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Kunnilla on suuri merkitys julkisen sektorin sdhkoistymisessé ja toimintaa pyri-
tadan kehittdmdan erilaisten ICT-projektien avulla. ICT-projektien onnistumisel-
le tarkedksi tekijdksi on tunnistettu litketoiminnan ja IT:n strateginen yhteenso-
vittaminen. Taméan tutkimuksen tavoitteena on selvittdd kuntien tietohallinnon
ja ICT-projektin johtamisen erityispiirteitd seké tutkia sitd, kuinka kunnan ICT-
projektien strategista yhteensovittamista voidaan tutkia ja mitata. Lisdksi tut-
kimuksen empiirisessd osuudessa pyritddn selvittamadn Jyvaskylan kaupungin
ICT-projektien ja strategian yhteensovittamisen nykytila sekd tarjoamaan perus-
teltuja kehitysehdotuksia. Tutkimuksessa havaittiin, ettd strategisen yhteenso-
vittamisen kirjallisuudessa toistuu samat teemat kuin tietohallinnon johtamista
ja ICT-projektien johtamista késittelevassa kirjallisuudessa ja aiheet ovat toisi-
aan sivuavia kokonaisuuksia. Lisdksi l6ydettiin julkisen sektorin ICT-projektien
strategisen yhteensovittamisen malli, jossa yhdistyy ndiden kolmen aihepiirin
teemat. Mallia hyvéaksikdytettiin haastattelututkimuksen pohjana, johon haasta-
teltiin kaupungin ICT-projektien ohjaukseen ja toteuttamiseen osallistuvia hen-
kiloitd. Tutkimuksessa havaittiin Jyvaskyldn kaupungilla olevan ICT-projektien
strategisen yhteensovittamisen kypsyysmallin keskitasolla. Kaupungin keskei-
simpid vahvuuksia ICT-projektien strategisessa ohjauksessa ovat vakiintuneet
pddtoksenteon ja budjetoinnin kadytinnot, tietohallinnon, ICT-ryhmien ja kau-
pungin johdon vilinen yhteisty6 seké johdon riittdva ICT-tietamys. Lisdksi ICT-
projekteilla koettiin olevan selkeét tavoitteet, jotka ovat linjassa kaupunkistra-
tegian kanssa. Ndiden hyotyjen mittaamiselle ei kuitenkaan ole vakiintuneita
tyokaluja. Kehityskohteeksi tunnistettiin myos ICT-strategian puute sekd pro-
jektienhallinnan ja projektien kokonaisuuden hallinnan kaytantojen ja tyokalu-
jen puute. Lisdksi tietojarjestelmien kokonaisuuden hallinnassa ja yksittdisissa
jarjestelmissd havaittiin kehityskohteita. Kypsyystasoanalyysiin heikkoudeksi
tunnistettiin se, ettd yksittdiset puutteet strategisen yhteensovittamisen osa-
alueissa pudotti kypsyystasoa merkittavasti.
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Municipalities play a major role in eGovernment development and ICT projects
are one way to improve organizations operations. Strategic alignment has been
identified as an important factor when considering ICT project success. The aim
of this study is to find out the special features of municipalities information
technology and ICT project management and to study how the strategic align-
ment of local government ICT projects can be studied and measured. The em-
pirical part of the study aims to measure the current state of strategic alignment
of City of Jyvéaskyld's ICT projects and to provide justified proposals for the or-
ganization to improve operations. The study found that the literature on infor-
mation management, ICT project management and strategic alignment repeats
the same themes. The model of strategic alignment of public sector ICT projects
combines the key elements of information management, ICT project manage-
ment and strategic alighment, as well as the special features of the public sector.
The model was used as a basis for an interview study in which people involved
in ICT projects at City of Jyvaskyld were interviewed. The study found that City
of Jyviaskyld reached the middle level of the strategic alignment maturity model.
Organizations main strengths when evaluating strategic alignment of ICT pro-
jects are well-established decision-making and budgeting practices, cooperation
between information management department, ICT groups and the city's top
management, and top management's adequate knowledge of ICT. In addition,
ICT projects were perceived to have clear objectives that are in line with the or-
ganization’s strategy. However, there are no established tools for measuring
these benefits. The lack of ICT strategy and the lack of project management and
project portfolio management practices and tools were also identified as areas
for improvement. In addition, organized improvement of organizations infor-
mation systems should be addressed. A downside was identified in the maturi-
ty level analysis since single weakness in strategic alignment attributes dropped
the maturity level significantly.

Keywords: public sector, municipality, local government, information technol-
ogy management, information technology governance, ICT projects, project
governance, strategic alignment
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1 JOHDANTO

Informaatioteknologia on muuttanut organisaatioiden toimintatapoja sekéa yksi-
tyisissd ettd julkisissa organisaatioissa viime vuosikymmenten aikana (Schou &
Hjelholt, 2018). Yksityisen sektorin tarjoamat sdhkoiset palvelut ovat nostaneet
kansalaisten odotuksia myos julkisen sektorin tarjoamista sahkoisistd palveluis-
ta (Ebrahim & Irani, 2005). Julkisissa organisaatioissa muutos on kuitenkin ollut
yksityistd sektoria hitaampaa (Hazlett & Hill, 2003; Dilmegani, Korkmaz &
Lundqvist, 2014), ja joissakin tutkimuksissa muutoksen on havaittu olevan
kunnissa valtion tasoa hitaampaa (Moon, 2002). Sahkoisen hallinnon hyotyja
voidaan tarkastella kansalaisten ja yritysten ndkokulmasta tai julkisen sektorin
organisaatioiden ndkokulmasta, silld hallinnon sdhkodistymiselld on myos kes-
keinen rooli julkisen sektorin organisaation sisdisten prosessien kehittdmisessa
(Gronlund, 2001).

Jatkuvasti digitalisoituvassa toimintaymparistossd organisaatioiden tieto-
hallinnolla on keskeinen rooli organisaation toimintatapojen kehittdmisessd
(Ihalainen, 2010). Organisaation tietohallinnolla tarkoitetaan laajaa tehtdvakent-
tdd, johon sisdltyy tiedon ja tietovarantojen sekd niihin liittyvien toimintapro-
sessien ja informaatioteknologisten ratkaisujen hallinta ja johtaminen (Thalainen,
2010), jolla on laaja-alaista vaikusta koko organisaation tiedon ja tiedonkulun

organisaatiossa on kehittymadssd teknologisesta ndkokulmasta kohti hallinnol-
lista ja strategista ndkokulmaa (Syvéjdrvi & Thalainen, 2011), ja ndma nakokul-
mat korostuvat tietohallinnon johtamisessa.

Tietohallinnon johtamisella pyritddn varmistamaan, ettd organisaation tie-
tohallinnon toiminnot vastaavat asetettuihin tavoitteisiin ja ettd organisaation
tietohallinto tuottaa mahdollisimman paljon arvoa organisaatiolle. (De Haes &
Van Grembergen, 2004; Van Grembergen, De Haes & Gulden-tops, 2003; Peter-
son, 2004; Smallwood, 2019) Yksi tarkeimmistd tietohallinnon strategisen oh-
jauksen elementeistd on liiketoiminnan ja tietohallinnon ohjauksen yhteensovit-
taminen (Teo & King, 1996). Suomalaisten kuntien digitalisoitumisen yhdeksi
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merkittdavimmaiksi haasteeksi on tunnistettu strategisen ohjauksen puute (Hy-
vdrinen & Parviainen, 2018), jota voidaan kehittdd tietohallinnon johtamisen
kehittamiselld. Tietohallinnon johtamisella voidaan ndhdd olevan suuri rooli
organisaation liiketoiminnan ja IT:n strategisessa yhteensovittamisessa (Van
Grembergen ym., 2004; De Haes & Van Grembergen, 2008).

Projekteilla on keskeinen rooli strategian toimeenpanemisessa (Gutierrez,
Mylonadis, Orozco & Serrano, 2008; Lumijarvi & Leponiemi, 2014). Informaa-
tioteknologian hyodyntdmiseen liittyvien projektien eli ICT-projektien (Taylor,
2004) ajatellaan olevan tietohallinnon strategisen suunnittelun toimeenpanon
viline (Gutierrez ym., 2008) Strategista suunnittelua voidaan kéyttdd apukeino-
na organisaation resurssien kohdentamisessa toiminnalle asetettujen tavoittei-
den mukaisesti (Lumijdrvi & Leponiemi, 2014) ja myo6s ICT-projekteja tulisi oh-
jata strategiassa médritettyjen tavoitteiden mukaisesti (Calder, 2009).

Strategisella yhteensovittamisella tarkoitetaan organisaation liiketoimin-
nan ja informaatioteknologisten ratkaisujen suhdetta. Strategisella yhteensovit-
tamisella kuvataan siis sitd, kuinka hyvin organisaation informaatioteknologiset
ratkaisut tukevat organisaation liiketoimintaa ja toisaalta millaiset 1dhtokohdat
organisaation tavoitteet asettavat informaatioteknologisten ratkaisujen hycdyn-
tamiselle. (ks. esim. Chan & Reich, 2007; Coltman, Tallon, Sharma & Queiroz,
2015; Henderson & Venkatraman, 1999; Luftman ym., 1999) Strategista yhteen-
sovittamista on pyritty mittaamaan kdyttden useita erilaisia malleja, joissa tois-
tuu kuitenkin samantapaiset elementit (Al-Hatmi & Hales, 2010; Henderson &
Venkatraman, 1999; Luftman ym., 1999).

Strategisen yhteensovittamisen tutkimus julkisissa organisaatioissa on ol-
lut vdhdistd, eikd yksityisen sektorin strategista yhteensovittamista kuvaavat
mallit sovellu kaikin osin julkisiin organisaatioihin (Al-Hatmi & Hales, 2010;
Rusu & Jonathan 2017). Al-Hatmi ja Hales (2010) ovat kehittdneet julkiselle sek-
torille ICT-projektien strategista yhteensovittamista mittaavan mallin, jonka
avulla organisaatio voidaan asettaa strategisen yhteensovittamisen kypsyysta-
solle. Malli yhdistelee aikaisemmassa tutkimuksessa tunnistettuja tietohallin-
non johtamisen, ICT-projektien johtamisen seki strategisen yhteensovittamisen
osa-alueita huomioiden julkisen sektorin erityispiirteet.

Tamén tutkimuksen ensimmdéinen osuus toteutetaan kirjallisuuskatsauk-
sena, jonka tavoitteena on luoda katsaus kuntien tietohallinnon ja ICT-
projektien johtamiseen liittyvddn kirjallisuuteen sekd kdyda ldapi strategiseen
yhteensovittamiseen liittyvad kirjallisuutta. Tutkimuksen empiirisen osuuden
tavoitteena on selvittdd Jyvaskyldn kaupungin ICT-projektien strategisen yh-
teensovittamisen nykytilaa asiantuntijahaastattelujen avulla. Selvityksen tavoit-
teena on tarjota haastattelujen sekd kirjallisuuden avulla kuvaus organisaation
ICT-projektien strategisen ohjauksen vahvuuksista sekd perusteltuja kehityseh-
dotuksia toiminnan kehittdmiselle. Tutkimusaihe on organisaatiossa ajankoh-
tainen, silld organisaatiossa on meneillddn ICT-projektien strategiseen ohjauk-
seen liittyvid kehittdmistoimia, kuten ICT-projektien hallintamallin kehittami-
nen ja projektiportfoliotyokalun kayttoonotto. Lisdksi organisaatiossa on viime
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vuosina tehty muutoksia esimerkiksi erilaisten ICT-ryhmien toimintaan. Tut-
kimuksessa pyritddan vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Millaisia erityispiirteitd kuntien tietohallinnon ja ICT-projektien johtami-
seen liittyy?

o Mitka tekijat liittyvat kuntien ICT-projektien strategiseen yhteensovitta-
miseen ja miten sitd voidaan tutkia?

e Millainen on Jyvéaskyldan kaupungin ICT-projektien strategisen yhteenso-
vittamisen nykytila ja miten ICT-projektien strategista ohjausta voitaisiin
jatkossa kehittdd?

Tutkimuksessa toteutettavan kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on kayda lapi
tutkimusongelman kannalta keskeinen julkaistu kirjallisuus. Kirjallisuutta etsi-
tdan kdyttamadlld tutkimuskysymysten kannalta relevantteja hakusanoja suo-
meksi ja englanniksi. Téllaisia hakusanoja ovat esimerkiksi kuten kunnat
(municipality, local government), julkinen sektori (public sector), tietohallinto
(information management, information technology management), tietohallin-
non johtaminen (IT governance), IT-projektit (IT projects), ICT-projektit (ICT
projects), strateginen suunnittelu (strategic planning), sekd strateginen yhteen-
sovittaminen (strategic alignment, IT alignment, business/IT alignment) seké
ndistd sanoista rakennetut sanaparit.

Kirjallisuutta etsitddn hyodyntden ACM digitaalista kirjastoa, Google
Scholaria ja Jyvaskylédn yliopiston kirjaston JYKDOK-palvelua. Kirjallisuuskat-
saus sisdltdd kirjoja, konferenssijulkaisuja ettd tieteellisid artikkeleja painottaen
2000-luvulla julkaistua kirjallisuutta. Lisdksi hyodynnetddn ndillda menetelmillad
16ydetyn kirjallisuuden ldhdeluetteloita. Kirjallisuus on rajattu sellaiseen kirjal-
lisuuteen, joka késittelee aihetta yleisesti tai nimenomaan julkisen sektorin na-
kokulmasta. Kirjallisuuteen ei otettu mukaan vahvasti yksityistd sektoria pai-
nottavia teoksia tai tiettyd toimialaa késittelevia teoksia.

Kirjallisuuskatsauksen tarkeimpénd tuloksena voidaan pitdd sitd, ettd tie-
tohallinnon johtamisen, ICT-projektien johtamisen ja strategisen yhteensovitta-
misen havaittiin olevan toisiaan ldhelld olevia kokonaisuuksia. Kaikkien nédiden
aiheiden tutkimuksessa korostui samat teemat, kuten strategian, padtoksenteon
ja organisaation eri toimijoiden tietamyksen merkitys. Lisdksi tunnistettiin jul-
kisen sektorin ICT-projektien strategisen yhteensovittamisen tutkimukselle so-
piva malli, jota voidaan hyodyntdd ICT-projektien strategista ohjausta tutkitta-
essa.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuk-
sena, jolla on myos toimintatutkimuksen piirteitd. Aineisto kerdtdaan puolistruk-
turoiduilla asiantuntijahaastatteluilla, joihin osallistuu Jyvaskyldn kaupungin
ICT-projektien ohjaukseen ja toteuttamiseen osallistuvia henkiloitd eri toimi-
aloilta ja tukitoiminnoista. Haastatteluissa hyodynnetddan sekd yksilo ettd ryh-
méhaastatteluja siten, ettd ryhmdhaastatteluihin osallistui sellaiset henkil6t, joi-
den tehtdvankuvat ovat ldhelld toisiaan tai he olivat samalta toimialalta. Eta-
haastatteluja tehtiin yhteensd kymmenen, joihin osallistui 15 haastateltavaa.

Haastattelututkimuksessa havaittiin Jyvaskylan kaupungilla olevan ICT-
projektien strategisen yhteensovittamisen eri ulottuvuuksilla keskiméaarin kyp-
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syystasolla 2.6. Arvo on ldhelld tyypillistd sijoittumista strategisen yhteensovit-
tamisen kypsyysmalleissa (Al-Hatmi, 2012, Luftman, 2015). Kaupungin keskei-
simpid vahvuuksia ICT-projektien strategisessa ohjauksessa on vakiintuneet
pddtoksenteon ja budjetoinnin kdytannot. Lisédksi tietohallinnon, ICT-ryhmien ja
kaupungin johdon viliseen yhteistyohon sekd johdon ICT-tietimykseen oltiin
pddasiassa tyytyvdisid. Lisdksi ICT-projekteilla koettiin olevan myos selkeit
tavoitteet, joiden koettiin olevan linjassa kaupunkistrategian kanssa. ICT-
projekteista saatavia hyotyjd ei kuitenkaan mitata vakiintuneilla mittareilla, jo-
ka voidaan tunnistaa puutteeksi. Kehityskohteeksi tunnistettiin myo6s ICT-
strategian puute sekd projektienhallinnan ja projektien kokonaisuuden hallin-
nan kaytdntdjen ja tyokalujen puute. Myos tietojdrjestelmien kokonaisuuden
kehittdmisessd ja joissakin yksittdisissd jarjestelmissd havaittiin kehityskohteita.
Kypsyystasoanalyysissd havaittiin, ettd yksittdiset puutteet strategisen yhteen-
sovittamisen osa-alueissa pudotti kypsyystasoa suhteellinen paljon, joka saattaa
ndin véadristdd kokonaiskuvaa organisaation strategisen yhteensovittamisen ta-
sosta.

Tutkimuksen ensimmdisessd luvussa, eli johdannossa, esitellddn tutki-
muksen tausta ja motivoidaan aiheeseen. Seuraavat kolme lukua esittelee kirjal-
lisuuskatsauksen tulokset. Tutkimuksen toisessa luvussa késitellddn kuntien
tehtdvid ja toiminnan sdhkoistymistd sekd kuntien strategisen suunnittelun eri-
tyispiirteitd. Kolmannessa luvussa tutkitaan tietohallintoa ja tietohallinnon joh-
tamista sekd kuntien tietohallinnon roolia kuntaorganisaatiossa. Lisdksi késitel-
laan ICT-projekteja ja niiden johtamista osana organisaation kehittimistoimin-
taa. Neljas luku keskittyy liiketoiminnan ja IT:n strategisen yhteensovittamisen
tutkimuksen késittelyyn erityisesti ICT-projektien ndkokulmasta. Seuraavat
kaksi lukua késittelevit tutkimuksen empiirisen osuuden toteuttamista siten,
ettd viidennessd luvussa késitellddn empiirisen tutkimuksen tutkimusmenetel-
mé ja kuudennessa luvussa esitellddn haastattelututkimuksesta saadut tulokset.
Tutkimuksen seitsemds luvussa pohditaan haastattelututkimuksen tuloksia
hyodyntden kirjallisuuskatsauksessa tehtyja huomioita. Viimeisessd luvussa,
yhteenvedossa, tehdddn yhteenveto koko tutkimuksen siséllosta.
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2 KUNTIEN TOIMINTA JA STRATEGINEN
SUUNNITTELU

Kunnilla on keskeinen rooli julkisen sektorin toiminnassa erityisesti Suomessa
(Moisio, 2015). Tdssd luvussa tutustutaan julkisen sektorin toimintaan ja erityi-
sesti suomalaisten kuntien tehtédviin ja vastuualueisiin digitalisoituvassa toimin-
taympadristossd. Lisdksi tutustutaan kuntien strategiseen suunnitteluun.

2.1 Kuntien tehtivit ja toiminnan sdhkoéistyminen

Kuntien toiminnan juuret ovat ldnsimaisessa yhteiskuntamallissa (Anttiroiko,
Haveri, Karhu, Ryyndnen & Siitonen, 2007) ja Suomessa paikallisella hallinnolla
on eurooppalaisessa mittakaavassa erittdin laaja toimivalta ja vastuu julkisen
hallinnon toimijana (Moisio, 2015). Kuntien toimintamallit ovat olleet vuosien
aikana muutoksessa, ja suomalaiset kunnat ovatkin historiansa aikana olleet
usean kuntauudistuksen kohteena (Ryyndnen, 2008). Kehittyviat mahdollisuu-
det digitalisoida organisaation liiketoiminnan eri osa-alueita on vaikuttanut
lansimaiseen kulttuuriin suuresti, ja my6s julkisissa organisaatioissa informaa-
tioteknologia on muuttanut toimintatapoja (Schou & Hjelholt, 2018). Yksityisen
sektorin tarjoamat sdhkoiset palvelut ovat nostaneet kansalaisten odotuksia
my0s julkisen sektorin tarjoamista sdhkoisistd palveluista (Ebrahim & Irani,
2005). Julkisen hallinnon sdhkoistymistd on kuitenkin haastanut julkisten orga-
nisaatioiden toimiminen siiloissa sekd monimutkaiset tilaajatoimittaja suhteet
yksityisen sektorin toimijoiden kanssa (Hazlett & Hill, 2003) ja muutos on ollut
yksityistd sektoria hitaampaa (Dilmegani ym., 2014). Kunnissa sdhkoisen hal-
linnon toimintatapojen kayttoonoton on havaittu olevan hitaampaa kuin valtion
tasolla, silld muutokseen on varattu vdhemman resursseja (Moon, 2002).
Kuntien toiminnasta vastaa kuntakonserni, joka koostuu erilaisista toimie-
limistd sekd virastoista, joiden tehtdvidnd on johtaa ja hallinnoida kunnan toi-
mintaa. Lisdksi kuntakonserniin kuuluu kuntalaisille suunnattuja palveluita
tuottavia laitoksia ja mahdollisesta my6s kunnan omistamia yhtioitd. Liséksi
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kuntalaisia edustaa luottamushenkilot, jotka toimivat eri toimielinten jasenina.
Kuntien toimintaa ohjaa kunnan arvojen tunnistaminen ja kunnan tahtotilan
muodostus sekd kunnan toimintastrategian muodostus, seuranta ja valvonta
(Anttiroiko ym., 2007). Julkisen hallinnon sdhkoistymiselld on keskeinen rooli
organisaation sisdisten prosessien kehittamisessa. (Gronlund, 2001)

Suomalaisilla kunnilla on laaja tehtdvakenttd, joka koostuu seké lakisdétei-
sistd ettd vapaaehtoisista tehtdvistd. (Anttiroiko ym., 2007) Kuntien tadrkeim-
maksi tehtdviksi voidaan tunnistaa kuntalaisten hyvinvointiin liittyvit palvelut.
Kunnille kuuluu lakisddteisten peruspalveluiden tarjoaminen joko itse tai ul-
koistetusti asukkaille sekd vapaaehtoisten palveluiden tarjoaminen. (Anttiroiko
ym., 2007) Ndistd tdrkeimpid voidaan ajatella olevan sosiaali- ja terveyspalvelut
sekd oppimisen ja kulttuurin palvelut, silld kunnat kédyttavéat ndihin palveluihin
eniten resursseja. Erityisesti sosiaali- ja terveyspalvelut ovat olleet my0s erilais-
ten kuntauudistusten kohteena. (Moisio, 2015) Julkisen hallinnon sahkoéistymi-
sen on tunnistettu parantavan julkisten palveluiden saatavuutta sekd kehitta-
védn julkisen palveluiden laatua lisddmalld niiden nopeutta ja tehokkuutta seka
laajentamalla palvelukokonaisuuksia (Gronlund, 2001).

Kunnat ylldpitdvat osaltaan my6s demokratiaa ja toimivat poliittisena joh-
tajana sekd valvovat kuntalaisten etuja (Anttiroiko ym., 2007). Sahkoisen julki-
sen hallinnon on havaittu mahdollistavan kansalaisten helpomman osallistumi-
sen erilaisiin demokraattisiin prosesseihin (Gronlund, 2001). Kuntien tehtdva-
kenttddn kuuluu myos kiintedsti alueellisten verkostojen ja kumppanuuksien
muodostaminen sekd elinkeinotoiminnan kehittdminen (Anttiroiko ym., 2007).
Entistd tiiviimpien kumppanuuksien muodostaminen on tunnistettu yhdeksi
keskeiseksi kunnan menetystekijiaksi (Manninen, 2017) ja erityisesti pienemmaét
kunnat ovat hakeneet helpotusta tehtdviensd hoitoon alueellisella yhteistyolla
toisten kuntien ja yksityisen sektorin kanssa (Moisio, 2015). Sdhkdisen julkisen
hallinnon on ndhty tarjoavan uusia mahdollisuuksia julkisen sektorin eri toimi-
joiden viliseen kommunikointiin, resurssien jakoon ja eri toimijoiden strategi-
seen yhteensovittamiseen (Ebrahim & Irani, 2005).

2.2 Strateginen suunnittelu kunnissa

Strategialla tarkoitetaan organisaation pdaamaéddrien méadrittelyd sekd niiden kei-
nojen valintaa, joilla pyritddn saavuttamaan nditd maariteltyjd paamadaria (Artto,
Martinsuo & Kujala, 2008). Lyhyesti sanottuna strategista suunnittelua voidaan
kayttad tyokaluna, jonka avulla organisaation paatoksentekijdt voivat arvioida
tarkemmin, mitd organisaation tulisi tehdd ja kuinka sekd ymmartdd ndiden
toimintojen tavoitteet. Strategia toimii siis organisaation suunnittelun ohjaajana.
(Bryson, 2011) Strategisessa suunnittelussa keskitytdan organisaation tyypistd
riippumatta organisaation tavoitteen kannalta téarkeisiin, pitkdn aikavilin toi-
mintoihin, joissa organisaation sidosryhmilld on keskeinen rooli (Andersen,
Belardo & Dawes, 1994).
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Julkisen ja yksityisen sektorin strategisen suunnittelun ldhtokohdat eroa-
vat toisistaan. Suuri osa esimerkiksi kuntien tehtdvakentdstd on lakisddteisia
tehtdvid (Anttiroiko ym., 2007), joka vaikuttaa strategisen suunnittelun ldhto-
kohtiin. Yksityiselld sektorilla strategisessa suunnittelussa korostuu maksimaa-
lisen liikevoiton tavoittelu (esim. Andersen ym., 1994; Campbell, McDonald &
Sethibe, 2010), kun taas julkisella sektorilla strategisen suunnittelun perustana
on yhteiskunnan hyvinvoinnin tavoittelu (Bryson, 2011; Campbell ym., 2010).
Julkishallinnon strategisen kehittdmisen ldhtokohtana on luoda sellaisia ohjel-
mia, palveluita ja infrastruktuureja, jotka tukevat kansalaisten ja asukkaiden
hyvinvointia. Lisdksi tavoitteena on kehittdd nditd toimintoja kustannustehok-
kaasti. (Bryson, 2011; Campbell ym., 2010)

Julkisen sektorin strategisen suunnittelun ldhtokohtana on tyypillisesti or-
ganisaation mission ja vision tunnistaminen eli organisaation tavoitteiden maa-
rittely (Lumijdrvi & Leponiemi, 2014). Strategista suunnittelua voidaan ldhted
toteuttamaan myos tutkimalla organisaation nykytilaa ja vertaamalla tétd tavoi-
tetilaan. Ndin voidaan mddrittdd strategiset toimenpiteet, joilla tavoitetilaan py-
ritddn. (Bryson & Alston, 2011) Tyypillisesti kunnat johtavat strategiastaan usei-
ta strategisia ohjelmia ja ndistd edelleen strategisia projekteja (Lumijdrvi & Le-
poniemi, 2014). Ndiden projektien voidaan ndhdd olevan osa strategian toi-
meenpanoa, jolla pyritddan kohti tavoitetilaa (Bryson & Alston, 2011). Vasta stra-
tegian toimeenpano mahdollistaa strategisen suunnittelun hyotyjen realisoitu-
misen (Bryson, 2011). Kuntien informaatioteknologiaan kayttamit rahalliset
resurssit ovat myo6s nousseet tasaisesti viime vuosien aikana (Hyvéarinen & Par-
viainen, 2018) ja kuntien toiminnan séhkoistyminen voidaan ndhda yhtena kun-
tien toiminnan kehittdmisen ldhtokohtana.

Strategisella suunnittelulla on tunnistettu olevan useita hyotyjd julkisissa
organisaatioissa. Esimerkiksi Bryson (2011) on listannut viisi keskeistd julkisen
sektorin strategisen suunnittelun tuottamaa hyotyd. Ensimmdisend strateginen
suunnittelu mahdollistaa strategisesti merkittdvan tiedon kerdamisen, analy-
soinnin ja yhteenvedon, jonka perusteella voidaan kartoittaa organisaation
mahdollisuuksia. Lisdksi strategista suunnittelua voidaan kdyttdd organisaa-
tiossa pddtoksenteon apuvélineend arvioidessa eri vaihtoehtoa. Paatoksid voi-
daan tehdd koskien erilaisia ohjelmia, projekteja tai linjauksia. Strateginen
suunnittelu avustaa eri vaihtoehtojen arvioinnissa. Kolmanneksi strateginen
suunnittelu auttaa organisaatiota vastaamaan erilaisiin haasteisiin lyhyelld ja
keskipitkalld aikavalilld. Lisdksi strateginen suunnittelu mahdollistaa jatkuvan
oppimisen organisaatiossa ja viimeiseksi mahdollistaa yhteiskunnallisen arvon
tuottamisen. (Bryson, 2011)
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3 TIETOHALLINTO JA ICT-PROJEKTIT KUNNISSA

Organisaatioiden tietohallinnolla on keskeinen rooli organisaation toimintata-
pojen kehittamisessd jatkuvasti digitalisoituvassa toimintaympaéristossa (Ihalai-
nen, 2010). Tassd luvussa esitellddn tietohallinnon ja tietohallinnon johtamisen
késiteitd ja merkitystd organisaatiossa keskittyen erityisesti tietohallinnon roo-
liin julkisella sektorilla ja kuntaorganisaatioissa. Lisdksi kasitellddn sitd, mita
ovat ICT-projektit ja millaisia asioita niiden johtamisessa tulee ottaa huomioon.

3.1 Tietohallinto

Tietohallintoa on tutkittu viiden vuosikymmenen ajan, eikd tietohallinnon
késitteen madrittely ole aina ollut yksiselitteistd. Tatd on selitetty esimerkiksi
tietohallinnon kisitteen monitieteelliselld taustalla, silld tietohallinnon késitettd
voidaan tarkastella hallinto- ja johtamistieteellisestd, oikeustieteellisestd,
informaatioteknologisesta ja informaatiotieteellisestd ndkokulmasta. (Huotari &
Savolainen, 2003; Syvdjarvi & Thalainen, 2011). Suomenkielinen sana
tietohallinto pitdd sisdllddn sekd tiedon hallinnan ndkokulman (information
management) ettd informaatioteknologian hallintaan (information technology
management) liittyvdn ndkokulman, eikd termilld tietohallinto ole
vakiintunutta englanninkielisid vastinetta (Syvédjarvi & Ihalainen, 2011). Tdssa
tutkimuksessa tietohallinnolla tarkoitetaan laajaa tehtdvikenttdd, johon sisdltyy
tiedon ja tietovarantojen sekd niihin liittyvien toimintaprosessien ja
informaatioteknologisten ratkaisujen hallinta ja johtaminen (Ihalainen, 2010),
jolla on laaja-alaista vaikusta koko organisaation tiedon ja tiedonkulun

Choo (2002) on hahmottanut tietohallinnon tehtaviakentin muodostuvan
neljasta padtehtavastd. Nama padatehtavit ovat informaatioresurssien hallinta,
informaatioteknologisten ratkaisujen hallinta, tiedon hallintaan liittyvien lin-
jausten ja standardien hallinta sekd tiedonkdsittelyprosessien hallinta (Choo,
2002). Namaé nelja paatehtavaa on kuvattu kuviossa 1. Tyypillisesti tietohallin-
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non tehtdvakenttd mielletddn vahvasti informaatioteknologiseen niakokulmaan,
jossa korostuu tietohallinnon rooli organisaation tukitoimintana (Ihalainen,
2010; Syvdjarvi & Thalainen, 2011) ja tietojenkésittelytoimintojen ja niihin liitty-
vien palveluiden ylldpitdjana (Voutilainen, 2006).

Informaatioresurssien
hallinta

Tiedonkasittelyprosessien - alli Tiedonhallinnan linjausten ja
hallinta :::> <%‘ standardien hallinta

Informaatioteknologisten
ratkaisujen hallinta

Kuvio 1 Tietohallinnon tehtdvikenttd (mukaillen Choo, 2002)

Informaatioteknologisen ndkokulman lisdksi tietohallinnolla voidaan ndhda
olevan tdrked rooli myos organisaation muutostoiminnan mahdollistajana ja
tietojenkdsittelyn ohjaajana. Tietohallinto voi toimia laaja-alaisesti organisaation
kehittamis- ja konsultointitehtdvissd (Ihalainen, 2010) ja toteuttaa tietojenkaésit-
telyyn liittyvid hankintoja (Voutilainen, 2006). Tietohallintoon liittyvid tietojen
késittelyyn liittyvien prosessien kehittdamistehtdvid ja informaatioteknologiaan
liittyvid hankintoja voidaan tehdi erilaisten ICT-projektien muodossa (Bonham,
2005). Tietohallinnon tehtdviin kuuluu my®os informaatio- ja jarjestelmaarkki-
tehtuurien maarittaminen, joka ohjaa organisaation kehittamistoimia (Voutilai-
nen, 2006), kuten erilaisia ICT-projekteja. Lisdksi tietojenkasittelyn turvallisuus
ja taloudellisuus mielletdén organisaation tietohallinnon tehtdvéaksi (Voutilai-
nen, 2006). Kunnissa tietohallinnon merkitys muutoksen mahdollistajana on
tunnistettu vaihtelevasti (Syvédjarvi & Ihalainen, 2011).

Tietohallinnon tehtdvikentdstd voidaan tunnistaa ainakin seuraavat teh-
tavat. Tietohallinto toimii organisaation informaatioteknologisten ratkaisujen
tukitoimintona ja ylldpitdjand (Choo, 2002; Thalainen, 2010; Syvéjarvi & Ihalai-
nen, 2011; Voutilainen, 2006) sekd madrittdd standardit ja prosessit tiedon késit-
telylle organisaatiossa (Choo, 2002; Voutilainen, 2006). Liséksi tietohallinnolla
on keskeinen rooli organisaation kehitys- ja suunnittelutehtédvissa (Ihalainen,

strategisen ja taloudellisen toiminnan varmistamisessa (Voutilainen, 2006). Tie-
tohallinnon merkitys organisaatioissa on kehittymdssa teknologisesta nako-
kulmasta strategisempaan ndkdkulmaan (Syvédjarvi & Ihalainen, 2011) ja voi-
daan ajatella, ettd tietohallinnon kehittdmistoiminta ja tietohallinnon strategi-
sen ohjauksen merkitys tietohallinnon tehtdvissd on aikaisempaa keskeisimpi.
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3.2 Tietohallinnon johtaminen

Tietohallinnon johtamisella (information technology governance) tarkoitetaan
niitd rakenteita, prosesseja ja organisaation eri toimijoiden vélisid suhteita, joilla
pyritddn varmistamaan, ettd organisaation tietohallinnon toiminnot vastaavat
organisaation tietohallinnolle asettamiin tavoitteisiin ja ettd organisaation tieto-
hallinto tuottaa mahdollisimman paljon arvoa organisaatiolle. (De Haes & Van
Grembergen, 2004; Van Grembergen ym., 2003; Peterson, 2004; Smallwood,
2019) Tietohallinnon johtamisessa on keskeistd maadrittdd, kuka organisaatiossa
tekee tietohallintoon liittyvid pad&toksid ja kuka paatoksistd on vastuussa (Peter-
son, 2004). Tietohallinnon johtamisen kuvaamiseen ja kehittamiseen on kehitet-
ty erilaisia viitekehyksid, joita ovat esimerkiksi COBIT, VallT ja ITIL. (Small-
wood, 2019).

Tietohallinnon johtamisen apuvélineend voidaan kayttdd tietohallintostra-
tegiaa, joka tulisi luoda organisaation liiketoimintastrategian pohjalta (Calder,
2009; Smith, Mckeen & Singh, 2007) ja sen luomiseen tulisi osallistua seka orga-
nisaation liiketoimintajohdon ettd tietohallinnon johdon henkilsitd (Smith ym.,
2007). Tietohallintostrategian tavoitteena on toimia pohjana strategisten ohjel-
mien luomisessa, jotka yhdistdvat erilliset ICT-projektit kokonaisuudeksi
(Smith ym., 2007). Tietohallintostrategiassa voi olla useita tasoja, jossa kasitel-
ladn esimerkiksi tiedon hyodyntdmisen strategiaa, tietojdrjestelmiin liittyvaa
strategiaa tai informaatioteknologian hyodyntdmiseen liittyvad strategiaa (Cal-
der, 2009).

Tietohallinnon johtamisella voidaan ndhda olevan suuri rooli organisaati-
on liiketoiminnan ja IT:n strategisessa yhteensovittamisessa (Van Grembergen
ym., 2004; De Haes & Van Grembergen, 2008). Organisaation tietohallinnon joh-
tamiseen liittyvat vastuut voi olla toteutettu mukaillen Petersonin (2004) esitte-
lem&d keskitettyd ja hajautettua tietohallinnon johtamisen mallia. Keskitetyssa
mallissa tietohallintoon liittyvien tehtdvien hallinnasta vastaa keskitetysti yksi
organisaation yksikko, kun taas hajautetussa mallissa hallinnosta vastaa usea
yksikko tai ulkoinen toimija riippuen hallittavan kokonaisuuden tai projektin
sisdllostd. Organisaatio voi my0s tarvittaessa yhdistelld keskitettyd ja hajautet-
tua tietohallinnon johtamisen mallia, jolloin keskitettyd ja hajautettua mallia
voidaan kdyttdd samanaikaisesti organisaatiossa eri tietohallinnon tehtdvaalu-
eissa (Peterson, 2004).

Suurin osa suomalaisista kunnista jarjestdd tietohallinnon tehtadvit kunta-
organisaation omana toimintana (Hyvdarinen & Parviainen, 2018), jolloin tieto-
hallinto on kunnan itsensd jarjestimdd ja vastaa kunnan uniikkeihin tarpeisiin
(Syvdjdrvi & Ihalainen, 2011). Kunnissa tietohallinnon strategisen ja taloudelli-
sen toiminnan varmistaminen on tunnistettu tietohallintoyksikon tehtdviaksi
(Voutilainen, 2006). Myo6s kuntien ja kuntayhtymien omistamat yhti6t ja erilai-
set ostopalvelut ovat suuressa roolissa kuntien tietohallinnon eri toimintojen
jarjestamisessd (Hyvédrinen & Parviainen, 2018), jolloin tietohallinnon jdrjesta-
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misen vastuu on jaettu useille eri toimijoille, joilla on keskeinen rooli kunnan
tietohallinnon ohjauksessa (Syvéjarvi & Thalainen, 2011).

Tietohallinnon johtamisen on ajateltu eroavan yksityisen ja julkisen sekto-
rin valilld, silld sektoreiden vilinen toimintaympdristd on erilainen. Julkisen
sektorin tietohallinnon johtamisessa keskeisiksi ongelmiksi on tunnistettu esi-
merkiksi siilomainen toimiminen ja yksildiden ja organisaation tavoitteiden yh-
teensovittaminen. (Campbell ym., 2010) Julkisella sektorilla tietohallinnon joh-
tamisessa tulisi kehittda sitd, kuinka IT:n suorituskykyd ja arvoa mitataan silloin,
kuin tavoitteena ei ole parantaa liikevoittoa tai maksimoida kayttdjien tyytyvai-
syyttd. Julkisella sektorilla tietohallinnon tuottamaa arvoa tulisikin tarkastella
yhteiskunnallisen arvon ndkokulmasta. Lisdksi yhteiskunnalliseen arvoon tah-
tddvien ICT-projektien ja -hankkeiden priorisointiin ja rahoitukseen liittyvan
pddtoksenteon kehittdminen ovat keskeistd julkisen sektorin tietohallinnon joh-
tamisessa. Julkisten organisaatioiden tulisi myos kehittdd sidosryhmien valista
yhteisty6td tietohallinnon johtamisessa. (Rychkova & Zdravkovic, 2017).

Tietohallinnolla voi olla eri organisaatioissa erilainen strateginen asema.
Tietohallinnon strategista asemoitumista organisaatiossa voidaan tarkastella
tutkimalla informaatioteknologian vaikutusta organisaation ydintoimintoihin ja
organisaation strategiaan. (Applegate, Austin & McFarlan, 2003) Syvdjdrvi ja
Ihalainen (2011) ovat hyddyntdneet samankaltaista ajattelua tutkiessaan tieto-
hallinnon strategista asemoitumista kuntaorganisaatioissa. Tietohallinnon on
tunnistettu toimivan organisaatiossa neljdlle eri tasolla sen mukaan, kuinka
suuri strateginen merkitys tietohallinnolla on kunnan toimintaan. (Syvdjdrvi &
Ihalainen, 2011) Nama neljd tasoa on kuvattu kuviossa 2.

Tietohallinto muutos- ja
innovaatiotoimintana
Tietohallinto ydintoimintana
Organisaation
Tietohallinto osatoimintana strategiset
paamadrat
C Tietohallinto oheis- ja tukitoimintana

Kuvio 2 Tietohallinnon strateginen asema kunnissa (mukaillen Syvéjarvi & Thalainen, 2011,
s. 307)

Mikiéli organisaatiossa tietohallinnon rooli on toimia organisaation tukitoimin-
tana, keskittyy tietohallinnon toiminnot ratkaisemaan yksittdisid organisaation
kehityskohteita (Applegate ym., 2003). Kunnissa, joissa tietohallinto ndhd&&an
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oheis- ja tukitoimintona, tietohallinnon merkitys organisaatiolle ndhdadn tekno-
logisena ja taloudellisena. Tietohallinnon jdrjestiminen on usein reaktiivista
toimintaa valttimattomiin tarpeisiin, ilman selkeitd strategisia suuntaviivoja.
Tietohallinnolla ndhd&ddn olevan teknologisia osaamistarpeita, jolloin muutok-
siin reagoidaan jdlkipainotteisesti. Tietohallinnon ollessa organisaation oheis- ja
tukitoimintaa, on esimerkiksi uusien tietojdrjestelmien kayttoonotto korostu-
neen kallista ja riskialtista. (Syvéjarvi & Ihalainen, 2011)

Seuraavalla tasolla tietohallinnolla ndhdddn olevan laajempi rooli organi-
saatiossa. (Syvdjdrvi & Ihalainen, 2011) T&lloin tietohallinnolla on laajempi rooli
koko organisaation ydintoimintojen automatisoijana, mutta silld ei ndhda ole-
van suurta strategista merkitystd (Applegate ym., 2003). Tietohallinnon asemoi-
tuessa osatoiminnaksi, tietohallinnon tehtdvit painottuvat kehittamis- ja suun-
nittelutehtidviin, mutta tietohallinnon hoidettavaksi tulee usein ennakoimatto-
mia tehtédvid. Tietohallinnon talouden hallinnalla on melko selkedt odotukset ja
vastuut, sekd odotuksen toiminnalle ovat tukitoimintoa suuremmat. Paatoksen-
teosta vastaa kuitenkin organisaation johto. (Syvdjdrvi & Ihalainen, 2011)

Tietohallinnon roolin ollessa organisaation ydintoimintaa, on tietohallin-
non rooli tunnistettu organisaatiossa strategisesti merkittavéksi (Applegate ym.,
2003; Syvéjarvi & Ihalainen, 2011). Tietohallinto osallistuu strategiseen suunnit-
teluprosessiin ja sen vastuut on kuvattu tarkasti, joihin se vastaa palvelutoi-
minnalla (Syvdjarvi & lhalainen, 2011). Tietohallinnolla voi olla rooli uusien
toimintojen kehittdmisessd (Applegate ym., 2003), mutta tyypillisesti sen toi-
minta painottuu olemassa olevien ratkaisujen tehokkaaseen ylldpitoon sekd
maltilliseen toiminnan kehitykseen, jolloin sen toimintaa voi kuvata strategises-
ti analyyttiseksi. Koko kunnan kehittdmistoiminnoissa tietohallinnolla on kes-
keinen rooli seké teknologisten ratkaisujen suunnittelussa ettd strategiasuunnit-
telun ja johtamisen ndkokulmasta. (Syvédjdrvi & Thalainen, 2011)

Tietohallinnon strategisesti kehittynein rooli on toimia organisaation muu-
tosta ja innovaatiota ajavana toimijana (Syvéjdrvi & Ihalainen, 2011). T4llaisissa
organisaatioissa tietohallinnolla on keskeinen rooli organisaation kehittymisen
ja uusien ratkaisujen ideoinnissa (Applegate ym., 2003). Tietohallinnolta odote-
taan jopa luovaa ja vanhoja toimintatapoja kyseenalaistavaa toimintaotetta ja
tietohallinnon rooli on toimia organisaatiossa rohkeana ja riskejd ottavana kehi-
tyksen edelldkadvijand. Tietohallinto on organisaatiossa tdrked muutoksen mah-
dollistaja ja siltd odotetaan edellisid toimintaotteita vahvempaa muutososaamis-

3.3 ICT-projektit

Projektit ovat tyypillinen tapa organisoida tyotd, joka on luonteeltaan véliai-
kaista ja jolla on ennalta madritelty tavoite. Projektin tavoitteena voi olla esi-
merkiksi uuden tuotteen tai palvelun luominen tai toimintatapojen kehittami-
nen. Projektiluontoinen ty6 on viliaikaista siten, ettd projektilla on selked alku
ja loppu. Organisaatiossa toteutettavien projektien tavoitteena on kehittdd or-
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ganisaation toimintaa nykytilasta kohti organisaation tavoitetilaa. Tama tavoite-
tila on usein kuvattu organisaation strategiassa. (Project Management Institute,
2017)

ICT-projekteilla tarkoitetaan sellaisia projekteja, joissa informaatiotekno-
logialla on keskeinen rooli. ICT-projektin tavoitteena voi olla esimerkiksi luoda
uusi tuote tai palvelu hyodyntden informaatioteknologiaa (Taylor, 2004). Usein
kuitenkin ICT-projektin tarkoituksena on kdyttoonottaa tai kehittdd organisaa-
tion tai tietyn organisaation osan informaatioteknologiaan liittyvid toimintata-
poja (Bonham, 2005), johon voi liittyd esimerkiksi uuden jdrjestelman kayttoon-
otto organisaatiossa. ICT-projekteille on tyypillistda monimutkaisuus sekd se,
ettd ICT-projekteilla voi olla vaikutusta koko organisaation toimintaan (Calder,
2009).

Projektin aloitetaan aina jossakin kontekstissa ja projektin aloittamiseen
vaikuttaa useat eri tekijdt (kuvio 3). Projektin tavoitteena voi olla vastata laki-
muutoksiin tai sosiaalisiin vaatimuksiin. Lisdksi projektilla voidaan pyrkia
myos tdyttdméadn sidosryhmien tarpeita tai pyyntojd. Organisaation tuottamia
tuotteita ja palveluita tai organisaation prosesseja voidaan luoda tai kehittdd
projektiluontoisesti. Myds organisaation strategian kayttoonotto tai kehittami-
nen voi olla projektin tavoitteena. Yhden projektin tavoitteet ovat tyypillisesti
yhdistelma nditd erilaisia tavoitteita. (Project Management Institute, 2017)

Lakimuutcksiin tai sosiaalisiin
vaatimuksiin vastaaminen

Sidosryhmien tarpeiden tai Organisaation strategian
pyyntSjen tiyttaiminen Projekti kayttoonotto tai kehittiminen

Tuotteiden, palveluiden tai
organisaation sisaisten prosessien
luominen tai kehittiminen

Kuvio 3 Projektin aloittamisen konteksti (Project Management Institute, 2017)

Projektien onnistumiseen vaikuttaa useat eri tekijdt. Projekti on perinteisesti
maédritelty onnistuneeksi silloin, kun projekti valmistuu sille suunnitellussa ai-
kataulussa ja budjetissa seka tdyttdd sille asetetut tavoitteet projektin laajuuteen
ja laatuun liittyen (Project Management Institute, 2017). Myohemmin késitys
projektin onnistumisesta on kuitenkin laajentunut ja projektin onnistumiseen
voidaan ndhdd vaikuttavan resurssien kdyton tehokkuus ja asiakastyytyvdisyys
sekd projektin tuottama hyody organisaatiolle lyhyelld ja pitkélla aikavalilla.
(Shrnhur, Levy & Dvir, 1997) Suuri osa julkisen sektorin ICT-projekteista epa-
onnistuu ylittden projektille maaritellyn budjetin, aikataulun tai jattden vastaa-
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matta projektille asetettuihin toiminnallisiin vaatimuksiin. (Rosacker & Ro-
sacker, 2010)

Yksittdisen projektin onnistumisen mittarit voidaan maéarittdd projektin
sidosryhmien tarpeiden mukaisesti ja eri projekteilla voi olla erilaisia onnistu-
misen mittareita. Projektien onnistumisessa voidaan korostaa esimerkiksi stra-
tegista nakokulmaa. Projektin onnistumisen mittarina voidaan kayttda sitd,
kuinka hyvin projekti tdyttdd organisaation strategisia tavoitteita ja kuinka te-
hokkaasti projekti kehittdd organisaatiota kohti organisaation tavoitetilaa. (Pro-
ject Management Institute, 2017) Strateginen ajattelu on tunnistettu yhdeksi
ICT-projektien onnistumisen kriittisistd tekijoistd (Keil, Lee & Deng, 2013).

Julkisen sektorin projekteissa haasteellisimmiksi tekijoiksi on tunnistettu
sidosryhmien hallinta, hankintaprosessin monimutkaisuus sekd lapindkyvyy-
den varmistaminen projektiviestinndssa (Gasik, 2016). Projektin puutteellisesti
maédritelty tavoite tai projektin toteuttamisen tarpeen puute on tunnistettu yh-
deksi tarkeimmaksi julkisen sektorin ICT-projektien epdonnistumiseen johtavis-
ta tekijoistd. Lisdksi on havaittu, ettd jotkut projektit epdonnistuvat siitd syystd,
ettei ne tuota kansalaisille arvoa. (Anthopoulos, Reddick, Giannakidou & Mav-
ridis, 2016) My®0s organisaation johdon puutteellinen sitoutuminen projektiin
on havaittu yhdeksi ICT-projektien epdonnistumiseen johtavaksi tekijdksi (Ant-
hopoulos ym., 2016; Ashraf, Khattak & Zaidi, 2010).

3.4 ICT-projektien johtaminen

ICT-projektit, kuten projektit yleensékin, vaativat onnistuakseen projektien joh-
tamista (project governance). (Calder, 2009) ICT-projektien johtamisen tdarkein
tavoite on varmistaa, ettd projektit ovat strategisesta yhteensopivia ja ndin ollen
tuottavat arvoa organisaatiolle (Calder, 2009; Cats-Baril & Thompson, 1995).
Julkisen sektorin ICT-projekteissa ongelmiksi on tunnistettu esimerkiksi puut-
teellisesti méadritellyt tavoitteet (Anthopoulos ym., 2016) ja johdon puutteellinen
sitoutuminen projekteihin (Anthopoulos ym., 2016; Ashraf ym., 2010). N4ita
seikkoja voidaan kehittdd onnistuneella projektien johtamisella. ICT-projektit
vaikuttava tyypillisesti koko organisaation toimintaan, ja tdstd syystda ICT-
projektien ohjaukseen ja johtamiseen tulisi osallistua myods muita toimijoita,
kuin organisaation tietohallintoyksikko (Calder, 2009).

Projekteilla on keskeinen rooli strategian toimeenpanemisessa (Gutierrez
ym., 2008; Lumijdrvi & Leponiemi, 2014) ja ICT-projektien ajatellaan olevan tie-
tohallinnon strategisen suunnittelun toimeenpanon véline (Gutierrez ym., 2008).
Koska organisaatioiden resurssit ovat rajalliset ja kaikkia esille nousevia kehi-
tyshankkeita tai projekteja ei voida toteuttaa, tulisi organisaation kayttda strate-
gisia lahtokohtia valitessaan ne projektit, joita organisaatiossa aloitetaan. (Lumi-
jarvi & Leponiemi, 2014). ICT-projektien kohdalla projektien strategiset tavoit-
teet voidaan tyypillisesti tunnistaa organisaation tietohallintostrategiasta (Cal-
der, 2009).



20

ICT-projektien priorisointi ja ICT-projekteihin liittyvd pddtoksenteko on
yksi tietohallinnon johtamisen keskeisid tehtdvid (Calder, 2009; Rychkova &
Zdravkovic, 2017). Projektien priorisoinnissa organisaation strategia on avain-
asemassa. Projekteihin liittyvan strategisen paatoksenteon apuna voidaan kayt-
tdd projektiportfolion hallintaa. Projektiportfolio on kokoelma projekteista ja
ohjelmista sekd niiden strategisista ldhtokohdista. (Martinsuo, 2013; Project
Management Institute, 2017) Projektiportfolion hallintaan on luotu useita eri
viitekehyksid. Nama viitekehykset pitdvét sisédllddan esimerkiksi projektien prio-
risointiin ja padtoksentekoon liittyvid kriteereitd sekd valmiita projektien aikana
kaytettavid mittareita ja projektin onnistumisen arviointikriteereitd. (Martinsuo,
2013) Valmiit kriteeristot voivat toimia projektin johtamisen apuvélineen, joilla
voidaan arvioida projektin kannalta tarvittavat toimenpiteet (Calder, 2009). Pro-
jektiportfolion hallinnalla on todettu olevan vahva positiivinen vaikutus ICT-
projektien onnistumiseen (De Reyck, Grushka-Cockayne, Lockett, Calderini,
Moura & Sloper, 2005). Portfoliohallinnan ja projektien johtamisen on havaittu
olevan keskeisid strategista yhteensovittamista mahdollistavia tekijoitd (Van
Grembergen & De Haes, 2009).

Tutkimus julkisen sektorin ICT-projektien johtamisesta on vahdistd, vaik-
ka projektien johtamista, ICT-projekteja ja julkisen sektorin johtamista on tutkit-
tu paljon erillisind tutkimuskohteina (Rosacker & Rosacker, 2010). Julkisella
sektorilla projektit ovat usein osa jotakin isompaa hankekokonaisuutta, jolla on
strategiset 1dhtokohdat (Lumijarvi & Leponiemi, 2014). Julkisen sektorin projek-
Téama johtuu muun muassa siitd, ettd julkisella sektorilla kilpailua yritysten vé-
lilld ei juurikaan ole, eikd ndin ollen ole tarvetta yksityisen sektorin tavoin no-
peille ja kilpailuetua tavoitteleville uudistuksille. (Rosacker & Rosacker, 2010)
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4 STRATEGINEN YHTEENSOVITTAMINEN ICT-
PROJEKTIEN NAKOKULMASTA

Informaatioteknologian noustessa yhd tdarkeampaddn rooliin moderneissa orga-
nisaatioissa, tulee organisaatioiden sovittaa IT-ratkaisunsa organisaation strate-
gisten tavoitteiden mukaisiksi (Chan & Reich, 2007; Henderson & Venkatraman,
1999; Luftman, Papp & Brier 1999). ICT-projekteilla voidaan ndhda olevan kes-
keinen rooli organisaation tietohallintoon liittyvien tavoitteiden saavuttamises-
sa (Gutierrez ym., 2008). Tassd luvussa paneudutaan liiketoiminnan ja IT:n stra-
tegiseen yhteensovittamiseen ja ICT-projekteihin erityisesti julkisella sektorilla.
Lisdksi esitellddan malli, jonka tavoitteena on tukea julkisen sektorin ICT-
projektien strategista yhteensovittamista.

4.1 Liiketoiminnan ja IT:n strateginen yhteensovittaminen

Liiketoiminnan ja IT:n strategisella yhteensovittamisella (strategic alignment, IT
alignment, business/IT alignment) tarkoitetaan sitd, kuinka onnistuneesti orga-
nisaation liiketoimintastrategia ja informaatioteknologiaan liittyvat strategiset
linjaukset tukevat toisiaan sekd sitd, kuinka strategiat tukevat organisaation
operatiivista toimintaa liiketoiminnan ja IT:n ndkokulmasta. Strateginen yh-
teensovittaminen on havaittu keskeiseksi organisaatioiden suorituskykyéd pa-
rantavaksi tekijaksi digitalisoituvassa toimintaympadristossd. (Chan & Reich,
2007; Coltman ym., 2015; Henderson & Venkatraman, 1999; Luftman ym., 1999)
Strategisen yhteensovittamisen tutkimuksen juuret ovat 1990-luvulla, kun tut-
kimuksen kohteeksi nousi informaatioteknologian rooli organisaatiossa (Al-
Hatmi & Hales, 2010). Organisaation strategista yhteensovittamisen kuvaa-
miseksi on luotu erilaisia malleja. Hendersonin ja Venkatramin (1999) malli on
yksi varhaisimmista strategista yhteensovittamista kuvaavista malleista, johon
myds useat myohemmin esitellyt mallit pohjautuvat (Al-Hatmi, 2012). Malli on
kuvattu kokonaisuudessaan kuviossa 4.
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Kuvio 4 Strategisen yhteensovittamisen malli (Henderson & Venkatraman, 1999, s. 476)

Strategisen yhteensovittamisen malli muodostuu kahdesta organisaatioon koh-
distuvasta paandkokulmasta, jotka ovat liiketoiminnan ja tietohallinnon n&ko-
kulma. Seké liiketoiminnan ettd tietohallinnon ndkokulma on edelleen jaettu
kahteen erilliseen ulottuvuuteen, jotka ovat strateginen ulottuvuus sekd infra-
struktuurin ja prosessien ulottuvuus. Mallissa seké liiketoiminta- ettd tietohal-
lintostrategia hahmotetaan ulkoisiksi tekijoiksi, eli sellaisiksi tekijoiksi, jotka
mahdollistavat organisaation toiminnan ja kilpailun markkinoilla. Liiketoimin-
nan ja tietohallinnon infrastruktuuri hahmotetaan sisdisiksi tekijoiksi, joilla tar-
koitetaan organisaation hallinnollisia rakenteita, organisaation sisdisid prosesse-
ja sekd henkiloston tietotaitoa. (Henderson & Venkatraman, 1999)

Liiketoiminnan ja tietohallinnon strategisten ja infrastruktuuristen ulottu-
vuuksien vilistd vuorovaikutusta kuvataan kahdella yhteydelld, strategisella ja
toiminnallisella yhteydelld. Liiketoimintastrategian ja liiketoiminnan infrastruk-
tuurien sekd tietohallintostrategian ja IT-infrastruktuurien vuorovaikutus kuu-
luvat mallin strategisella yhteensopivuudella. Télld pyritddn kuvaamaan sitd,
kuinka strategia vaikuttaa infrastruktuuria ja pdinvastoin seka liiketoiminnassa
ettd tietohallinnossa. Organisaation liiketoiminta- ja tietohallintostrategian seka
organisaation liiketoiminnan infrastruktuurin ja IT-infrastruktuurin vuorovai-
kutus taas kuuluvat mallin toiminnalliseen yhteensopivuuteen. Toiminnallisella
yhteensopivuudella pyritdan kuvaamaan sitd, kuinka organisaation liiketoimin-
ta ja tietohallinto ovat keskindisessd vuorovaikutuksessa. (Henderson & Ven-
katraman, 1999)
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Hendersonin ja Venkatramanin (1999) strategisen yhteensovittamisen malli ku-
vaa organisaation liiketoiminnan ja tietohallinnon suhdetta sekd niitd element-
tejd, jotka ovat osa liiketoiminnan ja IT:n strategista yhteensovittamista. Malli ei
anna kuitenkaan tarkempaa kuvaa siitd, millaiset tekijdt kehittdvit tai heikenta-
vdt organisaation strategista yhteensovittamista ja mallin kuvaamien ulottu-
vuuksia mittaamisen on havaittu olevan haastavaa (Chan & Reich, 2007). Luft-
man ja kollegat (1999) ovat tarkastelleet liiketoiminnan ja tietohallinnon strate-
gista yhteensovittamista mahdollistavia ja estdvid tekijoitd. Namaé tekijat mah-
dollistavat ja estadvit tekijadt tdydentdvat Hendersonin ja Venkatramanin (1999)
strategisen yhteensovittamisen mallia tarjoamalla konkreettisia tekijoitd, joita
voidaan tarkastella organisaation strategista yhteensovittamista tutkiessa. Néis-
td tekijoistd kaksitoista keskeisintd on esitelty taulukossa 1.

Taulukko 1 Strategista yhteensovittamista
Luftman ym., 1999)

mahdollistavat ja estdvat tekijat (mukaillen

Strategista yhteensovittamista mahdollis-
tavat tekijat

Strategista yhteensovittamista estivit teki-
jat

Organisaation johdon tuki tietohallinnolle

Organisaation tuen puuttuminen

Liiketoiminnan ja tietohallinnon ldheinen
suhde

Liiketoiminnan ja tietohallinnon suhde ei
ole Idheinen

Tietohallinnolla on kattava kasitys liiketoi-
minnasta

Tietohallinnon liiketoimintaymmarrys on
puutteellista

Tietohallinto osallistuu strategian muodos-
tamiseen

Tietohallinnonto epdonnistuu saavuttamaan
sille asetetut tavoitteet

Tietohallinnon johtajuuden onnistuminen

Tietohallinnon johtajuustaitojen puute

Onnistunut IT-projektien priorisointi

Epdonnistunut IT-projektien priorisointi

Strategista yhteensovittamista mahdollistavista tekijoistd ensimmdinen on or-
ganisaation johdon tuki tietohallinnolle. Tdmédn tuen puuttuminen on yksi stra-
tegista yhteensovittamista estdva tekijai. Myos organisaation johdon ja tietohal-
linnon johdon suhde vaikuttaa strategiseen yhteensovittamiseen. Mikili suhde
on ldheinen, on se strategista yhteensovittamista mahdollistava tekija. Jos orga-
nisaatiossa liiketoiminnan johdolla ja tietohallinnon johdolla ei ole liheinen
suhde, tunnistetaan se strategista yhteensovittamista estdviksi tekijaksi. (Luft-
man ym., 1999)

Tietohallinnon ymmarrys organisaation liiketoiminnasta on myds keskei-
sessd roolissa strategisen yhteensovittamisen onnistumisessa. Mikéli tietohal-
linnolla on hyva késitys liiketoiminnasta, on se strategista yhteensovittamista
mahdollistava tekijd, kun taas tietohallinnon liiketoimintaymmarryksen puute
estdd strategista yhteensovittamista. Tietohallinnon osallistuminen strategian
luomiseen on myos tunnistettu olevan strategista yhteensovittamista mahdollis-
tava tekijd. Strategista yhteensovittamista taas heikentdd se, jos tietohallinto
epdonnistuu sille asetetuista tavoitteista. (Luftman ym., 1999)

Tietohallinnon johtamistaidot ovat onnistuneen strategisen yhteensovit-
tamisen kannalta tdrkeitd ja puuttuvat tietohallinnon johtamistaidot on tunnis-
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tettu heikentdvit strategista yhteensovittamista. Myos IT-projektien priorisoin-
nilla on ndhty olevan suuri rooli liiketoiminnan ja tietohallinnon strategisessa
yhteensovittamisessa. Liiketoiminnan tavoitteiden mukaisesti priorisoidut IT-
projektit tukevat strategista yhteensovittamista ja IT-projektit, joissa priorisointi
ei ole onnistunutta, heikentdvit strategisen yhteensovittamisen tilaa. (Luftman
ym., 1999)

Strategisella yhteensovittamisella pyritddn varmistamaan se, ettd organi-
saation tietotohallinto vastaa organisaation liiketoiminnan vaatimuksiin (Chan
& Reich, 2007) ja tietohallinnon johtamisen tdrkein tavoite on edistdd strategista
yhteensovittamista organisaatiossa (Van Grembergen ym., 2004). Strategisen
yhteensovittamisen kypsyystason maédrittelemisen avuksi on luotu kypsyys-
malleja. Kypsyysmallissa organisaatio voi sijoittua esimerkiksi viisiportaiselle
kypsyysasteelle sen mukaan, minkélaiset strategisen yhteensovittamisen kay-
tannot organisaatiossa on. Organisaatiot sijoittuvat tyypillisesti kypsyysmallin
keskimmidiselle tasolle. (Luftman, 2015) Tietohallinnon johtamisen kypsyysta-
solla on havaittu olevan vaikutusta organisaation strategisen yhteensovittami-
sen kypsyystasoon (De Haes & Van Grembergen, 2008). On ehdotettu, ettd or-
ganisaation IT-toimintojen kyvykkyyttd vastata organisaation liiketoiminnan
vaatimuksiin voitaisiin tutkia yhdistelemdlld seka tietohallinnon johtamisen
kypsyystason ja strategisen yhteensovittamisen kypsyystason mittaamiseen
tarkoitettuja malleja (De Haes & Van Grembergen, 2008; Hosseinbeig, Mogha-
dam, Vahdat & Moghadam, 2011).

Strategisen yhteensovittamisen tutkimuksessa on havaittu, ettd joissakin
tapauksissa strategisella yhteensovittamisella ei ole ollut positiivista vaikutusta
organisaation suorituskykyyn tai suorituskyky on jopa laskenut. Tédtd kutsutaan
yhteensovittamisen paradoksiksi (alignment paradox). Strategisen yhteensovit-
tamisen havaittiin parantavan organisaation suorituskykyd vain tiettyyn pistee-
seen asti, jonka jdlkeen strateginen yhteensovittaminen heikensi tietohallinnosta
saatavia hyotyjd. (Tallon & Kraemer, 2003) Yhteensovittamisen paradoksia on
tarkasteltu myos mychemmassa tutkimuksessa, eikd viitteitd paradoksista ole
16ytynyt. Strategisen yhteensovittamisen tason on havaittu vaikuttavan positii-
visesti organisaatioiden kokonaisvaltaiseen suorituskykyyn sisdltden taloudelli-
seen suorituskyvyn, tuottavuuden sekd asiakkaiden kokeman hyodyn (Gerow,
Grover, Thatcher & Roth, 2014).

Luftmanin ym. (1999) sekd Hendersonin ja Venkatramanin (1999) strate-
gista yhteensovittamista késittelevissa malleissa korostuu organisaation liike-
toiminnan johdon ja tietohallinnon johdon vélisen suhteen ldheisyys ja ymmar-
rys toisen osapuolen toiminnasta. Lisdksi korostetaan myos ICT-investointeihin
liittyvdd padtoksenteon merkitystd. Nama tekijdat toistuvat my6s myochemmin
julkaistussa strategista yhteensovittamista kéasitteleméssé kirjallisuudessa (esim.
Al-Hatmi & Hales, 2010; Chan & Reich, 2007; Coltman ym., 2015; Gerow ym.,
2014; Gutierrez ym., 2008; Rusu & Jonathan, 2017; Van Grembergen & De Haes,
2009). Samat teemat toistuvat myos tietohallinnon johtamista (esim. Calder,
2009; De Haes & Van Grembergen, 2004; Van Grembergen ym., 2003; Peterson,
2004; Smallwood, 2019; Smith ym., 2007) ja ICT-projektien johtamista (esim.
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Calder, 2009; Gutierrez ym., 2008; Rychkova & Zdravkovic, 2017) kasittelevassa
kirjallisuudessa. Tietohallinnon johtamisen, ICT-projektien johtamisen seka lii-
ketoiminnan ja IT:n strategisen yhteensovittamisen aihealueiden voidaan ndin
ollen todeta olevan vahvassa keskindisessd vuorovaikutuksessa toistensa kans-
sa.

4.2 Julkisen sektorin ICT-projektien strateginen
yhteensovittaminen

Strateginen yhteensovittaminen on tunnistettu keskeiseksi ongelmaksi julkisis-
sa organisaatioissa. Strategisen yhteensovittamisen tutkimus on kuitenkin kes-
kittynyt yksityisen sektorin toimijoihin, eikd strategisen yhteensovittamisen
mallit vastaa tdysin julkisen sektorin tarpeisiin. (Al-Hatmi & Hales, 2010; Rusu
& Jonathan 2017) Julkisen sektorin strategista yhteensovittamista kasittelevassa
tutkimuksessa keskeisid teemoja ovat olleet esimerkiksi julkisten organisaatioi-
den monimutkainen rakenne, IT:n tuottaman arvon mittaaminen, tietohallinnon
johtamisen mekanismit, IT-infrastruktuuri, julkisissa organisaatioissa esiintyva
byrokratia sekd kokonaisarkkitehtuurin vaikutus strategiseen yhteensovittami-
seen. (Rusu & Jonathan 2017)

Puutteellisen strategisen yhteensovittamisen ajatellaan olevan yksi keskei-
sistd syistd, miksi ICT-investoinnit eivit tuota haluttua tulosta organisaatiossa
(Henderson & Venkatraman, 1999). ICT-projekteihin liittyvalld priorisoinnilla ja
johtamisella on havaittu olevan keskeinen rooli organisaation strategisen yh-
teensovittamisen mahdollistamisessa (Van Grembergen & De Haes, 2009). Al-
Hatmi ja Hales (2010) ovat tutkineet julkisen sektorin ICT-projektien strategista
yhteensovittamisen mahdollistajia ja haasteita. Ndiden tunnistettujen mahdolli-
suuksien ja haasteiden avulla he ovat luoneet mallin julkisen sektorin ICT-
projektien strategisen yhteensovittamisen tutkimiselle yhdistelemailld element-
tejd aikaisemmin tuotetuista strategisen yhteensovittamisen malleista. (Al-
Hatmi & Hales, 2010) Malli on kuvattu kokonaisuudessaan kuviossa 5.
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Kuvio 5 ICT-projektien strateginen yhteensovittaminen (Al-Hatmi & Hales, 2010)

Malli muodostuu strategisen yhteensovittamisen viidestd ulottuvuudesta (stra-
tegic alignment perspectives), joiden on huomattu tukevan ICT-projektien on-
nistumista (taulukko 2). Namad viisi ulottuvuutta ovat strategia, tietdmys, pda-
toksenteko, kokonaisarkkitehtuuri ja arvon tuottaminen. Ulottuvuudet mukai-
levat aikaisemmin esitettyjen strategisen yhteensovittamisen mallien osa-alueita
keskittyen kuitenkin ICT-projektien ndkokulmaan. Mallin viittd ulottuvuutta
mittaamalla organisaatio voidaan asettaa strategisen yhteensovittamisen perus-
teella organisaation strategista yhteensovittamista kuvaavalle kypsyystasolle
(taulukko 3). Kypsyystasoja on viisi, siten ettd kypsyystaso yksi on matalin ja
viisi korkein. (Al-Hatmi & Hales, 2010) Mallin ulottuvuudet ja kypsyystasot
esitellddn seuraavissa kappaleissa.

Taulukko 2 Strategisen yhteensovittamisen ulottuvuudet ja osa-alueet (Al-Hatmi & Hales,
2010)

Strategisen yhteensovittamisen | Osa-alueet
ulottuvuudet

Strategia Selkedt tavoitteet
Liiketoimintasuunnitelma
Tietohallintosuunnitelma
IT-investoinnit
Suorituskykymittarit
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Tietamys

Koulutus

IT-projektien suunnittelun laatu
Organisaation johdon ymmaérrys tietohallinnosta

Tietohallinnon osallistuminen liiketoiminnan suunnitte-
luun ja organisaation johdon osallistuminen tietohallin-
non suunnitteluun
Tiedon jakaminen

Paatoksenteko

Priorisointi

IT-budjetointi

Paatoksenteon jdrjestelmallisyys
Vastuunjako ja viralliset prosessit

Kokonaisarkkitehtuuri

Teknologisten ratkaisujen yhteensovittaminen liiketoi-
minnan kanssa
Sovellus ja teknologia arkkitehtuuri
Teknologiset vaatimukset ja riskien arviointi

Arvo

Yhteiskunnallinen arvo
Toiminnalliset hyodyt

Perinteiset taloudelliset mittarit
Hyotyjen toteutumisen arviointi

Taulukko 3 Strategisen yhteensovittamisen kypsyystasot (Al-Hatmi & Hales, 2010)

Strategisen Kypsyystaso | Kypsyys- Kypsyys- | Kypsyys- Kypsyys-
yhteensovit- |1 taso 2 taso 3 taso 4 taso 5
tamisen ulot-
tuvuudet
Strategia Ei strategiaa | Rajallinen Hyvéa stra- | Vakiintunut | Optimoitu ja
tai varhainen | strategia tegia strategia selked strate-
strategia gia
Tietdmys Puutteelli- Satunnaiset Hyva ym- | Vakiintuneet | Optimoitu
nen tai var- | kokoukset marrys kokouskdy- | ymmarrys
hainen ym- | liiketoimin- liiketoi- tannot liike- | liiketoimin-
marrys liike- | nan johdon ja | minnan toiminnan nan ja tieto-
toiminnan ja | tietohallin- johdon ja | johdon ja | hallinnon
tietohallin- non valilla tietohallin- | tietohallin- suhteesta
non suhtees- non vililld | non valilla
ta
Padtoksenteko | Tilapdiset Rajoitettu Hyvd pé&a- | Vakiintuneet | Optimoitu ja
pddtoksente- | vastuunjako toksenteon | pddtoksente- | jarjestelmalli-
on roolit liiketoimin- tehokkuus | onkdytinnét | nen paatok-
nan johdon ja senteko  in-
tietohallinnon vestoinneissa
valilla ja priorisoin-

nissa




28

Kokonais- Tilapédiset tai | Toimintokoh- | Integroidut | Vakiintuneet | Optimoitu
arkkitehtuuri | varhaiset taiset ratkai- | ratkaisut ja  kumppa- | kehittyminen
ratkaisut sut koko orga- | neiden kanssa | kumppanei-
nisaatiossa | integroidut den kanssa
ratkaisut
Arvo Puutteellinen | Rajalliset Toiminnal- | Vakiintuneet | Optimoitu
toiminnalli- toiminnalliset | liset ja ta- | yhteiskunnal- | yhteiskunnal-
sen tai talou- | hyodyt loudelliset | lisen  arvon | linen arvon
dellisen  ar- onnistumi- | toteutumisen | tuottaminen
von tuotta- sen mittarit | mittarit
minen

Ensimmidiselld ulottuvuudella, strategian ulottuvuudella, pyritddn mittaamaan
sitd, kuinka hyvin organisaation strategia tukee ja ohjaa organisaation IT-
toimintojen jdrjestamistd ja kehittdmistd. Strategian ulottuvuuden piirteitd ovat
esimerkiksi, ettd organisaatiossa on selkeit tavoitteet, ajantasainen liiketoimin-
ta- ja tietohallintostrategia, joka ohjaa IT-investointeja sekd organisaatiossa kay-
tetddn asianmukaisia suorituskykymittareita. Mikéli organisaatiolla ei ole ol-
lenkaan maédriteltyd strategiaa, organisaation strategisen ulottuvuuden kyp-
syystaso on matala. Mitd kehittyneempi strategia on, sitd korkeammalle kyp-
syystasolle organisaatio voidaan asettaa. (Al-Hatmi & Hales, 2010) Strategian
ulottuvuuden ottaminen mukaan malliin on perusteltua, silld strategian on
tunnistettu olevan sekd tietohallinnon johtamisessa (esim. Calder, 2009; Smith
ym., 2007) sekd ICT-projektien johtamisessa (esim. Calder, 2009; Project Mana-
gement Institute, 2017) keskeisessd roolissa. Myos aikaisemmin tuotetuissa stra-
tegisen yhteensovittamisen malleissa strategian ulottuvuus on havaittu kes-
keiseksi. Esimerkiksi Hendersonin ja Venkatramanin (1999) strategisen yhteen-
sovittamisen mallissa on tunnistettu kaksi strategisen yhteensovittamisen ulot-
tuvuutta, liilketoimintastrategia ja tietohallintostrategia, joiden suhteella on kes-
keinen rooli strategisen yhteensovittamisen toteutumisessa.

Tietimyksen ulottuvuudella tarkoitetaan sitd, kuinka organisaatiossa
varmistetaan tietdmyksen hallinta ja levittdminen. Tietimyksen ulottuvuuden
piirteisiin kuuluu organisaation suunnittelukadyttdytyminen ja se, kuinka tiiviis-
ti tietohallinnon toimijat osallistuvat suunnitteluun sekd organisaation johdon
tietdmys informaatioteknologiaan liittyen. Lisdksi tietimyksen ulottuvuuteen
liittyy ICT-projekteihin liittyvd osaaminen, kuten projektinhallintataidot seka
koulutus. Korkealla kypsyystasolla olevassa organisaatiossa liiketoiminnan,
tietohallinnon ja sidosryhmien vililld on sddnnollisid tapaamisia ja viestintdd,
kun taas matalalla kypsyystasolla organisaation tietohallintotietimyksen hal-
linnassa on puutteita. (Al-Hatmi & Hales, 2010) Tietdimyksen ulottuvuuteen
sisédllytetty ICT-projektien johtamisen kyvykkyys on tunnistettu ICT-projektien
onnistumisessa keskeiseksi tekijdksi (Calder, 2009) seka strategista yhteensovit-
tamista edistdvaksi tekijaksi (De Reyck ym., 2005, Van Grembergen & De Haes,
2009). Luftman kollegoineen (1999) korostaa myo6s organisaation johdon tieta-
mystd tietohallinnosta yhtend strategista yhteensovittamista mahdollistavana
tekijana.
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Strategisen yhteensovittamisen mallin kolmas ulottuvuus, paatoksenteon
ulottuvuus, kuvaa organisaation padtoksentekoon liittyvad kayttaytymistd. Paa-
toksenteon ulottuvuuden piirteitd ovat esimerkiksi se, kelld organisaatiossa on
tietohallintoa koskevien pdatosten pdatosvalta ja millaisia vastuita paatoksente-
koon liittyy sekd milld perusteilla padtokset tehddan. Matalalla kypsyystasolla
organisaation pddtoksentekoon ei ole médritelty kdytantojd ja padtoksid tekee
esimerkiksi tekniset asiantuntijat. Korkealla kypsyystasolla paatoksenteon ulot-
tuvuudessa pddtoksenteon kaytannot ovat selkeitd ja ne ovat onnistuneesti
priorisoituja. (Al-Hatmi & Hales, 2010) Tietohallintoon sekd ICT-projekteihin
liittyvien paddtoksenteon prosessien ja ICT-investointien priorisoinnin on havait-
tu olevan keskeisid tietohallinnon johtamisessa (Calder, 2009; Peterson, 2004;
Rychkova & Zdravkovic, 2017), ICT-projektien johtamisessa (Calder, 2009; Gu-
tierrez ym., 2008) sekd strategisessa yhteensovittamisessa (Henderson & Ven-
katraman, 1999; Luftman ym., 1999; Van Grembergen & De Haes, 2009).

Neljanneksi strategisen yhteensovittamisen ulottuvuudeksi on nimetty
kokonaisarkkitehtuurin ulottuvuus (Al-Hatmi & Hales, 2010). Kokonaisarkki-
tehtuurilla tarkoitetaan kokonaisvaltaista kuvausta organisaation eri toimin-
noista, ja tdtd kuvausta voidaan kdyttdd strategisen johtamisen vilineend. Ko-
konaisarkkitehtuuria voidaan hahmottaa eri tavoin, mutta perinteisesti koko-
naisarkkitehtuurissa ndhdaan olevan nelja ulottuvuutta, jotka ovat liiketoiminta,
tieto, tietojdrjestelmit ja teknologiat. Kokonaisarkkitehtuurityolld pyritdan luo-
maan kuvaus organisaation liiketoiminnan, tietovarantojen, tietojdrjestelmien ja
kaytettavien teknologioiden nykytilasta, jota organisaation toimintaa voidaan
kehittdd jatkossa. (Pereira & Sousa, 2005) Kokonaisarkkitehtuurin ulottuvuuden
piirteitd ovat esimerkiksi se, kuinka onnistuneesti tietojdrjestelmit vastaavat
lilketoiminnan tarpeisiin ja kuinka teknisid nakdkulmia hallitaan. Organisaation
ollessa korkealla kypsyystasolla kokonaisarkkitehtuurin ulottuvuuden n&ko-
kulmasta, arkkitehtuuri on optimoitu vastaamaan organisaation ja sidosryh-
mien tarpeita. Matalalla tasolla kokonaisarkkitehtuurityttd ei ole tehty, eikd
ratkaisuja ole integroitu organisaatiossa. (Al-Hatmi & Hales, 2010) Kokonais-
arkkitehtuurindkokulma on nahtdvissd myos esimerkiksi Hendersonin ja Ven-
katramanin (1999) strategisen yhteensovittamisen mallissa. Mallissa liiketoi-
minnan infrastruktuuri ja prosessit sekd IT-infrastruktuuri ja -prosessit seka
ndiden vélinen suhde on tunnistettu strategisen yhteensovittamisen kannalta
keskeisiksi (Henderson & Venkatraman, 1999), vaikka termid kokonaisarkkiteh-
tuuri ei olekaan mallissa kdytetty. Kokonaisarkkitehtuuria kéasittelevassa kirjal-
lisuudessa on tunnistettu, ettd kokonaisarkkitehtuurityotd voidaan kayttaa lii-
ketoiminnan ja IT:n strategisen yhteensovittamisen vilineend tarjoten yhtene-
van mallin organisaation tdarkeimpien osa-alueiden arviointiin (Seppénen, 2014).
Kokonaisarkkitehtuurin kehittdminen organisaatiossa on havaittu edistdvan
strategista yhteensovittamista, mutta se ei yksinddn johda korkeaan yhteenso-
vittamisen tasoon (Gregor, Hart & Martin, 2007).

Viimeinen ulottuvuus mallissa on arvon tuottamisen ulottuvuus. Arvon
tuottamisen ulottuvuudella tarkoitetaan sitd, kuinka onnistuneesti ICT-projektit
tuottavat arvoa. Julkisen sektorin ICT-projektien odotetaan tuottavan arvoa yh-
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teiskunnallisesta ndkokulmasta, organisaation toiminnan ndkdkulmasta tai joh-
tavan esimerkiksi kustannussddstoihin. Arvon tuottamisen ulottuvuuden piir-
teitd on myos ne mittarit, joita kdytetddn mittaamaan ICT-projekteilla saavutet-
tua arvoa. Arvon tuottamisen ulottuvuus on matalalla kypsyystasolla silloin,
kun ICT-projektit eivit tuota lainkaan arvoa tai tuottavat vain teknistd tai ta-
loudellista arvoa. Korkealla kypsyystasolla arvoa tuotetaan optimoidusta yh-
teiskunnallisesta ndkokulmasta. (Al-Hatmi & Hales, 2010) Seké tietohallinnon
johtamisen ettd ICT-projektien johtamisen tiarkeimpand tavoitteena on varmis-
taa se, ettd ICT-projektit tuottavat arvoa organisaatiolle (Calder, 2009; Cats-Baril
& Thompson, 1995), ja projektiportfolion hallinta tarjoaa projektien arvon tuot-
tamisen mittaamiseen valmiita tyokaluja (Martinsuo, 2013). Arvo tuottamisen
puutteen on havaittu olevan myo6s yhteydessa julkisen sektorin ICT-projektin
epdonnistumiseen (Anthopoulos ym., 2016). Yhteiskunnallisen arvon tuottami-
nen on yksi julkiselle sektorille ominainen tavoite, joka juontaa juurensa julki-
sen sektorin rooliin kansalaisten hyvinvoinnin tuottajana (Bryson, 2011; Camp-
bell ym., 2010) ja sen huomioinen strategisen yhteensovittamisen malliin ei ole
tyypillistd aikaisemmissa malleissa. Tdmdn voi ajatella tekevdn Al-Hatmin ja
Halesin (2010) mallista erityisen sopivan julkiselle sektorille.

Al-Hatmin ja Halesin (2010) esittdmassd julkisen sektorin ICT-projektien
strategisen yhteensovittamisen mallissa toistuu ne osa-alueet, jotka on havaittu
myds muussa kirjallisuudessa edistdivan tietohallinnon johtamista, ICT-
projektien johtamista sekd liiketoiminnan ja IT:n strategista yhteensovittamista.
Ndin ollen mallin voidaan todeta mittaavan ICT-projektien strategisen yhteen-
sovittamisen kannalta keskeisid asioita. Mallia on my0s testattu Al-Hatmin
(2012) toimesta empiiriselld tutkimuksella. Tutkimuksessa tutkittiin strategisen
yhteensovittamisen mallin ulottuvuuksien yhteyttd yhden julkisen organisaati-
on ICT-projektien onnistumiseen. Tutkimuksessa havaittiin, ettd jokaisella stra-
tegisen yhteensovittamisen ulottuvuudella oli tilastollisesti merkittava yhteys
organisaation ICT-projektien onnistumiseen (Al-Hatmi, 2012). Néin ollen voi-
daan olettaa, ettd mallissa esitellyt julkisen sektorin ICT-projektien strategisen
yhteensovittamisen ulottuvuudet johtavat onnistuneempiin ICT-projekteihin.
Néiden ulottuvuuksien nykytilan mittaaminen sekéd mittauksen tulosten perus-
teella laadittujen kehitysehdotusten voidaan ajatella kehittdavan ICT-projektien
strategista ohjausta organisaatiossa.
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5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdssd luvussa esitellddn tutkimuksen toteutus sisdltden tutkimusmenetelmén
esitellyn, kohdeorganisaation esittelyn sekd aineiston keruun ja analysoinnin
esittelyn.

5.1 Tutkimusmenetelmi

Tdamdn tutkimuksen empiirisen osuus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuk-
sena. Baskaradan mukaan (2014) laadullinen tutkimus sopii sellaisten tutki-
musongelmien tutkimiseen, jossa halutaan syvillistd tietoa jostakin tietystd ai-
hepiiristd. Laadullinen tutkimuksen tutkimuskohteena on tyypillisesti yksi tai
useampi tapaus (Baskarada, 2014). Tapaustutkimuksen (case study) kaytto sopii
sellaisiin tilanteisiin, joissa kompleksista ilmittd halutaan tutkia ilmitn luonnol-
lisessa ymparistossd ja kontekstissa (Baxter & Jack, 2008). Tapaustutkimus on
ndin ollen sopiva tutkimusmenetelmd tdhdn tutkimukseen, silld tutkimuksen
tarkoituksena on tutkia ICT-projektien strategista yhteensovittamista tutkimus-
hetkelld kuntaorganisaatioissa. Tapaustutkimus on sopiva tutkimusmenetelma
myo0s silloin, kuin laajaa tutkimusta aiheesta ei ole (Benbasat, Goldstein & Mead,
1987). Julkisen sektorin ICT-projektien strategista yhteensovittamista kasittele-
védd tutkimusta ei juurikaan ole (Al-Hatmi & Hales, 2010), joten tutkimusmene-
telménd tapaustutkimus on tastdkin nakokulmasta sopiva tdhan tutkimukseen.
Tutkimuksessa on myo6s toimintatutkimuksen piirteitd. Toimintatutki-
mukselle on ominaista pyrkid ratkomaan jotakin reaalimaailman ongelmaa ke-
raamalld ja analysoimalla tietoa ongelmasta ja sen ilmenemisestd ja taman jal-
keen kehittdd ja implementoida ratkaisu tunnistettuun ongelmaan (Willis &
Edwards, 2014). Tassd tutkimuksessa pyritddn tunnistamaan yhden kunnan
ICT-projektien strategisen yhteensovittamisen nykytilaa kirjallisuudesta 16yde-
tyn valmiin mallin perusteella ja antamaan nykytilan perusteella kehitysehdo-
tuksia. Ndiden kehitysehdotusten tarkoituksena on toimia organisaation ICT-
projektien johtamisen kehittamisen tukena. Ndin ollen tutkimuksella on kay-
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tannon merkitystd. Yhdessd kunnassa toteutettu tutkimus voi toimia myos
hyodyllisend ldhtokohtana muiden suomalaisten kuntien ICT-projektien strate-
gisen yhteensovittamisen tutkimiselle.

5.2 Kohdeorganisaation esittely

Jyvéskyldn kaupungin organisaatiorakenne muodostuu neljastd eri toimialasta,
jotka ovat konsernihallinnon, kaupunkirakenteen, perusturvan seka sivistyksen
toimiala. Nama toimialat on jaettu edelleen useisiin eri palvelualueisiin. Orga-
nisaatiossa tietohallintoyksikko, joka on osa konsernihallinnon toimialan alla
toimivaa talous ja strategia -palvelualuetta. Tietohallinnon lisdksi ICT-
kehittdmistoimintoihin osallistuu erilaiset ICT-ryhmit. Kaupungilla on koko
kaupungin yhteinen ICT-ryhma seka jokaisella toimialla on oma ICT-ryhménss,
joka vastaa muun muassa kyseisen toimialan ICT-kehityshankkeiden ohjauk-
sesta.

Organisaatiossa sovelletaan tietohallinnon johtamisen mallia, jossa yhdis-
tyy keskitetty ja hajautettu ICT-projektien hallinta. Koko organisaation laajuiset
ICT-hankinnat ja -projektit ovat tyypillisesti keskitetty tietohallinnolle. Kau-
pungissa toteutetaan myds useita toimialakohtaisia ICT-projekteja, kuten esi-
merkiksi uusien jarjestelmien hankinta- ja kdayttoonottoprojekteja. Toimialakoh-
taiset ICT-projektit voidaan toteuttaa toimialojen ICT-ryhmien tai muiden ryh-
mien toimesta. Toimialakohtaisten projektien toteutus on siis hajautettu toimi-
alakohtaisille osaajille, eika tietohallinnolla valttamattad ole kaikissa projekteissa
keskeistd roolia. Tietohallinto sekd muut sidosryhmat tarjoavat tukeansa naihin
projekteihin tarvittaessa.

5.3 Aineiston keruu ja analysointi

Laadullisen tapaustutkimuksen tutkimusaineisto voidaan ker&ta usealla eri me-
todilla, joista yksi on haastattelut (Benbasat ym., 1987). Tdssa tutkimuksessa
aineiston keruussa hyddynnetddn puolistrukturoituja haastatteluja. Tyypillisesti
puolistrukturoiduissa haastatteluissa haastattelukysymykset ovat ennalta maa-
riteltyjd, mutta haastattelijalla on mahdollisuus esimerkiksi vaihtaa kysymysten
keskindistd jdrjestetystd tai muokata ja tarkentaa kysymysten sanamuotoja tar-
vittaessa. Puolistrukturoidussa haastattelussa vastaajalla on myos vapaus vasta-
ta kysymyksiin omin sanoin, ilman olemassa olevia vastausvaihtoehtoja ja haas-
tattelija voi tarvittaessa pyytdd vastaajaa tarkentamaan annettuja vastauksia.
(Hirsjérvi & Hurme, 2008)

Tutkimuksen tavoitteena on saada syvillistd tietoa kunnan ICT-projektien
strategisen yhteensovittamisen nykytilasta, jotta voidaan tunnistaa organisaati-
on ICT-projektien strategisen ohjauksen vahvuudet ja kehityskohteet. Aihetta
mitataan ja arvioidaan haastatteluilla, jonka kysymykset mukailevat Al-Hatmin
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ja Halesin (2010) esittdmdd julkisen sektorin ICT-projektien strategista yhteen-
sovittamista kuvaavaa mallia, joka todettiin kirjallisuuskatsauksen keinoin si-
sdltavan ICT-projektien strategisen ohjauksen kannalta keskeiset ulottuvuudet.
Mallia on kaytetty aikaisemmin puolistrukturoidun haastattelututkimuksen
pohjana (Al-Hatmi, 2012), joten puolistrukturoidun haastattelun voidaan olet-
taa olevan hyvd metodi silloin, kun halutaan tutkia organisaation ICT-
projektien strategista yhteensovittamista kdyttden tutkimukseen valittua strate-
gisen yhteensovittamisen mallia.

Tapaustutkimuksen onnistuneen toteutuksen kannalta on olennaista, ettd
kerdttdva tutkimusaineisto on monipuolista (Baxter & Jack, 2008). Jotta tdssd
tutkimuksessa kerdttdva tutkimusaineisto olisi mahdollisimman monipuolista,
valitaan haastateltavaksi useita eri ICT-projektien kanssa tydskentelevid am-
mattilaisia, jotka tyoskentelevat projektien kanssa kuntaorganisaation eri toi-
mialoilla. Nditd henkiloitd voidaan pitdd tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
ICT-projektien strategisen ohjauksen asiantuntijoina, ja kyseessd on ndin ollen
asiantuntijahaastattelu (Hyvédrinen, Nikander, Ruusuvuori, Aho & Granfelt,
2017). Haastattelut toteutettiin marras-joulukuussa 2020 hyodyntamalld etdyh-
teyttd. Haastattelukutsut ldhetettiin 16 henkil6lle, joista yhtd lukuun ottamatta
kaikki osallistuivat haastatteluun. Yhteensd haastatteluja pidettiin kymmenen,
joista osa oli yksilohaastatteluja ja osa 2-3 henkilon ryhmédhaastatteluja. Yhteen
haastatteluun oli varattu aikaa tunti, mutta suurin osa haastatteluista kesti 35-45
minuuttia. Jokainen haastateltava suostui haastattelun tallentamiseen.

Ryhméhaastatteluissa ryhman jdsenet voivat tdydentdd toistensa vastauk-
sia ja auttaa muistamaan sellaisia asioita, joita yksilohaastattelussa ei olisi tullut
esille (Hirsijarvi & Hurme, 2008). Ndin voidaan saada tarkempi kuva tietyn
toimialan ICT-projektien strategisesta yhteensovittamisesta. Ryhmé&haastatte-
luiden toteutuksessa haastattelijan tulee kuitenkin ottaa huomioon, ettd ryh-
méssd puheenvuoro ei aina jakaudu tasaisesti (Hyvdrinen ym., 2017). Tama
huomioidaan haastatteluissa esittdmalld kysymyksid tasaisesti eri haastatelta-
vien kesken. Ryhmdssé eridvien tai negatiivisten mielipiteiden esittiminen ei
valttamattd ole yhtd helppoa ilmaista, kuin yksilchaastattelussa (Hyvarinen ym.,
2017), joka on huomioitu tdmén tutkimuksen haastatteluissa siten, ettd kysy-
mykset eivit suoraan kysy mielipidettd ICT-projektien strategisen ohjauksen
onnistumisesta, vaan kysymyksissd pyydetdan kuvaamaan nykytilaa ja toimin-
tatapoja.

Aineiston analysointi aloitetaan litteroimalla haastattelutallenteet. Litte-
rointitarkkuuden valitsemisessa tulee ottaa huomioon tutkimuskysymys, johon
tutkimuksessa pyritddn vastaamaan. Esimerkiksi asiantuntijoiden ndkemyksia
tietystd ilmiostd tutkivassa tutkimuksessa litterointiin on tarpeellista sisdllyttaa
vain haastattelujen asiasisalto. (Hyvarinen ym., 2017) Koska tdssd tutkimukses-
sa pyritddn selvittdm&dan haastateltavien asiantuntijoiden ndkemys siitd, mika
on kunnan ICT-projektien strategisen yhteensovittamiseen liittyvien teemojen
nykytila, ei tédlle tutkimukselle ole tarpeellista litteroida puheessa esiintyvia
huokauksia tai taukoja. My0s haastatteluissa ilmenneet sanojen sekoittumiset
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toisiinsa ja pilkesanat jatettiin litteroimatta. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa
66 sivua.

Haastattelurunko perustui Al-Hatmin ja Halesin (2010) julkisen sektorin
ICT-projektien strategisen yhteensovittamisen malliin ja malli ohjasi myos ai-
neiston analyysid, jolloin voidaan puhua teorialdhtoisestd sisdllonanalyysista
(Sarajarvi & Tuomi, 2017). Litteroitu aineisto kaytiin ldpi ja koodattiin mallissa
esitettyjen strategisen yhteensovittamisen ulottuvuuksien ja ulottuvuuksien
osa-alueiden mukaisesti. Ndin voitiin muodostaa kokonaiskuva siitd, millaisia
ajatuksia haastateltavilla oli strategisen yhteensovittamisen eri ulottuvuuksista.
Ndiden ajatusten perusteella voitiin pddtelmid organisaation ICT-projektien
strategisen yhteensovittamisen nykytilasta sekd tunnistaa organisaation vah-
vuudet ja mahdolliset kehityskohteet toiminnassa.
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6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa esitellddn haastattelututkimuksen tulokset. Haastattelurunko oli
jaettu Al-Hatmin ja Halesin (2010) julkisen sektorin ICT-projektien strategisen
yhteensovittamisen mallissa tunnistettujen strategisen yhteensovittamisen ulot-
tuvuuksien mukaisesti kysymyksiin. Myos haastattelujen tulokset on jaettu
ndiden ulottuvuuksien perusteella alalukuihin. Luvun lopuksi kasitelldan muut
haastatteluissa esille nousseet teemat, jotka eivét olleet jaoteltavissa julkisen
sektorin ICT-projektien strategisen yhteensovittamisen mallissa tunnistettuihin
ulottuvuuksiin.

6.1 Strategian ulottuvuus

Haastattelututkimuksen ensimmadisessd osuudessa pyrittiin selvittimédan stra-
tegian ulottuvuuteen liittyvid asioita, joihin kuuluu esimerkiksi se, millaisia
strategioita Jyvaskyldan kaupungilla on luotu sekd kuinka nditd strategioita jal-
kautetaan pdivittdiseen toimintaan. Lisdksi haastateltavia pyydettiin arvioi-
maan sitd, kuinka luodut strategiat ohjaavat ICT-projekteja ja onko projekteilla
strategiasta nostettuja tavoitteita.

Haastateltavat olivat suurimmaksi osaksi yksimielisid siitd, ettd kaupun-
gilla on yksi strategia, joka on kaupunkistrategia. Kaupunkistrategiassa on
madritelty koko organisaation kannalta tarkeimmiit viisi strategista karked, joi-
den koettiin ohjaavan koko kaupungin toimintaa. Suurin osa haastateltavista
raportoi, ettd kaupungissa on linjattu, ettd tarkempia toimialoja ja palveluita
ohjaavia linjauksia ei tule kutsua strategiaksi, vaan ne ovat toimintaohjelmia,
linjauksia tai politiikkoja.

Meilld on perinteisesti ollut ajattelumalli, ettd on vaan yksi strategia ja muita ohjel-
mia ei saa strategiaksi kutsua. On kaupunkistrategia, ja muut on ohjelmia ja politiik-
koja. (Haastateltava 10)
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Lisdksi haastateltavista suurin osa oli yksimielisid siitd, ettd varsinaista ICT-
strategiaa, digistrategiaa tai tietohallintostrategiaa ei ole luotuna talld hetkelld.
ICT-toimintojen linjausta on kuitenkin tehty aikaisemmin organisaatiossa.

Kaupungin tdssa strategiassa digitalisaatio mainitaan, sen edistiminen yhtend koh-
tana. Kylld sen tunnen, mitd on sivuttu nditd asioita jonkun verran, mutta varsinaista
IT-strategiaa en muista, ettd olisi tdllaista. (Haastateltava 12)

Semmosta isoa linjauspaperia ei ole valttamattd tehty siind muodossa kuin tehtiin
ennen vanhaan. Enemmin kdytdnnonldheisemmin ldhdetty toimintamallien kehit-
tamisen ndkokulmasta ja timmdisen organisoinnin ndkokulmasta miettimé&én asioita.
(Haastateltava 7)

Pieni osa haastateltavista ei ollut varma siitd, onko kaupungilla erillinen ICT-
strategia tai oli siind kasityksessd, ettd ICT-strategia on luotu, muttei ole varma
sen sisdllostd tai jalkautumisesta.

Kyllda mun mielestd kaupungilla on ICT-strategia. Se miten se jalkautuu, on vdhan
vaikeampi kysymys. (Haastateltava 11)

Haastateltavien ndkemykset vaihtelivat sen suhteen, kuinka hyvin kaupunki-
strategian koettiin ohjaavan ICT-projekteja ja -kehityshankkeita. Osa haastatel-
tavista oli sitd mieltd, ettd kaupunkistrategiassa on nostettu ICT-projekteja oh-
jaavia asioita esille riittdvésti ja se on hyva ohjenuora ICT-projektien ohjaukselle.

Kylla ICT-investoinneissa on strategiasta nostettuja tavoitteita. Sanotaan, ettd ldhes
kaikki se digitalisointi ja séhkdisen asioinnin kehittdminen pohjaa sille kaupunkistra-
tegialle. (Haastateltava 15)

Kylldhdn ne sillein yldtasolla ohjaa, miten ja mihin niitd investointeja kdytetddn ja
minkélaisia hankkeita ldhdetddn toteuttamaan. Kylld sen muistan, ettd monesti on
mietitty, ettd sopiiko ne nyt tdhdn kaupungin yleiseen strategiaan. Ainakin silloin, jos
ne sopii sithen, niin helpottaa sitd lapimenemistd, jos on sen kaupungin strategian
arvojen mukaista. Sillein en ole huomannut, ettd niitd hyddynnettdisi, kun on kidyn-
nissd ne hankkeet. Etti silloin strategiaa hyodynnettdisi. Enemmén silloin kun mieti-
tddn, mitd toteutetaan. (Haastateltava 14)

Osa haastateltavista taas korosti sitd, ettd kaupunkistrategiassa maaritellyt ta-
voitteet ovat suurpiirteisid, eikd niistd valttamatta ole ohjaamaan ICT-projekteja
tehokkaasti.

Se meiddn kaupunkistrategia on kovin ympéripyored, ettd silld voi perustella mita
vaan tekemistd. Niin kylld meiddn ICT-asiatkin saadaan silld perusteltua. (Haastatel-
tava 10)

Suurimmassa osassa haastatteluista kaupunkistrategian rinnalle toivottiin tar-
kempaa linjausta ICT-toiminnoille. Tastd linjauspaperista kdytettiin useita ni-
mid, joista kdytetyin oli digiohjelma. Usea haastateltava mainitsi haastattelussa,
ettd digiohjelman luomisty6 onkin jo aloitettu kaupungin ICT-ryhméssa. Haas-



37

tatteluissa ilmeni, ettd digiohjelman luomiselle on asetettu odotuksia siitd, ettd
se selkeyttdisi ICT-projektien ohjausta ja antaisi tarkemman suuntaviivan orga-
nisaation ICT-toimintojen kehittdmiselle. Haastattelujen lopussa oli vapaa
kommentointi osio, jossa useimmiten noussut asia oli toive tarkemman ICT-
strategian médrittelysta.

Kylld ma silleen toivoisin, ettd Jyvaskyldllad olisi oma ICT-strategia. Ehka sitd ollaan-
kin kehittdimassd, ainakin sen tyyppistd juttua ollaan tehty tuolla ICT-ryhmaéssa. Etta
olisi joku sellainen, ettd mihin suuntaa nditd ollaan vieméssa. Se kaupungin strategia
on kuitenkin niin vilja ICT-asioihin. Sielld ehkd sanotaan ettd digitalisaatiota tulee
edistdd, mutta miten. Ettd pitdisi olla tarkempi strategia, ettd mitd me Jyvaskyldssa
oikeasti halutaan ndiden suhteen tehdd ja millaisia palveluita kehittdd Jyvaskylan
asiakkaille ja asukkaille. (Haastateltava 12)

Ehka se digiohjelma, jota on sielld ICT-ryhmaéssd tehty, on se linjauspaperi, joka
eraddlld lailla nditd asioita raamittaisi. (Haastateltava 3)

Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd kaupunkistrategiaa on jalkautettu
onnistuneet organisaatiossa. Strategian jalkauttamisen tarkeimméksi keinoksi
havaittiin projektien toteuttaminen ja loppuun vieminen siten, ettd projektien
tavoitteet ovat linjassa organisaation strategian kanssa.

Kylld se padsaantoinen keino jalkauttaa on tyonteko. [--] Mutta sitten niitd kdytannon
projekteja, joilla niitd strategioita toteutetaan, niin niitd on toki hyvin erilaisia. On
pienen pienid pikkukehitysprojekteja, jossa viilataan vdhdn kulmaa. Sitten on tam-
moisid isompia, jotka kestdd kuukausi tolkulla tai puoli vuotta tai vuoden. Ei siind
sen kummempaa. Tavoitteet projektiksi ja projektit maaliin. (Haastateltava 13)

Kaikki haastateltavat eivit kuitenkaan olleet samaa mieltd asiasta ja koettiin,
ettd strategian jalkauttaminen erityisesti ICT-toimintojen ndkokulmasta ei ole
onnistunut parhaalla mahdollisella tavalla organisaatiossa.

M luulen, ettd sielld on (IT-strategia), mutta se on hyvin etdinen ja se ei ole jalkautet-
tu télle tasolle se ICT-strategia. Se jdd aika vieraaksi ja etdiseksi tdlld tasolla tyosken-
televille. (Haastateltava 5)

6.2 Tietaimyksen ulottuvuus

Seuraavaksi haastatteluissa kasiteltiin tietdmyksen ulottuvuutta, johon kuului
kaupungin johdon ymmaérrykseen ICT-projekteihin ja -kehityshankkeisiin liit-
tyen sekd kaupungin johdon ja tietohallinnon tai erilaisten ICT-ryhmien vélisen
yhteistyohon liittyvat kysymykset. Lisdksi Kkésiteltiin  kaupungin ICT-
projekteihin liittyvid projektinhallinnan kdytdntojd ja osaamista.

Paapiirteittdin kaupungin johdon ymmarrykseen ICT-projekteihin liitty-
vistd asioista oltiin tyytyvdisid. Haastateltavat kokivat, ettd johdolla on véahin-
tadan hyva tai kohtalainen ymmarrys ainakin omaan alueeseensa liittyvista ICT-
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ratkaisuista ja -projekteista. Haastatteluissa tuli esille myos se, ettd taitotasossa
ja ymmadrryksessd koetaan olevan eroja, eikd koko johtoa voi vélttamattd arvi-
oida samalla arviolla.

Kylld meilld on koko kaupungin johto hyvin néistd karryilld minun mielesta. (Haas-
tateltava 15)

Joo kylldhén johto seuraa tdtda ICT-kehitystd. Lahinnd ICT-ohjausryhmén kautta, joh-
toryhma kokoaa ja on tietoinen ettd mitd suunnitellaan ja missd mennaén. Ja vahvasti
kertoo omat toiveet, ettd mihin suuntaan niita asioita pitdisi kehittdad. Pakko varmaan
sanoa, ettd kylld niilld pitdisi olla tietdamys ainakin. Ja kylld mun mielestd on vahva
sellainen halu saada niitd asioita eteenpdin, sekd rahallinen panostus ja resurssipa-
nostus on valtava. Télldkin hetkelld on valtavasti menossa digihankkeita ja kylld
kaupungilla johtoryhménkin kautta kdynyt siunattavina. (Haastateltava 2)

Jos mé ajattelen meidédn toimialajohtajia, niin ma luulen ettd aika hyva ymmarrys on
kuitenkin isossa kuvassa, mutta se varmasti vaihtelee. Sitten jos ajattelee meidédn
ylimmadstd johdosta, [---] niin toki he oman johtamansa sektorin nikckulmasta, niin
heidan taytyy olla kiinnostuneita ja heidéan taytyy olla tietoisia siitd, millaiset tietojar-
jestelmét parhaiten palvelee. Ja miten niitd pitdisi kehittdd. Kyllda méa luulen, ettd tai-
totasossa ja ymmarrystasossa on eroja, mutta se on kohtuullisella tasolla meilla.
(Haastateltava 4)

Osassa haastatteluja kévi ilmi, ettd johdolla ei koettu olevan selkedd ymmarrys-
ta siitd, miten digitalisaation mahdollisuuksia voitaisiin kadyttda tehokkaasti
hyodyksi toiminnan kehittdmisessa.

Tama meidédn perusjohto ei ole kauhean hyvin ajan tasalla siitd, mitd kaikkea me voi-
taisiin tehdd tehokkailla ICT-jarjestelmilld. (Haastateltava 10)

Suurin osa haastateltavista oli tyytyvdisid kaupungin johdon ja tietohallinnon
sekd erilaisten ICT-ryhmien viliseen yhteistyohon. Erilaisten ICT-ryhmien koet-
tiin edistdvan yhteistyotd eri toimijoiden vililld ja yhteistyon koettiin olevan
paremmalla tasolla, kuin aikaisemmin. Koettiin my®os, ettd eri toimijoita on otet-
tu entistd enemman mukaan ICT-projektien ja -kehityshankkeiden vaiheisiin
mukaan.

Tama asiakkuusvastaava yhteistyo, sen avulla turvataan sitd, ettd tietohallinto olisi
vield yksityiskohtaisemmin tietoinen miten ndméa kaikki asiat vaikuttaa siihen
ICT:hen. (Haastateltava 15)

Mun mielesti télld hetkelld paremmin. Meilld on aika uusi tdd kuvio. Meilld on sillein
tavoitteellisesti koottu ICT-ryhma toimialoilta ja timmoinen meiddn oma asiakas-
kontaktihenkil6 ICT:hen eli tietohallintoon. Se on ryhdistanyt kyll4 téta. Ja sitten tal-
lainen vuosikelloasia. (Haastateltava 10)

Kaikki haastateltavat eivadt kuitenkaan olleet tyytyvdisid kaupungin erilaisten
ICT-ryhmien luomaan kokonaisuuteen ja vuoropuhelua kaupungin johdon ja
ICT-ohjaukseen osallistuvien ryhmien ja tietohallinnon vilille toivottiin enem-
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madn. Yksi haastateltavista nosti my0s esille, ettd kaupungin ICT-ryhmén rooli
padtoksenteossa on jadnyt hanelle epaselviksi.

Kylla mé sanoisin, ettd sitd vuoropuhelua pitdisi varmasti kehittdd ja niitd luontevia
foorumeita kaupungin johdon ja ICT-ohjausryhmén tai tietohallinnon johdon kanssa
tiivistdd. Yleensdhdn se menee, ettd se on joku teema edelld ja joku yksittdinen asia
edelld, ettd sellaista systemaattista vuoropuhelua yleisistd kysymyksistd ja kaupun-
gin johtamisen ndkokulmasta tarkeistd teemoista ei varmasti riittavasti kayda. (Haas-
tateltava 4)

Meilld on ensinnékin sellainen kaupungin ICT-ryhmé, jota vetdd kaupungin talous ja
hallintopaallikko. Sitten siind on eri toimialoilta edustajia, [--] Se on perusryhmd, jos-
sa asioita kdydaan lapi. Rehellisesti sanottuna mulla on jadnyt sen ryhmén rooli vé-
hén epaselvéaksi. Siind pysyy kylld hyvin jyvalld, mitd juttuja kaupungilla on menossa.
Mutta en tiedd, mistd sekddn ryhma loppujen lopuksi paattad. Ja helposti kdy niin, et-
td ne kokoukset menee sellaiseksi, ettd kuunnellaan mitd muut tekee. Se on ihan hy-
vé ja sille on arvonsa, mutta jotain sellaista rooliongelmaa siind ryhmaéssa vield on.
(Haastateltava 13)

Useassa haastattelussa nostettiin esille se, ettd kaikissa ICT-projekteissa viestin-
td tietohallinnon seké toimialan tai palvelualueiden yhteyshenkiltiden valilla ei
aina ole ollut ongelmatonta. Joskus projekteja vieddan lapi niin, ettd tietohallin-
to tai muut tarvittavat sidosryhmadt eivit ole tdysin tietoisia tehtdvistd muutok-
sista. Tamédn koettiin johtuvan siitd, ettd kyseessd on suuri organisaatio ja vas-
tuut on jaettu usean eri toimijan kesken.

Kaupungin johto on varmasti tietoinen. Mutta toki on sitten nditd tapauksia, ettd ha-
lutaan ite viedd niitd. Ettd ei vélttdmaéttd oteta tai osata ottaa tietohallintoa mukaan
sitten, ettd vedetddn isojakin hankkeita ldpi sillein, ettd tietohallinnolle ei tule tietoa.
(Haastateltava 12)

Siind on sellainen vanha viisaus, ettd aina vasen kisi ei tiedd mitd oikea kisi tekee.
Mutta se on ihan, kun kaupunkiorganisaatio on niin moninainen, ettd aina ei voi py-
syd kaikesta kaikki karryilld. (Haastateltava 11)

Kaupungilla on otettu kadyttoon tietohallinnon ja toimialojen vélisen yhteistyon
kehittimiseen tahtddva asiakasvastaavamalli. Taméan koettiin olevan hyva uu-
distus, mutta toimintatavoissa on vield kehittimisen varaa.

Kyll4 tietohallinnolla on sitd keskustelua toimialojen kanssa ja sieltd pyritddan nosta-
maan nditd. Sitten tdd asiakasvastaavamalli on ajateltu, ettd sitd kautta niitd tulisi. Se
on vield semmoinen malli mitd meidén taytyy vield kehittdd, se ei oo valmis, siind on
vield parannettavaa. (Haastateltava 9)

Useassa haastattelussa nousi esille, ettd ICT-projekteihin liittyvid asioille ei ko-
ettu aina olevan tarpeeksi aikaa johtoryhmien palavereissa, ja eikd asioihin eh-
ditd paneutua tarvittavalla tarkkuudella.
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Osalle johtoporukasta on tosi vaikeaa perustella miksi tdhdn pitdisi kdyttdd rahaa.
M en tiid, kun on monesti sellainen tilanne, ettd sulla on joku johtoryhmd, jossa on
aikaa 10 minuuttia aikaa esitelld asia, jossa yritetddn ratkaista hyvin perustavaa laa-
tua olevia ongelmia. Ja sitten kun sen tiivistdd, eika siitd kdyda kunnolla keskustelua,
niin monesti kdy niin ettd asiat jdd leijjumaan ilmaan eikd niihin oikeasti tartuta.
(Haastateltava 13)

Osassa haastatteluja tunnistettiin, ettd kaupungilla on projektiosaamisessa seka
ohjausryhmédosaamisessa tarvetta lisikoulutukselle.

Sielld on vaan harvat, joilla on tosi hyvéa projektiosaamista. Se on aikamoinen puute
minusta organisaatiossa edelleen se projektiosaaminen ja eri projektimallien hal-
tuunotto, ettd sitd puolta meidan pitdisi keskitetysti HR:n kanssa kehittiméaéan, tata
projektiosaamista. (Haastateltava 7)

Ei viélttamatta haittaisi kaikille pitdd semmoista ohjausryhmékoulutusta, ettd mitka
on heiddn vastuut, kun he ovat ohjausryhmaéssa. (Haastateltava 8)

Haastatteluissa oltiin yksimielisid siitd, ettd kaupungilla ei ole kdytossddn yh-
teistd ICT-projektien hallintaan kéytettdvad hallintamallia.

Joo meilld kaupungissa ei oo yhtd yhteistd mallia koko kaupunkikonsernille ICT-
projekteissa eikd semmoista varmaan heti edes tule. (Haastateltava 8)

Kun katsotaan yksittdisen projektin ndkokulmasta, niin talld hetkelld on sellainen ti-
lanne, ettd se onnistuu niin hyvin kuin sen yksittdisen projektin johto on jérjestetty ja
millainen porukka siihen on saatu kiinnitettyd ja mitenkd siind ollaan asian paalla.
(Haastateltava 13)

Yhteisen projektinhallintamallin puuttuminen tunnistettiin puutteeksi ldhes
poikkeuksetta ja yhtendisen mallia luomista ja jalkauttamista esimerkiksi tieto-
hallinnon toimesta toivottiin useammassa haastattelussa.

Mun mielesté ei ole ainakaan sellaista mitd pystyttdisiin noin suoraan hyddyntaméaan.
Ja mun mielestd se on tietynlainen puute. Jos sitd on tehty, niin sen jalkauttaminen on
jadnyt ainakin vahdn puolitiechen. Me ei osata, tai mind en ainakaan osaa, jalkauttaa
sitd tddlld meidédn toimialalla. (Haastateltava 14)

Projektien hallintaan sanon, ettd koko kaupunkitasolla kaivataan tdhdn ohjelmaa ja
yhteistad kdytantod. Sitd ehkd vahan pallotellaankin sitd vastuuta, ettéd kelle tdmé kuu-
luu. Meilldhdn on muitakin projekteja, kun ICT-projekteja ja tietohallinnon. Jokainen
ehka selvidd niilld keinoilla, jota parhaaksi ndkee. (Haastateltava 6)

Toivoisin, mutta en tiedd, onko tietohallinnolla sellaista mallia, ettd voisivat pakasta
repdistd sen kun meilld joku ICT-hanke, vaikka pienempikin ICT-hanke toimialalla
kdaynnistyy. (Haastateltava 4)

Kaupungin yhteisen projektinhallintamallin kaytt6a ei kuitenkaan havaittu tar-
peelliseksi esimerkiksi sellaisissa projekteissa, jotka ovat toimittajavetoisia.
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Toimittajavetoisissa projekteissa toimittajan tarjoama projektinhallintamalli
mainittiin toimivaksi kahdessa haastattelussa.

Ndissd projektimalleissa pitdd muistaa my0s se, ettd kylld ndissd isoilla toimittajilla
on omat projektimallit joita me hyodynnetdan. Ettd jos on toimittajaldhtéinen projekti,
mitd ndd monet on aika pitkalti, niin niissd kdytetdan heiddn omia malleja. (Haasta-
teltava 7)

6.3 Piitoksenteon ulottuvuus

Haastatteluissa késiteltiin myods ICT-projektien pddtoksenteon ulottuvuuteen
liittyviin asioihin. Tédtd teemaa kasitellessd haastateltavia pyydettiin arvioimaan
ICT-projektien muodostaman kokonaisuuden johtamista sekd ICT-projektien
priorisointia. Lisdksi haastateltavat vastasivat projektien budjetointiin ja pada-
toksentekoon liittyvid kdytantojad kasitteleviin kysymyksiin.

Osassa haastatteluja raportointiin, ettd kaupungilla on erilaisia ratkaisuja
ICT-projektien ja -kehityshankkeiden kokonaisuuden hallintaa, jotka ovat tieto-
hallinnon hallinnassa. Ndiden ajantasaisuudesta haastateltavat eivit kuitenkaan
olleet varmoja, eikd kdytossd olevissa tyokaluissa koettu olevan kirjattuna kaik-
kia kaupungin ICT-projekteja.

Joo sellainen nimenomaan (projektiportfolio), se on tuolla Sharepointin uumenissa,
kun aina vaan kerkeisi kdyda katsomassakin sitd. Se on tietohallinnon vetdma tai hal-
linnoima timmonen yhteinen tietoalusta, missd meilld on niistd hankkeista tarkeim-
mit asiat. (Haastateltava 10)

Tietohallinnolla on tdd salkku, onko se nyt digisalkku vai ICT-salkku, tai milld nimel-
1a. Heillad on sellainen hallintatyokalu kaytossa hankkeisiin. Kylld niitd aika ajoin yh-
desséd katsotaan ja mietitddn mihin p&din menn&én. Kun miettii koko kaupungin tasol-
la, niin valttaimattid ihan kaikki ei ole sielld tietohallinnollakaan tiedossa. Toimialoilla
voi olla jotain pienempii juttuja, joita he itsendisesti hoitaa. Se on vahan huoli, ettd
ihan kaikesta ei ole kokonaiskuvaa, mitd on menossa. (Haastateltava 2)

Osa haastateltavista ei tunnistanut, ettd kaupungilla olisi kdytossa ICT-
projektien kokonaisuuden johtamiseen liittyvid tyokaluja ainakaan t&lld hetkelld.

Ei ole portfoliota eikd oikeastaan aktiivisessa kadytossd mitddn tdllaista digisalkkua. Ei
oikein ole sellaista projektity6kalua, jos suoraan sanon. (Haastateltava 15)

Suurin osa haastateltavista nosti esille, ettd koko kaupungin tason ICT-
projektien kokonaisuuden hallinnassa on puutteita. Useampi haastateltava toi-
voi yhtendistd kdaytantod ICT-projektien kirjaamiseksi, silld nykyisten ratkaisu-
jen kdytto ei ole vakiintunutta.

Kylld varmaan sellaista kokonaiskoordinaatiota pitdisi kaupungilla edelleen vahvis-
taa. Sitd on koitettu rakentaa. Meilld on projektisalkkua ja muuta vastaavaa, mutta jo-
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tenkin kuitenkin ne projektisalkut ja muut... Jos katon taddlta mun tontista kdsin, voi
olla, ettd esimerkiksi tietohallinnossa vdki on paremminkin kartalle. Sitten kuitenkin
ne on jadnyt vahan silleen etdisiksi. (Haastateltava 13)

ICT-projektien budjetoinnin kdytannot olivat selkeitd ldhes kaikille haastatelta-
ville ja budjetointiin liittyvit vastaukset olivat yhtendisid eri haastattelujen valil-
14. Yhdesséd haastattelussa budjetoinnin kadytannot tiivistettiin seuraavasti:

Lahtokohtaisesti se ICT-hankkeiden budjetointi tapahtuu vuosittain niin, ettd ICT-
ohjausryhma kokoaa toimialoilta, toimialojen ICT-ryhmiltd ndmaé tarpeet ja sitten ne
tekee sen priorisoinnin sielld ICT-ohjausryhméssa. Sieltd se juoksettuu kaupungin ta-
lousarvioon esityksend, josta se menee normaalin kierron mukaan. Kaupunginjohtaja
esittdd, kaupunginhallitus késittelee ja esittelee omalta osaltaan valtuustolle ja val-
tuusto hyvéksyy seuraavalle vuodelle. (Haastateltava 4)

ICT-projektien ja kehityshankkeiden budjetoinnissa koettiin olevan yksi keskei-
nen haaste. ICT-projektien budjetin luominen aloitetaan hyvissd ajoin ennen
seuraavan talousarvion julkaisua. Seuraavan vuoden tarpeiden ennustaminen
edellisen vuoden maaliskuussa koettiin olevan joskus haastavaa, joka vaikeut-
taa budjetin luomista. Lisdksi kuntataloudessa esiintyva kyvyttomyys ottaa ris-
kejd raportoitiin olevan ICT-projektien budjetoinnin haaste yhdessd haastatte-
lussa.

Ja voi olla, kun titd joudutaan puolitoista vuotta etukdteen ennustamaan sitd seuraa-
vaa vuotta, niin se aiheuttaa kylld niitd haasteita, ettd aina ei se ennustaminen osu
kohdilleen. (Haastateltava 15)

Olennaista on se, ettd ne strategiset tavoitteet ja niiden saaminen konkreettiseksi ta-
lousarviossa ndkyviksi asiaksi ei ole aina ongelmatonta ja joskus se on jopa tosi vai-
keata. Erityisen hankalaksi sen tekee se, jos se tavoite tai toimenpide on sellainen,
mikaé yleisesti on katsottu hyvéksi, ettd ndin pitdd tehdd, mutta siitd huolimatta sit4 ei
pystytd tekemddn talouden kannalta. Se on tan kuntatalouden perusongelmakin, ettd
ei pystytd ottaa madrdansa enempadd riskid. Ettd vedetddn riskilld tdmd maaliin ja luo-
tetaan siihen, ettd parin vuoden paista se tuo sen talouden ndkokulmasta hyvéna ta-
kaisin. Tamén tyyppinen katsontakanta on tosi vaikea. (Haastateltava 13)

Priorisointi erilaisten ICT-projektien vaélilld koettiin olevan pddsdantoisesti bud-
jettildhtoistd. Projektien priorisoinnissa myos strategian ndkokulmat nousivat
esille.

Priorisoinnista ja ndistd tietysti money talks ja resurssit talks aina, mutta varmaan se
priorisointi tapahtuu budjetointivaiheessakin. Joudutaan valitsemaan mit4 esitetddan
talousarvioon. (Haastateltava 7)

Meitd on tosi vidhidn sekd tietohallinnon pédssd tekemdin, ettd substanssin puolelta.
Etta valikoitaisiin huolellisesti se, mihin ldhetddn eikd yritettdisi viedd liian montaa
karked yhtd aikaa. Paukut ei riitd tuottamaan parasta mahdollista lopputulemaan, jos
resurssit ei anna peréksi. (Haastateltava 1)
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Joidenkin projektien kohdalla lainsdddénnéllisten muutoksien raportoitiin oh-
jaavan projektin priorisointia. Myds hankkeisiin myonnettdva ulkoinen rahoitus
ja painotus kuntayhteistyohon koettiin joskus priorisoinnin valineeksi.

Useasti ndiméa hankkeet mitkd on kdynnistettédva, niin se tarve tulee ulkoa, eikd meilld
ole itselld sanomista, ettd tehddankd. Jos lainsdddantd sanoo, ettd nyt teidan pitda [--],
niin sehdn on ylimdardista tyotd. (Haastateltava 5)

Mulla on tullut semmoinen kasitys, ettd enempi sitd rahaa pitdd hakea nyt johonkin
tiettyyn tdsmahankkeeseen tai tillaiseen. Ja yleensé siind on yks semmoinen painotus,
ettd sitd pitdd tehdd kunnat ja kaupungit yhteistyossa. Niin tdd ohjaa meilldkin sita
suunnittelua. Rahoitus tietysti ohjaa ja sitten resurssit, mutta my6s kuntayhteistyot.
(Haastateltava 9)

Haastatteluissa esiin tulleet ICT-projekteihin liittyvit padtoksenteon kaytannot
olivat yhtendisid. Haastatteluissa kommentoitiin projektien aloittamiseen liitty-
vdd pdatoksentekoa seuraavasti:

Lahtee ensinndkin siitd, ettd padtetddn, ettd lahdetddn jotakin hanketta toteuttamaan.
Ja sithen varataan rahaa. Niin sen pddtoksenteko maardytyy meidan hallintosaannos-
sd. Kaupungin hallintosdanto, joka kaupungin nettisivuiltakin 16ytyy, niin se maarit-
tdd meiddn paatoksenteon. Onko joku toimielin, lautakunta, kaupunginhallitus, val-
tuusto vai onko joku virkamies, kaupunginjohtaja, toimialajohtaja, tietohallintojohta-
ja, tai kuka onkaan. Kuka voi pédtoksen tehdd. Ja siellda ICT-hankkeet luetaan tallai-
siksi kehittdimishankkeiksi. (Haastateltava 4)

Jos jotain ihan hankintapadatoksia tehdddan, niin nehdn menee ihan meidan sdantsjen
mukaisesti. Kuka se toimivaltainen taho sitten on mistdkin ihan p&atosta tekemddn.
(Haastateltava 1)

Myos projektin kdynnistamisen jdlkeistd paddtoksentekoa kommentoitiin haas-
tatteluissa. Projektin aikaisen pdatoksenteon kdytannoissd vastaukset olivat yh-
tendisid. ICT-projekteissa tunnistettiin projektiryhmdn ja ohjausryhman roolit,
joissa projektiryhmd esittelee muutokset ja ohjausryhmd tekee paatokset muu-
toksiin liittyen.

Lahtokohta ohjaukseen on kai se, ettd me perustetaan projektiryhmadt, ohjausryhmét
isompiin hankkeisiin ja niilld on tietty mandaatti asioiden suhteen. (Haastateltava 7)

Mulle on joku joskus opetettu, ettd projektiryhma ei tee paatoksid, vaan ohjausryhma
tekee paatokset ja projektiryhmd seuraa nditd paadtoksid. Melkein téllaisella nike-
mykselld mad oon edelleenkin. Niihin yleensd johtoryhmaé perustetaan, jos on yhtdan
isompi projekti. Johtoryhmasta 16ytyy sitten toimialojen edustajia, jos projekti liittyy
toimialoihin. Ja monesti sielld on joku tietohallintojohtaja tai saattaa olla henkilosto-
johtaja tai vield ylempdd tahoa. Kylld sitten johtoryhmdn puheenjohtaja kylld var-
maan virkamiestaakan kantaa siind osaltaan, mutta kyll4 siihen toki projektiryhma ja
projektipdillikko vaikuttaa paljon, ettd mitd asioita ehdotetaan tehtdvéksi ja miten
ehdotetaan padtoksid. (Haastateltava 11)
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6.4 Kokonaisarkkitehtuurin ulottuvuus

Yksi osa haastattelujen kysymyksistd kasitteli kokonaisarkkitehtuurin ulottu-
vuutta. Haastateltavia pyydettiin arvioimaan kaupungin ICT-infrastruktuurin
soveltuvuutta toimialojen tarpeisiin. Tama kysymys esitettiin kaikissa haastatte-
luissa yhtd haastattelua lukuun ottamatta, jossa kysymys aikataulusyistd jdi ka-
sittelemattd. Lisdksi késiteltiin sitd, millaisia tyokaluja ICT-projekteihin liitty-
vien teknologisten vaatimusten ja riskien arviointiin on kadytossa.

Haastateltavien ndkemykset siitd, kuinka hyvin kaupungin ICT-
infrastruktuurin vastaa toimialojen tarpeita, vaihteli paljon eri haastateltavien
vdlilld. Usea haastateltava arvioi ICT-infrastruktuurin vastaavan tarpeita hyvin
tai vahintddn kohtalaisesti. Esimerkiksi henkiloston kadytossd oleviin laitteisiin
ja etatyotd mahdollistaviin jdrjestelmiin ja sovelluksiin oltiin tyytyvaisid.

Mun mielestd aika hyvin vastaa. Porukalla on aika hyvin laitteita. Poikkeuksiakin on,
vaikka tdd, ettd opettajille ostetaan vasta nyt kannykoitd, ettd he pystyvit hyodynta-
maddn nditd kdytossd olevia jarjestelmid mahdollisimman hyvin. (Haastateltava 3)

Kylla meiddn tietohallinto tietysti yrittdd kipittdd tarpeiden perdssd. Ja nyt esimer-
kiksi tdssd tdnd talvena koronan aikana, ei pysty kun kiittamdan ICT-puolta. Ovat
kylld hienosti tukeneet ndilld vilineilld, mitkd meilld on kdytossa. Ettd siind kohti
ajattelen ihan arjen tyon kannalta. (Haastateltava 6)

Osassa haastatteluissa tuli esille, ettd kaupungin ICT-infrastruktuurissa on
puutteita, eikd se tue toimialojen tyotd parhaalla mahdollisella tavalla. Nama
raportoidut puutteet liittyivét jdrjestelmiin tai sovelluksiin. Yksittdisind puut-
teina mainittiin esimerkiksi sdhkoisen asiointi ja lomakkeiden kasittely, integ-
raatioalusta sekd kayttovaltuushallinta. Samat haastateltavat kuitenkin korosti-
vat sitd, ettd tilanne on kehittynyt viime vuosien aikana.

Onhan meidén tdmdn hetken kokonaisuus ehka vdhan hajallaan. (Haastateltava 10)

Toisaalta asiat on mennyt eteenpdin ja koko kaupungin ICT-infra tunnushallintoi-
neen ja muineen tukee huomattavasti paremmin toimialan tarpeita ja tyotd, kun se
teki esimerkiksi kolme vuotta sitten. Mutta toisaalta kun katsotaan siithen nidhden,
minkailaiset tarpeet on hahmottunut tdhan paivaan ja mitd pitdisi tand pdivand esittaa
tavoitteeksi, niin onhan meilld dlyttomid puutteita. (Haastateltava 13)

Useissa haastatteluissa mainittiin, ettd kaupungilla kdytossd oleva toiminnan-
ohjausjdrjestelmd, jolla hallinnoidaan esimerkiksi talouden ja henkilostohallin-
non prosesseja, on kankea, hankalakdyttoinen tai epdsopiva tehtdviin. Taman
jarjestelmdn pdivittaminen katsottiin tarkeimmaiksi ICT-infrastruktuuria kehit-
tavaksi asiaksi monessa haastattelussa.

Mutta kylld varmaan on my®6skin jonkun SAP:in kanssa naimisissa aika syvasti, ja se
on jahmed. Jos sinne haluaa jonkun muutoksen tehdé niin hintalappua tulee ihan hil-
littomaésti. Se on varmaan se haaste, ettd miten ollaan. Kun kuitenkin pitéé olla luo-
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tettavat, santilliset ja varmat noissa HR-asioissa ja muissa, niin miten sitten saataisiin
sinne sitd ketteryyttd ja sellaista ettd pystyttdisiin nopeammin ja vikkeldmmin rea-
goimaan ja rakentamaan niitd rajapintoja ja muita, ettd saadaan toimivampaa sys-
teemid. (Haastateltava 3)

Riippuvuus yksittdisistd jarjestelmista tunnistettiin ICT-infrastruktuurin kehit-
tamisen ndkokulmasta haasteeksi useammassa haastattelussa. ICT-
infrastruktuurin kehittdmiseen liittyvdd suunnittelua raportoitiin tehtdvan esi-
merkiksi ICT-ryhmaéssd. ICT-infrastruktuurin kehittdimisen suunnittelun ei ko-
ettu olevan kuitenkaan véalttaméttd organisoitua, vain kehitysaskeleet ndhtiin
satunnaisina.

Nythén sitd sellaista kokonaisarkkitehtuuri ja digikarttoja juuri tehddan. Pyrittdisiin
sitd tietoa valittdmadn, ettd ei oltaisi kaikki alusta asti aina samoja asioita miettimassa.
(Haastateltava 2)

Meidan pitdisi pystyd jollain tapaa aikatauluttamaan sitd, ettd me siirryttdisiin astetta
modernimpiin jédrjestelmiin. Sellainen kokonaiskuva puuttuu, vaikka tuodaan niitd
tarpeita eteenpdin, niin niitd ei kuitenkaan sitten aikatauluteta siind meiddn nako-
kulmasta riittdvin aikaisin. Ne on enemman satunnaisia, jos saa vietyd jonkun asian
sieltd lapi. (Haastateltava 5)

Lisdksi ICT-infrastruktuuria arvioidessa osa haastateltavista tunnistivat, ettd
joillakin toimialoilla saattaa olla kdytossddn jarjestelmid, jotka voisivat hyodyt-
tdd myos toisia toimialoja. Ndiden ratkaisujen hyodyntdminen yli toimialarajo-
jen katsottiin mahdollisuudeksi ICT-infrastruktuurin kehittamisessa.

Mun mielestd tdssd on olemassa monia eri jarjestelmid joista osa voi olla yhden pal-
velualueen tai palvelun hankkima ja se oikeasti voisi hyodyntéda jotakin muutakin
palvelun osaa. (Haastateltava 15)

Teknologisten vaatimusten arviointiin ei tunnistettu yhtd, yhtendistad tyokalua,
joka olisi koko kaupungilla kdytossd. Usea haastateltava ei kommentoinut lain-
kaan teknologisten vaatimusten arviointia vastauksissaan.

Talla hetkelld jos mietitddn, meilld ei ole tohon oikein tyokaluja, semmosta yhtd tyo-
kalua. Jokainen meistd arvioi aina sen oman palvelun ndkokulmasta sitd, mutta meil-
14 ei ole mitddn yhtd settid, jonka tayttamalld tdd asia ratkee. Nyt se tiedonhallintalaki
tuo sen muutosarvioinnin ja riskit on yksi osa. Ei se tdtd asiaa ratkaise, mutta siita tu-
lee edes jonkun ndkoéinen dokumentti missd on ruksittu, ettd on kayty ldapi esimer-
kiksi tietoverkkoturvallisuus. (Haastateltava 8)

Riskien arviointi oli haastateltaville selvdsti tutumpi kasite ja riskiarviointia
tunnistettiin tehtdavan ICT-projekteissa ldhes poikkeuksetta. Haastattelujen pe-
rusteella riskiarvioinnille ei kuitenkaan ole yhteistd tyokalua kaytettdvissa. Kui-
tenkin tietoturvan ja tietoturvan vaikutusten arviointiin raportoitiin olevan
olemassa tyokaluja kadytossd. Nditd tyokaluja hyodynnetddn haastateltavien
mukaan joissakin projekteissa, kuten uuden jadrjestelman hankinnassa.
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En tiid onko mitddn valmista listaa, mutta kylld riskienhallinta alkaa olla aika sellais-
ta ainakin itselleni, ettd aina kun ruvetaan jotain tekemaan, niin mietitdan mika voi
tdssd mennd pieleen. (Haastateltava 3)

Kylla ne normaalit riskit on sitten projektisuunnitelman yhteydessd, ne liittyy henki-
l6resursseihin, aikatauluihin muutoksiin, rahaan. Ne perus riskiarvioinnit tehddan
isommissa hankkeissa projektisuunnitelman sisélld ja ohjausryhman kautta ne kési-
tellaan. (Haastateltava 7)

Tietosuojan osalta on minun késittddkseni sellainen arviointityokalu tai lomake ole-
massa. (Haastateltava 1)

6.5 Arvon ulottuvuus

Haastattelurungon viimeiset kysymykset keskittyivit arvon ulottuvuuden mit-
taamiseen, jossa selvitettiin millaisia tavoitteita ICT-projekteille tyypillisesti ase-
tetaan ja millaisessa roolissa kuntalaisten kokema hyo6ty on projekteissa. Lisaksi
haastateltavia pyrittiin kuvaamaan, millaisin keinoin ICT-projekteista saatuja
hyo6tyjd mitataan tyypillisesti.

ICT-projekteille tunnistettiin useita tyypillisid tavoitteita. Haastattelujen
perusteella ICT-projektien tyypilliset tavoitteet voidaan jakaa karkeasti kahteen
kategoriaan: oman toiminnan tehostamiseen sekd kuntalaisten palveluiden pa-
rantamiseen.

Kylld ne ldhtee (ICT-projektit) asiakaskokemuksen parantamisesta ja omien proses-
sien tehostamisesta. (Haastateltava 14)

ICT:n tai digitalisaation pitdisi helpottaa prosesseja ja yleensd varmaan sekd sisdisid
ettd ulkoisia prosesseja. Kaiketi se on yleisesti aina tavoitteena. (Haastateltava 3)

Haastateltavat nostivat esille haastatteluissa ldhes poikkeuksetta organisaation
toimintatapojen ja sisdisten prosessien kehittdimisen. Raportoitiin, ettd ICT-
projekteilla pyritddn sujuvoittamaan tai tehostamaan kaupungin sisdisid pro-
sesseja. Tatd pidettiin tdrkeimpand tavoitteena suurimmassa osassa ICT-
projekteja.

Mehin tehdéén sitd, kun me priorisoidaan noita meidan ICT-hankkeita, niin tehddan
se suoraan sanottuna aika pitkalti t4&ltd meiddn oman tyon tehostamisen nakokul-
masta. (Haastateltava 10)

Yleensd ne on toiminnallisia tavoitteita, ettd sen pitdd tehostaa sitd prosessia, sen pi-
tdd sujuvoittaa sitd joka vélissd, se ettd saadaan tiettyja manuaaliprosesseja pois ja
sddstojd aikaiseksi. Jos ei eurosddstojd, niin ainakin tyoaikasddstojd pitdd saada siind
prosessissa. (Haastateltava 5)
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Riippuu tietenkin ICT-hankkeesta, ettd jos se on kovin tdhdn hallintoon ja talouteen
ja tdhdn sisdiseen pyoritykseen liittyvd, niin siind ei tietenkddn kuntalaista hirveasti
kuunnella. (Haastateltava 4)

Usea haastateltava otti esille sen, ettd sisdisten prosessien tehostaminen on
my0ds kuntalaisille hyddyksi, silld se sddstdd verovaroin kerédttyjd resursseja.

Mutta pitkalld aikavililld kylldhdn se veronmaksajan tilipussissakin nidkyy, jos me
voidaan tdalld tehdd kustannustehokkaammin. (Haastateltava 11)

Sisdisten prosessien kehittamisen lisdksi usea haastateltava tunnisti, ettd ICT-
projekteissa ja -kehityshankkeissa on kuntalaisten palvelun parantamiseen liit-
tyvid tavoitteita. Haastateltavat tunnistivat, ettd kuntalaisten hyotyyn liittyvit
tavoitteet ovat tyypillisesti monissa projekteissa tarkedssd asemassa.

Kuntalaisten kokema on meilld ainakin aika korkealla, kun jotain ldhdetdan toteut-
tamaan niin mietitddn, onko asiakkaille valillisesti ainakin hyotya. Ettd ne on yk-
kosprioriteetilld, jos parannetaan asiakkaiden palveluita. (Haastateltava 14)

Muutama haastateltava nosti esille haastattelussa kuntalaisten tarpeiden kar-
toittamisen tdarkeyden. Yksi haastateltavista kuvasi kuntalaisten tarpeiden kar-
toittamista tdrkednd esimerkiksi sen takia, ettei kaupunki tuota palveluissaan
turhan korkeaa laatua.

Jos me ei tunnisteta niiden kuntalaisten tarpeita, ettd siind voi olla sellainenkin tilan-
ne ettd me tehddan hienompaa kun oikeasti tarvitsisi. Valttaméttd ne kuntalaiset ei
tarvitse jotain tiettyd ominaisuutta tai sille ei ole kdyttod, ja me saatettaisiin kayttaa
sithen valtavasti rahaa, kun me luullaan ettd tamé on tdrked. Tdd on ihan rahojen vii-
sasta kdyttod, ettd ne tunnistetaan ne kayttdjien tarpeet eikd tehdd ylilaatua esimer-
kiksi. (Haastateltava 4)

Haastattelujen perusteella kaupungilla ei ole kdytossa yhteisid tai yleisesti kay-
tossd olevia tyokaluja ICT-projekteista saatujen hyotyjen mittaamiseen. Oikei-
den mittareiden luomista erityisesti ICT-projekteille pidettiin haastavana. Mit-
tareiden kayton ongelmat koettiin olevan myds kuntasektorille tyypillinen on-
gelma.

Yleensd, kun ldhetddn muuttamaan jotain tydprosessia tai hallinnon prosessia, jota
tuetaan sitten ICT-ratkaisuilla, niin se ettd sd osoitat sen kustannushy6dyn, niin se on
haasteellista. (Haastateltava 7)

Se voi olla haastavaa vililld, kun kaupunkitoiminnassa yleensékin, jos me paranne-
taan pyordilyreittejd, niin ne hyodyt voi ndkyd esim. vahentyneiné sairaspoissaoloina
tyossd. Ettd ne ei aina kohdennu suoraan sinne. Vaikka joku O365 kéyttoonotto kau-
pungilla, sehdn on ollut aivan briljantti ajoitus, ettd ollaan keretty ottaa se kdyttoon
ennen kun iski timd korona. Mutta eihdn sen hyotyjd pysty mitenkdén laskemaan ai-
nakaan meikéldisen matikalla. Ylipddnsd olen mittaamisesta sitd mieltd, ettd niitd
pikku helppoja mittareita pitdd olla, mutta mielenkiintoista olisi semmosta kokonais-
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valtaistakin tarkastelua tehdd, missd ndhtdisiin ne siilojen ylimenevit vaikutukset
myoskin. (Haastateltava 3)

Hyotyjen mittaamista ja oikeiden mittareiden kehittdmistda ICT-projekteista
saavutettavien hyotyjen mittaamiseen pidettiin kuitenkin tdrke&nd ja tarpeelli-
sena. Osa haastateltavista raportoi, ettd joissakin hankkeissa tédllaista mittarei-
den luomista ja hyodyntamistad onkin tehty onnistuneesti.

Ma oon ehdottomasti sitd mieltd ja mé uskonkin, ettd meidan hankkeissa, niin paljon
kun se on mahdollista, niin pyritddn silld ldhtotilanteen kartoituksessa saamaan ne
perusmittarit, joita me voidaan katsoa sitten sen jdlkeen kun se jdrjestelmahankinta ja
kayttoonotto on toteutettu, ettd mitd ndille mittareille on tapahtunut. Kun loytda vain
ne oikeat mittarit. (Haastateltava 4)

6.6 Muut esille nousseet teemat

Tdssd alaluvussa késitellddn muut haastatteluissa esille nousseet teemat, jotka
eivdt ole suoraan liitettdvissd julkisen sektorin ICT-projektien strategisen yh-
teensovittamisen mallissa tunnistettuihin strategisen yhteensovittamisen ulot-
tuvuuksiin. Useissa haastatteluissa valmisteltujen kysymysten lomassa haasta-
teltavat nostivat esille yleisid huomioita ICT-projekteista, jotka kokivat projek-
tien ohjauksen kannalta keskeisiksi. Lisdksi haastateltaville annettiin mahdolli-
suus kommentoida vapaasti ICT-projekteihin ja -kehityshankkeisiin liittyvid
tarkedksi kokemiaan asioita haastattelun paétteeksi.

Osassa haastatteluja tuli esille, ettd haastateltavat kokevat ICT-projektien
ja yleisesti organisaation kehittimisen organisoinnin mallin muuttuneen viime
vuosien aikana. Tamédn seurauksena projektien ja projektiluontoisen tyon maara
on kasvanut merkittdvéasti. Lisdksi kuntalaisten havaittiin odottavan kaupungil-
ta uudenlaisia digitaalisia palveluita.

Sit tahdn lisddn, ettd projektimédrat on ihan rdjahdysmadisesti kasvanut. [--] Se on oi-
keesti tdd tekemisen malli on muuttunut. Ennen vaan tehtiin asioita ja oli ihan hyvin.
(Haastateltava 8)

Kylldhdn ténd pdivand kuntalaisetkin, riippuu tietysti ikdluokasta, mutta odottaa
meiltd uudenlaisia sdhkoisen asioinnin ja digipalveluiden ratkaisuja, ettd kylld mei-
dén pitdd aika paljon panostaa. Ja kylldhédn se on julkishallinnossa tunnistettu se, etta
se tarve on ilmeinen ja pitdisi saada ketterammin niitd aikaan. Ja kylldhdn meilld ihan
hyvé taso kaupungilla on, mutta toki kylla sielld kokoajan riittdd tekemista. (Haasta-
teltava 7)

My6s niukat resurssit ja avainhenkiltiden aikatauluhaasteet havaittiin yhdeksi
keskeiseksi ICT-projektien ohjausta haastavaksi tekijdksi. Useissa haastatteluis-
sa nousi esille se, ettei vastaajat valttamétta ehtineet paneutua tuleviin projek-
teihin haluamallaan tarkkuudella.
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Ehka resurssiasia on vield sellainen, ettd sanotaanko, ettd téllaisten asioiden hallin-
nalle on aika niukasti resursseja. Ettd niitd aina joutuu tekemddn oman tyon ohella
vasemmalla kédella. Siksi olisi hyva juttu, ettd ne tyokalut olisi helpot ja selkedt, etta
se ei vaatisi niin paljon duunia. (Haastateltava 15)

M4 painottaisin aina, ettd vaikka olisi kuinka hyvé strategia ja pohjat ja suunnitelmat,
projektisuunnitelmat ja systeemit, niin ilman sitd henkiloresurssia asiat ei etene eikd
tule hyvaa lopputulosta. Se kokonaisuus pitdd olla ndissd projekteissa aina katsottu-
na kuntoon. Meilld on se ongelma, ettd on hyvin rajalliset resurssit, osaaminen on
harvojen kasissd ja he ovat ylityollistettyjd. (Haastateltava 5)

Useissa haastatteluissa erilaisten lakien, asetusten ja vaatimusten havaittiin vai-
kuttavan olennaisesti ICT-projektien ja -kehityshankkeiden toteuttamiseen ja
ohjaukseen. Erilaisten lakien ja asetusten tunnistettiin turvaavan esimerkiksi
asiakkaiden oikeuksia, mutta samalla ne nostivat huolen siitd, kuinka ICT-
kehitystd voidaan tehdd tehokkaasti. Myos julkista hankintaa ohjaavan hankin-
talain havaittiin vaikuttavan merkittdvasti erilaisten ICT-projektien ja digiko-
keilujen toteuttamiseen.

Nykyé&dn iso osa siitd jarjestelmékehityksestd tulee siitd, ettd sielld on kaiken maail-
man tiedonhallintalakia ja julkisuuslakia sielld takana, mikéa pitdd jokaisessa vaihees-
sa huomioida. Ettd ne saadaan kaikki huomioitua, niin pitdd olla aika ammattilaisia
jotka rupeaa ndita kehitysprojekteja sitten meidan ohjelmistoihin tekemadan. (Haasta-
teltava 10)

Monta on sellaista kevyempdd, ettd voidaan mennd ensin, ettd kokeillaan sitd. Kokei-
lussa on sitten se haaste, ettd kokeillaan jotain ja todetaan ettd se on toimiva, niin sit
pitdisi miettid se hankinta. Kun julkinen hankinta on aina se haaste. (Haastateltava 3)

Myo6s mahdollisuudet yhteistyon kehittimiseen muiden toisten kuntien ja mui-
den julkishallinnon toimijoiden kanssa havaittiin useassa haastattelussa kes-
keiseksi ICT-projekteihin vaikuttavaksi tekijaksi. Kuntayhteistyolta toivottiin
tukea muun muassa vaikuttavuusmittareiden méaérittelyyn.

Kuntayhteistyostd ma toivoisin saada mittareita paremmin. Kun niita ROI:ta ja muu-
ta kun t&dlla business puolella lasketaan, niin meilld ei ole ihan samanlaista sitd ta-
kaisinmaksuaikaa, se lasketaan vahan eri tavalla. Niin taytyy kuntayhteistyépuolelta
hakea kunnon mittareita, kun he ovat pidempaan tehnyt tatd. Ne on tarpeellisia joh-
dolle ne mittarit. Ollut tosi vaikeaa madritelld tdssd vaiheessa. (Haastateltava 9)
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7 TULOSTEN POHDINTA

Téssd luvussa tarkastellaan empiirisen tutkimuksen tuloksia suhteessa kirjalli-
suuskatsauksessa saatuihin tuloksiin. Empiirisessd tutkimuksessa tehtyjd ha-
vaintoja kunnan ICT-projektien strategisesta yhteensovittamisesta peilataan
kirjallisuudessa tunnistettuihin teemoihin. Lisdksi tehdddn yhteenveto Jyvasky-
lan kaupungin ICT-projektien strategisen yhteensovittamisen vahvuuksista ja
kehityskohteista.

Haastattelututkimuksen kysymykset oli jaoteltu Al-Hatmin ja Halesin
(2010) luoman julkisen sektorin ICT-projektien strategisen yhteensovittamisen
mallin mukaisiin strategisen yhteensovittamisen ulottuvuuksiin. Kysymyksilld
pyrittiin selvittdmddn, millaisia kdytdntdjd organisaatiossa on ICT-projektien
strategisessa ohjauksessa strategian, tietdmyksen, padtoksenteon, kokonaisark-
kitehtuurin ja arvon ulottuvuuksien ndkokulmasta. Mallin ulottuvuudet on
tunnistettavissa my0s aikaisemmin julkaistussa tietohallinnon johtamista ja
ICT-projektien johtamista sekd strategista yhteensovittamista kasittelevassa tut-
kimuksessa, joten mallia voidaan pitdd sopivana ICT-projektien strategista yh-
teensovittamista tutkiessa. Mallin ulottuvuuksista strategian, tietimyksen ja
pddtoksenteon ulottuvuuden teemat ovat olleet aikaisemmissa malleissa eniten
esilld, joten niihin keskityttiin myos haastattelututkimuksessa eniten. Malli tar-
joaa myo6s kypsyystasomittarin yhdestd viiteen, jota hyddynnetddn kuvatessa
Jyvaskylan kaupungin ICT-projektien strategisen yhteensovittamisen nykytilaa.

Strategian ulottuvuudella kuvataan sitd, miten organisaation strategia tu-
kee ja ohjaa organisaation ICT-toimintojen jdrjestdmistd ja kehittamistd. Strate-
gian ulottuvuuteen kuuluu esimerkiksi organisaatiossa tavoitteiden maédrittely
liikketoiminta- ja tietohallintostrategian muodossa sekd ndiden strategioiden jal-
kautus. (Al-Hatmi & Hales, 2010) Liiketoimintastrategian ja tietohallintostrate-
gian luomisen ja jalkauttamisen merkitys strategisessa yhteensovittamisessa on
havaittu laajasti myds muussa tutkitussa kirjallisuudessa (esim. Calder, 2009;
Henderson & Venkatraman, 1999; Project Management Institute, 2017; Smith
ym., 2007). Haastattelututkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd Jyvaskylan
kaupungilla on médritelty liiketoimintastrategia, jonka sisdlto on paddpiirteittdin
hyvin ICT-projektien ohjauksesta ja toteuttamisesta vastaavien henkiltiden tie-
dossa. Organisaatiossa ei kuitenkaan ole madritelty yhtendista ICT-strategiaa,
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joka havaittiin puutteeksi haastateltavien toimesta. Vain harva piti kaupunki-
strategiaa riittdvand ohjeena ICT-projektien ohjaukseen. Haastattelujen perus-
teella Jyvaskyldan kaupunki sijoittuu strategian ulottuvuuden ndkokulmasta
kypsyystasolle 2 siitd syystd, ettei erillistd ICT-strategiaa ole médritelty. Organi-
saatiossa vahvuutena on kuitenkin se, ettd ICT-projekteilla havaittiin olevan
kaupunkistrategiasta nousevia tavoitteita lahes poikkeuksetta.

Tietdmyksen ulottuvuuteen liittyy organisaation tietdmyksen hallinta ja
levittaminen, kuten organisaation ICT-projektien suunnittelun kdytannét ja se,
kuinka tiiviisti tietohallinnon toimijat osallistuvat suunnitteluun sekd organi-
saation johdon tietdimys informaatioteknologiaan liittyen. Lisdksi tietimyksen
ulottuvuuteen liittyy ICT-projekteihin liittyvd osaaminen, kuten projektinhal-
lintataidot sekd koulutus. (Al-Hatmi & Hales, 2010) Organisaation johdon ja
tietohallinnon viliset suhteet sekd projektien hallintakdytdntoihin liittyvét tee-
mat toistuivat myds muussa kirjallisuuskatsauksessa kasitellyssa kirjallisuudes-
sa (Calder, 2009; Luftman ym., 1999; De Reyck ym., 2005, Van Grembergen &
De Haes, 2009). Haastattelujen tuloksista ilmenee, ettd haastateltavilla oli erid-
vdt ndkemykset siitd, milld tasolla ICT-projektien ohjaukseen osallistuvien eri
toimijoiden vélinen yhteistyd on. Osa haastateltavista piti yhteisty6td osapuo-
lien valilld riittdavan hyvand, kun taas osa ei ollut tilanteeseen tyytyvdinen. La-
hes kaikki vastaajat olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd ryhmien yhteistyo on pa-
rantunut viime vuosina. Kaupungin ICT-ryhmé&ad sekd toimialakohtaisia ICT-
ryhmid pidettiin toimivana foorumina ICT-projektien kasittelyyn. Myos johdon
ICT-projekteihin liittyvastd tietdmyksestd oli eroavat ndkemykset, mutta suurin
osa piti tietdmysta riittdvand. Tamaé vaikeuttaa organisaation asettamista tietylle
kypsyystasolle. Haastatteluista ilmeni, ettei kaupungilla ole kaytossd ICT-
projekteihin yhtendistd projektinhallintamallia ja organisaation projektiosaami-
sessa on puutteita. Jyvaskyldn kaupunki voidaan sijoittaa tietimyksen ulottu-
vuuden osalta kypsyystasolle 3. Useat arvioivat ICT-projekteihin liittyvien toi-
mijoiden yhteistyohon ja johdon ICT-tietdmyksen hyviélle tasolle. Arvioissa oli
kuitenkin vaihtelua ja projektinhallinnan kédytannoissa puutteita.

Paatoksenteon ulottuvuus kuvaa organisaation paatoksentekoon liittyvid
kaytantojd, kuten sitd, kenelld organisaatiossa on tietohallintoa koskevien pé&é-
tosten pddtosvalta ja millaisia vastuita paatoksentekoon liittyy sekd milld perus-
teilla padtokset tehdddan (Al-Hatmi & Hales, 2010). Paadtoksenteon kaytantsjen
merkitys on yleisesti esilld myos tietohallinnon ja ICT-projektien johtamista se-
ka strategista yhteensovittamista kasittelevassa kirjallisuudessa (Calder, 2009;
Peterson, 2004; Gutierrez ym., 2008; Henderson & Venkatraman, 1999; Luftman
ym., 1999; Rychkova & Zdravkovic, 2017; Van Grembergen & De Haes, 2009).
Haastatteluissa raportoidut ICT-projekteihin liittyvat paatoksenteon kaytannot
olivat yhtendisid, ja ndin ollen voidaan arvioida kdytdntdjen olevan vakiintunei-
ta. Myos ICT-projektien budjetoinnin kdytannot olivat lahes kaikkien haastatel-
tavien mukaan samanlaisia. ICT-projektien priorisoinnissa raportoitiin usein
rahallisten resurssien ohjaavan priorisointia. Kaikkien ICT-projektien kokonai-
suuden hallinnassa raportoitiin olevan kédytossd useampia eri tyokaluja, ja ndi-
den yhtendistamistd toivottiin useassa haastattelussa. Padtoksenteon ulottu-
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vuuden ndkokulmasta Jyvaskyldn kaupunki sijoittuu kypsyystasolle 4, silld
padtoksentekoon ja budjetointiin liittyvat kaytannot olivat selkeitd, mutta yhte-
ndinen projektikokonaisuuden hallinnan tydkalu puuttui.

Kokonaisarkkitehtuurin ulottuvuus kuvaa esimerkiksi sitd, miten organi-
saation tietojdrjestelmdt vastaavat liiketoiminnan tarpeisiin ja kuinka teknisid
ndkokulmia hallitaan organisaatiossa (Al-Hatmi & Hales, 2010). Kokonaisarkki-
tehtuuriin liittyvid teemoja ei laajasti tunnistettu kirjallisuuskatsauksessa tutki-
tusta kirjallisuudesta, mutta Henderson ja Venkatraman (1999) nostivat esille
strategisen yhteensovittamisen mallissaan kokonaisarkkitehtuuriin rinnastetta-
via teemoja. Haastateltavat arvioivat kaupungin tietojédrjestelmien, sovellusten
ja laitteiden vastaavan toimialojen tarpeita vaihtelevasti. Padsdaantoisesti ICT-
infrastruktuurin arvioitiin vastaavan toimialojen tarpeita hyvin tai kohtalaisesti.
Esimerkiksi laitteisiin ja etdtyotd mahdollistaviin jdrjestelmiin oltiin tyytyvdisid,
mutta hallinnon ja talouden jdrjestelmédkokonaisuus kerdsi useita moitteita epa-
sopivuudesta ja kankeudesta. Myos sdhkoisen asioinnin ja lomakkeiden sekéa
kayttdgjatunnushallinnan ratkaisut mainittiin kehityskohteina. Osa haastatelta-
vista toi esille my6s ndkemyksen siitd, ettd osalla toimialoilla on kédytossddan jar-
jestelmid, joita my6s muilla toimialoilla voitaisiin hyddyntdd. Néin ei kuiten-
kaan vield tehdd. Haastateltavat eivdt nimenneet teknologisten vaatimusten ja
riskien arvioinnin tyokaluja tai kdytantéja muun, kun tietosuoja ja tietoturvan
osa-alueelta. Tyokalujen puute tunnistettiin puutteeksi. Kokonaisarkkitehtuurin
ndkokulmaa kuvaa parhaiten kypsyystaso 2, silld haastateltavat raportoivat
huomattavia puutteita keskeisissé jdrjestelmissa seké ratkaisujen koettiin olevan
pitkalti toimialakohtaisia.

Arvon ulottuvuus kuvaa sitd, kuinka onnistuneesti ICT-projektit tuottavat
arvoa ja miten tdtd tuotettua arvoa mitataan. (Al-Hatmi & Hales, 2010) Yhteis-
kunnallisen arvon tuottaminen tunnistettiin myds muissa teoksissa kuntien tar-
kedksi tavoitteeksi (Bryson, 2011; Campbell ym., 2010). Julkisen hallinnon s&h-
koistymisen tarkoituksena on tuottaa sdhkoisid palveluita kansalaisille ja muo-
kata organisaatioiden sisdisid projekteja (Gronlund, 2001). ICT-projektien tér-
kein tavoite onkin tuottaa arvoa organisaatiolle (Calder, 2009; Cats-Baril &
Thompson, 1995). Kaikki haastateltavat tunnistivat, ettd kaupungilla toteutetta-
villa ICT-projekteilla voidaan tdhdata organisaation toiminnan tehostamiseen ja
sitd kautta kustannussddstoihin tai kuntalaisten palveluiden parantamiseen.
Kuntalaisten palvelun parantaminen ndhtiin keskeisend tavoitteena kuitenkin
vain osassa projekteja. Kaupungilla ei kuitenkaan haastattelujen perusteella ole
kaytossd mittareita ICT-projektien tuottaman arvon mittaamiseen, ja haastatel-
tavat tunnistavat mittareiden puutteen kehityskohteeksi. Koska arvon ulottu-
vuudessa mittareiden kdytto on kypsyystason indikaattori, Jyvaskyldn kau-
punki sijoittuu kypsyystasolle 2, silld vakiintuneita mittareita ei ole kdytossd,
mutta joissakin projekteissa mittareita on luotu ja testattu.

Haastatteluissa nousi esille myos sellaisia teemoja, jotka eivét olleet esilld
julkisen sektorin ICT-projektien strategisen yhteensovittamisen mallissa eikd
muissa strategista yhteensovittamista kuvaavista malleista. Nditd teemoja oli
projektien méddran voimakas kasvu. Muutama haastateltava nosti esille myos
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sen, ettd kuntalaisten odotukset digitaalisista palveluista ovat kasvaneet, kuten
myos kirjallisuuskatsauksessa havaittiin (esim. Ebrahim & Irani, 2005). Liséksi
kaupungin rajallisia resursseja kommentoitiin ldhes kaikissa haastatteluissa ja
strategiaa pidettiin hyvadnd ohjenuorana projektien priorisoinnille. Samantapai-
sia huomioita on esitetty myos kuntien strategista suunnittelua késittelevassa
kirjallisuudessa (Lumijdrvi & Leponiemi, 2014). My®0s julkisia toimijoita ohjaa-
via lakeja ja asetuksia kommentoitiin useassa haastattelussa. Hankintalaki on
tunnistettu myo6s aikaisemmin yhdeksi tarkedksi julkisiin ICT-projekteihin vai-
kuttavaksi tekijaksi (Gasik, 2016). Myos kuntayhteistyohon liittyvit teemat
nousivat esille sekd haastatteluissa ettd kirjallisuuskatsauksessa (Manninen,
2017; Moisio, 2015).

Jyvaskylan kaupungin ICT-projektien strategisen yhteensovittamisen taso
on kypsyystasoanalyysin perusteella keskitasolla ja ulottuvuuksien kypsyysta-
son keskiarvo on 2.6. Keskitasolle sijoittuminen on tyypillistd sekd tdtd mallia
(Al-Hatmi, 2012) ettd muita strategista yhteensovittamista mittaavia kypsyys-
malleja kdytettdessd (Luftman, 2015). Kypsyystason analyysissd tulee kuitenkin
ottaa huomioon, ettd kypsyystaso arvioidaan kokonaisuudessaan yhdelle stra-
tegisen yhteensovittamisen ulottuvuudelle, joka pitdd sisdllddn useita strategi-
sen yhteensovittamisen osa-alueita. Mikili organisaatiossa osa tietyn ulottu-
vuuden osa-alueista on vahvoja ja osa heikkoja, pudottavat heikot osa-alueet
ulottuvuuden kypsyystason kokonaisarviota merkittdvasti. N&din ollen strategi-
sen yhteensovittamisen ulottuvuuksien kypsyystason arvio ei valttamattd anna
tarkkaa kokonaiskuvaa strategisen yhteensovittamisen osa-alueiden kypsyysta-
sosta ja vahvat osa-alueet voivat jaddd kypsyystasoanalyysissa huomiotta.

Haastattelujen perusteella kaupungin keskeisimpid vahvuuksia ICT-
projektien strategisessa ohjauksessa on vakiintuneet pdatoksenteon ja budje-
toinnin kaytannot. Lisdksi kaupungin ICT-ryhmén sekd toimialakohtaisten ICT-
ryhmien toimintaan oltiin suurimmaksi osaksi tyytyvdisid ja niiden koettiin
ryhdittavan ICT-kehittdmistoimintaa organisaatiossa. Saannollistd kokoontu-
mista ryhmien kesken voidaan pitdda ICT-projektien strategisen ohjauksen voi-
mavarana. My06s organisaation johdon kisitykseen ICT-kehittdmisestd oltiin
suurimmaksi osaksi tyytyviisid. ICT-projekteilla koettiin olevan myos selkeét
tavoitteet, jotka tdhtddviat organisaation toiminnan tai kuntalaisten palveluiden
kehittdmiseen ja ndiden tavoitteiden koettiin olevan linjassa kaupunkistrategian
kanssa.

Kaupungin olisi mahdollista kehittdd ICT-projektien strategista ohjausta
useilla eri toimenpiteilld. Ensimmdisend voidaan suositella, ettd organisaatiossa
luodaan ICT-strategia tai digiohjelma ja sitoutetaan taméan strategian toteutta-
miseen ainakin kaupungissa toimivat ICT-ryhmaét. Taméan ty6 onkin jo aloitettu
kaupungin ICT-ryhméssa. Lisédksi yhteisen projektinhallintamallin luominen ja
jalkauttaminen organisaatioon esimerkiksi tietohallintoyksikon johdolla kehit-
tdisi organisaation projektiosaamista. Organisaatiossa on jo olemassa projekti-
portfolio, jonka kayton kadytantojen madrittely ja jalkauttamisella voitaisiin ke-
hittdad ICT-projektien kokonaisuuden hallintaa, resurssointia ja priorisointia.
Resursseihin liittyvét haasteet havaittiin todella keskeisiksi ICT-projektien stra-
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tegista ohjausta haastavaksi tekijdksi. Selkeét ja yhtendiset projektien johtami-
sen tyokalut ja koulutus tyokalujen kdyttoon voivat auttaa henkildstoresurssien
puutteen ndkokulmasta, silld oikein kdytettynd ne yksinkertaistavat ja lyhenta-
vdt projektien ohjaukseen kiytettdvdd aikaa. Kokonaisarkkitehtuurin kehitta-
miseksi jdrjestelmé- ja sovelluskokonaisuuksien ldpikédynti ja kehittdmisen tie-
kartan luominen voi osoittautua hyodylliseksi apuvélineeksi. Mittareiden maa-
rittdminen ICT-projekteille koettiin haastavaksi, joten kokeellisten mittareiden
kayttoa ICT-projekteista saatujen hyotyjen mittaamisessa tulisi jatkaa organi-
saatiossa vakiintuneiden mittareiden luomiseksi.
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8 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millaisia tekijoitd liittyy julkisen
sektorin organisaatioiden ICT-projektien strategiseen yhteensovittamiseen ja
kuinka aihetta voi tutkia. Tutkimuksen ensimméinen osuus toteutettiin kirjalli-
suuskatsauksena, jossa tutustuttiin kuntien tietohallinnon ja ICT-projektien joh-
tamiseen liittyvadn kirjallisuuteen sekd kirjallisuuteen, joka késitteli strategiseen
yhteensovittamisesta ja tarkemmin julkisen sektorin ICT-projektien strategista
yhteensovittamista. Kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin vastaamaan kahteen tut-
kimuskysymykseen: “Millaisia erityispiirteitd kuntien tietohallinnon ja ICT-
projektien johtamiseen liittyy?” ja “Mitka tekijat liittyvéat kuntien ICT-projektien
strategiseen yhteensovittamiseen ja miten sitd voidaan tutkia?”. Tutkimuksen
empiirisessd osuudessa selvitettiin haastattelututkimuksen keinoin Jyvaskylan
kaupungin ICT-projektien strategisen yhteensovittamisen nykytilaa ja tunnistaa
organisaation vahvuuksia ja mahdollisia kehitysehdotuksia. Empiiriselld tutki-
muksella pyrittiin vastaamaan tutkimuksen kolmanteen tutkimuskysymyk-
seen: “Millainen on Jyvéaskyldn kaupungin ICT-projektien strategisen yhteenso-
vittamisen nykytila ja miten ICT-projektien strategista ohjausta voitaisiin jat-
kossa kehittaa?”.

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen haettiin vastausta tutkimuksen toi-
sessa ja kolmannessa luvussa. Ensimmadisend pyrittiin selvittdm&dan kunnan eri-
tyispiirteitd paneutumalla kunnan toimintaan ja toiminnan sdhkoéistymiseen
sekd kuntien strategiseen suunnitteluun. Kunnilla havaittiin olevan suuri mer-
kitys suomalaisessa yhteiskunnassa (Anttiroiko ym., 2007; Moisio, 2015). Kun-
tien tarkeimmaksi erityispiirteeksi tunnistettiin kuntien tehtdavéakentan ja strate-
gisen suunnittelun ldhtokohtien eroavuus yksityisen sektorin toimijoista. Kun-
tien tarkeimmiksi tehtdviksi tunnistettiin kansalaisten hyvinvointia yllapitavat
palvelut (Anttiroiko ym., 2007), joihin kunnilla menee my®os eniten rahallisia
resursseja (Moisio, 2015). Strateginen suunnittelu on tunnistettu julkisella sekto-
rilla tarkedksi tavoitteiden asettamisen ja organisaation toiminnan kehittamisen
keinoksi (Campbell, McDonald & Sethibe, 2010). Strategisen suunnittelulle on
keskeistd tunnistaa organisaation missio ja visio organisaation tavoitetilasta ja
suunnitella toimenpiteet ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi sekd oppia kehite-
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tyistd toimintatavoista (Bryson, 2011; Lumijdrvi & Leponiemi, 2014). Kunnilla
tunnistettiin olevan keskeinen rooli myos julkisen hallinnon sdhkoistymisessd,
jonka tavoitteena on esimerkiksi tarjota kansalaisille sdhkoisid palveluita seka
kehittdd organisaation sisdisid toimintatapoja digitaalisten palveluiden avulla
(Gronlund, 2001).

Seuraavaksi tutkimuksessa keskityttiin kunnan tietohallinnon ja tietohal-
linnon johtamisen tutkimiseen. Tietohallinnolla havaittiin olevan laaja-alaista
vaikutusta koko organisaation tiedon, tiedonkdsittelyprosessien ja -ratkaisujen
kehittamisessd ja yllapidossa (Choo, 2002; Ihalainen, 2010; Syvéjarvi & Thalainen,
2011; Voutilainen, 2006). Lisédksi tietohallinnolla tunnistettiin olevan keskeinen
rooli organisaation toiminnan suunnittelussa ja kehittdmisessa (Ihalainen, 2010;
Syvéjdrvi & Thalainen, 2011; Voutilainen, 2006). Lisdksi havaittiin, ettd jotta tie-
tohallinnon toiminnot voivat vastata organisaation vaatimuksiin ja tavoitteisiin,
tulee tietohallinnon johtamisessa hyvaksikdyttdd esimerkiksi tietohallintostra-
tegiaan mddritettyjd tavoitteita (Calder, 2009). Tietohallinnon strateginen asema
organisaatiossa voi vaihdella aina organisaation tukitoimintana toimimisesta
organisaation muutosta ja toiminnan innovointia ajavaksi toimijaksi. (Applega-
te ym., 2003; Syvéjarvi & Thalainen, 2011)

Tutkimuksessa paneuduttiin myos ICT-projekteihin sekd ICT-projektien
johtamiseen. ICT-projektien tunnistettiin olevan keskeinen organisaatioiden
kehittdmisessd (Calder, 2009) ja niilld voi olla useita erilaisia tavoitteita (Project
Management Institute, 2017). Koska ICT-projektit ovat yksi keskeinen strategian
toimeenpanon viline (esim. Calder, 2009; Gutierrez ym., 2008; Lumijdrvi & Le-
poniemi, 2014; Project Management Institute, 2017), on ICT-projektien johtami-
sessa keskeistd huomioida organisaation strategisen tavoitteet ja se, ettd ICT-
projektit ovat niiden kanssa yhteensopivia (Calder, 2009; Cats-Baril & Thomp-
son, 1995). ICT-projektien priorisoiminen ja niihin liittyvd paddtoksenteko on
yksi tietohallinnon johtamisen keskeisimpid tehtdvid (Calder, 2009; Rychkova &
Zdravkovic, 2017), jossa voidaan kadyttdd apuna esimerkiksi projektiportfolion
hallintaa (Martinsuo, 2013; Project Management Institute, 2017).

Tutkimuksen neljannessd luvussa etsittiin vastausta toiseen tutkimusky-
symykseen. Ensin tutkittiin, miten organisaation tietohallinnon toimintoja voi-
daan yhteensovittaa organisaation liiketoiminnan kanssa. Tétd kutsutaan stra-
tegiseksi yhteensovittamiseksi (Chan & Reich, 2007; Coltman ym., 2015; Hen-
derson & Venkatraman, 1999; Luftman ym., 1999), jolla on tunnistettu olevan
merkittdavd rooli onnistuneiden ICT-investointien toteuttamisessa organisaa-
tiossa (Henderson & Venkatraman, 1999). Strategisen yhteensovittamisen tut-
kimus on keskittynyt vahvasti yksityiselle sektorille (Al-Hatmi & Hales, 2010;
Rusu & Jonathan 2017), jossa organisaation tavoitteet eroavat julkisen sektorin
tavoitteista (Bryson, 2011; Campbell ym., 2010). Al-Hatmi ja Hales (2010) ovat
kehittaneet julkisen sektorin ICT-projektien strategista yhteensovittamisen ku-
vausta ja mittaamista varten oman mallin. Mallissa havaittiin yhdistyvan seka
tietohallinnon ja ICT-projektien johtamista késittelevastd kirjallisuudesta tutut
elementit ettd aikaisempien strategista yhteensovittamista kuvaavien mallien
peruselementit. Lisdksi malliin oli liitetty osoita, jotka ottavat huomiin huomi-
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oon tutkimuksen ensimmadisessd osassa tunnistettuja julkisen sektorin erityis-
piirteitd, kuten yhteiskunnallisen arvon ndkdkulma. Mallin voidaan olettaa n&din
ollen olevan sopiva kuvaamaan ja mittaamaan julkisen sektorin ICT-projektien
strategista yhteensovittamista.

Tutkimuksen viidennessd luvussa késiteltiin empiirisen tutkimuksen tut-
kimusmenetelmd ja kuudennessa luvussa késiteltiin haastattelututkimuksen
tutkimustulokset. Haastattelututkimuksen kysymykset oli jaoteltu Al-Hatmin ja
Halesin (2010) luoman julkisen sektorin ICT-projektien strategisen yhteensovit-
tamisen mallin mukaisiin strategisen yhteensovittamisen ulottuvuuksiin. Malli
tarjoaa myos kypsyystasomittarin yhdestd viiteen, jota hyodynnettiin Jyvasky-
lan kaupungin ICT-projektien strategisen yhteensovittamisen nykytilan ku-
vaamisessa. Jyvdskyldan kaupungin ICT-projektien strategisen yhteensovittami-
sen taso on kypsyystasoanalyysin perusteella keskitasolle ja ulottuvuuksien
kypsyystason keskiarvo on 2.6. Keskitasolle sijoittuminen on tyypillistd strate-
gista yhteensovittamista mittaavia kypsyysmalleja kdytettdessd (Al-Hatmi, 2012;
Luftman, 2015).

Kaupungin vahvin ulottuvuus oli pditoksenteon ulottuvuus, silld kau-
pungilla on haastattelujen perusteella ICT-projektien kannalta vakiintuneet
pddtoksenteon ja budjetoinnin kdytdnnot. Lisdksi kaupungin ICT-ryhmén sekd
toimialakohtaisten ICT-ryhmien toimintaan oltiin suurimmaksi osaksi tyytyvai-
sid ja niiden koettiin ryhdittavan ICT-kehittamistoimintaa organisaatiossa.
Saannollistd kokoontumista ryhmien kesken voidaan pitdd ICT-projektien stra-
tegisen ohjauksen voimavarana. Haastateltavat olivat pddosin tyytyvéisid myos
organisaation johdon késitykseen ICT-kehittamisestd. ICT-projekteilla raportoi-
tiin olevan selkedt tavoitteet, jotka tdhtdavéat organisaation toiminnan tai kunta-
laisten palveluiden kehittdmiseen. Tavoitteiden koettiin olevan my6s linjassa
kaupunkistrategian kanssa.

Kaupungin ICT-projektien strategisessa ohjauksessa oli havaittavissa
haastattelujen perusteella myos selkeitd kehityskohteita. Haastateltavat toivoi-
vat kaupungille omaa ICT-strategiaa tai digiohjelmaa, jonka toteutumiseen ICT-
ryhmiéit tulisi sitouttaa. My0s yhtendisten projektinhallinnan ja projektiportfoli-
on hallinnan kdytantojen ja tyokalujen luominen ja kdyttoonotto edistdisi orga-
nisaation ICT-projektien ohjausta ja mahdollisesti helpottaisi koettua resurssi-
pulaa. Jarjestelmd- ja sovelluskokonaisuuksien lapikdynti ja kehittdmisen tiekar-
tan luominen tukisi organisaation kokonaisarkkitehtuurity6ta ja helpottaisi jar-
jestelmédkokonaisuudessa koettuja ongelmia. Myo6s kokeellisten mittareiden
kayttoa ICT-projekteista saatujen hyotyjen mittaamisessa tulisi jatkaa organi-
saatiossa vakiintuneiden mittareiden luomiseksi.

Tutkimus oli tapaustutkimus, jossa haastateltiin 15 henkilod. Tutkimuksen
tuloksia ei ndin ollen voida pitdd yleistettdvind muuhun ympaéristoon. Tapaus-
tutkimuksen tuloksilla pyritadnkin luomaan tarkka kuvaus yhden kunnan ICT-
projektien strategisen yhteensovittamisen kdytdnteistd ja tarjoamaan kunnalle
kuvauksen sen vahvuuksista ja kehitysehdotuksia. Tutkimukseen pyrittiin va-
litsemaan laajalla otannalla kohdeorganisaatiossa tyoskentelevid henkiloitd,
jotka osallistuvat ICT-projektien strategiseen ohjaukseen ja projektien toteutta-
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miseen organisaation eri toimialoilla. Voidaan olettaa, ettd ndin toimimalla saa-
tiin monipuolinen kuva siitd, kuinka ndiden asioiden parissa tyoskentelevit
henkilot kokevat tilanteen. Ryhmdhaastatteluissa kuitenkin tulee ottaa huomi-
oon, ettd haastateltavat eivit valttamattd kerro kaikkia mielipiteitddn ryhmaéssa.

Tutkittava aihe oli organisaatiossa ajankohtainen, mika voi parantaa vas-
tausten paikkansapitdvyyttd. Useat haastateltavat myds kommentoivat haastat-
telun yhteydessd, ettd haastattelukysymysten teemoja on jo mietitty organisaa-
tiossa. Haastattelujen lopuksi haastateltaville annettiin mahdollisuus esittda
vapaita kommentteja aiheeseen liittyen myo6s haastattelurungon ulkopuolelta.
Vapaissa kommenteissa ei juurikaan noussut teemoja haastattelurungon ulko-
puolelta, jota voidaan pitdd myos erddnlaisena merkkind siitd, ettd Al-Hatmin ja
Halesin (2010) strategisen yhteensovittamisen mallissa kasiteltiin kattavasti jul-
kisen sektorin ICT-projektien strategiseen ohjaukseen liittyvit teemat. Haastat-
telujen perusteella oli myos kohtuullisen helppoa arvioida organisaation strate-
gisen yhteensovittamisen kypsyystasoa. Tdtd voidaan pitdd merkkind siitd, etta
haastattelurungossa oli oikean tyyppisid kysymyksid aiheen tutkimiseksi. Tdssa
tutkimuksessa luotuja haastattelukysymyksid voidaan hyodyntdd myos muiden
suomalaisten kuntien strategisen yhteensovittamisen tutkimuksessa ja toimin-
nan kehittdmisessid. Haastatteluissa huomattiin kuitenkin, ettd kokonaisarkki-
tehtuurin osa-aluetta tutkiviin teknologisia vaatimuksia ja riskejd késittelevaan
kysymykseen saatiin muita kysymyksid suppeampia vastauksia. Tama voi olla
merkki esimerkiksi kysymyksen epdonnistuneesta asettelusta.

Tutkimuksessa Jyvaskyldn kaupungin ICT-projektien strategisen yhteen-
sovittamisen kypsyystasoksi saatiin tyypillinen arvio muihin tutkimuksiin nih-
den, jota voidaan pitdd tietynlaisena merkkind tutkimuksen luotettavuudesta.
Kypsyystason analyysissd kuitenkin tulee ottaa huomioon se, ettd yksittdiset
puutteet strategisen yhteensovittamisen osa-alueissa pudottaa kypsyystason
arviota selkedsti. Ndin ollen pelkkd kypsyystason arvio ei valttimittd anna
tarkkaa tai kattavaa kokonaiskuvaa organisaation toimintatavoista. Al-Hatmin
ja Halesin (2010) esittdmét strategisen yhteensovittamisen ulottuvuuksia ku-
vaavat kypsyystaso voitaisiin jatkossa eriyttdd esimerkiksi strategisen yhteen-
sovittamisen ulottuvuuksia kuvaaviksi kypsyystasoiksi, jotka kuvaisivat tar-
kemmin organisaation nykytilaa. Tarkempi kypsyystasoanalyysi voisi tarjota
organisaatiolle yksityiskohtaisemman kuvauksen organisaation vahvuuksista ja
kehityskohteista. Tarkka kypsyystasoanalyysi mahdollistaisi myds tarkemman
vertailun eri organisaatioiden valilla.

Tutkimuksessa nousi esille my6s jatkotutkimusaiheita. Jatkossa olisi mie-
lenkiintoista tutkia esimerkiksi sitd, kuinka tdssd tutkimuksessa esitettyihin ke-
hitysehdotuksiin reagoidaan organisaatiossa ja kuinka toimintaa kehitetdan
kehitysehdotusten perusteella. Muutosten jdlkeen uusi haastattelukierros sa-
moilla henkil6illd antaisi késityksen siitd, onko toiminta kehittynyt haastatelta-
vien ndkokulmasta parempaan suuntaan. Myos useamman suomalaisen kun-
nan kattava monitapaustutkimus voisi tuottaa mielenkiintoista tietoa, joka
mahdollistaa suomalaisten kuntien yleistilan kartoitusta ja kuntien vilistd ver-
tailua.
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LIITE1 HAASTATTELURUNKO

Taustatietoa haastateltavista
e Tehtdvankuva ICT-projektien ndkokulmasta ja tyokokemus vastaavissa
tehtavissd
Strategian ulottuvuus
1. Millaisia strategioita kaupungilla on luotu ja onko kaupungilla oma IT-
strategia?
2. Mill4 keinoilla néitd strategioita jalkautetaan?
3. Miten luotuja strategioita hyodynnetdan ICT-projektien ohjauksessa?
4. Onko ICT-investoinneilla strategiasta nostettuja tavoitteita?
Tietdimyksen ulottuvuus
1. Millaiseksi kuvailisit kaupungin johdon ymmarrystd tietohallintoon ja
ICT-projekteihin liittyvistad teemoista?
2. Miten tietohallinto ja ICT-ryhmat osallistuvat koko kaupungin toimin-
nan kehittdmiseen?
3. Onko kaupungilla kdytossd yhteinen ICT-projektien hallintamalli ja jos
on, kuvailisitteko sen sisdltod lyhyesti?
Padtoksenteon ulottuvuus
1. Miten kaikkien ICT-projektien kokonaisuutta johdetaan ja milld keinoilla
ICT-projekteja priorisoidaan? Onko kéytossd esimerkiksi projektiportfo-
lio?
Kuinka ICT-projekteja varten budjetoidaan?
3. Millainen on ICT-projekteihin liittyva padtoksenteon prosessi?
a. Onko ICT-projekteille ennalta madriteltyjd padtoksentekopisteita
b.Kuka on padtoksistd vastuussa
Kokonaisarkkitehtuurin ulottuvuus
1. Miten kuvailisit kaupungin ICT-infrastruktuurin vastaavan toimialojen
tarpeita? Onko taméan kehittdmiselle suunnitelma?
2. Miten ICT-projekteihin liittyvid teknologisia vaatimuksia ja riskejd tyy-
pillisesti arvioidaan?
Arvon ulottuvuus
1. Kuvailisitko, millaisia tavoitteita ICT-projekteille tyypillisesti asetetaan?
Millaisessa roolissa kuntalaisten kokema hyoty on ICT-projekteissa?
2. Millaisilla keinoilla ICT-projekteista saatuja hyotyjd mitataan?
a. Onko kéaytossd taloudellisia mittareita / toiminnan tehostumiseen
liittyvid mittareita
Vapaita kommentteja aiheeseen liittyen

N



