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1. LUKIJALLE

Vuosina 2013-2014 toteutettiin ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen tietohallintojohdolle suunnat-
tu valmennusohjelma BISE Pro, samaan aikaan kuin korkeakoulujen tietohallintotoimintoja uudistettiin.
Tavoitteena oli, ettd tietohallintojohtajat pystyvdt yhd paremmin vastaamaan uusiin haasteisiin ja palve-
lemaan ydintoimintaa strategisena kumppanina. Valmennusohjelmassa oli mukana 28 henkildd korkea-
koulujen tietohallinnoista ja 9 yritysten edustajaa. Valmennusohjelmaan sisdltyi nelja korkeakoulujen
tietohallintotoimintojen kehittdmistehtdvad, joiden tulokset esitelldéan tdssd julkaisussa.
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R AAPA FUCIO BISE korkeakoulujen tulos-seminaari 4.3. ! osallistujat

Valmennusohjelma liittyi kansalliseen Tekesin rahoittamaan tietohallinnon johtamisen ACIO-tutkimus-
ohjelmaan. Korkeakoulukohtaisista osuuksista vastasivat korkeakoulut. Tyéryhmid ohjasivat rehtori Tu-
ro Kilpeldinen, KAMK, rehtori Pertti Puusaari, HAMK, AAPA- ja FUCIO-verkostojen puheenjohtajat Pekka
Kdhkipuro ja Matti Hartikainen seké johdon valmentaja, psykologi Perita Sipildinen Kasvupolku Oy. Kor-
keakoulujen edustajille jdrjestettiin kolme seminaaria (11.12.2012, 14.8.2013 ja 4.3.2014) joissa edistet-
tiin kehittdmistehtavid ja saatiin evditd tietohallintotoimintojen kehittdmiseen. Seminaareissa puhuivat
edelld mainittujen lisdksi mm. johtaja Hannu Siren ja opetusneuvos Juha Haataja, OKM, sekd toimitus-
johtaja Pentti Heikkinen Gateway Technolabs Finland Oy. Ohjelman toteutuksesta vastasi Aalto-yliopis-
to, tilaajan edustaja oli johtaja Klaus Lindberg, CSC.

Ty6ryhmien tyon tulokset kehittdmisehdotuksineen ovat osa AAPA:n ja FUCIO:n strategisten kehittd-
misohjelmien laatimisprosessia. Haluamme Kkiittdd kaikkia kehittdmistydhon osallistuneita henkil6itd
erittdin sitoutuneesta osallistumisesta ja hyvistd tuloksista, joita voidaan hyddyntdd sekd jokaisen kor-
keakoulun ettd koko korkeakoulusektorin tietohallinnon johtamisen kehittamisessa.
Korkeakouluosuuksien koordinaattorit,

Ari Kuusio Esko Ala-Peijari

Tietohallintojohtaja, HAMK IT-pédsihteeri, CSC
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2. KORKEAKOULUJEN RAKENNEMUUTOKSEN

HAASTEET JA MAHDOLLISUUDET TIETOHALLINNOLLE
Johtaja Hannu Siren, OKM

Johtaja Hannu Siren opetus- ja kulttuuriministeridstd oli mukana kannustamassa korkeakoulujen BISE-
seminaarin osallistujia sekd vdli- ettd pddtosseminaarissa. Ndistd erittdin hyvdd palautetta keranneista
alustuksista on koottu tdhdn kohtaan muutamia keskeisid viestejd tdmdn julkaisun saatesanoiksi.

Alustuksessa johtaja Siren mainitsi, ettd korkeakoulujen tehtdvdt on mddritelty yliopistolaissa ja ammat-
tikorkeakoululaissa. Ohjaus perustuu vuorovaikutteiseen verkottuneeseen toimintatapaan, valtioneu-
voston mdadrittdmiin tahtotiloihin sekd tulosindikaattoreihin perustuviin rahoitusrakenteisiin. Opetus- ja
kulttuuriministeritn ja korkeakoulujen véliset tulosneuvottelut ja sopimuket tehdddn neljgksi vuodeksi
kerrallaan. Johtaja Siren mainitsi myds, ettd korkeakoulujen itsendisyys on kasvanut uuden lainsdadan-
nén myo6td (yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen autonomia ja itsehallinto). Tastd seuraa, ettd minis-
teridn ohjausmahdollisuus on aikaisempaa rajatumpi ICT:ssd. Mddrdysvallan asemasta pyritdan keskus-
tellen I16ytdmadn yhteinen tahtotila mm. arkkitehtuuriasioissa. Korkeakoulujen itsendisyyden kasvusta
seuraa samalla niiden vastuun kasvaminen. Korkeakoulut pddttdvdt omien strategisten tavoitteidensa
nojalla, mitd tietojdrjestelmid ne yhdessd tai erikseen tuottavat.

Johtaja Siren nosti esille myds jdrjestelmien yhteentoimivuuden ja avoimuuden tdrkeyden sekd korosti
yhteistyén merkitystd. ICT-kentdlle on tullut useita vahvoja toimijoita, joiden kanssa tehdddn yhteisty6-
td ja joiden toiveet tulee huomioida, kuten VM, OKM, OPH, korkeakoulut ja niiden omistajat, rehtorineu-
vostot, korkeakoulujen sisdiset verkostot, kuten opintohallinto ja kirjasto. Lisdksi ympdristd muuttuu
voimakkaasti ja uusia menetelmid ja teknologioita on tullut hyddynnettédvéksi. Esimerkiksi oppimisym-
pdristjen ja aineistojen yhd kasvava digitalisoituminen liittyy jokaiseen korkeakouluun ja asettaa yha
uusia haasteita tietohallinnolle.

Tietohallintotoimintojen kehittdmisessd nousi esille my&s kokonaisarkkitehtuurindkékulma. Tallin
pohdittiin mm. miten kokonaisarkkitehtuuria tehdédén ja synkronoidaan eri toimijatasoilla, joita ovat
esim. julkinen hallinto, OKM:n toimiala, korkeakoululaitos, yksittdinen korkeakoulu ja niiden osat. Muo-
dostuuko arkkitehtuureista suosituksia vai velvoitteita? Korkeakoululaitoksen osalta tarked lisakysymys
on, perustuuko nyky- ja tavoitetilakuvausten hyddyntdaminen sopimukseen vai sddddkseen - ovatko
arkkitehtuurit suosituksia vai velvoittavia?

Yhteenvetona johtaja Sirenin esityksistd voidaan summata yhteistyén, yhteentoimivuuden ja digitali-

saation merkitys kehittdmistoiminnassa. Kaikkiaan hdnen esityksensd antoivat hyvid evditd tietohallin-
totoimintojen kehittdmiselle Suomen korkeakouluissa.
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3. DIGITAALISEN MURROKSEN HAASTEET

TIETOHALLINNOLLE
IT-johtaja Pekka Kahkipuro, Aalto-yliopisto

TIVISTELMA

Tietohallinto on sen perinteisessa roolissa tarjonnut infrastruktuuriin liittyvid palveluita ja toiminnan te-
hostamistilaisuuksia. Uusien tietoteknisten mahdollisuuksien my®éta tilanne on muuttumassa: tietotek-
niikka on siirtymadssd organisaatioiden toiminnan keskiéén. On syntymadssd uusia toimintamalleja, jotka
eivdt ole mahdollisia ilman tietotekniikan olemassaoloa. Tamd digitaalinen murros vaikuttaa my®os tieto-
hallinnon toimintaan monella tavalla.

Tama luku pyrkii luomaan yleiskuvan meneillddn olevasta muutoksesta. Esimerkiksi on tuotu suomalai-
sen korkeakoulumaailman tietohallinnon muutos ja sielld vaikuttavat ilmiét, mutta vastaava kehitys on
ndkyvissd monella muullakin toimialalla.

Muutoksen hallitsemiseksi esitetddn joukko keinoja, joilla kehityksen tuomiin haasteisiin voidaan vasta-
ta. Ensinndkin tarvitaan uusia toimintamalleja muuttuneen tilanteen hoitamiseksi. Osa ndistd malleista
on ollut kdytdssé jo perinteisessdkin tietohallinnossa, mutta uudessa tilanteessa ne tarjoavat selkeitd
mekanismeja terdvoittdd tietohallinnon ty6td. Yhteistd ndissd mekanismeissa on se, ettd ne ohjaavat
tietohallintoa ja organisaation ydintoimintaa ldhemmaéksi toisiaan.

Toiseksi tarvitaan uudenlaisia kyvykkyyksid ja uutta osaamista. Uudenlaisessa ympadristdssd perinteisen
tietohallintojohtamisen rinnalle tarvitaan mm. muutosjohtamista, tietoteknistd ohjausta yli organisaa-
tion koko toiminnan sekd tietohallinnon talouden uutta jasentdmistd. Perinteisten tietoteknisten ja pe-
rusjohtamistaitojen lisaksi tarvitaan aidosti uusia evditd.

3.1 PERINTEINEN TIETOHALLINNON ROOLI

Monessa organisaatiossa tietotekniikka ndhdddn edelleen sen perinteisessd roolissa toiminnan tehosta-
jana ja osana infrastruktuuria. Tamdn my®otd on kehittynyt joukko vakiintuneita toimintamalleja, joiden
avulla tietotekniikkaa hallitaan ja kehitetddn tdmdn roolin tavoitteiden saavuttamiseksi.

Talloin tietotekniset resurssit pyritddn pddsddntoisesti pitdmdadn organisaation itsensd ohjattavissa. Ympd-
ristén kehittdminen tapahtuu tyypillisesti tietohallinnon ja liiketoiminnan yhteiselld ohjauksella, ja usein
kehitys on reaktiivista ja tapahtuu joko teknologiakehityksen tai liiketoiminnan muutosten ohjaamina.

Tekniselld tasolla resurssit on tyypillisesti koottu konesaliympdristéihin, jotka myds ovat organisaation
ohjauksen alla, vaikka ne saatetaankin hankkia ulkopuolisilta toimittajilta. Talldin myds fyysiselld tasolla
voidaan varmistaa toiminnan pysyminen omissa kdsissd. Tietoturva pyritddn tyypillisesti ratkaisemaan
eristdmadlld organisaation oma ympdristdé muusta maailmasta ja kdyttamadlld tehokkaasti organisaation
mahdollisuutta kontrolloida omassa hallussa olevaa ympdristdd laitetasolla.
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Organisaation kdyttamat sovellukset hankitaan joko henkildkohtaisen tuottavuuden tehostamiseksi tai
toimintaprosessien tueksi. Kdytdssa on yleensd yhdistelmd valmisohjelmistoja ja rddtaloityjd jdrjestel-
mid, mutta yhteistd ndille on, ettd organisaatiot ovat ne itse valinneet ja my®s kehittdvat niitd omien
tarpeidensa tahdissa. Kehitysty® on usein varsin hidasta ja tapahtuu ulkoisten paineiden pohjalta. Jar-
jestelmdt on usein integroitu toisiinsa varsin 16yhdsti, ja kdyttdjdt ovat tietoisia siitd, mitd sovellusta he
ovat kdyttamadssd ja millaisia vaikutuksia heiddn toiminnallaan on ndihin sovelluksiin.

Organisaation tietotarpeisiin on usein valjastettu tietovarastoratkaisu, johon erdpohjaisesti siirretddn
valikoitu joukko tietoja erilaisista jdrjestelmistd. Téltd pohjalta organisaation johto saa kuvan toiminnan
tehokkuudesta ja mahdollisista viilaustarpeista.

Téllaisen toimintaympadristdn kehittdmistoimenpiteiden keskeisend tavoitteena on toisaalta kustannus-
ten minimointi ja toisaalta organisaation prosessien tehostaminen. Tyypillisid kehittdmisen kohteita
ovat hankintatoimen tehostaminen, kustannusten jatkuva karsiminen, kehitysportfolion kohdentami-
nen lilkketoiminnan kannalta tdrkeisiin kohteisiin ja kdyttdjille riittdvdn ja samalla kustannustehokkaan
palvelutason Idytdminen. Perinteisen ympadriston hallinta on varsin haastava tehtdvd, mutta téhdn on
vuosien saatossa kehitetty hyvéa tietdmystad [1].

Tietotekniikka ei tdssd muodossa ole erityinen kilpailutekijd, ja monet organisaatiot ovatkin ulkoista-
neet osia tietohallinnosta tai jopa ldhes koko tietohallinnon.

3.2 DIGITAALINEN MURROS NAKYVISSA

Tietohallinnon nykyisen toiminnan rinnalle on noussut merkittavd joukko muutosvoimia, jotka sotke-
vat perinteistd kuvaa ja edellyttdvdt tietohallinnon ja koko muun organisaation huomiota. Tutkimusyh-
tié Gartner on nimennyt nelja megatrendid (2), joilla on merkittdva vaikutus ldhitulevaisuudessa.

Ensimmadisen megatrendin muodostavat pilvipalvelut eri muodoissaan. Pilvipalveluille voidaan [0ytda
hyvinkin erilaisia mddritelmid, mutta tyypillisesti niilld ymmadrretddn verkon kautta saatavia jdrjestelma-
palveluita, joiden toteutuksessa pyritddn kdyttdmddn suuruuden tuomia hyo6tyjd. Tyypillisesti palve-
luiden kustannukset mdardytyvat kdytdon mukaan ilman asiakkaan omaa alkuinvestointia. Palveluiden
kdyttdonotto on yleensd varsin helppoa, ja niinpd houkutus pilvipalveluiden kdytté6n on organisaation
ydintoiminnan nakdkulmasta varsin suuri.

Toinen megatrendi on mobiliteetti. Uusien langattomien verkkoteknologioiden ja entistd pienempien
mutta samalla tehokkaampien pddtelaitteiden myotd kayttdjat voivat kdyttdd tietoteknisid palveluita
milloin tahansa ja mistd tahansa. Tdmd puolestaan johtaa palveluiden rakenteen muuttumiseen: uudet
palvelut léhtokohtaisesti tarjoavat tuen erilaisille paatelaitteille ja erilaisiin kadyttotilanteisiin. Kuluttajapal-
veluiden antaman esimerkin kautta kdyttdjat olettavat palveluiden olevan saatavilla vuorokauden ympari.

Kolmas megatrendi, sosiaalinen media, on tuonut uuden muodon ihmisten vdliselle vuorovaikutuksel-
le. Aikaisempiin malleihin verrattuna se toimii poikkeuksellisen nopeasti ja voi koota hyvinkin laajoja
ihmisjoukkoja yhteisen asian ddrelle. Sosiaalisen media poikkeaa merkittdvasti organisaatioiden kdytta-
mistd perinteisistd hierarkkisista viestintdkeinoista.

Neljas megatrendi liittyy informaation laajamittaiseen hyddyntdmiseen ("big data”). Kun organisaatioi-
den toiminta tapahtuu pddsddntdisesti tietotekniikan avustamana, siitd saadaan merkittdvdsti aiempaa
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enemmadn tietoa. Tiedon analysointi perinteiselld tavalla ei nosta esiin kaikkia mahdollisuuksia, ja laaja-
mittaisen tietomassan analysointiin ja hyddyntamiseen onkin kehitetty uusia keinoja.

Ndmd trendit ovat osittain toisistaan riippumattomia, mutta niiden vaikutukset vahvistavat toisiaan.
Esimerkiksi pilvipalvelut tuovat hyvin laajan mahdollisuuden kéyttéda sosiaalista mediaa, ja tdmé puoles-
taan luo laajan mddrén tietoa, jota voidaan hyddyntda erilaisilla tavoilla.

Ndiden lisdksi on tunnistettavissa joukko muitakin trendejd, jotka muuttavat perinteisen tietohallinnon
toimintaa. Teknologian kuluttajistuminen viittaa teknologiakehityksen kérjen siirtymiseen kuluttaja-
markkinoille. Yhd useammin uudet teknologiat ja mahdollisuudet tarjotaan ensin kuluttajille, ja timédn
jdlkeen ne siirtyvdt osaksi yritysmaailman ja julkishallinnon toimintaa. Organisaatioiden toteuttamat
muutokset ovat usein kdyttdjien tuoman paineen aiheuttama, eivdtkd teknologiat talldin valttamattd si-
sdllé perinteisen tietohallinnon edellyttdmid hallittavuus- ja tietoturvaelementtejd. Ne otetaan silti kdyt-
té6n. Myos teollinen internet vaikuttaa monen organisaation toimintaan: kuluttajien ja teollisuuden
kdytossd olevat laitteet muuttuvat tietotekniikalla varustetuiksi verkon kautta kommunikoiviksi dlylait-
teiksi, jotka tarkkailevat ympdristddén ja toimivat aktiivisesti muiden laitteiden kanssa. Téllaiset uudet
mahdollisuudet voivat merkittdvdsti vaikuttaa erilaisten toimialojen rakenteisiin, esimerkkind vaikkapa
perinteinen teollisuuden palvelu- ja huoltotoiminta, jossa jatkossa laitteet itse voivat ennakoida omia
huoltotarpeitaan ja toimia sen mukaisesti.

Myd®s tietoturvan ja tietosuojan ndkdkulmasta tilanne on muuttunut oleellisesti: aiemmin omassa hal-
lussa ollut keskitetty tietotekninen ympdristd on siirtynyt osin ulkopuolisten hallinnoimaksi, nopeasti
muuttuvaksi ja monella tapaa haavoittuvaksi kokonaisuudeksi.

3.3 PAINEITATIETOHALLINNOLLE

Ndmd muutosvoimat vaikuttavat tietotekniikan rooliin organisaatioissa. Tamd ndkyy usein siten, ettd
perinteisten tietotekniikan kdyttétapojen lisdksi |6ydetdadn aivan uusia mahdollisuuksia - sellaisia, jotka
eivdt olisi mahdollisia ilman tietotekniikan olemassaoloa. Tdmdan digitaalisen murroksen myota tietotek-
niikka ei endd ole muun toiminnan oheen liitetty tehostaja, vaan tietotekniikka muuttuukin elimelliseksi
osaksi organisaation ydintoimintaa.

Usein muutosvoimien vaikutukset tulevat nakyviin askeleittain, mutta organisaatiorakenteet ja toimin-
tamallit heijastelevat pitkddn aikaisempaa tilannetta. Télldin on vaarana, ettd muun organisaation odo-
tusten ja tietohallinnon toiminnan vélinen ero kasvaa vaivihkaa liian suureksi ja tietotekniikka muuttuu
ydintoiminnan kehittdmisen esteeksi. Jotta uusiin vaatimuksiin voidaan vastata, tarvitaan kyvykkyyttd
reagoida uusiin vaatimuksiin. Tyypillisid kehityskohteita ovat

e parempi koordinointi ydintoiminnan kanssa,
e useita rinnakkaisia toimintamalleja,

¢ tietohallinnon talouden johtaminen,

e muutoskyvykkyys,

e 0saamistaseen uudistaminen.

Tietotekniikan ja ydintoiminnan keskindinen koordinointi tulee entistd tarkedmmadksi, jotta voidaan erilaisil-
la keinoilla varmistaa tietohallinnon kehittdmiskohteiden relevanssi ydintoiminnalle. Usein otetaan kayttéon
erityyppisid hallintomalleja, joissa pddtdsvaltaa siirretddn tietohallinnolta yhteisesti tehtdvéksi. Samoin voi-
daan kdynnistdd erilaisia keinoja varmistaa tietotekniikan tuomien hyétyjen toteutuminen organisaatiossa.
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Nopea uusiin mahdollisuuksiin tarttuminen edellyttdd usein erilaista toimintamallia kuin mihin tietohal-
linto on tottunut. Voi olla tarpeen mddritelld erilaiset sddnnot perinteisen tietotekniikan toteutushank-
keille ja sellaisille hankkeille, jotka voivat nopeasti parantaa organisaation kilpailukykyd. Téllainen kah-
den toimintamallin ratkaisu voi jopa johtaa siihen, ettd kdyttdéon otetaan kaksi erillista organisaatiota.
Tyypillisesti kuitenkin kdytdssd on myds yhteisid elementtejd, kuten yhteinen jarjestelmdarkkitehtuuri
ja tietoturvapolitiikka.

Perinteisessd toimintamallissa tietohallinto mielletdan pakolliseksi kustannukseksi, ja sen tuomat mahdolli-
set hyddyt ndhdéddn epdsuorasti esimerkiksi tuotantoprosessin tehostumisena. Talléin luonnollinen malli on
minimoida kustannukset, ja sen my6td jatkuva IT-kustannusten leikkaus onkin tyypillistd monessa organi-
saatiossa. Uusien mahdollisuuksien myété osa tietotekniikkaa onkin elimellinen osa ydintoimintaa, ja perin-
teinen talousohjaus voi johtaa organisaation kannalta haitalliseen tulokseen. Tarvitaan uudenlaisia taloudel-
lisia ohjausmalleja ja uusia mittareita, jotka sitovat tietotekniikan ydintoiminnan tuloksiin. Kustannustehok-
kuuden saavuttamiseksi on my®s uusia ratkaisuja: esimerkiksi pilvipalveluiden kdytto antaa mahdollisuuden
vdhentdd investointitarpeita ja skaalata kustannukset vastaamaan kulloistakin kdyttdd. Mutta télléin on myds
kyettdvd eldmddn naihin palveluihin liittyvien tietoturva- ja hallinnointimuutosten kanssa.

Uusiin mahdollisuuksiin tarttuminen edellyttdd teknisten ja organisatoristen valmiuksien lisdksi myds hy-
vad taitoa viedd ldpi muutoshankkeita sekad tietohallinnon ettd muun organisaation puolella. Tdmd koskee
erityisesti sellaisia hankkeita, joiden léhtokohtana on uudenlainen tapa tehdd ydintoimintaa ja jotka onnis-
tuakseen edellyttdvdt vahvaa yhteyttd olemassa oleviin tietojdrjestelmiin. Muutoksessa eldminen ja muu-
toksen johtaminen ovatkin uudessa tilanteessa erditd tietohallinto-organisaation perustaitoja.

Jotta tietohallinto voisi pysyd uusien tarpeiden tasalla, se tarvitsee kdyttddnsd monenlaisia uusia osaa-
misia perinteisten teknisten ja tietohallinnon taitojen rinnalle. Luonnollinen oppimisalue on organisaa-
tion ydintoiminta, jotta muun organisaation kanssa toteutettavat yhteiset hankkeet ydintoiminnan ke-
hittdmiseksi onnistuvat. Liséksi tarvitaan muuttuvan ja monimutkaistuvan kokonaisuuden hallintaan
erilaisia kyvykkyyksid, kuten yhteistyotaitoja, arkkitehtuuriosaamista ja strategiataitoja.

Kaiken tdmén uuden toiminnan rinnalla tietohallinnon on pidettdvd huolta my®&s perinteisestd tietotek-
niikasta, silld uudet elementit eivét suinkaan valittémaésti poista perinteisid tietojdrjestelmid. Myos ta-
madn perinteisen toiminnan riippuvuus tietotekniikasta kasvaa askeleittain, ja samat kehityskeinot ovat
hyddyksi myds perinteisemmalld puolella.

3.4 ESIMERKKINA SUOMALAISTEN KORKEAKOULUJEN TIETOHALLINTO

Suomen korkeakoulumaailma tarjoaa hyvdn esimerkin edelld kuvatusta kehityksesta. Perinteisesti kor-
keakoulujen tietotekniikka on ollut osa infrastruktuuria, ja sen hallintaan tai kehittdmiseen ei ole kdy-
tetty merkittdvasti organisaation panoksia. Lisdksi yhteistyd korkeakoulujen vdlilld on ollut 16yhad, ja
sen myotd kukin korkeakoulu on pddsddntdisesti rakentanut oman infrastruktuurinsa, konesalinsa ja
sovelluskokonaisuutensa. Viime aikoina kustannuspaineet ovat ohjanneet korkeakouluja kehittdmddn
toimintaansa muualta tutuilla keinoilla. Tyypillisid keinoja ovat mm. seuraavat:

¢ hankintoja on tehostettu lisddmadlld yhteisty6td ja sen my&td ostovoimaa,
¢ palveluita on karsittu ja painopistettd on siirretty ydintoiminnalle vélttamdttémiin asioihin,
e palveluiden kdyttdjille on annettu enemmadn vastuuta kustannusten kohdentamisessa.
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Tietotekniikan uudet tuulet ovat kuitenkin tulleet my®s korkeakoulumaailmaan. Alla on muutama esi-
merkki ndistd muutoksista:

Merkittavadt kansainvdliset yritykset tarjoavat korkeakouluille mielenkiintoisia pilvipalveluita, néitd ovat
mm. Microsoftin ja Googlen tarjoamat palvelukokonaisuudet. Palvelut ovat edullisia ja korkealaatuisia
verrattuna itse tehtyyn vastaavaan toteutukseen, mutta ne tuovat merkittdvid haasteita mm. tietotur-
van ja hallittavuuden nakékulmasta.

Erityisesti Yhdysvalloissa toimivat yliopistot ovat ryhtyneet tarjoamaan korkeakouluille kohdennettua
verkko-opetusta laajasti kdytettavaksi ympdri maailman ("Massive Open Online Course”, MOOC). Monet
Euroopan maat ovat kdynnistdneet vastaavia hankkeita, ja Suomessakin pohditaan erilaisia ldhestymis-
tapoja[3].

Tutkimustoiminnassa kdytetddn yhd laajemmin numeerisia menetelmid, jotka tuottavat runsaasti tut-
kimustietoa eri tarkoituksiin. Laskennan tukeminen ja tutkimustiedon hallinta on perinteisesti ollut
Suomessa toisaalta CSC:n ja toisaalta yksittdisten tutkimusryhmien tehtdvédnd, mutta toiminnan laa-
jentumisen myotd se on siirtymdssd osittain tietohallinnon vastuulle. Lisdksi Euroopan komissio on
kdynnistdnyt Horizon 2020 -ohjelmassa pilotin, jonka puitteissa edellytetddn tutkimustiedon avointa
julkaisua [4]. Korkeakoulujen on syytd |0ytdd tdhdn tarpeeseen toimiva ratkaisu.

Opiskelijat ovat ryhtyneet kdyttdmdédn laajassa mitassa uusia mobiilikdytén mahdollistavia pédtelait-
teita, mutta korkeakoulut elédvdt pitkdlti perinteisessd maailmassa, jossa opiskelijoiden tietotekniikan
hyddyntdminen ajatellaan tapahtuvan tydasemaluokissa. Myds sosiaalinen media on vaikuttanut opis-
kelijoiden tapaan toimia yhdessd, ja sosiaalisen median kautta tapahtuu paljon korkeakoulujen sisdisté
kommunikointia. Lisdksi sekd henkildkunta ettd opiskelijat odottavat tietotekniikalta samanlaista ket-
teryyttd ja monipuolisuutta kuin he ovat tottuneet saamaan kuluttajamarkkinoilla. Tdmé on kuitenkin
vaikeaa perinteisilld tietohallinnon palveluilla.

Opetus- ja kulttuuriministerion uusiin mittareihin perustuvan rahoitusmallin my6téd korkeakouluilla on
kasvanut tarve analysoida sisdistd toimintaansa ja muuttaa sitd analyysin pohjalta tehokkaammaksi.
Korkeakoulujen kyky analysoida toimintaansa on kuitenkin varsin rajallinen, silld perinteisessd toiminta-
mallissa raportointi on keskittynyt ldhinnd viranomaisten ja rahoittajien tietotarpeisiin.

Kdytdnnossd ldhes kaikki kappaleessa 2 mainitut muutoksen elementit nakyvdt myos korkeakoulumaa-
ilmassa. Jotta suomalaiset korkeakoulut menestyisivat myds jatkossa, niiden on syytd ottaa kdyttoon
joukko uusia keinoja ndiden muutosten hallitsemiseksi ja menestyksensd varmistamiseksi.

3.5 TARVITAAN UUSIA TOIMINTAMALLEJA

Tietohallinto voi varautua muutosvoimiin kahdella tasolla. Toisaalta tarvitaan uusia toimintamalleja ja
toisaalta uudenlaisia kyvykkyyksid. Tassd kappaleessa kdsitellddn lyhyesti tarvittavia toimintamalleja ja
seuraavassa kappaleessa keskitytddn kyvykkyyksiin. Seuraavat toimintamallin kehittdmiskeinot ovat
tyypillisesti kdytdssda modernin tietohallinnon kehitysty®ssa:

e parempi hallintomalli,

¢ tietohallintostrategia,

e suunnitelma digitaalisen murroksen johtamisesta,
e tiedonhallinnon kehittdminen,

13 | BISE Pro



e kokonaisarkkitehtuuri,
e integroituminen ydintoiminnan kanssa,
e strateginen yhteisty® yli organisaatiorajojen.

Tietohallinnon organisoinnissa keskeinen keino parantaa tietohallinnon ja muun organisaation yhteis-
ty6td on yhteisen hallintomallin kehittdminen. Hallintomallin tarkoituksena on tyypillisesti

e pddttdd keskeisten tietoteknisten kehityshankkeiden rahoituksesta ja priorisoinnista,

e lisdtd lapindkyvyyttd tietohallinnon kustannuksista,

¢ ohjata tietohallintohankkeita tukemaan organisaation strategisia tavoitteita,

¢ |uoda foorumi keskustelulle, jossa tunnistetaan digitaalisen murroksen tuomia mahdollisuuksia.

Toimivalle hallintomallille on monenlaisia rakenteita, ja organisaation kannattaakin valita malli, joka par-
haiten sopii sen muihin johtamisrakenteisiin [5].

Organisaation perinteinen strategia harvoin tunnistaa tietotekniikkaa merkittdvdnd muutosvoimana,
ja sen myota strategiassa tietohallinnon osuus on varsin pieni. Erillisen tietohallintostrategian laatimi-
nen antaa mahdollisuuden tarkentaa organisaation strategiaa tietotekniikkakontekstissa. Lisdksi tie-
tohallintostrategian laatimisprosessi antaa organisaatiolle mahdollisuuden keskustella tietotekniikan
kdyton tavoitteista ja keinoista. Prosessiin on syytd ottaa mukaan osallistujia laajasti tietohallinnon
ulkopuolelta.

Varsinaisen tietohallintostrategian lisdksi organisaatio saattaa laatia erillisen suunnitelman digitaalisen
murroksen tavoitteista ja toteutumisesta. Tdmd suunnitelma eroaa tietohallintostrategiasta siind, ettéd
sen tavoitteena on vastata siihen, kuinka organisaatio aikoo menestyd digitalisoituvassa toimintaym-
pdristdssd. Digitaalisen murroksen vaikutukset tyypillisesti yltdvdt organisaation kaikkiin toimintoihin,
ja my0s sen toteutus tapahtuu merkit-taviltd osin tietohallinto-organisaation ulkopuolella. Jotkin orga-
nisaatiot ovat ottaneet kdyttdéon jopa uuden digitaalista murrosta johtavan roolin, jonka tehtdvénd on
koordinoida ja ohjata tdta prosessia ("Chief Digital Officer”, CDO) [6].

Myds tiedonhallinta on monelle organisaatiolle edelleen tarked kehittdmisen kohde ja erityisen tarpeel-
linen silloin, kun ulkopuoliset (pilvi)palvelut muuttavat organisaation tietovarannon rakennetta. Tyypil-
linen haaste on liiketoiminnan ydintietojen hallinta ("Master Data Management”, MDM) eli organisaation
kannalta luotetun ja pysyvdn tiedon saaminen jdrjestykseen. Tdmd on edellytys monelle muulle kriitti-
selle toiminnolle, esimerkiksi luotettavalle tiedon raportoinnille ja analysoinnille.

Monimutkaisuuden hallinta nousee erityisen tarkedksi kyvykkyydeksi uusien ja osin hallitsemattomien
tietohallinnon elementtien mydtd. Kokonaisarkkitehtuuri on otettu monessa organisaatiossa kdyttoon
monimutkaistuvan tietotekniikkamaailman hallintaan. Kokonaisarkkitehtuuri tarjoaa viitekehyksen, jol-
la voidaan kasitelld systemaattisesti organisaation toimintaa, tietovarantoja, sovelluksia ja teknologiava-
lintoja. Onnistunut kokonaisarkkitehtuurin kdyttéénotto sisdltdd sekd arkkitehtuurin dokumentoinnin
ettd toimintamallin muuttamisen siten, ettd arkkitehtuuria kehitetddn jatkuvasti, ja se myos vaikuttaa
kehityshankkeiden sisaltdéon.

Parempi integroituminen ydintoiminnan kanssa on perinteisesti tunnistettu erddksi tarkeimmista tieto-
hallinnon kehittamistoimista ("Business-IT alignment”) [7]1. Monet edelld kuvatuista kehittdmiskeinoista
osaltaan parantavat tdtd integroitumista, mutta hallinnollisten keinojen lisdksi tarvitaan yhteistyon ra-
kentamista puolin ja toisin sekd tietotekniikka-alueen johtamistaitoja ydintoiminnan puolella.
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Strategista yhteisty6td voi ydintoiminnan lisaksi tehdd myds ulkopuolisten tahojen kanssa. Yhteistydn
kehittdminen osittain kilpailevien organisaatioiden kanssa on mahdollista sellaisilla osa-alueilla, joilla
mikddn osapuoli ei voi saavuttaa kilpailuetua mutta kaikki voivat yhteisesti saavuttaa kustannussdatoja.
My®&s syvempi yhteistyd toimittajien tai alihankkijoiden kanssa voi tuoda merkittdvia hyotyjéa joko kus-
tannustehokkuuden tai paremman palvelun kautta. Strateginen yhteisty® tuo mukanaan uusia sidoksia
sekd hallintaan ja tietoturvaan liittyvid haasteita, mutta samalla se voi mahdollistaa aiempaa merkitta-
vdsti paremman toimintamallin.

3.6 KYVYKKYYDET KESKEISIN MENESTYSTEKIJA

Vaikka toimintamallit tuovatkin organisaatioille keinoja vastata uusiin haasteisiin, keskeinen hidastava
tekijd on usein ihmisten kyvykkyys toimia uudenlaisessa ympdristossd. Monet muutoksista eivdt ole
teknisid vaan muutoksia toimintamallissa ja muutoksia ihmisten tai organisaatioiden rooleissa. Tieto-
hallinnon piirissd toimivilla ihmisilld on yleensd vahva tekninen tausta, ja tdlldin liilketoimintaldhtdisiin
uusiin mahdollisuuksiin tarttuminen voi olla hankalaa. Lisaksi viime vuosikymmenen aikana toteutettu
tietohallinnon kustannustehokkuuden etsiminen on kannustanut tietohallintoa hyvin tiukkaan suhtau-
tumiseen uusien palveluiden osalta.

Keskeisid uudessa tilanteessa tarvittavia osaamisalueita tietohallinnolle ovat seuraavat:

e muutoksen johtaminen,

e organisaation ydintoiminnan ymmadrtaminen,
¢ johtajuus tietotekniikka-alueen ulkopuolella,
¢ tietohallinnon talouden uusi jdsentdminen,

e monimutkaisuuden hallinta.

Muutoksen johtaminen on tietohallinnolle tdrkedd véhintddn kahdesta nakdkulmasta. Yhtéaltd tietohal-
linto itse on merkittdvien muutosten kohteena, silld perinteiset infrastruktuuritehtévadt siirtyvdt ulko-
puolisille toimittajille pilvipalveluiden myoté ja samalla tarvitaan laajempaa ydintoiminnan osaamista
uusien tarpeiden tayttamiseksi. Mutta toisaalta tietohallinto on muun organisaation muutoksen mah-
dollistaja, jonka tehtdvdnd on tuoda nédkyvaksi uudet mahdollisuudet ja osallistua tdysin rinnoin niiden
toteuttamiseen. Muutosjohtajuus on tulevaisuuden tietohallinto-organisaation perustaitoja.

Uuden maailman myo6td organisaation ydintoimintojen syvéllinen ymmadrtdminen on tullut valttdmaét-
témadksi osaksi tietohallinnon perusty6td. Jotta tdmad voisi toteutua, tarvitaan uudenlaisia rooleja, joissa
tietohallinnon ja ydintoiminnan osaamiset ovat samanveroisia ja ihmiset voivat valita uransa joustavasti
kummalta puolelta tahansa. Lisédksi digitaalisen murroksen myotd tarvitaan tietotekniikkaan perehty-
neitd ihmisid ydintoiminnan puolelle, jotta uusiin mahdollisuuksiin osataan tarttua riittdvan nopeasti.

Johtajuus ("leadership”) on tarpeen erityisesti digitaalisen murroksen my6td, kun tietohallinnon tehta-
vé laajenee tietotekniikkaorganisaation ulkopuolelle. Vaikka organisaatiossa olisi erityinen digitaalista
muutosta johtava rooli (CDO), my6s perinteisen tietohallinnon vastuulle tulee merkittava joukko uusia
tehtdvid, joissa suoraviivainen oman organisaation asioiden ja ihmisten johtaminen ei riitd. Tarvitaan
ndkemystd ja otetta tulevaisuuden ohjaamiseen.

Digitaalisen murroksen myotd myos tietohallinnon taloutta pitdd johtaa uudella mallilla. Perinteinen

kustannuspaikka-ajattelu ei johda hyvddn tulokseen, jos tietotekniikka onkin jonkin ydintoiminnan
keskeinen elementti. Tdll6in tiukka kulukuri voi johtaa merkittdviin vaikeuksiin toiminnan kehittami-
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sen kannalta. Ndiltd osin tietotekniikan talousmittarit onkin syytd ohjata osaksi ydintoiminnan tulosta-
voitteita. Mutta my®ds perinteisemmadn tietotekniikan sidokset organisaation strategisiin tavoitteisiin on
syytd hahmottaa.

Kasvavan monimutkaisuuden hallinta on myds tietohallinto-organisaatioiden merkittavd haaste. On
yha vaikeampaa kdyttdd perinteistd mallia, jossa kaikki keskeiset resurssit ja teknologiat ovat oman hal-
linnan piirissé (vaikka palveluita osin tuotetaankin alihankkijoilla). Sen sijaan on osattava siirtyd uuteen
malliin, jossa tiukan ohjauksen asemesta toimitaankin palvelukuvausten ja yhteistyémallien tasolla.
Talldin esimerkiksi tietoturvaan ja palveluiden hallintaan liittyvét asiat joudutaan pohtimaan kokonaan
uudestaan. Tietoteknisten taitojen lisdksi timd vaatii ymmadrrystd mm. riskienhallinnasta ja juridiikasta.

3.7 YHTEENVETO

Tassd artikkelissa on lyhyesti tarkasteltu tietohallinnon roolissa tapahtuvaa muutosta. Muutoksen taus-
talla on joukko teknologiatrendeja sekd ndiden my6td tapahtuva digitaalinen murros, jossa organisaati-
oiden toiminta muuttuu riippuvaiseksi tietotekniikan kdytostd. Teknologiamuutokset sekd digitaalinen
murros tuovat mukanaan merkittdvid muutospaineita myds tietohallinnolle.

Esimerkkind muutoksesta on kdytetty suomalaisen korkeakoulumaailmaa ja sen tietohallintoa. Lahes
kaikki yleisen trendin mukaiset muutosvoimat on ndhtdvissd myos korkeakouluissa, ja ndiden lisaksi
kehitystd edistdvat taloustilanteen ja kansainvalisen kilpailun tuomat paineet.

Muutoksen hallintaan tarvitaan sekd toimintamalliin liittyvid parannuksia ettd uudenlaisia kyvykkyyk-
sid. Toimintamallin osalta tunnistettuja keinoja ovat mm. parempi hallintomalli, tietohallintostrategia,
digitaalisen murroksen strategia, tiedonhallinnon perusteiden kehittdminen, kokonaisarkkitehtuuri,
tiiviimpi integroituminen ydintoiminnan kanssa seké strateginen yhteisty® yli organisaatiorajojen. Uu-
denlaisia kyvykkyyksid ovat vastaavasti muutoksen johtaminen, organisaation ydintoiminnan parempi
ymmadrtaminen, johtajuus perinteisen tietotekniikka-alueen ulkopuolella, tietohallinnon talouden uusi
jdsentdminen ja monimutkaisuuden hallinta.

Yhteistd ndissd mekanismeissa on se, ettd ne ohjaavat tietohallintoa ja organisaation ydintoimintaa l&-
hemmadksi toisiaan. Ne ovat olleet tyypillisid kehittdmisalueita jo perinteisessdkin tietohallinnossa, mut-
ta niiden merkitys on selkedsti kasvanut digitaalisen murroksen my&td. Onkin odotettavissa merkittavid
muutoshankkeita organisaatioiden tietohallinnon kehittdmiseksi.
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4. TULOKSET TYORYHMITTAIN

Tietohallintojohdon valmennusohjelma BISE Pro sisdlsi korkeakoulukohtaisen osuuden, jonka toteut-
tamisesta vastasivat korkeakoulut itse. Tdssd yhteydessd tehtiin neljd ryhmatyémuotoista kehittamis-
tehtdvad, joiden tarkoituksena oli tukea etenkin korkeakoulujen tietohallintopalveluiden uudistamista.
Tehtdvien aiheet olivat:

4.1 Tietohallinnon uusi rooli korkeakoulun strategisessa kehittdmisessd

4.2 Korkeakoulujen tietohallinnon johtamisen organisoinnin uudet haasteet ja yhteistyttavat

4.3 Tietohallinnon rooli infrastruktuurin toteuttajasta asiakasldahtdiseksi palvelukoordinaattoriksi

4.4 Johtajuus ja itsetuntemus; johtajuuden tukeminen, henkil6stdn kohtaaminen, muutoksen
johtaminen.

Kehittdmistehtdvien tavoitteena oli lisdtd vuorovaikutusta korkeakoulujen ajankohtaisten johtamisen
haasteiden ja toisaalta valmennusohjelmassa saatujen teoreettisten viitekehysten valilld. Kehittamis-
tehtdvid pohdittiin neljdssd ryhmdssd ldhes koko valmennusohjelman ajan eli n. 12 kuukautta. Kehitta-
mistehtdvat synnyttivdt lukuisia syvéllisid keskusteluja siitd, kuinka korkeakoulujen tietohallintoa voi-
daan tulevaisuudessa kehittdd.

Tiivis yhteisty® oli tdrked osa oppimisprosessia, ja ndmad Kkirjalliset tulokset kertovat omalta osaltaan,
kuinka hyvédan yhteisty6hon ryhmadt pddsivat. Yksi merkittavimpid tuloksia saattaakin olla ryhmien ko-
kema tietohallintojohdon yhteistydn syveneminen kuluneen vuoden aikana. Menestyksellinen yhteis-
tyd valmennusohjelmassa mahdollistaa tulevaisuudessa myds yhd paremman kanssakdymisen kor-
keakoulujen arkipdivdn tytssd. Keskeinen tulos on my®s saadut konkreettiset kehittamisideat, joita
voidaan hyddyntdd niin yksittdisten korkeakoulujen kuin koko korkeakoulusektorinkin tietohallinnon
uudistamisessa.

Erityisen arvokasta ty6ryhmille oli mentorien tuki ja vuorovaikutus. Mentoreina olivat rehtorit Pertti
Puusaari ja Turo Kilpeldinen, FUCIO- ja AAPA-verkostojen puheenjohtajat Pekka Kdhkipuro ja Matti Harti-

kainen sekad liikkeenjohdon valmentaja, psykologi Perita Sipildinen.

Seuraavissa neljdssd luvussa esitellddn kehittamistehtdvien tulokset.
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TIVISTELMA

Ryhmadtydn tarkoituksena oli kartoittaa ja kuvata korkeakoulujen tietohallintotoiminnan muuttuvaa
roolia korkeakoulukentdssé tapahtuvien muutosten keskelld. Tavoitteena oli kuvata toimintaympadris-
tén muutoksen vaikutusta sekd mahdollisia tavoitetiloja tietohallinnon uudeksi rooliksi korkeakoulun
johtamisessa osallistujien kokemuksia ja kansainvalisid tutkimuksia hyvéksi kdyttden. Tuloksena tuotet-
tiin ehdotuksia ja ty6vdlineita tietohallintojohtajille tavoitetilaan padsemisen tueksi.

Ryhmadtydn aineisto kerdttiin osallistujien kokemuksista, ja siind hyddynnettiin BISE-koulutuksessa kdy-
tettyjd menetelmid ja tutkimustuloksia.

Toimintaympadriston muutokset ja niiden tuomat haasteet tietohallinnolle néhtiin pitkdlti samansuun-
taisina niin yliopisto- kuin ammattikorkeakoulusektoreilla. Painotukset voivat poiketa sektoreittain,
mutta pddsddntoisesti tietohallinnon roolimuutostarpeet nahtiin samansuuntaisina. Tietotekniikan ku-
luttajistuminen ja globaalit haasteet ovat molemmille samat.

Molemmilla sektoreilla tietotekniikka ndhtiin valttamattémand kustannustekijand, jota ilman toiminta
ei ole mahdollista. Tietohallinnon tarjoamien palvelujen avulla voidaan kuitenkin saavuttaa merkittavid
sdastdjd prosesseissa ja toisaalta vahvistaa organisaation mahdollisuuksia kehittdd toimintaansa ja toi-
mintamallejaan my®s kiristyvassd taloudellisessa tilanteessa.

Molemmilla sektoreilla organisaatioiden haasteena on tuoda esiin ajattelutavan muutos, jossa tietohal-
linnon roolin painopiste liikkuu palvelutarjonnan, tietojdrjestelmien ja osaamisen vuosittaisten tilikir-
janpitokulujen ja strategisen pitkdn tahtdimen aineettoman pddoman tuottaman tulevaisuuden menes-
tyksen vidlilld. Toisin sanoin haasteena on asemoida toimintarooli kustannustekijén ja strategisen me-
nestyksen vililla.

Toimintaympadriston muutoksiin ja haasteisiin vastaamaan ryhmd kuvasi malleja ja konkreettisia tyovali-
neitd tietohallintotoiminnan johtamiseksi korkeakoulussa. Valituilla malleilla asemoidaan tietohallinnon
toimintaa organisaatiossa. Malleja ja tydvalineitd voidaan kdyttdd organisaatiossa strategisen, taktisen ja
operatiivisen johtamisen tasoilla, ja organisaatio voi valita niistd omaan toimintarooliinsa sopivat. Tieto-
hallinnon roolista padttdminen on aina organisaation ylimman johdon tehtévd, ja tietohallinnon tehtd-
vdnd on lunastaa paikkansa organisaatiossa.

Kansallisen yhteistydn merkitys ja kehittdminen néhtiin tarkednad sekd oman toiminnan peilaajana ja ke-
hittdjdné roolimuutoksessa. Yhteistydbn merkitys organisaation omien resurssien sddstdjdnd ja niiden
suuntaamisena ydintoiminnan tukemiseen ndhtiin mahdollistavana johtamistapana.

Ryhméatydn mentorina toimi rehtori Turo Kilpeldinen Kajaanin amk:sta.

Avainsanat: Tietohallintojohtaminen, strateginen johtaminen, IT-business alignment.
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JOHDANTO

Sekd korkeakoulut ettd tietotekniikkatoiminta ovat murroksessa. Korkeakoulukenttdd ovat ravistelleet
niin lakimuutokset (mm. yliopistolaki), rakenteellinen kehittdminen kuin kiristyvd kansantalouskin. Toi-
minnanohjausta on painotettu rahoitusmalleissa voimakkaammin tulospainotteiseen suuntaan. Glo-
baali kilpailu henkilékunnasta sekd hyvistd tai jopa parhaista opiskelijoista eri tutkintotasoilla kiristyy.

Samaan aikaan riippuvuus tietotekniikasta ja sen merkitys seka liilketoiminnassa ettd korkeakouluissa kas-
vaa. Johto on kokenut IT:n vaikeaksi johtaa ja erityisesti suureksi menoeraksi, ja valitettavan usein tietohal-
linto on siiloutunut omaksi, joskin omalla kentalldan kohtuullisesti toimivaksi tukipalveluksi. Keskustelu-
yhteys koulutusalojen, tiedekuntien ja IT:n vdlilla on kuitenkin pahimmillaan niin huono, ett4 tietotekniik-
ka koetaan vain kuluerdksi, eikd sen mahdollisuuksia toiminnan aitoon kehittdmiseen nahda.

Tulevaisuudessa tulee kiinnittdd erityistd huomiota yhteistoiminnan kehittdmiseksi korkeakoulun joh-
don ja muiden keskeisten tahojen kuten pedagogiikan ja opetusmenetelmien asiantuntijoiden, tutkijoi-
den seka tietohallinnon kesken. Tietohallinnon tulee luoda mahdollisuudet uusille joustaville oppimis-
tavoille ja samalla tukea laskenta- ja dataintensiivisemmaksi muuttuvaa tutkimusta.

Tietotekniikka toimii omalta osaltaan strategisten tavoitteiden mahdollistajana seké luotettavana ja ket-
terdnd kumppanina. Tietohallinnolta odotetaan innovatiivisia ratkaisuja sekd valmiuksia tulevaan muu-
tokseen.

4.1.1 KORKEAKOULUJEN TOIMINTAYMPARISTON MUUTOS

Oppimisen paradigman muutos

RAKETTI-OPI-hankkeen puitteissa jdrjestetyssd ARKKI-internaatissa kevddlld 2011 hahmoteltiin tulevai-
suuden oppimisen suuntaa. Ryhmadtyond laadittuun "Oppimisen paradigman muutos” -listaan kirjattiin
seuraavia tulevaisuuden trendejd [1]:

Oppimisen ja opettamisen muutos

e Mobiilioppiminen, ensimmdinen mobiilisukupolvi on tulossa korkeakoulujen asiakkaaksi. Oppi-
materiaalit tdytyy voida muokata mobiililaitteille. Materiaalien tdytyy muokkautua lennosta sekd
ajasta ja paikasta rijppumatta. Mahdollistetaan etdldsndolo oppimistilanteissa.

e Opettaminen muuttuu merkittdvdsti, mutta luokkahuoneopetusta ei voida kokonaan unoh-
taa, langaton esitystekniikka tulee opetustilanteisiin, opiskelijat voivat toimia opettajan roolis-
sa esim. tiedon tuottajana opetustilanteissa — kaikki osallistujat oppivat toisiltaan. Oppimisessa
kdytetddn videoita, materiaalit jaetaan ja niihin tutustutaan etukdteen, oppimistilanteessa sy-
vennetddn tietoa ja opitaan toisilta. Opettajan rooli muuttuu koordinoivaksi ja ohjaavaksi. Tar-
vitaan pioneeriopettajia, jotka uskaliaasti ldhtevdt kokeilemaan uutta. Heiddn rooliinsa kuuluu
tiedon tuottaminen opetustilanteisiin, kuten ennenkin. Tietohallinnon rooliin tdssd muuttuvas-
sa maailmassa kuuluu varmistaa riittdvd ja asianmukainen tuki opetustilanteessa - ldhituki seka
tekninen laite- ja ohjelmistotuki.

e Opetettavat kokonaisuudet ja tiedon jakelukanavat, korkeakoulun mahdollisuudet ja mielek-
kyys MOOC-toteutusten jdrjestamiseen tulee punnita. Saadaanko niiden tuottamisesta vastaa-
vaa etua? Kurssi jdrjestetddn ilmaiseksi, mutta todistuksesta veloitetaan. Microlearning, kooste-
taan pienempid maksullisia kokonaisuuksia, joilla sitoutetaan osallistujat suurempien kokonai-
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suuksien suorittamiseen. Miten pelillisyys huomioidaan? Miten oppimistilanteiden materiaalit,
etukdteismateriaali, muistiinpanot ja tallenteet jaetaan ja kenelle?

Big datan hyédyntdminen: Kerdtddn dataa opiskelijoista, heiddn suorituksistaan ja verkkokdyt-
tdytymisestddn, analysoidaan dataa ja tehdddn toimenpiteitd siltd pohjalta.

Opiskelu ja tutkinnot

Rakennemuutoksella tuetaan my®ds ammattikorkeakoulu- ja yliopistosektorien vdlisen yhteis-
tyon lisddmistd ja tydnjaon edelleen selkeyttdmistd.

Opiskelijat hakeutuvat nykyistd laaja-alaisempiin koulutuskokonaisuuksiin. Tutkintojen uudis-
tukset paketoivat opinnot laajempiin kokonaisuuksiin. Tdmd aiheuttaa merkittdvid muutoksia
niin tiedon tallennuksen kuin sen esittamisen ja I6ytymisenkin kohdalla.

Tutkinnon tavoitteet yleismaailmallisempia; erityisosaaminen syntyy aktiivisen tydeldmadosallis-
tumisen avulla. Tybeldmadyhteysty6tahojen pddsy tietovarantoihin ja korkeakoulujen tietojdrjes-
telmiin vaikuttaa erityisesti aineiston- ja identiteetinhallinnan mekanismeihin. Aiemmin hanki-
tun osaamisen hyvéksilukemismahdollisuudet ("AHOT") ja elinikdisen oppimisen tarpeet muut-
tavat koko koulutuskulttuuria.

Yhteistyd koulutuksen jdrjestdmisessd on lisdantynyt kansallisesti ja kansainvdlisesti. Yhteinen
opetustarjonta edellyttdd yhteensopivia tai yhteisid tietovarantoja, tietojdrjestelmid ja identitee-
tin hallintaa.

Opetustarjonta on pirstaloitunut eli yhteen tutkintoon opetusta tuottavien toimijoiden maara
on kasvanut.

Tulevaisuudessa liikkuvuus sekd Suomen rajojen sisdlld ettd rajojemme ulkopuolelle tulee voi-
makkaasti lisddntymddn. Liikkuvuuden tukeminen niin kansallisesti kuin kansainvdlisestikin
edellyttdd yhteisid tai yhteensopivia tietovarantoja, identiteetin hallintaa ja tietojdrjestelmid [2].

Opiskelijoiden tulee nykyistd vapaammin pystyd valitsemaan omaa kiinnostustaan ja tavoittei-
taan tukevia opintojaksoja ja -kokonaisuuksia ja niiden pohjalta rakentaa henkilékohtaisia opin-
topolkujaan. Tulevaisuuden tydtehtdvat ovat yksilllisempid, muotoutuvat kulloisenkin muut-
tuvan tarpeen ja tilanteen mukaan ja vaativat jatkuvaa itsensa kehittamistd. Tutkintojen koko-
amisen mahdollistaminen ndiden vaatimusten pohjalta nykyistd joustavammin tulee olla mah-
dollista.

Tietoon perustuvien palveluiden merkitys

Seurannan merkitys on kasvanut suunnittelun ldhtékohtana. Rahoituselementtien muuttuessa
korkeakoulut joutuvat kiinnittdmadn entistd enemmdn huomiota tuloksiin. Rahoituskriteeristdn
eri osa-alueiden tulosten saavuttaminen edellyttdd syvdlle toimintaan pureutuvaa analyysia.

Opiskelijoiden tuen tarve kasvanut "itseohjautuvuuden” vuoksi. Itseohjautuvuus ja yksil6llisten
opintopolkujen noudattaminen muuttaa niin opettajien, tutoreiden kuin tukipalveluidenkin
roolia entistd enemmadn ohjaukselliseen suuntaan.

Tietovarannot ja tietojdrjestelmdt

Kansalliset ja kansainvdliset tietovarannot ovat korvanneet nykyisid organisaatiokohtaisia tieto-
varantoja. Korkeakoulujen opiskelun ja opetuksen tukipalveluiden seuraavan sukupolven ark-
kitehtuuriperiaatteena on, ettd yhteisen ytimen muodostavat yhtendiset ja yhteentoimivat tie-
tovarannot, jotka parantavat tiedon vertailtavuutta ja pitkdlld aikavalilla myds sen laatua. Lisdksi
niiden kansallinen kdytto tukee liikkuvuutta.
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¢ Tietojdrjestelmdt ovat palvelupohjaisia ja niiden moduulit joustavasti vaihdettavissa tarvittaes-
sa. Palvelupohjainen ja modulaarinen ohjelmistokehitys mahdollistaa korkeakoulujen vdlisen
yhteistyon hankinnoissa ja kehityksessa.

e Korkeakoulut kehittdvat aktiivisesti palveluja. Korkeakoulujen rooli muuttuu ostajasta kehitta-
jaksi ja palveluiden tilaajaksi. Palveluita méadritellddn yhdessd muiden korkeakoulujen kanssa yh-
teistydhankkeissa ja -ryhmissd kulloisenkin tilanteen mukaisesti joustavasti.

e Ratkaisut noudattavat yleisesti kdytdssd olevia standardeja. Standardien noudattaminen mah-
dollistaa kustannustehokkaan ja yhteensopivan tietojdrjestelmdympdristdn kehittdmisen.

Muutokset ammattikorkeakoulusektorilla

Ammattikorkeakoulukentdssd meneillddn olevat ja tulevat suuret rakennemuutokset vaikuttavat mer-
kittdavdsti myds ammattikorkeakoulujen tietohallintotoimintaan. Vuosien 2013-2015 aikana keskeisim-
pid toimintaan vaikuttavia muutoksia ovat seuraavat (Katso http://www.minedu.fi/OPM/Koulutus/am-
mattikorkeakoulutus/ ->amk uudistus):

e Ammattikorkeakoulujen toimintavolyymia (henkilékunnan ja opiskelijoiden mddrd) supistetaan
keskimddrin 15 % vuoteen 2015 mennessd. Toimintavolyymin supistaminen tarkoittaa toimipis-
teiden karsintaa sekd fuusioiden ja strategisten yhteenliittymien toteuttamista.

e Vastuu ammattikorkeakoulujen rahoituksesta siirtyy nykyisiltd pddrahoittajilta (kunnilta) koko-
naisuudessaan valtiolle (opetus- ja kulttuuriministeriéon) vuoden 2014 alusta. Samalla koko-
naisrahoituksen tasoa supistetaan yhteensd 158 milj. euroa (18 %) vuoden 2012 tasosta vuoteen
2015 mennessd. Muutos johtuu yksikkhintarahoitukseen tehtdvistd leikkauksista ja indeksijad-
dytyksistd. Rahoituksessa tapahtuva muutos pakottaa arvioimaan uudelleen toiminnan kriittiset
menestystekijdt. Rahoitusmallin uudistuksella tavoitellaan rakenteellista uudistamista ja toimin-
nan laadun ja vaikuttavuuden paranemista.

e Ammattikorkeakoulujen ylldpitdjien muuttuminen osakeyhtidiksi, joiden omistajia ovat usein
kunnat/kuntayhtymadt aiheuttaa sekd organisaatio- ettd rakennemuutoksia, joista ainakin muu-
tosvaiheessa syntyy myos kustannuksia.

e Kaikkien toimilupaa hakeneiden ammattikorkeakoulujen toimiluvat uusittiin alkamaan vuoden
2014 alusta. Osa toimiluvista on maddrdaikaisia ja/tai ehdollisia. Mddrdaikaisuuden perusteiden
tdyttdminen pakottaa padtoksentekijat fokusoimaan korkeakoulun toimintaa osittain uudesta na-
kdkulmasta ja suuntaamaan koulutustarjontaa tydeldmadn tarpeita paremmin vastaavaksi.

e Ammattikorkeakoululain uudistuksen my6td mddritellddn ammattikorkeakoulun tehtdvdt ja
vastuut uudella tavalla.

e Ammattikorkeakoulun IT-palveluiden ylldpito saatetaan siirtdd/ulkoistaa kokonaan ammattikor-
keakoulun ja sen ylldpitdjan ulkopuolelle esim. kuntayhtymaddn, jolloin my®s sopimuskumppani
vaihtuu ja siirrytadn tilaaja/tuottaja-mallin mukaiseen toimintatapaan. Tdllaisen muutoksen te-
keminen IT-organisaatiossa on ty®lds prosessi.

Edelld luetellut muutokset vaikuttavat korkeakoulun toimintamalleihin, uuteen sisdiseen organisoitu-
miseen, osaamisten/kyvykkyyksien muuttumiseen ja kehittdmistarpeeseen, johtamisen muutokseen
ja koko toimintakulttuuriin. Kyse on sekd korkeakoulun sisdisestd ettd korkeakoulujen keskindisen toi-
minnan uudelleenjdrjestdmisestd. Tietohallintojohto on mittavan haasteen edessd sopeuttaessaan tie-
tohallinnon toimintaa entistd joustavammin palvelemaan korkeakoulun ydintoimintaa tdssd uudessa
tilanteessa.
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Tietohallinnon tahtotilana on toimia korkeakoulun johdon kumppanina ja uusien innovatiivisten toi-
mintamahdollisuuksien luojana sekd aktiivisena toimijana johdettaessa korkeakoulua kohti muuttuvaa
tilannetta. Tavoitteina on lisdksi tuottaa ajantasaista tietoa sekd sisdisistd ettd ulkoisista tietoldhteistd
korkeakoulun johdon tarvitsemaan muotoon korkeakoulun johtamisen tueksi.

Ammattikorkeakoulujen rahoitusmuutokset

Ammattikorkeakoulujen budjettirahoituksen tuntuva leikkaaminen tarkoittaa merkittdvdd rakenteellis-
ta uudistamista sekd korkeakoulun ydintehtdvissd ettd niitd tukevissa toiminnoissa, kuten tietoteknii-
kassa. Koko korkeakoulusektorin on haettava sellaisia yhteistydmuotoja, jotka mahdollistavat huomat-
tavia kustannussadstoja.

Ammattikorkeakoulujen valtion rahoituksessa painotus muuttuu jatkossa tuloksellisuuteen perustu-
vaksi. Rahoitus madrdytyy suoritettujen tutkintojen ja opintoprosessien laadun, tehokkuuden, tydllis-
tymisen sekd tutkimus- ja kehittdmistoiminnan perusteella. Tuloksellisuuden vaikutusta rahoitukseen
kasvatetaan asteittain.

Rahoitusmallilla, jonka yksityiskohdista sdddetddn valtioneuvoston 21.11.2013 antamalla asetuksella
[3], on tarkoitus kannustaa ammattikorkeakouluja tulokselliseen ja tehokkaaseen toimintaan. Ammatti-
korkeakoulujen ty6eldmdpainotuksesta johtuen rahoitusmallissa korostetaan suoritettujen tutkintojen
ja opintopisteiden osuutta sekd tydeldmadd ja aluekehitystd palvelevaa soveltavaa tutkimus- ja kehitys-
tyota.

Ammattikorkeakoulujen uusi rahoitusmalli on kuvattu kuvassa 1. Rahoituksen perustana oleva lasken-
nallinen yksikkéhinta muodostuu koulutuksen (85 %) sekd soveltavan tutkimus- ja kehitystydn (15 %)
perusteella mddraytyvistd rahoitusosuuksista. Yksikkéhinnan laskentaperusteista 46 % maddrdytyy suo-
ritettujen ammattikorkeakoulututkintojen perusteella ja 24 % lukuvuodessa vdhintddn 55 opintopistet-
td suorittaneiden ammattikorkeakoulututkintoa opiskelevien lukumaddrdn perusteella. Tuloksellisuuden
ndkodkulmasta ero nykymalliin on suuri, silld suoritettujen tutkintojen painoarvo on nykyisin 30 % ja
opiskelijamddrien 70 %.
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Suoritetut ammattikorkeakoulututkinnot 46 %
55 op suorittaneiden madra 26 %

Valmistuneet tyolliset 3 %

Avoimen ammattikorkeakou-

luopetuksen ja erillisten opin- Opiskelijapalaute 3 %

tojen opintopisteet 2 %
Koulutuksen kansainvalisyys 3 %
Ammatillisessa opettajakoulutuk- josta kansainvalinen opiskelijiden vaihto 3/4
sessa suoritetut opinnot 2 % ja ulkomaalaisten suorittamat tutkinnot 1/4

tk-rahoitus 8 %
josta ulkopuolinen tk-toiminnan rahoitus 4 %

josta maksullinen palvelutoiminta 4 %

Suoritetut ylemmat ammattikorkeakoulututkinnot 4 %

Julkaisut, taiteellinen toiminta, Henkiloston kansainvali-
audivisuaaliset aineistot ja nen liikkuvuus 1 %
tieto- ja viestintatekniset

ohjelmat 2 %
Luokat A-F, |

Hankerahoitus

KUVA 1. Ammattikorkeakoulujen uusi rahoitusmalli 1.1.2014 alkaen. [4]

Yksikk6hinnassa huomioidaan ammattikorkeakoulujen toiminta nykyistd laajemmin. Tarkoitus on
kannustaa ammattikorkeakouluja profiloitumaan aluetta palvelevaan tutkimus- ja kehitystyéhon.
Aluevaikuttavuuteen ja tydeldmdyhteistydhon vaikuttavat tekijat huomioidaan mallissa mm. suori-
tettujen tutkintojen, valmistuneiden tyéllisten ja ulkopuolisen tutkimus- ja kehitystoiminnan rahoi-
tuksen kautta.

Rahoituskriteereihin perustuvat tulokset vaikuttavat kunkin ammattikorkeakoulun saamaan rahoituk-
seen ja siten rahoituksen jakautumiseen ammattikorkeakoulujen valilld. Tuloksellisuuden vaikutusta ra-
hoitukseen kasvatetaan asteittain, ja siirtymdkauden aikana yksikkéhinnan muutos voi olla korkeintaan
kolme prosenttiyksikkdd vuotta kohti.
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Rahoitusmallin uudistaminen on osa ammattikorkeakoulu-uudistuksen ensimmadistd vaihetta. Asetus
perustuu kesdkuussa 2013 vahvistettuun ammattikorkeakoululakiin. Uudistuksen toisessa vaiheessa on
tarkoitus siirtdd vastuu ammattikorkeakoulujen perusrahoituksesta kokonaan valtiolle ja tehdd ammat-
tikorkeakouluista itsendisid oikeushenkil6itd. Toista vaihetta koskeva hallituksen esitys on parhaillaan
lausuntokierroksella.

Valtioneuvosto on mydntanyt uudet toimiluvat ammattikorkeakoulujen ylldpitdjille joulukuussa 2013.
Niiden mukainen toiminta alkaa 1.1.2014. Toimiluvat my6nnettiin hakemusten perusteella yhteensad 24
ammattikorkeakoulun toimintaan. Uutena ammattikorkeakouluna toimintansa aloittaa Lapin ammatti-
korkeakoulu, joka on syntynyt Kemi-Tornion ja Rovaniemen ammattikorkeakoulujen yhdistyessa. Ky-
menlaakson ja Mikkelin ammattikorkeakoulujen tavoitteena on yhdistyd vuoden 2017 mennessd. Toi-
milupaprosessin my&td ammattikorkeakoulujen toimintapaikkakuntien mddrd vdhenee alle 50 paikka-
kuntaan. Vuonna 2010 ammattikorkeakoulujen toimipaikkakuntia oli 62. [5]

Uusien toimilupien mydtd ammattikorkeakoulujen ylldpitdjien osakeyhtidityminen etenee. Osakeyhtio-
muotoisia ammattikorkeakouluja on nyt 21 ja kunnallisia kolme. Uusina osakeyhtidGmuotoisina ammat-
tikorkeakoulujen yllépitdjind toimiluvan saivat Kajaanin ammattikorkeakoulu Oy, Oulun ammattikorkea-
koulu Oy, Seindjoen ammattikorkeakoulu Oy seké Turun ammattikorkeakoulu Oy. [5]

Toimilupien mydntamiseen liittyvdn perustelumuistion mukaan [5] padtdksessd korostuivat alueellinen
ja valtakunnallinen koulutustarve sekd hakijoiden toiminnalliset ja taloudelliset edellytykset ammatti-
korkeakouluille sdddettyjen tehtdvien jarjestamiseen tuloksellisesti ja laadukkaasti. Ammattikorkeakou-
lujen tehtdvdnd on antaa ty®eldmadn ja sen kehittdmisen vaatimuksiin sekd tutkimukseen perustuvaa
korkeakouluopetusta sekd harjoittaa tydeldmadd ja aluekehitysté tukevaa tutkimus- ja kehitystyotd ja tai-
teellista toimintaa.

Toimiluvissa mddrdtadn, mitd ammattikorkeakoulututkintoja ja niihin liitettdvid tutkintonimikkeitd kun-
kin ammattikorkeakoulun tulee antaa. Lisaksi toimiluvissa médrdtdan oikeudesta antaa ylempid ammat-
tikorkeakoulututkintoja sekd oikeudesta jdrjestdd ammatillista opettajankoulutusta. Toimilupa mddrit-
tdd myds ammattikorkeakoulun opetus- ja tutkintokielen. Mydnnettyihin toimilupiin siséltyy 20 am-
mattikorkeakoulun osalta kehittdmisvelvoitteita.

Ammattikorkeakoulujen toimilupauudistus kytkeytyy korkeakoulujen rakenteiden uudistamiseen sekd
toiminnan laadun ja vaikuttavuuden parantamiseen. Ammattikorkeakoulujen koulutusvastuissa ja toi-
minnan rakenteissa tapahtuu useita muutoksia nykytilanteeseen nahden. Pddllekkdisyyksid on karsittu
ja toimintaa koottu nykyistd suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Ndin koulutuksen ja tutkimus- ja kehitys-
tyon resurssit ovat entistd tehokkaammassa kdytdssd.

Toimilupien uudistaminen on osa laajempaa ammattikorkeakoulu-uudistusta. Uudistuksen tavoitteena
on muodostaa ammattikorkeakouluista itsendisid, vastuullisia ja kansainvdlisesti arvostettuja korkea-
kouluja, jotka kouluttavat asiantuntijoita, uudistavat tyGeldmadd ja rakentavat kansallista ja alueellista
kilpailukykya.

Tietohallinnon ndkdkulmasta toimilupaprosessi antoi aihetta pohtia nykyisid tietotekniikan tuottamisen
ratkaisuja. Oletuksena oli, ettd ammattikorkeakoulujen madrd olisi vdhentynyt alkuperdisten arvioiden
mukaan useilla yksikdilld. Ammattikorkeakoulujen tietohallinto oli varautunut kehittdmddn yhteistyotd
uudessa tilanteessa. Fuusioiden kautta on yhteisty6td toteutettu ammattikorkeakoulujen ja yliopisto-
jen vdlilld. Toimilupaprosessilla saatiin suotuisa ilmapiiri kehittdd yhteistydtd sekd yhteistydmalleja.
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Yliopistosektorin muutokset

Yliopistoissa tapahtui joitakin yhdistymisid uuden yliopistolain valmistelun ja voimaantulon myotd.
Ndistd suurin oli Teknillisen korkeakoulun, Helsingin kauppakorkeakoulun ja Taideteollisen korkea-
koulun yhdistyminen Aalto-yliopistoksi, mutta yhtd lailla Turun kauppakorkeakoulun liittdminen Turun
yliopistoon sekd Joensuun ja Kuopion yliopistojen yhdistyminen Itd-Suomen yliopistoksi tavoittelivat
sisdlldllisen kehittymisen lisdksi myds kustannustehokkuutta tukitoiminnoissa, kuten IT:ssd. Vuoden
2013 alusta aloitti toimintansa toistaiseksi tuorein yliopistofuusion tuloksena syntynyt Taideyliopisto,
jonka muodostivat aiemmat melko pienet yliopistot Kuvataideakatemia, Sibelius-akatemia ja Teatteri-
korkeakoulu.

Yliopistouudistuksen yhteydessd luvattua strategista rahoitusta leikattiin vuonna 2013 ns. yliopistoindek-
sid jaddyttamadlla noin 40 miljoonalla eurolla [6]. Tiukka rahoitustilanne on johtanut YT-neuvotteluihin ja si-
td seuranneisiin irtisanomisiin useissa yliopistoissa, ja myds koulutus- ja tutkimustoimintaa on supistettu.

Yliopistojen toimintaa on ohjattu OKM:n ja yliopistojen vdlisilld tavoitesopimuksilla jo pitkddn. Rahoi-
tuksen painopistettd siirretddn yhd voimakkaammin tulosperusteiseen rahoitukseen (kuva 2), ja rahoi-
tusmalli kdytanndssd ohjaakin yliopistoja panostamaan niihin toimintoihin, joita kdytetddn rahoituksen
mittareina. Mallissa tarvittavien tunnuslukujen tuottamiseen tarvitaan automaattista tietojenkadsittelyd.
Yliopistoissa tulisi tarkkaan pohtia, miten IT-palveluita ja -osaamista voitaisiin kdyttdd myos itse tulok-
sellisuuden kasvattamiseen.

Varsin suuren osuuden sekd yliopistojen ettd ammattikorkeakoulun rahoitusmallissa saa 55 op:td suo-
rittaneiden opiskelijoiden lukumaddrd. Korkeakouluissa mietitddn keinoja, joilla opintoaikatavoitteet
saavutetaan ja mahdollisestaan vaaditun opintopistemddrdn suorittaminen. Yhtend keinona on moni-
muoto-opetuksen suosiminen, videoidut luennot jne., jotka mahdollistavat opiskelun ajasta ja paikasta
riippumatta. Luoviakin menetelmid eri sektoreiden yhteistydstd voidaan kehittdd: esimerkiksi tietotek-
niikka-alan konferensseissa (mm. Educause) on esitelty keinoja, joilla tietojdrjestelmien kdyttéprofiilin
mukaan on tunnistettu kurssilta putoamisuhan alaisena olevia opiskelijoita, ja ndiden kohdalla on kdyn-
nistetty tukitoimia, jotka mahdollistavat kurssin loppuun viemisen.

Tietoverkon mahdollistaessa globaalin koulutuskilpailun voi toivottu kansainvalinen opiskelija- ja hen-
kilokuntarekrytointi kohdata vaikeuksia. Ns. massiiviset verkkokurssit (MOOC) ovat saavuttaneet suo-
siota, ja alkuinnostuksen jdlkeen aletaan 16ytdd tapoja kdyttdd kyseistd opetusmuotoa tuottavana osa-
na korkeakoulun toimintaa. Tamdn tyyppistd koulutusta on kdytetty mm. Helsingin yliopistossa yhtend
keinona opiskelijarekrytoinneissa ja -valinnoissa. Uusien menetelmien hy&tyd on arvioitava Kriittises-
ti, mutta toisaalta uudistuvan korkeakoulun on vaikea jaadd myoskddn tdysin kehityksen ulkopuolelle.
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Suoritetut ylemmat korkeakoulututkinnot 15 % Ulkomaalaisten suorit-
tamat ylemmat korkea-

Suoritetut alemmat korkeakoulututkinnot 9 % koulututkinnot 1 %

Avoimena yliopisto- 55 op suorittaneiden
opetuksena ja erillisina aara 11 %

ogg;ﬁg‘; ::Ie%rtltze&l k josta 2015 opiskelijapalaute 3 %

Kansainvalinen opis-
kelijavaihto 2 %

Ammatillisessa opettajakoulutuksessa suoritetut opinnot 2 %

Suoritetut tohtorintutkinnot 9 % Ulkomaalaisten suoritta-
mat tohtorintutkinnot 1 %
Laskennalliset julkaisut 13 % (monografiat x 4)
— josta kansainvaliset referee-julkaisut 9 % Ulkomaalainen opetus- ja
(2015 julkaisufoorumin luokat 2 ja 3) tutkimushenkilosto 2 %

Kilpailtu tutkimusrahoitus 9 %

~Josta muut tieteelliset — josta kansainvalinen kilpailtu tutkimusrahoitus 3 %
julkaisut 4 % (2015 julkaisu-

o e ) - josta muu kilpailtu tutkimus-

rahoitus 6 %

Strategiaperusteinen rahoitus 10 %

Alakohtaisuus 8 %
(taidealat, tekniikka, luonnontieteet, ladketieteelliset alat)

Valtakunnalliset tehtavat 7 %
(valtakunnalliset erityistehtavat, harjoittelukoulut, Kansalliskirjasto)

KUVA 2. Yliopistojen rahoitusmalli v. 2013 alkaen. [7]

4.1.2 MIKSI TIETOHALLINNON ROOLIA PITAISI TASMENTAA

Tietohallintokustannusten osuus korkeakoulujen ja yliopistojen kokonaiskustannuksista oli vuoden
2012 tietojen perusteella tehdyn tietojenkeruun mukaan keskimddrin 6,2 % [8]. Kyseessd on kansanta-
loudellisestikin merkittdvd summa (ldhes 400 milj. euroa). Kiristyvdssd taloudellisessa tilanteessa kdy-
tettdvissd olevat resurssit vahenevat (palkkalistoilla olevien henkildiden mddrd sekd kdytettdvissa ole-
van rahan mddrd) ja olemassa olevilla tdytyy saada entistd enemmadn aikaan. Kehittyvien ja muuttuvien
prosessien tukena olevien tietojdrjestelmien tdytyy voida reagoida entistd joustavammin. Tietojdrjes-
telmien kehittdminen on jo muuttunut ketterdksi. Valmista ei saada kerralla, vaan toteutukset tehdéddn
pienissd paloissa — mddrittelyd toteutetaan toteutuksen rinnalla ja mddrittelyt muuttuvat. Toimintata-
van muutoksella on vaikutuksensa koko tilaaja-toimittaja ketjuun. Tarvitaan toimintaprosessien virta-
viivaistamista, rutiinitehtdvien automatisointia, osaamisten parempaa kohdistamista ja tietotekniikan
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tukea ndille. Tarvitaan uutta erilaista 0saamista niin hankintaorganisaatioissa kuin toteuttajaorganisaati-
oissa. Tarvitaan kykyd reagoida nopeasti muuttuviin tarpeisiin, niin ettad "time to market”-aika lyhenee.

Korkeakoulujen perustehtdvd on tuottaa ajanmukaista osaamista sekad riittdvdt teoreettiset kyvyt omaa-
via, ty6eldmadn innokkaasti suhtautuvia ja yrittdjahenkisid nuoria Suomen tyémarkkinoille. Tietohallin-
non roolia tdmdn tavoitteen toteuttamisessa tulee selkeyttdd.

Korkeakoulujen tietohallintoja edustavat FUCIO (yliopistot) ja AAPA (ammattikorkeakoulut) ovat otta-
neet aktiivisen roolin ja ldhteneet sektorien yhteistydorganisaatioiden (Suomen yliopistot UNIFI ry ja
Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto ARENE ry) ja OKM:n tuella kehittdmaddn yhteisty6td. Konkreet-
tisimpina esimerkkeind yhteisty®std ovat yhteiset tietohallinnon IT-benchmarking, ohjelmistolisenssi-
kilpailutukset sekd KATe2-hanke ja sen mukanaan tuomat yhteistydmuodot [9]. Vapaaehtoisella yhteis-
ty6lld on saavutettu merkittdvid kustannussddstdjd, kun osaamista ja sen kdyttéd on hyddynnetty oman
organisaation ulkopuolella. Korkeakouluilla on tapauskohtaisesti yhtenevid ja usein my®s samanaikaisia
hankintatarpeita, joita koordinoimalla on valtytty rinnakkaisten hankintakilpailutusten jarjestamiseltd.
Resurssien sddstamisen lisdksi yhteistydn etuina on nakyvyys toimittajien suuntaan yhtendisend ja suu-
rempana tilaajana, miké vaikuttaa toimittajien neuvotteluhalukkuuteen ja hinnoista sopimiseen. Yhteis-
tydn ilmeisend etuna on omien resurssien saastyminen korkeakoulun ydintoimintojen tukemiseen ja
siihen panostamiseen tietoteknisin keinoin, mikd osaltaan johtaa tietohallinnon roolin jasentymiseen
korkeakoulun johtamisen osana.

4.1.3 TIETOHALLINNON NYKYROOLI KORKEAKOULUISSA

Yritysten johto kokee tietohallinnon johtamisen vaikeaksi tehtdvaksi, ja sama patee myds korkeakoulu-
jen osalta. Korkeakoulun johto saattaa tuntea, ettd heilld ei ole riittdvaa tietotekniikan asiantuntemusta
ja siten toiminnan ohjaaminen on vaikeaa [10]. Tdmad on tietohallinnolle ilmeinen haaste. Tarkednd yh-
teistydn kehittdmisen tapana on yhteisen kielen tai ymmadrryksen saavuttaminen. Korkeakoulun joh-
don ja tietohallinnon vélistd kommunikaatiota ja yhteisty®td tdytyy parantaa, jotta tietohallinnon johta-
miseksi tarvittavat, korkeakoulun perustehtavdd mahdollisimman hyvin tukevat linjaukset ja strategiset
padtokset saadaan tehtyd. Tietohallinnon ja korkeakoulun johdon vdlisen yhteistydn tason selvittdmi-
seksi on useita tapoja, joista yksi, SAMM-malli, esitellddn tekstissd mydhemmin.

Korkeakoulumaailmassa tietotekniikka (IT) on vdistdmdttd my®s kustannustekijd, jota ilman korkea-
koulu ei kykene toimimaan. Tietohallinnon tarjoamien IT-palvelujen avulla voidaan kuitenkin kyetd saa-
vuttamaan sddstdjd esim. prosesseissa ja toisaalta vahvistamaan korkeakoulun mahdollisuuksia kehit-
tdd toimintaansa ja toimintamallejaan my®os kiristyvdssd taloudellisessa tilanteessa. Tietohallinnon on
kyettdvd tasapainottamaan toimintaansa ndiden vaatimusten valilld tarvittaessa siirtden painopistettd
niiden valilld.

Nolan-McFarlanin nelikenttimalli

Nolan ja McFarlan ovat tutkimuksessaan [11] esittdneet neljd roolia (mode), joissa organisaatio voi toi-
mia suhteessaan tietohallintoon ja tietotekniikkaan liittyvissd tarpeissaan. Kaikissa korkeakouluissa - ja
todenndkdisesti suurimmassa osassa kaupallisia yrityksid — tietohallinnolta tarvitaan panostusta useam-
massa nelikentdn osa-alueessa. Seuraavissa luvuissa tarkastellaan, mitd kussakin ndisté rooleista toimi-
minen tarkoittaa korkeakoululle seké sen tietohallinnolle, tietotekniikan hyddyntdmiselle ja sen kaytdn
kehittamiselle.
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Factory mode - "Tehdas’ Strategic mode —"Strategisti”

—riippuvuus IT:sta suuri, —riippuvuus IT:std suuri

vakaa toiminta tarkeaa . . -
—kehittyvien teknologioiden

—ei strategista merkitysta varhainen hyédyntaminen

—kilpailuedun yllapito ja lisadminen

Support mode - "Tuki” Turnaround mode - "Kaanteentekija”

—riippuvuus IT:std vahdinen - liiketoimintaa muutetaan merkittavasti
IT:n tarjoamia keinoja hyddyntden

—uudet "avaukset”

IT:n luotettavuuden tarve kasvaa

v

Uuden IT-teknologian tarve lisaantyy

KUVA 3. Nolan&McFarlan "Impact grid” nelikenttamalli. [ 11]

Tuki (Support mode)

Nolanin ja McFarlanin mukaan tukiroolissa organisaatioilla on varsin vadhdiset tarpeet IT:n toimintavar-
muuteen liittyen. IT ei ole tdssd roolissa toimiville organisaatioille strategisesti merkittdvdssd asemassa.
Sen tarkoituksena on ainoastaan tukea tyontekijéiden toimintaa. IT:n merkitystéd voidaan havainnollis-
taa seuraavilla esimerkeilla:

e Perdkkadisilld, jopa 12 tuntia kestdvilld palvelukatkoksilla ei ole vakavia seurauksia organisaation
toiminnalle.

e Verkkopalveluiden vasteaika voi olla jopa viisi sekuntia.

e Organisaation sisdiset tietojdrjestelmdt eivdt ole toimittajien ja asiakkaiden kdyt®ssd. Extranet
toiminnoille on vain vdhdn kdyttdd.

e 80 % arvoketjun toiminnoista voidaan siirtyd hoitamaan kdsitydnd nopeasti.

¢ Tietojdrjestelmdtyd on enimmadkseen jdrjestelmien ylldpitoa.

Korkeakoulujen toiminta on nykyddn pitkalti riippuvainen tietotekniikan toiminnasta. Tdmd asettaa
omat haasteensa my6s tietohallinnon ja sen tarjoamien IT-palvelujen toiminnalle. Esimerkkind esitetty
12 tunnin toimintakatko opiskelijahallinnon jérjestelmdssé halvaannuttaisi pahoin korkeakoulun hallin-
non ja opiskelijapalvelujen toiminnan. Tdm4 aiheuttaisi korkeakoulun koosta riippuen jopa kymmenien
henkil6tydpdivien suuruisen tydajan menetyksen. Verkkopalvelujen liian pitkd vasteaika aiheuttaisi niin
ikddn sekd tydajan menetystd ettd vaikeuttaisi opiskelijoiden toimintaa kohtuuttomasti. Organisaation
ulkopuolisille kdyttdjille ndkyvdt ongelmat voivat johtaa my&s korkeakoulun imagollisiin menetyksiin.
11

Pelkdstdan tietohallinnon kustannusten kannalta tarkasteltuna tukimoodissa toimiminen on varsin te-
hokasta. Tietojdrjestelmid ei kehitetd juuri ollenkaan, mikd vdhentdd tietohallinnon resurssitarvetta.
Toisaalta kehittdjdresurssien puute lisdd mahdollisista hdiridtilanteista toipumisen kestoa. Hairiotilan-
teiden ilmetessé joudutaan turvautumaan korkeakoulun ulkopuolisten palveluntarjoajien tukeen, mika
voi hidastaa hdirion korjaamista. [11]
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Tietotekniikan hyddyntdmiseen ja kaytdn kehittdmiseen liittyvét toimet ovat tukimoodissa vahdisid tai
niitd ei tehdd ollenkaan. Téllaiset toimet hoidetaan yksittdisind, tarkkaan rajattuina projekteina. Ndihin
osallistuu sekd korkeakoulun omaa ettd palvelujen tarjoajien henkildékuntaa. Mikali korkeakoulu pdattda
toimia tukimoodissa, menossa olevaan korkeakoulukentdn muutokseen seké siitd kumpuaviin — jopa
erittdin suuriksi havaittuihin — korkeakoulujen opiskelijahallinnon jdrjestelmien kehittdmistarpeisiin ei
pystytd vastaamaan. [11]

Tehdas (Factory mode)

Tehdasmoodissa toimiva organisaatio tarvitsee erittdin varmatoimiset perusjdrjestelmdt, mutta muilta
osin silld ei ole tarvetta nykyaikaisille laitteisto- ja ohjelmistoratkaisuille. Toiminta muistuttaa kokoonpa-
notydtd suorittavaa tehdasta: jos kokoonpanolinja pysadhtyy, keskeytyy koko tehtaan tydskentely. IT ei
ole tdssd roolissa toimiville organisaatioille strategisesti merkittdvdssd asemassa. Sen tarkoituksena on
varmistaa organisaation ydintehtdvien suorittamisen onnistuminen. IT:n merkitystd voidaan havainnol-
listaa seuraavilla esimerkeilla:

e Yliminuutin kestdvat jdrjestelmien kdytdn hdiridt aiheuttavat vdlittdmid toiminnan hdiriditd.
e Verkkopalveluissa yli sekunnin vasteajasta koituu merkittdvid seurauksia organisaation sisdisille
ja ulkoisille kayttdjille.
¢ Suurin osa organisaation ydintoiminnoista tehdddn verkkopalvelujen avulla.
¢ Tietojdrjestelmdtyd on enimmdkseen jdrjestelmien ylldpitoa.
e Tietojdrjestelmdtydlld ei ole suurta strategista merkitystd tai se ei tuo merkittdvid kustannus-
sdastojd.
Korkeakoulujen toimintaa tarkasteltaessa voidaan havaita joitain tehdasmoodissa toimimiseen viittaa-
via piirteitd, vaikkakaan korkeakoulun ydintoiminta ei pysdhdy tdysin pitkienkédn jdrjestelmien kdytto-
katkojen aikana. Opiskelijahallinnon jdrjestelmédn muutaman minuutin tai tunninkaan kayttokatko ei ai-
heuta vield merkittdvid hdirioitd korkeakoulun toiminnalle. Jdrjestelmdn kadyttokatko hdiritsee toki niin
henkilokunnan kuin opiskelijoidenkin ty6td, mutta korkeakoulun perustoiminta eli opetus voi jatkua
hdiriottd soveltamalla vanhoja menetelmid. Sen sijaan verkko-opetusjdrjestelmien lyhyetkin hdiridt nd-
kyvdt vélittdmind hdiridind opetuksen toteuttamisessa. Hairiot eivdt kuitenkaan pysdytd koko organi-
saation liiketoimintaa, kuten tdysin tehdasmoodissa toimivalle organisaatiolle tapahtuisi. Verkko-ope-
tusjdrjestelmdn hdirid kohdistuu vain niihin luentoihin, joita hdirién sattuessa ollaan pitdmdssd. Hdiri-
6std kdrsivat myos ne opiskelijat, jotka ovat hdiridn sattuessa katsomassa aiemmin pidetyn luennon
tallennetta. [11]

Kaanteentekija (Turnaround mode)

Tietotekniikan toiminnalla kddnteentekijand McFarlan ja Nolan tarkoittavat tilannetta, jossa tietotekniik-
kaa uudella tavalla hyddyntdmadlla muutetaan yrityksen liiketoimintaa olennaisesti mutta IT:n jatkuvalle
toimintavarmuudelle ei kuitenkaan aseteta merkittdvid odotuksia. IT:n merkitystd voidaan havainnollis-
taa seuraavilla esimerkeilld:
e Uusien tietojdrjestelmien avulla pyritddn saamaan aikaan merkittdvid muutoksia ja kustannus-
sddstojd sekd prosesseissa ettd palveluissa.

e Uusien tietojdrjestelmien avulla pyritddn kuromaan umpeen Kilpailijoiden etumatkaa kustan-
nustehokkuudessa sekd palveluiden ja prosessien tehokkuudessa.
e IT:n kustannukset ovat yli 15 % yrityksen budjetista.

Korkeakoulujen perustehtdvdt on sdddetty lailla ja toimintaa mitataan mm. opintosuoritusten, tutkinto-
jen ja tutkimuksen vaikuttavuudella. Liiketoiminnan ydintd ei siis varsinaisesti voi muuttaa, mutta teh-
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tdvien toteutuksen tapaan tietotekniikalla on hyvinkin suuria vaikutuksia — esimerkkeind mainittakoon
massaluennot verkossa (MOOC) tai uusien vélineiden kdyttd oppimisessa [12].

Uusien toimintatapojen ja menetelmien omaksuminen korkeakoulun tyéskentelyssa ei tapahdu yksin
tietohallinnon tai yksin ydintehtdvien parissa toimivien voimin. Kehitys tdlld osa-alueella edellyttdd vah-
vaa sitoutumista, ideointia ja paneutumista sekd tutkimuksen ja opetuksen asiantuntijoilta ettd tieto-
tekniikan asiantuntijoilta.

Strategisti (Strategic mode)

Erotuksena kddnteentekevddn rooliin strategistin roolissa tietotekniikan toimintavarmuudelle asete-
taan korkeat vaatimukset, silld toiminta nojaa vahvasti tietotekniikkaan ja keskeytyy hdiri6tilanteissa.
IT:n merkitystd voidaan havainnollistaa seuraavilla esimerkeilla:

e Minuutin tai pidempddn kestdvdt tietojdrjestelmien toimintahdiridt aiheuttavat valitdnta liiketoi-
mintahaittaa.

e Verkkopalveluissa yli sekunnin vasteajasta koituu merkittdvid seurauksia organisaation sisdisille
ja ulkoisille kayttdjille.

e Uusien tietojdrjestelmien avulla pyritddn saamaan aikaan merkittdvid muutoksia prosesseissa ja
palveluissa sekd kustannussddstojd.

e Uusien tietojdrjestelmien avulla pyritddn kuromaan umpeen Kkilpailijoiden etumatkaa kustan-
nustehokkuudessa sekd palveluiden ja prosessien tehokkuudessa.

IT:n tdssd roolissa oleva toiminta edellyttdd huomattavia panostuksia sekd tietohallinnolta ettd korkea-
koulun muilta toimijoilta. Suuret muutokset edellyttdvdt panostuksia, jotka on kdytdnndssd tehtdva
jonkin muun toiminnon kustannuksella resursointia priorisoiden ja karsien — ndmé ovat pdatoksid, joita
ei voi jdttdd tietohallinnon yksin tehtdvéksi. [11]

Nykytila
Tietohallinnon rooli korkeakouluissa on pysynyt pitkdlti samana 10 viime vuoden aikana. Seka yliopisto-
ettd ammattikorkeakoulusektoreilla on kdyty tai kdydddn parhaillaan ldpi muutosta, jonka seurauksena

tietohallinnon roolia organisaation ydintoiminnan kehittdmistd paremmin tukevana toimintona joudu-
taan samalla miettimadn uudelleen.

Tietohallinnon nykyisté roolia suomalaisissa korkeakouluissa voidaan keskimédrin kuvata "konehuo-
neena’, jolla varmistetaan korkeakoulun pdivittdisen toiminnan jatkuvuus hyvalld tasolla kattaen kor-
keakoulusta riippuen ldhes kaiken tietotekniikalla tuotettavan palvelun.

Yritysmaailmassa tietohallinto mielletddn usein strategiseksi menetystekijaksi. Liike-eldm&ssd tietohal-
linnon tuottamat palvelut luokitellaan karkeasti neljaan luokkaan riippumatta organisaation koosta ja IT-
henkilostdn madrastd: tietohallintopalvelut (tietoturva, kokonaisarkkitehtuuri, hankinnat, strategia, oh-
jaus, IT-toimialan kehittymisen seuraaminen), infrapalvelut (tietoverkot, palvelimet, tietokannat, kdyt-
tdjdhallinto), jarjestelmdatukipalvelut (tietojdrjestelmien projektipddllikkdpalvelut, hankesalkun hallinta)
sekd kayttdjatuki (helpdesk, lahituki).

Palveluiden tuottaminen on perinteisesti hoidettu kussakin korkeakoulussa oman henkildkunnan voi-

min ja omissa konesalitiloissa. Viime vuosina osia palveluntuotannosta on myds ulkoistettu organisaati-
oiden ulkopuolisten tahojen tuottamiksi.
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Tietohallinnon tehtdvdt yliopistoittain ja korkeakouluittain vaihtelevat jonkin verran, mutta perustehta-
vdt ovat jokaisessa organisaatiossa samat strategisen, taktisen ja operatiivisen tason palvelut: infrapal-
velut, jarjestelmdatuki ja kdyttdjatuki. Tietohallinnolla ja -tekniikalla mahdollistetaan organisaation pdivit-
tdinen toiminta, jossa tdrkeimpdnd on toimintaa tukeva tehtdvd. Verrattaessa korkeakoulujen tietohal-
linnon nykyistd roolia Nolanin ja McFarlanin esittelemdén "Impact Grid”-malliin (kuva 3) voidaan todeta,
ettd tietohallinto koetaan useimmissa ldhes pelkédstddn tukifunktioksi (poikkeuksiakin 16ytyy, ldhinnd
yliopistopuolelta). Mietittdessé tietohallinnon merkitysta on (liikke)toiminta ldhes tai tdysin riippuvainen
tietotekniikan jatkuvasta toimivuudesta ja saatavuudesta. Toisaalta IT-toiminnan hdiri6illd ei ole osoitet-
tavissa samanlaista vélitontd tuottojen menetystd kuin vaikkapa véhittdiskaupassa tai materiaaliteolli-
suudessa.

Tietohallinnon kustannustehokkuus on rahoitusperusteiden muuttuessa noussut esiin ja sadstdjen
saamista onkin edistetty korkeakoulujen yhteistyélld. Tilanteisiin reagoidaan useimmiten jdlkikdteen,
vaikka uusi rooli edellyttdisi proaktiivista otetta. Tietohallinnon suorituskykyd mitataan léhinnd talou-
dellisuudella, mittaamalla kustannussddstojd kilpailutusten kautta. Kustannusten karsimisella ei kuiten-
kaan voida saavuttaa merkittavdd kilpailuetua tai menestystd. Kulujen karsimisella paddytddn helposti
tilanteeseen, missd tietohallinnon perustehtédvd, "toiminnan tukeminen”, ei ole mahdollista toiminnan
kehittdmisen vaatimien tarpeiden mukaan. Mikdli uutta osaavaa henkil6ékuntaa ei voida palkata ldhtevi-
en tilalle ajaudutaan lisdksi osaamisvajeeseen, johon korkeakouluissa ei ole varaa.

4.1.4 TIETOHALLINNON TAVOITETILA KORKEAKOULUISSA

Uuden sukupolven oppimisen ja opetuksen tuki

Tietohallinnon tulee tukea ammattikorkeakoulujen toimintaympdriston digitalisointia niin, ettéd opiske-
lijoilla ja opettajilla on kdytdssddn sahkdiset oppimateriaalit ja virtuaaliset oppimisympadristot v. 2020
loppuun mennessd.

Korkeakoulujen tietojdrjestelmdpalvelut tulee uusia asteittain keskenddn yhteentoimiviksi siten, etta ne
mahdollistavat opiskelijoiden ja opettajien liikkuvuuden yli korkeakoulurajojen. Tietojdrjestelmid suun-
nitellaan ja kehitetddn yhteistydssd korkeakoulusektorin toimijoiden kesken. Palvelujen yhteentoimi-
vuutta rakennetaan yhteistydssd prosessien kehittdmisestd vastaavien tahojen kanssa. Korkeakoulujen
yhteensopivilla séhkaisilld opetustarjontatiedoilla, avoimilla oppimateriaaleilla seké ajantasaisilla opis-
kelija- ja opintosuoritustiedoilla mahdollistetaan joustavat ja nopeat oppimispolut.

Tavoitteena on lisdtd yhteistydtd sekd opiskelijoiden ettd opetusta ja oppimista tukevien toimijoiden kans-
sa (esim. digitaalisen oppimisympadristdn kehittdjat, opintohallinnon henkil6std ja korkeakoulukirjastot).
Kansallisten opetuksen pilvipalveluiden ja kansallisen palveluvdyldn kdyttéonotto ja niitd tukevat pilotti-
projektit ovat esimerkkejd tavoista, jotka mahdollistavat yhteisty®n ja ohjaavat oikeaan suuntaan.

Yhteistyotd edistdd myds toimialan kokonaisarkkitehtuurityd, jossa huomioidaan avoimen opetusmate-
riaalin kdytto ja avoimet rajapinnat. Tietohallinnon resursseja suunnataan aikaisempaa enemman ope-
tuksen ja oppimisen tukemiseen. Opiskelijoiden henkildkohtaisten langattomien padtelaitteiden kay-
t6lld mahdollistetaan ja tuetaan ajasta, paikasta ja pddtelaitetyypistd rijppumatonta opiskelua. Samalla
vdhennetddn investointeja korkeakoulun omaan kiinteddn tietotekniikkainfrastruktuuriin.
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Opiskelijat ja opettajat hyotyvadt kehittdmistoimista laadukkaampana koulutuksena ja lyhentyneina
opiskeluaikoina, kun palvelut ja ajantasaiset tiedot ovat kaikkialta helposti ja turvallisesti heiddn kaytet-
tdvissadn.

Kustannustehokkuus ja séidéistéjen tuottaminen

Tietohallinnon keskeinen tehtdavd myos tulevaisuudessa on tehostaa korkeakoulujen kaikkia toiminta-
prosesseja sekd toteuttaa toimintavarmoja ja kustannustehokkaita ICT-palveluja. Kustannustehokkuut-
ta ja parempaa opetusta ja oppimista edistédmme mm. toimialan yhteisilld koulutuspilvipalveluilla ja pal-
veluarkkitehtuurilla.

Kustannusséadstdjen toteutuksesta esim. palveluita leikkaamalla on sovittava yhteistydssé korkeakoulun
johdon kanssa.

Strateginen kumppanuus

Tietohallinnon tahtotilana on kehittyd organisaation liiketoimintaa tukevaksi ja Nolanin ja McFarlanin
[11] mallin mukaisesti kohti "Strategista kumppanuutta” eli toimia proaktiivisemmin, selvittdd, mitd
maailmalla on tarjolla, ja tarjota liiketoiminnalle ratkaisuja ennen kuin se osaa niitd pyytdd/vaatia. Paino-
pisteen tulee olla toiminnan tehokkuuden kehittdmisessd siten, ettd tietohallinto mielletddn, tunniste-
taan ja tunnustetaan avaintekijéksi ja mahdollistajaksi pyrittdessa kehittdmddn korkeakoulun tehtédvdd
ja toimintaa sekd parantamaan laatua. Tietohallinnon tavoitteena on, ettd tietohallinto koetaan aidosti
halutuksi yhteistydkumppaniksi, joka tunnetaan lisdarvon tuottajana ja jota pyydetddn mukaan uusiin
projekteihin ja kehittdmiseen.

4.1.5 NYKYROOLISTA TAVOITETILAAN

Tietohallinnon tahtotilana on kehittyd kohti tavoitetilaa, kdénteentekijén ja/tai strategiseen rooliin eli toi-
mia proaktiivisemmin, selvittdd asemointia, tarjota ratkaisuja (liike)toiminnalle ja parantaa korkeakoulun
arvontuottoa ja laatutasoa. Tahtotilan saavuttamiseen tarvitaan my®s organisaation muita osapuolia.
My®s kansallisesti valmisteilla olevat yliopistojen ja korkeakoulujen tietohallintoverkostojen kehittdmisoh-
jelmat kuvaavat ja tukevat tahtotilaan pddsyd, samoin kansallinen - ja kansainvalinenkin - tietohallintoyh-
teistyd eri muodoissaan. Tavoitetilaan padsyd tukevia Konkreettisia yhteistydmuotoja ovat:

¢ Yhteiset hankkeet ja yhteisty® korkeakoulujen vadlilld.

e Hankinnat ja kilpailutukset, yhteiset palvelut (helpdesk), yhteiset konesalit, asiantuntijayhteis-
tyd, yhteentoimivuuden kehittdminen (rajapintojen kuvaukset, tietomallit)

¢ Kansallisten ja korkeakoulutasoisten tavoitetilojen kuvaaminen yhteistydssd korkeakoulujen
johdon ja IT-johdon kanssa:

e AAPA-verkoston IT-strategia, FUCIO-verkoston IT-strategia

¢ Tavoitetila tulee johtaa suoraan kansallisesta ja korkeakoulukohtaisista strategioista ja tavoit-
teista.

Tavoitetilan kuvaaminen on edellytys IT-toiminnan johtamiselle nopeasti muuttuvassa toimintaympa-
ristdssd, johon kuuluvat esimerkiksi korkeakoulujen kansallinen ja kansainvélinen kilpailu, teknologiset
muutokset sekd kuluttajistuminen.
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Ammattikorkeakoulujen IT-johdon strategia

Tietohallinnon vaikuttavuutta korkeakoulun toimintaan lisdtddn resurssien ja investointien paremmal-
la kohdentamisella korkeakoulujen ydintoimintaan. Investointien tuottavuutta ja vaikuttavuutta seura-
taan erilaisilla kannattavuuslaskelmilla, kuten ROI-laskelmilla ja sdanndllisilla kdyttdjatyytyvdisyysmit-
tauksilla. Tietohallinnon sisdistd kustannustehokkuutta kehitetddn tiivistdmalld vertailevaa benchmark
(BM) -yhteisty6td kaikkien korkeakoulujen kesken niin kotimaassa kuin kansainvdlisestikin. (Viitteet Aa-
pa-strategiasta)

Kehittdmisohjelman yhtend strategisena painopisteend on ammattikorkeakoulujen ICT-palvelujen ja
niitd tuottavien ICT-asiantuntijoiden verkostomainen keskittdminen korkeakoulujen "osaamis- ja pal-
velukeskuksiin” tuottamaan yhteisid palveluja pddllekkdisyyksien vahentdmiseksi. Tiivistdmme ndin
kumppanuutta ja lisaksi varmistamme, ettd ICT-palveluiden taustalta on tunnistettavissa sekd tilaaja et-
td tuottaja. Vuodesta 2015 ldhtien osaamiskeskuksia kehitetddn yhteisen KATe2-jatkohankkeen avulla.
(Viitteet Aapa-strategiasta)
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KUVA 4. Tietohallinnon roolin muuttuminen (Tommi Kangasahon kayttama esitys).
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Kehittdmisen tyékalut

Kussakin korkeakoulussa on omanlaisensa organisaatiokulttuuri sekd kypsyystaso tietohallinnon ja orga-
nisaation vdlisen yhteistydn syvyydessd. Tuloksellisuuteen voidaan pdastd myos epdatavallisin menetel-
min ty6td tekemadlld ja olemalla mukana strategisessa keskustelussa.

Yhteistydn merkitys korkeakoulujen ja yliopistojen kesken korostuu pyrittdessd kansallisiin yhteisiin rat-
kaisuihin ja palveluihin. Tdssd edesauttaa, jos kehittdmisen tydkalut ja teknologiaratkaisut ovat yhtendi-
sid ja vertailukelpoisia.

Edelld kuvattiin yhteisty®n kautta tulevaa ohjausta kehityksen suunnanantajana. Kuvassa 5 on esitetty
eri johtamistasojen kehittdmisen tydkaluja korkeakoulujen sisélld. Kehittdessddn kypsyystasoaan ja tah-
totilaan tahtddvid strategisia, taktisia tai operatiivisia osa-alueita organisaatio voi valita omiin tarkoituk-
siin sopivat tytkalut.
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KUVA 5. Tietohallinnon kehitystyékalut.
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Seuraavassa kuvataan, mitd kuvan 5 termit tarkoittavat ja miten niitd voi soveltaa toiminnan kehittami-
sen yhteydessd.

IT-strategia

IT-strategia kuvaa tietohallinnon kehittdmisen ja toiminnan suunnan ja sen tavoitteet pitkélld (strategi-
sella) aikavalilld. Periaatteita tarkistetaan strategiaprosessin yhteydessa.

Kehityssuunnitelma

Kehityssuunnitelmassa kuvataan aikataulutettuna strategiaan kirjattujen asioiden toteuttamiseen liit-
tyvdt toimenpiteet. Suunnitelmaa tarkistetaan sdanndllisin valiajoin esimerkiksi kaksi kertaa vuodessa.

Paatoksentekomalli

Padtoksentekomallissa kuvataan pdatdksentekoprosessin eteneminen; kuka pddttdd ja mistd.

Arkkitehtuuriperiaate

Arkkitehtuuriperiaatteet kootaan johdon, toiminnan kehittdjien ja tietohallinnon yhteisty6nd, ja ne ovat
siten yhteisid sopimuksia kehittdmisen perusperiaatteista. Yhteisten periaatteiden avulla kehittamistoi-
menpiteet suunnataan kohti tavoitetilaa. Arkkitehtuurien kdyttd on myos keino luoda yhteinen kieli IT:n
ja liiketoiminnan valill4.

Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA on tehnyt suositusdokumentin arkkitehtuuri-
periaatteista [13]. Sen mukaan ne muodostavat organisaation rakenteiden kehittamisen ja hallinnan pe-
rusteet. Ne sisdltdvdt kehittdmistd ohjaavia tavoitteita, linjauksia, viitekehyksid, sdant6jd mutta joskus
myos kieltoja. Korkeakouluille on kehitetty oma mukautettu kokonaisarkkitehtuurimenetelmd Kartturi
[14].

Periaatteet voivat vaihdella suurestikin organisaation erilaisten kehittdmistilanteiden mukaan. Ne ovat
tilannesidonnaisia sovittuja painotuksia kehittdmisen perusperiaatteiksi.

Koko organisaatiota koskeviin arkkitehtuuriperiaatteisiin valitaan riittdvd mddrad keskeisimpid kehittd-
mistd ohjaavia periaatteita, joiden lisdksi voi olla olemassa tarkempia, esimerkiksi toimialaan, tiettyyn
jdrjestelmédkokonaisuuteen tai tietoturvaan liittyvid lisdperiaatteita.

Kehittadmistilanteissa arkkitehtuurinmukaisuutta tarkastellaan kaikkia arkkitehtuuriperiaatteita vasten.
[15]

Strategisen linjauksen yhdenmukaisuusmalli (SAMM) [16]

Organisaation (liike)toiminnan ja IT:n vdliselld strategisen linjauksen yhdenmukaisuudella tarkoitetaan
menettelytapaa, jossa organisaatio pystyy hyddyntdamadn tietotekniikkaa tehokkaasti saavuttaakseen toi-
minnan tavoitteet - yleensd saavuttaakseen paremman taloudellisen tuloksen tai kilpailukykyaseman.

Yhdenmukaisia menettelytapoja parantamalla voidaan osoittaa my&nteistd suhdetta IT:n ja taloudellis-

ten menestystekijéiden vdlilld. Usein organisaatiossa on vaikea 16ytdd siltaa toimintayksikdiden ja IT:n
ammattilaisten valilla erilaisesta toimintakulttuurista, kielestd ja tavoitteista johtuen. Tdmé aiheuttaa
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usein kustannustason nousua sekd prosesseissa ettd jdrjestelmahankinnoissa. Organisaation strategi-
sen yhdenmukaisuuden kypsyystasoa hahmottamaan prof. Jerry Luftman on kehittdnyt 5-portaisen
kypsyystasomallin [16]. Kypsyystaso mddritetddn itsearviointina antamalla kullekin tarkasteltavalle teh-
tdvakokonai-suudelle arvosana sen mukaan, mitéd porrasta kokonaisuuden toteutuminen organisaatios-
sa osuvimmin vastaa. Malli analysoi strategisen linjauksen tilan kuudella eri osa-alueella, ja siitd saadaan
suunta, jolla organisaation toimintaa voidaan ldhted kehittdmaddn. Kehittdminen ei ole kertaluontoinen
toimenpide vaan jatkuvasti kehittyvd ja muuttuva polku.

Projektisalkku

Projektisalkku on sellaisten projektien muodostama kokonaisuus, joilla on usein keskindisia toiminnal-
lisia tai strategia sidoksia ja jotka kdyttdvét osin yhteisid resursseja. Projektisalkun sisédllon ja projektien
strategiset paddmaddrat mddrittdd organisaation johto. Projektisalkku voi organisaatiossa jakautua useaan
hankesalkkuun. Projektisalkku on johdon tydvdline, jolla se voi ohjata organisaatiota kohti strategisia
padmadadrid sekd seurata resurssien riittdvyyttd ja sovittujen arkkitehtuurien ja linjausten noudattamista.

Vuosikello

Vuosikello kuvaa organisaation vuoden toimintojen aikataulutusta, joka esitetddn sanallisena tai graa-
fisena kuvauksena. Sen avulla hahmotetaan pidemman ajanjakson tapahtumat kokonaisuutena, ja sitd
voidaan vuoden aikana jatkuvasti tarkentaa ja tdydentdd.

Prosessikartta

Prosessikartalla tarkoitetaan organisaation tasolla tehtyd yleistd, usein graafista kuvausta organisaation
tdrkeimmisté prosesseista ja niiden vdlisista yhteyksistd. Prosessikartta on prosessikuvausten ylin taso,
jossa esitetddn kokonaiskuva organisaation toiminnasta. Siind esitetddn organisaation toiminnot koko-
naisuuksittain. Prosessien valisid liittymid ja riippuvuuksia ei prosessikartassa kuvata. Prosessikartassa
esitetddn organisaatiorakenne, tarkeimmadt prosessit (ydin- ja tukiprosessit, ohjaavat prosessit), pelkis-
tetty organisaatio, tiedon tuottajat ja toimittajat sekd toimintaympadristd. Prosessikartta hahmottaa ko-
konaiskuvan, esittelee organisaation toimintaa, toimii ulkoisen viestinndn apuvdlineend ja on paatok-
senteon apuvdline. [13]

Mittaaminen

Toimivalla johdolla tulee olla hyva kokonaisndkemys toiminnan kehittdmisestd ja tehtdvien toimenpitei-
den vaikuttavuuden toteamisesta sekd tarvittavat vdlineet tehdyn tydn vaikuttavuuden mittaamiseen ja
arviointiin. Kunkin organisaation tulee valita omiin toimintatapoihinsa parhaiten soveltuvat tydvdlineet.
Valmiita malleja ja arviointipohjia voidaan jakaa yhteistydn merkeissd.

Yhteisty6

Yhteistyd korkeakoulujen kesken on tdrkedd vertaistiedon saamiseksi, kustannustason alentamisek-
si, padllekkdisyyksien karsimiseksi, osaamisen kehittdmiseksi sekd hyvien kdytdnteiden levittdmiseksi.
Yhteisty6td voidaan lisdtd hankintojen, koulutuksen ja palvelujen tuottamisen alueella. Tdmad tukee sa-
malla arkkitehtuuritytd, yhtendistdd koulutuskenttdd ja sen toimintatapoja sekd samalla mahdollistaa yh-
teistydn syventdmisen entisestddn. SIG-ryhmadt ja virtuaaliset osaamiskeskukset ovat esimerkkejd osaami-
sen hyddyntdmisestd ja laajentamisesta. Yliopistot ja korkeakoulut tekevdt paljon yhteisty6td, joista osaa
koordinoidaan keskitetysti Tieteen tietotekniikan keskuksen CSC:n kautta. Yhteistydn mddrdd tulee lisdtd
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jasitd kautta saavuttaa kansainvalistd kilpailuetua. Yhteisty®n tekemiseen tulee my®s varata resurssit. Yh-
teistydtd voidaan kehittdd paitsi IT-alueen onnistuneilla projekteilla myds epdformaaleinkin keinoin.

Benchmark

Vertaistiedon perusteella ndhdddn, miten oma toiminta asettuu suhteessa muihin. Tiedon pohjalta voi-
daan nostaa esiin omia kehityskohteita. Talouden, médrdn ja tuotetiedon benchmark-lukujen kerdys on
jo vakiintunut kdytdntd korkeakoulujen ja yliopistojen kesken, mutta yhteisten palvelujen, kilpailutuk-
sen ja koulutusyhteisty®n rintamalla on vield paljon voitettavaa. Korkeakoulujen IT-benchmarking-da-
taa on kerdtty vuodesta 2010 asti ja toimintaa ollaan laajentamassa EU:n alueella toimiviin korkeakou-
luihin. Esimerkkind kansallisena toteutuksena SAMM- ja Government-itsearviointikyselyistd saataisiin
osio- ja kysymyskohtaisesti kansallinen keskiarvo, joka olisi kunkin organisaation tietohallinnolle hyva
vertaistieto.

Tietovarastot

Kansallisia ja sisdisid tietovarastoja tarvitaan yhtendisen ja ajantasaisen tiedon tuottamiseksi johdon
padtoksenteon tueksi. Esimerkkeind yhteisistd tietovarannoista mainittakoon VIRTA, jonne keratddn
keskitetysti kaikista korkeakouluista opiskelijoihin liittyvd tieto. Ndiden yhteisten tietovarantojen hyo-
dyntdminen tarjoaa mahdollisuuden keskittdd korkeakoulujen omia resursseja oman toiminnan kehit-
tamiseen.

Parhaat kdytanteet

Kussakin korkeakoulussa on hyviksi todettuja tapoja toimia. Ndiden tuominen esille ja jakaminen seké
yhdessd edelleen kehittdminen muiden tahojen kanssa on vasta alullaan. Esimerkkejé tastd kehityksestd
voidaan ndhdd yhteishankintojen yhteydessd tuotettujen asiakirjojen muodossa. Hyvien kdytdnteiden
jakamisessa on vield paljon opittavaa ja tehtdvad.

Kustannustehokkuuden parantaminen

Keinoina budjettileikkausten tuomiin haasteisiin vastaamiseksi ovat uusien osaamisten ja kyvykkyyksi-
en kehittdminen ja varmistaminen sekd edelleen kehittyvd ja vakiintuva yhteisty® korkeakoulusektorin
toimijoiden kesken. Alle on koottu ndistd keskeisimpid alueita ja mahdollisuuksia:

e Korkeakoulujen tietohallintoyksikdiden vdlisen yhteistydn tiivistdminen, mm. keskitetyn tilaaja-
tuottajaorganisaation luominen.

e Koko korkeakoulusektorin yhteisten toimintokohtaisten SIG-ryhmien (Special Interest Group)
perustaminen.

¢ Yhteisten osaamiskeskusten perustaminen toimialasidonnaisten tietojdrjestelmien, kuten opin-
tohallinnon tietojdrjestelmien, kehittdmiseen ja hankintaan.

e Toimialariippumattomat jatkuvat ICT-peruspalvelut keskitetddn yhteisiin palvelukeskuksiin. Pe-
ruspalveluja ovat esim. konesalipalvelut ja yhteiset lisenssihankinnat.

e Osaamis- ja palvelukeskuksissa toimitaan tilaaja-tuottajamallin mukaisesti. Tdtd kehitysta tukee
my®s kansallinen palveluarkkitehtuuri ja palveluvdyld, joita ollaan parhaillaan suunnittelemassa.
Korkeakoulujen olemassa olevia ICT-henkildresursseja koulutetaan ja siirretddn asteittain ndihin
yhteisiin osaamis- ja palvelukeskuksiin.
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Kustannustehokkuus: kurjistuvaan talouteen on jo vastattu sopeuttamalla IT-toimintaa sekd yh-
teisilla hankkeilla, joilla varmistetaan kustannushyddyt koko korkeakoulusektorilla.

Tehostetaan kansallista yhteisty6td ja kumppanuuksia myds muiden korkeakoulusektorin toi-
mijoiden, kuten kuntayhtymien, toisen asteen, CSC:n, OPH:n, kansallisten hankintaorganisaati-
oiden sekd kaupallisten toimittajien, kanssa.

Tietohallinnon kyvykkyydet ja uudet toimintamallit

Digitalisoitumisen vaikutuksista yrityksen liiketoimintaan ja erityisesti johtamiseen keskustellaan yhd
enenevdssd mddrin, ja aihe on esilld myds IT-alan seminaareissa ja konferensseissa (esim. [17]), ja kes-
kustelu on aloitettu myds korkeakoulu- ja oppilaitossektorilla (esim. [18]).

Tietohallintojen substanssiosaamisen kehittdminen, palvelujen uudelleen kohdistaminen ja or-
ganisointi sekd korkeakoulujen yhtendinen kokonaisarkkitehtuuri.

Tiedolla johtamisen mahdollisuuksien selvittdminen ja tarvittavien tietovarasto- ja raportointi-
ratkaisujen kehittdminen yhteisty®dssd johdon ja mahdollisuuksien mukaan koko korkeakoulu-
sektorin kanssa.

Uusien yhteistydmuotojen kehittdminen ja yhteistydn laajentaminen kansainvdlisten kumppa-
neiden ja sidosryhmien kanssa nousee merkittdvddn rooliin vastattaessa hallituksen vaatimuk-
siin opiskelijoiden osaamisen ja kyvykkyyksien kehittdmisessd kohti eurooppalaista ja kansain-
vdlistd karked.

Uuden toiminta-arvon tuottaminen ydintoiminnalle. Kustannustehokkuuden lisddmisen ohella
tietohallinnon tulee jatkossa toimia liilketoiminta-arvon tuottajana. Tietohallinnon tulee olla kor-
keakoulun tarked kyvykkyys sekd omata ajanmukaiset ja riittdvdt osaamiset.

Kumppanuus asiakkaiden (opiskelijat ja henkildkunta) kanssa. Luodaan yhteiset tavoitteet ja pu-
hutaan asiakkaiden kanssa samaa kieltd.

Suunnitelmallisuus ja kyky toteuttaa sovitut ratkaisut. Tietohallinto toimii luotettavana sisdis-
ten palveluiden tuottajana, ja silld on kyky reagoida nopeasti toimintaympadristdssd tapahtuviin
muutoksiin.

Muuntautumiskyky toiminnan ja toimintaympadristén muutoksissa: Tarvitaan kykyd ennakoida
tulevaisuuden tarpeita ja joustavuutta tuotantorakenteissa sekd rakenteellista muuntautumis-
kykya.

Tietohallinnon kyvykkyyksien lisddmisessd tulee panostaa myds korkeakoulun perustoiminnan
- opetuksen, tutkimuksen, tk-toiminnan ja yhteiskunnallisen vaikuttamisen — tuntemuksen li-
sddmiseen. Ndin mahdollistetaan uudet ideat ja innovaatiot korkeakoulun kehittdmisessd.
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4.1.6 YHTEENVETO JA POHDINTA

Sillanrakentajana voidaan kdyttdd luvussa 6 kuvattuja menetelmid, ja ndin saavutetaan tilanne, jossa
IT voi toimia korkeakoulun toiminnan tukena. Vaikka tiukka taloudellinen tilanne leimaa télld hetkelld
tietohallinnon piirisséd kdytdvaa keskustelua toimintaedellytyksistd ja toiminnan kehittdmisen mahdol-
lisuuksista, ei tilanne kuitenkaan ole toivoton. Kasityksemme mukaan monessa korkeakouluissa tieto-
hallinnon ja ydintoiminnan valilld on ndhtdvissd selvé kuilu, jonka ylittdmistd yhteisen kielen puute vai-
keuttaa. Tdmé on johtanut siihen, ettd tietohallintotoiminnan johtaminen koetaan korkeakoulun joh-
dossa vaikeaksi, tietohallinnon on vaikea kuvata tai edes mitata kustannustehokkuuttaan saati perustel-
la uusia avauksia ja kustannuksia, joilla korkeakoulun strategisia tavoitteita saavutettaisiin helpommin.

Korkeakoulut toki kilpailevat Suomessa toistensa kanssa mutta erityisesti yhdessd suomalaisen koulu-
tustarjonnan edustajina maailmalla. Tdmaén kilpailuasetelman ei tulisi estda korkeakoulujen valistd yh-
teisty6td IT-palvelutuotannossa niin, ettd perus IT-palveluiden kohdalla saavutetaan mahdollisimman
suuri kustannustehokkuus ja ettd parhaat osaamisresurssit voidaan panostaa korkeakoulukohtaisesti
kunkin korkeakoulun strategisen kehittdmisen tukemiseen ja erottautumiseen.

Kansallista yhteisty6td tarvitaan myos kokonaisarkkitehtuuritydssd. Toiminnan kustannusten seuran-
taan ja vertailuun tarkoitettu Euroopan laajuiseksi tarkoitettu Bencheit-yhteisty® [19] on hyvd ensiaskel
IT-toiminnan vertailuun ja seurantaan, mutta sen lisdksi tarvitaan myos laadullisen ja sisdll6llisen ke-
hittdmisen mittareita. IT:n onnistumista korkeakoulun perustoiminnan ja strategisen toiminnan tukena
voisi kartoittaa SAMM-kyselyn [16] kaltaisella kyselylld, joka olisi kuitenkin muokattu erityisesti korkea-
koulumaailmaan ja julkisrahoitteiseen toimintaan sopivaksi.
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TIVISTELMA

Tassd BISE Pro (Professional Diploma in Business and Information Systems Engineering) ryhmatydssa
etsitddn ratkaisuja korkeakoulujen tietohallinnon johtamisen organisoinnin uusiin haasteisiin ja yhteis-
ty6tapoihin. Korkeakoulujen tietohallinto on suuressa muutostilanteessa. Tdmd johtuu muun muassa
rahoituksen muutoksesta, tietoteknisen ympadristdn muutoksesta ja kuluttajien kdyttdytymisen muu-
toksesta. Ndihin vastaamisessa tarvitaan uudenlaista ajattelua, yhteistydtd, uutta teknologiaa ja osaa-
mista sekd uusia tapoja tehdd asioita.

Ty6n tulokset on koottu kymmeneksi toimenpidesuositukseksi. Ndistd kolme ensimmadista liittyy kor-
keakoulujen muuttuvaan rooliin. Korkeakoulujen tietohallintoa tulisi linjata korkeakoulun johtoryh-
madn tai tietohallinnon johtoryhmdan toimesta. Muuttuvassa maailmassa tietohallinnon asiantuntijoiden
osaamisen jatkokehittdminen on tdrkedd. Tarvitaan myds suunnitelma siitd, milld varmistetaan tietohal-
linnon ja ydintoiminnan parempi keskindinen ymmarrys.

Neljd seuraavaa toimenpidesuositusta liittyy korkeakoulujen tietohallintoyhteistyhon. Yhteisty6ta tu-
lisi tiivistdd korkeakoulujen ylimmadn johdon kanssa. Korkeakoulujen yhteinen palveluvéyld voisi olla
tulevaisuuden kehittadmissuuntaus. Yksi tarkasteltava asia olisi korkeakoulujen yhteisen IT-palvelukes-
kusten perustaminen. Tdman liséksi olisi mahdollista perustaa korkeakoulujen yhteinen juridinen han-
kintaorganisaatio.

Loput neljd toimenpidesuositusta liittyvét korkeakoulujen, OKM:n ja CSC:n vdliseen yhteistydhon. CSC:n
roolia tulisi selkiyttdd korkeakoulujen ICT-palvelujen tuottajana sekd "inhouse” -periaatteella tehtdvien
hankintojen nakdkulmasta. Tulisi myds selvittdd mahdollisuus perustaa OKM:n ja/tai CSC sekd korkea-
koulujen yhteisomisteinen tytdryhtid. Lisaksi CSC:n palveluiden houkuttelevuutta voitaisiin parantaa
tuotteistamalla palveluja pienempiin, korkeakouluille paremmin sopiviin, osiin.

JOHDANTO

"Ainoa pysyvd olotila on muutos”. Korkeakoulujen tietohallinto on suuremmassa muutoksessa kuin kos-
kaan aikaisemmin mm. rahoituksen muutosten, tietoteknisen ympadristdn muutoksen ja kuluttajien
kayttaytymisen muutoksen kautta. Nykyisillda menetelmilld, kyvykkyyksilld tai johtamisella muutoksen
tuomiin haasteisiin ei voida vastata. Tarvitaan uudenlaista ajattelua, yhteistydtd, uutta teknologiaa ja
osaamista sekd uusia tapoja tehdd asioita.

Tassd BISE Pro (Professional Diploma in Business and Information Systems Engineering) ryhmatydssa
etsitddn ratkaisuja korkeakoulujen tietohallinnon johtamisen organisoinnin uusiin haasteisiin ja yhteis-
tyStapoihin. Tarkastelun ulkopuolelle on rajattu henkildstdjohtaminen. Tyén kohderyhmind ovat erityi-
sesti seuraavat tahot:

e Opetus- ja kulttuuriministerié (OKM)

e Korkeakoulujen ylin johto (Suomen yliopistot UNIFI ry ja Arene ry)
e Korkeakoulujen ydintoiminnoista vastaavat henkilot

e Korkeakoulujen tietohallintoyksikdiden johto (FUCIO ja AAPA).

Ty koostuu tdmdn ensimmadisen johdantoluvun liséksi viidestd pddluvusta. Toisessa luvussa tarkastellaan
korkeakoulujen tietohallinnon johtamisen nykytilaa ja kehittdmistarpeita. Tdmdn jdlkeen kartoitetaan tie-
tohallinnon johtamisen muutospaineita. Neljannessd luvussa tarkastellaan tietohallinnon muuttuvaa roolia
korkeakouluissa. Viidennessa luvussa etsitdédn ratkaisuvaihtoehtoja tietohallinnon johtamisen organisoinnin
uusiin haasteisiin ja yhteistyétapoihin. Tyon lopussa esitetdén vield johtopddtoksid ja toimenpidesuosituksia.
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4.2.1 KORKEAKOULUJEN TIETOHALLINNON JOHTAMISEN NYKYTILA
JAKEHITTAMISTARPEET

Korkeakoulujen IT-Benchmarking-tutkimuksen mukaan vuonna 2011 korkeakouluissa tydskenteli n.
1 700 ICT-ammattilaista. Tdmd on n. 4 % korkeakoulujen henkildstdstd. Saman tutkimuksen mukaan
vuonna 2011 korkeakoulujen ICT-kokonaismenot' olivat n. 200 M€. Tdmd on n. 6 % korkeakoulujen ko-
konaismenoista (Bencheit 2012).

Korkeakoulujen sisdinen tietohallinnon johtaminen

Korkeakoulujen tietohallinnon johtamisen suurin erottava tekijd on korkeakoulun koko. Helsingin yli-
opiston tai Aalto-yliopiston tietohallinnon vuosibudjetti on suurempi kuin useamman pienen ammat-
tikorkeakoulun koko toiminnan vuosibudjetti. Tietohallinnon henkildémaddrat korkeakouluissa vaihtele-
vat muutamista henkil6istd muutamiin satoihin henkil6ihin. Pienimmisséd korkeakouluissa tietohallin-
topdallikk® ottaa vastaan palvelupyyntdjd asiakasrajapinnasta ja osan niistd toteuttaakin. Suurimmissa
korkeakouluissa on johtajan ja pddllikdiden muodostama hierarkia, jossa pédllikdillda on omat osastonsa
yleensd toiminnallisiin vastuualueisiin jaoteltuna.

Vain harvassa korkeakoulussa tietohallintojohtaja tai tietohallintopdallikké on johtoryhmén jasen. Tie-
tohallinto ei myodskéaan vdlttdmadttd osallistu korkeakoulun strategiaty6hon. Taémd saattaa vaikeuttaa
tietohallinnon toiminnan pitkdjdnteistd suunnittelua ja tavoitteiden suhteuttamista korkeakoulun stra-
tegiaan. Toisaalta pienimmissd korkeakouluissa voidaan olettaa, ettd kaikki tuntevat toisensa ja keskus-
televat keskenddn. Tdll6in myds aktiivinen tietohallinnon johto voi pddstd vaikuttamaan korkeakoulun
toimintaan paremmin kuin ison korkeakoulun johto, joka tapaa rehtorin ehkd kaksi kertaa vuodessa.

Arkkitehtuurin johtaminen yhdistdd kaikkia korkeakouluja. Toteutettavat palvelut ja toiminnot seké vii-
te- ja sidosarkkitehtuurit ovat kaikille samat. Pienilld korkeakouluilla ei ole vélttamatt4 erillisid resursseja
hankeportfolion hallintaan tai arkkitehtuuritydhon, vaan pddllikdt hoitavat tdimén tyyppiset tehtdvat.
Koosta riippumatta kaikkien korkeakoulujen on selvittavd tulevista haasteista. Yhteisty® ja pienten yksi-
koiden yhdistéminen mahdollistaa tehtdvien jakamisen ja resursoinnin.

Korkeakoulujen tietohallintoyhteisty6

Korkeakouluissa tehdddn tietohallintojen valilld yhteistydtd monella tasolla. Yliopistoilla ja ammattikor-
keakouluilla on omat yhteistydelimensd, mutta yhteisty® koko korkeakoulusekto-rilla on lisddntynyt. Se
ndkyy mm. yhteisind palveluntuottajina.

Yliopistojen tietohallintoyhteisty®

Yliopistojen ICT-johtajat muodostavat yhteistydverkoston (FUCIO), jonka tarkoituksena on suomalais-
ten yliopistojen tietohallinnon ja tietotekniikkatoimintojen yhteistyén kehittdminen ja tukeminen se-
kd yliopistojen tietoteknisten palveluiden ja niiden laadun kehittdminen. Verkosto jdrjestdd yliopistojen
ylimmadlle tietohallinto- ja tietotekniikkajohdolle foorumin mielipiteiden ja kokemusten vaihtoon sekd
yhteisten kehityshankkeiden organisointiin. Tamadn lisdksi verkosto tekee yhteisty6td erilaisten valta-
kunnallisten ja kansainvélisten yhteistydhankkeiden ja organisaatioiden kanssa. (FUCIO 2013)

Verkoston piirissd toimii asiantuntijaryhmid (Special Interest Groups, SIG) erityiskysymysten edistami-

seksi mm. tietoturvan, kokonaisarkkitehtuurin, lisenssien ja IT-projektinhallinnan osa-alueilla. Esimer-
kiksi tietoturvaryhmé on laatinut mm. yhteiset tietoturvasadnnot ja ohjeiston tietoturvapolitiikan laa-
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timiseen ja kayttdonottamiseen. Lisenssi-SIG on koordinoinut yhteisid ohjelmistolisenssien hankinta-
kilpailutuksia, joiden kautta on saavutettu huomattavia taloudellisia sddstdjd. Lisenssi-SIGin toiminta
kattaa koko korkeakoulusektorin (FUCIO 2013).

Verkosto jérjestdd tietohallintoon ja -tekniikkaan liittyvid kokouksia, tiedotus- ja valistustilaisuuksia se-
ka muita tietotekniikan kdyttdd edistdvid tilaisuuksia. Lisdksi verkosto toimii asiantuntijana antaen mm.
tietotekniikkaan liittyvid julkilausumia ja yhteisid toimintatapasuosituksia.

Oodi-opintohallinnon tietojdrjestelmd on suurin yliopistojen yhteinen tietojdrjestelmd. Oodi-jdrjes-
telmdd kayttdvat yliopistot muodostavat Oodi-konsortion, joka ostaa jdrjestelmaén ylldpito- ja kehitta-
mistydn sopimuspohjaisesti CSC:Itd ja sen kilpailuttamilta alihankkijoilta. Oodi-konsortioon kuuluvat
Helsingin yliopisto, Aalto-yliopisto, Taideyliopisto, Oulun yliopisto, Lappeenrannan teknillinen kor-
keakoulu, Itd-Suomen yliopisto, Svenska handelshdgskolan, Vaasan yliopisto ja Lapin yliopisto. (Oodi
2013)

Ammattikorkeakoulujen tietohallintoyhteisty®

AAPA-verkosto on ammattikorkeakoulujen tietohallintojohdon verkosto. Verkostolla on puheenjohta-
jisto ja pddsihteeri, joka toimii CSC:n palveluksessa mutta jonka ammattikorkeakoulut rahoittavat. AA-
PA-verkoston tehtdvdnd on tukea suomalaisten ammattikorkeakoulujen strategioita ja ydintoimintaa
aktiivisella toiminnalla tieto- ja viestintdtekniikan osa-alueilla (AAPA 2013).

AAPA-verkosto tukee ammattikorkeakoulujen tietohallinnosta, tietojdrjestelmistd ja tietotekniikasta
vastaavien yhteisty6td. Tdtd tarkoitusta varten verkosto ja sen tydntekijdt helpottavat jasenten valistd
vuorovaikutusta ja yhteydenpitoa mm. yhteisten tapaamisten, tiedotustilaisuuksien ja séhkdisten vali-
neiden avulla. Verkosto myds toimii asiantuntijana ja antaa esimerkiksi tietotekniikkaan liittyvid julkilau-
sumia ja yhteisia toimintatapasuosituksia.

AAPA-verkosto omalla toiminnallaan tukee myds kussakin ammattikorkeakouluissa paikallisesti teh-
tdvdd tyotd. Tatd tarkoitusta varten verkosto ja sen tyontekijdt valmistelevat hankintoja, jdrjestdvdt ja
vélittavdt tietoa koulutuksesta sekd seuraavat tietohallinnon ja sitéd tukevien teknologioiden kehitysta.
AAPA-verkoston alaisuudessa toimii useita ty6- ja asiantuntijaryhmié (SIG). Liséksi verkostolla on ollut
merkittdvd rooli yhteiskilpailutuksissa sekéd neuvoteltaessa yhteisid sopimusehtoja isojen toimittajien,
kuten Microsoftin, kanssa.

AAPA-verkoston luottamushenkil®t ja tydntekijat myds edustavat verkostoa ja sen jésenid ulospdin,
etenkin toimintaympdristén muiden verkostojen suuntaan kansallisesti ja kansainvalisesti (AAPA 2013).

Ammattikorkeakoulujen yhteisty® on tiivistynyt KATe-hankkeeksi , jonka ensimmadisessd vaiheessa (KA-
Te1) vuonna 2011 ammattikorkeakoulut rahoittivat yhteisen projektipdallikon viiden kuukauden ajak-
si. Tand aikana neuvoteltiin pddasiassa ohjelmistolisensseihin liittyvid useita sopimuksia ja saavutettiin
yhteisesti merkittédvid sdastojd. Arenelta ja OKM:Itd saadun lisdrahoituksen avulla KATe-toiminta on tur-
vattu vuoden 2014 loppuun saakka (Kuva 1). Tdméd KATe2-hanke on ottanut huomattavasti laajempia
yhteisty6tavoitteita. Suurimpia yksittdisid asioita ovat ammattikorkeakoulujen yhteisten konesali- ja pil-
vipalveluiden jérjestdminen. Potentiaalisena yhteistydkumppanina on ollut CSC.
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KUVA 1. KATe -hankkeen vaiheistus ja teemat (Kangasaho, 2011)

Ammattikorkeakoulujen vuosina 2005-2007 toteuttamassa ProAMK-hankkeessa mdadriteltiin kasitemal-
li ammattikorkeakoulujen opintorekisterid varten. Tamd madadrittely on ollut merkittavand pohjatydnd
mm. tietovarastohankkeelle ja nyt kdynnissd olevalle VIRTA-hankkeelle.

AAPA-verkosto on toimintansa aikana toteuttanut ammattikorkeakouluille erittdin suuria hy&tyjd ja uu-
distuksia. Tdmd ei kuitenkaan riitd, vaan tietohallintoyhteistydta tulee edelleen kehittdd. Merkittavid ke-
hittdmistarpeita ldhivuosien aikana aiheuttaa mm. ammattikorkeakoulujen talouden kiristyminen.

Korkeakoulusektorin tietohallintoyhteisty®

Tietohallinnon merkitys korkeakoulujen kehityksessd ja yhteistyén tarve tietohallinnossa nostettiin
ndkyvdsti esille vuonna 2008 alkaneessa opetus- ja kulttuuriministeridon (OKM) rahoittamassa RAKET-
TI- hankkeessa. Vaikka jotkin RAKETTI-hankkeen alkuperdiset tavoitteet, kuten korkeakoulujen yhteinen
tietovarasto ja yhteinen opintohallintojdrjestelmdkokonaisuus, eivdt olekaan toteutuneet, on RAKETTI-
hanke onnistunut mm. lisddmadn yliopisto- ja ammattikorkeakoulusektorien yhteistydtd, kokonaisark-
kitehtuuriosaamista sekd tietojen ja kdsitteiden yhteismitallisuutta korkeakoulusektorilla. (Raketti 2013)

CSC on voittoa tavoittelematon osakeyhtid, jota hallinnoi opetus- ja kulttuuriministeri®. CSC tarjoaa kor-

keakouluille tietoteknistd tukea ja resursseja. OKM ostaa vuosittain CSC:Itd noin 17,5 miljoonan euron
edestd palveluita korkeakouluille. CSC - Tieteen tietotekniikan keskus Oy on toisaalta korkeakoulujen
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palveluita kehittdessddn edellyttanyt korkeakouluilta yhteisty6td, mutta varsinkin viime vuosina myos
ollut mukana kehittdmadssa tdtd yhteistydta monin tavoin. Koska CSC on OKM:n tdysin omistama osake-
yhti6, on tamd rooli tietenkin luonnollinen CSC:lle. Toisaalta kehitys on pakottanut CSC:n kehittdmadn
alkuperdisten palveluiden, kuten superlaskennan ja tietoliikenneverkkojen, lisdksi muita palveluita, ku-
ten data-, sovellus- ja tietohallintopalveluita.

Esimerkkind CSC:n palveluista on Funet-verkko, jonka avulla korkeakoulut voivat saada esimerkiksi
10Gbps-liittymid ja lisdliittymia edulliseen hintaan. Toisena esimerkkind on CSC:n koordinoima HAKA-
luottamusverkoston ja kdyttdjatunnistusjdrjestelmdn toteutus. Korkeakoulut ovat toteuttaneet yhteis-
ten maddritysten mukaan Identity Provider -palvelimen, jonka avulla korkeakoulun opiskelijat voivat kir-
jautua korkeakoulun tunnuksilla palveluihin, joissa HAKA-kirjautuminen on toteutettu. (CSC 2013)

Tietohallintoyhteistydn tdménhetkinen tavoite on linjattu my®6s OKM:n ja kaikkien korkeakoulujen vali-
seen tulossopimukseen seuraavasti (OKM 2013b):

"Korkeakoulut ja OKM kehittdvdit ja ylldpitdvdit tietojdrjestelmien yhteentoimivuutta, tietojen ja ké-
sitteiden yhteismitallisuutta sekd valtakunnallista tietovarantoa korkeakoulujen toiminnan ja OKM:n
ohjauksen tueksi. Korkeakoulut pdcittdvdt omien strategisten tavoitteidensa nojalla, mitd tietojcrjes-
telmid ne yhdessd tai erikseen tuottavat”.

FUCIO:n ja AAPA:n yhteistyd on vakiintunut vasta muutama vuosi sitten. Aluksi verkostojen pddsihtee-
rit osallistuivat toisen verkoston kokouksiin. Ensimmadinen FUCIO:n ja AAPA:n yhteiskokous jdrjestettiin
vuonna 2010, jonka jdlkeen niitd on ollut kerran vuodessa. Ty®valiokuntien yhteiset suunnittelukokouk-
set aloitettiin vuonna 2013.

Konkreettisimmat yhteistybhankkeet on toteutettu aiemmin mainituissa asiantuntijaryhmissé (SIG),
etenkin Lisenssi-SIGissd yhteishankinnoissa ja kokonaisarkkitehtuuriryhmadssd. Neljdttd vuotta toimiva
IT-toiminnan kustannuksia, volyymia ja rakenteita vertaileva Bencheit-hanke on my®s molempien kor-
keakoulusektorien yhteinen toimenpide (Bencheit 2012).

Yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen yhteisty® on ollut tiivistd my&s korkeakoulukirjastojen verkos-
tojen vidlilld sekd opintohallinnon toimijoiden kesken. Tietojdrjestelmdarkkitehtuurin kehitystyéssa mo-
lemmat ndistd verkostoista tarvitsevat asiantuntijatukea korkeakoulujen tietohallintoverkostoilta.

Kirjastojen yhteistyd on ollut osaltaan tdrked ja onnistunut osa korkeakoulujen yhteistydtd. Nyt Kirjas-
toissa hyvin palvelleet jdrjestelmadt ovat murrosvaiheessa. AMKIT- ja Linnea2-konsortiot ovat ryhtyneet
selvittdmaan Voyager-kirjastojdrjestelmdn seuraajaa. Hankkeen nimend on UK]J-hanke (Uusi Kirjastojar-
jestelmd), ja siind ovat mukana kaikki kirjastosektorit. My&s Nelli-portaali on korvautumassa KDK-asia-
kasliittymalla. Kirjastoyhteisty®n piiriin kuuluu my&s Theseus-julkaisuarkisto.

Paikalliset yhteistyomallit

Monilla paikkakunnilla on toteutettu korkeakoulujen vdlisid ja muita paikallisia yhteistydmal-leja. Ndisté
mainittakoon mm. Lapin, Kajaanin, Vaasan seké Kaakkois-Suomen alueiden mallit, joissa on toteutettu
organisatorisia uudistuksia yhteistyon tiivistdmiseksi.
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Esimerkkeind ovat Lapin korkeakoulujen ja Kajaanin alueellinen yhteistyémalli.

Lapin korkeakoulujen yhteiset IT-palvelut

Lapin korkeakoulukonsernin muodostavat Lapin kolme korkeakoulua: Lapin yliopisto, Rovanie-
men ammattikorkeakoulu ja Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu. IT-palvelut tuotetaan Lapin
korkeakoulukonsernissa yhdessa kolmen korkeakoulun lisdksi myds Rovaniemen ja Lappian
koulutuskuntayhtymille ja niiden toisen asteen oppilaitoksille.

Korkeakoulukonsernin IT-palvelualue muodostuu organisaatioiden IT-henkil6istd. Henkil6std on
tydsuhteessa omaan kotiorganisaatioonsa. Korkeakoulujen ja koulutuskuntayhtymien tietohal-
linnot toimivat IT-palveluiden tilaajana, osana kotiorganisaatiota.

Korkeakoulukonsernille on toteutettu IT-palveluiden osalta mm. yhteinen tietoverkko, kdyttd-
jahakemisto ja -hallinto, sdahkdpostijdrjestelma ja servicedesk-jdrjestelmd. IT-palvelutuotannon
organisointi on vield kesken, ja haasteena ovat olleet samanaikaisesti tapahtuvat ammattikor-
keakoulujen yhdistyminen ja osakeyhtidittdminen sekd muutosten vaikutukset koulutuskun-
tayhtymiin. Yhteistytssd toteutettavilla yhteisilld IT-palveluilla pyritddn kustannussddstéihin,
pddllekkdisten investointien vélttdmiseen, tehokkaampaan resurssien kdyttéon, henkiloriskien
vdhentdmiseen ja osaamisen kasvattamiseen.

Kajaanin alueellinen yhteistyémalli

Kajaanissa on liitetty toiminnallisesti yhteen perusopetuksen, toisen asteen koulutusliikelaitok-
sen jaammattikorkeakoulun tietohallinto. Kokonaisuus on jaettu kahteen osaan:

1. ICT-palvelut (jarjestelmad- ja asiakastukipalvelut)
2. Tiedonhallintapalvelut (mm. sovelluskehitys, koulutusteknologia).

My®6s Kajaanin mallissa henkildst® on tydsuhteessa nykyiseen kotiorganisaatioonsa mutta tuot-
taa palveluita yhden johdon alaisuudessa kaikille asiakkaille organisaatiosta riippumatta. ICT-
palveluiden asiakkaita ovat koulutusorganisaatiot, mutta tiedonhallintapalvelut toimivat tiiviissa
yhteisty6ssda myds muiden kaupungin toimialojen kehittdmishankkeiden kanssa esim. sahkai-
sen asioinnin ja asianhallinnan kehittamiseksi.

Toimintamallin avulla pyritddn tuottamaan tasalaatuiset palvelut koko koulusektorille, toteut-
tamaan tieto- ja tietojdrjestelmdarkkitehtuuriin liittyvid kehittdmishankkeita tehokkaasti, sdds-
tdmddn tekniikkakustannuksissa, vahentdméadn henkildriskejd ja mahdollistamaan henkildston
o0saamisen syventdminen.
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IT-hankinnat

IT-hankinnoilla on suuri merkitys korkeakoulujen taloudelliseen toimintaan. Hankintojen yhteiselld
koordinoimalla voidaan saada aikaan merkittdvid sadsttjd. Hankintaosaaminen on erds keskeinen ky-
vykkyys niin korkeakouluissa kuin yritysmaailmassakin (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012)

Korkeakoulujen omat IT-hankinnat

Korkeakoulujen IT-benchmarking-tutkimuksen mukaan vuonna 2011 korkeakoulujen IT-kustannukset
olivat yhteensd n. 200 M€. Ne jakautuivat seuraavan kuvan mukaisesti.

YHTEENSA
Ulkoistus
M Yliopistot
Tilat B Ammatti-

. korkeakoulut
Henkilokunta

Ohjelmistot

Laitteistot

Sekalaiset

Muut
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KUVA 2: Korkeakoulujen ICT-kustannukset vuonna 2011. (Bencheit 2012)

Perinteisesti kukin korkeakoulu on tehnyt omat IT-hankintansa itse muutamia poikkeuksia lukuun otta-
matta. Ammattikorkeakoulujen osalta ensimmdinen yhteinen IT-hankinta, Microsoft -lisenssit, on tehty
vuonna 2001. IT-laitteiden osalta ensimmadiset merkittavat ammattikorkeakoulujen yhteiset puitejdrjes-
telyt on tehty vuonna 2013. IT-laitteiden puitejdrjestelyihin osallistuu 4-8 ammattikorkeakoulua, ja ne
ovat yhteisarvoltaan yli 10 M€.

Ammattikorkeakoulujen rahoituslaki muuttuu vuoden 2015 alusta lukien. Lahiaikoina tulee selvittdd
mahdollistaako rahoituslain muuttuminen ammattikorkeakouluille siirtymisen valtion yhteishankin-
tayksikkd Hanselin asiakkaiksi.

Yliopistot voivat halutessaan kdyttdad IT-hankinnoissaan Hanselin kilpailuttamia puitejdrjestelyitd. Yli-
opistot tekevdt enenevdssd maddrin yhteistyotd tietojdrjestelmien yhteiskilpailutuksissa, hankinnoissa ja
kehittdmisty®ssd, joista esimerkkind on Helsingin yliopiston, Aalto-yliopiston ja Tampereen yliopiston
opintohallinnon tietojdrjestelmédn modernisointihanke (OTM-hanke).

53 | BISE Pro



Korkeakoulujen yhteiset IT-hankinnat

Korkeakoulusektoreiden sisdisistd IT-hankinnoista on siirrytty suurelta osin koko korkeakoulusektorin
yhteisiin hankintoihin. Vuoden 2012 alussa perustettu yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen lisens-
siyhteistyéryhmad, Lisenssi-SIG, on ollut tdssd kehityksessd avainasemassa. Lisenssi-SIGin toiminnan ta-
voitteena on:

¢ Saavuttaa yhteisilld lisenssisopimuksilla korkeakouluille taloudellista sddstéd sekd parempia so-
pimusehtoja

e Minimoida yhteisilld sopimuksilla lisenssineuvottelujen ja hankintojen edellyttdmdd korkea-
koulujen omaa henkildtydta

e Saada korkeakoulujen yhteisiin lisenssisopimuksiin selkedt ja tasapuoliset hinnoitteluperiaat-
teet (perustuen esim. FTE-lukuihin).

Lisenssi-SIG on neuvotellut vuosien 2012-2013 aikana korkeakoulujen yhteiset lisenssisopimukset usei-
den keskeisten ja hankintakustannuksiltaan suurimpien ohjelmistotoimittajien kanssa. Lisenssisopimuk-
sissa tdrked tulevaisuuden nakdkulma on henkilékunnan ja opiskelijoiden omien laitteiden kaytto.

4.2.2 TIETOHALLINNON JOHTAMISEN MUUTOSPAINEET

Tietotekninen maailma on jatkuvassa ja nopeassa muutostilassa, jossa loppukdyttdjat saavat koko ajan
uusia palveluita, vélineitd ja teknologioita kdyttéénsd ja ottavat niitd kdyttéon myds tydympadristdssd.
Tietohallinnolla ei ole mahdollisuutta eikd haluakaan sulkea pois nditd kdyttdjid omasta tietoteknisestd
ympadristdstddn. Sopeutuminen tilanteeseen on ainoa vaihtoehto. Pilvipalvelut, kuluttajistuminen, val-
tavat tietomassat, sosiaalinen media, ICT-ympdristdn hajautuminen, uudet tietoturvallisuutta ja -suojaa
uhkaavat tekijdt sekd suuri padtelaitteiden kirjo ovat esimerkkeja nykyhetken ja tulevaisuuden haasteis-
ta ja maailmasta, johon tietohallinnon pitdd sopeutua. (Kdhkipuro 2013)

Oppimisen ja opiskeluprosessin muutos

Oppimisen ja opiskeluprosessin muutokset koskettavat kaikkien asteiden opiskelua mutta erityisesti kor-
keakouluja, joissa opiskelu ei ole sidottu ldsndoloon eikd aikaan ja paikkaan. Korkeakouluopiskelija (erityi-
sesti aikuisopiskelija) on jo saattanut olla kosketuksissa tydeldmaddn ja tutustua teknisiin ratkaisui-
hin sekd omassa arkieldmadssddn ettd tydeldmdympadristdssd. Oman kokemuksen kautta hankittu tapa
tehdd asioita ja osallistua tuodaan mukaan my®s opiskeluun, ja vaatimukset oppilaitoksen ratkaisuja
kohtaan kasvavat.

"Kuluttajistuminen”’, omat paatelaitteet ja pilvipalvelu

Kdyttdjilla on usein omia dlypuhelimia tai muita mobiililaitteita. On luontevaa, ettd nditd laitteita kdyte-
tddn myos tydympdristdssd. Sanotaan, ettd tietotekninen ympdrist® kuluttajistuu. Tietohallinto siis ei
voi vaikuttaa siihen, millaisia laitteita ympdristéon tulee. Tietohallinnon tuleekin sopeuttaa ympaéristd
sellaiseksi, ettd kdyttdjien omien mobiililaitteiden kdyttdé on mahdollista, mutta samalla laitteet eivdt saa
vaarantaa ympdriston tietoturvallisuutta. Tietoturvallisuuden tulee olla proaktiivista siten, ettd tunte-
matonkin laite voidaan turvallisesti liittdd organisaation tietoverkkoon ja kdyttdjd saa samat resurssit,
kuten sdhkdpostin, pikaviestinndn, ty6tiedostot ja padsyn organisaation eri jarjestelmiin my&s oman
laitteensa kautta. Tdssd on valtava haaste tietohallinnolle.
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Omien laitteiden kayttd myods opiskelussa pitdd olla mahdollista. Séhkdpostin kdytté mobiililaitteella tai
selaimen kautta kdytettdvd palvelu ovat luontevia opiskelun apuvdlineitd. Pilvipalvelut ovat yksi vaih-
toehto, silld koska kayttdjdt ovat aina on-line, sitd odotetaan palveluiltakin. Omien laitteiden kdytossa
lisenssit on otettava huomioon.

Tietohallinnolta katoaa mahdollisuus tdydellisesti kontrolloida kaikkia tietoteknisid jarjestelmid. Tieto-
hallinnon ylldpito saattaa ulottua ylldpitdjdn kdyttoliittymddn, kuten organisaation sdhkdpostiosoittei-
den luomiseen ja erilaisten oikeuksien antamiseen kdyttdjélle, mutta esim. pilvipalveluissa palvelinta-
solle ei organisaation tietohallinnolla ole mahdollisuutta vaikuttaa.

Sosiaalinen media

Sosiaalinen media (yhteiséllinen media) kasvaa ja saa uusia muotoja jatkuvasti. Ihmisten mieltymykset
muuttuvat ja sosiaalisen median on muututtava sen mukana. Sosiaaliselle medialle on tyypillistd suuret
kdyttdjamaddrat ja nopea vaikuttaminen.

Tietohallinnon mahdollisuus kontrolloida organisaation sosiaalista mediaa on teknisesti mahdotonta.
Ainoa keino on ohjeistaa ja luoda hyvia kdytdnteitd sosiaalisessa mediassa esiintymiseen ja vaikuttami-
seen. Sosiaalinen media on esimerkki sellaisesta palvelusta, jossa organisaation tietohallinnon rooli on
lédhinnd seurata kehitystd. Korkeakoulujen on mukauduttava asiakkaidensa (opiskelijat ja henkildkunta)
kdyttotottumuksiin, ja siitd syystd on ndhtdvissd sosiaalisen median merkityksen kasvu korkeakoulujen
viestinndssd lahitulevaisuudessa.

Verkko-oppimisympdristdjen muutos

Verkossa tapahtuva opetus on ollut jo pitkddn merkittdvd opetusmuoto korkeakouluissa. Lahitulevai-
suudessa on ennakoitavissa useita merkittdvid muutoksia nykyisiin verkko-opetuksen toimintatapoihin
ja niitd tukeviin teknisiin ratkaisuihin.

Fyysisen kampuksen rinnalle on korkeakouluissa tullut kdsite virtuaalikampus. AMK-lehden (3/2013)
pddkirjoituksessa virtuaalikampus méadritellddn seuraavasti: "Tulevaisuuden virtuaalikampuksella yhdis-
tyvdt fyysiset tilat, virtuaaliset tilat, teknologia sekd sosiaalinen ympadristd uudenlaiseksi oppimisympé-
ristdjen kokonaisuudeksi. Verkkoa ei kdytetd yksistddn kurssitdiden palauttamista, artikkeleiden luke-
mista tai tenttien tekemistd varten, vaan virtuaaliympdristd on oppimistila siind missa fyysinen luokka-
huone tai ryhmadtydétilakin”.

Yksi mahdollisista ldhitulevaisuuden muutostrendeistda on MOOC (massive open online course), jo-
ka tarkoittaa tapaa jdrjestdd opetus verkon kautta maailmanlaajuisesti kaikille halukkaille. MOOC-kurs-
sit ovat helposti ylldpidettdvid ja opettajaresurssien kaytoltadan kustannustehokkaita verkkokursseja.
MOOC-kursseille osallistumisen kynnys on hyvin matala, ja kurssit ovat suoritusmerkintdd lukuun otta-
matta maksuttomia.

OKM:n 4.9.2013 jdrjestdamdssd "Miten digimaailmassa menestytddn” -seminaarissa pitdmdssddn puhees-
sa opetusministeri Kiuru (2013) totesi seuraavaa: "Korkeakoulu- ja tiedesektori ovat avainasemassa ICT-
ala osaamisen ja innovaatioiden kehittdmisessd. Opetus- ja kulttuuriministeri¢ on asettanut hankeryh-
mdn, jonka tehtdvdnd on ICT 2015 -raportin ehdottamien toimien koordinointi OKM:n hallinnonalalla.
Ryhmadn tehtdviin kuuluu myés ICT-alan kehityksen seuranta ja kehittdmistarpeiden tunnistaminen, esi-
merkkind verkossa avoimet massakurssit eli MOOCit".
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Projektimuotoinen oppiminen on yksi uusista oppimisen trendeistd, jonka painotus on kasvanut tyo-
eldmdldhtdisen oppimisen arvostuksen myotd. Projektimuotoinen oppiminen ei tapahdu perinteisend
opettajakeskeisend luokkaopetuksena. Ldhtokohtana on mielekkdiden pitkdkestoisten aktiviteettien
luominen, jotka ovat todellisesta maailmasta, ja opiskelu tapahtuu opiskelijakeskeisesti.

Projektien avulla opiskelija voi suuntautua hantd kiinnostaviin aiheisiin ja kdyttdd omia vahvuuksiaan
etsiessddn vastauksia ja ratkaistessaan esitettyjd ongelmia. Projektien avulla voidaan integroida useiden
aiheiden opiskelu yhteen mielenkiintoiseen kokonaisuuteen sekd mahdollistaa uusien kontaktien |6yty-
minen yritysmaailmaan ja toisiin oppilaitoksiin. (Epeda 2014)

Tekniset kehitystrendit

Tekninen kehitys muuttaa tietohallintoa. Esimerkiksi padtteet, PC (Personal Computer), palvelinverkot,
internet, graafinen kdyttoliittymd ja langattomuus ovat olleet aikansa mullistuksia.

Kehitys jatkuu edelleen voimakkaana. Pdinvastoin voisi sanoa, ettd nopeasti kehittyvid tietoteknisid ele-
menttejd on entistd enemman, mikd mutkistaa tilannetta ja samalla tekee tulevaisuuden ennustamisen
entistd haasteellisemmaksi.

Johtamisen kannalta haasteena onkin tietynlainen arvaamattomuus. Nopeat, ennakoimattomat muu-
tokset voivat johtaa virheellisiin investointeihin ja vddrien toimintojen kehittamiseen.

Mobiilius, dlypuhelimet kaikille

Nykyaikaisessa dlypuhelimessa on hyvin samanlainen kayttéliittymd, kdyttojdrjestelmd ja sovellukset
kuin perinteisemmissd tietokoneissa. Tietohallinnon kannalta dlypuhelimet kaksinkertaistavat pienes-
sd ajassa ylldpidettdvien tietokoneiden médrdn. Nopeasta kehityksestd ja lyhyestd elinkaaresta johtuen
puhelinten tehokkaaseen hallintaan ei tahdo olla hyvid vdlineitd. Operaattoreiden tarjoamat hallintapal-
velut koetaan riittdmadattdmiksi ja turvattomiksi.

Opetusteknologian digitalisoituminen

Luokkien esitystekniikka on voimakkaassa kehitystilassa. Tiedonsiirto esityslaitteiden valilld on muuttu-
massa langattomaksi. Dataprojektoreissa ja jopa ohjelmavalitsimissa on verkkoliitdntd, joka mahdollis-
taa ndiden laitteiden etdhallinnan. Perusopetustilan tietoteknisten laitteiden médrd on lyhyessd ajassa
moninkertaistumassa.

Kayttoliittymavallankumous

Télld hetkellda nayttdisi siltd, ettd puhelinten, tabletti-tietokoneiden, kannettavien tietokoneiden ja pdy-
tdkoneiden kdyttoliittymadt yhdenmukaistuvat tulevaisuudessa. Kosketusndyttdjen lisdantyminen myds
kannettavien ja poytdkoneiden ndyttotekniikassa tekee perinteisestd hiirestd entistd tarpeettomam-
man. Kosketusndytdn tuoma muutos perinteiseen hiiren kdyttdon verrattuna voisi sanoa olevan jopa
suurempi kuin aikanaan tapahtunut mullistus, jossa komentokdyttéliittyman tilalle tuli hiiri.
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Ty6pdytavirtualisointi

Ty6poytdvirtualisointia (VDI) on tarjottu ratkaisuksi PC-ylldpidon ongelmiin. Suurempi merkitys silld tu-
lee luultavasti olemaan samanlaisten palveluiden tuottamisessa eri pddtelaitteille kotona, koulussa, tyd-
paikalla ja muualla. Samat palvelut voivat tdtd kautta olla kdytéssa hyvin erityyppisissdkin padtelaitteissa
yhtendiselld kayttoliittymalla.

Palvelinvirtualisointi

Palvelinvirtualisointi mahdollistaa palvelinresurssien paremman skaalautuvuuden ja tarkemman kdy-
ton. Se myds yhdenmukaistaa kdytdntdjd. Yhdenmukaiset kdytdnnodt puolestaan mahdollistavat lasken-
takapasiteetin helpomman siirron pilveen. Virtualisointia varten rakennettu "oma pilvi” voikin toimia va-
livaiheena laskentapalveluiden ulkoistamisessa. Tdmd koskee my®s tydasemavirtualisointia.

Palveluvaylat

Palveluvdyldlld tarkoitetaan tiedonvalityskonseptia, jossa palvelut kdyttdvét tietoja avoimien rajapinto-
jen kautta. Palveluvdyldratkaisussa tiedot tallennetaan vain yhteen kertaan ja ne toimitetaan tarvittaes-
sa muiden palveluiden kayttdon palveluvdyldn kautta. Palveluvdyldn avulla voidaan muun muassa pa-
rantaa yhteentoimivuutta ja sahkoisid palveluita sekd tehdd tietojen valitys kustannustehokkaammin.
(Uusitalo 2013)

Valtionvarainministeriélld on vuoden 2013 aikana ollut kdynnissd kansallisen palveluvéyldn arkkitehtuu-
rin suunnitteluhanke (Uusitalo 2013). Opetus- ja kulttuuriministerié on suunnitellut koulutuspilved, jo-
ka liitettdisiin kansalliseen palveluvayldéan (Kiuru 2013b).

Tietoturva ja tietosuoja

Tietoturvan ja tietosuojan haasteet ulottuvat seké teknologisiin haasteisiin ettd sopimusteknisiin yksi-
tyiskohtiin. Tietoturvan pitdd olla ldpindkyvdd ja normaalia toimintaa hdiritsematontd. Jos tietoturva hi-
dastaa toiminnallisuutta, sitd ei kdytetd.

Tietoteknisessd ympdristdssd kdyttdjdlla on usein mahdollisuus valita, noudattaako turvallisuusohjei-
ta vai ei. Osa kdyttdjistd ei vadlttdmadttd noudata, kun puhutaan salasanoista, haitallisista sivustoista, pi-
ratismista, nettipornosta jne. Tietoturvallisuus on hyvin sopeutunut muuttuvaan maailmaan, ja vaikka
ihminen on se heikoin lenkki, tekninen ja automaattinen tietoturvallisuus pienentédd tdmén heikkouden
merkitystd koko tietoturvaketjussa.

Tietosuojan tarkoitus on suojata kdyttdjan yksityisyyttd. Pilvipalveluissa tietosuojan merkitys korostuu.
Pilvipalveluissa kdyttdjd saa palvelut omalle koneelleen, ja ne pydrivdt jossain konesalissa Suomessa,
Euroopassa tai jopa mantereen ulkopuolella, kuten Yhdysvalloissa. Kayttdjd saa palvelun verkkoyhtey-
den ja yhd useammin suoraan selaimen kautta, eikd hdnelld ole tietoa, millaisessa konesalissa tai missd
palvelut tuotetaan. Tietohallinnon rooli on olla palvelun tuottajan ja kdyttdjan vélissd ja huolehtia asian-
mukaisten sopimusten kautta, ettd palvelu on tarpeen mukainen eikd vaaranna kdyttdjien tietosuojaa.
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Kokonaisarkkitehtuuri

Erds kokonaisarkkitehtuurikdsitteen (Enterprise Architecture) luojista John Zachman on sanonut, ettd
suuret yritykset eivdt voi jatkossa menestyd, mikali ne eivat kdytd kokonaisarkkitehtuuria muutoksen-
hallinnassa. Zachmanin (1997) mukaan kokonaisarkkitehtuuri on yksi niistd tekijoistd, jotka erottavat
tdmadn vuosituhannen onnistujat epdonnistujista.

Laki julkisen hallinnon tietohallinnon ohjauksesta (10.6.2011/634) maddrdd, etta julkishallinnon viran-
omaisten on yhteentoimivuuden varmistamiseksi kdytettdva kokonaisarkkitehtuurimenetelmdd. Laki
ei kuitenkaan koske yliopistoja. Maailmanlaajuisesti tarkasteltuna The Open Groupin (2013) ylldpitama
TOGAF on laajalle levinnyt kokonaisarkkitehtuurin viitekehys. Suomessa korkeakoulujen kokonaisarkki-
tehtuurin menetelménd kdytdssd on Kartturi 2.2 (2012).

Kartturin (2012) mukaan kokonaisarkkitehtuurity® tdydentdd laadunvarmistusjdrjestelmdatydtd. Mene-
telmélld saadaan dokumentoitua nyky- ja tavoitetila sekéd pystytdédn toteuttamaan muutosprosessi ny-
kytilasta tavoitetilaan. Kokonaisarkkitehtuuritydssd tarvitaan mukaan kaikki organisaation asiantuntijat,
pelkkd tietohallinnon edustus ei riitd. Kokonaisarkkitehtuuri on johdon, toiminnan ja tietohallinnon yh-
teinen kieli ja tarjoaa vdlineitd silhen, miten asiat saadaan tehtyd paremmin.

Tietohallinto Prosessien kehityksen tuki Toiminta

Tietojarjestelmien kehittaminen

KUVA 3. KA, yhteinen kieli. (Kartturi 2012, 9, alkuperainen kuva Pekka Linna)

Viheneviit resurssit

Tamdn hetken tiedon mukaan ammattikorkeakoulujen rahoitus pienenee keskimddrin 18 % (Arene
2013). Vastuu ammattikorkeakoulujen perusrahoituksesta siirretddn kokonaan valtiolle ja ammattikor-
kea-kouluista tehdddn itsendisid oikeushenkil®itd. Tamdn lisdksi ammattikorkeakoulu-uudistus vaikut-
taa rahoituksen jakamisperusteisiin. Rahoitus tapahtuu seuraavan kuvan kriteereilld (Valtioneuvoston
asetus 822/2013, 21.11.2013):
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Suoritetut ammattikorkeakoulututkinnot 46 %
55 op suorittaneiden madra 24 %

Valmistuneet tyélliset 3 %

Avoimen amk-opetuksen, erillisten
opintojen ja maahanmuuttajien valmen-
tavan koulutuksen opintopisteet 4%

Opiskelijapalaute 3 %

Koulutuksen kansainvalisyys 3 %
Ammatillisessa opettajakoulutuk- josta kansainvilisten opiskelijiden vaihto 3/4
sessa suoritetut opinnot 2 % ja ulkomaalaisten suorittamat tutkinnot 1/4

Ulkopuolisen tk-toiminnan rahoitus 8 %

Suoritetut ylemmat ammattikorkeakoulututkinnot 4 %

Julkaisut, taiteellinen toiminta, Henkiléstoén kansainvali-
audivisuaaliset aineistot ja nen liikkkuvuus 1 %
tieto- ja viestintatekniset
ohjelmat 2 %
Luokat A-F, |
Hankerahoitus

KUVA 4. Ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli vuodesta 2014 alkaen. (OKM)

Liséksi aloituspaikkoja on Karsittava ja ammattikorkeakouluja yhdistettdvd. Joihinkin ammattikorkea-
kouluihin ndmd muutokset tietdvét laajoja tietohallinnollisia muutoksia ja runsaasti lisatyotd.

Yliopistoissa yliopistolain 49 §:n 3 momentin tarkoittamasta perusrahoituksesta 75 prosenttia maa-
rdytyy toiminnan laajuuden, laadun ja vaikuttavuuden perusteella ja 25 prosenttia muiden koulutus-
ja tiedepolitiikan tavoitteiden perusteella (ks. Kuva 4). Toiminnan laajuuden, laadun ja vaikuttavuuden
perusteella madrdytyva rahoitusosio jakaantuu koulutuksen osuuteen, joka on 41 prosenttia koko pe-
rusrahoituksesta, ja tutkimuksen osuuteen, joka on 34 prosenttia koko perusrahoituksesta (OKM 2013c.
Opetus- ja kulttuuriministerién asetus yliopistojen perusrahoituksen laskentakriteereistd 182/2012).
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Suoritetut ylemmat koulututkinnot 15 % Ulkomaalaisten suorit-
tamat ylemmat korkea-

suoritetut alemmat korkeakoulututkinnot 9 % koulututkinnot 1 %

Avoimena yliopisto- 55 op suorittaneiden
opetuksena ja erillisina maiEra 11 %

Oggﬁ(;l(;\;ssge%rtltze&l : josta 2015 opiskelijapalaute 3 %

Kansainvalinen opis-
kelijavaihto 2 %

Valmistuneet tyolliset 1 %

Suoritetut tohtorintutkinnot 9 % Ulkomaalaisten suoritta-
mat tohtorintutkinnot 1%

Laskennalliset julkaisut 13 % (monografiat x 4)
- josta kansainvaliset referee-julkaisut 9 % Ulkomaalainen opetus- ja
(2015 julkaisufoorumin luokka 2 ja 3) tutkimushenkilosto 2 %

Kilpailtu tutkimusrahoitus 9 %

—josta muut tieteelliset . o o 5 5
—josta kansainvalinen kilpailtu tutkimusrahoitus 3 %

Jjulkaisut 4 % (2015 julkaisu-

foorumin luokka 1) - josta muu kilpailtu tutkimus-
rahoitus 6 %

Strategiaperusteinen rahoitus 10 %

Alakohtaisuus 8 %
(taidealat, tekniikka, luonnontieteet, ladketieteelliset alat)

Valtakunnalliset tehtavat 7 %
(valtakunnalliset erityistehtavat, harjoittelukoulut, Kansalliskirjasto)

KUVA 5. Yliopistojen rahoitusmalli vuodesta 2013 alkaen (OKM 2013d].

Rahoituksen vdéheneminen ja rahoitusmallin muutokset tuovat haasteita korkeakoulujen johtamisel-
le. Tietohallinnon tulee entistd enemmadn pystyd tukemaan ydintoimintaa mm. paremmilla opetusta
ja opiskelua tukevilla palveluilla, jotta koulutus- ja tutkimustavoitteet saavutettaisiin. Tietohallinnolta
odotetaan my®s johtamista tukevia ennakointi- ja analytiikkapalveluja ja tietojdrjestelmid.

4.2.3 TIETOHALLINNON MUUTTUVA ROOLI KORKEAKOULUISSA

Lainsddddnndssa tietohallinnolla tarkoitetaan tukitoimintoa, jonka tehtdvdnd on tuottaa tietojenkasitte-
ly- ja tiedonhallintavdlineitd ja -palveluja organisaation toiminnan ja palveluiden kdyttéon. Julkisen hal-
linnon tietohallinnon ohjauksesta annetun lain (634/2011) 3 §:n 1 momentin mukaan tietohallinnolla
tarkoitetaan tukitoimintoa (tietohallintolaki), jolla turvataan julkisten hallintotehtdvien hoitaminen tie-
to- ja viestintdteknisid menetelmid ja keinoja hyvadksikdyttden.
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Tietohallintomallin (2013) ohjeessa julkishallinnolle tietohallintolain ndkékulmaa tietohallinnosta laa-
jennetaan ndkemadlld tietohallinto osana organisaatioiden yleisjohtamista seké sisdllyttamalld tietohal-
lintoon myds organisaation toiminnassaan tarvitsema tiedonhallinta.

Tietohallinnon roolit

Tietohallinnon odotetaan kehittavan korkeakoulun strategisia pdamadarid parhaiten tukevia ja kilpailuky-
kyd parantavia ratkaisuja. Samaan aikaan tietohallinnon odotetaan hankkivan ja toteuttavan vakioituja
palveluja mahdollisimman kustannustehokkaasti. Nykytilassa tietohallinnon rooli on useimmissa kor-
keakouluissa keskittynyt hallinnon palveluiden tukemiseen ja kehittdmiseen sekd esimerkiksi opetuk-
sen infrastruktuurin tukemiseen. Tietohallinnon roolia korkeakoulujen ydintoimintojen (opetus, tutki-
mus ja innovaatiotoiminta) kehittdmisessd ja muuttamisessa ei ole tdysin hyédynnetty. Tietohallinnolla
on mahdollisuuksia tarjota keinoja korkeakoulujen strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Kokonais-
arkkitehtuuri on yksi tytkalu kokonaisuuden hallitsemiseen, ja sen avulla on mahdollista luoda dialogi
korkeakoulun johdon ja tietohallinnon johdon vilille.

Tietohallinto liittyy oleellisesti tamdn pdivén liiketoiminnan jokaiseen osa-alueeseen. Kasvava organi-
saatioiden sdahkoisten palveluiden tuottaminen informaatioteknologian avulla tarkoittaa tietohallinnon
yhé suurempaa roolia. Tdssd tarvitaan yhteistd nakemystd liilketoiminnasta, organisaation johtamisesta
jainformaatioteknologisista mahdollisuuksista. (Ihalainen 2010, 32 -33)

Voidakseen tdyttdd tehtdvdnsd strategian mahdollistajana ja lisdarvon tuottajana tietohallinnon tulee
aktiivisesti auttaa korkeakoulun ydintoimintoja tunnistamaan omat tarpeensa ja |[0ytdmaédn niihin par-
haat mahdolliset ratkaisut. Toisaalta tietohallinnon on kyseenalaistettava olemassa olevien toimintata-
pojen ja prosessien ainutlaatuisuus ja pyrittavd I10ytdmadn kdyttdd helpottavia ja kustannustehokkaita
ratkaisuja.

Tietohallinnon tavanomaisen operatiivisen palveluntuottaja- ja tukiroolin lisdksi tietohallinnolla on siis
my®s muutosta generoiva rooli ja strategista lilketoiminnallista etua ja kilpailukykyé edistévd rooli. Tar-
ve tulla entistd nakyvdammin mukaan koko korkeakoulun strategian luomiseen on seurausta siitd, ettd
ICT:n merkitys korkeakoulusektorilla kilpailuetujen luomisessa on tullut yha tarkeammaksi. Tietohallin-
non ei siis tule olla pelkké tydasemaympadriston ylldpitdjd, vaan tietohallinnon rooli on myds viedé toi-
mintatapoja yhtendisempaddn ja tehokkaampaan suuntaan sekd yhdistdd teknologioita ndihin toiminta-
tapoihin.

Perinteisesti tietotekniikkapalvelut on tuotettu oman organisaation sisdlld, omassa "pajassa’. Nykyisin
jo suuri osa palveluista tuotetaan muualla. Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd palveluiden luonne ja
tuotantoprosessi on muuttunut siten, ettd painopiste on siirtynyt omassa konesalissa tuotetuista pal-
veluista palveluiden hallintaan. Palvelun tuottaja voi olla oma korkeakoulu, toinen korkeakoulu, kansal-
linen tai kansainvalinen yritys tai muu organisaatio, joka verkon kautta tavoittaa kdyttdjat.

Strateginen rooli

Tietohallinto voidaan ndhdd strategisena toimijana, jolloin tietohallinnon avulla voidaan luoda kilpai-
luetua teknologian mahdollistamien uusien liiketoimintamallien, tuotteiden ja palveluiden kautta. Ta-
md vaatii tiivistd yhteisty6td ydintoiminnan, tietohallinnon ja ICT-toimittajien kesken. Tietohallinnolla
on tdrked rooli liikketoiminnan kehittdmisessd, koska silla on mahdollisuus toimia yli tulosaluerajojen ja
katsoa kokonaisuutta kokonaisarkkitehtuurin kannalta. Tietohallinnon tehtdvdnd on varmistaa kokonai-
suuden sdilyminen hallittavana ja tehokkaana sekd auttaa koko korkeakoulun kannalta parhaiden ratkai-
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sujen loytdmisessd. Strategiseen muutokseen liittyvid tehtdvid ovat mm. ennakointia ja seurantaa kehit-
tdvat analytiikkaratkaisut, opetuksen ja oppimisen prosesseja tehostavat jarjestelmadt sekd uudenlaisen
oppimisen ja opetuksen toteuttamista palvelevat jarjestelmét ja ohjelmistot.

Tietohallinnolla tulee olla vahvaa osaamista korkeakoulun prosesseista sekd eri yksikéiden toiminnasta.
Tietohallinto toimii yhdistdvdnd “rajapintana” hallinnon, prosessien ja loppukdyttdjien vdlilld. Tietohal-
linnolla tulee olla vahvaa prosessi- ja projektiosaamista ja kykyd vieda projektit lapi madrittelyvaiheesta
aina kayttéonottoon saakka. Laaja prosessi- ja projektiosaaminen tuo sddstdjd etenkin tietojdrjestelmi-
en kehittdmisessd, koska aikaa ei tarvitse uhrata joka kerta uudestaan “kokonaiskuvan selvittdmiseen”,
vaan se on suurelta osin jo tiedossa.

Parhaimmillaan korkeakoulun strategiassa on madritelty myds tietoteknisten jdrjestelmien osalta, mi-
hin suuntaan halutaan mennd ja miten strategiaan perustuvia projekteja ldhdetddn toteuttamaan yh-
dessd tietohallinnon kanssa. Tietohallinto on mukana asiantuntijana, mutta projektin omistaja on jos-
sain muualla ja tietohallinnon vastuu saattaa rajoittua vain projektiesityksen tarkentamiseen, portfolion
ylldpitoon yhdessd tietohallinnon johtoryhmadn kanssa seké portfolioehdotuksen laatimiseen. (Suomi-
nen 2013)

Tiedonhallinnan rooli

Organisaatiot toimivat yhd enemmadn tiedon varassa. Tiedonhallinnan merkitys strategisen johtamisen
tukena ilmenee monella eri tavalla. Erityisesti sen merkitys korostuu muutoksissa. Organisaatiossa tuo-
tettavan ja ulkoisista ldhteistd saadun tiedon madadrd lisddntyy ja oikean tiedon merkitys organisaation
pddtoksenteon tukena kasvaa. Ihalaisen (2010) mukaan tietohallinnon hallinnoima ja ylldpitdmad organi-
saation tieto on organisaation tarkeimpid voimavaroja. Ylldpidollisesti tietoon liittyy useita tekijoitd, ja
padtosprosessissa tietoja kerdtddn useista eri ldhteistd. Tietojen avulla voidaan tehdd vertailevia enna-
kointeja, jotka johtavat padtdksentekoratkaisuun, joten tieto saattaa olla jopa organisaation menestyk-
sen tekijdnd. Tietoa ja sen kdsittelykykya tarvitaan, kun pyritddn sopeutumaan muuttuviin toimintavaa-
timuksiin. (Ihalainen 2010, 47-48)

Tietoa sdilotddn koko ajan yhd enenevissa mddrin. Tietoa louhimalla on mahdollista |6ytda esimerkiksi
opiskelun pullonkauloja, jolloin voitaisiin esimerkiksi opiskelijoiden ldpdisyd sekd valmistumista edes-
auttaa kohtuullisilla kustannuksilla.

Business Intelligence -ty6kalujen implementointi korkeakoulujen opiskelijatietoihin tuo korkeakoulun
johdolle mahdollisuuden seurata tietoa aiempaa reaaliaikaisemmin. Sopiva tarkkuustaso seké tiedon oi-
keellisuus riippuu tietojen tarkastelijan roolista. Ylimmadlle johdolle tietojen tulee olla enemmadn sum-
matiivista, tietovarastosta tulevaa tietoa porautumismahdollisuuksien kera; ldhempdnd koulutusta ole-
va tiedon tarkastelija hydtyy eniten operatiivisen jdrjestelmadn tiedoista.

Muutosta generoiva rooli

Muutosta generoivana toimijana tietohallinnon tehtdvd on edistdd uusia oppimisen ja opetukseen toi-
mintatapoja sekd henkilékunnan ja opiskelijoiden kykyd ja valmiutta hyddyntda tieto- ja viestintdtek-
nologiaa (esim. siirtymistd perinteisestd luokkahuoneopetuksesta uudenlaisiin oppimisympdristéihin).
Tietohallinnon on oltava mukana opetuskdytdn tietoteknisen tuen kehittdmisessd.

Oppiminen on entistd monimuotoisempaa, ajasta ja paikasta rijppumatonta ja erilaisia teknologioita
hyddyntdvdd. Tietohallinnon mukanaolo muutoksen tukijana edellyttdd tietohallinnon omien kompe-
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tenssien ylldpitoa ja kehittdmistd oman sekd muiden korkeakoulujen ja yritysten kanssa tehtdvdn yh-
teistyon avulla. Kun kehittdmisen fokus muuttuu, vaadittava asiantuntemuskin muuttuu. Palveluiden
hallinta ja mitoittaminen korkeakoulun toiminnan tarpeisiin on tulevaisuudessa keskeisessd asemassa.
Henkildkuntaan kohdistuvat kyvykkyysvaatimukset joutuvat muutospaineiden alle. Jokaisen on voita-
va omaksua uusia tapoja ja teknologioita asioiden tekemiseen. Huomiota on kiinnitettdavd my®os siihen,
ettd muutokset saattavat kuormittaa osaa henkildkunnasta. Ydintoiminnan palveleminen edellyttda toi-
mintaa tukevia palveluita, oikeaa ja ajantasaista tietoa sekd turvallista ja varmaa toimintaymparistod.

Operatiivinen palveluntuottaja- ja tukirooli

Tietohallinnon on jatkossakin osattava myds operatiivinen palvelutuotanto. Operatiiviset palvelut tar-
koittavat esimerkiksi asiakassuuntautuneita kdyttdjatukipalveluja, ajanmukaista ja luotettavaa tietotek-
nistd infrastruktuuria sekd tehokkaita ja tuottavuutta parantavia tietojdrjestelmid. Tieto- ja viestintdtek-
nologian avulla voidaan tehostaa toimintaa ja aikaansaada kustannussddst®ja hyvien ja ajanmukaisten
tuotteiden ja palvelujen kautta. Hyvdt operatiiviset palvelut ovat menestyksekkddn tietohallinnon pe-
rusta. Jos perusta ei ole kunnossa, tietohallintojohtajan on vaikea todistella korkeakoulun ylimmaélle
johdolle strategista merkitystdan.

Jos tehtdvdt lisddntyvdt ja samalla resurssit vdhenevdt, on operatiivista toimintaa tehostettava. Te-
hostamiseen liittyvdt osaamisen kehittdminen, ty6vélineiden kehittdminen, vdhemman tédrkeiden
palveluiden karsinta, palveluiden vakiointi ja henkilokohtaisen palvelun vdhentdminen itsepalveluja
lisddmadlla. Namd4 toimet vaativat korkeakoulun koko johdolta mddrétietoista otetta ja tukea tietohal-
linnon johdolle.

Operatiivisessa palvelutuotannossa keskeinen suuri kokonaisuus on palveluportfoliosta pddttdiminen ja
palvelutuotannon organisointi. Tdmdn suhteen on tehtdvd monia merkittdvid valintoja kuten: Tarvitta-
vien palveluiden osalta on pddtettdvd, tuotetaanko palvelut itse, ostetaanko ne ulkopuolisilta palvelu-
tuottajilta vai voidaanko ne tuottaa yhdessa jonkin toisen tai jopa useiden korkeakoulujen kanssa. Onko
korkeakoulun oma palvelutuotanto keskitetty yhteen tietohallintoyksikkd6n vai tilataanko ja tuotetaan-
ko palveluita hajautetusti? Valintapddtoksid tehtdessd on huomioitava mm. kustannustehokkuus, tieto-
turvallisuus, palveluiden laatu ja sisdlto. Tarjottavien palveluiden osalta on pddtettdvd, mitkd ovat vdltta-
mattémid peruspalveluita ja mitd lisdpalveluita tarjotaan.

Tarjottavat ja tuotettavat palvelut on sovittava asiakaslahtoisesti. Korkeakoulujen palvelutuotannon or-
ganisoinnissa yksi suuri haaste on saada se enemmadn asiakasldhtdiseksi. Jasennetddnkd palvelut esim.
IT-toiminnoittain (verkot, konesalit) tai siten, ettd palvelut jaetaan kaupallisen tarjonnan kanssa vertailu-
kelpoisesti (kustannustason vertailu yms.) tai asiakasorganisaation arvonluonnin nakékulmasta (esim.
tutkimuksen, opetuksen ja hallinnon palvelut).

Monissa korkeakouluissa tietohallinto on aiemmin ollut "sulkeutunut” asiantuntijaorganisaa-tio, joka
tekee itsendisesti asioita, joita suuri osa korkeakouluyhteiststd ei edes ymmadrrd. Esimerkiksi Aalto-
yliopisto on nostanut asiakasfokuksen keskeiseksi tietohallinnon organisoinnissa. Kaikilla merkittdvilld
asiakasryhmilld (opetus ja tutkimus, palveluyksikdt) on oma asiakkuuspadllikkdnsd (account manager),
joka koordinoi télle asiakasryhmadlle tarjottavia palveluja (Sunikka 2013).

Tietohallinnon peruspalvelut tulee kuvata selkedsti, jotta asiakas tietdd tarkasti, mitd silld rahalla saa-
daan, jonka korkeakoulun johto on allokoinut yhteiseen tietohallintoon. Lisdpalvelut sen sijaan tulisi so-
pia asiakaskohtaisina ja niiden kustannusvaikutuksen tulisi ndkyd korkeakoulun kustannuslaskennassa.
Tietohallinnon tulee pyrkid avoimuuteen ja selkeyteen kustannus- ja hinnoittelurakenteessaan.
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Tietohallinnon organisointi

Edelld mainittujen tietohallinnon roolien painotus ja tietohallintoyksikén organisointi riippuu mm.
korkeakoulun koosta, koulutustarjonnasta, palvelutuotannon organisoinnista ja siitd, ndkeekd korkea-
koulun johto tietohallinnon enemman strategisena vai operatiivisena.

Hallintomallin tulisi olla suunniteltu kokonaisuus, ja sen rakentamisessa kannattaa hyddyntdd nykyisia
laajassa kaytdssd olevia malleja (esim. ITIL, COBIT, ISO/IEC 20000, PMBOK, PRINCE2). ICT Standard for
Management -yhteisdn tietohallintomalli on yksi kdyttokelpoinen governance-viitekehys, koska se on
rakennettu yhdistden useita em. malleja.

Tietohallintoa tulee korkeakouluissa johtaa strategialdhtdisesti siten, ettd ldhtdkohtana ovat ydintoi-
minnan (oppiminen, opetus, tutkimus, kehitys ja innovaatiotoiminta) strategiset ja operatiiviset tarpeet
ja palvelut. Tietohallinnon strategialdhtdinen johtaminen tarkoittaa muun muassa sitd, ettd tietohallin-
non johtamista linjaa korkeakoulun ylin johto. Ndin varmistetaan palvelujen liiketoimintaldhtdisyys.

Gartnerin Mahoney (2011) on tuonut esille seuraavan kuvan (Kuva 6: Neljd tulevaisuuden tietohallinto-
johtamisen roolia (Mahoney 2011)) mukaiset neljd tulevaisuuden tietohallintojohtamisen roolia.

Ulkoisesti Integraattori
suuntautunut ja optimoija Tutkija ja pioneeri

IT tarvittavien IT on osa liiketoimintaa
palveluiden tuottajana

Focus
S Valittaja ja insindori Mahdollistaja
suuntautunut Jd) ja orkestroija
IT konehuoneena o
Kaikkien IT
Toiminnallinen Orientaatio Muutoksellinen

KUVA 6. Nelj3 tulevaisuuden tietohallintojohtamisen roolia. (Mahoney 2011)

Vvdlittdjd ja insindori on johtajana tahdin mddrddjd ja kontrolloiva johtaja. Hdn etsii ja tarjoaa ratkaisuja.
Hanen taustansa on tekniikan ja palveluiden johtamisessa. Pddpaino on laadun ja palvelun, ristiriitojen,
kustannusten ja suhteiden hallinnassa. Hin minimoi toiminnassaan riskejé ja innovoi hankintoja ja tek-
nologiaa. (Mahoney 2011)

Integraattori ja optimoija on tahdin mddrddjd ja konsultoiva johtaja. Hin on moniosaaja ja jakaa kyvyk-
kyyksid. Hanen toiminnassaan tarkedssd asemassa ovat riskien hallinta, palveluinnovaatiot, neuvottelu
ja operaatioanalyysi. Hin on muutoksen, muuntumisen, liittoutumisen ja markkinoinnin johtaja. (Ma-
honey 2011)
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Mahdollistaja ja orkestroija on johtajana yhdistelijd ja valmentaja. Han johtaa esimerkein, fasilitoi sekd
jakaa ja l6ytda erilaisia yhteyksid. Hanen taustansa on teknologian hyvaksikdytdssé ja innovoinnissa.
Han on myos yhteisty6hdn pyrkivd yhteisten tavoitteiden rakentaja, suhdetoimija, vaikuttaja ja lobbaa-
ja. (Mahoney 2011)

Tutkija ja pioneeri on johtajana visiondari ja ideoiden jakaja. Han on kokeilunhaluinen uskaltaja, joka on
mukana kehittdmdssd ja innovoimassa liiketoimintaa. Hdn on rajojen haastaja, strateginen ajattelija ja
kdsitteellistdjd, mutta toisaalta myos riskien kotiuttaja. (Mahoney 2011)

Gartner (Mahoney 2011) on julkaissut myds pikakyselyn, jonka avulla tietohallintoa johtava (CIO) voi
vastaamalla viiteen kysymykseen saada tulokseksi lukuarvon (ClIO-indeksi), jonka perusteella voidaan
arvioida, mihin ylld esitetyistd ryhmistd kyseinen johtaja kuuluu. Toteutimme kyselyn korkeakoulujen
tietohallinnon johdolle. Kyselyyn osallistuivat seuraavat korkeakoulut:

Aalto-yliopisto

Arcada
Diakonia-ammattikorkeakoulu
HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulu
Jyvdskyldn ammattikorkeakoulu
Kajaanin ammattikorkeakoulu
Karelia-ammattikorkeakoulu

Lapin yliopisto

Laurea

Metropolia

Satakunnan ammattikorkeakoulu
Tampereen ammattikorkeakoulu
Tampereen teknillinen yliopisto
Turun ammattikorkeakoulu

Vaasan yliopisto ja ammattikorkeakoulu
Yrkeshdgskolan Novia
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Korkeakoulut sijoittuivat ClIO-kyselyn perusteella ylld mainittuihin neljddn ryhmdén seuraavan taulukon
(Kuvan 7) mukaisesti.

M 5-9 pistetta
8 L B 10-15 pistetts
7 ¥ 16-20 pistetta
s 6 B M 21-25 pistetta
S
3
-
2 4
c
.
2
c
c
§ o
>
1
0 T T T . 1
vdlittdja ja Integraattori Mahdollistaja Tutkija ja
insin®ori jaoptimoija orkestroija pioneeri

KUVA 7. CI0-indeksi ja roolit.

Merkittdvdd on, ettd missdan kyselyyn osallistuneista 16 korkeakoulusta ei CIO itse arvioinut oman
johtamisensa sijoittuvan ryhmadaan Tutkija ja pioneeri (21-25 pistettd). Tuloksia tarkasteltiin my&s kor-
keakoulun koon mukaan lajiteltuna. Lajiteltaessa korkeakoulut kolmeen selkedsti erottuvaan ryhmaédn
saatiin seuraavan kuvan (Kuva 8) mukaiset tulokset. Tarkemmat tulokset I6ytyvat liitteistd (Liite 1: CIO-
indeksitaulukot).

ClO-indeksi ja FTE (3 ryhmaa)
20

15

FTE 0-2999 FTE 3000-6999 FTE 7000-

KUVA 8. CI0-indeksi kyselyn mukaan, 3 ryhmaa.

Kuvasta voidaan tehdd se merkittdvd havainto, ettd pienimmissd korkeakouluissa (FTE alle 7000) CIO:n
johtaminen kuuluu kyselyn perusteella selkedsti kenttddn Integraattori ja optimoija, kun taas suurim-
missa korkeakouluissa rynmddn Mahdollistaja ja orkestroija. Sama jako sdilyy, vaikka FTE-rajana pidettédi-
siin lukua 5000, kuten seuraavasta kuvasta (Kuva 9) voidaan havaita.
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ClO-indeksi ja FTE (2 ryhmaa)

17,3

FTE 0-4999 FTE yli 5000

KUVA 9. CI0-indeksi ja tulkinnat, 2 ryhmaa.

Yhteenvetona voi todeta, ettd oli korkeakoulun koko mikd tahansa, menestyksekkdan tietohallinnon or-
ganisointi perustuu kolmeen pddasiaan:

1. asiakkaiden kuuntelemiseen jokaisella organisaatiotasolla,

2. vahvaan ndkemykseen tietohallinnon omasta roolista sekd tietohallinnon palveluiden ja
kompetenssien rakentamiseen tdltd pohjalta ja

3. johdon saamiseen mukaan linjaamaan tietohallintoa niin, ettd sen strategiaa tukevat toiminnot,
muutosta generoivat toiminnot ja operatiiviset toiminnot osataan ottaa tasapainoisesti huomioon.

4.2.4 RATKAISUVAIHTOEHTOJA TIETOHALLINNON JOHTAMISEN ORGANISOINNIN
UUSIIN HAASTEISIIN JA YHTEISTYOTAPOIHIN

Tassd luvussa etsitddn ratkaisumalleja korkeakoulujen tietohallinnon johtamisen organisoinnin uusiin
haasteisiin ja yhteistydtapoihin niin yksittdisen korkeakoulun kuin koko korkeakoulusektorinkin tasolla.

Korkeakoulujen tietohallinnon roolin kehityssuuntia

Perinteisesti korkeakoulujen tietohallinnon rooli on painottunut operatiivisten palveluiden ja tukipalve-
luiden tuottamiseen. Hyvdt operatiiviset palvelut ovat menestyksekkddn tietohallinnon perusta jatkos-
sakin. Tietohallinnolla on my®s jatkuvasti korostuva vaikutus korkeakoulun toimintaan ja kilpailukykyyn.
Tietohallinnon johtaminen edellyttdd korkeakoulun ydintoiminnan ja akuuttien ongelmien tuntemusta.
Tietohallinnon painopistettd tulisi suunnata jatkossa enemmadn korkeakoulun ydintoiminnan kehittami-
seen. Korkeakouluissa tulisikin pohtia mahdollisuuksia hyédyntdd tietohallintoa nykyistd enemmaén stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamisessa, tiedonhallinnassa sekd muutoksen generoimisessa.

Korkeakoulujen tietohallinnon menestyksekds johtaminen edellyttdd johdon saamista mukaan linjaa-
maan tietohallintoa. Korkeakouluissa on saatu hyvid kokemuksia tietohallinnon johtamisjdrjestelman
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toteuttamisesta siten, ettd sitd linjataan joko suoraan korkeakoulun johtoryhman toimesta tai vaihtoeh-
toisesti ylimmadstd johdosta, liiketoimintayksikkojen tdrkeimmistd asiakkaista ja tietohallintojohtajasta
muodostuvan tietohallinnon johtoryhmdn toimesta. Johtoryhmad linjaa tietohallintostrategiaa, koko-
naisarkkitehtuuria ja projektisalkkua.

Tietohallinto voi parhaiten toteuttaa strategista rooliaan korkeakoulun kehittdmisessd, jos tietohallin-
tojohtaja on mukana johtoryhmadssd ja raportoi suoraan rehtorille. Suomalaisissa organisaatiossa 38 %
tietohallintojohtajista raportoi toimitusjohtajalle tai ylimmalle johtajalle (Tietoviikko 2013). Korkeakou-
luissa tdmd on tdlld hetkelld hyvin harvinaista.

Korkeakoulujen tietohallintoyhteistyo eri tasoilla

Korkeakoulujen tietohallintoyhteistyd on nykyisellddn monipuolista. Korkeakoulujen tietohallinnon
johdon piirissd ollaan suhteellisen yksimielisid siitd, ettd yhteisty6lld voidaan saavuttaa merkittdvid ta-
loudellisia sadstdjd ja toiminnallisia hyotyja.

Tietohallinnon johtamiseen korkeakoulusektoriyhteisty®n tiivistyminen vaikuttaisi monella tavalla. Yh-
teisten kdytdntdjen myotd arkkitehtuurit yhtendistyisivdt. Tdmd todenndkdisesti vaikuttaisi siten, ettd
oman korkeakoulun kehittdmisessd useiden itsendisten naapurikorkeakoulujen sidosarkkitehtuurien si-
jasta korkeakouluille vahvistuisi yhtendisempi korkeakoulujen viitearkkitehtuuri. Esimerkiksi opintohal-
linnon osa-alueelta ldhtenyttd yhteistd tietohallinnollista kasitety6td tulee laajentaa muihin jérjestelmiin,
mikd mahdollistaa paremmin resurssien yhteiskdyton sekd korkeakoulujen vertailun (esim. Bencheit).

Yhteistyd etenee usealla eri rintamalla, ja siihen osallistuminen vaatii merkittdvdn mddrdn resursseja.
Kaikkien tarvittavien resurssien varaaminen voi olla varsinkin pienille korkeakouluille haastavaa. Kaikilla
korkeakouluilla ei kuitenkaan ole aivan samat tarpeet, joten tietty vdljyys ja mahdollisuus olla sitoutu-
matta aivan kaikkeen yhteistydbhon ovat ainakin toistaiseksi tarkedtd. Vuonna 2014, kun korkeakoulu-
jen hallinnolliset toimintamuodot seké yliopistopuolella ettd ammattikorkeapuolella ovat vakiintuneet,
mahdollisuudet yhteistybhon lisddntyvét oleellisesti.

Kaikista yhteistybhankkeista on myds syyté olla tietoinen ja ottaa ne huomioon toiminnan suunnitte-
lussa ja johtamisessa. Monet korkeakoulun sisdiset meneillddn olevat hankkeet voivat liittyd yhteistyo-
hankkeisiin tai olla jopa ristiriidassa niiden kanssa. Yksittdisen korkeakoulun tietohallinnon johdolle yh-
teisty® on myds tiedotushaaste. Korkeakoulun hallinnosta eri edustajat osallistuvat eri hankkeisiin, ja
tietohallinnon johdon on vaikeaa saada kokonaiskuvaa siitd, mitd on tapahtumassa.

Ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen tietohallinnot ovat toiminnaltaan hyvin samanlaisia. Perustoi-
minta, jossa ovat suurimmat volyymit, on molemmilla sektoreilla hyvin samankaltaista, joten myds
tietohallinto on jdrjestettdvissd suurelta osin samojen periaatteiden mukaisesti. Suurimmat kdytannén
erot korkeakoulusektoreilla ovat tutkimus- ja kehittdmistoiminnan jdrjestdmisessd. Ammattikorkeakou-
lujen tutkimus- ja kehittdmistoiminta on madadréllisesti vdhdisempdd ja soveltavaa tutkimusta, kun taas
yliopistoissa tehddédn laajempaa, uutta luovaa perustutkimusta. Tdmdkadn ero ei estd tekemadstd yhteis-
tyOtd esimerkiksi jarjestelmadtasolla.

Merkittdvd korkeakoulujen yhteistydmuoto on tietotekniset yhteishankinnat. Korkeakoulusektoreiden
sisdisid ohjelmistolisenssien yhteishankintoja on tehty jo yli 10 vuoden ajan. Parin viime vuoden aikana
on tehty ensimmadisid korkeakoulusektoreiden yhteisid lisenssihankintoja sekd my®s ensimmadisid tieto-
teknisten laitteiden ja palveluiden yhteishankintoja. Yhteishankinnoilla on saavutettu jo nyt merkittavid
taloudellisia sddstdjd.
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Suuremmilla volyymeilla saadaan edullisempia sopimuksia. Jdrjestelmid ja osaamista hankittaessa yh-
teisty6lld voidaan myods sddstdd aikaa. Jdrjestelmien yhteensopivuutta kehittdmalld helpotetaan kor-
keakoulujen perustoimintojen yhteisty6td ja yhtendistdmaélld vdlineistdd voidaan helpottaa opiskelijan
liikkuvuutta. Lahitulevaisuudessa tulee selvittdd mahdollisuudet my®s korkeakoulujen kansainvdliseen
IT-hankintayhteisty6hon. Potentiaalisia yhteishankintoja ovat ainakin pilvipalveluiden hankinnat seka li-
senssihankinnat.

Yhteishankintojen osalta on vield paljon hyddyntdmattémia mahdollisuuksia. Tuleva hankintalain muu-
tos mahdollisesti tarjoaa tdhdn nykyistd paremmat edellytykset. Korkeakoulujen tietoteknisten yhteis-
hankintojen laajentumisen, jatkuvuuden ja tehostamisen kannalta toiminta tulisi kuitenkin organisoida
vakiintuneempaan muotoon.

AAPA-verkoston keskuudessa on kdyty keskustelua mahdollisuudesta keskittdd ammattikorkeakou-
lujen toimialariippumattomien ICT-peruspalvelujen toteutus-, ylldpito- ja hankintatehtdvid yhteiseen
palvelukeskukseen. Palvelukeskus toimisi verkostomaisesti ja palvelukeskuksen henkildst® koostuisi
korkeakoulujen nykyisistd ICT-peruspalveluja tuottavista henkildistd. Henkil6sto siirtyisi palvelukes-
kukseen asteittain korkeakoulujen siirtyessd palvelukeskuksen asiakkaiksi ja palvelutarjonnan laajen-
tuessa.

Palvelukeskus voisi olla my&s koko korkeakoulusektorin yhteinen. Korkeakoulut hyétyisivdt ICT-perus-
palveluiden tuottamisen uudelleen organisoinnista kustannustehokkaampana, toimintavarmempana
ja yhtendisempdnd toimintana sekad liséksi se tarjoaisi korkeakouluille mahdollisuuden keskittyd ydin-
toimintansa kehittamiseen. IT-asiantuntijoille uudistus tarjoaisi uusia ammatillisia kehittymismahdolli-
suuksia.

Korkeakoulujen yhteisty6n kannalta on tdrkedd kiinnittdd huomiota kdytettdvddn palveluvdylaarkki-
tehtuuriin. Kansallisen palveluvdyldn kayttdonotolle ndyttdisi vihdoin olevan tahtotila ja kysyntd, on-
han kansallisen palveluvdyldn arkkitehtuurin suunnitteluhanke (VM008:00/2013) juuri pddttynyt ja
kansallisen palveluarkkitehtuurin toteutushanke (VM140:00/2013) kdynnistymadssd. Kunkin korkea-
koulun tulee omassa kokonaisarkkitehtuuritydssddn varmistaa korkeakoulun oman palveluvdyldn
(ESB) yhteensopivuus viitearkkitehtuurina toimivaan kansallisen palveluvdyldn arkkitehtuuriin. Sa-
moin tulisi varmistaa yhteensopivuus sidosarkkitehtuurina toimiviin muiden korkeakoulujen omiin
palveluvayliin.

Ratkaisuvaihtoehtoja korkeakoulujen, OKM:n ja CSC:n viiliseen yhteistyéhén

Korkeakoulujen tietohallinnon kehittdmista linjanneessa OKM:n (2012b) muistiossa RAKETTI-hankkeen
jdlkeen vakiinnutettavien toimintojen hallinnoinnin pysyvdd rakennetta hahmoteltiin seuraavasti:

"Korkeakoulujen ja opetus- ja kulttuuriministerién sekd muiden viranomaisten yhteisten toimien hallin-
tamalli otetaan kdyttdon RAKETTI-hankkeen pddttyessd. Hallintamallilla varmistetaan tiedon yhteismi-
tallisuuden ja yhteentoimivuuden toteutuminen korkeakoulujen kannalta parhaalla tavalla seké tuetaan
korkeakoulujen yhteisty6td tietojdrjestelmdpalveluidensa tuottamisessa.”

Vuonna 2012 OKM:n korkeakoulu- ja tiedepolitiikan osasto uudisti CSC:Itd korkeakouluille ostettavien
palveluiden sopimusmallia. CSC:ltd ostettavat palvelut hahmotetaan neljdnd palvelukokonaisuutena,
jolle kullekin on historiallisesti syntynyt korkeakouluja osallistavat ohjausrakenteensa. Namd neljd pal-
velukokonaisuutta ovat (Hyvonen 2012):
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Korkeakoulujen ja tutkimuksen tietoverkko Funet
Koulutuksen ja tutkimuksen tietohallinnon palvelut
Tieteen ja kulttuurin kansallisen infrastruktuurin palvelu
Tieteellisen laskennan palvelut korkeakouluille.

N =

Ndille korkeakouluille tarjottavien palvelukokonaisuuksien asiakasldhtdinen suunnittelu ja ohjaus hoi-
detaan tdlld hetkelld varsin monen yhteistydryhmadn kautta ja siksi on tullut tarve kehittdd yksinkertai-
sempi, pitkdkestoinen hallintamalli, joka ottaisi paremmin huomioon korkeakoulujen tarpeet. Monet
nykyiset CSC:n tuottamat palvelut kaipaavat my®s uudelleen arviointia (esim. Funet-palveluiden pro-
filointi kdyttdjaryhmille). Myds uusia palveluja kannattaa harkita kansallisella tasolla (esim. kansalliset
turvatut pilvipalvelut sekd palveluvayld). Korkeakoulujen, OKM:n ja CSC:n strategiatason yhteistydtd on
siis syytd tiivistdd mm. CSC:n asiakasohjausmekanismeja kehittamalla.

Tietohallintomuistion tuottamisen jdlkeen on nyt esim. RAKETTI-tietohallintoryhmadssé todettu (RAKETTI-
tietohallintoryhman workshop 5.2.2013), ettd toisin kuin OKM:n (2012b) hahmotellussa mallissa, RAKETTI-
hankkeen pddttyessd on tarkasteltava kokonaisuutena kaikkia OKM:n CSC:Itd ostamia palveluita ja ndiden
ohjausrakenteita. Tietohallintopalveluiden ja Funet-kokonaisuuden ohjausrakenteen tulisi olla yhtendi-
sempi. Hallintamallin suunnittelussa on otettava huomioon korkeakoululaitoksen kokonaisarkkitehtuurin
ndkokulma. Kokonaisarkkitehtuurimenetelmid tulee kdyttdd palveluiden ohjauksen instrumenttina.

Télld hetkelld tilanne on, ettd OKM on ehdottanut RAKETTI-tietohallintoryhmadssad sitd, ettd CSC:n palve-
lut korkeakouluille jatkuisivat entisind palvelukokonaisuuksina, mutta niiden hallinnollista yhdistamis-
tdkin voisi harkita. Ehdotetussa mallissa perusideana on tietohallintoryhmd, jonka puheenjohtajuus on
vield avoinna, mutta se olisi kuitenkin ministeritn asettama. Tietohallintoryhmalle tulisi erilaisia rooleja,
mutta tavoitteena on pdrjdtd yhdelld ryhmalld. (Raketti 2013b)

Korkeakoulujen edustajat ovat RAKETTI-tietohallintoryhmaéssd tuoneet radikaalimpiakin esityksid tule-
vaksi yhteistydmalliksi (Raketti 2013c).

RAKETTI-hankkeen jdlkeinen OKM:n, CSC:n ja korkeakoulujen yhteistydmalli sekd pitkdaikainen toteu-
tussuunnitelma on strateginen valinta. Korkeakoulujen johdon ja ministerién olisi hyvé kyetd tekemédn
tdmad valinta mieluimmin jo vuoden 2014 alkupuolella.

Kokonaistilanteen kartoittamiseksi OKM-ICT-2015 -hankeryhma suoritti lokakuussa 2013 nettikyselyn
korkeakoulujen vararehtoreille. Tavoitteena oli selvittdd korkeakoulujen ICT-alaan liittyvdt koulutuspai-
nopisteet ja tutkimusfokukset. Samalla kysyttiin ndkemyksia OKM:n CSC:Itd ostamista palveluista kor-
keakouluille. Kyselyyn vastasi 18 ammattikorkeakoulua (72 %) ja 11 yliopistoa (79 %). Kyselyn tulosten
johtopdadtoksind todettiin seuraavaa (Niinimdki 2013):

e (CSC:lld on arvostettua osaamista, jota halutaan jatkossakin hyédyntdd.
e (CSC:n asiakasohjausta tulee kehittdd yhdessd kaikkien korkeakoulujen kanssa.
e (CSC:nroolikorkeakoulujenICT-palveluntuottajanahankintalainndkdkulmastavaatiiselkiyttamistd.
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4.2.5 JOHTOPAATOKSET JA TOIMENPIDESUOSITUKSET

Tassd luvussa on tehty johtopddtdksid ja annettu toimenpidesuosituksia edellisten lukujen tietoihin pe-
rustuen. Johtopddtoksid ja toimenpidesuosituksia peilataan erityisesti tietohallinnon muuttuvaan roo-
liin ja yhteistyén kehittdmiseen korkeakoulujen, OKM:n sekd CSC:n valilla.

Tietohallinnon roolin uudistaminen korkeakouluissa

Korkeakoulujen tietohallintoa tulee johtaa strategialdhtoisesti. Korkeakoulun johdon tiivis mukanaolo
on vdlttdmatontd, jotta tietohallinnon strategiaa ja ydintoimintaa tukevat toiminnot osataan ottaa tasa-
painoisesti huomioon.

Toimenpidesuositus 1

Korkeakoulujen tietohallinnon toiminnan linjaus tulisi olla riittdvdn korkealla tasolla korkeakoulun joh-
toryhmaén tai johtoryhmdn jadsenen vetdmdn tietohallinnon johtoryhman ohjauksessa. Johtoryhmaén tu-
lisi ohjata korkeakoulun tietohallintostrategiaa, kokonaisarkkitehtuuria ja projektisalkkua.

Tietohallinnon muuttuva rooli vaikuttaa myds siihen, millaista osaamista tietohallinnossa tulevaisuu-
dessa tarvitaan. Tastd syystd tietohallinnon tydntekijéiden osaamisprofiileihin tulee kiinnittdd yha
enemman huomiota.

Toimenpidesuositus 2

Korkeakoulujen tietohallinnon asiantuntijoille tulee suunnitella hyvissé ajoin urapolut, joilla varmiste-
taan tarvittava osaaminen myds tulevaisuudessa. Tietohallinnolla tulee olla osaamisen kehittdmissuun-
nitelma, jossa on otettu huomioon, mikd osaaminen on tarkoituksenmukaista olla omassa organisaati-
ossa ja mikd kannattaa hankkia ulkopuolelta.

Yhd nopeutuvassa kehityksessd tarvitaan tietohallinnon ja korkeakoulun ydintoiminnan parempaa kes-
kindistd ymmadrrysta (Business IT Alignment).

Toimenpidesuositus 3

Korkeakoulussa suunnitellaan toimenpideohjelma, jolla varmistetaan keskindisen ymmadrryksen lisddn-
tyminen substanssiosaamisen ja tietohallinnon vililld (Business Relationship Management). Toimen-
pideohjelmaan voi kuulua esimerkiksi korkeakoulun sisdistéd tehtdvdkiertoa ja erityyppisid koulutus- ja
keskustelutilaisuuksia.

Korkeakoulujen tietohallintoyhteistyon kehittéminen

Kiristyvdn talouden sekd lisddntyvdn ja laajentuvan tietohallintoyhteistydn vaatimusten kannalta on
valttdmdtontd uudistaa ja tehostaa korkeakoulujen nykyisid ICT-palveluiden tuottamiseen liittyvid toi-
mintatapoja. Lisdksi tulisi tiivistdd yhteisty6td korkeakoulujen ylimmadn johdon kanssa.

Toimenpidesuositus 4

Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto Arene ry sekd Suomen yliopistot UNIFI ry nimedvét yhteys-
henkilén Suomen korkeakoulujen tietohallinnon yhteistydverkostoille.
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Toimenpidesuositus 5

Korkeakoulujen tulee varmistaa omien palveluvdyldarkkitehtuuriensa (ESB) yhteensopivuus toteutus-
vaiheessa olevaan kansalliseen palveluarkkitehtuuriin. Korkeakoulujen tulisi tdssdkin olla kehityksen
eturintamassa, kuten esim. Funetissa ja Hakassa aikoinaan. Valtiovarainministerién tai OKM:n erillisra-
hoitus korkeakoulujen yhteiselle ty6lle nopeuttaisi merkittavdasti liikkeelleldhtdd. On odotettavissa, ettéd
kansallisen palveluvdyldarkkitehtuurin mukaisia palveluita, joita korkeakoulutkin voivat hyddyntdd, syn-
tyy kiihtyvalld vauhdilla seuraavien vuosien aikana Viron mallin mukaan.

Toimenpidesuositus 6

Selvitetddn mahdollisuudet perustaa palvelukeskus tuottamaan korkeakoulujen tarvitsemia ICT-perus-
palveluja. Palvelukeskuksen vastuulle tulisivat mm. korkeakoulujen toimialariippumattomien ICT-pe-
ruspalvelujen toteutus-, ylldpito- ja hankintatehtdvat.

Korkeakoulut ovat tehneet merkittdvdd yhteisty6td tietoteknisten yhteishankintojen osalta. Yhteishan-
kinnoilla saavutetaan vuosittain huomattavia taloudellisia sddstojd.

Toimenpidesuositus 7

Perustetaan korkeakoulujen yhteinen juridinen hankintaorganisaatio. Yhteinen y-tunnuksen omaava
juridinen hankintaorganisaatio tarjoaisi hyvdt edellytykset yhteishankintojen vakiinnuttamiseen ja edel-
leen laajentamiseen mm. tietoteknisiin laitteisiin ja palveluihin.

Korkeakoulujen, OKM:n ja CSC:n viilisen yhteistyén kehittdéminen

Koko korkeakoulusektorin yhteinen etu on luoda kaikkien osapuolten kannalta tyydyttdvd ja pitkdjan-
teinen yhteistydmalli. Yhteistydmallissa tulee olla selkedt roolit ja vastuut sekd toimiva paatdksenteko-
rakenne. OKM-ICT-2015-hankeryhmdn korkeakouluille teettdman kyselyn tulokset antavat hyvat suun-
taviivat yhteistyon kehittamiselle.

Toimenpidesuositus 8

CSC:n roolia tulisi tdsmentdd. CSC voisi olla ensisijaisesti korkeakoulujen tarvitsemien palveluiden tuot-
taja tai sitten sen ensisijainen rooli voisi olla OKM:n sille médrittelemien tehtdvien tekeminen. Mikali CSC
toimisi ensisijaisesti korkeakoulujen ICT-palveluiden tuottajana, olisi korkeakouluilla pddvastuu tarvit-
semiensa palveluiden médrittelyssd. OKM:n roolina olisi ohjata, koordinoida ja tukea korkeakoulujen ja
CSC:n vdlistd yhteisty6td. Palvelujen taustalta tulisi olla tunnistettavissa seké tilaaja ettd tuottaja. Toi-
menpidesuositus koskee ensisijaisesti kaikkia CSC:n korkeakouluille tuottamia ICT-palveluita paitsi val-
takunnallista tietovarantoa ja muita sdadoksiin perustuvia keskitettyjd tietojdrjestelmida. Mikdli CSC:n
rooliksi ei muodostu korkeakoulujen palveluiden tuottajan rooli, tarvitaan jokin muu taho tdman roolin
toteuttajaksi.

Toimenpidesuositus 9

Selvitetddn OKM:n, CSC:n ja korkeakoulujen yhteistyénd mahdollisuus perustaa OKM:n ja/tai CSC:n sekd
korkeakoulujen yhdessa omistama tytdryhtio, jossa OKM:n CSC:lle siirtyvd rahoitus allokoitaisiin suo-
raan korkeakouluille, jolloin ne voisivat omistussuhteen pohjalta tehdd "inhouse” toiminnan mukaisia
palveluhankintoja.
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Toimenpidesuositus 10

Parannetaan CSC:n ja korkeakoulujen yhteistyén edellytyksia selkiyttdmadlld CSC:n roolia korkeakoulu-
jen ICT-palveluntuottajana hankintalain ndkékulmasta. Laaditaan selkedt mddrittelyt siitd, mitd ICT-pal-
veluja CSC voi tuottaa korkeakouluille "inhouse’-periaatteella ilman kilpailutusta.

Toimenpidesuositus 11

Parannetaan CSC:n tarjoamien palveluiden houkuttelevuutta korkeakoulujen ndkdkulmasta katsottuna
siten, ettd CSC:n palvelut tuotteistetaan pienempiin osiin, joista korkeakoulut voivat itse ottaa tarvitse-
mansa palvelut. Tamd auttaisi myds OKM:&d ja CSC:ta suuntaamaan resursseja korkeakoulujen kannalta
kiinnostaviin ja tarpeellisiin palveluihin. Toimenpiteelld mahdollistettaisiin myds CSC:n tuottamien pal-
veluiden tuottavuuden, tehokkuuden ja kdyttdjdtyytyvdisyyden parantaminen.
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LIITE 1: CIO-INDEKSITAULUKOT

TAULUKKO 1. CI0-indeksi ja tulkinnat

ClO-indeksit ja tulkinnat

pistemddra kpl tulkinta

vdli 5-9 2 Vadlittdjd ja insindori - IT konehuoneena

vdli 10-15 6 Integraattori ja optimoija - IT tarvittavien palveluiden tuottajana
vdli 16-20 8 Mahdollistaja ja orkestroija — Kaikkien IT

vdli 21-25 0 Tutkija ja pioneeri - IT on osa liikketoimintaa

TAULUKKO 1. CI0-indeksi kyselyn mukaan, 3 ryhmaa

CIO-INDEKSI (pisteet) kyselyn mukaan (3 ryhmaa)

FTE FTE FTE FTE

ALL 7000- 3000-6999 0-2999

16 kpl 5 kpl 7 kpl 4 kpl
Average 15,4 18,0 14,9 13,0
Median 15,5 20,0 15,0 14,0
Min 8,0 14,0 9,0 8,0
Max 20,0 20,0 20,0 16,0

TAULUKKO 2. CI0-indeksi ja tulkinnat, 2 ryhmaa

CIO-INDEKSI kyselyn mukaan (2 ryhmad)

FTE FTE FTE

ALL 5000- 0-4999

16 kpl 5 kpl 4 kpl
Average 15,4 17,3 13,5
Median 15,5 16,5 14,0
Min 8,0 14,0 8,0
Max 20,0 20,0 20,0
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THVISTELMA

Suomalaisten korkeakoulujen tieto- ja viestintdteknologian (ICT) kaytto ja palvelujen kehittdminen sekd
tietohallinnon rooli ovat murroksessa. Tietohallinnon tulee kyetd vastamaan uusiin palveluhaasteisiin ja
kiristyvdn talouden vaatimuksiin sdilyttden samalla kykynsd tarjota kustannustehokkaita peruspalveluja
ja tuottamaan uusia laadukkaita palveluja asiakaslahtdisesti. Tdmd tyd pohtii ja pyrkii vastaamaan ky-
symykseen, voidaanko korkeakoulujen ICT-palvelujen asiakaskeskeisyyttd lisddmalld saavuttaa merkit-
tdvdd kustannustehokkuuden parantumista? Tydssd kdydddn lapi korkeakoulujen ICT-toiminnan roolin
muutosta, moderniin ICT-toimintaan vaikuttavat asiakkuudet ja asiakasldhtdinen palvelu- ja kehittamis-
toiminta. Ty® esittelee kirjoittajien tuottaman ICT4U-mallin, joka toimii védlineend arvioida ja hallita pal-
velukatalogia sekd kehittamisty®n projektisalkkua yhteistydssa keskeisten asiakkuuksien kanssa.

Korkeakoulun tietohallinnon toimivuuden ydin on taata organisaatiolle tarvittavat tieto- ja viestintd-
tekniikan palvelut ja jarjestelmadt, palvelutarjonnan hallinta ja resurssien tehokas kdytté. Tall6in palve-
lukatalogin tulee sisdltdd parhaiten strategiaa tukevia palveluja ja olla tasapainossa projektiportfolion
kanssa. Lisdksi tarvitaan kykyd toimia korkeakoulun tietoteknisen toiminnan palveluintegraattorina ja
koordinaattorina. Projektisalkun ja palvelukatalogin tulee muodostaa yhtendinen kokonaisuus, jotta
korkeakoulun ICT-hankkeiden ja -palvelujen strategianmukaisuus, tarkoituksenmukaisuus, hallittavuus
ja tasapaino olisivat kunnossa. Tdma tavoite vaatii asiakkailta uudenlaista kykyd toimia yhteistydssa tie-
tohallinnon kanssa ja tietohallinnolta uusia asiakasldhtoisid toimintatapoja, kuten palvelumuotoilu ja
palvelujen ketterdt kehittdmismenetelmat.

ICT-toiminnan keskeiset asiakasroolit on luokiteltu ty®ssa neljan sidosryhmdn kautta: johto, omista-
ja, loppukadyttdjé ja tietohallinto. Tydn keskeinen ajatus on ndiden neljdn roolin tasapainoinen toimin-
ta korkeakoulun ICT-palvelujen nykytilaa ja tulevaa kehitystd arvioitaessa. Tdssa tydssa korkeakoulujen
kdyttdon on kehitetty uusi yksinkertainen malli, ICT4U, joka toimii projektisalkun ja palvelukatalogin
arvioinnin ja sisdllén keskindisen vertailun apuna. Kokonaisarvottamista yhdessa tekevdt organisaation
sisdiset sidosryhmd- ja asiakasroolien edustajat arvioivat oman ndkemyksensd mukaisesti projektisal-
kussa olevia ICT-palveluja niiden strategisen merkityksen, potentiaalisen kilpailuedun mahdollistumi-
sen (pystyakseli) seké oletetun elinkaaren vaiheen (vaaka-akseli) osalta (Kuva 1). Mallin nuolet kuvaavat
palvelun elinkaarten tyypillistd kulkua.

Kehitys Yllapito

Strateginen
kilpailuetu

Korkeakoulun johto
Toiminnan omistaja
Loppukayttdja
Tietohallinto

Peruspal-
velut

KUVA 1. ICT4U-malli (Kivinen 2014 )

79 | BISE Pro



Palvelujen arvottaminen alkaa palvelun strategisen merkityksen arvioinnista. Paljonko palveluja on ja
missd nelikentdn lokeroissa ne sijaitsevat: onko kyseessd 1. strateginen, kilpailuetua tuottava palvelu,
2. peruspalvelu vai 3. palvelu, jota ei ole vdlttdmdton tuottaa/kehittédd. Strategisille palveluille kohdiste-
taan pddosa kehitys- ja ylldpitopanoksista. Tassd priorisoinnissa korostuvat korkeakoulun johdon roo-
li ja vastuu, palvelujen omistajan aktiivisuus sekd tietohallinnon proaktiivinen rooli. Kehittdmistydssé
toimitaan ketterilld toimintatavoilla ja palvelumuotoiluilla ja huomioidaan loppukdyttdjien tarpeet. Seu-
raavana tulee palvelun elinkaaren vaiheen arviointi. Onko palvelu 1. kehitysvaiheessa, 2. peruspalve-
luvaiheessa, 3. ylldpidossa ilman kehityspanoksia vai 4. tarvitaanko palvelua ollenkaan / onko se kor-
vattavissa tai ulkoistettavissa kustannustehokkaasti. Tdssd tydssd voidaan kdyttdd tyokaluina ITIL- ja
PDCA-laatukehdn malleja. Ylldpidossa korostuu palvelun omistajan rooli, palvelun laatu ja loppukdyttd-
jien asiakaspalaute. Vélttdmattdmien peruspalvelujen kehittdminen ja ylldpitdiminen pyritdan tekemddn
mahdollisimman kustannustehokkaasti, ja ne siirtyvdt nopeasti kehittdmisestd massapalvelujen luok-
kaan, jolloin SLA-mallin toteuttaminen ja yksikkékustannuksien seuranta ovat keskeisid. Tarvittaessa
palvelusta luovutaan tai sen toteuttaminen ulkoistetaan.

Sykli ideasta kehitykseen, siitd kilpailuetuun ja edelleen peruspalveluun on nopeutunut, ja se haastaa
korkeakoulut toteuttamaan kehittamistyotdaan yhd tehokkaammin ja ketterdmmin yhdessd asiakkaan
kanssa. Lisdéamalld asiakaskeskeisyyttd korkeakoulujen ICT-palvelujen tuotannossa ja palvelujen priori-
soinnissa on mahdollista saavuttaa kustannustehokkuuden parantumista. ICT4U-malli muuttaa tieto-
hallinnon pédtdntdvaltaa ja roolia ja johdattaa keskustelun pois teknologiasta siihen, mikd on aidosti
korkeakoulun kilpailukyvyn ja joskus jopa selvidmisen kannalta tarkeintd.
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JOHDANTO

Suomalainen korkeakoulusektori on muutosten keskelld. Opettajuus ja opiskelu muuttuvat Bolognan
prosessin siivittdménd perinteisestd opettaja- ja korkeakoulukeskeisestd toiminnasta opiskelijakeskei-
seksi, koko Euroopan laajuiseksi yhdeksi oppimiskentdksi. Samanaikaisesti suomalaisten korkeakoulu-
jen rahoituspohja on muuttumassa ja pienenemadssa merkittavasti.

My®6s ICT-toimiala osana organisaatioiden toimintaa on globaalissa muutoksessa. Yleinen muutossuun-
ta on ollut jo 1980-luvulta alkaen pelkdsté teknologiaa ja tukea tuottavasta laskentakeskusmaisesta tek-
nologiakeskeisestd roolista poispdin kohti ydintoiminnan kehittdmisen kumppanuutta hakevia rooleja.
Samalla kun ICT on muuttunut yhé kiintedammadksi osaksi organisaatioiden kehittdmistd ja toimintaa, on
ICT-jdrjestelmien suunnitteluvastuu laajentunut teknologia-asiantuntijoilta lilketoimintaprosessien vas-
tuuhenkildille. Tietohallinnoilta on edellytetty jo pitkddn pelkdn ICT-osaamisen lisdksi organisaation toi-
mintaprosessien ymmadrrystd.

Tdmaén tyon tavoitteena on jasentdd korkeakoulun tietohallinnon roolia suhteessa organisaation muihin
sisdisiin ICT-sidosryhmiin. Lisdksi tydsséd pohditaan korkeakoulujen ICT- ja yleisjohdolle yhteisid malle-
ja ja tyokaluja, joiden avulla voidaan arvioida tietohallinnon tuottaman palvelun tuottoa ja merkitystd
muuttuvassa korkeakouluympadristdssd. Tarkoituksena on my®s mahdollistaa asiakasldhtdinen palve-
lutuotanto tulevassa rakennemuutoksessa. Lahtdoletuksena on tietohallinnon uusi rooli, jossa omaan
infrastruktuuriin tukeutuvat peruspalvelut menettdvat merkitystddn. Tilalle nousee muuttuvien palve-
lujen ja erilaisten asiakastarpeiden maddrittdmad rooli organisaation ICT-palvelujen kehittdmisessd, integ-
raatiossa ja koordinoinnissa. Tietohallinnon on oltava jatkossa yhé lapindkyvdmpad ja tehokkaampaa,
teknologian integroitunutta ja helposti hallittavaa, toiminnan kustannustehokasta ja muuttuviin tarpei-
siin adaptoituvaa ja tarjottujen palvelujen tietoturvallisia ja helppokdyttdisid, mobiileja ja skaalautuvia.
Tietohallinnon toiminta tulee painottumaan jatkossa enemmadn asiakasldhtdisend edistdjand ja mahdol-
listajana.

Kuluneiden vuosien aikana tietohallinto on monessa korkeakoulussa saanut toimia varsin itsendisesti
palvelujen tuotannossa. Korkeakoulun johto on antanut siunauksensa teknologisille ja toiminnallisille
valinnoille tarjoamalla niille tarvittavat resurssit. Nyt rahoituksen vahentyessa korkeakoulut ovat tilan-
teessa, jossa pitdd pystyd arvottamaan rakennettu kokonaisuus yhdessd asiakassidosryhmien kanssa
niin, ettd painotus on aiempaa enemmadn asiakkaan tekemdssa arvioinnissa olemassa olevan palvelun ja
sen tulevaisuuden suhteen. Vahenevien resurssien vaikutukset investointeihin ovat suoraviivaiset; uu-
sien palvelujen kehittdmiseen ja kdyttdmiseen ei ole jatkossa entisenkaltaisia mahdollisuuksia ja valinta
priorisoitujen kehityskohteiden suhteen tulee olla erityisen tehokasta ja tarkoituksenmukaista.

Lahtokohtina tietohallinnon roolin muutokselle ja sen tarkastelulle voi pitdd mm. seuraavia muutost-
rendejd:

e Korkeakoulujen toimintaympadristd muuttuu voimakkaasti digitaalisen sisdllén hyédyntamisen
ja tietoverkkopalvelujen suuntaan, jolloin tehokkailla ja tarkoituksenmukaisilla asiakasléhtdisilla
ICT-palveluilla on keskeinen rooli toiminnan laadun ja tuloksen toteutumisessa.

¢ Loppuasiakkaat (opiskelijat, opettajat ja tutkijat) vaativat helppokdyttdisid ja koko toimintapro-
sessin kattavia verkkopalveluja.

e Julkishallinnon kustannustietoisuus lisddntyy ja ICT-toiminnan kustannuspaineet kasvavat hei-
kon valtiontalouden ja korkeakoulujen kulurakenteen alentamisen vuoksi.

¢ Pilvipalvelut ja isojen globaalien palvelutarjoajien aggressiivinen hinnoittelu haastavat nykyisten
itse tuotettujen palvelujen laadun, kehittdmisnopeuden ja kustannusrakenteet.
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e Korkeakoulujen nykyiset opintohallinnon ja opiskelun perustietojdrjestelmdt ovat elinkaarensa
lopussa ja yhtendistd perusjdrjestelmdd ei ole kyetty tuottamaan kansallisella tasolla, joten ldhes
kaikilla korkeakouluilla on edessddn mittava ydinjdrjestelmien uudistaminen.

e Tietojdrjestelmien ja verkkopalvelujen tietoturva kohtaa ristikkdisia kehitysvaatimuksia sisallén
avoimuuden ja toimijoiden yksityisyyden suojaamisen osalta.

Tamd tyd pohtii kysymystd, voidaanko korkeakoulujen ICT-palvelujen asiakaskeskeisyyttd lisédmaélld saavut-
taa merkittavad kustannustehokkuuden parantumista? Ty6 pyrkii myds vastaamaan tdhdn kysymykseen.

4.3.1 KORKEAKOULUJEN ICT-ASIAKKAAT JA ICT-TOIMINNAN SIDOSRYHMAROOLIT

Tassd luvussa madritelladn asiakas tutkittavassa kontekstissa. Mddrittelyssd kdytetddn apuna tdtd tyo-
td varten eri korkeakouluissa tehtya selvitystd asiakasldhtdisyyden tilanteesta. Lisdksi luvussa esitellddn
asiakaslahtoisyyttd sekd kuvataan tietohallinnon ja ICT-toiminnan sidosryhmien roolit korkeakoulujen
muuttuvassa toimintaympadristdssa. Eri sidosryhmien roolien ymmadrtdminen on perusedellytys, jotta
tietohallinnon onnistuminen palvelujen integraattorin ja koordinoijan roolissa on mahdollista tulevassa
rakennemuutoksessa.

Miké ja kuka on asiakas?

Asiakkaan kdsitettd ja asiakkuuden eri luonteita voidaan hahmottaa miettimalld sidosryhmien erilaisia
rooleja suhteessa tarjottuun palveluun tai tuotteeseen (Lillrank 1998).

¢ Mikd on asiakkaan suhde kyseiseen palveluun?

1. valitsija/pddttdjd: asiakas, joka valitsee palvelun vapaasti
2. maksaja: asiakas, joka antaa vastineen (esim. rahaa) palvelusta
3. kdyttdja: asiakas, joka kdyttdd palvelua

e Mikd on asiakkaan suhde palvelun tuottajaan?

1. kansalainen: kdyttdd hdnelle kuuluvia oikeuksia, ei suoraan maksa palvelua (jos jattad kdytta-
madttd, sitd ei hyvitetd)

2. asiakas: valitsee, maksaa ja kdyttda palvelun

3. toimeksiantaja: valitsee, maksaa ja kdyttdd (vuokraa) asiantuntijan kapasiteetin (palvelua ei
valintatilanteessa ole vield olemassa, tilatessaan ei tiedd tarkkaan, mitd on saamassa)

4. alamainen: asiakas, joka on velvollinen noudattamaan normeja

¢ Mikd on asiakkaan rooli madriteltynd suhteessa toimittajan organisaatioon?

1. ulkoinen asiakas: ei kuulu samaan organisaatioon toimittajan kanssa.
2. sisdinen asiakas: palvelun toimittajataho tekee tyotd selvasti jollekin tietylle organisaation si-
sdiselle taholle.

Korkeakoulumaailmassa asiakas kdsitteend ei ole vield vakiintunut. Osassa korkeakouluista puhutaan
mieluummin kdyttdjistd, opiskelijoista, opettajista tai henkilokunnasta. Kdytettdessd asiakas-termid, sil-
ld voidaan viitata opiskelijoihin, henkildkuntaan, yksikéihin (tiedekunnat, yksikot, tukipalvelut funktioit-
tain, koulutusaloittain) ja ulkopuolisiin (kumppanit, yhteistybkumppanit, toiset korkeakoulut, ulkopuo-
liset kdyttdjdt). Joissakin korkeakouluissa asiakkaaksi luokitellaan vain maksajat (Asiakasldhtoisyys kor-
keakouluissa -kysely 2013). Tdssa tydssd lahdetddn siitd ajatuksesta, ettd korkeakoulun ICT-palvelujen
sisdisid asiakassegmenttejd ovat korkeakoulun johto, toiminnan omistava taho sekd loppukéayttéja.
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Mitd on asiakasléhtéisyys?

Yleisimmat korkeakouluissa kdytdssd olevat keinot asiakkaiden huomioimiseksi ovat varsin perintei-
sid: systemaattinen asiakaspalautteen kerddminen, kdyttotapaukset, asiakkaiden osallistuminen kehi-
tysprojekteihin ja asiakastarpeiden kartoittaminen kyselyin (Asiakaslahtoisyys korkeakouluissa -kysely
2013). Palvelumuotoilu ja ketterdt kehitysmenetelmdat ovat esimerkkejd uudentyyppisistéd tavoista to-
teuttaa asiakasléhtdisyyttd palvelujen ja jarjestelmien kehittdmisessd. Palveluja kdytettdessa asiakaslah-
toisyys toteutuu pitkdlti loppukdyttdjan saaman asiakaspalvelun kautta.

Perinteisissd palvelujen suunnittelumenetelmissd on ensin kysytty asiakkailta, mitd he haluavat. Tdmén
jdlkeen palvelu on suunniteltu, toteutettu ja tuotu tarjolle. Pahimmillaan jopa alun tarvekartoitus on
korkeakouluissa jaanyt vdliin, ja tarjotut palvelut ovat olleet tietohallintojen omia tulkintoja asiakastar-
peista. Nykyaikana ympdroivd maailma muuttuu niin nopeasti, etteivdt perinteiset menetelmat enda
toimi. Applen perustaja, Steve Jobs kiteytti tdimdn osuvasti: "Et voi kysyd asiakkailtasi, mitd he haluavat,
ja sitten yrittdd antaa sen heille. Siihen mennessd, kun saat tuotteen markkinoille, ihmiset haluavat jo
jotain muuta”. (Tuulaniemi 2011)

Palvelumuotoilu on yksi nykyisistd ajattelutavoista tai viitekehyksistd, joiden avulla pyritddn paasemadn
syvemmialle asiakkaan ymmadrtamisessd ja tuottamaan asiakkaalle enemmadn arvoa. On ymmadrrettava
se todellisuus, jossa asiakkaat eldvat ja toimivat, ja ne tarpeet, joille arvoa tuotetaan. Arvonmuodostuk-
sen elementtejd ovat esimerkiksi odotukset, tottumukset, tavat, muiden ihmisten mielipiteet, palvelun
hinta, palvelun ominaisuudet ja muiden vastaavien palvelujen hinta. (Tuulaniemi 2011)

Palvelumuotoiluprosessi etenee vaiheittain: madrittely (luodaan ymmarrys palvelua tuottavasta organi-
saatiosta ja sen tavoitteista) ja tutkimus (rakennetaan yhteinen ymmarrys kehittdmiskohteista, toimin-
taympadristostd, resursseista ja kdyttdjdtarpeista mm. seuraamalla asiakkaiden kdyttdytymisté eri kei-
noin sekd hahmottamalla erilaisia asiakasprofiileja/-tyyppejd ), suunnittelu (ideoidaan ja konseptoidaan
vaihtoehtoisia ratkaisuja, esim. ideoimalla eri asiakastyypeille sopivia palveluja ja tuottamalla nopeasti
visualisoituja ehdotuksia tai prototyyppejd, joiden kanssa palataan asiakkaiden luokse kysymaédn heidén
mielipiteitddn), palvelutuotanto (pilotointi ja lanseeraus) ja arviointi (jatkuva kehittdminen). (Tuulaniemi
2011)

Palvelumuotoilua voi hyvin soveltaa korkeakouluissakin sekd fyysisiin asiakaspalveluihin ettd verkko-
palveluihin. Helsingin yliopistossa palvelumuotoilua on kdytetty esimerkiksi Kaisaniemessd sijaitsevan
uuden padkirjaston palveluja toteutettaessa (World Design Capital 2012 -vuoden Alyllistd designia -han-
ke). Lisdksi kdynnissa on eri tietotekniikan ja muiden toimialojen (talous, henkildstéhallinto, tutkimus-
hallinto, jne.) yhteishanke, jossa muotoillaan tutkijoita varten "tutkimushankkeen elinkaaren” palveluja.
(Helsingin yliopisto 2013)

Korkeakoulujen sisdiset ICT-sidosryhmdit asiakkaina

Tassd tydssd korkeakoulun sisdiset ICT-asiakasroolit on luokiteltu neljan sidosryhmdn kautta: johto,
omistaja, loppukdyttdjé ja tietohallinto. Rooleista kolme ensiksi mainittua ovat asiakasrooleja suhteessa
viimeiseen, tietohallintoon. Tyon keskeinen ajatus on ndiden neljdn roolin tasapainoinen kayttd arvotta-
massa korkeakoulun ICT-palvelujen nykytilaa ja tulevaa kehitystd. (Kivinen 2014)
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KUVA 1. Korkeakoulun sis&iset ICT-toiminnan sidosryhméroolit (Kivinen 2014)

Tietohallinto

Tietohallinnon perinteisend tehtdvéand korkeakoulussa on ollut huolehtia siitd, ettd organisaatiolla on
kdytettdvissd tarvittavat tieto- ja viestintdtekniikan palvelut ja jdrjestelmdt. Tietohallinnon toiminta ei
kuitenkaan rajaudu vain palvelujen kehittdjan, ostajan/kilpailuttajan ja ylldpitdjan rooleihin. Yha keskei-
sempdnd tavoitteena ja toimintamallina on korkeakoulun tietoteknisen toiminnan palveluintegraattori-
na ja -koor-dinaattorina toimiminen. Tdssd roolissa on keskeistd organisaation palvelujen, tietojarjestel-
mien ja teknologioiden tuntemus sekd organisaation kokonaisarkkitehtuurin ja toimialueen viitearkki-
tehtuurien hallinta.

Tietohallinnon rooli integraattorina alkaa uusien palvelutarpeiden tunnistamisesta ja toteutusmallien
arvioinnista. Suunnittelutydn perusteella tehdddn pdatds kehittdmisestd, jolloin tietohallinto varmistaa
kehitystyon integroitumisen organisaation toiminnalliseen ja teknisen ympdristoén. Tdmad voi tarkoittaa
mm. kdyttdjahallinnan integraatioita, tiedonsiirron rajapintaintegraatioita, kdyttdliittymatason palvelu-
jen yhtendisyyttd, teknistd yhteensopivuutta tai sovittujen standardien noudattamista. Integraattorin
rooli toteutuu sekd tietohallinnon itse omistamissa palveluissa ettd organisaation muiden yksikdiden
toteuttamissa tai tarvitsemissa tietojdrjestelmapalveluissa.

Tietohallinnon kasvavana roolina korkeakoulun sisélld on lisdksi toimia eri toimintayksikéiden ja roolien
vélisen yhteistydn edistdjdnd ja organisaation toimintaa kangistavan niin sanotun siiloutumisen purka-
jana. Oman organisaation ulkopuolella tietohallinto toteuttaa aiempaa enemmadn sidosryhmien valistd
koordinointia, toimittajasuhdetoimintaa ja korkeakoulujen vilistéd yhteistyotd.

Kun tietohallinnon rooli organisaation sisdisissd ICT-asioissa muuttuu yksin ratkaisuja valitsevasta ja ra-

kentavasta omistajasta kehittdjakumppaniksi, se tarkoittaa vddjadmattd myds organisaation muiden si-
sdisten ICT-roolien muutosta.
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Johto

Organisaation johdon tehtdvdnd on laatia yldtason strategisia linjauksia siitd, millaista organisaation si-
sdistd roolia tietohallinnon tulee tavoitella ja mihin suuntaan palveluja tulee kehittdd, sekd varmistaa
resursointi tdlle tydlle. Johdon tehtdvd on tarvittaessa sitouttaa muut sisdiset ICT-sidosryhmadt omien
rooliensa mukaiseen toimintaan. Viime kddessd organisaation johto kantaa vastuun kaikesta organisaa-
tion toiminnasta, niin onnistumisista kuin epdonnistumisistakin.

Toiminnan omistaja

Uusien palvelujen kehittdmisprojekteilla ja kdytdssd olevilla jarjestelmilld tulisi olla aina omistaja. Yleen-
sd omistajan roolissa tulisi toimia se sidosryhmd, joka hydtyy eniten palvelusta tai sitd tukevasta jérjes-
telmdstd. Projektin omistajuus huomioi asiakkaan tarpeet sekd luo lisdksi vastuuntunteen projektissa;
asiakas sekd sitoutuu ettd sitoutetaan projektin etenemisen eri vaiheisiin. Omistajan tulee olla aktiivi-
sesti mukana koko palvelun elinkaaren ajan. Omistajan tehtdvdnd on vastata vaatimusmadadrityksesta se-
kd monessa organisaatiossa rahoittaa palvelu sen kdyttdonotosta alasajoon saakka. Lisdksi omistajan tu-
lisi osallistua aktiivisesti palvelun testaamiseen ja vdlitarkastuksiin kdyttéonottoprojektin aikana.

Mikdli palvelussa sovitaan ulkopuolisten toimittajien kanssa palvelutasosopimuksista (Service Level
Agreement, SLA), on omistajan velvollisuus osallistua neuvotteluihin ja sopimusten pddtéksentekoon.
Lisdksi omistaja vastaa siitd, ettd sopimuksissa madritetyt palvelutasot saavutetaan. Palvelun omista-
ja vastaa myos tilattujen palvelujen valvonnasta. Palvelun omistajan tehtdvdnd on tunnistaa palvelun
kehittdmistarpeet ja keskustella niistd yhteisty®ssd loppukdyttdjien ja tietohallinnon kanssa. Omistajan
rooli on my®s tunnistaa palvelun kehittdmismahdollisuuksia loppukdyttdjien muutospyyntdjen ja pa-
lautteen perusteella.

Toisinaan omistaja on vaikea mdadrittéd tai sopia. Tdllainen tilanne tulee vastaan esimerkiksi laajasti kdy-
tdssd olevien ns. massatuotteiden kohdalla. Koko organisaation yhteisissd peruspalveluissa tietohallin-
to voi olla usein luontevin omistaja. Omistajuus voi my®s muuttua palvelun elinkaaren aikana.

Loppukdyttaja

Loppukdyttdjdllad tarkoitetaan tdssd yhteydessd sitd organisaation sisdistd toimijaa, joka prosessoi tie-
toa organisaation hanelle tarjoaman tai osoittaman ICT-palvelun tai jarjestelmdn avulla. Loppukdyttédjad
on usein se taho, jonka toiminnan laatu todellisuudessa madrittdd prosessin toimivuuden. Héan pystyy
ndkemddn operatiivisen tydn tilan usein rikastavasti eri ndkdkulmasta kuin muut sisdiset asiakasryh-
mdt. Loppukdyttdjien toimintatavat ovat ehkd suurin organisaation todellista kulttuuria rakentavista ja
kuvaavista tekijoistd. Siksi loppukdyttdjdn ndkemykset toimintaprosessista ja sitd tukevan jdrjestelmdn
kdyttdmisestd on mahdollisuuksien mukaan syytd ottaa huomioon valintoja ja kehitystytd tehtdessd.

Korkeakouluissa loppukdyttdjdt ovat tyypillisesti henkil®ékuntaa, opiskelijoita tai ulkopuolisia kdyttdjid.

Joissakin korkeakouluissa tdtd asiakaskuntaa on segmentoitu hieman hienojakoisemmin: opiskelija,
henkildkunta, tutkija, opettaja, alumni (Asiakaslahtdisyys korkeakouluissa -kysely 2013).
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4.3.2 KORKEAKOULUJEN ICT-PALVELUTARJONNAN HALLINTA

Kdytettdvissd olevien resurssien vdhentyessd korostuu niiden kdyttd parhaalla mahdollisella tavalla.
Palvelukatalogin tulee sisdltdd parhaiten strategiaa tukevia palveluja ja katalogin tulee olla tasapainos-
sa projektiportfolion kanssa. Vanhentuneet ja ylimddrdiset palvelut tulee tunnistaa ja niistd tulee luo-
pua hallitusti. Tdssa luvussa esitellddn palvelun elinkaaren hallintaa kehitysehdotuksesta aina alasajoon
saakka.

Projektisalkun ja palvelukatalogin muodostama kokonaisuus

Projektisalkulla tarkoitetaan potentiaalisten projektiehdotusten ja kdynnissd olevien projektien muo-
dostamaa kokonaisuutta, jota yhdistdvat yhteiset resurssit sekd strategiset tavoitteet. Projektisalkun
hallinnan tavoitteena on salkun arvon maksimointi, tasapainoisuus ja strategianmukaisuus (Artto et al.
2006). Palvelukatalogi on ICT-toiminnassa yleisesti kdytetyn ITIL-viitekehyksen (Information Technolo-
gy Infrastructure Library) mukainen lista ICT-palveluista, joita organisaatio tarjoaa tai tuottaa asiakkail-
leen (ITIL 2013). Ndmad yleisesti ICT-toimialalla kdytdssd olevat tydvdlineet ovat vakiintuneet vaihtelevas-
ti suomalaisiin korkeakouluihin.

Niukkenevien resurssien maailmassa on pidettdvd huolta siitd, ettd resurssit kohdistetaan optimaalises-
ti. Vaikka projektien ja palvelujen hallinta toimisikin mallikkaasti, ongelmana on, ettd kehitys ja tuotanto
menevdat omissa siiloissaan, eikd yhteistd ohjausta ole. Niissd paikoissa, joissa projektisalkkua ja palve-
lukatalogia hyddynnetdén, niitd hallinnoidaan toisistaan irrallisina. Tdssd tyéssd on yksinkertaisuuden
vuoksi oletettu, ettd kaikki palvelukatalogiin tulevat palvelut vaativat jonkinlaisen projektin ennen kuin
niitd voidaan tarjota kayttdjille, ja ndin ollen uusia projekti- ja palveluideoita voidaan kdsitelld yhdessa.
Projektisalkun ja palvelukatalogin tulisi muodostaa yhtendinen kokonaisuus, jotta korkeakoulun ICT-
hankkeiden ja palvelujen strategianmukaisuus, tarkoituksenmukaisuus, hallittavuus ja tasapaino olisi-
vat kunnossa (kuva 2). Tulevien, olemassa olevien ja poistuvien palvelujen tulisi virrata tasapainoisesti
elinkaarensa ldpi ndiden kahden instrumentin ohjaamana (Kivinen 2014).

Projektisalkku q Palvelukatalogi 1

KUVA 2. Palvelun elinkaari kehitysehdotuksesta projektisalkkuun, kdyttdonoton kautta palvelukatalogiin
ja kaytdsta poistoon. (Kivinen 2014)
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Projektisalkun ja palvelukatalogin ldpivirtaavuus toimii, kun

¢ uudet kehitysideat pddtyvdt projektiportfolioon hallitun seulonnan kautta
e projektiportfolio on resursoinniltaan tasapainoinen
e projektitydskentelykulttuuri on yhtendistd ja vakiintunutta
e epdonnistuvat projektit uskalletaan keskeyttdd ajoissa
o kayttoonottoprojekteista palvelukatalogiin siirtyvdt palvelut ovat aidosti tuotantovalmiita
e kdytdssd olevien palvelujen mahdollinen kehitystyd on projektimaisen hallittua
¢ palvelukatalogia pystytddn harventamaan uusien palvelujen tullessa
e poistuvien palvelujen alasajo on hallittua
(Kivinen 2014).

Asiakasldhtoiset kehitysmenetelmdit

ICT-jdrjestelmdkehitysprojektit on aiemmin vedetty perinteiselld "vesiputousmallilla”, jossa vaiheet mdari-
tyksestd toteutuksen kautta kdyttdonottoon seuraavat kronologisesti toisiaan. Tdma tapa sopii huonosti
nykymaailmaan, jossa muutokset ovat jatkuvia ja tulosta pitdisi alkaa ndkyé heti ICT-projektin alusta alka-
en. Tdhdn haasteeseen voidaan vastata nyKkyisilld projektitydssa kdytettavilld ketterillda menetelmilla.

Ketterissd menetelmissd on ytimend kehittdjien ja asiakkaan yhteistyd ja nopeiden tuotantokelpoisten
tuotosten aikaansaaminen. Tavoitteena on pystyd reagoimaan nopeasti muuttuviin tarpeisiin ja myos
"epdonnistumaan nopeasti”, jotta virheiden korjaamiseen kustannukset minimoituisivat. Ketterdssa tie-
tojdrjestelmdkehityksessd vaaditaan asiakkaalta (tuoteomistaja, product owner) paljon sitoutumista.
Keskimadadrin asiakkaat ovat kuitenkin tyytyvdisempid lopputulokseen kuin perinteiselld ns. vesiputous-
mallilla toteutetuissa projekteissa.

Ketterissd menetelmissd projektin mddritys on hankintavaiheessa hyvin karkealla tasolla. Ohjelmanke-
hitysprojekteissa ostetaan osaamista, ei tarkasti madriteltyd projektin lopputulosta. Téllainen malli edel-
lyttdd korkeakoululta aktiivista panosta projektin aikana niin tietohallinnolta kun rakennettavan jdrjes-
telmdn kayttdjiltakin. Ketterdt menetelmdt edellyttavdt tietohallinnolta hyvéd tuntemusta kaikista jdr-
jestelmistd ja niiden keskindisistd liitynnoistd sekd kokonaisarkkitehtuurin ymmadrrystd. Ketterien me-
netelmien onnistunut kayttd tuo kilpailuetua korkeakoululle, koska tietojdrjestelmdt voidaan toteuttaa
joustavammin nopeasti muuttuvat tarpeet huomioiden ja pitdé entistd paremmin ajan tasalla.

ICT-kehityshankkeiden hyédyn perinteinen arviointi

Organisaation sisdisten kehityshankkeiden hydtyd voidaan arvioida potentiaalisesti parantuvan liike-
vaihdon, syntyvien kustannussddstdjen, sddstyvdn tybajan ja laadullisten hydtyjen, kuten kadytettavyy-
den, perusteella.

Kustannussaastot ovat hyddyistd helpoimmin konkretisoitavissa silloin, kun uusi hankinta korvaa ole-
massa olevan. Kustannussddstot nakyvdt asiakkaalle, kun ne voidaan edelleen sijoittaa kehittdmddn pa-
rempaa palvelua toisaalla. Tdmad "resurssien vapautuminen toisaalle” kannattaa kirjata ylés my®s ehdo-
tetun kehitystydn perusteluihin. Kustannussdédstdjen laskemiseen on valmiita tyokaluja esimerkiksi tie-
tohallintomalli-sivustolla. Oulun kaupungin kehittdmaéd ja kdyttdméaa kustannus-hydtyanalyysi-tydkalua
voidaan kayttdd hyvaksi eri organisaatioiden ja tietohallintojen pdatdksentekoprosessissa (ICT Standard
Forum 2012). Toinen samalta sivustolta I18ytyvd ty6kalu on Business case, joka kuvaa projektin liiketoi-
minnalliset perusteet (ICT Standard Forum 2011). Business casessa verrataan investointi- ja kdyttokus-
tannuksia saavutettavissa oleviin hyotyihin.
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Sadstyvdn tydajan arvioimiseksi on tunnettava prosessit, joita jdrjestelmdlld tuetaan. Ty®ajansdastd
lasketaan laskemalla nykyisen prosessiin tukemiseen kuluva ty6aika ja ty®aika, joka kuluu uudella jdr-
jestelmadlld. Liséksi voidaan saavuttaa tySajansddstdd parantamalla kayttoliittymaa ja tdtd kautta tukea
prosessia tehokkaammin. Paremmin kdyttdjien toimintaan mukautuvasta kdyttoliittymadstd seuraa tyo-
ajansddstdd. Jdrjestelmdhankinta voi olla hyvd tapa uudistaa myds toimintatapoja ja saada ndin aikaan
parempia kdytdnteitd. TyGajansddstd on pystyttdvd todistamaan hankkeen padttymisen jélkeisessd to-
teutusvaiheessa.

Jarjestelmdt tuovat joskus myds hyotyjd, jotka eivét ole laskettavissa suoraan numeroina. Nditd voivat
olla esimerkiksi inhimillisten virheiden vdaheneminen automaation myotd, tiedon eheyden paranemi-
nen tai paremmat tietoturvaan liittyvdt kdytdnteet. Laadullisia hy6tyjd voidaan ajatella saavutettavan
myos, kun kehittadmisprojekteja priorisoidaan asiakkaiden haluamalla tavalla (Kinnunen 2013).

4.3.3 1CT4U-MALLI PROJEKTISALKUN JA PALVELUKATALOGIN YHTEISHALLINTAAN

Edellisessd luvussa on esitelty joukko perinteisid malleja projekti-ideoiden, projektien ja palvelujen ar-
vottamiseen. Seuraavassa esitellddn tassd ryhmdatydssd korkeakoulujen kédyttéon kehitetty uusi yksin-
kertainen malli ICT4U, joka pyrkii vastaamaan perinteisten mallien haasteeseen eli kokonaisndkemyk-
sen puuttumiseen.

ICT4AU-mallia voidaan kdyttad projektisalkun ja palvelukatalogin arvioinnin ja siséallon keskindisen ver-
tailun apuna. Kokonaisarvottamista yhdessa tekevét organisaation sisdiset sidosryhmad- ja asiakasroo-
lien edustajat (tietohallinto, toiminnan omistaja, korkeakoulun johto sekd loppukdyttdjdtaho) arvioivat
oman ndakemyksensd mukaisesti projektisalkussa olevia (aiemmin kdynnistettyjd) tai sinne ehdolla ole-
via projekteja sekd jo valmiiksi palvelukatalogissa olevia ICT-palveluja niiden strategisen merkityksen,
potentiaalisen kilpailuedun mahdollistumisen (pystyakseli) sekd oletetun elinkaaren vaiheen (vaaka-ak-
seli) osalta (Kuva 3). Mallin nuolet kuvaavat palvelun elinkaarten tyypillistd kulkua.

Kehitys Yllapito

g3

£%

g= |

s3 Korkeakoulun johto

7 Toiminnan omistaja
Loppukayttdja
Tietohallinto

z

25

£

KUVA 3. ICT4U-malli arvottamisen apuna (Kivinen 2014)
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Ty®kalun kantava idea on olla luonteeltaan ICT-neutraali, eli sen kaytto ei edellytd teknologista tai muu-
ta syvempadd ICT-osaamista. Kun arvottaminen ei vaadi ICT-osaamista, voidaan varmistaa kaikkien sidos-
ryhmien vaikutusmahdollisuus korkeakoulun resurssien kohdentamiseen ja taten myds asiakasldahtoi-
syyden parantamiseen. Resursseihin sisdltyy osaaminen ja henkil6ty6 sekd taloudelliset, hallinnolliset ja
johtamiseen liittyvdt resurssit. Panostuksessa huomioidaan aina koko korkeakoulun kdyttamat resurs-
sit. Panostuksen painopistettd tulisi saada siirrettyd strategista kilpailuetua tuottaviin palveluihin, vaikka
peruspalveluja on yleensd mddrdllisesti eniten. Peruspalveluista kdytetddn myds massatuote-termid ku-
vaamaan palvelujen luonnetta: laajasti kdytetty, helposti saatavilla, toimialariippumaton.

Yleiset keskeiset asiat arvotusta tehtdessa ovat:

1. Paljonko palveluja meilld on ja missd nelikentdn eri lokeroissa?
2. Mitd merkitsee palvelun sijoittaminen johonkin lokeroon?
3. Mikd on roolien vastuu eri lokeroissa ja mikd on kunkin roolin vastuu ja tavoite?

Seuraavaksi on kdsitelty mallia tarkemmin kaikista neljdstd eri nakékulmasta (strateginen, peruspalvelu,
kehittdmisvaihe, ylldpitovaihe). Ensin tehdddn arvottaminen eli sijoitellaan projektit sekd palvelut mallin
mukaisesti strategisen merkityksen sekd elinkaaren mukaan. Sen jdlkeen voidaan esimerkiksi resursoin-
nin osalta tehdd paatotksia kunkin mallin vaiheen mukaisesti. Roolien vastuut ja painopisteet ovat eri
osissa erilaiset ja eri roolit on kdsitelty erikseen lukuun ottamatta johdon roolia, joka ei merkittavasti
muutu vaiheittain. Johto tekee korkeakoulun linjanvedot sekd yleiset arvotukset strategian kautta, jotta
strategisesti merkittdvdt hankkeet erottuvat peruspalveluista. Johto tekee my6s yleiset padtokset kos-
kien esimerkiksi pilvipalveluja tai laajempien peruspalvelujen ulkoistamisia.

4.3.4 ICT4U-MALLIN MUKAINEN PROJEKTIEN JA PALVELUJEN ARVOTTAMINEN

Tassd luvussa paneudutaan projektien ja palvelujen arvottamiseen strategisen merkityksen ja elinkaa-
ren nakokulmasta. Lisdksi esitellddn keskeiset kysymykset, joita tulee pohtia sijoitettaessa projekteja ja
palveluja ICT4U-mallin nelikentdn eri lokeroihin.

Arvottaminen ldhtee liikkeelle projektisalkun ja palvelukatalogin sisdltéjen sijoittamisella mallin mukaisesti.

Palvelun strategisen merkityksen arviointi

Jo sisdisten sidosryhmien valinen keskustelu strategisesti tarkeistd palveluista ja jdrjestelmista on he-
delmadllistd. Kun paikalla on henkilditd eri rooleista, ndkemykset eroavat usein toisistaan ja syntyy kes-
kustelua. Arvottamisen vaikeutena on ei-kriittisten ja ei-strategisten palvelujen I6ytaminen. Tyypillisesti
palvelua ldhelld olevien tahojen mielestd oma palvelu on aina merkittdvd. Ndin tietysti usein onkin, mut-
ta tarvitaan koko korkeakoulutasoista, objektiivista arviointia ja arvotusta, jotta osa palveluista ja pro-
jekteista kyetddn priorisoimaan véhemmadn merkittavaksi. Tdmén vuoksi my®s johdon osallistuminen
arvottamiseen on tdrkedd.

Keskeiset asiat strategista arvottamista tehtdessd ovat:

1. Tuottaako kyseinen palvelu kilpailuetua? Korkeakoulujen osalta erilaisia kilpailuetua tuottavia
palveluja ovat potentiaalisesti esim. opetuksen ja tutkimuksen jdrjestelmdt ja opiskelijoiden
sdhkdiset palvelut sekd uutta kaupallista toimintaa mahdollistavat palvelut.
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2. Jos arvotettavaa palvelua kehitetddn ja siihen panostetaan, saavutetaanko silld etua muihin kor-
keakouluihin, koulutuspalveluihin tai tutkimusorganisaatioihin nahden?

3. Onko kyseessd peruspalvelu, joka ei mahdollista minkddnlaista todellista erottautumiskykya toi-
mialan muista toimijoista eikd silld voida merkittdvdsti tehostaa nykyistd toimintaa?

4. Onko peruspalvelu kuitenkin luonteeltaan organisaatiolle valttdmdaton?

Palvelun elinkaaren vaiheen arviointi

Kehitysvaiheessa oleville palveluille tarvitaan erilaisia ohjausmekanismeja kuin ylldpitovaiheen palveluil-
le. Siind missd kehitysvaiheessa seurataan projektin tavoitteiden toteutumista ja kerdtdadn sdadnnollisesti
kehitysideoita, ylldpitovaiheen mittarit pohjautuvat esim. ITIL:iin tai laadunhallinnan PlanDoCheckAct-
malliin. Erityisesti kehittdmisvaiheessa tarvitaan kohteesta kiinnostuneita ja innostuneita osallistujia se-
kd toisaalta projektinhallinnan osaajia. Ylldpitovaiheessa on tdrkedd tuotannon jatkuvuus, loppukayttdji-
en opastaminen, palvelutasonhallinta ja mittaaminen.

Tehokkaasti toimiva organisaatio tuottaa valtavan mddran uusiksi palveluiksi tdhtddvid kehitysideoita.
Uudet hankkeet, koskivatpa ne sitten uusia palveluja tai jo olemassa olevien palvelujen kehitystd, tule-
vat malliin mukaan kypsyystason alkuvaiheeseen eli mallin vasemmanpuoleiselle reunalle. Ajan my&td
palvelu siirtyy ylldpitovaiheeseen. Peruspalvelujen kohdalla siirtyminen on tyypillisesti nopeaa. Kilpai-
luetua tuottavat palvelut sen sijaan voivat olla pitkdankin kehitysvaiheessa. Vddjadmattd kday myos niin,
ettd kilpailuetua tuottava palvelu muuttuu vuosien mittaan ylldpidettavéksi peruspalveluksi. Ylldpito-
vaiheessa oleva peruspalveluja tuottava palvelu on "kypsd”, ja sen vdlttdmattdmyyttd sekd mahdollista
poistamista palvelukatalogista on syytd arvioida.

Keskeiset asiat elinkaarta arvioidessa ovat:

1. Onko palvelu todellisuudessa jo siind vaiheessa, ettei mittaviin kehityshankkeisiin (tai pieniin-
kddn) ole endd syyta panostaa?

2. Tarvitaanko palvelua olenkaan tai onko se korvattavissa toisella vdhemmadn resurssi-intensiivi-
selld tuotantomallilla? Onko markkinoilla tarjolla edullisia ratkaisuja samaan tarpeeseen?

3. Onko peruspalvelu eli massatuote ehdottoman vdlttdmdtén? Onko palvelun olemassaolo oikeu-
tettua vai olisiko ylldpidon resurssit syytd kohdentaa muualle?
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4.3.5 ICT4U-MALLIIN SIJOITETTUJEN PROJEKTIEN JA PALVELUJEN PAINOPISTEET

Tassd luvussa kaydddn lapi, mikd on eri roolien tehtdva ICT4U-mallin nelikentdn eri osa-alueilla olevissa
palveluissa ja projekteissa. Roolien vastuut ja painopisteet ovat eri osissa erilaiset ja eri roolit on kdsitel-
ty erikseen lukuun ottamatta johdon roolia, joka ei merkittavdsti muutu vaiheittain. Johto tekee kor-
keakoulun linjanvedot sekd yleiset arvotukset strategian kautta, jotta strategisesti merkittavat hankkeet
erottuvat peruspalveluista. Johto tekee myds yleiset padtokset, jotka koskevat esimerkiksi pilvipalvelu-

ja tai laajempia peruspalvelujen ulkoistamisia.

Strategisten palvelujen kehitysvaihe ja resursointi

Projektisalkussa osa hankkeista on peruspalveluihin ja osa stra-
tegisiin hankkeisiin liittyvid. Kun strategiset hankkeet on tun-
nistettu, voidaan resurssit kohdentaa oikeisiin kehityshank-
keisiin. Paitsi ettd korkeakoulun panostus on syytd painottaa
nimenomaan ndihin kehityshankkeisiin, ovat myds ylldpitovai-
heessa strategiset palvelut etusijalla. Kun kilpailijat ovat saavut-
taneet etumatkan, siirretddn palvelu peruspalveluihin.

Sidosryhmien tehtdvat ja vaikuttaminen

Kehitys Yllapito

Strateginen
kilpailuetu

Peruspal-
velut

e Tietohallinnon tehtdvd on |6ytdd teknologian kehittymisen mahdollisuudet sekd uusia mahdol-
lisuuksia strategisille hankkeille tunnistamalla uudet tuulet maailmalta. Tietohallinnolta odote-
taan proaktiivista otetta ehdottaa ja 16ytdd uusia mahdollisuuksia. Tietohallinnolla odotetaan
olevan my6s osaamista kehityshankkeiden ldpiviennistd ja uusien teknologioiden kdyttddnotos-
ta siten, ettd kaikkien (my®ds loppukdyttdjdn ja omistajan) ndkdkulma huomioidaan.

e Omistajalla on ndkemystd oman organisaation tavoitteista kdynnistettdessd hankkeita, jotka to-
teuttavat omistajan organisaation strategiaa. Johdon tehtdvd on puolestaan tuoda esille korkea-
koulun strategiaa. Omistaja ohjaa kehittamisty&td projektin aikana sekd ylldpitovaiheessa.

e Loppukdyttdjd otetaan mukaan strategisiin hankkeisiin riippuen hankkeen toteutustavasta (kts.
palvelumuotoilu ja ketterd kehitys kappaleessa 4.2). Tdlld varmistetaan, ettd lopputulos vastaa
kdyttdjien tarpeita ja sisdltdd eniten arvoa tuottavia ominaisuuksia.

Strategisten palvelujen yllépitovaihe ja resursointi

Kun strategisesti tarked hanke padtyy yllapitoon ja siirtyy pal-
velukatalogiin, on se edelleen kilpailuetua tuottava, ja siten
palvelunhallintaan on syytd kdyttdd peruspalveluja enemmadn
resursseja. Laatua mitataan erilaisilla laadunhallintatydkaluil-
la, kuten Demingin laatuympyrdlld (PlanDoChectAct). Laa-
dunhallinnan ohella on palvelukatalogin arvioinnissa kiinni-
tettdvd huomiota kriittisyyden tarkasteluun: tuottaako palve-
lu edelleen kilpailuetua?

Sidosryhmien merkitys on ylldpidon aikana hyvin samanlai-
nen kuin kehitysvaiheen aikana, mutta joitakin painotuseroja

Kehitys Yllapito

Strateginen
kilpailuetu

Peruspal-
velut

on. Ylldpitovaiheessa olevissa strategista kilpailuetua tuottavissa palveluissa on omistajan panos mer-
kittdavin (kehittdminen ja laadunvalvonta). Lisdksi loppukdyttdjien panostus painottuu erilaiseen asiakas-

palautteeseen.
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Peruspalvelujen kehitysvaihe ja resursointi

Kehitys Yllapito

My®s peruspalveluja tarvitaan, ja ne ovat usein korkeakoulun
sisdisen toiminnan kehittdmisvdline. Kun peruspalveluja ke-
hitetddn, ei hankkeisiin haluta kohdistaa paljon resursseja.
Tama tarkoittaa usein valmissovelluksia, vahdn rdatalointeja
sekd voimakasta toimittajaohjausta.

Strateginen
kilpailuetu

Sidosryhmien tehtdvat ja vaikuttaminen

Peruspal-
velut

e Tietohallinto johtaa peruspalveluiden kehittdmistd.
On tarkoituksen mukaista pitdd tiukka seula siitd, mi-
td kehittdmisprojekteja valitaan. Tietohallinnon odo-
tetaan my®s varmistavan peruspalveluiden kustannustehokkuuden.

e Omistaja on kehittdmisvaiheessa olevien peruspalveluiden prosessien omistaja. Hanelld on suu-
ri merkitys prosessien ja tydtapojen yhdenmukaistamisessa, parantamisessa sekd mahdollisesti
muuttamisessa, jotta toiminta peruspalveluissa on kustannustehokasta.

e Loppukdyttdjien ottaminen mukaan kehittdmisprojekteihin sitouttaa kdyttdjdt sovittuihin toi-
mintatapoihin ja ratkaisuihin sekd varmistaa, ettd saadaan eniten arvoa tuottavia palveluja.

Peruspalvelujen yllépitovaihe ja resursointi

Omistaja resursoi peruspalvelun ja seuraa kustannustasoa Kehitys Yllapito
SLA-mallin avulla tai raportoinnin osana. Omistajan, tietohal-
linnon tai muun tukiyksikdn sekd mahdollisen toimittajan
kanssa pidetddn sddnnoélliset palvelutasoseurannat. Loppu-
kdyttdjan kokemuksia ja tarpeita mitataan rutiinitoiminnoilla:
asiakastyytyvdisyysmittauksilla, kdyttémaadrilld ja laskemalla
palvelun yksikkdkustannuksen suhdetta koettuun térkey-
teen, laatuun ja kdytettdvyyteen. Asiakasaktiivisuutta seu-
rataan maddrdllisesti ja asiakastyytyvdisyyskyselyjd tehdddn
myos tulevaisuuden palvelujen ja palvelumallin muuttamisen
ndkdkulmasta.

Strateginen
kilpailuetu

Peruspal-
velut

Palvelun kdytdn vdheneminen tai sen muuttuminen tarpeettomaksi ilmenee kaytdn seurannassa. Toi-
menpiteind voivat olla palvelun lopettaminen, palvelutason heikentdminen tai palvelun ulkoistaminen.
Palvelun omistajan on viestittdva kdyttdjille ennakoivasti palvelujen lopettamisesta tai palvelutarjoajan
ulkoistamisesta. Kdyttdjille on annettava aikaa reagoida ennen muutosta. Johtoa informoidaan toimin-
nan raportoinnilla sekd resurssineuvotteluissa.

Ylldpitovaiheessa olevien peruspalvelujen kehittdmisessd on merkittdvdd saavuttaa sellainen kustan-
nustehokkuus, jossa vuosittaiset yksikkdkustannukset koko ajan laskevat. Ndihin palveluihin kdytetadan
kaikkein véhiten resursseja, eiké niitd vadlttdmadttd kannata ylldpitdd omana tyénd. Peruspalvelut hanki-
taan ostopalveluina tai tuotetaan yhteisesti. Panostus koostuu toimittajahallinnasta, ei niinkddn oman
osaamisen kehittdmisestd tai resurssien kohdentamisesta peruspalveluihin.

Sidosryhmien merkitys on ylldpidon aikana hyvin samanlainen kuin kehitysvaiheen aikana, mutta joita-

kin painotuseroja on. Omistajalla on vastuu varmistaa, ettd peruspalvelujen poistaminen palvelukatalo-
gista tapahtuu hallitusti elinkaaren padtyttyad.
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4.3.6 ESIMERKKEJA KORKEAKOULUJEN ICT-PALVELUJEN ELINKAARESTA ICT4U-MALLISSA

Seuraavaksi tarkastellaan muutamia esimerkkejd menneiden ja nykyisten palvelujen kehityksestd elin-
kaaren eri vaiheissa ja peilataan niitd ICT4U-malliin.

Sdhképosti- ja internetpalvelut

Tamad on klassinen esimerkki mallin toteutumisesta. 1990-luvun alussa tultiin kehitysvaiheeseen, jossa
korkeakouluilla oli ympdréivda yhteiskuntaa parempi tietoverkko ja yhteydet Funetin kautta varhaiseen
internetiin, muttei juurikaan kasvavasti pc-koneita hyédyntévien kayttdjien palveluja kampuksen ulko-
puolella. Tdssd tilanteessa ryhdyttiin tarjoamaan opiskelijoille (ja henkildstdlle) korkeakoulujen operoi-
mia modeemividlitteisid internet-yhteyksid sekd sahkopostipalveluja. Opiskelijoiden sdhkdisen viestin-
ndn ja tietoverkon kdytén mahdollistaminen tuotti korkeakouluille kilpailuetua ja strategista lisdarvoa.
Viestinndn ja verkkoyhteyksien mahdollistaminen houkutteli kdyttdjid korkeakoulujen toimintaan, ja
palvelusta oltiin valmiita jopa maksamaan, joten saatavuuspalveluja ja erilaisia innovatiivisia palvelusi-
sdltdjd kehiteltiin monissa korkeakouluissa. 2000-luvulla internetpalvelut ja operaattoritoiminta kaupal-
listuivat ADSL-modeemien yleistymisen myotd, ja internet-yhteyksien ammattimainen ylldpitdminen
kdvi korkeakouluille raskaaksi, joten palvelujen tarjoamisesta luovuttiin vaiheittain.

Esitellyllda mallilla arvioituna ylldpitokustannukset ylittivdt saavutettavat hyddyt ja kilpailuetu oli mene-
tetty yleensd paljon aiemmin kuin palveluista ymmadrrettiin luopua. Mallin mukaan palvelu oli ollut jo
pitkddn ns. kypsd, jolloin siitd olisi voitu luopua ja suunnata kehitys- ja ylldpitoresurssit muualle. Usein
ylldpitokustannuksia siedetddn hyvin pitkéddn ja palvelusta kyetddn luopumaan vasta, kun sen vaatima
ylldpito tai uudistaminen kriisiytyy talouden tai osaamisen nakékulmasta.

Parhaillaan on menossa samanlainen kehitys korkeakoulujen sdéhkdpostipalveluissa. Palveluista ei opis-
kelijoiden osalta ole endd moneen vuoteen saatu lisdarvoa tai kustannuksia vastaavaa hydtyd, mutta
niitd on ylldpidetty ja kehitetty strategisesti tdrkeind peruspalveluina. Samalla ulkoiset palvelutarjoajat
ovat kehittaneet sahkopostin ympdrille viestinndn lisdarvopalveluja ja muuttaneet palvelujen rahoituk-
sen mainosperustaiseksi, jolloin palvelut ovat muuttuneet kdyttdjille ja (jopa) korkeakouluille ilmaisiksi.
Silti opiskelijan sahkopostipalveluja ollaan vasta tdlld hetkelld (vuonna 2013) mittavasti ulkoistamassa ja
poistamassa omasta palveluluettelosta.

Videopalvelut

Useat korkeakoulut kehittdvat 90-luvulla videopalveluja, erityisesti videoneuvottelupalveluja, ja pystyi-
vdt savuttamaan niiden avulla strategista kilpailuetua mm. etdopetuksessa ja kansainvalisessa toimin-
nassa. Jotkin (mm. Oulun yliopisto) tekivat investoinneillaan my6s kannattavaa kaupallista toimintaa.
Palvelut saavuttivat 2010-luvulla peruspalvelun massatarjonnan luonteen ja alkoivat korvautua kaupalli-
sella tarjonnalla tai kevyemmilld ratkaisuilla. Ne korkeakoulut, jotka ymmarsivat luopua omista raskaista
investoinneista ja palvelumalleista, yhdistdd voimansa tai siirtyd palvelupohjaisiin jérjestelmiin, toteutti-
vat menestyksekkddsti edelld kuvattua palvelujen elinkaarimallia.

Videojakelupalveluissa muun muassa Jyvaskyldn yliopisto on tehnyt omaa kehitysty®td noin 10 vuotta
ja saanut ratkaisuillaan ja niiden palvelumyynnilld ainakin osin kilpailuetua ja toiminnan lisdarvoa kor-
keakoulujen keskuudessa. Jopa tdlld hetkelld, kun suuret kaupalliset palvelut valtaavat kuluttajamark-
kinat, on korkeakoulun oma videojakelupalvelu osoittautunut ominaisuuksiltaan kannattavaksi ja laa-
jenevaksi peruspalveluksi. On kuitenkin ndhtdvissé tilanne, jossa omien videojakopalvelujen kehittami-
nen ja ylldpito voi muuttua raskaaksi ja lisdarvoa tuottamattomaksi peruspalveluksi. Videopalvelujen
osalta on jatkossa kdytdva tarkasti lapi ICTAU-mallin mukainen arviointi.
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4.3.7 LOPPUSANAT

Sykli ideasta kehitykseen, kilpailuetuun ja siitd edelleen peruspalveluun on nopeutunut, ja se haastaa
korkeakoulut toteuttamaan kehittamistydtddn yha kriittisemmin, nopeammin, tehokkaammin ja kette-
rdmmin yhdessd asiakkaan kanssa. On mahdollista parantaa kustannustehokkuutta lisdédmaéllé asiakas-
keskeisyyttd korkeakoulujen ICT-palvelujen tuotannossa.

Asiakaskeskeisyys pitdd ndkyd paitsi yksittdisessd kehittdmisprojektissa ja erilaisissa mittareissa myds
koko korkeakouluntasolla niissd valinnoissa, mihin resursseja kohdennetaan. Asiakkaiksi lasketaan joh-
to, toiminnan omistaja sekd loppukdyttdjd, jotta saadaan tarpeeksi kattava ndkemys. Kun asiakaslahtoi-
syyttd hyddynnetddn priorisoinnissa, ei palvelujen asiakaslahtdisyys nosta kustannuksia vaan parantaa
kustannustehokkuutta. Paremmin korkeakoulun tavoitteita palvelevia palveluja kehitetddn eikd perus-
palveluja ylldpidetd ndiden kustannuksella. Ryhmadty®ssd kehitetty malli murentaa tietohallinnon pdd-
tdntdvaltaa, jonka teknologiaosaaminen on historiassa tuonut. Malli johdattaa keskustelun pois teknolo-
giasta siihen, mika on aidosti korkeakoulun kilpailukyvyn ja joskus jopa selvidmisen kannalta tarkeintd.
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JOHDANTO

Aalto-yliopiston tdydennyskoulutuskeskuksen toteuttama BISE Pro -koulutusohjelma on suunnattu tie-
tohallinto- ja kehitysjohdolle sekd johtaville asiantuntijoille, joiden tydantajan toiminta on informaatio-
jdrjestelmistd riippuvaista ja joiden tyén keskeinen osa on toiminnan jatkuva parantaminen. Koulutus-
ohjelma keskittyy tietointensiivisen liiketoiminnan johtamisen, hallinnan, innovoinnin ja ennakoinnin
haasteisiin.

Aalto Pro -koulutusohjelman osallistujat ovat jakautuneet ryhmiin, jotka keskittyvdt johonkin tietoin-
tensiivisen organisaation toiminnan osa-alueeseen ja tuottavat raportin kyseisestd osa-alueesta. Tamd
raportti on johtajuutta tutkineen ryhmadn tyon tulos. Se kuvaa havaintoja ja oivalluksia, jotka ovat ryh-
madtyon tuloksena Idydetty.

Kaikki ryhmaén jdsenet tydskentelevét korkeakoulujen IT-yksikdissd. Kari Helenius Himeen ammattikor-
keakoulussa, Jani Kaljunen Metropolia Ammattikorkeakoulussa sekd Ville Kiveld, Patrik Maltusch ja Siiri
Sipild Aalto-yliopistossa.

4.4.1 TYOSKENTELYMENETELMAT

Ryhmdn mentorina ja fasilitaattorina toimi psykologi Perita Sipildinen Kasvupolku Oy:std. Johtajuutta
tutkiva ryhmd kokoontui kahdeksan kertaa, noin puolentoista kuukauden vdlein. Tapaamisissa men-
tori alusti johtajuuskysymyksiin, minké jdlkeen kdsiteltiin kahden ryhmdn jdsenen omakohtaisia joh-
tajuuskysymyksid. Henkildkohtaiset johtajuuskysymykset liittyivdt muun muassa haastaviin esimiesti-
lanteisiin, eettisiin valintoihin sekd itsensd ja muutoksen johtamiseen. Ryhmadssa kysymyksiin pyrittiin
I6ytdmadn erilaisia ldhestymistapoja ja ratkaisuja, jotka olisivat sovellettavissa kdytdinnén johtamiseen
kunkin arjessa. Kysymyksid ja vastauksia yritettiin yleensd késitelld yhteisddynaamisesta nakdkulmasta.
Ryhmadssé sitouduttiin tinkimadttdmadn luottamuksellisuuteen. Ryhmaétydskentelyn lisdksi johtajuutta
tutkineen ryhmadn jdasenet pitivat kukin omaa johtajuuspdivékirjaa. Johtajuuspdivakirjan tarkoituksena
oli reflektoida arjessa ilmenevid johtajuudellisia ilmi6itd ja omaa kdyttdytymistd, ajatuksia, tunteita sekd
omaa vaikutusta ympadristdon ja ympdriston vaikutuksia itseen.
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4.4.2 LAHTOKOHTAINEN ASENNE JOHTAMISEEN

Ryhmadn jasenilld on toisistaan poikkeava kokemus johtamisessa. Joillakin on pidempi esimieskokemus
kuin toisilla, jotkut ovat toimineet suurempien yksikkdjen esimiehind kuin toiset ja jokainen on koh-
dannut sellaisia haastavia tilanteita, joihin muut ryhmaén jasenet eivdt ole joutuneet. Kaikkien tausta ja
nykyinen toimenkuva on kuitenkin sikéli yhtenevd, ettd kaikki kokivat olevansa asiantuntijaesimiehid.
Asiantuntijaesimiehend olemisella tarkoitetaan tdssd toisaalta sitd, ettd esimieheksi on siirrytty asian-
tuntijatehtdvistd, ja toisaalta sitd, ettd nykyinen toimenkuva on asiantuntijoiden johtamista.

Asiantuntijataustaisten esimiesten asenne johtamiseen on ldhtokohtaisesti varsin yksinkertainen ja
pragmaattinen: esimiehen tyd koostuu toisaalta asioiden johtamisesta ja toisaalta ihmisten johtamisesta.

tasapaino

oy 8 £ et A

fslogsinies = koezga

tieto Tulos

favot

4.4.3 JOHTAJUUSKUVAN KEHITTYMINEN RYHMASSA

Mentorin esittelemd yhteisédynaaminen ldhestymistapa laajensi ndkékulmaa. Kunkin tydntekijan sel-
kedn perustehtdvan merkitys korostui, ja sen rinnalla opittiin paremmin ymmadrtamddn my®6s tunne-
maailman sekd organisaatio- ja yhteistydrakenteiden merkitystd.

My8s omakohtaisten esimiestilanteiden ja kysymysten kdsittely laajensi johtajuuden kuvaa. Ryhmdssé
ymmarrettiin, ettd ihmisten johtaminen on toisaalta muiden johtamista ja toisaalta itsensd johtamista.
Keskustelujen avulla ymmadrrettiin, ettd monet haasteet muiden ihmisten johtamisessa olivatkin itsensd
johtamiseen liittyvid kehittdmiskohteita.

Miksi olemme taalla?
Mita me teemme?

Perustehtava

Milla mielella tyskentelemme? Organisaatio-, yhteistyo-

ja intressirakenteet
Miten kohtaamme toisiamme? ]

Mitd tunteita tydbmme meissa
herattaa?

Tunnemaailma Rakenteet
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4.4.4 JOHTAJUUDEN VASTUULLISET VALINNAT

Johtajuutta tutkineessa ryhmadssd opimme my®s vastuullisuuden merkityksen. Johtajuus on vastuuta
yhteisen perustehtdvédn toteutumisesta, vastuuta toisista ja vastuuta itsestd. Arjessa kohdattaviin joh-
tajuuskysymyksiin ei ole valmiita "oikeita vastauksia”, joiden tietdminen tekisi ihmisestd hyvdn johtajan.
Johtajuus on jatkuvia valintoja ja tasapainon etsimistd.

Johda
itseasi

Johda
organisaatiota

4.4.5 TYOSKENTELYMENETELMAN ARVIOINTI

Aluksi joillakin johtajuutta tutkivan ryhmadn henkil6illd oli lievid moraalisia ongelmia ty&skentelytavan
suhteen. "Onko pelkké keskustelu ilman konkreettisia tuotoksia hyvaksyttdvda tydtd? Mitd muut kou-
lutusohjelmaan kuuluvat ajattelevat, kun me saamme vain keskustella?” Tydskentelyn edetessa kaikki
ryhmadn jasenet pitivdt tydskentelytapaa onnistuneena ja myos vaativana. Kysymyksid késittelevd ja ra-
kentavasti keskusteleva vertaistuki antoi ryhmadlle parempia vastauksia kuin perinteinen opiskelu. Sen
koettiin tarjoavan kokonaisvaltaisemman ndakdkulman johtajuuteen ja pysdyttdvdn ajattelemaan johta-
juuden kysymyksid. My6s epdilyt tydmallin liiallisesta helppoudesta karisivat. Vaikka mitddn konkreet-
tista ei ryhmdssd tuotettukaan, vaati prosessi osallistujilta henkisesti paljon.

Ty6menetelmdd voi suositella kaikille johtajuutensa kehittdmisestd kiinnostuneille silld edellytykselld,
ettd on valmis avoimuuteen ja ehdottomaan luottamuksellisuuteen. Keskustelevan vertaistuen edellyt-
tdma luottamus ei synny valittémadsti, ja sen kehittymiselle on annettava aikaa. Oikean ilmapiirin muo-
dostumisessa ulkopuolisen mentorin tai fasilitaattorin merkitys on erittdin suuri.

Vaatimukset

Lisdarvo
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4.4.6 HENKILOKOHTAISEN OPPIMISEN OIVALLUS

Kari Helenius

Johtajuutta tutkivan ryhmadn ty6tapa oli minulle uudenlainen, mutta hyvin antoisa ja kehittdva koke-
mus. Tydskentely piti sisédllddn sopivasti teoriaa tydyhteisén toimivuuden peruselementeistd ja johta-
misesta, mikd auttoi sekd hahmottamaan oman aseman merkitystd organisaatiossa ettd myds tarjosi
kehittdmisen ja valintojen tueksi kokonaisuutta tarkastelevan tyévalineen.

Tdrkeintd ja parasta antia ryhman tydskentelyssa oli avoin ja kdsiteltdvid asioita eri ndkdkulmista poh-
diskeleva keskustelu, jossa ryhmdn mentorin avulla pyrittiin |6ytdmddn kulloinkin kdsittelyssa olevan
ilmion tai ongelman ydin. Kavi niinkin, ettd kdsiteltdvdn tapauksen ongelma tai vaikeus havisi keskuste-
lun aikana, kun erilaiset nakdkulmat pakottivat pohtimaan tapausta uudelleen toisesta ldhtékohdasta.

Omiin johtamiskdytantoihin tyéskentely toi uudenlaista, entistd kokonaisvaltaisempaa ndkemystd. Joh-
taminen ei ole yksinkertaista eikd helppoa. Tuntuu jopa siltd, ettd mitd enemman oppii, sitd vdhemmadn
ymmadrtad tietdvdnsd. Mutta kuten mentorimme Perita Sipildinen tiivistdd: " Johtaminen on vastuullista
asennetta ja kehittyvdd osaamista”. Askel kerrallaan.

Jani Kaljunen

Asiantuntijasta pikkuhiljaa esimieheksi kasvaneen ja hyvin asiakeskeisen "asiantuntijaesimiehen” na-
kékulmasta on helppo todeta johtajuutta ja itsetuntemusta tutkineen ryhman antaneen todella paljon
evditd oman johtajuuden kehittamiselle.

Oman kokemukseni mukaan johtajuutta ei voi oppia kuin teknisen laitteen kdyttoéd kdyttdohjeet luke-
malla. Tydnohjauksellinen toimintatapa oli uusi kokemus ja osoittautui hyvéksi tavaksi tydstda asiaa,
joka lahtokohtaisesti vaatii oman aikansa. Tydskentelytavasta keskeinen oivallus on oikeastaan se, ettd
oppiminen tapahtuu sarjana oivalluksia. Esimerkiksi tyénohjaustapaamisessa kdsitellddn jotakin uutta
asiaa tai uutta ndkdkulmaa ja syntyy oivallus. Asia tai oivallus ei valttamattd avaudu valittdmadsti tai sen
soveltamiseksi kdytdntdon ei valttdmadtta heti keksi keinoja, mutta se jdd mieleen ja sitd prosessoi mie-
lessadn tietoisesti ja tietdmadttddn. Kun asia tulee eteen tydyhteisdssd, jossa vuorovaikutustilanteessa
on osallisena oman itsensd lisdksi myds muita, oletettavasti asiasta eri tavoin ajattelevia ihmisid, voi kady-
dd niin, ettd keinot soveltaa opittua ovatkin kirkkaana mielessd, tai syntyy uusi oivallus, josta tydstami-
nen jatkuu. Asiaan voidaan my®s palata tydnohjaustapaamisessa, jossa siihen saa ohjaajalta sekd muilta
osallistujilta uusia ja erilaisia ndkdkulmia. Oppiminen ei siis ole kertaluontoinen tapahtuma vaan jatkuva
prosessi.

Omaa johtajuutta tutkiessa syntyi nopeasti myds toinen keskeinen havainto, nimittdin kuinka vahan
johtajuuden tarkeimmadstd osa-alueesta, tunnemaailman kasittelystd, tiesinkddn. Yhteisddynaamisessa
viitekehyksessd johtajuus nivoo yhteen perustehtdvén, rakenteet ja tunnemaailmaan. Asiantuntijataus-
talla on helppo uskoa, ettd ainakin asiantuntijaorganisaatioiden esimiehille perustehtdvaén ja rakentei-
siin —eli pdivittdiseen tydn tekemiseen ja asioiden eteenpdin viemiseen - liittyvédt kysymykset voivat olla
hyvinkin selvid ja niiden hallinta monella vahvuus. Tdtd tukevat myds saamani arvioinnit ja kyselytulok-
set omasta esimiestydsténi. Sen sijaan tydyhteisén tunnemaailman ilmididen tunnistamisessa ja niiden
hallinnassa on varmasti monella parantamisen varaa, ndin my®s itselldni. Antoisinta oli havaita, kuin-
ka monimutkaisista ilmidistd tydyhteisén dynamiikassa onkaan kyse ja itse asiassa kuinka erilaisia me
kaikki ihmisind olemme. Tunnemaailman ilmididen kdsittelyssa tytskentelytapa oli parhaimmillaan, sil-
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ld omien ja muiden osallistujien case-tapausten kasittely "pakotti” pysdhtymdén ja analysoimaan omaa
kayttaytymistdadn. Esimerkkind voinee mainita tydyhteisdssd vdistamdttd ajoittain syntyvat konfliktit,
joissa itse kukin voi menettdd malttinsa, jdlkeenpdin ajatellen aivan tarpeettomasti. Tilannetta analy-
soidessa voi nimittdin osoittautua, etta kiihtyminen onkin itse asiassa suuttumusta omista toimista tai
niiden puutteista, esimerkiksi niin, ettd syy alaiselle annetun, tai tydntekijéiden keskenddn sopiman,
tyStehtdvan tekemadttd jadmiselle olikin epdselvd toimeksianto tai epdrealistiset odotukset.

Johtajana menestyminen edellyttdd sekd omien ettd tydyhteisdssa vallitsevien tunteiden ja jannittei-
den ymmadrtdmistd. Mielestdni tunnemaailman hallinta on johtamisen térkein osa-alue jo siksi, ettd
monet perustehtdvddn ja rakenteisiin liittyvdt yksityiskohdat tulevat annettuna mutta tunnemaailma
on se osa-alue, johon jokainen voi vaikuttaa. Lisdksi johtamisen "pehmedn” alueen ongelmien tai on-
nistumisten johdosta henkildstd voi hyvin tai huonosti, ja lopulta yritys voittaa tai hdvidd globaalissa
kilpailussa.

Omassa johtamisessa tunnemaailman hallinta on selvin kehittdmiskohde, mutta kaiken kaikkiaan tyds-
kentely antoi paljon my®s muilla osa-alueilla. Tunteet liittyvdt kaikkeen tekemiseen, ja joskus tunne-
puolen negatiiviset ilmi6t voivat johtaa ajautumiseen kauemmas perustehtdvdstd. Talléin johtajan tdy-
tyy pystyd normalisoimaan tilanne ja keskittdmadn fokus takaisin oleelliseen. Sama pdtee myds raken-
teisiin, tunteet voivat vaikuttaa hyvin konkreettisesti hyvédssd ja pahassa esimerkiksi tiedonkulkuun,
johtamiskdytdntdihin tai organisaatiorakenteisiin. Lopulta vastaus kysymykseen johtamisen tarkoituk-
sesta on helppo: johtajan tehtdvd on luoda edellytykset perustehtdvédssd onnistumiseksi.

Ville Kiveld

Suurimmat oivallukseni voi kiteyttdd siihen, ettd olen alkanut miettid johtajuuskysymyksid enemman it-
sensd eikd muiden johtamisen ndkdkulmasta. Kun aikaisemmin olen yrittanyt erilaisten teorioiden kaut-
ta ymmartdd ja ohjata muiden toimintaa sekd kdytostd, on fokusta nyt tullut siirrettyd enemméan oman
toiminnan ja persoonan analysointiin. Kun aikaisemmin olen ihmetellyt, miksi joku toinen toimii niin
kuin toimii, niin nyt ajatteluuni on tullut enemman sellaista pohdintaa, ettd mitd itse tekee, kun aiheut-
taa toisessa erilaisia reaktioita.

Tulen hyddyntdmddn tydskentelymallista saatuja positiivisia kokemuksia myds omassa organisaatios-
sani, Aalto-yliopiston IT:n infrapalveluyksikdssd. Olen jo sopinut palveluyksikdn tiimiesimiesten kanssa
saannollisistd esimiesklinikoista, joissa sovelletaan samanlaisia tapaustutkimusten ja vertaistuen mene-
telmid kuin johtajuusryhman tapaamisissa.

Patrik Maltusch

Hyvd johtaminen syntyy henkildkohtaisen oivalluksen ja oppimisen kautta ja muuttaa periaatteellista
toimintatapaa jokapdivdisessd arjessa. Tamdn olen saanut kokea vakuuttavasti itsessdni ja kollegoissa-
ni. Olen kirjannut listan omista sellaisista periaatteistani, joita olen huomannut noudattavani tai joita
vilpittdmasti pyrin noudattamaan arjen vuorovaikutustilanteissa ja johtamistydssd. Periaatteet eivdt ole
ehdottomia, mutta mielestdni arvostus omaan toimintaan saa vastakaikua, mitd ldhempdné ideaaleja
olen pystynyt toimimaan.

Alaisten, kollegojen ja esimiesten kanssa kdymissdni keskusteluissa sekd virallisissa kehityskeskusteluis-

sa periaatteet saavat hyvdd palautetta. Tdmd vahvistaa entisestddn kasitystdni johtamisen periaatteista
ja niiden noudattamisesta.
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Johtamisen periaatteeni ovat tiivistettynd seuraavat:

¢ Johda esimerkilld ja yksil®llisesti.

e Oleavoin jaanna alaisillesi sekd muille sitd tarvitseville aikaa.

e Tunnusta ja palkitse niitd, jotka tyén ovat tehneet.

e Toimi jos kohtaat epdkohtia, tarjoa ratkaisua jos osaat, kysy jos et tiedd.

e Keskity olennaiseen, hyvdksy erilaisuus.

e Tiimissd tieto tulee tiivistyd toiminnalliseksi taidoksi, jossa summa on yksikkdd suurempi.

Yliopisto on toimintaprosessimuutosten, tietotekniikkauudistusten ja sahkéisen tydkulkujen luomisen
keskelld. Transformaatio nykyaikaan koskee kaikkia yliopiston ydintoimintoja. Koska muutokset tapah-
tuvat rinnakkain ja sidonnaisuuksia on vaikea hahmottaa, muodostavat ne erityisen vaikeusasteen toi-
mintojen koordinoinnille. Tdmd tarkoittaa esimerkiksi, ettd IT-palvelut ja yliopiston palveluyksikot (HR,
talous ja muu hallinto) ovat suurten haasteiden edessd uudistaessaan tietojdrjestelmid kustannuste-
hokkaasti ja prosesseja yhdenmukaiseksi sekd palveluita myds kdyttdjdystdvéllisempddn suuntaan.

Kokonaisarkkitehtuuri, integraatio ja tiedon yhteentoimivuus ovat mielestdni avainasemassa ndiden
edelld mainittujen haasteiden seldttamisessd. Tamd kaikki vaati hyvdd koordinointia eri toimijoiden vé-
lilld ja samalla edellyttdd toiminnan johtamiselta uudenlaista kyvykkyyttd. Suuri vastuu muutoksessa on
asetettu esimiehille ja tiimin vetdjille.

Yksi oleellinen kyvykkyys johtamisessa on kommunikoida organisaation ja/tai yksilon perustehtédvén
muutoksista ja toiminnan rakenteiden selkeyttdmisestd tavalla, joka vastaa yksilon ymmadrrystasoa seké
alentaa muutoksen kynnystd ja luo edellytykset hyvdlle toiminnalle.

Olen katsonut yhteisddynaaminsn ldhestymistavan jalkauttamisen ryhmaéssd olleen edellytys oivalluk-
sen synnyttdmisessd ja mahdollistaneen hyvin heterogeenisen tydskentelyn saman organisaation esi-
miesten kanssa. Vaikeita ja esimiehille haasteellisia tilanteita riittdd ty®arjen keskelld. Reflektoimalla yk-
silén huolet ja tarpeet yhteisddynaamisen ldhestymistavan kautta saavutetaan tasapuoleisempi ja oi-
keudenmukaisempi ratkaisu, jossa myds koko tydyhteisén etu huomioidaan.

Yliopistolle menestys johtamisen uudistamisessa sekd uudenlaisen ldhestymistavan hyddyntdminen,
joka perustuu yhteisddynaamiseen ldhestymistapaan, on minun kokemuksen mukaan olennainen te-
kijd strategisten tavoitteiden saavuttamisessa kdytannon tasolla. Onnistuminen johtajana ja esimiehend
on my®s onnistumista yliopiston tavoitteiden saavuttamisessa.

Siiri Sipilé

Kun johtajuudesta ja sen eri osa-alueista keskustellaan, pdadytddn usein tilanteeseen, jossa vertaillaan
organisaation perustehtdvan korostamisen, toimintaa tukevien rakenteiden muodostamisen sekd hen-
kiléstén hyvinvoinnista huolehtimisen tdrkeyttd toisiinsa. Yhteisédynaaminen viitekehys ja johtajuu-
den eri osa-alueiden tarkastelu sen kautta toi mielestdni tdhdn keskusteluun uuden kiinnostavan nd-
kdkulman, joka ei pyri nostamaan yhta ylitse muiden vaan korostamaan oikean tasapainon |6ytamisté
ndiden, joskus keskenddn ristiriitaistenkin nakdkulmien vélille.

Omaan ty6honi yhteisédynaaminen viitekehys on tarjonnut arvokkaan tydvdlineen, josta on hyétyd
monessa eri tilanteessa. Yksi ndistd on toki erilaisten ongelmatilanteiden ratkominen, mutta erityisen
hyddylliseksi se on osoittautunut organisaation ja toiminnan kehittdmisen suunnittelussa, jossa jokin
ndistd johtamisen kannalta keskeisistd osa-alueista jaa helposti huomiotta, mikd puolestaan johtaa on-
gelmatilanteisiin, kun suunniteltuja muutoksia ldéhdetddn toteuttamaan.
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Johtajuutta tutkiva ryhmad ja siind kdydyt keskustelut ovat omien kokemuksieni perusteella olleet erin-
omainen tapa uusien toimintamallien opettelussa ja oman johtajuuden kehittdmisessd. Ryhmd on tuo-
nut prosessin tueksi tarvittavaa tukea ja pitkdjanteisyyttd ja pakottanut I6ytdmaéén aikaa asialle, joka hel-
posti jdd arjessa muiden kiireellisten asioiden jalkoihin. Ryhmadn jdsenten kanssa keskustelu on myds
tuonut uusia ideoita ja ajatuksia omaan ty6hon ja yliopistojen IT-toiminnan kehittdmiseen. Ryhmaéssa
rakentunut luottamus on myés tehnyt mahdolliseksi vaikeampien asioiden avaamisen ja ratkaisuiden
pohtimisen yhdessd.
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5. RYHMATOISTA KAYTANNON SOVELTAMISEEN

— TULOKSIEN HYODYNTAMINEN KORKEAKOULUJEN
TOIMINNASSA

Ari Kuusio HAMK ja Esko Ala-Peijari CSC

Korkeakoulujen toimintaympadristd on muuttunut merkittavasti viime vuosina. Samalla kun rahoitusta
on leikattu huomattavasti, ammattikorkeakoulusektorilla jopa ldhes viidenneksen, ovat vaateet tieto-
hallinnoille kasvaneet nopeasti. Kuluttajistuminen, pilvipalvelut, avoin data ja nopeat kdyttédnotot yh-
dessd kaikkialle levidvén digitalisoitumisen kanssa asettavat suuria haasteita, jotka tulisi ratkaista nope-
asti, taloudellisesti ja tuottavasti. Myds yhteentoimivuus, tietoturva ja tietosuoja tulee ottaa huomioon
jarjestelmid kehitettdessd. Haasteisiin on kuitenkin tartuttu rohkeasti niin yksittdisind korkeakouluina
kuin yhdessd rintamassa. Erddnd vastauksena korkeakoulut ovat muun muassa lisdnneet yhteistytadn
sekd ldhteneet pdivittdmaddn tietohallintostrategioitaan. Yhtend keskeisend apuna tdssd kehittamistyds-
sd on toiminut tietohallinnon BISE-valmennusohjelma ja siind tehdyt korkeakoulujen kehittdmistehta-
vét. Niiden tuloksista on saatu konkreettisia evditd muun muassa uusien toimintamallien, yhteisty6-
muotojen ja painopistealueiden I6ytdmiseen. Isot haasteet voivat parhaimmillaan toimia sysdyksend
toiminnan merkittavddn kehittamiseen.

Tdssd julkaisussa esiteltiin konkreettisia ideoita Suomen korkeakoulujen tietohallintopalveluiden stra-
tegiseksi kehittdmiseksi. Aineisto tuotettiin tietohallintojohdon BISE-valmennusohjelman korkeakoulu-
osuuksien ryhmadtoissd. Aalto-yliopiston Mika Helenius ja Kari Hiekkanen vastasivat BISE-valmennusoh-
jelmakokonaisuudesta. Haluamme esittdd heille erityiskiitoksemme. Oma roolimme oli vastata korkea-
koulukohtaisista ryhmaéatydosuuksista.

Kaikki nelja korkeakoulujen ty6ryhmda tarkastelivat tietohallinnon strategista kehittamistd. Niistd kol-
me ensimmaistd ldhestyi asiaa hieman samantyyppisesti mutta eri nakékulmista. Ensimmadinen ryhmé
pohti tietohallinnon uutta roolia korkeakoulujen strategisessa kehittdmisessd. Tuloksista havaitaan, et-
tei tietohallintoa ndhdé kaikissa korkeakouluissa vield strategisena partnerina, minkd vuoksi olisi tarkeda
parantaa yhteistyotd ja luottamusta eri toimijoiden kesken. Toinen ryhmd ldhestyi strategista kehitta-
mistd korkeakoulujen tietohallinnon johtamisen organisoinnin uusien haasteiden ja yhteistydtapojen
kautta. He nostivat esille mm. sen, ettd vain harvassa korkeakoulussa tietohallintojohtaja on johtoryh-
mdn jdsen ja ettd tietohallinnon painopistettd tulisi suunnata enemmadn korkeakoulun ydintoiminnan
kehittdmiseen. Kolmannen ryhmadn aiheena oli tietohallinnon roolin muutos infrastruktuurin toteut-
tajasta asiakasldhtdiseksi palvelukoordinaattoriksi. Ryhmad oli kehittdnyt "ICT4U"-mallin, jonka avulla
voidaan arvioida ja kehittdd tietohallinnon palveluita. Neljas ryhmaé oli valinnut hieman erilaisen ldhes-
tymistavan tietohallinnon strategiseen kehittdmiseen. He ldhestyivdt aihetta johtajuuden ja itsetunte-
muksen kautta keskustellen. Heiddn ty®ssddn nousi esille mm. johtajuuden tukeminen, erilaiset vuoro-
vaikutus- ja esimiestilanteet sekd muutoksen johtaminen.

Kehittdmistehtdvien tulokset esiteltiin korkeakouluosuuden pddtodstilaisuudessa 4.3.2014, johon osal-
listui ryhmien jdsenten ja mentorien lisdksi mm. toimitusjohtaja Pentti Heikkinen Gateway Technolabs
Finland Oy:std. Tilaisuudessa Heikkinen totesi, ettd kaikilla ryhmilld oli hyva kdsitys korkeakoulujen ja
tietohallinnon tilanteesta ja tarvittavista toimista. Erityisesti hdn korosti ryhmdtoéiden tulosten kdytdn-
toéon viennin tdrkeyttd. Heikkinen toi esille, ettd uudistusten toimeenpanossa tulisi kiinnittdd huomio
sekd rakenteellisiin ettd toiminnallisiin esteisiin. Lisdksi tulisi myds pohtia, miten saada ymmadrrys tieto-
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hallinnon roolista ylimmaén johdon tietoisuuteen. Tulosten hyddyntdmistd ja kdyttéonottoa edistettiin
myos padtostilaisuuden paneelikeskustelussa. Paneelin jasenind olivat sekd korkeakoulun ettd tietohal-
linnon johdon edustajat ja ryhmdatdiden esittelijdt. Paneelissa nousi esille muun muassa johdon osallis-
tuminen pddtoksentekoon, luottamuksen parantaminen, vuoropuhelun lisédminen sekd jalkautuminen
asiakkaiden pariin. Lisdksi tuli esille, ettd tulee tunnistaa ne alueet, joilla erityisesti halutaan tehdd yh-
teisty6td, ja ettd massapalveluissa AAPA ja FUCIO voisivat tehdd yhteisty6td. Pdatostilaisuudessa esiin-
tyivdt ryhmien edustajien lisdksi myds mm. johtaja Hannu Siren OKM:std, HUMAKin rehtori Tapio Huttu-
la ja Aalto-yliopiston IT-johtaja Pekka Kahkipuro.

Ryhmien tuloksia hyddynnettiin jo niiden tystévaiheessa mm. korkeakoulujen yhteisten tietohallin-
tostrategioiden kehittdmisessd, etenkin ammattikorkeakoulusektorilla. Lisdksi tuloksista saatiin konk-
reettisia evditd toiminnan painopisteiden uudelleensuuntaamiseen, palveluvalikoiman kehittdmiseen
sekd yhteistydn ja vuorovaikutuksen edistdmiseen. Esille nousseiden kehittdmisideoiden toteuttami-
sen kannalta keskeisessd asemassa on strategisen tietohallintojohtamisen kokonaisvaltainen kehittami-
nen. Talléin esiin nousevat mm. toiminnan painopisteiden uudelleenarviointi, korkeakoulujen sisdisten
toimintatapojen uudistaminen sekd korkeakoulujen vdlisen tietohallintoyhteistydn kehittdmien. Konk-
reettisesti tuloksia voidaan kayttdd mm. tietohallintostrategioiden pdivittdmisessd, sidosryhmadyhteis-
tyon kehittdmisessd sekd pdivittdisessd johtamisessa. Onnistunut strategisten tietohallintopalveluiden
kehittdminen ndkyy jatkossa sekd kustannussédéstdind ettd parempana tukena korkeakoulujen ydintoi-
minnalle.

Korkeakouluilla on jo nykyisellddn useita yhteisty6foorumeita, joilla voidaan edistdd tamdn koulutusoh-
jelman tuloksien hyddyntdmistd. Strategioiden tydstdminen jatkuu sekd AAPA:n ettd FUCIO:n ty6ryh-
missd sekd niiden yhteistilaisuuksissa. Kokonaisarkkitehtuuri-SIG edistdd korkeakoulukentén jdrjestel-
mien yhteentoimivuutta ja Lisenssi-SIG yhteistoimintaa hankintojen saralla. Tietohallintopalveluiden
kdytannon yhteistydmalleja on pohdittu KATE2-hankkeessa, jossa haetaan ratkaisuja ICT-palvelujen te-
hokkaampaan liiketoimintaldhtdiseen tuottamiseen. Namd ovat vain muutama esimerkki. Tdman jul-
kaisun erés keskeinen tarkoitus on tallettaa BISE-koulutusohjelmassa syntynyt arvokas aineisto kehitta-
mistydn jatkamisen varmistamiseksi niin olemassa olevissa kuin tulevissakin tyéryhmissa.

Erds keskeinen tulos varsinaisten kehittdmistehtdvien ohessa voidaan ndhdd itse tydprosessissa, joka
syvensi korkeakoulujen vdlistd yhteisty6td. Ohjelmaan osallistuvat ammattikorkeakoulujen ja yliopis-
tojen edustajat antoivat huomattavan tydpanoksen kehittdmistehtdvien eteen. Merkittdvdd oli myos
mentoreiden osallistuminen, niin téiden ohjaamisessa kuin ohjelmaan liittyvissd seminaareissakin. Li-
sdksi arvokkaan panoksen tulosten eteen antoivat eri sidosryhmien edustajat. Haluamme kiittdd kaikkia
osallistujia erittdin merkittdvdstd panoksesta korkeakoulujen tietohallintotoimintojen kehittdmisessd.

Digitaalisuus liittyy nykyisin ldhes kaikkeen korkeakoulujen toimintaan, osassa ndkyvdmmin ja osassa
palveluista tietotekniikka on taustalla. Tdten tietohallintopalvelujen kehittdminen onkin enenevdssa
maddrin toimintojen jatkuvaa kokonaisvaltaista kehittdmistd, jota tehdddn yhteistydssd eri sidosryhmien
kanssa. Tdssd valmennusohjelmassa ja sen korkeakoulukohtaisissa osuuksissa saatiin arvokkaita tulok-
sia korkeakoulujen kehittdmiseen. Toivomme, ettd tdmd julkaisu omalta osaltaan syventdd keskustelua
korkeakoulujen sisdlld ja niiden kesken tietohallinnon uusista mahdollisuuksista korkeakoulun opetuk-
sen ja oppimisen tukena.

Tdstd on hyva jatkaa eteenpdin!
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