Mikko Rantanen

IT:N HALLINTA JA OHJAUS UUSISSA
MAAKUNNISSA

i

N~

|

JYVASKYLAN YLIOPISTO

INFORMAATIOTEKNOLOGIAN TIEDEKUNTA
2019



TIIVISTELMA

Rantanen, Mikko

IT:n hallinta ja ohjaus uusissa maakunnissa
Jyvéskyla: Jyvaskylan yliopisto, 2019, 81 s.
Tietojdrjestelmétiede, pro gradu -tutkielma
Ohjaajat: Pulkkinen, Mirja; Luostarinen, Kari

Informaatioteknologia (IT) on ldsnd kaikkialla, ja erilaisista tietojdrjestelmistd on
tullut kriittinen osa useimpien organisaatioiden pdivittdistd toimintaa. Kehitty-
neissd yhteiskunnissa onkin kdynnissa jatkuva murros, jossa seké julkiset etta
yksityiset toimijat pyrkividt hyodyntdmaan uusien digitaalisten teknologioiden
(kuten mobiili-, pilvi-, data-analytiikka- ja teko&lyteknologioiden) luomia mah-
dollisuuksia toiminnassaan. Myds Suomessa parhaillaan valmisteilla olevassa
maakunta- ja sote-uudistuksessa tavoitellaan digitalisaation avulla pitkdn aika-
vélin hyotyjd kustannusten kasvun hillitsemisessd ja palvelujen laadun paran-
tamissa. On kuitenkin vaarana, ettd hyodyt jadvit toteutumatta ilman selkedd ja
tehokasta IT:n hallintamallia. Tdssd pro gradu -tutkimuksessa tarkastellaan IT:n
hallintaan ja ohjaukseen liittyvdd problematiikkaa maakunta- ja sote-
uudistuksen myotd syntyvissd uusissa maakunnissa. Teoreettisiksi ldhtokoh-
diksi valittiin litketoiminnan ja IT:n strategisen yhteensovittamisen, hyvin IT:n hal-
lintatavan ja kokonaisarkkitehtuurin hallinnan tutkimustraditiot, joiden ldhtokoh-
tana on IT:std saatavien hyotyjen varmistaminen. Tutkimuksen empiirinen osa
toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa haastateltiin kahden tapausmaakunnan
osalta uudistuksen valmistelutyohon osallistuneita ihmisid. Lisdksi tarkasteltiin
uudistukseen valmisteluun liittyvid dokumentteja ja lainsdddantod sekd ha-
vainnoitiin yhtd uudistuksen valmisteluun liittyvéaa tilaisuutta. Tutkimuksen
tuloksena muodostettiin maakunnallisen IT:n hallintamallin suunnitteluperiaat-
teet sekd niiden pohjalta ehdotus yleistettdvastd maakunnallisesta IT:n hallin-
tamallista. Kdytannon kontribuutiona tutkimustuloksia voidaan hyodyntda
maakunta- ja sote-uudistuksen valmistelutyossd, ja hallintamalliehdotus voi-
daan sovittaa eri maakuntien tarpeisiin. Teoreettisena kontribuutiona tutkimus
tarjoaa uutta tietoa IT:n hallintatavoista Suomen julkisen sektorin ja erityisesti
maakuntien kontekstissa, josta 16ytyy vahanlaisesti aiempaa tutkimusta.

Asiasanat: digitalisaatio, liiketoiminnan ja IT:n strateginen yhteensovittaminen,
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Rantanen, Mikko
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Information technology (IT) is nowadays ubiquitous, and information systems
have become a critical part in the daily functioning of most organizations. There
is an ongoing transformation in societies, where both public and private sector
organizations try to leverage the new digital technologies (such as mobile,
cloud, data-analytics and artificial intelligence) to their benefit. Digitalization
also plays a big role in the Finnish social- and healthcare- and regional reform,
where it is seen as a way to save money and increase service quality in the long
run. However, there is a risk that the benefits will not realize without a clear IT
governance model. This master’s thesis focuses on the problematics of IT gov-
ernance in the new regions that will be established in the reform. The theoreti-
cal basis of the study is founded on the research traditions of Business-IT
Alignment, Enterprise Architecture Management and IT Governance, which
seek to ensure the benefits realization in the use of IT. The empirical part of the
study is a case study in two regions, where people responsible of the regional
reform projects were interviewed. In addition, documents and legislation relat-
ed to the reform were analysed, and one official meeting regarding the planning
of the reform was observed. As the result, a set of design principles for regional
IT governance model were formed, and based on the design principles, a pro-
posal for a regional IT governance model was drafted. The study has practical
contribution, as the outputs can benefit the planning of the regional reform in
different regions. The study also has a theoretical contribution, as the topic of IT
governance has previously been little researched in Finnish public sector con-
text.

Keywords: digitalization, business-IT alignment, enterprise architecture man-
agement, I'T governance, public sector
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1 JOHDANTO

Informaatioteknologia (IT) on ollut jo pitkddan merkittdvéssa roolissa sekd yksi-
tyisen ettd julkisen sektorin organisaatioissa, ja erilaisista tietojdrjestelmistd on
tullut kriittinen osa useimpien organisaatioiden pdivittdistd toimintaa. Viime
vuosikymmenind teknologian kehitys on ollut hurjaa, minkd seurauksena sekd
yritykset ettd julkisen hallinnon organisaatiot ovat pyrkineet hyodyntamé&an
uusia digitaalisia teknologioita (kuten mobiili-, pilvi-, data-analytiikka- ja teko-
dlyteknologioita) toiminnassaan kiihtyvalld tahdilla. Tastd muutoksesta kdyte-
taan termid digitalisaatio, jolla viitataan toimintatapojen uudistamiseen digitaali-
sia teknologioita hyodyntden (Legner ym., 2017; Parviainen, Tihinen, Kadaridi-
nen, & Teppola, 2017). Digitaalisuus mahdollistaa paitsi erilaisten palveluiden
ja hyodykkeiden tarjoamisen ajasta ja paikasta riippumatta elektronisia tiedon-
siirtokanavia pitkin, mutta my6s yhd enenevissd mé&adrin monien toimintojen
automatisoinnin joko osittain tai kokonaan (Legner ym., 2017). Legnerin ym.
(2017) mukaan digitalisaatiota pidetddn jopa “uutena teollisena vallankumouk-
sena”, minkd vuoksi my6s julkisessa hallinnossa digitalisaatio on alettu méaéri-
telld yhd useammin strategiseksi prioriteetiksi, ja sen edistimiseksi on eri mais-
sa perustettu laajamittaisia muutoshankkeita. Ndin on tehty myos Suomessa,
jossa digitalisaation edistdminen on nostettu strategiseksi prioriteetiksi hallitus-
ohjelmaa (Pddministeri Antti Rinteen hallituksen ohjelma Osallistava ja osaava Suomi,
2019; Pdidministeri Juha Sipilin hallituksen strateginen ohjelma, 2015).

Digitalisaatio on nostettu merkittavddn rooliin my6s Suomessa valmistel-
tavassa maakunta- ja sote-uudistuksessa, jolla halutaan “kuroa umpeen valtion-
talouden kestdvyysvajetta” ja “turvata palveluiden saatavuus vdeston ikdanty-
essd ja tyossd kdyvien mddran vahentyessd.” Tamén vuoksi ollaan perustamas-
sa uudet maakunnat, uudistamassa sosiaali- ja terveydenhuollon rakennetta,
palveluja ja rahoitusta seké siirtdmédssa maakunnille joukko tehtédvid kunnilta ja
muilta julkisen sektorin toimijoilta. (Hallituksen esitys, 2017, s. 1-21.) Uudistuk-
seen liittyvien lakiesitysten perusteluissa “merkittdvimpien sddstopotentiaalien”
kerrotaan syntyvian “toimintaprosessien muutoksesta”, ”digitaalisten teknolo-
gioiden hyodyntamisestd” sekd ”yhteisten kansallisten ja alueellisten tietojérjes-
telmien kehittamisestd”. Tavoitteena on esimerkiksi vahentdd nykyisissa jdrjes-



8

telmissd esiintyvaa ”pddllekkdisyyttd” ja parantaa jarjestelmien vélisid integraa-
tioita luomalla ”“palveluekosysteemi, jossa yhdistyvit eri toimijoiden tietojdrjes-
telmét, toimintaprosessit ja sujuva tietojen liikkuvuus.” (Hallituksen esitys, 2017
s.19-21.)

Simosen (2016) mukaan “sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdminen on ol-
lut esilld tavalla tai toisella jo 2000-luvun alkupuolelta saakka”, mutta sen te-
keminen on osoittautunut vaikeaksi. Tam&d pro gradu tutkielma pohjautuu
pddministeri Juha Sipildan hallituskaudella tehtyyn maakunta- ja sote-
uudistuksen valmistelutyhon, jonka ytimessad oli kuntia laajempiin itsehallin-
toalueisiin, eli maakuntiin pohjautuva sote-ratkaisu. Vaikka Juha Sipildn halli-
tus pddtyi eroamaan ennen aikojaan sote-uudistukseen liittyvien erimielisyyk-
sien vuoksi (“Sipildn hallitus erosi soten kaatumisen takia...”, 2019), kirjasi
myds seuraava hallitus hallitusohjelmaansa linjaukset maakuntaldhtdisestd
sote-mallista, tietojdrjestelmien yhteensovittamisesta ja digitaalisten palvelui-
den kehittamisestd, minkd vuoksi tutkimus on edelleen ajankohtainen (Pdimi-
nisteri Antti Rinteen hallituksen ohjelma Osallistava ja osaava Suomi, 2019, s. 151-
154).

Digitalisaatiosta ja IT:std saatavien hyotyjen toteutuminen riippuu kuiten-
kin onnistuneesta toteutuksesta, jossa osalta selked ja tehokas ohjausmalli on
asiantuntijoiden mukaan erds keskeinen onnistumistekija (Gartner, 2018; Larsio
& Oikarinen, 2016). Tahdan saakka maakuntien IT:n hallintaa ja ohjausta on tar-
kasteltu ldhinnd kansallisella tasolla (mm. Gartner, 2018; Larsio & Oikarinen,
2016), mutta vahintddn yhta tiarkedssa roolissa tulee mielestdni olemaan uudis-
tuksessa syntyvien maakuntien tapa hyodyntdd IT:td niiden strategiassa ja toi-
minnassa.

Taman pro-gradu tutkielman ldhtokohtana onkin muodostaa periaatteelli-
set lahtokohdat maakunnalliselle IT:n hallintamallille, joka edesauttaisi digitalisaa-
tion ja IT:n avulla tavoiteltujen hyotyjen toteutumista maakunta- ja sote-
uudistuksessa syntyvissd maakunnissa. Kyseessd on suunnittelutieteellinen
tutkimus, jonka tarkoituksena on tuottaa kdyttokelpoinen ratkaisu tietylld on-
gelma-alueella tunnistettuun ongelmaan (Peffers, Tuunanen, Rothenberger, &
Chatterjee, 2007). Tédssd tapauksessa ongelma-aluetta ovat maakunta- ja sote-
uudistuksessa syntyvit uudet maakunnat, ongelma on IT:n ja digitalisaation
tarkoituksenmukainen ja kustannustehokas hyodyntdminen maakuntien toi-
minnassa, ja ratkaisu on maakunnallinen IT:n hallintamalli, jonka suunnittelu-
periaatteet ja alustava hahmotelma tédssa tutkimuksessa pyritdan luomaan.

Tein tutkimusta varten kirjallisuuskatsauksen kolmesta IT:n hallintaan ja
ohjaukseen liittyvastd teemasta; litketoiminnan ja IT:n strategisesta yhteensovitta-
misesta (engl. "business-IT alignment”), hyvdsti IT:n hallintatavasta (engl. "IT-
governance”) ja kokonaisarkkitehtuurin hallinnasta (engl. “enterprise architecture ma-
nagement”). Kaikilla kolmella ldhestymistavalla voidaan empiirisen tutkimus-
kirjallisuuden valossa edistdd IT:n tehokasta ja tarkoituksenmukaista kayttod, ja
organisaatioiden IT:std saamia hyotyjd, joskaan niiden soveltaminen ei ole aina
ongelmatonta. Akateemisen tutkimuskirjallisuuden lisdksi perehdyin hyvéan
IT:n hallintatavan ja kokonaisarkkitehtuurin hallinnan kansainvilisiin standar-
deihin ja viitekehyksiin ISO/IEC 38500, COBIT 5 ja TOGAF 9.2. Tutkimuksen

7



9

empiirisessd osuudessa kartoitin maakuntien IT:n hallintaan ja ohjaukseen liit-
tyvid tarpeita, haasteita ja ratkaisuita haastattelujen, dokumenttianalyysin ja ei-
osallistuvan havainnoinnin avulla kahdessa tapausmaakunnassa: Keski-
Suomessa ja Pohjois-Savossa. Kirjallisuuden ja tapaustutkimusten pohjalta
muotoilin suunnitteluperiaatteet maakunnalliselle IT:n hallintamallille, ja poh-
din, miten hallintamalli voitaisiin sovittaa Keski-Suomen tapausmaakuntaan.

Tutkimuskysymykset
Tutkimuksen ldhtokohtina toimivat seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Millaisia IT:n hallintaan ja ohjaukseen liittyvid tarpeita Maakunta- ja sote-
uudistuksessa syntyvilld maakunnilla on?
2. Millainen IT:n hallintamalli sopisi parhaiten vastaamaan ndihin tarpeisiin
a. tutkimustiedon,
b. kansainvdlisten standardien ja hyvien kiytinteiden seki
c. kansallisten lakien, suositusten ja ohjeistusten nikékulmasta?

Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu neljastd sisdltoluvusta. Luvussa 2 esitellddn tutkimuksen
teoreettinen tausta ja keskeiset késitteet. Luvussa 3 esitellddn kaytetty tutki-
musmenetelmad ja tutkimusprosessi. Luvussa 4 taustoitetaan maakunta- ja sote-
uudistusta, siind digitalisaatiolle asetettuja tavoitteita, maakuntien tietohallin-
toon vaikuttavaa sédédntelyd sekd esitellddn tutkimuksen tapausmaakunnat. Lu-
vussa 5 esitelldan tutkimuksen tulokset ja ehdotelma maakunnalliseksi IT:n hal-
lintamalliksi. Luvussa 6 tulkitsen ja pohdin tuloksia ja tutkimuksen onnistumis-
ta. Lopuksi luvussa 7 esitetddn yhteenveto koko tutkimuksen aikaansaannoksis-
ta.
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

Tutkielman tdssd luvussa esittelen tutkimuksen teoreettiset ldhtokohdat ja kes-
keiset kasitteet ldhdekirjallisuuden avulla. Esittelen aluksi kirjallisuuskatsauk-
sessa kdyttdméani menetelmén (luku 2.1). Tamaén jdlkeen luvussa 2.2 tarkastelen
IT:n strategisen hyodyntdmisen lahtokohtia liiketoiminnan ja IT:n strategisen yh-
teensovittamisen teorioiden avulla. Luvuissa 2.3 ja 2.4 kdyn lapi hyvin IT:n hallin-
tatavan ja kokonaisarkkitehtuurin hallinnan kirjallisuutta. Viimeisessa alaluvussa
2.5 esitdn lyhyen yhteenvedon kirjallisuuskatsauksessa tekemisténi havainnois-
ta.

2.1 Kirjallisuuskatsaus

Tutkimusta varten tehtiin kirjallisuuskatsaus IT:n hallintaan ja ohjaukseen liit-
tyvistd aiheista: ”litketoiminnan ja IT:n strategisesta yhteensovittamisesta”, "hyvdsti
IT:n hallintatavasta” ja ” kokonaisarkkitehtuurin hallinnasta”. Kirjallisuuskatsauksen
lahtokohtana oli Templierin ja Parén (2015) ehdottamalla tavalla “uutta kehitta-
véd tai aiempaa ymmarrystd laajentava” katsaus, jossa pyritddn tuottamaan uut-
ta tietoa yhdistelemdlld aikaisempaa tutkimusta uudella tavalla. Valitsin ldhes-
tymistavan, koska kirjallisuudesta ei 16ytynyt juurikaan liiketoiminnan ja IT:n
strategisen yhteensovittamisen, hyvan IT:n hallintatavan ja kokonaisarkkiteh-
tuurin hallinnan ndkokulmia yhdistelevda tutkimusta, vaikka niilld on mieles-
tani hyvin samankaltainen pddamaddrd, joka liittyy IT:std saatavien hyotyjen
varmistamiseen (esim. Lankhorst & Gils, 2015; Niemann, 2010; Ross, Weill, &
Robertson, 2006; Van Grembergen & De Haes, 2009; Venkatraman, Henderson,
& Oldach, 1993; Weill, 2004).

Kirjallisuus haettiin kevit-kesdllda 2018 Google Scholar ja The E-
Government Reference Library! -tietokannoista kdyttdaen hakusanoja “business-it

1 http:/ /faculty.washington.edu/jscholl /egrl /index.php
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alignment”, “it governance”, “enterprise architecture”, “enterprise architecture man-
agement”, “public sector” ja “government” eri yhdistelmind. Sisdllytin hakuihin
myds hakusanan “literature review”, koska hyvéd tapa ldhestyd minkd tahansa
aihepiirin tutkimusta on perehtyé siitd aiemmin tehtyihin kirjallisuuskatsauk-
siin (Templier & Paré, 2015). Koska aihepiiristd oli saatavilla valtava madra kir-
jallisuutta, tavoittelin katsauksessa kirjallisuuden "hyvéad ja kohtuullista katta-
vuutta” (Rowe, 2014), joka kuitenkin késittdisi suhteellisen kattavan otannan
aihepiirin keskeisestd kirjallisuudesta (Webster & Watson, 2002).

Sisdllytin katsaukseen pddasiassa arvostetuissa tieteellisissd julkaisuissa
julkaistuja vertaisarvioituja artikkeleita ja aihepiirid akateemisestd kasittelevid
kirjoja. Ulkopuolelle rajasin ldhteet, jotka eivit olleet vapaasti saatavissa, joiden
akateemisesta laadusta ei ollut takeita?, tai jotka eivit edesauttaneet tutkimus-
kysymyksiin vastaamisessa. Hauissa 16ytyi yhteensa noin 300 artikkelia ja kirjaa,
joista varsinaiseen katsaukseen sisdllytin alustavan ldpikdynnin jdlkeen noin
100 kpl. Liséksi sisdllytin ldhteitd muiden ldhteiden ldhdeluetteloista. Kaikkia
lapikdytyjd artikkeleita ei sisédllytetty lopulliseen tutkielmaan.

Kirjallisuuskatsauksen varsinaiset 16ydokset esitellddn raportin tdssd paa-
luvussa siten, ettd kukin aihepiiri esitellddn omassa alaluvussaan: liiketoimin-
nan ja IT:n strateginen yhteensovittaminen luvussa 2.2, hyvéa IT:n hallintatapa
luvussa 2.3 ja kokonaisarkkitehtuurin hallinta luvussa 2.4. Luvussa 2.5 esitdn
vield lyhyen yhteenvedon kirjallisuuskatsauksen keskeisista havainnoista.

2.2 Liiketoiminnan ja IT:n strateginen yhteensovittaminen

Liiketoiminnan ja IT:n strateginen yhteensovittaminen tai “yhteenlinjaaminen”
on pysynyt ajankohtaisena aiheena viimeiset 30 vuotta niin tutkijoiden kuin
ammatinharjoittajienkin keskuudessa, ja se on yhéd ajankohtaisempi organisaa-
tioiden digitalisoidessa toimintaansa yhé kiihtyvilld tahdilla (Chan & Reich,
2007; Coltman, Tallon, Sharma, & Queiroz, 2015; Reynolds & Yetton, 2015).
Luftmanin ja Brierin (1999) mukaan liiketoiminnan ja IT:n strategisessa yhteensovit-
tamisessa on kyse “IT:n hyodyntimisestd tarkoituksenmukaisella ja ajankohtaisella
tavalla niin, ettd lopputulos olisi harmoniassa organisaation strategioiden, tavoitteiden
ja tarpeiden kanssa”. Liiketoiminnan ja IT:n strategisella yhteensovittamisella
halutaan toisin sanoen varmistaa, ettd IT olisi organisaatolle hintansa vaartid, ja
ettd teknologiaa hyddynnettdisiin organisaation toiminnassa tehokkaalla ja stra-
tegisesti jarkevalld tavalla (Papp, 1999; Van Grembergen & De Haes, 2009). Use-
at empiiriset tutkimukset tukevatkin hypoteesia, jonka mukaan liiketoiminnan
ja IT:n ndkokulmien strateginen yhteensovittaminen parantaa organisaatioiden
suorituskykyéd ja niiden IT:std saamia hyotyjda (Chan & Reich, 2007; Coltman
ym., 2015; Gerow ym., 2014; Karpovsky & Galliers, 2015; Queiroz, 2017). Toisin

2 http:/ / www.julkaisufoorumi.fi/fi/julkaisufoorumi (tasoluokat 1-3)
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sanoen, strateginen yhteensovittaminen auttaa organisaatioita tutkitusti saa-
maan niiden IT:std enemman hyotyjd irti.

2.2.1 Strategisen yhteensovittamisen malli

Liiketoiminnan ja IT:n strategisesta yhteensovittamisesta puhuttaessa viitataan
usein Venkatramanin ym. (1993) strategisen yhteensovittamisen malliin, jossa yh-
teensopivuus mddritellddn organisaation liiketoimintastrategian, IT-strategian,
litketoiminnan infrastruktuurien ja prosessien ja IT-infrastruktuurien ja prosessien
vilisend yhteensopivuutena (kuvio 1). Venkatramanin ym. (1993) mukaan or-
osa-aluetta koskevat paatokset olisivat mahdollisimman yhteensopivia, eli “lin-
jassa” keskenddn. Lisdksi on huomioitava ettd yhteensovittaminen on pikem-
minkin jatkuva prosessi kuin pysyva tai saavutettava tila, koska organisaatiot
muuttuvat jatkuvasti yrittdessddn sopeutua ympérsivan maailman muutokseen
(Chan & Reich, 2007; Venkatraman ym., 1993).

=
v
'g Liiketoimintastrategia  |#=-p] IT-strategia
%
=
Strateginen 4+ ¢ +
yhteensopivuus v N v
g Organisaation
aé . & .. IT-infrastruktuuri
= infrastruktuuri ja == . .
0 . ja prosessit
3 prosessit
Liiketoiminta . 1T
Toimintojen
integrointi

KUVIO 1 Strategisen yhteensovittamisen malli (Venkatraman ym., 1993).

Strategisen yhteensovittamisen mallin kaksi peruspilaria ovat strateginen yhteen-
sopivuus ja toimintojen integrointi. Strategisella yhteensopivuudella tarkoitetaan
yksinkertaistettuna sitd, ettd organisaation infrastruktuurien ja prosessien tulisi
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mahdollistaa halutun strategian toteuttaminen3. Organisaation pitdd esimerkik-
si pystyd tuottamaan tarjoamansa tuotteet, palvelut ja IT-jdrjestelmdt riittdvan
laadukkaina, kustannustehokkaina ja halutuilla ominaisuuksilla, jotta se parjdisi
kilpailussa globaaleilla markkinoilla. Toimintojen integroinnilla puolestaan tar-
koitetaan organisaation liiketoiminta- ja IT-yksikoiden vélistd yhteistyttd, joka
tahtad liiketoimintaprosessien ja tietojdrjestelmien yhteensovittamiseen. (Ven-
katraman ym., 1993.) Strategisella tasolla yhteistydssd on kyse erilaisten strate-
gioiden ja suunnitelmien yhteensovittamisesta siten, ettd liiketoiminta- ja IT-
yksikoiden ndkokulmat organisaation tavoitteista, suunnitelmista ja toimintata-
voista vastaisivat toisiaan (Reich & Benbasat, 2000; Schlosser, Beimborn, Weit-
zel, & Wagner, 2015), eivatkad liiketoiminta- ja IT-yksikot kavisi tahoillaan
omia ”strategisia monologejaan” (Van Grembergen & De Haes, 2009). Chenin,
Mockerin, Prestonin ja Teubnerin (2010) mukaan IT-strategiaa kannattaisikin
ajatella “yhteisend nikemyksend siitd, mikd rooli IT:1li on organisaatiossa, mihin IT:ssi
investoidaan ja miten IT:td koskevat pditokset tehddin” .

Infrastruktuurien ja prosessien tasolla tapahtuvassa pdivittdisessd toimin-
nassa on puolestaan keskeistd, ettd organisaation IT-yksikko (oli se sitten orga-
nisaation sisdinen tai ulkoistettu) pystyy tuottamaan liiketoiminnan tarvitsemia
IT-ratkaisuita riittdvdn nopeasti ja laadukkaasti sekd muokkaamaan tuotettuja
ratkaistuita organisaation tarpeiden muuttuessa (mikd tapahtuu vaistamattd).
(Ross, Beath, & Goodhue, 1996; Venkatraman ym., 1993.) Lopulta silld, miten
hyvin organisaation IT-portfolio (eli organisaation kdytossd olevien IT-
palveluiden ja -jarjestelmien kirjo) vastaa organisaation strategisia tarpeita kul-
lakin ajan hetkelld on paljon suurempi merkitys kuin erilaisilla strategisilla
suunnitelmilla (Coltman ym., 2015; Oh & Pinsonneault, 2007; Queiroz, 2017).
Suunniteltu strategia on eri asia kuin toteutunut strategia, eikd suunnitelmilla
ole juurikaan vilig, ellei niitd saada muutettua toiminnaksi (Mintzberg, 1978,
1987). Gerown ym. (2015) mukaan organisaation johdon kannattaisikin “kiin-
nittid erityistd huomiota pdivittiisen toiminnan tasolla tapahtuvaan toimintojen
yhteensovittamiseen, eikd ainoastaan tuottaa erilaisia ylitason suunnitelmia ja
linjauksia”. Tiivistettynd tutkijoiden mukaan suunnitelmat ja linjaukset ovat toki
tarkeitd, mutta lopputuloksen kannalta silld, mitd organisaatiossa oikeasti ta-
pahtuu, on paljon suurempi merkitys kuin parhaallakaan suunnitelmalla.

2.2.2 Strategiseen yhteensovittamiseen vaikuttavat tekijit

Tutkimuskirjallisuudessa on viimeisten parin vuosikymmenen aikana kayty
keskustelua liiketoiminnan ja IT:n strategiseen yhteensovittamiseen vaikuttavis-

(1) se, ettd organisaation ylin johto on sitoutunut IT:n strategiseen hyodyntami-

3 Venkatraman ym. (1993) puhuvat “ulkoisesta” ja ”sisdisestd” nikokulmasta. Ulkoisella
nidkokulmalla viitataan organisaatioiden tekemiin strategisiin valintoihin, joiden perusteella ne
asemoituvat suhteessa ulkoiseen toimintaymparistoonsa. Sisdiselld ndkokulmalla viitataan or-
ganisaatioiden sisdisiin jdrjestelyihin, joilla ne toteuttavat strategiaansa. (vrt. Mintzberg, 1978.)
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seen, (2) ettd IT-johtajilla on ymmarrystd organisaation liiketoiminnasta, (3) etta
organisaation ylin johto luottaa IT-osastoon, ja (4) ettd IT-osasto pystyy tarjoa-
maan organisaatiolle tehokkaita ja luotettavia IT-palveluita. Reichin ja Benba-
satin (2000) mukaan liiketoiminnan ja IT:n strategiseen yhteensovittamiseen
vaikuttavat puolestaan (1) liiketoiminta- ja IT-johtajien vilinen yhteisymmarrys
organisaation liiketoiminnasta ja sen tavoitteista, (2) aikaisempien IT-
ratkaisuiden onnistuminen, (3) liiketoiminta- ja IT-johtajien vélinen kommuni-
kaatio/vuorovaikutus seké (4) litketoimintaa ja IT:td koskevien suunnittelupro-
sessien linkitys toisiinsa. Campbellin, Kayn ja Avisonin (2005) mukaan yhteen-
sovittamiseen vaikuttavat paitsi IT-ammattilaisten tekninen osaaminen (eli kyky
toimittaa tarvittavia ratkaisuita), my6s kyky kommunikoida liiketoiminnan edus-
tajien kanssa. Samalla linjalla jatkavat myos Karahanna ja Preston (2013), joiden
mukaan organisaation ylimman johdon ja tietohallintojohtajan vélinen ”sosiaa-
linen pddoma” vaikuttaa organisaation kykyyn tuottaa IT:n avulla arvoa orga-
nisaation liiketoiminnalle.

Kirjallisuuden perusteella vaikuttaakin siltd, ettd organisaation kykyyn
hyodyntdd IT:td strategisesti vaikuttavat erilaiset organisatoriset ja sosiaaliset
tekijat, kuten “jaettu ymmairrys”, “luottamus”, “yhteisty6”, “kommunikaa-
tio”, “osaaminen”, “prosessit” ja niin edelleen. (Campbell ym., 2005; Chan, Sab-
herwal, & Thatcher, 2006; Karahanna & Preston, 2013; Kearns & Lederer, 2003;
Preston & Karahanna, 2009; Reich & Benbasat, 2000; Schlosser ym., 2015; Tan &
Gallupe, 2006; Teo & Ang, 1999). Campbellin ym. (2005) mukaan monissa orga-
nisaatioissa kulttuuri, organisaatiorakenteet ja siilomainen toiminta kuitenkin
vaikeuttavat yhteistyo6td eri organisaatioyksikdiden vililld ja jopa niiden sisalla.

Tutkimuskirjallisuudessa onkin alettu kiinnittdd huomiota muodollisten
organisaatiorakenteiden, prosessien ja kommunikaatiomekanismien merkityk-
seen liiketoiminnan ja IT:n ndkokulmien yhteensovittamisessa. Tutkimusten
mukaan esimerkiksi ohjaus- ja johtoryhmien kokoonpanolla ja niissd olevalla
lilkketoiminnan ja IT:n edustuksella sekd IT-osaamisella on vaikutusta organisaa-
tion kykyyn hyodyntdd IT:td toiminnassaan strategisesti. Muodolliset ja epa-
muodolliset rakenteet ovat tdrkeitd sosiaalisen pddoman ja luottamuksen syn-
nyssd. (Huang, Zmud, & Price, 2010; Karahanna & Preston, 2013; Preston & Ka-
rahanna, 2009; Schlosser ym., 2015; Wu, Straub, & Liang, 2015.)

Teon ja Angin (1999) mukaan organisaation ylin johto voi ndyttdd sitou-
tumisensa esimerkiksi ottamalla tietohallintojohtajan osaksi organisaation joh-
toryhmad, antamalla IT-osastolle riittdvasti resursseja strategisesti tdrkeiden
tietojarjestelmien kehittdmiseen, perustamalla organisaatioon IT-ohjausryhméan
ja ottamalla roolia IT:n strategisten tavoitteiden asettamisessa. Toinen tdrked
onnistumistekijd on IT-johdon liiketoimintaosaaminen, jolla Teo ja Ang (1999)
tarkoittavat ymmarrystd organisaation liiketoimintastrategioista, prosesseista,
tuotteista ja palveluista sekd organisaation toimialaan ja kilpailijoihin liittyvaa
ymmarrystd. Edelld kuvattua ymmarrystd tarvitaan Teon ja Angin (1999) mu-
kaan siksi, ettd ilman sitd IT-johdon on vaikeaa, ellei mahdotonta muodostaa
kasitystd siitd, millaisilla strategisilla IT-ratkaisuilla organisaation toimintaa
voitaisiin edesauttaa.
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Wun ym. (2015) mukaan rakenne, jossa tietohallintojohtaja toimii suoraan
toimitusjohtajan tai vastaavan alaisuudessa varmistaa, ettd IT-ndkokulma on
edustettuna johtoryhmadssé, eli tasolla, jossa suurin osa strategisesta keskuste-
lusta tapahtuu. Taman seurauksena tietohallintojohtajalla voi muodostaa holis-
tisemman ndkemyksen organisaatiosta, sen tavoitteista ja strategioista sekd
ylimmén johdon organisaatiota koskevista visioista. Erilaisissa hallintoelimissa
kuten johtoryhmissd tapahtuvat kohtaamiset auttavat tietohallintojohtajaa ja
organisaaton muuta ylintd johtoa muodostamaan yhteisymmarryksen siitd, mi-
ten tietojdrjestelmit voivat tuottaa organisaatiolle arvoa ja tukea sen strategioita.
(Wu ym., 2015.) Wun ym. (2015) mukaan hyvén IT:n hallintatavan menettelyt
voikin mieltdd ”organisatorisiksi jdrjestelyiksi, jotka mahdollistavat jaetun ym-
marryksen muodostamisen eri osapuolten kesken”.

2.3 Hyva IT:n hallintatapa

Hyvian IT:n hallintatavan kansainvilinen standardi ISO/IEC 38500 madrittelee
IT:n hallinnan tehtavaksi organisaation kaiken informaatioteknologiaan liittyvin pdd-
toksenteon ja toiminnan arvioimisen, ohjaamisen ja valvomisen siten, etti IT:n hyddyn-
tdminen organisaatiossa olisi tehokasta, vaikuttavaa ja kaikin tavoin hyviksyttivid (In-
ternational Organization for Standardization, 2015). Useimpien kirjallisuuslidh-
teiden mukaan hyvadan IT:n hallintatapaan kuuluu pditdsvaltuuksien ja vastuiden
mdiiritteleminen IT-asioiden osalta seké sellaisten organisaation rakenteiden, proses-
sien ja kommunikaatiokanavien suunnittelu ja toteutus, joiden avulla voidaan edis-
tad IT:std saatavia hyotyjd ja minimoida siihen liittyvid riskejd (Brown & Grant,
2005; Huang ym., 2010; IT Governance Institute, 2003; Peterson, 2004, Van
Grembergen & De Haes, 2009; Weill, 2004; Weill & Ross, 2005; Wu ym., 2015).
Olen koonnut alla olevaan taulukkoon 2 joitakin kirjallisuudessa esiintyvia hy-
van IT:n hallintatavan méaéaritelmid.

TAULUKKO 1 Hyvin IT:n hallintatavan mééritelmid kirjallisuudessa.

Miiritelma Lihde

Hyva IT:n hallintatapa on organisaation hallintojdrjestelmd, jonka | (Peterson, 2004)
avulla ohjataan ja hallitaan organisaation IT-jarjestelmien portfoliota.
Hallintatapa kuvaa paatosvaltuuksien ja vastuiden jakautumista IT-
aiheisissa padtoksissd, sekd pddtoksenteon ja seurannan menettely-
tapoja ja mekanismeja.

IT:n hallintatapa madérittelee paatosvaltuuksille ja vastuille raamit, | (Weill, 2004)
joiden avulla edistetddn IT:n halutunlaista kdyttod organisaatiossa.

Hyva IT:n hallintatapa on yhtion hallituksen ja ylimméan johdon | (IT Governance
vastuulla. Se on keskeinen osa yrityksen hyvéda hallintotapaa, ja kat- | Institute, 2003)
taa johtamismenetelmit, organisaatiorakenteet ja prosessit, joilla
varmistetaan, ettd organisaation IT tukee ja haastaa/kehittdd organi-
saation strategioita ja tavoitteita.

IT:n hallintatapa koostuu menettelytavoista, joilla organisaation ny- | (International Or-
kyistd ja tulevaa IT:n kdyttod hallitaan ja ohjataan. Hyvadn IT:n hal- | ganization for
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lintatapaan kuuluu IT:n kdyton arvioiminen ja ohjaaminen siten, etta
IT tukisi organisaation tavoitteita, ja valvominen siten, ettd tavoitteet
toteutuvat. IT:n hallintaan kuuluvat myos strategiat ja linjaukset,
joilla méadritellaan, miten IT:td tulisi organisaatiossa hyddyntaa.

Standardization,
2015)

Hyvéan IT:n hallintatavan tehtdvd on varmistaa, ettd organisaation
keskeisten sidosryhmien tarpeet, vaatimukset ja vaihtoehdot tulevat
arvioiduiksi, ja ettd organisaatiolle muodostetaan niiden pohjalta
tasapainoiset ja yhteisesti hyviaksytyt tavoitteet; asettaa organisaa-
tiolle suunta priorisoinnin ja padtoksenteon avulla; seurata ja valvoa
organisaation suorituskykyé ja vaatimusten noudattamista sovittuja
tavoitteita vasten.

(ISACA, 2012)

Hyva IT:n hallintatapa on olennainen osa organisaation hyvéaa hal-

(Van Grembergen

lintotapaa. Siihen kuuluvat sellaisten organisaation rakenteiden, | & Haes, 2009)
prosessien ja kommunikaatiomekanismien maédérittely ja toimeenpa-

no, jotka avustavat organisaatiossa toimivia ihmisid liiketoiminnan

ja IT:n yhteensovittamisessa ja IT:n avulla tapahtuvassa arvon luon-

nissa.

Hyvén IT:n hallintatavan tavoite on ohjata ja valvoa organisaation | (Huang ym., 2010)
IT-aiheista paatoksentekoa ja toimintaa siten, ettd toiminta ja tulok-

set toteutuisivat halutulla tavalla.

IT:n hallinta on prosessi, joka ohjaa ja hallinnoi organisaation IT- | (Alreemy, Chang,
aiheisia investointeja, -pddtoksid ja -kdytantojd, jotta halutut tulokset | Walters, & Wills,
toteutuisivat. 2016)

IT:n hallinnan tulisi olla osa koko organisaation hyvaa hallintotapaa. | (Luftman, Ben-Zvi,
Siihen kuuluvat ne prosessit, menettelytavat ja linjaukset, joilla IT | Dwivedi, & Rigoni,
palveluita ja resursseja ohjataan, joilla paatoksid tehddan ja joiden | 2010)

avulla riskejd, vaatimusten noudattamista ja suorituskykyéd arvioi-
daan. IT:n hallinta on IT-resurssien strategisten, taktisten ja operatii-
visten “omistajien” vastuulla, joiden tehtdvand on varmistaa, ettd IT
tuottaa sidosryhmien kaipaamia hyotyja.

Koska IT on nykyddn tdrkedssd ja usein jopa kriittisessd roolissa useimpien or-
ganisaatioiden pdivittdisessd toiminnassa, pitdisi myos IT:n hallintaa tarkastella
osana organisaation kokonaisvaltaista hyvdii hallintotapaa (engl. corporate gover-
nance), jonka tehtdvand on varmistaa organisaation toiminnan laillisuus ja tu-
loksellisuus sen omistajille ja rahoittajille (ISACA, 2012; Turel & Bart, 2014; Van
Grembergen & De Haes, 2009). Useimmissa organisaatioissa vastuu hyvan hal-
lintotavan toteutumisesta on organisaation hallituksella tai vastaavalla ylim-
malld toimielimelld. Isommissa ja monimutkaisemmissa organisaatioissa hy-
vadn hallintotapaan liittyvid vastuita voidaan delegoida myos varta vasten pe-
rustetuille hallintoelimille. (ISACA, 2012.) Julkisella sektorilla ylintd paatosval-
taa kayttavat tyypillisesti demokraattisessa prosessissa valitut edustajat, esi-
merkiksi kunnan tai maakunnan valtuusto ja hallitus, joiden voidaan ajatella
olevan vastuussa alueensa kansalaisille, ddnestédjille ja veronmaksajille (Chris-
tensen, Leegreid, Roness, & Rovik, 2007, s. 5-7). T4dlloin my6s vastuun organi-
saation hyvan hallintotavan sekd hyvan IT:n hallintatavan toteutumisesta voi-
daan ajatella viime kddessd olevan kunnan tai maakunnan valtuustolla ja halli-
tuksella.
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Kéyn seuraavissa alaluvuissa ldpi IT:n hallintatavan suunnittelun kannalta
keskeisid seikkoja, kuten keskeisid pddtosalueita ja paddtosvaltuuksien jakautu-
mista (alaluvussa 3.1.1), IT:n hallinnan mekanismeja (alaluvussa 3.1.2) ja lopuk-
si IT:n hallinnan kansainvélisid standardeja ja viitekehyksid (alaluvussa 3.1.3).

2.3.1 Keskeiset pdiatosalueet ja padtosvaltuuksien jakautuminen

Kirjallisuuden mukaan tehokkaan IT:n hallintavan muodostaminen edellyttaa
keskeisten padtosalueiden tunnistamista ja pddtosvaltuuksien ja vastuiden maa-
rittelemistd kunkin paitosalueen osalta (Huang ym., 2010; Peterson, 2004; Ven-
katraman ym., 1993; Weill, 2004). Weillin (2004) mukaan organisaatioiden te-
kemadt IT-aiheiset pddtokset voidaan jakaa karkeasti ottaen viiteen kategoriaan:
(1) yldatason periaatteisiin siitd, miten IT:td hyodynnetddan organisaation toimin-
nassa, (2) IT-arkkitehtuuria koskeviin paatoksiin, (3) IT-infrastruktuuria koske-
viin paatoksiin, (4) liiketoiminnan sovellustarpeiden maéaérittelyyn ja (5) IT in-
vestointeja ja priorisointia koskeviin p&datoksiin. Pddtosalueiden sisdlté on ku-
vattu tarkemmin alla olevassa taulukossa 3. Jaottelu vastaa padpiirteissddan esi-
merkiksi Petersonin (2004) tekemdd vastaavaa jaottelua.

TAULUKKO 2 IT:n hallinnan keskeiset paatosalueet (mukaillen Weill, 2004).

IT-periaatteita koskevat paatokset
Ylatason linjaukset siitd, miten IT:td hyodynnetddn organisaation toiminnassa.

IT-arkkitehtuuria koskevat
paatokset
Linjaukset siitd, millaisilla
teknisilld ratkaisuilla orga-

IT-infrastruktuuria koske-
vat padtokset
Organisaation yhteisida IT-
palveluita ja niiden tuotta-

IT-investointeja ja priori-
sointia koskevat paitokset
Padtokset siitd, kuinka pal-
jon ja mihin IT:ssd investoi-

miseen tarvittavia teknisii- | daan.
ja henkiloston kyvykkyyksid

koskevat paatokset.

nisaation liiketoimintatar-
peet tdytetddn (huomioiden
tiedot, sovellukset, teknolo-
giat, integraatiot ja standar-
dit).

Liiketoiminnan sovellus-
tarpeita koskevat paatokset
Liiketoiminnan  tarpeiden
maddrittely hankittavien ja
kehitettdavien = sovellusten
osalta.

Kunkin p&dadtosalueen osalta tulisi madritelld se, ketkd osallistuvat paatoksente-
koon, millaiset paatosvaltuudet heilld on sekd menettelytavat, joilla paatokset
tehdddn (Huang ym., 2010; Peterson, 2004; Weill, 2004). Paatoksenteko voi olla
karkeasti ottaen joko keskittyd, hajautettua tai jotakin siltd vélilta. Keskitetyssa
mallissa paatokset tehdddan ”ylhaalta alaspdin” jonkinlaisessa keskushallinnossa.
Hajautetussa mallissa pddtokset tehdddn “alhaalta ylospdin” liiketoimintayksi-
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koissd ja -prosesseissa tai joskus jopa yksittdisten kdyttdjien toimesta. Kaytan-
nossd ldhes aina sovelletaan jonkinlaista valimuotoa, jossa osa pddtoksistd teh-
daddn keskitetymmin ja osa hajautetummin, sen mukaan mikd on kunkin paa-
toksen osalta tarkoituksenmukaista. (Huang ym., 2010; Peterson, 2004; Venkat-
raman ym., 1993; Weill, 2004.) Venkatramanin ym. (1993) mukaan organisaa-
tiossa tulisi médritelld myos se, mitkd asiat annetaan ulkoisen toimittajan tai
yhteistyokumppanin padtettdvidksi ja mistd asioista pddtetddn organisaation
sisdlld. Weill (2004) on kuvannut paatosvaltuuksien jakautumista kuuden poliit-
tisen arkkityypin avulla, jotka vaihtelevat tdysin keskitetystd (yksinvalta) taysin
hajautettuun (anarkia) (taulukko 4).

TAULUKKO 3 IT:n hallinnan arkkityypit (mukaillen Weill, 2004).

Arkkityyppi Kuvaus

Liiketoiminnan yksinvalta | Organisaation ylin johto tekee IT:n osalta koko organisaatio-
ta koskevia padtoksia.

IT:n yksinvalta IT-johtajat tekevit IT:n osalta koko organisaatiota koskevia
paatoksid

Feodaalinen Liiketoimintayksikdiden johtajat tai prosessinomistajat paat-
tavat oman yksikkonsa tai prosessinsa IT:sta.

Federaalinen IT-aiheinen paatoksenteko tapahtuu koordinoidusti organi-

saation liiketoimintayksikoiden ja keskushallinnon valilla.
Paatoksenteossa on edustettuna samanaikaisesti useampi
organisaatiotaso liiketoiminta- ja IT-johtajineen. Tarkoitus
on yhteensovittaa keskushallinnon nédkokulma alempien
hallinnollisten tasojen nékokulmien kanssa.

IT-duopoli Tietohallinto sopii ratkaisuista yksittdisen liiketoimin-
nan "asiakkaan” kanssa.
Anarkia Yksilot tai pienet ryhmat paattavat kayttdmistdan IT-

laitteista ja sovelluksista itse.

Keskittamiselld tavoitellaan tyypillisesti kustannustehokkuutta, joka syntyy
vakioitujen ja uudelleenkdytettdvien IT-ratkaisuiden avulla. Hajauttamisella
puolestaan tavoitellaan tyypillisesti kasvua, joka syntyy liiketoimintayksikoissa
ja -prosesseissa tapahtuvista innovaatioista. (Huang ym., 2010; Weill & Ross,
2005.) Yksiselitteisesti parasta tapaa pddtosvaltuuksien jakamiseen ei toisin sa-
noen ole, vaan sopiva IT:n hallintatapa riippuu organisaatiosta ja sen tavoitteis-
ta. Pddasia kuitenkin on, ettd organisaatio muodostaa selkedn ja omiin tarpei-
siinsa sopivan IT:n hallintatavan, ja ettd organisaatiossa tunnetaan sovitut IT:n
hallinnan periaatteet. (Weill, 2004; Weill & Ross, 2005.) Weillin ja Rossin (2005)
mukaan IT:n hallintatavan toimivuutta voidaankin mitata silld, kuinka hyvin
organisaatiossa ymmarretddan miten pdatoksid tehdddn, mitd prosesseja tulee
seurata ja mitd niiltd odotetut lopputulokset ovat.
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2.3.2 IT:n hallinnan mekanismit

Keskeisten pddtosvaltuuksien ja vastuiden maédrittelyn lisdksi tarvitaan meka-
nismeja, joilla padtoksentekoa ja toimintaa koordinoidaan. Hyvin suunniteltu-
jen ja organisoitujen IT:n hallinnan mekanismien pitdisi tuottaa pdatoksid, jotka
ovat linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. (Huang ym., 2010.) IT:n hallin-
nan mekanismit jaetaan kirjallisuudessa useimmiten rakenteisiin, prosesseihin
ja kommunikaatiokanaviin, jotka voidaan tiivistdd seuraavasti (De Haes & Van
Grembergen, 2009; Peterson, 2004; Weill, 2004; Wu ym., 2015):

¢ Rakenteet ovat hallintoelimid, ryhmid, rooleja ja vastuita, joiden avulla
IT-aiheista padtoksentekoa ja toimintaa koordinoidaan.

e Prosessit ovat sovittuja ja vakiinnutettuja menettelytapoja, joiden avul-
la IT-aiheinen paitoksenteko ja toiminnan seuranta tapahtuu.

¢ Kommunikaatiokanavilla edistetddn liiketoiminnan ja IT:n osapuolten
vélistd viestintdd ja vuorovaikutusta, joka lisdd yhteisymmarrystd, luot-
tamusta ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin.

Rakenteet

Petersonin (2004) mukaan organisaatiorakenteiden keskeinen tehtdva on tuoda
liikketoiminnan ja IT:n edustajat “saman poydan ddreen”, jotta liiketoiminnan ja
IT:n ndkokulmat saataisiin yhdistettyd padtoksenteossa. Kirjallisuuden perus-
teella tyypillisid hallintoelimid ja ryhmia ovat erilaiset ohjausryhmit, johtoryh-
mat, strategiatyoryhmiit ja arkkitehtuuritydryhmat, ja vastaavasti IT-toiminnan
koordinoinnista vastaavia rooleja ovat tietohallintojohtajat, digijohtajat, palve-
lupadllikot, asiakasvastaavat, arkkitehdit jne. (De Haes & Van Grembergen,
2005; Peterson, 2004; Wu ym., 2015.)

Isommissa organisaatioissa pddtoksenteko tapahtuu tyypillisesti kerroksit-
tain siten, ettd joistain asioista pddtetddn ylemmilld ja toisista alemmilla organi-
saatiotasoilla. De Haes, Gemke, Thorp ja Van Grembergen (2011) ovat
havainnollistaneet asiaa kuvaamalla miten KLM-lentoyhtiossd IT-aiheinen
pddtoksenteko on porrastettu neljdlle organisaatiotasolle. Paatoksenteko
tapahtuu hallintoelimissd, joille on madritelty tietyt tehtdvat, kiinted osallistuja-
joukko sekd sdannollinen kokoontumissykli. Ndin yhtiossd pyritddn varmista-
maan, ettd paatoksilld olisi tarvittava auktoriteetti takanaan, ja ettd paatoksen-
teossa olisivat edustettuna kaikkien keskeisten sidosryhmien ndkokulmat, jol-
loin my6s padtosten lapivieminen organisaatiossa on helpompaa. (De Haes ym.,
2011.) Huomattavaa KLM:n mallissa on De Haesin ym. (2011) mukaan se, ettd
ldhes kaikissa pddtoksentekoelimissd on ldsnd sekd liiketoiminnan ettd IT:n
edustus. Tdamd on  De Haesin ym. (2011) mukaan auttanut KLM:&a
hyodyntamaan IT:td toiminnassaan strategisemmin ja kustannustehokkaammin,
ja edesauttanut yhtion tekemien IT-investointien onnistumista, kun
organisaation johtotason ihmiset “ovat alkaneet nihdid IT:n pikemminkin
arvontuotannon vilineend kuin pelkkind tukitoimintoja ja/tai kustannustekijind”.
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KLM:n padtoksentekoelimet ja niiden tehtdvit, osallistujat sekd kokoontumis-
syklit on esitetty alla olevassa taulukossa 5.

TAULUKKO 4 IT-aiheisen pddtoksenteon kerrokset (De Haes ym., 2011).

Hallintoelin Rooli Jdsenet Kokoontumissykli
Johtoryhma Liiketoiminnanja IT:n = Koko ylin johto Kahdesti vuodessa
strategioiden yhteen-
sovittaminen.
Liiketoiminta/IT-  IT-budjetin Toimitusjohtaja, Joka toinen kuukausi
ohjausryhma ja -portfolion hallinta. = talousjohtaja, tieto-
Isompien IT- hallintojohtaja ja
ongelmien eskalointi.  toimialojen johtajat
IT-johtoryhma Paitosten valmistelu IT-yksikon johto ja Joka kuukausi
liiketoiminta /IT- liikketoiminnan edus-
ohjausryhmialle. tajat
Taktinen suunnittelu.
Tietohallintojohta- = IT-palveluiden suun-  IT-yksikon johto Joka toinen viikko
ja palvelupaallikot — nittelu ja johtaminen.

Huangin, ym. (2010) mukaan rakenteet ovat tiarkeitd myos, koska organisaation
hallintotapa ikddn kuin “juurtuu” rakenteissa ja kanssakdymisessd. Muodolli-
sissa rakenteissa, kuten ohjausryhmissd tapahtuva kanssakdayminen edistdd yh-
teisymmadrryksen ja luottamuksen syntymistd liiketoiminnan ja IT:n johtajien
vdlilld. Organisaation ylimmé&n johdon osallistuminen tietohallinnon ohjaus-
ryhméan myos legitimoi ohjausryhmén tuottamat periaatteet, suuntaviivat ja
menettelytavat, jolloin muun organisaation on helpompaa omaksua ne. Samalla
tietohallintojohtajan ja organisaation muun ylemman johdon vélinen vuorovai-
kutus sujuvoituu ryhmien sdannollisten tapaamisten myotd. (Huang ym., 2010.)
Ohjausryhmiad pidetddankin keskeisind liiketoiminnan ja IT:n strategioiden,
suunnitelmien ja prioriteettien yhteensovittamisen véalineind (ks. luku 2.2.2 seka
Huang ym., 2010; Karahanna & Preston, 2013; Schlosser ym., 2015).

Prosessit

Prosessien tehtdva on puolestaan virallistaa ja vakiinnuttaa toivotut IT:n hallin-
nan menettelytavat organisaation toimintatavoiksi. IT:n hallinnan ndkckulmas-
ta organisaation tulisi kyetd vdhintdan (1) tunnistamaan ja muotoilemaan IT-
aiheisten pddtosten taustalla olevat liiketoiminnan tarpeet (engl. "business cases”),
(2) priorisoimaan, perustelemaan ja hyvaksymaan tehtdvit IT-investoinnit sekd
(3) seuraamaan ja arvioimaan tehtyjen pddtosten toteutumista ja IT:std saatavia
hyotyja. (Peterson, 2004.) Seuraavan sivun kuviossa 2 on De Haesin ym. (2011)
esittdmd, KLM-yhtiossad kdytetty IT-portfolion (tai -salkun) hallinnan prosessi,
joka toteuttaa edelld esitetyistd vaatimuksista kohdat yksi ja kaksi.

Vertailun vuoksi IT:n hallinnan ja johtamisen viitekehyksessa COBIT 5:ssd
maédritellddn viisi organisaation hallituksen vastuulle kuuluvaa “IT:n hallinnan
prosessia”: (1) IT:n hallintamallin muodostaminen ja sen ylldpitaminen, (2)
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IT:std saatavien hydtyjen varmistaminen, (3) riskien optimointi, (4) resurssien
kayton optimointi ja (5) padtoksenteon lapindkyvyyden varmistaminen (ISACA,
2012). Hallintatavan toimivuuden kannalta my®os erilaiset ristiriitojen selvitta-
miseen ja poikkeamien hallintaan liittyvédt prosessit ovat tdrkeitd (Peterson,
2004; Venkatraman ym., 1993; Weill, 2004). Weillin ja Rossin (2005) mukaan hy-
vin suunnitelluilla ja helposti ymmarrettdvilld prosesseilla voidaan edistaa
IT:std saatavia hyotyjd ja vastuunottoa kaikilla organisaatiotasoilla, kunhan
prosessit kommunikoidaan selkeésti ja tehokkaasti koko organisaatiolle.

Portfolion hallinnan prosessi

_________________________

. 1 -
Ylitason 1 Kokonainen
- 1 .
business case business case

_____________

Kysynnin
prosessi

® © ©

N
. Vaihe 1: Vaihe 2: Va}he 5 . Va]h? & Hyviksymis- Vaihe 5:
Ideoint Esiselvitys Toteutus- Arkkitehtuuri Suunnittelu " testaus Kivttoonotto
Rl kelpoisuus? | ja méadrittelyt ja toteutus Y
O Hvva - . Padtoksentekoon | TLT-yksikén LT-yksikén Konsernin
yvaksynndn vaiheet osallistuminen oo o - ;
(1) Kehityskohteen valinta eri vaiheissa JOhtaE - johtoryhma johto
(2) Lupa aloittaa hanke talousjohtaja
(3) Lupa investoida > 5 miljoonaa | 1,2,3 2,3 3
€
> 500000 € 1,23 2,3

>150 000 € 1,2,3
KUVIO 2 Portfolion hallinnan prosessi (De Haes ym., 2011).

Kommunikaatiokanavat

Rakenteiden ja prosessien lisdksi kommunikaatiokanavat ovat keskeinen IT:n
hallinnan mekanismi. Kirjallisuudessa puhutaan seké virallisista viestintdkana-
vista, joilla sovitut menettelytavat ja periaatteet sekd tehdyt padatokset viestitaan
organisaatiolle (esim. Weill & Ross, 2005; Wu ym., 2015) ettd epamuodollisem-
masta vuorovaikutuksesta, jolla edistetddn yhteisymmarryksen syntymistd, yh-
teistyotd ja yhteisiin tavoitteisiin sitoutumista (esim. Peterson, 2004; Schlosser
ym., 2015). Weillin ja Rossin (2005) mukaan viestinnilld voidaan vaikuttaa si-
ihen, miten hyvin paidtoksenteon tuotokset, kuten tavoitteet, periaatteet ja toi-
votut lopputulokset tulevat organisaation jasenten tietoisuuteen. IT:n hallinta-
tapa ja sen tuottamat paatokset voidaan kommunikoida monella tapaa: esimer-
kiksi osana organisaation saannollistd sisdistd viestintdd, erillisind tiedotteina,
perustamalla komiteoita ja ryhmid, kasvokkain, organisaation intranetissd, ja
niin edelleen (Weill & Ross, 2005). Petersonin (2004) mukaan parhaatkaan ra-
kenteet ja prosessit eivat kuitenkaan yksin riitd, vaan niiden lisdksi tarvitaan
epamuodollisempia yhteistyon muotoja, joilla tdhddtdan yhteisymmarryksen
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muodostumiseen. Peterson (2004) puhuu vuorovaikutuksesta, jonka hdan maa-
rittelee konsernin johdon, IT-johtajien ja liiketoimintayksikdiden johtajien aktii-
viseksi osallistumiseksi ongelmien ratkaisemiseen, oppimiseen ja yhteisten rat-
kaisuiden loytdmiseen. Taméan tapainen vuorovaikutus auttaa hdanen mukaansa
organisaatiota laajamittaisempien, organisaatioyksikoiden rajat ylittdvien rat-
kaisuiden 16ytdmisessd yhteistyossd tapahtuvien kokeilujen avulla. Sidosryh-
mien aktiivinen osallistuminen tasapainottaa liiketoiminta- ja IT-ndkokulmia
ongelmien médrittelyssé ja ratkaisemisessa. Vuorovaikutusmekanismeihin kuu-
luvat epamuodolliset kontaktit, lobbaaminen, neuvottelu, yhteiset tulostavoit-
teet ja palkitsemisjdrjestelmdt, sijoittuminen fyysisesti samaan toimipaikkaan,
virtuaalinen yhteydenpito, ja niin edelleen. (Peterson, 2004.)

Esimerkiksi Huang ym. (2010) ja Schlosser ym. (2015) ovat myShemmin
todentaneet empiiriselld tutkimuksella, ettd epamuodollisemmalla vuorovaiku-
tuksella ja liiketoiminta ja IT-johtajien ”sosiaalisella padomalla” on merkitysta
liikketoiminnan ja IT:n tavoitteiden yhteensovittamisessa, ja organisaation ky-
vyssd hyodyntdd IT:td siten, ettd se tuottaisi liiketoiminnalle enemmén arvoa.

2.3.3 IT:n hallinnan kansainviliset standardit ja viitekehykset

Lopuksi késittelen lyhyesti IT:n hallinnan ja ohjauksen kansainvalisid standar-
deja ja viitekehyksid, joilla voidaan katsoa olevan teoreettista merkitystd IT:n
hallintatavan muodostamisessa uusissa maakunnissa. Tutkimukseen valikoitu-
vat mukaan jo aiemmin mainitut hyvin IT:n hallintatavan kansainvilinen standardi
ISO/IEC 38500 seka IT:n hallinnan ja johtamisen hyvien kiytinteiden viitekehys CO-
BIT 5.

ISO/IEC 38500

ISO/IEC 38500 on erityisesti organisaatioiden hallitusten ja ylimmé&n johdon
kayttoon suunnattu standardi, joka siséltdd hyvéan IT:n hallintatavan periaatteet,
hyvéan IT:n hallintatavan keskeiset madéritelmét sekd mallin hallintoelimista,
joita organisaatio voi soveltaa IT-toimintansa arvioimisessa, ohjaamisessa ja
valvomisessa (International Organization for Standardization, 2015). Standardi
ei ota kantaa organisaation kokoon, toimialaan tai sektorirajoihin, joten sita
voidaan hyoddyntdd niin pienissd kuin suurissakin julkisen-, yksityisen-, ja kol-
mannen sektorin organisaatioissa (Calder, 2008). ISO/IEC 38500 standardin
mukaan organisaation hallituksen ja ylimmaén johdon vastuulla on: (1) arvioida
IT:n kdyttod organisaatiossa ja tehdd tietoon perustuvia pddtoksid, (2) ohjata
sellaisten suunnitelmien ja periaatteiden valmistelua ja taytdntoonpanoa, joiden
avulla varmistetaan, ettd IT:n avulla saavutetaan sille asetetut tavoitteet seka (3)
valvoa periaatteiden noudattamista ja suunnitelmien toteutumista. (Internati-
onal Organization for Standardization, 2015.) Olen suomentanut seuraavat si-
taatit ISO/IEC 38500 standardin englanninkielisestd versiosta (International
Organization for Standardization, 2015):
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”Organisaation hallituksen ja ylimméan johdon tehtdviin kuuluu arvioida, miten IT:t4
hyddynnetdan nyt ja miten sitd tulisi hyodyntdd tulevaisuudessa. Arvioinnin tulisi
kattaa strategiat, projektit, hankkeet ja kehitysehdotukset sekd erilaiset hankinta- ja
toimittajajdrjestelyt. Arvioinnissa tulisi huomioida ja ennakoida erilaiset liiketoimin-
taan kohdistuvat paineet, kuten teknologiassa, taloudessa tai yhteiskunnassa tapah-
tuvat kehityskulut. Lisdksi arvioinnin tulisi olla jatkuvaa, silld edelld mainitut orga-
nisaation toimintaympaéristoon liittyvit seikat muuttuvat jatkuvasti.”

”Organisaation hallituksen ja ylimmaén johdon tulisi ohjata sellaisten suunnitelmien
ja periaatteiden valmistelua ja tdytdantoonpanoa, joiden avulla varmistetaan, ettd IT:n
avulla saavutetaan sille asetetut tavoitteet. Suunnitelmien tulisi ohjata IT-
investointeja ja operatiivista toimintaa. Periaatteiden tulisi muodostaa vakaa pohja
organisaation IT-toiminnalle. Hallituksen ja ylimmé&n johdon tulisi varmistaa, ettd
projektien suunnittelu ja johtaminen on asianmukaista, ja ettd niiden vaikutukset lii-
ketoimintaan, toimintatapoihin ja olemassa oleviin jdrjestelmiin ja infrastruktuurei-
hin on otettu huomioon. Hallituksen ja ylimmaén johdon tulisi my6s luoda kulttuuria,
jossa IT:n hallintatavan periaatteita noudatetaan.”

“Hallituksen ja ylimmé&n johdon tulisi valvoa IT:n suoriutumista sille asetetuista teh-
tavistd asiaankuuluvien mittareiden avulla. Hallituksella ja ylimmalléd johdolla tulisi
olla varmuus siitd, ettd IT:n suorituskyky vastaa suunniteltua, erityisesti liiketoimin-
nallisten tavoitteiden osalta. Hallituksella ja ylimmalld johdolla tulisi my6s olla var-
muus siitd, ettd IT:n osalta noudatetaan ulkoisia velvoitteita, kuten lakeja, asetuksia
ja sopimuksia sekd organisaation sisdisid kaytanteitd.”

Standardin mukaan vastuu hyvan IT:n hallintatavan toteutumisesta on aina
viime kéddessd organisaation hallituksen ja ylimmén johdon vastuulla. Toisin
sanoen, vaikka organisaation hallitus tai ylin johto delegoisi IT:n hallintaan liit-
tyvid tehtdvidan, sdilyy niilld kuitenkin viime kddessd vastuu siitd, ettd organi-
saation tapa hyodyntdd IT:td on “tehokasta, vaikuttavaa ja kaikin tavoin hyviksytti-
vid.” Tatd vastuuta (engl. accountability) ei siis voida ISO/IEC 38500 standardin
maddritelmdn mukaan delegoida eteenpdin. (International Organization for
Standardization, 2015.) ISO/IEC 38500 standardin mukainen hyvén IT:n hallin-
tatavan malli on esitetty tiivistettynd kuviossa 3.
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Liiketoimintaan Liiketoiminnan

kohdistuvat paineet

Hyva IT:n tarpeet
hallintatapa

%Q

Suunnitelmat Miten IT:t4 Suoriutuminen
ja periaatteet hysdynnetidian ja vaatimusten
v| |7 nytja jatkossa? noudattaminen?
> Projektit, joihin liittyy IT-investointeja >
> Toiminnot, jotka ovat riippuvaisia IT:std >
Liiketoiminnot ja prosessit

KUVIO 3 Hyvién IT:n hallintatavan malli (International Organization for Standardization,
2015).

COBIT 5

COBIT 5 on IT:n hallintaan ja auditointiin erikoistuneen kansainvélisen ammat-
tijarjeston ISACA:n suhteellisen kattava IT:n hallinnan ja johtamisen viitekehys.
Sitd kdytetddn usein vertailukohtana tietohallinnon johtamisjérjestelmdd ja pro-
sesseja suunniteltaessa ja arvioitaessa (Mangalaraj, Singh, & Taneja, 2014).
ISACA:n mddritelmdn mukaan erilaiset organisaatiot ovat olemassa ainoastaan
tuottaakseen sidosryhmilleen arvoa. Kaupallisten organisaatioiden nékokul-
masta “arvoa” voi olla esimerkiksi taloudellinen arvo, kun taas julkisten orga-
nisaatioiden ndkokulmasta “arvoa” voivat olla esimerkiksi kansalaisille tarjot-
tavat julkiset palvelut. Hyvan hallintotavan tehtdvd on varmistaa arvon tuotta-
minen sidosryhmille siten, ettd sidosryhmien saamat hyodyt toteutuvat opti-
maalisella tavalla suhteessa kdytettyihin resursseihin ja otettuihin riskeihin. Li-
saksi erilaisten sidosryhmien intressit tulisi huomioida paatoksenteossa reilulla
ja lapindkyvailld tavalla. (ISACA, 2012.) COBIT 5:ssd arvon tuottamista tarkas-
tellaan niin sanotun “tavoitteiden vesiputouksen” (engl. goals cascade) avulla.
Vesiputouksessa tavoitteet “valuvat alaspdin” siten, ettd organisaation sidos-
ryhmien tarpeista johdetaan organisaation yleiset tavoitteet, niistd johdetaan
organisaation IT-aiheiset tavoitteet, joista puolestaan johdetaan “mahdollistavia
tekijoita”, kuten prosesseja, organisaatiorakenteita ja kulttuuria, henkiloston
osaamista ja tietojdrjestelmid koskevat tavoitteet. (ISACA, 2012.) COBIT 5:n ldh-
tokohtana on ajatus, ettd jokaista “tavoitteiden vesiputouksen” tasoa varten
voidaan maédritelld konkreettiset ja mitattavat tavoitteet esimerkiksi tasapaino-
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tettua tuloskorttia (engl. Balanced Scorecard) kayttdaen. COBIT 5:ssd onkin maa-
ritelty joukko yleispdtevid tavoitteita, joita erilaiset organisaatiot voivat hyo-
dyntdd mittaristonsa suunnittelun ldhtokohtana. (ISACA, 2012.) Esimerkkina
yleispédtevistd tavoitteista olen suomentanut COBIT 5:n IT-aiheiset tavoitteet
alla olevaan taulukkoon 5.

TAULUKKO 5 IT-aiheiset tavoitteet COBIT 5:ssd (ISACA, 2012).

Nikokulma Organisaation IT-aiheiset tavoitteet

Taloudellinen |1 |Liiketoimintaa ja IT:td koskevat strategiat ovat linjassa keskendan

2 | IT-yksikkoé noudattaa- ja auttaa liiketoimintaa lakien ja vaatimusten
noudattamisessa

3 | Ylin johto on sitoutunut IT-aiheisten pdatosten tekemiseen

4 |IT-aiheisia riskejd hallitaan

5 |IT-investoinnit ja -palveluportfolio tuottavat organisaatiolle suunni-
teltuja hyotyja

6 |IT:n kustannukset, hyddyt ja riskit ovat lapindkyvia

Asiakas 7 |IT-palveluiden tuottaminen siten, ettd ne vastaavat liiketoiminnan
vaatimuksia

8 |Sovellusten, teknologioiden ja tietojen asianmukainen kaytto

Sisdinen 9 |IT:n ketteryys

10 | Tiedot, IT-infrastruktuurit ja -sovellukset ovat turvallisia/turvassa

11 | IT-omaisuus, -resurssit ja -kyvykkyydet ovat tarkoituksenmukaisia
(optimointi)

12 | Liiketoimintaprosessien toimintaa mahdollistetaan ja tuetaan pro-
sesseihin integroitujen sovellusten ja teknologioiden avulla

13 | Hyotyjd aikaansaadaan hankkeiden avulla niin, ettd hankkeet toteu-
tuvat aikataulussa, budjetissa ja vastaten vaatimuksia ja laatustan-
dardeja

14 | Paatoksentekoprosesseissa on saatavilla luotettavaa ja oikeellista
informaatiota

15 | Organisaation sisdisid periaatteita ja menettelytapoja noudatetaan

Oppiminen ja |16 | Henkilostd on osaavaa ja motivoitunutta

kasvu 17 | Tietdmys, ammattitaito ja innovaatiot

COBIT 5:n yhtend keskeisend periaatteena on IT:n “hallinnan” ja ”johtamisen”
erottaminen toisistaan. Hallinnan vastuulla on arvioida, ohjata ja valvoa organi-
saation p&dtoksentekoa ja toimintaa siten ettd IT-aiheiset riskit ja resurssien
kaytto pysyisivat tasapainossa IT:std saatuihin hyotyihin ndhden, ja ettd paa-
toksenteko ja toiminta olisi lapindkyvéd organisaation keskeisille sidosryhmille.
(ISACA, 2012))

Johtamisen tehtdvd on puolestaan johtaa organisaatiota asetettujen tavoit-
teiden mukaisesti. Tavoitteiden toimeenpanoon kuuluu esimerkiksi erilaisten
IT-ratkaisuiden ja -palveluiden suunnittelu, rakentaminen, operointi ja mittaa-
minen. Tavoitteena on kustannustehokas ja suorituskykyinen IT-toiminto, joka
pystyy tuottamaan organisaation tarpeisiin vastaavia IT-ratkaisuita sopivan
alhaisilla riskeilld. (ISACA, 2012.) Hallinnan ja johtamisen erottelu on kuvattu
tiivistetysti kuviossa 4.
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KUVIO 4 IT:n hallinta ja johtaminen (ISACA, 2012, s. 73).

2.4 Kokonaisarkkitehtuurin hallinta

Ajatus kokonaisarkkitehtuureista tai yritysarkkitehtuureista (engl. enterprise architec-
ture) putkahti keskusteluihin 80- ja 90-lukujen taitteessa, jolloin jarjestelmédkehi-
tyksessd alettiin soveltaa kokonaisvaltaisempaa ldhestymistapaa, jossa organi-
saatioiden toimintaa ja tietojdrjestelmid pyrittiin tarkastelemaan ja kehittamaan
kokonaisuutena (Ahlemann, Stettiner, Messerschmidt, & Legner, 2012; Gampfer,
Jirgens, Miiller, & Buchkremer, 2018). Kokonaisarkkitehtuuri maééritelldan
useimmiten ISO/IEC/IEEE 42010 -standardin arkkitehtuurin maaritelméd mu-
kaillen organisaation perusrakenteeksi, joka ilmenee organisaation osissa, osien vilisis-
sd suhteissa toisiinsa ja ympdristoonsd, sekd niissd periaatteissa, jotka ohjaavat organi-
saation suunnittelua ja kehittimisti (Gampfer ym., 2018; Jonkers ym., 2006). Maa-
ritelmdn mukaan organisaatiolla on aina jonkinlainen arkkitehtuuri, oltiin siitd
tietoisia tai ei. Kokonaisarkkitehtien tyo on tuottaa tédstd arkkitehtuurista erilai-
sia kuvauksia organisaation paatoksenteon tueksi. Kuvausten avulla organisaa-
tion arkkitehtuuri muuttuu havaittavaksi, ennakoitavaksi ja hallittavaksi, mika
lisdd ymmarrystd organisaation toimintaan liittyvistd tarpeista, ja mahdollistaa
organisaation hallitun kehittdmisen nykytilasta kohti tavoitetilaa (Ahlemann
ym., 2012; Jonkers ym., 2006; Rahimi, Getze, & Maeller, 2017; Winter & Schelp,
2008.)

Kokonaisarkkitehtuurimenetelmid pidetddankin luontevana liiketoiminnan
ja IT:n yhteensovittamisen vilineend juuri siksi, ettd niissd organisaation liike-
toimintaa ja IT:td tarkastellaan lahtokohtaisesti yhtend kehityskokonaisuutena.
Kokonaisarkkitehtuurimenetelmét tarkastelevat tyypillisesti eri tasoisia arkki-
tehtuureja, kuten sovellus-, teknologia-, tieto-, ja toiminta-arkkitehtuureja, ja
pyrkivdt muodostamaan niistd mielekkditd kokonaisuuksia. (Gampfer ym.,
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2018; Gregor, Hart, & Martin, 2007; Jonkers ym., 2006; Lankhorst, 2017; The
Open Group, 2018; Wieringa, van Eck, & Krukkert, 2017.) Taustalla on ajatus,
jonka mukaan organisaation toiminta ei muutu tehokkaammiksi pelkédstdaan sen
yksittdisid osia erikseen kehittdmalld, vaan varmistamalla, ettd eri osat toimivat
mahdollisimman hyvin yhteen (Lankhorst, 2017). Kuviossa 5 on esitetty Jonker-
sin ym. (2006) hahmotelma eri tasoisten arkkitehtuurien yhteensovittamisesta.

Prosessiarkkitehtuuri
) - ; Tuote- tai
Tietoarkkitehtuuri N ” palveluarkkitehtuuri
?
?
Sovellusarkkitehtuuri Teknologia-arkkitehtuuri

KUVIO 5 Eri tasoisten arkkitehtuurien yhteensovittaminen (mukaillen Jonkers ym., 2006).

Vaikka kokonaisarkkitehtuurimenetelmien perusajatus ja niilld tavoiteltavat
hyodyt ovatkin ilmeisid, on monilla organisaatioilla ollut vaikeuksia menetel-
man hyddyntdmisessd (Dang & Pekkola, 2017; Gampfer ym., 2018). Viime vuo-
sina onkin alettu kiinnittdd enemmaén huomiota kokonaisarkkitehtuurin “hallin-
taan” tai “johtamiseen” (engl. Enterprise Architecture Management) (Gampfer
ym., 2018). Ahlemann ym. (2012) maédrittelevat kokonaisarkkitehtuurin hallin-
nan ”johtamismenetelmdksi, joka asettaa suuntaviivat, periaatteet ja menettelytavat
avustamaan organisaation arkkitehtuurin ohjausta, suunnittelua ja muutosten
toimeenpanoa, jotta organisaatio saavuttaisi visionsa ja strategiansa mukaiset tavoit-
teet”. Ahlemannin ym. (2012) mukaan kokonaisarkkitehtuurin hyodyt eivit
luultavasti toteudu, jos sitd sovelletaan organisaation muusta hallinnosta ja joh-
tamisesta erillisend menetelmand. Arkkitehtuurindkokulma tulisikin Ahleman-
nin ym. (2012) mukaan integroida sekd organisaation strategiseen suunnitte-
luun, projektin hallintaan ettd pdivittdisessd toiminnassa tapahtuvaan kehitta-
miseen ja toiminnan seurantaan, jolloin se mahdollistaa liiketoiminnan ja IT:n
strategisen yhteensovittamisen, standardien ja strategioiden noudattamisen ja
sitd myotd IT:n alentuneet kokonaiskustannukset. Gampferin ym. (2018) mu-
kaan kokonaisarkkitehtuurin hallinnan kannalta keskeisid kysymyksid ovat
esimerkiksi; miten erilaisia arkkitehtuurikuvauksia tuotetaan, miten niitd hyo-
dynnetddn organisaation pddtoksenteossa, millainen elinkaari erilaisilla arkki-
tehtuureilla on, miten arkkitehtuurimenetelmén hyodyntdamisessd tarvittavat
kyvykkyydet hankitaan ja miten organisaation arkkitehtuureja hallinnoidaan.
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Nama ndkokulmat ovat Gampferin ym. (2018) mukaan esilld my6s kokonais-
arkkitehtuurin hallinnan viitekehyksissd, kuten The Open Group Frameworkis-
sa (TOGAF), johon palaan luvussa 2.4.2.

2.4.1 Kokonaisarkkitehtuurin hallinnan mekanismit

Ahlemannin ym. (2012) mukaan keskeisid kokonaisarkkitehtuurin hallinnan
mekanismeja ovat: (1) hallintaelimet, roolit ja vastuut, (2) pditoksentekoprosessit ja
nithin liittyvit pddtdsvaltuudet sekd (3) ohjeet, standardit ja viitearkkitehtuurit. Ge-
neeriseen arkkitehtuurin hallintamalliin kuuluu arkkitehtuurin ohjausryhmd, jon-
kinlainen arkkitehtuurinmukaisuutta arvioiva ryhmdi sekd vapaamuotoisempi arkki-
tehtuurifoorumi. Arkkitehtuurin ohjausryhmd médrittelee arkkitehtuureja kos-
kevat kdytdnteet, ohjaavat periaatteet, standardit, viitearkkitehtuurit ja muut
vastaavat raamit. Méddrittely tapahtuu yleensi erilaisten tydryhmien avustuksel-
la. Arkkitehtuurin arviointiryhmd seuraa arkkitehtuurinmukaisuutta ja stan-
dardien noudattamista. Arviointiryhmé&d voi ajatella erddnlaisena ”yhteyspis-
teend”, joka avustaa projektitiimejd oikean suunnan loytadmisessd. Arkkitehtuu-
rifoorumi puolestaan on vapaamuotoisempi rakenne, jonka tarkoitus on helpot-
taa yhteistyotd erilaisten arkkitehtuuriin liittyvien sidosryhmien vililld tilan-
teissa, joihin muodollisemmat rakenteet eivit sovi yhtd hyvin (esimerkiksi or-
ganisaatioiden vilisessd yhteisty0ssd, jossa ei ole selkedd hierarkiaa). (Ahle-
mann ym., 2012.)

Ahlemannin ym. (2012) mukaan arkkitehtuureihin liittyvan pad&dtoksenteon
olisi hyvd noudattaa selkedd protokollaa, jossa on maédritelty paatosvaltuudet,
ddnestys- ja osallistumiskdytdnnot, padatosten danikynnykset sekd valituksiin,
poikkeusten hallintaan ja eskalointiin liittyvit prosessit. Padtosvaltuuksien sel-
ked maédrittely ja kommunikointi ovat keskeistd hallintatavan vaikuttavuuden
kannalta. Hallintatavan toiminta tuleekin testatuksi erityisesti poikkeustapauk-
sissa, kuten tilanteissa, joissa poikkeavat ndkokulmat, ristiriidassa olevat tavoit-
teet, rajallinen budjetti tai rajalliset resurssit kohtaavat. (Ahlemann ym., 2012.)

Ohjeet, standardit ja viitearkkitehtuurit puolestaan toimivat raameina, joi-
den asettamissa puitteissa organisaation kehittdiminen tapahtuu. Projektien pi-
tdd tietdd mitd rajoituksia niilld on, ja paljonko niilld on liikkumavaraa. (Ahle-
mann ym., 2012.) Greethorstin ja Properin (2011) mukaan arkkitehtuuriperiaatteet,
eli "ylitason periaatteet, joilla rajoitetaan organisaation suunnitteluun liittyvid va-
pauksia”, ovatkin kokonaisarkkitehtuurin kulmakivi, koska ”ilman rajoitteita
organisaatiossa vallitsisi ennen pitkdd tdysi kaaos”. Boh ja Yellin (2006) taas pu-
huvat kokonaisarkkitehtuuristandardeista, eli linjauksista, sdannoistd ja ohjeista,
jotka muodostavat organisaation liiketoimintayksikoille ja projekteille "yhtenii-
set periaatteet ja menettelytavat, joilla sovelluksia, tietoja ja infrastruktuureja organi-
soidaan”. Greefhorstin ja Properin (2011) mukaan arkkitehtuuriperiaatteita olisi
hyvid olla pieni madrd, “tyypillisesti noin 10 ylédtason periaatetta”, jotka kuvas-
tavat organisaation strategisia tavoitteita, ja joilla on takanaan organisaation
ylimmaén johdon tuki ja hyvaksyntd. Ideaalitilanteessa arkkitehtuuriperiaatteet
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muodostaisivat pohjan organisaation kaikelle suunnittelutoiminnalle. (Greef-
horst & Proper, 2011.)

Ahlemann ym. (2012) kuitenkin huomauttavat, ettd vaikka rajoitteet ovat
organisaation jarkevdn suunnittelun kannalta tdrkeitd, on hallintatavan toimi-
vuuden kannalta keskeistd tasapainottaa vapauksien ja kontrollin méarada. Liian
tiukat rajoitteet johtavat kohtuuttomaan byrokratiaan, jolloin organisaation
toimijat saattavat tulkita kokonaisarkkitehtuuriin liittyvdn kontrollin pullon-
kaulana, ja alkavat etsid erilaisia kiertoteitd ja porsaanreikid saadakseen tyonsa
tehtyd. Toisaalta liiallinen joustavuus voi helposti johtaa siihen, ettei kokonais-
arkkitehtuurista saada irti siitd kaivattuja hyotyjd, kuten padllekkdisyyksien
purkamista, organisaation monimutkaisuuden védhentdmistd, ja niin edelleen.
Téastd syysta hallintatavan suunnittelussa kannattaisi kiinnittad huomiota siihen,
etti rajoitteita, ohjeita ja ohjausta olisi sopivasti suhteessa menetelmin kiyttoon liitty-
viin tavoitteisiin. (Ahlemann ym., 2012.) Kuviossa 6 on esitetty Ahlemannin ym.
geneerinen arkkitehtuurin hallintamalli, joka havainnollistaa kokonaisarkkiteh-
tuurin hallinnassa kdytettyjd organisaatiorakenteita, rooleja ja vastuita.

Ylin johto
Tietohallintojoht., talousjoht., toimitusjoht.

Arkkitehtuurilautakunta
PJ: padarkkitehti
Johtotason edustus (liiketoiminta, IT)

Osallistuu Ohjaavat periaatteet -tyoryhma Osallistuu

I Arkkitehtuuriviitekehys -tyoryhma I
Liiketoiminta

LT-yksikko 1
Liiketoiminta
-arkkitehdit

IT- Arkkitehtuurin tarkastuslautakunta
PJ: KA-ohjelman piillikks

Johtotason edustus (liiketoiminta, IT)

LT-yksikké .n ' Eskalointi
Hanke/Projektitiimit
-arkkitehdit Projekti 1
IT- Projekti 2
arkkitehdit

Projekti .n

Tietoturvatydryhma

IT-arkkitehdit

Muut tyéryhmiit
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Vapaaehtoinen osallistuminen (liiketoiminta, IT)

KUVIO 6 Geneerinen arkkitehtuurin hallintamalli (Ahlemann ym., 2012).
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2.4.2 Kokonaisarkkitehtuurin hallinta TOGAF -standardissa

The Open Group Architecture Framework (myohemmin TOGAF) on yleisesti
kdytossd oleva kokonaisarkkitehtuurin standardi (Gampfer ym., 2018), johon
myo6s Suomalaisen julkisen hallinnon kdyttdma “julkisen hallinnon kokonais-
arkkitehtuurimenetelmd” (JHKA) perustuu (Valtiovarainministerio, 2017).
Standardin tdmén hetkisessd versiossa 9.2 on viisi osiota, joissa (1) kuvataan
arkkitehtuurin kehittimisen menetelmd, (2) annetaan ohjeita ja tekniikoita me-
netelméan kayttoon, (3) méadritelldan arkkitehtuurisisillot ja -tuotokset, (4) kuva-
taan menettelyt eri tasoisten arkkitehtuurien hyodyntdmiseksi organisaation
suunnittelussa ja (5) maédritellddn suuntaviivat arkkitehtuurikyvykkyyden ke-
hittdmiseen sekd arkkitehtuurin hallintaan. (The Open Group, 2018.) Maakun-
nallisen IT:n hallintamallin suunnittelun ndkokulmasta kiinnostavin on stan-
dardin viimeinen osio, joka kasittelee arkkitehtuurin hallintaa ja siihen liittyvia
organisaatiorakenteita, prosesseja, rooleja ja vastuita.

The Open Groupin (2018) mukaan “kypsilld tasolla toimivaan arkkiteh-
tuurikyvykkyyteen” kuuluu joukko hallintaelimid, jotka ohjaavat “ammattitai-
toisen ja osaavan arkkitehtiresurssipoolin toimintaa”. Resurssipooliin kuuluu ark-
kitehtuuriammattilaisia, jotka osallistuvat vastuualueidensa projekteihin ja eri-
laisten salkkujen tai portfolioiden hallintaan. Arkkitehtien tehtdva on varmistaa,
ettd projektit tuottaisivat organisaation kokonaisuuden kannalta jarkevid ratkai-
suita, ja ettd salkkujen sisdlto vastaisi organisaation tarpeita. Hallintaelinten
tehtdva on ohjata ja priorisoida toimintaa sekéd seurata tavoitteiden toteutumista
erilaisten mittareiden avulla. Keskeisessd roolissa ovat niin sanotut arkkitehtuu-
risopimukset, joissa madritelldan arkkitehtuurityon sisélto ja tuotokset, sekd ark-
kitehtuuritietokanta, johon erilaiset arkkitehtuurikuvaukset, standardit ja vii-
tearkkitehtuurit tallennetaan uudelleenkdyttod varten. (The Open Group, 2018.)
Kuviossa 7 on kuvattu kypsdlld tasolla toimivan arkkitehtuurikyvykkyyden
keskeiset elementit.
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Kypsilld tasolla toimiva arkkitehtuurikyvykkyys
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KUVIO 7 Kypsdlld tasolla toimiva arkkitehtuurikyvykkyys (mukaillen The Open Groupia,
2018).

Lisdksi standardissa on esitetty geneerinen organisaatiorakenne, johon sisilty-
vdt The Open Groupin (2018) mukaan arkkitehtuurin hallinnan keskeisimmit
elementit, eli organisaatiorakenteet ja prosessit sekd arkkitehtuuritietokanta,
joka  mahdollistaa  uudelleenkdytettdvien  arkkitehtuurikomponenttien
ja -standardien tallentamisen ja jakamisen (kuvio 8). Kuviossa arkkitehtuurin
hallinta on jaettu kolmeen vastuualueeseen: kehittimiseen, toteuttamiseen ja kiyt-
tdonottoon. Padvastuu kustakin osa-alueesta on eri taholla. Eri tasoisten arkki-
tehtuurien kehittdmisestd vastaavat eri osa-alueiden arkkitehdit, joiden toimin-
taa ohjaa arkkitehtuurin ohjausryhma. (Isommissa ja monimutkaisemmissa or-
ganisaatioissa ohjausryhmid voi olla eri tasoisia, esimerkiksi konsernitasolla
omansa ja liiketoimintayksikoissd omansa.) Organisaatioon tehtdvat muutokset
toteutetaan hankkeissa tai projekteissa, joita ohjaa hanke- tai projektitoimisto.
Arkkitehdit osallistuvat projekteihin varmistaen, ettd projektit noudattavat ark-
kitehtuurissa méaériteltyjd reunaehtoja. Kayttoonoton jédlkeen tai projektin padt-
tyessd sen tuotokset siirtyvit osaksi organisaation normaalia toimintaa, jota
seurataan palvelunhallinnan keinoin. (The Open Group, 2018.)



32

Hallintaymparisto
Tietohallintojohtaja tms.
1 Ohjaus : 1
v v v
Kehitys Toteutus Kayttoonotto

Arkkitehtuurin Palvelun-

ohjausryhmét

hallinta

Pidarkkitehti

Riskien- 1
hallinta |

1
1
- o
Toiminnassa olevat
1» -F=-=-=r» -
jarjestelmat
. Muutokset

Arkkitehtuurien

jakaminen ja ! L
vaatimusten-
mukaisuus

Seuranta 1

1
Osa-alueiden _
arkkitehdit

jaaminen

1 Yhteenlinj

Organisaation jatkumo

Arkkitehtuurit Prosessit Falvelulaso
sopimukset
Saantelysti tulevat Padtoksenteon Organisaation
vaatimukset rakenteet standardit

KUVIO 8 Arkkitehtuurin hallinta TOGAFissa (mukaillen The Open Groupia, 2018).

Y14 olevassa The Open Groupin (2018) kuviossa arkkitehtuuritoiminto on sijoi-
tettu tietohallintojohtajan alaisuuteen, mutta esimerkiksi Rahimin ym. (2017)
mukaan se voi olla muullakin taholla, riippuen kokonaisarkkitehtuurin roolista
organisaatiossa. Jos kokonaisarkkitehtuuria kdytetddn strategisena tyokaluna
koko organisaation kehittdmisessd, ei pddvastuu siitd valttamdttd ole “tietohal-
linnolla” (Rahimi ym., 2017). Sama ero nikyy aiemmassa luvussa esitetyssd Ah-
lemannin ym. (2012) geneerisessd kokonaisarkkitehtuurin hallintamallissa, jossa
arkkitehtuurityotd ohjaa arkkitehtuurilautakunta, jolla on “ylimmé&n johdon
mandaatti”, ja jossa on ”liiketoiminnan ja IT:n edustus”. Ahlemannin ym. (2012)
mallista ndkyy mielestdni myo6s selkeammin arkkitehtiroolien sijoittuminen or-
ganisaation eri osiin, esimerkiksi liiketoimintayksikoihin, jossa kehittdmistoi-
minta yleensd tapahtuu. Jos TOGAF:in kuviota tulkitaan liian tarkkaan, onkin
vaarana, ettd arkkitehtuuritoiminta painottuu liiaksi tietohallintoon, jolloin siita
ei saada valttamattd siltd kaivattuja hyotyjd organisaation kokonaisvaltaisessa
kehittamisessa.

2.5 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Olen kirjallisuuskatsauksessa pyrkinyt kokoamaan yhteen liiketoiminnan ja
IT:n strategisen yhteensovittamisen, hyvan IT:n hallintatavan ja kokonaisarkki-
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tehtuurin hallinnan kirjallisuutta. Kaikilla kolmella ldhestymistavalla on nih-
ddkseni sama tavoite, joka liittyy IT:std saatavien hyétyjen varmistamiseen, mutta
erityisesti hyvan IT:n hallintatavan ja kokonaisarkkitehtuurin hallinnan tutki-
mus vaikuttaa eriytyneen akateemisessa kirjallisuudessa omiksi tutkimusalu-
eikseen.

Luftmanin ja Brierin (1999) sanoin Liiketoiminnan ja IT:n strategisessa yh-
teensovittamisessa on kyse “IT:n hyddyntimisesti tarkoituksenmukaisella ja ajan-
kohtaisella tavalla niin, ettd lopputulos olisi harmoniassa organisaation strategioiden,
tavoitteiden ja tarpeiden kanssa”. Venkatramanin ym. (1993) strategisen yhteensovit-
tamisen mallin mukaan organisaation liiketoiminnan ja IT:n strategiat ja proses-
sit tulisi sovittaa yhteen siten, ettd IT:n mahdollisuudet huomioitaisiin organi-
saation liiketoiminnassa, ja ettd organisaation infrastruktuurit ja prosessit mah-
dollistaisivat halutun strategian toteuttamisen. Venkatramanin ym. (1993) mu-
kaan yhteenlinjaaminen edellyttdd (1) organisaation hallintatavan miettimistd,
(2) tarvittavien teknisten kyvykkyyksien hallintaa, (3) henkiloston kyvykkyyk-
sien hallintaa, sekd (4) teknologiasta saatavan arvon hallintaa.

Hyvddn IT:n hallintatapaan kuuluvat sellaiset organisaation rakenteet,
prosessit ja kommunikaatiokanavat, joilla voidaan edistdad IT:n avulla tapahtu-
vaa arvon luontia ja minimoida siihen liittyvid riskejd (Peterson, 2004; Van
Grembergen & De Haes, 2009; Weill, 2004). IT:n hallinnassa on pohjimmiltaan
kyse organisaation IT-portfolion hallinnoinnista siten, ettd IT-portfolio (laitteet,
jarjestelmdt ja IT-osaaminen) vastaisi organisaation muuttuvia tarpeita kullakin
ajan hetkelld (Peterson, 2004; Venkatraman ym., 1993). Wun ym. (2015) mukaan
IT:n hallinnan mekanismeja voi ajatella organisatorisina jarjestelyind, jotka
mahdollistavat jaetun ymmairryksen muodostamisen eri osapuolten kesken.
Hyvalla IT:n hallintatavalla voidaankin tutkimuskirjallisuuden mukaan edistada
liikketoiminnan ja IT:n yhteensovittamista, ja sen myota IT:std saatavia hyotyja.
(Van Grembergen & De Haes, 2009; Wu ym., 2015)

Kokonaisarkkitehtuurin voi taas mieltdd liiketoiminnan ja IT:n strategisen
yhteensovittamisen ja IT:n hallinnan menetelméksi (esim. Ahlemann ym., 2012;
Gampfer ym., 2018; Lankhorst, 2017). Kokonaisarkkitehtuurimenetelmit tuot-
tavat tietoa organisaation eri osa-alueista padtoksenteon tueksi, ja mahdollista-
vat organisaation kehittdmisen ”“yhtend kokonaisuutena”, jossa IT:n avulla tuo-
tetaan strategista arvoa liiketoiminnalle (Ahlemann ym., 2012; Jonkers ym.,
2006). Oikein kaytettynd kokonaisarkkitehtuuria pidetddnkin tehokkaan strate-
gisen suunnittelun ja kehittamisen vilineend (Lankhorst, 2017). Sen keskiossa
ovat koko organisaation suunnittelutoimintaa ohjaavat arkkitehtuuriperiaatteet,
joiden avulla esimerkiksi organisaation liiketoimintaprosesseja ja IT-portfoliota
voidaan kehittdd johdonmukaisesti (Ahlemann ym., 2012; Boh & Yellin, 2006;
Greethorst & Proper, 2011). IT:n hallinnan ja johtamisen COBIT 5 viitekehykses-
sd kokonaisarkkitehtuurin hallinta onkin nostettu yhdeksi keskeiseksi organi-
saation “yhteensovittamisen, suunnittelun ja organisoinnin” prosessiksi
(ISACA, 2012).

Kirjallisuuden perusteella sekd IT:n hallintatavoilla ettd kokonaisarkkiteh-
tuurin hallinnalla voidaan edistdd IT:n tehokasta ja tarkoituksenmukaista kayt-
tod, minkd seurauksena organisaation IT:std saamat hyodyt kasvavat. Olen tii-
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vistanyt namaé kirjallisuuskatsauksen tulokset alla olevaan kuvioon 9, joka ha-
vainnollistaa késitteiden vélisid suhteita.

» Weill & Ross (2005)

* Van Grembergen & De Haes (2009)
* Wu ym. (2015)

* Schlosser ym. (2015)

HyvaIT:n
hallintatapa

+ Greefhorst &
Proper (2011)

+ Lankhorst (2017)

+ COBIT 5

IT:std saatavat
hyodyt

Liiketoiminnan ja IT:n
yhteensovittaminen

Kokonais- N\ /' oo mmmm el
arkktehtuurin = Chan & Reich (2007)
hallinta + Coltman ym. (2015)

* Gerow ym. (2014)

* Queiroz (2017)

1 1 1
1 1 I
i+ Gregorym. (2007) | |
!+ Lankhorst (2017) Lo
| o
1 1 1

*  Gampfer ym. (2019)

KUVIO 9 Kisitteiden viliset suhteet.
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3 TUTKIMUSMENETELMA

Tdssd luvussa esitellddn tutkimuksessa kdytetty tutkimusmenetelmd ja tutki-
musprosessi, eli tapa, jolla tutkimus tehtiin. Aluksi esitelldadan tutkimuksessa
kaytetty suunnittelutieteen viitekehys ja siitd johdettu tutkimusmalli (luku 3.1).
Sen jdlkeen esitellddn empiirisen aineiston keruu- ja analyysimenetelmat (luku
3.2). Luvussa 3.3 pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja oikeellisuutta.

3.1 Suunnittelutieteen viitekehys

Tutkimus seuraa suunnittelutieteen viitekehysta (engl. design science research),
jossa tutkimuksen ldhtokohtana on tuottaa kayttokelpoisia ratkaisuja tietylld
ongelma-alueella tunnistettuihin ongelmiin (Hevner, March, Park, & Ram, 2004;
Petfers ym., 2007). Lahtokohdaksi otettiin Peffersin, Tuunasen, Rothenbergerin
ja Chatterjeen (2007) suunnittelutieteellisen tutkimuksen prosessi, jossa tutki-
mus jaotellaan karkeasti kuuteen vaiheeseen:

ongelman tunnistamiseen ja motivointiin,

ratkaisun tavoitteiden miarittelemiseen,

ratkaisun suunnitteluun ja kehittimiseen,

kehitetyn ratkaisun havainnollistamiseen sopivassa kontekstissa
ratkaisun arvioimiseen (ja tarvittaessa suunnittelun iterointiin, jos
ratkaisu ei taytd sille asetettuja ehtoja), sekd lopulta

6. tulosten kommunikointiin akateemiselle ja muulle yleisolle.

ANl e

Olen muodostanut tamadn tutkimuksen tarpeisiin sopivan tutkimusmallin
suunnittelutieteen yleisen prosessin pohjalta. Malli on esitetty kuviossa 10. Tut-
kimusongelman ja ratkaisun tavoitteiden maédérittely tapahtuu kirjallisuuskat-
sauksen ja tapaustutkimuksen avulla. Niiden pohjalta muotoillaan maakunnal-
lisen IT:n hallintamallin suunnitteluperiaatteet ja hallintamalliehdotus, jota ha-
vainnollistetaan teoriassa Keski-Suomen tapausmaakunnassa. Tulokset esite-
tddn tdssd tutkimusraportissa ja tarpeen mukaan myos muin keinoin maakunta-
ja sote-uudistuksen valmistelijoille ja akateemiselle yleisolle, joiden vastuulle
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jad myos hallintamalliehdotuksen soveltuvuuden arviointi, silld arviointia ei
pystytty tamén tutkimuksen puitteissa muulla keinoin tekeméaan.

1. Kirjallisuuskatsaus IT:n
hallinnan ja ohjauksen
kirjallisuudesta ja
standardeista

2, Tapaustutkimus
5. Tulosten esittiminen kahdessa
tapausmaakunnassa

3. Maakunnallisen IT:n
hallintamallin
suunnitteluperiaatteet

4, Esitys maakunnallisesta
IT:n hallintamallista

KUVIO 10 Suunnittelutieteen prosessista johdettu tutkimusmalli

3.2 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen aineisto keréttiin huhti-kesdkuussa 2018 Juha Sipildn hallituksen
alulle paneman maakunta- ja sote-uudistuksen valmisteluvaiheessa. Empiirinen
aineisto koostuu kahdessa tapausmaakunnan, Keski-Suomen ja Pohjois-Savon
valmisteluorganisaatioissa tehdyista laadullisista haastatteluista,
dokumenttianalyysistd sekd ei-osallistuvasta havainnoinnista. Menetelméaksi
valittiin ~ tapaustutkimus, koska se sopii menetelmdnd parhaiten
tutkimusasetelmaan, jossa pyritddn vastaamaan “miten?” tai “miksi?”
kysymyksiin, ja joissa tutkitaan nykyhetkessd tapahtuvia tosieldméan ilmioitd ja
tapahtumia, joihin tutkijalla ei ole juurikaan kontrollia (Yin, 2009). Wieringan
(2014, s. 225) mukaan menetelmd sopii hyvin myos suunnittelutieteellisen
tutkimuksen vaiheisiin, joissa pyritddn ymmaédrtimdan ongelma-aluetta ja
ratkaistavaa ongelmaa, tai arvioimaan tuotettua ratkaisua aidossa kontekstissa.
Tutkimuksen suunnittelussa seka aineiston keruussa ja analyysissd nouda-
tettiin Yinin (2009) suosituksia tapaustutkimuksen toteuttamisesta. Aineiston
keruuta ja analyysid varten laadittiin tapaustutkimuksen protokolla, jota tutki-
muksen eri vaiheissa noudatettiin. Protokollaan kirjattiin ylos haastattelukysy-
mykset sekd muut aineiston keruussa ja analyysissd noudatettavat menettelyt,
jotta keruu ja analyysi tapahtuisi mahdollisimman standardoidusti tutkimuksen
edetessd. Aineiston keruumenetelmidt on kuvattu yksityiskohtaisemmin seu-
raavissa alaluvuissa. Dokumenttianalyysi alaluvuissa 3.2.1, haastattelut alalu-
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vussa 3.2.2 ja ei-osallistuva havainnointi alaluvussa 3.2.3. Taulukossa 6 on esi-

tetty yhteenveto empiirisen aineiston keruutavoista ja -paikoista sekd synty-
neestd aineistosta.

TAULUKKO 6 Aineiston keruutavat ja -paikat

Nikoékulma Keruupaikat Keruutavat
(organisaatiot)
Haastatte- Dokumentit Havainoidut
lut (kpl) (kpl) tilaisuudet
(kp})
Keski-Suomi Keski-Suomen liitto 4 kpl 2 kpl 1 kpl
KSSHP 1kpl
Istekki Oy 1 kpl
Pohjois-Savo Pohjois-Savon liitto 1 kpl 3 kpl
Istekki Oy 1 kpl
Kansallinen taso  (VNK, VM, STM, sekid 9 kpl

liittyva lainsdadanto)

3.2.1 Dokumentit

Kerdsin aineistonkeruuvaiheessa maakunta- ja sote-uudistuksen valmisteluun
liittyvid dokumentteja sekd maakuntien IT:n hallintaan ja ohjaukseen liittyvaa
lainsdddédntod ja polititkkapapereita, joita tarkastelin dokumenttianalyysin kei-
noin. Dokumenttianalyysin tarkoitus oli paitsi taustoittaa tutkimuskohdetta,
myds parantaa tutkimuksen luotettavuutta kerdamadlld aineistoa useammasta
eri ldhteestd (ks. Bowen, 2009). Etsin dokumentteja maakunta- ja sote-
uudistuksen kansallisen tiedotusportaalin (http://alueuudistus.fi) ja maakun-
tien omien tiedotussivujen kautta (http:/ /ks2020.fi ja
http:/ /pohjoissavo2019.fi), uudistuksesta vastaavien ministerididen sivuilta
(http://vm.fi ~ ja  http://stm.fi),  valtioneuvoston  julkaisuarkistosta
(http:/ /julkaisut.valtioneuvosto.fi/) sekd uudistukseen liittyvda lainsdadantod
oikeusministerion verkkopalvelusta (http://finlex.fi). Tallensin tutkimuksen
kannalta relevantit dokumentit mychempaa lapikdyntid ja analyysid varten.

3.2.2 Haastattelut

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, jotka olivat kestoltaan noin tunnin
mittaisia (lyhin noin 45 min ja pisin noin 1 h 15 min). Valitsin teemahaastattelut
menetelmdksi, koska maakunta- ja sote-uudistus oli tutkimuksen tekohetkelld
vasta muotoutumassa, ja sen vuoksi halusin, ettd asiantuntijat voisivat kertoa
vapaasti tulkintojaan ja nostaa esiin mielestadan merkityksellisid asioita (ks. esim.
Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Haastateltaviksi valikoitui maakun-
ta- ja sote-uudistuksen valmistelussa avainasemassa olevia henkilditd, joiden


http://alueuudistus.fi/
http://ks2020.fi/
http://pohjoissavo2019.fi/
http://vm.fi/
http://stm.fi/
http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/
http://finlex.fi/
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ajattelin edustavan tutkimuskysymysten kannalta keskeisid ndkokulmia. Haas-
tateltavien roolit on koottu alla olevaan taulukkoon 7. Kaiken kaikkiaan haas-
tattelin kahdeksaa eri ihmistd neljdstd eri organisaatiosta. Varasin ensimmidisille
haastateltaville enemmaén aikaa maakunta- ja sote-uudistuksen valmisteluun ja
maakuntien nykytilanteeseen liittyvid taustoittavia kysymyksid varten. Haastat-
teluissa keskusteltiin pddasiassa neljdstd teemasta: maakuntien IT:n hallinnasta
ja ohjauksesta, kokonaisarkkitehtuurista, liiketoiminnan ja IT:n yhteistyostd se-
ka digitalisaation roolista uudistuksessa. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin,
jonka jdlkeen nauhoitteet tuhottiin haastateltavien yksityisyyden suojaamiseksi.

TAULUKKO 7 Haastateltujen roolit organisaatioissa

Haastateltujen roolit (osalla useampi kuin yksi)

e Maakuntajohtaja

e Muutosjohtaja

e Kehitysjohtaja

e Digijohtaja

e Tietohallintojohtaja

e Vastuuvalmistelija (ICT)

e Vastuuvalmistelija (Jarjestamistehtavat)
e Projektipaallikko

e Kokonaisarkkitehti

3.2.3 Havainnointi

Haastattelujen ja dokumenttianalyysin lisdksi pddsin havainnoimaan yhtd uu-
distuksen valmisteluun liittyvdd kokousta. Havainnointi oli luonteeltaan ”ei-
osallistuvaa”, eli en kadyttanyt kokouksessa puheenvuoroa. Kokous kesti noin
kaksi tuntia, ja siind keskusteltiin maakuntien yhteisten palvelukeskusten roo-
lista maakuntien IT-jdrjestelyissd. Kokoukseen osallistui maakuntien yhteiseksi
IT-palveluyhticksi perustetun SoteDigi Oy:n ja Keski-Suomen liiton edustajia.
Tilaisuutta ei nauhoitettu luottamuksellisuuden takia, mutta tein tilaisuudesta
huolelliset muistiinpanot havaintopdivékirjaan, jonka sisdllytin analyysiin
muun aineiston ohessa. Esimerkki havaintopdiviakirjan sivusta loytyy tutkimus-
raportin liitteistd

3.3 Aineiston analyysi

Analysoin aineiston kdyttden laadulliseen analyysiin soveltuvaa At-
las.ti -ohjelmaa. Analyysissd aineisto “koodattiin” siten, ettd tekstistda pyrittiin
tunnistamaan tutkimuskysymysten kannalta oleellisia kohtia, jotka luokiteltiin
erilaisiin kategorioihin, etsien koodattujen tekstikohtien vililtd temaattisia yh-
teyksid (ks. esim. Gasson, 2004). Tutkimuskysymysten kannalta oleellisiksi
kohdiksi katsoin erityisesti IT:n hallintaan ja ohjaukseen liittyvéat tarpeet ja
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haasteet sekd niihin mietityt ratkaisut. Tein koodausta iteroiden siten, ettd tar-
kensin aluksi syntyneitd kategorioita sitd mukaa, kun kategorioiden viliset yh-
teydet alkoivat hahmottua paremmin (esim. Friese, Soratto, & Pires, 2018; Gas-
son, 2004). Lopulta syntyneet koodit jakautuivat kolmeen pddkategori-
aan "TARPEET”, "HAASTEET” ja "RATKAISUT”, ja niihin liittyviin alakatego-
rioihin. Alakategorioita olivat esimerkiksi “Tarpeet: nykytilan ymmaértdami-
nen”, “Haasteet: kokonaisarkkitehtuuri: arkkitehtuuriosaamisen puuttuminen”
ja ”“Ratkaisut: kokonaisarkkitehtuuri: koulutus”. Tamén jdlkeen pyrin vertaa-
maan eri kategorioihin kuuluvia sitaatteja siten, ettei yksittdisen haastattelun tai
dokumentin sisélto saisi tulkinnassa liikaa painoarvoa. Esimerkit syntyneistd
koodikategorioista ja niiden alakategorioista on esitetty alla taulukossa 8.

TAULUKKO 8 Aineiston analyysissd syntyneet kategoriat ja koodit

Kategoria

Maiiritelma

Esimerkkejd koodin alakategori-
oista

TARPEET

Maakuntien IT:n hallintaan ja oh-
jaukseen liittyvit tarpeet ja tavoit-
teet.

Tarpeet: kokonaisarkkitehtuuri:
kokonaisarkkitehtuurin kuvaami-
nen on lakisddteinen tehtava
Tarpeet: IT:n hallinta ja ohjaus:
koordinointi useiden toimijoiden
kesken

Tarpeet: digitalisaatio: palvelui-
den integrointi ja toimintatapojen
uudistaminen

HAASTEET

Uudistuksen valmistelussa esiin
nousseet IT:n hallinnan ja ohjauk-
sen haasteet.

Haasteet: ”siiloutuminen”
Haasteet: vahva valtionohjaus
Haasteet: kokonaisarkkitehtuuri:
ei kommunikoida ymmarrettavés-
sd muodossa

Haasteet: kokonaisarkkitehtuuri:
arkkitehtuuriosaamisen puuttu-
minen

RATKAISUT

Hyvéksi havaitut toimintatavat ja
ratkaisuehdotukset, jotka vastaa-
vat esitettyihin tarpeisiin ja haas-
teisiin.

Ratkaisut: maakuntien yhteiset
palveluyhtioct

Ratkaisut: kokonaisarkkitehtuuri:
arkkitehtuuriperiaatteet
Ratkaisut: kokonaisarkkitehtuuri:
koulutus

Ratkaisut: IT:n hallinta ja ohjaus:
IT-ratkaisuiden standardointi
Ratkaisut: roolit: digijohtaja
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3.4 Tutkimuksen luotettavuus ja oikeellisuus

Laadullisessa tutkimuksessa ldhtokohtana ei ole teorian tai hypoteesin testaa-
minen, vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu, jolloin me-
netelmén tasmaillinen kaytto ja puolueellisuuden vélttdminen on tarkeda (Hirs-
jarvi, Remes, & Sajavaara, 2009). Kdytetyt menetelmadt ja aineistot onkin pyritty
kuvaamaan raportissa mahdollisimman tdsmallisesti, ja tutkimuksen jokaisessa
vaiheessa pyrittiin noudattamaan hyvia tutkimuskaytdntojd. Aineistoa kerittiin
Yinin (2009) suositusten mukaisesti useasta eri ldhteestd haastattelujen, doku-
menttianalyysin ja ei-osallistuvan havainnoinnin avulla. Télld ns. ”triangulaa-
tioperiaatteella” pyrittiin vahentamé&dn eri lihteissd mahdollisesti esiintyvad
puolueellisuutta siten, ettd 16ydoksille etsittiin tukea useammasta kuin yhdesta
lahteestd (Yin, 2009). Aineiston koodauksessa ja analyysissd noudatettiin Gas-
sonin (2004) ohjeita laadullisen aineiston analyysin tekemisestd ja Friesen ym.
(2018) ohjeita Atlas.ti -ohjelman k&ytostd laadullisessa analyysissd. Aineiston
koodaamisessa pyrittiin muodostamaan selkeitd, toisiinsa liittyvid koodikatego-
rioita, ja varmistamaan etteivit yksittdisten dokumenttien tai haastattelujen si-
sdllot saisi litkaa painoarvoa tulkinnassa (Friese ym., 2018; Gasson, 2004). Kaik-
ki kédytetyt menetelmit on pyritty kuvaamaan niin tdasmallisesti, ettd lukija voisi
muodostaa luotettavan arvion siitd, miten tutkimuksen lopputuloksiin on paés-
ty, ja ovatko johtopddtokset perusteltuja.

Tutkimuksen keskeisin rajoite liittyy suunnittelutieteen vaatimukseen tuo-
tetun ratkaisun testaamisesta tai validoinnista ”oikeassa kontekstissa” (ks. esim.
Petfers ym., 2007; Wieringa, 2014). Testaaminen edellyttdisi kdytannossa tutki-
muksessa suunnitellun IT:n hallintamallin kokeilemista jossakin tapausmaa-
kunnassa, mikd ei ole tutkimuksen puitteissa mahdollista. (Maakuntia ei ole
vield olemassa, eikd maakunta- ja sote-uudistuksen lainsdadantoa ei ole hyvak-
sytty eduskunnassa.) Tutkimuksen tuloksena syntyneen IT:n hallintamallin tes-
taaminen ja arviointi jadkin jatkotutkimuksen tehtavaksi.

Seuraavassa luvussa tarkastellaan vasta valmisteilla olevaa maakunta- ja
sote-uudistusta ja siind syntyvid uusia maakuntia, jotka ovat tdiméan tutkimuk-
sen tutkimuskohteita. Tapaustutkimuksen esittelyn jdlkeen siirrytddn varsinai-
siin tutkimustuloksiin, eli maakunnallisen IT:n hallintamallin suunnitteluperi-
aatteisiin ja hahmotelmaan maakunnallisesta IT:n hallintamallista.



41

4 TAPAUSTUTKIMUS: MAAKUNTA-JA SOTE-
UUDISTUKSESSA SYNTYVAT MAAKUNNAT

Suomessa valmistellaan parhaillaan mittavaa hallinnollista uudistusta, maa-
kunta- ja sote-uudistusta, jossa ollaan perustamassa uudet maakunnat ja siirta-
madssd niille joukko tehtdvid kunnilta ja muilta viranomaisilta. Mittavimpana
tehtdvand maakunnille olisi siirtyméssd sosiaali- ja terveyspalveluiden jdrjesta-
minen. Uudistuksella tavoitellaan hallituksen esityksen mukaan pitkédn aikava-
lin s&d&stojd ja palveluiden laadun parantamista muun muassa digitalisaatiota
hyodyntamalla. (Hallituksen esitys, 2017, s. 1-21.)

Taustoitan tdssd luvussa uudistuksen tavoitteita sekd uudistuksessa syn-
tyvien maakuntien tehtdvid ja rakennetta (luku 4.1). Tarkastelen myos maakun-
tien tietohallintoon kohdistuvaa valtionohjausta Valtionvarainministerion laa-
timan ”digiohjauspolititkan” ja muiden politiikkapapereiden avulla (luku 4.2).
Lopuksi esittelen tutkimuksen tapausmaakunnat, Keski-Suomen ja Pohjois-
Savon (4.3). Varsinaiset tulokset kasitelldan luvussa 5.

4.1 Tausta: Maakunta- ja sote-uudistus

Maakunta- ja sote-uudistuksessa ollaan perustamassa uudet maakunnat, uudis-
tamassa sosiaali- ja terveydenhuollon rakennetta, palveluja ja rahoitusta, seka
siirtimdssd maakunnille joukko tehtdvid kunnilta ja muilta julkisen hallinnon
toimijoilta (Hallituksen esitys, 2017). Suomen julkinen hallinto jakautuisi uudis-
tuksen jdlkeen kolmeen hallinnolliseen tasoon: valtioon, maakuntiin ja kuntiin.
Uudet maakunnat muodostuisivat nykyisen maakuntajaon pohjalta, ja niille
siirtyisi uudistuksessa joukko tehtdvid, joiden jdrjestimisestd ja rahoituksesta ne
jatkossa vastaisivat. Henkilotyomadardisesti ja kustannuksiltaan suurimpana
tehtdvana siirtyisi alueellisten sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestaminen. Li-
sdksi maakunnille siirtyisi tehtdvid ELY-keskuksista, TE-toimistoista, aluehal-
lintovirastoista, maakuntien liitoista ja muista kuntayhtymistd ja kunnista, jos
uudistus toteutuisi suunnitellulla tavalla. (“Sote- ja maakuntauudistuksen
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yleisesittely”, ei pvm..) Maakunnille siirtyviksi kaavaillut tehtdvat on listattu
taulukkoon 9.

TAULUKKO 9 Maakunnille siirtyvit tehtdvat (lahde: "Sote- ja maakuntauudistuksen yleis-
esittely”, ei pvm.).

Uusille maakunnille siirtyvat tehtavit 1.1.2021 alkaen

e sosiaali- ja terveydenhuolto

e pelastustoimi

e ympdristoterveydenhuolto

e maatalous ja maaseudun kehittdiminen

e alueiden ja niiden elinkeinoeldmén kehittiminen, yritys-, tyo- ja elinkeinopalvelu-
jen jarjestiminen sekd kotouttamisen edistaminen

e alueiden kdyton suunnittelu ja ohjaus, maakuntakaavoitus seké rakennustoimin-
nan edistdminen

e kala- ja vesitalous, vesihuollon suunnittelu seké vesi- ja merenhoito

e liikennejédrjestelmadsuunnittelu ja alueellinen tienpito

e maakunnallisen identiteetin sekd kulttuurin, osaamisen ja liikunnan edistaminen

e yhteiskunnan turvallisuusstrategiaan kuuluva alueellinen varautuminen.

e lain perusteella annettavat muut alueelliset tehtavat

Yksi suurimpia suunniteltuja muutoksia on, ettd maakuntien palvelutuotannos-
ta vastaisivat jatkossa julkiset, yksityiset ja kolmannen sektorin palveluntuotta-
jat rinta rinnan. Jos uudistus toteutuisi suunnitellulla tavalla, maakunnat toimi-
sivat palveluiden jdrjestdjind tuottaen palveluita itse tai hankkien niitd yksityi-
seltd tai kolmannelta sektorilta. Keskussairaaloita, kiireellistd pdivystystd ja
muuta vaativaa hoitoa koordinoitaisiin viidelld sote-yhteistytalueella. Lisdksi
nykyiset ELY-keskukset, Aluehallintovirastot sekd Valvira yhdistettdisiin uu-
deksi koko maan kattavaksi Valtion lupa- ja valvontavirastoksi. Kunnille jdisi
uudistuksessa muun muassa koulutukseen ja paikalliseen demokratiaan liitty-
vid lakisddteisid tehtdvid. (“Maakunta- ja sote-rakenne”, ei pvm..) Uudistukses-
sa syntyvidksi suunniteltu toimijarakenne on esitetty padpiirteissdadn taulukossa
10.

TAULUKKO 10 Toimijat uudessa sote- ja maakuntarakenteessa (ldhde: “Maakunta- ja sote-
rakenne”, ei pvm.).

Toimijat uudessa maakunta- ja sote-rakenteessa

Valtion lupa- ja valvon- | Valtio Palveluntuottajat
tavirasto 18 maakuntaa e Uudistuksen jalkeen
e Nykyiset ELY- e Palveluiden jédrjestamis- ja maakuntien palvelu-
keskukset, Aluehal- rahoitusvastuu. tuotannosta vastaavat
lintovirastot seka o DPasttavit palvelutasoista ja julkiset, yksityiset ja
Valvira yhdistetdan yhteistydsopimuksista. kolmannen sektorin
uudeksi, koko maan | 5 Sote-yhteistyodaluetta palveluntuottajat rinta
kattavaksi Valtion o Jarjestaviit kiireellisen paivys- rinnan.
lupa- ja valvontavi- tyksen ja muun vaativan hoi-
rastoksi don koordinoidusti.
e Vastaavat sairaaloiden yllapi-
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dosta ja investoinneista.
Kunnat
o Tietyt lakisdateiset tehtavat,
esim. koulutus.

4.1.1 Uudistuksen tavoitteet

Uudistuksen keskeiseksi tavoitteeksi on esitetty kustannusten kasvun hillintd ja
niin sanotun kestdvyysvajeen paikkaaminen, kun vdestd ikddantyy ja tyossa-
kdyvien mddra vahenee. Uudistuksella halutaan myos kaventaa kansalaisten
hyvinvointi- ja terveyseroja lisddmalld palvelujen alueellista ja paikallista yh-
denvertaisuutta. Sddstojd tavoitellaan pitkalld aikavalilld uudistamalla toiminta-
tapoja ”digitaalisiksi”, ”asiakasldhtoisiksi”, ”fiksuiksi” ja ”tehokkaiksi”, sekéd
keskittamalld maakuntien henkilosto- ja taloushallintoa, tilakeskuksia ja IT-
palveluita uudistuksessa perustettaviin maakuntien yhteisiin palvelukeskuksiin.
Esitetyilld toimenpiteilld halutaan sddstdd verovaroja ja parantaa palveluiden
laatua. ("Mikd on maakuntauudistus?”’, ei pvm.; "Mikd on sote-uudistus?”, ei
pvm.; “Sote- ja maakuntauudistuksen yleisesittely”, ei pvm.) Olen koonnut uu-
distuksen keskeisimmat tavoitteet taulukkoon 11.

TAULUKKO 11 Maakunta- ja sote-uudistuksen tavoitteet (Iihteet: “Mikd on maakuntauu-
distus?”, ei pvm.; "Mikd on sote-uudistus?”, ei pvm.)

Maakuntauudistuksen tavoitteet

e Moderni ja kustannustehokas julkinen hallinto.

e Palveluitten sujuvoittaminen ja kansalaisten vaikutusmahdollisuuksien lisddmi-
nen.

e Resurssien fiksumpi kdytto ja palveluiden nykyaikaistaminen digitaalisiksi, asia-
kaslahtoisiksi ja kustannustehokkaiksi.

Sote-uudistuksen tavoitteet

e Kustannusten kasvun hillintd (3 miljardin sddstotavoite).

e Hyvinvointi- ja terveyserojen kaventaminen ja palveluiden yhdenvertaisuuden
parantaminen.

e Paremmat ja tehokkaammat toimintatavat - asiakas saa tarvitsemaansa palvelua
oikeaan aikaan ja palvelusta toiseen siirtyminen helpottuu.

e Valinnanvapauden lisd@minen.

4.1.2 Digitalisaation rooli uudistuksessa

Uudistuksen perusteluissa digitalisaatiolla ndhd&dan olevan suuri rooli julkisen
hallinnon toiminnan tehostamisessa ja kustannussddstojen aikaansaamisessa.
Ideana on, ettd “aiempaa tehokkaampien ICT-ratkaisujen mahdollistaman toi-
mintatapojen muutoksen avulla sama toiminta voidaan tuottaa asiakkaiden
kannalta jarkevimmin ja palvelutuotannon kannalta tehokkaammin”. Digitali-
saation ja sdhkoisten asiointipalveluiden avulla voitaisiin perustelujen mu-
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kaan ”vahentdd resurssitarvetta koko jarjestelmdssd”, jolloin resursseja vapau-
tuisi muihin tarkoituksiin. (Hallituksen esitys, 2017, s. 13-21.)

Kustannussddstoja haetaan myos keskittamalld henkilosto-, talous-, ICT-,
ja muita toimintoja laajempiin kokonaisuuksiin, kdytdnnossa sitd varten perus-
tettaviin maakuntien yhteisiin palvelukeskuksiin, joilta maakunnat hankkisivat
jatkossa palveluita keskitetysti. Keskittamiselld pyritddn vdahentdimddn esimer-
kiksi tietojdrjestelmien hankkimiseen ja ylldpitoon liittyvid pddllekkaisid kus-
tannuksia, ja toisaalta “parantamaan palveluiden laatua keskittamalld palvelu-
keskuksiin paras saatavilla oleva osaaminen”. (Hallituksen esitys, 2017, s. 19-21,
202.) Palvelukeskusten osalta ollaan maddrdaamassa myos niin sanotuista kaytto-
velvoitteista, joiden nojalla maakuntien olisi tiettyjd poikkeuksia lukuun otta-
matta pakko kdyttdd palvelukeskusten tarjoamia palveluita (Hallituksen esitys,
2017, s. 423-424). Kayttovelvoitteiden varsinainen sisdlto ei kuitenkaan ollut
vield tutkimuksen aineistonkeruuvaiheessa selvilld, joten niiden vaikutusta ei
mydskddn voitu arvioida. Gartnerin (2018) arvion mukaan sddstdjen aikaan-
saaminen palvelukeskustoiminnalla on realistista, joskin se edellyttdisi tavoit-
teiden selkiyttamistd sekd “selkedn ja tehokkaan IT:n ohjausmallin luomista
uuteen maakunta- ja sote-rakenteeseen.” Toimenpiteiden perustelut on esitetty
tiivistetysti alla olevassa taulukossa 12.

TAULUKKO 12 Digitalisaation ja keskittdmisen perustelut tiivistetysti (koottu ldhteista
Gartner, 2018; Hallituksen esitys, 2017).

Keinot Perustelut tiivistetysti

Digitalisaatio Toiminta tehostuu ja tuottavuus kasvaa parempien tyovali-
neiden, jatkuvasti saatavilla olevien digitaalisten palveluiden
ja palveluprosessien automatisoinnin avulla.

Keskittdminen Keskittamalld toimintaa laajempiin kokonaisuuksiin saadaan
aikaan kustannussddstojd, kun péaallekkdisia sopimuksia ja
samaa tarkoitusta palvelevien tietojarjestelmien maardd voi-
daan karsia. Samalla osaaminen vahvistuu, kun paras osaa-
minen voidaan keskittdd maakuntien yhteisiin palvelukes-
kuksiin.

4.1.3 Maakuntien hallinnollinen rakenne

IT:n hallinnan ja ohjauksen suunnittelun kannalta on erityisen keskeistd hah-
mottaa, millainen hallinnollinen rakenne uusiin maakuntiin on muotoutumassa,
silld rakenne tulee vaikuttamaan konkreettisesti maakuntien kéytossa oleviin
hallinnan ja ohjauksen mekanismeihin. Maakuntauudistusta koskevassa lakiesi-
tyksessd maddritellddn maakuntien yleinen rakenne, jossa maakunta, maakunnan
litkelaitokset ja maakunnan tytiryhteisét muodostaisivat yhdessa maakuntakonser-
nin (Hallituksen esitys, 2017, s. 305-307, 696). Maakuntakonserniin kuuluvia
maakunnan tytdryhteisoja olisivat sellaiset yhteisot, joissa maakunnalla olisi
madrdysvalta, eli ddnten enemmisto ja oikeus nimittdd tai erottaa yli puolet ky-
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seisen yhteison hallituksesta. Maakunnan toiminta kattaisi maakuntakonsernin
toiminnan liséksi myts maakunnan muun “omistukseen, sopimukseen ja rahoitta-
miseen perustuvan toiminnan”, jonka avulla maakunta hoitaisi sille kuuluvia teh-
tavid. Maakunnan toimintaan lukeutuisivat siis my6s maakunnan hankkimat
ostopalvelut sekd erilaisiin verkostoihin ja kumppanuuksiin perustuva toiminta,
jossa maakunnalla ei ole yksinddn madrddavad asemaa. Tdlloin myds maakunnan
kaytossd olevat ohjauskeinot perustuisivat muihin mekanismeihin kuin maéa-
rdysvaltaan, eli pddasiassa sopimusvalvontaan, rahoitukseen ja maakunnan edustuk-
seen erilaisissa pditoksentekoelimissi. (Hallituksen esitys, 2017, s. 305-307, 696.)

Ylintd pddtosvaltaa maakunnassa kayttdisi joka neljds vuosi vaaleilla valit-
tava maakuntavaltuusto, joka pddttdisi muun muassa maakunnan strategiasta,
hallintosdinndstd, konserniohjeesta ja omistajaohjauksen periaatteista. Maakunnan
toiminnan, talouden ja hallinnon johtamisesta vastaisivat maakuntavaltuuston
nimittdma maakuntahallitus ja sen alaisuudessa tyoskentelevda maakuntajohtaja.
Maakuntavaltuusto voisi myo6s asettaa lautakuntia, johtokuntia ja jaostoja hoi-
tamaan tiettyjd pysyvid tai valiaikaisia tehtdvid. Maakuntakonsernin omistaja-
ohjaus ja konsernivalvonta olisivat maakuntalain mukaan maakuntahallituksen,
maakuntajohtajan ja muiden hallintosddnndssi mddrdttyjen viranomaisten vastuulla.
Omistajaohjauksen ja konsernivalvonnan tarkoituksena olisi lain mukaan ohjata
ja valvoa maakunnan tytdryhteisdiden ja omistusyhteisdiden toimintaa siten,
ettd maakunnan kokonaisetu tulisi huomioiduksi. (Hallituksen esitys, 2017, s.
701-712.) Omistajaohjauksesta kirjoitetaan uudistuksen lakiesityksessd seuraa-
vaa:

"Omistajaohjauksella tarkoitetaan toimenpiteitd, joilla maakunta omistajana tai jase-
nend myotdvaikuttaa yhtion ja muun yhteison hallintoon ja toimintaan. Toimenpiteet
voivat liittyd ainakin perustamissopimuksiin, yhtidjdrjestysmadrayksiin, palvelujen
tuottamista koskeviin sopimuksiin ja muihin sopimuksiin, henkilovalintoihin, ohjei-
den antamiseen maakuntaa eri yhteistissd edustaville henkilsille sekd muuhun maa-
kunnan méadrdysvallan kayttoon." (Hallituksen esitys, 2017, s. 709.)

Olen hahmotellut ylld olevan kuvauksen perusteella oman késitykseni synty-
vien maakuntien hallinnollisesta rakenteesta ja ohjausmekanismeista kuvioon
11. Kuviossa maakunnan toiminta jakautuu maakunnon omaan organisaatioon,
maakunnan tytdryhtitihin ja juridisen maakuntakonsernin ulkopuolisilta yhtei-
soilta hankittuihin palveluihin, joita koskevat erilaiset ohjauskeinot. Kullakin
yhteisolld on tyypillisesti johtokunta tai hallitus, jossa maakuntakonsernilla voi
olla edustusta, ja jossa se siten voi joko vaikuttaa (vihemmistoedustuksella) tai
kayttdd madrdysvaltaa (enemmistdedustuksella). Mallissa maakunnan konser-
nijohto vastaa maakunnan toiminnan johtamisesta ja omistajaohjauksesta, ja
maakuntavaltuusto puolestaan asettaa toiminnan tavoitteet maakuntastrategi-
assa sekd madrittelee maakunnan hallintamallin hallintosddnnossd ja konser-
niohjeessa.
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KUVIO 11 Maakuntien hallinnollinen rakenne ja ohjauskeinot.

4.2 Maakuntien “digiohjaus”

Asiantuntijoiden mukaan uuteen maakunta ja sote-rakenteeseen tulisi ehdot-
tomasti muodostaa selked ja tehokas IT:n ohjausmalli, jotta uudistuksen tietohallin-
toon ja digitalisaatioon liittyvit tavoitteet, kuten toiminnan tehostuminen, paal-
lekkdisyyksien purkaminen ja kustannussddstot, voisivat toteutua. Nykytilassa
uhkia tavoitteiden toteutumiselle ovat erilaisten selvitysten mukaan: usealle eri
taholle hajautunut ohjaus, keskendan ristiriitaiset tavoitteet, sillomainen toimin-
ta ja tietojarjestelmdhankkeiden epamadrdinen maarittely. (Gartner, 2018; Larsio
& Oikarinen, 2016; ks. myos Aikds & Naumanen, 2017.) Larsio ja Oikarinen
(2016) ovat ehdottaneet ratkaisuksi “maakuntien tietohallinnon tiukkaa valti-
onohjausta”, joka tapahtuisi valtioneuvoston tasolle sijoitetun kansallisen oh-
jausyksikon vdlitykselld. Valtioneuvosto onkin sittemmin linjannut tillaisen
ohjausyksikon perustamisesta Valtionvarainministerion yhteyteen:
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”Valtiovarainministeriolle kuuluu lain mukaan julkisen tietohallinnon ja tietopolitii-
kan sekad siten maakuntien digitalisoinnin, tieto- ja tietohallintopolitiikan yleinen oh-
jaus ja maakuntien kanssa kdytdvan neuvottelumenettelyn johtaminen. Valtiova-
rainministerioon kootaan valtioneuvoston yhteinen ohjaustoiminto maakuntien digi-
talisoinnin ja tietohallinnon ja siihen liittyvien investointien ohjausta varten.” (Valti-
onvarainministerio, 2017)

Valtionvarainministerion yhteydessd olevassa ohjausyksikdssd on sen perusta-
misen jdlkeen valmisteltu maakuntien yhteistd “digiohjauspolitiikkaa”, jossa maa-
ritellddn maakuntien digitalisaatioon ja IT-investointeihin liittyvdn valtionoh-
jauksen periaatteita, valtiollisten ja maakunnallisten toimijoiden rooleja ja vas-
tuita sekd maakuntien ”digitalisoitumista edistdvid” toimenpiteitd vuosiksi
eteenpdin ("Maakuntien digiohjauspolitiikan luonnos”, 2018). Kaésittelen seu-
raavaksi maakuntien digiohjauspolitiikkaa ja siithen liittyvid valtionohjauksen
mekanismeja lyhyesti, silldi ne asettavat maakuntatasoisen (eli maakuntakon-
sernin sisdisen) IT:n hallintamallin suunnittelulle tiettyjd reunaehtoja.

4.2.1 Digiohjauspolitiikka

Maakuntien digiohjaus tapahtuisi Valtionvarainministerion esittaméssd mallis-
sa osana “yleistd maakuntien toiminnan ja talouden valtionohjausta ja muuta
julkisen hallinnon ICT-ohjausta”, jota eri ministeriét Valtionvarainministerion
johdolla toteuttavat. Digiohjauksella pyritddn ohjaamaan maakuntien digitali-
soitumista ja tietojen hyddyntamistd “samaan suuntaan” siten, ettd maakunnis-
sa “hyddynnettdisiin mahdollisimman paljon yhteisid IT-ratkaisuja”. (Maakun-
tien digiohjauspolitiikan luonnos, 2018; Valtionvarainministerio, 2018.) Valtio-
neuvoston taholta tulevan digiohjauksen keskeisid mekanismeja ovat (1) lait ja
asetukset, joilla sdddetddan maakuntien lakisédateisistd tehtavistd, (2) maakuntien
rahoituksen sddteleminen osana valtion talousarviota ja julkisen talouden
suunnittelua sekd (3) maakuntien tavoitteiden ohjaaminen erilaisten strategioi-
den, linjausten ja ohjeistusten avulla (Larsio & Oikarinen, 2016; Maakuntien
digiohjauspolitiikan Iuonnos, 2018; Valtionvarainministerio, 2018). Marjamaan
(2018) mukaan keskeinen digiohjauksen keino tulee olemaan maakuntien ICT-
investointien ohjaus, johon digiohjauspolitiikassa maéadritellddan tiukat ehdot.
Digiohjauspolitiikan luonnoksessa ehdot on méaéritelty seuraavasti:

"Tietojdrjestelmdinvestoinnin toiminnallinen ja tyonjaollinen merkitys sekd yhteen-
toimivuus on tarpeen arvioida yleensd seuraavissa tilanteessa:
e kyse on laajakantoisista, strategisista investoinneista eli esimerkiksi ICT in-
vestoinnissa sitoudutaan yli 5 vuoden palvelusopimukseen,
e investoinnin tuloksena syntyvad palvelua tuotetaan laajemmalle kuin yhden
maakunnan alueelle eli kyseessd on usean maakunnan yhteinen ICT-ratkaisu,
e investoinnilla on merkittdva vaikutus maakuntien kokonaisarkkitehtuuriin ja
palvelurakenteisiin, esimerkiksi merkittdva vaikutus tietoliikenne- ja padte-
laiteratkaisuihin, tai keskeisten palveluiden tiedonvaihtotarpeisiin, tai asiak-
kaiden digipalveluiden kaytettdvyyteen, kattavuuteen tai tietoturvallisuuteen,
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e investoinnista on saatavissa merkittivat hyodyt toiminnalle kustan-
nus/hyotynakokulmasta,

e investoinnin taloudellinen arvo on merkittiavéd, esimerkiksi ICT-investoinnin
arvo elinkaarikustannuksena on yli 0,5% vuosittaisesta maakunnan yleiskat-
teellisesta rahoituksesta tai ICT:n osuus kokonaisinvestoinnista on yli 20%.”
(Maakuntien digiohjauspolitiikan luonnos, 2018.)

Ehdotetussa mallissa maakunnille ei olisi tulossa lainkaan omaa verotusoikeut-
ta, jolloin niiden rahoitus tulisi pddasiassa valtiolta. T4lloin investointien ohjaus
on vahva ohjausmekanismi, jolla valtio voi ohjata maakuntien tietohallinnon
toimintaa haluamaansa suuntaan. (“Kuntaliiton lausunto”, 2017; “Maakuntien
rahoitus ja ohjaus - Maakunta- ja sote-uudistus”, ei pvm.; Marjamaa, 2018).
Maakuntien liitot ovat kritisoineet ehdotettua mallia siitd, ettdi se kaventaisi
maakuntien itsehallintoa ja vaikutusmahdollisuuksia niiden omaan toimintaan
lilkkaa. Ohjausmallia pidetddn lausuntojen perusteella my6s raskaana ja hierark-
kisena, eikd sen ndhda tukevan maakuntien digitalisoitumista asiakasldhtoisesti
ja ketterasti. (Huttunen, 2018; Perdaho, 2018.)

4.2.2 Toimijat, roolit ja vastuut

Digiohjauspolitiikan luonnoksessa sekd maakunta- ja sote-uudistuksen lakieh-
dotuksessa on jaettu myos karkeita rooleja ja vastuita maakuntien ICT-
jarjestelmien ohjaukseen, hallinnointiin ja kehittdmiseen liittyen. Uudistuksen
lakiesityksessd on kirjattu mm. maakuntien yhteisten palvelukeskusten roolista
maakuntien ICT-palveluiden tuottajana, joilta maakuntien olisi lakisddteisten
kayttovelvoitteiden nojalla pakko hankkia tiettyjd palveluita. Toimijat sekd nii-
den roolit ja vastuut on kuvattu taulukossa 13 siten kun ne on esitetty digioh-
jauspolitiikan luonnoksessa.

TAULUKKO 13 Maakuntien tietojédrjestelmien ohjaamiseen, hallinnointiin ja kehittamiseen
liittyvat toimijat, roolit ja vastuut (Valtionvarainministerio, 2017).

Toimija Rooli ja vastuut
Valtionvarainministerio Vastaa kaikkia maakuntia koskevasta digiyhtendispolitiikasta,
(VM) joka koskee ”standardeja, vaatimuksia, digitalisoinnin ja digi-

taalisen teknologian hyddyntdmisen periaatteita, kokonaisark-
kitehtuuria, rajapintavaatimuksia, tietorakenteiden periaatteita,
ohjelmistoja, jdrjestelmid yms.”

Muut ministerict Valmistelevat yhtendispolitiikkaan kuuluvia toimen-pide-
ehdotuksia, toimeenpanevat yhtendispolitiikan toimenpiteita
sekd seuraavat ja arvioivat oman toimialansa ICT-ratkaisuja.

Maakunnat Vastaavat palveluidensa ja toimintansa jdrjestamista tukevasta
maakuntatasoisesta ICT:std noudattaen yhtendispolitiikan vaa-
timuksia, tarvittaessa hyodyntden in-house-yhtioihinsd keski-
tettyd osaamista.
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Maakuntien ICT- Vastaa maakuntahallinnon perustietotekniikkaan ja yhteisiin

palvelukeskusyhtio tietojarjestelmdpalveluihin liittyvien hankkeiden ja hankintojen

Vimana Oy toteuttamisesta ja tarjoaa kayttovelvoitteen piirissd olevat tieto-
jdrjestelmdt, jos niin edellytetdan.

Maakuntien ICT- Vastaa kansallisesti kehitettdviin sote-tietojarjestelmiin liitty-

kehitysyhtit vien hankkeiden ja hankintojen toteuttamisesta valtioneuvoston

SoteDigi Oy tai maakuntien tilauksesta.

Kansanelékelaitos Tuottaa sen vastuulla olevat yhtendispolitiikassa mddritellyt

(KELA) pakolliset jarjestelmat. (esim. Kanta.fi)

Terveyden ja hyvin- Huolehtii sille sdddetystd tiedontuotannosta ja rekisteritehtavis-

voinnin laitos (THL) td seka sosiaali- ja terveydenhuollon tietorakenteista.

Vdestorekisterikeskus ~ Tarjoaa tunnistautumispalveluita ja muita sdhkoisen asioinnin
(VRK) tukipalveluita. (esim. Suomi.fi)

4.2.3 Lainsdidinnosti tulevat velvoitteet

Lisdksi maakuntien tietohallintoon kohdistuu joukko laista tulevia velvoitteita,
jotka maédrittelevdat maakuntien tietohallinnon julkiset hallintotehtévét, eli teh-
tavat, jotka maakunnan tulee viranomaisena ja virkavastuulla hoitaa. Nama
velvoitteet ovat luvussa 4.2.1 tarkoitettuja lainsddadantoon pohjautuvia valtion-
ohjauksen mekanismeja.

Julkisen hallinnon tietohallintoa ja ICT:td koskeva lainsddddnté on siind
madrin laaja kokonaisuus, ettei sitd voida timén tutkielman laajuudessa kasitel-
14 kattavasti. (Jo pelkdstddan maakunta- ja sote-uudistusta koskeva lainsdddanto
lakiluonnoksineen ja perusteluineen on toista tuhatta sivua pitkd.) Lainsdadan-
non tarkastelusta tekee hankalaa lisdksi se, ettd tekeilld on uusi Tiedonhallintalaki,
joka tulee korvaamaan nyt voimassa olevaa julkisen hallinnon tietohallintoa
koskevaa lainsdddantod (Koski, 2019). Tastd syystd olen jattanyt lainsdddannon
kasittelyn tdssd tutkielmassa minimaaliseksi, ja késittelen tutkielman aineiston-
keruuvaiheessa voimassa ollutta lainsddadédntod vain lyhyesti.

Alueuudistus.fi -sivustolle on koottu lista laeista, joiden voi katsoa maarit-
televan maakuntien tietohallinnon julkiset hallintotehtavét (taulukko 14). Laissa
maéadratadan esimerkiksi julkisen sektorin yhteisten ICT-palveluiden kiyttovelvoitteista,
joiden nojalla maakuntien olisi kdytettdvad tiettyjd kansallisia ICT-ratkaisuita,
kuten Kelan ylldpitimdd Kanta-jarjestelmédd, vdestorekisterikeskuksen tuotta-
mia tunnistautumispalveluita ja julkisen hallinnon tiedonsiirtoon tarkoitettua
kansallista palveluvadyldd KaPaa. Jatkossa kdyttovelvoitteiden piirissd olisivat
myo6s maakuntien yhteisten palvelukeskusten Vimana Oy:n ja SoteDigi Oy:n
tuottamat ICT-palvelut. Laissa mddrataan myos esimerkiksi tietohallintoon liit-
tyvistd hankinnoista, sdhkoisten palveluiden jarjestamisestd, ja julkisen hallin-
non kokonaisarkkitehtuurimenetelman hyodyntamisestd. Laki velvoittaa maa-
kunnat suunnittelemaan ja kuvaamaan kokonaisarkkitehtuurinsa Valtionva-
rainministerion yllapitdiméd julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurimenetel-
méad (JHKA) kadyttaen. Lisdksi laissa madradtddan tietojen hallinnasta, hankinnois-
ta, sdhkoisten asiointipalveluiden tarjoamisesta, hdiriotilanteisiin varautumises-
ta ja niin edelleen. Maakunnallisen IT:n hallintamallin ndkdkulmasta onkin tér-
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kedd, ettd tietohallinnossa kyetddn huomioimaan lain asettamat vaatimukset ja
toimimaan niiden mukaan. T&ll6in tietohallinnossa tulee olla sekd osaamista
ettd resursseja toimia lain vaatimusten mukaisesti.

TAULUKKO 14 Maakuntien tietohallinnon julkiset hallintotehtavét (” Tietohallinto ja ICT -
Maakunta- ja sote-uudistus”, ei pvm.)
Maakuntien tietohallinnon julkiset hallintotehtavit

e Velvoite suunnitella ja kuvata maakunnan kokonaisarkkitehtuuri (TietohL 7 §).

e Hyvin tiedonhallintatavan toteuttamiseen liittyvat tehtdvét; tietojarjestelmien ku-
vaaminen, tietoturvallisuudesta huolehtiminen, varautumissuunnittelu, tietoon
liittyvien oikeuksien selvittimisvelvollisuus, tiedon laadun turvaaminen seka hy-
vén julkisuus- ja salassapitorakenteen toteuttaminen (JulkL 18.4 §).

e Arkistotoimen tehtdvat, siltd osin kuin arkistotoimen tehtadvit jdrjestetddn maa-
kunnassa osaksi tietohallintoa (ArkistoL 7 ja 8 §).

e Lakisddteisten tehtdvien hoidossa syntyvét henkilorekisterit; henkil6tietojen kasit-
telyn suunnittelu, rekisteriselosteiden laatiminen, tietojen suojaaminen, tarpeetto-
mien rekisterien arkistointi / hévittaminen (HetiL 6, 10, 32, 34 ja 35 §).

e Sdhkoisten asiointipalvelujen jarjestiminen ja saatavuuden turvaaminen (SAVL 5
ja68§).

e Palveluperiaatteen toteuttaminen (HL 7 §).

¢ Tietohallinnon hankintatoimen jdrjestaminen (HankL 1 §).

e Hiiriotilanteisiin ja poikkeusoloihin varautumiseen liittyvat tehtavat ICT:n osalta
(ValmiusL).

e Yhteisten ICT-palvelujen kadyttovelvoite (Tori-laki, TUVE-laki, Kapa-laki).

e Lakisddteiset tiedonantovelvoitteet, siltd osin, kun ne toteutetaan tietojérjestelmien
tiedoista.

e Tietohallinnon ohjaus- ja valvontatehtédvit (edelld mainittujen tehtdvien ohjaus ja
valvonta).

e Tietohallinnon tehtdvét osana kyseessd olevan organisaation rakennetta.

4.3 Tapausmaakunnat: Keski-Suomi ja Pohjois-Savo

Lopuksi esittelen tutkimuksen tapausmaakunnat. Tutkimuksessa tarkasteltiin
kahta suunnilleen saman kokoista ja lahtotilanteeltaan samankaltaista maakun-
taa, Keski-Suomea ja Pohjois-Savoa. Keski-Suomessa on 23 kuntaa, ja se on asu-
kasluvultaan Suomen viidenneksi suurin maakunta 275 723 asukkaallaan. Poh-
jois-Savossa on 18 kuntaa, ja se on 245 913 asukkaallaan Suomen kuudenneksi
suurin maakunta. (“Keski-Suomi ennakoi”, ei pvm.; “Pohjois-Savo lukuina”, ei
pvm.; Tilastokeskus, 2018.) Keski-Suomessa uuden maakunnan organisaatioon
on arvioitu siirtyvéaksi yhteensa noin 10 000 henkilvad nykyisistda kuntien ja kun-
tayhtymien sosiaali- ja terveyspalveluista sekd muista palvelutuotannon ja tu-
kipalvelujen tehtdvistd. Pohjois-Savon osalta vastaavaa arviota ei ollut tutki-
muksen tekohetkelld saatavilla, mutta niissd organisaatioissa, joiden tehtavét
olisivat siirtymédssda maakunnan tehtaviksi, tyoskenteli vuonna 2017 tehdyn
henkilostotyéryhmén loppuraportin aikaan noin 13 000 henkil6d. Molemmissa



51

maakunnissa sosiaali- ja terveyspalvelujen henkiloston osuus siirtyvastd henki-
16stosta on 80-90%. (”"Ketd muutos koskee? | Keski-Suomi 20217, ei pvm.; “Poh-
jois-Savo 2019 - Henkilostotydryhméan loppuraportti”, 2017.)

Maakunta- ja sote-uudistusta on valmisteltu molemmissa maakunnissa
omassa valmisteluorganisaatiossaan, johon kuuluu ihmisid maakuntien liitoista,
kunnista ja sairaanhoitopiireistd. Kdytdnnossda valmistelu on jaettu erilaisiin
tyoryhmiin ja jaostoihin, jotka vastaavat uudistuksen valmistelusta oman osa-
alueensa osalta. Lisdksi eri osa-alueille on nimetty ”vastuuvalmistelijoita”, jotka
johtavat oman vastuualueensa valmistelua. Esimerkiksi IT-asioita valmistellaan
Keski-Suomessa "ICT-tyoryhmdn” ja Pohjois-Savossa “ICT ja digi alajaoston”
voimin. (“Historia”, ei pvm.; “Muutoksentekijdt”, ei pvm.; “Valmistelu - Poh-
jois-Savon sote- ja maakuntauudistus”, ei pvm.; Ranta, Manu, Laasonen, Uusi-
kyld, & Leskeld, 2017.)

Tapausmaakuntia yhdistdd myds molempien osittain omistama IT-
palveluyhtio Istekki Oy, johon ne ovat tukeutuneet maakuntien IT-
infrastruktuurinsa ja kokonaisarkkitehtuurinsa suunnittelussa. Istekki Oy on
esimerkiksi tuottanut Pohjois-Savon maakunnalle kokonaisarkkitehtuurin hal-
lintamallin, joka tukee maakunnan IT:n hallintaa ja ohjausta. Istekki Oy on jul-
kisomisteinen osakeyhtit, jonka omistaa yhdessd 7 sairaanhoitopiirid, 4 kau-
punkia, 11 kuntaa ja 11 yritystd ja kuntayhtyméaa (”Kaikki asiakasomistajat—
Www.istekki.fi”, ei pvm.).

Tapaustutkimukseen yritettiin saada mukaan my6s muita maakuntia (Pir-
kanmaa, Pohjois-Pohjanmaa ja Uusimaa), mutta niiden valmistelijat eivit kii-
reeseen vedoten halunneet osallistua haastatteluihin. Useampi maakunta olisi
ollut parempi tulosten kattavuuden kannalta, mutta toisaalta jo kahden maa-
kunnan vertailu on hedelmallistd gradututkimuksen laajuudessa. Seuraavassa
luvussa kdyddan lapi haastattelujen, dokumenttianalyysin ja havainnoinnin
tarkemmat tulokset ja hahmotellaan maakunnallista IT:n hallintamallia tulosten
pohjalta.
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5 TULOKSET

Téssd osiossa esittelen tutkimuksen tulokset. Luvussa 5.1 kdyn ldpi aineistosta
tunnistettuja tapausmaakuntien IT:n hallintaan ja ohjaukseen liittyvid tarpeita,
haasteita ja ratkaisuita; luvussa 5.2 esittelen kirjallisuuskatsauksen ja tapaustut-
kimuksen pohjalta muodostamani maakunnallisen IT:n hallintamallin suunnit-
teluperiaatteet; ja lopuksi luvussa 5.3 esittelen suunnitteluperiaatteiden pohjalta
muodostamani ehdotuksen yleistettdvastd maakunnallisesta IT:n hallintamallis-
ta, ja pohdin, miten hallintamalli voitaisiin sovittaa Keski-Suomen tapausmaa-
kuntaan.

5.1 Maakuntien IT:n hallinnan ja ohjauksen tarpeet, haasteet ja
ratkaisut

Olen tunnistanut tutkimusaineistosta (dokumenteista, haastatteluista ja havain-
topdivéakirjasta) maakuntien IT:n hallintaan ja ohjauksen liittyvid tarpeita, haas-
teita ja ratkaisuita tai ratkaisuehdotuksia analysoimalla aineistoa luvussa 3 ku-
vatuilla menetelmilld. Jaottelin esiin nousseet aiheet karkeasti neljdan teemaan:
IT-salkun hallintaan, kokonaisarkkitehtuuriin, konsernin IT-palveluihin sekad
osaamiseen liittyviin teemoihin. Kdyn kunkin teeman ldpi omassa alaluvussaan.

5.1.1 IT-salkun hallinta

Uudistuksessa maakuntien haltuun on siirtyméssd nykyisiltd kunnilta ja sai-
raanhoitopiireiltd suuri maard erilaisia IT-jdrjestelemid, -laitteita ja -sovelluksia
sekd niihin liittyvid lisenssejd ja sopimuksia. Pienissdkin kunnissa erilaisia li-
senssejd ja sopimuksia voi olla satoja. IT:n hallinnan ndkékulmasta erads keskei-
nen haaste tuleekin olemaan maakunnan IT-salkun, eli “maakunnan haltuun
siirtyvien IT-laitteiden ja -jdrjestelmien kirjon” hallinta siten, ettd jollakin aika-
valilla padstdisiin eroon pddllekkdisista IT-ratkaisuista ja -sopimuksista, joista
alkuvaiheessa syntyy maakunnalle turhaa ylldpitotyotd ja kustannuksia. IT-
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salkun tulisi vastata maakunnan toiminnan tarpeisiin, eli auttaa maakuntakon-
serniin kuuluvia organisaatioita suoriutumaan niiden tehtdvistd kustannuste-
hokkaalla ja tarkoituksenmukaisella tavalla. IT-salkun strateginen kehittiminen
siten, ettd se tukisi maakunnan palveluiden digitalisaatiota ja palveluiden in-
tegraatiota, olisi uudistuksen tavoitteiden valossa yksi keskeisimpid IT:n hallin-
nan tavoitteita. (Digitalisaatiollahan tavoiteltiin uudistuksessa toimintatapojen
muuttamista ja prosessien automatisointia palveluiden parantamiseksi ja kus-
tannusten kasvun hillitsemiseksi). Ratkaisuna maakunnissa onkin jo keritty
Valtionvarainministerion toimeksiannosta “IT-salkkuja”, joihin on listattu maa-
kuntien omistukseen siirtyvid IT-jdrjestelmid kayttotarkoituksineen, erilaisten
lisenssien ja sopimusten elinkaaria, ja niin edelleen. Lisdksi maakunnissa on
hahmoteltu kokonaisarkkitehtuurimenetelman mukaisesti, miten IT-salkku vas-
taa sen toiminnallisiin tarpeisiin.

Maakunnalle siirtyvien, jo olemassa olevien IT-jdrjestelmien lisdksi maa-
kunta ja sote-uudistus luo tarpeen monille uusille tietojdrjestelmille. Haastatte-
luaineistossa, dokumenttianalyysissd sekd havainnoidussa tilaisuudessa puhut-
tiin niin sanotuista ”jdrjestdjan digityokaluista”, joita maakunnat tarvitsisivat
tehtdviensd hoitamiseen. Maakunnat tarvitsisivat esimerkiksi jonkinlaisen edis-
tyneen asiakkuudenhallintajdrjestelmdn, jonka avulla ne pystyisivdt seuraa-
maan ja arvioimaan sen jarjestimisvastuulla olevien palveluiden vaikuttavuutta,
kustannustehokkuutta, jne.:

"Jos ajattelee jérjestdjan asiakkuudenhallinnan ndkokulmasta, jarjestdjan pitdd ensin-
nakin tietdd ketd tadlld on, mitkd ne meidédn tan hetken tarpeet on, mitka ne tulevai-
suuden tarpeet on, mutta myoskin, ettd missd palveluissa meilld télla hetkelld ollaan,
me voidaan yhtd aikaa olla sielld maakunnan tuotannon asiakkaana, voidaan olla
Mehildiselld ja voidaan olla Destialla ja Baronalla ja ..., jarjestdjan taytyy niinkun koo-
ta-, seurata-, ja pystyd seuraamaan myds, ettd miten ne asiakkaan palvelut niissad eri
asiakkuuksissa toimii.” (Haastateltava)

IT:n hallinnan ndkokulmasta uudet tietojdrjestelmit tarkoittavat jarjestelmien
rakentamisesta tai hankkimisesta johtuvia IT-investointeja, jotka pitdd pystya
perustelemaan, ja joiden tuottamia hyotyjd ja riskejd tulee pystyd arvioimaan ja
seuraamaan. Ratkaisuna uusien jdrjestelmien hankkiminen on ajateltu keskittaa
valtakunnallisesti maakuntien yhteisten palvelukeskusyhtididen SoteDigi Oy:n
ja Vimana Oy:n harteille. T&lloin voitaisiin 16ytdd synergioita 18 maakunnan
vililld sen sijaan, ettd jokainen maakunta rakentaisi omat ratkaisunsa.

5.1.2 Kokonaisarkkitehtuuri

Tapausmaakuntien valmistelussa on pyritty hyodyntaméaan Valtionvarainmi-
nisterion ylldapitdimdd julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurimenetelmas,
jonka avulla esimerkiksi edelld mainittuja ICT-salkkuja on kuvattu. Liséksi kan-
sallisella tasolla on pyritty muodostamaan viitearkkitehtuureja, joiden avulla
maakuntien valmisteluun osallistuvat tahot voisivat “muodostaa yhteisen kasi-
tyksen maakuntien palveluiden, niitd toteuttavista prosessien sekd organisaa-
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tiorajat ylittdvien prosessien rajapintojen tavoitetiloista” (Maakuntien viitearkki-
tehtuuri: Viitearkkitehtuurin kuvaus, 2018). Viitearkkitehtuureja on kuvattu minis-
teriovetoisesti, eikd maakunnilla ole ollut siind juurikaan roolia. Kuitenkin
suunnittelu oli kesdlld 2018 siirtymédssd enemmdn maakuntien kasiin, tuolloin
vastikddn perustetun maakuntien arkkitehtuuriverkoston perustamisen myota.

”No kylldhédn se on ihan itsestddn selvdd, ettd tdd on niin iso muutos Suomessa ja
kaikille maakunnille, ettd kylldhdn téllaiselle yhteiselle tekemiselle on selked paik-
kansa, ja nyt sitten kun samaa asiaa periaatteessa 18 kertaa Suomessa tehdéén talla
hetkelld, niin oishan se jarjetontd, jos ei tédllasia yldtason linjoja yhteistyosséd tehtdis,
tai maéadriteltdis tdllaisen viitearkkitehtuurin muodossa. Etta toki sitd tyotd on tehty
aika vahvasti ministeriovetoisesti, ettd maakunnat, maakuntien edustajat ei siind var-
sinaisessa maakuntien viitearkkitehtuurin tekemisessd ehka ihan keskitossd oo ollut,
mutta kuitenkin se luo sellaista yldtason pohjaa maakuntien omalle suunnittelulle ja
sille ettd ne maakuntien 18 tuotosta olis niinkun jossainmdérin véhintdan yhteismital-
lisia. Mut sindnsd se maakuntien arkkitehtuuriverkostohan on nyt suurin piirtein
kuukausi sitten perustettu, ja on organisoitunut nyt tdssd parin etikokouksen muo-
dossa, ja kesdkuun toisella viikollako se on..., niin on ensimmadinen tdllainen yhtei-
nen tapaaminen tuolla VM:n tiloissa. Nyt on niinkun siirtyméssd enemmaéan maakun-
tien késiin se tekeminen ja sindnsd on niinkun suunta oikee, ja mun mielest4 se viestii
jo mitd siind nyt on tietoa jaettu ja lapi kdyty niin on kylld tuntunut hyvin hyodylli-
seltd ja kommentit padsaantoisisti kaikilla osallistujilla on ollut sen suuntaisia, etta
hyodyllistd ettd tallainen yhteisty6 on.” (Haastateltava)

Haastatellut maakunnan valmisteluun osallistuvat johtotason henkil6t kertoivat
kuitenkin kokevansa kokonaisarkkitehtuurin jokseenkin tylsdksi ja raskaaksi
menetelmdksi. Osasyy tdhdn saattaa olla kokonaisarkkitehtuuriin liittyvassa
terminologiassa, tai julkisen hallinnon kokonaisarkkitehtuurimenetelmassa,
joka painottaa kattavan dokumentaation tuottamista erilaisille Word- ja Excel-
dokumenttipohjille. Johtajien mukaan kokonaisarkkitehtien pitdisi pystyd ki-
teyttdméadn olennaiset asiat heille ymmarrettdvassda muodossa, mutta monisa-
taasivuiset dokumentit, jotka ovat “tdynnd jargonia”, eivét tatd tee. Johtajat toi-
voivatkin kokonaisarkkitehtuurimenetelmaltd ja kokonaisarkkitehdeiltd panos-
tusta viestintddn, kommunikaatioon ja asioiden kiteyttdmiseen ymmarrettdvés-
sd muodossa. Maakunnissa onkin rajallisesti kokonaisarkkitehtuuriin ja ICT-
asioihin liittyvdd osaamista; Osaaminen on pitkalti in-house-yhtididen ja kon-
sulttien varassa, mikd vaikeuttaa kokonaisarkkitehtuurin hyddyntamistd, jos
muu valmisteluorganisaatio ei ymmarra arkkitehtuurimenetelman hyotyja. Sa-
maan aikaan kokonaisarkkitehtuurille ei kuitenkaan ndhty juuri muutakaan
vaihtoehtoa maakunnan tasoisen laajan kokonaisuuden hallinnassa. Erdan
haastateltavan sanoin: "En md hoksaa, ettd miten siti oikein muutenkaan sitten teki-
si.”

Positiivisimmin kokonaisarkkitehtuurimenetelméaan vaikuttivat suhtautu-
van suoraan arkkitehtuuritychon osallistuvat henkil6t, kuten jonkin osa-alueen
arkkitehdit, tai IT-taustaa omaavat johtotason henkil6t. Esimerkiksi Pohjois-
Savon maakunnassa kokonaisarkkitehtuurimenetelmastd oli saatu hyvia koke-
muksia lapsi- ja perhepalveluiden muutosohjelmassa, jossa nykyisid palveluita
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ja palveluprosesseja oli mallinnettu kokonaisarkkitehtuurimenetelm&d hyodyn-
tden.

”Kokonaisarkkitehtuuri ndhtiin menetelméksi yhteismitallistaa sitd suunnittelua,
tuottaa erilaisia kaavioita, malleja ja sitd myotd niinkun helpottaa téllaisen hyvin laa-
jan suunnittelukokonaisuuden yhteensovittamista ja toisaalta niinkun viestintdd eri
suunnitteluosa-alueiden vililld. Kun niitd asioita on niinkun samanmuotoisesti ku-
vattu ja mallinnettu, niin ne on huomattavasti helpompi viestid ja myos sitten niin-
kun yhteensovittaa.” (Haastateltava)

Keski-Suomen liiton ja Pohjois-Savon liiton antamissa lausunnoissa maakuntien
digiohjauspolitiikasta nostettiin esiin kokonaisarkkitehtuuriin liittyvid haasteita,
ja perdaankuulutettiin tarvetta koulutukselle ja keskustelulle menetelméan kay-
tosta:

”Ohjausmalli vaikuttaa raskaalta - hyvit ideat voivat hukkua hierarkkisiin rakentei-
siin. Ohjaamisen keinot kuten laajat kokouskdytannot, ohjausrakenteet tai arkkiteh-
tuuriakatemia eivét tue joustavaa kehittdmisotetta. Kokonaisarkkitehtuuri tyokaluna
on tuttu tietohallinnon ammattilaisille, mutta vieras monille muille maakuntakon-
sernien suunnitteluun ja johtamiseen osallistuville. Kokonaisarkkitehtuurin merki-
tyksen ymmartaminen edellyttdd yhteistd keskustelua ja koulutusta.” (Perdaho, 2018.)

“Maakunnissa kokonaisarkkitehtuurin hallinta ja osaaminen on heikkoa - kaikilla sen
osa-alueilla. Sille kuitenkin ladataan merkittdvid odotuksia ja velvoitteita tdssa digi-
yhtendis[ohjaus]politiikassa. Asian tilaan on puututtava vélittomaésti eritasoisten
koulutusten muodossa ja siind jarjestamisen vastuu on valtiovarainministeriolld -
tamad koulutustarve ja sen jdrjestimisvastuut on tuotava esille tdssd digiyhte-
ndis[ohjaus]politiikassa. Kokonaisarkkitehtuuria on pystyttiva tekemddn maakun-
nissa valineriippumattomasti eli maakuntien parhaaksi katsomilla ratkaisuilla - kyse
on kuitenkin johtamisen ja muutosjohtamisen yhdestd keskeisestd vélineestd.” (Hut-
tunen, 2018.)

5.1.3 Konsernin IT-palvelut

Tapausmaakunnissa valmistelua on tehty siltd pohjalta, ettd maakuntiin tulisi
konsernitasolle keskitetty “ohut” tietohallinto, joka vastaisi maakunnan IT-
strategiasta, IT-salkun hallinnasta, kokonaisarkkitehtuurista, hankkeista, han-
kinnoista, ja niin edelleen. Varsinainen IT-palvelutuotanto olisi puolestaan ul-
koistettu maakuntien omistamille in-house-yhtidille ja maakuntien yhteisille IT-
palvelukeskusyhtioille tai niiden alihankkijoille. Vaatimus tulee osin uudistuk-
sen lainsddddnnostd, jossa -maddrdtddn maakuntien yhteisistda ICT-
palvelukeskuksista ja niiden kayttovelvoitteista (ks. luku 4.2).

In-house-yhtitt ovat nykyisten kuntien ja sairaanhoitopiirien osin omis-
tamia yhtioitd, joille ne ovat ulkoistaneet tietyt IT-toimintonsa joko osittain tai
kokonaan. Omistusrakenteensa vuoksi kunnat ja sairaanhoitopiirit ovat voineet
hankkia in-house-yhtiviltdan palveluita kilpailuttamatta. My6s maakuntien yh-
teisten palvelukeskusyhtividen pitdisi siirtyd uudistuksen myo6td padosin maa-
kuntien omistukseen (valtio jdisi niihin omistajaksi pienelld osuudella). Maa-
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kunnilla ei kuitenkaan olisi yksin maddrddvdd asemaa ndissd yhtidissd, jolloin
yhtididen ohjausmekanismeina ovat kdytossd mm. sopimushallinta, rahoitus ja
edustus erilaisissa vaikuttamiselimissd, kuten sitd varten perustetuissa palvelu-
keskusyhtididen asiakasneuvottelukunnissa. Tédlloin yhteistyon, neuvottelun ja
sopimustaidon merkitys korostuu yhtiéiden ohjaamisessa.

IT:n hallinnan ndkokulmasta maakuntiin tarvitaan rakenteet (eli hallin-
toelimet ja roolit) palveluyhtididen ohjaukselle. Lisdksi tarvitaan prosessit, joilla
yhtioitd ohjataan, ja joilla niiltd hankittavia palveluita seurataan (esim. sopi-
musvalvonta). Lisdksi on suunniteltava kommunikaatiokanavat, joiden kautta
maakuntien toiminnan tarpeet saadaan viestittyd palvelukeskusyhtiéille siten,
ettd ne pystyisivdt vastaamaan maakuntien kysyntddn, ja tarjoamaan maakun-
tien toiminnan tarpeisiin sopivia ratkaisuita. Erilaisten koordinaattoriroolien
(palvelupadllikot, asiakasvastaavat, tms.) ja verkostojen merkitys luultavasti
korostuukin palvelukeskusyhtididen ohjauksessa.

Oman haasteensa asettaa myos maakuntakonsernin muodostaminen siten,
ettd erilaisten yhtiomuotojen ohjaus onnistuu; liikelaitokset ovat osa maakuntaa
ja tiukasti konsernin ohjauksessa, mutta periaatteessa yhtivilld on tiettyjd va-
pauksia esimerkiksi hankkia haluamiaan palveluita markkinoilta, jolloin di-
giohjauksen periaatteet eivit valttamattd toteudukaan halutulla tavalla:

”No liikelaitos on osa sitd maakuntaa, ettd ne on kylld siind tiukasti sen konsernin
ohjauksessa, mutta ndinhdn se sitten on, ettd se mitd yhtiditetddan osakeyhtioksi, niin
kylla sielld niinkun sitten on mahdollista aika niinkun ikéddn kuin 16yhéksi jattda se
omistajaohjaus. Ja tai sitten se on tiukkaa omistajaohjausta, ettd nditd asioita joudu-
taan sitten miettim&an. Ja ja tuota sitten, sitihdn me ei hoksattu oikein tdhdn mennes-
sd oikein miettidkdan, ettd sitten justiin tda tdssd digi-kohdalla, ettd tuota vois ajatella,
ettd silld konsernilla on vaikka hyvin 16yhékin siis ohjaus suhteessa niihin omista-
miinsa yhtioihin, mutta onko niin, ettd digi-asioissa pitdd olla tiukka ohjaus.” (Haas-
tateltava)

Konsernitasolle keskitetystd tietohallinnosta ja IT-palvelutuotannon ulkoistami-
sesta nousi haastatteluissa esiin kaksi huomionarvoista nakokulmaa:

e Vaikka tietohallinto keskitettdisiin konsernitasolle ja/tai ulkoistettaisiin,
ei IT:td ja kehittdmistd voi viedd kauas maakunnan varsinaisesta toimin-
nasta, vaan IT-toiminnon tulee tavalla tai toisella olla mukana palvelui-
den kehittdmisessd alusta alkaen ja “ruohonjuuritasolta” saakka.

e Palveluita kehittdessd ja digitalisoitaessa liiketoiminnan ja IT:n edustajat
tulee saada saman poydéan ddreen keskustelemaan tarpeista ja ratkaisuis-
ta. Liiketoiminnan tulisi kyetd muodostamaan selkeitd tarpeita tai on-
gelmia, ja IT:n tulisi kyetd tuottamaan liiketoiminnan tarpeisiin sopivia
ratkaisuita sekd ”sparraamaan” liiketoimintaa digitalisaatioon liittyvissa
asioissa.



57

5.1.4 Osaaminen

Haastatteluissa keskeisend tarpeena nousi toistuvasti esiin osaamisen merkitys
maakunnan tietohallinnossa. Aineiston keruuhetkelld maakuntien valmistelu-
organisaatioissa ei koettu olevan riittdvasti osaamista esimerkiksi kokonaisark-
kitehtuuriin-, digitalisaatioon-, palvelumuotoiluun ja tiedolla johtamiseen liit-
tyvissd asioissa. Tdmd osaamisen puute manifestoituu esimerkiksi kokonais-
arkkitehtuurin hyddyntdmiseen liittyvissd haasteissa.

Haasteena on kuitenkin ollut rekrytoida tarvittavia osaajia, ja esimerkiksi
kokonaisarkkitehtuuriin liittyvd osaaminen onkin ollut pitkilti in-house-
yhtididen ja konsulttien varassa. Yhtend ratkaisuna johtoryhmétasolla olevaan
osaamispulaan tapausmaakunnissa nahtiin pétevan digijohtajan palkkaaminen,
jonka vastuulla olisi tuoda digitalisaationdkdkulmaa maakunnan kehittdmiseen.
Kansallisella tasolla ratkaisuksi on ehdotettu “parhaan saatavilla olevan osaa-
misen keskittdmistd maakuntien yhteisiin palvelukeskuksiin”. Erddnlai-
nen ”Center of Excellence” eli osaamiskeskus -ajattelu lieneekin yhtend perustee-
na palvelukeskusyhtididen perustamisen taustalla.

Maakunnissa osaaminen ja resurssien riittdvyys kuitenkin huolettavat.
Erdan haastateltavan mukaan uudistuksen digitalisaatiotavoitteet ovat korkeal-
la, mutta maakuntien todellisuus on eri tasolla:

”Siis koko tdssd uudistuksessd yksi sellainen merkittdava peruste niinkun néitten iso-
jen maakuntien perustamiseksi, ja se niin kuin odotus niien menopaineitten hillitse-
miseksi liittyy digitalisaatioon. Ettd odotukset on huimat, ja sitten taas se niinkun ar-
ki ja realismi on sitten aika paljon niinkun semmonen niukempi ja vihemmin resur-
soitu, ja siis vdhdn tammdisid niinkun tulipaloja sammuttava. [...] Ja sit jos menndan
ihan siihen tavallaan tietohallinnon arkeen, niin sit se on aika niinku synkka [naurua].
Ettd pienilld resursseilla, ja tuota tuota...” (Haastateltava)

Huolen aiheena onkin, miten digitalisaation avulla syntyvét kustannussaastot ja
paremmat palvelut saadaan toteutettua, jos osaamista ja resursseja ei ole. Pikai-
sena ratkaisuna on palvelukeskusyhtididen ja konsulttien kdyttd, mutta niiden-
kdan resurssit eivat ole rajattomat:

“Toisaalta my0s resurssien ndkokulmasta, jos kaikki maakunnat yhtd aikaa péaéttais
tehdé asioita, niin tdstd Suomesta loppuis ICT-kaverit. Kenelldkdan toimittajalla ei oo
niin paljon ihmisid niinkun rakentamaan niita asioita, kun kaikki haluaa sen yhti ai-
kaa. Niin siind mielessd on hyvé, ettd ne menee pikkusen eri tahtia, niin sitten aina
kun joku on saanut jotakin valmiiksi, niin sitten ne samat kaverit voi siirtyd toisaalle
tekemaéin, ettd et se pikkusen vaiheistuu ja jaksottuu eri tavalla. Niin niin siind voi ol-
la pikkusen hyvakin tuuri matkassa, ettd ne ajattelee pikkuisen eri tavalla ja on eri
kypsyydessa ettd ne ei vaiheista niitd samoihin aikaikkunoihin. N&in mind ainakin
talleen niinkun [IT-palveluyhtion] ndkokulmasta néden sen, ettd jos meilld joka kol-
messa maakunnassa yhtd aikaa ajateltais samalla tavalla ja kaikki pitdis rakentaa,
niin kylldhdn meilld olis aika paljon enemman ukkoja pitdis olla hommissa sitten tan
asian tiimoilta, mutta nyt ei tarvi sitten kun viid yhtd maakuntaa niinkun toteutus-
mielessd eteenpdin.” (Haastateltava)
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Ndiden huomioiden perusteella maakunnan IT:n hallintaa suunniteltaessa tuli-
sikin kiinnittdd huomiota osaamisen ja resurssien saatavuuteen, ja yrittdd maa-
rédtietoisesti kasvattaa maakunnan organisaation omaa osaamista joko rekry-
toimalla tai kouluttamalla henkil6stoa.

5.2 Maakunnallisen IT:n hallintamallin suunnitteluperiaatteet

Téssd luvussa esitdn kirjallisuuden ja empiirisen aineiston pohjalta muodosta-
mani maakunnallisen IT:n hallintamallin suunnitteluperiaatteet. Suunnittelupe-
riaatteita voi ajatella keskeisind piirteind tai elementteind, joita maakunnallisella
IT:n hallintamallilla tulisi olla, jotta se tdyttdisi tehtdvansd mahdollisimman hy-
vin (ks. Peffers ym., 2007, Wieringa, 2014). Hallintamallin tehtdva on varmistaa
digitalisaatiosta saatavien hyottyjen syntyminen optimaalisella resurssien kay-
tolld ja optimaalisilla riskeilld (vrt. COBIT 5 ja ISO/IEC 38500). Maakunnallisen
IT:n hallintamallin tulisi jarkevdittdd maakunnan IT-aiheista pddtoksentekoa, ja
tuottaa pddtoksid, jotka olisivat linjassa maakunnallisen ja kansallisen tason di-
gitalisaatio- ja muiden tavoitteiden kanssa (vrt. Huang ym., 2010). Hallintamal-
lin tulisi siséltdd tarvittavat rakenteet, prosessit ja kommunikaatiokanavat, jotka
tukisivat tavoitteiden toteutumista ja eri osapuolten vilistd yhteistyotd siten,
ettd IT:td hyodynnettdisiin maakunnan toiminnassa tarkoituksenmukaisella ja
ajankohtaisella tavalla, harmoniassa organisaation strategioiden, tavoitteiden ja
tarpeiden kanssa (vrt.De Haes ym., 2011; Luftman & Brier, 1999; Peterson, 2004;
Wu ym., 2015).

5.2.1 Rakenteet

Sopiville organisaatiotasoille sijoitetut tietohallinnon ohjausryhmiéit, liiketoimin-
ta-IT-strategiatyoryhmaét, kokonaisarkkitehtuurin johtoryhmit, tai vastaavat
toimielimet tukisivat tutkimuskirjallisuuden maakuntaa IT:n hyddyntamisessa
tehokkaalla ja tarkoituksenmukaisella tavalla (vrt. De Haes ym., 2011; Huang
ym., 2010; Wu ym., 2015). Keskeisessd roolissa ovat maakunnan valtuuston
ja/tai konsernijohdon tasolla tapahtuva strategioiden yhteenlinjaaminen, ja IT-
aiheisen pditoksenteon ja toiminnan arvioiminen, ohjaaminen ja seuraaminen
(vrt. COBIT 5 ja ISO/IEC 38500). Kirjallisuuden perusteella yksi keskeinen liike-
toiminnan ja IT:n yhteensovittamiseen vaikuttava tekija on tietohallintojohtajan
asema organisaation johtoryhmaissd (esim. Teo & Ang, 1999). Toisaalta myds-
kddn alemmilla organisaatiotasoilla tapahtuvaa liiketoimintatarpeiden ja IT-
ratkaisuiden yhteensovittamista ei saa unohtaa (Oh & Pinsonneault, 2007; Ross
ym., 1996; Venkatraman ym., 1993). Maakunnan liiketoiminnoissa tai toimialoil-
la olisi olla taho, joka vastaa liiketoiminnan kehitystarpeiden madarittelystd ja
kehitysideoiden kanavoinnista konsernitasolle. Muuten vaarana on, ettd kehit-
taminen etddntyy toiminnasta liiaksi, eikd kehittamisessd huomioida toiminnan
tarpeita riittavalld tavalla.



59

Suunnitteluperiaate 1: sopiva mdird hallintoelimid oikeille organisaatiotasoille
Suunnitteluperiaate 2: IT-johtajan asema organisaatiossa

Maakuntia on valmisteltu ldhtokohdista, jossa niiden IT-palvelutuotanto olisi
ldhes kokonaan “ulkoistettu” maakuntien omistamille in-house-yhtiville ja
maakuntien yhteisille palvelukeskusyhtiville. Maakunnan omassa organisaa-
tiossa olisi konsernitasolle keskitetty tietohallinto, joka vastaisi ldhinné strategi-
asta, kokonaisarkkitehtuurista, hankinnoista, hankkeista ja maakunnan IT-
portfolion ja toimittajien -hallinnasta. Ehdotetussa mallissa erilaisten koordi-
naattoriroolien, kuten palvelupdillikoiden ja arkkitehtien merkitys korostuu
(vrt. Peterson, 2004), ja tama olisi hyvad huomioida hallintamallin suunnittelussa.

Suunnitteluperiaate 3: konsernitasolle keskitetty tietohallinto
Suunnitteluperiaate 4: ulkoistettu IT-palvelutuotanto
Suunnitteluperiaate 5: koordinaattoriroolit

Toisaalta lainsdddanto, valtioneuvoston taholta tulevat linjaukset ja maakuntien
tiukka valtionohjaus asettavat reunaehtoja ja rajoitteita maakunnan tasolla ta-
pahtuvalle IT:n hallinnalle ja ohjaukselle. Tiukka valtionohjaus ja maakuntien
rahoituksen sekd ICT-investointien kontrollointi jattdvat maakunnille melko
vahén itsendistd liikkumavaraa merkittdvien IT-aiheisten padatosten tekemiseen
maakuntatasolla. Sen sijaan valtioneuvostossa haluttaisiin, ettd maakunnat etsi-
sivdt yhteisid IT-ratkaisuja kansallisella tasolla, jota varten on perustettu maa-
kuntien yhteisid palvelukeskusyhtioitd, digiverkostoja ja arkkitehtuuriverkosto-
ja. Maakunnan tuleekin suunnitella miten toimia erilaisissa vaikuttamistoimie-
limissé ja verkostoissa strategisesti.

Suunnitteluperiaate 6: edustus vaikuttamistoimielimiss
5.2.2 Prosessit

COBIT 5:ssé ja vastaavissa IT:n hallinnan ja johtamisen viitekehyksissd on maa-
ritelty joukko tietohallinnon kriittisid prosesseja. IT:n hallinnan ja ohjauksen
ndkokulmasta prosessien tulee mahdollistaa IT:n liittyvdn pdédtoksenteon ja
toiminnan arvioiminen, ohjaaminen ja valvominen siten, ettd IT:n hyodyntami-
nen organisaatiossa olisi tehokasta, vaikuttavaa ja kaikin tavoin hyvaksyttavaa
(International Organization for Standardization, 2015). IT:n hallinnan nakokul-
masta keskeisid ovat prosessit, joiden avulla voidaan varmistaa IT:std saatavat
hyodyt, riskien hallinta, resurssien kdyton optimointi sekd paatoksenteon la-
pindkyvyys (ISACA, 2012). Prosessien avulla organisaation tulisi kyetd (1) tun-
nistamaan ja muotoilemaan IT-aiheisten pddtosten taustalla olevat liiketoimin-
nan tarpeet, (2) priorisoimaan, perustelemaan ja hyvaksymadn tehtavat IT-
investoinnit sekd (3) seuraamaan ja arvioimaan tehtyjen pdatosten toteutumista
ja IT:std saatavia hyotyja (Peterson, 2004). Luvussa 2.3.2 esitetty IT-portfolion
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tai -salkun hallinnan prosessi on esimerkki téllaisesta prosessista. Tarve IT-
salkun hallinnalle nousi esiin myos tapaustutkimuksessa erddnd keskeisend
maakuntien IT:n hallintaan ja ohjaukseen liittyvéana tarpeena. Kokonaisarkki-
tehtuurilla ja siihen liittyvilld prosesseilla voidaan tutkimuksen valossa edistda
IT-salkun strategista kehittamistd ja tehdd tietoon perustuvia paatoksid (esim.
Ahlemann ym., 2012; Greefhorst & Proper, 2011; Lankhorst, 2017).

Suunnitteluperiaate 7: IT:n hallinnan keskeisten prosessien suunnittelu
Suunnitteluperiaate 8: kokonaisarkkitehtuurimenetelmdn hyodyntiminen

5.2.3 Kommunikaatiokanavat

Viimeisend hallintamallissa tulee huomioida sellaisten kommunikaatiokanavien
synnyttaminen, joiden avulla voidaan edistdd kaikkien osapuolten vilistd vies-
tintdd ja vuorovaikutusta, ja siten yhteisymmarryksen syntymistd maakunnan
IT-toiminnan tavoitteista. Maakuntien kontekstissa tdmé tarkoittaa paitsi kon-
sernin sisdistd verkostoitumista (liikelaitokset-yhtitt-konsernitaso), myos tois-
ten maakuntien ja valtio-ohjauksen kanssa tapahtuvaa vuorovaikutusta siten,
ettd maakunnan IT-toiminnassa voitaisiin 16ytdd hyvid synergioita.

Virallisia kommunikaatiokanavia pitkin viestitdan IT:n hallinnan periaat-
teet, sovitut menettelytavat ja halutut lopputulokset (Weill & Ross, 2005). Muo-
dollisen, hallintoelimissd ja prosesseissa tapahtuvan kommunikaation tai viral-
lisen tiedottamisen lisdksi tarvitaan epamuodollisempia kommunikaation tapo-
ja, joilla luodaan liiketoiminta- ja IT-johtajien vilistd "sosiaalista padomaa”
(Huang ym., 2010; Schlosser ym., 2015). Petersonin (2004) mukaan konsernin
johdon, IT-johtajien ja liiketoimintayksikoiden johtajien aktiivinen osallistumi-
nen ongelmien ratkaisemiseen, oppimiseen ja yhteisten ratkaisuiden etsimiseen
auttaa organisaatiota liiketoiminta- ja IT-ndkokulmien yhteensovittamisessa.

Tapaustutkimuksessa havainnoimani tilaisuus, jossa Keski-Suomen liiton
ja SoteDigi Oy:n edustajat tapasivat ja keskustelivat maakunta- ja sote-
uudistuksen valmisteluun liittyvistd seikoista, tai maakuntien yhteinen arkki-
tehtuurifoorumi voitaisiin laskea edelld kuvatun kaltaiseksi epamuodollisem-
maksi kommunikaatiokanavaksi. My6s konsernin sisdinen tavoitteiden asetanta
ja muu toiminta oletettavasti helpottuu, jos konserniin kuuluvien organisaatioi-
den hallintoelimet suunnitellaan siten, ettd niissd on esimerkiksi seki liiketoi-
minnan ettd IT:n edustus, jolloin tarvittavat kohtaamiset mahdollistuvat, jolloin
hallintatapa “juurtuu” organisaatioon paremmin (vrt. Huang ym., 2010).

Suunnitteluperiaate 9: muodolliset ja epdmuodolliset kommunikaatiokanavat
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5.3 Esitys maakunnallisesta IT:n hallintamallista

Olen hahmotellut edelld kuvattuja suunnitteluperiaatteita hyodyksi kdyttden
esityksen yleistettdvastd maakunnallisesta IT:n hallintamallista, joka voitaisiin
tarvittavin muutoksin sovittaa minkd tahansa maakunnan kadyttoon. Esitan
aluksi yleisen hallintamallin, jossa on mielestdni tarvittavat IT:n hallinnan ja
ohjauksen elementit, ja sen jdlkeen yritdn sovittaa mallin Keski-Suomen ta-
pausmaakuntaan.

5.3.1 Yleistettivi maakunnallinen IT:n hallintamalli

Maakunnassa ylintd pddtosvaltaa kdyttdd vaaleilla valittu maakuntavaltuusto,
joka pddttdid muun muassa maakunnan strategiasta, hallintosddnnostd, konser-
niohjeesta sekd omistajaohjauksen periaatteista. Maakuntavaltuusto voi lisdksi
perustaa erilaisia toimielimid hoitamaan tiettyjd tehtdvid. Koska maakuntaval-
tuusto pddttdd maakunnan strategiasta, olisi luontevaa, ettd valtuuston alaisuu-
dessa toimisi jonkinlainen IT/digi-jaosto, joka varmistaisi, ettd digitalisaation ja
IT:n ndkokulmat tulisivat huomioiduksi maakunnan strategiassa asiaankuulu-
valla tavalla. IT/digi-jaosto vastaisi karkeasti ottaen luvussa 2.3.2 esitetyn tau-
lukon 5 ”johtoryhmdd”, jonka vastuulla on organisaation liiketoiminnan ja IT:n
strategioiden yhteensovittaminen. Ryhma kokoontuisi esimerkiksi 1-2 kertaa
vuodessa arvioimaan strategiaa, taloutta ja riskejd. Isot maakunnan toimintaan
vaikuttavat investoinnit (kokoluokkaa useita miljoonia euroja) hyviaksyttdisiin
maakuntavaltuustossa, ja tarvittaessa digiohjauksen periaatteiden mukaan vie-
tdisiin valtionvarainministerion ohjausyksikkoon arvioitavaksi.

Maakuntahallituksesta, maakuntajohtajasta sekd muista hallintosdannossa
madratyistd viranomaisista koostuva maakuntakonsernin johto vastaa konser-
nin johtamisesta, konsernivalvonnasta, omistajaohjauksesta ja strategian toi-
meenpanosta. Kdytannossa mielekasta voisi olla perustaa konsernijohdon tasol-
le jonkinlainen Liiketoiminta/IT-ohjausryhmd, jossa olisivat edustettuina maakun-
nan konserniin kuuluvien liikelaitosten ja yhtitiden johtajat, talousjohtaja, IT-
johtaja, maakuntajohtaja, ja muut tarvittavat tahot. Taman toimielimen tarkoi-
tus olisi ennen kaikkea konsernin IT-budjetin ja IT-salkun strateginen hallinta
(vrt. luvussa 2.3.2 esitetyn taulukon 5 vastaava ryhmad). Konsernin kehityssal-
kun hallinnan ndkokulmasta ryhma vastaisi tiettyyn euroméérdiseen rajaan asti
investointipddtoksistd sekd niiden seurannasta. (Kaikkia investointeja ei siis tar-
vitsisi tai ole edes jarkevadd viedd valtuustoon saakka).

Konsernin tietohallinnon tasolla olisi jonkinlainen tietohallinnon/IT:n joh-
toryhmad, joka vastaisi taktisesta suunnittelusta ja padtosten valmistelusta Liike-
toiminta/IT-ohjausryhmalle. Myos télléd tasolla tulisi olla mukana liiketoimin-
nan edustus. IT-johtajan alaisuudessa toimiva ”esikunta” puolestaan vastaisi
strategioihin, budjetteihin, hankkeisiin, IT-salkkuihin, kokonaisarkkitehtuuriin,
hankintoihin, toimittajanhallintaan, yms. liittyvastd tietojen koostamisesta, ra-
portoinnista, sopimusten laatimisesta ja niin edelleen. Esikunnan tehtdvan voi
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ajatella olevan ymmarryksen tuottaminen organisaatiosta ja sen tarpeista pda-
toksenteon tueksi. (vrt. De Haes ym., 2011.)

Konserniin kuuluvissa liikelaitoksissa ja yhtidissd puolestaan olisi hyva ol-
la jonkinlainen “kehittimisyksikko” tai vastaava toimielin tai rooli, joka kykenisi
muodostamaan liiketoiminnan tarpeista liiketoimintayksikon tasolla kehityseh-
dotuksia, jotka voitaisiin kanavoida konsernitason IT- ja/tai kehittdimistoimin-
toon, ja sitd myotd asianmukaisiin konsernin salkunhallinnan ja kokonaisarkki-
tehtuurin prosesseihin. Koska maakuntakonserni on monitasoinen, useasta or-
ganisaatiosta ja hallinnon tasosta koostuva kokonaisuus, jossa IT-
palvelutuotanto on ulkoistettu, korostuu erilaisten ”“koordinaattori-” ja “peili-
roolien” merkitys liiketoiminnan tarpeiden ja IT-ratkaisuiden yhteensovittami-
sessa ja kanavoimisessa eri hallinnon tasoille. (vrt. De Haes ym., 2011; Peterson,
2004.)

Alla olevassa kuviossa 12 olen hahmotellut nditd hallinnan elementtejd, ja
korostanut liiketoiminnan ja IT:n rooleja "kysynnan” ja ”tarjonnan” nakokul-
mista. Liiketoiminta médrittelee kysynnén, eli ratkaistavat liiketoimintaongel-
mat, tai “mitd pitdd tehdd”, ja IT-yksikko puolestaan médrittelee tarjonnan, eli
IT:n avulla liiketoimintaongelmiin tuotettavat ratkaisut. Kuviossa esitetyssd
mallissa ei ole vilid onko IT-palvelutuotanto organisaation sisdinen vai ulkois-
tettu, vaan sen rooli mddrdytyy “ratkaisun tuottamisen” kautta. Tdlloin myos
sen suoriutumista voidaan mitata samoin perustein, oli se sisdinen tai ulkoistet-
tu. (vrt. De Haes ym., 2011.)

Maakuntavaltuusto
. . Tarkastus- ,
L IT/digi-jaosto w ( lautakunta
Konsernijohto
. A . " Omistaja-
Liiketoiminta/IT-ohjausryhmai j ohjaus ,
|
—
( Konsernin tietohallinto- ja kehittimistoiminto
- —
IT-Johtoryhmi
— I; —
IT-johtaja ' H "IT-johtajan esikunta”
. I\' -
— —

Strategiat, salkut, kokonaisarkkitehtuuri, hankinnat,
talous, riskit, ...
——— R "y

A N\

__________________

{ 3 i h
| . L Kysyntd Tarjonta i . o
! Vastinparit ! t . ' Vastinparit !
! P i (Mita) (Miten) ! P i
Konsernin IT-palveluita Konsernin IT-palveluita tuottavat
kayttivit tahot tahot

KUVIO 12 Yleistettdavd maakunnallinen IT:n hallintamalli
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5.3.2 Yleisen IT:n hallintamallin sovittaminen tapausmaakuntaan

Téassda alaluvussa yritdn sovittaa edelld esitetyn IT:n hallintamallin Keski-
Suomen tapausmaakuntaan. Koska maakuntaa ei ole vield olemassa, on esitys
hypoteettinen, ja perustuu parhaaseen tarjolla olevaan arvaukseen maakunnan
mahdollisesta tulevasta konsernirakenteesta. Hallintamallin lopullinen sovitta-
minen sekd sen kdyttokelpoisuuden arvioiminen jddkin maakunta- ja sote-
uudistuksen valmistelijoiden, akateemisen yleison ja jatkotutkimuksen arvioi-
tavaksi.

Hallintamallin sovittaminen on teoriassa yksinkertaista, silld siind konser-
nin IT-palveluita kdyttdvat organisaatiot ja IT-palveluita tuottavat organisaatiot
korvataan niitd vastaavilla organisaatioilla. Alla olevassa kuviossa 13 olen sovit-
tanut IT-palveluntuotanto -laatikkoon tiedossa olevat Keski-Suomen maakun-
nan IT-palvelutuotannosta vastaavat tahot Istekki Oy:n, 2M IT Oy:n, Monetra
Keski-Suomen sekd SoteDigi Oy:n ja Vimana Oy:n. Keski-Suomen maakunta on
ndissd kaikissa yhtitissd mukana vdhemmistoomistuksella, jolloin ne kuuluvat
maakuntakonserniin ”“in-house-rakenteen” kautta, mutta maakunnalla ei ole
niihin kuitenkaan yksin mddrddvad asemaa. Konsernin IT-palveluita kayttavit
organisaatiot hankkivat palveluitaan ndiltd IT-palveluntuottajaorganisaatioilta
maakunnan IT-strategian ja hankintastrategian mukaisesti. Maakunta kohdistaa
ndihin yhtiéihin omistajaohjauksen ja konsernivalvonnan toimenpiteitd siltd
osin kuin mahdollista, varmistuakseen, ettd niiden tuottamat palvelut vastaavat
sovittua ja pysyvat sovituissa budjeteissa. IT:n hallinnan ndkokulmasta palve-
luiden osalta tulee pystyd arvioimaan riskit sekd niiden avulla syntyva arvo
maakunnan palveluihin.

Olen jattanyt kuviosta tarkoituksella nimedmittd konsernin IT-palveluita
kayttavat tahot, koska ne eivét ole vield selvilld. Kohdan voisi kuitenkin korvata
sote-liikelaitoksella tai yhtiolld, tai pelastuslaitoksella. Konsernin IT-palveluita
kayttavien tahojen tulisi edelld esitettyd mukaillen pystyd arvioimaan kaytta-
miensd IT-ratkaisuiden kelvollisuutta, sekd muodostamaan liiketoimintaperus-
teisia kehitystarpeita salkunhallinnan prosessiin arvioitavaksi. Erddnlainen lii-
ketoiminnon tasolle sijoitettu kehitysyksikko voisi olla ratkaisu tdhdn tarpee-
seen, silld sen avulla liiketoiminnan tarpeet voitaisiin kanavoida keskitetysti
konsernitasolle, ja toisaalta IT-palveluntuottajalle, jolla olisi jonkinlainen vas-
tinpari, kuten “asiakasvastaava” tai ”palvelupdillikko” kehittdmaéssd palvelua.

Hallintamallin toimivuuden kannalta p&datoselimissd istuvat tahot sekd
kunkin péddtoselimen pddtosvaltuudet (esim. euromddrdiset investointirajat ja
tiettyjen arkkitehtuuriperiaatteiden noudattaminen) tulisi kirjata ylos ja kom-
munikoida selkedssda muodossa muulle organisaatiolle. Myos padtoksenteko-
prosessit ja esimerkiksi investointeihin ja IT-salkkujen hallintaan tarkoitetut
prosessit tulisi konsernissa yhtendistdd, kuvata ja kommunikoida selke&dssa
muodossa.
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6 TULOSTEN TULKINTA JA POHDINTA

Kayn tdssd luvussa uudelleen lédpi tutkielman alussa esitetyt tutkimuskysymyk-
set, ja pohdin, miten hyvin tutkimus onnistui vastaamaan niihin, miten tulokset
suhtautuvat taustakirjallisuuteen, miten relevantteja tulokset ovat, ja toisaalta
mitd jatkotutkimusaiheita ilmeni.

1. Millaisia IT:n hallintaan ja ohjaukseen liittyvia tarpeita Maakunta- ja sote-
uudistuksessa syntyvilli maakunnilla on?

Tarkastelin tutkimuksessa maakunta- ja sote-uudistuksessa syntyvien maakun-
tien IT:n hallintaan ja ohjaukseen liittyvdd problematiikkaa kirjallisuuskatsauk-
sen ja tapaustutkimuksen avulla. Tunnistin kahdesta tapausmaakunnasta kera-
tystd aineistosta maakunta- ja sote-uudistuksen synnyttamid IT:n hallintaan ja
ohjaukseen liittyvid tarpeita, haasteita ja ratkaisuja, jotka esitin luvussa 5.1.

Maakunta- ja sote-uudistuksen erds keskeisistd perusteluista liittyy digita-
lisaation ja IT:n hyodyntdmiseen kustannussddstdjen synnyttdmisessd suoma-
laisen julkisen sektorin toiminnassa. Asiantuntijoiden mukaan keskeistd olisi
luoda uuteen maakunta- ja sote-rakenteeseen toimiva ja tehokas IT:n hallinnan
ja ohjauksen malli, jolla julkisen sektorin IT-investointeja voitaisiin ohjata ja nii-
den tuottamia hyotyjd tarkastella (Gartner, 2018; Larsio & Oikarinen, 2016). Jul-
kisen sektorin IT-hankkeiden menestys toteutuneiden kustannushyotyjen osalta
ei ole kovinkaan mairitteleva (Aikis & Naumanen, 2017), ja siten IT:n hallintaan
ja ohjaukseen tulisi kiinnittdd enemmé&n huomiota, jos uudistukselta halutaan
sen lupaamat hyddyt. Tutkimuksessa nousikin esiin IT:n hallintaan ja ohjauk-
seen liittyvid tarpeita, haasteita ja ratkaisumalleja, jotka maakuntien valmisteli-
joiden haastattelujen perusteella liittyvdt muun muassa IT-salkkujen hallintaan,
kokonaisarkkitehtuuriin, maakuntien organisoimiseen ja digitalisaatio- ja IT-
osaamiseen (ks. luku 5.1).

Uudistuksessa ~ maakunnille  siirtyy iso mddrd  erilaisia IT-
laitteita, -jdrjestelmid ja -sopimuksia, minké lisdksi ne tarvitsevat koko joukon
uusia maakuntien tehtdvien hoitamiseen sopivia tietojdrjestelmid. Samaan ai-
kaan Valtion taholta tulevana vaatimuksena on digitalisoida ja keskittdad toimin-
taa, muun muassa hankkiutumalla eroon ”paillekkdisistd” tietojdrjestelmista
ja -sopimuksista. Tama edellyttdd maakunnilta kykyé ja osaamista hallita niiden
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IT-salkkuja, eli IT-jdrjestelmien, laitteiden ja kdytossd olevan osaamisen kirjoa
siten, ettd IT-salkut vastaisivat maakuntien strategisia tarpeita (vrt. Ross ym.,
1996; Venkatraman ym., 1993).

Kokonaisarkkitehtuurimenetelmien lupaus liittyy juuri edelld mainittu-
jen “padllekkdisyyksien” purkamiseen ja organisaation kokonaisvaltaiseen ke-
hittdmiseen (esim. Ahlemann ym., 2012), ja menetelmdd onkin hyodynnetty
maakuntien valmistelutyossd, ja esimerkiksi maakuntien hallintaan siirtyvien
IT-salkkujen sisdllon kartoittamisessa. Menetelmdn hyddyntdmisessd on kui-
tenkin omat haasteensa. Vaikka menetelmastd on kokonaisarkkitehtien mukaan
selkedd etua liiketoimintaprosessien, riippuvuuksien, integraatioiden ja tietojar-
jestelmien mallintamisessa, eivdt maakuntauudistuksen valmistelusta vastaavat
johtotason henkil6t ole omaksuneet menetelmé&d kovinkaan hyvin. Menetelma
koettiin raskaaksi, ja sen tuottamat monisataasivuiset dokumentit jossain maéa-
rin turhiksi. Taméd havainto on linjassa esimerkiksi Dangin ja Pekkolan (2017)
tutkimuksen kanssa, jossa he ovat kartoittaneet kokonaisarkkitehtuurin omak-
sumiseen liittyvid haasteita. Ratkaisuehdotuksena, niin ikd&n linjassa Dangin ja
Pekkolan (2017) kanssa, haastateltavat perdankuuluttivat menetelman kayttoon
liittyvadd koulutusta, tydpajoja, ja keskustelua siitd, miten menetelmdd kannat-
taisi hyodyntaa.

Konsernin IT-palveluiden osalta selvitettiin useita tarpeita, jotka liittyvat
organisaatiorakenteeseen, maakuntien yhteisiin palvelukeskusyhtitihin, IT-
palveluiden ulkoistamiseen ja eri toimijoiden viliseen koordinaatioon. Ta-
pausmaakuntia on suunniteltu pohjalta, jossa maakuntiin tulisi konsernitasolle
keskitetty tietohallinto, joka vastaisi salkunhallinnasta, strategiasta, hankinnois-
ta jne., mutta varsinainen IT-palvelutuotanto olisi ”ulkoistettu” maakuntien
omistamille in-house-yhtidille ja maakuntien yhteisille IT-palvelukeskuksille
(vrt. De Haes ym., 2011). Oli IT-palveluiden tuotantotapa mika hyvansa (orga-
nisaation sisdinen tai ulkoistettu), tulisi IT:n suoriutumista, kustannustehok-
kuutta ja riskejd seurata samoilla IT:n hallinnan menetelmilld (esim. De Haes
ym., 2011). Ndin voidaan varmistua, ettd IT-palvelutuotanto kykenee siltd odo-
tettuihin tuloksiin esimerkiksi kustannusten ja strategisten tarpeiden osalta.

Lisdksi haastatteluissa ilmeni osaamiseen ja resursseihin liittyvid haasteita.
Maakunnissa on vield télld hetkelld rajallisesti IT- ja digitalisaatio-osaamista,
jota kaivattaisiin kipedsti, jos uudistuksella halutaan saada aikaan niitd hyotyja,
joita sen perusteluissa on annettu. Maakunnat kamppailevatkin tarvittavan
osaamisen loytdmisestd, ja tukeutuvat konsulttien sekd in-house-yhtitidensa
apuun. ”Liiketoiminnan ja IT:n strategisen yhteensovittamisen” ja “IT:std saata-
vien hyotyjen” ndkokulmasta osaaminen on todettu tutkimuksissa jo kauan ai-
kaa sitten erddksi kriittiseksi komponentiksi (esim. Ross ym., 1996, Venkatra-
man ym., 1993). Maakunnan tulisi kyetd muodostamaan IT-yksikko, joko sisdi-
nen tai ulkoistettu, joka pystyisi toimittamaan maakunnan tarvitsemia IT-
ratkaisuita (vrt. Oh & Pinsonneault, 2007; Venkatraman ym., 1993). Kuten lu-
vussa 2.2.1 todettiin, viime kddessd suunniteltu strategia on eri asia kuin toteu-
tunut strategia, eikd suunnitelmilla ole juurikaan vélid, ellei niitd saada muutet-
tua toiminnaksi (Mintzberg, 1978, 1987).
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Naiden tulosten pohjalta muotoiltiin luvussa 5.2 IT:n hallintamallin suun-
nitteluperiaatteet, jotka kdytdnnossd vastaavat seuraavaan tutkimuskysymyk-
seen.

2. Millainen IT:n hallintamalli sopisi parhaiten vastaamaan ndihin tarpeisiin
a. tutkimustiedon, b. kansainvilisten standardien ja hyvien kiytinteiden se-
ki c. kansallisten lakien, suositusten ja ohjeistusten nakokulmasta?

Tutkimuksessa pyrittiin luomaan ymmaérrystd maakuntien IT:n hallinnan ja
ohjauksen ongelmakentdstd, ja hahmottelemaan siihen soveltuvia ratkaisu-
ja “IT:n hallintamallin suunnitteluperiaatteiden” muodossa. Suunnitteluperiaat-
teet esitettiin tutkielman luvussa 5.2 perusteluineen ja ldhdeviittauksineen, mut-
ta esitdn ne tdssd vield tiivistetysti:

Sopiva mddra hallintoelimid oikeille organisaatiotasoille
IT-johtajan asema organisaatiossa

Konsernitasolle keskitetty tietohallinto

Ulkoistettu IT-palvelutuotanto

Koordinaattoriroolit

Edustus vaikuttamistoimielimissa

IT:n hallinnan keskeisten prosessien suunnittelu
Kokonaisarkkitehtuurimenetelmén hyodyntaminen
Muodolliset ja epamuodolliset kommunikaatiokanavat

XN W=

Suunnitteluperiaatteiden avulla muodostettiin ehdotelma maakunnallisesta
IT:n hallintamallista (luku 5.3.1) jota koetettiin sovittaa Keski-Suomen tapaus-
maakuntaan (luku 5.3.2). Hevnerin ym. (2004) mukaan suunnittelutieteellisen
tutkimuksen tulisi tarjota selkeitd kontribuutioita joko suunniteltujen artefak-
tien, suunnittelun perusteiden, tai uusien metodien muodossa. Tdssd tutkimuk-
sessa pyrittiin tuottamaan suunnitteluperiaatteet, joita voi pitdd Hevnerin ym.
(2004) tarkoittamina suunnittelun perusteina, sekd niistd johdettu IT:n hallinta-
malli, jota voidaan pitdd Hevnerin ym. (2004) tarkoittamana artefaktina. Tut-
kielman keskeinen rajoite ja jatkotutkimuksen aihe on kuitenkin ndiden tulosten
validoiminen ”oikeaa kontekstia vasten”. Tutkimus ikddn kuin tuotti suunni-
telman yhdestd ratkaisuvaihtoehdosta, jonka kokeileminen ja sovittaminen oi-
keaan kontekstiin olisi suunnittelutieteen ndkokulmasta keskeistd (ks. Hevner
ym., 2004; Wieringa, 2014). Gradututkimuksen laajuudessa suunnitteluperiaat-
teiden ja hallintamalliehdotuksen muodostaminen osoittautui kuitenkin jo riit-
tavan kunnianhimoiseksi tavoitteeksi.
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7 YHTEENVETO

Tutkielmassa tarkasteltiin maakunta- ja sote-uudistuksessa syntyvien maakun-
tien IT:n hallintaan ja ohjaukseen liittyvdd problematiikkaa kirjallisuuskatsauk-
sen ja tapaustutkimuksen keinoin. Kyseessa oli suunnittelutieteellinen tutkimus,
jonka tavoitteena oli muodostaa maakunnallisen IT:n hallintamallin suunnitte-
luperiaatteet sekd niiden pohjalta ehdotelma maakunnallisesta IT:n hallintamal-
lista, jota voitaisiin hyodyntdd maakunta- ja sote-uudistuksen valmistelussa.

Tutkimuksessa tarkasteltiin kahta tapausmaakuntaa, Keski-Suomea ja
Pohjois-Savoa, joiden IT:n hallintaan ja ohjaukseen liittyvid tarpeita, haasteita ja
ratkaisuehdotuksia kartoitettiin dokumenttianalyysin, haastattelujen ja ei-
osallistuvan havainnoinnin avulla. Tapaustutkimuksesta syntyi kahdeksasta
litteroidusta asiantuntijahaastattelusta, kymmenistd maakunta- ja sote-
uudistuksen valmisteluun liittyvistd dokumenteista sekd yhdestd havain-
noidusta tilaisuudesta syntyneestd havaintopdivékirjasta koostuva laadullinen
aineisto. Aineiston analyysin tuloksena saatiin aikaan lista maakuntien IT:n hal-
lintaan ja ohjaukseen liittyvistd tarpeista, haasteista ja ratkaisuehdotuksista.
Tapaustutkimuksen ja kirjallisuuskatsauksen pohjalta muodostettiin suunnitte-
luperiaatteet, joita kdytettiin maakunnallisen IT:n hallintamalliehdotelman
suunnittelussa.

IT:n hallintaa ja ohjausta on tutkittu Suomalaisen julkisen sektorin kon-
tekstissa ilmeisen vdhdn (kokonaisarkkitehtuuriin liittyvaa tutkimusta lukuun
ottamatta). Tama tutkimus tarjoaa toivon mukaan uusia ndkokulmia IT:n hal-
lintatavoista, nivoen yhteen IT:n hallinnan, kokonaisarkkitehtuurin hallinnan
sekd liiketoiminnan ja IT:n strategisen yhteensovittamisen nakokulmia. Kuten
Aikéds ja Naumanen (2017) ovat Valtiontalouden tarkastusviraston raportissa
nostaneet esiin, tulisi Suomessa julkisella sektorilla tulisi kiinnittdd enemman
huomiota siihen, milld tavoin IT:n kustannuksia, riskejd ja siitd saatavia hyotyja
hallinnoidaan. Maakunta- ja sote-uudistuksessa tavoitteet digitalisaation ja IT:n
avulla saatavista hyodyistd ovat korkealla, ja vaikka ministeridissd onkin tehty
paljon valmisteluty6td ITmn hallinnan ja ohjauksen tiimoilta, ovat maakuntien
realiteetit vield eri tasolla. Maakunnista puuttuu IT:n hallintaan, kokonaisarkki-
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tehtuuriin ja digitalisaatioon liittyvdd osaamista, joka on kriittistd digitalisaa-
tiopyrkimysten edistdmiseksi.

Tutkimuksen keskeisin kontribuutio onkin erddnlainen akateeminen ”kes-
kustelunavaus” IT:n hallinnan ja ohjauksen tutkimiseen Suomalaisen julkisen
hallinnon kontekstissa. Tutkimus tuotti uutta tietoa Suomeen tekeilld olevien
maakuntien IT:n hallinnan ja ohjauksen tarpeista, haasteista ja ratkaisuista.
Maakunnallisen IT:n hallintamallin suunnitteluperiaatteet ja hallintamalliehdo-
telma voivat toimia jatkossa ajatustytkaluna maakuntien IT:n hallintatapoja
suunniteltaessa.

Tutkimuksen teko vasta suunnitteilla olevista organisaatioista ei kuiten-
kaan ollut missddn nimessd helppo tehtdvd. Maakunta- ja sote-uudistuksessa
syntyvid maakuntia ei ole vield konkreettisesti olemassa, ja aineiston keruuhet-
kelld uudistuksen valmistelussa oli vield ratkaisemattomia kysymyksid maa-
kuntien organisaatiorakenteesta, jolloin my6s IT:n hallintamallin suunnittelussa
jouduttiin nojaamaan ”parhaaseen késilld olevaan arvaukseen”.

Tutkimuksen yleistettdavyyttd rajoittaa se, ettd tapaustutkimus tehtiin kah-
desta hyvin samankaltaisesta maakunnasta. Maakuntia tulee olemaan 18, ja nii-
den ldhtotilanteet ovat hyvin erilaiset. Esimerkiksi Keski-Suomella ja Pohjois-
Savolla on molemmilla sairaanhoitopiiriensd kautta vahva kytkos in-house-
yhtio Istekkiin, jolle ne ovat ulkoistaneet IT-palvelutuotantoaan. Entdpd maa-
kunnat, joilla ei vastaavaa jdrjestelyd ole? Voi siis olla, etteivdt samat suunnitte-
luperiaatteet sopisi kaikkiin 18 maakuntaan. Onkin sindnsd harmi, ettei tutki-
mukseen saatu mukaan muiden maakuntien edustajia, mutta toisaalta, vaikka
useampi maakunta olisi ollut parempi tulosten yleistettivyyden kannalta, oli jo
kahden maakunnan vertailu hedelmaillistd gradututkimuksen laajuudessa.

Kolmas keskeinen rajoite on, ettd tutkimuksessa jatettiin huomiotta julki-
sen hallinnon tietohallintoa koskeva uudistuva lainsdddanto (eli niin sanottu
uusi tiedonhallintalaki). Uudistuvan lainsddadannon lapikdayminen olisi ollut
lilan suuri ty6o gradututkimuksen laajuudessa, ja se sopisi itsendiseksi tutki-
musaiheekseen. Tdssd gradututkimuksessa kaytiin kuitenkin lapi maakunta- ja
sote-uudistuksen lainsddadéanto perusteluineen, joka on itsessddn noin 1800 sivua
pitka. Liika lakiin keskittyminen olisi voinut johtaa tutkimuksen teossa umpi-
kujaan, silld minulla ei IT-taustaisena tutkijana ole tarvittavaa lainopillista ja
lainsddddntoprosessin asiantuntemusta.

Lopuksi. Tutkimus luonnollisesti avasi my6s kokonaisen joukon jatkotut-
kimusaiheita. Maakuntien IT:n hallintaa ja ohjausta, sekd maakuntiin kohdistu-
van valtionohjauksen toimivuutta voisi tarkastella vaikka viitoskirjatyond, ja
sen jdlkeenkin. Lisdksi tarvittaisiin tutkimusta IT:n hallinnasta ja ohjauksesta
organisaatiorajat ylittdvissd konteksteissa, joissa ei ole selkedd hierarkiaa, vaan
jossa padtokset tehdddn tavalla tai toisella yhteistyossd neuvottelemalla. Enta
kuinka mahdollistaa toiminnan “ketteryys” ja IT-aiheisen paatoksenteon toimi-
vuus julkisessa hallinnossa, jossa paddtoksenteko jakautuu moneen hallinnolli-
seen tasoon (valtio - maakunta - sote-yhteistydalue - kunta - palveluntuottajat)?
Tama luultavasti vaatii jonkinlaista ”ekosysteemindkokulmaa” myos IT:n hal-
lintaan ja ohjaukseen. Lisdksi luvussa 5.1.2 esiin nostamani kokonaisarkkiteh-
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tuurin hyodyntdmisen ongelmat kaipaisivat kipedsti, eivat pelkdstdan tutki-
musta, vaan ratkaisuja. Kokonaisarkkitehtuurista ja erilaisista mallinnusmene-
telmistd 1oytyy kirjallisuutta hyllykilometreittdin, mutta organisaatiot kamppai-
levat edelleen menetelmén hyodyntdmisen kanssa. Nahddkseni erds keskeinen
jatkotutkimuksen aihe voisikin olla, kuinka kokonaisarkkitehtuuri voitaisiin
viestid paremmin ylemmiélle johdolle, jonka tulisi pystyd hyodyntamaan koko-
naisarkkitehtuuria organisaation suunnittelussa ja muutoksessa.

Erdédnlaisena loppukaneettina todettakoon, ettd julkisen hallinnon toimin-
nan digitalisoiminen edellyttdisi mielestdni "liiketoiminnan" ja "tietohallinnon"
vélisten raja-aitojen purkamista. Kdytannossad tama tarkoittaa sitd, ettd organi-
saation rakenteiden ja pdidtoksentekoprosessien tulee tukea substanssiosaajien
ja IT-ammattilaisten yhdessd tekemdd ongelmanratkaisua. Toivon ettd tdssd
tutkielmassa esittaméni hallintamalliehdotus toimii erddnlaisena avauksena
yhteistyolle ja keskusteluille yli yksikkorajojen.
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