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Tama tutkimus késittelee tietohallintojohtajan muuttuvaa roolia, tiedonjohta-
mista, tiedolla johtamista seké IT- ja liiketoimintastrategian vilistd yhteytta. Tut-
kimuksessa yritettiin 10ytdd vastaus kysymykseen: Miten tietohallintojohtajan
rooli on muuttunut Suomessa viimeisen viiden vuoden aikana ja miten se tulee
muuttumaan tulevaisuudessa. Tutkimuksessa tarkasteltiin myds, onko muutos
tiedon johtamisesta tiedolla johtamiseen yksi muutokseen vaikuttavista tekijoista.
Tutkimus koostui teoreettisesta osuudesta ja haastattelututkimuksesta. Teoreet-
tisessa osuudessa luotiin katsaus erilaisiin tutkimuksiin tietohallintojohtajan roo-
lin muutoksesta, tietohallinnon ja liiketoiminnan vélisestd strategisesta suhteesta
sekd tiedonjohtamisesta ja tiedolla johtamisesta T&td katsausta hyvaksikdyttden
luotiin haastattelututkimusta varten tutkimusmalli, joka tarkensi tutkimusongel-
man kannalta tdrkedt teemat. Haastattelututkimuksen kohteena oli ryhma suo-
men viidenkymmenen liikevaihdoltaan suurimman yrityksen tietohallintojohta-
jla. Tutkimuksessa keskityttiin Suomeen ja haettiin tietohallintojohtajien nike-
mystd tietohallintojohtajan roolin muutokseen, tietohallintojohtajan tarvitsemiin
kompetensseihin, sekd tiedolla johtamisen vaikutuksesta tietohallintojohtajan
rooliin. Tulokset osoittivat, ettd tietohallintojohtajan rooli on muuttumassa,
mutta muutos ei ole niin raju kuin voisi kuvitella. Tietohallinnon ja samalla tie-
tohallintojohtajan rooli on muuttumassa palveluntuottajasta yhd enemman liike-
toimintaa konsultoivaan suuntaa. Kompetensseista korostuivat johtamistaidot,
erityisesti ihmisjohtamistaidot. Teknisen osaamisen vaatimukset olivat pienene-
méssd. Tiedon johtamisen muuttuminen tiedolla johtamiseksi vaikutti tietohal-
lintojohtajan rooliin, mutta vaikutus oli oletettua pienempi ja hyvin toimialakoh-
tainen

Asiasanat: tiedon johtaminen, johtajuus, tiedolla johtaminen, strateginen yhden-
mukaisuus, tietohallintojohtaja (CIO)
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This study focused on the changing role of Chief Information Officer (CIO),
knowledge management, management by knowledge and the link between IT
and business strategy. The study tried to find an answer the question: How does
the role of CIO in Finland has changed over the last five years and how it will
change in the future. The study also examined whether the change from
knowledge management to management by knowledge is one the factors affect-
ing to this change. The study consisted of a theoretical component and interview
study. The theoretical part provided an overview of various studies of change in
the role of CIO, the strategic relationship between information management and
business, as well as knowledge management and management by knowledge.
This interim report was created by using the interview for research study model,
which focused on the important themes of the research problem. In the interview
the target group was a group of CIOs of the fifty largest companies in Finland.
Research focused on Finland and sought CIOs vision of the change in the role of
CIO, required competencies of CIO and knowledge management impact on the
role of CIOs. The results showed that the role of CIOs is changing, but the change
is not as drastic as one might imagine. Information Management (IT) and at the
same time the role of CIOs, is changing from service producers to more and more
business consultative direction. Management skills, in particular of human man-
agement skills, were emphasized. The requirements of technical know-how were
declining. The change from knowledge management to management by
knowledge affected the role of CIO but the effect was smaller than expected and
depending of branch.

Keywords: knowledge management, leadership, management by
knowledge, strategic alignment, CIO
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1 JOHDANTO

Tietohallintojohtajan rooli esiintyy ensimmadisen kerran 1980- luvun puolivalissa.
(Bock, Carpenter & Ellen, 1986). Roolista ja sen muutoksesta on keskusteltu
alusta alkaen. Pitdisiko tietohallintojohtajan kuulua johtoryhméén ja mitka ovat
ne perustaidot ja osaamiset, jotka tietohallintojohtajan tulisi omata?

Vuosien kuluessa tietohallintojohtajan rooli on kokenut muutoksia. Aluksi
tehtdvana oli toimia ATK osaston johtajan. Sittemmin tyoénkuva on kasvanut laa-
jemmaksi, mutta yhé edelleen rooli on ollut hyvin tekninen. Tietohallintojohtajan
vastuulla on perinteisesti ollut yrityksen tietotekniikkaympéariston maarittely ja
hankinnat. Tietohallinnon paitehtdva on ollut kerétd, tallettaa, analysoida ja toi-
mittaa tietoa. Yrityksen liiketoiminta strategiassa tietohallinnon roolina on ollut
tukea liiketoimintastrategiaa ja mahdollistaa sen toteuttaminen. Tietohallintojoh-
taja ei ole kuulunut johtoryhmé&édn vaan hdnen roolinsa on ollut toimia teknisena
asiantuntijana.

Viime aikoina tilanne on muuttunut. Tieto on nykyisin helposti saatavilla ja
yrityksen tietoteknisen ympaériston voi hankkia verkkokaupasta. Tietohallinto ei
endd ole pelkastddn tukiorganisaatio ja tietotekniikka ndhddan yhtend yrityksen
menestystekijoistd. Tiedon johtamisesta on tullut tarked asia yrityksille. Mit4 tie-
toa yrityksessd on, mitd tietoa tarvitaan ja miten tietoa voidaan kdyttdd tehosta-
maan liiketoimintaa. Osa yrityksistd on ratkaissut nama kysymykset ja siirtynyt
seuraavan vaiheeseen. Uusi kysymys on, miten olemassa olevaa tietoa kdytetdan
yrityksen toimintaprosessien ja -mallien ja kehittdmiseen niin, ettd niistd saadaan
liiketaloudellisia hyotyja? Tutkielman tavoitteena on selvittdd, mihin suuntaan
tietohallintojohtajan rooli muuttumassa ja mitka tekijadt vaikuttavat tdhan muu-
tokseen.

Tutkimusongelmana on selvittdd tietohallintojohtajan roolin muutosta ja
muutokseen vaikuttavia tekijoitd Suomessa. Tutkimuksella haetaan vastausta
seuraaviin kysymyksiin:

e Miten tietohallintojohtajan rooli on muuttunut viimeisen viiden vuo-
den aikana ja miten se muuttuu seuraavan viiden vuoden aikana?
e Mitkd ovat tietohallintojohtajat tarkeimmaét kompetenssit?
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e Vaikuttaako tiedolla johtaminen tdhdn muutokseen?

Tutkimus koostuu teoreettisesta ja empiirisestd osuudesta. Tutkimuskysymykset
ohjaavat sekd teoreettista, ettd empiiristd osuutta. Ensin kdyddan lépi teoreetti-
nen osuus, jonka jalkeen kdydaan lapi empiirinen tutkimus. Empiirisessd osassa
esitettdvat kysymykset muodostuvat teoriaosuuden pohjalta.

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastaamiseksi tarkastellaan ensin tie-
tohallinnon ja liiketoiminnan vilistd strategista yhteyttd. Sitten tarkastellaan tut-
kimuksia tietohallintojohtajan roolista, sithen vaikuttavista tekijoistd ja roolissa
tapahtuvista muutoksista.

Toiseen tutkimuskysymykseen vastaamiseksi tarkastellaan tutkimuksia
erilaisista johtajarooleista ja tietohallintojohtajan kompetensseista.

Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastaamiseksi selvitetdan aluksi, mita
tiedolla tarkoitetaan. Seuraavaksi tarkastellaan tiedonjohtamisen madritelmaa.
Viimeiseksi tarkastellaan tiedolla johtamista.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin haastattelututkimuksena. Haas-
tattelututkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten tietohallintojohtajat itse néke-
vit tietohallintojohtajan roolin muutoksen, tietohallintojohtajan kompetenssit
sekd vaikutuksen, joka tiedonjohtamisen muuttumisella tiedolla johtamiseksi on
tietohallintojohtajan rooliin. Haastattelujen pohjaksi rakennettiin tutkimusmalli,
joka jasentdd tutkimuksen teemat. Haastattelujen kohteeksi valittiin liikevaih-
dolla mitaten Suomen viidenkymmenen suurimman yrityksen tietohallintojoh-
tajat, joista sdhkopostilla tehdyn osallistumishalukkuutta koskevan kyselyn pe-
rusteella vastaajiksi valikoitui 8 tietohallintojohtajaa. Lisdksi mukana oli kaksi
kaupunkien edustajaa. Haastatteluista teki mielenkiintoisen se, ettd kaikki haas-
tateltavat toimivat eri toimialoilla ja se, ettd aihe koettiin ajankohtaiseksi ja tarke-
dksi.

Tutkielma koostuu seitsemdstéd luvusta. Toinen luku esittelee liiketoimin-
nan ja tietohallinnon vélistd strategista yhteyttd. Kolmannessa luvussa kasitel-
ladn tietohallintojohtajan roolia ja sithen vaikuttavia tekijoitd. Neljas luku esitte-
lee tietoon ja sen johtamiseen liittyvid tutkimuksia ja teorioita.

Viidennessad luvussa esitellddn haastattelututkimuksen menetelmé, kohde
ja sekd siitd, kuinka tutkimuksessa kadytetty tutkimustieto on kerdatty ja miten sitd
on analysoitu. Tutkimusmalli esitellddn tarkemmin tdssd luvussa. Kuudes luku
keskittyy haastattelujen tuloksiin. Haastattelujen tulokset esitellddn teemoittain.
Seitsemédnnessd luvussa tehdddn yhteenveto tutkimuksesta. Luvussa otetaan
kantaa tutkimuksen rajoituksiin ja ehdotetaan aiheita jatkotutkimukselle.

Tutkimuksessa kdytettdava termi IT, Information Technology, on yleiskésite,
joka tarkoittaa sekd tietotekniikkaa, ettd tietohallintoa. Niissd tapauksissa, joissa
on haluttu eritelld hallinto ja tekniikka toisistaan, on kédytetty vastaavaa termia
(tietohallinto tai tietotekniikka)
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2 TIETOTEKNIIKAN JA LIIKETOIMINNAN STRA-
TEGINEN SUHDE

Seuraavaksi tarkastellaan tietotekniikan vaikutusta yrityksen liiketoimintastrate-
giaan ja esitellddn Nolan-McFarlanin nelikenttamalli. Lisédksi kasitelldan tietohal-
linnon ja liiketoiminnan strategista suhdetta ja esitellddn strategisen kohdistami-
sen malli.

2.1 Nolan-McFarlanin nelikenttimalli (Strategic Impact Grid)

Nolan & McFarlan (2005) esittelivdt mallinsa tietotekniikan strategisesta vaiku-
tuksesta. He totesivat, ettd vaikutus on riippuvainen kahdesta tekijasta: kuinka
paljon yritys on riippuvainen kustannustehokkaasta, keskeytymattomastd, suju-
vasti toimivasta jarjestelméstd (Puolustava) ja kuinka paljon yritys on riippuvai-
nen jdrjestelmistd, jotka tarjoavat uusia lisdarvopalveluja ja tuotteita asiakkaille.
(Hyokkéaava). Vastaamalla ndihin kahteen kysymykseen voidaan maaritelld yri-
tyksen sijainti matriisissa (Nolan-McFarlanin nelikenttamalli). Tietotekniikka voi
olla vain rutiinien hoitamista varten tai se voi olla merkittdvd voimavara, joka
tarvitsee hallituksen tasolla tarkastelua.

tarkedd yritykselle: luotettava tietotekniikka vai uudet tietotekniset keksinnot ja
palvelut. Vasemmassa alakulmassa on Tuki (Support Mode). Tassa tilassa, riip-
puvuus tietotekniikasta on alhaisella tasolla. Katkostilanteissa yritys voi toimia
manuaalisesti. Tietotekniikalla ei ole strategista merkitystd. Esimerkki téllaisesta
yrityksestd on pieni kokoinen valmistava yritys, joka toimii paikallisilla markki-
noilla.

Vasemmassa yldkulmassa on Tehdas (Factory Mode). Luotettava tietotek-
niikka on elintdrke&d liiketoiminnan kannalta. Vaikka tietotekniikka, ja erityisesti
sen luotettavuus, on elintdrkeds, tietotekniikka ei kuulu ydinliiketoimintaan ja
sen strateginen merkitys on pieni. Esimerkki tdllaisesta teollisuudesta on rahoi-
tuspalveluja tuottava yritys. On tarkedd, ettd kaikki online-palvelut toimivat luo-
tettavasti, mutta liikearvo tuotetaan muilla toimilla ja tietotekniikalla ei ole mer-
kittavid strategisia vaikutuksia.
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Puolustava Hyokkaava

Tehdas Strategisti

e Yli minuutin katkos aiheuttaa valittdmasti e  Yliminuutin katkos aiheuttaa valittomasti
tappiota likketoiminnalle tappiota likketoiminnalle

e Vasteajan pitenemiselld yli sekunnin e Vasteajan piteneminen yli sekunnin
aiheuttaa vakavia seurauksia seka sisgisille, aiheuttaa vakavia seurauksia seka sisaisille,
ettd ulkoisille kayttajille ettd ulkoisille kayttajille

e Suurin osa ydinliiketoiminnasta on online e Uudet jarjestemat lupaavat suuria

e Jarjestelmatyd on enimmakseen yllapitoa prosessien ja palve luiden muutoksia

e Jarjestelméatyd tarjoaa vain vahan strategista e Uudet jarjesteImat lupaavat suuria
erottumista tai dramaattisia kulujen kustannushyétyja
pienennyksia . Uudet systeemit kaventavat merkittavasti

kustannus-, palve lu- tai suorituskyky eroa
suhteessa kilpailijoihin

Tuki Kiinteentekija

e Jopa yli 12 tuntia kestavilla toistuvilla
katkoksilla ei ole merkitysta lilkketoiminnalle

e Vasteaika voi olla yli viisi sekuntia

e Sisadiset jarjestelm&t ovat liki n8kymattomia
seka toimittajille, ettd asiakkaille. Extranetille
on vain véhéinen tarve.

e  Yhtid voi katkostilanteessa suorittaa yli 80%
toiminnoista manuaalisesti

e Jariestelmatyd on enimmakseen ylldpitoa

e Uudet jarjesteima lupaavat suuria prosessien
ja palveluiden muutoksia

e Uudet jarjesteimat lupaavat suuria
kustannushydtyja

e Uudet jarjesteimat kaventavat merkittavasti
kustannus-, palvelu-, tai suorituskykyeroa
suhteessa kilpailijoihin

e Yli50 % paaomamenoista kohdistuu
tietotekniikkaan

e  Yli15% yrityksen kokonaiskustannuksista
muodostuu tietotekniikasta

Tietotekniikan luotettavuusvaatimus kasvaa

Uuden IT teknologian tarve lisaantyy

Kuvio 1 Nolan-McFarlanin nelikenttdmalli (Nolan & McFarlan, 2005)

Oikeassa alakulmassa on Kadnteentekija (Turnaround Mode). Tietotekniikan
luotettavuus ei ole véalttaméatontd, mutta tietotekniikalla on merkittava strategi-
nen vaikutus. Tietotekniikka ndhd&én liiketoiminnan voimavarana, joka antaa
uusia mahdollisuuksia liiketoiminnalle tarjoamalla uusia tuotteita ja palveluja.
Esimerkki tadllaisesta yrityksestd on start-up yritys, joka suunnittelee uusia tuot-
teita ja palveluja.

Oikeassa yldkulmassa on Strategisti (Strategic Mode). Tietotekniikan luo-
tettavuus on erittdin tiarkedd ja tietotekniikalla on merkittdva strateginen vaiku-
tus. Esimerkki tdllaisesta yrityksestd on Google. Yrityksen toiminta on tietotek-
niikasta riippuvainen ja uudet palvelut ja tuotteet ovat strategisesti merkittavia.

2.2 Strategisen kohdistamisen malli

Hendersson & Venkatraman, (1993) kuvailevat, kuinka liiketoiminta ja tietotek-
niikka linkittyvit strategisesti toisiinsa. Strategisen kohdistamisen malli (Strate-



10

gic Alignment Model, SAM) nelikenttd perustuu kahteen ulottuvuuteen, strate-
giseen yhteen sopimiseen (Strategic Fit) ja toiminnalliseen integraatioon (Functi-
onal Integration). Nelikentdn ylempi taso on ulkoinen toimialue (External Do-
main) ja alempi sisdinen toimialue (Internal Domain). Ulkoinen toimialue tarkoit-
taa sitd toimialaa tai muuta liiketoiminta kenttdd, jossa organisaatio toimii. Talld
alueella tehd&dan valintoja, joilla esim. pyritdan hakemaan kilpailuetua seka toi-
mitaan ulkoisten sidosryhmien kanssa. Sisdiselld toimialueella toimitaan organi-
saatiorakenteen, sisdisten prosessien ja henkilokyvykkyyksien maailmassa.

Nelikenttd vastaa organisaation liiketoiminnan ja tietotekniikan operaati-
oita sisdisissd ja ulkoisissa toimintaymparisttissd. Organisaation ja tietoteknisten
operaatioiden suhteita arvioidaan suhdeperustaisesti alla olevan nelikentdn mu-
kaisesti (kuvio 2).

7 Liiketoimintastrategia IT strategia
Liiketoiminna Teknologinen
toimiala \_toimiala

5 T _>~ <
= \_ e e | \_
g --.._\ //' \ \ —
: - - s - -
K'IF?_E_!IUWIW \ !_IIkEtDI-ITlII'ItE | IT kompetenssit] IT johtaminen
tekijit .p"' *\ johtaminen
- _ _/ \\-._ — S
\‘ 3 ,.1'-
' Strateginen yhteensopivuus Automaatio 3¢ Sidonnaisuus
",

. ,___\
Organisaatio > érkkltehtuun |
rakenne

5 " . —
£ \_ e - - -] ,_L/
M G = 7
Prosesslt/ Tﬂlth Qsesslt/ aldntj
K Organisationaalinen rakenne ja prosessit IT-infrastruktuuri ja prosessit

.

Liiketoiminta

A

5

Tietotekniikka

Toiminnallinen integraatio

Kuvio 2 Strategisen kohdistamisen malli (Hendersson & Venkatraman,1993)

Jotta yritys menestyisi, tulisi liiketoiminnan ja tietotekniikan pyrkid tasapainoon
jokaisella nelikentdn alueella. Osoittaakseen tdiman, Henderson ja Venkatraman
kayvit lapi nelja tunnistettua polkua, ja ndyttavat, kuinka on ensiarvoisen tar-
kedd tunnistaa se taso, joka toimii alullepanijana, mitd erilaisia rooleja odotetaan
ja kuinka menestys médritellddn tai mitataan.
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Liiketoiminnan kaksi aluetta ovat liiketoimintastrategia (Business Strategy)
ja organisaation rakenne (Organizational Infrastructure). Liiketoimintastrategia
muodostuu kolmesta osatekijdstd; liilketoiminnan toimialasta (Business Scope),
liikketoiminnan hallinnosta (Business Governance) ja kilpailukykytekijoistad (Dis-
tinctive Competencies). Liiketoiminnan toimiala pitdd sisdlldan kaikki ne tekijat,
jotka voivat vaikuttaa liiketoimintaymparistoon (kuten asiakkaat, toimittajat ja
kilpailijjat.) Kilpailukykytekijat sisdltavéat kaikki ne osaamistekijat, jotka mahdol-
listavat yrityksen kilpailemisen muiden yritysten kanssa. Kilpailukykytekijat pi-
tad sisédlladn myos brandin, tuotannon ja tuotekehityksen, sekd kaikki muut lii-
ketoiminnan mahdollistavat rakenteet. Liiketoiminnan hallinto pitdd sisdlldaan
kaikki ne sda@nnokset, joita yrityksen tulee noudattaa. Tama tekija sisdltdd myos
yhteydet osakkeenomistajiin sekd yrityksen johtoryhmaan.

Organisaation infrastruktuuri muodostuu kolmesta osatekijasta; hallinnol-
lisesta infrastruktuurista (Administrative Infrastructure), liiketoimintaproses-
sista (Processes) sekd henkildstojohtamisen taidoista (Skills). Hallinnollinen inf-
rastruktuuri viittaa sithen, kuinka organisaatio pyorittdad toimintaansa. Onko or-
ganisaation tyyppi keskitetty vai hajautettu? Onko kyseessd matriisi vai linjaor-
ganisaatio? Liiketoimintaprosessi osiossa on kaikki toiminnot ja tieto siitd, miten
organisaatio toimii. Henkildstojohtamisen osio kuvailee, miten organisaatio hoi-
taa henkilosto tehtdvansa (palkkauksen, kannustuksen jne.)

Tietotekniikan kaksi aluetta ovat IT-strategia sekd IT- infrastruktuurit ja
prosessit. IT-strategia pitdd sisdllddan teknologisen toimialan (Technology Scope),
tietohallinnon (IT Governance), sekd tietotekniset kompetenssit (Systemic Com-
petencies). Teknologinen toimiala siséltdd kaikki ne elintidrkeét tiedot jotka liitty-
vit liikketoiminnan kdytdssa oleviin ohjelmistoihin ja teknologiaan. IT hallinto ku-
vaa tietotekniikan taustalta 16ytyvid hallintorakenteita. IT kompetenssit sisalta-
vit kaikki ne kyvyt, joilla tietotekniikka erottuu muista toiminnoista.

IT-infrastruktuurit ja prosessit- alueen tekijoitd ovat IT arkkitehtuuri(Archi-
tectures), prosessit (Processes) ja taidot (Skills). IT arkkitehtuuri kuvaa teknisia
prioriteetteja, kdytantojd ja valintoja joita kédytetddn ohjelmistojen, sovellusten,
laitteiden, verkkojen ja tiedonhallinnan yhdistamiseksi yhdeksi liiketoiminta-
alustaksi. Prosessi-tekija on samanlainen kuin yrityksen organisaation vastaava
tekija, mutta ndkokulma on tietotekninen. Viimeisend tekijand on taidot, jotka
kuvaavat henkiloresursseja, joiden kykyja kdytetddn tietotekniikassa.

Strategisen kohdistuksen mallilla halutaan osoittaa, kuinka liiketoiminta ja
tietotekniikka voivat saavuttaa kilpailuetua yritykselle ja kuinka voidaan maksi-
moida tietotekniikalla saatavat hyodyt. (Henderson & Venkatraman, 1990 &1996;
Ives, Jarvenpaa, & Mason, 1993; Papp 2004).

Malli muodostuu kahdeksasta eri ndkokulmasta, jotka on saatu aikaan
muodostamalla erilaisia yhdistelmid eri osioista. (Kuvio 3). Namé& ndkokulmat
on rakennettu kolmion muotoiseksi perustuen samanaikaiseen arviointiin. Jokai-
nen nakokulma sisdltdd kolme komponenttia, ankkurin, saranan ja kohdealueen.
Ankkuri ndyttdd sen liiketoiminta-alueen, joka vaikuttaa vahvimmalta. Sarana
ndyttdd sen liiketoiminta-alueen, joka on heikoin ja joka tulee uudelleen jarjestda.
Kohdealue ndyttdd sen liiketoiminta-alueen, johon tehtdva uudelleenjdrjestely
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vaikuttaa suoraan. (Henderson & Venkatraman, 1990; Luftman, Lewis, & Oldach,
1993; Papp, 1995 & 2004).

Organisaation IT Organisaation IT

Strategian toimeenpano Teknologinen potentiaali infrastruktuuri infrastruktuuri strategia
T .
Liketoim intastrategia I strategia Lilketoim intastrategia T strategia Lilketoimintastrategia IT strategia Liketoimintastrategia Mstrategia
Organisaatio T infrastruktuuri Organisaatio T infrastruktuuri Organisaatio M infrastruktuuri Organisaatio T infrastruktuuri
Kilpailullinen potentiaali Palvelutaso IT organisaation infrastruktuuri IT infrastruktuuri strategia
Liiket oim intastrategia T strategia Liketoimintastrategia IT strategia Lilketoimintastrategia IT strategia Lilketoimintastrategia T strategia

T T
: | B : | | ,
. o +

|
2450 . |
Organisaatio T Infrastruktuuri Organisaatio | infrastruktuur Organisaatio T infrast ruktuuri Organisaatio T infrastruktuuri
| |

Kuvio 3 Strategisen yhteneviisyyden nakokulmat (Coleman & Papp,2006)

Ensimmadisessd ndkokulmassa jonka nimi on Strategian toimeenpano (Strategy
execution), lilketoimintastrategia on vahvin osa ja IT:n rooli on toimia kayttoon-
oton operatiivisena mahdollistajana. Heikoin osa, jota muutetaan, on liiketoi-
mintarakenne. Taman ndkokulman tavoitteena on vihentdd viivastymid, kehit-
tdd palveluja ja sddstdd aikaa. Taman voisi ndhdé perinteisimpéna tietotekniikan
tehtavana.

Toisessa ndkokulmassa, Kilpailullisessa potentiaalissa (Competitive Poten-
tial), IT:n strategisella kyvykkyydelld on rooli alullepanevana organisaation stra-
tegian ja toiminnan muutoksessa. Tadssd yhdistelmdssd liiketoimintastrategiaa
muutetaan tietotekniikan ehdoilla. Tama ndkokulma keskittyy siihen, kuinka uu-
den teknologian hytdyntaminen voi mahdollistaa uuden liiketoimintastrategian.
Yritys voi kdyttdd tietotekniikkaa tdysin uuden tuotteen tai palvelun kehittami-
seen tai lisdtd jo olemassa olevan tuotteen ominaisuuksia lisdamalla siihen tieto-
teknisen ulottuvuuden. Esimerkkind ruuan tilaaminen netista.

Kolmannessa nikokulmassa, Palvelutasossa (Service level), Tietotekniikan
rooli on toimia organisaation sisdisend johtajana operatiivisen toiminnan tehos-
tamisessa.

Neljannessad ndkokulmassa, Teknologisessa potentiaalissa (Technology Po-
tential), Liiketoimintastrategia on vahvin alue ja tietoteknistd strategiaa muoka-
taan sen ehdoilla. (Tadssd kohtaa kuvio poikkeaa tekstistd, koska alkuperdisessa
kuviossa on virhe). Tietotekniikalla on suuri merkitys lopputuotteen valmistami-
sessa. Esimerkkind tdllaisesta toiminnasta voisi olla teleoperaattori, jonka toi-
minta perustuu pitkalti tietotekniikkaan.

Viidennessa ndkokulmassa, Organisaation IT Infrastruktuurissa (Organiza-
tion IT Infrastructure) vahvin alue on organisaatio rakenne ja muutettava alue on
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tietotekninen organisaatio. Alue, johon muutokset kohdistuvat on tietotekninen
strategia. Tdssd parannetaan tietoteknisid prosesseja ja ndin saadaan lisdarvoa lii-
ketoimintaprosesseihin. Tédssd organisaation toimintaa tehostetaan parantamalla
tietoteknisid prosesseja. Esimerkkind uuden toiminnanohjausjdrjestelmén han-
kinta ja kayttoonotto.

Kuudennessa ndkokulmassa, IT infrastruktuuri strategiassa (IT Infrastruc-
ture Strategy) tietoteknisen strategian kehittdminen mahdollistaa uudenlaisen IT
infrastruktuurin, joka vaikuttaa liiketoimintastrategiaan. Esimerkiksi kotimark-
kinoilla toimiva yritys laajentaa toimintaansa ulkomaille ottamalla kaytt6on
verkkokaupan.

Seitsemdnnessd ndkokulmassa, IT organisaation infrastruktuurissa, (IT Or-
ganization Infrastructure) tietotekniikka on tekijd, joka vaikuttaa organisaatiora-
kenteeseen ja sitd kautta liiketoimintastrategiaan. Tassé liiketoiminta on riippu-
vainen tietotekniikasta. Esimerkkind palkanlaskentaa tarjoava yritys, jossa orga-
nisaatiorakenne perustuu laskujen tarkastus- ja hyvaksymisketjuun ja kirjanpi-
toon.

Kahdeksannessa ja viimeisessd ndkokulmassa, Organisaation infrastruk-
tuuristrategiassa, vahvin osio on liiketoimintainfrastruktuuri. Heikoin ja muutet-
tava tekijd on liiketoiminta strategia. Kohdealueena on IT strategia. Tama nako-
kulma parantaa mahdollisuuksia valmistaa uusia tuotteita tai tarjota uusia pal-
veluita.

2.3 Fuusio (yhdistetyt nikokulmat)

Usein yrityksessd tehtdvat muutokset eivit koske vain yhtd aluetta vaan useam-
pia kerralla. Niinpd oli tarve jatko kehittdd mallia. Papp (1995) kehitti ndkokul-
mia edelleen ja loi mallin, jossa edelld mainittujen kahdeksan ndkokulman liséksi
on neljd kohdistamisen ndkokulmaa, jotka on muodostettu yhdistamalla eri na-
kokulmia. Yhdistelmat sisédltdavat kaksi saranaa tai heikkoa aluetta. (Kuvio 4).
Koska on olemassa kaksi heikkoa aluetta ja ne vaikuttavat samaan liiketoiminta-



14
alueeseen, on heikoin ndistd alueista tunnistettava ja hoidettava ensin.

Liiketoimintastrategia IT strategia Lilketoimintastrategia IT strategia

" e oo

Organisaatio IT infrastruktuuri Organisaatio IT infrastruktuuri
Organisaation strategiafuusio IT strategiafuusio
T Infrastruktuuristrategia ngkiékulma Organisationaalinen IT infrastruktuuristrategia

T organisationaalinen infrastruktuuringkékulma nakdkulma
Organisationaalinen IT infrastruktuurinakaékulma

Lilketoimintastrategia IT strategia Liiketoimintastrategia IT strategia

= e =

Organisaatio IT infrastruktuuri Organisaatio IT infrastruktuuri
Organisaation infrastruktuurifuusio IT infrastruktuurifuusio
Kilpailullinen potentiaali nakékulma
Palvelutaso ngkskulma Strategian teimeenpanc nakdkulma

Teknologinen potentiaali ngkékulma

Kuvio 4 Organisaation strategiafuusio (Coleman & Papp, 2006)

Ensimmadinen yhdistelma ndkokulmista on organisaation strateginen fuusio (Or-
ganization Strategy Fusion). Tietotekniikalla on hallitseva rooli ja se vaikuttaa
liikketoimintastrategiaan. Tdssd ndkokulmassa yhdistyy IT organisaatio ja IT inf-
rastruktuuri strategia.

Toinen yhdistelmd on organisaation infrastruktuurin fuusio (Organization
Infrastructure Fusion). Tdssd nakokulmassa organisaatiolla on tietoteknistd po-
tentiaalia, mutta sitd ei hyodynnetd tehokkaasti, koska IT infrastruktuuri ja liike-
toimintastrategia eivét sitd mahdollista. Ndihin molempiin tehdd&n muutoksia ja
muutos vaikuttaa organisaation rakenteeseen.

Kolmas yhdistelmd ndkokulmista on tietoteknisen fuusio (Information
Technology Strategy). Tdstd ndkokulmasta huomataan, kuinka tietotekniikkaa
tulisi kehittdd, jotta se vaikuttaisi yrityksen strategian muutokseen.

Neljas yhdistelmd ndkokulmista on tietoteknisen infrastruktuurin fuusio
(Information Technology Infrastructure Fusion) Tdssd ndkokulmassa organisaa-
tio on huomannut tietotekniikan mahdollisuudet ja muuttanut liiketoimintastra-
tegiaansa hyotydkseen siitd. Nyt organisaation tietoteknistd strategiaa ja organi-
saation rakennetta on muutettava niin, ettd ne mahdollistavat muutoksen.
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2.4 Kritiikkid ja pohdintaa

Strategiseen suunnitteluun ja kohdistamiseen kohdistetaan myos kritiikkia. Tut-
kimuksessa oli alun perin tavoitteena 16ytdd vastaus kysymykseen, kuinka yh-
distetdadn ulkoiset vaatimukset (markkinat) ja sisdiset vaatimukset (liiketoiminta-
malli, litkkkeenjohto, IT) (Ciborra, 1997). Tutkimuksen tuloksena saatiin aikaiseksi
malli, jossa IT vastaa liiketoiminnan vaatimuksiin. Mallin muodostaneita tutki-
joita moititaan siitd, ettd he olettivat, ettd tdllainen yhdysside on automaattisesti
olemassa. He eivit kyseenalaistaneet sitd, vaikka ndin olisi pitanyt toimia. (Ci-
borra, 1997). Tutkijoiden on vditetty, pyrkiessddn selkeddn malliin, hyldanneen
malliin kuulumattomia, epdselvia tekijoita.

Viitetddn, ettd suunnitelmallisen strategiaprosessin noudattaminen on ky-
seenalaista aikana jolloin epdvarmuus ja joustavuus vallitsevat ja strategisen tah-
totilan ilmaiseminen on vaikeaa. (Campbell, Kay, & Avison, 2005). Mallin toteut-
taminen edellyttdd sitd, ettd yrityksen johdolla on tdydellinen kontrolli, ja etta
yrityksen tietoinfrastruktuuri voidaan johdonmukaisesti yhtendistdd uusien lii-
ketoimintavaatimusten kanssa. (Ciborra, 1997). Lisdksi kritisoidaan mallia siitd,
ettd se on vain jatkokehitelmd jo olemassa olleesta mallista, jonka olemassaolosta
vaietaan. (Ciborra, 1997)

Chan & Reich (2007) kritisoivat mallia ja siihen liittyvad tutkimusta seuraa-
vasti:

e Kohdistamisien tutkiminen on mekanistista, eikd onnistu kuvaamaan oi-
keaa eldmdd. Syyna tdhdn on se, ettd liike-eldma on turbulenttia, eikd ole
aina ennakoitavissa tutkimusten olettamalla tavalla.

¢ Kohdistaminen ei onnistu, jos liiketoimintastrategia on tuntematon tai
vasta valmisteluvaiheessa. Vaikka mallin kdyttoonotto on yleisesti hyviak-
sytty, ja siihen on panostettu, voi kohdistaminen epdonnistua, koska ei tie-
detd, mitd kohdistetaan.

¢ Kohdistaminen ei yksinddn ole hyva lopputuloksena, koska liiketoimin-
nan pitdd aina muuttua.

e [IT:n tulisi usein haastaa liiketoimintaa, ei seurata sitd. Erimielisyydet ja
konfliktit voivat olla hedelmallisempid toiminnan kehityksen kannalta,
kuin sujuvasti toimivat tietotekniset prosessit.

He toteavat myos, ettd kohdistaminen voi johtaa my6s virhetilaan. Virhetiloja on
tunnistettu kolme:

® Vinoutuminen. Yritys yrittdd kohdistaa IT:td ja liiketoimintastrategiaa,
joka ei ole sisdisesti vakaa. Strategiat kohdistetaan vain ndenndisesti ja
kohdistaminen sisdistetddn vain yrityksen yldtasolla. Strategian jalkautta-
mista ei viedd loppuun asti alatasolla.
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e [T stagnaatio, jota esiintyy innovaatiovaiheessa. Tietotekniikka on pyséah-
dystilassa, koska uutta liiketoimintaa vasta innovoidaan. Tietotekniik-
kaan ei tehdd muutoksia, vaan se odottaa innovaation tuloksia.

e IT ja globalisaatio, joka muodostaa erilaisia mittakaava- ja kulttuurillisia
esteitd yhtendistamiselle. Varsinkin yrityksissd, jossa toiminta on moni-
kansallista, voi tulla mittakaava ja kulttuurillisia ongelmia. Esimerkiksi
toimiminen eri aikavychykkeilld, tyokulttuurin erot ja muut vastaavat te-
kijdt voivat muodostaa ongelmia.

Mallia on moitittu my®s siitd, ettd siind oletetaan liiketoimintajohdon olevan tie-
toinen yrityksen tietotekniikasta ja tietohallintojohdon sisdistdneen yrityksen lii-
ketoimintastrategian. Lisdksi oletetaan, ettd liiketoimintajohto omaa tietamysta
lilketoiminnan lainalaisuuksista ja liiketoimintaan vaikuttavista tekijoistd. Li-
sdksi yrityksen liiketoimintajohdolla ei vilttdmattd ole ymmarrystd tietoteknii-
kan merkityksestd liiketoiminnan kehittdmisestd tai sitten johto ei usko, ettd tie-
totekniikasta olisi apua liiketoiminnassa. (Chan & Reich, 2007.)

Jo laatiessaan mallia, Hendersson ja Venkatraman havaitsivat, ettd liiketoi-
mintajohdolle on paljon helpompaa miettid kaupalliseen toimintaan liittyvia toi-
menpiteitd, kuten valmistettavia tuotteita, kuin tietotekniikkaan liittyvid toimen-
piteitd, kuten kuinka tietotekninen laitehankinta tukisi liiketoimintaa. Mallin
kayttoonotto voi edellyttdd sekd liiketoimintajohdolle, ettd tietotekniselle joh-
dolle poistumista osaamis- ja mukavuusalueelta. Joissakin tapauksissa timé voi
hidastaa tai jopa estdd mallin kayttoonoton.

Yksi tekijd, joka voi estdd strategisen kohdistamisen tehokkaan hyodynta-
misen, on johdon puutteellinen ymmarrys toimialasta (Baets, 1996). Jos johto ei
ymmadrrd oman toimialansa lainalaisuuksia, on sen vaikea ndhda tietotekniikan
tarjoamia hyotyjd toiminnan kehittamiseksi. My0s liiketoimintajohtajan henkil6-
kohtainen asenne tietotekniikkaa kohtaan voi estdd mallin tehokkaan toteuttami-
sen. Vaikka johtaja tietdisi, ettd tietotekniikkaa tulisi hyodyntda liiketoiminnassa
ja ettd sen strateginen yhtendistiminen liiketoiminnan kanssa voisi tuoda mer-
kittavaa kilpailuetua, hdanen henkilokohtainen asenteensa estdd tdllaisen toimin-
nan (Campbell, 2005). Muutkin henkil6t, jotka ovat merkittdvdssd asemassa yri-
tyksessd, esimerkiksi yrityksen hallituksessa, voivat omalla toiminnallaan vai-
kuttaa negatiivisesti mallin kdyttoonottoon. Jos heiltd puuttuu ymmarrys siitd,
mitd mallilla saavutetaan, he voivat estdi tarvittavien muutosten tekemisen.

Yksi selked este mallin hyodyntdmiselle on luottamuksen puute. (Campbell
ym., 2005). Mallin kayttoonotto vaatii lujaa luottamusta liiketoiminnan ja tieto-
hallinnon vilille. Vaikka ndenndisesti ymmarretdankin yhtendistamisen tarpeel-
lisuus ja siitd saatavat hyodyt, luottamuksen puute estédd tarvittavien muutosten
tekemisen. Joissakin tapauksissa yrityksen tyontekijdt kokivat, ettd on mahdo-
tonta saavuttaa sellaista luottamuksen tasoa, joka mahdollistaisi muutoksen tai
kehittamisen. (Campbell ym., 2005)

SAM-mallissa pyritddn liiketoiminnan ja tietotekniikan mahdollisimman
suureen yhtendistimiseen. Kohdistamisen tavoitteena on saavuttaa mahdolli-
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simman suuri kilpailuetu suhteessa kilpailijoihin. Malli on helppo sisdistad. Mal-
lin toteuttaminen lisdd todistettavasti yrityksen kilpailuetua (Gerow, Thatcher &
Grover, 2014, 478).

Mallissa on kuitenkin puutteensa. Osa sen ehdottamista ndakokulmista ei
tuo samanlaista kilpailuetua kuin toiset osat. Esimerkiksi pelkka liiketoiminta-
strategian ja tietotekniikkastrategian kohdistaminen ei tuo merkittdvaa etua il-
man muita muutoksia. (Gerow ym. 2014, 478).

Mallia on my6s moitittu jaykéksi ja arkieldmastd vieraantuneeksi. Sen har-
kdpdinen noudattaminen, ottamatta huomioon ympéaroivia muuttujia, voi johtaa
yrityksen kannalta negatiivisiin seurauksiin. Lisdksi on otettava huomioon myos
sisdiset tekijat, kuten strateginen valmius. Puolivalmiin liiketoimintastrategian ja
tietotekniikan kohdistaminen ei ole liiketoiminnallisesti kannattavaa.

Mallista on tehty monia muunnelmia ja muunnelmien avulla on pyritty ke-
hittdmé&an mallia vastamaan paremmin nykyisiin vaatimuksiin. Samalla malli on
kuitenkin pirstottu pienempiin osa-alueisiin ja sen vuoksi mallin noudattamisen
vaikuttavuutta on hankala mitata. Joissakin tapauksissa mallin ”ajanmukaista-
minen” on tehnyt siitdi my6s samalla vanhanaikaisen. Liiallinen takertuminen
yksityiskohtiin ei ole ollut hyvaksi.

Tdmd malli on laajasti tunnettu ja laajalle levinnyt. Yritykset tietdvat timéan
mallin ja pyrkivét toiminnassaan noudattamaan sitd. Voikin esittdd kysymyksen,
muodostuuko taman mallin kdytostd aitoa kilpailuetua, jos kaikki muutkin toi-
mivat saman mallin mukaisesti. Toisaalta, vaikka ndin onkin, liiketoiminnan ja
tietohallinnon strateginen yhtendistiminen on pitkékestoista ja -janteistd toimin-
taa, jonka tulokset voivat tulla ndkyviin vasta pitkdn ajan kuluessa. Niinp4d,
vaikka kaikki yritykset toimisivat mallin ehdottamalla tavalla ja pyrkisivat yhte-
ndisyyteen, kaikki eivit saa toiminnasta vastaavaa kilpailuetua.

Malli on kuitenkin omalta osaltaan lisannyt liiketoimintajohdon ymmar-
rystd tietotekniikan tarkeydesta liiketoiminnalle. Samalla se on my®s lisannyt IT-
johdon ymmarrystd liitketoimintastrategiasta. Tietotekniikka ei endé ole erillinen
saareke, jonka tehtdvana on vain liikketoiminnan mahdollistaminen ja tukeminen,
vaan tietotekniikalla ndhdddan myos muita rooleja. Samalla tietohallintojohtajan
ja liikketoimintajohtajan tydnjako ja roolitus on muuttunut niin, ettd ei endd toi-
mita ”siiloissa” vaan molemmat voivat toimia toistensa hallitsemilla osa-alueilla.

Malli on esitelty jo vuonna 1993, joten maailma ja ymparisto, jossa yritykset
toimivat on muuttunut huomattavasti. Malli on kuitenkin tietyll4 lailla immuuni
ndille muutoksille, koska sen pelkistetty rakenne ottaa kantaa vain liiketoimin-
nan ja tietotekniikan véliseen suhteeseen. Siksi malli on ajankohtainen vield ta-
nakin pdivana.
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3 TIETOHALLINTOJOHTAJAN ROOLI

Seuraavaksi tarkastellaan tietohallintojohtajan roolia ja roolissa tapahtuneita
muutoksia. Aluksi esitellddn eri johtajarooleja ja tutustutaan Mintzbergin
tutkimukseen. Sitten esitellddn tietohallintojohtajan kompetensseihin liittyvéa
malli.

3.1 Kymmenen johtajaroolia

Henri Mintzberg (1973) kuvailee kymmenen johtajuuden roolia. Nama kymme-
nen roolia koostuvat kolmesta ihmisten viélisiin suhteisiin liittyvistd rooleista
(Keulakuva (Figurehead), Ihmistenjohtaja (Leader) ja Yhteydenpitdjd(Liaison)),
kolmesta viestintdan liittyvédstd roolista (Havainnoija (Monitor), Tiedonvalittdja
(Disseminator) ja Puhemies(Spokesman)) sekd neljastd paatoksentekoon liitty-
védstd roolista (Yrittdjd (Entrepreneur), Ristiriitojen késittelija (Disturbance han-
dler), Voimavarojen jakaja (Resource allocator) ja Neuvottelija (Negotiator)).

Taulukko 1 Kymmenen johtajaroolia (Mintzberg, 1973)

Roolityyppi | Rooli | Kuvaus

Ihmisten Keula- | Auktoriteetistaan johtuen johtaja on symboli, joka on velvoitettu teke-

viliset suh- | kuva madn useita tehtdvid. Kaikki liittyviat ihmisten vilisiin kanssakdymi-

teet siin, mutta mikddn ei liity merkittaviin tietojen késittelyihin tai p&a-
toksentekoon

Ihmis- | Yhteiso etsii muodolliselta johtajaltaan ohjausta ja motivointia. T&dssa
tenjoh- | roolissa johtaja méérittelee tyopaikan tyoilmapiirin. Johtajuus sisaltdad
taja kanssakdymistd johtajan ja johdettavan valilla.

Yhtey- | Yhteydenpitdjan rooli sisdltdd merkittdvan suhdeverkoston, jota joh-
denpi- | taja ylldpitdd ja joka késittd useita organisaation ulkopuolisia henki-

tdja 16itd ja ryhmid
Viestin- Ha- Havainnoijan roolissa johtajan tehtdvana on jatkuvasti etsié ja vastaan-
tarooli vain- ottaa informaatiota, joka mahdollistaa hénelle organisaation ja ympé-
noija riston nykytilan ja tapahtumien ymmaértdmisen
Tie- Hénen pddsynsa tietoldhteille mahdollista johtajan toimimisen tiedon-

donvi- | vélittdjand. Johtaja vélittdd sekd ulkopuolista tietoa organisaation si-
littdja | sélle, ettd sisdistd tietoa organisaation jdseneltd toiselle.

Puhe- | Johtaja on muodollinen auktoriteetti, joka kutsutaan puhumaan orga-
mies nisaation puolesta. Olemalla tapahtumien ytimess4, hinelld on kaikki
tieto, jonka pohjalta voi toimia tehokkaasti.
Paatoksen- | Yrit- Yrittdjan roolissa johtaja toimii aloitteentekijand ja suunnittelijana kuin
tekorooli taja my0s kontrolloijana organisaation muutoksissa.
Risti- | Ristiriitojen késittelijan rooli kasittdd ne tilanteet ja muutokset, jotka
riitojen | ovat osittain johtajan valvonnan ulkopuolella. Johtaja toimii, koska on
kasit- | pakko, koska organisaatioon kohdistuva paine on liian suuri sivuutet-
telija tavaksi. Kun hdiri¢itd tapahtuu, on asia korjattava.

(jatkuu)



19

(taulukko 1 jatkuu)
Re- Muodollisena auktoriteettina johtajan on huolehdittava jarjestelmasts,
surs- jolla organisaation resursseja jaetaan.
sienja-
kaja
Neu- Johtajan on osallistuttava neuvotteluihin, kun organisaatio aika-ajoin
votte- neuvottelee suurista, ei tavanomaisista asioista toisen organisaation
lija tai henkiltiden kanssa,

Ensimmadinen roolityyppi, ihmisten véliset suhteet, kuvailee johtajan roolia suh-
teessa muihin ihmisiin. Keulakuva on johtaja, joka on yrityksen symboli, mutta
ei ole vélttamattd yhteydessd padtoksentekoon tai tiedonkulun prosessiin. Ihmis-
tenjohtaja on johtaja, jota muut seuraavat. Johtajan tehtdvéand on motivoida ja oh-
jata muita. Yhteydenpitdjd tuntee kaikki ja kaikki tuntevat yhteydenpitdjan. Yh-
teydenpitdjd johtaa verkostojen ja kommunikoinnin kautta.

Toinen roolityyppi, viestinnéllinen rooli, kuvaa johtajan suhdetta tietoon.
Havainnoija on on-line johtaja, joka jatkuvasti etsii lisdd tietoa ymmartaakseen,
mitd tapahtuu organisaatiossa ja sen ymparistossa.

Tiedonvailittdja jakaa ulkoista tietoa yrityksen sisélle ja sisdistd tietoa jdse-
neltd toiselle. Puhemies on muodollinen auktoriteetti. Johtaja, joka puhuu orga-
nisaation puolesta ja omaa riittdvasti tietoa tehddkseen sen tehokkaasti.

Kolmas roolityyppi, pdatoksen tekoon liittyva rooli, kuvaa johtajan roolia
suhteessa paatoksentekoon. Yrittdjd onjohtaja, joka tekee aloitteen organisaation
muutoksista ja valvoo niita. Ristiriitojen késittelija on johtaja, joka toimii vain ti-
lanteen niin vaatiessa. Toiminta ei ole vapaaehtoista ja tapahtuu vain siksi, etta
jotain on tehtdva. Voimavarojen jakaja on muodollinen rooli, jossa johtajan tar-
kein tarkoitus organisaatiossa on jakaa sopivia resursseja. Neuvottelija on johtaja,
joka toimii silloin kun organisaatiolla on tarve neuvotella toisen henkiltn tai or-
ganisaation kanssa.

Yleensd johtaja ei edusta vain yhtd roolia, vaan johtajuus muodostuu use-
amman roolin yhdistelméstd. Johtaja voi esimerkiksi olla yhdistelma ihmisten-
johtajaa, havainnoijaa ja yrittdjad. Tallainen johtaja tietdd kaiken ja tekee paatok-
set sen pohjalta saaden muut seuraamaan itseddn.

3.2 Tietohallintojohtajan kompetenssit

Peppard (2010) esitteli mallissaan, kuinka tietohallintojohtajan rooli on yh-
teydessd yrityksen suorituskykyyn. Yksi osa tdtd mallia oli tietohallintojohtajan
kompetenssit. Taulukossa 3 esitellddn ndamd kompetenssit. Kuten taulukosta
voimme havaita, jokainen kompetenssi vaatii tietohallintojohtajan ja muiden si-
dosryhmien, kuten toimittajien, véalistd kanssakdymistd. Tietohallintojohtajan
kompetensseja arvioidaan siis silld perusteella, miten hyvin tietohallintojohtaja
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osaa kdyttdd kompetenssejaan suhteessa muihin toimijoihin ja miten hyvin tieto-
hallintojohtaja onnistuu kompetensseja kdyttden saavuttamaan asetetut tavoit-

teet.

Taulukko 2 Tietohallintojohtajan kompetenssit (Peppard 2010)

Kompetenssi | Kompetenssin kuvaus

Ihmisjohtajuus | Tietohallintojohtajan tulisi osoittaa johtajuutta ja ohjata organisaatiota

(Leadership) kdyttamadan tietotekniikkaa. Kyky vaikuttaa erilaisiin sidosryhmiin ja kyky
kasvattaa ja kehittdd omia johtamisryhmidédn ovat tarkeitd. Tietohallinto-
johtajan tulisi pystyd luomaan tietotekniikkaa kohtaan arvo-odotuksia,
jotka koko yritys voisi jakaa.

Vision&éri Tietohallintojohtajan tulisi ajaa uusien jérjestelmien asiaa ja ndhda eri vaih-

toehtoja sekd toiminnallisessa, ettd strategisessa tulevaisuudessa.

Strateginen ajat-
telija

Tietohallintojohtajalla tulisi olla kokonaisvaltainen nikemys liiketoimin-
nassa ja hdnen tulisi pystyd antamaan panoksensa strategiseen keskuste-
luun.

Diplomaatti

Tietohallintojohtajan tulisi kyetd tydskentelem&dn yhdessd kollegoiden
kanssa yhteisen voiton (Win-Win) tilanteen saavuttamiseksi. Tietohallinto-
johtajan tulisi kyetd luomaan suhteita ldpi organisaatiorajojen ja luomaan
oikea vaikutelma.

Verkostoituja

Tietohallintojohtajan pitdisi pystyd osoittamaan empatiaa, kuuntelemaan ja
olemaan myotituntoinen toisia ihmisid kohtaan

Toimittaja

Tietohallintojohtajan tulisi tayttda kaikki projektien ja ohjelmistojen toimit-
tamiseen liittyvét odotukset. Tietohallintojohtajan tulisi saavuttaa onnistu-
neilla toimituksilla sek liiketoiminnan, ettd teknologiaihmisten luottamus.
Kyky ylldpitdd kustannustehokasta tietopalvelua ja -operaatioita on tdr-
keda.

Markkinoiden
lukija

Tietohallintojohtajan tulisi osata “lukea” markkinoita. Tietohallintojohtajan
tulisi pystyd verkostoitumaan kollegoidensa kanssa ja omata kaupallista
harkintakykya. Kyky kayttdd kauppapaikkoja ulkoistamiseen ndhddan tér-
kedna.

3.3 Tietohallintojohtajan rooliin vaikuttavat tekijat.

Ross & Feeny (1999) esittelivit kolme voimaa, jotka vaikuttavat tietohallintojoh-
tajan rooliin yrityksessd. Namd kolme voimaa ovat johdon asenteet (Executive
attitudes), Vahvat toimittajat (Dominant suppliers) ja ohjelmistovalikoima (Ap-
plications portfolio) (Kuvio 5)
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Johdon asenteet

Tietohallintojohtajan
rooli ja vastuut

N

Sovellus Dominoivat

valikoima toimittajat

Kuvio 5 Tietohallintojohtajan rooliin vaikuttavat tekijdt (Ross & Feeny, 1999)

Organisaation todellinen ja suunniteltu sovellusvalikoima vaikuttaa tietohallin-
tojohtajan roolin. Vaikutuksen maara riippuu siitd, kuinka riippuvainen tietotek-
niikasta organisaatio on toiminnallisesti ja strategisesti ja kuinka iso osa tyoteki-
joistd tarvitsee tietotekniikkaa pdivittdisessd tyossdadan. Toinen tekijd, joka vaikut-
taa tietohallintojohtajan rooliin on johdon asenne. Johdon asenne vaikuttaa tieto-
tekniikan saamaan rahaméaaradan ja sithen, kuinka suurena strategisena etuna tie-
totekniikka nahdadan.
Kolmas roolin vaikuttava tekijd on dominoivat IT toimittajat. Toimittajat voivat
pddttdd, mitkd ratkaisut ja tekniset arkkitehtuurit ovat kulloinkin saatavilla ja
mitd ulkoisia resursseja ja palveluja on saatavilla korvaamaan sisdisid resursseja.
Nama kolme voimaa vaikuttavat toisiinsa. Jos IT onnistuu saamaan sovel-
lusvalikoiman, joka menestyksekkadsti tukee organisaation toimintaa, johdon
asenne IT:td kohtaan muuttuu suopeammaksi. Toimittajat voivat yrittdd vaikut-
taa suoraan yrityksen johtoon ja sen asenteisiin, ohi tietohallinnon. He voivat
yrittdd vakuuttaa johdon tietynlaisen sovellusvalikoiman tarpeellisuudesta.
Tietohallintojohtaja voi vaikuttaa rooliinsa luomalla suhteita ja koulutta-
malla. He voivat vaikuttaa johdon asenteisiin luomalla menestyksellisen sovel-
lusvalikoiman. Luomalla hyvit suhteet toimittajiin, he voivat vaikutta toimitta-
jien tekemiin tarjouksiin ja sitd kautta niihin palveluihin ja teknologioihin, joita
yritykselle on saatavilla.
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3.4 Tietohallintojohtajan muuttuva rooli

Ross & Feeny (1999), jakoivat tutkimuksessaan tietotekniikan vuodet kolmeen
aikakauteen, Keskuskone aikakausi (Mainframe Era), Hajautettu aikakausi (Dis-
tributed Era) ja Internetpohjainen aikakausi (Web-Based Era) (Taulukko 4)

Taulukko 3 Tietohallintojohtajan roolit ja niihin vaikuttavat tekijiat (Ross & Feeny, 1999)

Keskuskone aika-

kausi

Hajautettu aikakausi

Internet aikakausi

Sovellusvali-
koima

Tilaus-toimitusket-
jun hallinta

Tietotyoldisen  tukeminen.
Organisaatioiden viéliset jar-
jestelmait. Prosessien suunnit-
telu. Toiminnanohjausjdrjes-
telmat

Verkkokauppa. Tie-
donbhallinta. Virtuaa-
linen organisaatio.
Toimitusketjun uu-
det mallit

Johdon asenne

IT on maksusiirtoja
ja automatisointia

Lisdantynyt osallistuminen IT
asioihin ja hallinnointiin. Po-

IT, erityisesti inter-
net, ndhdiian strate-

jajohtoa, yhdistdd liiketoi-
minta ja IT, suunnitella yri-
tysarkkitehtuuria, seurata
teknologioita, tasapainottaa ja
standardoita infrastruktuu-
ria, seurata palvelumarkki-
noita, luoda liittoutumia tar-
keimpien toimittajien kanssa.

varten. Innostuk- | larisoitunut asenne: IT on mi- | gian vet&jand. IT in-
sesta kustannustie- | nimoitava kulu tai strateginen | vestoinnit houkutte-
toisuuteen etu. levampia  kustan-
nuksien ja aikataulu-
jen kannalta.
Dominoivat IBM Tydasematoimittajat: Micro- | Verkkoyritykset:
tuottajat soft, Intel. Toiminnanohjaus- | Cisco, 3M. Verkkolii-
jarjestelmétoimittajat:  SAP, | ketoiminnan konsul-
Oracle.  Ulkoistusyritykset: | tointiyritykset
EDS, Andersen, IBM, CSC.
Tietohallinto- Asiantuntijaorgani- | Johdon jdsen, organisaation | Liiketoimintavisi-
johtaja rooli saation johtaja suunnittelija, strateginen | onddri?
kumppani, teknologia-arkki-
tehti, informoitu ostaja
Tietohallinto- Luotettava jdrjes- | Johtaa tietotekniikkaorgani- | Uusien verkkoliike-
johtajan  vas- | telmd, toimitukset | saatiota, palkata ja kehittdd | toimintamallien ke-
tuut ajallaan henkilokuntaa, kouluttaa lin- | hittiminen. Internet-

tid  hyodyntdvien
johtamismallien esit-
teleminen

Keskuskone aikakaudella tietohallintojohtajan tdrkein tehtdva oli varmistaa, etta
operaatiot olivat luotettavia ja ettd ne tehtiin ajallaan. Toimittajia oli vain muuta-
mia ja he pystyivét kdyttamaan dominoivaa rooliaan tehokkaasti. Tietotekniikka
ndhtiin vain kustannuksena, ei kilpailutekijand. Sovelluksia kaytettiin vain ti-
laus-toimitusketjun automatisointiin.
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Hajautetulla aikakaudella toimittajien maara kasvoi. Henkilokohtaiset tydasemat
korvasivat keskuskoneet. Toiminnanohjaussovellukset helpottivat kaikkien, ei
pelkéstddn tilaus-toimitus, prosessien suorittamista. Johdon asenne tietotekniik-
kaa kohtaan oli vaihtelevaa. Joidenkin mielesti tietotekniikka oli strateginen etu,
toisten mielestd tietotekniikan tarkein tehtdva oli kustannusten alentaminen. Tie-
tohallintojohtajan rooli laajeni useammalle alueelle. Koska toimittajia ja ohjelmis-
toja oli paljon, ostajan rooli kasvoi suuremmaksi. Kdyttdjatuen antaminen nousi
tarkedksi, koska toimittajat eivét sitd endd valttamatta tarjonneet.

Internet aikakaudella ndméa kolme elementtid kokivat muutoksen. Uusien
siin soveltuvan sovellusvalikoiman luominen k&vi paljon helpommaksi. Tieto-
tekniikka ndhtiin yhad enenevidssd madrin strategisena etuna, joten johto oli halu-
kas kuulemaan uusista mahdollisuuksista ja liiketoimintaideoista, joita tietotek-
niikka voisi tarjota. Tietohallintojohtajalla oli mahdollisuus vaikuttaa yrityksen
strategisiin paatoksiin. Toimittajien rooli muuttui. Koska potentiaalisten toimit-
tajien mddra kasvoi rajusti, pakotti kilpailu lisdidmédén ja parantamaan palvelua.

ClO:n luotettavuus

_,--'—"'_'_'_FH

/ Liiketoiminta
strateginen visiongsri
/ kumppani ‘-)

Toiminnon

johtaja | = smemeee- ST .
""""" L TR lohtaa

Toimitt Yhdistda ITon ja s

P liiketoiminnan El

luvatun

Organisaation
oppiminen

Kuvio 6 Tietohallintojohtajan roolin muutos (Ross & Feeny,1999)

Kuviossa 6 kuvataan tietohallintojohtajan roolin muutosta. Tamd muutos perus-
tuu liikkeenjohdon lisddntyneeseen luottamukseen, jonka tietohallintojohtaja on
saavuttanut aikaisemmissa vaiheissa, sekd organisaation oppimiseen, joka on
saavutettu aikaisempien onnistuneiden kokemusten tukemana.

Muutos ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tietohallintojohtaja voisi laiminlyoda
alemmat tehtdviansi Pidinvastoin, voidakseen saavuttaa visionddrin aseman, tie-
tohallintojohtajan on varmistettava, ettd kaikki perustoiminnot ovat kunnossa.
Muuten johtajan rooli voi palautua aikaisemmalle, alemmalle, tasolle.
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Cl0:n luotettavuus

=

/ Vaihe 4
/ Vaihe 3 Tietojohtaja
. " S Eri orgaanisaatioiden integraatio
Vaihe 2 Litketoiminta | oo nisaatioiden sisdinen integraatio
Vaihe 1 ’ yEIOnZc Strategian visiointi ja mahdollistaminen
Strateginen Prosessi ja informaatiokeksinnit

Toiminnon kumppani

johtaja Tietotekniikkajohtaja
i Yhdistaa lohtaa Johtaa IT toimituksia

Toimittaa liiketoiminnan 'strategiaa Valvoo IT kustannuksi

luvatun jia IT:n

Raportoi talousiohtzjalle -

COrganisaation oppiminen

Kuvio 7 Tietohallintojohtajan roolin kahtiajako (Chun & Mooney, 2009)

Chun & Mooney (2009) (Kuvio 7) toteavat, ettd tietohallintojohtajan rooli on ja-
kautumassa kahtia. Ensimmadinen rooli on Innovaatiojohtaja (Chief Innovation
Officer), joka keskittyy visioimaan ja kdyttoonottamaan uusia liiketoiminnan in-
novaatioita tukevia. tietojdrjestelmid, Ndiden johtajien tausta on enemmaén kau-
pallinen kuin tekninen. Toinen rooli on Tietotekniikkaa johtaja, joka keskittyy
vahvistamaan yrityksen tietotekniikkaa saadakseen siitd parhaan mahdollisen
liiketuloksen.

Tietohallinto ei ole endd vain teknologiaa. Tietotekniikasta on tullut niin jo-
kapadivdistd, ettd koko tietotekninen ymparistd voidaan ostaa palveluna. Tieto-
hallintojohtajat voivat keskittyd visiointiin ja tietotekniikan hallinta voidaan de-
legoida tietotekniikkajohtajalle, jonka tehtdvana on vastata tietotekniikan toimit-
tamisesta. Joissakin yrityksissd, kuten Googlessa, tietotekniikka on yrityksen lii-
ketoiminnan péaatekija
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4 TIETO JA SEN JOHTAMINEN

Tassd tutkimuksessa yksi ndkokulma on tietojohtamisen muuttuminen tiedolla
johtamiseksi ja sen vaikutus tietohallintojohtajan roolin. Tamén ndkokulman
mahdollistamiseksi tdytyy selventdd kdytettdvid termejd ja tutustua teoreettiseen
aineistoon. Tédssd luvussa esittelen ensin, mitd tieto on ja miten se maéritelldan.
Sitten késittelen tiedon johtamista ja sithen liittyvid tutkimuksia. Lopuksi esitte-
len tiedolla johtamista. Mitd se on ja miten se poikkeaa tiedon johtamisesta.

4.1 Miti tieto on?

Useimpien tutkijoiden mielestd tieto koostuu datasta, informaatiosta ja tietd-
myksestd. Laihonen ym. (2013, s 18) mddrittelee tiedon seuraavasti:

“data on rakenteettomia tosiasioita, informaatio on rakenteellista dataa, jota
voidaan kiyttid analyysissi ja tietimys on kokemukseen perustuvaa inhimillisti
tietoa.”

Alavi & Leidner (1999) alleviivaavat inhimillisen toiminnan merkitysta.
Informaatio muuttuu tiedoksi, kun se ensin on prosessoitu yksilon mielessd.

Landry ym. (Landry, Amara, Pablos-Mendes, Shademani & Gold, 2006) kuvaile-
vat tiedon informaatioksi, jonka paikkansapitdvyys riippuu kontekstista, jossa se
esitetddn. Heiddn mielestddn tieto on tulos kolmesta onnistuneesta muodon-
muutoksesta. Ensin todellisuus muuttuu dataksi. Sitten yksilot prosessoivat data
ja se muuttuu informaatioksi. Viimeinen muodonmuutos tapahtuu, kun infor-
maatio muuttuu tietamykseksi. Tama muutos antaa yksildille ja organisaatioille
mahdollisuuden ymmartdd informaatiota ja toimia sen mukaan.

Kaikki namad teoriat perustuvat sithen olettamukseen, ettd tieto olisi hie-
rarkkisesti rakentunutta. Ensin tulisi data, sitten informaatio, sitten tietimys.

Tuomi (1999) lisdd kaksi uutta tiedon osatekijdd, dlykkyyden ja viisauden (Kuvio
8).
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Myotatunto
VIISAUS

Valinta
ALYKKYYS

Tuotto

Ennustettavuus /
TIETO

Oppiminen/Kokemus

Tuotto = Tiedon lisaarvo per panostus

Kuvio 8 Perinteinen ndkyma tietoon (Tuomi, 1999, 106)

Data on joukko tosiasioita, jotka sindlldan eivét kerro mitdan (esimerkiksi sininen
auto, pieni tyttd). Kun data laitetaan oikeaan kontekstiin ja siihen lisdtddn ra-
kenne, siitd tulee informaatiota (sininen auto liikkuu, tyttd kéavelee). Kun infor-
maatiota tulkitaan, siitd tulee tietdmystd (auto ajaa tyttod kohti, tytto ei ole huo-
mannut autoa). Tdssd vaiheessa tieto on sellaisessa muodossa, ettd ihmisen ta-
junta voi sitd késitelld. Tiedon pohjalta voidaan tehdd padtelmis tai arvioida seu-
rauksia. (sininen auto ei ehdi jarruttaa, pieni tytto voiloukkaantua). Kun ihminen
kayttaa tatd tietoa tehdessddn valintoja eri vaihtoehtojen vililld, toiminnasta tu-
lee dlykastd (pelastaako tytto vai ei). Siind vaiheessa, kun arvot ja sitoumukset
ohjaavat ihmisen toimintaa, voidaan puhua viisaudesta (napataan tytto pois au-
ton edestd, koska niin kuuluu tehdd). Kuviossa olevalla kaarella kuvataan,
kuinka jokainen tiedon késittelyn vaihe lisdd tuo lisdarvoa tiedolle.

Tuomi kyseenalaistaa tiedon hierarkkisen rakenteen. Hadnen mielestddn
koko asia pitdisi ajatella toisesta ldhtokohdasta kdsin. Tuomi (1999) toteaa, ettd
data tulee viimeisend. Hdnen mukaansa data ei ole vain “totuuden palasia”, vaan
jonkun on pitanyt kdyttdd tietdmystdan havaitakseen ne. Informaation ja tieta-
myksen pohjalta luodaan rakenne, johon sopivaa data sitten kerdtddn. Esimerk-
kind han kayttdd kuumeen mittaamista. Ensin pitdd olla tietdimys siitd, mitd
kuume on. Seuraavaksi tarvitaan tieto siitd, miten kuumetta mitataan (mittari).
Vasta sitten voidaan kerdtd dataa, joka kertoo, paljonko kuumetta on. Pelkka
kuumemittarin lukema ei sinédllddn kerro mitddan, mutta mittarin arvoa voidaan
tulkita aikaisemman tietdmyksen pohjalta.
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4.2 Tieto prosessina

Nonaka & Takeuchi (1995) puhuvat tiedosta prosessina. Esittelemdssadan SECI-
mallissa (Nonaka & Takeuchi, 1995) he jakavat tiedon kahteen muotoon, ekspli-
siittiseen ja hiljaiseen tietoon. Eksplisiittinen tieto on tietoa, joka voidaan ilmaista
mddramuotoisella ja systemaattisella kielelld ja jota voidaan jakaa tieteellisinad
kaavoina, mddritelmind, ja muuna madramuotoisena tietona. Eksplisiittistd tietoa
voidaan kaisitelld, vélittdd ja tallentaa suhteellisen helposti.

Hiljainen tieto on hyvin henkilokohtaista tietoa, jota on hankala formali-
soida. Subjektiiviset nikemykset, intuitiot ja aavistukset ovat téllaista tietoa. Hil-
jainen tieto pohjautuu toimintaan, toimintamalleihin, rutiineihin, ihanteisiin, ar-
voihin ja tunteisiin. Hiljaisen tiedon jakaminen on hyvin hankalaa, koska jokai-
sella ihmiselld on oma persoonallinen tapa késitelld tietoa ja hahmottaa ymparis-
toddan. Pelkkd tiedon siirtdminen ei riitd, vaan samalla on pystyttdvd ymmarta-
maéédn yksilon tapaa ajatella.

Sosialisaatio Ulkoistaminen

Hiljainen tieto
Eksplisiittinen tieto

Sisdistdminen Yhdist&minen

Kuvio 9 SECI-malli (muokattu Laihonen ym. ,2013)

Nonakan ja Takeuchin SECI-malli (1995) (Kuvio 9) esittdd tiedon jatkuvana pro-
sessina ja kuvaa, kuinka hiljainen ja eksplisiittinen tieto kommunikoivat keske-
nddn ja kuinka hiljaisesta tiedosta tulee eksplisiittistd ja eksplisiittisestd hiljaista
tietoa. Esimerkking téllaisesta prosessissa voidaan ajatella tehtaassa tapahtuvaa
tuotekehitysprosessia. Sosialisaatiovaiheessa tyontekijdt kdyttavat omaa hiljaista
tietoaan ja jakavat sen muiden prosessiin osallistuvien kanssa. Tuotekehitys-
ryhmad ideoi uutta tuotetta tai parannusta vanhaan. Ulkoistamisvaiheessa hiljai-
sesta tiedosta tulee eksplisiittistd tietoa. Tuotekehitysryhman tuottamat ideat
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muutetaan formaaliin muotoon, esimerkiksi piirustukseksi. Yhdistamisvai-
heessa uusi eksplisiittinen tieto lisdtddan vanhaan eksplisiittiseen tietoon, tdssa ta-
pauksessa uusi piirustus yhdistetddn vanhaan, olemassa olevaan, piirustukseen.
Sisdistdmisvaiheessa tuotekehitysryhmdn jdsenet omaksuvat tuotekehityspro-
sessin aikana saamansa uuden tiedon ja lisddvét sen osaksi omaa hiljaista tieto-
aan. Ndin ihmisen henkilokohtainen osaaminen kasvaa ja tdtd osaamista voidaan
kayttdad hyvidksi seuraavalla kerralla. Prosessi jatkuu ja tiedon mééara kasvaa jo-
kaisella spiraalin kierroksella

4.3 Tiedon johtaminen (knowledge management)

...tiedon johtaminen viittaa siis systemaattiseen ja yhteiséllisesti midriteltyyn pro-
sessiin, jossa sekd avointa, ettd hiljaista tietoa kerdtidn, jirjestetiin ja viestitidn tyonte-
kijalti toiselle, niin ettd muut tyontekijat voivat kayttid siti ollakseen tehokkaampia ja

tuottelinampia tydssdin. (Alavi & Leidner, 1999)

Taulukko 4 Tiedon johtaminen (Alavi & Leidner, 2001, 111)

Tiedon mé&ari-

telméa

Vaikutukset tiedon-
johtamiseen (KM)

Vaikutukset tiedon-
johtamisjdrjestelmiin

Tieto suhteessa
dataan ja infor-

Data on tosiasioita, raa-
koja numeroita. Informaa-

KM keskittyy tiedon
saataville tuomiseen

KMS ei eroa normi-
jarjestelmédstd, mutta

sen hankkimiseksi

siin, jossa luodaan,
jaetaan ja toimitetaan
tietoa

maatioon tio on prosessoitua dataa. laajenee  auttamaan
Tieto on personoitua in- tietojen  yhdistami-
formaatiota sessd
Mielentila Tieto on tila, jossa ymmar- | KM keskittyy tiedon | KMS tarjoaa tietoa
retddn tietoa saataville tuomiseen | tietoldhteistd
Kohde Tieto on tallennuksen ja | KM péétarkoitus on | KMS huolehtii kerda-
muokkauksen kohde tietovarastojen luonti | misestd, tallentami-
sesta ja koodaami-
sesta?
Prosessi Tieto on prosessi osaami- | KM keskittyy proses- | Linkittdd eri tietoldh-

teet, jotta tieto syve-
nee ja laajenee

Pédsy informaa-
tioon

Tieto on ehto informaation
saamiseksi

KM keskittyy tiedon
saatavuuteen ja nou-
tamiseen

KMS tarjoaa tehok-
kaan nouto ja etsint-
vilineen

Valmius

Tieto on mahdollisuus vai-
kuttaa

KM tarkoitus on
osaamisen ja strategi-
sen ymmadrryksen ja
osaamisen luominen.

KMS pyrkii liséda-
maédn dlypddomaa tu-
kemalla yksilon ja yh-
teison kompetenssien
kehittdmistd

Seuraavaksi tutustutaan tiedon eri mééaritelmiin ja niiden vaikutuksiin tiedonjoh-
tamiseen ja tiedonjohtamisjdrjestelmiin. Taulukossa 4 esitellddn Alavin & Leid-
nerin (2001) kuusi erilaista méadritelm&d. Ensimmadisessd sarakkeessa kuvataan
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madadritelmd, toisessa kuvataan, miti tieto médaritelmian mukaan on. Kolmannessa
sarakkeessa kuvataan tiedon vaikutusta tiedonjohtamiseen (knowledge manage-
gement, KM). Neljannessd sarakkeessa kuvataan tiedon vaikutusta tiedonjohta-
misjadrjestelmiin (knowledge management systems, KM).

Ensimmadiinen maaritelmi kuvaa kolme tiedon elementtis: dataa, informaa-
tiota ja tietdmystd. Data on faktoja, informaatio on prosessoitua dataa ja tietdmys
on yhdistelmd informaatiota ja henkilon taustaa (oppiminen, tunteet). Tiedonjoh-
tamisen rooli on tuoda mahdollisesti hyodyllinen informaatio saataville. Varsi-
naista tiedonjohtamisjdrjestelméad ei ole, mutta tietotekniikkaa kaytetddan infor-
maation kerddmiseen.

Toisen miiritelmian mukaan tieto on mielentila. Jokainen voi lisiti tietd-
mystd ja kdyttdd sitd organisaation tarpeisiin. Aivan kuten ensimmdisessda maa-
ritelmdssd, tiedonjohtamisen rooli on tuoda mahdollisesti hyddyllinen informaa-
tio saataville. Tiedonjohtamisen jarjestelméd ei voi luoda, vaan jdrjestelma tarjoaa
tiedon ldhteits, ei itse tietoa.

Kolmannen mééritelman mukaan tieto on kohde. Tieto on jotain konkreet-
tista, jota voi varastoida ja muokata. Tiedonjohtamisen tdrkeimpénad tehtdvana
on tietovarastojen rakentaminen ja hallinta. Jarjestelmdd kaytetdan kerdamaddn,
koontamaan ja varastoimaan tietoa.

Neljannen maaritelmén mukaan tieto on prosessi, jolla hankitaan osaamista.
Tietoa hankitaan, jotta tultaisiin kyvykkaammaéksi suorittamaan erilaisia tehtdvia.
Tiedonjohtaminen keskittyy prosessiin, jossa luodaan, jaetaan ja vélitetddn tietoa.
Jarjestelma tarjoaa ldahteiden valisid linkkejd, joiden avulla voidaan hankkia laa-
jempaa ja syvempada tietoa.

Viidennen mééaritelman mukaan tieto on ehtona informaation saamiseksi.
Ilman tietoa informaatiota ei ole saatavilla. Tiedonjohtamisen tehtdvana on var-
mistaa padsy tietoldhteisiin. Jdrjestelmdd kadytetddn tarjoamaan tehokkaita haku-
ja noutomekanismeja relevantin tiedon saamiseksi.

Kuudennen maééritelmédn mukaan tieto luo mahdollisuuden vaikuttaa toi-
mintaan. Tiedonjohtamista kdytetddn lisidmadan osaamista ja hankkimaan strate-
gista tietotaitoa. Jdrjestelmdd kaytetddn yksilon ja organisaation kompetenssien
kehittamiseen.

Tiedon johtamisen tavoitteena on saada oikea tietoa oikeaan paikkaan oike-
alla hetkelld. Tiedon johtaminen on sen kerddmistd, analysointia ja levittamista
kayttdjille. Kuten ndimme kuviosta 9, tieto tarvitsee ihmisen dlykkyyttda muuttu-
akseen viisaudeksi. Vaaditaan oppimista aikaisemmasta. Tiedon johtaminen
koostuu neljasta tekijastd, ihmisistd, teknologiasta, oppimisesta ja prosessista.



30

Prosessi

* Tyonkulut
¢ Integraatio
» Parhaat kaytannot
¢ Tiedonhallinta kartat
¢ Business Intelligence

 Standardit
Ihmiset &
* Asenteet b Teknologia
* Jakaminen
o Keksinnat O a2 2 \ Data sailot ja formaatit
; ppiminen | « Verkot
% ';YT::::\/@ J * Internet
* Motivaatio S D:ta :nini‘:g
) ; * Analyysi
* Organisaatio o X
« Visio/Tavoitteet . Paatoisetnteko :yokalut
e * Automaatio
" YhteISOt. y o Standardit
e Standardit

Kuvio 10 Tiedon komponentit (Bhatt,2000)

Kuviossa 10 osoitetaan, kuinka ndma eri tekijat ovat yhteydessd toisiinsa ja
kuinka muutos yhdessé tekijdssd vaikuttaa kaikkiin muihin tekijoihin. Esimer-
kiksi, tilanne, jossa yritys ottaa kdytt6on uuden ohjelmiston. Jotta muutos onnis-
tuisi parhaalla mahdollisella tavalla, on ihmisten asenteita muokattava myontei-
seen suuntaan ja heitd on koulutettava uuden jarjestelman kayttoon. Todenna-
koisesti uuden jdrjestelmén kdyttoonotto vaatii muutoksen myods prosesseissa.
Muutosprosessin aikana tapahtuu oppimista. Muutos vaatii siis muutoksia kai-
killa eri osa-alueilla. Jos muutos tapahtuu vain osassa tekijoitd, muutoksesta saa-
tava hyoty ei ole maksimaalinen.

4.4 Tiedolla johtaminen (management by knowledge)

Mitd on tiedolla johtaminen ja miten se eroaa tiedonjohtamisesta? Tiedolla johta-
misen tarkkaa mddritelméad on vaikea loytad. Monesti tietojohtamisesta ja tiedolla
johtamisesta puhutaan samana asiana. Onko tietojohtaminen ja tiedolla johtami-
nen sittenkddn sama asia? Laihosen ym. (2013, 32) mukaan tiedon johtami-
nen “viittaa organisaation oppimiseen ja uusiutumiseen, uuden tiedon luontiin seki tie-
tovarantojen ja -virtojenhallintaan” kun taas " tiedolla johtaminen viittaa toimintatapoi-
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hin, joilla organisaation tietoa jalostetaan ja hyddynnetdidn organisaation toiminnan joh-
tamisessa. ” Eli tiedon johtamisessa kohteena on tieto, tiedolla johtamisessa toi-
mintatavat, joilla tietoa hyodynnetddn toiminnan johtamisessa.

Tiedolla johtaminen on joissain tapauksissa liitetty esimerkiksi tiedonlouhintaan
tai erilaisiin BI (business intelligence) ratkaisuihin. Tiedolla johtaminen on kui-
tenkin paljon enemman. Liiketoimintajohdon konsultti Petri Hakanen kuvaa blo-
gissaan! tiedolla johtamisen roolia kokonaiskasitteend. (kuvio 11)

Tiedolla Johtaminen

Johtava paatoksenteko
Paiatoksenteko
Automatisoitua paatoksentekoa

Tietojohtaminen
Business Intelligence (BI)

Liiketoimintatiedon hallinta

© Copyright

Kuvio 11 Tiedolla johtaminen (Hakanen, 2014)

Tiedolla johtaminen on kuvattu yldkésitteend, joka sisdltdd tietojohtamisen, liike-
toimintatiedon hallinnan sekd paatoksentekoprosessin. Tédssd tutkimuksessa tie-
dolla johtaminen késitetdan vastaavalla tavalla. Tiedolla johtaminen ei pdity sii-
hen, ettd tehd&ddn pa&tos parhaan mahdollisen tiedon pohjalta, vaan tiedolla joh-
taminen on jatkuvaa toimintaa, jossa tietoa kdytetdan johtamisen tyokaluna. Nain
ajatellen tiedolla johtamisessa korostuu johtaminen. Johtamisesta ja johtajuu-
desta on olemassa useita eri madritelmid. Yuklin mukaan (1989) johtaminen on
prosessi, jossa yksi henkilo pyrkii tarkoituksellisesti vaikuttamaan muihin ihmi-
siin. Johtaminen ei siis ole pelkdstddn padtoksentekoprosessi, vaan enemmankin
vaikuttamisprosessi. Johtaja ei myodskadn vilttamattd ole esimiesasemassa oleva
henkil6. Johtajuudella voidaan tarkoittaa asemaan perustuvaa johtajuutta (ma-
nagement) tai persoonaan perustuvaa johtajuutta (leadership).

Tassa tutkimuksessa johtamisella tarkoitetaan johtamista nimenomaan kei-
nona vaikuttaa muiden ihmisten kéyttdytymiseen. Lisdksi yksi ndkokulmista
pohtii sitd, seuraako tiedonjohtamisen (knowledge management) muuttumisesta
tiedolla johtamiseksi (management by knowledge) muutos myos johtajuudessa.

1 http:/ /www.hakanen.eu/blog/2014/07 / tiedolla-johtaminen-johtamisen-paluu/
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5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Suunnitellessani titd tutkimusta, ajattelin kohderyhmaéksi ryhmaéa. jonka tunnen
todella hyvin, pieni- ja keskikokoisten yritysten tietohallintojohto Suomessa. Si-
ten havaitsin siind piilevan ongelman. Vaikka tietohallintojohtaja, CIO, on hyvin
yleinen tehtdvanimike Suomessa, joissakin pienemmissd kaupungeissa tai yri-
tyksissd ei vilttamattd ole tietohallintojohtajaa tai edes tietohallintopaallikkoa.
Niinpd pddtin keskittyd suomen viidenkymmenen suurimman yrityksen tieto-
hallintoon ja niiden johtajiin. Toinen syy valintaani on olettamus siitd, ettd muu-
tokset tulevat suuremmista yrityksistd pienempiin, joten tutkielmani aihe ei valt-
tamattd ole vield ajankohtainen pienemmissé yrityksissa.

5.1 Tutkimusmenetelmi

Tutkimusmenetelmédksi valitsin haastattelututkimuksen. Haastattelu voidaan
tehdd joko strukturoituna haastatteluna, jossa kysymykset on valmisteltu etuka-
teen ja niistd ei poiketa, tai noudattaen teemaa, jolloin kysymyksien aiheet on
maddritelty, mutta kysymykset ja kysymysten jdrjesty voi vaihdella. Kolmas tapa
on avoin keskustelu, jossa ei ole nikyvad rakennetta, mutta keskustelu on silti
suunnitelmallista ja haastattelija johtaa keskustelua. Ensimmdinen haastattelu
tehtiin kdyttden strukturoitua haastattelua. Kysymykset esitettiin kirjallisesti ja
niistd ei poikettu. Toinen vaihe suoritettiin valikoidulle ryhmaille teemahaastat-
teluna, jossa késiteltiin esille tulleita teemoja, kuten tiedolla johtamista.

5.2 Tutkimuksen kohde

Tutkimuksen kohteeksi valitsin suomen 50 suurimman yrityksen tietohallinto-
johtajat. Syyna tahdn oli, ettd pienemmissé yrityksissd ei vélttamatta ole edes eril-
listd tietohallintoa, saatikka tietohallintojohtajaa. Lisdksi kiinnostus tietohallinto-
johtajan rooliin liiketoimintastrategian luomisessa seka tietohallinnon ja liiketoi-
minnan vilinen suhde kiinnosti.

5.3 Tiedonkeruun suunnittelu

Aloitin tutkimuksen teon tutustumalla huolellisesti asiasta aiemmin tehtyihin
tutkimuksiin ja tutkimuskirjallisuuteen. Tam& mahdollisti muutaman tutkimuk-
sellisen teeman maddrittdimisen. Teemoiksi muodostuivat tietohallintojohtajan
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asema ja tehtdvit yrityksessd, tietohallinnon rooli yrityksessd, tietohallintojohta-
jan roolin muutos sekd tiedolla johtaminen ja sen merkitys yritykselle. Ndiden
pohjalta rakensin teemoittain nelja kysymysryhmaa.

Ensimmadinen kysymysryhmad, kysymykset 1-5, késitteli tietohallintojohta-
jan asemaa ja tehtdvaa yrityksessd. Kysymysten tarkoituksena oli selvittdd, miten
tietohallintojohtaja asemoituu yrityksessd suhteessa muihin johtajiin ja millainen
on yrityksen organisaatiorakenne.

Toinen kysymysryhmd, kysymykset 6-8, késitteli tietohallinnon roolia yri-
tyksessd. Kysymysten tarkoituksena oli selvittdd, miten tietohallinto oli organi-
soitu ja mik& on tietohallinnon strateginen rooli suhteessa liiketoimintaan.

Kolmas kysymysryhmd, kysymykset 9-11, kasitteli tietohallintojohtajan
roolia ja kompetensseja. Kysymysten tarkoituksena oli selvittdd, miten tietohal-
lintojohtajat ndkevét roolinsa muuttuneen viimeisen viiden vuoden aikana, mil-
lainen rooli on nyt ja miten se muuttuu tulevaisuudessa. Lisdksi haluttiin selvit-
tad, mitkd ovat tietohallintojohtajan tarkeimmait kompetenssit.

Neljas kysymysryhmd, kysymykset 12-15, késitteli tiedolla johtamista ja sen
vaikutusta yrityksen toimintaan. Kysymysten tarkoituksena oli selvittdd, miten
yritykset heiddn mielestddan hyddyntavét tiedolla johtamista, miten tarkedksi tie-
dolla johtaminen koetaan ja miké on tietohallinnon ja sitd kautta tietohallintojoh-
tajan rooli tiedolla johtamisessa.

Teemahaastatteluissa keskityttiin ensimmadisen, eli sahkopostitse tapahtu-
neen, kyselyn aikana esille nousseisiin kysymyksiin, kuten tietohallintojohtajan
rooliin, tiedolla johtamisen madritelmaan sekd tietohallinnon ja liiketoiminnan
viliseen strategiseen yhdentymiseen. Oletettavaa oli, ettd vastaukset varsinkin
tiedolla johtamista koskeviin kysymyksiin vaihtelevat suuresti, koska késite oli
kyselyn tekohetkelld epamaardinen.

5.4 Haastattelujen toteutus

Tutkimus toteutettiin kesd-syyskuussa 2015 tekemalld strukturoituja haastatte-
luja. Kohderyhmaksi valittiin Suomen viidenkymmenen liikevaihdoltaan suu-
rimman yrityksen tietohallintojohtajat. Tadstd ryhmasta valikoitiin ne, joiden ni-
mikkeend oli tietohallintojohtaja. Tdmé pienensi ryhmén kokoa yhdeksilld hen-
gellda. Ndille 41:1le lahetettiin sdhkoposti kesdkuussa. Viestissa kysyttiin haluk-
kuutta osallistua tutkimukseen. Samassa sahkopostissa kysyttiin myo6s kiinnos-
tusta osallistua toisen vaiheen tutkimukseen. Toinen vaihe oli henkilokohtainen
haastattelu mistd tahansa kyselyn teemasta. Niille, jotka suostuivat osallistu-
maan kyselyyn, kyselylomakkeet ldhetettiin sahkopostitse viikolla 24. Lisdksi,
niiden johtajien kanssa, jotka suostuivat jatkokysymyksiin, sovittiin haastattelu-
tavoista (puhelin, Skype, kokous) ja haastattelun ajankohdasta.

Kahdeksan johtajaa suostui osallistumaan kyselyyn ja heistd nelja suostui
osallistumaan syvempddn, suulliseen haastatteluun. Kaksi johtajaa kieltdytyi
osallistumasta haastatteluun aikataulukiireisiin vedoten. Lopuilta johtajilta en
saanut vastausta viestiini. Vastausprosentti oli siis 19, 5 % eli vajaa viidennes.
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Syynd vdhdiseen osallistujamadrddn saattoi olla haastattelun ajankohta. Lahetin
pyyntoni kesdkuussa ja suurin osa johtajista oli aloittanut kesdlomansa.

Kirjallisesti tehdyn haastattelun tulokset analysoitiin, jotta loydettdisiin
pohja teemahaastatteluihin. Teemahaastattelut, jotka tehtiin suullisesti, nauhoi-
tettiin ja litteroitiin. Niistd haastatteluista, jotka tehtiin puhelimitse, yhteensa 2
kappaletta, kirjoitettiin tarkat muistiinpanot. Kun haastattelut olivat valmiit,
kaikki vastaukset luettiin tarkasti kokonaiskuvan luomiseksi. Niiden pohjalta et-
sittiin vastaukset tutkimuskysymyksiin.
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6 TULOKSET

Téssd luvussa kdydddn lapi tulokset tehdyistd haastatteluista teemoittain ja muo-
dostetaan yhteenveto tehdyistd havainnoista.

6.1 Yleiskuvaus haastatelluista

Haastattelin kahdeksaa tietohallintojohtajaa, joista kahta perusteellisemmin. Joh-
tajat edustivat eri toimialoja, mm. tuotantoteollisuutta ja vahittdiskauppaa. Myos
julkiselta sektorilta oli kaksi johtajaa.

Ensimmadinen kysymysryhma késitteli tietohallintojohtajan asemaa yrityk-
sessd (Taulukko 6). Haastatelluilta tietohallintojohtajilta kysyttiin, kuuluvatko he
yrityksen johtoryhmaéén, kenelle he raportoivat ja kuka on heiddn esimiehensa.
Nailld kysymyksilld pyrittiin selvittaméan, millainen on tietohallintojohtajan ja
toimitusjohtajan suhde ja kuinka paljon tietohallintojohtaja osallistuu péivittai-
seen liiketoimintaan.

Taulukko 5 Taustatiedot

Yritys Toimiala Johtokun- Esimies
nan jasen
Kone Suunnittelu Ei Toimitusjohtaja
Kouvolan kaupunki Julkinen sektori Ei Palvelujohtaja
Neste Oljy- ja kaasuteollisuus Ei Teknologiajohtaja
Osuuspankki Rahoitusala Kylla Varapadjohtaja
SOK Kauppa, ravintola ja hotel- | Ei Hallintojohtaja
lit

Tampereen kaupunki Julkinen sektori Ei Hallinto ja talous-

ryhmin johtaja
TeliaSonera Teleoperaattori Ei Teknologiajohtaja

Vastausten perusteella tietohallintojohtajan esimies voi tyoskennelld joko yrityk-
sen teknologia tai hallinto-organisaatiossa. Koneen tietohallintojohtaja raportoi
suoraan toimitusjohtajalle, UPM:n tietohallintojohtaja raportoi talousjohtajalle.
Kaupungeissa on johtoryhmat, jonka johtajalle tietohallintojohtajat raportoivat.
Joissain tapauksissa tietohallintojohtajan raportointi suoraan toimitusjohta-
jalle korostaa tietotekniikan strategista merkitystd yritykselle ja sen ndhddan an-
tavan tietohallinnolle mahdollisuuden vaikuttaa yrityksen liiketoimintastrategi-
aan. Toisaalta tietohallintopédéllikon raportointi suoraan toimitusjohtajalle ei
vélttamatta ole se paras - ja ainoa oikea- ratkaisu. Banker ym. (Banker, Hu, Pav-
lou, & Luftman, 2011) toteavat, ettd tdma ratkaisu on paras vain silloin kun yri-
tyksen strategiana on erottua muista kilpailijoista. Samassa tutkimuksessa tode-
taan, ettd tietohallintopaillikko, joka raportoi talousjohtajalle on paras rakenne
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yritykselle, jonka strategisena tavoitteena on olla kustannusjohtaja. Kuten tulok-
sista ndemme, Kone ja UPM noudattavat titd saantoa.

Suurin osa tietohallintojohtajista ei kuulunut yrityksensd johtoryhmaan.
Tama on sangen yleinen kdytantd Suomessa. Vuonna 2011 vain 34 prosenttia tut-
kimuksessa mukana olleista viidestdkymmenestd tietohallintojohtajista kuului
johtoryhmaéén, vaikka osallistuivatkin liki jokaiseen johtokunnan kokoukseen.?

6.2 Tietohallintojohtajan kompetenssit

Olla hyvd koodaaja tai tietokannan kehittdji ei ole tarpeeksi. Itseasiassa se ei ehki
ole lainkaan tarpeellista. Olla pystyuvi liiketoimintajohtaja, joka ymmirtid jokaisen
litketoiminnan osa-alueen perinpohjaisesti, on tirkedd. (Peppard, 2010).

Kun tietohallintojohtajilta kysymyksessa 10 (liite 1) kysyttiin, mitd kompetens-
seja (ominaisuuksia ja osaamista) tietohallintojohtajalla tulisi omata ollakseen
hyva tietohallintojohtaja, ihmisjohtajuus (Leadership) mainittiin useimmin.
(Taulukko 6)

“strateginen ajattelija, ihmisjohtaja, rakentaja, kehityksen vetdji” (UPM:n
tietohallintojohtaja)

Taulukko 6 Tietohallintojohtajan kompetenssit

Yritys Tietohallintojohtajan kompetenssit

Kone Strateginen ajattelija, ihmisjohtaja

Kouvolan kaupunki Strateginen ajattelija, ihmisjohtaja

Neste Diplomaatti, Muutosjohtaja

Osuuspankki Strateginen ajattelija, Muutosjohtaja,

SOK Diplomaatti, Strateginen ajattelija, Toimittaja
Tampereen kaupunki Toimittaja, Visionddri, Strateginen ajattelija
TeliaSonera Ihmisjohtaja, Muutosjohtaja

UPM Strateginen ajattelija, Ihmisjohtaja, Kehitysjohtaja

Toinen kompetenssi, joka nousi esille, oli strateginen ajattelija. Tietohallintojoh-
tajan tulisi kyetd ndkemddn uusien jdrjestelmien ja keksintojen yritykselle anta-
mat strategiset mahdollisuudet. Tietohallintojohtajan tulisi olla uusien jarjestel-
mien edustaja.

2 https:/ /asiakas.kotisivukone.com/files / cxomentor.tarjoaa.fi/ tied os-
tot/cxo_mentor tietohallintojohtaja_johtoryvhmn_jsenen ja_tietohallintojohta-
jan_esimies 2011-03-03.pdf
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“Riippuu toimialasta, mutta vahva liiketoiminnan ymmdrrys, strateginen kyvyk-
kyys, vahva tietotekniikan johtamisen ja muutosjohtamisen osaaminen.” (Osuuspankin
tietohallintojohtaja)

Eri yritysten tietohallintojohtajat tarvitsevat erilaisia kompetensseja. Haastattele-
mani TeliaSoneran tietohallintojohtajan mielestd kyky olla strateginen johtaja on
kaikista tdarkein kompetenssi, kun taas UPM:n tietohallintojohtaja korosti kykya
toimia teknisend johtajana ja toimittaa sitd, mitd yritys tarvitsee. Toisaalta koros-
tettiin johtamisen perustaitoja.

“Johtaminen  on  johtamista,  olit  sitten  tietohallintojohtaja  tai
toimitusjohtaja.” (Koneen tietohallintojohtaja)

6.3 Tietohallintojohtajan johtajarooli

Kun tietohallintojohtajilta kysyttiin tietohallintojohtajan kompetensseista, tuli
vastauksista esille myos se, millainen on tietohallintojohtajan rooli johtajana.
Taulukossa 7 vastaukset on ryhmitelty kédyttden Mintzbergin (1973) luokittelua.

Taulukko 7 Tietohallintojohtajan rooli johtajana

Yritys Johtajatyyppi

Kone Ihmistenjohtaja

Kouvolan kaupunki Ihmistenjohtaja

Neste Neuvottelija

Osuuspankki Ihmistenjohtaja

SOK Neuvottelija

Tampereen kaupunki Havainnoija

TeliaSonera Ihmistenjohtaja

UPM Resurssien jakaja, Thmistenjohtaja

Ylldttden vastauksissa ei korostunut viestinndlliset tai padtoksenteolliset roolit,
vaan ihmisten vilistd kanssakdymistd kuvaavat roolit. Yleisin tarkedksi ndhty
rooli oli ihmistenjohtaja. Seuraavaksi mainittiin neuvottelija ja resurssien jakaja.

“Ihmisten johtaminen ykkdsasia.” (Soneran tietohallintojohtaja)

Nama roolit olivat selkedsti 16y dettdvissa vastauksista. Muut vastauksista esille
tulleet johtajaroolit, kuten strateginen johtaja tai visiondédri ovat yhdistelmié eri
johtajarooleista (esimerkiksi tiedonvilittdjd, havainnoija, yhteydenpitdjd).

"Tietohallintojohtajan rooli alkaa liheti strategisen johtajan roolia” (Kouvolan
kaupungin tietohallintojohtaja)
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6.4 Tietohallinnon rooli strategiaprosessissa

Kuten strategisen kohdistamisen mallin (SAM-malli) esittelyn yhteydessé tote-
simme, yrityksen oletetaan saavan kilpailuetua liiketoiminnan ja tietotekniikan
strategisesta yhdentdamisestd. Yhdentyminen vaatii kuitenkin myos tietohallin-
non osallistumisen strategisiin toimenpiteisiin, joko muutoksen alullepanijana
tai muutoksen kohteena. Tadssd luvussa késittelen tietohallinnon roolia tutkimis-
sani yrityksissd. Miten tietohallinto osallistuu strategiaprosessiin ja mika rooli
tietohallinjohtajan on prosessin aikana? Aluksi kuvaan tietohallinnon vaikutusta
yrityksen strategiaan kayttamalla strategisen vaikutuksen ruudukkoa.

< Tehdas Strategisti

Tietotekniikan luotettavuus vaatimus kasvaa

Tuki Kaanteentekija

| N
N

[ Riippuvaisuus uudesta IT teknologiasta kasvaa >
1

Kuvio 12 IT:n Strateginen vaikutus

Kuviossa 12 yritykset on sijoitettu strategisen vaikutuksen ruudukkoon. Ruu-
dukkoon sijoittaminen ei ollut helppoa, koska kysymyksissa ei suoraan kysytty
tietotekniikan vaikutusta yrityksen strategiaan. Pa&tin kuitenkin sijoittaa yrityk-
set ruudukkoon ja kdytin paikan madrittelyyn kahta eri tekijaa.

Ensimmadinen tekijd on tietotekniikan rooli yrityksen strategian suunnitte-
lussa. Esimerkiksi UPM:n strategian suunnittelee pieni ryhmad johtajia ja tietohal-
linnon tehtdvaksi jad arvioida jalkikdteen strategian tietotekniset vaikutukset. Te-
liaSoneralla tietotekniikka on erittdin merkittdvdssad roolissa ja tietohallintojoh-
taja osallistuu, ja joskus jopa johtaa, strategiaprosessia.

Toinen tekijd on yrityksen toimiala. Osuuspankki toimii pankki- ja vakuu-
tustoimialalla ja silld on suuri tarve luotettavalle tietotekniikalle. Ilman tietotek-
niikkaa koko toiminta keskeytyisi vilittomadsti. Tietotekniikka ndhdddan myos
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strategisena etuna, mutta sen taso on matalampi kuin luotettavan teknologian
tarve. Yritys on kuitenkin siirtynyt hiukan kohti strategista roolia, koska tietotek-
niikkaa kdytetddan uusien asiakaspalvelumuotojen kehittdmiseen. Toiminnan la-
kisddteisyys ja tiukat normit estdvét kuitenkin toiminnan siirtdmisen kokonaan
pois perusliiketoiminnasta. TeliaSonera tarvitsee luotettavaa tietotekniikkaa seka
liikketoiminnallisista ettd lakisdateisistd syistd. Jdrjestelmien on toimittava jatku-
vasti. Toisaalta, koska koko toiminta perustuu tietotekniikkaan ja sen hyodynta-
miseen, uudet palvelut ja tuotteet ovat elintdrkeitd yrityksen liiketoiminnalle.

UPM toimii paperi-, selluloosa- ja puutoimialalla. Vaikka tietotekniikka on-
kin tarkedssa roolissa, perusliiketoiminta pystyy katkostilanteessa jatkamaan toi-
mintaansa hetken aikaa. Vaikka uudet tietotekniset palvelut ja keksinnot voivat
tuoda strategista etua, ne eivét ole liiketaloudellisesti merkittdvassa roolissa.

Kone toimii metalliteollisuudessa, mutta silti silld on suurempi luotettavan
tietotekniikan tarve, kuin UPM:ll4. Padtuotteiden, kuten hissien valmistus, tar-
vitsee tietotekniikkaa, mutta pienet yhteyskatkokset eivat vaikuta toimintaan.
tdin luotettavaa tietotekniikkaa. Uudet hissien ohjaukseen liittyvat keksinnot li-
sddvat tietotekniikan tarvetta tulevaisuudessa ja tietotekniikka ndhdaankin stra-
tegisena etuna.

Kaupungit, kuten Tampere ja Kouvola tarvitsevat tietotekniikkaa, mutta
tarve on liiketoimintayksikkokohtainen. Esimerkiksi terveydenhuollossa luotet-
tava tietotekniikka on kirjaimellisesti elintdarkedd, mutta pdivakodeissa se ei ole
erityisen tdrkedssd roolissa. Joissakin tapauksissa tietotekniikalla voi olla strate-
gisia vaikutuksia, mutta kokonaiskuvassa vaikutus jdd pieneksi.

Tietotekniikka ei ollut kddnteentekevassd roolissa yhdessdkdan tutkimis-
tani yrityksistd. Tama voi selittyd silld, ettd tutkimani yritykset toimivat perintei-
silld toimialoilla ja olivat niin suuria, ettd muutokset tapahtuvat hitaasti.

Seuraavat kysymykset késittelivat tietohallinnon roolia (liite 1, kysymykset
6-8) yrityksen strategiaprosessissa. Tarkoituksena oli selvittdd, mika rooli tieto-
hallinnolla on, kun yritys suunnittelee ja toteuttaa liiketoimintastrategiaansa.
Osallistuuko tietohallintojohtaja strategisiin pddtoksiin, vai onko hénen roolinsa
vain asiantuntijarooli. Tuloksia kuvataan taulukossa 8.

Taulukko 8 Tietohallinnon rooli strategiatyossa

Yritys Tietohallinnon rooli Tietohallintojohtajan rooli strategiapro-
sessissa
Kone Mahdollistaja, Rakentaja, Osallistuu asiantuntijana strategiapro-
Alullepanija, Johtaja sessiin.
Kouvolan kau- Mahdollistaja, Rakentaja, Osallistuu asiantuntijana strategiapro-
punki sessiin.
Neste Mahdollistaja Osallistuu asiantuntijana strategiapro-
sessiin.
Osuuspankki Mahdollistaja, Rakentaja Osallistuu asiantuntijana strategiapro-
sessiin.

(jatkuu)
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(Taulukko 8 jatkuu)

SOK Mahdollistaja, Rakentaja, Joh- | Osallistuu asiantuntijana strategiapro-
taja sessiin.

Tampereen kau- Mahdollistaja, Rakentaja, Osallistuu asiantuntijana strategiapro-

punki Alullepanija, Johtaja sessiin.

TeliaSonera Mahdollistaja, Rakentaja, Osallistuu asiantuntijana strategiapro-
Alullepanija, Johtaja sessiin.

UPM Mahdollistaja, Rakentaja Toimii asiantuntijana tarvittaessa

Taulukon tuloksia tulee peilata aikaisemmin esiteltyyn strategisen kohdistami-
sen malliin (SAM). Esimerkiksi tietohallinnon rooli johtajana ei tarkoita sitd, etta
tietohallinto johtaisi strategiaprosessia yksin, vaan sitd, ettd tietohallinto ndyttaa
suunnan, mihin strategiaa mahdollisesti tulisi kehittdd, esimerkiksi uusia liike-
toimintamalleja hyodyntamalla.

Tietohallinnon rooli yrityksissad voi olla joko tekninen tai liiketaloudellinen.
Suurimmassa osassa organisaatioita rooli on yhdistelmd molemmista (Caffrey &
McDonagh, 2014). Suomessa tietohallinnon rooli nayttdd vaihtelevan yrityksen
toimialasta riippuen. Kun tietotekniikka ei ole yrityksen tarkein kilpailutekijd, jaa
tietohallinnon rooliksi ldhinnd tukea liiketoimintastrategian toimeenpanoa seké
ylldpitdd ja rakentaa teknologiaa. Esimerkiksi UPM:1l4 tietotekniikka ndhd&an
etuna toimintaprosesseja uudistettaessa ja uudelleen jarjestettdessd, mutta tieto-
hallinto ja sen johtaja eivit osallistu strategian laadintaan.

“Strategian laatii pieni ryhmd. Kun tulee strategian toimeenpanon hetki,
tietohallinto yrittdd hahmottaa sen wvaikutukset tietotekniikkaan “(UPM:n
tietohallintojohtaja)

Kun tietotekniikka on yrityksen péddkilpailutekijd, kuten teleoperaattoreilla, tie-
tohallinnon rooli on paljon laajempi ja tietohallinto voi johtaa liiketoiminnan ke-
hittamistd. TeliaSoneralla tietohallinto antaa oman panoksensa liiketoiminnan
kehittamiseen. Tietotekniikka ndhd&dan elintdrkednd etuna, kun liiketoiminta et-
sii uusia litketoiminta alueita ja uusia liitketoiminta mahdollisuuksia.

Tutkimuksessani yksi tietohallintojohtaja edusti kaupan toimialaa. Yrityk-
sen lilkkemuoto on osuuskunta ja se kasittdad 20 itsendistd alueellista osuuskaup-
paa ja ndiden omistaman Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan (SOK) tytér-
yhtidineen. Tama tarkoittaa sitd, ettd vaikka tietohallinto on keskitetty ja on vain
yksi tietohallintojohtaja, jasenyritykset pddttdviat sangen itsendisesti liiketoi-
minta- ja tietoteknisestd strategiastaan. Tietohallintojohtajan rooli on enempi
neuvonantajan, kuin paatoksentekijan.

Pankkitoimialalla tietohallinnon rooli on kehittdd uusia asiakaspalvelume-
netelmid. Digitalisaatio ja muutoksen hallinta ovat tdrke&ssa roolissa. Tietohal-
lintojohtaja osallistuu strategian laadintaan, mutta hénen roolinsa koskee vain
tietoteknistd osuutta. Liiketoiminta vastaa varsinaisen liiketoimintastrategian
laadinnasta. Metalliteollisuusyrityksessd tietohallinnon strateginen rooli on
mahdollistaa liiketoimintastrategian toteuttaminen. Toinen rooli on 16ytdd uusi
tapoja tukea liiketoimintaa. Tietohallintojohtaja osallistuu strategian luomiseen,
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mutta vain tietotekniseltd kannalta. Kaupungeissa tietohallintojohtajat osallistu-
vat vain tietohallintostrategian luomiseen. Varsinainen strategiatyd tehd&an
muualla.
Vaikka IT voi olla merkittdvdssad roolissa yrityksen strategiassa, on silti tar-
kedd, ettd se on linjassa yrityksen muun toiminnan kanssa. Koneen tietohallinto-
johtaja kuvaili IT:n roolia ndin:

“IT:n tulisi olla edellikivijd ja tienndyttdjd, mutta sen ei koskaan tulisi mennd
litketoiminnan edelle.” (Koneen tietohallintojohtaja)

Haastattelujen perusteella strateginen kohdistaminen koettiin tdrkedksi jokai-
sessa yrityksessd. Tietotekniikan tulisi olla samassa linjassa liiketoiminnan
kanssa, tukea sitd ja joissakin tapauksissa my0s toimia toiminnan veturina. Tie-
totekniikka ndhd&én strategisena etua ja joissain yhtidissd, kuten TeliaSoneralla,
tietotekniikalla on suuri vaikutus yrityksen strategiaan.

T&std huolimatta tietohallinnolla on vain pieni rooli yrityksen strategiapro-
sessissa. Jotta strategisesta kohdistamisesta saataisiin paras hyoty, liiketoiminta-
johdon tulisi ymmartdd tietotekniikkaa ja tietohallinnon liiketoimintastrategiaa
(Chan ja Reich, 2007). Jotta yhdentyminen onnistuisi, tulisi tietohallinnolla olla
suora kontakti johtoryhmddan. Tutkimukseeni osallistuneista tietohallintojohta-
jista vain yksi oli johtoryhmén jasen muiden osallistuessa kokouksiin vain tarvit-
taessa. Yleensd tietohallintojohtaja oli paikalla vain silloin, kun kisiteltiin suo-
raan tietotekniikkaan liittyvid asioita.

Toimitusjohtajan asenteella tietotekniikkaa kohtaan on suuri vaikutus tie-
totekniikan ja liiketoiminnan strategiseen yhdentymiseen. Toimitusjohtajan ne-
gatiivinen asenne voi estdd kohdistamisen (Campbell, 2005). Tutkimuksessaan
Campbell ym. (2005) mainitsivat luottamuksen yhdeksi tarkeimmistd tekijoista
tietotekniikan ja liiketoiminnan strategisessa yhdentymisessd. Liiketoiminnan ja
tietohallinnon vilisten suhteiden luominen nihdidn tirkednd. Jotta tillainen
luottamus saadaan rakennettua, tulee tietohallinnon ja liiketoiminnan pystyéa
kommunikoimaan keskendan.

Verrattaessa strategisen kohdistamisen perspektiivejd (kuvio 3) timan tut-
kimuksen yrityksiin, huomataan, ettd yhdentyminen on edelleen liiketoiminta-
strategiavetoinen. Vain TeliaSoneralla tietotekniikka johtaa muutosta. Tama to-
siasia on osoitus suomen suurimpien yritysten luonteesta. Tietotekniikka ndh-
dddn strategisena etuna, mutta varsinainen tulosta tuottava liiketoiminta on
muualla.

6.5 Tiedon johtaminen ja tiedolla johtaminen

Seuraavaksi kysyttiin tiedolla johtamiseen liittyvid kysymyksia (liite 1, kysymyk-
set 12-15). Nailla pyrittiin selvittimadn, kuinka tiedolla johtamista kédytetddn eri
yrityksissd. Kysymyksilld pyrittiin myos selvittdimddn tiedolla johtamisen tar-
keyttd yritykselle ja tietohallinnon roolia tiedolla johtamisessa. Lisdksi pyrittiin
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selvittimddn tiedolla johtamisen osuutta yrityksen toiminnassa. Taulukossa 9 on
ryhmitelty vastaukset.

Taulukko 9 Tietojohtamisen merkitys yrityksissa

Yritys Tiedolla johta- Tiedolla joh- | IT:n rooli Suurimmat haas-
misen kaytto tamisen tér- teet
keys yrityk-
selle
Kone Keskeinen osa Elintarkea Keré4, analysoi, tallen- Tiedon laatu, tie-
johtamista taa ja toimittaa infor- don omistajuus
maation
Kouvolan kau- Yksi johtamisen | Korkea Keré4, analysoi, tallen- Tiedon laatu, tie-
punki tarkeimmistd taa ja toimittaa infor- don omistajuus
asioista maation
Neste Keskeinen osa Korkea Osallistuu litketoimin- Tiedon laatu
johtamista nan kehittdmiseen
Osuuspankki Elintidrked osa Elintdrked Tekninen rooli. Tietohal- | Tiedon laatu
johtamista linnossa on oma organi-
saatio tiedonhallintaan
SOK Osa johtamis- Elintarkea Keréd, analysoi, tallen- Tiedon laatu
prosessia taa ja toimittaa infor-
maation. Kehittda pro-
sesseja tiedon hallintaan
Tampereen kau- | Master data Korkea Kehittda prosesseja tie- | Tiedon laatu, termi-
punki don hallintaan. Tekni- nologia
nen rooli,
TeliaSonera Johtaa liiketoi- Korkea Kéyttdd tiedonjohta- Tiedon laatu, tie-
mintaa mista uusien liiketoi- don maara
mintamahdollisuuksien
etsintddn
UPM Osa johtamista Korkea Tarjoaa teknologian Tiedon laatu

Tiedonjohtaminen ja tiedolla johtaminen on erittdin tarkedd kaikkien vastaajien

mielesta.

“Tiedolla johtaminen on keskeinen asia tulevaisuutta varten” (Osuuspankin tie-

tohallintojohtaja)

Ongelmat liittyvat tiedon oikeellisuuteen ja tiedon omistamiseen. Tiedon
laadun parantaminen koettiin haasteena kaikissa ja yrityksissa ja esimerkiksi ky-
symys siitd, kuka johtokuntatasolla on vastuussa tiedosta, on vield ratkaisematta.
Osittain tdtd vastuuta ollaan tyontdmadssa tietohallintojohtajalle. Tama ei kuiten-
kaan suju ongelmitta.

“Nuyt timd vastuu on siirtymdssi tietohallintojohtajalle ja muutosta ei ole helppoa

hyviksyd, koska aikaisemmin on keskitytty vain teknologiaan.

tietohallintojohtaja)

“(Koneen
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Yhdessd namd ongelmat aiheuttavat sen, ettd liiketoiminnan on vaikeaa luottaa
saatavilla olevaan tietoon ja tiedon luotettavuuden parantaminen on vaikeaa,
koska ei ole tietoa siitd, kuka omistaa tiedon ja on vastuussa sen laadusta. Vaikka
tiedonjohtamisella pyritddn saamaan kaikki tarvittava tieto padtoksen tueksi, pa-
tee sithen samat sdannot kuin muuhunkin paatoksen tekoon. Padtokset tehddadn
niiden tietojen pohjalta, jotka paatoksentekohetkelld on saatavilla.

“Pditokset eivit vaikuta menneeseen. Ei ole mitidn mielti harmitella tehtyd
padtostd jilkikiteen ja ajatella, ettd jos meilld olisi ollut nidmi tiedot kaytettivissd,
olisimme piittineet toisin. “ (Osuuspankin tietohallintojohtaja)

Tiedonjohtamisessa pyrkimyksend on saada oikea tietoa oikeaan paikkaan
oikealla hetkelld. Tamai ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd kaikki tieto tulisi olla saa-
tavilla jatkuvasti. Kaikki tietohallintojohtajat olivat sitd mieltd, ettd liian suuri tie-
tomddrd, “infodhky”, haittaa liiketoimintaa. TeliaSoneran tietohallintojohtaja to-
tesi, ettd nykytilanteessa kaiken saatavilla olevan tiedon analysointi vie liikaa ai-
kaa ja resursseja. UPM:1ld tiedonkerdamisessd keskitytddn kayttdjien maarittele-
mén tietotarpeen tdyttamiseen. Tarkeimpdnd pidetddn, ettd kerdtty tieto tukee
liikketoimintaa. Joskus on kuitenkin vaikeaa maadritelld, onko keritty tieto tarpeel-
lista vai kerdtdanko sitd “varmuuden vuoksi”.

Tiedolla johtamiselle ei ole vield olemassa tarkkaa maéritelma. Onko se
sama asia kuin tietojohtaminen? Nahdikseni tietojohtaminen on enemman tek-
nistd toimintaa, kun taas tiedollajohtamisen voi ndhda ihmisten vélisend proses-
sina, kuten Nonaka ja Takeuchi kuvaavat. Tiedolla johtaminen alkaa siitd, mihin
tietojohtaminen loppuu. Tietojohtamisella saadaan oikea ja tarvittava tieto pda-
toksenteon pohjaksi. Kun pditos on tehty ja tarkastellaan paiatoksen seurauksia
ja kdytetddn opittua hyodyksi seuraavaa pddtostd tehtdessd, tapahtuu tiedolla
johtamista. Tiedolla johtaminen ei ole vain p&datoksid vaan ihmisten johtamista ja
toimintaa.

Tiedon johtamisella ja tiedolla johtamisella on vaikutusta tietohallintoon ja
tietohallintojohtajan rooliin. Esimerkiksi Osuuspankissa tietohallinto on jaettu
kahtia. On yksikko, joka vastaa liiketoiminnan kehittdmisestd (tuote-ja palvelu-
kehitys). Lisdksi yksikko vastaa tiedonhallinnan kehittamisesta. Sitten on tekni-
nen IT, jonka vastuulla on tekniset asiat, kuten IT infrastruktuuri ja sen ylldpito.
Molemmilla organisaatioilla on oma johtaja. Tama alleviivaa tiedon merkitysta
yrityksen toiminnassa.

“Perinteinen tietohallinto tuli tiensd pdidhdn ja se lakkautettiin. Liiketoiminta on
yhi enemmiin tietotekniikkaan perustuvaa ja se edellyttii uusia rooleja, uusia
prosesseja, uutta arkkitehtuuria...” (Osuuspankin tietohallintojohtaja)

Toisaalta vaikutuksen suuruus on riippuvainen yrityksen toimialasta. Esimer-
kiksi UPM:n tietohallintojohtaja ei ndhnyt tiedonjohtamisella tai tiedolla johtami-
sella olevan suurta vaikutusta tietohallintojohtajan rooliin. TeliaSoneran tietohal-
lintojohtajan mukaan vaikutus on suuri ja muuttaa tietohallintojohtajan roolia
suhteessa liiketoimintajohtoon yha enemméan konsultoivaan rooliin.
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6.6 Tietohallintojohtajan roolin muutos

Tietohallintojohtajan rooli on koko olemassaolonsa aikana ollut muutoksen koh-
teena. Yksi tdmdn tutkimuksen kysymysryhma kasitteli tdtd muutosta Suomessa.
Tavoitteena oli selvittdd tietohallintojohtajien ndkemys siitd, miten rooli on
muuttunut viimeisen viiden vuoden aikana ja miten he arvioivat roolin muut-
tuva seuraavan viiden vuoden aikana.

Kaikkien vastaajien mielestd rooli on muuttunut. SOK:n tietohallintojohta-
jan mukaan tehtdvadan on tullut merkittavasti lisdd liiketoimintayhteistyotd ja
osallistumista liiketoiminnan kehittdmisajatusten jalostamiseen. TeliaSoneran
tietohallintojohtajan mukaan aikaisemmin keskityttiin hakemaan sadstojd tieto-
hallinnon sis&ltd ja sen rooli oli pieneneméssd. Viime aikoina esille noussut digi-
talisaatio on johtanut tietohallinnon “renessanssiin” ja kilpailukykya haetaan ra-
kentamalla uutta tietotekniikan avulla. Tama on vaikuttanut myos tietohallinjoh-
tajan rooliin, joka on ldhentynyt liiketoimintajohtajan roolia.

Nesteen tietohallintojohtajan mukaan tietohallinnon rooli on muuttunut
palveluyksikostd strategian mahdollistajaksi ja tietohallintojohtajan rooli enem-
mén strategiseksi kumppaniksi. Jyrkin muutos on tapahtunut Osuuspankissa,
jossa perinteinen tietohallinto on lakkautettu ja sen tilalle on rakennettu kahtia
jaettu organisaatio, jossa toinen organisaatio vastaa teknisestd tietohallinnosta ja
toinen keskittyy liiketoiminnan kehittdmiseen. Tampereen kaupungin tietohal-
lintojohtajan mukaan tietohallintojohtajan rooli on muuttunut enemmaén opera-
tiivisten tietotekniikkapalveluiden jdrjestdjdstd organisaation muutosjohtamisen
agentiksi ja tietohallintojohtaja toimii teknologian hyddyntamisen sparraajana.

Seuraavan viiden vuoden aikana tietohallinnon odotetaan yhd enemman
osallistuvan liiketoiminnan kehittdmiseen ja uuden kehittdmiseen. Tietohallinto-
johtajan rooli muuttuu konsultoivaan suuntaan. Tietohallintojohtajan tulisi kyetd
etsimddn ja esittelemddn uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Tamd aiheuttaa
vaatimuksia osaamistasolle. Yritykset miettivat hyvin tarkasti, mitd lisdarvoa tie-
tohallintojohtaja tuo talolle. Tama johtaa tietohallintojohtajan roolin moninaistu-
miseen. Ei ole endd yhtd ainoaa oikeaa roolia vaan rooliin vaikuttaa yrityksen
toimiala ja se, miten suurena tietotekniikan strateginen vaikutus ndhd&an yrityk-
sessd.

Kun niitd vastauksia vertaa aikaisemmin teoreettisessa osuudessa esittele-
maddni tutkimukseen tietohallintojohtajan roolin muutoksesta (Ross & Feeny,
1999; Chun & Mooney, 2009), huomaamme tapahtuneen muutoksen. Chun &
Mooney (2009) ennustavat, ettd rooli olisi jakautumassa kahtia. Heidadn tutki-
muksensa pohjautuu Yhdysvaltalaiseen aineistoon. Tutkimukseni perusteella
ndyttdisi siltd, ettd Suomessa tietohallintojohtajan rooli olisi jakautumassa kah-
den sijasta kolmeen.
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Kuvio 13 Tietohallintojohtajan roolin muutos

Kuvio 13 kuvaa nditd muutoksia. Ensimmaéinen rooli olisi “Chief Innovation Of-
ticer”, eli henkilo, joka vastaa uusien, tietotekniikkaan perustuvien liiketoimin-
tamallien kehittamisestd ja etsimisestd. Taméd on aivan uusi rooli, joka perustuu
sithen, ettd tietotekniikan kehitys mahdollistaa sellaisia uusia liiketoimintamal-
leja ja alueita, joita ei vield pystytd kuvittelemaan.

Toinen rooli on muutosjohtaja. Taman johtajan tehtdvana on toimia johta-
jana niissd tilanteissa, joissa tietotekniikka on muuttamassa liiketoimintaa ja sen
strategiaa jyrkasti. Tadtd roolia voisi kuvailla tietoteknisesti orientoituneeksi toi-
mitusjohtajaksi. Kyky johtaa ihmisid on tdssd roolissa erittdin merkittdvéassa roo-
lissa.

Kolmas rooli on tietotekniikkajohtaja. Tama rooli on ldhelld perinteisté tie-
tohallintojohtajan roolia. Tarkeinta on, ettd tietotekniikka toimii, kuten on sovittu
ja tarjoaa kayttdjille ne palvelut, joista on sovittu, kustannustehokkaasti. Tekni-
nen osaaminen painottuu tédssa roolissa.

Toisaalta ylldolevan kuvion (kuvio 13) voisi ajatella myos toisesta nakokul-
masta. Kuvion mukaan vihdinen luottamus tietohallintojohtajaan ja organisaa-
tion epétietoisuus tietotekniikan suomista mahdollisuuksista aiheuttaa sen, etta
tietohallintojohtaja on tason 1 mukainen ”osaston johtaja”. Mutta ovatko asia
valttamattd ndin. Yritykset, joissa tutkimukseen osallistuneet tietohallintojohtajat
tyoskentelevit kuuluvat liikkevaihdoltaan Suomen viidenkymmenen suurimman
yrityksen joukkoon. On oletettavaa, ettd yritysjohto luottaa tietohallintojohta-
jaansa ja organisaatio tietdd tietotekniikan suomat mahdollisuudet. Silti he, Te-
liaSoneran ja Osuuspankin tietohallintojohtajia lukuun ottamatta, ovat toimin-
nonjohtajan tai strategisen kumppanin tasolla. Miten tdima voi olla mahdollista?
Nythén eletddn internet-aikakautta ja kyseiset roolit kuuluvat vanhempiin aika-
kausiin. Vastaus on hyvin yksinkertainen. Tietohallintojohtajan rooli on edelleen
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enemman tai vihemmadn sidoksissa yrityksen toimialaan. UPM:n tietohallinto-
johtajalla ei ole mitdadn tarvetta olla ”Chief Innovation Officer”, koska ydinliike-
toiminta on kokonaan muualla ja tiarkein tehtdva on varmistaa yrityksen ydinlii-
ketoimintaa tukevien tietoteknisten ratkaisujen luotettava toiminnallisuus.

Liiketoimintaetu

Johdon asenteet

|

Tietohallintojohtajan
rooli ja vastuut

P N

Sovellus Dominoivat
valikoima toimittajat
Perustoiminto WIN-WIN

Kuvio 14 Tietohallintojohtajan rooliin vaikuttavat tekijat nyt

Kuvio 14 esittdd tietohallintojohtajan rooliin vaikuttavia tekijoitd nyt. Tietoteknii-
kasta on tullut jokapdivdistd. Koko tietotekninen ympéristé voidaan ostaa verk-
kokaupasta ja se saadaan toimimaan nopeasti. Erilaisten sovellusten médard on
liki rajaton ja kdytt&jdt voivat valita, mitd sovellusta kdyttavat. Onko asia todella
ndin? Haastatteluissa jotkut tietohallintojohtajat korostivat tietohallinnon tar-
vetta olla edelldkivijd. Tietohallinnon on tiedettdva tulevaisuuden suuntaviivat
ja olla hyvin valmistautuneita kayttdjien vaatimuksiin. Muuten kayttdjat hankki-
vat tuotteet itse ja tietoteknisestd ymparistostd tulee vaikeammin hallittava. Toi-
saalta tietohallinto ei saa menna liian kauas nykyhetkestd, koska silloin on vaa-
rana, ettd liiketoiminta ei seuraa perdssd ja vddrien investointien tekeminen uh-
kaa toimintaa ja johdon luottamusta tietohallintoa kohtaan.

Tietohallinnon tulee olla edellikivijd ja pioneeri, mutta se ei koskaan saa mennid
litketoiminnan edelle (Koneen tietohallintojohtaja)
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Suhde toimittajiin on myos kokenut muutoksen. Tietohallintojohtajan ja toimit-
tajien vaélilld on luottamussuhde ja joissakin tapauksissa toimittajilla on konsul-
tatiivinen rooli. Tietohallintojohtaja ei vain osta sovelluksia vaan ratkaisuja on-
gelmiinsa. Toimittajien tehtdvand on etsid ja tarjota nditd ratkaisuja

“Tamdnpdivin Win-Win tarkoittaa, etti molemmat voittavat, ei sitd ettd
toimittajat hividvit kahdesti.” (Koneen tietohallintojohtaja)

My0s johdon asenteet tietohallintojohtaja kohtaan ovat muuttuneet. Tietoteknii-
kan ndhdddn yhd useammin tarjoavan liiketoimintahy®6tyjd ja tietohallintojohta-
jasta on muodostunut toimitusjohtajan kumppani. Toisaalta, vaikka ndin onkin
joissakin yrityksissd, on joukossa edelleen niitd, jotka kokevat tietohallinnon ole-
van yksindinen saareke, jolla ei ole yhteyttd liiketoimintaan. Ndissd yrityksissa
tietohallintojohtajilla ei ole suoraa kontaktia toimitusjohtajaan ja henkilokohtai-
nen yhteydenpito on minimaalisella tasolla. Téssa haastattelussa mukana olleista
vain yksi raportoi suoraan toimitusjohtajalle. Tama voi merkita sitd, ettd vaikka
tietotekniikka ndhdaan strategisena etuna, toimitusjohtaja haluaa “ulkoistaa”
sitd koskevat padtokset muille ja keskittyd mieluisempiin, litketoimintaa koske-
viin, pddtoksiin.

Yrityksestd riippumatta tietohallintojohtajan tidrkein tehtdva on varmistaa,
ettd perusinfrastruktuuri ja tdarkedt sovellukset toimivat kuten pitddkin ja ovat
hyvidssa kunnossa. Kuten UPM:n tietohallintojohtaja asian ilmaisee:

“Kaikki alkaa kirjanpidosta. Jos se ei ole kunnossa, ei ole tarvetta tehdi mitdin
muutakaan.” (UPM:n tietohallintojohtaja)

6.7 Yhteenveto havainnoista

Tarkasteltaessa tutkimuksen tuloksia ja vertailtaessa niitd teoreettiseen taustatie-
toon, voidaan rakentaa mallin ja tarkastella havaintoja sen kautta. Mallin ensim-
mdinen osa on tietotekniikan strategisen vaikutuksen ruudukko. Yhdistamalla
sithen strategisen kohdistamisen nelikentdn voidaan tarkastella nditéd asioita yh-
dessia. Koska asioita tarkastellaan tietohallinnon ndkdkulmasta, on nelikenttdd
muokattava. Kaantdmalld sen peilikuvakseen niin, ettd tietotekninen strategia on
oikeassa yldkulmassa vasemman yldkulman sijaan, saamme pohjan, johon
voimme sijoittaa havaintomme (kuvio 15).
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Kuvio 15 Yhteenveto havainnoista

Kun yritykset lisdtdan ruudukkoon, voidaan havaita, mika tilanne on Suomessa
ja mihin suuntaan muutokset suuntautuvat. Kuviossa olevat kaksi nuolta kuvaa-
vat, kuinka, samalla kun riippuvaisuus tietotekniikasta kasvaa, kasvaa myos tar-
vittavien kompetenssien ja tiedon mdéra. Lisdksi tietohallintojohtaja rooli siirtyy
tasolta toiselle. Nuolien nollapiste on vasemmassa alakulmassa ja muutos ylos
tai oikealle tarkoittaa myds ndiden kolmen tekijin (kompetenssien maéarén, tie-
don médrén ja tietohallintojohtajan roolin tason) muutosta.

TeliaSonera, joka on ruudukon oikeassa yldkulmassa, on kaikkein riippu-
vaisin tietotekniikasta. Yrityksen liikestrategia perustuu uusiin keksint6ihin ja
palveluihin. Tietohallintojohtajan rooli on suuri liiketoimintastrategiaa laaditta-
essa. Tietotekniikka toimii johtajana. Tietohallintojohtaja tarvitsee laajan kirjon
kompetensseja, pelkkd tekninen osaaminen ei riitd. Tarvitaan liiketoimintaosaa-
mista. Tehtdvan hoitamiseen tarvitaan paljon tietoa ja tiedon analysoimiseen ku-
luu paljon ty6td ja aikaa.

Ruudukon vasemmassa alakulmassa on UPM. UPM toimii perinteiselld toi-
mialalla, puu-, paperi-, ja selluteollisuudessa. Tietotekniikalla on vain tukirooli,
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koska varsinainen liiketoiminta ei ole riippuvainen tietotekniikasta. Tietohallin-
tojohtajan roolina on toimia asiantuntijana. Tietohallinnon tehtdvana on kerétd,
analysoida ja jakaa tietoa- Tiedonkeruu perustuu muiden organisaatioiden esit-
tamiin tarpeisiin. Tietohallintojohtajan tarvitsemat kompetenssit ovat teknispai-
notteisia.

Osuuspankki on vasemman ruudun oikeassa yldkulmassa. Tama tarkoittaa
sitd, ettd tietohallinnon tdrkein tehtdva on varmistaa tietotekniikan luotettava ja
katkeamaton toiminta. Toisaalta tietotekniikka ndhddan myos kilpailuetuna. Ha-
lutaan uusia keksintdjd ja palveluita. Tietohallintojohtajan on ymmarrettava lii-
ketoiminnan tarpeet ja ndhdd, kuin uudet keksinnét ja palvelut voisivat tuoda
lilketoimintahyotyd. Liian radikaaleja muutoksia toimintaan ei voi kuitenkaan
tehdéd, koska toiminta on rajoitettu erilaisilla laeilla. Tietohallintojohtajan rooli on
isompi kuin UPM:1l4. Tarvittavan tiedon mddrd on suuri, mutta hallittavissa
oleva. Toiminta

Oikeassa alakulmassa, jossa tietotekniikka toimisi kddnteentekevand asiana
ei ole yhtéddn yritystd. Tama johtuu kolmesta seikasta: Kaikki haastattelemani yri-
tykset ovat suuria ja toimivat toimialoilla, jossa ne ovat harjoittaneet menestyk-
sellistd liiketoimintaa vuosikausia. Tama voi johtaa tiettyyn konservatismiin suh-
teessa uudistuksiin. Toinen seikka on se, ettd isoja muutoksia on jo tehty. Esimer-
kiksi Osuuspankki on siirtdnyt ison osan pankkitoiminnastaan verkossa tapah-
tuvaksi, ja tdlla hetkelld ei ole ndkopiirissa yhtd massiivista muutosta. Kolmas
seikka on toimiala. Esimerkiksi UPM:n toiminta perustuu pitkalti perinteiseen
puunjalostusteollisuuteen ja sen siirtdiminen verkkoon vaatisi tdydellisen toimin-
tamallin muutoksen. Talle muutokselle ei tidssd vaiheessa ndhda tarvetta.

Kun tietohallintojohtajan rooli kasvaa ja siirtyy kohti litkketoimintastrategiaa
(oikea yldkulma), tietohallintojohtajan tarvitseman tiedon mdarad kasvaa. Myos
saatavilla olevan tiedon médrd kasvaa. Tietohallintojohtajan on kaytettava tie-
donjohtamista varmistaakseen tiedon laadun. Kuten vastauksista havaitsimme,
tama koetaan ongelmalliseksi.

Kun tietohallintojohtajasta tulee osa liiketoimintajohtoa, johtajan rooli
muuttuu ja samalla muuttuu my6s kompetenssien méaéara. Pelkén tietohallinnon
johtamisessa tietotekniset taidot ovat merkittdvéssd asemassa. Kun siirrytdan
johtamaan liiketoimintaa, ihmistenjohtamiseen liittyvat kompetenssit ja taidot li-
sdantyvat. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd yhdistelmad johtaja, tiedonvalit-
tdjd ja neuvottelija koetaan parhaaksi yhdistelméksi Suomessa.
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7 YHTEENVETO

Tietohallintojohtajan rooli on muuttumassa. Tutkimus pyrki selvittdimaan, miten
rooli on muuttunut ja miten se tulee muuttumaan tulevaisuudessa. Toinen ky-
symys, johon tutkimus pyrki 16ytamaan vastauksen, oli tietohallintojohtajan tar-
vitsemat kompetenssit. Tarkoituksena oli selvittdd, mitd kompetensseja tietohal-
lintojohtaja tarvitsee nyt ja mitd tulevaisuudessa. Kolmas kysymys, johon haet-
tiin vastausta, oli tiedolla johtamisen vaikutus tietohallintojohtajan rooliin. Miten
se vaikuttaa vai vaikuttaako?

Tutkimuksen perusteella tietohallinnon ja sitd kautta tietohallintojohtajan
rooli on muuttumassa palveluorganisaatiosta yhd enemman liiketoimintaa kon-
sultoivaksi ja uusia liiketoimintamahdollisuuksia hakevaksi toiminnoksi. Tama
muutos tulee vaikuttamaan my0s liiketoiminnan ja tietohallinnon viéliseen stra-
tegiseen kanssakdymiseen. Télld hetkelld tietohallintojohtajat kokevat, ettd hei-
dét on jatetty strategiatyon ulkopuolelle. Tamé on ristiriidassa edelld kuvatun
roolimuutoksen kanssa. Monessa yrityksessd toiminnot ja niiden valinen vas-
tuunjako hakevat vasta muotoaan ja tietohallintojohtajan rooli eldd jatkuvasti.

Tietohallintojohtajan kompetensseista korostui johtamistaidot ja eritoten ih-
misjohtamistaidot. Aikaisemmin korostunut teknisen osaamisen vaatimus on
nyt pienempi. Vaikka tietohallintojohtajan on tunnettava teknologiaa riittavasti
pdrjatdkseen toimittajien kanssa, tietdmyksen ei tarvitse olla syvallistd. Riittdd
ettd tietdd, mistd puhutaan. Liiketoimintaosaaminen ja strateginen ajattelu ovat
tulleet, ihmisjohtamistaitojen ohessa, tarkeimmiksi kompetensseiksi.

Tietojohtaminen ja tiedolla johtaminen vaikuttavat tietohallintojohtajan
rooliin, mutta vaikutus ei ole niin suuri kuin olettaisi ja vaikutuksen suuruus on
pitkélti toimialakohtainen. Tiedon méé&dran lisdéntyminen ja tiedon analysoimi-
seen kdytettdvan ajan lisddntyminen koetaan liiketoimintaa vaikeuttavaksi teki-
jaksi. Lisdksi epdselvd terminologia, kuten esimerkiksi tiedonjohtamisen ja tie-
dollajohtamisen mddritelmien puuttuminen, haittaa toimintaa.

Havaintoni ovat rajoitettuja, koska haastateltavia oli niin pieni méaéara. Toi-
nen rajoittava tekija on tutkimusmuoto. Tutkimus tehtiin haastatteluina ja seka
kysymysten asettelussa, ettd itse haastattelutilanteessa, omaamani yli viiden-
toista vuoden kokemus tietohallinnon johtamisesta aiheutti ongelmia. Eniten vai-
keuksia tuotti johdattelun valttely. Vaikka minulla oli selked oma mielipide jo
valmiina, se ei saanut vaikuttaa lopputulokseen. Mielesténi onnistuin tdssd hyvin,
koska tulos on aivan erilainen kuin alussa kuvittelin.

Rajoituksista huolimatta tutkimukseni antaa kuvan tietohallintojohtajan
roolin muutoksesta Suomessa ja myos muutokseen vaikuttavista tekijoista. Jat-
kotutkimuksissa voitaisiin selvittdd, miten tietohallintojohtajan roolin muutos tu-
lisi ottaa huomioon esimerkiksi yliopistokoulutuksessa ja miten tiedolla johtami-
nen poikkeaa tiedon johtamisesta.
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LIITE1 KYSYMYKSET

Kyselyn tarkoituksena on selvittdd, onko Tietohallintojohtajan rooli muut-
tumassa ja jos on, mitkd ovat muutokseen vaikuttavat tekijat. Ensimmaiset kysy-
mykset koskevat Tietohallintojohtajan asemaa ja tehtdvia yrityksessd. Seuraavat
kysymykset kasittelevit teiddn ndkemyksidnne tietohallinnon roolista yrityk-
sessd sekd ndkemystdnne Tietohallintojohtajan roolista ennen, nyt ja tulevaisuu-
dessa. Loput kysymykset koskevat tiedolla johtamisen merkitystd yrityksellenne.
Tiedolla johtamisella tarkoitan tdssd kohtaa toimintatapoja, joilla kerattyé tietoa
jalostetaan ja hyodynnetddn organisaation toiminnan kehittamisessd ja paatok-
senteon tukena (palvelujen kehittimisen ndkokulma) erotuksena tiedon johtami-
sesta, joihin kuuluu tietoresurssien tunnistaminen, johtaminen ja tehokas hyo-
dyntdminen (tekninen ndkdkulma).

Tietohallintojohtajan asema ja tehtdvit yrityksessd
Montako vuotta olette toimineet tietohallinnon johtotehtavissa?

Mitkd ovat tarkeimmat tehtdvanne/padvastuualueenne?

Kuulutteko yrityksen johtoryhmaan?

Kenelle raportoitte tehtdvassanne (Toimitusjohtaja, Talousjohtaja tms.)?
Miké on roolinne yrityksen liiketoimintastrategiaa laadittaessa?

SN

Tietohallinnon rooli yrityksessdnne
6. Miten néette tietohallinnon roolin yrityksessanne? Valitkaa ndistd vaitta-

mistd yksi tai useampi, joilla kuvaisitte tietohallinnon roolia.
a. Tietohallinto mahdollistaa yrityksen strategian toimeenpanon
b. Tietohallinto rakentaa ja ylldpitda teknologian, joka tukee liiketoi-
mintaa
c. Tietohallinto toimii alullepanijana yrityksen strategian ja toimin-
nan muutoksille
d. Tietohallinto johtaa operatiivisen toiminnan kehittamista
7. Miten tietohallinto on organisoitu yrityksessanne? Onko tietohallinto it-
sendinen yksikko, jota johtaa Tietohallintojohtaja, vai ottaako se kaskyja
myo6s muilta organisaatioilta/johtajilta?
8. Mitkad ovat mielestdanne tietohallinnon suurimmat haasteet?

Tietohallintojohtaja ennen, nyt ja tulevaisuudessa

9. Onko Tietohallintojohtajan rooli muuttunut viimeisen 5 vuoden aikana
(Yrityksessdnne ja/tai yleensd?) Jos on, niin miten?

10. Mitd ominaisuuksia ja/tai osaamista vaaditaan Tietohallintojohtajalta
tand pdivand, ettd han olisi hyva Tietohallintojohtaja?

11. Muuttuuko Tietohallintojohtajan rooli seuraavan 5 vuoden aikana? Jos
muuttuu, niin miten? Mitd vaatimuksia se asettaa Tietohallintojohtaja
ominaisuuksille ja/tai osaamiselle?

Tiedolla johtaminen ja sen merkitys yrityksellenne
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12. Miten teiddn yrityksessdanne hyodynnetddn tiedolla johtamista?

13. Oikea tieto, oikeaan paikkaan, oikeaan aikaan. Miten hyvin tdma tiedolla
johtamisen optimi mielestdnne toteutuu yrityksessanne? Miten estétte
sen muuttumisen tietotulvaksi?

14. Miten tdarke&ksi ja ajankohtaiseksi nédette tiedolla johtamisen yritykses-
sdnne?

15. Mikd on yrityksenne tietohallinnon rooli tiedolla johtamisessa? Onko
rooli vain tekninen (tietohallinto vastaa tiedon kerddamisestd, tallentami-
sesta, analysoinnista ja jakelusta) vai osallistuuko tietohallinto aktiivisesti
myo0s yrityksen toimintatapojen ja - mallien kehittdmiseen?



