
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BSC (1992, 1993, 1996a ja 1996b) keskittyy liiketoimintaan, koska se kdynnistyy
liiketoimintastrategiakohteesta ja kattaa liiketoiminnan ulkoisen ja sisdisen ta-
son. BSC:n taustaoletuksena on liiketoimintaldhtdinen ajattelumalli. Organisaa-

tion resursseja hyodynnetian liiketoiminnallisten tarpeiden mukaisesti.

BSC-prosessi ldhtee liikkeelle strategian méaérittelyn kautta liiketoimintastrate-
giakohteesta (taloudellinen- ja asiakasperspektiivi). Seuraavaksi strategia ‘jal-
kautetaan’ organisaation sisdiselle tasolle (sisdiset liiketoimintaprosessit seka
oppiminen ja kasvu). Tdma tapahtuu prosessin toisessa vaiheessa organisatori-
sessa infrastruktuurissa. Tietotekniikkaa hyodynnetddn lopuksi (oppiminen ja

kasvu -perspektiivin sisilld) tietoteknisessd infrastruktuurissa.

Broadbentin ja Weillin (1997) menetelmé kdynnistyy BSC:n tavoin liiketoimin-
tastrategiakohteesta. Seuraavaksi kuitenkin - BSC:std poiketen - edetddn tieto-
tekninen strategia -kohteeseen. Tdma tapahtuu tunnistamalla liiketoiminnalliset
periaatteet, joista johdetaan tietotekniset periaatteet (kuvattu tarkemmin ala-
kohdassa 3.2.2). Viimeisessi vaiheessa ndma tarkennetaan organisaation tarpei-
siin tietotekniseksi infrastruktuuriksi. Tdma tapahtuu dynaamisen mallin koh-
teessa ‘tietotekninen infrastruktuuri’. Kuten taulukosta 3.2 huomataan, taméi
vaihe ei kuitenkaan sisélld kaikkia Hendersonin ja Venkatramanin (1993) ke-

hyksen tietoteknisen infrastruktuurin alikohteita.

Benjaminin ja Levinsonin (1993) esittelema malli keskittyy puhtaasti Henderso-
nin ja Venkatramanin (1993) kehyksen sisdiselle tasolle. Malli kuvaa kaksi
vaihtoehtoista siirtyméprosessia: 1) tietotekninen infrastruktuuri -kohteesta
ldhteva ja 2) liiketoiminnallinen infrastruktuuri -kohteesta ldhteva. Molemmat

prosessit paattyvat luonnollisesti sisdisen tason jéljelle jddvadn kohteeseen.
Sekd BSC ettd Broadbentin ja Weillin menetelméd kdynnistyvat liiketoiminta-

strategia-kohteesta. Prosessit kulkevat kuitenkin eri reitteja - BSC ei sisélld tie-

toteknistd kohdetta ulkoisella tasolla - samaan méddrdnpddhén. Benjaminin ja
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Levinsonin malli on tasoltaan edellisistd poikkeava keskittyen sisdisen tason

kohteiden vilisen muutoksen (ja tasapainon) hallintaan.

Téssd tyosséd on analysoitu menetelmid myds dYnaamisesta nidkokulmasta, kos-
ka tdssd ndakokulmassa tapahtuvaa tarkastelua ei yleensa ole eksplisiittisesti si-
sillytetty menetelmien ja mallien kuvauksiin ja analyyseihin. Tdman tutkimuk-
sen kannalta dynaaminen tarkastelu mahdollistaa my6s tietotekniikasta lahte-
vien strategisten mahdollisuuksien (opportunity; ks. esimerkiksi Earl 1989, s.
71) kuvaamisen. Tietotekniikasta ldhtevid strategisia mahdollisuuksia tullaan

ldhemmin tarkastelemaan luvussa 5 esiteltdvan vaikutusmallin yhteydessa.

3.4 Tietotekniikan sovelluskohteiden ulkoisen ja sisdiisen elinkaaren ar-

viointi

Jokaisella tietotekniikan sovelluskohteella on tunnistettavissa ulkoinen ja siséi-

nen elinkaari. Ulkoisella elinkaarella tarkoitetaan sovelluskohteiden hy6édynta-

misen laajuutta. Aluksi sovelluskohde on tuotekehitys-vaiheessa, jonka jdlkeen
siirrytddn kapea-alaisen ja ammattikdyton kautta lopulta massamarkkinoille.

Sisdinen elinkaari kuvaa sen sijaan valmiutta tietotekniikan sovelluskohteen

hyédyntamiseksi jossain tietyssa yrityksessa.

Tietotekniikkasovelluksen ulkoisen elinkaaren arviointi auttaa yrityksid tun-
nistamaan niitd tietotekniikan sovelluskohteita, jotka pystyvat teollisuuden
alalla tarjoamaan strategisen tason mahdollisuuksia. TAmé on strategisten vai-
kutusten arvioinnin kannalta ensiarvoisen tirkeaa. Jokaiseen tietotekniikan so-
velluskohteeseen liittyy sen taloudellisia hyédyntamismahdollisuuksia kuvaa-
va elinkaari. Elinkaarta voidaan kuvata esimerkiksi sovelluskohteeseen liittyvi-

né kehitysvaiheina.
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Kuviossa 3.3 on esitetty esimerkki erdiden tietotekniikan sovelluskohteiden

elinkaarista. Kuvio 3.3 on mukailtu Travisin ja Waldtin (1996, s. 6) esittimasta

kuviosta.
Markkinat
Massamarkkinat Rakenteistamaton

teksti

Ammattikiytto

Kapea-alainen

Tuotekehitys )
Vuosi

1980 1990 2000

Kuvio 3.3. Esimerkki tietotekniikan sovelluskohteiden ulkoisesta elinkaaresta

Ulkoisen elinkaaren arvioinnin tarkoituksena on tunnistaa tietotekniikan so-
velluskohteita, jotka tarjoavat mahdollisimman hyvén hyoty /riski-suhteen. Si-
ten esimerkiksi tuotekehitysvaiheessa olevat tietotekniikan sovelluskohteet voi-
vat tarjota teollisuuden alalla kéytettyind strategista kilpailuetua. Yritykset voi-
vat toteuttaa tietoteknisten sovellusten ulkoisen elinkaaren arviointia esimer-
kiksi hyddyntamalla teknologioita tutkivien organisaatioiden tuottamaa infor-
maatiota (esimerkiksi Gartner Group; ks. http://www.gartner.com ja Interna-

tional Data Corporation; ks. http:/ /www.idc.com).

Sisdisessd elinkaaressa on erotettava kaksi osaa: (1) yksittdisten tietotekniikan
sovelluskohteiden elinkaaret tietyssd yrityksessd ja (2) yrityksen tietotekninen
kypsyystaso, joka voidaan rinnastaa kykyyn omaksua ja hyédyntaa tietotekni-

sia sovelluskohteita.
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Yrityksen sisdistad tietotekniikan sovelluskohteiden elinkaarta on tarkastellut
esimerkiksi Applegate ym. (1996, s. 528-530). Kirjoittajat tunnistavat nelja yk-
sittdisen tietotekniikan sovelluskohteen hyddyntdmiseen liittyvda vaihetta. Vai-

heet ovat:

1. Tietotekniikan sovelluskohteen ja sen vaatimien resurssien ja osaami-
sen tunnistaminen (Technology Identification and Investment)

2. Tietotekniikan sovelluskohteen oppiminen ja omaksuminen (Techno-
logical Learning and Adaptation)

3. Johtamisen suunnittelu (Rationalization /Management Control)

4. Tietotekniikan sovelluskohteen hyodyntdminen liiketoiminnassa
(Maturity /Widespread Technology Transfer) (Applegate ym. 1996, s.
528-529).

Sisdisen elinkaaren ymmartdminen on oleellista tietoteknisten p&atosten vai-
kutuksia arvioitaessa, koska sisdisen elinkaaren eri vaiheet ovat yrityskohtai-
sesti eripituisia ja ne vaativat eri tavalla resursseja, osaamista ja johtamisen

suunnittelua.

Yksittdisen tietotekniikan sovelluskohteen sisdisen elinkaaren vaihemallin li-
séksi yrityksen kypsyytta tietojenkésittelyresurssin suhteen voidaan tarkastella
myos yleisemmalld tasolla. Taté tarkastelua voidaan tehdé ns. kypsyystasomal-
lien avulla. Tietojenkésittelytoiminnan kypsyyttd - jota ndma mallit kuvaavat -
pidetédén yleisesti varsin keskeisend tekijand tietotekniikan hyvéaksikaytossa (ks.

Galliers ja Sutherland 1991).

Kypsyystasomalleja kuvataan tarkemmin esimerkiksi Galliersin ja Sutherlandin
(1991) artikkelissa. Kirjoittajat kehittavat oman kypsyystasomallinsa aiempien
mallien pohjalta, kidyttden Pascalen ja Athosin (ks. Galliers ja Sutherland 1991, s.
97) alunperin esittelemdi ns. seitsemén s-kirjaimen kehystd. Kehys tunnistaa

kohteet (strategia, rakenne, jdrjestelmat, henkilostd, tyyli, taidot ja tavoitteet),
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joiden ominaisuudet vaihtelevat kypsyystasojen mukaan. Yleisesti todettakoon,
ettd siirryttdessd 'ylemmalle” kypsyystasolle tietojenkésittelyyn liittyvé tietdmys
kasvaa ja tietojenkaésittelyn strateginen hyédyntdminen mahdollistuu (Galliers

ja Sutherland 1991).

Tietotekniikan tarjoaminen strategisten mahdollisuuksien hyodyntdminen
edellyttda tehtyjen tutkimusten valossa yritykseltd korkeampia kypsyystasoja.
Tietotekniikan sovelluskohteiden sisdisen elinkaaren ymmartdminen mahdol-
listaa ndiden sovelluskohteiden hyddyntamisen, arvioinnin, vaatimukset ja ai-
kataulun. Ulkoinen elinkaari liittyy sisédisen elinkaaren tavoin yksittdisiin tieto-
tekniikan sovelluskohteisiin ja se mahdollistaa niiden sovelluskohteiden tun-
nistamisen, jotka tietyssd kehitysvaiheessaan kykenevit tarjoamaan strategisia

mahdollisuuksia.

”Prioritization implies firms are able to incorporate technology into their strate-
gies in a timely manner so that they do not fall behind competitors.” (Luftman
ym. 1999, s. 20)

3.5 Yhteenveto

Muutosteoreettinen ldhestymistapa liittyy kiinteédsti strategiseen johtamiseen.
Useimmat tdmén ldhestymistavan yhteydessa esitellyistd malleista pohjautuvat
Leavittin alkuperdiseen timanttimalliin. Siihen perustuu my&s Benjaminin ja
Levinsonin (1993) organisaation sisdisten muutoskohteiden hallintaan ja tasa-
painotukseen kehitetty malli. Mallissa keskitytadn niihin kohteisiin, joiden tulee
muuttua, jotta tietotekniikan tarjoamat mahdollisuudet kyettdisiin hyddynta-
méén liiketoiminnassa. Sen vahvuutena on yksinkertaisuus, vaikkakin se jda
varsin yleiselle tasolle.

Strategisen kokonaisjohtamisen menetelmistd luvussa esiteltin BSC sekéd
Broadbentin ja Weillin menetelmé tietoteknisten infrastruktuurien luomiseksi.

Naistd BSC on Nortonin ja Kaplanin (ks. esimerkiksi 1996b) kehittdma, strategi-
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sen johtamisen kokonaismenetelmd, joka sisdltdd niin suunnittelun, toteutuksen
kuin strategian ohjaamisen mittareiden avulla. Menetelméssd ei kuitenkaan
oteta kantaa tietotekniikan asemaan tédssd kokonaisprosessissa. Menetelmé on
viime vuosina laajasti kéytetty, ja sen perusteella ollaan laatimassa toteutuksia

n. 50 suuressa suomalaisessa yrityksessa.

Broadbentin ja Weillin (1997) menetelméssa pyritdan yhdistimédan Hendersonin
ja Venkatramanin (1993) kehysmallin strategisen tason suunnittelu seké liike-
toiminnan ettd ennenkaikkea tietotekniikan suhteen. Menetelmé tarjoaa vali-
neet strategisten organisaatiokokonaisuuksien suunnitteluprosessille, jossa tie-
totekniikkaa kyetdaan hyodyntdméaan uusien liiketoiminnallisten mahdollisuuk-

sien tarjoajana.

Vertailun perusteella sekd BSC ettd Broadbentin ja Weillin menetelma pyrkivét
tarjoamaan yrityksen johtajille yhteisen kielen, jonka puitteissa strategista joh-
tamista kyettdisiin toteuttamaan. BSC:n nakdkulma on kuitenkin liiketoiminta-
lahtdisempi, eikd se korota tietotekniikkaa strategiselle tasolle. Molemmat 15h-
tevat liikkeelle liiketoiminnan strategiselta tasolta, mutta Broadbent ja Weill si-
sallyttavat tietotekniikan mukaan Hendersonin ja Venkatramanin (1993) stragi-
sella tasolla, mistd johtuen sen tarjoamat strategisen tason vaikutuksen kyetddn

havainnoimaan paremmin.

Keskeisend kokonaisuutena liiketoiminnan ja tietotekniikan yhdistdmisessa kil-
pailuasetelmia muuttavalla tavalla voidaan pitdd tietotekniikkaan liittyvien so-
vellusten ulkoisen ja sisdisen elinkaaren vaiheita. Niiden perusteella kyetdan
tunnistamaan ne tietotekniset sovellukset, joilla kyetddn saavuttamaan kilpailu-
asetelmien muutoksia seké arvioimaan niiden hyddynnettdvyytta ko. yritykses-

sa.
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4 TIETOTEKNIIKKA OSANA STRATEGISTA KOKONAIS-
JOHTAMISTA - KYSELYTUTKIMUS

Tasséd luvussa esitellddn empiirinen tutkimus, jonka pdaméaarand oli kartoittaa
tietotekniikkaan liittyvaa padtoksentekoa liiketoiminnassa strategisen johtami-
sen ndkokulmasta. Erityisend mielenkiinnon kohteena oli strategisen johtami-
sen menetelméné laajaa suosiota sekd kansainvilisissd (Kaplan ja Norton 1996b)
ettd suomalaisissa suuryrityksissa (Mattila 1998) saavuttanut BSC (Kaplan ja
Norton 1992, 1993, 1996a, 1996b). Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on
motivoida ja mahdollisuuksien mukaan ohjata mydhemmin luvussa 5 esitetta-
vén vaikutusmallin koostamista sekéd tdsmentédé alakohdassa 3.2.3 heikoksi to-

dettua tietotekniikan asemaa BSC-menetelmaéssa.

Kohta 4.1 siséltaa tutkimusongelmien ja tutkimusmallin kuvauksen. Kohdassa
4.2 kdydaan lapi kéytetyt tutkimusmenetelmit ja kohdassa 4.3 kuvataan tutki-
muksen kulku. Kohta 4.4 keskittyy tutkimuksen tuloksien kuvaamiseen. Koh-
dassa 4.5 tehdédén tuloksista johtopa&toksid, verrataan tuloksia aiempien tutki-
musten tuloksiin, esitetidn mahdollisia lisdtutkimuskohteita sekd pohditaan
tulosten merkitystd vaikutusmallin kannalta. Kohdassa 4.6 arvioidaan tutki-

mustulosten luotettavuutta.

4.1 Tutkimusongelmat ja -malli

Esiteltdva empiirinen tutkimus sijoittuu tietotekniikan ja liiketoiminnan yhteen-
sovittamisen alueelle. Kaikki tutkimusongelmat sijoittuvat strategisen johtami-

sen tasolle.

Tutkimukseen valittiin kaksi strategista johtamista toteuttavaa sidosryhmaii;

- yritysjohto (yleensi toimitusjohtaja) seké tietotekninen johto (yleensd tietohal-
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lintopdallikko). Tavoitteena oli vertailla heiddn ndkemyksidan tietotekniikan
asemasta organisaatiossa seka tiefotekniikan tarjoamista strategisista mahdolli-
suuksista. Lisdksi kartoitettiin erddn strategisen johtamisen kokonaismenetel-
mén (BSC) ja tietotekniikan vélistd yhteyttd kéiyténnén toteutuksissa. Kyselyn
vilitykselld pyrittiin myos selvittdimaan tiettyjd piirteitd tietoteknisten péaatosten
arvioinnista. Luvussa 4 kdytetdan liiketoimintajohto-késitteen sijasta yritysjoh-

to-kasitetta.

Tutkimusmalli koostuu kahdeksasta kohteesta, joita analyysivaiheessa pyritdan

selvittamaan. Kohteet ovat

¢ yritysjohdon ndkemykset,

e tietotekniikkajohdon ndkemykset,

¢ liiketoiminnallisten tavoitteiden tunteminen,
¢ tietoteknisten tavoitteiden tunteminen,

e BSC:n kéytto,

¢ tietotekniikan strategisuus,

e tietotekniikan asema BSC:ssa seki

¢ strategisten vaikutusten arviointi.

Seuraavassa kuvattavan tutkimusmallin avulla pyritadn mahdollisuuksien mu-
kaan selvittiméaan ndiden kohteiden vilisid riippuvuussuhteita. Tulosten ana-
lysoinnin tarkoituksena on motivoida ja tukea luvussa 5 esiteltdvan vaikutus-
mallin konstruointia seké kartoittaa mahdollisia riippuvuuksia, jotka edellytta-

vat jatkotutkimusta.

Tutkimusmallin kohteet ja suhteet on esitetty kuviossa 4.1.
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Balanced Scorecard

muokkaa
omistaa omistaa
Yritysjohto |  Nakemykset |g | Tietotekniikkajohto
liittyy
Tietotekniikan Tietotekniikka
strategisuus BSC:ssa
Tietoteknisten ta- Liiketoiminnallis-
voitteiden tunte- ten tavoitteiden
minen tunteminen
Tietotekniikan
strategisten vai-
kutusten arviointi

Kuvio 4.1. Kyselytutkimuksen tutkimusmalli.

4.2 Tutkimusmenetelmdt

Tutkimus oli luonteeltaan kvantitatiivinen. Kutakin kysymystd tarkasteltiin
omana muuttujanaan. Kahdestakymmenestd kysymyksestd (ja muuttujasta)
yhdeksantoista edusti viisiportaista muuttujaa ja yksi kysymys kylld/ei —
muuttujaa. Seuraavissa alakohdissa késitellddn tutkimusaineiston hankintaa,
sithen liittyvid menetelmid, kyselylomakkeiden muodostamista sekd

analyysimenetelmia.
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4.2.1 Aineiston hankinta

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (1998 s. 185-215) mukaan aineiston hankin-
nassa kdytettavid menetelmid voivat olla esimerkiksi valmiit aineistot, kyselyt,
haastattelut, havainnointi sekd eldménkerta-, paivakirja- tai muistelututkimus.
Aineiston hankinnassa kaytettdvaksi menetelmaksi valittiin kysely seuraavilla

perusteilla:

1. Aikaa oli kédytossd niukalti ja haastateltavat sijaitsivat maantieteelli-
sesti etaddlld toisistaan.
2. Kyselyn tulokset kyettiin muuntamaan helposti analysoitavaan muo-

toon.

Kysely on mahdollista toteuttaa lomakkeita kadyttden ainakin kahdella tavalla:
(1) Postikysely ja (2) Kontrolloitu kysely (Hirsjarvi ym. 1998 s. 192). Téssa kéy-
tettaviksi valittiin postikysely, koska aineiston keruu haluttiin tehda nopeasti,
eiviatkd menetelmédn kustannukset nousseet pienen yritysjoukon (34 yritysta,

kuhunkin 2 kyselyd) johdosta merkittaviksi.

4.2.2 Analysointimenetelmiit

Koska kyselyssa pyrittiin kartoittamaan muuttujien vilisid riippuvuussuhteita,
valittiin analysointimenetelméksi erdiden tilastollisten tunnuslukujen laskemi-
nen (esimerkiksi keskiarvo ja keskihajonta) sekd matriisimuodossa esitetyt
Pearsonin korrelaatiokertoimet. Nominaaliasteikon muuttujan riippuvuuksia
analysoitiin tulkitsemisella jakaumia. Analyysin kaytettiin tyokaluna Microsoft

Excelid ja sen tilastofunktiota.
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4.3 Tutkimuksen kulku

Tutkimus koostui neljéstd paavaiheesta: (1) tutkimuksen kohdeyritysten valit-
semisesta, (2) kysymysten ja saatteen muotoilusta, (3) kyselyjen postittamisesta
sekd (4) tulosten analysoinnista. Tutkimuksen vastauslomakkeiden palauttami-

selle asetettiin aikaraja. Palautusprosentti oli n. 54, joka tulkittiin riittdvaksi.

Kohdeyritykset valittiin kahdella perusteella. Ensin valittiin yrityksid, joissa
tiedettiin kdynnistetyn BSC-projektin. Tamaén jéilkeen yritysjoukkoa tdydennet-
tiin yrityksilld, joiden BSC:n kiytosta ei ollut varmuutta. Lahtoletuksena jouk-
ko muodostettiin suurista suomalaisista organisaatioista, joissa tietotekniikalla
arvioitiin olevan strateginen asema. Jarjestely johtui siitd, ettd niitd yrityksid,
joissa BSC:n varmuudella tiedettiin olevan kéytoss4, ei ollut riittavasti. Toisaalta
jaottelu BSC- ja ei-BSC -yritysten valilld vaikutti kiinnostavalta analyysin kan-
nalta. Valittujen yritysten liikevaihdot vaihtelivat runsaasti (vilillda 109 mmk - n.
50 mrd mk; keskiarvo n. 8,8 mrd mk). Henkildstomaarat vaihtelivat valilla 248 -

29264 (keskiarvo n. 6700).

Kyselyssa kaytettiin Likert-asteikkoihin perustuvaa kysymystyyppid. Tétd tdy-
dennettiin avoimilla kysymyksilld. Asteikkotyypiksi valittiin viisiportainen Li-
kertin asteikko, jossa asteikon portaat kuvaavat sitd, miten voimakkaasti kyse-
lya tayttava henkilo on samaa mielta (daripaana 5 - usein/hyvin) tai eri mielta
(aaripaana 1 - harvoin/huonosti) kysymyksessd esitetyn viitteen kanssa. Lisak-
si yhdessa kysymyksessa kaytettiin nominaaliasteikon (kylld/ei) muuttujia. Ky-
selylomakkeen johdannoksi siséllytettiin kuvaus keskeisistd kasitteistd seka
vastausohjeet. Esimerkki kysymyksestd Kuinka hyvin liiketoimintajohto tuntee yri-

tyksenne tietohallinnon (tai vast.) toimintatavat ja tavoitteet?

Kyselylomake pyrittiin laatimaan helposti ja nopeasti taytettdvaksi, jotta kato

kyettdisiin minimoimaan. Hirsjarven ym. (1998, s. 192) mukaan postikyselyissa
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kato muodostuu yleensd ongelmaksi, vastausprosentin jaddessd parhaimmil-
laankin 40 prosenttiin ldhetetyistd lomakkeista. Téssd kyselyssd kato ei muo-
dostanut ongelmaksi - 68 lahetetystd lomakkeesta palautettiin 37 kappaletta.
Viisi kappaletta vastauksista tuli reilusti méiéiféajan (ja tilastollisen analyysin
tekemisen) jilkeen, joten niita ei siséllytetty analyysiin (vastausprosentti ldhes
50). Vastaukset jakautuivat yritysjohdon ja tietotekniikkajohdon vililld siten,
ettd yritysjohdon vastauksia tuli 14 kappaletta ja tietotekniikkajohdon vastauk-
sia 18 kappaletta (sekd madrdajan jalkeen tulleet vastaukset, tietotekniikkajoh-

toa 3 kappaletta ja yritysjohtoa 2 kappaletta).

Kyselylomakkeiden mukaan liitettiin ldhetekirjelmd, jossa kuvattiin kyselyn
tarkoitus ja tausta. Kyselyn tarkeyttd korostettiin mm. kuvailemalla sen kohtee-
na olevaa kohdeyritysjoukkoa. Lisdksi todettiin vastaajien voivan hyddyntaa
kyselyn analyysin tuloksia omissa kehityshankkeissaan. Saate on esitetty liit-

teessd 1 ja kyselylomake liitteessi 2.

Tulokset syoétettiin taulukkolaskentaohjelmaan, jolla voitiin helposti laskea
erditd tilastollisia tunnuslukuja sekd maarittad korrelaatiomatriisit. Numeerisen
aineiston muuntaminen kyselymuodosta tietokoneella kisiteltivddn muotoon

oli suoraviivaista johtuen kysymysten (ja muuttujien) asteikoista.

4.4 Tutkimuksen tulokset

Seuraavassa esitellddn kyselytutkimuksen keskeiset tulokset tulkittuina ja-
kaumaperusteisesti (alakohta 4.4.1) sekéd korrelaatiomatriisien avulla (alakohta
4.4.2). Lopuksi analysoidaan aineistoa kokonaisuutena (mukana sekd yritys-
johto etta tietotekniikkajohto). Korrelaatiomatriisit laskettiin kédyttden Pearsonin
korrelaatiokerrointa. BSC:n kaytt6on liittyva kysymys analysoitiin jakaumape-

rustaisesti erillisend kokonaisuutena.
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Tarkasteltaessa mielipiteitd kuvaavien kysymysten empiirisid (ks. Manninen
1982, s. 27) jakaumia (frekvenssijakauma), voidaan tunnistaa muuttujat, joista
jakauman muodon perusteella ei voida tehda luotettavaa tulkintaa (ks. kohta
4.5). Yritysjoukon kohtuullisen pienestd koosta johtuen yksityiskohtaisen tilas-
tollisen analyysin tekeminen ei vélttaméatta anna luotettavia tuloksia. Siten tassa
analyysissd pyritddn tuomaan esille keskeisimmat havainnot sekd kiinnitta-

mdin myds riittdvaa huomiota analyysin luotettavuuden arviointiin.

Analyysissd tarkastellaan tietotekniikan ja liiketoiminnan yhteensovittamisen
sekd vaikutusmallin rakentamisen kannalta mielenkiintoisimpia kohteita (va-
linta on subjektiivinen). Kaikkia kysymyksii ei siten tulla kdymé&an jarjestel-

mallisesti 1avitse.

4.4.1 Yritysjohdon ja tietotekniikkajohdon kyselyiden jakaumaperus-

tainen analyysi

Kyselyyn osallistuneiden yritysjohtajien nikemyksen mukaan tietotekniikka-
paatokset ovat analyysiin valituissa organisaatioissa erittdin usein strategisia
(ka=4,2; hajonta=0,7). Huomattavaa on, ettd koko jakauma sijoittuu Likertin as-
teikossa arvoille 3, 4 ja 5. Sen sijaan tietotekniikkajohdon suhtautuminen tieto-

tekniikkapaatosten strategisuuteen on maltillisempaa (ka=3,4; hajonta 1,1)

Analyysin mukaan tietotekninen johto tuntee liiketoiminnalliset tavoitteet pa-
remmin kuin liiketoiminnallisen johdon tietotekniset tavoitteet. Timé perustuu
sekd yritysjohdon ettd tietoteknisen johdon mielipiteisiin. Yritysjohto nikee
analyysin perusteella tietotekniikan liiketoiminnalliset myonteiset vaikutukset
suurempina kuin tietotekninen johto. Yleisesti ottaen tietotekniikkainvestointeja

pidetadn kannattavina.
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Kyselyyn osallistuneissa yrityksissa tunnistettiin selkeésti tarve vaikutusten ar-
viointia tukevalle menetelmille (yj. ka=3,5; hajonta=1,2 — tj. ka=3,6; hajon-
ta=0,9). Yritysten joukossa seurataan myds vastanneiden mielestid uusia tieto-
tekniikan sovelluskohteita (kyselyssd teknologia; vrt. technology) erittdin hyvin
(yj. ka=4,1 - . ka=4,2).

Tietotekniikan asemaa liiketoiminnassa ei ndhda analyysin perusteella liian ko-
rostuneena (yj. ka=2,2 - tj. ka=2,3). Kummassakaan vastaajaryhméssa ei valittu
asteikon liiallista korostuneisuutta kuvaavaa daripaata (vaihtoehto 5). Tietotek-
niikan uskotaan sen sijaan pystyvén tarjoamaan strategista kilpailuetua (yj.
ka=4,1; hajonta=0,8 - tj. ka=3,8; hajonta=0,9). On my6s huomattava, ettd ha-
vaintoaineiston jakauman &aripdétd (vaihtoehto 1) - jonka mukaan tietotekniik-
ka ei kykene tarjoamaan strategista kilpailuetua - ei kiytetty kertaakaan. Seu-
raavaa vaihtoehtoa (vaihtoehto 2) kéytettiin vastanneiden joukossa yhteensa

ainoastaan kerran.

Molemmissa vastaajaryhmissd tunnistettiin tarve erilliselle tietotekniikkastrate-
gialle (yj. ka=3,8; hajonta=1,1 - tj. ka=4,2; hajonta=1,1). Liséksi jo tehtyjen tieto-
teknisten valintojen néhtiin rajaavan tulevia tietoteknisid pa&toksia (yj. ka=3,8;

hajonta=0,7 — tj. ka=3,9; hajonta=0,7).

Taulukkoon 4.1 on koottu kysymyksistd ne, joissa yritysjohdon ja tietotekniik-
kajohdon nikemykset eroavat eniten toisistaan. Tulkinta on toteutettu laske-

malla kyseisten ryhmien keskiarvojen erotuksen itseisarvot.
On huomattava, ettd kysymyksen Onko yrityksessinne miiritelty erillistd tietotek-

niikkastrategiaa? kohdalla Likert-asteikon kayttaminen on tulkinnallista. Ylei-

sesti ottaen yrityksessd joko on tai ei ole madariteltya tietotekniikkastrategiaa.
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Taulukko 4.1. Suurimmat erot vastauksissa

KYSYMYS KA.(Y]) KA(I)) |KA(YD-KA.(ID]
Onko yrityksessdnne maédéritelty erillistd tieto- 3,64 4,50 0,86
tekniikkastrategiaa? |

Ovatko tietotekniikkapaatokset yrityksessinne | 4,21 3,44 0,77
strategisia?

Arvioidaanko yrityksessinne tietoteknisten 3,57 3,00 0,57

paitosten strategisia vaikutuksia?

Arvioidaanko tietoteknisid ratkaisuja, kun asi- 3,79 3,33 0,46

akkaat ottavat niitd kayttoonsa?

Pystyyko tietotekniikka yrityksessidnne tar- 4,21 3,83 0,38
joamaan uusia mahdollisuuksia liiketoimin-

nalle?

4.4.2 Yritysjohdon ja tietotekniikkajohdon kyselyiden korrelaatiomat-

riiseihin perustuva analyysi

Seuraavassa kartoitetaan kysymysten vilisid riippuvuussuhteita korrelaa-
tiomatriisin valitykselld. Analyysissd merkittdvana korrelaationa pidetdén p&a-
sadntoisesti itseisarvoltaan 0,5:n ylittavad korrelaatiota (raja ei ole kuitenkaan
ehdoton, vaan sitd voidaan - erityisesti yhdistetyn korrelaatiomatriisin yhtey-

dessé - tapauskohtaisesti tulkita).

Yhdistetylld korrelaatiomatriisilla tarkoitetaan koko vastaajajoukon vastauk-

sista laskettuja riippuvuuksia (seka yritys- ettd tietotekniikkajohto).

Korrelaatiomatriisista poimitaan ensin huomattavimmat riippuvuudet niihin
liittyvine kysymyksineen. Tdmaén jalkeen kysymysten vilista riippuvuutta tul-
kitaan niihin liittyvien frekvenssijakaumien ja tilastollisten tunnuslukujen (kes-

kiarvo ja hajonta) valossa. Tarkoituksena on tunnistaa ja jattdd huomiotta ne
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korkean riippuvuuden omaavat kysymysparit, joista pelkdn korrelaatiokertoi-

men avulla ei voida tehdai tilastollista tulkintaa.

Taulukossa 4.2 kuvataan yritysjohdon osalta ne kysymysparit, joilla on havaittu
olevan merkittidva korrelaatio ja jotka toisaalta jakaumansa ja timédn empiirisen

tutkimuksen viitekehyksen puitteissa on tulkittu kiinnostaviksi.

Taulukko 4.2. Yritysjohdon vastauksista lasketut huomattavimmat riippuvuu-
det

Kysymys 1

Ovatko tietotekniikkapaitkset yri- Missi mdédrin jo tehdyt tietotekniset

tyksessdnne strategisia? valinnat rajaavat/vaikuttavat tuleviin
padtoksiin?

Kuinka hyvin tietotekninen johto 0,73 Kuinka hyvin yritysjohto tuntee tieto-

tuntee liiketoiminnalliset tavoitteet? tekniset tavoitteet?

Kuinka hyvin tietotekninen johto 0,68 Arvioidaanko yrityksessdnne tietotek-

tuntee liiketoiminnalliset tavoitteet? nisten pdatosten strategisia vaikutuk-
sia?

Ovatko tietotekniikkapadtokset yri- 0,64 Kuinka hyvin tietotekniikka palvelee

tyksessdnne strategisia? liiketoiminnan tavoitteita?

Kayttddko yrityksenne tarkeimmissi 0,62 Onko yrityksessdnne tarvetta erilliselle

tietotekniikkavalinnoissa ulkopuoli- tietotekniikkastrategialle?

sia konsultteja?

Pitdisikdé vaikutusten arviointia tu- 0,60 Kayttadko yrityksenne tdrkeimmissa

kea jonkin menetelmin avulla? tietotekniikkavalinnoissa ulkop. kon-
sultteja?

Taulukossa 4.3 alla on esitetty vastaavat kysymysten véliset riippuvuudet tie-

totekniikkajohdon osalta.
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Taulukko 4.3. Tietotekniikkajohdon vastauksista lasketut huomattavimmat

riippuvuudet

Kysymys 2

Kuinka hyvin tietotekninen johto tuntee Kuinka hyvin yritysjohto tuntee tieto-

liiketoiminnalliset tavoitteet? tekniset tavoitteet?

Kykeneekd tietotekniikka nykypdivana | 0,69 | Missd médrin jo tehdyt tietotekniset va-
tarjoamaan strat. kilp. etua? linnat rajaavat / vaikuttavat tulevia /

tuleviin paatoksiin?

Kuinka hyvin tietotekninen johto tuntee | 0,65 | Kuinka hyvin yrityksenne seuraa uusia

liiketoiminnalliset tavoitteet? tietoteknologioita ja niiden mahd.?

Pitdisikoé vaikutusten arviointia tukea | 0,63 | Onko yrityksessinne tarvetta erillisille

jonkin menetelmén avulla? tietotekniikkastrategialla?

Kuinka hyvin yritysjohto tuntee tieto- | 0,62 | Arvioidaanko tietotekn. ratkaisuja, kun

tekniset tavoitteet? kilpailijat ottavat niitd kdytto6nsa?

Tietoteknisten ratkaisujen arviointiin liittyvien kysymysten: (1) Arvioidaanko tie-
toteknisid ratkaisuja kun kilpailijat/yhteistyoyritykset/asiakkaat ottavat niitd kiyttoon-
sd? ja (2) Arvioidaanko yrityksessinne tietoteknisten piitdsten strategisia vaikutuksia?,
véliset korrelaatiot on jatetty huomiotta. Ensinnakin, ryhméén 1) liittyvat kolme
kysymysté liittyvét toisiinsa kiintedsti, kuten my6s kysymys 2) kaikkiin edelli-
siin. Kysymykset kuvaavat pitkalti samaa muuttujaa (arviointi), eikd niiden va-

lisid riippuvuuksia ole siksi sisdllytetty vertailuun.

Yritysjohdon vastausten mukaan liiketoimintaa palveleva tietotekniikka edel-
lyttda tietotekniikkaan liittyvien paatosten strategisten vaikutusten arvioimista
(vj- korrelaatio 0,58, tj. korrelaatio 0,14). Lisdksi yritysjohto tunnisti tarpeen tie-
totekniikkapéaétosten strategisten vaikutusten menetelmalliselle arvioinnille (yj.
korrelaatio 0,50, tj. korrelaatio 0,15). Tietotekniikkaratkaisujen strategisten vai-
kutusten arvioinnin perustana vaikuttaa analyysin pohjalta olevan 'vastakkai-

sen’ (yritysjohto/ tietotekniikkajohto) puolen tavoitteiden tunteminen.
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Mielenkiintoinen ero liittyy vaikutusten menetelmaélliseen arviointiin ja ulko-
puolisten konsulttien kayttoon tietotekniikkavalinnoissa. Yritysjohdon vasta-
usten perusteella menetelmallinen arviointi edellyttdd ulkopuolisen osaamisen

kdyttamista (korrelaatiot yj. 0,60; tj. 0,13).

Selked ero vallitsee myds tietotekniikkaan liittyvien sovelluskohteiden ja niiden
mahdollisuuksien seuraamisen seké erillisen tietotekniikkastrategian maéaéritte-
lyn vélilla. (Kysymyksestd, jossa kysytddn, onko yrityksessa madritelty erillistd
tietotekniikkastrategiaa, tehtiin my6s Likertin asteikollinen. Se olisi voitu esittda
myos nominaalimuotoisena (kylld/ei). Tallaisenaan kysymys liittyy ldhinnd sii-
hen, kuinka tarkasti tietotekniikkastrategia on madritelty. Tdma tulkinnallinen
ristiriita heikentdd osaltaan kysymyksen tilastollisen tulkinnan luotettavuutta).
Yritysjohdon palautteen mukaan erillinen tietotekniikkastrategia edellyttda

tarkkaa sovelluskohteiden seurantaa (yj. korrelaatio 0,69, tj. korrelaatio 0,02).

Taulukossa 4.4 esitetddn yritys- ja tietotekniikkajohdon yhdistetyn tarkastelu-
joukon mielipiteitd kuvaavan korrelaatiomatriisin merkittdvimmat riippuvuus-
suhteet. Nakemyseroja voidaan tarkastella ainoastaan yleiselld tasolla, koska

yritys- ja tietotekniikkajohdon ndkemyksié ei kyeta yritystasolla yhdistelemé&an.

Taulukko 4.4. Yhdistetyn (yj. ja tj.) joukon merkittavimmat riippuvuudet

Kysymys 1 . Kysymys 2

Kuinka hyvin tietotekninen johto tuntee | 0,69 | Kuinka hyvin yritysjohto tuntee tieto-

liiketoiminnalliset tavoitteet? tekn. tavoitteet?

Kuinka hyvin tietotekninen johto tuntee ; 0,61 | Arvioidaanko yrityksessinne tietotekn.

liiketoiminnalliset tavoitteet? pédtdsten strategisia vaikutuksia?

Pitdisiko (strategisten) vaikutusten arvi- [ 0,60 | Onko yrityksessdnne tarvetta erillisille

ointia tukea jonkin menetelmén avulla? tietotekniikkastrategialle?

Kuinka hyvin yritysjohto tuntee tieto- | 0,57 | Arvioidaanko yrityksessinne tietotekn.

tekniset tavoitteet? péédtosten strategisia vaikutuksia?
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Yleisesti voidaan todeta, ettd niissd yrityksissd, joissa tietotekninen johto tuntee
liiketoiminnalliset tavoitteet, liiketoiminnallinen johto tuntee vastaavasti tieto-
tekniset tavoitteet. Mikili tietotekninen johto tuntee yrityksen liiketoiminnalli-
set tavoitteet tai yritysjohto tuntee tietotekniset tavoitteet, niin yrityksessa arvi-
oidaan tietoteknisten péditdsten strategisia vaikutuksia. Erillisen tietotekniikka-
strategian tarve vaikuttaa vastausten perusteella siihen, etta tietoteknisten paa-

tosten strategisia vaikutuksia tulisi arvioida menetelmallisesti.

4.4.3 BSC :n arviointia

BSC -menetelméa (Kaplan ja Norton, 1992, 1993, 1996a, 1996b) arvioidaan ky-
symyskohtaisia jakaumia tarkastelemalla. Jokaisen kysymyksen jakaumaa tar-
kastellaan kahtia jaettuna, niihin yrityksiin, joissa BSC on kéyttssd ja niihin,
joissa se ei ole kdytdssd. Menetelmén tarkoituksena on tunnistaa jakaumat, jois-
sa saattaisi olla perusteita tarkemmalle analyysille. Tunnistaminen tapahtuu
vertailemalla jakaumia kesken&ddn ja poimimalla joukosta ne tapaukset, joissa

jakaumat selkeisti poikkeavat toisistaan.

Analyysin perusteella voidaan tunnistaa viisi kysymystd, joissa BSC:n olemas-
saolon mukaisesti johdetut jakaumat poikkeavat selkeisti toisistaan. Néistd ky-
symykset Onko yrityksessinne miiritelty erillistd tietotekniikkastrategiaa? ja Onko
yrityksessinne tarvetta erilliselle tietotekniikkastrategialle? hylataan jakauman muo-
don perusteella. Kyseisten kysymysten jakaumat painottuvat voimakkaasti Li-
kertin asteikon yldap&dhén, joten tulkinnat analyysin kohteena olevan yritysjou-

kon pienuudesta johtuen olisivat selitysarvoltaan vadhaisia.
Jaljelle jaavat kysymykset: Ouvatko tietotekniikkapiitokset yrityksessinne strategi-

sia?, Kuinka hyvin yritysjohto tuntee tietotekniset tavoitteet? seka Arvioidaanko tieto-

teknisid ratkaisuja, kun kilpailijat ottavat niiti kiyttoonsi?. Ndiden jakaumia tar-
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kastelemalla voidaan havaita, ettd tietotekniikkajohdon mukaan niissé yrityk-

sissd, joissa on toteutettu BSC-hanke, patevit seuraavat vaittamat:

 Tehdyt tietotekniikkapaatokset ovat strategisempia kuin ei-BSC yrityksissa
* Tietoteknisid ratkaisuja, joita kilpailijat ottavat kayttoonsd, arvioidaan use-
ammin kuin ei-BSC yrityksissd, seka

* Yritysjohto tuntee paremmin tietotekniset tavoitteet kuin ei-BSC yrityksissa

Huomionarvoista on se, ettd erot BSC- ja ei-BSC-yrityksissd korostuvat juuri
tietotekniikkajohdon nakemyksissa. Talld on erityistd merkitystd tdiméan tutki-
muksen kannalta viimeisessd véittdiméassi. Analyysin perusteella vaikuttaisi
siltd, ettd yrityksissa joissa on kdytossa BSC, yritysjohto ei oman nikemyksensa
mukaan tunne tietoteknisid tavoitteita paremmin kuin ei-BSC yrityksissa. Tata

havaintoa voidaan tulkita esimerkiksi seuraavasti:

¢ Tietotekniikan asema BSC:ssa ei ole korostunut, koska yritysjohto ei tiedosta
tietoteknisia tavoitteita strategisella tasolla.

e BSC yrityksissd on onnistuttu kokonaisstrategian vélittimisessd myds tieto-
tekniselle tasolla, timé vain tapahtuu liiketoiminnan sanelemilla ehdoilla

(vrt. alakohta 3.3.2).

4.5 Johtopditikset, vertailu muihin tutkimuksiin ja lisdtutkimuskohteet

Yleisesti ottaen tietoteknisen johdon todetaan analyysin perusteella suhtautu-
van yritysjohtoa kriittisemmin tietotekniikan strategiseen asemaan ja mahdolli-
suuksiin. Saman huomion on aikaisemmin tehnyt pro gradu -tydssddn myos
Halttunen (1988, s. 85-86). Tietotekniikkajohdolta voisi timéan perusteella olet-
taa puuttuvan yhtd laajan strategisen kokonaisndkemyksen kuin yritysjohdolla
on. Toisaalta on myds mahdollista, ettd tietotekniikkajohdolla on yritysjohtoa

realistisempi ndkemys tietotekniikan strategisesta hyodyntamisesté.
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Analyysi paljastaa lisdksi, ettd BSC-menetelmad kayttavissa yrityksissd tieto-
tekninen johto pitaa tietoteknisid paatoksid strategisempina kuin BSC:ia kayt-
tamattomissd yrityksissd. Néin ollen BSC-menetelmd néyttiisi vaikuttavan tie-
totekniikkajohdon strategiseen kokonaisnéikemy'kseen edistdvisti. Tdma saattaa

tosin johtua my®ds jonkin muun muuttujan vaikutuksesta.

Kyselytutkimuksen perusteella BSC-menetelmén kayttd strategisessa suunnit-
telussa vaikuttaa edistdvasti tietotekniikan ja liiketoiminnan keskindiseen ta-
voitteiden tuntemiseen. BSC:ia hyddyntavit yritykset arvioivat myds tietotekni-
sid ratkaisuja muita yrityksid useammin. Tietotekniikkap&&tosten strategisuu-
della ja BSC:n hyédyntamiselld havaittiin olevan myos yhteys. Nama havainnot
tukevat BSC:n periaatteiden mukaan ottamista tietotekniikkapadtosten strate-

gisten vaikutusten arvioimista tukevaan malliin.

Kuten kyselytutkimus paljasti, erityisesti yritysjohto nidkee tietotekniikan liike-
toiminnallisen merkityksen suurena. Samaan tulokseen ovat padtyneet esimer-
kiksi IBM:n Global Services ja Economist Intelligence Unit (EIU) toteuttamas-
saan tutkimuksessa “Assessing the strategic value of information technology”, jossa
haastateltiin 350 huippujohtajaa Pohjois-Amerikasta, Euroopasta ja Aasiasta

(Lautsuo 1999).

Kokonaisuutena tietotekniikka ndhddan niin tehdyn kyselytutkimuksen kuin
IBM:n ja EIU:n tutkimuksenkin (Lautsuo 1999) mukaan strategisena sekd kus-
tannustehokkaana resurssina. Tietotekniikan kannattavuudessa vaikuttaa ta-
pahtuneen positiivinen muutos verrattaessa nykypaivan sekd 80-luvun lopun ja
90-luvun alun tilanteita. Esimerkiksi Venkatramanin (1994) ja Dos Santosin,
Pfeffersin ja Mauerin (1993) mukaan tietotekniikkainvestoinnit eivét vastanneet

90-luvun taitteessa niille asetettuja odotuksia.

Tietotekniikan ja liiketoiminnan yhteensovittamisen ndkokulmasta on kysely-

tutkimuksen analyysin perusteella mielenkiintoista huomata, ettd mikéli tieto-
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tekniikkajohto ja/tai liiketoiminnallinen johto tuntevat toistensa tavoitteet, yri-
tyksissd yleensd myos arvioidaan tietotekniikkapaatosten strategisia vaikutuk-
sia. Taméd tukee my0s keskeisesti vaikutusmallissa omaksuttua taustaoletusta
siitd, ettd tietotekniikkapaatosten strategisia vaikutuksia arvioitaessa tulee tun-
tea yrityksen liiketoiminnallinen konteksti. Toisin sanoen tietotekniikkavalin-
tojen strategisten vaikutusten arviointi sekd liiketoiminnan ja tietotekniikan
keskindinen yhteisymmarrys kulkevat kési kddessd. Saman ovat kyselytutki-
muksensa analyysin perusteella sittemmin havainneet myos Luftman ym.

(1999).

Analyysi tukee myds aiemmin (ks. alakohdat 3.2.3 ja 3.3.1) esitettyd nakemysta
siitd, ettd BSC ei huomioi tietotekniikkaa riittdvasti osana strategian méaarittelyd
ja toteutusta. BSC —menetelméan kaytto ei analyysin perusteella nédyta vaikutta-
van siihen, miten hyvin yritysjohto tuntee tietotekniset tavoitteet strategisella

tasolla.

Seka yritys- ettd tietotekniikkajohto tunnistavat tarpeen (1) tietotekniikan stra-
tegisten vaikutusten arvioinnille ja (2) ndiden vaikutusten arviointia tukeville
menetelmille. Tdmdn katsotaan tdyttdvan tutkimukselle asetetun motivoivan
vaikutuksen vaatimukset. Kumpikaan ryhma ei myd&skdan née tietotekniikan
asemaa liiketoiminnassa liian korostuneena. Johtopdatoksend edellisestd tieto-
tekniikkaa ei voida jattaa strategista suunnittelua tehtéessd ja strategisen tason

vaikutuksia arvioitaessa huomiotta.

Tamén tutkimuksen perusteella on havaittu yleiselld tasolla selkeitd liiketoi-
minta- ja tietotekniikkajohdon vilisia ndkemyseroja. Reichin ja Benbasatin
(1996) tekemai tutkimus vahvistaa saman huomion. Jatkossa tulisikin selvittaa
tarkemmin niitd syitd, jotka johtavat yritys- ja tietotekniikkajohdon néke-
myseroihin. Tarkempi paneutuminen erillisten tietoteknisten strategioiden roo-
liin - jopa ongelmien aiheuttajana - voisi olla osaltaan tarpeen. Tietotekniikan

strategista asemaa ja vaikutusta liiketoiminnalle voitaisiin kartoittaa esimerkiksi
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vertailemalla yrityksid, joissa (1) on eriytetty tietotekniikkastrategia ja (2) tieto-

tekniset tavoitteet ja keinot on sisdllytetty liiketoimintastrategiaan.

4.6 Tutkimustulosten luotettavuus

Seuraavassa tarkastellaan kyselytutkimuksen perusteella tehtyjen johtopaatos-

ten luotettavuutta ja yleistettdvyytta kyselyn seka tilastollisen analyysin osalta.

4.6.1 Kysely

Tutkimusten toteutustapa oli luonteeltaan strukturoitu. Muuttujia kuvaavat ky-
symykset laadittiin seké yritys- ettd tietotekniikkajohdon ymmaértiméaan muo-

toon. Siten esim. teknisid erikoiskasitteita ei sisdllytetty kysymyksiin.

Kysymysten merkityssisalto ja niihin liittyvd tulkinta vaihtelee tapauskohtai-
sesti. Kysymysten ymmartdminen pyrittiin varmistamaan maéérittelemélld nii-
hin liittyvat keskeiset késitteet kyselyn yhteydessa. Merkityssisaltdjen ymmér-
tamista ei kontrolloitu muulla tavoin. Télléd saattaa olla vaikutuksensa aineiston
luotettavuuteen. Kyselyssd ei voitu mydskddn varmistua siitd, ettd yritys- ja
tietotekniikkajohtajat ovat vastanneet niihin henkil6kohtaisesti. Kaikissa tapa-
uksissa on kuitenkin oletettu, ettd vastaajat ovat olleet asemassa, joka on mah-

dollistanut kysymyksiin vastaamisen kyseisen yrityksen edustajana.

Yritys- ja tietotekniikkajohtajille lahetettyja kyselyja ei identifioitu ldhetysvai-
heessa. Tdaman vuoksi analyysissa ei kyetd yhdistdiméaan saman yrityksen yritys-
ja tietotekniikkajohtoa toisiinsa. Siksi analyysissd on mahdollista vertailla aino-
astaan yritysjohdon ja tietotekniikkajohdon ’keskimaardisia’ nakemyksid ylei-

selli tasolla.
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4.6.2 Tilastollinen analyysi

Koska tutkittavien yritysten joukko oli kooltaan pieni, ei voimakkaita yleistyk-
sid voida analyysin tulosten perusteella tehdd. Tietotekniikan asemalla eri toi-
mialoilla on todettu olevan selkeité eroja (Earl 1989, s. 6 kuvio 1.3). My®0s strate-
giat laaditaan toimialakohtaisesti (ks. esimerkiksi Porterin geneeriset strategiat;
Applegate ym. 1996 s. 87). Koska tutkittavia yrityksié ei valittu systemaattisesti

eri toimialoilta, ei tuloksiakaan voida yleistda toimialariippumattomasti.

Tutkittavat yritykset olivat kooltaan suuria, joten tulokset eivit sellaisenaan ole
yleistettdvissd pieniin yrityksiin. Tassd yhteydessd on huomattava kisitteisiin
pieni ja suuri liittyva tulkinnallisuus. Tdmén tutkimuksen suuret suomalaiset
yritykset eivit valttdmittd edusta esimerkiksi amerikkalaisen mittapuun mu-
kaan suuria yrityksid. Toisaalta osaa tutkituista yrityksistd voidaan yleiseu-

rooppalaisen mittapuun mukaan pitda pieniné ja keskisuurina yrityksina.

Koe- ja kontrolliryhmid muodostettaessa tulee ottaa huomioon eréitd tarkeita
tilastollisia periaatteita, joita ovat satunnaistaminen, toistaminen ja lohkominen
(Manninen 1982, s. 115). Tassd empiirisessd tutkimuksessa satunnaistamisen pe-
riaate ei toteutunut tdydellisesti, vaan tutkittavat yritykset valittiin yritysjou-
kosta rationaalisilla perusteilla (tietotekniikan asema, BSC:n kiytto, kattavasti
eri toimialoilta). Toistamisen tarkoituksena on Mannisen (1982, s. 116) mukaan

erottaa satunnaisvaihtelu systemaattisesta vaihtelusta.

Tilastollisen analyysi suoritettiin tdssd tutkimuksessa 34:sta palautetusta kyse-
lystd. Lohkomisella pyritidn Mannisen (1982, s. 116) mukaan lisddmaén koe- ja
kontrolliryhmin samankaltaisuutta koetekijan systemaattisen vaikutuksen ha-
vainnoinnin tehostamiseksi. Tédssd tutkimuksessa analysoitavien yritysten jouk-

ko lohkottiin kédyttden lohkomiskriteerind BSC- menetelméé.

82



Korrelaatiot laskettiin kdyttden Pearsonin korrelaatiokerrointa. Yksi muuttujista
on asteikoltaan nominaalinen, joten sitd ei tarkasteltu tdlld menetelmaille, vaan
erikseen jakauma-analyysin perusteella (ks. alakohta 4.4.3). Oletuksena on
kéytetty sité, ettd Likertin asteikolla esitettyjen muuttujien arvojen vélistd (line-
aarista) riippuvuutta voidaan kuvata Pearsonin korrelaatiokertoimen avulla.
Lisdksi on muistettava, ettd asteikot on oletettu tasavilisiksi, mutta vastaajalla

on voinut olla erilainen tulkinta.

Korrelaatiokertoimen suuruuteen vaikuttavat muuttujien vaihteluvéli, ryhmien
yhdistdminen sekd poikkeavat arvot (Manninen 1982, s. 94-98). Kyselyn kysy-
mysten jakaumia tarkastelemalla voidaan havaita, ettd tiettyjen kysymysten ja-
kaumat ovat varsin keskittyneitd tiettyihin Likertin asteikon arvoihin. Osajouk-
kojen yhdistdminen ja korrelaation laskeminen tistd yhdistetystd osajoukosta
saattaa Mannisen (1982, s. 95) mukaan antaa tulokseksi hyvinkin erilaisen kor-
relaatiokertoimen verrattuna osajoukoista saatuihin korrelaatiokertoimen ar-
voihin. Tdmé on pyritty huomioimaan alakohdassa 4.4.2 tehdysséd analyysissa.
Yksikin tilastoyksikko saattaa muuttaa paljon korrelaatiokertoimen arvoa, jos
tdmén tilastoyksikoén arvot muuttujilla x ja y poikkeavat huomattavasti niiden
tavanomaisista arvoista. Ndin on varsinkin silloin, kun tilastoyksikéiden luku-

maéra on pieni (Manninen 1982, s. 97).

Téssd tutkimuksessa ehto tilastoyksikoiden pienestd lukumaérésta tayttyy, jo-
ten poikkeavat arvot saattavat vaikuttaa korrelaatiokertoimien arvoihin. Téta ei

ole erikseen huomioitu tehdyssd analyysissa.
Korrelaatiokertoimen suuruuteen vaikuttavia tekijoitd voidaan minimoida
esim. osittaiskorrelaatiokertoimien laskemisella ja regressioanalyysilld (Manni-

nen 1982, s. 100). Ndma tekniikat on jatetty kuitenkin menetelmén ulkopuolelle.

Edelld esitettyjen seikkojen valossa tilastollinen analyysi ei ole yleistettdvissa

ndytteen ulkopuolelle. Korrelaatiomatriisien luotettavuuteen liittyy myds lu-
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kuisia ongelmia. Korrelaatioanalyysin osalta luotettavinta tietoa saadaan ldhin-

néa yhdistetysti korrelaatiomatriisista suuremman yritysjoukon vuoksi.
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5 TIETOTEKNIIKKAPAATOSTEN STRATEGISTEN VAI-
KUTUSTEN ARVIOINTI

Téssd luvussa esitellddn malli tietoteknisten pdatdsten strategisten vaikutusten
arviointiin (vaikutusmalli). Vaikutusmallin avulla arvioitavat pdatokset sijoit-
tuvat yrityksissa 1dhinnd ylimman liiketoiminta- seké tietohallintojohdon vas-

tuualueille.

Vaikutusmallin 1dht6kohtana on liiketoiminnan ja tietotekniikan alueille sijoit-
tuvien kohteiden yhteyksien tunnistaminen. Naitd ns. syy-seuraussuhdeketjuja
on perusteltu luvussa 4 esitetyn kyselytutkimuksen avulla. Vaikutusmallin ta-
voitteena ei ole mitata vaikutuksen suuruutta tai kestoa. Siind ei myo6skaan
oteta kantaa menetelmiin, joilla tdtd kyetdan tekeméén, tai sithen, milld tavoin

tima tulisi tehda.

Vaikutusmallin rakentamisessa on valittu olemassa olevista malleista (esimer-
kiksi Henderson ja Venkatraman 1993; Baets 1996; Broadbent ja Weill 1993) poi-
keten tietotekniikan liiketoiminnallisten mahdollisuuksien (opportunity) arvi-

oimista tukeva nikokulma.

Kohdassa 5.1 tunnistetaan vaikutusmallin rakentamisen taustalla olevia perus-
teita ja lahtokohtia. Kohdassa 5.2 rakennetaan ja esitellddn vaikutusmalli tieto-
teknisten p&atosten strategisten vaikutusten arviointiin ja kohdassa 5.3 pyritddn
havainnollistamaan vaikutusmallin kayttod rakentamalla yksinkertainen ske-
naario mallin kuvitteellisesta soveltamistilanteesta. Lopuksi kohdassa 5.4 esite-

tadn tutkimuksessa esitettyihin asioihin liittyvdd pohdintaa sekd avoimia ky-

symyksid.
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5.1 Vaikutusmallin lihtékohdat ja tavoitteet

Luvussa 4 tehty kyselytutkimus osoitti, etté tietotekniikka tulee ottaa huomioon
omana tdrkeédnd kokonaisuutenaan strategisessa johtamisessa. Esimerkiksi
Kaplanin ja Nortonin (1992, 1993, 1996a ja 1996b) BSC:ssa, joka on strategisen
johtamisen kokonaismenetelmd, ndin ei ole kuitenkaan tehty. Tama viite pe-
rustuu aiemmin kuvattuun késitteellis-teoreettiseen analyysiin (ks. taulukko

3.1) sekd luvussa 4 esiteltyyn kyselytutkimukseen (ks. alakohta 4.4.3).

Kyselytutkimuksen perusteella havaittiin, ettd liiketoiminnallinen johto tun-
nistaa tietoteknistd johtoa suuremman tarpeen tietotekniikkapéaitosten strate-
gisten vaikutusten arviointia tukevalle menetelmalle. Liiketoiminnallinen johto
vastaa yrityksen liiketoiminnasta kokonaisuutena, jossa tietotekniikka on yksi
resurssi. Edelld kuvattu kyselytutkimuksessa tehty havainto kertoo, etté tieto-
tekniikkaan liittyvaa strategista suunnittelua on tehty erillisend kokonaisuute-
na, jonka liittyminen liiketoiminnalliseen kokonaisuuteen on jadnyt epamaarai-
seksi (vrt. yhteensovittamisen ongelma, kohta 2.3). Tassa luvussa esiteltdvassa
vaikutusmallissa tietotekniikka ndhd&ddn korostuneesti osana kokonaisuutta, ei

erillisend kohteena.

Téssé tarkasteltavia tietotekniikkaan liittyvid paatoksia tehdaan yrityksissa tie-
tohallinnon ylimmén johdon tasolla. Tyypillisesti niitd rooleja edustavat esi-
merkiksi tietohallintopaallikét/johtajat, jarjestelmapaallikot sekd ATK-
paallikot/johtajat. Naiden henkilsiden tekemit tietotekniset paatokset sijoittu-
vat Hendersonin ja Venkatramanin (1993) kehysmallissa niin tietotekniikan ul-
koiselle (strategiselle) kuin sisdisellekin tasolle (vrt. Halttunen 1988, s. 66). Tassd

tyOssi keskitytdan 1ahinnd ulkoisen tason paatoksiin ja niiden vaikutuksiin.

Vaikutusmallin yhteydessi keskitytddn padasiassa strategisten liiketoimintayk-

sikkdjen (SBU — strategic business unit) tasolla ilmeneviin paatoksiin. Vaikka-
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kaan vaikutusmallin yhteydessa ei suoranaisesti arvioida taloudellisia vaiku-
tuksia, sen kéytté kohdistetaan tédssa yhteydessa ldhinni liiketoiminnallista tu-

losta tuottaviin yrityksiin.

Tietotekniset paatokset ja paatosten perusteella tehtdvit valinnat toteutetaan
kuitenkin aina sisdisen tason osiin kohdistuvina muutoksina. Vaikutus kayn-
nistyy (toteutusndkokulma) siten aina sisdiseltd tasolta ja etenee strategian méaa-
ritelmédn mukaisesti syy-seuraussuhdeketjua pitkin kohti ulkoista tasoa. Kuten
strategisen vaikutuksen méaritelmassa (ks. alakohta 2.1.3) todettiin, strateginen
vaikutus ilmenee yrityksen kilpailullisessa asemassa markkinoilla, toisin sano-

en syy-seuraussuhdeketjun tulee olla ehed BSC:n asiakas-perspektiiviin saakka.

P&atosten vaikutuksia arvioitaessa on huomattava, ettd vaikutukset voivat olla
joko odotettuja (vrt. BSC:n hypoteesit) tai odottamattomia (Sulkunen 1998, s.
182, kuvio 9). Nama voidaan luokitella Sulkusen (1998) mukaan edelleen suo-
tuisiin ja epédsuotuisiin vaikutuksiin. Tédssad tutkimuksessa tietoteknisten paa-
tosten arviointi keskitetadn odotettuihin vaikutuksiin, vaikka odottamattomiin

vaikutuksiin liittyvid riskejd ei tule unohtaa.

Earlin (1989, s. 71) mukaan tietoteknisen strategian maédrittely voi tapahtua
kolmen yleisen systeemiteoreettisen periaatteen mukaan (ylhaaltd-alas, alhaal-
ta-ylos sekd keskeltd-ulos). Néistd keskeltd-ulos periaate toteuttaa Earlin mu-
kaan parhaiten tietotekniikan liiketoiminnalle tarjoamien mahdollisuuksien

tunnistamista (opportunity).

Téassd luvussa kehitettava vaikutusmalli ei sindlldan ole ”“innovaatiomoottori”,
mutta sen kautta voidaan arvioida tietoteknisten innovaatioiden vaatimien
paatosten strategisia vaikutuksia. On huomattava, ettd vaikutusmallin tarkoi-
tuksena on toimia tietotekniikkapdatosten strategisten mahdollisuuksien arvi-
ointivilineend riippumatta siitd, onko yrityksessd médritelty BSC:n mukainen

syy-seuraussuhdeketju. Kuitenkin vaikutusmallin kdyttdmisen edellytykseni
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on se, ettd tunnetaan yritys ja sen ympéristd (lilketoiminnallinen konteksti, ts.
arviointimallin kohteet). Luftman ym. (1999) tunnistavat saman vaatimuksen

liiketoiminnan ja tietotekniikan yhteensovittamiselle.

5.2 Vaikutusmalli tietotekniikkapditiosten strategisten vaikutusten ar-

viointiin

Tésséd luvussa rakennetaan vaikutusmalli kohdassa 5.1 esitettyjen ldhtokohtien
sekd alakohdassa 5.2.1 tunnistettavien kohteiden avulla. Alakohdassa 5.2.2
koostetaan varsinainen vaikutusmalli ja alakohdassa 5.2.3 tarkastellaan vaiku-

tusmallin kayttoa.

5.2.1 Vaikutusmallissa tarvittavat kohteet

Keskeisend ldhtokohtana vaikutusmallissa on BSC -menetelméssé esitelty syy-
seuraussuhdeketju, neljadn perspektiiviin jaotellut keinot ja tavoitteet seké nii-
hin liittyvat hypoteesit. Kaplan ja Norton (1992, 1993, 1996a ja 1996b) luokittele-
vat liiketoiminnallisen kokonaisuuden perspektiiveihin, jotka BSC:n yhteydessa
on todettu riittdviksi useiden kdytinnon toteutusten perusteella. Luokittelun
toimivuutta todistaa myos se, ettd Broadbent ja Weill (1997) ryhmittelevat
omassa menetelméssédén liiketoiminnalliset periaatteet kdytdnnossé samalla ta-

valla.

Kuten alakohdassa 3.2.3 (taulukko 3.1) tehdyssé analyysissd on havaittu, kattaa
BSC my6s Leavittin timanttimallista laajennetun Rockartin ja Scott Mortonin
(Rockart, Earl&Ross 1996) mallin kohteet. Niilld perusteilla BSC:iin sisdltyvid
perspektiiveja voidaan pitdd kattavina seka riittdvind. BSC:n mittarindkékulmaa

(olennainen osa BSC-kokonaisuutta) ei vaikutusmallin yhteydessa kayteta.
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Benjaminin ja Levinsonin (1993) muutosteoreettinen malli kuvaa yrityksen si-
sdistd tasoa (=BSC:n sisdiset liiketoimintaprosessit- sekd oppiminen ja kasvu -
perspektiivit). Siind tunnistetaan kohteet (organisaatio/kulttuuri, tietotekniikka
ja prosessit), joista yrityksen sisdinen muutos voi lahted liikkeelle. Perusperi-
aatteena on kohteiden vilinen tasapaino muutosprosessissa. Tdma jo Leavittin
(ks. esimerkiksi Ropponen 1999, s. 157) esittdma periaate sisdllytetdan myos

vaikutusmalliin.

Vaikutusmallin yhteydessa tarvitaan keino organisaatioon ja kulttuuriin kuulu-
vien osa-alueiden tunnistamiseksi. Namé osa-alueet tunnistetaan Nadlerin ja
Tushmanin (1997, s. 32) esittimén jaottelun mukaisesti. Kirjoittajien esittdma
jaottelu kuvaa organisaatiosuunnittelun, joka téssd rinnastetaan Benjaminin ja
Levinsonin (1993) organisaatio/kulttuuri -kohteeseen. Osa-alueet ovat tyd, ih-
miset, formaali ja epédformaali organisaatio. Nadler ja Tushman (1997, s. 32)
tunnistavat osa-alueisiin liittyen erilaisia ominaisuuksia, joita on esimer-

kinomaisesti esitetty taulukossa 5.1.

Taulukko 5.1. Organisaatio/kulttuuri -kohteen osa-alueiden ominaisuudet

Osa-alue Ominaisnudet

Tyo Epédvarmuus vs. rutiininomaisuus, tarvittava tietimys ja taidot,

palkitsevuus sekd rajoitteet ja vaatimukset

Ihminen Tietdmys ja taidot, yksilslliset tarpeet ja arvostukset, odotukset,

taustatekijit sekd demografiset tekijit

Formaali organisaatio Funktio- ja yksikkorakenne, koordinaatio- ja kontrollimekanismit,
ennalta suunnitellut ty6tavat ja tehtdavit, tydympéristd, henkils-
resurssien hallintajirjestelmd, palkkiojirjestelmét sekd fyysinen

sijainti

Epiformaali organisaatio | Kdyttdytymistavat, normit ja arvot, ihmissuhteet, epidformaalit
tyoskentelyjdrjestelyt, kommunikointi- ja vaikutustavat, avain-

roolit, ilmapiiri sekd poliittiset vaikutusvaltasuhteet
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Nadlerin ja Tushmanin (1997, s. 32) tunnistamat kohteet ominaisuuksineen
vastaavat sisdlloltddn BSC:n oppiminen ja kasvu -perspektiiviin kuuluvia
muutoskohteita lukuun ottamatta tietotekniikka-kohdetta. Vaikutusmallin
kohteiksi valitaan kirjoittajien tunnistamia osa-alueita yleistamalla roolit (tyd) ja
organisaatio (formaali organisaatio), ihminen (ihminen) seké kulttuuri (epéafor-

maali organisaatio).

Tietotekniikkaa ja sen suhteita liiketoiminnallisiin kohteisiin tarkastellaan 14-
hinnd Broadbentin ja Weillin (1997) tietoteknisten periaatteiden vélityksell4. Li-
saksi kaytetdan Earlin (1989) esittimés tietotekniikan méaritelmaa. Tietotekni-
nen kokonaisuus, kuten mika tahansa resurssi, pitda sisillaan kohteeseen liit-
tyvin organisoinnin (organisaatiorakenne), toiminnallisuuden (prosessit) seké
kohteeseen liittyvit taidot ja osaamisen (vrt. Henderson ja Venkatraman 1993).
Néamaé osakokonaisuudet madrittelevit tietotekniset mahdollisuudet, joita yritys
ylipdatdan voi hyédyntdd. Osakokonaisuudet voidaan nihdi tietotekniikkaa

kuvaavina ominaisuuksina.

Tietoteknisestd infrastruktuurista (sisdltdd organisoinnin ja taidot) seka proses-
seista ei strategisten vaikutusten arvioinnin yhteydessad olla kiinnostuneita.
Tietotekniikan liiketoiminnalliset sovellukset rakentuvat tietoteknisen infra-
struktuurin tarjoamien palvelujen varaan ja muodostavat rajapinnan, josta tassa
tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita. Tdméankaltainen méérittely on yhdenmu-
kainen Broadbentin ja Weillin (1997) menetelméissadn kdyttdman méarittelyn

kanssa.

Kuviossa 5.1 on kuvattu tietoteknisen infrastruktuurin rakenne sekd liittyma

liiketoimintaan.
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litketoiminnalliset vaikutukset
ja mahdollisuudet

[ Tietotekniikan liiketoiminnalliset )

\_sovellukset )
! tarjoaa palveluita ja mahdolli-

suuksia

ﬁ N\

Tietotekninen infrastruktuuri

Organisointi Taidot

Notaatio:

......................... =Si851téé

=kohde —— =suhde

)
© =osa-alue

Kuvio 5.1. Tietotekniikkaan liittyvat kokonaisuudet ja niiden suhteet

Liiketoimintaprosessien luokittelu on esitetty kuviossa 5.2 Luokittelu perustuu

Mooneyn ym. (1995, s. 20) esittdiméén kuvioon.

Markkinointi )

Suunnittelu ja kehitys ]

Logistiikka )

Toiminnalliset prosessit Tuotanto )
\‘lTuote /palvelun vilitvs )

&iketoimintaprosessit ] Tiedonhallint ]
A{Koordinointi )
Johtamisprosessit )

Notaatio: )Q‘{Valvonta
: =prosessi Kommunikointi ]
Tietimvksenhallinta

=sisdltaa

Kuvio 5.2. Liiketoimintaprosessien luokittelu.
Liiketoimintaprosesseihin kohdistuvat tietotekniikan vaikutukset luokitellaan
Mooneyn ym. (1995) mukaisesti automatisoiviin, informoiviin sekd muuntaviin

vaikutuksiin. Davenport ja Short (1990) luokittelevat tietotekniikan vaikutukset

tarkemmalla tasolla, mutta tdssd tukeudutaan karkeampaan Davenportin ja
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Shortin luokittelun kanssa yhtdpitaivaan Mooneyn ym. (1995) esittimédan luo-

kitteluun.

Sisdisen ja ulkoisen tason (vrt. Henderson ja Venkatraman 1993) vilista BSC-

ketjun rajapintaa kuvaa liiketoimintaprosessien ja markkinoiden vélinen suhde.

Markkinoiden rakennetta ja siihen siséltyvid osia tarkastellaan Porterin kilpai-

luvoimamallista johdettujen kohteiden (kilpailijat, ostajat, toimittajat, korvaavat

tuotteet, uudet tulokkaat) vilitykselld.

@ Taloudellinen

Asiakas

@

Uudet tulokkaat

[Toimittajat' lKilpailijatl ' Ostajat ]

Sisidiset liiketoi-

Korvaavat
tuotteet

mintaprosessit

Oppiminen ja

Liiketoiminta- @
prosessi

-Informoivat

-Automatisoivat “aC—

vaikutukset

kasvu

Organisaatio/
kulttuuri

(&)

Tietotek-
niikka

BN R I—

Notaatio:
[:) =kohde
=suhde
........ » —_-51sa1taa

=tavoite/keino @

| @

Menetelmdtimallit:

=BSC (ks. alakohta 3.2.1)

@ =Porter, muokattu (ks. alakohta 2.1.3)
@ =Benjamin, Levinson (ks. kohta 3.1)

@ =Mooney ym. (1995)
@ =Broadbent ja Weill (ks. alakohta 3.2.2)

Kuvio 5.3. Vaikutusmallin kohteet BSC:sta muokatuilla tasoilla
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5.2.2 Vaikutusmallin koostaminen

Vaikutusmallin keskeisid késitteitd ovat liiketoimintastrategia, kilpailuasema,
syy-seuraus-suhdeketju, kohteiden (=tietotekniikka, liiketoimintaprosessit sekd

organisaatio/kulttuuri) vdlinen tasapaino seké vaikutuskohteet.

Liiketoimintastrategia ilmenee BSC:sta lainattuna syy-seuraussuhde -ketjuna.
Taméd ketju muodostuu hypoteeseistd (esim. tietty uusi prosessi mahdollistaa
uusien asiakkaiden tavoittamisen ja olemassa olevien paremman sitouttamisen
yrityksen palveluihin) ja niiden yhdistdmistd kohteista, joihin tietoteknisten

paatosten vaikutukset kohdistuvat.

Mallin koostaminen alkaa tietotekniikasta. Broadbent ja Weill (1997) ryhmitte-
levit tietotekniset (strategisen tason) paatokset (=tietotekniset periaatteet, ks.
alakohta 3.2.2) viiteen luokkaan. On huomattava, ettd Broadbentin ja Weillin
(1997) menetelmissa paatosten taso on kiinnitetty strategiseksi. Myo6s Earl (1989
s. 101) luokittelee omassa tietoteknisessd arkkitehtuurissaan paatokset vastaa-

viin elementteihin (ks. taulukko 5.2).

Taulukko 5.2. Broadbentin ja Weilin tietotekniset periaatteet Earlin tietojenka-

sittelyarkkitehtuurissa

taso parametrit kaavat toiminta- sunnnitel-

kohde olj. mat
fEG I I B laitteisto- ja ohj. resurssit arkkitehtuurit ja standardit

sitt. (B&W) (B&W)

Viestintd viestintapalvelut (B&W) - arkkitehtuurit ja standardit

(B&W)

Tieto tiedon saanti ja kéyttd arkkitehtuurit ja standardit - -
B&W) (B&W)

NN T 0 laitteisto- ja ohj. resurssit  arkkitehtuurit ja standardit - -
(B&W) (B&W)

B&W = Broadbent ja Weill 1997
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Taulukon 5.2. sarakkeet edustavat Earlin (1989) esittdmid tasoja (parametrit,
kaavat, toimintaohjeet ja suunnitelmat). Rivit puolestaan edustavat Earlin
(1989) tietojenkasittelyarkkitehtuurin kohteita (tietojenkdasittely, viestintd, tieto

ja sovellukset).

Broadbentin ja Weillin menetelmén tietoteknisten periaatteiden luokittelu kat-
taa kaikki Earlin kohteet, mutta ainoastaan Earlin parametri ja kaava —tasolla.
Parametrit ovat juuri strategisella tasolla tehtédvia tietoteknisid paatoksié ja kaa-
vat keinoja nédiden paatosten tulkitsemiseksi. Esimerkiksi perinteiset ER-mallit
(Chen 1976) ovat kaavoja, joilla tulkitaan strategisen tason tieto-kohdetta kos-
kevia tietotekniikkapaitoksid. Broadbentin ja Weillin (1997) menetelm& késitte-

lee tietoteknisid paatoksid strategisella tasolla.

Tietotekniikan yhteydessa esiintyvit kohteet voidaan Hendersonin ja Venkat-
ramanin (1993) mukaisesti jakaa edelleen ulkoiseen (strategiseen) ja sisdiseen
(operatiiviseen) tasoon. Ulkoinen taso kuvaa tietyn osa-alueen strategisia ta-
voitteita ja paatoksid. Ndiden varsinainen toteutus ilmenee kuitenkin sisdiselta
tasolta alkaen. Ulkoiselle tasolle kuuluvat tietotekniikkakohteen alikohteisiin
liittyvit laajamittaiset ja pitkélle ulottuvat (strateginen aikajinne) paitokset.
Naitd paatoksia toteuttavat taktisen tason suunnitelmat (aikajénne esimerkiksi

budjettikausi). Vaikutus kdynnistyy ndiden suunnitelmien toteutuksesta.

Broadbentin ja Weillin (1997) mukaisesti tietotekniikkainvestointeihin kohdistuviin
odotuksiin liittyvat paatokset poikkeavat muista tietotekniikkapaatoksista. Na-
mé pddtokset kohdistuvat tietotekniikkaan ja sen asemaan liiketoiminnassa ko-
konaisuutena. Ne midraavat suhtautumisen tietotekniikkaan, jota yleisesti ku-
vataan esimerkiksi McFarlanin ja McKenneyn (Earl 1989, s. 6) strategisella posi-
tiolla. Oman tulkintansa vastaavasta luokittelusta esittavat myos Broadbent ja

Weill (1997, s. 86).
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Tietotekniikkainvestointeihin kohdistuviin odotuksiin Hittyvét paatokset rajaa-
vat muita tietotekniikkaan liittyvid paatoksid. Niiden vaikutusten strategisuus
on siten vélillistd, joten niitd ei suoraan sellaisinaan voida tarkastella tédssa tut-
kimuksessa koostetun vaikutusmallin vilitykselld. Esimerkki tdhin luokkaan
lukeutuvasta paétoksestd on tietotekniikan ulkoistaminen, jolla voisi ajatella
olevan jatkossa strategisia vaikutuksia muiden p&itdsten toteutuksen kautta.
Tétad huomiota tukee myds kyselytutkimuksen havainto, jonka mukaan strate-
giset tietotekniikkapaédtokset rajaavat voimakkaasti tulevia tietotekniikkapaa-

toksii.

Kuten kuvion 5.1 yhteydessa todettiin, tietoteknisen infrastruktuurin sisdiselld
rakenteella sekd sithen kuuluvilla tietoteknisilld prosesseilla ei tietoteknisten
paatosten strategisten vaikutusten arvioinnin kannalta ole merkitystd. Taman
vuoksi Broadbentin ja Weillin (1997) ryhmittely Earlin (1989) parametri- ja kaa-

vatason paatdksille on vaikutusmallin kannalta riittava.

Yrityksen sisdisten muutoskohteiden vililld tulee vallita tasapaino Benjaminin
ja Levinsonin (1993) mallin mukaisesti. Benjaminin ja Levinsonin (1993) mallin
organisaatio/kulttuuri —kohteeseen liittyvid vaikutuksia ei tdssd vaikutusmal-

lissa analysoida oman erillisen kehyksensa valityksella.
Liiketoimintaprosesseihin kohdistuva vaikutus etenee BSC:n mukaista syy-
seuraussuhdeketjua pitkin ulkoiselle tasolle, jolla esiintyvét Porterin kilpailu-

voimamallista erotetut kohteet.

Kuviossa 5.4 esitetian vaikutusmallin kohteet sekd vaikutuksen eteneminen

niiden valilla.
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Kuvio 5.4. Tietotekniikkapaatdsten strategisten vaikutusten arviointimalli
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Kuten edelld todettiin, tietotekniset tavoitteet ja paatokset voidaan jakaa ulkoi-

siin ja sisdisiin. Esimerkki ulkoisen tason tietotekniikkatavoitteesta:

Tuotekehityshenkilostolld, joka tydskentelee hajautetusti eri puolilla
maailmaa, tulisi olla (tietotekniikan avulla toteutettu) mahdollisuus
kommunikoida ja vaihtaa suunnitteluun liittyvid ideoita ja ajatuksia.

Esimerkki tita tavoitetta vastaavasta sisdisen tason toteutuksesta:

Microsoftin NetMeeting —sovelluksen ja sitd tukevan alustan sekd Sone-
ran vélittdimédn puhelinneuvottelun avulla toteutetaan jérjestelmd, jolla
ulkoisella tasolla tehty linjaus toteutetaan.

On huomattava, ettd tietotekniikkapddtokset eivédt vaikuta organisaatioon ja
kulttuuriin suoraan. Benjaminin ja Levinsonin (1993) tasapainoperiaate edel-
lyttdd yhden kohteen muuttuessa muutosta (=muutospaine, ks. kuvio 5.4) kai-
kissa muissakin mallin kohteissa (tietotekniikka, liiketoimintaprosessit sekd or-
ganisaatio/kulttuuri). Mikéli esimerkiksi tehty tietotekninen paatos mahdollis-
taa uudenlaisen liiketoimintaprosessin — tai muuttaa olemassa olevaa — taytyy

my0s organisaatio/kulttuuri —kohteen muuttua.

Kuviossa 5.4 esitetty vaikutusmalli poikkeaa Hendersonin ja Venkatramanin
(1993) seka Baetsin (1996) malleista siind, ettd tietotekniikkaa ei — strategisesta
ulottuvuudestaan huolimatta — késitelld liiketoiminnan tasoisena kokonaisuu-
tena. Tietotekniikka ndhdddn sen sijaan alisteisena liiketoiminnalle (vrt. esimer-

kiksi Bensaou ja Earl 1998).

5.2.3 Vaikutusmallin kiytto

Vaikutusmallin kaytto kdynnistyy tietotekniikkakohteen alikohteisiin (ks. kuvio
5.4) liittyvistd padtoksista (esimerkiksi Broadbent ja Weill 1997; ks. liite 3). Tar-
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koituksena on arvioida ndiden p&itdsten toteuttamisesta kdynnistyviad vaiku-

tuksia.

Yrityksen suhtautuminen tietotekniikkaan rajaa paatésmahdollisuuksia. Tieto-
teknisen paitoksen toteuttaminen edellyttdd aina tiettyja palveluita tietotekni-
seltd infrastruktuurilta (vrt. Broadbent ja Weill 1997). Mikili ndita ei ole, on ne
toteutettava. On lisdksi huomattava, ettd yksittdinen paatos liittyy yleensa use-

ampaan tietotekniikan osa-alueeseen.

Tietoteknisten paatosten toteuttamisen vaikutukset liiketoimintaprosesseihin
voivat olla kolmenlaisia: (1) Automatisoivia, (2) Informoivia seki (3) Muuntavia
(Mooney ym. 1995). Vaikutuksia liiketoimintaprosesseihin voidaan arvioida
esimerkiksi kaksiulotteisen matriisin avulla. Esimerkki tillaisesta matriisista on

esitetty taulukossa 5.3.

Taulukko 5.3. Tietotekniikan vaikutukset liiketoimintaprosesseihin

VAIKUTUS  AUTOMATISOIVA INFC MUUNTAVA

Vaikutusten arviointi perustuu siihen, ettd yrityksessd tunnetaan liiketoiminta-
prosessit. Liiketoimintaprosessit sijoitetaan taulukossa esitettyyn matriisiin pro-
sessisarakkeen riveille. Ensin tulee tunnistaa prosessiin kohdistuva vaikutus,
jonka jilkeen voidaan arvioida erilaisia vaikutuksia prosesseja kuvaaviin omi-

naisuuksiin. N&itd ominaisuuksia on tunnistanut esimerkiksi Mooney ym.
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(1995, s. 24). Taydellisen listan muodostaminen eri prosessien ominaisuuksista
on mahdotonta, mutta kirjoittajien tunnistamia ominaisuuksia (esimerkiksi ty6-
voimakustannukset, luotettavuus, ldpimenoaika, kontrolloitavuus, hallinnolli-
set kustannukset, materiaalihukka, laatu, joustévuus, tuoteinnovointi, asiakas-
suhteet, organisaatiomuodot jne.) voidaan kayttdd arvioinnissa lahtékohtana.
Strategisten vaikutusten kannalta merkittdvien ominaisuuksien tunnistaminen
on aina tilannekohtaista. Esimerkiksi tuotekehityssyklin nopeus voi olla tietyssa
liiketoiminnallisessa kontekstissa strategisesti merkityksellistd, kun taas toisessa

tilanteessa silld ei ole huomattavaa merkitysta.

On huomattava, ettd taulukossa 5.3 esitetty matriisipohja on karkean tason
abstraktio prosessivaikutusten analysoinnista. Sen ei ole sellaisenaan (kukin yk-
sittdisistd soluista edustaa laajaa kokonaisuutta) tarkoitus toimia itsendisend

apuvilineend arvioitaessa tietotekniikan prosesseihin kohdistuvia vaikutuksia.

Tasapainoperiaatteen (Benjamin ja Levinson 1993) mukaisesti organisaation ja
kulttuurin tulee reagoida tietotekniikan ja liiketoimintaprosessien muutoksiin.
Jos esimerkiksi tietotekninen muutos mahdollistaa uuden, innovatiivisen tavan
tehostaa tuotekehitystd, vaatii tdma (tasapainoperiaate) ihmisiltd uusia tietoja ja
taitoja. Lisdksi tdméd aiheuttaa muutoksia tydrooleissa ja tydskentelykulttuuris-
sa, edellyttden uudenlaista johtamiskaytantod. Naiden muutosten luonnetta ja
voimakkuutta ei tdssd tutkimuksessa kuitenkaan tarkastella yksityiskohtai-

semmin.

Seuraavaksi arvioidaan liiketoimintaprosesseihin kohdistuvien vaikutusten
etenemistd markkinoille. Nédiden vaikutusten kartoittamiseen voidaan kayttaa
edellisestd arviointivaiheesta tuttua matriisiesitystd. Sama huomio kuin edella
tehtiin taulukossa 5.3 esitetyn matriisin abstraktiotasosta ja soveltamisesta, pa-
tee myos tdhdn matriisiesitykseen. Prosessivaikutusten kohdistuminen markki-

noille esitetian taulukossa 5.4.
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Taulukko 5.4. Prosessivaikutusten kohdistuminen markkinakohteisiin

ominaisu

Edella esitetyissa (taulukot 5.3 ja 5.4) taulukoissa on tarkoituksena havainnol-
listaa vaikutusten arviointiin liittyvaa logiikkaa. Siten taulukoissa 5.3 ja 5.4 ku-

vatut esitystavat ovat luonteeltaan ainoastaan esimerkinomaisia.

Kuten jo aiemmin on todettu, ei tdsséd tutkimuksessa oteta kantaa taloudelliseen
nidkékulmaan kohdistuviin vaikutuksiin. Vaikutusmallin talouskohde on vai-
kutusten kannalta erittiin merkittdvd, mutta niiden arviointi ei kuulu timin
tutkimuksen piiriin. Talouskohde on sisdllytetty malliin, jotta kyetddn nake-
maan strategisten vaikutusten ketju ehednd tietotekniikasta yrityksen perim-

maiseen tarkoitukseen eli taloudelliseen tulokseen asti.

5.3 Esimerkki vaikutusmallin kaytostdi

Seuraavassa selvitetddn vaikutusten arviointimallin kaytt6a kuvitteellisen esi-
merkkitapauksen avulla. Esimerkki on yleisluontoinen ja sen tarkoituksena on
selkiyttdd mallin toiminnallisuutta ja kohteiden suhteita. Tdmin vuoksi esi-
merkki on my6s yksinkertaistus todellisesta vaikutusten arviointiprosessista ja

siind on arvioitu ainoastaan muutamien vaikutusten etenemisti.
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Esimerkkiyritys kuuluu suureen konserniin ja muodostaa strategisesti oman
liiketoimintayksikkonsd. Yrityksen toimialana on koneenrakennusteollisuus.
Yrityksen liikevaihto on useita miljardeja markkoja ja keskimdardinen henki-
16st6 viimeisimman tilikauden aikana oli n. 7 500 tyontekijaa. Toimitukset ovat
luonteeltaan pitkakestoisia ja myytdvat tuotteet monimutkaisia, laajoja koko-
naisuuksia. Yrityksen henkil9std on suurelta osin teknisen koulutuksen saanei-

ta.

Tietotekniikan asema esimerkkiyrityksen liiketoiminnassa on korostunut 90-
luvun puolivélin jalkeen yrityksen ldhdettya toteuttamaan laajaa toiminnanoh-
jaushanketta. Yritys on riippuvainen tietotekniikasta, ja sitd pyritadn hyodyn-
tamaidn mahdollisuuksien mukaan uusien liiketoiminnallisten mahdollisuuksi-
en luomisessa. Ylin johto nikee tietotekniikan kuitenkin ldhinna liiketoimintaa

tukevana resurssina.

Esimerkkiyritys kilpailee kansainvilisillda markkinoilla, joille on viime aikoina
syntynyt uusia yrittdjid. Tuotekehitys on viime vuosina ollut innovatiivista ja
perinteisid tuotekonsepteja on ryhdytty radikaalisti uudistamaan. Strategisella
aikajdnteelld suurimmat mahdollisuudet ja uhkatekijat liittyvat merkittavimpi-
en markkina-alueiden (esimerkiksi Keski-Eurooppa, Pohjois-Amerikka) suh-
dannevaihteluihin. Yrityksen kilpailijat (varsinkin uudet tulokkaat) ovat tieto-
tekniikan hyddyntdmisessi askeleen edelld esimerkkiyritystd. Nopeimmin kas-
vavat asiakassegmentit priorisoivat hankintakriteereissd tarkeimmiksi toimi-
tusten luotettavuuden ja nopeuden, toimituksen etenemisen seurannan, yllapi-
don tuen sekd tuotteen raatiloitdvyyden vaihteleviin tarpeisiin. Alihankkijat
ovat tuotteen valmistuksessa kriittisessd asemassa ja alihankittavien osien

edistymén seuranta on keskeinen osa koko toimituksen edistymé&n seurantaa.

Esimerkkiyrityksen toiminnalliset liiketoimintaprosessit ovat Mooneyn ym.

(1995) mukaisen geneerisen prosessijaottelua mukaillen markkinointi ja myynti,
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tuotekehitys, valmistus sekd logistiikka. Johtamisprosesseja ovat tiedon ja tie-
tamyksen hallinta, kommunikointi seké koordinointi ja valvonta.

Esimerkkiyrityksen tietotekninen infrastruktuuri rakentuu organisaationlaajui-
sen sisdisen verkon varaan. Yrityksestd on myds nopeat kiinteét yhteydet inter-
netiin. Alihankkijat ja asiakkaat eivét toistaiseksi padse yrityksen verkkoon —

eikd timai ainakaan kiinteilld yhteyksilld tule toteutumaankaan lahiaikoina.

Esimerkkiyrityksen tietohallinnossa on ollut keskustelua uudesta tavasta ra-
kentaa ldhiverkko (VPN, ks. MikroPC-lehti, 1999), jonka piiriin asiakkaat, ali-
hankkijat sekd etatyontekijat voidaan sisillyttdd ilman kalliita lisdinvestointeja.
Tietotekniikkajohto on tunnistanut kyseisen tietotekniikan sovelluskohteen ul-
koisen elinkaaren olevan siind vaiheessa, etti olisi mahdollista saavuttaa huo-
mattavia liiketoimintaan liittyvid etuja — mikali ehdittéisiin ensimmadisind. Toi-
saalta tietotekniikan sovelluskohteen ollessa niin varhaisessa elinkaarensa vai-

heessa, sen hyddyntdmiseen liittyy my6s suuria riskeja.

“VPN-tekniikan ydinajatus on korvata toimipisteiden viliset kiintedt yhteydet kaytti-
milld julkista ja jaettua ip-verkkoa rakennettaessa yksityisii yhteyksid yrityksen toimi-
pisteiden vilille.”, MikroPC-lehti, Nro 8, 1999, s. 43

VPN-tekniikka mahdollistaa ndin ollen yrityksen sisdisen ldhiverkon toteutta-
misen internetissd. Esimerkiksi IPSec-tekniikka lisad TCP/IP —protokollaper-
heeseen siitd puuttuvat tietoturvaominaisuudet ollen kuitenkin yhteensopiva

internetin IPv4-protokollan kanssa.
Sisdisen tason toteutuksensa avulla VPN mahdollistaa mm. seuraavia tietotek-
niikan ulkoisella tasolla tiedon saantiin ja kdytto6n sekd viestintdpalveluihin

liittyvia tavoitteita (ks. liite 3):

e Liikkuvat kéyttajat kykenevit kidyttamadn toiminnallisissa jarjestel-

missd olevaa tietoa paikkariippumattomasti.

102



¢ Tuotekehitystd voidaan tehdd globaalisti.
e Kommunikointiverkon tulee tukea ja hyddyntdd internetin kayttoa.
e Tulevaisuudessa tulee kyetd vélittdimaan kehittyneempia kommuni-

kointipalveluja asiakkaalle.

Ulkoisella tasolla tunnistettujen tavoitteiden vaikutuksia esimerkkiyrityksen
toiminnallisuuteen tarkastellaan seuraavassa prosessindkokulmasta. Tauluk-
koon 5.5. on koottu esimerkkiyrityksen liiketoimintaprosessit ja niihin kohdis-

tuvat automatisoivat, informoivat sekd muuntavat vaikutukset.

Taulukko 5.5. Esimerkkiyrityksen prosessit ja niihin kohdistuvat vaikutukset
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INFORMOIVA MUUNTAVA
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| Tuotekehitys

|
|

Valmistus

Logistitkka

Tiedon . ja tetdmyksen
| hallinta

>

Kommunikoint
!

i
| 1~

| Koordinointi ja valvonta

Myyntihenkilostolla
paasy yrityksen tieto-
kantoihin my®s liik-

kuessaan
Tiedon jakaminen Muuntaa tuoteke-
tehostuu eri yksikéi- | hitysprosessia rin-

den vililla.

nakkaissuunnittelua
mahdollistavaksi.

Edistyman parempi

seuranta (alihankkija).

Toiminta mahdol-
listaa asiakkaalle
edistymén seuran-
nan.

Toimituksen seuran-
taa voidaan tehostaa.

Valvonta mahdollista
myo0s etdyhteyksilla.

103



Kuten taulukosta 5.5. voidaan havaita, ovat VPN-tekniikan vaikutukset luon-
teeltaan ldhinné informoivia. Toisin sanoen tekniikka ei korvaa liiketoiminnalli-
sissa prosesseissa tehtivad ihmisty6td eikd myoskddn varsinaisesti muunna
prosessien suorittamista uusilla innovatiivisilla tavoilla (joskin tietoteknisen inf-
rastruktuurin sisélla ilmenee sekd automatisoivia ettdi muuntavia vaikutuksia).
On tirkeda huomata, ettd muuntavat vaikutukset ovat usein innovatiivisuuten-

sa vuoksi ‘piilovaikutuksia’, jotka eivét ole helposti etukéteen arvioitavissa.

Vaikutusmallin tasapainoperiaatteen mukaisesti (vrt. Benjamin ja Levinson
1993) tietotekniikka-kohteen muuttuessa tdytyy myos roolien ja organisaation,
ihmisten sekd kulttuurin muuttua. Toisaalta tima muutos voi olla my&s mah-
dollisuus muuttaa olemassa olevia organisaatiorakenteita ja vanhentuneita toi-
mintamalleja. N&itd muutoksia ei tdsséd kuitenkaan tarkastella tarkemmin, koska
ne ovat ainoastaan strategisen tason vaikutuksia mahdollistavia tekijoitd — eivat

itsessddn strategisia.

Organisaatio ja kulttuuri —kohteen sisélld toteutuvat muutokset kohdistuvat
esimerkiksi uusien roolien muodostamiseen (esimerkkiyrityksen tapauksessa:
kuka saa jakaa mitékin informaatiota verkkoon, miten informaation jakaminen
vaikuttaa organisaatiokulttuuriin, minkélaisia tietoja ja taitoja vaaditaan tyon-

tekijoilta).

Tietoteknisten paatosten vaikutukset (esimerkiksi alihankkijoiden edistymén
seurannan mahdollistuminen) muokkaavat prosessien ominaisuuksia. Kuten
alakohdassa 5.2.3 esitettiin, prosessien ominaisuuksia voivat olla mm. lapi-

menoaika, laatu, tyovoimakustannukset, hy6tysuhde yms.
Taulukkoon 5.6. on koottu erditd prosessien ominaisuuksia, joihin VPN-

tekniikka wvaikuttaa. Taulukossa on edelleen tunnistettu muutamia VPN-

tekniikan - kadyttéonotosta markkinoille  kohdistuvia vaikutuksia.
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Taulukko 5.6. Prosessivaikutusten kohdistuminen markkinakohteisiin

. VA

Palvelu te-
hostuu. Pal-

velun laatu

paranee.

Tuotteen - Parempi - Markkinoille
laatu para- tuote, no- tulon 'kyn-
nee. Suun- peammin nys’ kasvaa.
nittelusykli asiakkaalle.
nopeutuu.

Parempi - Nopeampi | Sitouttami- -
asiakaspal- valmistus. nen.
velu (seu- Differenti- | Edistymén
ranta, nope- ointi pal- parempi
us). Sitout- velulla. seuranta.

taminen.

Taulukon 5.6. ja aiemmin esitetyn markkinakuvauksen perusteella VPN-
tekniikan suurimmat edut esimerkkiyrityksen liiketoiminnassa saadaan seu-

raavista vaikutuksista:

- Alihankkijoiden edistymén seuranta

- Ostajille tuotteeseen liittyvan edistymén seuranta

- Ostajien vaatiman toimitusvarmuuden paraneminen

- Uusien tulokkaiden markkinoille tulo vaikeutuu asiakkaiden sitouttami-
sen sekd innovatiivisemman tuotteen johdosta

- Suunnittelun ja valmistuksen nopeutumisen vuoksi asiakkaat saavat

valmiin tuotteen ilman turhia viivytyksid

Edelld on esitetty yksinkertaistettu esimerkki vaikutusten arvioinnista. Vaiku-

tusmallin kohteita voidaan syventda esimerkiksi kirjallisuudessa esiintyneiden
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tutkimusten perusteella. Vaikutusmallin tarkoituksena on tarjota lahinna kehys,

joka sisdltad yhtendisen ketjun siséisistd kohteista markkinoille.

5.4 Pohdintaa

Organisaatioiden mallintaminen voi perustua useisiin erilaisiin- metaforiin
(Morgan 1986). Nditd ovat esimerkiksi organisaatioiden rinnastaminen or-
ganismeihin tai tiimeihin. Viime vuosina — ldhinnd Hammerin (1990) sekd Da-
venportin ja Shortin (1990) tdiden tuloksena — keskeisen aseman yritysten lii-
ketoiminnan mallintamisessa ja johtamisessa on saavuttanut prosessildhesty-
mistapa. Tadssd tyOssd sitouduttiin useista vaihtoehtoisista metaforista lahinna
prosessimetaforaan sekd osittain resurssildhtdiseen niakemykseen organisaati-

osta.

Jotta tietoteknisten paatosten vaikutuksia ylipaatdan kyetddn arvioimaan tarvi-
taan ndkemys siitd ymparistostd, jossa vaikutusta arvioidaan. Téssd tutkimuk-
sessa koostettu vaikutusmalli méarittelee kehyksen télle ymparistolle. Mallissa
tunnistetaan tietotekniikan, liiketoiminnan ja strategisen tason paatoksenteon
alueille sijoittuvat kohteet. Padasiallisena antina vaikutusmallissa ndhdaan nai-
den kohteiden tunnistaminen ja arvioinnin mahdollistaminen yhden kehyksen
puitteissa. Vaikutusmallin yhteydessa joudutaan méarittelemaan tietotekniikan,

liiketoimintaprosessien ja markkinoiden viliset rajapinnat.

Esitetyssd vaikutusmallissa on omaksuttu varsin systemaattinen ja jaykka kuva
mallinnuksen kohteena olevasta todellisuudesta. Siten malli on parhaimmil-
laankin vain karkea abstraktio todellisuudesta, vaikka sellaisenaan se on kui-
tenkin varsin monimutkainen. Malli jattdd sosiaalisen ndkokulman véhéiselle
huomiolle, vaikka todellisuudessa sen merkitys vaikutusten etenemisen kan-

nalta saattaa olla hyvinkin olennainen (esimerkiksi muutosvastarinta). Kun
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muistetaan ndma rajoitteet, voidaan mallia kayttad paatoksenteon tukivilinee-

na.

Koostettuun vaikutusmalliin on sisallytetty tirkeimmiit kohteet Broadbentin ja
Weillin (1997) menetelmaéstd, Kaplanin ja Nortonin BSC:sta (1996b) sekéd Benja-
minin ja Levinsonin (1993) menetelméstd. N&itd menetelmid on vertailtu
" Rockartin ym. (1996) ja Hendersonin ja Venkatramanin (1993) malleihin ja t&-
mén analyysin tuella on koostettu edellisten mallien kohteet kattava vaikutus-

malli.

Vaikutusmalli tukee myos liiketoiminnan ja tietotekniikan yhteensovittamisen
ndkokulmaa (alignment), koska (1) se kattaa tarkeimmat kohteet seké liiketoi-
minnan ettd tietotekniikan alueilta sekd ndiden vélisen rajapinnan. Toisaalta (2)
malli mahdollistaa liiketoiminnan ja tietotekniikan valisen suhteen tarkastelun
kaksisuuntaisena. Taméan lisdksi vaikutusmalli mahdollistaa aiempia katta-
vamman dynamiikan tarkastelun kohteiden vilisilld rajapinnoilla. Jotta mallia
kyettdisiin kdyttdméaan pitad seké liiketoiminta- ettd tietotekniikkajohdon tuntea
yrityksen liiketoiminnallinen ympéristd (=vaikutusmallin kohteet). Saman vaa-
timuksen tietotekniikan ja liiketoiminnan yhteensovittamisen onnistumiselle

ovat todenneet myos Luftman ym. (1999, s. 18).

Tietotekniikka koostuu vaikutusmallissa sisdisestd ja ulkoisesta tasosta. Nama
tasot voidaan edelleen jakaa laitteisto- ja ohjelmistoresursseihin, arkkitehtuu-
reihin ja standardeihin, tiedon saantiin ja kdytt6on sekd viestintdpalveluihin.
Naiden liséksi tietotekniikkaa voidaan tarkastella myds kokonaisuutena (odo-
tukset tietotekniikkainvestoinneille), johon liittyvid paatoksid ovat mm. ulkois-
tamispadtokset. Naiden paatosten vaikutukset eivit heijastu vélittomasti mallin
muihin kohteisiin, vaan ldhinné rajaa tulevia tietotekniikkaan liittyvia paatok-
sid. Vaikutukset ovat siten luonteeltaan valillisid. Tietotekniikkaa kokonaisuu-

tena (black box -periaate) koskevat paatokset tehdédan liiketoiminnan puolella.
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Esitelty vaikutusmalli perustuu pitkélti olemassa oleviin malleihin ja niissé teh-
dyihin valintoihin, rajauksiin sekd taustaoletuksiin. Toisin sanoen aiemmissa
malleissa tehdyt rajaukset vaikuttavat siten vaikutusmallissa tehtyihin rajauk-
siin. Téssa tydssd esitellyn vaikutusmallin validisuuteen vaikuttavat esimerkiksi
olemassa olevien kehysmallien ja menetelmien analysointi (ja yhdistiminen),
tehdyt rajaukset sekd hyodynnettyjen kehysmallien ja menetelmien validisuus.
- Empiirinen mallin testaus jdé jatkotutkimuksen piiriin. Sitd vaikeuttaa mallin
laajuus (sen sisdltimien kohteiden lukuméird) sekd monimutkaisuus (ndiden
kohteiden vélisten suhteiden lukumaéréd). Siten vaikutusmalli jad kasitteellisek-
si kehykseksi, jonka puitteissa voidaan hyddyntéa ja tarkastella jo aiempien ke-
hysten yhteydessa tunnistettuja kohteita ja ndiden vilisid riippuvuuksia (vrt.

esimerkiksi Zachman 1997).

Vaikutusmallin koostamisen yhteydessa rajattiin BSC-menetelmén mittausna-
kokulma tydn ulkopuolelle. Mittausnédkokulman mukaan ottaminen muodostaa
oman jatkotutkimusaiheensa. On kuitenkin huomattava, ettd mittareiden sisal-
lyttdminen malliin korostaa sitoutumista menneisiin tapahtumiin ja siten sen

vaikutus korostuu ldhinna strategian ohjaamisessa.
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6 YHTEENVETO

Tutkimuksessa keskityttiin liiketoiminnan ja tietotekniikan yhteensovittamisen
alueelle. Liiketoiminnan ja tietotekniikan vélilld vallitsee vuorovaikutus, joka
koostuu liiketoiminnasta tietotekniikkaan ja tietotekniikasta liiketoimintaan
suuntautuvista vaikutuksista. Tédssd tyossd pddpaino asetettiin jalkimmaisen
vaikutuksen tutkimiseen. Valittu ndkokulma korostaa siten tietotekniikan lii-
ketoiminnalle tarjoamia, strategisella tasolla ilmenevid vaikutuksia ja mahdolli-
suuksia (opportunity). On ymmarrettavé, ettei omaksutun nakékulman tarkoi-
tuksena ole unohtaa vuorovaikutuksen toista osaa, vaan ennemminkin kytked
tietotekniikasta etenevé vaikutus liiketoiminnalliseen kontekstiin (esitellyn vai-

kutusmallin kohteet).

Tutkimuksen padongelmaan (Kuinka tietotekniikkapditosten litketoiminnalle strate-
gisia vaikutuksia kyetdin arvioimaan?) vastattiin luvussa 5 esittelemalld tietotek-
niikkapéitosten strategisten vaikutusten arviointia tukeva vaikutusmalli. Sen
osa-alueet jdrjestettiin Balanced Scorecardia (Kaplan ja Norton 1992, 1993, 1996a
ja 1996b) mukaillen viiteen kohteeseen, jotka ovat talous, markkinat, sisdiset lii-
ketoimintaprosessit, organisaatio/kulttuuri seka tietotekniikka. Vaikutusmallin
keskeisimmét periaatteet ovat syy-seuraussuhdeketju tietotekniikka-
kokonaisuudesta aina talouteen saakka, sisdisten kohteiden vilinen tasapaino
sekd strategian mddrittely syy-seuraussuhdeketjuun kytkettyjen kohteiden

avulla.

Kysymykseen Kannattaako tietotekniikkapditosten strategisia vaikutuksia arvioida
menetelmiillisesti? vastattiin toteuttamalla luvussa 4 esitelty empiirinen kysely-
tutkimus. Sen mukaan tietotekniikkapaitosten strategisten vaikutusten mene-

telmaéllinen arviointi koettiin yrityksissa tarpeelliseksi.
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Jotta luvussa 5 esitelty vaikutusmalli olisi kyetty koostamaan, tuli tietdd Kuinka
tietotekniikka on olemassa olevissa malleissa ja menetelmissi liitetty liiketoimintaan
strategisella tasolla ja kuinka kattavia ndmdi mallit ja menetelmit ovat? Tédhan osaon-
gelmaan vastattiin luvussa 3. Tehdyn kirjallisuﬁskatsauksen jé niissd esiteltyjen
kehysmallien ja menetelmien arvioinnin perusteella tunnistettiin padpiirteittain
vaikutusmalliin valittavat kokonaisuudet. Samassa yhteydessé saatiin tietoa eri

kehysmallien ja menetelmien kattavuudesta ja niiden vélisistd painotuseroista.

Osaongelmaan Miten Balanced Scorecardissa on huomioitu  tietotekniikka-
kokonaisuus? etsittiin ratkaisua luvuissa 3 ja 4. Luvussa 3 analysoitiin BSC-
menetelmdd kisitteellis-teoreettisesti. Tamédn analyysin perusteella todettiin
BSC:n jattdvian tietotekniikkakohteen vihiiselle huomiolle. Kyselytutkimuksen

analyysi luvussa 4 ei kyseenalaistanut tata havaintoa.

Vaikutusmallin koostamiseksi tuli selvittad Miten Balanced Scorecard -menetelmiin
osia voisi hyodyntii tietotekniikan strategisten vaikutusten arvioinnissa? Tdhén osa-
ongelmaan vastattiin luvuissa 3 ja 5. BSCista hyddynnettiin  syy-

seuraussuhdeketjua seké osa-alueiden luokittelua.

Tutkimuksessa esiteltyd vaikutusmallia voidaan hyodyntaa kokonaiskehyksend
arvioitaessa tietotekniikkapaitosten strategisia vaikutuksia. Ndiden padtosten
sijoittuu ylimmaén tietotekniikkajohdon tai liiketoimintajohdon vastuualueelle.
Pastosten vaikutukset kdynnistyvét toteutustason kautta, jonka vuoksi taté ta-
soa kuvaava kohde sisillytettiin vaikutusmalliin. Tamén lisdksi malli tarjoaa
kokonaiskuvan liiketoiminnan strategisen alueelle sijoittuvista kohteista seka

niiden valisistd suhteista.

Vaikutusmallin keskeisimpind ongelmina on empiirisen tuen puute seké ra-
joittuminen vain yhteen, hyvin systemaattiseen ndkokulmaan. Sosiaalinen as-
pekti on jatetty mallissa tarkoituksella vihdisemmalle huomiolle, vaikka se on

kiistattomasti useissa tapauksissa erittdin tarked osa-alue.
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Vaikutusmallin vahvuutena on sen kattavuus verrattuna aiempiin malleihin,
jotka keskittyvit lihes poikkeuksetta rajatummille osa-alueille (esimerkiksi Ap-
plegate ym. 1996 sekd Mooney ym. 1995).
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LIITE 1. Kyselytutkimuksen saate

Saate 3.2.1999

Yritysjohdon tietotekniikkakysely

Teemme Jyvéskylan yliopiston informaatioteknologian tiedekunnassa pro gra-
du -tutkielmaa tietoteknisten paatosten ja tietotekniikkavalintojen strategisista
vaikutuksista sekd niiden arvioinnista. Tayttdmalld seuraavan kyselyn voitte
osaltanne edesauttaa tutkimuksemme toteuttamista. Kysely on lihetetty 30 suu-

reen suomalaiseen yritykseen.

Vastaukset késitellddn luottamuksellisina ja nimettomind. Tutkimuksen tulok-
set, joita voitte hydodyntdd omissa kehityshankkeissanne, toimitetaan vastan-

neille niiden valmistuttua.

Kysely on nopeasti taytettavissd (n. 10-15 minuuttia) ja toivoisimme teidédn pa-
lauttavan sen oheisessa kirjekuoressa 24.2 mennessd. Postimaksu on maksettu
valmiiksi.

Mahdolliset kysymykset voi osoittaa Marko Jaloselle (puh. 60 2546 / e-mail:
mtjalone@jyu.fi) tai Tommi Kalmarille (puh. 60 2546 / e-mail: tokal-

mar@itu.jyu.fi).

Palautusosoite (palautuskuoressa valmiina):
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JYVASKYLAN YLIOPISTO
TIETOJENKASITTELYTIETEIDEN LAITOS
TIETOTEKNIIKAN TUTKIMUSINSTITUUTTI
40353 JYVASKYLA

Kiitokset etukédteen vaivannddstanne ja menestyksekasta kevéan jatkoa!

Marko Jalonen Tommi Kalmari

tutkija tutkija
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LIITE 2. Kyselylomake

Yritysjohdon tietotekniikkakysely

Vastaa kysymyksiin ympyr6imalla yksi vaihtoehdoista. Vastausasteikko on 1-5, jossa asteikon
aaripaita edustavat 1 (harvoinfhuonosti) ja 5 (usein/hyvin). Mikali kysymys herattaa ajatuksia, on
epaselvd tms. tai vastaus vaatii selvennysti/tarkennusta, niin selvennéttehdn asiaa lyhyella

kommentilla “muuta?”-rivilla.

Laittakaa lopuksi yhteystietonne tutkimuksen tulosten postittamista varten. Tietoja kéytetadn ai-
noastaan tahén tarkoitukseen eika niita sailyteta tai luovuteta muuta kayttoa varten.

Kiitokset etukateen vaivannadstanne!

Selvennykseksi:

Tietotekniikkapaatos =
Erilaiset tietotekniikkavalinnat, jonkin teknologian kaytt6énotto - esim. WWW,
elektroninen kaupankaynti, WWW-tuotekuvastot, tydryhméasovellukset (esimer-
kiksi Lotus Notes), tiedon dokumenttirakenteen maarittelystandardin valinta
(esim. SGML/XML). ym. organisaatiolle uudet tietotekniikan kayttdmahdollisuu-
det.

Strateginen vaikutus =
Vaikutus yrityksen asemaan markkinoilla ja kilpailussa. Esimerkiksi pééatés
WWW-mainostamisesta, jolla erotutaan kilpailijoista edukseen; toimittajien ja

omien tietojarjestelmien integrointi, jonka avulla voidaan minimoida varastoja jne.
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Harvoin/ Usein/
huonosti Hyvin
1. Ovatko tietotekniikka-paatokset yrityksessanne strategisia 1 2 5
Muuta?
2. Kuinka hyvin tietotekninen johto tuntee yrityksenne 1 2 5
liiketoiminnalliset tavoitteet?
Muuta?
3. Kuinka hyvin liiketoimintajohto tuntee yrityksenne 1 2 5
tietohallinnon (tai vast.) toimintatavat ja tavoitteet?
Muuta?
4. Kuinka hyvin tietotekniikka palvelee liketoiminnallisia 1 2 5
tavoitteita?
Muuta?
5. Pystyyko tietotekniikka yrityksessanne tarjoamaan uusia 1 2 5

mahdollisuuksia liiketoiminnalle?

Muuta?
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6. Onko tietotekniikka tuonut vastinetta siihen tehdyille 1 2 3 4 5

investoinneille?

Muuta?

7. Onko yrityksessanne kaynnissa Balanced Scorecard-projekti?  kylld / ei [/ eos

Muuta? (muu vastaava projekti?)

Mikéli vastasit kysymykseen 7 kieltavéasti, etkd muuten tunne Balanced Scorecardia mene suo-

raan kysymykseen 9.

8. Mikali on, huomioidaanko Balanced Scorecardissa tai muussa 1 2 3 4 5

vastaavassa riittavasti tietoteknisia mahdollisuuksia/valintoja?

Muuta?

9. Arvioidaanko yrityksessénne tehtyjen tietotekniikkap&atésten 1 2 3 4 5

strategisia (liiketoiminnalle olennaisia) vaikutuksia?

Muuta?

10. Pitaisikd vaikutusten arviointia tukea jonkin menetelman 1 2 3 4 5

avulla?

Muuta?
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11. Arvioidaanko tietoteknisia ratkaisuja yrityksessanne 1

siind vaiheessa, kun kilpailijat ottavat niita k&yttoonsa?

Muuta?

12. Arvioidaanko tietoteknisia ratkaisuja yrityksessanne 1
siind vaiheessa, kun yhteistyoyrityksenne niita kayttéonsa?

Muuta?

13. Arvioidaanko tietotekniikkaa yrityksessanne 1

siina vaiheessa, kun asiakkaanne ottavat niita kayttoonsa?

Muuta?

14. Kuinka hyvin yrityksenne seuraa uusia tietotekniikkaan 1
liittyvia teknologioita ja niiden mahdollisuuksia?

Muuta?

15. Kayttadko yrityksenne tarkeimmissa tietotekniikka- 1

valinnoissa ulkopuolisia tietotekniikkakonsultteja tms.?

Muuta?

16. Onko tietotekniikan asema liiketoiminnassa liian 1

125



korostunut?

Muuta?

17. Kykeneekad tietotekniikka nykypaivana tarjoamaan

strategista kilpailuetua?

Muuta?

18. Onko yrityksessanne maaritelty erillista

tietotekniikkastrategiaa (ai vastaavaa)?

Muuta?

19. Onko yrityksessanne tarvetta erilliselle
tietotekniikkastrategialle (tai vastaavalle)?

Muuta?

20. Missa maarin jo tehdyt tietotekniset valinnat rajaavat/ 1

vaikuttavat tuleviin tietoteknisiin paatoksiin?

Muuta?
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Lisatietoja, huomioita tms.?

Yhteystiedot (tulosten postittamista varten):
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LIITE 3. Tietotekniset paatokset (Broadbent ja Weill)

Five Categories of IT Maxims

Expectations for IT Investments in the Firm

o We uselT to reduce costs through eliminating duplicated efforts.

¢ Our IT spending must meet defined business needs and show clear cost savings.

¢ IT expenditure must improve customer service levels.

e ITis viewed as a service provider focused on satisfying end-user requirements.

¢ [T is used to meet local needs in business units.

¢ IT has a strategic role in achieving our firm objectives rather than just a vehicle for cost
displacement.

¢ We develop innovative business and marketing applications of leading-edge (but stable)
technologies.

¢ Our business is about creating new products/services using IT.
Data Access and Use

¢ The usefulness of data must be recognized beyond the area immediately responsible for its
capture.

¢ Centralized information flow should allow all parts of the firm to quickly spot trends and
use them to the firm's advantage.

¢ Business processes and systems must ensure that financial and sales data are captured and
maintained together.

¢ We need to have a common view of the customer across our businesses.

e Mobile users must have ready access to the same data they have at the desktop.

¢ Customer service representatives must be empowered with access to a complete file of the
customer’s relationship with the firm.

¢ R&D staff in different parts of the world need ready access to each other to communicate

their ideas and exchange design concepts.
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Hardware and Software Resources

¢ We will migrate toward hardware and software resources that can process complex trans-
actions globally. ’

¢ We will focus on speed of transaction processing by reengineering and automating core
business processes.

¢ We will move toward electronic processing of repetitive transactions.

¢ Desktop IT must provide all managers and staff with user-transparent applications to em-
power them to perform complex tasks quickly.

¢ We will have common order-entry systems across business units that can cross-sell.

¢ We need to bridge different technical platforms and allow functions and data to be shared
between applications.

¢ We develop common systems in those parts of the firm where there is strong business case.

¢ Common systems development is not consistent with the governance of the firm. Thus IT

solutions should be shares on an informal basis.
Communications Capabilities and Services

¢ Our corporate network must provide access to a wide range of applications essential to the
delivery of consistent customer service.

¢  Our corporate network must be capable of carrying high band-width applications such as
imaging and videoconferencing.

¢ We require maximum penetration in the use of EDI and related technologies to streamline
business processes.

¢ Weneed to integrate access to the Internet with our communications network.

¢ We will maximize the level of our electronic messaging systems for communications and
transaction processing.

¢ Our external communications are seen as providing future channels to our customers, par-

ticularly for electronic commerce and service delivery.

Architecture and Standards Approach

e We have a recommended IT architecture covering hardware, software, and connectivity
requirements.

e We have agreed-on firmwide IT architecture covering data, hardware, software, and com-

munications.

129



AnIT architecture approach is not necessary due to the lack of synergies among businesses.
We need to take a firmwide approach to data management as a basis for future information
sharing.

We require data standardization for financial and sales data only.

We enforce standards for hardware and software selection to streamline resource require-
ments and reduce incompatibilites and costs.

We will coordinate purchasing of IT from major vendors centrally to minimize costs, ensure
consistency, and coordinate expertise.

We select the best application to suit the specific business situation.
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