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”Arvaa ja korjaa” — IT —hallintotavan muodostaminen ja sen merkitys
fuusion jialkeisen IT —integraation onnistumisessa

TIIVISTELMA

IT —hallintotapa on késitteend sekd akateemisessa keskustelussa, ettd IT —alan ammattilaisten
keskuudessa jokseenkin maédrittelemdton ja monimuotoinen kisite. Akateemisessa
keskustelussa kdsite on alkanut saada jollain tapaa yhtenevdisen muodon vasta hiljattain,
mutta siitd huolimatta mitddn yhteisesti hyvdksyttyd IT —hallintotavan miéritelmdéd ei ole
olemassa. Asianmukaisen ja toimivan IT —hallintotavan merkitys — toisaalta IT —toiminnan
kyvyssé luoda arvoa sen organisaatiolle, ja toisaalta yleisten vastuu— ja hallintotapojen (engl.
governance) tirkeyden noustessa esiin — on korostunut entisestddn, kun organisaatioiden
kilpailukyky on yhd enenevédssd miérin riippuvainen erilaisista tietojérjestelméaratkaisuista.
Fuusio, sekd erityisesti fuusion jdlkeinen IT —integraatio on puolestaan organisaatiolle
kriittinen muutoksen ja uudistumisen prosessi, jota on akateemisessa keskustelussa kasitelty
verrattain vihin. Asianmukaisen IT —hallintotavan muodostaminen on eritoten fuusioituvan
organisaation IT —toiminnan tavoitteiden saavuttamisen, sekd tdhdn liittyvien
paitoksentekorakenteiden toimivuuden kannalta kriittinen tehtava.

Tédmién tutkimuksen tarkoituksena on luoda ymmaérrystd IT —hallintotavan muodostamisen
keskeisistd tekijoistd erityisesti fuusiota seuraavassa integraatiovaiheessa. Tatéd kautta pyritdén
vastaamaan kysymyksiin siitd, mitd tekijoitd tulisi IT —hallintotapaa suunniteltaessa ottaa
huomioon ja miten IT —hallintotapa tulisi muodostaa, seki toisaalta miten fuusion jélkeinen
integraatiovaihe tulisi huomioida IT —hallintotavan muodostamisessa. Tutkimuksen
padtavoite on muodostaa empiirisesti validi viitekehysmalli IT —hallintotavan
muodostamisesta fuusion jélkeiseen integraatiovaiheeseen, jota olisi mahdollista soveltaa
mahdollisimman laajasti erilaisista tilannetekijoistd riippumatta.

Tutkimus on osa SimLabin fuusion jilkeisen IT —integraation tutkimushanketta, ja se tehddan
tapaustutkimuksena Aalto-yliopiston kolmen koulun, Helsingin kauppakorkeakoulun,
Teknillisen korkeakoulun, sekd Taideteollisen korkeakoulun IT —toimintojen fuusiosta
vuosien 2007-2010 aikana. Kvalitatiivinen tutkimusaineisto on kerdtty haastattelemalla
tapauskohteen henkilostdd monipuolisesti eri organisaatioista ja niiden eri tasoilta. Lisdksi
aineistoa on keritty dokumenttien muodossa eri lihteist.

Tutkimuksen keskeinen tulos on konseptuaalinen viitekehysmalli IT —hallintotavan
muodostamiseksi, sekd IT —integraatioon liittyvdn fuusiokontekstin tunnistamiseksi. Mallin
teoreettinen arvo perustuu sen yleistettdvyyteen ja holistisuuteen, jolloin sitd voidaan kayttaa
IT —hallintotavan vuorovaikutus— ja paatoksentekorakenteiden analysoimiseen erilaisista
tilannetekijoistd riippumatta. Tutkimuksen kédytdnnon kontribuutio perustuu vahvasti myds
kyseiseen konseptuaaliseen malliin, jonka avulla IT —hallintotapaa suunniteltaessa voidaan
yksittdisten hallintomekanismien suunnittelun sijaan huomio kohdistaa hallintotavan
kokonaisuuden kannalta keskeisiin rakennetyyppeihin ja niiden dynamiikkaan.

Avainsanat: IT —hallintotapa, fuusio, integraatio, tietojérjestelma
Sivujen lukuméiri (liitteineen): 117 (123)
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ABSTRACT

IT governance is both in academic discussion and in the professional field a somewhat
vaguely defined and polymorphic concept. It has only recently started to acquire a more
congruent form in the academic discussion. Nevertheless, no single widely accepted
definition of IT governance exists. On the other hand, due to the importance of adequate and
functional IT governance in enabling the IT to create value for its organization, and due to the
general trend of formalizing different (corporate) governance structures and accountabilities,
the meaning if IT governance has been even further emphasized recently as organizations are
becoming increasingly dependent on information technology. Merger, and especially the IT
integration that follows it, on the other hand, is a critical time of renewal and change for the
IT function of an organization. It is also an event, which has been studied relatively little in
the academic field so far. Creating an adequate and functional IT governance system is
especially critical in the event of post-merger IT integration, as decision-making structures
and the role of IT is completely redefined.

The purpose of this study is to create knowledge about the key factors of creating an IT
governance system especially for the post-merger IT integration phase. It will seek answers to
questions of how should the IT governance system be created, and how should the post-
merger [T integration context be taken into consideration in such a process. The primary goal
of the study is to create a conceptual framework about the forming of IT governance system
in a post-merger IT —integration phase, which should be universal enough to be able to apply
it to various cases regardless of specific contextual factors.

The study is part of a SimLab post-merger IT integration research project and it is done as a
case study focusing on the IT merger of the three schools of Aalto University: Helsinki
School of Economics, Helsinki University of Technology, and the University of Art and
Design Helsinki, which occurred between 2007-2010. The qualitative research material has
been collected by interviewing personnel from various organizations and levels, as well as
from documents from various sources.

The central result of the study is a conceptual framework consisting of two parts: one for
forming the IT governance system, and the second for assessing the merger context of IT —
integration. The theoretical value of the model lies in its applicability and universality, as well
as in its holistic view of the IT governance concept. The practical value is also heavily based
on the conceptual model. The model helps — instead of focusing on designing specific
governance mechanisms or organizational structures — to analyse the IT governance system as
an entity, as well as to analyse the dynamics and causal relationships of different structural
types of the IT governance system.
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Total number of pages (incl. attachements): 117 (123)



Alkusanat

Suuri urakka on vihdoin valmis! En kuitenkaan tarkoita suurella urakalla tdtd pro gradu —
tutkielmaa, joka ainakin nyt nditd alkusanoja kirjoittaessa tuntuu olleen jopa yllittdvén vaivaton

ponnistus.

Usein tulevasta gradustaan puhuvien kasvoilla voidaan ndhdd jonkinlainen toivottomuuden,
stressin, tuskan ja ehkd my0s pienen innostuksen sekainen ilme. Totta puhuakseni tiytyy
myontdd, ettd vuosi sitten gradun muotoleiskaa tehdessdni (jonka noheva graduntekijd tekee
tietysti aivan ensimmaéiseksi) ja sen sisdllon ammottavaa tyhjyyttd katsellessa, saattoi myds minun
kasvoillani vilahtaa hetkellisesti jokin tuon tapainen ilme. Alkuun pééstydni kaikki tuntui
kuitenkin etenevdn paremmin kuin hyvin sithen asti, kunnes hieno suunnitelmani muutaman
kuukauden graduprojektista vesittyi aurinkoisen ja tyOntdyteisen kesdn, sekd sen jilkeisen
vaihtolukukauden takia. Suomeen ja takaisin gradun ddreen palattuani urakan

uudelleenkdynnistdmisen helppous ja tdmén jdlkeinen huima etenemisvauhti yllatti minutkin.

Projektin vaivattomuuden tunteeseen on varmasti vaikuttanut my0s muilta saamani apu.
Haluaisinkin tdssd vaiheessa kiittdd Maria Alarantaa, joka tarjosi minulle loistavan
mahdollisuuden tehdd tdmén gradun osana Simlabin Margarita —tutkimushanketta. Tdmé on ollut
korvaamaton apu erityisesti aineiston hankkimisen urakan kannalta. Kiitin myds Samuli Langia,
jonka kanssa osallistuimme Margarita —hankkeen Aalto-yliopiston IT —fuusiota tutkineeseen
projektiin kev&illd 2010. Haluan erityisesti kiittdd Samulia hdnen osuudestaan tdménkin
tutkimuksen liitteend olevan Aalto-yliopiston IT —fuusion kuvauskertomuksen tekemisessd,
olemme yhdessd sen Samulin kanssa kirjoittaneet. Lopuksi kiitdn rakasta &itidini, joka tarjosi
harjaantuneen ammattilaisen silmédnsd avuksi gradun kieliasun tarkistuksessa aivan projektin

loppuvaiheessa.

Mikéd se suuri urakka sitten oikein olikaan, jos tdmid gradu ei sellaiselta ole tuntunut? Ehk&
tarkoitan sillda koko tdhdnastista koululaisen ja opiskelijan uraa, sekd erityisesti sen viimeisid
vendhtdneitd vuosia Too6lossd. Nyt voin vihdoin pitdd opiskeluaikaa itselleni taakse jadneend
vaiheena ja siirtyd eteenpdin, joskaan en ole aivan vakuuttunut siitd ettd kaikki koulut olisivat
vield lopullisesti minun osaltani kdyty. Enka tarkoita tdlla suinkaan mitddn eldmakouluun liittyvid

kliseita.

Kasper Hypponen
Helsingissd 5. toukokuuta 2011
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OSA 1: JOHDANTO

1 Johdanto

Téssd kappaleessa esitetdén aluksi tutkimuksen taustat, sekéd sen tdrkeimmait motiivit. Tdmédn
jilkeen madritellddn tutkimuksen tarkeimmaét tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Lopuksi
esitetdéin tutkimuksen aihepiirin rajaus, sekd esitetdéin yhteenveto tdmén tutkimusraportin

rakenteesta.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tietotekniikan ja erilaisten IT —jdrjestelmien rdjahdysméinen kehitys viimeisen kolmen
vuosikymmenen aikana on mullistanut organisaatioiden johtamisen ja hallinnon rakenteet,
sekd prosessit mahdollistamalla yhd suurempien tietoméérien tehokkaan késittelemisen ja
hyddyntdmisen organisaation toiminnassa. Toisaalta yritykset ja muut organisaatiot ovat
samalla tulleet niin ydintoimintojensa, kuin nditd tukevien tukitoimintojenkin kannalta yha
suuremmassa méérin riippuvaiseksi erilaisista IT —jérjestelmistd. Tdmédn kehityksen mydté
organisaation IT —toiminnasta on tullut sen strategian onnistumisen kannalta yksi keskeisista
toiminnoista, ja samalla sithen liittyvdn johtamisen ja padtoksenteon tehokkuuden ja

toimivuuden merkitys on kasvanut.

IT —toiminnan hallinnon ja johtamisen rakenteita jasentdviksi késitteeksi on kirjallisuudessa
muodostunut IT —hallintotapa, jonka merkitys IT —toiminnan kyvyssi toimia tehokkaasti ja
luoda arvoa organisaatiolleen, on korostunut hiljattain sekd akateemisessa keskustelussa, ettd
ammattikentélld. Akateemisessa keskustelussa on pyritty mm. etsimédén erilaisia ’ideaaleja”
hallintotaparatkaisuja, sekd toisaalta hahmottamaan erilaisia IT —hallintotavan
padtoksentekorakenteita ja strategisesti kriittisid péddtosalueita. IT —hallintotavan késitteen
suosio on edelleen heijjastunut kéytinnon IT —ammattilaisten keskuuteen erilaisten
kaupallisten “best practice” viitekehysmallien muodossa, joiden markkinoimisesta ja
toimeenpanosta on tullut monien IT —toiminnan konsultointipalveluja tarjoavien yritysten

leipalaji.

IT —hallintotavan késitteen monimuotoisuudesta huolimatta késitys asianmukaisen ja
tehokkaan IT -—hallintotavan merkityksestd organisaation menestyksen kannalta ndyttda
olevan niin akateemisessa keskustelussa, kuin IT —ammattilaisten keskuudessakin varsin

selvd. Tdméan tutkimuksen taustalla tarkoitus on toisaalta kirjallisuuden tarkastelun kautta



jasentdd tdtd IT —hallintotavan késitettd edelleen, sekd toisaalta luoda tdmén tarkastelun
pohjalta merkityksellinen ja riittdvin yleistettdvd konseptuaalinen malli IT —hallintotavan

muodostamisen keskeisisté tekijoista.

Tutkimuksen kohteena on myos toinen IT —toiminnan ilmid; IT —toiminnan integraatio
kahden tai useamman organisaation fuusioitumisen seurauksena. Tamé fuusion jélkeisen IT —
integraation onnistumisen merkitys on korostunut hyvin pitkélti samoista syistd, kun edelld
keskustellun IT —hallintotavankin. Fuusioituneen organisaation strategisten tavoitteiden
saavuttamisen kannalta on oleellista, etti IT —toiminta saadaan integroitua fuusion
tavoitteiden mukaisesti toisaalta aiheuttamalla mahdollisimman védhén hdiriotd organisaation
toiminnalle ja toisaalta niin, ettd integroidun IT —toiminnan johtamis— ja hallintorakenteet

ovat johdonmukaisia my0s fuusioituneen organisaation tavoitteiden kanssa.

Fuusion jélkeistd integraatiota erityisesti IT —toiminnan integroimisen ndkokulmasta on
tutkittu melko vdhédn aikaisemmin. Kuitenkin IT:n rooli fuusion jélkeisesséd integraatiossa on
korostunut merkittivésti organisaatioiden kilpailukyvyn ollessa yhi riippuvaisempi erilaisista
tietojarjestelmistd ja IT —palveluista. Fuusion jédlkeinen IT —integraatio on tapahtuma, jossa
fuusioituneen organisaation johtamis— ja hallintorakenteet, sekd strategiset tavoitteet
madritellddn uudelleen. Téstd syystd IT —hallintotavan muodostamisen kannalta fuusion
jdlkeinen IT —integraatio on erityisen kriittinen vaihe. Lisdksi fuusioitumistilanne asettaa
uuden hallintotaparakenteen muodostamisen kannalta erityisié, fuusioituvien organisaatioiden

eroavaisuuksiin liittyvid, haasteita.

Toimivan IT —hallintotavan tulisi siis muodostaa organisaation IT —toiminnan ja siihen
liittyvin péaatoksenteon arkkitehtuurin, joka varmistaa, ettd IT —toiminta on toisaalta linjassa
organisaation strategian ja tavoitteiden kanssa, ja toisaalta, ettd sithen liittyvé péaédtoksenteko
on tehokasta ja johdonmukaista. Fuusion jélkeinen IT —integraatioprosessi on puolestaan IT —
toiminnan kannalta &arimmadisen kriittinen ja kokonaisvaltainen muutoksen ja uudistumisen
vaihe. Toimivan hallintotapamallin rakentaminen voidaan ndhdi erityisen tirkeénd tdllaisessa
fuusion jilkeisessd integraatiovaiheessa, jossa yhdistyvdn organisaation tavoitteet ja
paidtoksentekorakenteet muodostuvat uudelleen. Témén tutkimuksen tavoitteena onkin siis IT
—hallintotavan muodostamisen keskeisten tekijoiden jdsentdmisen, sekd tiltd pohjalta
muodostettavan viitekehysmallin rakentamisen lisdksi tarkastella erityisesti fuusion jélkeisen
IT —integraation tuottamia erityisid ilmiditd ja haasteita, jotka ovat IT -—hallintotavan

muodostamisen kannalta kriittisia.



Aiheen tutkiminen on tirkedd uuden ymmarryksen ja tiedon tuottamiseksi kyseisesté ilmiosté.

Témai tarjoaa edelleen niin teoreettista hyotyd aiheeseen syvemmin perehtyville tutkijalle,

kuin

kdytdinnon hyotyd fuusion jdlkeisen integraatiovaiheen IT —hallintotapaa

suunnittelevallekin.

1.2 Tutkimusongelma

Tédmén tutkimuksen, sekd tutkimuksen yhteydessd muodostettavan konseptuaalisen mallin

tulisi yhdessd kyetd vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

1) Mikd IT —hallintotapa?
2) Mitd tekijoitd tulisi ottaa yleisesti huomioon IT —hallintotapaa suunniteltaessa?
3) Mikd on IT —hallintotavan merkitys fuusion jdlkeisessd integraatiovaiheessa?

4) Miten fuusion jdilkeinen IT —integraatio tulisi huomioida IT —hallintotaparakennetta

muodostaessa?

Tutkimusongelma rakentuu keskeisesti /7 —hallintotavan ja fuusion jilkeisen IT —integraation

kisitteiden varaan.

IT  —hallintotapa on kisitteend niin  akateemisessa keskustelussa, kuin
ammatillisessakin mielessd jokseenkin epéselvd, ja silli voidaan tarkoittaa eri
yhteyksissé hieman eri asioita. Mitéén vallitsevaa I'T —hallintotavan méairitelméi ei ole
vield akateemisessa keskustelussa syntynyt, joskin monissa tapauksissa méadritelmien
eroavaisuudet niyttdytyvdt pikemminkin semantiikan tasolla, kuin merkittdvina
teorian tai kdytdnnon eroavaisuuksina (Brown & Grant 2005). Melko kuvaavana
voidaan kuitenkin pitdd Weillin (2004) mééritelmdéa: “IT —hallintotapa ilmentdd
pddtoksenteko-oikeudet ja vastuuvelvollisuudet spesifioivan viitekehyksen, joka

edistdd IT:n kdyton kannalta toivottua kéyttdytymistda”.

Téssd tutkimuksessa IT —hallintotavalla viitataan erityisesti akateemisessa
keskustelussa kéytettdvdadn kisitetteeseen (engl. I7 governance), josta tullaan

keskustelemaan laajemmin kappaleessa 3.

IT —integraatiolla puolestaan tarkoitetaan téssd tutkimuksessa organisaation IT —

toiminnan integraatiota kahden tai useamman osapuolen fuusioituessa. IT —



integraatiolla ei siis viitata minkén tiettyjen IT —jdrjestelmien tekniseen integraatioon,
vaan tarkastelu tapahtuu kokonaisvaltaisella, erityisesti organisatorista integraatiota

tarkastelevalla tasolla.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on luoda uutta tietoa ja ymmaérrystd IT —hallintotavan
muodostamisesta fuusion jilkeisessd integraatiovaiheessa. Kirjallisuuden pohjalta pyritddn
ensinndkin tunnistamaan IT —hallintotavan muodostamisen keskeiset kisitteet ja tekijdt, sekd
toisaalta fuusion jilkeiseen IT —integraatiovaiheeseen liittyvid keskeisid haasteita ja ilmidita
IT —hallintotavan muodostamisen ndkokulmasta. Titd kautta tavoitteena on muodostaa
viitekehysmalli IT —hallintotavan muodostamisesta fuusion jdlkeiseen integraatiovaiheeseen.
Mink&énlaisen “optimaalisen” IT —hallintotapamallin muodostamisen sijaan tavoitteena on
siis tunnistaa (fuusiokonteksti huomioon ottaen) IT —hallintotavan keskeiset osatekijét, jotka
pétevit yleisesti, ja joiden avulla voidaan erilaisissa tilanteissa muodostaa organisaatiolle
toimiva IT —hallintotaparakenne. Tutkimuksen teoreettinen péédtavoite on Kkiteytetty

seuraavanlaisesti:

Tutkimuksen paatavoite:

muodostaa kirjallisuuden pohjalta kokonaisvaltainen IT —hallintotavan muodostamisen
viitekehysmalli, joka kattaa kaikki hallintotavan oleelliset komponentit siten, etté4
viitekehystd on mahdollista soveltaa mahdollisimman universaalisti erilaisista
tilannetekijoista riippumatta.

Tutkimuksen empiirisen osion tavoitteena on testata muodostettava teoreettinen viitekehys
tapauskohteen integraatioprosessia tarkastelemalla, ja sitd kautta varmistaa empiirisesti
validin teoriamallin muodostuminen. Koska tutkimus kohdistuu jo tapahtuneeseen prosessiin,
ei tarkoituksena ole pyrkid loytdimddn esimerkiksi mink&dnlaisia toimintasuosituksia, tai
optimaalisia hallintotaparakenteita tapauskohteen kéyttoon. Sen sijaan tapauskohteen IT —
hallintotaparakenteita  pyritddn tarkastelemaan ex-post —nédkdkulmasta kohteessa
ndyttdytyneiden ilmididen, sekd ndiden ilmididen dynamiikan ja syy-seuraussuhteiden

ymmartamiseksi.

Tutkimukselle on asetettu kaksi keskeistd ldhtdoletusta, joiden validiutta tullaan

tarkastelemaan tutkimuksen edetessa:




1) "Selkedn ja asianmukaisen IT —hallintorakenteen merkitys on erityisen korostunut

fuusiota seuraavassa integraatiovaiheessa”

2) "Heikosti toimiva IT —hallintotaparakenne voi johtaa vakaviin ongelmiin fuusion
Jalkeisessd integraatioprosessissa, ja silld voi sitd kautta olla myos suuri vaikutus

organisaation toiminnan edellytyksiin”

1.4 Tutkimuksen rajaus

Tutkimusongelma rajoitetaan niin IT —hallintotavan késitteen, kuin fuusion jélkeisen IT —
integraation suhteen. Ensinndkin, IT -hallintotavan suhteen tarkastelu rajoitetaan
akateemisessa kirjallisuudessa muodostuneeseen kasitykseen IT —hallintotavasta. Tdmin
lisdksi erityisesti ammattikentdlld ilmenee erilaisia viitekehysmalleja, joihin tietyisséd
yhteyksissd ~ viitataan myds IT —hallintotapamalleina.  Téllaisten  “kaupallisten”
viitekehysmallien tarkastelu jéitetdédn tietoisesti tutkimuksen ulkopuolelle. Toisaalta tutkimus
rajataan fuusion IT —integraatiovaiheeseen, jolloin fuusioitumisprosessin muut vaiheet
jatetddn padsddntoisesti tarkastelun ulkopuolelle. Lisdksi on syytd korostaa, ettd tutkimus
tarkastelee IT —integraatiota pddasiassa organisatorisesta nikokulmasta, eiki siten integraation

teknisiin yksityiskohtiin juurikaan syvennyta.

Tutkimuksen empiirisen osan aineisto rajautuu yhdestd tapauskohteesta keréttyyn haastattelu—
ja dokumenttiaineistoon, joiden perusteella tutkimuksessa muodostettavan konseptuaalisen
viitekehysmallin validiutta arvioidaan. Lisdksi keritty aineisto rajoittuu ajallisesti ennalta

maédritettyyn tarkastelujaksoon vuodesta 2007 vuoteen 2010.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportti muodostuu viidestd osasta: johdannosta (1), kirjallisuuskatsauksesta (2),

tutkimusmetodeista (3), empiirisestd osasta (4), sekd lopputuloksista (5).

Osassa 2 esitetdéin ensiksi kirjallisuuskatsauksen suorittamisen pédpiirteet (kappale 2), jonka
jalkeen syvennytddn itse tutkimusongelmaan ja sitd késittelevdén akateemiseen keskusteluun.
Ensiksi méadritellddn IT —hallintotapaa kasitteellisesti, ja timdn jalkeen muodostetaan kisitys
IT —hallintotavan  keskeisistd  rakenteista  (kappale 3). Ennen fuusio— ja
integraatiokirjallisuuteen  (kappale 4)  siirtymistd  keskustellaan  vielda  lyhyesti

muutosjohtamisen merkityksestd IT —hallintotavan muodostamisen ja toimeenpanon suhteen.



Osa 2 huipentuu synteesiin, jossa kirjallisuuden
tarkastelun  pohjalta muodostetaan ja  esitetddn

tutkimuksen teoreettinen viitekehysmalli (kappale 5).

Osassa 3 esitetddn  tutkimuksessa  kidytetyt
tutkimusmenetelmat. Ensiksi késitellddn
tapaustutkimusta ja sen soveltuvuutta kyseiseen
tutkimusongelmaan (kappale 6). Tdmén jilkeen esitetddn

tutkimusaineisto  (kappale  7), sekd  keskeiset
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OSA 5: Lopputulokset

Kuva 1-1 Tutkimuksen rakenne

tiedonhankinta— ja analysointimenetelmét (kappaleet 8 ja 9).

Osassa 4 siirrytddn tutkimuksen empiiriseen vaiheeseen, jossa osassa 2 esitetyn

viitekehysmallin avulla tarkastellaan tapauskohteen IT —hallintotavan muodostumista. Ensiksi

tarkastellaan fuusiokontekstin tunnistamiseen liittyvid havaintoja (kappale 10) ja tdmén

jdlkeen IT —hallintotaparakenteen muodostumiseen liittyvid havaintoja (kappale 11). Lopuksi

pohditaan tehtyjd havaintoja erityisesti kirjallisuudessa ilmenneiden havaintojen suhteen

(kappale 12).

Lopuksi osassa 5 esitetdén tutkimuksen teoreettiset, sekd kéytdnnon tutkimustulokset

(kappaleet 13 ja 14). Ennen loppuyhteenvetoa (kappale 16) esitetddn lisdksi vield mahdolliset

jatkotutkimusaiheet (kappale 15).



OSA 2: KIRJALLISUUSKATSAUS

2 Kirjallisuushaun suorittaminen

Tutkimusta varten tehtdvdn kirjallisuuskatsauksen ensimméinen vaihe oli kartoittaa
athepiiriin, eli fuusion jdlkeiseen tietojirjestelméintegraatioon liittyvdd aikaisempaa
tieteellistd tutkimusta. Aluksi tarkastelu kohdistettiin tietojérjestelmédtieteen alan kymmeneen
merkittdvimpddn aikakausijulkaisuun. N&diden top-10” julkaisujen maédrittelemiseen
kéytettiin Mylonopoulos & Theoharakisin (2001) tekemdé tutkimusta, jossa selvitettiin eri
julkaisujen suosiota tietojdrjestelmitieteen alan yliopistotutkijoiden keskuudessa Euroopassa,
Pohjois-Amerikassa, sekd Australaasiassa. Huippujulkaisujen listaa tdydennettiin lisdksi AIS
Senior Scholar Forum:n' suosittelemilla tietojirjestelmaalan huippujulkaisuilla, joista kaksi ei
sisdltynyt Mylonopoulos & Theoharkisin (2001) listaan. Ndmi ovat Information Systems

Journal ja Journal of the Association for Information Systems.

Edelld méaritellyt 12 merkittévinta aikakausijulkaisua, joita kdytettiin myohemmin kuvatussa
kirjallisuushaussa, ovat listattuna taulukossa 2-1.

Taulukko 2-1 Tietojarjestelmatieteen merkittavimmat aikakausijulkaisut (Mylonopoulos
& Theoharakis 2001 ja AIS Senior Scholar Forum)

e MIS Quarterly

e Commucations of the ACM (CACM)

e Information Systems Research

e Journal of Management Information Systems (JMIS)
e Management Science

e Harvard Business Review

e Decision Sciences

e Decision Support Systems

e Information & Management

e European Journal of Information Systems (EJIS)

¢ Information Systems Journal

e Journal of the Association for Information Systems

" AIS Senior Scholar Forum:n suosittelemat kuusi tietojérjestelmétieteen huippujulkaisua:
http://home.aisnet.org/displaycommon.cfm?an=1&subarticlenbr=346



Eri julkaisutietokantoja kaytettiin monipuolisesti niin, ettd kaikkien kahdentoista ylld

listattujen julkaisujen relevantit artikkelit tulisivat varmasti huomioiduksi.

Haun ensimmaéinen vaihe tehtiin siten, ettd artikkeleiden otsikoista ja tiivistelmistd haettiin
sanaa “'governance’, jonka jilkeen jokainen 10ydds tarkastettiin ja relevanteiksi katsotut,

nimenomaisesti IT —hallintotapaa késittelevit artikkelit poimittiin joukosta.

Y1l kuvatulla hakumenettelylld “top 12” —julkaisuista 16ytyi yhteensd 233 artikkelia, joista
kymmenen voitiin katsoa olevan tdmin tutkimuksen aihepiirin kannalta relevantteja.
Huomattava madrd hakutuloksista viittasi artikkeleihin, jotka késittelevit mm. yhtion
hallintotapaa (corporate governance), tai hallintoa muuten IT —hallinnosta selvésti erilldén
olevassa kontekstissa. Huippujulkaisut kattaneen kirjallisuushaun tulokset on tiivistetty alla

olevaan taulukkoon.

Taulukko 2-2 "Top 12” kirjallisuushaku, IT —hallintotapa

Aikakausijulkaisut Yhteensi IT -hallintoa Kisitteleviit
MIS Quarterly 8 Xue et al. 2008, Sambamurthy & Zmud 1999
CACM 20 Raghupathi 2007
. Xue et al. 2010, Tiwana & Konsynski 2009,
Information Systems Research 54 Sambamurthy & Zmud 2000, Bz,(r)lwn 1997
IMIS 0 -
Management Science 12 -
Harvard Business Review 110 Nolan & McFarlan 2005, Ross & Weill 2002
Decision Sciences 6 -
Decision Support Systems 7 -
Information & Management 4 Bernroider 2008
European Journal of IS 8 -
Information Systems Journal 3 -
Journal of AIS 1 -
Yhteensi 233 10

Seuraavaksi tehtiin vastaavanlainen kirjallisuushaku, joka kohdistettiin fuusion jilkeistd IT —

integraatiota késittelevaén kirjallisuuteen.

Koska yritysfuusiota vastaava englanninkielinen termi on mergers and acquisitions, nailla

hakutermeilld péateltiin 16ytyvén kaikki tutkimuksen kannalta oleelliset artikkelit.

“"Top 127 julkaisuista 10ytyi lopulta yhteensd 492 artikkelia, joiden otsikossa ja/tai
tiivistelmédssé esiintyi joko merger tai acquisition. Kaikkien ndiden hakutulosten tarkemman
tarkastelun jélkeen vain kuuden artikkelin todettiin késittelevan fuusion jélkeistd IT —

integraatiota. Valtaosan haussa l6ytyneistd artikkeleista todettiin késittelevin jonkin resurssin,



kuten tietdimyksen, tai IT —infrastruktuurin hankkimista (acquisition) jossakin IT —

kontekstissa.
Huippujulkaisuihin keskittyneen haun toisen vaiheen tulokset on tiivistetty taulukkoon 2-3.

Taulukko 2-3 "Top 12” kirjallisuushaku, fuusion jalkeinen IT —integraatio

Aikakausijulkaisu Yhteensi Fuusion jilkeinen IT - integraatio
MIS Quarterly 17 Main & Short 1989

CACM 67 -

Information Systems Research 21 Tanriverdi & Uysal 2010
IMIS 18 -

Management Science 66 -

Harvard Business Review 241 -

Decision Sciences 26 -

Decision Support Systems 16

Stylianou & Jeffries 1996, Giacomazzi &
Information & Management 14 Panella 1997, Robbins & Stylianou 1999,

Weber & Plsikin 1996
European Journal of IS -
Information Systems Journal Yoo et al. 2007
Journal of AIS Mehta & Hirschheim 2007
Yhteensi 492 6

—_— N W

Seuraavaksi haku laajennettiin my6s muihin ldhteisiin. Samanlaisilla hakutermeilld kdytiin
ldpi myds muiden julkaisujen IT —hallintoon, ja —integraatioon liittyvid artikkeleita. Liséksi
relevanttia kirjallisuutta tdydennettiin aktiivisesti tutkimuksen edetessd ldpi kéytyjen

artikkelien 1dhdeluetteloista.

Seuraavissa kahdessa kappaleessa luodaan katsaus téssd kirjallisuushaussa 16ytyneeseen
aikaisempaan tutkimukseen. Kappaleessa kolme tarkastellaan monipuolisesti IT —
hallintotapaa  akateemisessa  keskustelussa. = Neljannessd  kappaleessa  keskitytddn
kirjallisuuteen fuusioitumisesta, sekd erityisesti sithen liittyvddn IT —integraatioon.
Tutkimuksen kirjallisuuteen pohjautuva osa huipentuu kappaleessa viisi, jossa muodostetaan

kirjallisuuden perusteella tutkimuksen teoreettinen viitekehysmalli.



3 IT —hallintotapa

Edellisessé kappaleessa esitettiin lyhyesti tutkimuksen kirjallisuushakuprosessi IT —hallintoon
ja —hallintotapaan liittyvistd aikaisemmasta tutkimuksesta. Téssd kappaleessa luodaan katsaus
haussa kerdttyyn kirjallisuuteen. Mukana tarkastelussa ovat “top 12” julkaisuista l6ytyneiden
artikkelien lisdksi my6s muu haussa 10ytynyt aiheeseen liittyvd relevantti kirjallisuus.
Termilld IT —hallintotapa viitataan tédssd yhteydessd englanninkieliseen termiin I7
governance, joka mairitellddn tarkemmin seuraavassa kappaleessa. Tdmén jélkeen luodaan
katsaus kirjallisuuteen IT —hallintotavan merkittdvimmistd osa-alueista; keskeisistd
padtoksentekoalueista ja aktiviteeteista, sekd organisatorisista arkkitehtuureista. Kappaleen
lopussa tarkastellaan vield erikseen muutosjohtamista, joka osoittautuu IT —hallintotavan

toimeenpanon, sekd erityisesti fuusioitumisprosessin kannalta hyvin keskeiseksi késitteeksi.

3.1 Mika on IT —hallintotapa?

IT —hallintoa ja/tai —hallintotapaa (engl. IT governance, ITG) kdytetddn termind melko laajasti
niin ticteellisessd keskustelussa, kuin IT —alan ammatillisessa kielessdkin. Tieteellisessa
keskustelussa erot ovat pienid ja useissa tapauksista pddasiassa semantiikkaan liittyvid. Yhtd
kaikki, tarkkaa ja yhteistd mddritelmaé IT —hallinnosta ei kirjallisuudessa ole (Brown & Grant
2005). Ammattikielessd IT —hallintotapa yhdistetdéin usein kaupallisiin (tai pédasiassa
kaupallisesti tarjottaviin) viitekehysmalleihin, kuten ITIL® ja CobIT’, jotka tarjoavat
organisaatiolle erilaisia valmiita prosessi—, tai “best practice” toimintamalleja. Tassé
tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on kuitenkin erityisesti tieteellisessd keskustelussa
muodostunut — kenties hieman “laajempi” — késitys siitd, mitd IT —hallintotapa
kokonaisvaltaisesti on. Ndin pyritddn varmistamaan, ettd kaikki IT —hallintotavan keskeiset
osa-alueet ja ilmidt tulevan otetuksi huomioon mahdollisimman kattavan kuvan
muodostamiseksi, kuitenkaan  keskittymattd liikaa  yksittdisten  viitekehysmallien

ominaisuuksiin ja erityispiirteisiin.

Sambamurthy & Zmud (1999) méérittelevdat IT —hallinnon valtarakenteeksi, jolla hallitaan

yrityksen kolmea IT —toiminnan avainaktiviteettia, joita ovat IT —infrastruktuuri, IT:n kdytto,

? Information Technology Infrastructure Library (ITIL). Yhdistyneen kuningaskunnan Office of
Government Commerce (OGC):n rekisterdity tavaramerkki.

3 Control Objectives for Information and related Technology (COBIT). Information Systems Audit
and Control Association (ISACA):n rekisterdity tavaramerkki.
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sekd projektinhallinta. Weill (2004) taas tiivistdd IT —hallinnon olemuksen hieman

monitahoisemmin seuraavasti:

“pddtoksenteko-oikeudet ja vastuuvelvollisuudet spesifioiva viitekehys, joka edistid IT:n

kdyton kannalta toivottua kdyttdytymistd”.

Edelleen Weillin mukaan toivottu kédyttdytyminen tdssd kontekstissa tarkoittaa
yhdenmukaisuutta organisaation mission, strategian, arvojen ja normien kanssa. Kyseinen
méidritelma siis osoittaa, ettd IT —hallintotavalla tulisi olla selked yhteys organisaation
korkeamman tason strategiaan ja strategiseen pdidtoksentekoon. Tdhdn johtopéddtokseen on
padtynyt myos mm. Raghupathi (2007), jonka mukaan IT —hallintotavan mééritelméllisesti
tulisi luoda rakenteita, jotka tuottavat arvoa litketoiminnalle IT:n, sen kontrollimekanismien,

b

sekd vadrien” IT —investointien minimoimisen avulla. IT —hallintotapaan kuuluvia
mekanismeja voivat edelleen olla mm. erilaiset komiteat, roolit, tiimit, budjetointiprosessit,
hyvéksyntiprosessit, IT —organisaatiorakenteet, takaisinveloituspolitiikat (engl. chargeback),

hankintajérjestelyt, tai allianssit (Sambamurthy & Zmud 2000, Weill 2004).

Sambamurthy & Zmud (2000) kuvaavat IT —hallintoa my6s ns. alustandkdkulmasta, jossa
resursseja, rutiineja ja rakenteita pystytddn strukturoimaan joustavasti “alustaksi”, jolla
voidaan vastata liiketoiminnan mahdollisuuksiin ja haasteisiin. Tdmai tarkastelutapa kuvaa IT
—hallintotapaa arkkitehtuurillisesta ndkokulmasta, myOskin melko vahvasti strategisesta

nakdkulmasta.

Kuten jo ylld olevista madritelmistd kdy ilmi, IT —hallintoa voidaan tarkastella hyvin
erilaisista ndkdkulmista ja erilaisilla tasoilla. Selvd rajanveto voidaan kuitenkin tehdd IT —
hallintotavan ja IT —johtamisen (engl. management) vilille. Siind missd IT —johtamisen
voidaan katsoa olevan tiettyjen paédtosten tekemistd suhteessa organisaation IT —toimintaan,
hallintotapa taas maidrittelee systemaattisesti kuka, tai ketké tekevit minkédkinlaisia padtoksia
organisaatiossa, ketkd muut ovat osallisia pédatoksenteossa, sekd milld tavoin ndmé tahot
(yksilot/ryhmit) ovat vastuullisia rooleissaan (Weill 2004, DeHaes & Van Grembergen
2005). Niinpd IT —hallintotavassa ei olekaan kysymys péivittdisestd padtoksentekotyostd, ja
sen suunnittelu edellyttddkin perustavaa laatua olevan “paitoksentekotyon” tunnistamista
organisaatiossa, sekd padttdmistd siitd, kuka minkékinlaisia pddtoksid tekee (Weill 2004).
Téllda periaatteella muodostettavilla mekanismeilla edistetddn jatkuvuutta ja vakautta

organisaatiossa muodostamalla kurinalaisia prosesseja, jotka asettavat pdivittdisen
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padtoksentekotyon oikeaan linjaan organisaation tavoitteiden mukaisesti (Weill & Ross
2005). Toimivan IT —hallintotavan tulisi siis muodostaa raamit, joiden puitteissa paivittdista
IT —toimintaa ja sithen liittyvid prosesseja voidaan johtaa tehokkaasti ja jérjestelméllisesti
niin, ettd IT —toiminta (ja sen ydinaktiviteetit) voi tuottaa lisdarvoa ’emo-organisaationsa”

strategisten tavoitteiden ja mission saavuttamiseksi.

Lopuksi, Weill (2004) on tunnistanut kahdeksan onnistuneen IT —hallintotavan kriittista

menestystekijdd, jotka on tiivistetty alla olevaan taulukkoon.

Taulukko 3-1 IT —hallintotavan kriittiset menestystekijat (Weill 2004)

Menestystekij:i

Kuvaus

Lipinikyvyys

Hallintomekanismien tulee olla ldpindkyvid. Mitd enemmén péatoksid tehdadn
salassa, tai hallintomekanismien ulkopuolella, sitd vihemmén hallintotapaan
luotetaan ja sitd noudetataan.

(Pro)aktiivinen
suunnittelu

Hallintotavan tulee olla  yhtendinen ja johdonmukaisesti organisaation
tavoitteiden mukaan suunniteltu. Vain silloin silldi voi olla strategista
vaikuttavuutta. Epédkoordinoitu “arvailu ja korjailu” aina esiin nousevien
ongelmien mukaan rajoittaa IT:n mahdollisuutta vaikuttaa strategian
onnistumiseen.

Pysyvyys

Hallintotavan suunnittelu ja implementointi on merkittdvédn suuri hanke. Siihen
tulisi ryhtyd vain silloin, kun organisaatiossa toivottava kéyttdytyminen
muuttuu  oleellisesti, esimerkiksi fuusion jidlkeen. Pienet muutokset
strategiassa, tai toimintaympéristossa eivét valttdméttd vield ole syy ryhtyé
rakentamaan uutta hallintotapaa.

Koulutus

Paatoksentekijoitd tdytyy kouluttaa hallintomekanismien kédytdssd ja niiden
noudattamisessa. Muutoin pédtoksentekijoiden vastuuvelvollisuuksia eivit
vilttdmattd noudateta, tai muiden paatoksentekoa kyseenalaistetaan.

Yksinkertaisuus

Ollakseen tehokkaita, hallintomekanismien tulee olla yksinkertaisia ja tdhdata
vain muutamien térkeimpien suoritustavoitteiden saavuttamiseen. Liian suuri
madrd asetettuja tavoitteita johtaa ristiriitaisuuksiin ja lilan monimutkaiseen
hallintotapaan. Vdhemmaén tirkedt suoritustavoitteet tulee jattdd poikkeuksien
hallinnan késiteltdvaksi.

Poikkeuksien
hallinta

Uudet — olemassa olevien pddtdsten vastaiset — mahdollisuudet tulee pystya
avoimesti késittelemddn selkedisti médritetyn prosessin kautta. Muuten
itsendisid sanktioimattomia poikkeuksia ei voida estdd syntymésta.

Monitasoisuus

Hallintotapa tulee maééritelld useille tasoille organisaation rakenteen mukaan.
Yliatason hallintotapa on yhteydessd (liike)toimintayksikdiden, tai
maantieteellisten organisaatioiden hallintotapaan.

Linjassa olevat
kannustimet

Kannustinjérjestelmét tulee suunnitella hallintotavan mukaisen toivottavan
kéyttdytymisen kanssa johdonmukaisiksi.
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Jotta IT —hallinnon keskeisid osa-alueita, sekd niiden vilisid suhteita voitaisiin ymmartia
paremmin, on niitd syytd tarkastella aluksi erillisind kokonaisuuksina. YIId esitettyjen
médritelmien avulla voidaan kirjallisuudesta erotella kaksi tdllaista osa-aluetta, jotka ovat
keskeisid tdmédn tutkimuksen kannalta: IT —hallinnon paitoksentekovastuut, sekd

organisatoriset rakenteet.

3.2 Paatoksentekovastuu

Paitoksentekovastuurakenteet ovat nousseet keskeiseen osaan IT —hallintoa késittelevassé
kirjallisuudessa. Aikaisemmin IT —hallintotapaa tutkiva kirjallisuus nojasi voimakkaasti ns.
bi-polaariseen ajattelutapaan, jonka mukaan IT —hallinnan paitdksentekovastuu nihtiin joko
keskitettynd (engl. centralized) tai hajautettuna (engl. decentralized). Tadmi todettiin pian
kuitenkin melko rajoittavaksi ja jopa totuudenvastaiseksi kasitykseksi, jonka jdlkeen on alettu

hahmottaa myds monimutkaisempia paatoksentekorakenteita (Brown & Grant 2005).

3.2.1 IT —p&aatoéksentekoalueet ja —tyypit

Ehké pisimmaélle téssd tydssd on edennyt Weill (2004), joka on kehitellyt mallin, joka ottaa
huomioon paitsi paatoksenteon organisatoriset rakenteet, mutta myds erilaiset IT —toiminnan

paitoksentekotyypit.

Suurilla yrityksilld voidaan tunnistaa viisi merkittdvaa padtoksentekoaluetta (engl. decision
domain), jotka ovat IT —toimintaperiaatteisiin, IT —arkkitehtuuriin, IT —infrastruktuuriin,
(liiketoiminnan) sovellusten tarpeisiin, tai IT —investointeihin liittyvid (Weill 2004, Weill &
Ross 2005). Néamd ovat siis IT —toiminnan kannalta keskeisid osa-alueita, joiden
paitoksentekorakenteiden tulisi olla IT -—hallintotavan puitteissa maédriteltynd, riippuen
tapauskohtaisesti mm. organisaation kokonaisrakenteesta ja sen (litke)toiminnan asettamista
vaatimuksista. Kyseiset viisi keskeistd padtoksentekoaluetta on esitetty kuvauksineen, seké

niihin liittyvine avainkysymyksineen alla olevassa taulukossa 3-2.
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Taulukko 3-2 IT —hallinnon paatoksentekoalueet (Weill 2004 ja Weill & Ross 2005)

f:;j:)t:ll;s eeel:- Kuvaus Avainkysymyksii
IT —toiminta- Ylimmén tason periaatteet sille, e Miké on IT:n rooli litkketoiminnassa?
periaatteet miten IT:td kdytetddn organisaatiossa e Miten IT rahoitetaan?
Ja sen toiminnassa. e Miké on toivottavaa IT —toimintaa?
IT - Teknisiin pdétoksiin liittyvat e Mitkd ovat yrityksen
arkkitehtuuri valinnat, joilla ohjataan IT —toiminta ydinliiketoiminnan avainprosessit?
litketoiminnan tarpeita tyydyttaviksi. e Miki tieto ajaa niitd prosesseja,
Politiikat ja sdénnot, jotka ohjaavat miten niissd tarvittava data tulee
mm. datan, teknologioiden ja integroida?
sovellusten kéyttod ja valintaa. e Miti teknisid kyvykkyyksii ja
aktiviteettejé tulisi standardoida lapi
organisaation?
IT - Keskitettyjen IT —palveluiden ja e Mitké infrastruktuuripalvelut ovat
infrastruktuuri —kyvykkyyksien perustan Kkriittisia?
-strategiat muodostamisen strategiat. Esim. e Minkélaisia palvelutasovaatimuksia
verkkoratkaisut, datan jakaminen, niilla on?
tukipalvelut. e Mitki infrastruktuuripalvelut tulisi
ulkoistaa?
e Miten palvelut hinnoitellaan?
Liiketoiminta-  Liiketoiminnalliset vaatimukset e Miten liiketoiminnan tarpeet otetaan
sovellusten ostetuille, tai itse tehdyille huomioon
tarpeet sovelluksille. arkkitehtuuristandardeissa?
e Milloin liiketoiminnan tarve
oikeuttaa poikkeukseen standardista?
IT - Investointipaétoksenteko IT — e Mitkd muutokset ja parannukset ovat
investoinnit ja  toiminnassa, sekd investointien strategisesti tarkeimpid?
priorisoinnit priorisoinnit e Miten IT —projektien

liiketoiminnallinen arvo
madritellaéan?

e Onko ”IT —salkku” yhdenmukainen
strategian kanssa?

Y1li olevasta tyyppijaottelusta voidaan tunnistaa eri “tasoisia” padtoksentekoalueita. Selvésti
ylimman, eli strategisen tason paédtdksentekoalueita ovat IT —toiminnan periaatteita, sekd I'T —
investointeja ja priorisointeja koskeva padtoksenteko. Esimerkiksi kysymykset siitd,
minkélaista IT —toimintaa organisaatioon pyritdin luomaan, tai minkédlainen rooli IT:1ld on
organisaation ydin(liike)toiminnassa, ovat selvdsti strategisia luonteeltaan. Toisaalta
esimerkiksi IT —infrastruktuureihin, tai arkkitehtuureihin liittyva pdatoksenteko on teknisten
ratkaisujen ja valintojen hallintotapaan liittyvadd toimintaa, jolla toki voi olla myds joissakin

tilanteissa vahva yhteys ylemmaén tason pidtoksentekoalueisiin.
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Weillin (2004) mallin toinen puoli taas méiérittelee padtoksenteon organisatorisia rakenteita,

eli sitd, kuka/ketkd tekevét padtoksid organisaation eri osissa ja sen eri tasoilla. Malli késittda

kuusi erilaista IT —hallintotavan arkkityyppid (engl. governance archtypes), jotka on johdettu

tyypillisista

poliittisista hallintomuodoista. Arkkityypit ovat niemeltdin

litketoimintamonarkia, IT —monarkia, feodaalinen, liittohallitus, IT —duopoli, seké anarkia ja

ne on esitetty lyhyesti alla taulukossa 3-3.

Taulukko 3-3 IT —hallintotavan arkkityypit ja niiden paatoksentekotasot (Weill 2004)

Arkkityyppi Kuvaus Yrityksen Yhteinen IT — Liike-
johtoryhmii-  yksikko ja/tai  toiminta-
taso liikketoiminta-  yksikon johto,
yksikon IT —  tai prosessin-
yksikko omistajat
Liiketoiminta-  Organisaation ylimmén
monarkia johdon jdsen/jdsenet tekevit

IT —toimintaa koskevat
péatokset (esim. /
toimitusjohtaja,

talousjohtaja)

IT —monarkia

IT —organisaation

johtaja/johtajat tekevit IT —

toimintaa koskevat /
padtokset

Feodaalinen

(Liiketoiminta)yksikoiden

johtajat, prosessinomistajat,

tai heidin valtuutettunsa /
tekevit IT —toimintaa

koskevat paétokset

Liittohallitus

Ylimmén johdon
jasen/jasenet, seka
véhintdin yksi
(liiketoiminta)yksikon
johtaja tekevit paatokset. IT
—johtaja(t) voi ndiden
lisdksi olla osallisena.

ANIN
AN

IT —duopoli

IT —johtaja(t) ja yksi
(liiketoiminta)yksikkd ovat \/
osapuolina IT —toiminnan
padtoksenteossa

ANIN

Anarkia

Yksittdiset henkilot, tai
pienet ryhmét tekevit
padtoksid omien tarpeidensa
mukaan.
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Liiketoimintamonarkiassa 1T —toiminnan pédétdsvalta on péddosin keskittynyt organisaation
ylimpédn johtoon, esimerkiksi toimitusjohtajalle ja/tai talousjohtajalle. Pdédtosvalta on tilloin
hyvin voimakkaasti keskitetty koko organisaation johdolle, jolloin esimerkiksi IT —
organisaatiolla, tai yksittiisilld (liike)toimintayksikoilld ei ole mahdollisuutta itsendisesti

tehdd IT —toimintaa koskevia paatoksia.

IT —monarkiassa piidtdsvalta on puolestaan voimakkaasti IT —toiminnon johtajan (CIO)
késissd, jolloin IT —yksikkd toimii péaédtoksentekijand hyvin itsendisesti sen “emo-

organisaatiosta”, tai erillisistd (liike)toimintayksikdistd riippumatta.

Feodaalinen arkkityyppi taas vertautuu keskiaikaiseen lddnityslaitokseen, jossa paditdsvalta
hajautui kruunun alaisille prinsseille ja prinsessoille. IT —kontekstissa tdmd voi tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ettd maantieteelliset alueorganisaatiot tai (liike)toimintayksikot toimivat
hajautetusti suhteellisen itsendisind paatoksentekijoini toisiinsa ja keskushallintoon ndhden IT

—toimintaa koskevissa asioissa.

Liittohallituksessa paitoksentekovalta on jaettu keskushallinnon ja alemman tason
yksikdiden, esimerkiksi (liike)toimintayksikdiden vilille, mutta myds IT —toiminnan johtaja

voi olla osallisena paédtoksenteossa.

IT —duopolissa valta on keskittynyt kahdelle osapuolelle, joista toinen on ylemmén tason IT —

toiminnasta vastaava johtaja ja toinen on esimerkiksi tietyn (liike)toimintayksikon johto.

Viimeisend mainitaan vield anarkia, jossa yksittdiset ihmiset ja/tai pienet ryhmit kayttavat
padtoksentekovaltaa, wusein vain omia tarpeitaan tukevasti, eikd varsinaisia

paidtoksentekorakenteita ole mééritelty, tai niitd ei noudateta (Weill 2004).

Weill & Rossin (2005) ja Weillin (2004) lisdksi myos Gordon & Gordon (2000) ovat
tarkastelleet IT —toiminnan paitoksentekoalueita ja —rakenteita hienoisesti eri nikokulmasta,
pyrkien tunnistamaan erilaisia (liike)toimintayksikdiden ja IT —organisaation vélisid
vastuurakenneprototyyppejd IT —toiminnan keskeisten osa-alueiden suhteen (taulukko 3-4).
Heidédn mallinsa on idealtaan hyvin samankaltainen, kuin Weill & Rossin, sekd Weillin
(2004) IT —hallintotavan arkkityyppien mallit. Hieman yksinkertaisempana se on tédssdkin

yhteydessi kisittelemisen arvoinen.
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Taulukko 3-4 IT:n ja liiketoimintayksikoiden valiset vastuurakenneprototyypit (Gordon
& Gordon 2000)

Vastuualueet  Tyyppi 1: Tyyppi 2: Tyyppi 3: Tyyppi 4: Tyyppi 5:
IT - IT - Keskusjohdettu Liiketoiminta Liiketoiminta-
dominoitu  keskitetty kumppanuus -fokusoitunut  dominoitu
kehittimis-
kumppanuus
IT - Liike- Liiketoiminta Liiketoiminta Liiketoiminta  Liiketoiminta
prioriteettien  toiminta
asettaminen
IT - IT IT IT/liiketoiminta  Liiketoiminta  IT/liiketoiminta
standardien
asettaminen
IT - IT Kayttdja- Liiketoiminta, IT —vetoinen Liiketoiminta
jarjestelmien vetoinen, tai  tai ja kayttajat
kehittiminen kéyttdja—IT — IT/liikketoiminta  osallistava
kumppanuus
Operaatiot IT IT IT Liiketoiminta  Liiketoiminta

Tadmén tutkimuksen kannalta on tdssd vaiheessa mielenkiintoista panna merkille Gordon &
Gordonin (2000) méiirittelemit keskeiset IT —toiminnan vastuualueet, joita heidin mukaansa
ovat IT -—prioriteettien asettaminen, IT —standardien asettaminen, IT —jdirjestelmien

kehittiminen, seké operaatiot, eli IT —jirjestelmien “pydrittdiminen”.

Kuten voidaan huomata, Gordon & Gordon ja Weill & Ross (2005) ovat méiritelleet IT —
toiminnan keskeiset vastuualueet hieman erilailla. Ainoastaan IT —toiminnan priorisointi
16ytyy sellaisenaan kummastakin mallista. Weill & Rossin infrastruktuuristrategian,
arkkitehtuurien, sekd sovellusten tarpeiden maédrittely vastaavat hyvin pitkélti Gordon &
Gordonin IT —standardien asettamista, joskin sovellusten tarpeiden maéirittelyn voidaan
katsoa oleellisesti liittyvin myos IT —jérjestelmien kehittdmiseen liittyvaidn paitoksentekoon.
Standardien asettamisella Gordon & Gordon kuitenkin tarkoittavat melko laveasti erilaisten
teknologiaratkaisujen valintaa ja “rinnakkaisten” jérjestelmien olemassaoloa. Mielenkiintoista
on my0s huomata, ettd Weill & Rossin IT —toimintaperiaatteiden mairittelyd ei myoskdan
sellaisenaan 10ydy Gordon & Gordonin mallista. Kysymys tdlldi melko korkean tason
padtoksenteon osa-alueella on karkeasti siitd, minkélaista IT —toimintaa ja jdrjestelmid
organisaatiossa kehitetddn ja kenen ehdoin. Kyse onkin osittain samasta asiasta, kuin Gordon
& Gordonin IT —jérjestelmien kehittdmisen pddtoksenteko. Tahdn liittyen Gordon & Gordon
esittivit kaksi yksinkertaistavaa esimerkkid: IT —vetoisessa jirjestelmékehitystydssd korostuu

kustannustehokkaiden “massapalveluiden” kehittiminen, kun taas liikketoimintavetoisessa
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jarjestelmikehitystydssd toiminnan sanelee (liike)toimintayksikdiden tarpeet ja niihin

mukautuminen.

Lopuksi on mielenkiintoista panna merkille, ettdi Gordon & Gordonin tutkimuksen kaikissa
prototyyppimalleissa IT —hankkeiden priorisointi oli poikkeuksetta liiketoimintavetoista,
vaikka se heiddn mukaan voisi teoriassa olla myos IT —vetoista péddtoksentekoa. He
mainitsevatkin, ettd liiketoimintavetoisessa priorisoinnissa “buy-in” IT —hankkeisiin on ldhes
taattu. IT —organisaation ja liiketoiminnan vélille ei heidin mukaansa tdssd tilanteessa
my0skddn pddse syntymddn “me vastaan he” —tyyppistd mentaliteettia, kun kummankin

osapuolen tavoitteet ja odotukset vastaavat toisiaan.

3.2.2 Strategisesti kriittiset IT —paatéksenteon alueet

Y14 on kuvattu IT —toiminnan keskeisid padtoksentekoalueita yleiselld tasolla, sekéd sitd miten
ndméd péatoksentekovastuut voivat jakautua organisaation eri toimijoille. Ross & Weill:n
(2002) mukaan tietyn tyyppistd IT —toimintaa koskeva piddtoksenteko tulisi kuitenkin
padsdantoisesti keskittdd organisaation ylimpddn johtoon. Yhdistdvd tekijd tdmén tyypin
paétoksilld on niiden potentiaalisesti suuri vaikutus organisaation strategiaan. Télloin sen
sijaan, ettd valtuutettaisiin IT —organisaation johto tekemidn pédétdkset itsendisesti, tulisi
organisaation ylimmén johdon ottaa johtamisvastuu padtoksentekoprosessista (Ross & Weill

2002).

Y limmalle johdolle kuuluvia paatoksentekoalueita on Ross & Weillin (2002) mukaan kahden
tasoisia: strategisia ja IT:n toimeenpanoon liittyvid. Strategisia pdatoksid ovat IT:n
rahoituksen yldtason suunnitteleminen, projektien/prosessien priorisoiminen, sekd
organisaatiossa yhteisesti tarvittavien IT —kyvykkyyksien mééritteleminen. Toimeenpanoon
liittyvid ylimmén johdon paédtdksentekoalueita ovat Ross & Weillin (2002) mukaan vaaditun
IT —palvelutason ja hyviksyttdvdn tietoturvariskitason mééritteleminen, sekd IT —
organisaation vastuuvelvollisuus— ja valtuutussuhteiden asettaminen niin, ettd IT:ltd
odotettavat hyodyt ja arvon luominen saavutettaisiin. Ylimmaélle johdolle kuuluvat

paidtoksentekoalueet on kuvattu alla olevassa taulukossa 3-5.
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Taulukko 3-5 Ylimman johdon keskeiset IT —paatoksentekoalueet (Ross & Weill 2002)

Paitoksentekoalue Ylimmién johdon rooli piitoksenteossa
IT:n rahoitustason IT:n strategisen roolin méérittdminen ja rahoituksen
suunnitteleminen madrittiminen sen tukemiseksi
(=]
w
& . .
= Projektien/prosessien Selked péétoksenteko siitd, mitd IT —hankkeita rahoitetaan
2 priorisointi ja mité ei rahoiteta
=
&b
D
E Yhteisten IT —kyvykkyyksien Péaétoksenteko siitd, mitkd IT —kyvykkyydet tarjotaan
7 maédritteleminen keskitetysti ja mink& kehittiminen jatetdén yksittéisille
(liiketoiminta)yksikdille.
Tarvittavan IT —palvelutason  IT —palveluilta vaadittujen ominaisuuksien (esim.
maédritteleminen luotettavuus, vasteaika) méairitteleminen kustannusten ja
e hy6tyjen perusteella.
g
s Hyviksyttavan Tietoturvallisuuden ja kdyttomukavuuden viliseen
5 tietoturvariskitason kompromissiin liittyvéan paiatoksenteon johtaminen.
% maédritteleminen
[}
-§ Vastuuvelvollisuuksien ja Vastuuvelvollisuuksien ja valtuutuksien asettaminen IT —
= valtuutuksien asettaminen organisaatiolle IT:n hy6tyjen/arvonluomisen

saavuttamiseksi.

Y1la olevat strategiset ja toimeenpanoon liittyvét paédtosalueet kattavat varsin laajan osan koko
IT —toiminnan paitoksentekokentdstd, ja yleisesti voidaankin ymmértdd, ettd harvassa
organisaatiossa ylimmaélli johdolla olisi sen enempéé resursseja, kuin riittdvaa tietotaitoakaan
ottaa itsendisesti vastuu kaikesta yllimainittuihin osa-alueisiin liittyvistd paiatoksenteosta.
Ross & Weill (2002) eivit siten esitdkddn, ettd téllaiset paatokset syntyisivdt yksinomaan
ylimmin johdon kabineteissa suljettujen ovien takana. Pdinvastoin, ylimmén johdon tulisi
henkilokohtaisella panoksellaan varmistaa, ettd IT —toimintaa koskeva pédatoksenteko olisi
linjassa organisaation strategian ja tavoitteiden kanssa kuitenkin siten, ettd niin IT —toiminnan
johdolla, kuin (liikke)toimintayksikdillakin olisi oma osuutensa padtoksentekoprosessissa.
Téllaiset paatoksentekorakenteet tulisi

olla kunkin péatosalueen osalta madriteltynd

organisaation IT —hallintotavassa.

Myo6s Nolan & McFarlan (2005) korostavat organisaation ylimmén johdon roolia osana IT —
toiminnan pddtoksentekoa. Riippuen siitd korostuuko organisaation toiminnassa tarve
luotettavalle ja kustannustehokkaalle ”perus” IT —toiminnalle (’defensiivinen” IT), vai IT —
toiminnan strategisesti keskeiselle roolille kilpailukyvyn kannalta (“offensiivinen” IT), he

muodostavat jaottelun IT:n strategisen vaikuttavuuden mukaan (engl. IT strategic impact

grid).
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Néin madriteltyjen tarpeiden avulla organisaation tulisi heiddn mukaansa muodostaa
asianmukainen yldtason IT —komitea vastaamaan keskeisistd IT —toiminnan kysymyksisti
organisaation johtokunnalle. Menemaittd kovin syvélle mallin yksityiskohtiin voidaan
kuitenkin todeta, ettd myos Nolan & McFarlan (2005) painottavat asianmukaisen mekanismin
olemassaolon tarkeyttd organisaation IT —toiminnan pédatoksenteossa siten, ettd IT —toiminta

on johdonmukaista ja hyviksyttdvdd myos organisaation strategisten tavoitteiden kannalta.

Téhén asti kirjallisuuteen pohjautuva tarkastelu on keskittynyt IT —toiminnan ja siten myds IT
—hallintotavan kannalta keskeisiin pddtoksentekoalueisiin ja padtoksentekorakenteisiin, seka
on tunnistettu tiettyjd IT —toiminnan padtoksenteon osa-alueita, jotka voivat olla kriittisid
koko organisaation strategian toteutumisen kannalta. Tamé tarkastelu on muodostanut
karkeasti ensimmdisen puoliskon IT —hallintotavan keskeisistd tekijoistd. Seuraavassa
kappaleessa siirrymme toiseen puoliskoon, joka kisittdd IT —toiminnan kannalta keskeisid

organisaatioarkkitehtuureja, sekd niiden hahmottamista ja méérittelya.

3.3 Organisatoriset rakenteet

IT —hallintotavan kokonaisuuden hahmottamisessa ja muodostamisessa oleellista on
abstraktien pditoksentekorakenteiden lisdksi havaita ja miiritelld myOs se organisatorinen
jérjestelmd, missd IT —toimintaa ja siithen liittyvdd pédatoksentekoa tapahtuu. Tunnistamalla
keskeisten IT —toiminnan pédadtoksentekoalueiden lisdksi IT —toimintaan sidoksissa olevat (tai
organisaation tavoitetilan mukaiset) organisaatioarkkitehtuurit, voidaan muodostaa riittdvén
kattava viitekehysmalli asianmukaisen IT —hallintotavan muodostamiseksi. Téssd vaiheessa
lienee syytd mainita, ettd tiukka erottelu pddtoksentekorakenteiden ja organisatoristen
rakenteiden vililldi on ainakin osittain keinotekoinen. Luokittelun sijaan tarkoitus on
pikemminkin pyrkid tarkastelemaan osittain samoja, tai ainakin pééllekkdin nivoutuvia
kasitteitd eri ndkokulmasta. Téssé kappaleessa pyritdén kirjallisuuden kautta luomaan kuva
siitd, miten erilaiset organisaatiorakenteet voitaisiin ottaa huomioon IT -—hallintotavan

muodostamisen kannalta.

3.3.1 Keskitetty vs. hajautettu IT —toiminta

Ehké erds vanhimmista IT —toiminnan organisatorista luonnetta késittelevistd diskursseista
fokusoitui IT —toimintaan joko keskitettynd tiettyyn IT —organisaatioon, tai hajautettuna
esimerkiksi kayttdjdorganisaatioihin. Olson & Chervany (1980) totesivat kuitenkin jo

vuosikymmenid sitten, ettd téllainen ndkokulma on voimakkaasti todellisuutta rajoittuneempi,
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ja ettei minkddnlaista yksiselitteistd jatkumoa hajautetun ja keskitetyn vililld edes
todellisuudessa ole olemassa IT —toiminnasta puhuttaessa. Niinpd he késittelivit kolmea
erillistdi IT —toiminnan elementtid, jotka voitaisiin organisatorisesti hajauttaa tai keskittda
toisistaan riippumatta. Niitd elementtejd ovat jdrjestelmdoperaatiot (fyysisen laitteiston
kayttd), jarjestelmdkehitys (kehitys, suunnittelu ja yllipito) ja jdrjestelmdhallinta (projektien

valinta ja suunnittelu, polititkkojen asettaminen, palveluista laskuttaminen jne.)

Olson & Chervany (1980) pyrkivit tutkimuksessaan tunnistamaan riippuvuussuhteita ndiden
kolmen edelldi mainitun elementin hajautuneisuuden/keskittyneisyyden, sekd muun
organisaation ominaisuuksien vélilld, mutta eivit juurikaan loytdneet sellaisia. Esimerkiksi
organisaation paitoksenteon keskittyneisyydelld ei todettu olevat juurikaan yhteyttdd IT —
toiminnan keskittyneisyyden kanssa, eikd esimerkiksi organisaation koolla tai toimialalla
havaittu yhteyttd IT —toiminnan hajautuneisuuteen/keskittyneisyyteen. Ein-Dor & Segev
(1982) kyseenalaistivat hieman mydhemmin nimé péitelmét esittden omiin 16yddksiinsé
nojaten, ettd organisaation koolla olisi sittenkin yhteys IT —toiminnan rakenteeseen, niin kuin
my0s koko organisaation paitoksenteon keskittyneisyydelld IT —toiminnan péédtoksenteon
keskittyneisyyteen. Myods muut tutkimukset ovat vahvistaneet téllaisten riippuvuussuhteiden

olemassaolon (King 1983, Ahituv et al. 1989, Earl 1989).

Olson & Chervany:n (1980) ehkd mielenkiintoisin pragmaattinen pdatelméd on kuitenkin se,
ettd organisaatioissa, joissa eri alayksikot olivat vahvasti hajautuneet, keskitetylle IT —
organisaatiolle ndhtiin tirkednd hyvien yhteyshenkildiden (engl. user liaision) olemassaolo

viestinndn toimivuuden ja IT:n kdyttédjien osallistamisen tukena.

Brown (1997) on mennyt hieman pidemmélle organisaation ja sen IT —toiminnan
keskittyneisyyden  vilisten riippuvuuksien tutkimisessa pyrkimdlld tunnistamaan
tilannetekijoitd, jotka vaikuttavat hybridimuotoisten IT —hallintotaparatkaisujen syntymiseen.
Hybridimuotoisella Brown tarkoittaa tilannetta, jossa jérjestelmien kehitys (engl. systems
development) on organisaation joissakin (liikke)toimintayksikoissd keskitetty, mutta toisissa

taas erikseen hajautettuna.

Brown (1997) esittdd nelja muuttujaa, joilla hanen mukaansa on selvé yhteys siihen, ettd jokin
yrityksen liiketoimintayksikdistd valitsee muuhun organisaation ndhden erillisen hajautetun
rakenteen. Naitd tekijoitd ovat orgaaninen pddtoksentekotapa (vrt. mekaaninen

keskusjohtoinen), (liike)toimintayksikon korkea autonomisuus, differentioitumiseen perustuva
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kilpailustrategia, epdvakaa toimialaympdristo. Lopputulos on myo0s intuitiivisesti helppo
ymmartad. Yksikolld, jolla on merkittdvd autonomia muuhun organisaation néhden, joka
toimii epédvakaalla toimialalla ja jonka kilpailustrategia perustuu kilpailijoista erottumiseen,
voi todenndkdisesti olla vaativammat tavoitteet IT —toimintansa ja jérjestelmiensd

kehittamiselle, kuin mité keskitetty IT —toiminta pystyisi sille tarjoamaan.

Lopuksi Brown (1997) osoittaa myds mielenkiintoisen poikkeuksen edelld esitettyihin neljdén
tilannetekijddn perustuvaan ennustukseen. Mikidli jokin yksikkd havaitsee merkittidvid
puutteita omissa IT —kyvykkyyksissddn suhteessa hajautetun rakenteen asettamiin
vaatimuksiin, ja jos kyseisen yksikon kulttuuri painottaa voimakkaasti muutoksen tirkeyttd,
seuraa tilanteesta Brownin ylld esitettyyn ennustukseen ndhden poikkeava” IT —

hallintotaparakenne.

IT —toiminnan ja siihen liittyvén pddtoksenteon keskittyminen IT —organisaatioon, tai niiden
hajauttaminen organisaation muihin yksikdihin on yksi tapa hahmottaa IT —toiminnan
organisatorisia rakenteita. Kuten ylli olevasta keskustelustakin kdy ilmi, tdma tarkastelutapa
on kuitenkin melko rajoittunut jopa sen hieman pidemmaille edenneiden malliensa osalta.
Erityisesti, téllainen tarkastelutapa ei juurikaan kerro mitdén organisaation sisdisten, sekd
niiden eri osien vililld olevien rajapintojen rakenteista. Téllaiset vuorovaikutusrakenteet IT —
organisaation, sekd organisaation muiden osien vélilld ovat kuitenkin elimellinen osa IT —
toimintaa ja siten myos IT -—hallintotavan méérittelyd. N&itd rakenteita tarkastellaan

seuraavaksi.

3.3.2 Vuorovaikutusrakenteet

Peppard & Ward (1998) nékevit, ettd yksi tyypillisimmistd murheenkryyneistd IT —toiminnan
ja muun organisaation vilisissd suhteissa johtuu niiden vililld olevasta kuilusta, joka voi
aiheuttaa organisaation muissa osissa pettymyksid IT:std saataviin hyotyihin ja lisdarvoon.
Lisdksi heiddin mukaan tdmé kuilu kuitataan liian usein vain IT —organisaation ja muiden
vélisend kulttuurierona ilman sen syvéllisempdd yritystd sulkea tuota kuilua. Niinpd he
ovatkin muodostaneet mallin, jonka avulla tuo organisaatioiden vélinen kuilu voitaisiin

diagnosoida ja sulkea.

Peppard & Wardin (1998) malli on IT -hallintotavan hahmottamisen kannalta
mielenkiintoinen sen takia, ettd se ilmentdd IT —organisaation ja muun organisaation vélisen

rajapinnan toimivuuden keskeisid tekijoitd. Namai tekijat ovat siten eittdméttd keskeisid myds
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IT —hallintotapaan sisdltyvien relaatiorakenteiden marittelemisessd. Mallin tekijoitd ovat

johtajuus, rakenteet ja prosessit, palvelutoimitus, arvot ja uskomukset, sekd roolit.

@

: Muu organisaatio [ I Johtajuus : ] IT —organisaatio |
I [ thkenteet ja prosesi;it ] :
| [ ; Palvelutoimitus | ] I
| Arvot ja uskomuksdt ] |
: _______ 1 Roolit ) _!

Kuva 3-1 Organisaation ja IT —toiminnan valinen kuilu (Peppard & Ward 1998,
mukautettu)

Johtajuudella ei Peppard & Wardin mukaan tarkoiteta ainoastaan IT —organisaation
johtajuutta ja sen johtajan kykyd luoda arvoa, vaan myds organisaation ylimmén johdon
osuutta IT —toiminnan paitoksenteossa. Rakenteet ja prosessit ottavat kantaa sithen, miten
organisaatio on jdrjestinyt IT —toimintansa, esimerkiksi IT —strategian maéadrittelyn,
palvelutoimituksen rakenteet, tai (litke)toimintayksikdiden ja IT —toiminnan yhteen tuomisen.
Palvelutoimitus puolestaan késittdd mm. palvelun laadun maéirittelyd ja sopimista, kuten
palvelutasosopimuksien laadintaa (engl. service level agreement), sekd yleisesti
palvelujohtamista IT —toiminnassa. Arvot ja uskomukset taas liittyvdt siithen, miten
esimerkiksi organisaation jasenet ndkevit I'T —toiminnan, tai mitkd ovat heidén siihen liittyvét
uskomuksensa. Arvoilla ja uskomuksilla on merkittdvd vaikutus sithen, miten organisaation
jdsenet asennoituvat ja kdyttdytyvét suhteessa IT —toimintaan. Lopuksi Peppard & Ward
mainitsevat vield roolit, joilla he erityisesti tarkoittavat sitd, minkélaiseksi IT —organisaation
tai koko organisaation johto ndkee IT —toiminnan roolin osana koko organisaatiota.
Esimerkkind he vertaavat tutkimuksensa kahta tutkimuskohdetta, joista heikommin toimivan
IT —organisaation johto korosti IT —toiminnan teknisid nékokohtia, kun taas hyvin toimivan
IT:n johto ndki heiddn roolinsa olevan proaktiivinen osallinen myds koko organisaation

strategian toteuttajana suhteessa IT:hen.

Peppard & Ward (1998) korostavat myo0s, ettd yksikddn ylld mainituista osa-alueista — oli se
sitten hoidettu miten hyvin tahansa — ei riitd “kuilun” sulkemiseen yksindin. Kaikki niméa
tekijat tulee siis ottaa huomioon, jos IT —toiminnan ja muun organisaation vélisestd

rajapinnasta halutaan toimiva ja selkedsti madritelty.
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Sambamurthy & Zmud (2000) esittdvit yksinkertaisten, mm. jo aiemmin kasiteltyjen
keskitetty—hajautettu —pohjaisten mallien rinnalle alustalogiikkaa (engl. platform logic) 1T —
toimintojen organisoimisen pohjaksi. Mallin osatekijoitd ovat kriittiset IT —avainkyvykkyydet,
relaatioarkkitehtuurit, sekd integraatioarkkitehtuurit. Kaksi jalkimmadistd osatekijdd ovat
tidssd yhteydessd erityisen mielenkiintoisia, silli ne kisittelevdt IT —toiminnan keskeisid
vuorovaikutussuhteita. Malli on siind mielessd my0s mielenkiintoinen, ettd se ei niinkdén
keskity péidtoksenteon sijaintiin  (keskitetty vs. hajautettu), vaan IT —toiminnan

mekanismeihin, joilla IT —kyvykkyydet saadaan “valjastettua” (Schwarz & Hirschheim 2003).

Relaatioarkkitehtuureilla Sambamurthy & Zmud (2000) tarkoittavat organisaation sisdisid ja
organisaation ulkopuolelle ulottuvia vuorovaikutussuhteita ja —verkkoja. Taillaisia
relaatioverkkoja voivat olla tdysin organisaation sisdiset relaatioverkot, tdysin organisaation
ulkopuoliset relaatioverkot, sekd organisaatioiden véliset relaatioverkot. Lisdksi relaatioverkot
voivat olla vakaita, tai dynaamisia riippuen siitd, kuinka pitkdkestoisesti ne toimivat
tavoitteidensa saavuttamiseksi. Relaatioverkot ovat siis mekanismeja, joista IT —toiminta
muodostuu organisaatiossa ja joilla muodostetaan organisaatiossa olevat IT —kyvykkyydet.
Niitd mekanismeja voivat olla esimerkiksi asiakkuuspédllikét IT —organisaation ja sen
asiakasryhmien vililld, jonkin tietyn teknologian eksperteistd koostuvat osaamisryhmat, tai
organisaation ylimmaéstd johdosta, (liikke)toimintayksikdiden johdosta, sekd IT —johdosta

muodostettu IT —neuvosto.

Agarwal & Sambamurthy (2002) nostavat myds esiin relaatioarkkitehtuurien tarkeyden. IT —
toiminta tulisi heiddn mukaansa olla organisoitu niin, ettd se edistdd relaatiorakenteidensa
kautta visioimista, innovointia ja hankintaa. Téllaisten relaatioverkostojen voidaan heidén

mukaansa katsoa IT —toiminnassa muodostuvat neljén keskeisen sidosryhmin vilille.

Néitd sidosryhmid ovat organisaation ylin johto, (liike)toimintayksikéiden johto, IT —hallinto,
sekd IT —palveluntarjoajat ja —konsultit. Agarwal & Sambamurthyn mukaan relaatiorakeet

ndiden neljan sidosryhmén vililld voidaan jakaa edelleen kolmenlaiseen verkostoon.
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Ylin johto Liiketoiminta

e visiot e arvo-
e arvojen innovaatiot
ajurit

\ A
Palvelutarj. h;llmto

e yusi tietdmys e infra
e palvelut ja e palvelut
taidot o tekninen
osaaminen

Kuva 3-2 Relaatiorakenteiden keskeiset sidosryhmat (Agarwal & Sambamurthy 2002)

1) Visioimisverkostot syntyvit ylimmén johdon ja IT —hallinnon johdon vilille. Naissé
verkostoissa muodostetaan ja artikuloidaan IT:n strateginen rooli ja arvo organisaatiossa, sekd
tunnistetaan strategiset prioriteetit IT:n kédytolle. Tyypillisesti téllainen verkosto voi olla

esimerkiksi organisaation ylimmén johdon ja IT —johtajan vilinen.

2) Innovaatioverkostot ovat vuorovaikutussuhteita (litke)toimintayksikdiden ja IT —hallinnon
johdon vililla. Téllaisten verkostojen tarkoituksena on edistdd yhteistyotd liiketoiminnan ja IT
—toiminnan valilld jérjestelmien suunnittelussa ja toimeenpanossa. Innovaatioverkoston
mekanismeja  voivat olla  esimerkiksi asiakkuuspdillikot, IT -neuvostot, tai

(liike)toimintayksikdiden IT —toimihenkil6t.

3) Hankintaverkostot ovat puolestaan IT —hallinnon ja ulkopuolisten kumppanien vilisid
verkostoja. Ndiden kautta edistetdéin vuorovaikutusta siséisten ja ulkoisten osapuolten vililla
IT —toiminnan tehokkuuden, kustannustehokkuuden ja innovatiivisuuden edistimiseksi.
Téllaisia verkostoja voivat olla esimerkiksi strategiset kumppanuussuhteet, tai

konsultointisuhteet ulkopuolisten asiantuntijoiden kanssa.

Kuten ylempénd jo mainittiinkin relaatioarkkitehtuurien liséksi voidaan tunnistaa myds

toisenlaisia rakenteita, integraatiorakenteita.

Integraatioarkkitehtuurit ~muodostavat Sambamurthy & Zmudin (2000) mukaan
organisatorisen “kalvon”, jolla edelld kuvatut relaatioarkkitehtuurit sidotaan yhteen
toimivaksi ja organisoiduksi IT —toiminnaksi. Integraatioarkkitehtuureilla on siten kaksi
paitavoitetta: tuottaa koordinointia ja identiteettid (Kogut & Zander 1996). Koordinaatiolla

voidaan relaatioverkostojen mahdollistamat IT —kyvykkyydet valjastaa organisaatiolle arvoa
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luovaksi toiminnaksi. Identiteetilld puolestaan tarkoitetaan organisaation sisdisen rajan
syntymisti, jolla IT —toiminta saa erillisen identiteetin muusta organisaatiostaan. Identiteetti
maédrittelee siten mm. I'T —organisaation sisdistd viestintdd, auktoriteettia ja raportointisuhteita.
Identiteetti miérittelee myds IT —toiminnan “luonnetta” ja henked, voitaneen puhua IT —
organisaation kulttuurista. Sambamurthy & Zmudin (2000) mukaan integraatiorakenteita
voivat olla esimerkiksi valmennusprosessit, ylimmén johdon ja IT —johdon vilinen

kumppanuussuhde, tiimikulttuuri, tai jarjestelmien suunnitteluprosessit.

Yld on késitelty Sambamurthy & Zmudin (2000) tydstd syntynyttd IT —toiminnan
alustalogiikkaa,  erityisesti ~ sen  kahta  keskeistd  osatekijdd,  relaatio—  ja
integraatioarkkitehtuuria. Schwarz & Hirschheim (2003) ovat kehittdneet titd mallia hieman
pidemmille ottamalla huomioon myds IT —toiminnan onnistumisen mittaamisen. Heidén
mukaan IT:n yksi keskeisistd tehtdvistd onkin rakentaa mekanismeja, joilla voidaan selvittda
kuinka onnistunutta IT —toiminta on sen kéyttdjien ndkokulmasta. Kéytdnndssd Schwarz &
Hirschheim huomasivat tutkimuksessaan yritysten kdyttdvin mittaamiseen mm. tuloskortteja
(Balanced scorecard), asiakastyytyvdisyyttd, liiketoimintayksikon taloudellista menestysti,
vertailuanalyysejd  (benchmarking), sekd ulkopuolisten asiantuntijoiden tekemid
menestystutkimuksia. Vaikka mitéddn kokonaisvaltaista ja yleistd mittausmekanismia ei IT —
toiminnan arvioimiseksi olekaan, mittaamista pidettiin Schwarzin & Hirschheimin mukaan
tarkednd kaikissa heiddn tutkimuksensa kohdeyrityksissd. Mittaamismekanismien tulisi siis
olla osa mairiteltyd IT —hallintotapaa, jotta IT —toiminnan jatkuva arvioiminen olisi

johdonmukaisesti mahdollista.

Téssd kappaleessa on tdhén asti kédsitelty IT —hallintotapaa hahmottavaa kirjallisuutta ja sen
keskeisid kasitteitd. Aluksi tunnistettiin IT —toiminnan keskeiset paatoksentekoalueet, sekd
vield tarkemmin sellaiset, joiden on akateemisessa keskustelussa havaittu olevan strategisesti
kriittisid. Tdmédn jélkeen siirryttiin keskusteluun siitd, miten IT —toiminta tulisi organisoida,
jotta se parhaiten kykenisi tuottamaan lisdarvoa organisaatiolleen. Pian havaittiin, ettd
vanhemmat ja yksinkertaiset hajautettu vs. keskitetty —mallit eivit ole onnistuneet kuvaamaan
kdytannon IT —toimintaa, ja ovat siten sellaisenaan riittdméttomid. Varteenotettavaksi tavaksi
hahmottaa ja suunnitella IT —toiminnan organisoimista onkin noussut relaatio— ja

integraatioarkkitehtuureihin perustuva ajattelumalli, jonka keskeiset periaatteet esiteltiin ylla.
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Kaikkia niitd osa-alueita tullaan késittelemddn myohemmin vield kappaleessa 5, jossa
ryhdytddn rakentamaan IT —hallintotavan muodostamisen kriittisten tekijoiden mallia, eli

tdmén tutkimuksen teoreettista viitekehysta.

Tarkastelemme tédssd kappaleessa vield ennen fuusion jilkeisen integraation saloihin
siirtymistd, muutosta ja muutosjohtajuutta IT —toiminnassa. Kuten jo edelld kdydysté
pohdonnasta on kdynyt ilmi, uuden IT —hallintotavan muodostaminen ja toimeenpaneminen
on valtaisa hanke, ja ennen kaikkea muutosprosessi. Muutos ja sen johtaminen on siis
oleellinen osa uuden IT -—hallintotavan onnistumista ja siten keskeinen myds timin

tutkimuksen kannalta.

3.4 Muutosjohtaminen ja muutosvastarinta

IT —hallintotavan uudelleenrakentaminen on valtava hanke. Edellisessd kappaleessa esitettiin,
kuinka kokonaisvaltaisen ja toimivan IT -—hallintotavan eri rakenteet ulottuvat IT —
organisaatiosta ylimpéddn johtoon ja (liikke)toimintayksikdihin, sekd mahdollisiin ulkopuolisiin
kumppaneihin, muodostaen ndin erilaisten integraatio— ja relaatiorakenteiden verkoston,
joissa erilaisia IT —toimintaa koskevia pdétoksid tehddén tehokkaasti ja koordinoidusti. Lienee
siis helppo ymmartds, ettd téllaisiin rakenteisiin kohdistuvien merkittdvien muutosten
ldpivienti asettaa organisaatiolle ja sen toimijoille haasteita, jotka ovat luonteeltaan hyvin
erilaisia verrattuna vastaavan “stabiiliin” organisaation toiminnan haasteisiin. Ndmi haasteet
liittyvit erityisesti hankkeen tuomiin muutoksiin organisaatiossa ja sen toiminnassa, ja

edellyttivit siten muutoksen aktiivista ja asianmukaista johtamista.

Muutosjohtamisen merkitys ei erityisesti korostu ylld kasitellyssi IT —hallintotapaa
kisittelevissa kirjallisuudessa, joskin se toki saa runsaasti mainintoja sivulauseissa. Toisaalta
edelld esitetty kirjallisuus keskittyykin enemmin IT —hallintotapaan staattisena késitteend,
eikd siten pureudu juurikaan IT -—hallintotavan toimeenpanovaiheen haasteisiin, joissa

muutosjohtajuuden merkityksen voidaan olettaa vahvasti korostuvan.

Yksi IT —hallintotavan kriittisistd menestystekijoistd on pysyvyys. IT —hallintotapaa tulisi
ryhtyd muuttamaan vain tilanteissa, jossa IT —toiminnassa organisaation kannalta toivottava
kayttdytyminen on oleellisesti muuttunut, kuten esimerkiksi kahden tai useammat
organisaation fuusioituessa (Weill 2004). Tassd tutkimuksessa IT —hallintotavan muutosta
tullaan tarkastelemaan erityisesti juuri fuusiotilanteessa, joka sindnsd on jo valtaisa

organisaatioitansa muovaava muutosprosessi. Muutosjohtamisella on siis erityinen merkitys
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tamdn tutkimuksen kannalta. Yksi tdmédn tutkimuksen keskeinen argumentti onkin, ettd
onnistunut muutosjohtaminen on ehdoton premissi menestyksekkiidlle IT —hallintotavan

rakentamiselle, erityisesti fuusioitumistilanteessa.

Kotterin (1995) mukaan onnistunut muutosprosessi tapahtuu eri vaiheista koostuvana sarjana
ja vaatii kokonaisuutena yleensd huomattavasti aikaa. Vaiheiden yli kiirehtiminen ja
hyppiminen synnyttdd hidnen mukaansa ainoastaan illuusion nopeasta etenemisestd ilman
tyydyttdvid tuloksia. Lisdksi kriittiset virheet missid tahansa vaiheessa voivat aiheuttaa

tuhoisia seurauksia muutoksen etenemisen ja onnistumisen kannalta.

Organisatoriset muutokset kohtaavat lihes poikkeuksetta jonkinlaista vastarintaa. Kotter &
Schlesingerin (2008) mukaan kokeneetkaan asiasta tietoiset johtajat eivét systemaattisesti
useinkaan perehdy sen syvemmin odotettavan muutosvastarinnan syihin ja ominaisuuksiin.
Jotta muutosprosessi voisi onnistua, tulisi odotettavissa oleva vastarinta ja sen syyt tunnistaa,
sekd tdmin pohjalta muodostaa johdonmukainen strategia  muutosvastarinnan
minimoimiseksi. Kotter & Schlesingerin (2008) mukaan ihmiset tyypillisesti vastustavat

muutosta neljastd syysta:

1) Nurkkakuntaisuus/oman edun tavoittelu ilmenee silloin, kun yksilé luulee
menettdvinsd muutoksen seurauksena enemmén, kuin saa siitd hyotyd. T&lloin
ihmisen oman edun puolustaminen ja tavoittelu ajaa kayttdytymistd koko
organisaation edun jdddessd toisarvoiseksi. Kéyttdytyminen voi tédlldin muuttua
’poliittiseksi”, jolloin kaksi tai useampi ryhmi saattaa alkaa kilpailemaan toisiaan
vastaan. Kotterin & Schlesingerin mukaan tdmd ongelma ilmenee usein kuitenkin
julkisen keskustelun ”pinnan alla”. Téllaisessa tapauksessa ilmion tunnistaminen ja

sithen vastaaminen saattaa olla haasteellista.

2) Vidrinkdsitykset ja luottamuksen puute aiheuttavat vastustusta, kun yksilot eivit
ymmaérrd muutoksen seuraamuksia, erityisesti silloin, kun muutoksen alullepanijan ja
yksilon vélinen luottamus on heikko. Jos johtajat eivit aktiivisesti nosta esiin ja korjaa

vadrinkasityksid, ne synnyttivét helposti vastustusta.

3) Eroavat tilannearviot aiheuttavat —muutosvastarintaa, kun muutoksen
alullepanijoiden tai johdon ja yksildiden arviot muutokseen vaikuttavasta tilanteesta
eroavat. Kotter & Schlesinger mainitsevatkin, ettd johtajat usein virheellisesti

olettavat, ettd heilld on kaikki tarvittava informaatio muutosta edellyttivin asian
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analysoimista ja suunnittelua varten, sekd ettd muutoksen kohteena olevat henkil6t
elivit ndiden samojen tietojen varassa. Joskus muutoksen kohteena olevilla
yksiloilld/ryhmilld on todellisuudessa parempi kisitys kyseessd olevasta asiasta,
jolloin johto saattaa — nojaten oletukseen, ettd kaikki muutosvastarinta on pahasta —

reagoida negatiivisesti tastd syntyvain “’positiiviseen vastarintaan”.
yv.

4) Alhainen muutoksensietokyky aiheuttaa vastarintaa erityisesti silloin, kun yksild
epdilee omaa kykyéén kehittdd uusia taitoja ja kdyttaytymismalleja, joita muutos heiltd
vaatii. Muutoksensietokyky on henkilokohtainen ominaisuus. Kotter & Schlesingerin
mukaan alhaisen muutoksensietokyvyn omaavat henkilot saattavat jopa vastustaa
muutosta, jonka he itse ndkevét hyvéksi. Yksilo ei myoskddn vélttdmaittd edes itse

tietoisesti ymmarrd, miksi hin vastustaa muutosta.

Kotter & Schlesinger (2008) mainitsevat myds joitakin muita mahdollisia syitd
muutosvastarinnalle. Kasvojen menettdmisen pelko saattaa esimerkiksi olla syy vastustaa
muutosta, johon mydntyminen sotisi henkilon aikaisempia padatoksid tai uskomuksia vastaan.
Myos pelkkd ryhmépaine saattaa ajaa yksilon vastustamaan muutosta, joka sindnsd ei muuten

téllaista vastarintamieltd hianessd ehké synnyttiisi.

4 Vastarinnan aiheuttajat R 4 Vastarinnan A
e D :
Nurkkakuntaisuus ja vastustuskeinot
. SN CRUD IEMEEI J Koulutus ja viestinta
Vaarinkasitykset ja > —— )
luottamuksen puute Osallistaminen
\ J \ J
e A r 3
Eroavat Tukeminen
tilannearviot . S
\ J
6 ) Neuvottelu ja sopiminen
Alhainen L ! £ )
L muutoksensietokyky ) ( Manipulaatio ja jaseneksi )
e . D L ottaminen )
Muut syyt (ryhmapaine, s <
kasvojen menetys yms.) Pakottaminen
& J N\ J
- / o J

Kuva 3-3 Muutosvastarinnan ajurit ja vastustuskeinot (Kotter & Schlesinger 2008)

Edelld esitettyjen tyypillisten muutosvastarinnan aiheuttajien vidhentdmiseksi Kotter &
Schlesinger (2008) esittdvdat kuusi yleistd vastustuskeinoa, joiden avulla muutoksen
alullepanijoiden ja johdon tulisi muodostaa tilanteeseen sopiva strategia muutosvastarinnan

késittelemiseksi ja minimoimiseksi.
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Koulutus ja viestintd on yksi parhaista keinoista minimoida vastarintaa silloin, kun sen
voidaan erityisesti odottaa syntyvdn vidrinkdsityksistd, tai eroavista tilannearvioista
muutoksen alullepanijoiden ja sen kohteen vililld. Koulutuksella ja aktiivisella viestinnélla
autetaan muutoksen kohteena olevat yksilot ndkemédn muutoksen taustalla oleva logiikka ja
sen tarpeet selkedmmin. Osallistaminen sitoo thmiset mukaan muutoksen suunnitteluun ja
siten saattaa vdhentdd vastustusta. Kotter & Schlesinger ovat todenneet, ettd kdytdnnossé
johtajilla on usein hyvin vahva késitys osallistamisesta joko hyvissid, tai pahassa mielessa.
Heiddn mukaansa osallistamisen on kuitenkin todistettu johtavan paisdintdisesti parempaan
sitoutumiseen pelkdn noudattamisen sijaan. Muutoksen kohteena olevien fukeminen on
puolestaan térkedd silloin, kuin vastarinta ndyttdd syntyvdn ihmisten peloista. Tukemisen
keinoja voivat olla mm. uusien taitojen kouluttaminen, tai pelkkd “pehmedmpi”
kuunteleminen ja emotionaalisen tuen tarjoaminen. Neuvottelu ja sopiminen on
kayttokelpoinen keino silloin, kun tiedetdén, ettd jokin muutoksen kannalta vaikutusvaltainen
yksild tai ryhmé tulee vastustamaan muutosta, esimerkiksi kun on tiedossa, ettd menetykset
heiddn asemassa tai eduissa tulevat muutoksessa olemaan merkittdvid. Riskind tdllaisessa
tilanteessa on kuitenkin ajautuminen kiristystilanteeseen téllaisten voimakkaiden yksiloiden
tai ryhmien kanssa. Manipulaatio ja jdseneksi ottaminen voi olla varteenotettava keino
sellaisessa tilanteessa, jossa johto tarvitsee tietyn yksilon tai ryhmén tuen muutoksen
aikaansaamiseksi, mutta ei kuitenkaan halua osallistaa yksilod tai ryhmdd muutoksen
suunnitteluun. Télldin johto saattaa antaa yksilolle — tai ryhmin ollessa kyseessi jollekin sen
arvostamista yksiloistd — halutun roolin muutoksen lépiviennissd saadakseen héneltd
tarvittavan tuen. Kotter & Schlesinger huomauttavat timén keinon mahdollisista riskeisti:
ihmisten huomatessa tulleensa huijatuksi tai epdoikeudenmukaisesti kohdelluksi,
seuraamukset voivat olla hyvin negatiiviset. Lopuksi — jos mik&dn muu keino ei toimi — johto
voi harjoittaa suoraa tai epdsuoraa pakottamista. Kuten manipulointi, tdmékin keino on
hyvin riskialtis. On helppo ymmartdd, ettd pakotetuksi joutuminen johtaa herkésti

katkeroitumiseen ja muihin negatiivisiin vaikutuksiin.

Kotter & Schlesingerin (2008) mukaan yleisin virhe on se, ettéd johtajat kdyttévét vain yhta tai
muutamaa ylld olevista keinoista riippumatta kyseessd olevasta tilanteesta. Onnistuneet
muutosvastarinnan minimoimiset ovatkin heidin mukaan tapahtuneet tilanteissa, joissa johto
on kéyttinyt eri keinoja huomioiden herkésti niiden vahvuudet ja rajoittuneisuudet. Lisdksi
onnistuneissa muutoksissa eri keinoja on kiytetty keskendén johdonmukaisesti ja vallitseviin

tilannetekijoihin ndhden sopivasti.
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Seuraavaksi  siirrytddn  kirjallisuuskatsauksen, sekd  teoreettisen  viitekehysmallin
muodostamisen kannalta tutkimuksen toiseen keskeiseen osaan: fuusion jilkeiseen

integraatioon liittyvien keskeisten ilmididen tunnistamiseen IT —hallintotavan muodostamisen

kannalta.
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4 IT —hallintotapa osana fuusion jalkeista integraatiota

Keskeinen osa tdtd tutkimusta liittyy fuusion jélkeiseen IT —integraatioon IT —hallintotavan
rakentamisen tilannetekijdni. Seuraavaksi siirrytddnkin tarkastelemaan fuusion jélkeistd
integraatiota késittelevdd kirjallisuutta. Tavoitteena on tunnistaa integraation keskeiset
ongelmat, sekd muodostaa kasitys siitd, miten fuusion jédlkeinen integraatio tulee erityisesti

ottaa huomioon IT —hallintotavan muodostamisen nikokulmasta.

Aluksi tarkastellaan lyhyesti fuusioitumista kisitteend — mikd on fuusio, ja mihin silld
tyypillisesti pyritdédn. Tdmén jdlkeen luodaan katsaus yleisesti fuusion jélkeistd integraatiota,
sekd sen ongelmia ja haasteita kisittelevddn kirjallisuuteen (kappale 4.1). Tdmén kappaleen
loppupuoliskolla syvennytddn sitten itse IT —integraatiota késittelevddn kirjallisuuteen.

(kappale 4.2).

4.1 Fuusio ja integraatio

Fuusioituminen on tapahtumasarja, jossa kaksi tai useampi aikaisemmin erillistd
organisaatiota  yhdistyvdt toisiinsa, ja jonka seurauksena syntyy siten uusi
organisaatioentiteetti, joka muodostuu kokonaan tai osittain sen fuusion osapuolten
edeltdvistd rakenteista. Fuusioitumisesta voidaan kirjallisuudessa erottaa kaksi karkeaa
padtyyppid. Sulautuminen (merger) viittaa asetelmaan, jossa kaksi tasavertaista, tai ldhes
tasavertaista organisaatiota sulautuvat yhteen. Yritysosto (acquisition) taas tarkoittaa
asetelmaa, jossa (usein, mutta ei aina) suurempi osapuoli hankkii kohteena olevan
organisaation ja fuusioi sen osaksi omaa organisaatiotaan. Edelld mainittu terminologia ei
ndytd olevan tdysin vakiintunut kirjallisuudessa, ja usein kdytetdédn myos termien yhdistelmaé,
mergers and acquistions (M&A). Tassd tutkimuksessa kdytetddn suomen kielen vakiintunutta
termid fuusio, jolla voidaan yleisesti viitata kahden tai useamman organisaation

yhteenliittymiseen.

4.1.1 Miksi organisaatiot fuusioituvat?

Syita fuusioitumiselle voi olla hyvinkin erilaisia, mutta lihes aina tavoitteena on saavuttaa
synergistisid hyotyjd jossakin muodossa. Keskeisti on ymmartdd, ettd fuusioituminen
tapahtuu organisaation strategisista ldhtokohdista, ja siten se voidaan IT —integraation ja —
hallintotavan muodostamisen nédkdkulmasta useimmissa tilanteissa olettaa annettuna. Tdmén

tutkimuksen kannalta on kuitenkin tdrked tarkastella fuusion taustalla olevia pyrkimyksii,
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silld IT —toiminnalla voidaan viittdd olevan keskeinen rooli koko fuusion menestymisen

kannalta, kuten myohemmin tullaan tarkemmin esittamaén.

Téssd yhteydessé tarkastelu pohjautuu Haspeslagh & Jemisonin (1991) luokittelumalliin, joka
erottelee fuusioitumisen syyt kolmeen padtyyppiin: kyvykkyyksien siirtdmiseen, yrityksen
uudistumiseen, sekd kilpailustrategiaan liittyviin tekijoihin, joilla fuusio pyrkii luomaan

arvoa.

Kyvykkyyksien siirtimiseen perustuvat fuusioitumispyrkimykset voidaan Haspeslagh &

Jemisonin mukaan jakaa neljddn padkategoriaan:

1) Yhdistelmdihydtyjen tavoittelu ei varsinaisesti sisdlld minkddn muodollisen
kyvykkyyden siirtdmistarvetta ja hyddyn saavuttamista sitd kautta. Sen sijaan tdhdn
kategoriaan liittyy esimerkiksi suuremman markkinaosuuden mahdollistamat hyddyt,
kuten parempi voimasuhde kilpailijoihin, asiakkaisiin, tai toimitusketjuun. Muita
hyGtyjd voivat olla mm. parempi rahoitusasema ja —tehokkuus, parempi maine, tai
vakaampi markkina-asema monialaistumisen ansiosta. Haspeslaghin ja Jemisonin
mukaan tdhdn kategoriaan kuuluvat hyddyt — niiden joissain fuusioissa eittdmétta
merkittdvéistd roolistaan huolimatta — eivdt ole aidosti strategisten fuusioiden
keskeinen arvon luomisen ldhde, kun taas alla esitettidvit kolme muuta kategoriaa

usein ovat.

2) Resurssien jakamisessa tarkoituksena on yhdistelldi ja rationalisoida
fuusioitumisosapuolten operatiivisia resursseja. Talldin tavoitteena on saavuttaa
toiminnallisia skaalaetuja (engl. economies of scale), tai laajuuden ekonomiaan (engl.
economies of scope) perustuvia hyoOtyjd, ensimmdisen viitatessa mm. parempaan
kustannustehokkuuteen yksikkdkustannuksia pienentamalld, ja jalkimmaéisen viitatessa
yhtdlailla  parempaan  kustannustehokkuuteen esimerkiksi jakeluketjun tai
myyntiresurssien  yhteiskdyton myo6td. Haasteeksi tdmén tyypin  hyotyjen
saavuttamiselle Haspeslagh & Jemison mainitsevat yhdisteltdvien resurssien kdyton
tehokkuuden  mahdollisen  heikkenemisen, joka seuraa  fuusioitumisessa

vélttdimattdmien kompromissien takia osapuolia yhdisteltdessa.

3) Funktionaalisten taitojen siirtimisessd osapuolelta toiselle pyritdén siirtdmadn
toiminnallisia kyvykkyyksid niin, ettd kyvykkyyden “vastaanottajan™ kilpailukyky

paranee. Nditd hankittavia funktionaalisia taitoja voivat olla esimerkiksi

33



poikkeuksellinen osaaminen tutkimus— ja kehitystoiminnassa, tai tietyn teknologian
syvempi erikoisosaaminen. Téllaiset taidot ovat normaalisti ”juurtuneet” organisaation
eri osiin, jolloin niiden siirtdminen uuteen kontekstiin fuusioitumisen yhteydessd on
haasteellista. Toisaalta mitd vaikeampaa jonkin organisaatioon juurtuneen
poikkeuksellisen kyvykkyyden imitoiminen on, sitd todennikdisemmin sitd voidaan

hyddyntéad kilpailuvalttina.

4)  Yleisjohdollisten  taitojen  siirtdmistd  tapahtuu silloin, kun toisen
fuusioitumisosapuolen kilpailukykyd pyritddn parantamaan siirtdmdlld  siihen
johtamisosaamista toisesta osapuolesta. Siirrettdvd johtamisosaaminen voi liittyé
esimerkiksi paremman strategisen suunnittelukyvyn, tai taloussuunnittelun ja

johtamisen rakentamiseen kohdeorganisaatiossa.

Haspeslagh & Jemisonin (1991) luokittelumallin toinen jaottelu perustuu yrityksen

uudistumiseen fuusion kautta suhteessa sen nykyiseen toimintakenttddnsd (engl. domain),

joka voi heiddn mukaan tapahtua kolmella eri tavalla:

1) Toimintakenttdd vahvistava pyrkimys liittyy organisaation nykyisen toimintakentin
puolustamiseen ja vahvistamiseen, esimerkiksi haukkaamalla kilpailevan yrityksen

litkketoiminta (horisontaalinen integraatio).

2) Toimintakentdn laajennus puolestaan pyrkii laajentamaan organisaation olemassa
olevia kyvykkyyksié ldheisille (litke)toiminnan alueille, tai vaihtoehtoisesti tuomaan

organisaatioon uutta osaamista sen nykyisen (liikke)toiminnan tueksi.

3) Uuden toimintakentdn tutkiminen liittyy uusille (liikke)toiminta-alueille siirtymiseen,

sekd niihin liittyvien uusien kyvykkyyksien hankkimiseen.

Lopuksi,  Haspeslagh &  Jemisonin  mukaan  kilpailustrategiaan  perustuva

fuusioitumispyrkimys voi perustua:
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1) tietyn kyvykkyyden hankkimiseen, joka mahdollistaa tarvittavan kilpailustrategian

implementoinnin.

2) alustan hankkimiseen, jolloin ostava organisaatio hankkii alustan (engl. platform),
jonka pdédlle uutta kilpailustrategiaa voidaan merkittivilld lisdinvestoinneilla alkaa

rakentaa.



3) liiketoimintaposition hankkimiseen, jolloin ostaja omaksuu oston kohteen

litkketoiminnan kilpailustrategioineen ldhestulkoon sellaisenaan.

Y14 esitetty Haspeslagh & Jemisonin (1991) luokittelumalli auttaa hahmottamaan fuusion
kontekstia, joka on IT —integraation nikdkulmasta myos hyvin oleellinen tekija. IT —toiminta
saattaa omata hyvinkin keskeisen roolin fuusion hyotyjen saavuttamisessa. Esimerkiksi
resurssien jakamiseen perustuvassa fuusiossa IT —toiminnalta odotettavat rationalisointeihin
perustuvat synergiahyddyt saattavat olla hyvinkin merkittdvit. Toisaalta vaikkapa
toimintakentdn vahvistamiseen (kilpailijan ostamiseen) perustuvassa fuusiossa IT:1ld saattaa
olla merkittidvd rooli koko (liike)toiminnan integroimisen onnistumisessa. Edelld esitetyn
mallin tarkoitus tdmédn tutkimuksen kannalta ei kuitenkaan ole syvillisempi fuusion
pyrkimysten ja IT —toiminnan vélisen suhteen tarkastelu, vaan fuusion kontekstin
ymmartdminen, joka on oleellinen tekijd IT —integraation ja sithen liittyvdn —hallintotavan

suunnittelussa.

Seuraavaksi otetaan fuusioitumisprosessissa askel eteenpdin siirtymilld tarkastelemaan

tutkimuksen kannalta fuusion keskeisintd vaihetta: integraatiota.

4.1.2 Integraatio — fuusion kriittisin vaihe

Fuusion jilkeinen integraatio on kenties koko fuusioitumisprosessin kriittisin vaihe. Joidenkin
arvioiden mukaan jopa puolet fuusioista epdonnistuu, ja ndistd epdonnistumisista joka kolmas
johtuu heikosta integraatiosuorituksesta. Epdonnistuneet fuusiot johtavatkin siten yhi
useammin divestointeihin epdonnistuneiden integraatiopyrkimysten jélkeen (Shiravastava

1986).

Shrivastavan (1986) mukaan fuusion jélkeisen integraation keskeiset ongelmat voidaan jakaa
kolmeen kategoriaan: koordinaatio—, kontrolli- ja konfliktien ratkaisuongelmiin.
Koordinaatioon liittyvét ongelmat viittaavat sithen, miten aktiviteetit eri yksikoissd saadaan
kohdennettua sellaisiksi, ettd ne tdhtddvdt koko organisaation yhteisiin tavoitteisiin.
Kontrolliongelmat ovat puolestaan sellaisia, jotka littyvdt yksittdisten yksikdiden
aktiviteettien laadun ja kokonaisuutta tdydentdvyyden valvontaan ja hallintaan. Konfliktien
ratkaisu taas viittaa yksildiden ja ryhmien sirpaloituneisiin intresseihin ja tavoitteisiin, sekd

niiden ratkaisemiseen.
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Fuusion jélkeisen integraation voi edelleen jakaa kolmeen eri tasoon, joita ovat
proseduraalinen, fyysinen, sekd johtamis— ja sosiokulttuurillinen integraatio (taulukko 4-1).
Proseduraalinen integraatio tarkoittaa fuusioituvien osapuolten keskeisten toiminnallisten
prosessien yhdenmukaistamista ja standardointia. Tyypillisesti tdhdn liittyy operatiivisten,
johtamisjérjestelmien, sekd strategisen suunnittelun keskeisten prosessien
yhdenmukaistaminen. Fyysinen integraatio taas viittaa osapuolten resurssien ja fyysisten
varojen, kuten tuotantotilojen, tuotelinjojen, tai kiinteistdjen yhdistamiseen. Integraation

haastavin vaihe on kuitenkin johtamis— ja sosiokulttuurinen integraatio (Shrivastava 1986).

Yksinkertaisimmillaan ~ johtamisintegraatio  alkaa  fuusion  osapuolten  joidenkin
avainhenkildiden ja henkildston siirtdmiselld uusiin tehtéviin fuusioituneessa organisaatiossa.
Johtamisen sosiokulttuurista ympéristod Shrivastava (1986) kuvaa puolestaan kdyttdmalla
OFOR —viitekehystd (Organizational Frames of Reference), joka kattaa olettamuksia,
informaatiota, sekd kisitekarttoja (engl. mental map), joiden perusteella yksilot tekevit
paédtoksid organisaatioissa. OFOR —malli kuvastaa siis organisaation kognitiivista
viitekehystd, jossa péadtoksid tehdddn. Se kuvaa mm. sosiokulttuurillisia yksiloiden vilisid
suhteita, luottamusta, ryhmékoheesiota, sekd viestintdd ja ymmaérrystd. Datta (1991) on myds
korostanut samaa ilmi6td hieman eri ndkokulmasta tarkasteltuna. Hén kuvaa eroavaisuuksien
”johtamistyyleissd” ilmenevdin mm. riskinottohalukkuudessa, joustavuudessa, preferoiduissa

hallinto— ja viestintdkanavissa ja padtoksenteon formaalisuudessa.

Koska fuusioituvat osapuolet omaavat useissa tapauksissa hyvin erilaiset — jopa ristiriitaiset —
paidtoksentekoa ohjaavat kognitiiviset puitteet, Shrivastavan mukaan onkin kriittista keskittya
juuri téllaisten puitteiden yhdenmukaistamiseen. Toisaalta tdllainen sosiokulttuurillinen
integraatio tapahtuu hdnen mukaan melko hitaasti sosialisaation ja henkisen sopeutumisen
kautta, ja joissain tapauksissa sitd ei tapahdu juuri ollenkaan. Datta (1991) puolestaan
korostaa riskejd fuusion toisen osapuolen johtamiskulttuurin pakonomaisessa ajamisessa
uuteen organisaatioon. Seurauksena on epdvarmuuden, pelkojen ja epédluottamuksen

lisidntyminen ja siten mahdollinen “fuusion seisahtuminen” (engl. merger standstill).

On helppo ymmartdd, ettd “me vastaan ne” —tyyppisen henkisen jakautumisen jd&dminen
pysyviéksi fuusioituneeseen organisaatioon ei ainakaan edistd integraatiota, ja on siten myos

hyvin haitallista fuusiolta odotettavien hydtyjen saavuttamisen kannalta.
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Henkiloston moraalin ja tuottavuuden heikkeneminen on Shrivastavan (1986) mukaan
tyypillinen ilmid fuusiotilanteessa, ja se voi johtua mm. epdvarmuudesta ja identiteetin, sekd
yhteenkuuluvuuden tunteen heikkenemisestd. Hdnen mukaan onkin tirkedd, ettd henkilostod
motivoidaan  oikein  fuusion tavoitteisiin  ndhden (mm. kannusteet, uudet
kehittymismahdollisuudet). Avoimella viestinnédlld ja avainhenkildiden osallistumisella
fuusion pddtoksentekoon, on myds suuri merkitys sitouttamisen ja motivoinnin
onnistumisessa. My0s Schweiger & Goulet (2000) ovat havainneet viestinndn merkityksen

henkiloston epdvarmuuden ja pelkojen minimoimisessa.

Lopuksi, johtamiskulttuurin kannalta on oleellista, ettd fuusioituneessa organisaatiossa
luodaan uutta strategista johtajuutta, johon koko wuusi organisaatio myds sitoutuu.
Shrivastavan mukaan tyypillinen integraatioon liittyvd johtajuuden epdonnistuminen seuraa
juuri siitd, ettd valtasuhteet ja johtamiskdytdnnot ovat epdselvid fuusion osapuolten kesken.
Paitoksenteko voi tdlldoin muodostua tehottomaksi ja epdjdrjestelmilliseksi, joka

ymmarrettivisti heikentdd integraation onnistumisen mahdollisuuksia.

Taulukko 4-1 Fuusion jalkeisen integraation ongelmat (Shrivastava 1986)

Koordinaatio Kontrolli Konfliktien
ratkaiseminen
Proseduraalinen e Laskentajérjestelmien e Johtamisjédrjestelmien e Ristiriitaisten
integraatio ja —prosessien suunnittelu sdantojen ja
suunnittelu prosessien
eliminoiminen
Fyysinen e Resurssien jakamiseen e Resurssien e Resurssien allokointi
integraatio kannustaminen tuottavuuden e Varojen
mittaaminen ja uudelleensijoittelu
hallitseminen
Johtamis— ja ¢ ’[ntegraattori” — e Kompensaatio— ja e Valtasuhteiden
sosio- roolien perustaminen palkitsemis- jakamisen
kulttuurillinen e Organisaatio- jérjestelmien tasapainottaminen
integraatio rakenteiden suunnittelu
muuttaminen o Auktoriteetin ja

vastuun allokoiminen

Edelld esitettyjen integraatioprosessiin liittyvien haasteiden lisdksi myds Haspeslagh &
Jemison (1991) ovat tunnistaneet kolme tyypillistd integraation onnistumista heikentdvii

tekijai.
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Ensinnékin determinismi hankaloittaa integraatioprosessia, kun yksilot pitdvit itsepintaisesti
kiinni fuusion alkuperdisistd olettamuksista ja oikeutuksista silloinkin kun ympérilla
vallitseva tilanne on merkittdvisti muuttunut. Odottamattomat tilanteet ja muutokset fuusion
kontekstissa vaativat mukautumista johtajilta organisaation kaikilla tasoilla. Sekaannus ja
turhautuminen lisdéntyy, kun muuttunutta tilannetta ei huomioida integraatioprosessin

edetessa.

Toiseksi yksiloiden kokema arvon tuhoutuminen etdinnytti heitd fuusion onnistumisen eteen
pyrkimisestd. Yksilot saattavat esimerkiksi muuttua passiivisiksi, kieltdytyvdt uusista
toimintatavoista, tai he saattavat jopa jittdd koko organisaation. Yksilon kokemaa arvon
tuhoutumista voi olla esimerkiksi epadluottamuksen kasvu tdiden jatkumiseen, heikentyneet

tydedut ja etenemismahdollisuudet, tai yksilon statuksen muutos organisaatiossa.

Kolmanneksi johtamistyhjio voi aiheuttaa vakavia ongelmia, kun ylin johto etdéntyy
integraatioprosessista jdttden vastuun toimeenpanosta yksinomaan alemman tason johtajille.
Télloin fuusion visio ja tarkoitus hdmartyy integraatiota eteenpdin vievéssd keskijohdossa,

joka kuormittuu entisestéén.

Kappaleessa on téhén asti kdsitelty yleisesti fuusion ja sen jdlkeiseen integraatioon liittyvaa
kirjallisuutta, sekd tunnistettu integraatioprosessin tyypillisid haasteita. Kay ilmi, ettd
integraation suurimmat haasteet eivét ole niinkddn “teknisid”, vaan epdvarmuuden kasvun ja
sosiokulttuurillisen muutoksen tuottamia “inhimillisid” efektejd, jotka vaativat integraation
teknisten aspektien rinnalle erityisesti téllaisia haasteita huomioivaa johtamista ja viestintdi.
Edelld kisitellyn muutosjohtamisen rooli integraatiossa ndyttdd siis olevan kiistiméton.
Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan erityisesti IT —toiminnan integraatioon liittyvéa
kirjallisuutta. Tavoitteena on ensinndkin ymmartdd IT:n merkitys fuusion jélkeisessd
integraatiossa, sekd tunnistaa IT —hallintotavan rakentamisen ndkokulmasta IT -

integraatioprosessin onnistumiselle merkityksellisid tekijoita.

4.2 Fuusion jalkeinen IT —integraatio

Fuusion jdlkeinen IT —toimintojen integraatio on erds kriittisistd integraatioprosessin osa-
alueista, ja sen ylenkatsominen voi johtaa jopa koko fuusion epdonnistumiseen (Mehta &
Hirschheim 2004). IT:n ollessa yha kriittisempi organisaatioiden toiminnan ja kilpailukyvyn
kannalta, IT —integraatioon liittyvét epdonnistumiset voivat pahimmassa tapauksessa kaataa

koko fuusioituvan organisaation polvilleen. Toisaalta onnistuneiden IT —integraatioiden voisi
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vastavuoroisesti odottaa tuottavan yhd suurempia potentiaalisia hydtyjd uudelle emo-

organisaatiolleen esimerkiksi synergioiden ja rationalisointien kautta.

Akateemisessa keskustelussa onkin viime aikoina herdtty IT —toiminnan yleiseen
“poissaoloon” fuusion valmistelussa (mm. Hwang 2004, McKiernan & Merali 1995) ja
suunnittelussa, vaikka onnistuneen IT —integraation merkitystd fuusioituneen organisaation
toiminnan kannalta on endd hankala kiistdd. Yksi tdmén tutkimuksen merkittdvd motivaation
lihde on keskittyd IT —hallintotavan muodostamiseen juuri fuusion jélkeiseen

integraatiovaiheeseen.

Téssd kappaleessa syvennytddn siis fuusion jilkeistd IT —integraatiota kasittelevain
kirjallisuuteen. Kuten aiemmin jo esitettiin, tAmin tutkimuksen yksi keskeinen hypoteesi on,
ettd onnistuneen IT —hallintotavan rakentamisen ja toimeenpanon merkitys korostuu fuusiota
seuraavassa [T —integraatiossa, ja silld voi olla myds merkittédvéd vaikutus koko integraation
onnistumiselle. Jo pelkdstddn edelld kisitellyn fuusion jalkeistd integraatiota kisittelevin
kirjallisuuden perusteella voidaan olettaa, ettd myds fuusion jélkeinen IT —integraatio asettaa
hallintorakenteiden médrittelylle ja toimeenpanolle erityisid haasteita, jotka on tunnistettava ja
otettava huomioon. Tarkoitus ei ole pyrkid syvdluotaamaan kaikkea aiheeseen liittyvéa
aiempaa kirjallisuutta, vaan tunnistaa erityisesti IT —integraation keskeiset tekijat IT —
hallintotavan rakentamisen ndkokulmasta tilanteessa, jossa kaksi tai useampi organisaatio on
fuusioitunut. Tarkoitus ei mydskdén ole pyrkid muodostamaan minkdénlaisia normatiivisia
ohjesddnt6ja IT —integraation suunnittelua varten, vaan tunnistaa kirjallisuudesta
mahdollisimman  yleispdtevia tekijoitd, jotka fuusiotilanteessa IT —hallintotapaa

suunnitelevien tulee erityisesti huomioida.

Fuusion jilkeistd IT —integraatiota ei ole tutkittu kovin kattavasti, toisin kuin fuusion jilkeisen
integraation muita osa-alueita, kuten strategista ja organisaationaalista yhteensopivuutta
(Datta 1991). IT —toimintojen integraation merkityksestd fuusion onnistumiselle ei sen sijaan
kirjallisuudessa vield hiljattain ollut selkedd késitystd, joskin timdn alueen tutkimuksellinen
merkitys on sittemmin alkanut korostua. Merali & McKiernan (1993) ovatkin otaksuneet, ettd
fuusion jilkeisen vaiheen yksi tdrkeimmistd osa-alueista liittyy juuri IT —toimintojen
integroimiseen. Heiddn mukaansa useissa tapauksissa itse IT —jdrjestelmien integroimiseen on
toisaalta sitoutunut huikeita pddomia, mutta koko organisaation integraation onnistumisen

kannalta tarpeellisten IT —jdrjestelmien suunnittelussa ja maérittelyssd on ollut merkittiavia
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puutteita. Suunnittelun puute — kuten alla tullaan esittimédn — ndyttiékin olevan yksi IT —

integraation tyypillisimmistd ongelmista.

4.2.1 IT —integraation yleiset sudenkuopat

Fuusioituminen suunnitellaan ja padtetdan padsdéntoisesti strategisista 1&htokohdista. Huomio
keskittyy tyypillisesti tdlloin fuusion strategisiin, rahoituksellisiin, tai organisatorisiin
tekijoihin IT —toiminnan jdddessd vihemmaélle huomiolle (Stylianou et al. 1996, McKiernan

& Merali 1995).

McKiernan & Merali (1995) nostavat esiin tyypillisen ongelman, joka syntyy, kun IT —
toiminnan integroiminen otetaan huomioon vasta fuusioitumisen myohemmisséd vaiheissa, ja
kun IT —toiminnalle ei siten muodosteta edes karkeita strategisia suunnitelmia integraation
toimeenpanijoiden tueksi. Tuloksena voi heiddn mukaan syntyd hyvin epérealistiset odotukset
IT —toiminnan integraatioon vaaditusta ajasta ja budjetoinnista. IT —henkilostoltd saatetaan
odottaa tdlloin suoranaisia ihmeitd hairiottoman IT —toiminnan yhteensaattamiseksi. Stylianou
et al. (1996) esittivitkin neljd tyypillistd ongelmaa, jotka tekevit IT —integraation nopean

lapiviemisen hyvin haastavaksi:

1) Yrityssuunnittelu (ja siten fuusion suunnittelu) ei aina sisdlld IT —toimintaa, eikd
sithen vilttdmaitta osallistu IT —toiminnan edustajia. Lisdksi monissa tapauksissa IT —
integraation suunnittelu pddsee alkamaan vasta hyvin mydhddn fuusioitumisen jo

tapahduttua.

2) Uusi organisaatiorakenne asettaa merkittdvid haasteita mm. kulttuurieroista, sekéd
tydvoimaan liittyvistd eroavaisuuksista (palkkarakenteet, tekninen osaaminen,

tyokuormitus, politiikat ja kdytannGt) johtuen.

3) Puutteellinen suunnittelu johtaa kehitettdvien jarjestelmien alati muuttuviin

prioriteetteihin.

4) Eroaviin teknologiaratkaisuihin liittyvét yhteensopivuus- ja pddllekkdisyysongelmat
tulee ratkaista. Liséksi heikosti yhteensopivien jirjestelmien integroiminen on aikaa

vievaa.

Y1lld mainittujen ongelmien voidaan péddosin viittdd johtuvan puutteellisesta suunnittelusta,

joskaan esimerkiksi kulttuurieroista johtuvia ongelmia ei voida tdysin etukidteen arvioida.
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Integraation onnistumiseksi Stylianou et al. (1996) kuitenkin korostavat IT —toiminnan
osallistumista jo fuusion suunniteltuvaiheeseen. Laadukas — IT —toiminnan osallistava —
fuusion suunnittelu mydtévaikuttaa heiddn mukaansa merkittdvasti IT —toiminnan
integraation onnistumista. Myds Robbins & Stylianou (1999) ovat pyrkineet selvittimdin
menestystekijoitd, joilla on positiivinen vaikutus IT —integraation onnistumiselle, ja myos he
korostavat jo edelld esitettyjé tekijoitd. Ylimmain johdon tuella, fuusion suunnittelun laadulla
ja siten IT —integraation suunnittelun laadulla, on heiddn mukaan selvd yhteys IT —
integraation onnistumiseen. Liséksi IT —organisaation ja loppukéyttdjien vélisen viestinndn
laatu ja loppukiyttdjien osallistuminen IT —integraatioon (esimerkiksi kéyttdjakomiteoiden
muodossa) on heiddin mukaan merkittdvd menestystekiji. Lopuksi he myds tunnistavat
hallittavissa olevan riskin, joka liittyy potentiaaliseen IT —henkiloston tyomoraalin

laskemiseen kaoottisen fuusion yhteydessa.

Ylimmin johdon ja IT —integraation toimeenpanijoiden vélinen heikko kommunikaatio
fuusiosta niyttdd siis tuottavan ongelmia IT —toiminnan integraation tavoitteiden
asettamiselle. Merali & McKiernanin (1993) mukaan IT —toimintojen integraatio keskittyykin
fuusion jilkeen usein hyvin voimakkaasti pelkéstidén lyhytndkdiseen vilttamattomien — usein
yhteensopimattomien ja tehottomien — jirjestelmien toimivuuden takaamiseen. Huomio
pidemmin tdhtdimen suunnitteluun ja fuusioituneen organisaation muuttuneisiin IT —
tarpeisiin  voi tdlloin jdadd lapsipuolen asemaan. Tehottomat ja yhteensopimattomat
jarjestelmit voivat télloin jopa hankaloittaa koko integraatioprosessia ja siten koko fuusiosta
saatavien hyotyjen realisoitumista. Paine kaikkein kriittisimpien jdrjestelmien toimivuuden
takaamiselle heti fuusion jilkeen on ymmadrrettdvd ja todellinen. Fuusioituvien
organisaatioiden omat IT —toiminnan resurssit eivit vilttdméittd ole riittdvésti mitoitetut
tillaisten pidemmén téhtdimen suunnitelmien ajamiseen, kun integraatioprosessi on vasta

kdynnistynyt.

Riittdvdn resursoinnin jdrjestiminen fuusiotilanteessa ndyttdd kriittiseltd. McKiernan &
Merali (1995) esittdvit, ettd IT —toiminnan integraation yksi merkittdvd menestystekiji olisi
organisaation ja sen johdon ”IT —kypsyys”. Esimerkkind he mainitsevat pankkisektorin, joka
tutkimuksissa osoittautui muita menestyksekkdadammaiksi IT —toiminnan integraatiossa, ehki
juuri sen takia, ettd johdon késitys IT:n kriittisestd roolista organisaation toiminnassa
ndyttdytyi johdon “IT —kypsyytend”, joka puolestaan mahdollisti asianmukaisen IT —
integraatioprosessin resursoinnin ja suunnittelun. Hieman samaan tapaan Weber & Pliskin

(1996) korostavat toimialan ”IT —intensiteettid” merkittdvana tekijdnd sille, kuinka suuri
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vaikutus IT —toiminnan laadulla ja tehokkuudella on koko organisaation (liike)toiminnalle.
Heiddn mukaan korkean IT —intensiteetin organisaatioissa (esim. pankkisektorilla) ylimmén
johdon odotukset IT —integraation menestykselle ja sen tuomille hyddyille ovat jo
lahtokohtaisestikin korkeammat kuin organisaatioissa, joissa IT —toiminnalla on vihemméin

merkittdva rooli (liikke)toiminnan kannalta.

Téssd valossa niyttdisi siis siltd, ettd organisaation ylimmén johdon suhtautuminen IT —
toimintaan — se, kuinka kriittisend he sen integraatioprosessissa nékevdt — voi ennustaa
integraation onnistumista, ja on siten huomioonotettava tekija osana IT —integraatioprosessin,
sekd IT —hallintotavan suunnittelua. Tastd voidaan piitelld, ettd erityisesti alhaisemman IT —
intensiteetin organisaatioissa tulisi kiinnittdd huomiota siihen, ettd IT —integraation suhteen
ylimmén johdon huomio olisi riittdvd ja odotukset realistiset, kun taas korkeamman IT —

intensiteetin organisaatioissa ylimmén johdon huomion tulisi olla jo oletusarvoisesti korkea.

Edelld kdydyn pohdinnan perusteella IT —toiminnan kriittisyyden tunnistaminen ylimmé&ssi
johdossa, sekd IT:n osallistuminen fuusion suunnitteluun ndyttda siis selvisti olevan hyvin
merkittdvd tekijd IT —integraation menestyksen kannalta ja ndin olleen myds yksi hyvin
yleinen selittdvéd tekijd epdonnistuneiden integraatioiden taustalla. Y14 esitetyt ongelmat
ndyttiisivdt olevan varsin yleispdtevid fuusiossa kuin fuusiossa. Ne eivit kuitenkaan vield ota
kantaa siihen, miten fuusioituvien organisaatioiden IT —toimintojen eroavaisuudet tulisi ottaa
huomioon IT —integraation kynnykselld. Seuraavaksi pyritdénkin tunnistamaan tihéin liittyvi

tekijoita.
4.2.2 Organisatorinen yhteensopivuus

Johnston & Yetton (1996) ovat tutkineen IT —toiminnan organisatorista ja strategista
epdsopivuutta fuusioituvien organisaatioiden kesken. He korostavatkin yhdistyvien IT —
organisaatioiden ns. konfigurationaalisen analyysin merkitystd integraation onnistumisen
kannalta. Téllaista fuusioituvien IT —organisaatioiden konfiguraatioiden analysointia varten

he ehdottavat MIT’90s skeeman (Scott Morton 1991) mukaista IT —konfiguraatiomallia.

Mallin avulla fuusioituvien IT —toimintojen strategiaa (esim. kustannustehokkuus,
arvonlisdysfokus), rakenteita (keskitetty/hajautettu), johtamisprosesseja (formaali, joustava,
kontrolloiva/valtuuttava,  organisaatiokulttuuri),  jdrjestelmii  (yksi/monta  alustaa,
standardoinnin taso, arkkitehtuurien yksinkertaisuus/monimutkaisuus), sekd yksiloiden

rooleja ja taitoja (senioriteetin/osaamisen korostaminen, liikkkuvuus) arvioidaan toisiinsa.
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[ Rakenteet ]

Johtamis-

. Teknologi
prosessit exnologia ]

[ Strategia

| Roolit ja taidot |

Kuva 4-1 IT —konfiguraatiomalli (MIT’90s skeema, muokattu: Scott Morton 1991)

Johnston & Yetton (1996) soveltavat mallia tutkimuksessaan kahden erilaisen
organisaatiotyypin fuusiotilanteeseen: mekanistisen ja divisionaalisen. Heiddn keskeinen
argumentti on, ettd mikéli fuusioituvien IT -—organisaatioiden rakenne perustuu eri
organisaatiotyyppeihin, ovat nimé organisaatiot tilloin “strategisesti yhtyeensopimattomia”.
Edelleen, téllaisessa yhteensopimattomuustilanteessa integraation ensimmdinen askel tulisi
heiddn mukaan olla yhdenmukaisen konfiguraation muodostaminen rationalisointien ja
yhteensopimattomuuksien eliminointien kautta. Johnston & Yetton esittdvit myos
mielenkiintoisen  spekulaation. He esittdvdt, ettd fuusion tapahtuessa kahden
organisaatiotyypiltddn yhteensopimattoman IT —organisaation kesken, tehokkain ratkaisu on
sulautumistyyppinen (engl. absorption) integraatio, jossa yhden osapuolen IT —konfiguraatio

sulautetaan toiseen.

Johnston & Yettonin (1996) esittimd malli tarjoaa systemaattisen tavan arvioida IT —
integraation ldhtdtilannetta, eli sitd mink&laisia organisaatioita ollaan ryhtymassé
yhdistiméin. Heiddn mallinsa etenee myods hieman pidemmille ottamalla kantaa erilaisten
integraatiostrategioiden (rinnakkaiselo, ”lajinsa paras”, sulautuminen) sopivuuteen riippuen
ndistd fuusioituvien organisaatioiden ldhtotilanteista. Téllainen normatiivinen tarkastelu ei ole
tdssd yhteydessa tarkoituksenmukaista. Sen sijaan tdmén tutkimuksen kannalta ylla esitetty IT
—konfiguraatiomalli on mielenkiintoinen juuri siksi, ettd sen avulla voidaan kohdistaa huomio
fuusioituvien organisaatioiden keskeisiin ominaisuuksiin, jotka eittamattd vaikuttavat myos IT
—hallintotavan muodostamiseen. Toisinsanoen IT —konfiguraatiomallin avulla voidaan
eksplisoida fuusioituvien organisaatioiden viélisistd eroavaisuuksista keskeisié tilannetekijoitd,

joiden ymmaértaminen on IT —hallintotapaa suunniteltaessa ja toimeenpantaessa tarkeas.

Mehta & Hirschheim (2004) esittdvdt fuusion osapuolten valtarakenteita tarkastelevaa
viitekehysmallia, joka tarjoaa varsin mielenkiintoisen tarkastelunikdokulman mahdollisiin

integraatiovaiheen valtataisteluihin, joiden voidaan olettaa olevan melko keskeinen asia IT —
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hallintotavan suunnittelun kannalta. Tamédn tutkimuksen kannalta mielenkiintoisia ovat
erityisesti heiddn mallinsa sisdiset valtatekijit, joita kuka tahansa organisaatiossa (aina

ylimmaésté johdosta rivityontekijoihin) voi potentiaalisesti kdyttaa:

1) Auktoriteetti: ketkd ovat organisaation padtoksentekijat. Mikd on ndiden osapuolten

vélinen muodollinen ja legitiimi vuorovaikutussuhde.

2) Ideologia: Minkilaisia yhteisid merkityksid ja uskomuksia eri osapuolten
organisaatioissa ilmenee. Miten tdllainen ideologia on vaikuttanut IT —toiminnan

rooliin sen organisaatiossa.

3) Asiantuntijuus: Mikd fuusion osapuolista on “edistyneempi”. Mink& osapuolen IT —

toiminta on paremmalla tolalla.

4) Poliittisuus: Milld tavoin poliittista valtaa kdytetdan fuusion eri osapuolissa. Kuka,

tai ketkd téllaista poliittista valtaa kayttavét.

Mehta & Hirschheimin mukaan auktoriteetti on legitiimid ja formaalia valtaa, jolla kédskyt
vilitetddn organisaatiossa aina ylimmaésti johdosta alas IT —toiminnan johtoon, keskijohtoon
ja tyontekijoille. Ryhmédn yhteinen ideologia muodostuu puolestaan perinteistd ja
uskomuksista ja sitoo ryhmén jasenet osaksi yhtendistd yhteisdddn. Asiantuntijuudella he
viittaavat taas valtaan, jota organisaatiossa korkeamman osaamisen ja asiantuntijuuden
omaavat saattavat kdyttdd toisiin. Poliittisuus on illegitiimid valtaa, jolla saatetaan kiertéa,
vastustaa, tai jopa hiiritd muita valtarakenteita henkildiden, tai ryhmien omien pddmaarien

saavuttamiseksi.

Mehta & Hirschheimin (2004) sisédisid valtarakenteita tarkastelevalla mallilla voidaan
kohdistaa huomio fuusioituvien osapuolten formaalien valtarakenteiden liséksi “pinnan alla”
toimiviin rakenteisiin. Siten silld on merkitys myds fuusioituvien IT —organisaatioiden
ldhtotilannetta arvioitaessa ja silldi voidaan tdydentdd aiemmin esitettyd IT —
konfiguraatiomallia. Fuusioituneen organisaation IT —hallintotavan kannalta on puolestaan
keskeistd, ettd formaalien hallintorakenteiden liséksi tunnistetaan mahdolliset ideologiaan,
asiantuntijuuteen, tai poliittiseen “valtapeliin” liittyvdt rakenteet, sekd niistd johtuvat

potentiaaliset riskit ja ongelmat.

Aikaisemmin téssd kappaleessa kisiteltiin jo fuusion jilkeistd integraatiota, ja sithen liittyvid

sosiokulttuurillisia haasteita. Fuusioituvien osapuolien organisaatiokulttuurierot ovat
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merkittdvimpid haasteita fuusiotilanteessa. Weber & Pliskin (1996) esittivit, ettd fuusiossa,
jossa pyritddn syvilliseen IT —toiminnan integraatioon, todennikdisyys kulttuuritormayksiin
on erityisen merkittdvd. Ajatus on toki jirkeenkdypd: mitd syvéllisempddn yhteistyohon
fuusioituvat IT —organisaatiot “pakotetaan”, sitd helpommin voidaan olettaa syntyvin
yhteentorméyksid. Myos Datta (1991) on havainnut, ettd fuusion osapuolten merkittdvésti
eroavat johtamiskulttuurit johtavat tyypillisesti konflikteihin ja heikompaan fuusion
menestykseen jopa tilanteissa, jossa ei edes tavoitella kovin tiivistd integraatiota. Erityisesti
syvddn integraatioon pyrkivien organisaatioiden tulisikin erityisesti kiinnittdd huomio
organisaatiokulttuurillisiin eroihin ja niiden proaktiiviseen kasittelemiseen. Schweiger &
Goulet (2000) ovat todenneet, ettd kéaytdnndssd fuusion osapuolten organisatorisen
yhteensopivuuden sijaan huomio fuusion valmistelussa keskittyy kuitenkin péddosin vain
strategiseen yhteensopivuuteen. Samalla organisaatiokulttuurilliset erot jaavéat helposti

aliarvioiduiksi.
4.2.3 Integraation tavoitetaso

Keskeinen osa IT —integraation suunnittelua liittyy sille asetettaviin tavoitteisiin, jotka
riippuvat kussakin fuusiotilanteessa vallitsevista muuttujista. Kirjallisuudessa on edetty tissi
my0s pidemmélle ottamalla kantaa erilaisten integraatiotavoitteiden ja niihin liittyvien
integraatiostrategioiden vilisiin suhteisiin, joihin ei téssd tutkimuksessa sen tarkemmin
syvennytd. Integraation tavoitetason késitteleminen on kuitenkin merkityksellistd tdssa
yhteydessd siksi, ettd sen avulla asetetaan raamit sille, miten IT —toiminta fuusioidussa
organisaatiossa jédrjestetdin. Se on siten fuusioituvien IT —organisaatioiden ldhtotilanteiden
arvioimista  seuraava askel IT  —integraation tilannetekijdiden  kokonaisuuden

hahmottamisessa, ja siten keskeinen osa IT —hallintotavan suunnittelua.

Kirjallisuudessa on tunnistettu kolme tyypillistd IT —integraation tavoitetasoa (Giacomazzi et

al. 1997, Johnston & Yetton 1996):

1) Tdydellinen integraatio: fuusioituvien osapuolten IT —toiminnat sulautuvat tdysin

yhteen.

2) Osittainen integraatio: kaikkein tdrkeimmét toiminnot integroidaan priorisointien

mukaan ensiksi, ja vihemman kriittiset jatetddn myohempéd integraatiota varten.

45



3) Rinnakkaiselo: fuusioituvat IT —toiminnot pyritdén pitimddn mahdollisimman
erillddn toisista, eikd integraatiota tapahdu. Vain vélttdméttomia silauksia jirjestelmien

vilille sielld, missd se on ehdottoman tarpeellista.

Tédydellinen integraatio voi olla hyvin haastava erityisesti hyvin suurille ja hajautuneille
organisaatioille. Osittaisella integraatiolla taas voidaan saavuttaa hyotyjd, kun osassa IT —
toimintaa voidaan saavuttaa synergistisid etuja, kun taas toisissa ei. Rinnakkaiselossa taas IT
—toiminnot sdilyvét erillddn, joka voi paillekkdisyyksien ja yhteensopivuusongelmien takia

pitkélld aikavélillda muodostua kalliiksi.

Edelleen ndihin neljdén tavoitetasoon perustuen Wijnhoven et al. (2006) ovat esitténeet nelja

integraatiometodia.

Taulukko 4-2 IT —integraation tavoitetasot ja metodit (Wijnhoven et al. 2006)

Téydellinen Osittainen Rinnakkaiselo
integraatio integraatio

Uudistaminen /

Haltuunotto /

Standardointi / /

Synkronointi /

Uudistaminen kasittdd kokonaisvaltaisesti tdysin uuden IT —toiminnan suunnittelun ja
toimeenpanon. Tdmd on ymmaérrettdvisti hyvin tydlds ja aikaa vievd menetelmd, ja onkin
siten Wijnhoven et al. (2006) mukaan useimmissa tapauksissa sopimaton vaihtoehto.
Tilanteissa, joissa mikdén fuusioituvista osapuolista ei omaa fuusioituneen organisaation
kannalta riittavad IT —kyvykkyyttd, voi tdydellinen uudistaminen olla kuitenkin tarpeellinen
toimintatapa. Haltuunotto tarkoittaa tilannetta, jossa yhden osapuolen IT —toiminta ajetaan
sellaisenaan myo6s muiden osapuolten IT —toiminnaksi. Koska varsinaisesti uusia prosesseja ja
jérjestelmid ei tarvitse suunnitella, tdllainen integraatiotapa saattaa olla hyvinkin nopea
toimeenpanna, joskin silld voi ymmarrettivisti olla taipumusta aiheuttaa kovaakin vastarintaa
fuusion muissa osapuolissa. Toisaalta silli voidaan saavuttaa merkittdvid synergiaetuja
paéllekkdisyyksid poistamalla. Se voi myoskin olla varteenotettava vaihtoehto tilanteissa,
joissa jonkin fuusion osapuolen IT —toiminta on uuden organisaation tarpeisiin ndhden
selvisti edistyneempéd ja kyvykkddmpai, kuin muiden osapuolten. Standardoinnissa valitaan
kullekin tarpeelle tai prosessille yksi jdrjestelmi, joka standardoidaan kaikkiin fuusioituviin

organisaatioihin. Usein tdmid tehddén poimimalla fuusion osapuolilta “lajinsa parhaat”
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kaytannot (engl. best of breed) koko organisaatioon toimeenpantavaksi, ja siten fuusioituva IT
—toiminta muodostuu jonkinlaiseksi yhdistelméksi sen osapuolten aikaisempaa IT —toimintaa.
Lopuksi, synkronointi on toimintatapa, joka ei juurikaan etene IT —toimintojen integrointiin —
mitédn ei poisteta tai lisdtd fuusion osapuolten IT —toiminnasta. Sen sijaan osapuolten vilille
saatetaan  vilttdmittomissd tilanteissa rakentaa siltauksia tarvittavien toimintojen

saavuttamiseksi.

Téssd kappaleessa on késitelty fuusion jdlkeiseen integraation liittyvid haasteita ja ilmiditd,
erityisesti IT —toiminnan integraation nakokulmasta. Tyypillisten akateemisessa keskustelussa
tunnistettujen ongelmien lisdksi ollaan muodostettu kirjallisuuden pohjalta késitys siitd, mitd
seikkoja IT —integraation suunnittelussa tulisi erityisesti ottaa huomioon ja miten IT —
integraation ldhtdtilannetta voidaan yleisesti analysoida. Seuraavaksi otetaan askel kohti
tamdn tutkimuksen teoreettista huipennusta. Edellisessd kappaleessa esiteltyyn IT -
hallintotapakirjallisuuteen, sekd nyt késiteltyyn IT —integraatiokirjallisuuteen nojautuen
pyritddn seuraavassa kappaleessa muodostamaan tutkimuksen varsinainen teoreettinen
kontribuutio — viitekehysmalli. Tarkoituksena on siis muodostaa IT —hallintotavan
suunnittelun ja toimeenpanon kannalta kokonaisvaltainen malli erityisesti fuusion jilkeiseen

integraatiotilanteeseen.
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5 Synteesi: IT —hallintotavan muodostaminen
fuusiotilanteessa

Kahdessa edellisessd kappaleessa ollaan syvennytty IT —hallintotapaa ja IT —toiminnan
ndkokulmasta fuusion jélkeistd integraatiota késittelevddn kirjallisuuteen. Aiemmin kdydyn
pohdinnan perusteella siirrytddn seuraavaksi tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen

muodostamisvaiheeseen.
Kuten jo tutkimuksen alussa on médritelty, tutkimuksen térkein teoreettinen tavoite on:

Muodostaa kirjallisuuden pohjalta kokonaisvaltainen IT —hallintotavan rakentumisen
viitekehysmalli, joka kattaa kaikki hallintotavan oleelliset komponentit siten, ettd
viitekehystd on mahdollista soveltaa mahdollisimman universaalisti erilaisista

tilannetekijoistd riippumatta.

Tavoitteena ei siis ole muodostaa normatiivisia padtelmid minkéinlaisen optimaalisen IT —
hallinto, tai —organisaatiorakenteen muodostamiseksi. Muodostettavan mallin vahvuuden
tulisikin olla sen yleistettdvyys ja sovellettavuus. Vaikka tdssé tapauksessa viitekehysmalli ei
pystyisikddn antamaan valmiita vastauksia IT —hallintorakennetta suunniteleville, mallilla
tulee kuitenkin olla myds pragmaattista hyotyd. Tédssd tapauksessa hyodyn tulisi syntyé
huomion kohdistamisesta IT —hallintotavan rakentamisen kannalta oikeisiin ilmidihin, joiden
ympdrille varsinainen formaali hallintotapa tulisi kussakin tilanteessa vallitsevien tekijoiden

mukaan rakentaa.

Ylld kuvattua IT —hallintotavan viitekehysmallia tdydennetdin tdssd tutkimuksessa lisdksi
fuusion jélkeisen IT —integraation tilannetekijalld. Tdmd on merkityksellistd ainakin kolmesta
syystd, jotka ovat jo kdyneet ilmi edellisessd kappaleessa kdydyssd pohdinnassa. Ensiksikin
fuusioituminen on useissa tapauksissa tilanne, jossa uuden organisaation strategian ja
tavoitteiden kannalta vaadittu IT —toiminta ja siten koko IT —hallintorakenne tulee mééritella
uudestaan. Toiseksi fuusiotilanteen voidaan IT —hallintotavan muodostamisen nidkokulmasta
véittdd olevan poikkeuksellisen haastava, verrattuna esimerkiksi yksittdisen organisaation
strategian  uudelleenmiérittelyyn liittyvddn IT —hallintotavan muutokseen. Téama
poikkeuksellinen haastavuus liittyy fuusioituvien organisaatioiden epdsopivuuteen toisiinsa
ndhden, sekd niiden siitd seuraavaan taipumukseen vastustaa muutosta, sekd uusien ja

kadnteentekevien hallintorakenteiden syntymistd. Kolmanneksi IT —toiminnan rooli koko
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integraatioprosessissa, ja siten koko fuusion onnistumisessa voi olla hyvin merkittava.
Tutkimuksen keskeinen argumenttihan oli, ettd toimiva IT —hallintorakenne tukee fuusion

jélkeisen IT —integraation onnistumista, ja sitd kautta koko fuusion menestysté.

Aluksi tdssd kappaleessa muodostetaan ylld kuvattu IT -—hallintotavan rakentumisen
viitekehysmalli. Tdmin jdlkeen muodostetaan fuusioon liittyvdn IT —integraation keskeisten
tilannetekijoiden tunnistamista kuvaava malli. Namé kaksi rakennetta tulee yhdessd

muodostamaan tdmén tutkimuksen teoreettisen viitekehysmallin.

5.1 IT —hallintotavan rakentuminen

Organisaation IT —toiminnan ytimessd ovat ne keskeiset aktiviteetit, joiden kautta IT —
toiminta syntyy. Aktiviteetit voidaan myods ndhdd padatoksenteko— tai vastuualueina, kun
ryhdytddn tarkastelemaan sitd, kuka ja ketkd ovat mukana eri IT —toiminnan aktiviteetteihin
liittyvissd paatoksenteossa. IT —hallintotapakirjallisuudessa ei ole vakiintunutta késitystd I'T —
toiminnan keskeisistd aktiviteeteista ja paatoksentekoalueista. Esimerkiksi Sambamurthy &
Zmudin (1999) varsin karkea jaottelu kuvaa IT -—aktiviteettien muodostuvan kolmesta
keskeisestd osa-alueesta: IT —infrastruktuurista, IT:n kéytdstd ja projektinhallinnasta. Gordon
& Gordon (2000) jaottelivat IT:n vastuualueet prioriteettien asettamiseen, standardien
asettamiseen, jdrjestelmien kehittdmiseen, sekd operaatioihin. Weill (2004) ja Weill & Ross
(2005) ovat puolestaan jakaneet IT —toiminnan keskeiset paidtoksentekoalueet viiteen osa-
alueeseen, joita ovat IT —toimintaperiaatteet, IT -—arkkitehtuuri, IT —infrastruktuuri, -

sovellusten tarpeet, sekéd IT —investoinnit ja priorisointi.

Y1li olevissa eridvissé jaotteluissa on heti helppo nidhdé pééllekkdisyyksid. Sambamurthy &
Zmudin IT:n kéyttd esimerkiksi vastaa Gordon & Gordonin operaatioita (ylldpito,
kayttdjahallinta yms.)ja Gordon & Gordonin prioriteettien asettaminen Weillin ja Weill &
Rossin investointeja ja priorisointeja. Tutkimuksen kannalta oleellista on tunnistaa IT —
toiminnan yleisesti keskeiset aktiviteetit riittdvalla tarkkuudella, menemittd kuitenkaan liian
monimutkaiseen luokitteluun. IT —hallintotapakirjallisuuden pohjalta on tdssd yhteydessd

paddytty viisiosaiseen luokitteluun.

1) IT -strategia. Kirjallisuudessa ei juurikaan puhuta IT —strategiasta osana IT —
toiminnan padtoksentekoa, vaikka IT:n strategista roolia organisaation toiminnassa
monesti jo korostetaankin. IT —toiminnan strateginen rooli saattaakin ulottua moniin

eri aktiviteettethin, esimerkiksi investointeithin ja priorisointiin liittyvddn

49



50

paitoksentekoon (Nolan & McFarlan 2005, Ross & Weill 2002). Kuitenkin
kirjallisuudessa korostetaan hyvin paljon IT —hallintotavan johdonmukaisuutta
organisaation yldtason strategian kanssa, joten IT —toiminnan yhtend keskeisend
paidtoksentekoalueena tulisikin olla IT —strategiatyd ja sithen liittyvd seuranta ja
ohjaus. Weill (2004) ja Weill & Ross (2005) identifioivat IT —toimintaperiaatteet
yhtend paitoksentekoalueena, joka kattaa mm. IT:n (litke)toiminnallisen roolin, seké
organisaatiossa toivottavan IT —toiminnan médrittelytyon. Tdmd voidaan ndhda
strategisen tason piédtoksentekotyond, jonka tulisi olla myds osa organisaatiolle
madriteltyd IT —hallintotapaa. Weillin (2004) mukaan IT —hallintotapaa ei
padsddntoisesti  tulisi  muuttaa  organisaation  pienemmissd  strategisissa
suunnanmuutoksissa. IT —hallintotavassa tulisi kuitenkin olla koordinoitu tapa
yhdistdd IT —toiminnan péaatoksenteko myds téllaisiin pienempiin suunnanmuutoksiin

ja niiden tuomien uusien vaatimusten tunnistamiseen ja késittelyyn.

2) Investoinnit ja priorisointi. IT —projektien valitseminen, sekd niiden priorisointi
on kirjallisuudessa yleisesti tunnistettu keskeinen osa IT —toimintaa. Edella esitetyista
kolmesta jaottelusta se on kahdessa (Gordon & Gordon, Weill, Weill & Ross)
sellaisenaan, ja Sambamurthy & Zmudin (1999) jaottelussa sen voidaan katsoa
sisdltyvin projektinhallinnan aktiviteetteihin. Investoinneilla ja priorisoinneilla on
my0s strateginen merkitys, ja siten se ndhdéddn kirjallisuudessa paitosalueena, johon
myOs organisaation ylitason tulisi osallistua tavalla tai toisella (mm. Rosss & Weill
2002). Investointi ja priorisointitoiminnan tulisikin tdhdétéd sithen, ettd ”IT —salkku”
olisi linjassa organisaation strategian kanssa, sekd siihen ettd prioriteetit strategisesti
tirkeiden ja vdhemmin kiireellisten hankkeiden vililld olisivat johdonmukaisesti

maédritellyt.

3) Kehittiminen. Organisaation kannalta tarvittavien jdrjestelmien ja sovellusten
kehittdminen voidaan tehdd organisaatiossa eri tavoin. Esimerkiksi Gordon & Gordon
(2000) puhuvat joko keskitetystd (massapalvelut) ja liiketoimintavetoisesta (eri
yksikoille raitaloitidvit palvelut) jérjestelmékehityksestd. Weill (2004) ja Weill &
Ross (2005) puolestaan puhuvat siitd, miten liiketoimintojen tarpeet otetaan huomioon
kehitystyossd. Kehittiminen kattaakin paitoksenteon siitd, kenelld on vastuu erilaisten

jérjestelmien kehittdmisestd organisaatiossa.



4) Standardit. IT —toiminnan keskeinen péétoksentekoalue on kéytettdvien
teknologiaratkaisujen valitseminen siten, ettd IT —toiminta on toisaalta riittdvin
tehokasta ja toisaalta riittdvdn “joustavaa” organisaation (liike)toimintatavoitteiden
saavuttamiseksi. IT —arkkitehtuurin ja infrastruktuurin méérittelytyd on siten
organisaation IT —standardien maédrittelyd. Toisaalta organisaatiossa on oltava myds
johdonmukainen tapa standardista poikkeaviin hankkeisiin liittyvaén paatoksentekoon,

niiden hylk&dmiseen, tai hyviksymiseen.

5) Operaatiot. IT —toiminnan kayttoon, tai operaatioihin liittyvé padtoksenteko liittyy
kiytossd olevien jdrjestelmien kéyttdmiseen ja ylldpitoon liittyviin vastuihin.
Esimeriksi vastuu  yksittdisen jarjestelmdn ylldpidosta, tukipalvelusta ja
kayttdjahallinnasta voi olla keskitetty IT —organisaatioon, tai se voidaan asettaa sitd

pddasiassa kdyttavan (litke)toimintayksikon vastuulle.

Yld kuvatut wviisi IT —toiminnan keskeistd padtoksentekoaluetta muodostavat IT —
hallintotavan ytimen. Niiden perusteella voidaan kohdistaa huomio sithen, miten IT —
toiminnan osa-alueita koskeva pédatoksenteko tulee formalisoida IT —hallintotapaan. Ndiden
aktiviteettien tunnistaminen kussakin organisaatiossa luo pohjan koko IT -

hallintotaparakenteen muodostamiselle.

Paatoksentekoalueiden médrittelyn — eli sen mistd padtetddn — jalkeen siirrytddn kysymykseen
siitd, miten péddtoksenteko tapahtuu organisaation tavoitteiden kannalta mahdollisimman
asianmukaisesti. Aiemmin tarkastellussa kirjallisuudessa ollaan tunnistettu erilaisia tapoja
kuvata tdllaisia pédédtoksentekorakenteita. Kirjallisuudessa puhuttiin aluksi keskitetystd ja
hajautetusta péaédtoksenteosta, tai jostain ndiden hybridiratkaisuista. Témé tarkastelutapa on
kuitenkin havaittu liilan yksinkertaistavaksi ja epirealistiseksi. Myos tdmén tutkimuksen
kannalta tarkastelu osoittautuu lilan yksinkertaiseksi, kun tavoitteena on muodostaa
mahdollisimman yleistettdvissd oleva IT —hallintotavan rakentumista kuvaava malli. Niinpa
kirjallisuudesta onkin tunnistettu asianmukaisempi, erilaisiin vuorovaikutusrakenteisiin

perustuva IT —toiminnan paatoksenteon organisointilogiikka.

Téllaiset IT —toiminnan p#ddtdoksenteon  vuorovaikutusrakenteet voidaan  jakaa
integraatiorakenteisiin, sekéd relaatiorakenteisiin (Sambamurthy & Zmud 2000, Argawal &

Sambamurthy 2002, Schwarz & Hirschheim 2003).
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Relaatiorakenteet ovat vuorovaikutussuhteita ja verkostoja, joilla IT —toiminnan kyvykkyydet
muodostetaan joko organisaation sisdisesti, ja/tai ulkopuolisten kumppanien avulla.
Relaatiorakenteet voivat siis muodostua hyvinkin erilaisista mekanismeista sen mukaan,
minkélaisia IT —kyvykkyyksid organisaatiossa tarvitaan. Argawal & Sambamurthy (2002)
tunnistivat kolmenlaisia relaatioverkostoja, joita IT —toiminnassa voidaan ndhdd yleisesti
olevan. Ensiksikin visioimisverkostot ajavat IT —toiminnan strategisen roolin ja
arvonluomisen maédrittelyd organisaatiossa. Téllaisen tulisi siten syntyd esimerkiksi IT —
toiminnan johdon ja koko organisaation ylimmén johdon vilille, jotta IT —toiminnan suunta
olisi johdonmukainen koko organisaation strategian kanssa. Toiseksi innovaatioverkostot
ajavat IT —toiminnan ja (litke)toiminnan, eli IT:n sisédisten asiakkaiden vilistd vuorovaikutusta
ja  sitd, miten IT —toiminta saadaan  asianmukaisesti  organisaation  eri
(liike)toimintayksikdiden tarpeita tukevaksi. Kolmas tyypillinen relaatiorakenne on
hankintaverkosto, jonka kautta IT —toiminnan tehokkuutta, kustannustehokkuutta ja
innovatiivisuutta voidaan parantaa. Hankinta voi liittyd esimerkiksi jonkin uuden kriittisen
kyvykkyyden tuomiseen organisaation ulkopuolisen kumppanin avustuksella, tai se voi olla
jonkin  IT  —toiminnan  osa-alueen  ulkoistaimista  ulkopuoliselle  toimijalle
kustannustehokkuuden parantamiseksi. Kéaytdnnosséd relaatiorakenteet voivat ndyttdytya
esimerkiksi erilaisina tydrooleina (IT —toiminnan asiakkuuspaillikot), prosesseina, tai

ryhmind (IT —neuvostot, kumppanuusverkostot).

Edelld kappaleessa 4 kisitellyssd IT —integraatioon liittyvdssd kirjallisuudessa yksi IT —
integraation tyypillisimméksi sudenkuopaksi osoittautui IT —toiminnan poissaolo fuusion
suunnittelussa, sekd ylimmén johdon ja IT —toiminnan vélinen heikko vuorovaikutussuhde
(McKiernan & Merali 1995, Stylianou et al. 1996, Robbins & Stylianou 1999). Toimivien
vuorovaikutusverkostojen merkitystd erityisesti IT —toiminnan ja organisaation ylimmén

johdon vililla ei siis voine litkaa korostaa fuusiotilanteen ollessa kyseessé.

Integraatiorakenteet muodostavat toisen keskeisen vuorovaikutusrakennetyypin. Téllaisten
rakenteiden voidaan sanoa muodostavan organisatorisen “liiman”, jolla ylld kuvattujen
relaatiorakenteiden muodostamat kyvykkyydet saadaan koordinoitua asianmukaisesti
toimivaksi IT —toiminnan kokonaisuudeksi. Téllaisia integraatiomekanismeja voivat olla
esimerkiksi IT —johtajan raportointivastuu ylimpéén johtoon, tiimipohjainen tyokulttuuri IT —
toiminnassa, paitoksenteko—, viestintd— ja koulutusprosessit, tai IT —johtoryhmd. Toisaalta
integraatiorakenteet synnyttdvit ja ilmentdvdt myds identiteettid, joka ohjaa IT —toiminnan

viestintdd, auktoriteettia ja ”luonnetta” — organisaatiokulttuuria.
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Schwarz &  Hirschheim (2003) ovat perustellusti kritisoineet relaatio— ja
integraatiorakenteisiin pohjautuvaa mallia mittaamisen puuttumisella alkuperéisestd mallista.
He ovatkin siten tdydentdneet mallia IT —toiminnan onnistumisen mittaamisella, jonka
voidaan ymmartdd olevan térked osa formaalia IT —hallintotapaa. Mittaamisen avulla tulisi
johdonmukaisesti seurata IT —toiminnan kykyd tuottaa lisdarvoa sen sisdisille asiakkaille
organisaatiossa. Toisaalta mittaaminen tulee kohdistaa myds IT —toiminnan tehokkuuden ja

taloudellisen suorituskyvyn seuraamiseen.

Ylld esitetyt komponentit — pddtdksentekoalueet, relaatio— ja integraatiorakenteet, seka
mittaaminen — muodostavat IT —hallintotavan rakentumisen viitekehysmallin, joka on esitetty

seuraavalla sivulla kuvassa 5-1.

Mallin ytimessd ovat IT —toiminnan keskeiset paitoksentekoalueet, eli se mihin osa-alueisiin
liittyvid padtoksentekorakenteita organisaation tulee luoda. Integraatiorakenteet muodostavat
IT —toiminnan sisdisesti koordinoivat mekanismit ja identiteetin, kuten tyoprosessit, tiimit ja
kulttuurin. Relaatiorakenteet ovat puolestaan IT —toiminnan kyvykkyyksien luomisen aluetta
ja ne muodostavat myds IT —toiminnan rajapinnan sen sidosryhmédympériston (ylin johto,
sisdiset asiakkaat/liiketoimintayksikot, ulkoiset kumppanit) kanssa. Tdtd kautta syntyvit niin
IT —toiminnan rooli organisaatiossa, sen luoma arvo organisaation toiminnalle ja sen sisdisille
asiakkaille, kuin my0s erilaiset hankintasuhteet organisaatiossa ja sen ulkopuolella.
Mittaamisjdrjestelmédt ovat puolestaan koko IT —toiminnan ldpileikkaavia jérjestelmid, joskin
ne riippuvat voimakkaasti yksittdisten organisaatioiden tarpeista ja tavoitteista. Mittaaminen
tulisi kuitenkin suunnitella siten, ettd sen kautta voidaan johdonmukaisesti arvioida sekd IT —

toiminnan sisdistd tehokkuutta, ettd sen kykyé tuottaa lisdarvoa organisaatiolleen.

Ylld muodostettu IT —hallintotavan rakentumisen viitekehysmalli tunnistaa hallintotavan
kannalta  keskeiset rakenteet, ja auttaa keskittimddn huomion oikeanlaisten
hallintorakenteiden muodostamiseen. Se ei kuitenkaan edes pyri antamaan valmiita vastauksia
sille, minkélaisia niiden rakenteiden tulisi olla. Tarkoitus onkin, ettd mallin avulla voidaan

hahmottaa ja arvioida erityyppisiéd rakenteita kuhunkin organisaatioon sopivaksi.

Seuraavaksi siirrytddn tdmén tutkimuskokonaisuuden osalta mallia tdydentdvdin osaan, joka
pyrkii tunnistamaan IT —hallintotavan muodostamisen kannalta oleellisia tekijoitd kahden tai

useamman organisaation fuusiotilanteessa.
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Fuusiokontekstin IT —hallintotaparakenteen

tunnistaminen | | muodostaminen

IT —organisaatio

Fuusioitumisen peruste

A* o | Rakenteet ) Sidosryhmiaympéristo
§ - ?trritegl_a / ¢ Ylin johto
B* |, 5 [ prosessit ntegraatio- « Sissiset asiakkaat
E o , . .
2 |- Teknologia rakenteet » Ulkopuoliset
 C* 2 |- Roolit ja taidot ; \ kumppanit
! - Valtarakenteet ] - IT —strategia Visioiminen
- Investoinnit ja "
IT —integraation tavoitetaso priorisointi _
- Taydellinen Mittaaminen - Kehittdminen Innovoiminen
- Osittainen - Standardit T

- Operaatiot

- Rinnakkaiselo

Integraatiostrategia
- Uudistaminen

- Haltuunotto

- Standardointi

- Synkronointi

IT —toiminnan
~ paatoksenteon
N .-~ ydinalueet

Muutosjohtaminen > DTN

Kuva 5-1 IT —hallintotavan rakennemalli ja fuusiokontekstin tunnistaminen
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5.2 Fuusiokontekstin ymmartaminen

Edelld kappaleessa 4 perehdyttiin fuusiota, ja sen jilkeistd IT —integraatiota kisittelevidn
kirjallisuuteen. Nyt tarkoitus on tunnistaa tdstd kirjallisuudesta tekijoitd, jotka ovat
merkityksellisii IT —hallintotavan rakentamisen nédkokulmasta fuusion jilkeisen IT —
integraation onnistumisen edesauttamiseksi. Edelld kappaleen alussa todettiin jo IT —
integraation merkitys fuusion onnistumisen kannalta, sekd fuusiotilanteen poikkeuksellinen

haastavuus my6s IT —hallintotavan muodostamisen suhteen.

Téassd vaiheessa pyrkimys on tunnistaa fuusiokontekstin kannalta merkityksellisid tekijoita,
joiden huomioiminen on tdrkedd, jotta muodostettava IT —hallintotapa olisi paitsi
johdonmukainen uuden organisaation tavoitteiden kanssa, mutta my0s ldhtokohdiltaan
realistinen ottaen huomioon fuusion Ildhtdasetelman — fuusioituvien organisaatioiden
organisatorisen epdyhteensopivuuden ja siitd syntyvén resistanssin. Tarkoitus ei tdssdkdédn ole
tuottaa normatiivisia ohjeita optimaalisen integraatiostrategian valitsemiselle, vaan kohdistaa
huomio kirjallisuudesta esiin nousseisiin tyypillisiin ongelmiin ja ilmidihin, joiden
ennakoiminen on tirkedd uutta IT —hallintotapaa suunniteltaessa. Keskeinen argumentti tissi
vaiheessa onkin se, ettd uusi IT —hallintotapa ei fuusiotilanteessa voi onnistua sen ollessa
kontekstistaan irrallaan, vaan fuusion jilkeiseen integraatioon liittyvét haasteet ja niiden

kasittely tulee rakentaa sisdéin myds fuusion jélkeen toimeenpantavaan IT —hallintotapaan.

Fuusioitumisen peruste — se miksi fuusio tapahtuu — on ldhtokohta fuusiokontekstin
tunnistamiselle. Silld on merkitystd IT —toiminnan kannalta siksi, ettd se voi méarittdd IT:n
roolin fuusioituneessa organisaatiossa uudelleen. Toisaalta se voi asettaa myos erityisid
vaatimuksia IT —toiminnan uudelleen jarjestelyille, jotka on huomioitava IT —hallintotapaa
rakennettaessa. Koska fuusioitumisen syitd voi olla hyvinkin erilaisia, ei fuusioitumisen
perusteiden luokittelu tyhjentévisti ole jarkevéa, tai edes mahdollista. Tarkeintd on kuitenkin
tunnistaa oikeita kysymyksid: mihin fuusiolla pyritddin ja mikd on IT —toiminnan rooli
pyrkimyksen onnistumisessa. Haspeslagh & Jemison (1991) ovat tunnistaneet tyypillisid
fuusioitumispyrkimyksien taustalla olevia syitd, jotka voidaan luokitella sen mukaan
liittyvédtkd ne kyvykkyyksien siirtdmiseen, organisaation uudistumiseen, vai strategisiin
muutoksiin pyrkimiseen. Fuusioitumisen peruste muodostaa yldtason suuntaviivat IT —
toiminnan roolille uudessa organisaatiossa, ja siten sen tulisi vilittyd myods IT —hallintotavan

paidtoksentekorakenteisiin.
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Organisatorinen  yhteensopimattomuus on  yksi  fuusion jdlkeisen integraation
haasteellisimmista ilmidistd erityisesti tilanteissa, joissa pyritddn syvempidén integraatioon
(Datta 1991, Weber & Pliskin 1996, Johnston & Yetton 1996). Oleellista IT —hallintotavan
rakentamisen kannalta on tunnistaa fuusiossa mukana olevien osapuolten organisatorinen
rakenne siten, ettd siithen liittyvét epidyhteensopivuudet pystytddn ennakoimaan. Fuusioituvien
organisaatioiden ldhtdtilanteen ymmaértdminen on merkittivd osa paitsi uuden IT —
hallintotavan rakenteiden suunnittelua, mutta myds kdénteentekevin muutosprosessin mukana

aina ilmenevin vastustuksen ennakoimista ja sithen varautumista.

Johnston & Yetton (1996) ovat ehdottaneet Scott & Mortonin (1991) MIT’91 skeemaan
perustuvaa IT  —konfiguraatiomallia erilaisten IT —toimintojen organisatoristen
eroavaisuuksien tunnistamiseksi. Mallin avulla voidaan tunnistaa fuusioituvien osapuolten IT
—toiminnan strategiaan, rakenteisiin, johtamisprosesseihin, kaytdssd oleviin teknologioihin,
sekd yksiloiden rooleihin ja taitoihin liittyvid tekijoitd. Mehta & Hirschheim (2004) ovat
my0s esittineet erityisesti IT —toiminnan valtarakenteita luokittelevan mallin, jonka avulla
voidaan tunnistaa auktoriteetin, ideologioiden, asiantuntijuuden, sekd poliittisuuden
ndyttdytymistd ja merkitystd organisaatiossa. Nédiden kahden mallin pohjalta voidaan
muodostaa IT —konfiguraatiomalli, jonka avulla fuusion osapuolten IT —toiminnan
organisatorista  yhteensopivuutta voidaan analysoida jérjestelmallisesti. Merkittévét
eroavaisuudet téllaisessa IT —konfiguraatiossa ennustavat yhteentormdyksid ja resistanssia,
joten niiden ennakoiminen on IT —hallintotavan suunnitteluvaiheessa seké sen toimeenpanon

aikana tirkeda.

Fuusiokontekstin tunnistamisen kolmas tirked komponentti IT —hallintotavan rakentamisessa
on integraation tavoitetason, sekd sithen liittyvdn integraatiostrategian mdédrittely. IT —
integraation tavoitetaso viittaa sithen, kuinka syvillisesti fuusioituvien osapuolten IT —
toiminta tullaan integroimaan. Kirjallisuudessa on tunnistettu kolme tyypillistd tavoitetasoa:
taydellinen ja osittainen integraatio sekd rinnakkaiselo, jossa integraatioon ei juurikaan pyrita
(Giacomazzi et al. 1997, Johnston & Yetton 1996, Wijnhoven et al. 2006). Integraation
tavoitetason voidaan ymmértdd useissa tapauksissa johtuvan suoraan fuusion perusteesta,
josta kirjoitettiin  hieman ylempdnd. Tavoitetason méérittdminen on kuitenkin yksi
fuusiokontekstin keskeisimmistd tekijoistd, silld se méédrdd pitkélti vuden IT —toiminnan

rakennetta ja siten IT —hallintotapaa.
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IT —integraation tavoitetasoon on edelleen sidoksissa integraatiostrategian méaéritteleminen.
Wijnhoven et al. (2006) ovat esittdneet (tavoitetasosta riippuen) nelja mahdollista
integraatiostrategiaa: uudistaminen, haltuunotto, standardointi, sekd synkronointi. Yhtilailla
integraation tavoitetilan maérittdmisen kanssa, myOs valittavalla integraatiostrategialla on
ymmérrettivisti suora vaikutus fuusioituvan organisaation IT —toimintaan, sekd siten IT —

hallintotavan rakentamiseen.

Fuusioitumisen perusteen, osapuolten IT —konfiguraatioiden eroavaisuuksien, sekd IT —
integraation tavoitetason ja strategian tunnistaminen mahdollistaa fuusiokontekstin
ymmartamisen, joka on perusedellytys uuden IT —hallintotavan suunnitellulle
fuusiotilanteessa. Viitekehysmallissa on fuusiokontekstin tunnistamisen ja IT —hallintotavan
rakennusmallin liséksi kolmaskin tekijd, muutosjohtaminen. Vaikka se on sindnsd kahdesta
muusta irrallinen kokonaisuus, sen merkitys muutosprosessin kannalta — joita niin
fuusioituminen, kuin uuden IT —hallintotavankin rakentaminen ovat — on merkittavi. Kotter &
Schlesinger (2008) ovat tunnistaneet tyypillisid muutosvastarinnan aiheuttajia, sekd niiden
vastustuskeinoja, jotka esiteltiin aiemmin kappaleessa 3.4. Muutosvastarinnan tunnistamisen,
sekd sen aktiivisen minimoimisen voidaan véiittdd olevan kriittinen osa uuden IT —
hallintotavan onnistumista, ja siten muutosjohtaminen on elimellinen osa myds timédn

tutkimuksen teoreettista viitekehysmallia.

Tutkimuksen teoreettinen osa on edennyt kirjallisuushaun kuvaamisen, seké IT —hallintotapaa
ja fuusion jilkeistd IT —integraatiota kisitelleen kirjallisuuskatsauksen myota tutkimuksen
teoreettisen viitekehysmallin muodostamiseen, joka on kuvattu aiemmin tdssd kappaleessa.
Tutkimuksen seuraavassa osassa siirrytddn esittelemdén tutkimuksen menetelmii:
tiedonhankintaa, aineistoa, sekd analysointia. Témén jilkeen siirrytddn tutkimuksen
neljdnteen osaan, jossa syvennytddn tutkimuksen empiiriseen osioon. Edelld muodostetun
viitekehysmallin sopivuutta tullaan tdssd vaiheessa testaamaan pyrkimadlld tunnistamaan
viitekehysmallin mukaisia rakenteita kdytdnnon integraatiotapahtumassa, sekd arvioimaan
téllaisten rakenteiden olemassaolon/olemattomuuden, ja ominaisuuksien vaikutusta IT —

integraation ja —toiminnan onnistumiselle.
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OSA 3: TUTKIMUSMETODIT

6 Tapaustutkimus

Téssd kappaleessa esitellddn tutkimukseen valittu menetelmd — tapaustutkimus. Ensiksi
tarkastellaan lyhyesti mistéd tapaustutkimusmenetelméassé on kyse, seké pyritddn tunnistamaan
sen vahvuuksia ja heikkouksia. Tdmin jdlkeen arvioidaan menetelmén soveltuvuutta kyseessi

olevaan tutkimukseen.

6.1 Tapaustutkimus tutkimusmenetelmana

Tapaustutkimus (engl. case study) on tutkimusstrategia, joka keskittyy tietyn ympariston tai
tapahtumapaikan dynamiikan ymmaértdmiseen (Eisenhardt 1989). Se on empiirinen tutkimus,

joka tutkii ilmi6td nykyhetkelld sen omassa tosieldimén kontekstissaan (Yin 2009).

Tapaustutkimus voi kisittdd yhden tai useamman tapauksen (engl. case), sekd useita
analyysin eri tasoja (Eisenhardt 1989). Yin (2009) on kuvannut kolme karkeaa kriteerid,
joiden  toteutuessa  tapaustutkimusmenetelmd on  sopiva  verrattuna  muihin
tutkimusmenetelmiin, kuten koe-, kysely-, tai historiantutkimukseen. Ensinnikin
tutkimuskysymyksen tulisi olla muotoa miten ja/tai miksi jokin ilmid ndyttdytyy. Toiseksi
tutkijalla ei tulisi olla mahdollisuutta tai tarvetta vaikuttaa tutkimuskohteen kdyttdytymiseen

ja tapahtumiin. Kolmanneksi tutkimuksen tulisi kohdistua nykyhetkessd tapahtuvaan ilmiéon.

Tapaustutkimuksissa yhdistyvét tyypillisesti erilaiset datankeruutavat. Néitd voivat olla mm.
arkistot, haastattelut, kyselyt ja havainnoinnit. Aineisto voi olla niin kvalitatiivista (esim.

haastattelut), kuin kvantitatiivistiakin (esim. numeerinen data, tilastot) (Eisenhardt 1989).

Eisenhardtin  mukaan tapaustutkimuksilla ~ voidaan pyrkid pddasiassa kolmeen
tutkimukselliseen tavoitteeseen: kuvaavan kertomuksen tarjoamiseen, teorian testaamiseen,
sekd teorian luomiseen. Hian on kuvannut tapaustutkimusmenetelméd erityisesti teorioiden
rakentamisen (engl. theory building) ndkokulmasta. Téastd ndkOkulmasta hidn nékee
tapaustutkimusmenetelmilld olevan kolme merkittdvda vahvuutta. Ensinnédkin todennékoisyys
uudenlaisen teorian tuottamiselle on hdnen mukaansa suuri, silldi luovat oivallukset
kumpuavat ristiriitaisista ja paradoksaalisista todistusaineistoista, joihin tapaustutkimus
menetelmind juuri perustuu. Toiseksi esiin nouseva teoria on todenndkdisesti testattavissa

helposti mitattavien késitteiden sekd vairdksi todistettavien hypoteesien kanssa. Tama johtuu

58



siitd, ettd niin késitteet, kuin hypoteesitkin ovat ldpikdyneet toistuvan todistelun iteratiivisen
teorian rakentamisprosessin aikana. Kolmanneksi syntyvd teoria on todenndkdisesti myds
empiirisesti validi, silld teorian rakentamisprosessi on tapausmenetelméssid hyvin intiimisti
sidottu  kéytettdvissd olevaan todistusaineistoon (empiirisiin  havaintoihin). Téssa
tutkimuksessa tullaan toisaalta testaamaan aiemmin kirjallisuuskatsauksen kautta rakennettu
konseptuaalinen viitekehysmalli, kuin myds pyritddn tutkimuksen empiirisessd vaiheessa
rakentamaan validi teoria. Eisenhardtin (1989) mukaan tutkimusta edeltdvien
konseptuaalisten rakennelmien, sekd tutkimuskysymysten muodostaminen on hyddyllista
teorian rakentamiseen pyrkivissd tapaustutkimuksissa. Téssd tutkimuksessa keskeiset
tutkimuskysymykset sekd késitteellinen viitekehysmalli on muodostettu aiemmin
kirjallisuushaun yhteydessd. Naiihin tullaan seuraavassa empiirisessd tutkimuksessa

syventymaddn tarkemmin.

Eisenhardt mainitsee my0s kaksi tapaustutkimuksen merkittdvdd heikkoutta, joiden
huomioiminen on tdrkedd myods tdssd tutkimuksessa. Ensinndkin, intensiivinen empiirisen
todistusaineiston kdyttd saattaa johtaa teoriaan, joka on liian monimutkainen. Téllainen teoria
saattaa olla hyvin detaljirikas, mutta kyvyton esittdiméién ilmion kokonaiskuvaa. Toinen
mahdollinen heikkous liittyy liian kapeaan ja erityislaatuiseen teoriaan, jossa riittdvin

yleistettdvyyden kriteeri ei toteudu.

6.2 Valitun menetelman soveltuvuus

Yinin (2003) mukaan tapaustutkimus mahdollistaa erityisen hyvin kokonaisvaltaisten ja
merkityksellisten tosieldmidn ominaisuuksien sdilyttdmisen tutkimusprosessin aikana.
Tapaustutkimusmenetelméd soveltuu tdhdn tutkimukseen hyvin ainakin kolmesta syysti.
Ensinnékin tutkimuksen kohteena on fuusioitumisprosessi, jonka tarkastelu voidaan rajoittaa
tiettyyn aikajaksoon. Toiseksi tutkimus kohdistuu siihen, miten kohteena oleva prosessi on
toteutunut ja miksi se on toteutunut siten kuin se on. Tavoitteena on myds muodostaa
empiirisesti validi teoriamalli, joka on kiyttokelpoinen myds muissa vastaavanlaisissa

tapauksissa.

Tapaustutkimuksen soveltuvuutta tutkimusmenetelméni tulisin Yinin (2003) mukaan arvioida
ja testata neljilld osa-alueella: kdsitteellinen validiteetti, sisdinen validiteetti, ulkoinen
validiteetti, seki reliabiliteetti. Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa on esitetty, miten ko.

seikat on otettu huomioon téssa tutkimuksessa.
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Taulukko 6-1 Tapaustutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin testaaminen (Yin 2003)

Testi Tapaustutkimustaktiikka Miten huomioitu tiissi tutkimuksessa
(tutkimusvaihe)
Kisitteellinen e Usean todistusaineldhteen ¢ Haastateltavien monipuolinen valitseminen
validiteetti kéyttdminen (datan keruu) e Tdydentdvin dokumentaation kerddminen
e Todisteluketjun luominen (suunnitelmat, poytikirjat, tiedotteet)
(datan keruu) ¢ Epdjohdonmukaisuuksien ja
o Tutkimusraportin ristiriitaisuuksien huomioiminen ja
arvioituttaminen tarkastaminen
avaintiedonantajilla o Tutkimustyon tarkistuttaminen
(kompositio) avainhenkil6lld (tutkimuksen ohjaaja)
Sisdinen e Mallin sovittelu (data- o Teoreettisen viitekehyksen testaaminen
validiteetti analyysi) empliirisesti
o Selityksien rakentaminen o Selityksien rakentaminen empiirisen
(data-analyysi) aineiston analyysilld
o Vastakkaisten selityksien
esittdminen (data-analyysi)
¢ Loogisten mallien
kayttdminen (data-analyysi)
Ulkoinen e Teorian kiyttd e Teoreettisen viitekehysmallin rakentaminen
validiteetti yksittdistapaustutkimuksissa ja testaaminen empiiriselld aineistolla
(tutkimuksen suunnittelu)
e Toistelulogiikka
monitapaustutkimuksissa
(tutkimuksen suunnittelu)
Reliabiliteetti e Tapaustutkimusprotokollan o Tutkimusaineiston kerddminen ja analysointi

kaytto (datan keruu)
o Tapaustutkimustietokannan
kehittdminen (datan keruu)

jérjestelméllisesti.
o Tutkimusaineiston tietokannan
jérjestelméllinen rakentaminen

Validiteetin ja reliabiliteetin testaamisen kautta voidaan tunnistaa joitakin heikkouksia tdmén
tutkimuksen suhteen. Ensinnékin, koska datankeruuvaiheessa haastatteluja suoritettaessa eivét
tamdn tutkimuksen keskeiset kysymykset olleet vield tdsmentyneet, ei kdytdssd ollut
haastattelurunko suoranaisesti pohjautunut tutkimuksen teoreettiseen viitekehysmalliin ja sen
keskeisiin kaésitteisiin. Haastattelut késittelivdt pddosin kuitenkin tdmén tutkimuksen
kysymysten kannalta keskeisid késitteitd ja ilmiditd, joskaan haastattelurunkoa ei oltu
suunniteltu tdysin sen mukaiseksi. Toinen potentiaalinen heikkous, joka rajoittaa tutkimuksen
yleistettdvyyttd on se, ettd tutkimus kohdistuu ainoastaan yhteen tapauskohteeseen (Aalto-
yliopiston IT —fuusio). Jotta tutkimuksen ulkoinen validiteetti voitaisiin varmistaa, tulisi
tutkimukseen sisdllyttdd useampi vastaavanlainen tapauskohde. Tutkimuksen keskeinen
tarkoitus on kuitenkin teoreettisen viitekehysmallin muodostaminen ja testaaminen, johon

yksittdinen tapauskohde on katsottu tdssd yhteydessd riittdviksi. Toistaminen — ja siten
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yleistettdvyyden varmistaminen — rajautuu siten tdmédn tutkimuksen ulkopuolelle

mahdolliseksi jatkotutkimusaiheeksi.

Toisaalta Yinin (2003) mukaan yksittdistapaustutkimuksen valitsemiselle voi olla viidenlaisia
perusteluja. Ensinnékin se voi olla kriittinen tapaus jonkin hyvin formuloidun teorian
testaamiseksi, jossa teorian vdittdmét voidaan testata. Toiseksi se voi olla ddrimmdinen tai
uniikki tapaus, jolloin tapauksen harvinaisuus asettaa vaatimuksia valinnalle. Kolmanneksi
tapaus voi olla my0s #yypillinen, jolloin tapaus edustaa jotain yleistd tapaustyyppié ja voidaan
siten yleistdd edelleen muihin vastaaviin tapauksiin. Neljds perustelu voi liittyd tapauksen
paljastavuuteen tilanteissa, jossa vastaavaa tapausta ei ole syystd tai toisesta voitu
aikaisemmin tutkia. Viides perustelu yksittdisen tapauksen valitsemiselle on pitkittdinen
tutkimus samasta tapauksesta. Tdlloin samaa tapauskohdetta tarkastellaan useampana eri

ajankohtana, jolloin voidaan selvittdd ilmidissd tapahtuvia muutoksia ajan kuluessa.

Tésséd yhteydessé syitd yksittdisen tapauksen valitsemiselle voidaan tunnistaa niin kdytdnnon
syistd, kuin ylld olevista Yinin (2003) esittimistd perusteluista. Kyseessd olevassa
tapauskohteessa voidaan tunnistaa uniikin tapauksen ominaisuuksia kahdesta syysta.
Ensinnékin tapauskohde ilmenee yliopistomaalimassa tapahtuvassa fuusiossa, jonka voidaan
olettaa eroavan selvédsti yritysmaalimassa tapahtuvasta fuusiosta, johon aikaisempi tutkimus
poikkeuksetta keskittyy. Toiseksi kyseessd olevan fuusiotapauksen yksi merkittdva
ominaisuus on se, ettd IT —toiminnan fuusioituminen alkoi huomattavasti ennen muun
organisaation fuusioitumista. Téllaisen poikkeuksellisen ominaisuuden takia vertailuun
soveltuvien tapauskohteiden Idoytdminen olisi ollut haasteellista. Kéytdnnossd myds
tutkimuksen laajuus asettaa rajoitteita tapauskohteiden méérille. Timédn vuoksi useamman

tutkimuskohteen valitseminen olisi ollut epétarkoituksenmukaista.
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7 Tutkimusaineiston kuvaus

Tami tutkimus kohdistuu yhteen tapaukseen: Aalto-yliopiston kolmen koulun (TKK, HSE,
TaiK) IT —hallintotavan muodostumiseen IT —toiminnan integraatiossa. Seuraavaksi esitelladn
tutkimuksen kohteena oleva tapaus hieman tarkemmin. Tdmén jdlkeen esitelldén

tutkimusprojekti, jonka pohjalta tdmé tutkimus suoritettiin.

7.1 Tapaustutkimuksen kohde

Teknillisen korkeakoulun (TKK) ja Helsingin kauppakorkeakoulun (HSE) IT —toimintojen
yhdistimistd alettiin suunnitella jo vuonna 2007, kun Aalto-yliopiston (silloinen
innovaatioyliopisto) ideasta alettiin vasta kdydd laajempaa yhteiskunnallista keskustelua.
Néiden kahden koulun IT —toiminta yhdistettiin juridisesti vuoden 2008 alussa. Myos
Taideteollinen korkeakoulu (TaiK) liittyi tdssd vaiheessa mukaan IT —toimintojen
yhdentdmisen suunnitteluun. Juridisesti se liittyi mukaan yhdistettyyn IT —toimintaan syksylld
2008, kun Aalto-yliopiston syntymisestd oltiin aiemmin samana vuonna virallisesti tehty
paétds. Aalto-yliopiston IT —integraatio on siten toiminut edelldkévijind ndiden kolmen

koulun toimintojen fuusioitumisessa.

Tapaustutkimuksen kohteena on siis IT —hallintotavan muodostuminen kyseessd olevassa IT —
toimintojen fuusioitumisessa, jonka konkreettinen suunnittelu alkoi vuonna 2007.
Tapauskohteen varsinainen fuusioituminen tapahtui vuonna 2008, jonka jilkeen itse
toiminnan integraatioprosessi kédynnistyi. Tutkimuksen aikavili ulottuu vuoden 2010
kevididseen asti, jolloin Aalto-yliopisto organisaationa oli syntynyt ja aloittanut toimintansa.
Kuvaus fuusioprosessin keskeisistd vaiheista loppuvuodesta 2007 alkuvuoteen 2010 on

liitteessa 3.

7.2 Tutkimusprojekti

Témai tutkimus on tehty osana Aalto-yliopiston teknillisen korkeakoulun tuotantotalouden
laitoksen ohessa toimivan SimLab —tutkimusyksikon Margarita —tutkimushanketta. Margarita
on vuonna 2009 kdynnistetty hanke, joka tutkii fuusion jilkeisten liiketoimintaprosessien ja
IT —toiminnan integraation onnistumista. Hankkeen tutkimuskohteina on Aalto-yliopiston
lisdksi ollut kaksi suurta kansainvilistd teknologiayritystd. Aalto-yliopiston IT —integraatiota
tutkiva projekti, jonka pohjalta tdmé tutkimus on kokonaisuudessaan tehty, kédynnistyi

alkuvuonna 2010. Haastattelu— ja muun aineiston kerd&dminen tapahtui pddosin maalis-
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huhtikuussa, jonka aikana kdynnistyi my0s aineiston alustava analysointi. Liséksi projektin
puitteissa jdrjestettiin kesdkuussa 2010 kehityspdivd, jonne Aalto-yliopiston IT —toiminnan
keskeistd henkilostod kokoontui keskustelemaan tutkimuksen kannalta keskeisistd ilmidista.
Tutkimusta ohjasi pédasiallisesti Margarita —hankkeen johtaja 2010 kevadstd kesdéin asti,
jonka jéilkeen tutkimusraportin kirjoittaminen on edennyt itsendisesti Margarita —projektista
erillddn. Syksyn 2010 ajan tutkimusraportin tekeminen oli noin puolen vuoden tauolla, jonka

jalkeen se on jatkunut kevdin 2011 aikana.
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8 Tiedonhankintamenetelmat

Tapaustutkimuksessa hydodynnetdén tyypillisesti kuutta eri todistusaineiston ldhdetta:

dokumentaatio, arkistot, haastattelut, suora havainnointi, osallistuva havainnointi, seka

fyysiset artefaktit (Yin 2003). Kaikkien ndiden ldhteiden kdyttd ei ole kuitenkaan aina

vélttdmétontd, joten tdssd yhteydessd keskitytddn lyhyesti kuvaamaan vain tutkimuksessa

kaytossi olleet todistusaineiston ldhteet, sekd niiden vahvuudet ja heikkoudet (Yin 2003).
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1) Dokumentit ja arkistot ovat keskeinen osa tiedonkeruuta useimmissa
tapaustutkimuksissa. Relevanttia todistusaineistoa voivat olla esimerkiksi Kkirjeet,
muistiot, esityslistat, toimintasuunnitelmat, tai kirjalliset raportit. Dokumenttien ja
arkistojen ldhteend kayttdmisen vahvuuksia voivat olla niiden stabiilius (voidaan
tarkastella toistuvasti), eksaktius (sisdltdvdt tarkkoja yksityiskohtia, kuten nimii,
paivimadrid ja viittauksia), laaja kattavuus (laaja aikavili, useat tapaukset ja
asetelmat), sekd riippumattomuus kyseessé olevasta tapaustutkimuksesta. Vastaavasti
merkittdvid heikkouksia voivat olla dokumenttien kirjoittajien (tuntematon)
puolueellisuus, seké niiden puolueellinen valikoituminen, erityisesti jos késiksi padsya

dokumentteihin on rajoitettu tai estetty.

2) Haastattelut ovat tapaustutkimusten kenties térkein todistusaineiston lédhde.
Useimmissa tapauksissa avoimet (engl. open-ended) haastattelut, joissa kisitelldén
niin tosiasiallisia seikkoja, kuin haastateltavien mielipiteitd ja ndkemyksidkin, ovat
tapaustutkimuksissa sopivimpia. Yinin (2003) mukaan tapaustutkimuksissa
haastateltavien roolin tulisi olla 1dhempéni tiedonantajaa (engl. informant), joka voi
opastaa tutkijaa uusille vahvistaville tai vastakkaisille tiedonldhteille. Riippuvuuteen
tdmdn tyyppiseen tiedonantajasuhteeseen tulee kuitenkin suhtautua kriittisesti, ja
tutkijan tuleekin siten aina verrata ndin kerddmainséd dataa muista ldhteistd kerdttyihin
ja vastakkaisiin todistusaineistoihin. Haastattelujen vahvuuksia ovat kohdistettavuus
(suoraan tutkimuksen aiheeseen), sekd ndkemyksellisyys havaittuihin = syy-
seurauspditelmiin. Heikkouksia voivat puolestaan olla puolueellisuus huonosti
rakennetun kysymysasettelun tai annettujen vastauksien takia. Haastateltavien heikko
ja/tai valikoiva muistaminen sekd refleksiivisyys (haastateltava kertoo mitd kysyja

haluaa kuulla) ovat myos merkittévid heikkouksia.



Téssd tutkimuksessa kerdttiin siis dataa piddasiallisesti kahdesta ldhteestd. Haastattelut
muodostavat tutkimuksen selvisti tidrkeimmaén todistusaineiston ldhteen. Lisdksi aineistoa

keréttiin dokumentteina mm. pdytékirjoista, esityksistd ja sopimusluonnoksista.

8.1 Haastattelut

Tutkimusaineisto keréttiin pidasiallisesti haastattelemalla tutkimuksen kohteena olevan IT —
integraation suunnittelun ja toteutuksen kannalta avainasemassa olevia/olleita henkil6ité.
Haastattelut toteutettiin puoliavoimella rakenteella (engl. semi-structured interview), jossa
haastateltavat asiat perustuvat ennalta rakennettuun haastattelurunkoon siltd osin, kuinka
kyseinen haastateltava on soveltuva vastaamaan eri aihepiireihin liittyviin kysymyksiin.
Kéytossd olleeseen haastattelumenetelmddn kuuluu myds tdydentdvien, varsinaiseen
haastattelurunkoon kuulumattomien kysymysten esittdminen haastattelun edetessa.
Haastatteluissa hyddynnettiin liséksi ylempédnd esitettyd Yinin (2003) ehdottamaa
tiedonantaja —ldhestymistapaa, jossa haastateltavat tdydensivit myds kéytossd olevaa
kirjallista dokumentaatiota, sekd tarjosivat nikemyksid muista mahdollisesti relevanteista

haastateltavista henkiloista.

Haastateltavien lista pyrittiin rakentamaan siten, ettd haastateltavia kertyisi suhteellisesti
tasaisesti kaikista kolmesta ldhtdorganisaatiosta (TKK: 9, HSE: 6 ja TaiK: 3), sekd
mahdollisimman laajasti organisaation eri tasoilta aina operatiivisesta tasosta erilaisiin
padtoksentekoelimiin asti. Lisdksi haastateltavia pyrittiin ~ kerddméén suhteellisesti
tasapuolisesti fuusioituneen organisaation kummastakin pddosasta, tietohallinnosta (7

haastateltavaa) , sekd IT —palvelukeskuksesta (9 haastateltavaa).

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina ja ryhmihaastatteluina (2-3 haastateltavaa). Lista
haastatelluista henkil6istd rooleineen, sekd organisaatioittain jaoteltuna on koottu liitteeseen
1. Kéytdssd ollut haastattelurunko on puolestaan esitetty liitteessd 2. Pddosa haastatteluista
suoritettiin aikavélilld 16.3.-14.4.2010 ja pédasiassa siten, ettd haastattelijoina toimivat
Margarita —tutkimushankkeen johtaja, tutkimusyksikossd kurssia suorittava Aalto-yliopiston
Teknillisen korkeakoulun diplomi-insinddriopiskelija, seki allekirjoittanut tutkimusassistentin

roolissa.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin haastateltavien suostumuksella ja nauhoitteet toimitettiin

litteroitavaksi sithen erikoistuneeseen  tutkimuspalveluyritykseen. Nauhoitettua
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haastatteluaineistoa kertyi yhteensd n. 20 tuntia, josta puhtaaksikirjoitettua aineistoa

muodostui yhteensd 452 liuskaa ja 188 915 sanaa.

8.2 Muu tiedonhankinta

Téydentdvind tutkimusmateriaalina kaytettiin IT —integraation suunnitteluun ja toteutukseen
liittyvdd dokumentaatiota eri ldhteistd. N&itd ovat mm. yhdistymisen suunnitteluun,
valmisteluun ja paitoksentekoon liittyvdt dokumentit, kuten kokouksien pdytikirjat ja
esitykset. Lisdksi tietoa haettiin yhdistymisprosessin aikaisista dokumenteista, kuten
uutiskirjeistd ja kokousten pdytékirjoista. Lisdmateriaalina kéytettiin myos kesdkuussa 2010
pidetyn tutkimusprojektiin kuuluneen Aalto IT —kehityspdivan (jossa ldsnd oli sekd
haastatteluihin osallistuneita, ettd ei osallistuneita henkilditd) aikana tallennettuja

muistiinpanoja.
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9 Analysointimenetelmat

Téssd kappaleessa esitetdéin tutkimuksen keskeiset analysointimenetelmit. Koska kyseessé
oleva tutkimus nojaa yksinomaan kvalitatiiviseen aineistoon, kohdistuu tarkastelu vain tdmén

aineistotyypin analysointimenetelmiin.

Tutkimusaineiston analysointi on tapaustutkimuksen yksi haastavimmista vaiheista. Valtava
kvalitatiivisen aineiston midrd pokerryttdd helposti sen késittelyyn varautumattoman tutkijan.
Tapaustutkimuksessa ~ datan  analysoinnilla  tarkoitetaan  esimerkiksi tarkastelua,
kategorisointia, taulukointia, testaamista, tai muita tapoja yhdistelld todistusaineistoa
tutkimuksen alkuperdisten véittimien késittelemiseksi (Yin 2003). Hypoteesien testaamisen ja
todistamisen kannalta tapaustutkimuksessa on tirkedd, ettd datan ja teorian vertailu tapahtuu
rinnakkain tutkimuksen edetessi (Eisenhardt 1989). Niinpd tdssdkin tutkimuksessa
teoreettisten késiterakennelmien kehittely on tapahtunut tiivisti aineiston keruun ja
analysointiprosessin ohessa. Teorian ja aineiston ldheinen suhde onkin tarkedd teorian
rakentamisen kannalta, jotta tutkimuksen tuloksena saataisiin aikaan empiirisestikin validi

teoria (Eisenhardt 1989).

Kvalitatiivisen datan analyysi voidaan Miles & Hubermanin (1994) mukaan jakaa kolmeen
rinnakkaisesti tapahtuvaan toimintaan, jotka jatkuvat aina tutkimusprosessin loppuun saakka:
aineiston pelkistimiseen (engl. data reduction), aineiston nayttdmiseen (engl. data display),
sekd johtopditosten tekemiseen ja niiden oikeaksi todistamiseen (engl. conclusion
drawing/verification). Aineiston pelkistimiselld he tarkoittavat sen valitsemiseen,
tarkentamiseen, yksinkertaistamiseen ja yleistdmiseen liittyvdd prosessia, joka alkaa jo ennen
itse aineiston kerddmistd, kun tutkija tietoisesti rajaa tutkimuksen keskeisid kysymyksié,
kohteita ja teoreettisia késitteitd. Aineiston ndyttdminen on taas erilaisten matriisien ja
kaavioiden muodostamista, joiden avulla aineisto organisoidaan sellaiseen muotoon, etté
johtopéditdsten tekeminen ja tutkimuksessa eteneminen on mahdollista ja selkedd. Kolmas
analyysin osa-alue on johtopdétdsten muodostaminen aineistosta ja se tapahtuu esimerkiksi
saanndnmukaisuuksien, kaavamaisuuksien, selityksien, syyseuraussuhteiden ja viittdmien
tunnistamisena. Tutkija muodostaa jo aineiston kerddmisen alkuvaiheessa johtopédtoksid,
joihin Miles & Huberman (1994) varoittaa nojaamasta liian voimakkaasti ja kritiikittomasti,

kunnes ne tutkimuksen edetessd eksplisoituvat ja saavat vankemman perustuksen,
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muodostaen aikanaan tutkimuksen varsinaiset loppupditelmit. Lopuksi johtopdétokset tulee

vield testata niiden validiteetin varmistamiseksi.

Oleellinen osa kvalitatiivista tutkimusta on myds asianmukaisen tutkimusmallin (engl.
research design) muodostaminen. Miles & Hubermanin (1994) mukaan tutkimusmalli voi
muodostua l6yhésti ja induktiivisesti tutkimuksen edetessi, tai se voi olla melko tiukasti ja
deduktiivisesti maddritelty jo ennen varsinaisen tutkimustyon alkamista. He ehdottavat
kuitenkin jonkinlaista strukturoitua mallia aineiston kisittelyn pohjaksi, jotta tutkija ei jo
alusta alkaen hukkuisi tulvivaan aineistoméérdin, ja ettd aineisto pystyttdisiin kisittelemain
jarkevdssd ajassa tutkimuksen loppuunsaattamisen kannalta. Konseptuaaliset viitekehysmallit
ovat keskeinen osa tillaisen tutkimusmallin muodostamista ja ne voivat Miles & Hubermanin
mukaan olla hyvin alkeellisia tai seikkaperéisid, teoriavetoisia tai maalaisjérkeen perustuvia ja
deskriptiivisid tai syysuhteita hahmottavia. Tallaisen konseptuaalisen viitekehyksen tarkoitus
on siis spesifioida mitéd aiotaan tutkia, samalla rajaten pois tutkimuksen ulkopuolelle jaavét

ilmiot.

Téssd tutkimuksessa konseptuaalisen viitekehysmallin, joka on muodostettu ja esitetty
kappaleessa 5, kehittely on tapahtunut jossakin deduktiivisen ja induktiivisen ldhestymistavan
vélimaastossa. Aineiston kerdamisen alkaessa ja sen aikana ei varsinaista viitekehysmallia
vield ollut olemassa, joskin keskeiset tutkimuskysymykset olivat karkeasti jo méériteltyna.
Mallin kehittely alkoikin aineiston kerdédmisen aikana ja siithen tutustuessa, ja varsinainen
viitekehysmalli on muodostettu aineiston analysointiprosessin aikana. Kyseessd olevan
tutkimuksen viitekehysmalli on toisaalta voimakkaasti aikaisemmasta kirjallisuudesta
kumpuava ja siten hyvin teoriavetoinen, mutta toisaalta se on muodostettu tiiviisti sitd
tutkimusaineistoon vertaillen. Tétd kautta on pyritty saavuttamaan sekd teoreettisesti

merkityksellinen, ettd empiirisesti validi viitekehysmalli.

Kyseessd olevan tutkimuksen aineisto on yksinomaan kvalitatiivista, p#dasiassa
puhtaaksikirjoitettua haastattelumateriaalia. Jotta tdllaista raakamateriaalia voitaisiin
hyddyntdéd jarjestelmilliselld tavalla tutkimuksessa, se tulee luokitella, koodata (Miles &
Huberman 1994). Koodaus tarkoittaa aineiston — sanojen, lauseiden tai kappaleiden —
merkitsemistd ja lokeroimista jollakin tutkimuksen kannalta merkitykselliselld tavalla, jotta
laajan aineiston késittely ja jatkojalostaminen olisi mahdollista. Vastaavasti, kuten ylla
kuvattu konseptuaalinen viitekehysmalli, tutkimusaineiston luokitteluun kéytettdvd koodisto

voi syntyd induktiivisesti (tutkimuksen edetessid), tai deduktiivisesti (etukédteen méadritetysti).
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Miles & Huberman (1994) ehdottavat esimerkiksi konseptuaaliseen viitekehysmalliin tai
tutkimuskysymyksiin  pohjautuvaa, ainakin viliaikaista koodistoa jo tutkimuksen
alkuvaiheessa pitkdlti samantyyppisistd syistd kuin mitd edelld tutkimusmallin
muodostamisesta esitettiin. Kyseessd olevassa tutkimuksessa koodisto on — kuten aiemmin
kuvattu konseptuaalinen viitekehysmallikin — muodostettu deduktiivisen ja induktiivisen
jatkumon vélimaastossa. Koodiston suunnittelu on tapahtunut pddosin tutkimusaineiston
kertyessd ja tutkimuskysymysten tdsmentyessd, mutta varsinainen lopullinen koodisto on
muodostettu vasta kun koko aineisto on kerétty. Koodisto on syntynyt kuitenkin yhdessi
konseptuaalisen viitekehysmallin kehittelyn yhteydessi, jolloin tutkimusaineiston luokittelu
on tehty kyseisen viitekehysmallin késitteiden ja ilmididen késittelemisen mahdollistamiseksi.

Seuraavaksi esitetddn lyhyesti itse koodausprosessi, seké kdytossd ollut koodisto.

Haastatteluaineiston koodaus suoritettiin TAMSAnalyzer —nimiselld kvalitatiivisen datan
analysointisovelluksella. Jokainen puhtaaksikirjoitettu haastattelu luettiin 1dpi, ja teksti
merkittiin aina asianmukaisella koodilla alla esitettdvin koodiston mukaisesti. Koodaustyo on
vililld hyvin tulkinnanvaraista ja joissakin tapauksissa sama teksti jouduttiinkin koodaamaan

useammalla deskriptiiviselld, eli jotain viitekehysmallin ilmidté kuvaavalla, koodilla.

Koodausviitekehyksen pddosat ovat aika, datan ldhde, paidtoksentekovastuut, rakenteet,

prosessit, sekd muu relevantti data.

> Idea & >> Integraatio >> Tulokset >

oikeutus

» 2H2007 >) 1H2007 »» 2H2008 »» 1H2009 »» 2H2009 >> 1H2010
Paatoksentekovastuu >
Rakenteet >
Prosessit >
Muut >

. Datan ldhde

Kuva 9-1 Tutkimusaineiston luokittelumalli
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Ensinnékin jokainen koodattava teksti luokiteltiin sen mukaan mistd organisaatiosta kyseinen
puhuja oli (tietohallinto, IT —palvelukeskus, muu hallinto), sekd mistd koulusta hidn oli
alunperin 1dhtdisin (TKK, HSE, TaiK, ulkopuolelta). Lisdksi pyrittiin kohdistamaan
késiteltdvd ilmid johonkin ennalta mééritetyistd puolivuotisaikajaksoista. Tamén jalkeen teksti
koodattiin sen mukaan, miti viitekehyksen ilmi6té se kisittelee. Paatoksentekovastuut jaettiin
edelleen foimintaperiaatteita, arkkitehtuureita, infrastruktuuristrategioita, sovellusten
tarpeita, seki investointeja ja priorisointia koskevaan péiatoksentekoon. Rakenteet puolestaan
jaettiin edelleen relaatio- ja integraatiorakenteisiin, sekd fyysisid organisaatiorakenteita
kuvaaviin artefakteihin. Prosessit —luokalla taas pyrittiin tunnistamaan IT —toiminnassa
ilmenneitd prosesseja. Lopuksi, muut —luokkaan merkittiin kaikki relevantiksi katsottu
aineisto jatkokdsittelyd varten, silloin kun tekstin ei voitu katsoa kuuluvan mihinkdén muuhun

edelld esitettyyn luokkaan.

Téssd vaiheessa lienee syytd mainita, ettd edelld esitetty luokittelumalli eroaa joiltakin osin
aiemmin kappaleessa 5 muodostetusta teoreettisesta viitekehysmallista. Tdma johtuu siitd,
kuten jo aiemmin tédssd kappaleessa kdydystd pohdinnasta kidy ilmi, ettd tutkimuksen
teoreettinen viitekehysmalli muodostettiin lopulliseen muotoon aineiston analysointiprosessin
aikana ja sen jdlkeen. Y14 esitetyn luokittelumallin voidaan katsoa siis olevan varsinaisen
teoreettisen viitekehysmallin jonkinlainen esiaste, joka on jalostunut yhdessd empiirisen
aineiston analyysin kanssa sen lopulliseen muotoon, tutkimuksen varsinaiseksi teoreettiseksi

viitekehykseksi.

Tutkimus on nyt edennyt kirjallisuuskatsauksen, sekd tutkimus—, ja analysointimenetelmien
esittelyn kautta vaiheeseen, jossa siirrytddn itse tapauskohteen empiiriseen tutkimukseen.
Seuraavassa osassa tullaan siis testaamaan tutkimuksen teoreettisen viitekehysmallin
sopivuutta ja validiutta kaytdnnossd, sekd tutkimuksen keskeisten hypoteesien
paikkansapitdvyyttd. Sitd seuraavassa osassa puolestaan siirrytdén tutkimuksen viimeiseen

vaiheeseen, tutkimuksen keskeisten pddtelmien muodostamiseen ja lopputulosten tekemiseen.
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OSA 4: EMPIIRINEN TUTKIMUS

10 Fuusiokontekstin tunnistaminen

Aalto —yliopiston fuusioitumisprosessi on IT —toiminnan ndkdkulmasta melko
poikkeuksellinen erityisesti yhdestd merkittévéstd syystd. Fuusioituvista osapuolista Helsingin
kauppakorkeakoulu (HSE) ja Teknillinen korkeakoulu (TKK) aloittivat IT —toimintaa
koskevan yhdistymisen valmistelun jo vuonna 2007 ennen varmaa tietoa Aalto —yliopiston
syntymisestd. My0ds fuusion kolmas osapuoli, Taideteollinen korkeakoulu (TaiK), littyi
mukaan IT —toiminnan yhdentdmisprosessiin hyvin aikaisessa vaiheessa Aalto —yliopiston
syntytarinan varrella. Juridisesti HSE:n ja TKK:n IT —toiminta oli fuusioitu jo vuoden 2008
alussa ja TaiK:n edelleen alkusyksylld 2008, vaikka itse Aalto —yliopisto virallisesti aloitti
toimintansa vasta vuoden 2010 alussa. IT —toiminnan fuusio on siis ollut edellékivija Aalto —
yliopiston kolmen koulun tuki— ja hallinnollisten toimintojen fuusioimisessa. Tdmd on
toisaalta tuonut IT —toiminnan fuusioitumisprosessiin ja IT:n hallintoon poikkeuksellisia
haasteita, kuten tulemme myohemmin ndkemdin, mutta toisaalta voidaan myds sanoa, ettd
aikaisen “startin” ansiosta yhdistymisen suunnittelulle ja toimeenpanolle on ollut melko
runsaasti aikaa kdéytettdvissd. Aalto —yliopiston kolmen koulun IT —toimintojen

fuusioitumisprosessin padvaiheet on kuvattu liitteessé 3.

Téssd kappaleessa pyritddn tunnistamaan kappaleessa 5 muodostetun viitekehysmallin
ensimmaisen osan — fuusiokontekstin tunnistamisen — kannalta keskeisid tekijoitd ja ilmiditéd
Aalto —yliopiston IT —toiminnan fuusiosta. Tétd kautta pyritddn 10ytimdan mahdollisia syy-
seuraussuhteita fuusiokontekstin tunnistamisen ja IT —hallintotavan muodostamisen, sekd I'T —
integraation onnistumisen vélilld, sekd edelleen vastaamaan kysymykseen, miten mahdollinen

fuusioitumiskonteksti tulisi huomioida IT —hallintotapaa suunniteltaessa.

10.1 Fuusioitumisen peruste

Kyseessé olevassa tapauksessa fuusioitumisen perustetta voidaan tarkastella kahdella tasolla.
Ensinnékin voidaan tarkastella koko Aalto —yliopiston syntymisen taustalla olevia perusteita
ja niiden heijastumista IT —toiminnan fuusioon. Suomen yliopistouudistusta ja siten myos
innovaatioyliopistoa (tuleva Aalto —yliopisto) valmistelleen ns. Sailaksen tyoryhmdn raportti
madritteli jo vuonna 2007 HSE:n, TKK:n ja TaiK:n yhdistymisen vision seuraavanlaisesti

(alleviivaukset lisdtty).
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Visio 2020

Yliopisto on tutkimuksensa ja opetuksensa perusteella omilla
erikoisaloillaan ja kokonaisuutena maailman karkiyliopistojen joukossa.
Sillda on kansainvalisesti vetovoimainen brandi. Edellakavijyytensa
ansiosta yliopisto on johtavien vyliopistojen ja yritysten haluttu
yhteistyOkumppani ja arvostettu opiskelupaikka. Yliopistossa on
oppimiseen ja uuden etsimiseen kannustava monikulttuurinen ilmapiiri,
joka hybédyntdd myds eri osaamisalojen rajapintoja. Yliopisto on tunnettu
yhteiskunnallisesta vaikuttavuudestaan ja yhteistydkyvystaan
elinkeinoeldman kanssa.

Yliopiston saatidpohjainen hallinto on joustava ja tehokas sekd
kilpailukykyinen parhaiden kansainvalisten yliopistojen hallintomallien
kanssa. Yliopiston saatio on kasvanut merkittavaksi yliopiston
rahoittajaksi.

Lahde: Opetusministerién tyéryhmédmuistioita ja selvityksid 2007:16

Sailaksen tyoryhmin vision mukaan tulevan Aalto —yliopiston muodostamisella pyrittiin siis
mm. eri osaamisalojen rajapintojen hyddyntdmiseen, sekd tehokkaaseen ja joustavaan
hallintoon. Tyoryhmé kiteyttdd hallinnon tehostamisen merkityksen myods yhdessd sen

toimenpide-ehdotuksessa seuraavanlaisesti:

“Yliopistotason hallinto muodostuisi kevyestd rehtorin esikunnasta ja korkeakoulujen
vhteisistd tukitoiminnoista. Korkeakoulutason hallinto muodostuisi tutkimuksen ja
opetuksen tarvitsemista palveluista. Hallinnon tehostamisella vapautettaisiin

. . . . 4
voimavaroja tutkimukseen ja opetukseen.”

IT —toiminnan fuusioitumisen kannalta, sekd IT —hallintotavan muodostamisen nidkdkulmasta
edelld olevista linjauksista voidaan siis toisaalta tunnistaa yleinen hallinnon tehostamisen
tarve voimavarojen vapauttamiseksi yliopiston ydintoiminnalle (tutkimus ja opetus), ja
toisaalta jaottelun yhteisiin tukitoimintoihin, sekd koulukohtaisiin opetuksen ja tutkimuksen

palveluihin.

Toisaalta, kuten edelldkin kévi jo ilmi, IT —toimintojen fuusioituminen HSE:n ja TKK:n
vélilla ei tdysin syntynyt Aalto —yliopiston muodostumisen ldhtokohdista, vaan taustalla oli
HSE:n ja TKK:n vélinen, innovaatioyliopistohankkeesta irrallinen, pyrkimys tehostaa néiden

kahden koulun IT —toimintaa, johon myds TaiK mydhemmin liittyi mukaan.

* Opetusministerion tyoryhmémuistioita ja selvityksid 2007:16
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Pyrkimys rationalisointeihin ja voimavarojen yhteiskdyton tuomiin hydtyihin kdy ilmi niin IT
—toiminnan yhdistymiseen liittyvistdi dokumenteista, kuin myds haastatteluaineistosta.
Marraskuun 16. pdivd 2007 HSE:n hallitukselle esitetyssd IT —toiminnan valmistelua
koskevassa liitteessd ilmenee toisaalta HSE:n ja TKK:n IT —toiminnassa tunnistetut
kehitystarpeet ja niithin vastaaminen (HSE:lld heikko tietoturva, TKK:lla selkedn
tietohallinnon puuttuminen), ja toisaalta yhteisen infrastruktuurin ja toimintaperiaatteiden

tuomat hyddyt, seké pienten IT —tiimien yhdistdmisen mahdollistama erikoistuminen.

IT —toiminnan yhdistimisen suunnittelussa ja toimeenpanossa avainasemassa olleilla
johtajilla (koulujen IT —toimintojen johtajat, sekd hallintojohtajat) vaikuttaa myds olleen
selked késitys IT —toiminnan yhdistdmisessd pyrkimyksen kohteena olevista
rationalisoinneista ja voimavarojen tehokkaammasta kéaytostd. IT:n fuusioitumisen
paédtoksenteko eteni siten myds melko nopeasti ja kivuttomasti kaikissa kolmessa koulussa,
mikd ilmeni myOs useissa johtotason haastatteluissakin. Alemman portaan henkildstolla
ilmeni tutkimuksessa hieman kaksijakoisempia ndkokulmia. Toisaalta IT —toiminnan
yhdistyminen ja sen taustalla olevat perusteet nihtiin jarkevini ja valttdméattomind erityisesti
innovaatioyliopistohankkeen konkretisoituessa, mutta osalla henkildstostd ndytti olevan myos
selkeitd huolia mm. rationalisointien kautta syntyvistd mahdollisista henkiloston
vihennystarpeista ja muista tyon uudelleenjérjestelyistd, mikd lienee hyvin tyypillinen ilmi6

kaikissa rationalisointeihin pyrkivissd fuusioitumistilanteissa.

Kaiken kaikkiaan tapauskohteen fuusioitumisen perusteet ndyttavit olleen hyvin avoimesti ja
selkedsti mairitellyt, jolloin niin HSE:n, TKK:n ja TaiK:n hallintotasolla, koulujen IT —
toimintojen johtotasolla, sekd melko yleisesti myds IT —toiminnan henkildston piirissd
ndyttdvdt fuusion tavoitteet ja perusteet olleen melko hyvin selvilld, joskin vastustusta
henkilostotasolla nékyi jonkin verran jo tdssd vaiheessa. Erdén haastateltavan sanoin “mitéén
murskaavaa” vastustusta ei kuitenkaan vield tédssd vaiheessa ilmennyt, joten fuusion
perusteiden méérittelyn ja ymmaértdmisen voidaan katsoa olleen selvésti fuusiota edesauttava

tekija.

10.2 Organisatorinen yhteensopivuus

Tapauskohteen kolme yhdistyvdd IT —organisaatiota olivat hyvin erilaisia niin kooltaan,

rakenteeltaan, kuin kulttuurillisilta ndkokohdiltaan (taulukko 10.1).
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Taulukko 10-1 Tapauskohteen osapuolten organisatorinen yhteensopivuus

Ominaisuudet TKK HSE TaiK

Strategia/ Voimakkaasti erilaisia Ammattimainen ja Erittéin asiakaslédhtdinen

toiminta- teknisid ratkaisuja melko ja saavutettava,

periaatteet hyodyntavé/kokeileva asiakasldahtoinen itseohjautuva
toiminta. Sisdisesti toimintatapa. Melko palveluyksikko.
suunniteltujen ja itsendisesti ohjautuva
rakennettujen ratkaisujen organisaatio.
suosiminen. Toiminta
voimakkaasti “siséisisté
lahtokohdista kehittynyttd”.

Rakenne Erillinen yksikko, joka Erillinen tietohallinto ~ Pienehkd tietohallinto-
jaettu n. 10 hengen ja IT —keskus, joita organisaatio, joka vastaa
ryhmiin. Henkilst6a johtaa sama henkilo. kaikesta IT —
yhteensa noin 75. HenkilGstod yhteensd ~ toiminnasta.

noin 25.

Johtamis- Valta ja padtoksenteko Johdolla selkeé Pieni ja tiivis yhteiso,

prosessit & keskittynyt organisaation ohjaustapa. jossa erinomainen

kulttuuri johtajalle. Paétoksenteko Paitoksenteko selkedd. tyoilmapiiri. Voimakas
hieman etdistd ja Ammattimainen ja palveluhenkisyys.
lapindkymatontd. Eiselvdd melko yhtendinen Tehtévikohtainen
yhtendistd kulttuuria. Omia  kulttuuri, ”tyo6t tehdédén erikoistuminen véhéista.
ideologioita voimakkaasti tyoajalla ja sitten
ajavia henkil6itéd/ryhmié. mennéén kotiin”.
Tutkimuksellinen intohimo
IT:t4 kohtaan ja vahva itse
tekemisen tahto.
Palvelukulttuuri melko
kehittymétonta.

Jirjestelmiit Laajahko skaala erilaisia Standardoinnin ja Teknisesti luovasti ja
(osittain pédllekkdisid) valmiiden kaupallisten  véhénlaisin resurssein
jérjestelmid ja palveluita. ratkaisujen toteutettuja jérjestelmid.
Sisdisesti kehitettyjen suosiminen. ”Iloinen kaaos”.
jérjestelmien osuus hyvin
suuri.

Roolit/taidot Pitkdin organisaatiossa Tehtavikohtainen Tehtavikohtainen
olleilla osaajilla erikoistuminen ei erikoistuminen
voimakkaat roolit, kovin syvillisté. véhéistd. Henkilosto
teknokraattisuus. Melko laajat ja vapaat  pitkdlti monipuolisia
Tehtévikohtainen toimenkuvat. tehtévid tekevid
erikoistuminen melko yleismiehii.
kehittynytta.

Valtarakenteet Valta keskittynyt melko Ammattimainen ja Pieni ja tiivis yhteiso,
voimakkaasti johtajalle. ”yritysméinen” jossa padtoksenteko
Poliittista valtaa kayttaviad valtarakenne. melko osallistuvaa.

yksil6ité ja ryhmid.
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Fuusion osapuolten IT —toiminnan organisatorista yhteensopivuutta voidaan tarkastella
kuudella osa-alueella: strategia, rakenne, johtamisprosessit, jirjestelmadt, roolit/taidot ja
valtarakenteet, kuten edelld kappaleessa 5 esitettiin. Edelliselld sivulla olevaan taulukkoon
onkin tunnistettu tapauskohteen osapuolten keskeisid piirteitd aiemmin esitetyn IT —
konfiguraatiomallin pohjalta. Vertailusta voidaan heti ndhdé, ettd kaikki kolme fuusioituvaa

osapuolta olivat organisatorisesti hyvin erilaisia keskendan.

Strategian ja yldtason toimintaperiaatteiden osalta TKK on ollut selvésti erilainen kahteen
muuhun verrattuna. Siind missd toiminta on ollut asiakaslihtdoisempid kahdessa muussa
organisaatiossa, TKK:lla toiminta on ollut selvdsti enenemin sisdisistd intresseistd ja
teknologisista pddmairistd kehittynyttd. HSE:n IT —toimintaa ilmensi toisaalta ns.
yritysmdisyys ja ammattimainen toimintatapa, kun taas TaiKin IT —toiminta ndytti
haastattelujen  perusteella  selvésti  asiakasldhtoisimmaltda ja  saavutettavimmalta.
Rakenteellisissa eroissa organisaatioiden koko ja erikoistuminen ndyttdytyy selkeédsti. TKK:n
ATK —keskus oli joukon selvidsti suurin ja erikoistunein, kun taas HSE:n ja TaiK:n
organisaatiot olivat selvésti pienempid ja vihemmén tehtdvikohtaisesti hajautuneita. TaiK:n
IT —organisaatiossa erikoistuminen ndytti olevan selvésti vdhintd ja siten henkildston
tehtdvinkuvat erittdin monipuolisia. Johtamisprosessit ja kulttuuri niyttdytyvit myds hyvin
erilaisina osapuolten vélilld. Siind missd TKK:lla ei selkedd yhtendistd organisaatiokulttuuria
ilmennyt, ndytti HSE:lld ja TaiK:ssa olevan selvésti havaittavissa olevat kulttuurit, joskin
nekin selvisti toisistaan erilaiset. Jarjestelmien kohdalla huomattiin erityisesti, ettd TKK:lla
jarjestelmikehityksessd korostui erilaisten teknologioiden kokeileva hyddyntdminen ja
jonkinlainen itse tekemisen mentaliteetti, kun taas toisessa ddripddssd HSE:1ld korostettiin
standardiratkaisuja ja valmiita kaupallisia jérjestelmid. Rooleissa erityisesti tehtdvékohtainen
erikoistuminen néyttaytyy selvésti kolmen osapuolen vililld. TKK:lla erikoistuneita rooleja ja
ryhmid oli selkedsti eniten, kun taas TaiK:ssa erikoistuminen oli selvasti vahdisintd. TKK:lla
voitiin tunnistaa myds jonkinlainen teknokraattisuus. Korkean tietotaitotason omaavilla
henkil6illd oli voimakas rooli organisaatiossa, ja joissain tapauksissa se saattoi ilmetd heidén
poliittisena valtapelind omien teknillis-ideologisten pyrkimysten saavuttamiseksi. HSE:lla
taas leimaavaa oli yritysmdisempi ja ammattimaisempi valtarakenne ja roolit, jossa johdon

ohjaus oli selkeéa ja sitd noudatettiin.

Kuten aiemmin kirjallisuuskatsauksessa jo esitettiin, Johnston & Yettonin (1996) mukaan
selvésti erilasiin organisaatiotyyppeihin kuuluvat fuusio-osapuolet ovat strategisesti

yhtyeensopimattomia. Télloin IT —toiminnan integraation kannalta kriittistd on huomion
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kohdistaminen néihin yhteensopimattomuuksiin, sekd rationalisointeihin

yhteensopimattomuuksien poistamiseksi.

Kyseessé olevassa tapauksessa ndyttda siltd, ettd fuusioituvien osapuolien IT —konfiguraatiota
ja siten organisatorista epdyhteensopivuutta ei ollut otettu, ainakaan eksplisiittisesti,
huomioon integraation alkuvaiheessa. Erityisesti kulttuureihin, jirjestelmiin, sekd
organisaatiorakenteeseen liittyvdt eroavaisuudet nédyttdvdt aiheuttaneen suurehkoja ja
ylldttdvid ongelmia, sekd yhteentorméyksid integraatioprosessin kdynnistyessd. Esimerkkind
voitaneen tdssd vaiheessa mainita selvin “me ja ne” —hengen syntymisen tiettyjen fyysisten
toimipaikkojen ja organisaation osien vilille ja sithen liittyvét kulttuuritormaykset, tai
epaselvit/madritteleméttomat  jirjestelmd— ja  palvelurakenteet. Edelld esitettyjen
eroavaisuuksien tunnistamisen ja eksplisoimisen, sekd niiden huomioimisen IT -
hallintotaparakenteiden suunnittelussa voidaan viittdd olevat fuusiotilanteessa kriittisid,
jolloin niiden huomiotta jattdminen myotavaikuttaa ongelmien ja yhteentdrmayksien syntyyn

IT —toiminnan integraatiovaiheessa, kuten kyseisessé tapauskohteessa ndyttdd tapahtuneet.

Téssd vaiheessa herdd kysymys, miten sitten kyseessd olevat eroavaisuudet tulisi huomioida
niin, ettd siitd olisi konkreettista hyOtyd asianmukaisen IT —hallintotavan suunnittelussa.
Ensinndkin wusealla organisatorisen yhteensopivuuden osa-alueella eroavaisuuksien
tunnistaminen on luonnollinen ensimmadinen vaihe ennen uusien rakenteiden suunnittelua ja
toimeenpanoa. Esimerkiksi eroavaisuudet asiakaslidhtdisyydessd tai palveluhenkisyydessd on
tunnistettava, jotta tiedetiin missd sen kehittimiseen tarvitaan eniten minkékinlaisia
resursseja ja mekanismeja uudessa organisaatiossa. Toisaalta esimerkiksi jérjestelmiin
liittyvdt eroavaisuudet dokumentoimalla ja tunnistamalla voidaan huomio kohdistaa heti
integraation alussa fuusioituneen organisaation kannalta kaikkein kriittisimpiin jarjestelmiin.
Lopuksi monessa tapauksessa pelkéstdédn jonkin ongelmallisen asian eksplisoiminen,
analysoiminen ja avoimeen keskusteluun tuominen luo ymmarrysté, joka voi auttaa fuusion
osapuolia uuden toimivan IT -—hallintotaparakenteen suunnittelussa ja toimeenpanossa.
Kulttuurierot ovat yksi tdllainen osa-alue. Vaikka organisaatiokulttuurin suunnitelmallinen
muuttaminen on hidasta ja vaikeaa, ellei mahdotonta, niin sithen liittyvien eroavaisuuksien
pelkkd tunnistaminen ja ymmértdminen voi auttaa fuusion osapuolia toimimaan yhdessd

tehokkaammin integraatioprosessin aikana.

Tapauskohteessa fuusiokontekstin ymmartdmiseen liittyvéd organisatorisen yhteensopivuuden

tunnistaminen on néyttdnyt alkavan vasta, kun fuusion osapuolet olivat jo juridisesti
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yhdistetty samaan organisaatioon. Téménkin jédlkeen huomio on néyttinyt keskittyvén 1dhinna
teknologisiin eroavaisuuksiin liittyvdén tunnistamiseen, joka sindlldén on kriittinen osa-alue,
mutta ei suinkaan riittdvd organisatorisen yhteensopivuuden kokonaisuuden hahmottamisen
kannalta. Muiden organisatoristen tekijoiden eroavaisuuksien, kuten johtamisprosessien ja
kulttuurin, tydroolien, tai valtarakenteiden tunnistaminen ja analyysi ndyttdd jdéneen

sivuosaan.

10.3 Fuusion tavoitetaso ja —strategia

IT —integraation tavoitetasolla mééritellasn se, missd miérin fuusion osapuolten IT —toimintaa
on tarkoituksenmukaista integroida yhtendiseksi. Integraation tavoitetaso on selvisti
sidoksissa fuusion perusteeseen. Esimerkiksi kyseessd olevassa tapauksessa, jossa fuusiolla
pyrittiim  IT —toiminnan tehokkuuden parantamiseen ja voimavarojen parempaan
yhteiskdyttoon, ei fuusioituvien osapuolten IT —toiminnan rinnakkaiselo (ei integraatiota)
varmastikaan olisi perusteltavissa, koska resurssien kdyton tehokkuuden parantamiseksi

ainakin jonkinasteinen integraatio on valttdm&tonta.

Tutkimuksen perusteella néyttdd siltd, ettd kyseisesséd tapauskohteessa pyrittiin osittaiseen
integraatioon, joskaan sitd ei tutkimusaineiston perusteella oltu eksplisiittisesti missddn
vaiheessa mairitelty. Kuitenkin aineistosta ilmenee, ettd pyrkimyksend oli tuottaa yhteisen
infrastruktuurin ja toimintaperiaatteiden avulla hyotyjd sellaisissa IT:n toiminnoissa, joissa
selkeitd hyotyjd olisi saavutettavissa. Tamai viittaisi sithen, ettd tavoitteena oli yhdistda
kaikkein keskeisimmat jarjestelmat kaikkien fuusion kolmen osapuolen osalta, mutta ei pyrkia
taydelliseen integraatioon kaikkien jirjestelmien osalta. Sen sijaan organisatorisesti pyrittiin
lahes tdydelliseen integraatioon. Yhteisen IT —toiminnan kdynnistyttyd kaikkien kolmen
osapuolen IT —toiminta olikin organisatorisesti tiysin yhdistetty kahteen yhteiseen yksikkdon:
tietohallintoon ja IT —palvelukeskukseen. Poikkeuksen tdhdn muodosti ldhinnd TKK:n
joihinkin yksikoihin ja laitoksiin ajan saatossa syntyneet erilliset, esimerkiksi kdyttdjatuesta
vastaavat IT —yksikot. Nédidenkin osalta haastattelujen perusteella néytti silté, etté erillisid IT —

toimintoja pyrittdisiin poistamaan niin laajasti, kuin se vain olisi mahdollista.

Kaiken kaikkiaan tutkimuskohteen osalta vaikutti selvisti siltd, ettd uuden IT —organisaation
aloittaessa ja integraation kdynnistymisvaiheessa ei mitddn tarkempia mdidrittelyjd ja
suunnitelmia oltu tehty sen suhteen, mitké jirjestelmét ja palvelut olisivat alkuvaiheessa

kaikkein kriittisimpid integroitavia. Erddn henkilostoon kuuluvan sanoin saatavilla oli vain
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hyvin yleismaailmallisia ohjeita, kuten laitetaan kaikki yhteen”, tai "tdytyy saada yhteinen
verkko pystyyn mahdollisimman nopeasti”. Selkedn integraation tavoitetason maédrittely
alkuvaiheessa ndyttadkin tuottaneen voimakasta epdselvyyttd ja suunnitelmallisuuden puutetta
erityisesti siitd, mité jérjestelmid tulisi kaikkein kiireellisimmin integroida ja rakentaa uudelle
organisaatiolle, ja milld periaatteilla tdtd integraatiota tulisi tehdd. Ndihin ongelmiin palataan

seuraavassakin kappaleessa.

Erilaisia IT —integraatiostrategioita esitettiin kirjallisuuskatsauksen pohjalta muodostetussa
viitekehysmallissa neljd: uudistaminen, haltuunotto, standardointi ja synkronointi. Kyseessi
olevassa tapauskohteessa niyttad siltd, ettd I'T —integraatiossa on pyritty ainakin alkuvaiheessa
standardoinnin kaltaiseen integraatiostrategiaan. Tdhédn viittaa mm. se seikka, ettd sen sijaan,
ettd esimerkiksi alettaisiin rakentamaan tdysin uusia jarjestelmid uutta organisaatiota varten,
kolmen osapuolen pédllekkiisistd jérjestelmistd pyrittiin tunnistamaan sellaisia, jotka
voitaisiin ottaa kadyttoon kaikissa muissakin fuusion osapuolissa. Tétd ns. “best of breed”
lahestymistapaa néyttdd kuitenkin integraatioprosessin edetessd seuranneen uudistamiseen
pyrkivd uusien “Aalto-jérjestelmien” luominen, joten kyseisessd tapauskohteessa ndyttiisi
ilmenneen jonkinlainen standardoinnin ja uudistamisen hybridistrategia. Leimaavaa téssékin
yhteydessi tosin on ollut selkeiden méiritelmien ja suunnitelmien puuttumien, mikd ilmeni
melko laajalti haastatteluissa. Ennen integraatiotyon aloittamista ei ollut selkeitd
suuntaviivoja esimerkiksi sille, mitkd jirjestelmit ja palvelut tultaisiin standardoimaan ja
toisaalta minkéd kohdalla aloitettaisiin tdysin uusien ratkaisujen luominen, vaan téllainen tyd

saatiin kdyntiin vasta organisaatioiden fuusioitumisen jilkeen.

Téssd kappaleessa on tarkasteltu fuusion kontekstin tunnistamista tutkimuksen
tapauskohteessa kappaleessa 5 esitetyn viitekehysmallin pohjalta. Tarkastelun perusteella
ndyttiisi siltd, ettd tapauskohteessa fuusiokonteksti oli toki ainakin implisiittisesti ymmarretty,
mutta sen sijaan mitdén selkeitd eksplisiittisid linjauksia siitd, miten fuusion tavoitetaso ja
integraatiostrategia ndyttidytyisi kéytdnnossd erilaisten jdrjestelmien ja palveluiden
ominaisuuksissa ja priorisoinneissa, ei ollut olemassa. Lisdksi néyttdd siltd, ettd fuusion
osapuolten organisatorista yhteensopimattomuutta ei oltu ennen integraatiovaiheen alkamista
juurikaan arvioitu, ja siten siihen liittyvid haasteita ja mahdollisia ongelmia ei oltu voitu
tunnistaa etukdteen. Néihin liittyvid ongelmia tullaan késittelemddn seuraavassa

integraatiovaiheen IT —hallintotaparakenteita kasittelevdssé kappaleessa.
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Fuusiokontekstin tunnistaminen on edellytys fuusiota seuraavan integraatiovaiheen aikaisen
IT —hallintotaparakenteen onnistuneelle suunnittelulle ja toimeenpanolle. Aivan kuten
talonrakennuksessa maaperidn tutkiminen on oleellinen osa rakennuksen pohjatyGtd, niin
my0s fuusiokontekstin tunnistaminen on sellaista pohjatyotéd, joka on vilttimitontd uusien
hallintotaparakenteiden pystyssd pysymisen kannalta. On oleellista, ettd fuusiokontekstin
asianmukainen arvioiminen on tehty jo ennen integraatiovaiheen alkamista, ennen kuin uusi
organisaatio uusine rakenteineen on jo syntynyt. Tdlli voidaan vélttdd fuusion osapuolten
organisatorisista yhteensopimattomuuksista ja/tai epdselvistd integraatiotavoitteista johtuvien
huterien hallintotaparakenteiden muodostumista, jotka esimerkiksi toimivat tehottomasti, ovat
lilan episelvid, tai joita ei noudateta alkuunkaan. Fuusiokontekstin tunnistamisen IT —

toiminnan ndkdkulmasta tulisikin olla osa fuusion ns. due dilligence —selvitysta.

Seuraavassa  kappaleessa  siirrytddn IT  —hallintotaparakenteen = muodostumisen
tarkastelemiseen fuusiota seuraavassa integraatiovaiheessa kappaleessa 5 muodostetun

viitekehysmallin avulla.
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11 IT —hallintotaparakenteen muodostuminen

Téssd kappaleessa siirrytdén tutkimuksen keskeisimpdén osaan, jossa pyritddn tunnistamaan
tapauskohteen fuusion jélkeisen integraatiovaiheen IT —hallintotaparakenteita kappaleessa 5
muodostetun konseptuaalisen viitekehysmallin pohjalta. Tarkoitus on siis tunnistaa
viitekehysmallin eri osa-alueiden mukaisia rakenteita ja mekanismeja tapauskohteesta, seka
tarkastella niihin liittyvid ilmiditd ja ongelmia. Tatd kautta pyritddn testaamaan IT —
hallintotavan muodostamisen viitekehysmallin soveltuvuutta sekd vastaamaan kysymykseen,
mitéd yleisesti tulisi huomioida IT —hallintotavan rakentamisessa erityisesti fuusion jilkeisté

integraatiovaihetta silmélla pitéen.

Aluksi tarkastellaan tapauskohteen organisatorisia hallintotaparakenteita: relaatio— ja
integraatiorakenteita. Tdmén jilkeen perehdytddn IT —toiminnan eri pddtdksentekoalueisiin

liittyviin ilmidihin.

11.1 Relaatiorakenteet

Relaatiorakenteilla tarkoitetaan organisaation sisdisten toimijoiden, sekd sisdisten ja
ulkopuolisten toimijoiden vélilld olevia mekanismeja ja rakenteita, joilla IT —toiminnan
kyvykkyydet luodaan. Relaatiorakenteet voidaan jakaa edelleen visioimisverkostoihin (IT —
toiminnan ja organisaation ylimmén johdon vililld), innovointiverkostoihin (IT —toiminnan ja
sen sisdisten asiakkaiden valilld), sekd hankintaverkostoihin (IT —toiminnan ja sen sisdisten ja

ulkoisten palvelutarjoajien valilld).

11.1.1 Visioimisverkostot

Visioimisverkostot ovat IT —toiminnan (johdon) ja organisaation ylimmén johdon vilisid
verkostoja, joissa muodostetaan ja artikuloidaan IT:n strateginen rooli ja arvo organisaatiossa,
sekd tunnistetaan strategiset prioriteetit IT:n kdytolle. Tapauskohteen visioimisverkostoja
tarkastelemalla huomataan kyseisen tapauksen poikkeuksellinen luonne ja ehkd yksi
merkittdvimmistd haasteista. Poikkeuksellisuus liittyy tapauskohteen organisaation ylimmén
johdon, tissd tapauksessa rehtorin ja hdnen alaisuudessa toimivien vararehtorien, olemassa

oloon tai paremminkin olemassa olemattomuuteen.

Kuten jo aiemmin mainittiin, kyseessé olevan tapauksen IT —toiminnan yhdistiminen alkoi

alunperin Aalto —yliopistohankkeesta ainakin osittain irrallisena hankkeena jo vuonna 2007,
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ja yhdistetty IT —organisaatio syntyi jo vuoden 2008 aikana. Itse Aalto —yliopiston
hallinnollinen organisaatio ja sen ylin johto alkoi kuitenkin vasta muodostua vuoden 2009
aikana. Uuden yliopiston rehtori aloitti virassaan loppukevédllda 2009 ja IT:std vastaava
vararehtori astu virkaan vasta syksylld 2009. Jo vuonna 2008 syntynyt yhdistetty IT —
organisaatio oli siis kdytdnnOssd wvailla sen toimintaa ohjaavaa padtosvaltaista ylintd
johtoelintd yli puolitoista vuotta vaiheessa, jossa IT —toiminnan integraatiota pyrittiin

kdynnistiméédn. Visioimisverkostoja ei siis tissd vaiheessa varsinaisesti ollut olemassakaan.

Erdédnlaisena visioimisverkostona voidaan n&hdd Aalto —yliopiston valmistelua varten
alkusyksylld 2008 muodostettu A8 —ryhmi, joka visioi tulevan yliopiston hallintoa ja
palveluita my6s IT:n ndkdkulmasta. Haastatteluiden perusteella ei voida kuitenkaan nidhdi,
ettd valmisteluryhmén tuotokset olisivat konkreettisesti vastanneet yhdistyneen IT —toiminnan
integraatioon liittyviin akuutteihin haasteisiin. Erddn haastatellun sanoin “scouppi oli sielld

ettd mitd ollaan 20 vuoden paissé, eikd mitd halutaan 1.1.2010, kun Aalto aloittaa”.

Toimivien visioimisverkostojen puuttuminen IT —toiminnan ja organisaation ylimmén johdon
vililld jo alkuvaiheessa niyttdd johtaneen siihen, ettd yhdistetyn IT —toiminnan suunta ja
prioriteetit ovat olleet pitkdhkon aikaa epéselvid ja madrittelemattomid juuri edelld kuvatun
johtamistyhjion vuoksi. Tilannetta kuvaa hyvin erddn haastatellun vertaus talon
rakentamiseen. Vaikka kaikki talon rakentamiseen tarvittavat tekijit, kuten IT -
palvelutuottajat, projektisalkku ja tietoturvaryhmé, ovat olleet olemassa ja kdytettdvissd, on
talon omistaja puuttunut, eikd kukaan ilman omistajaa ole pystynyt vastaamaan kysymykseen,
minkélaista taloa heidén tulisi ryhtyd rakentamaan. Tdma yhdistettyni taustalla vaikuttaneisiin
voimakkaisiin integraation etenemispaineisiin johti siihen, ettd useissa tapauksissa IT —

organisaatio joutui itse omaksumaan talon omistajan roolin.

Vuoden 2009 loppupuoliskon aikana, kun johtoelimet organisaation huipulle asti ovat vihdoin
saatu valittua ja mahdolliset visioimisverkostot alkaneen muodostua, on toimintaa puolestaan
jo leimannut hirvittdvd kiire vuoden 2010 alussa juridisesti syntyvdn Aalto —yliopiston
suhteen. Téssé vaiheessa on toisaalta ollut paine saada pakolliset sddtiomuotoisen yliopiston
edellyttdmit palvelut, kuten taloushallinnon jirjestelmit ajoissa kidyttoon, mutta toisaalta
samalla ylldpitdd ja integroida vanhoja mutta kriittisid jérjestelmié (esim. WebOodi), jotta ne
olisivat kiytettdvissd Aalto —yliopiston aloittaessa. Tdssd tilanteessa ns. Aalto —tason

visioiden eteenpdin vieminen ei ole ollut kdytdssé olevilla resursseilla mahdollista.
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11.1.2 Innovointiverkostot

Innovointiverkostot muodostuvat IT —toiminnan ja sen sisdisten asiakkaidensa vilille.
Téllaisten verkostojen tarkoituksena on yhdistdd organisaation IT —palveluita kayttévét
toiminnot ja IT —organisaatio niin, ettd jarjestelmien sekd palveluiden suunnittelu ja
toimeenpano  vastaa  organisaation  tarpeita.  Kyseessd  olevassa  tapauksessa
innovointiverkostojen ovat esimerkiksi yliopiston péddtoimintojen, kuten opetuksen ja
tutkimuksen sekd IT —toiminnan vililld olevat vuorovaikutusrakenteet IT —palvelujen ja —

jarjestelmien kehittdmisen suhteen.

Innovointiverkostoja tarkasteltaecssa tormétdéin samaan johtamistyhjidilmiodn, kuin mitd
ailemmin visioimisverkostojen yhteydessd havaittiin. Esimerkiksi yliopiston viestinndn ja
opetuksen IT —palvelujen kehittdmisen osalta merkittdvini ongelmana ndhtiin melko laajasti
se, ettd paddtosvaltaisia johtajia ei ndissd asiakasorganisaatioissa ollut riittdvin aikaisessa
vaiheessa vield valittuna, eikd IT —toiminnan ja sen sisdisten asiakkaiden vilille ndyttanyt
syntyvidn toimivia innovointiverkostoiksi tunnistettavia mekanismeja. Télld puolestaan
ndyttdd olleen kahdenlaisia seurauksia. Ensinndkin samalla tapaa kuin visioimisverkostojen
tapauksessa, tosin tdssd yhteydessd jopa laajemmalla skaalalla, vaikuttaa siltd ettd 1T —
toiminta ja erityisesti sithen kuuluva IT —palvelukeskus koki joutuvansa omaksumaan
asiakkaan rooliin selkeésti kuuluvaa tarpeiden mairittelytyotd joidenkin projektien kohdalla.
Toinen seuraus oli kyseisiin ongelmiin tormédvien projektien seisahtumien ja viivdstyminen.
Erds haastateltu kuvaili johonkin palveluun liittyvddn valintatilanteeseen asiakkaalta
tyypillisesti saatua vastausta: "no emmd oikein pysty pddttdd tditd asiaa kun ei mul oo niinkun
oikeuksia”. Kéytinnossd tdméd ndyttdd johtaneen joissakin tapauksissa siithen, ettd koska
innovointiverkostoja asiakkaan ja IT —toiminnan vilille ei olla voitu asianmukaisesti
muodostaa, on niitd puutteita korjaavia rakenteita muodostunut IT —toiminnan sisille.
Asiakkaan tarpeiden médrittely ja siihen liittyvé linjaveto on, kuten edelld mainittu, siirtynyt

osittain IT —toiminnan sisdiseksi aktiviteetiksi.

Yhdistyneelle tietohallinnolle muodostettiin  sisdisten asiakkaiden ja yhdistyvien
korkeakoulujen hallinnon edustajia siséltdvd johtoryhméelin, joka ndyttdd ainakin
periaatteessa toimineen innovointi— ja visiointiverkostojen mekanismina. Téssdkin kuitenkin
ongelmana on ollut se, ettd johtoryhmét jdsenet ovat edustaneet fuusion osapuolia erillisind
organisaatioina (koska Aalto —hallinto-organisaatiota ei ole vield ollut olemassa), eivétkd he

siten ole voineet vastata ns. Aalto —tason innovointi— ja visiointityon paitdksenteosta.
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Toisaalta erds hyvin keskeinen integraatiovaiheen innovointiverkostoihin liittyvd ongelma
ndyttdd juontuneen yhdistetyn IT —organisaation toimintamallista ja rakenteesta. HSE:n,
TKK:n ja TaiKin IT —toimintojen yhdistyessd muodostettiin kaksi yksikkod: yhteinen
tietohallinto, sekd yhteinen IT —palvelukeskus (ITPK). Tietohallinnon vastuulle siirrettiin
fuusion osapuolten tietoturva, IT —kehitystyd, sekd projektihallinto. ITPK:n tehtdviksi
puolestaan maériteltiin yhteisen IT —palvelutuottajan rooli. Kyseessd oleva malli oli ns.
tilaaja—tuottaja —malli, jossa IT —palveluiden ja jérjestelmien tilaajaksi ja asiakasrajapinnaksi
muodostui yhteinen tietohallinto ja jarjestelmien tuottajaksi ITPK. Tilaaja-tuottaja —malli
madriteltiin alun perin véliaikaiseksi siirtymédkauden aikaiseksi organisaatiomalliksi, joka

tarvittaessa madriteltdisiin mydhemmin uudelleen.

Tutkimuksessa ilmeni selvisti, ettd kyseisen organisaatiomallin mukainen IT —toiminnan
kahtiajako on aiheuttanut integraatiovaiheessa erityyppisid kriittisid ongelmia IT —toiminnan
sisdisen tyOnjaon ja organisoitumisen kannalta, kuten tullaan huomaamaan mydhemmin
erityisesti integraatiovuorovaikutusrakenteita tarkasteltaessa. Relaatioverkostoihin kuuluvien
innovointiverkostojen muodostumisen ndkokulmasta merkittdvind ongelmana néyttdd
kuitenkin olleen heikohkosti toimivat rakenteet asiakkaan ja IT —toiminnan valilld
jarjestelmien kehitykseen liittyvdssd tyossd. Kuten aiemmin mainittiin, asiakkaan ja IT —
toiminnan véliseksi rajapinnaksi médriteltiin tilaaja-tuottaja —mallin mukaisesti tietohallinto,
jossa palvelujen ja jérjestelmien mdidrittelytydon tuli yhdessd asiakkaan kanssa tapahtua.
Tietohallinnon tehtdvénd oli edelleen tdmin jélkeen jdrjestelmien ja palveluiden tilaaminen
ITPK:lta, jonka ei mallin mukaan ollut tarkoitus olla suoraan yhteydessd asiakkaaseen.
Tutkimuksessa ilmeni hyvin selvisti, ettd kyseinen mekanismi ei kdytdnndssd toiminut
useasta syystd, joihin tullaan syventymididn myohemmin integraatiorakenteiden yhteydessa.
Innovointiverkostoihin tdimd vuorovaikutuksen toimimattomuus néyttdd vaikuttaneen kahdella
tavalla. Ensinndkin IT —palvelukeskuksen ndkokulmasta tietohallinnolta saatavien tilattavien
jarjestelmien mairittelytydssd ilmeni ongelmia, jotka hankaloittivat IT —palvelukeskuksen
toimintaa. Erddn haastateltavan mukaan esimerkiksi jonkin jérjestelmdn maédrittely saattoi
tulla tietohallinnosta “kolmella ranskalaisella viivalla® 1T —palvelukeskukseen. Toisekseen,
osittain juuri edelld mainitusta syystd, heikohko vuorovaikutus ja tiedonkulku tietohallinnon
ja ITPK:n vililld niyttdd johtaneen siithen, ettd asiakkaiden ja IT —palveluiden kehityksesté
vastaavien tahojen vilille on muodostunut epivirallisia “’kapinallisia” verkostorakenteita,
joilla on pyritty ratkaisemaan tietohallinnon ja ITPK:n wvilisid tiedonkulku— ja

vuorovaikutusongelmia. Osassa tapauksista téllaiset viralliset rakenteet ohittavat
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kapinallisverkostot =~ ovat  syntyneet  vanhojen, jopa  fuusiota  edeltdneiden
vuorovaikutusverkostojen mukaisesti. Samaan tapaan virallisten hallintorakenteiden rinnalle
pyrki muodostumaan fyysiseen kampusjakoon perustuvia epdvirallisia verkostoja. Jollakin
kampuksella sijaitseva asiakas saattoi erdén haastateltavan mukaan yrittdd “vetdd kotiinpdin”
asioimalla suoraan samalla kampuksella sijaitsevan IT —organisaatiossa ennestdén tutun

henkilon kanssa virallisten verkostojen kiyttdmisen sijaan.

Edellisen kaltaiset ongelmat osuvat suoraan IT -hallintotavan ydinajatukseen. Ilman
formaaleja ja toimivia rakenteita padtdksenteko on tehotonta tai jopa mahdotonta, joka johtaa
edelleen hankkeiden viivdstymisiin, seisahduksiin, tai ns. kapinalliseen — viralliset

hallintorakenteet ohittavaan — toimintaan.

Aalto —yliopiston valmistelusta vastanneet A8 -ryhmit néyttdvit toimineen myos
erddnlaisena innovointimekanismina, joskaan varsinaisesta IT —toimintaan liittyvésti
relaatioverkostosta ei voida puhua. Haastatteluissa kévi jopa ilmi, ettd tdllaisten mm.
opetuksen ja viestinndn palveluiden tarpeita kartoittaneiden ryhmien tyd aiheutti vililld
sekaannuksia IT —toiminnassa. Joissakin tilanteissa eri osa-alueista vastaavat
valmisteluryhmadt saattoivat tehdd osittain péddllekkaistd valmistelutyotd, joka edelleen tuotti
IT —toiminnan kannalta ristiriitaisia ratkaisuja. Mitddn formaalia mekanismia
valmisteluryhmien tyon tuloksien muuttamiseksi IT —toiminnalle kuuluviksi projekteiksi ei
ndytd olleen olemassa, eikd siten valmisteluryhmien tyolld ndytd olleen ainakaan mitéén

selvdd vuorovaikutusyhteyttd integraatiovaiheen IT —toimintaan.

Lopuksi, innovointiverkostojen syntymisen kannalta haasteelliseksi ndyttdd muodostuneen
myos kiire ja resurssien vdhyys siind vaiheessa, kun sisdisten asiakkaiden kanssa tillaisten
innovointiverkostojen muodostaminen olisi ollut jo mahdollista. Joidenkin Kkriittisten
jérjestelmien ja palveluiden osalta ndyttda siltd, ettd IT —toiminta on joutunut etenemidn
hyvin itsendisesti ilman asianmukaista vuorovaikutusta kaikkien sisdisten asiakkaidensa
kanssa, jotta projektit ovat voineet valmistua asetetussa aikataulussa. Nidin on ollut
esimerkiksi taloushallinnon ja laskutuksen jdrjestelmien kanssa, jotka on ollut pakko saada

toimintaan heti Aalto —yliopiston aloittaessa toimintansa.

11.1.3 Hankintaverkostot

Hankintaverkostot ovat rakenteita, joiden kautta hankitaan IT —palveluita, sekd edistetddn

vuorovaikutusta sisdisten ja ulkoisten kumppanien vililldi IT —toiminnan tehokkuuden,
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kustannustehokkuuden ja innovatiivisuuden edistimiseksi. Kyseessd olevassa tapauksessa
ilmenneet hankintaverkostot ovat osin sisdisid IT —palvelukeskuksen ja tietohallinnon valilla

ja osin ulkopuolisia kumppaneita hyddyntdvid hankintaverkostoja.

Ulkopuolisia hankintaverkostoja on tapauskohteessa muodostunut pddosassa kahteen
tarpeeseen. Ensinndkin fuusiota edeltdvad IT —toiminnan kehityskohteiden selvitystyotd, sekd
fuusion jélkeistd IT:n kokonaisarkkitehtuurin suunnittelutyotd on tapauskohteessa tehty
ulkopuolisia kumppaneita sisiltdneissd hankintaverkostoissa. Sekd HSE, ettd TKK ovat ennen
fuusiota  kéyttdneet ulkopuolista konsultaatiota IT —toimintansa kehitystarpeiden
arvioimiseksi, joka osaltaan on mydtévaikuttanut koko IT — fuusionhankkeen syntymiseen.
Toisaalta fuusion jo tapahduttua yhdistetyn IT —toiminnan kokonaisarkkitehtuurin
madrittelytyotd on tehty my0s ulkopuolisen kumppanin kanssa muodostetussa
hankintaverkostossa. Toinen alue, jossa ulkopuolisia kumppaneita hyddyntévid
hankintaverkostoja on muodostunut, on ollut erdiden Aalto-yliopiston hallinnon kannalta
kriittisten jérjestelmien hankinta ja implementaatio. Esimerkiksi uuden yliopiston
laskutusjérjestelmd suunniteltiin ja hankittiin kokonaisuudessaan yhdessd ulkopuolisen

kumppanin kanssa.

Muutoin organisaation ulkopuolelle ulottuvia hankintaverkostoja néyttdd muodostuneen
tapauskohteen integraatiovaiheen aikana varsin vidhdn, ja selvdsti suurimman osa
hankintarakenteista onkin muodostanut yhteiseksi palveluntuottajaksi perustetun IT —
palvelukeskuksen sekid tietohallinnon véliset rakenteet, jotka ovat tarkalleen ottaen IT —
toiminnan sisdisiéd integraatiorakenteita. Tosin, kuten jo edelld kdyneessd innovaatioverkostoja
kasittelevdssd keskustelussa kdvi ilmi, tietohallinnon ja ITPK:n vélinen vuorovaikutus oli

monilta osin varsin ongelmallista. Néihin ongelmiin tullaan palaamaan mydhemmin.

Y leisesti ottaen ulkopuolisen avun merkitys IT —toiminnassa ja sen integroimisessa ndyttiytyi
tutkimuksessa hieman kaksijakoisesti. Joiltakin osin haastatellut nédkivit, ettd ulkopuolisten
konsulttien kéyttiminen ei akateemisessa ympéristdssd voisi toimia asianmukaisesti
akateemisen maailman “poikkeuksellisien sidonnaisuuksien ja ominaisuuksien” takia.
Toisaalta taas osassa tapauksista ulkopuolista apua oltaisiin néhty tarvittavan huomattavasti
laajemmin. Erds asia kuitenkin ndyttdd varsin selviltd: IT —toiminnan sisdiset resurssit on
koettu riittdmattomiksi etenkin siind vaiheessa, kun varsinaista integraatiotyotd ollaan alettu
kdynnistimddn. Kuten aiemmin jo mainittiin, IT —organisaatiota kuormittivat kiireisimpain

aikaan niin vanhojen elintdrkeiden jdrjestelmien ylldpito ja integroiminen Aalto —

85



ympdristdon, uusien sddtiomuotoisen yliopistomallin takia pakollisten hallinnollisten
jarjestelmien suunnittelu, kuin tiysin uusien Aalto —tason palveluidenkin kehittdminen. Téssd
mielessd jonkinlaisen ulkopuolisia resursseja hyddyntdvin hankintaverkoston olemassaolo

integraatiotilanteessa voisi olla perusteltavissa jo pelkdstdédn resurssien riittdvyyden kannalta.

Tapauskohteessa oltiin integraatioprosessin aikana ottamassa kayttoon ITIL —mallin’
mukaisia palveluprosesseja ja rooleja, joiden avulla pyrittiin kehittdméén IT —toiminnan
palvelukeskeisyyttd. Haastattelujen perusteella niyttéisi siltéd, ettd ainakin jossain médrin ITIL
—mallin tuomat roolit ovat saattaneet toimia edesauttavana mekanismina tietohallinnon ja
ITPK:n vilisessd vuorovaikutuksessa, mutta myds ITIL —mallin implementoinnissa on
ilmennyt tietohallinnon ja ITPK:n vuorovaikutuksen ongelmia manifestoivia ilmidita.
Keskeinen ongelma liittyy palvelutasosopimuksiin (engl. service level agreement), jotka ovat
ITIL —mallin kannalta keskeinen hankintaverkoston mekanismi asiakkaan ja palvelutuottajan
vililla. Tapauskohteessa ndyttdd kdyneen niin, ettd palvelutasosopimuksia pyrittiin kylla
luomaan asiakkaiden ja palvelutuottajan (ITPK) wvilille erityisesti asiakkaiden ja
tietohallinnon toimesta, mutta ndkemyseroista ja selkedsti madrittelemattomista
paédtosvaltasuhteista johtuen niitd ei missddn vaiheessa saatu implementoitua toimivaksi

hankintaverkoston mekanismiksi.

Edelld ollaan tunnistettu tapauskohteen relaatioverkostoihin liittyvid mekanismeja, sekd
niiden keskeisid ongelmia ja ilmiditd. Visioimis— ja innovointiverkostojen osalta néhtiin, ettad
asianmukaisia vuorovaikutusrakenteita IT —toiminnasta organisaation ylimpédn johtoon, sekd
sen sisdisiin asiakkaisiin ei voinut muodostua padasiassa puutteellisesti muodostuneen Aalto —
yliopiston hallintorakenteen takia, jolloin my0s kaikkein keskeisimmaét haasteet liittyivét tasta
seuranneisiin ongelmiin. Hankintaverkostojen osalta leimaavaa on ollut toisaalta vdhdinen
ulkopuolisten hankintaverkostojen hyddyntdminen ja toisaalta erityisesti IT —toiminnan
(tilaajan ja tuottajan) selvdhkd kahtiajakautuminen ja siitd seuranneet sisdisen
vuorovaikutuksen haasteet. N4&itd tullaan tarkastelemaan syvemmin seuraavaksi, kun

siirrytdén I'T —toiminnan sisdisiin vuorovaikutusrakenteisiin, eli integraatiorakenteisiin.

11.2 Integraatiorakenteet

Integraatiorakenteet ovat IT —toiminnan yhteen liimaavia vuorovaikutusrakenteita, joiden

avulla relaatiorakenteiden muodostamat IT —kyvykkyydet ja aktiviteetit valjastetaan

> Information Technology Infrastructure Library
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toimivaksi IT —toiminnaksi. Integraatiorakenteet ovat tavallaan organisatorinen kalvo, jossa
IT —toiminnan koordinoinnin ja identiteetinmuodostus tapahtuu. Niiden voidaan katsoa
kattavan melko laajalti erilaisia IT —toiminnan sisdisid rakenteita, mekanismeja ja muita
ilmioita. Seuraavaksi ryhdytdén tunnistamaan tapauskohteessa ilmenneiti
integraatiorakenteidenluonteisia ~ mekanismeja, sekd  ndiden  toimivuuteen  tai
toimimattomuuteen vaikuttaneita tekijoitd. Tarkastelu tehdddn tutkimuksessa selvimmin esiin

nousseiden kokonaisuuksien ja ilmididen kautta.

11.2.1IT —toiminnan sisdiseen jakautuneisuuteen liittyvéat ilmiot

Kenties kaikkein selvimmin tutkimuksessa esiin noussut integraatiorakenteiden
muodostumiseen vaikuttanut tekija liittyy yhdistyneen IT —organisaation rakenteeseen,
tarkemmin sanottuna sen jakautumiseen integraatiovaiheessa erilliseen tietohallintoon ja IT —
palvelukeskukseen. Kuten jo aiemmin mainittiin, kyseisen tilaaja-tuottaja —mallin oli
alunperin midrd olla véliaikainen ylimenovaiheen ratkaisu, joka tarvittaessa myohemmin
madriteltdisiin uudelleen. Tutkimuksen perusteella ndyttdd ilmeiseltd, ettd kyseisen mallin
ominaisuudet ovat aiheuttaneet melko suuriakin ongelmia IT —toiminnan integraatioprosessin
aikana, jotka ovat hankaloittaneet tai jopa estineet asianmukaisten integraatiorakenteiden

syntymistd I'T —toiminnan sisélla.

Keskeisin ongelma tdmin tilaaja-tuottaja —mallin toimivuuden kannalta ndyttdd juontuneen
tietohallinnon ja IT —palvelukeskuksen vilisten vastuurakenteiden maéirittelemattomyydesta.
Tutkimuksessa ilmeni hyvin laaja, kaikki IT —organisaation tasot kattava nikemys siitd, ettd
tietohallinnon ja ITPK:n roolit ja vastuut olivat melko epdselvid ja siten ndiden kahden
vélinen vuorovaikutus haasteellista. IT —toiminnan yhdistymisen dokumenteista ilmenee, ettd
ndiden kahden organisaation tehtdvdt olivat ns. otsikkotasoisesti mairitelty, mutta kovin
tarkkoja formaaleja vastuu— tai vuorovaikutusrakenteita ei ndytd muodostuneen
integraatiovaiheen aikana, jolloin kummassakin organisaatiossa on péddssyt syntyméin omat
késitykset siitd, minkélaiset ndmid vastuunrakenteet todellisuudessa ovat. Télla
vuorovaikutus— ja vastuurakenteiden puuttumisella ndyttdéd olleen seuraavanlaisia seurauksia

IT —toiminnan sisdisten integraatiorakenteiden suhteen.

Ensinnidkin IT —palvelukeskuksen nikdkulmasta tietohallinnolta (tilaajalta) saatavat tilattavien
jarjestelmien ja palvelujen médrittelyt olivat monilta osin epadmairdisid tai puutteellisia. Téta
kautta ITPK:ssa ndyttdd syntyneen késitys, ettei tietohallinnolla ole riittdvad ymmarrystad siitd

miten joitakin jirjestelmid ja palveluita voidaan asianmukaisesti toteuttaa. Vastavuoroisesti
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tietohallinnossa néyttdd syntyneen kasitys, ettd IT —palvelukeskus astuu mééritetyn
tehtdavdalueensa ulkopuolelle kyseenalaistaessaan tietohallinnon vastuulle kuuluvan tilattavien
palveluiden maarittelytyon. Kyseinen asetelma ndyttdd edelleen eskaloituneen sellaiseksi,
jossa tietohallinto on kokenut joutuvansa tietoisesti kivelemddn IT —palvelukeskuksen
ndkemyksien yli péddtoksenteossaan. Tétd ilmiotd kuvaa esimerkiksi kevdilld 2009 IT —

palvelukeskuksen johtoryhmén pdytékirjaan tehty merkinté (alleviivaus lisdtty):

?Tarkoituksenmukaista olisi sopia arkkitehtuuriasioista yhteistydssd tietohallinnon ja
ITPK:n kanssa eikd vaan yksin tietohallinnossa. ITPK:n tehtivind ovat tekniset

palvelukuvaukset, ei tietohallinnon. Tietohallinnon ei sovi sanella teknologia-

arkkitehtuuria. Asiasta pitid vield keskustella niin ettd yhteistyo toimii” (ITPK:n

johtoryhmén kokouksen poytikirjasta 6.2.2009).

Toinen keskeinen puutteellisista vastuu— ja vuorovaikutusrakenteista johtuva ongelma liittyy
tietohallinnon ja IT —palvelukeskuksen vuorovaikutuksen koordinointiin. Mairiteltyjen ja
formaalien vuorovaikutusrakenteiden puuttuessa ndyttdé tapahtuneet niin, ettd ndiden kahden
organisaation vilinen vuorovaikutus on ollut sekavaa ja epéjarjestelmallistd. Organisaatioiden
vililld kulkeneet pyynndt ja toimeksiannot eivdt ndytd seuranneen mitddn madriteltyja
prosesseja tai mekanismeja, vaan ne ovat tulleet “sieltd tddlta”, kuten erds haastateltava asian
muotoili. Tdmd ymmirrettdvasti tehoton ja sekava tilanne on johtanut siithen, ettd
tietohallinnon ja IT —palvelukeskuksen vilistd vuorovaikutusta on edelleen tietoisesti ryhdytty
rajoittamaan improvisoidun oloisilla hallintomekanismeilla. Tietyssd vaiheessa esimerkiksi
kaikki IT —palvelukeskukseen tulevat tyopyynndt oli méadritty ohjattavaksi ITPK:n johtajan
kautta kulkevan ketjun ldpi, joka ITPK:n johtajan tyokuormituksen ymmaértden ndyttda

johtaneen jonkinlaiseen asioiden seisahtumiseen.

IT —toiminnan jakautumisesta johtuvat ongelmat ndyttdvdt osaltaan myds voimistuneen
resurssien riittdmattomyyden takia kummassakin organisaatiossa. Nayttdd esimerkiksi silté,
ettd IT —palvelukeskuksen ndkokulmasta ongelmallisten puutteellisten ja epdméérdisten
palvelukuvausten syynd on todellisuudessa ainakin osittain ollut yksinkertaisesti se, etté
tietohallinto on ollut siind méaérin ylikuormitettu, ettei tilattavien palvelujen spesifikaatioiden
tuottamiselle ole ollut riittdvasti resursseja kéytettdvissd. Vastavuoroisesti tietohallinnon IT —
palvelukeskukselta pyytdmien, olemassa olevien palvelujen kartoittamisen kannalta
tarpeellisten, palvelukuvauksien saaminen ndyttdd hankaloituneen samasta syystd. IT —

palvelukeskuksen resurssit nédyttdvdt olleen riittiméttomit ndiden spesifikaatioiden
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tuottamiseksi tietohallinnon tarpeisiin. Samalla tapaa tietohallinnon ja IT —palvelukeskuksen
vuorovaikutuksen sekavuudesta ja koordinoimattomuudesta johtunut kommunikaation
tietoinen rajoittaminen ndyttdisi syntyneen suurelta osin juuri organisaatioiden

tyokuormituksen hillitsemismekanismiksi resurssien ollessa hyvin rajalliset.

IT —toiminnan jakautumiseen liittyen integraatiorakenteiden mekanismien osalta
tutkimuksessa nousee esiin kaksi mielenkiintoista ilmidtd. Ensimmaéinen liittyy IT —toiminnan
budjetoinnin jakautumiseen tietohallinnon ja IT —palvelukeskuksen vilille. IT —toiminnan
budjetointimekanismit voivat potentiaalisesti olla hyvin tehokas koordinaatiota tuottava
integraatiomekanismi, kun esimerkiksi tilaaja budjetillaan voi vaikuttaa palvelutuottajan
toimintaan ja sen kanssa tapahtuvaan vuorovaikutukseen. Kyseissd tapauskohteessa
jonkinlaiseksi ongelmaksi ndyttdd muodostuneen budjetoinnin jakautuminen tietohallinnon ja
IT —palvelukeskuksen vilille siten, ettei tdllainen vaikuttaminen tilaajan puolelta ole ollut
mahdollista. Kummallakin organisaatiolla ndyttdd olleen oma toisistaan riippumaton
budjetointiprosessi, eikd organisaatioiden vélill4 tilaaja-tuottaja —suhteessa ole siten liikkunut
ollenkaan rahaa. Palvelujen tilaajan ndkokulmasta tdtd ongelmaa kuvaa erdéin haastatellun
kommentti: “ei ole mitddn milld tyontdd ja kiristdd IT —palvelukeskusta”. Palvelutuottajan
kiristiminen sanan varsinaisessa merkityksessd ei liene olleen tavoitteena, mutta tilaajan
ndkokulmasta on ymmarrettdvdd, ettd kyseenomainen tilanne IT —toiminnan budjetoinnin
suhteen voi olla ongelmallinen palvelutuottajan toimintaa ohjaavien kannustimien

muodostumisen kannalta tilaajan tarpeita vastaaviksi.

Toinen integraatiomekanismeihin liittyvd ilmié on tietohallinnon ja IT —palvelukeskuksen
vélisten vuorovaikutusongelmien ratkaisemiseksi muodostetut puitesopimukset, joiden
laatimisessa ndyttdd olleen ongelmia. Nédkemyserot organisaatioiden rooleista ja vastuista
ndyttdd tehneen téllaisten mekanismien muodostamisesta haasteellista fuusion jo tapahduttua,
ja ylemmaén tason johtoelimen puuttumisen takia asian ratkaiseminen asianmukaisella tavalla
ei ole ollut mahdollista. Samaa ilmiotd kuvaa jo edelld relaatiorakenteiden yhteydessé
kasitellyt palvelutasosopimukset asiakkaan (tietohallinto tilaajan roolissa) ja IT -
palvelukeskuksen (tuottaja) vélilld. Organisaatioiden roolien ja vastuiden ndkemyserojen takia

tillaisia keskeisid mekanismeja ei olla pystytty muodostamaan asianmukaisesti.

Tietohallinnon ja IT —palvelukeskuksen jakautumisesta johtuvia vuorovaikutuksen ongelmia
ollaan siis pyritty aktiivisesti korjaamaan integraatioprosessin edetessid. Tdma ilmenee myds

jo aiemmin mainittujen ITIL —prosessimallien toimeenpanosta tapauskohteen IT —toimintaan,
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joka ndyttdd ainakin jossain médrin parantaneen tietohallinnon ja IT —palvelukeskuksen
vilistd vuorovaikutusta. Kuitenkin edelld kdydystd keskustelusta on helppo ndhdd liian
yksikertaisten tai tulkinnanvaraisten hallintorakenteiden tuottamat ongelmat, sekd niistd
edelleen syntyvit hyvin monitahoiset seuraukset. Edelld esitetyt ongelmat ovatkin juuri siitd

ydinaluetta, jota IT —hallintotavalla pyritdén organisoimaan.

11.2.2IT —toiminnan fyysiseen hajautuneisuuteen liittyvét ilmiot

Toinen tapauskohteen IT —toiminnan integraatiorakenteiden muodostumiseen voimakkaasti
vaikuttanut ilmié liittyy IT —organisaation fyysiseen hajautuneisuuteen, jota voidaan
tarkastella kahdesta ndkokulmasta: tietohallinnon ja IT —palvelukeskuksen fyysisestd

hajautuneisuudesta, sekd fuusion osapuolten toimipaikkojen fyysisestd hajautuneisuudesta.

Tapauskohteen IT —toiminnan jakautumista edelld kuvatunlaisesti erilliseen tietohallintoon ja
IT —palvelukeskukseen, seka tistd seuranneita ongelmia ndyttad voimistaneen ndiden kahden
organisaation fyysinen erilldén olo. On helppo ymmartid, ettd fyysinen etdisyys ja kontaktin
puuttuminen hankaloittaa vuorovaikutusta osapuolten vélilld. Tdmd kdy ilmi myds
tapauskohteen osalta, kuten erés tietohallinnon tyontekija asian ilmaisi: “md kdvin sielld ns.
ITPK:n kahvihuoneen puolella, ihan sen takia, ettd se homma toimii silld lailla paljon
paremmin”. Fyysinen erilldiin olo vaikuttaa toisaalta hankaloittaneen kéytdnnon
vuorovaikutusta ja kommunikaatiota tietohallinnon ja IT —palvelukeskuksen vililld, sekd
myotévaikuttaneen edelld kuvatun IT —toiminnan kahtiajakautumisen kérjistymiseen.
Fyysinen etdisyys ja rajoittunut kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus on siten mahdollistanut
“me ja ne” —mentaliteetin syntymisen tietohallinnon ja IT —palvelukeskuksen vilille, ja sitd
kautta hankaloittanut organisatorisen integraation onnistumista ja asianmukaisten

integraatiorakenteiden syntymisté.

Toinen IT —toiminnan fyysiseen hajautuneisuuteen vaikuttanut tekija johtuu fuusion
osapuolten toimipaikkojen sijainneista johtuvasta hajautuneisuudesta, kampusjaosta.
Erityisesti tdmd ndytti muodostuneen ongelmaksi IT —palvelukeskuksen sisdisen toiminnan
kannalta siitd syysté, ettd timé selvisti isompi organisaatio oli hyvin voimakkaasti hajautunut
kaikille kolmelle kampukselle. Tutkimuksen perusteella tdmé ndytti johtaneen erddnlaiseen
ydin—periferia —jakautumisilmiéon, jossa selvdsti suurimman toimipaikan katsottiin
dominoivan péddtoksenteon osalta kahta pienempdd kampusta. Tamé ilmeni tutkimuksessa
mm. siten, ettd ndilld ns. periferiakampuksilla koettiin jdéineen lapsipuolen asemaan niin

paidtoksenteon, kuin tdhdn liittyvdn tiedonkulunkin suhteen. Kyseisen ilmidn tunnistivat
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haastatteluissa myos ydinkampuksella toimineet henkilot. Tdménkin ilmidn syntymisté
ndyttdisi selittdvan jo edelldkin kuvattu kahvihuone-efekti, kuten erds ITPK:n tyontekijd asian
muotoili: “nopein tapa saada joku asia eteenpdin oli ottaa kahvikuppi kiteen ja kdvelld
viereiseen huoneeseen”. Tidlld tavalla ydintoimipisteessd syntyvit péaédtokset koettiin
periferiassa, tai etdkampuksilla kuten monet haastatelluista muotoili, syrjintind ja
sanelupolitiikkana. Tédmé puolestaan johti "me ja ne” —hengen muodostumiseen IT —
palvelukeskuksen sisille erityisesti ydin ja periferiatoimipisteiden vélilld. Tdma yhdistettyni
seuraavaksi tarkasteltaviin fuusion osapuolten merkittdviin organisaatiokulttuurillisiin eroihin
ndyttdd johtaneen edelleen siithen, ettd liikkuminen toimipaikkojen vélilld koettiin jopa

paikoin epdmiellyttdvina.

Tapauskohteessa kampusjaosta johtuvaa fyysistd hajautuneisuutta pyrittiin korjaamaan
pddasiassa viestintdteknologioihin perustuvilla mekanismeilla, esimerkiksi videopalavereilla.
Néami eivit kuitenkaan ndytd olleen riittdvid edelld kuvatun me ja ne” —hengen syntymisen
estdmisen kannalta. Liséksi tapauskohteessa pyrittiin myohemmassé vaiheessa ratkaisemaan
etdkampuksien tiedonkulkuongelmia ns. kampusvastaavan roolilla, mutta tdman mekanismin
vaikutukset rajautuvat tutkimuskohteen tarkasteluaikavélin ulkopuolelle, joskin timd muutos

ndyttdytyi haastateltavien keskuudessa positiivisena.

Edelld kdydyn keskustelun perusteella on helppo nidhdé fyysisen hajautuneisuuden ongelmat
IT —toiminnan integraation kannalta. Fyysisen hajautuneisuuden ongelma niyttdd olleen
hyvin tunnistettu myds tapauskohteessa. TyOpisteiden siirrot osoittautuivat hankaliksi
padasiassa tyOlakien takia. Pakkosiirtoihin ryhtyminen olisi toki oletettavasti tuottanut
muunkinlaisia ongelmia, jos sellaisiin oltaisiin ryhdytty. Joka tapauksessa ylld kéyty
keskustelu osoittaa fyysisen sijainnin merkityksen fuusioitumiskontekstissa ja erityisesti I'T —
integraation onnistumisen kannalta. Perustelut fyysisen hajautuneisuuden minimoimiselle IT
—integraatiossa ndyttdvit siten melko vahvoilta, ja tdhdn tulisi vdhintdénkin kiinnittda

huomiota integraatiota ja hallintotaparakenteita suunniteltaessa.

11.2.3 Organisaatiokulttuurilliset ilmiét

Kolmas merkittdvd integraatiorakenteisiin vaikuttanut ilmid liittyy tapauskohteen IT —
toiminnan organisaatiokulttuurillisiin eroavaisuuksiin liittyviin tekijoihin. Fuusion osapuolten
viliset organisaatiokulttuurilliset erot ovat toisaalta ndyttdytyneet merkittdvand tekijind
organisatorisen integraation onnistumisessa, ja toisaalta yhdistyneen IT —toiminnon

strategiaan mukautumisen onnistumisessa.
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Kuten fuusionkontekstin tunnistamisen yhteydessd jo huomattiin, tapauskohteen osapuolten
organisaatiokulttuureissa oli merkittdvid eroja. Osapuolista kahdella (HSE ja TaiK) voitiin
katsoa olevan jonkinlainen yhtendinen organisaatio— ja tyokulttuuri, jotka keskendén liséksi
muistuttivat monilta osin toisiaan, kun taas yhdelld osapuolista (TKK) oli selvisti erilainen ja
huomattavasti epdyhtendisempi organisaatiokulttuuri. Erityisesti TKK:n selvdsti kahdesta
muusta osapuolesta eroava kulttuuri, yhdistettynd edelld kuvattuun fyysiseen ydin-periferia —
jakautumiseen sekd TKK:n selvdsti suurempaan organisaatioon, ndyttdd aiheuttaneen
haasteita organisatorisen integraation onnistumisen kannalta. Erityisesti TKK:n IT —toimintaa
kuvaava hyvin voimakas teknologiaorientoituneisuus, seké jotkin melko voimakasta poliittista
valtaa organisaatiossa kayttdvit yksilot/ryhmét ndyttdvit tuottaneen selkeitd haasteita
osapuolten integraatiovaiheen tapahtumissa. Toisaalta erityisesti TKK:n IT —toiminnan
teknologiakeskeisyys ndyttdd ilmenneen myds ainakin paikoittain jonkinlaisena vastustuksena
yhdistyneen IT —toiminnan palvelukeskeisyyden ja toisaalta IT —toiminnan standardoinnin

lisdamisen suhteen.

Téllaisilla organisaatiokulttuurillisilla eroilla on selvd merkitys hallintotaparakenteiden
toimivuuteen fuusiotilanteessa. Jos formaalit hallintotaparakenteet eivit ole yhteensopivia
organisatorisen kontekstin kanssa esimerkiksi juuri merkittavien organisaatiokulttuurillisten
erojen takia, ei formaaleja rakenteita vélttimittd noudateta, kuten erds entinen TKK:lainen
haastateltava asian muotoili: "hyvin toimiva taktiikka jo TKK:n aikana oli, ettd kdytetddn niitd

toimivia verkostopolkuja niin kuin virallisten polkujen sijaan”.

Organisaatiokulttuurilliset erot fuusiotilanteessa néyttdisivdt siis olevan hyvinkin
merkittdvissd roolissa uusien hallintotaparakenteiden omaksumisen ja siten niiden
onnistumisen kannalta. Niihin tulisi kiinnittdd huomiota fuusiokontekstia tunnistacssa, seka

fuusion jélkeistd hallintotaparakennetta muodostaessa.

11.2.4IT —toiminnan tyénjakoon ja integraation resursseihin liittyvat ilmiot

Toinen mielenkiintoinen IT —toiminnan henkildston roolien/tehtdvinkuvien eroihin liittyva
ilmi6 liittyy fuusion perusteena olleen toiminnan tehostamisen ja resurssien yhteiskdyton
tuomaan tehtdvakuvien kapenemiseen. Tapauskohteessa ndyttdd siltd, ettd erityisesti fuusion
pienemmissd osapuolissa, joissa tehtdvikuvat olivat aiemmin olleet hyvin laajoja, karsastettiin
ainakin  jossain  midrin  uuden  organisaation  synnyttimid  erikoistuneempia
tehtdvikokonaisuuksia. Toisaalta jotkut haastatelluista pitivdt erikoistumista myds

positiivisena asiana. Yleisluontoisista tehtdvakokonaisuuksista siirtyvien voitiin ehkd ndhda

92



katsovan erikoistumista hieman negatiivisempana, joskin suhtautumiseen varmasti vaikutti
vihintddan yhtd paljon henkilokohtaiset mieltymykset. Toisaalta tdllainen tyon
’siiloutuminen”, kuten monet haastateltavat sen ndkivdt, aiheutti joitakin konkreettisia

ongelmia myds IT —toiminnan sisdisessé tydonjaossa.

Yhdistyneessd IT —palvelukeskuksessa tehtiin merkittdvd organisaation uudelleenjirjestely
integraatiovaiheen ensimmadisen vuoden aikana. Kdytdnnossd ndyttdd tapahtuneen niin, ettd
entisen TKK:n ATK —keskuksen organisaatio tdydennettiin fuusion kahden muun osapuolen
henkilostolld ja samalla ryhmien paéllikkotehtévét jaettiin uudelleen. Tutkimuksessa ilmeni,
ettd titd ryhmien uudelleenjérjestelyd ja johtamisvastuiden uudelleenmédrittelyd pidettiin
jokseenkin epéselvdni prosessina ITPK:n henkiloston keskuudessa. Usealla haastatellulla
tuntui olevan episelvéd késitys siitd milld perusteella ryhmét ja niiden johtamisvastuut jaettiin,
kuten erés haastateltava sanoi: “johtaja sijoitteli ihmiset niihin lokeroihin uudestaan ... ei
valttamdttd edes aina keskusteltu henkildiden itsensd kanssa”. Toisaalta mitddn erittdin
kriittisid ongelmia ei ndytd syntyneen tdstd organisaation uudelleenjérjestelystd, joskin se
ndyttdd myotdvaikuttaneen jonkinlaisen epdselvyyden syntymiseen eri ryhmien tehtdvistd ja

vastuista.

IT —palvelukeskuksen ryhméjaosta seurannut toiminnan siiloutuminen ndhtiin joiltakin osin
ongelmallisena. Joissakin tapauksissa ryhmien viliin ndhtiin jddneen “harmaita alueita” joiden
vastuista ei ollut selvidé kasitystd edes organisaation sisdlld. Erds haastateltava kuvasi ilmiota

b

seuraavanlaisesti: ”...aina niit pompsahtelee et hetkonen, kenellekohdn tdid homma kuuluu’.
Toinen ryhmijaosta seurannut ilmid ndyttdd olleen tydkuormituksen epétasainen

jakautuminen sekd ryhmien vililld, ettd ryhmien sisalla.

Tyon siiloutuminen yhdessd ryhmien vilille joiltakin osin jdfineisiin harmaisiin alueisiin
ndyttdd johtaneen siihen, ettd IT —palvelukeskuksen horisontaalinen integraatio on koettu
jokseenkin puutteellisena. Voimakas ryhméytyminen on johtanut siihen, ettd asioiden
eteneminen on vaatinut tyopanoksia melko suurelta joukolta ihmisid hajautuneista ryhmisti,
joiden vilinen koordinaatio ndyttdd olleen ainakin jossain midrin puutteellista. Taméan
ongelman korjaamiseksi IT —palvelukeskuksessa on integraation myohemmassd vaiheessa
muodostettu ns. SIG —ryhmid (engl. special interest group), joihin eri ryhmien jidsenid on
koottu erilaisten asiakokonaisuuksien késittelemisen tehostamiseksi ns. prosessimuotoisesti.

Tutkimuskohteen aikajénteen suhteen ei téssd yhteydessd voida pédtelld kuinka kyseinen
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mekanismi on vaikuttanut ITPK:n horisontaalisen koordinaatioon, mutta muutosta joka

tapauksessa pidettiin haastattelujen perusteella positiivisena.

Erds mielenkiintoinen integraatiomekanismi IT —palvelukeskuksessa néyttdd olleen ns.
henkildstoneuvosto, jolla on pyritty fuusion osapuolten yhteensovittamiseen ns. pehmeéssa
mielessd. Henkilostoneuvosto ndyttdd pyrkineen kulttuurillisten erojen késittelemiseen ja
ihmisten  toisiinsa  tutustuttamiseen  teknisen  integraation ajamisen  rinnalla.
Henkilostoneuvosto néyttdytyykin tutkimuksissa ainoana formaalina mekanismina, jolla on
pyritty sujuvoittamaan IT —toiminnan organisatorisen integraation sosiokulttuurillisia

niakdkohtia.

Lopuksi on syytd korostaa vield resurssien riittivyyden merkitystd. Edelld kdydyssd
keskustelussa on jo useassa kohtaa sivuttu resursseihin liittyvid ongelmia seké tietohallinnon,
ettd IT —palvelukeskuksen osalta. Aiemmin mainittiin  my0s erityisesti 1T —
palvelukeskuksessa nédyttdytynyt tyokuormituksen epétasainen jakautuminen yksildiden ja
ryhmien vililli. IT —toiminnan integraatio on hyvin tyolds ja yksiloitd voimakkaasti
kuormittava prosessi. IT —hallintotaparakenteita integraatiovaiheen ajalle rakentaessa tulisi
varmistaa, ettd muodostetut vuorovaikutus— ja vastuurakenteet voivat toimia myds resurssien
riittdvyyden ndkokulmasta. Pédtosketju, jonka jokin osa on ylikuormitettu, toimii
todenndkdisesti parhaimmillaankin huonosti tai ei ollenkaan. Télloin seurauksena voi olla
asioiden seisahtuminen ja/tai epévirallisten kapinallisverkostojen syntyminen, kuten kyseessi
olevassa tapauskohteessa on monin paikoin tapahtunut. Organisaatiossa, jossa IT —

hallintotapa toimii asianmukaisesti, ei ndin tulisi koskaan tapahtua.

11.2.5 Johtamisprosesseihin ja —kulttuuriin liittyvét ilmi6t

Lopuksi integraatiorakenteiden osalta kisitellddn tapauskohteen tutkimuksessa ilmenneitéd
johtamiseen liittyvid ilmiditd, jotka ovat ndytelleet merkittdvdd roolia integraatiovaiheen

tapahtumissa.

Yksi merkittdvimmistd IT —toiminnan johtamiseen liittyvistd integraatiorakenteiden ilmidista
liittyy jo aiemmin sivuttuun Aalto —organisaation pédatoksentekijoiden puuttumiseen, mutta
osaltaan my0s laajasti pohdiskeltuun IT —toiminnan kahtiajakautumiseen. Kuten mainittu,
Aalto —yliopiston hallinto-organisaatio alkoi muodostua konkreettisesti vasta vuoden 2009
aikana, jolloin IT —toiminnan integraatiovaihe oli jo melko pitkédédn ollut kdynnissd. Yliopiston

IT —toiminnasta vastaava vararchtori astui virkaan vasta syksylld 2009. Ennen tétd ei
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yhdistetylld IT —toiminnalla ole ollut selkedd ylintd johtoelintd. Toisaalta yhdistyneen IT —
toiminnan organisaatiomallin mukaisesti johtamisvastuu IT —toiminnasta oli jakautunut
tietohallintojohtajan ja IT —palvelukeskuksen johtajan vélille. Kyseenomainen IT —toiminnan
johtamismekanismi ndyttd aiheuttaneen ongelmia tietohallinnon ja IT —palvelukeskuksen
toiminnan ohjaamisessa samansuuntaiseksi. Jo aiemmin esitettyjd seurauksia téstd ovat
esimerkiksi ~ olleet  ongelmat  organisaatioiden  vilisen  puitesopimuksen  ja
palvelutasosopimuksien implementoinnissa, sekd IT —toiminnan budjetointiin liittyvét

haasteet.

Edelld mainittu IT —toiminnan johtajuuden jakautuminen, sekd toisaalta sen ylimmén
johtoelimen puute ndhtiin tutkimuksen perusteella ongelmana hyvin laajalti aina IT —
toiminnan tyontekijdtasolta yliopiston vararehtoritasolle asti. Tutkimuksen aikajdnteen
loppuvaiheessa organisaatioon onkin ollut tulossa muutos, jossa IT —toiminta

kokonaisuudessaan on asetettu yhden I'T —johtajan vastuulle.

Toinen merkittidvd johtamisen integraatiomekanismeihin lukeutuva ilmid liittyy keskeisten
johtajien vaihtumiseen kesken integraatioprosessin. Tapauskohteessa ilmeni kaksi téllaista
merkittdvdad vaihdosta, joilla on ndyttdnyt olevan selvd yhteys integraation etenemiselle.
Ensinndkin yhdistetyn IT —palvelukeskuksen johtaja siirtyi eldkkeelle integraatioprosessin
myohemméssd vaiheessa, vuoden 2009 lopussa. Hénen seuraajansa oli tosin valittu jo
asianmukaisesti ajoissa saman vuoden aikana organisaation sisdltd. Kuitenkin tutkimuksessa
ilmeni, ettd tietyssd vaiheessa vuotta uuden johtajan ollessa pidemmdhkon aikaa
virkavapaalla, ilmeni ITPK:ssa jonkinlaista padtoksenteon jahmenemistd kun véistyvé johtaja
pyrki vélttdmédan tekemdstd linjauksia, jotka sitoisivat myOs hédnen tulevaa seuraajaansa.
Sindnsd tdllainen ilmid on johtajavaihdoksissa ymmaérrettivd ja todenndkoisesti melko
tyypillinen, joskin se niyttdd aiheuttaneen jonkinlaisia ongelmia asioiden etenemisen suhteen
integraationtyon ollessa kiireisimmillddn. [lmion ongelmallisuus néyttdisikin korostuvan juuri
kyseenomaisessa fuusioitumiskontekstissa, jossa jatkuva muutosprosessi erityisesti vaatii

aktiivista johtamistapaa ja pidtoksenteon sujuvuutta.

Toinen kriittinen johtajavaihdos tapahtui samoihin aikoihin edellisen kanssa ja oli kenties
vield ongelmallisempi. Yhdistyneen IT —toiminnan tietohallintojohtaja siirtyi syksylld 2009
muihin tehtdviin Aalto-yliopiston sisdlld. Vilittdmidn seuraajan puuttuminen, sekd pysyvén
seuraajan rekrytoinnin viivdstymisen vuoksi tietohallintojohtaja jatkoi tehtdavansd hoitamista

oman toimensa ohella aina vuoden 2010 keviddseen asti, jolloin uuden IT —johtajan rekrytointi
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saatiin padtokseen. Samalla tapaa kuin edelld IT —palvelukeskuksen johtajan vaihdoksen
yhteydessd, my0s tdmé on néyttdnyt aiheuttavan voimakasta epdtietoisuutta ja paatdksenteon
jahmenemistd loppuvuoden 2009 aikana, jolloin erityisesti teknologinen integraatiotyd on
ollut tapauskohteessa kiireimmilld&in. Syynd tietohallintojohtajan seuraajan viipymiseen
ndyttdd olleen toisaalta IT —toiminnasta vastaavan vararehtorin astuminen virkaan vasta
samoihin aikoihin syksylld 2009, sekd toisaalta samana syksynd tunnistettu tarve IT —
toiminnan kokonaisvaltaiselle uudelleenorganisoimisille, joka on kenties asettanut suuremmat

vaatimukset tulevan IT —johtajan valintaa silmalld pitden.

Edelldkuvatunlaiset johtajavaihdokset ndyttdvit olevan erityisen hankalia kyseessd olevassa
fuusioitumiskontekstissa. Erityisesti fuusion jdlkeisessd integraatiovaiheessa voidaan viittdd
olevan kriittistd, ettd koko IT —organisaatiolla on toisaalta selked ja aktiivinen johtajuus
sisdisesti, sekd toisaalta suhteessa organisaation ylimpddn johtoon. Selkedn IT -
hallintotaparakenteen yksi funktio tidménlaisessa yhteydessd tulisi olla johtamisketjun
toimivuuden varmistaminen myos siind tapauksessa, ettd organisaatiossa tapahtuu (yllattavid)
poistumisia. Fuusioitumiskontekstissa voidaan ndhdd, ettd olisi suotavaa pyrkid
mahdollisimman pysyvdidn ja johdonmukaiseen johtajuuteen integraatioprosessin aikana,
jolloin johtajavaihdoksiin liittyvd epdvarmuus ja pddtoksenteon hdiriintyminen ei
hankaloittaisi integraatioprosessia entisestdin, kuten tapauskohteessa ndyttdd ainakin jossain

madrin kdyneen.

Tapauskohteessa ndyttdd edelld kisiteltyyn IT —palvelukeskuksen johtajan vaihdokseen
liittyen myds tapahtuneen mielenkiintoinen johtamiskulttuurin muutoksen ilmid, jolla ndyttaa
olleen erityisesti ITPK:n sisdisen toiminnan kannalta selvd vaikutus. Tutkimuksessa ilmeni,
ettd johtamiskulttuuri ITPK:ssa oli edellisen johtajan aikana muodostunut hieman etéiseksi ja
kaskeviksi. Uuden johtajan mydtd ITPK:ssa néytti syntyneen uudenlainen johtamiskulttuuri,
joka on néyttidytynyt toisaalta hieman avoimempana ja keskustelevampana vuorovaikutuksena
organisaation sisdlld, ja toisaalta tehtdvien delegoinnin selvdnd lisddntymisend. Kyseinen
johtamiskulttuurin muutos on tapahtunut siind miirin myohéisessd vaiheessa tutkimuksen
aikajinteen kannalta, ettd sen vaikutuksista ei voida vetdd kovinkaan pitkidlle menevid
johtopditoksid. Néayttdisi kuitenkin siltd, etti se on toiminut positiivisena mekanismina

erityisesti tiedon jakamisen ja itseohjautuvuuden lisddmiseksi organisaation sisilla.

Edelld kdydyssd keskustelussa on tunnistettu tapauskohteen keskeiset integraatiorakenteisiin

liittyvit ilmidt. Integraatiorakenteiden muodostuminen on tapauskohteessa toisaalta ndyttanyt
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monin paikoin hyvin haasteelliselta, mutta toisaalta keskeisimpiin ongelmiin on pyritty
vastaamaan my0s uusilla rakenteilla ja mekanismeilla. Seuraavaksi siirrytdin empiirisen osion
viimeiseen tarkasteltavaan aihekokonaisuuteen, tapauskohteen paitoksentekoalueisiin, seké

niissd tunnistettaviin ilmidihin ja mekanismeihin.

11.3 Paatoksentekoalueet

Tapauskohteen  IT  —toimintaa  ja  sen  hallintotaparakenteita  tarkastellaan
paidtoksentekoalueiden nékokulmasta tutkimuksen teoreettisen viitekehysmallin mukaisella
jaottelulla. Ensinndkin IT —strategian ja toimintaperiaatteiden paitoksenteko liittyy IT —
toiminnan strategisen roolin ja suunnan mdiirittelemiseen, IT —organisaation linjaamiseen
muun organisaation strategian ja mission mukaisesti. Investointeihin ja niiden priorisointiin
liittyvd paatoksenteko liittyy puolestaan IT —projektien valitsemiseen ja jérjestdmiseen niiden
tarkeyden ja kiireellisyyden mukaisesti. Kehittdmiseen liittyvd pédtoksenteko taas ottaa
kantaa siithen, kenen ehdoin ja miten pdétetéén siitd miten erilaiset IT —palvelut ja jarjestelmit
organisaatiossa tuotetaan. Standardeihin liittyvé pddtoksenteko méirittelee sen, miten erilaiset
teknologiaratkaisut valitaan ja kuinka laajaan standardointiin pyritdén, sekd toisaalta
poikkeuksien mahdollistamisen valituista standardeista. Operaatioihin liittyvd paitoksenteko

ottaa kantaa jirjestelmien yllépitoon ja kdyttdmiseen liittyvistd vastuista.

Kuten aiemmin tutkimuksen teoreettisessa osiossa esitettiin, ylld  kuvattujen
padtoksentekoalueiden kyvykkyydet, rakenteet ja mekanismit syntyvit viitekehysmallin
vuorovaikutusrakenteissa. Osittain alla tullaan siis késittelemddn jo aiemmin sivuttuja

ilmioité, joskin hieman eri ndkokulmasta.

11.3.1IT —strategia ja toimintaperiaatteet

Tapauskohteessa ndyttdisi tutkimuksen perusteella siltd, ettd IT —toiminnan strategiaan ja
toimintaperiaatteisiin liittyvd péddtoksenteko on keskittynyt ldhes yksinomaan IT —
organisaation sisdlle tietohallintoon ja osittain IT —palvelukeskuksen johtoon. Tamédkéén jako
ei ndytd olleen mitenkdin selvdsti midritelty silld, kuten aiemmin jo useampaan otteeseen on
kdynyt ilmi, tietohallinnon ja IT —palvelukeskuksen vélinen vastuu— ja tydnjako on
kdytanndssd integraatioprosessin aikana ollut monilta osin epdselvd. Esimerkiksi IT —
toimintaperiaatteisiin liittyvéin paitoksenteon epédselvyys on tietyssd vaiheessa ilmennyt

kiistana siitd, miten IT —toiminnan fyysiset hankinnat (tydasemat, palvelimet jne.) tulisi
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rahoittaa. Eroavat nikdkulmat hankinnoissa ostamisen ja ns. leasingratkaisujen vélilld ndytti

vaikeuttaneen kyseessé olevaa padtoksentekoprosessia merkittavasti.

IT —toiminnan fuusion sopimuksesta ilmenee, ettd tarkoituksena oli kuitenkin muodostaa
yhteinen IT —strategia innovaatioyliopiston valmisteluvaiheen ajaksi sen tarkemmin
médrittelemdttd miten ja kenen pédédtdsvastuulla timédn strategiatydn tulisi tapahtua. Ainoa
varsinainen IT —toiminnan sidosryhmaymparistod (sisdiset asiakkaat, ylin johto) strategian ja
toimintaperiaatteiden maérittelyyn osallistava toimielin ndyttdd olleen tietohallinnon
johtoryhma. Sekiin ei ole kuitenkaan ollut varsinaisesti padttdvé elin, vaan tietohallinnon ja
sen johtajan toimintaa tukeva ryhmi. Myds innovaatioyliopistohankkeen valmisteluryhmien
(A8 —ryhmit) ty0 ndyttdd sivunneen IT —toiminnan strategista roolia ja toimintaperiaatteita,
mutta tutkimuksen perusteella tdmdn valmistelutyon tulokset ollaan néhty IT —organisaatiossa

epaselvind, eivitkd ne ndytd konkretisoituneen kdytdnnon IT —toimintaan.

Tapauskohteen IT —toiminnan strategisen ja toimintaperiaatteisiin liittyvén paitoksentekotyon
sisdisyyteen ndyttdisi olevan ainakin kaksi merkittdvad syytd. Ensimmainen, jota ollaan melko
kattavasti jo aiemmin késitelty, liittyy  Aalto-yliopiston hallinto-organisaation
muodostumiseen IT —toiminnan integraatioprosessin nidkdkulmasta mydhéisessd vaiheessa.
Yliopiston hallinnon, seké sisdisten asiakkaiden ylempéé johtoa ei olla voitu asianmukaisesti
osallistaa IT —toiminnan strategiseen ja toimintaperiaatteisiin liittyvain paitoksentekoon siitd
yksinkertaisesta syystd, ettei nditd tahoja ole ollut olemassa kuin vasta melko myohdisessa
vaiheessa. Toinen syy néyttdisi liittyvén IT —toiminnan tyypillisesti melko itsendiseen rooliin
yliopisto-organisaatiossa. Tutkimuksen perusteella ndyttdisi siltd, ettd IT —toiminta oli
kaikissa kolmessa fuusion osapuolessa melko itseohjautuvaa ja muuhun yliopisto-
organisaatioon ndhden itsendistd ennen fuusioitumista. Samantyyppinen itseohjautuvuus
ndyttdd siis ainakin jossain médrin periytyneen myds uuteen yhdistyneeseen IT -—

organisaatioon.

11.3.2 Investoinnit ja priorisointi

Tapauskohteen IT —toiminnan projektihallintaan ja priorisointiin liittyvad péaatoksenteko on
ollut tietohallinnon ja edelleen sithen kuuluvan projektisalkkuryhmédn vastuulla. IT —
investointien priorisointityd ndyttdd my0s olleen vahvasti IT —organisaation sisdistéd
padtoksentekotyotd, joskin tietohallinnon johtoryhméd on myods jossain méérin osallistunut
padtoksentekoon. IT —projektien priorisointipddtoksentekovastuu vaikuttaa olleen joka

tapauksessa melko selkedsti médritelty. Siitdkin huolimatta nayttda siltd, ettd IT —toiminnan
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sisdlla on vallinnut jonkinlainen epédselvyys projektien térkeysjérjestyksistd ja keskindisistd

riippuvuuksista.

Tutkimuksessa ilmenee, ettd priorisointiin liittyvdd pédédtoksentekotyotd on toisaalta
johdonmukaisesti tehty integraatioprosessin aikana IT —toiminnan johtoelimissd, mutta
toisaalta  erityisesti IT  —palvelukeskuksen  henkiloston  keskuudessa  téllaisten
priorisointipddtoksien suhteen késitys ndyttdd olleen véhintddnkin epidselvd. Kyseessd
ndyttddkin olevan yksi jo aiemmin runsaasti késiteltyjen IT —organisaation sisdisten
vuorovaikutusrakenteiden puutteista seuranneiden tiedonkulkuongelmien aiheuttama ilmiod,
eikd niinkdin IT —toiminnan priorisointiin liittyvien péaatoksentekorakenteiden puuttumisesta

seuraava 1lmio.

Tutkimuksen perusteella ndyttdd lisdksi siltd, ettd IT —toiminnan sidosryhmilld, erityisesti
sisdisilld asiakkailla, ei ole ollut realistista kuvaa IT —projektien priorisoinnista: Useassa
yhteydessd ilmeni, ettd IT —organisaation ulkopuolelta tulevat pyynnot ja toiveet ovat olleet
epdrealistisia erityisesti niiden aikataulutuksen suhteen. Myos tdssé yhteydessd ndyttéisi siltd,
ettd  ongelman taustalla on  ollut asianmukaisten  vuorovaikutusrakenteiden
(relaatiorakenteiden) puuttuminen IT —toiminnan ja sen tidrkeimpien sidosryhmien vélilla,

kuten aiemmin ollaan jo esitetty.

11.3.3 Kehittaminen

IT —jérjestelmien ja palveluiden kehittimiseen liittyvdn pédatoksenteon haasteellisuuteen on
voimakkaasti vaikuttanut sisdisten asiakkaiden johtoelimien puuttuminen. Tutkimuksessa
ilmenee, ettd tietohallinnossa pyrkimyksend on ollut kartoittaa asiakastarpeita aktiivisesti,
mutta  kiytdnnOssd  riittdvdn  péddtdsvallan  omaavien  johtajien  puuttuminen
asiakasorganisaatioissa on tehnyt tdstd tyOstd hankalaa. Témé seikka yhdistettynd IT —
toiminnan sisdisiin vuorovaikutusongelmiin ndyttdd johtaneen siihen, ettd ilman toimivaa
paétosketjua asiakkaisiin pdin IT —palvelukeskus, jossa palvelut ja jirjestelmit tuotetaan, on
joutunut omaksumaan ehki suuremman roolin ja paitosvastuun palveluiden ja jdrjestelmien
kehittdmisessd, kuin mikd on ollut tarkoituksenmukaista. Toisaalta IT —palvelukeskuksessa
ndyttdd olleen havaittavissa ilmid, jossa yksittdiset henkilot ja ryhmét ovat suhteellisen
voimakkaastikin ajaneet omia ndkdkulmiaan ja intressejddn palveluiden ja jdrjestelmien

kehittdmiseen liittyvéssi padtoksenteossa.
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11.3.4 Standardit

IT —toiminnan teknologisiin ratkaisuihin, sekd palveluihin ja jérjestelmiin liittyvan
standardoinnin pédédtoksenteko ndyttdd olleen keskittynyt selvidsti tietohallintoon, jonka
johdolla my6s esimerkiksi tydasema— ja tietoturvapolitiikat on laadittu. Tassékin yhteydessd
tietohallinnon ja IT —palvelukeskuksen vastuukysymyksiin liittyvéd epdselvyys on aiheuttanut
haasteita. Esimerkiksi kokonaisarkkitehtuurin maéérittelytyon pddtoksenteko néyttad
tapahtuneet vahvasti tietohallintovetoisesti, johon IT —palvelukeskuksessa on reagoitu
negatiivisesti kuten jo aiemmin on kdynyt ilmi. Tutkimuksessa ilmeni, ettd teknologisiin
ratkaisuihin liittyvin paitoksenteon johdosta on syntynyt jopa ns. “italialaisia lakkoja”, jossa
tiettyjd teknologisiin ratkaisuihin liittyvid pddtoksid on vastustettu suhtautumalla niiden

toimeenpanoon passiivisesti tai jopa torjuvasti.

Eréds selvdsti esiin noussut IT —jdrjestelmien ja palveluiden standardoinnin péédtdksenteon
ilmid liittyi yliopisto-organisaation eri yksikdiden vapauteen joko liittyd keskitettyyn IT —
toimintaan, tai olla siitd erilldin. Tamé néhtiin ongelmallisena mm. tapauksessa, jossa tietty
laitos oli ilmaissut aikomuksensa rakentaa tdysin itsendisen verkon yliopiston sisille
tutkimuksellisiin tarkoituksiin, mutta kuitenkin niin, ettd se olisi yhteydesséd keskitetyn IT —
toiminnan arkkitehtuuriin. Tima ndyttdd herdttdneen voimakasta huolta IT —organisaatiossa
erityisesti tietoturvakysymysten, mutta myds pédllekkdisten palveluiden takia. Paédtoksenteko
tamdn kaltaisten ongelmien ratkaisemisessa ndyttdd kyseisessd tapauksessa olleen episelvaa
toisaalta kdynnissd olleiden IT —organisaation sisdisten johtajavaihdosten takia, toisaalta

ylimmén johdon huomion puutteen takia.

11.3.5 Operaatiot

IT —toiminnan operaatioista ei tutkimuksessa ilmennyt erityisen merkittavid ilmiditd. Nayttaa
kuitenkin siltd, ettd olemassa olevien palvelujen operoiminen ja siihen liittyvé padtoksenteko
on ollut vahvasti keskittynyt IT —palvelukeskukseen. IT —palvelukeskuksen rooli palveluiden
omistajana nihtiin jossain mairin ehkd ongelmallisenakin. Ongelmana on ndyttinyt olevan
my0s olemassa olevien palveluiden huima mééré kaikissa kolmessa fuusion osapuolen IT —
toiminnassa, sekd niiden kédyttdjien, omistajien ja yleisesti tarpeellisuuden epidselvyys.
Tietohallintoon kuuluvan palvelusalkkuryhmén tehtdvdand on ollut valmiiden ja olemassa
olevien palveluiden hallinnointi. Palvelusalkkuryhmésséd onkin pyritty kartoittamaan olemassa

olevien jérjestelmien ja palveluiden ylldpitoon liittyvié tekijoitd integraatioprosessin aikana.
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Relaatiorakenteisiin, integraatiorakenteisiin, sekd IT —toiminnan
paitoksentekovastuukysymyksiin liittyvdn tarkastelun kautta tutkimuksen empiirinen osio on
edennyt ldhes pédatokseensd. Seuraavassa kappaleessa pohditaan vield edelld esiin nousseita
keskeisimpid ilmiditd erityisesti suhteessa aiemmin akateemisessa kirjallisuudessa
tunnistettuihin  ilmidihin. Té&min jilkeen siirrytddn tutkimuksen viimeiseen osaan:

teoreettisten ja empiiristen loppupédédtelmien muodostamiseen.
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12 Pohdintaa

Tutkimuksen empiirisesséd osiossa ollaan tarkasteltu tapauskohteen IT —hallintotapaa ja sithen
liittyvid  ilmiGitd fuusion  jilkeisen integraatioprosessin  aikana, kayttden
tarkasteluviitekehyksenid kappaleessa 5 muodostettua konseptuaalista mallia IT —hallintotavan
muodostamisesta. Tassd kappaleessa palaamme vield pohtimaan empiirisen tutkimuksen
joitakin keskeisimpid 10ydoksid, sekd pohtimaan niiden merkitystd aiemmin tutkimuksessa
keskustellun kirjallisuuden nékokulmasta. Aluksi tarkastellaan fuusiokontekstiin liittyvid
tekijoitd, jonka jélkeen siirrytddn itse IT —hallintotapamallin ilmidihin. Lopuksi pohditaan

vield erikseen muutosjohtamisen merkitystd kyseessé olleessa tapauskohteessa.
Fuusiokontekstin tunnistaminen

Fuusioitumista ja sen jilkeistd integraatioprosessia tarkastelevassa kirjallisuudessa on
tunnistettu fuusioituvien osapuolten organisatorisista eroista potentiaalisesti syntyvét
merkittdvit ongelmat, sekd tdllaisten ongelmien kdytinnon taipumus tulla aliarvioiduiksi
fuusion suunnitteluvaiheen aikana (Shrivastava 1986, Datta 1991, Johnston & Yetton 1996,
Robbins & Stylianou 1999). Liséksi IT —toiminnan kannalta keskeistd on ymmértidd fuusion
taustalla olevat pyrkimykset, sekd niistd johtuvat seuraukset ja odotukset IT —toiminnan

kannalta.

Tapauskohteen osalta jalkimméinen osa-alue ndyttdd olleen selkedsti ymmarretty. Kolmen
fuusion osapuolen IT —toimintojen yhdistdmisen idea syntyi toisaalta resurssien paremman
yhteiskéyton saavuttamien etujen realisoimiseksi, sekd toisaalta pyrkimyksend olla ajoissa
likkkeelld toimintojen yhdistdmisessd taustalla edenneen innovaatioyliopistohankkeen
suhteen. Tapauskohteen osapuolten IT —toimintojen organisatorista epdyhteensopivuutta ei
taas puolestaan ollut juurikaan arvioitu ennen integraatioprosessin kdynnistdmistd. Johnston
& Yettonin (1996) mukaan organisatorisesti selvdsti eroavien osapuolten integraatiossa
tormétddn viistdmattd yhteensopivuusongelmiin, jolloin téllaisten yhteensopivuuksien
saavuttamiseen pyrkivédn rationalisoinnin tulisi olla yksi integraatioprosessin ensimmaisisté

tehtavista.

Johnston & Yettonin (1996) esittelemdn IT —konfiguraatiomallin, sekd Mehta & Hirscheimin
(2004) valtarakennejaottelun perusteella muodostettiin organisatorisen yhteensopivuuden

arvioimisen malli, jolla empiirisessd osiossa voitiin tunnistaa keskeiset fuusion osapuolten IT
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—toiminnan eroavaisuudet (taulukko 10-1). Tdtd kautta huomattiin, ettd tapauskohteen fuusion
osapuolet olivat jokaisella mallin osa-alueella hyvin erilaisia ja siten Johnston & Yettonin
(1996) sanoin “strategisesti epdyhteensopivia”. Kyseinen organisatorisen yhteensopivuuden
malli osaltaan jo auttaa ennustamaan integraatioprosessissa odotettavia keskeisid haasteita.
Tapauskohteen osalta myos useat merkittdvit IT —hallintotaparakenteeseen liittyvét haasteet
ndyttdvat liittyvinkin ndin tunnistettuihin eroavaisuuksiin. Hyvid esimerkkeja téstd ovat mm.
johtamiskulttuuriin, yksiloiden rooleihin, sekd jarjestelmien standardoinnin tasoon liittyvista
eroavaisuuksista aiheutuneet yhteentdrméykset fuusion osapuolten vililld integraatiovaiheen

aikana.

Empiirisen tutkimuksen perusteella voidaan fuusiokontekstin analysoimisen ja tunnistamisen
ndhdd olevan ehdottoman tdrked osa integraatiovaiheen IT —hallintotaparakenteen
muodostamisen pohjatydtd. Ilman asianmukaista pohjatyotd muodostettavat hallintorakenteet
eivit pysy pystyssd, vaan ne esimeriksi korvautuvat joko vanhoihin rakenteisiin perustuvalla
toiminnalla, tai niiden rinnalle muodostuu epévirallisia kapinallisvuorovaikutusverkostoja.

Tallaisia ilmiditd on selvisti tunnistettavissa myos tapauskohteessa.
IT —hallintotavan muodostaminen

Kyseessi olevassa tutkimuksessa keskeinen tavoite on ollut riittdvén yleisen IT —hallintotavan
muodostamisen viitekehysmallin muodostaminen. Tiettyjen organisaatiorakenteiden tai
paitosvastuumadrittelyjen sijaan onkin muodostettu malli, joka toisaalta tarkastelee erilaisia
vuorovaikutusrakenteita — relaatio— ja integraatiorakenteita — ja niiden merkitystd IT —
hallintotavan muodostamisen kannalta, sekd toisaalta IT —toiminnan keskeisiin

paidtoksentekoalueisiin liittyvid rakenteita.

Empiirisessd tutkimuksessa on tunnistettu IT —hallintotavan toimivuuden kannalta selkeité
vuorovaikutusrakenteiden  ongelmiin  liittyvid  ilmiditd.  Kirjallisuudessa  kdydyssd
keskustelussa néhtiin, ettd IT —toiminnan kyvykkyyksien tulisi syntyé erilaisissa organisaation
sisdisten  toimijoiden, sekd  sisdisten ja  ulkoisten  toimijoiden  vélisissé
relaatiovuorovaikutusverkostoissa (Sambamurthy & Zmud 2000, Argawal & Sambamurthy
2002, Schwarz & Hirschheim 2003). Tapauskohteessa téllaisten IT —hallintotavan keskeisiin
rakenteisiin  kuuluvien relaatioverkostojen muodostuminen on merkittévésti vaikeutunut
padasiassa siitd poikkeuksellisesta syystd, ettd tapauskohteessa IT —toiminta on fuusiossa

edennyt muun organisaation edelld, eikd fuusioitumisprosessilla ei ole ollut siten
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padtosvaltaisia omistajia IT —toiminnan keskeisissd sidosryhmissd, eli sisdisissd asiakkaissa ja
ylimméssd johdossa. Toisaalta huomattavia ongelmia relaatiorakenteiden muodostumiselle
ndyttdd myos aiheuttaneen IT —toiminnan organisaatiomallin mukainen jakautuminen kahteen
erilliseen organisaatioon, ndiden kahden organisaation keskindisten vastuiden ja roolien liian
karkea madrittelytaso, sekd tdstd edelleen seuranneet ongelmat IT —toiminnan sisdisten
vuorovaikutusrakenteiden, integraatiorakenteiden muodostumiselle. Integraatiorakenteisiin
liittyvdt haasteet ovat tapauskohteessa kirjistyneet IT —toiminnan hallintorakenteiden
toimivuuden, sekd koko integraatioprosessin etenemisen kannalta melko huomattaviinkin

ongelmiin, joista edellisesséd kappaleessa esitettiin lukuisia esimerkkeja.

Relaatio— ja integraatiorakenteiden lisdksi voidaan pédtoksentekovastuurakenteiden
tarkastelemisen avulla tunnistaa IT —toiminnan keskeisiin pditdksentekoalueisiin liittyvid
ilmiditd, kuten sitd ketkd ja miten erilaisia IT —toimintaa koskevia pddtoksid organisaatiossa
tehdddn. Kirjallisuudessa on edelleen tunnistettu strategisia, tai ylimmédn johdon
ndkokulmasta kriittisia pédatoksentekoalueita, joiden padtoksentekoprosessiin tulisi IT —
toiminnan lisdksi osallistua aktiivisesti ylimmén johdon ja IT:n sisdisten asiakkaiden
johtotason edustajia. Téllaisia paatoksentekoalueita ovat mm. I'T —toiminnan strategisen roolin
madrittdmiseen, investointeihin ja priorisointeihin, seké kautta organisaation tapahtuvaan IT —
palveluiden ja jirjestelmien standardointiin liittyvd padtoksenteko. (Gordon & Gordon 2000,

Ross & Weill 2002, Nolan & McFarlan 2005).

Empiirisessd  tutkimuksessa huomattiin, ettd tapauskohteen IT —toimintaa koskeva
paédtoksenteko on ollut, jopa niilld strategisilla/ylimmaélle johdolle kuuluvilla pdétdsalueilla,
melko sisdisesti tapahtuvaa toimintaa. Yksi merkittdva selitys ndyttdd olevan edelld mainittu
IT —toiminnan integraation varasldhdostd johtunut fuusion omistajuuden puuttuminen niin
ylimmén johdon, kuin keskeisten sisdisten asiakkaidenkin osalta, jolloin tdllaisia keskeisid
padtosvaltaisia osallistujia ei IT —toiminnan pédédtdksenteon tarpeisiin ole ollut saatavilla.
Toisaalta tapauskohteen fuusion kaikkien osapuolten IT —toimintaa on ndyttidnyt leimaavan
tietty itseohjautuvuus, joka on néyttdnyt jatkuvan luontevasti myds fuusion jilkeisen

integraatiovaiheen aikana.

Relaatio— ja integraatiorakenteisiin, sekd erilaisiin péadtoksentekoalueisiin perustuvan
tarkastelun avulla on pystytty tunnistamaan ja analysoimaan empiirisessd tutkimuksessa
esiintyneet keskeiset ilmitt, sekd hahmottamaan erilaisten ilmididen ja rakenteiden vélisid

riippuvuus— ja syyseuraussuhteita. Téssd valossa ndyttdisi siltd, ettd kyseinen viitekehysmalli
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on toisaalta riittdvédn yleinen ja validi sovellettavaksi erilaisista tilannetekijoistd riippumatta,
mutta toisaalta kykenevd myos tunnistamaan kéytdnnon kannalta relevantteja ilmiditd ja

niiden dynamiikkaa.
Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen merkitys, erityisesti muutosvastarinnan késitteleminen esiteltiin aiemmin
kirjallisuuskatsauksen yhteydessd. Se on sindllddn tutkimuksen aiheesta erillinen
kokonaisuus, eikd sithen siten olla empiirisessd osiossa tarkoituksellisestikaan syvennytty.
Toisaalta sen merkitys sekd IT —toiminnan integraation, ettd uuden IT —hallintotaparakenteen
toimeenpanossa on huomattava. Kummatkin edelld mainituista kahdesta prosessista ovat
yksindédnkin jo hyvin huomattavia organisatorisia muutoksia. Ndiden kummankin tapahtuessa
samanaikaisesti tulisi muutosvastarinnan minimoimiseksi toimia jérjestelméllisesti ja
johdonmukaisesti, esimerkiksi muodostamalla titd tukevia integraatiomekanismeja (esim.

valmennus, koulutus ja tiedotusmekanismit).

Empiirisen tutkimuksen aineiston perusteella ndyttad siltd, ettd tapauskohteessa on esiintynyt
kaikkia neljdd Kotter & Schelisingerin (2008) esittdmdd muutosvastarintaa aiheuttajaa:
nurkkakuntaisuutta, véérinkésityksid ja luottamuksen puutetta, eroavia tilannearvioita, sekd
alhaista muutoksensietokykyd. Esimerkiksi nurkkakuntaista muutosvastarintaa nayttaé
ilmentidneen teknologisiin ratkaisuihin liittyneet poliittiset pyrkimykset, ja toisaalta
vadrinkdsityksistd/luottamuksen puutteesta kumpuavaa muutosvastarintaa kuvaa fuusion
osapuolten kulttuurillisista eroista ja sisdisistd koordinointiongelmista syntynyt formaalien
hallintorakenteiden vastustus. Eroavista tilannearvioista syntyvdd muutosvastarintaa on
puolestaan aiheuttanut yleisesti henkiloston keskuudessa vallinnut epédselvd késitys IT —
toiminnan suunnasta integraatioprosessin aikana. Alhainen muutoksensietokyky on
puolestaan hyvin paljon henkilokohtaisista ominaisuuksista riippuva muutosvastarinnan
aiheuttaja. Haastatteluissa nousi esiin tdhdn liittyen mielenkiintoinen ndkemys. Jotkut
haastateltavat olivat nimittdin tapauskohteessa kokeneet, ettd yksilon kompetenssi— ja
koulutustasolla sekd fuusioon suhtautumisella néyttdisi olevan jonkinlainen yhteys:
alhaisemman kyvykkyyden omaavat yksilot ndyttivdt suhtautuvan epdilevimmin ja
negatiivisemmin fuusioon. Kyseisen ilmidn olemassa olon ovat tunnistaneet myds Kotter &

Schlesinger (2008).
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Erilaisten muutosvastarinnan aiheuttajien ilmenemistd voi olla vaikea ennustaa etukiteen
(joskin tdssédkin yhteydessd edelld esitetty organisatorisen yhteensopivuuden arviointi voi olla
hyddyksi), mutta muutosvastarinnan yleiset syyt tulisi muutosprosessia suunniteltaessa
tiedostaa, sekd nididen minimoimiseksi tarkoitetut mahdolliset vastustuskeinot suunnitella jo
hyvissd ajoin. Esimerkiksi koulutus ja avoin viestintd voivat olla hyvin tehokkaita keinoja
vadrinkdsityksien ja epdvarmuuden kasvusta aiheutuvan muutosvastarinnan minimoimiseksi
(Kotter & Schelisnger 2008). Koulutus on lisdksi kriittinen menestystekijéd IT —hallintotavan
toimeenpanossa (Weill 2004). Henkilostod tulee aktiivisesti kouluttaa uusien
hallintorakenteiden kayttdjiksi, jos uusi IT —hallintotapa halutaan saada toimivaksi. Sindnsd
kyseessd oleva tutkimus ei anna mahdollisuutta syventyd joitakin yksittdisid ilmidita
tarkemmin sithen, mitd eri muutosvastarinnan vastustuskeinoja tapauskohteessa on
hyddynnetty ja kuinka jéarjestelmallistd ja johdonmukaista téllainen muutosjohtaminen on
ollut. Nayttdisi kuitenkin siltd, ettd esimerkiksi avoimeen viestintddn ja ihmisten
osallistamiseen (delegoinnin kautta) on alettu kiinnittdd esimerkiksi IT —palvelukeskuksessa
enemmin huomiota vasta integraatioprosessin myohemmaéssid vaiheessa. Tutkimuksessa
voidaan selvésti joka tapauksessa ndhdd muutosjohtajuuden merkitys kyseenomaisen

integraatio— ja IT —hallintorakenneuudistuksen kaltaisessa muutosprosessissa.

Lopuksi, ennen tutkimuksen lopputuloksiin ja yhteenvetoon siirtymistd on syytd mainita, ettad
vaikka ylld kdyty empiiriseen tutkimukseen perustuva tarkastelu saattaa antaa jokseenkin
mairittelemattoman kuvan tapauskohteen integraatioprosessin ja sen aikaisen IT -
hallintotavan onnistumisesta, ei asia todellisuudessa ole kuitenkaan ollut aivan niin synkka.
Kaikista ulkoisista ja sisdisistd tekijoistd aiheutuneista haasteista ja ongelmista huolimatta
yhdistetty IT —toiminta on edennyt “’via dolorosallaan” eteenpéin — joskin ehké improvisoidun
oloisesti — kohti syvempdd integraatiota ja organisatorista sulautumista. Prosessin aikana
organisaation yhteishenki ndyttdd syventyneen ja moni asia on osoittanut muutosta
positiiviseen suuntaan. Aalto-yliopiston aloittaessa virallisesti toimintansa vuoden 2010
alussa kaikkein oleellisimmat jérjestelmét ja palvelut oltiin saatu toimintaan juuri kreivin
aikaan. Tutkimuksenkohteen ajallisen tarkastelujdnteen suhteen tapauskohteessa on eletty
erityisen epdvarmaa aikaa tarkastelun loppuvaiheella, kun IT —organisaatio on odottanut uutta
johtajaansa ja sitd seuraavaa ldhes tdydellistd IT —toiminnan uudelleenorganisointia. Tdma
niin sanottu Aalto-yliopiston IT —integraation toinen episodi ja siithen liittyvét ilmiot jaavat

tdmén tutkimuksen tarkastelun ulkopuolelle.
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OSA 5: LOPPUTULOKSET

13 Teoreettiset tutkimustulokset

Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio on IT —hallintotavan muodostamisen viitekehysmalli.
Mallia on téssd tutkimuksessa tdydennetty lisdksi fuusiontilanteeseen oleellisesti kuuluvan

fuusiokontekstin tunnistamisen viitekehyksella.

IT —hallintotapakirjallisuudessa on keskusteltu melko kattavasti erilaisista IT —toiminnan
padtoksentekoalueista, joiden paitoksentekorakenteiden mairittely on IT —hallintotavan
kannalta keskeistd (Sambamurthy & Zmud 1999, Gordon & Gordon 2000 , Weill 2004, Weill
& Ross 2005). Mitddn yksiselitteistd ja yhteisesti hyviksyttyd paidtoksentekoalueiden
luokittelua ei kuitenkaan kirjallisuudessa ilmene, joten tdmén tutkimuksen kannalta oleellista
oli tunnistaa ja madritelld keskeisimmat yleiset IT —toiminnan paédtdksenteon alueet. Talld
lihestymistavalla muodostettiin viiden IT —toiminnan keskeisen pddtoksentekoalueen joukko,
joka muodostaa IT —toiminnan, ja samalla myds tutkimuksen teoreettisen viitekehysmallin

ytimen.

IT -hallintotapaa késittelevdssid kirjallisuudessa on myos kiyty runsaasti keskustelua
erilaisista IT —toiminnan organisaatiorakenteista. Varhainen paradigma liittyi IT —toiminnan
aktiviteettien ja padtoksenteon hajautuneisuuteen tai keskittyneisyyteen. Téllainen
tarkastelumalli on kuitenkin jo aikoja sitten tunnistettu epérealistiseksi ja liian
yksinkertaistavaksi (Olson & Chervany 1980, Brown 1997). Sen sijaan erilaisten IT —
toiminnan vuorovaikutusrakenteiden merkitystd tarkastelevasta kirjallisuudesta voitiin
muodostaa tdmédn tutkimuksen tavoitteiden kannalta asianmukainen tapa hahmottaa IT —
toiminnan organisatorisia rakenteita. Téllaisia vuorovaikutusrakenteita ovat tutkineet mm.
Peppard & Ward (1998), Sambamurthy & Zmud (2000) ja Agarwal & Sambamurthy (2002),
joista erityisesti kahden jidlkimmdisen tyOstd voitiin hahmottaa IT —toiminnan keskeiset

organisatoriset rakenneympdristot: relaatiorakenteet ja integraatiorakenteet.

Tutkimuskohteen ollessa erityisesti fuusioitumisen yhteydesséd tapahtuvan integraatiovaiheen
IT —hallintotavan muodostaminen, tdydennettiin  viitekehysmallia  fuusiokontekstin
tunnistamisen kannalta keskeisilld tekijoilld. Tassd yhteydessd mallin muodostamisessa
kéytettiin apuna fuusion perusteita, sekd fuusion jédlkeisen integraation haasteita kisittelevaa

kirjallisuutta (Haspeslagh & Jemison 1991, Shrivastava 1986, Datta 1991), sekéd erityisesti
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fuusion jilkeistd IT —integraatiota késittelevéda kirjallisuutta (Johnston & Yetton 1996, Weber
& Pliskin 1996, Giacomazzi et al. 1997, Wijnhoven et al. 2006). Téltd pohjalta muodostettiin
fuusiokontekstin tunnistamisen malli, joka rakentuu 1) fuusion perusteiden tunnistamisesta ja
tistd seuraavista odotuksista ja vaatimuksista IT —toiminnalle, 2) fuusion osapuolten
organisatorisen yhteensopivuuden arvioimisesta, sekd 3) IT —integraation tavoitetason ja
integraatiostrategian mdiérittelemisestd. Tamd fuusiokontekstin tunnistamisen malli on
oleellinen osa IT —hallintotavan muodostamisen pohjatyotd fuusion jilkeisen

integraatiovaiheen hallintotapaa suunniteltaessa.

Edelld esitetystd kahdesta osasta — IT —hallintotavan muodostamisesta ja fuusiokontekstin
tunnistamisesta — muodostuu tdméin tutkimuksen keskeisin teoreettinen kontribuutio, joka on
graafisesti esitetty kuvassa 5-1 (s. 54). Mallin arvo teoreettisessa mielessd perustuu sen
kokonaisvaltaisuuteen ja yleistettdvyyteen. Yksittdisten optimaalisten IT —hallintorakenteiden
ja mekanismien tunnistamisen ja tdhdn liittyvien normatiivisten ohjeiden tuottamisen sijaan
malli tarjoaa systemaattisen tavan analysoida IT —hallintotavan keskeisié rakennetyyppejé ja
mekanismeja  holistisesti. Tamd  mahdollistaa  viitekehysmallin ~ soveltamisen
tilannetekijoiltddn hyvinkin erilaisissa IT —hallintotavan muodostamisen tilanteissa.
Tutkimuksen empiirisessd osassa kyseistd viitekehysmallia hyodyntden ollaan voitu tunnistaa
tapauskohteen integraatioprosessin aikaisen IT —hallintotaparakenteen keskeiset ilmidt, seka
ndiden ilmididen syntymiseen ja vaikutuksiin liittyvdd dynamiikkaa ja syy-seuraussuhteita ex-
post —ndkodkulmasta. Viitekehysmallin avulla tdllainen ex-post —analyysi olisi mahdollista
ulottaa myds useamman eri tapauskohteiden IT —hallintotapamallien komparatiiviseen

tarkasteluun.

Lopuksi on syytéd todeta, ettd teoreettisessa mielessd tutkimuksella on myos yksi keskeinen
rajoite erityisesti mallin ulkoisen validiteetin varmistamisen suhteen. Jotta viitekehysmallin
ulkoinen wvaliditeetti ja yleistettdvyys voitaisiin varmistaa laajemmin, tulisi empiiristd
tutkimusta jatkaa toistelulogiikan mukaisesti myds muihin tapauskohteisiin. Tamén
tutkimuksen laajuuden ja tarkoituksen puitteissa téllainen toistelu ei ole ollut mahdollista,

jolloin viitekehysmallin toistelu jaa tdssd vaiheessa mahdolliseksi jatkotutkimusaiheeksi.
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14 Kaytannon tutkimustulokset

Tutkimuksen kdytdnnon anti pohjautuu sekin vahvasti tutkimuksessa muodostettuun IT —
hallintotavan konseptuaaliseen viitekehysmalliin. Kadytdnnossd mallin avulla voidaan IT —
hallintotapaa suunniteltaessa kohdistaa huomio hallintotaparakenteiden kokonaisuuden
kannalta merkittaviin osa-alueisiin. Tdlloin sen sijaan, ettd IT —hallintotavan suunnittelussa
korostettaisiin ainoastaan tiettyjen mekanismien, kuten roolien, toimielimien tai prosessien
suunnittelua, voidaan suunnittelutydssd ottaa huomioon myds erilaisten mekanismien ja
rakenteiden vilinen vuorovaikutusdynamiikka hyvin kokonaisvaltaisella tavalla. Malli ei siten
tarkoituksellisestikaan tarjoa mitddn helppoja valmiita ratkaisuja IT —hallintotapaa
suunnittelevalle, vaan sen sijaan se auttaa téllaista tyotd tekevdd ymmartimidn mikd IT —
hallintotavan muodostamisen idea oikeastaan on, ja mikd IT —hallintotavan kokonaisuuden
toimivuuden kannalta on tdrkedd. IT —hallintotavan muodostamisen lisdksi tutkimuksen
konseptuaalinen malli tarjoaa erityisesti fuusion jdlkeisen integraatiovaiheen IT -
hallintotapamallin  suunnittelun kannalta kéytdnnollisen pohjatydlistan fuusiotilanteen

tuottamien potentiaalisten lisdhaasteiden ja ongelmien ennakoimiseksi ja analysoimiseksi.

Teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen hedelmistd voidaan lisdksi tunnistaa
integraatioprosessin IT —hallintotavan muodostamisen kannalta yleisesti ottaen oleellisia
huomioita ja ohjeita, jotka on tiivistetty alla olevaan “tylistaan”. Listaa voidaan kéyttad
ohjenuorana  kokonaisvaltaisen IT —hallintotavan suunnitteluprosessissa erityisesti

fuusioitumiskontekstissa.

1. Osallista IT -organisaatiot jo fuusion suunnitteluvaiheeseen. Osapuolten
jarjestelmdarkkitehtuurin systemaattisen analysoimisen lisdksi on tidrkedd myos
tunnistaa esimerkiksi kulttuuriin, johtamisprosesseihin ja valtarakenteisiin liittyvét

keskeiset organisatoriset eroavaisuudet ja niihin liittyvit riskit.

2. Aloita integraatioprosessin ja yhdistyneen IT -hallintotaparakenteen
suunnittelu mahdollisimman ajoissa ennen integraatiovaiheen kiynnistimisti.
Integraation kdynnistiminen ilman riittdvdd suunnittelua ja edellisessd kohdassa
ilmenevien mahdollisten ongelmakohtien huomioimista voi johtaa konflikteihin, joilla
saattaa olla integraation etenemisen ja onnistumisen kannalta huomattavia negatiivisia

vaikutuksia.
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3. Varmista resurssien riittiivyys. IT —hallintotavan sekd IT —integraation suunnittelu
ja toimeenpanotyd kuormittaa henkilostod poikkeuksellisella tavalla. Kriittisten
jarjestelmien ylldpidon ja toimivuuden varmistamisen lisdksi uuden suunnittelu vaatii
runsaasti resursseja. Asianmukaisten resurssien irrottaminen IT —hallintotavan ja
integraation suunnittelua varten riittdvdn ajoissa, sekd tarvittaessa ulkopuolisten

resurssien hyodyntdminen, on edellytyksend onnistumiselle.

4. Varmista johtajuus. Muutosprosessi vaatii muutosjohtamista, jotta padtdkset
syntyviat nopeasti ja johdonmukaisesti, eikd organisaatio ldhde ajelehtimaan
integraatioprosessin aikana. IT —toiminnan integraatio ja hallintotaparakenteet vaativat
myoOs johtajuutta ja sitoutumista fuusion omistajilta, silld he méirittelevit sen, mitd IT

—toiminnalta uudessa organisaatiossa odotetaan.

5. Varmista hallintotaparakenteiden kokonaisvaltaisuus. Hallintotavan méaérittelyn
tidytyy toisaalta ulottua kaikkialle IT —toiminnan keskeiseen pditoksentekoon, mutta
toisaalta olla rakenteiltaan ja mekanismeiltaan riittdvin yksinkertainen ja kevyt, ettd

sitd voidaan noudattaa.

6. Kouluta, tiedota, osallista. Sekd fuusion jéilkeinen integraatio, ettd uuden
hallintotaparakenteen toimeenpano ovat muutoksia, jotka tuottavat epdvarmuutta,
pelkoa ja vastarintaa organisaatiossa. Epdvarmuuden ja pelkojen minimoimiseksi
henkilostod tulee kouluttaa ja tiedottaa avoimesti. Vain tdlloin henkilostd voi oppia
uuden  hallintorakenneympériston  lainkuuliaisiksi ~ kansalaisiksi.  Henkiloston
osallistaminen suunnittelutyohon tuottaa valtavasti motivaatiota ja sitd tulisi kéayttda

hyddyksi aina kun se on jarkevéa ja mahdollista.



15 Mahdolliset jatkotutkimusaiheet

Edelld teoreettisten tutkimustulosten yhteydessd tunnistettiin  jo yksi keskeinen
jatkotutkimusaihe, joka liittyy esitetyn teoreettisen viitekehysmallin ulkoisen validiteetin
vahvistamiseen. Yksi mahdollinen jatkotutkimuksen kohde voisikin olla mallin toisteleminen

useamman tapauskohteen tarkastelussa.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusmahdollisuus voisi olla ns. pitkittdisesti samasta
tapauskohteessa myohemmaéssa vaiheessa tehtdvéd tutkimus. Kuten aiemmin on mainittu,
tamdn tutkimuksen tarkasteluajankohdan loppuvaiheilla tapauskohteen organisaatioon oli
tulossa merkittdvd uudelleenjdrjestely. Pitkittdisen tarkastelun avulla olisi mahdollista
tarkastella millaisia vaikutuksia tdlld uudelleenjérjestelylld on ollut tapauskohteen IT —
hallintotaparakenteisiin, sekd miten se on vastannut tdssd tutkimuksessakin ilmenneisiin

haasteisiin ja ongelmiin.
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16 Loppuyhteenveto

Tédmién tutkimuksen tarkoituksena on ollut IT —hallintotavan muodostamisen tutkiminen
erityisesti fuusion jdlkeisessd integraatiovaiheessa. Tutkimuksessa on tehty yhteen
tapauskohteeseen pohjautuva empiirinen tutkimus. Tutkimuksen tavoitteena on toisaalta ollut
luoda ymmarrystd siitd, mitd tekijoitd tulisi IT —hallintotapaa fuusion jélkeiseen
integraatiovaiheeseen muodostaessa ottaa huomioon ja toisaalta muodostaa malli, jota
voitaisiin mahdollisimman yleisesti soveltaa IT —hallintotavan muodostamiseen erilaisista

tilannetekijoistd riippumatta.

Tutkimuksen kannalta keskeisid ilmiditd on tarkasteltu ensiksi kirjallisuuskatsausosassa.
Aluksi on pyritty kirjallisuuden kautta méérittelemddn IT —hallintotavan kasitettd. Tdmén
jalkeen on siirrytty IT —hallintotavan osa-alueiden tarkastelemiseen akateemisen keskustelun
pohjalta. Téstd keskustelusta on tunnistettu tutkimuksen kannalta keskeiset IT —toiminnan
padtoksentekoalueet, sekd organisatoriset vuorovaikutusrakennetyypit. Tdmédn jidlkeen on
siirrytty fuusion jéilkeistd integraatiota, sekd erityisesti IT —integraatiota kasittelevain
kirjallisuuteen. Tamédn avulla ollaan pyritty ensiksikin selvittdmdin integraation onnistumisen
merkitystd organisaatiolle ja integraatioprosessin tyypillisid haasteita yleisesti, sekd erityisesti

IT —integraation kannalta keskeisid ilmioitd IT —hallintotavan muodostamisessa.

Edelld kdydyn IT —hallintotavan muodostamisen, sekd fuusion jdlkeisen IT —integraation
tarkastelun jélkeen ollaan siirrytty kirjallisuusosion synteesivaiheeseen. Tdssd vaiheessa
ollaan edelld esitetyn pohdinnan kautta luotu kaksiosainen teoreettinen viitekehysmalli, joka
siséltdd fuusiokontekstin tunnistamisen, sekd IT —hallintotavan muodostamisen osatekijit.

Tama malli on tutkimuksen tirkein teoreettinen kontribuutio.

Seuraavaksi ollaan esitelty tutkimuksen keskeiset tutkimusmenetelmét. Tapaustutkimus
valittiin tutkimuksen menetelmiksi tutkimuskohteen luonteen vuoksi. Tapauskohteena oli
fuusioitumisprosessi, jonka alku— ja loppuhetki oli mééritelty etukdteen. Tutkimuksen aineisto
kerdttiin péddasiassa haastatteluilla, mutta tdydentivdd materiaalia saatiin myds erilaisen
dokumentaation muodossa. Tutkimusaineisto oli yksinomaan kvalitatiivista ja se luokiteltiin
ja analysoitiin tietokoneavusteisesti edelld esitettyyn teoreettiseen viitekehysmalliin
pohjautuvalla luokittelumallilla. Tutkimuksen teoreettisen annin empiirisen validiuden
varmistamiseksi tutkimuksen teoreettinen formulointi ja empiirisen aineiston analysointi on

pyritty tekeméén rinnakkaisesti.
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Tutkimusaineiston analysoinnin jélkeen ollaan siirrytty tutkimuksen empiiriseen osioon.
Téssd tapauskohdetta on aineiston pohjalta tarkasteltu aiemmin muodostetun konseptuaalisen
viitekehysmallin avulla. Ndin ollaan tunnistettu tapauskohteessa keskeisid IT —hallintotavan
paidtoksenteon ja vuorovaikutusrakenteiden ilmiditd, sekd hahmotettu ndiden ilmididen
dynamiikkaa ja syyseuraussuhteita. Empiirisen osion avulla ollaan voitu testata tutkimuksen

sisdinen validiteetti, sekd varmistaa riittdvin ulkoisen validiteetin tdyttyminen.

Empiirisen osion jilkeen siirryttiin tutkimustuloksiin. Tutkimuksen tarkein teoreettinen anti
on empiirisesti validi teoreettinen viitekehysmalli, jota voidaan kéyttdd erilaisten IT —
hallintotaparakenteiden systemaattiseen ja kokonaisvaltaiseen tarkasteluun. Malli on lisdksi
yleistettivissd laajasti erilaisista tilannetekijoistd riippumatta. Tutkimuksen kdytdnnon anti
liittyy my0s esitetyn viitekehysmallin tuottamiin hyotyihin. Mallia voidaan hyddyntdd IT —
hallintotavan kokonaisvaltaisessa suunnittelussa, erityisesti hallintotavan kokonaisuuden
hahmottamisessa ja hallintotavan muodostamisen kannalta oleellisten asioiden
ymmartamisessd. Lisdksi tutkimuksen pohjalta on tunnistettu joitakin yleisid ohjeita IT —

hallintotavan suunnitteluprosessia varten erityisesti fuusion jdlkeiseen integraatiovaiheeseen.
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Liitteet

Liite 1. Haastatellut henkilot organisaatioittain ja rooleittain

Organisaatio

Organisaation kuvaus ja tehtava

Haastatellut henkilot

Aalto-yo. IT — Organisaatio koostuu n. kymmenen hengen e Johtaja (ex-HSE)
palvelukeskus ryhmista (yhteensa 13 ryhmaa), jotka ovat e Ex-johtaja (ex-TKK)
(01/2008-) erikoistuneet palvelutuotannon eri osa- e Vanhempi suunnittelija
alueisiin (esim. palvelinryhma, (ex-HSE)
tietoverkkoryhma). Organisaatiolla on « Vanhempi suunnittelija
johtaja, jonka toimintaa valvoo erillinen (ex-TKK)
johtoryhma. Henkilostoa on yhteensa n. « Service Level Manager
130 henkil6a. (ex-TKK)
) ) . . . ¢ Asiakaspalvelupaallikkd
Organisaation tehtavana on yhdistyneiden (ex-TKK)
koulujen IT —palveluiden kehittdminen, « Ryhmaesimies (ex-HSE)
tuotanto ja yllapito. e Ryhmaesimies (ex-TAIK)
¢ Ryhmaesimies (ex-TKK)
Aalto-yo. Organisaatio koostuu kolmesta ryhmasta ¢ Ex-johtaja (ex-HSE)
tietohallinto (palvelusalkku, projektisalkku ja tietoturva). e Ex-johtoryhman pj. (ex-
(01/2008-) Organisaatiolla on johtaja, seké johtoryhma.  TKK)
Henkildstda on yhteensa n. 25 henkiloa e Projektisalkkupaallikkd
(ulkopuolelta)
Organisaation tehtdvana on toimia « Tietoturvapaallikkd (ex-
rajapintana IT —palveluita tilaavien ja TKK)
kayttavien asiakkaiden, seka IT — « Projektipaallikkd (ex-TAIK)
paIvEIukeskulésen vélissé.ITe:(htéviiE kquUltJ « Projektipaallikkd (ex-TKK)
asiakastarpeiden maarittely, toimeksianno Lt A LR (A
IT —palvelukeskukselle, IT — * Projektipaallikko (ex-HSE)
projektisuunnittelu ja —ohjaus, seka
palvelusalkun hallinta. Lisaksi organisaation
vastuualueeseen kuuluu tietoturvapolitiikka
ja sen hallinta.
Aalto-yo. Organisaation vastuulla on yliopiston ¢ Vararehtori, Infrastruktuuri
hallinto johtaminen ja hallinto, ml. IT —toiminnan & IT (ex-TKK)
ylimman tason strateginen ohjaus.
TaiK Organisaation vastuulla on korkeakoulun IT e Ex-tietohallintopaallikkd
tietohallinto —toiminta, ml. tietohallinto ja
(-09/2008) palvelutuotanto.
HSE hallinto  Organisaation vastuulla on korkeakoulun ¢ Ex-hallintojohtaja
(-12/2009) johtaminen ja hallinto, ml. IT —toiminnan
ylimman tason strateginen ohjaus.
TaiK hallinto  Organisaation vastuulla on korkeakoulun ¢ Ex-hallintopaallikko
(-12/2009) johtaminen ja hallinto, ml. IT —toiminnan

ylimman tason strateginen ohjaus.




Liite 2. Haastattelurunko

Margarita Interview Guide/Aalto IT

1. Vastaajan tausta
Nimesi?
Missa yksikossa tyoskentelet ja mika on tittelisi ja tyotehtavasi?
Miten kauan olet tyoskennellyt Aallossa/TKK:lla/HSE:lla/TaiK:ssa?
Miten olet ollut mukana Aallon IT —integraatiossa?

2. Aallon IT -integraatioprosessi vaihe vaiheelta (mikéli haastateltava ei ole ollut
mukana Aallon IT —integraatiossa, kysytdan miten IT —integraatio on t&dh&n
mennessé nékynyt henkilblle)

Kuka teki mitakin? Mika sujui hyvin? Miksi? Mita ongelmia tuli vastaa? Miten
ne ratkaistiin? Miksi?

Mika on parantunut? Mika on mennyt huonompaan suuntaan?

e ideointi & idean kehittely

e paatos integraatiosta

e integraation strateginen suunnittelu

e day 1 TKK+HSE toimeenpano

eday 1 + TAIK toimeenpano

e eri vaiheet toimeenpanossa, organisaatiot, tekniikka, tilaaja-tuottajamalli, muuta?

3. Miten maarittelisit onnistumisen tallaisessa IT —integraatiossa? Kenen kannalta
tama olisi menestys? Mita pitaisi tehda jotta tallainen menestys saavutettaisiin?

Miksi?

4. Opitut asia: Mita olisi pitanyt tehda eri lailla tdhan mennessa? Mita pitaisi
jatkossakin tehda samalla tavalla?



Liite 3. Kuvaus: HSE:n, TKK:n ja TaiK:n IT —toimintojen
yhdistymisprosessi ja Aalto-yliopiston fuusioituneen IT —toiminnan
syntyminen

1. HSE & TKK IT:n yhdentamisen valmistelu ja esittely
ajanjakso: - 12/2007

Idea Helsingin kauppakorkeakoulun ja Teknillisen korkeakoulun IT —toimintojen
yhdistamisesta oli ajatuksen tasolla syntynyt jo aiemmin 2000 —luvun aikana TKK:n ATK —
keskuksen johtajan ja HSE:n tietohallintojohtajan valilla. Vuonna 2007 ko. henkil6t nostivat IT
—toimintojen yhdistdmisen konkreettisen keskustelun ja valmistelun tasolle.

Samana vuonna kummankin koulun IT —toimintaa oli my6s arvioitu ulkopuolisten konsulttien
toimesta (HSE: Deloitte, TKK: Talent Partners)’. TKK:lla ongelmia havaittin ATK —
keskuksessa, seka koulun IT —johtamisessa yleensa. ATK —keskuksen palveluhenkisyyden
ja asiakaslahtdisyyden ei katsottu olevan asianmukaista, vaan liian teknisesti orientoitunutta
ja ’sisaisistd [ahtokodista kehittynyttd”. Johtamisen nakdkulmasta ongelmana nahtiin
tietohallinnon johtajan roolin puuttuminen. HSE:lld suurimmat ongelmat liittyivat fyysiseen
tietoturvallisuuteen ja siihen liittyviin valttamattomiin kehitystarpeisiin.

HSE:lld erads yhdistymisen tarkeimmistd motiiveista oli valttdmattomaksi katsotut
investointitarpeet koulun IT -infrastruktuuriin. TKK:lla vastaavien jarjestelmien kapasiteetin
katsottiin  riittavan kummankin  yliopiston yhteiskayttoon. TKK:lla nahtiin  myo0s
mahdollisuutena hyddyntdd HSE:n kokemusta ja osaamista Microsoft -ymparistdssa. Yleisia
motiiveja olivat yhteisten resurssien parempi kohdentaminen, paallekkdisen tekemisen
poistaminen, parempien palvelujen tuottaminen, sekd& henkildéstdon keskittymisen
mahdollistaminen omaan erikoisalaansa. Henkiloston vahennystarve ei ollut motiivina
yhdentamiselle.

Yhdistamisen suunnittelu ja valmistelu tapahtui yksinomaan TKK:n ATK —keskuksen johtajan
ja HSE:n tietohallintojohtajan toimesta vuoden 2007 alkupuoliskon aikana. Saman vuoden
loppupuoliskolla ko. henkilot esittelivat asian koulujensa silloisille hallintojohtajille. Asia eteni
nopeasti koulujen hallitukseen ja paatoksentekovaiheeseen. Linjaus koulujen tietohallinnon
ja IT —palvelujen yhdistamisesta kasiteltin HSE:ssd 16.11.2007”. Sopimus TKK:n ja HSE:n
IT —toimintojen yhdentamisesta allekirjoitettin  14.12.2007 ja sen voimaantulopaivaksi
asetettiin 1.1.2008. Sopimus laadittiin siitymakaudeksi, jolla tarkoitettiin innovaatioyliopiston
valmisteluvaihetta, tai kyseisen hankkeen mahdollista paatymista kariutumiseen. Tarkoitus
oli, etta siirtymakauden jalkeen yhteistydmallia voitaisiin maaritella uudelleen.

Vuoden 2007 aikana myos Taideteollisen korkeakoulun hallintopaallikkd oli ollut mukana
keskusteluissa HSE:n tietohallintojohtajan kanssa yhteistydn ulottamisesta TAIK:iin. HSE:n
hallituksen kokouksessa marraskuun 16. paivana kasiteltyyn linjaukseenkin oli jo merkitty
tarkoitus yhteistyon laajentamisesta myos TAIK:iin.

2. HSE & TKK IT -toimintojen yhdentaminen
Ajanjakso: alkuvuosi 2008

% Muistio, Teknillisen korkeakoulun ja Helsingin kauppakorkeakoulun IT —toiminnan
yhdistaminen, 27.8.2007
’ Liite 1, Helsingin kauppakorkeakoulu, Hallitus 16.11.2007 Ahonen 1



Sopimus HSE:n ja TKK:n IT —toiminnan yhdentamisestd astui voimaan 1.1.2008, jolloin
yhteinen IT —organisaatio juridisesti syntyi. Uusi IT —organisaatio muodostettin TKK:n
tietohallintoa konsultoineen Talent Partners:n esittamien periaatteiden mukaisesti®.
Organisaatiomalli perustui erillisen tietohallinnon ja IT —palvelukeskuksen muodostamiseen
(tilaaja-tuottaja malli). Marraskuun 16. paivan linjauksen mukaan kyseisen jarjestelyn oli
tarkoitus olla voimassa siitymakauden (innovaatioyliopiston valmisteluvaihe) ajan, jolloin
innovaatioyliopiston syntymisen, tai mahdollisen kariutumisen jalkeen yhteistydmalli voitaisiin
maaritella tarvittaessa uudestaan.

Tietohallinnon johtajan vastuulle asetettiin yhteinen IT —toiminta kokonaisuudessaan. Lisaksi
tietohallinnolle muodostettiin johtoryhma, jonka tehtdvaksi annettiin strateginen ohjaus
yhteisten IT —linjauksien ja hankesalkun mukaisesti. IT —palvelukeskuksen tehtavaksi
maariteltiin IT —kehittaminen hankesalkun pohjalta, IT —palvelujen tuotannon jarjestaminen
sovitusti (omana tuotantona/ostopalveluna), palveluverkostot ja panostus IT —ydinpalvelujen
kehittamisrooliin.

Yhteisen tietohallinnon johtajaksi valittin HSE:n tietohallintojohtaja ja IT —palvelukeskuksen
johtajaksi TKK:n ATK —keskuksen johtaja. Kyseiset henkilot sopivat naiden tehtavien jaosta
kahdestaan. Tietohallinnon johtoryhman osalta sovittiin, ettd puheenjohtajana toimisi
vuorovuosin HSE:n ja TKK:n edustaja, sekd puolet johtoryhman jasenistd nimittaisi
kummankin koulun rehtori kolmivuotiseksi toimikaudeksi kerrallaan.

Vuoden 2008 alkupuoliskolla aloittivat liséksi IT —teemaryhmat (suunnitteluryhmat), joissa ol
edustettuina kunkin koulun henkilostda ja opiskelijoita. My6s TAIK oli mukana naissa
ryhmissd jo vuoden 2008 alusta alkaen. Ryhmat kokoontuivat aluksi kaksi kertaa
kuukaudessa, myohemmin kerran kuukaudessa.

Kesakuun 26. paivana perustettiin Aalto —korkeakoulusaatio, jolloin huippuyliopistohanke
konkretisoitui ja mm. sen hallituksen muodostaminen voitiin aloittaa.

Vaikka yhteinen IT —organisaatio syntyi virallisesti 1.1.2008, varsinaista integraatiota ei
milldan tasolla tassa vaiheessa viela tapahtunut.

3. TaiK:n liittyminen yhdentymissopimukseen
Loppuvuosi 2008

Jo vuodesta 2007 lahtien, kun yhteistydmallia HSE:n ja TKK:n IT —toimintojen yhdistdmisesta
suunniteltiin, myos TAIK oli mukana keskusteluissa. Vuonna 2007 naytti todennakaiselta,
ettd innovaatioyliopistohanketta tullaan viemaan voimakkaasti eteenpain. TaiK:ssa nahtiin
hyvin tarkeana, ettd myos heidan IT -henkilostonsa paasisi mukaan yhdistymisprosessiin
mahdollisimman nopeasti. Riskind nahtiin, ettd muutoin TaiK joutuisi istumaan "valmiiseen
poytaan" TKK:n ja HSE:n ehdoilla suunniteltuun IT -organisaatioon ja roolijakoihin.

Konkreettinen keskustelu yhdistymisestd syntyi aluksi HSE:n tietohallintojohtajan ja TaiK:n
hallintojohtajan valille. Nopeasti taman jalkeen asian kasittely ja valmistelu siirtyi TaiK:n
tietohallintopaallikdlle. Asia eteni TaiK:n hallituksen kasittelyyn kesalld 2008 ja sopimus astui
voimaan 1.9.2008. Sopimus oli samanmuotoinen kuin HSE:n ja TKK:n valille aiemmin
solmittu, ja TaiK liittyi siihen tasavertaisena osapuolena.

Jo alkuvuodesta 2008 Iahtien TAIK oli mukana HSE:n ja TKK:n kanssa IT —teemaryhmissa
(suunnitteluryhmat) valmistelemassa ja suunnittelemassa yhteista toimintaa.

¥ Esitys, Teknillisen korkeakoulun ja Helsingin kauppakorkeakoulun IT —toiminnan
yhdentaminen, 26.2.2008



TaiK:n tietohallintopaallikdlle tarjottin  yhdentymisen jalkeisessd organisaatiossa
tietohallinnon varajohtajan paikkaa. Samoihin aikoihin ko. henkild kuitenkin irtisanoutui
tehtavastdan. Vuoden 2008 loppupuolella TaiK:n tietohallinnossa tapahtui laajempi
henkilostokato, kun n. 4-5 henkil6a lahti lyhyella aikavalilla organisaatiosta.

4. IT —palvelukeskuksen organisaatiouudistus
Ajankohta: 9/2008 —

Samalla kun HSE:n, TKK:n ja TaiK:in henkiléstd yhdistettin samaan organisaatioon, IT -
palvelukeskukseen, vaihdettiin suurin osa ryhmien vetgjista. Uuden ryhmgjaon maaritteli
ITPK:n johtaja pddosin itsendisesti. Ryhmia muodostettiin yhteensa 13, joissa jokaisessa 6-
10 henkil6d. Muodostettujen ryhmien vetdjistd vain muutama tuli HSE:Ita, yksi TaiK:sta ja
loput TKK:lta. Johtajan mukaan vanhojen ryhman vetdjien piti hakea omaa paikkaa.
Valittujen uusien ryhmaesimiesten mukaan johtaja oli pyytadnyt heitd suoraan
ryhmaesimiehen tehtaviin. Suurin osa vanhoista esimiehista siirtyi organisaatiomuutoksen
jalkeen asiantuntijoiksi, kuitenkin sailyttaen vanhan palkkansa.

Ryhmajako tuntui osasta tyontekijoista sattumanvaraiselta. Uusi organisaatiorakenne
mahdollisti keskittymisen tiettyihin tehtaviin ja syvallisemman osaamisen syntymisen.
Toisaalta tyon koettiin tai ainakin pelattiin yksipuolistuvan. Uudet ryhmat ja useampi kampus
mahdollisti myos sen etta henkilot, jotka eivat olleet tulleet aiemmin toimeen keskenaan
pystyivat tekemaan tyota erillaan.

TKK:lla otettiin  kayttddn palvelumuotoinen tapa toimia, joka perustui ITIL -malliin.
Muodostettiin Help Desk ja jatettiin erillisia palvelunumeroita pois. "Ticketit” TKK:lla ja
TaiK:ssa oltiin otettu kayttéon jo aiemmin, HSE:lIa vasta yhdistymisen jalkeen.

5. Aalto-yliopiston IT:n suunnittelu
Ajankohta: alkuvuosi 2009

TaiK:ssa tapahtui tietojen siirtoa levyjarjestelmasta toiseen tehtdessa paha jarjestelman
romahtaminen. Muutoksen tekijoilla ei ollut tuntemusta tai dokumentaatiota jarjestelman sen
hetkisesta tilasta ja varajarjestelmat eivat olleet toiminnassa. TaiK:n tietolikenneyhteydet
kahdennettiin vastaamaan HSE:n ja TKK:n standardeja. TaiK:lle lisdrahoitus, jolla palvelimet
ajantasaistettiin ja nostettiin infran tasoa HSE:n ja TKK:n tasolle.

Aalto —yliopiston rehtorilta saatiin paatds ettd opiskelijoille ja henkildkunnalle tulee eri
sahkdpostitunnus, mutta myéhemmin samana vuonna han muutti paatdksen. Lisaksi rehtori
nosti puheessaan Skypen yhdeksi tarkeaksi tyOkaluksi Aalto —yliopistossa, vaikka sen
sopivuudesta ja turvallisuudesta tietojarjestelmien ndkékulmasta ei oltu vield keskusteltu IT —
organisaatiossa.

6. Syksy 2009 (Ensimmaisten jarjestelmien integraatio)
Ajankohta: loppuvuosi 2009

Ensimmaisia tietojarjestelmamuutoksia oli uuden WebOodin rakentaminen ja uusien
taloushallinnon tietojarjestelmien kayttdonotto. Saatiomuotoinen Aalto-yliopisto ei saisi
kayttdédn enda Valtiokonttorin sovelluksia. Aalto-yliopiston integraatiossa siirryttiin vanhasta
paljon haukutusta matkalaskujarjestelmasta uuteen.



Syyskuun lopussa 2009 tietohallinnon johtaja otti vyllattden vastaan professuurin
kauppakorkeakoulusta. Aalto -yliopiston rehtorin maaraykselld han kuitenkin jatkoi
tietohallintojohtajan tehtavia oman toimensa ohella vuoden 2009 Iloppuun saakka.

Lokakuun 1. paivana astui virkaan IT:std ja infrastruktuurista vastaava vararehtori.

7. Aalto-yliopisto aloittaa
Ajanjakso: 1.1.2010 —

Budjettimuutoksia tehdaan IT -palvelukeskuksen toimintaan tarkoitetuilla rahoilla. Lupaus
annettu, ettd rahaa tulee mybhemmin lisda. Uusi IT -johtaja nimitetdan ja han aloittaa
maaliskuussa. Henkildstd suhtautuu hieman varauksella uuteen johtajaan, joka tulee
yksityiselta sektorilta yrityksestad josta on viime vuosina irtisanottu paljon ihmisia. Johtajan
tehtdvaa pidetdan haasteellisena, koska toimintaympariston vaatimukset tulevat Aalto -
yliopiston myo6ta kasvamaan ja palveluntuottaminen on haasteellista, kun laitokset ovat
voineet jattaytya keskitetyn IT:n ulkopuolelle.

Vuoden vaihteessa myos IT —palvelukeskuksen entinen johtaja siirtyy elakkeelle.



