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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa ja motivaatio

Informaatioteknologian ja tietojérjestelmien rooli yritysten jokapdivdisessd toiminnassa on viime
vuosikymmenten aikana kasvanut merkittdvisti. Samaan aikaan monet liiketoiminnat ovat tulleet
tdysin riippuvaisiksi informaatioteknologian onnistuneesta kdytostdi. Tamad on johtanut IT-
investointien rdjahdysmdiiseen kasvuun niin mairillisesti kuin my6s rahassa mitattuna. Viimeisten
vuosikymmenten aikana yli puolet yritysten investointibudjeteista kansainvélisesti onkin kdytetty
informaatioteknologiasovellusten rakentamiseen ja ylldpitdmiseen (Hallikainen et al., 2002).
Vuonna 2004 yritykset kdyttivit maailmanlaajuisesti arviolta 3 triljoonaa Yhdysvaltain dollaria

informaatioteknologiainvestointeihin (Freedman, 2003).

Informaatioteknologian roolin on perinteisesti ajateltu olevan yrityksen perusliiketoimintaa tukeva,
ja sen tarkoitus on ldhinnid ollut lisdtd toiminnan tehokkuutta tai vdhentdd tyovoimakustannuksia.
Nykyéén IT:n roolin ajatellaan kuitenkin olevan enenevissd méirin strategian mahdollistaja (Farbey
et al.,, 1992, Hallikainen et al., 2003). Informaatioteknologiainvestoinnit mahdollistavat uusia
litketoimintamalleja ja kilpailutapoja toteuttaa yrityksen strategiaa. Informaatioteknologian avulla
yritykset pyrkivit erottautumaan kilpailijoistaan ja saavuttamaan ndin kilpailuetua. IT-investointien
muuttuminen luonteeltaan strategisimmiksi on kuitenkin tuonut mukanaan vaikeuksia, jotka
ilmenevit ongelmina niiden arvioimisessa ja padidtoksenteossa niiden toteuttamisesta. Varsinkin
strategisille IT-investoinneille on ominaista, ettd niistd saatavat hyddyt ovat usein aineettomia ja
hyotyjen realisoituminen kestdd pitkdn aikaa (Hallikainen et al., 2002), mikd vaikeuttaa erityisesti

niiden arviointia ja suunnittelua.

Monet IT-investointeja tutkineet tutkijat (esim. Powell, 1992) ovat luoneet késityksen, ettd IT-
investoinnit ovat erilaisia eikd niitd voi kisitelld samoilla menetelmilld kuin muita investointeja.
Tutkijat esittivait 1990-luvun alussa informaatioteknologiaan liittyvdn “tuottavuusparadoksin”
(productivity paradox). Tdmdn mukaan IT-investoinneilla ja yrityksen kannattavuudella ei ollut
olemassa positiivista korrelaatiota (Richardson, 2001). 1990-luvun loppupuolella tutkijat puolestaan
16ysivit positiivisia vaikutuksia IT-investointien ja yritysten kannattavuuden vililtd (Brynjolfsson et
al., 1998). Joka tapauksessa IT-investointeihin liittyy piirteitd, jotka hankaloittavat niiden
suunnittelua ja toteuttamista, varsinkin silloin, kun ne ovat laadultaan strategisia investointeja. Niin

IT-investointien aiheuttamat kustannukset kuin myds niistd saatavat hyodyt eivit yleensd ole



tarkkaan arvioitavissa ennen niiden toteutumista. Toisaalta IT-investoinnit poikivat usein myos
uusia investointi mahdollisuuksia, joita ei alkuperiistd investointia tehtdessd osattu odottaa, miki

johtaa alkuperdisen investoinnin vaikutusten védrinarvioimiseen (Anandarajan et al., 2000).

IT-investointien arvioimisen vaikeudella on varmasti suuri vaikutus siihen, ettd niiden johtamisessa
on néhtdvissd paljon puutteita. Useat tutkimustulokset osoittavat, ettd suurimmalla osalla yrityksisti
ei ole olemassa selkedd strategiaa IT-investointien toteuttamiseksi, eikd niin ollen standardoitua
menettelytapaa niistd péitettdessd (Farbey et al., 1992; Love et al., 2005). Télld on varmasti
vaikutus siihen, ettd suuri osa IT-investoinneista ei kykene koskaan tdysin saavuttamaan niille
asetettuja tavoitteita. Hochstrasser et al.(1991) tekemin tutkimuksen mukaan ainoastaan 31 %
yrityksistd ilmoittaa, ettd niiden toteuttamat IT-investoinnit ovat olleet tdysin onnistuneita. Butler
(2003) mukaan alle 60 % informaatioteknologiaprojekteille asetetuista tavoitteista pystytddn
saavuttamaan. Ottaen huomioon viime vuosikymmenini tehdyn hyvin laajan investointitutkimuksen
ympiri maailman, ovat ndin alhaiset IT-investointien onnistumisprosentit himmentédvid vaikka
kehitystd onkin tapahtunut. Tutkimuksen aihe on hyvin ajankohtainen, onhan viime aikoina saatu
seurata runsaasti median uutisointia liittyen yritysten epdonnistuneisiin
informaatioteknologiajirjestelmiin, esimerkkeini Sampo pankin nettipankkiongelmat ja

puhelinoperaattori Elisan laskutusongelmat.

Informaatioteknologiainvestointeihin liittyvédt ongelmat ovat olleet yleisen mielenkiinnon kohteena
viime vuosikymmenten ajan ja niitd onkin tutkittu runsaasti monien tutkijoiden toimesta. Alun perin
tutkimus koostui ldhinnd teknokraattien tutkimuksista, mutta myohemmin aihetta ovat tutkineet
myo6s laskentatoimenalan tutkijat. Ottaen huomioon yleisesti investoinneista tehdyn tutkimuksen
laajuuden, niin IT-investoinneissa on kuitenkin vield paljon tutkittavaa. Aikaisemmasta
investointitutkimuksesta saatua tietoa ja sielld hyviksi todettuja malleja voidaan ja tulee myos
hyodyntdd tulevassa IT-investointi tutkimuksessa (Richardson, 2001). Aikaisempi IT-
investointitutkimus on koskenut Idhinnd IT-investointien arviointimenetelmii ja niiden ongelmia.
Sen sijaan IT-investointiprosessin ja sen eri vaiheissa esiintyvien ongelmien laajempi tutkimus on
jaanyt vihemmille sitten 1970-luvun lopun, jolloin Honko et al.(1982) tutki suomalaisten yritysten
investointiprosessin kriittisid kohtia. My0s IT-investointien johtamisessa ja strategisten IT-
investointien epdonnistumisiin johtavien syiden kohdalla on néhtdvissd tutkimusaukko, johon télla
tutkimuksella pyritddn vastaamaan. Laskentatoimen alan tutkimuksella onkin vield paljon

annettavaa informaatioteknologian yrityksissd aiheuttamiin ongelmiin liittyen.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Kuten edellisessd kappaleessa kévi ilmi, liittyy IT-investointeihin vield paljon ratkaisemattomia
ongelmia. Tarkoitukseni onkin tutkia tidssd tutkielmassani strategisten IT-investointien eri
investointiprosessin vaiheissa esiintyvid ongelmia ja haasteita, jotka usein johtavat kyseisten
investointien  epdonnistumiseen. Tutkimuksen péédtavoite voidaan tiivistdd seuraavan

tutkimuskysymyksen muotoon:

e Millaisia ongelmia ja haasteita yritykset kohtaavat tehdesséén strategisia I'T-

investointeja?

Myos strategisten IT-investointien ongelmien syyt ja mahdolliset epdonnistumiset kohdeyrityksissi
ovat tutkimuskohteena. Tutkimuksen pididmielenkiinnon kohteena ovat nimenomaan strategiset IT-
investoinnit, johtuen muun muassa IT-investointien strategisen roolin kasvamisesta. Monet IT-
investointeihin liitettdvit ongelmat johtuvat tai ainakin kirjistyvét juuri informaatioteknologian
muuttuessa merkittdviksi strategiseksi tekijdksi yrityksissd. Tdmé ei kuitenkaan tdysin rajaa
tutkimuksen mielenkiinnon ulkopuolelle mydskddn operatiivisia IT-investointeja, johtuen jo
pelkdstddn siitd syystd, ettd IT-investointien jakaminen strategisiin ja operatiivisiin ei ole tdysin

mustavalkoinen méiritelma.

Oman haasteensa tutkittaessa investointien ongelmia ja epdonnistumisia aiheuttaa materiaalin
saannin haastavuus. Tutkimuksessa tarvittavaa tietoa epdonnistuneista investoinneista ei ole
saatavilla suoraan yritysten julkaisemasta informaatiosta, ja toisaalta kysymykset koskevat siind
mairin yrityksille arkaluontoisia aiheita, ettd niitd ei vilttdmaéttd haluta tuoda ulkopuolisten tietoon
(Honko et al., 1982). Ongelmien ja epdonnistumisten arkaluotoisuus varmasti onkin suuri syy
sithen, miksi aihealue on jddnyt vdhemmille huomiolle muutoin runsaassa kansainvilisessid

investointitutkimuksessa.

1.3 Tutkimusmenetelmi ja rakenne

Tutkielma koostuu teoria- ja empiriaosuuksista. Teoriaosuudessa perehdytdin aiheesta tehdyn
aikaisemman tutkimuksen, kirjallisuuden ja muun kirjallisen materiaalin  perusteella
investointitutkimukseen, IT-investointeihin ja niithin liittyviin erityispiirteisiin. Teoriaosion
tarkoitus on luoda viitekehys, jonka pohjalta voidaan ldhted tutkimaan empiirisesti IT-
investointeihin liittyvid ongelmia ja epdonnistuneita IT-investointeja. Empiriaosuudessa tutkitaan

millaisia ongelmia yritykset reaalimaailmassa kohtaavat IT-investointiprosessiensa yhteydessid ja



mitkd syyt johtavat IT-investointien epdonnistumiseen. Empiriaosuus on suoritettu kvalitatiivisena

case-tutkimuksena tekemilld haastatteluja kolmeen suomalaiseen yritykseen aihealueen pohjalta.

Luvut kaksi ja kolme muodostavat tutkimuksen teoriaosuuden. Luvussa kaksi kdydddn aluksi ldpi
investointeja yleensd. Tamén jidlkeen luvussa keskitytddn strategisiin investointeihin ja IT-
investointeihin sekd ndihin liittyviin erityispiirteisiin. Luvussa kolme kédyddan ldpt IT-
investointeihin yleisesti liitettivid ongelmia ja haasteita sekd médiritellddn tarkemmin, mitd IT-
investoinnin epdonnistumisella tissi tutkimuksessa tarkoitetaan. Luvussa neljad kerrotaan tarkemmin

tutkimuksen metodologiasta, tutkimusaineiston valinnasta ja tutkimuksen toteuttamisesta.

Luku viisi muodostaa tutkimuksen empiriaosuuden. Siind esitetdéin haastattelujen pohjalta, millaisia
ongelmia ja haasteita IT-investoinnit kohdeyrityksissd todellisuudessa aiheuttavat ja analysoidaan
haastattelujen tuloksia. Luvussa kuusi tehdddn yhteenveto tutkimuksesta ja esitetdédn siitd tehdyt

johtopditokset.

1.4 Miiéritelmia
Epéonnistunut investointi. Tassd tutkimuksessa epdonnistuneella investoinnilla tarkoitetaan

investointia, jolle asetetut tavoitteet ovat jddneet joko kokonaan tai olennaisilta osin saavuttamatta

(Honko et al., 1982).

Informaatioteknologia/IT. Informaatioteknologia pitdd sisdlldin tietokoneet, ohjelmistot,
tietokannat ja tietoverkot, jotka mahdollistavat digitaalisen tietoliikenteen avulla tehtdvin tietojen
muokkaamisen, siirron, tallennuksen ja haun. Informaatiosysteemilld tai IS:11d tarkoitetaan
jarjestelmid, joka kerdd, prosessoi, analysoi ja jaottelee informaatiota (Tiirikainen, 2008). Tdssd
tutkimuksessa informaatiosysteemilld tarkoitetaan samaa kuin informaatioteknologialla.
Investoinnilla informaatioteknologiaan tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa investointia edelld

mainittuihin kohteisiin.

Strateginen investointi. Strategisilla investoinneilla yritykset hankkivat strategiansa toteutuksessa
tarvittavat resurssit ja valmiudet. Ne siis toimivat yrityksen strategian toteuttamisvélineina.
Strategiset investoinnit luovat pohjan yrityksen toiminnalle, ja niiden onnistuminen mahdollistaa
yrityksen olemassa olon ja kannattavuuden (Carr et al.1996). Pitkdn tdhtdimen tavoitteet ovat

lyhyen ajan kannattavuutta tirkedmpid strategisia investointeja arvioitaessa.



2. INVESTOINNIT

Investoinnilla tarkoitetaan tuotannontekijoiden hankkimista, joiden avulla yritykset toteuttavat
litkketoimintaansa. Yrityksen menestyminen ja elinvoimaisuus markkinoilla méadrdytyvit sen
tekemien investointien mukaan, joilla se allokoi pddomiaan kannattavaan toimintaan (Arnold et al.
2000). Investointien onnistuminen on néin ollen kriittinen tekijd yrityksen menestyksen kannalta ja
sen olemassaolo perustuu viime kddessé tehtyihin investointeihin, jotka yhdessa yrityksen strategian
kanssa luovat suuntaviivat ja puitteet yrityksen toiminnalle. Yritysten suorittamilla investoinneilla
on myos huomattava merkitys kansantalouden ja koko yhteiskunnan kannalta. Investoinnit
vaikuttavat olennaisesti taloudelliseen toimeliaisuuteen, kansantalouden rakenteeseen ja
tyollisyyteen. Yritysten menestymisen riippuessa onnistuneista investoinneista, on niilld suora

vaikutus myods maan kansainvéliseen taloudelliseen kilpailukykyyn (Honko et al., 1982).

Investoinnit voidaan kohteensa mukaan jakaa kahteen eri luokkaan, reaali-investointeihin ja
rahoitusinvestointeihin. Rahoitusinvestoinnit kohdistuvat arvopapereihin, kuten vaikkapa
porssiosakkeisiin, eikd niiden tarkoitus ole tuotannontekijoiden hankinta. Reaali-investointien
tarkoitus sen sijaan on yrityksen liitketoimintaan sijoittaminen ja tuotannontekijdiden hankinta
(Bodie et al., 2005). Reaali-investoinnit voidaan niin ikdin jakaa operatiivisiin ja strategisiin

investointeihin. Néiden eroihin keskitytddn tarkemmin seuraavassa luvussa.

Reaali-investoinnit voidaan toisaalta jakaa myos tarkoituksensa mukaan. Shapiron (2005) mukaan

padluokat ovat:

1. Korvausinvestoinnit, joiden tarkoitus on korvata vanhentuneita tuotantovilineitd uusilla.

2. Laajennusinvestoinnit, joilla pyritidén kasvattamaan yrityksen olemassa olevien
tuotteiden kysyntéa.

3. Laajennusinvestoinnit, joilla pyritddn kasvattamaan yrityksen markkina-asemaa tai
laajentamaan toimintaa uusille markkinoille uusien tuotteiden avulla.

4. Pakolliset investoinnit, joita joudutaan tekeméén, koska laki nédin vaatii. Téllaisia ovat

esimerkiksi investoinnit ympériston saastuttamisen vahentamiseksi.



2.1 Strategiset investoinnit

Investointien ja yrityksen strategian vilinen ldheinen yhteys on ilmeinen ja niiden yhteensopivuus
yrityksen toiminnan kannalta elintdrked, silld investoinnit ovat keino hankkia yrityksen strategian
toteutuksessa tarvittavat resurssit ja valmiudet. Investointien onnistumisen kannalta strategian ja
investointien vilinen yhteensopivuus on osoittautunut kriittiseksi tekijaksi. Mitd heikompi yhteys
investoinnin ja strategian vélilld vallitsee, sitd suurempi todennikdisyys investoinnilla on

epdonnistua (Kasanen et al., 1993).

Tamidn tutkimuksen mielenkiinnon kohteena ovat IT-investoinnit nimenomaan strategisina
investointeina. Strategisiin investointeihin liittyy kuitenkin monia erityispiirteitd, jotka aiheuttavat
ongelmia niiden tekemiselle. Néin ollen, jotta tutkimuksen sijoittuminen kontekstiinsa voidaan
paremmin ymmaértdd, on tdssd vaiheessa tarpeen esitelld strategisten investointien erityispiirteitd ja

niihin liittyvid ongelmia.

2.1.1 Strategisten investointien erityispiirteet

Investoinnit voidaan jakaa strategisiin investointeihin ja operatiivisiin investointeihin. Strategiset
investoinnit luovat yritykselle uusia toimintaedellytyksid ja toimivat yrityksen strategian
toteuttamisvilineend. Yritykset pyrkivét strategisilla investoinneilla saavuttamaan pitkiin tdhtdimen
tavoitteitaan, ylldpitimidin tai parantamaan kilpailuasemaansa ja rikkomaan nykyisten
toimintamuotojensa rajoja (Butler et al., 1991). Strategisille investoinneille on ominaista, ettd niihin
liittyy suuria mahdollisuuksia, mutta myods huomattavia riskejd, koska niiden taloudellisia
vaikutuksia on vaikea ennakoida. Strategisten investointien avulla yrityksen strategia muutetaan
operatiiviseksi toiminnaksi. Operatiiviset investoinnit puolestaan ovat toimintaa ylldpitdvid
investointeja. My0Os operatiivisten investointien pitdd olla yrityksen strategian mukaisia. Taulukko 1

esittdd jaottelun strategisten ja operatiivisten investointien ominaispiirteisti ja eroavuuksista.



Taulukko 1: Strategisten ja operatiivisten investointien tunnusmerkkeja

Strategiset investoinnit Operatiiviset investoinnit

Investoinnilla on yrityskokonaisuuden kannalta Investointi kytkeytyy nykyisen toiminnan
olennainen merkitys ylldpitoon

Investointi voi muuttaa yrityksen osaamisen Investoinnin taloudelliset seuraukset ovat
ydinaluetta tai sen liiketoiminnan rajoja ennakoitavissa

Investointiin liittyy suuret mahdollisuudet, mutta Investointiin liittyvét riskit ovat hallittavissa
my0s suuret riskit

Investoinnin taloudellisia seurauksia on

suunnitteluvaiheessa vaikea ennakoida

Lihde: Kasanen et al. (1993, s. 33)

Strategiset investoinnit ovat yrityksen menestymisen kannalta vélttimittomid. Ne ovat monesti
koko yrityksen laajuisia, ja siten niilld on niin suoria kuin myds epdsuoria vaikutuksia lukuisiin eri
toteuttaa ja ne sitovat paljon yrityksen resursseja. Strategisille investoinneille on myds ominaista,
ettd niiden toteuttaminen saattaa kestdd hyvin pitkin aikaa ja varsinkin niistd tavoiteltavat hyddyt
realisoituvat usein vasta pidemmén ja ennalta madrittamattomin ajan kuluttua (Hallikainen et al.,

2002).

2.1.2 Strategisiin investointeihin liittyviit ongelmat

Edellisessd kappaleessa luetelluista strategisten investointien ominaispiirteistd johtuen on niiden
arvioiminen ongelmallista. Investointiteoria suosittelee tekemddn investointien arvioinnin ja
paidtoksen niiden toteuttamisesta perustuen nettonykyarvolaskelmiin tai muihin vastaaviin
diskonttaukseen perustuviin menetelmiin. Nimé menetelmit eivit kuitenkaan ota huomioon kaikkia
strategisiin investointeihin liittyvia tekijoitd, ennen kaikkea hyotyjd. Menetelmid on kritisoitu mm.
niiden liian rajoittuneesta nidkokulmasta, ei-rahamiirdisten etujen huomiotta jittamisestd, lyhyen
aikavilin  korostamisesta,  virheellisisti  olettamista  nykyisestd  tilasta,  inflaation
epidjohdonmukaisesta kisittelystd ja arvoa tuottamattomaan kiytokseen kannustamisesta (Adler,

2000).

Arvioitaessa investointeja perinteisilli laskentamenetelmilld tarkastellaan investointeja usein
litan rajoittuneesta ndkokulmasta. Laskelmat eividt ota huomioon eri investointien vélisid
yhteyksid ja investoinnit tulevat arvioiduksi usein ainoastaan yhden yksikon ndkokulmasta (ks.

esim. Slagmulder et al., 1995; Adler, 2000). Tehtdessd jokin investointi eivét perinteiset
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investointilaskelmat yleensd ota huomioon, ettd investoinnista saattaa olla etua myos yrityksen
muille yksikoille kuin sen toteuttajalle. Adler (2000) mainitsee esimerkkinid tietokoneen
ohjaaman tuotantosysteemin kédyttoonoton. Investoinnin arvo yritykselle tulee tdysin

huomioiduksi vasta, kun otetaan hyddyt huomioon yrityksen jokaisen yksikon kannalta.

Toinen perinteisten laskentamenetelmien ongelma on niiden kykenemittomyys huomioida
investointien ei-rahaméiriisid hyotyjd, jotka ovat luonteenomaisia juuri strategisille investoinneille.
Investointien tuottamia ei-rahaméérdisia hyotyjd ovat esimerkiksi tuotannon lisddntynyt joustavuus
(Adler, 2000) ja investoinnin yritykselle tarjoama oppiminen tuotantoprosessista (Slagmulder et al.,
1995). Investointiteorian mukaan investoinnin vaikutukset ovat ilmaistavissa rahavirtoina, joiden
perusteella voidaan tehdd pditds sen toteuttamisesta tai toteuttamatta jittdmisestd. Investointeihin
liittyvdt monet aineettomat hyodyt on kuitenkin kédytdnnossd ldhestulkoon mahdotonta ilmoittaa
rahamairdisind, mikd vaikeuttaa eritoten strategisten investointien todellisen arvon méairitystd

(Kasanen et al., 1993).

Kolmas ongelma on perinteisten laskentamenetelmien lyhyen aikavilin etujen korostaminen.
Strategisten investointien positiiviset kassavirrat realisoituvat yleensi vasta pitkédajan kuluttua, aikaa
saattaa kulua jopa vuosia. Takaisinmaksuajan menetelméin mukaan valitaan investointi, joka maksaa
itsensd takaisin mahdollisimman nopeasti. Nettonykyarvo- ja sisdisen korkokannan menetelmét
puolestaan suosivat investointeja, joiden positiiviset kassavirrat realisoituvat mahdollisimman
nopeasti johtuen ajan mittaan kasvavasta diskonttaustekijdstd (Adler, 2000). Slagmulder et al.
(1995) ja Adler (2000) kritisoivat yrityksid siitd, ettd ne kdyttavit lilan korkeita
diskonttauskorkokantoja investointilaskelmissa, mikéd aliarvio strategisten investointien pitkin
aikavilin hyotyjd ja suosii nopeasti positiivisia kassavirtoja realisoivia investointeja. Slagmulder et
al. (1995) nidkee erddksi syyksi liian korkeiden diskonttauskorkojen kidytolle inflaation ja
investoinnin riskin epidjohdonmukaisen huomioimisen laskelmissa. Kaikki edelld mainitut seikat
johtavat strategisten investointien pitkén ajan hy6tyjen aliarviointiin tehtdessid investointipddtoksid

puhtaasti kyseisten laskentamenetelmien perusteella.

Neljds ongelma on olettamus alkuperiisen tilanteen ennallaan pysymisestd, mikéli investointeja ei
toteuteta ollenkaan. Yleisen kisityksen mukaan yrityksen kilpailuasema pysyy ennallaan, jos
investointia ei toteuteta. Tdma pitdd kuitenkin paikkansa vain, mikili kilpailijat eivit tee vastaavia
investointeja. Haluttomuus investoida tdnddn saattaa johtaa investointimahdollisuuden pysyvididn

menettimiseen ja vaarantaa yrityksen selviytymisen tulevaisuudessa alalla (Adler, 2000).
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Investoinnin lykkddminen saattaa johtaa tulevaisuuden tulojen vihenemiseen, kun kilpailijat tekevét

investointeja, ja siten syovit yrityksen markkinaosuutta (Slagmulder et al., 1995).

Adlerin (2000) mukaan perinteiset investointilaskelmat saattavat myds kannustaa investoinneista
paittavia johtajia arvoa tuottamattomaan kdyttdytymiseen. Perinteisten laskentamenetelmien
suosimat nopeasti saatavat voitot ja johdon tulospalkkiojirjestelmit helposti muuttavat johdon
kayttdytymistd. Sen sijaan, ettd investoitaisiin yrityksen piiliitketoiminnan pitkdn aikavilin
tavoitteiden mukaisesti, yrityksen johto alkaa suosia investointikohteita, jotka tuottavat nopeasti
positiivisia kassavirtoja. Carr et al. (1996) tekemistd tutkimuksesta kdvi ilmi, ettd johdon
investointilaskelmat usein perustuvat kyseenalaisille olettamuksille. Laskelmia voidaan muokata
helposti sellaisiksi, kuin niiden halutaan niyttdvédn, ja ndin myOs usein tehdddn. Nidin ollen
investoinneille saadaan yleinen hyviksyntd vaikka investointilaskelmat perustuvat virheellisille
olettamuksille. Suuren painoarvon antaminen perinteisille investointilaskelmille johtaa myos

helposti liialliseen numeroiden tuijottamiseen asiakkaiden huomioimisen sijasta (Mintzberg, 1996).

Perinteiset kassavirtapohjaiset investointilaskentamenetelmit olettavat, ettd kaikki investointiin
vaikuttavat pididtokset tehdddn silloin, kun se piitetddn toteuttaa. Todellisuudessa investointia
voidaan kuitenkin muuttaa myShemmin, kun on saatavilla uutta merkityksellistd informaatiota.
Investointiin voi liittyd lisdinvestointimahdollisuuksia, sitd voidaan muuttaa tai se voidaan
kokonaan hylétd projektin edetessd. Niitd tulevaisuuden mahdollisuuksia kutsutaan reaalioptioiksi
ja ne lisddvit investoinnin arvoa (Shapiro, 2005). Strategiset investoinnit usein luovat uutta
tietdimystd ja tarjoavat uusia tuottoisia investointimahdollisuuksia yritykselle. Perinteiset
investointilaskentamenetelmit eivit kuitenkaan huomioi tdmin tyyppisid investointeihin liittyvid

arvoa luovia ominaisuuksia (Slagmulder et al., 1995).

Edelld mainitut tekijdt yhdessi perinteisten laskentamenetelmien kédyton kanssa johtavat siihen, ettéd
yrityksissd usein syrjitddn strategisia investointeja, jotka kuitenkin ovat yrityksen kehityksen ja
innovaatioiden kannalta keskeisid. Mainitut ongelmat koskevat monissa tapauksissa myos IT-
investointeja, jotka ovat usein koko yritystd koskevia, pitkd kestoisia, niihin liittyy paljon
aineettomia hyotyjd ja ne mahdollistavat uusia investointeja. IT-investointien arvioinnin

haastavuudella on varmasti my0s oma vaikutuksensa niiden epdonnistumisalttiuteen.
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2.2 IT-investoinnit

Yleinen mielenkiinto informaatioteknologiainvestointeja ja niiden yritykselle luomaa arvoa kohtaan
alkoi yli 50 vuotta sitten, kun sidhkdinen tietojenkdsittely alkoi yleistyd liike-eldmissd (Freedman,
2003). 1960-luvulla informaatioteknologian osuus Yhdysvalloissa tehdyistd investoinneista oli 5 %
saavuttaen liki 30 % 1980-luvulla. 2000-luvulla arvioidaan IT-investointien arvon olevan jo ldhes
puolet kaikista investoinneista ja yhdysvaltain dollareissa mitattuna 3 triljoonaa globaalisti vuonna
2004 (Freedman, 2003, Irani et al., 2002). Yritykset investoivat informaatioteknologiaan
tavoitellakseen erilaisia hyotyjd, kuten esimerkiksi kustannussddstojd, lisdtdkseen tuottoja,
parantaakseen asiakaspalvelua, tuottavuutta, kannattavuutta tai kilpailukykya.
Informaatioteknologian rooli niin yritysten toiminnassa kuin myOs ihmisten jokapdivéisessa
eldmdéssd onkin kasvanut huimaa vauhtia viime vuosikymmenten ajan ja tulee varmasti kasvamaan

myos vield tulevaisuudessa.

Informaatioteknologian klassisena maidritelmédnd (Powell, 1992) pidetddn tietokoneiden ja
tietoliikenteen avulla tapahtuvaa &édnellisen, kuvallisen, kirjaimellisen tai numerollisen tiedon
hankintaa, valmistusta, varastointia ja levittimistd. Informaatioteknologiainvestointi laajasti
kisiteltynd tarkoittaa investointia tietokoneisiin, ohjelmistoihin, tietokantoihin ja tietoverkkoihin.

Tissd tutkimuksessa IT-investoinilla tarkoitetaan investointeja juuri edelld mainittuihin kohteisiin.

Informaatioteknologiainvestointeja on viimeisten vuosikymmenten ajan tutkittu runsaasti ja niiden
ymmartamiseksi on nidhty paljon vaivaa niin akateemisten tutkijoiden keskuudessa kuin myos
kdytinnon liike-eldméssd. Informaatioteknologiainvestointeihin liittyen on aikojen saatossa liitetty
myytti, ettd ne ovat erityislaatuisia muihin investointeihin verrattuna ja niiden arvon méiérittiminen
lahes mahdotonta (Powell, 1992). Piti tim&d myytti sitten paikkansa tai ei, niin joka tapauksessa IT-
investointeihin liittyy ominaispiirteitd, jotka tekevét niistd monimutkaisempia kuin monista muista
investoinneista. Tatd tukee myoOs tutkimusten antamat tulokset IT-investointien heikoista
onnistumisprosenteista (Butler, 2003, Hochstrasser et al., 1991). Tdmin luvun tarkoitus on ensin
paneutua ja selvittdd IT-investointeihin liittyvid erityispiirteitd ja sitten keskittyd niiden arvioinnin
vaikeuteen. Téltd pohjalta on helpompi ldhted ldhestymddn IT-investointien ongelmakohtia ja syitd

niiden epdonnistumisille.

2.2.1 IT-investointien tuottavuusparadoksi
Informaatioteknologiainvestointien vaikutuksesta yritysten ja myos kokonaisten kansantalouksien

tuottavuuteen on 1990-luvulta asti kdyty kovaa kiddenvaantodd tutkijoiden kesken. Uudet kehittyvit
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teknologiat ovat historian saatossa mullistaneet yhteiskuntaa ja nostaneet tyontuottavuutta uusille
tasoille, esimerkkind sdhkon ja polttomoottorin keksiminen. Informaatioteknologian on odotettu
samalla tavalla johtavan tuottavuuden rdjihdysmaéiseen kasvuun, mitd se varmasti on monissa
tapauksissa tehnyt. Kuitenkin monet tutkijat tulivat siithen 1990-luvulla lopputulokseen, ettd IT-
investointien ja tuottavuuden ja yritysten kannattavuuden vililti ei ole l0ydettdvissd selkedd
positiivista riippuvuutta (Richardson, 2001). Muun muassa Nobel-palkittu ekonomisti Robert Solow
(1987) sanoi, “tietotekniikka nikyy kaikkialla muualla paitsi tuottavuustilastoissa”. Jotkut olivat
jopa sitd mieltd, ettd informaatioteknologiaan investoidut varat olisi pitdnyt investoida mihin

tahansa muuhun, mutta ei informaatioteknologiaan (Freedman, 2003).

Vaikka informaatioteknologian ja tuottavuuden vililld ei ndhty selvdd yhteyttd, ei kuitenkaan
esimerkiksi tietokoneisiin liittyvida hyotyjd kiistetty. Tietokoneilla ndhtiin olevan positiivisia
vilillisia vaikutuksia, esimerkiksi kustannustehokkuuteen ja markkinaosuuteen, vaikka tima ei
suoraan olisikaan ndkynyt yritysten tuloksissa. Tuottavuuden mittaukseen liittyvilli ongelmilla on
nihty olevan suuri vaikutus informaatioteknologialta odotetun ja saavutettavan tuottavuuden kasvun
viliseen kuiluun (Brynjolfsson, 1993). Perinteisesti tuottavuutta on mitattu sellaisilla mittareilla
kuin tietyn tuotoksen aikaansaamiseksi vaadittava tyOntekijoiden middrd tai tietyssd ajassa
suoritettujen transaktioiden médrda. Tadméntyyliset mittarit kuitenkin ovat puutteellisia mitattaessa
IT-investointien vaikutusta tuottavuuteen. Brynjolfsson et al.(1998) mukaan mainitut mittarit
toimivat suhteellisen hyvin silloin, kun informaatioteknologia mahdollistaa saman tuotoksen
tuottamisen pienemmilld kustannuksilla. IT-investoinneilla kuitenkin tavoitellaan yhd useammin
muun muassa parempaa laatua tai asiakaspalvelua, jolloin mittarit aliarvioivat IT:n vaikutuksia.
Esimerkkind Brynjolfsson et al.(1998) mainitsee pankkiautomaatit, jotka vihentdvit pankissa

kdyntien miiria ja joillain mittareilla mitattuna saavat toiminnan ndyttimain tehottomammalta.

Tdnd pdivind tuskin kukaan enéi kieltdd informaatioteknologian vaikutusta tuottavuuden kasvuun.
Craftsin (2004) mukaan IT:n vaikutus tuottavuuden kasvuun on ollut véhintdin yhtd suuri kuin
sahkon vaikutus aikoinaan. Uusi informaatioteknologia mahdollistaa toimintatapojen muuttamisen,
milld on suurempi tuottavuusvaikutus kuin mitd IT itsessdédn valittomaisti mahdollistaa. IT:n kehitys
muuttaa tyotd, jonka raaka-aineena on informaatio. Informaation parempi hyddyntdminen onkin
tuottavuuden uusi kasvunldhde samalla tavoin kuin luonnon raaka-aineet olivat viime vuosisadalla.
Informaatioteknologian katsotaan olevan merkittdvin tuottavuutta lisddvd tekijd nyky-
yhteiskunnassa (Pohjola, 2007). Viime vuosikymmenen alussa esitetty kysymys, “onko IT-

investoinneilla ylipddtansd vaikutusta yritysten tuottavuuteen ja kannattavuuteen?”, onkin
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muuttunut muotoon, “miten saada IT-investoinneista kaikki potentiaali irti?” (Brynjolfsson, 1998).
IT-investoinneista tavoiteltava arvo tai tuottavuuden kasvu vaativat toteutuakseen muita
investointeja, jolloin informaatioteknologian vaikutus on vilillistd ja siten hyvin vaikeasti
mitattavaa. IT-investointien luoma arvo, kuten parantunut laatu tai lisddntynyt mukavuus, on usein

aineetonta, miké vaikeuttaa sen mittaamista.

2.2.2 IT-investointien ominaisuudet ja erityispiirteet
Informaatioteknologiajérjestelmdinvestoinnit voidaan jakaa kuuteen luokkaan riippuen niiden

tarkoituksesta ja kohteesta (Grover et al., 1998). Niitd ovat investoinnit:

1. Strategisiin jirjestelmiin. Ndiden tarkoitus on kehittdi ja tukea yrityksen nykyisti
strategiaa.

2. Perinteisiin jarjestelmiin. Niitd ovat sovellukset, jotka tukevat liiketapahtumien
kisittelyd ja liittyvét informaation raportointiin.

3. Padtoksentekoa tukeviin jirjestelmiin. Niitd ovat erilaiset johdon pédédtdksentekoa
tukevat jarjestelmiit.

4. Yrityksen yleiseen infrastruktuuriin. Infrastruktuuri-investoinnit pitidvét sisalldin
investoinnit koko yrityksen laajuisiin teknologioihin, kuten yleisiin tietokantoihin ja
tietoverkkoihin.

5. Liiketoiminta prosessien muuttamiseksi. Néitd ovat investoinnit sovelluksiin, joilla
muutetaan olemassa olevia liiketoimintaprosesseja.

6. Olemassa olevien jdrjestelmien ylldpitamiseksi ja kehittdmiseksi.

IT-investointien luokittelu Grover et al. (1998) esittdmiin luokkiin ei vilttimaitti ole ainut tapa jakaa
IT-investointeja niiden tarkoituksen mukaan. Jokin tietty IT-investointi saattaa nimittdin pitdd
sisdllddn piirteitd useammasta edelld esitetystd luokasta. Kyseinen luokittelu auttaa kuitenkin
ymmadrtdméddn, mitd erilaisia kohteita ja tarkoituksia IT-investoinneilla saattaa olla. Tamidn
tutkimuksen kohteena olevat strategiset IT-investoinnit voivat kdytdnnossd kuulua mihinké tahansa
ylld mainituista luokista. My0s investoinnit tietokoneisiin tai muihin laitteisiin ovat tutkimuksen

mielenkiinnon kohteena.

Kaikille informaatioteknologiainvestoinneille on luonteenomaista, etti ne ovat nykyisin suurelta
osin aineettomia. Vaikkapa investointi tietojdrjestelméddn, jonka tarkoitus on parantaa

asiakaspalvelua tai tukea johdon péitoksentekoa, on sellainen, ettd siitd koituvat hyodyt ovat hyvin
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vaikeasti ennustettavissa ja mitattavissa (Freedman, 2003). Toinen IT-investointien tyypillinen
piirre on niiden hydtyjen realisoituminen usein vasta pitkén ja ennalta vaikeasta mééritettdvin ajan
kuluttua. IT-investoinneille on myods hyvin tyypillistd reilusti niille suunnitellun aikataulun
ylittiminen. Kolmas IT-investointien hyotyihin liittyvd ominaispiirre on, ettd suuri osa IT-
investointien yritykselle luomasta arvosta muodostuu niiden mahdollistamista uusista
investoinneista tulevaisuudessa, joita ei vield varmuudella tiedetd. Esimerkiksi huomattava osa
infrastruktuuriin tehtivien investointien hyodyistd tulee vilillisesti myohemmin alkuperdisten
investointien péélle rakennettavista jdrjestelmistd (Hallikainen, 2003). Naiistd IT-investointien
ominaispiirteistd johtuen niiden vaikutusten arvioiminen ja mittaaminen rahamédrdisesti on erittdin

vaikeaa.

Investoinnit informaatioteknologiaan vaativat suuria pidomasijoituksia ja sitovat paljon resursseja
monimutkaisuutensa ja laajuutensa johdosta. IT-investointeihin liittyvien kustannusten ennalta
arviointi on vaikeaa. Vaikka kustannukset ovat jossain méérin arvioitavissa, atheutuu IT-
investoinneista esimerkiksi koulutus-, kdytto- ja huoltokustannuksia, joita ei voida tietdd etukiteen
(Anandarajan et al., 2000). IT-investoinneille on ominaista my®os, ettd ne ovat usein paillekkiisid ja
sekoittuvat toisiinsa, jolloin saattaa aiheutua ylldttdvid ja arvaamattomia muutoskustannuksia.
Johtuen kustannusten arvaamattomuudesta, on erittdin yleistd, ettd IT-investoinnit ylittdviit
huomattavastikin niille alun perin arvioidut ja laskelmoidut kustannukset (Hallikainen et al., 2003).
IT-investoinnit myos pitdvit sisdlldan enemmaén riskejd ja riskien hallinta on vaikeampaa, kuin

muiden investointien (Clemons et al., 1995).

Verrattaessa informaatioteknologiainvestointeihin liittyvid ominaispiirteitd luvussa 2 esitettyihin
strategisten investointien erityispiirteisiin, voidaan ndhdid paljon yhtdldisyyksid ndiden kesken.
Varsinkin hyotyjen arvioinnin vaikeus korostuu niin strategisten kuin myos IT-investointien

kohdalla. Taulukkoon 2 on koottu piirteitd, jotka ovat ominaisia IT-investoinneille.
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Taulukko 2. IT-investoinneille ominaisia piirteitd

IT-investoinneille ominaisia piirteiti

Hyodyt ovat suurelta osin aineettomia

Hydotyjen realisoituminen kestdd usein pitkédn aikaa

Aiheuttavat suuria kustannuksia

Kustannusten arviointi ja ennustaminen vaikeaa

Kokonaisvaikutuksia on vaikea arvioida

Kehittyvit ja sekoittuvat toisiinsa ajan mittaan

IT-investointeihin liittyvét riskit ovat ulkoisia ja hallitsemattomia

Investointi médrit ja mahdollisuudet ovat suuret

Ovat peruuttamattomia

Eri intressiryhmét nédkeviét eri tavoin

Lihteet: Anandarajan et al. (2000), Freedman (2003), Hallikainen et al. (2003)

2.2.3 IT-investoinneista tavoiteltavat hyodyt

Informaatioteknologiainvestoinneilla tavoiteltavat hyodyt ovat vuosikymmenten aikana muuttuneet
samaa tahtia, mitd informaatioteknologia on kehittynyt. Investoinnit informaatioteknologiaan
alkoivat yleistyd yritysten keskuudessa 1960-luvulla. Tdlloin investoinnit kohdistuivat ldhinna
elektronisiin tietojenkésittelyjarjestelmiin, joilla tavoiteltiin tehokkuuden kasvua skaalaetujen
avulla. 1970-luvulla alettiin investoida my0s johdon informaatiojérjestelmiin, joiden tavoitteena oli
helpottaa johdon informaation saantia ja litketoiminnan kontrollointia (Grover et al., 1998). 1980-
luvun uusi investointisuuntaus oli kohti johdon péddtoksentekoa tukevia jérjestelmid. Huolimatta
jarjestelmien saavuttamasta kehityksestd, niilldi tavoiteltiin yhd ainoastaan tehokkuuden ja
tuottavuuden kasvua. Vuosikymmenen puolivilin jdlkeen kehitys kuitenkin toi tullessaan strategiset
informaatiojdrjestelméit, joiden tarkoitus oli tukea yrityksen kilpailua markkinoilla ja luoda
kilpailuetua. Endéd informaatioteknologian rooli ei ollut ainoastaan tehokkuuden lisddminen vaan

silld alkoi olla my0s yhé suurempi strateginen merkitys yrityksille (Grover et al., 1998).

1990-luvulla internetin vanavedessd koettiin telekommunikaation rdjdhdysméinen kasvu ja tdmén
johdosta alettiin yrityksissd tehdid isoja infrastruktuuri-investointeja, kohteenaan esimerkiksi koko
yrityksenlaajuiset informaatiojirjestelmit ja intranetit. Uudet informaatioteknologiasovellukset
paransivat tiedonkulkua ja saatavuutta yritysten sisdlldi johtaen monissa tapauksissa

liikketoimintaprosessien ja jopa koko organisaatioiden tidydelliseen uudelleenjirjestelyyn (Grover et
al.,1998).
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2000-luvulla kehitystd on tapahtunut informaatioteknologian integroitumisen ja toimintojen

linkittdimisen muodossa. Tavoitteena on ollut organisaation erillisten tietojirjestelmien

linkittdminen toisiinsa. Tdhdn on suurelta osin vaikuttanut internet, joka on mahdollistanut
toimintojen integroinnin ja kommunikoinnin vélimatkoista vilittiméttd sekd internetpohjaiset
tietojarjestelmit. Internet on johtanut aivan uudenlaisten liiketoimintamallien kehittymiseen, joissa
ldhes kaikki toiminta tapahtuu sdhkoisesti ilman fyysistd kontaktia. Cairncross (2001) puhuu
digitaalisesta taloudesta viitatessaan 2000-luvulla

tapahtuneeseen informaatioteknologian

kehitykseen. Kuvio 1 havainnollistaa informaatioteknologian kehityksen historiaa eri sovellusten ja

niiltd tavoiteltujen hyotyjen osalta.

Kuvio 1. Informaatioteknologian evoluutio

1960-luku: 1970-luku; | 1980-luvun alku: | 1980-luvun loppu: | 1990-luku: | 2000-luku:

Elektroninen | Johdon Piitoksentekoa Strategiset Yrityslaa- Internetpoh-

tietojen informaatio- | tukevat informaatio- juiset jaiset tieto-

kisittely jirjestelmit | jérjestelmait jérjestelmit informaatio- | jdrjestelmit
jarjestelmit

Hyodyt: Hyodyt: Hyodyt: Hyodyt: Hyodyt: Hyodyt:

Tehokkuu- Informaa- PC:den Kilpailun tukemi- | Internet ja Tietojarjes-

den lisédén- tion ja kont- | yleistyminen nen markkinoilla | intranet telmien

tyminen rollin lisdén- ja kilpailuedun integrointi

tyminen Paitoksenteon luominen Liiketoimin-
tukeminen taprosessien | Uudet liike-
uudelleenor- | toiminta-
organisointi | mallit
Tiedonku- Kontaktin
lun ja saata- | sdhkoistymi-
vuuden pa- | nen
rantuminen
Tehokkuus Strateginen merkitys

Léhde: Grover et al.(1998, s. 41)
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IT-investointien luonne on kokenut suuren muutoksen informaatioteknologian kehityksen myota.
1960-luvulla tehdyt investoinnit elektronisiin tietojenkisittelyjirjestelmiin tavoittelivat ldhinnd
tehokkuuden kasvua, kun taas tédni pdivdni tehtidvit investoinnit informaatioteknologiaan nihdéédn
yhd enenevissd mdiidrin strategisina. Huomattavaa on, ettd kehityksen mennessd eteenpdin, ei
kaikkia vanhoja informaatioteknologian muotoja ole hylitty, vaan ne ovat sdilyneet kdytossd
uudempien rinnalla. Tamé johtuu siité, ettd uusia IT-sovelluksia on kehitetty vastaamaan uusiin ja

yhé kehittyneenpiin liiketoiminnallisiin haasteisiin ja tarkoituksiin (Grover et al., 1998).

Irani et al.(2002) mukaan informaatioteknologiainvestoineilla tavoiteltavat hyodyt voidaan jakaa
kolmeen luokkaan; strategisiin, taktisiin ja operationaalisiin hyo6tyihin. Strategisia hyotyji
tavoittelevat IT-investoinnit eivit pelkdstdin tavoittele strategioiden implementointia vaan niilld
saatetaan myOs pyrkid kehittddn strategioita. Esimerkkind strategisia hyotyjd tavoittelevasta IT-
investoinnista Irani et al.(2002) mainitsee yli organisaatiorajojen kehitettivin IT-jéarjestelmain, jolla
johdetaan tarjontaketjua. Strategiset hyodyt ovat luonteeltaan usein aineettomia ja vaikeasti rahassa
mitattavia. Taktisia ja operationaalisia hyotyjd tavoittelevien IT-investointien tarkoitus on ldhinni
yrityksen strategian onnistumisen varmistaminen, valvonta ja mittaaminen. Varsinkin
operationaalisia hyotyjd tavoittelevat investoinnit ovat pitkilti aineellisia ja rahassa mitattavia.
Taktiset hyodyt puolestaan voivat olla niin aineellisia kuin aineettomia ja rahassa mitattavia tai ei-

rahamaéaraisia.

2.2.4 Strategiset IT-investoinnit

Viitteestd IT-investointien ainutlaatuisuudesta ja erilaisuudesta muihin investointeihin verrattuna on
kiistelty paljon. Pitddko vdite paikkansa, riippuu pitkélti IT-investoinnin tarkoituksesta. Jos
ajatellaan ihan puhtaasti operatiivisen tason IT-investointia, jonka kustannukset, hyodyt
(esimerkiksi kustannussddstot) ja kesto pystytddn tarkasti madrittdmédn, ei mielestidni ole mitidin
syytd, miksi sitd pitdisi pitdd muista operatiivisista investoinneista poikkeavana tai vaikeampana
toteuttaa. Toisaalta puhtaasti strategisilla IT-investoinneilla on monia piirteitd, jotka tekevit niistid
hyvinkin erilaisia ja vaikeammin johdettavia kuin muista investoinneista (Hallikainen et al.,2002).
Informaatioteknologiainvestointien rooli on muuttunut viimeisten vuosikymmenten kuluessa
tehokkuuden tavoittelusta ja kustannusten leikkaamisesta yha strategisempaan suuntaan. Pelkéstdan
internet on mahdollistanut liitketoimintaprosessien ja jopa tidysin uudenlaisten liiketoimintamallien
kehittamisen, verkkopohjaisten tuotteiden ja  palvelujen kédyttoonoton sekd uusien
asiakassegmenttien loytdmisen (Ross et al., 2001). Powell (1992) mainitsee neljd strategista

paamaiidrdd, joita informaatioteknologiainvestoinneilla tavoitellaan; kilpailuedun kasvattaminen,

19



tuottavuuden ja kannattavuuden parantaminen, uusien johtamistapojen kehittiminen sekd uusien

litkketoimintamallien ja muotojen kehittiminen.

IT-investointia voidaan pitdd strategisena investointina silloin, kun silld on huomattava vaikutus
yrityksen liiketoimintaan, kuten vaikutus yrityksen markkina-asemaan tai, kun se parantaa tuotteen
tai palvelun laatua, kasvattaa voittomarginaalia tai mahdollistaa uusille markkinoille péaédsyn
(Strassman, 1985). Kun informaatioteknologian avulla pyritddn saavuttamaan yrityksen
liikketoiminnan tavoitteita eikd se ole pelkkd tukitoiminto, voidaan investointia siihen pitdd
strategisena. Bergeron et al.(1991) mukaan IT-investointi on strateginen silloin, kun se luo
kilpailuetua ja vaikuttaa huomattavasti yrityksen taloudelliseen tulokseen esimerkiksi alentamalla
tuotantokustannuksia tai parantamalla tuotetta kilpailijoihin nidhden. Niitd tavoitteita voidaan
saavuttaa muun muassa luomalla kilpailuesteitd tai kestdvid suhteita asiakkaisiin, tarjoamalla uusia
tuotteita tai muuttamalla kilpailukenttdd. Liang et al. (1991) puolestaan maédrittelee kolme
erityispiirrettd, jotka ovat ominaisia strategisille informaatioteknologiainvestoinneille; ne
vaikuttavat kilpailuun, niilli on vaikutusta useisiin osapuoliin yrityksessd ja ne mahdollistavat
suoria hyotyja ndille osapuolille. Myos investoinnin koolla on merkitystd, mitd suurempi IT-
investointi on suhteessa yrityksen investointikantaan, ja mitd suurempi vaikutus silld on

kilpailuedun tavoittelussa, siti strategisempi se on luonteeltaan.

Investoinneilla yleensd tavoitellaan joko lyhyen tdhtdimen kannattavuutta tai pitkdn tdhtdimen
kilpailuetua ja markkinoilla parjaamistd (Ross et al.,2001). Strategiset IT-investoinnit vastaavat
yrityksen pitkédn tdhtdimen tavoitteiden toteuttamisesta, ja siten ne eivit vilttdaméttd ole lyhyelld
tahtdimelld lainkaan haluttavia ja taloudellisesti oikeutettuja. Strategiset IT-investoinnit kuitenkin
ovat yritysten pitkédn ajan kasvun ja selviytymisen kannalta valttiméttomid vastaamalla muuttuvaan
liikketoimintaympéristoon ja ilmaantuviin liiketoimintamahdollisuuksiin. Strategiset IT-investoinnit
ovat aineettomia ja niihin sisdltyy paljon riskejd, minkd takia niiden arviointi ja johtaminen on
vaikeaa (Hallikainen et al., 2003). Strategisten IT-investontien johtamiseen ja arviointiin on
kehitetty monenlaisia menetelmid, mutta yksittdistd menetelméd, joka huomioisi kaikki niiden
erityispiirteet, ei ole olemassa. Johtuen strategisten IT-investointien organisaationlaajuisesta
vaikutuksesta ja merkityksestd kilpailukykyyn markkinoilla, saattaa niiden ep#donnistuminen
aiheuttaa vakavia seurauksia koko organisaation olemassa ololle (Hallikainen et al.,2003). Alla

olevaan taulukkoon 3 on koottu ominaisuuksia, joita strategisiin [T-investointeihin liittyy.
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Taulukko 3. Strategisten IT-investointien ominaispiirteitid

Strategisille IT-investoinneille ominaisia piirteiti

Vaativat paljon resursseja

Vaikutukset ovat koko organisaationlaajuisia

Tavoitellaan pitkdnajan kannattavuutta

Hydodyt luonteeltaan aineettomia

Liittyy paljon riskeja

Vaikeita johtaa ja arvioida

Lihde: Hallikainen et al. (2003), Ross et al. (2001)

IT-investoinnin méérittiminen joko strategiseksi tai operatiiviseksi ei ole kuitenkaan yksinkertainen
ja tidysin ongelmaton tehtivi. Tarkasteltava investointi saattaa hyvin sisdltdd niin strategisia kuin
my0Os operatiivisia piirteitd, eikd ole olemassa tarkkaa strategisen investoinnin méaaritelmaa. Tastd
johtuen IT-investointiechdotuksia saatetaankin monesti kisitelld strategisina - vaikka ne olisivat
pikemmin operatiivisia -, jolloin ne voidaan hyviéksyd ilman formaalia arviointimenettelyd, koska

niitd pidetiin strategisesti pakollisina (Powell, 1992).

Mitd enemmaén strategiset investoinnit pitdvét siséllddn informaatioteknologiaa, sitd harvemmin ne
pystyvit tdysin saavuttamaan niille asetetut tavoitteet. Tutkimuksen mukaan IT:n méiirdn ja
investointien tehokkuuden vililld on havaittavissa negatiivinen yhtildisyys. Tdmi osaltaan selittdd
suurta epdonnistuneiden IT-investointien maérad, ja sitd, miksi IT-investointeja yleisesti pidetdin

muita investointeja hankalampina (Chou et al., 1998).
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3. IT-INVESTOINTIEN HAASTEET JA ONGELMAT

3.1 IT-investointien epionnistuminen

Tamin luvun tarkoitus on perehtyd IT-investointeihin liittyviin ongelmiin ja haasteisiin, jotka
pahimmassa tapauksessa saattavat johtaa IT-investoinnin epdonnistumiseen. Butler (2003) ja
Hochstrasser et al. (1991) tekemien tutkimusten mukaan juuri IT-investoinneille ominainen piirre
on niiden muita investointeja alhaisemmat onnistumisprosentit. Honko et al. (1982) mukaan

epdonnistuneella investoinnilla tarkoitetaan:

® investointia, joka virheellisesti kohdentaa yrityksen resursseja kansantalouden
nikokannalta

® investointia, jonka luomaa suorituspotentiaali ei ole tdysin hyddynnetty

® investointia, jonka tavoitteet olisi voitu tehokkaammin saavuttaa jollain muulla tavalla

® investointia, jolle asetetut tavoitteet ovat jadneet joko kokonaan tai olennaisilta osin
saavuttamatta

® investointia, joka on jddnyt tappiolliseksi

® investointia, josta on myohemmin luovuttu

Investointia, johon liittyy jokin edelld mainituista piirteistd, voidaan pitdd epdonnistuneena. Tédssd
tutkimuksessa epdonnistuneella investoinnilla tarkoitetaan 14hinnd investointia, joka ei ole pystynyt
saavuttamaan sille asetettuja tavoitteita. Investointien onnistumista voidaan arvioida joko
subjektiivisesti tai objektiivisesti (Honko et al., 1982). Jotta investointia voitaisiin arvioida
objektiivisesti, tulisi sen onnistumisaste olla helposti mitattavissa, esimerkiksi rahamidrdisend.
Strategisille IT-investoinneille on kuitenkin ominaista, ettd suurta osaa niiden vaikutuksista ei voida
suoraan mitata rahamaééaréisilla mittareilla. Néin ollen strategisen IT-investoinnin onnistumista tai
epdonnistumista on helpointa arvioida subjektiivisesti vertaamalla kuinka hyvin se on saavuttanut
sille alun perin asetetut tavoitteet. Yrityksen johdon asettaessa tavoitteet investoinneille, perustuu

IT-investointien onnistumisen arviointi yritysjohdon subjektiiviseen arvioon.

3.2 Ongelmien ja haasteiden luokittelu
Investointien onnistumista ja epidonnistuneita investointeja koskevaa tutkimusta on tehty hyvin
vihdn johtuen aiheen arkaluontoisuudesta ja aineiston saannin vaikeudesta. Téstd johtuen néden

paremmaksi tutkia IT-investointeihin liittyvid ongelmia ja haasteita, jotka osaltaan aiheuttavat
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investointien epdonnistumisia kuin itse epdonnistuneita IT-investointeja. Honko et al.(1982) on
tutkinut  yritysten  investointiprosessin  kriittisid =~ kohtia ~ Suomen 30  suurimmassa
teollisuusyrityksessi 1970-luvun loppupuolella. Tutkimuksessa analysoitiin niitd
investointiprosessin kriittisia kohtia, joista investointien onnistumiset ja epdonnistumiset usein
johtuvat. Investointiprosessin sisdllon perusteella syyt investointien epdonnistumisille jaettiin

kolmeen ryhmaiai:

1. Ideavirheet
2. Suunnitteluvirheet

3. Toteutusvirheet

Yritysten  investointipddtoksid  kisitelleet  tutkimukset  ovat  osoittaneet  kdytdnnon
investointipddtoksissd olevan kyse monimutkaisista ja monia osavaiheita sisdltdavistd prosesseista.
Investoinnin prosessitarkastelun voidaan katsoa hyvin kuvaavan todellisuuden investointipddtdsten
kulkua (Honko et al., 1982). Niin ollen tutkittaessa investointien onnistumisen haasteita ja
ongelmakohtia, on investointiprosessi sopiva ldhestymistapa aiheeseen. Investointiprosessi alkaa
normaalisti investointitarpeiden kartoittamisesta ja pddttyy investoinnin toteuttamiseen. Talloin
voidaan olettaa, ettd IT-investointien epdonnistumiset johtuvat jossain investointiprosessin vaiheissa
vastaantulevista haasteista ja ongelmista. IT-investointeihin liittyvid haasteita ja ongelmia tutkitaan
tassd tutkimuksessa Honko et al.(1982) tekemdn kolmijaon pohjalta. IT-investointien
epdonnistumisiin johtavat haasteet ja ongelmat jaotellaan sen mukaan liittyvatko ne
investointifarpeeseen, investoinnin suunnitteluun vai investoinnin toteutukseen. Ensimméiinen vaihe
on vaihdettu investointi-ideasta investointitarpeeksi, koska investointi-ideoiden tulisi ldhted
havaitusta investointitarpeesta. Kuvio 2 havainnollistaa investointiprosessin jakoa nidihin kolmeen
vaiheeseen. Seuraavaksi tarkastellaan lihemmin ndihin kolmeen investointiprosessin vaiheeseen

liittyvid haasteita ja ongelmia IT-investointien yhteydessa.
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Kuvio 2. Investointiprosessin jakautuminen investointitarpeeseen, suunnitteluun ja toteutukseen

Strategia

Investointi-ideoiden etsinti INVESTOINTITARVE

ja kehittdminen

Investointivaihtoehtojen
midrittiminen

|

Investointivaihtoehtojen SUUNNITTELU

arvostelu ja vertailu

|

Rahoituksen suunnittelu

|

Investointipdatos

l TOTEUTUS

Investointien tarkkailu

Lihde: Honko et al. (1982, s. 74)

3.2.1 Investointitarve

Ideat informaatioteknologiainvestointeihin  yleensd johtuvat ja saavat alkunsa joko
informaatioteknologiasovelluksista tai liiketoiminnan tarpeista (Sherer, 2007; Hallikainen et al.,
2002). Ensin mainittu tarkoittaa tilannetta, jossa uusien kehittyvien teknologioiden huomataan
pitdvin sisdlld potentiaalia kehittdd yrityksen liiketoimintasovelluksia (technology push).
Jalkimmaéinen taas tarkoittaa tilannetta, jossa yritys pyrkii vastaamaan investoinnilla toiminnassaan
havaitsemiin ongelmiin tai tukemaan strategiaansa uudella informaatioteknologialla (business pull).
Oli investointi-idea ldhtoisin sitten kummasta tahansa, niin on sen yhteensopivuus yrityksen
strategian kanssa kriittinen tekijd investoinnin onnistumisen kannalta. Mitd heikompi yhteys IT-
investoinnin ja strategian vdlilld vallitsee, sitd suurempi todennikdisyys IT-investoinnilla on
epdonnistua (Kasanen et al., 1993). Epdvarma ja nopeasti muuttuva ympdristo, jossa yritykset tind
pdividnd joutuvat tekemddn IT-investointinsa, aiheuttaa oman haasteensa IT-investointien ja

strategian yhteensopivuudelle. Yritysjohto joutuu tekem@ddn IT-investointipddtdksensd monesti

24



suurelta osin IT-asiantuntijoilta tai IT:n toimittajilta saamansa tiedon varassa. IT-asiantuntijat ja —
toimittajat ovat kuitenkin helposti yrityksen tarpeita halukkaampia puhumaan uusien IT-
investointien puolesta, mikd saattaa heikentdd tehtdvien IT-investointien strategiakytkentid

(Hallikainen et al., 2002).

Honko et al.(1982) mukaan investointi-ideoihin liittyvit yleisimmét ongelmat ja haasteet voidaan

luokitella seuraavasti:

¢ Investoinnin heikko yhteensopivuus strategian kanssa
¢ Investointi-idean epitasapaino

e Tavoitteiden ristiriita

e Tirkedn osatekijdn pettiminen

¢ [dean ja osaamisen epdsuhde

e Kasautuneet syyt

Myos Honko et al.(1982) mukaan investointi-ideaan liittyvdt ongelmat johtuvat useimmiten
heikosta yhteensopivuudesta yrityksen strategian kanssa. IT-investoinnin heikko yhteensopivuus
strategian kanssa tarkoittaa tilannetta, jossa investoinnin ldhtokohtana oleva strategiavalinta
osoittautuu toiminta-ajatuksen vastaiseksi tai investointi on puutteellinen tapa toteuttaa valittua
strategiaa, eikd ndin ollen tue yrityksen piddmiidrdn tavoittelua. Honko et al.(1982) tekemdssd
tutkimuksessa kévi ilmi, ettd investointi-idean ja strategian yhteensovittaminen on osoittautunut
hankalimmaksi juuri aineettomien investointien kohdalla. Strategisten IT-investointien
aineettomuudesta ja kokonaisvaikutusten arvioinnin vaikeudesta johtuen pidetdin strategisten IT-
investointien tarpeen médrittelyd vaikeampana kuin muiden investointien tarpeen maédrittelyd.
Varsinkin uutta teknologiaa koskevien investointien kohdalla tarpeen tarkka maédrittely
investointiprosessin alkuvaiheessa on hankalaa (Viaene et al., 2007). Investointitarpeen
madrittelyssd tehdyt virheet kuitenkin yleensd johtavat ongelmiin ja Kkorjausliikkeisiin
investointiprosessin edetessd, kun huomataan, etti IT-investoinnilla sellaisenaan ei ole tarvetta
yrityksessd. Pahimmassa tapauksessa IT-tarpeen médirittelyn epdonnistuminen johtaa yrityksen
resurssien hukkaamiseen, kun investoinnilla ei ole kdyttd4 ja se joudutaan keskeyttiméin (Viaene et

al., 2007).
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Investointi-idean epdtasapaino puolestaan tarkoittaa, ettd investointi-idea ei ole yrityksen muiden
toimintojen kanssa tasapainossa, tai se ei huomioi yrityksen ulkoisia ja sisdisid tekijoitd. Se, ettd
investointi on teknisiltd ldhtokohdiltaan toteuttamiskelpoinen, ei vield yksinddn riitd, vaan
investoinnin tulee olla myos liiketoiminnallisesti yritykselle tarpeellinen (Honko et al., 1982).
Varsinkin IT-investoinneille on ominaista, etti ne ovat ldhtokohdiltaan hyvin teknisid ja niiden
ymmadrtdminen vaatii suurta alan asiantuntemusta, mikd saattaa johtaa investointi-idean
epitasapainoon. Tavoitteiden ristiriita tarkoittaa tilannetta, jossa IT-investoinnille on asetettu
useampia, mahdollisesti ristiriitaisia, pddmaarid, joiden kaikkien tyydyttdminen ei vilttdmattd yhtd
aikaa ole mahdollista.

Investointi-ideat perustuvat yleensd joihinkin tirkeisiin osatekijoihin, vaikkapa tekniseen
osaamiseen tai olettamuksiin esimerkiksi markkinoiden ja ympériston kehityksestd (Honko et al.,
1982). Tillaisen tdrkedn osatekijin pettdminen, jonka varaan IT-investointi on alun perin
rakentunut, aiheuttaa huomattavia ongelmia investoinnin toteutukselle ja yleensd johtaa sen
epdonnistumiseen. Idean ja osaamisen epdsuhde tarkoittaa tilannetta, jossa investointi-idea
rakentuu sellaisen osaamisen pohjalle, jota yritykselld ei tosiasiassa ole tarpeeksi hallussaan (Honko
et al., 1982). Hyvid informaatioteknologiainvestointi-idea edellyttdd, ettd se pystytddn myos

toteuttamaan, miké asettaa vaatimuksensa yrityksen IT-osaamiselle ja johtajien johtamistaidoille.

Kasautuneilla syilld Honko et al. (1982) tarkoittaa tilannetta, jossa ongelmat jonkin investoinnin
kohdalla johtavat ongelmiin myos vilillisesti yrityksen muussa toiminnassa, tai jonkin investoinnin
tavoiteltavista hyodyistd ovat vilillisid ja realisoituvat vasta niiden mahdollistamien muiden
investointien kautta (Hallikainen et al., 2002). Télloin IT-investoinnin epdonnistuminen tai siihen
liittyvdt ongelmat helposti aiheuttavat epdsuotuisia vaikutuksia myds muuhun toimintaan.
Esimerkkind Honko et al.(1982) mainitsee atk-ohjausjérjestelmi investoinnin, jonka tarkoituksena
oli uudelleen jdrjestelld erddn yrityksen varsinainen toiminta atk:n mukaan. Ep#onnistuminen
investoinnissa johti varsinaisen toiminnan jaykistymiseen ja huomattaviin epédsuotuisiin valillisiin

vaikutuksiin.
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Taulukko 4. IT-investointitarpeiden ongelmat ja haasteet

IT-investointitarpeen ongelmat ja haasteet

¢ [T-investoinnin ja yrityksen strategian yhdenmukaisuus
¢ [T-investoinnin ja tavoitteiden ristiriitaisuus
e [T-investointitarpeen midrittely ja investointi-idean vaatimien resurssien saatavuus

Lihde: Honko et al. (1982), Sherer (2007), Viaene et al. (2007)

Taulukkoon 4 on koottu merkittdvimmait strategisten IT-investointien investointitarpeisiin liittyvét
ongelmat ja haasteet. Investointitarpeiden médrittelyd pidetddn yhtend suurimmista haasteista
verrattaessa strategisia IT-investointeja muihin investointeihin (Viaene et al. 2007). Tarpeen
madrittelyn vaikeus johtuu IT-investointien aineettomuudesta ja vaikutusten ennalta arvioinnin
ongelmallisuudesta. Epdonnistuminen investointitarpeen maédrittelyssd johtaa helposti siihen, ettd
IT-investointi ei ole yrityksen strategian mukainen, eikd siten oikea tapa toteuttaa yrityksen

strategiaa.

3.2.2 Investointien suunnittelu

IT-investointitarpeen tunnistamisen ja investointivaihtoehtojen maédrittdmisen jédlkeen siirrytddn
investointiprosessissa suunnitteluvaiheeseen. Suunnitteluvaiheen tarkoitus on tutkia onko IT-
investointi toteutuskelpoinen, ja mitd sen toteuttaminen vaatii yritykseltd. Suunnitteluvaihe paittyy
investointipddtokseen tai investointivaihtoehdon hylkddmiseen (Farbey et a., 1992). Ongelmat
suunnitteluvaiheessa saattavat johtaa sindnsd toimivasta investointi-ideasta ja sen asianmukaisesta
toteutuksesta huolimatta investoinnin epdonnistumiseen. Honko et al. (1982) mukaan yleisimmit

investointien suunnitteluun liittyvit ongelmat ja haasteet ovat:

¢ [ihtokohtaolettamuksien pettiminen
® Yksipuoliset 1dhtokohtaolettamukset
¢ Suunnitteluprosessin puutteellisuus

e Piitoksenteon liiallinen kiirehtiminen

¢ Yhteistyokumppanin valintaan liittyvit ongelmat

Léhtokohtaolettamuksien pettimiselld Honko et al.(1982) tarkoittaa tilannetta, jossa suunnitelmiin
sisdltyviat ldhtokohtaolettamukset ovat véarin arvioidut. Informaatioteknologian kehitys on ollut

hyvin nopeaa viime vuosikymmenten ajan, mikd tekee IT-investointien suunnittelusta monesti
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hyvin vaikeaa. Pahimmassa tapauksessa investointitarpeen madrittimisen aikaan kéyttokelpoinen
informaatioteknologia saattaa vanhentua investoinnin suunnittelu- ja toteutusvaiheen aikana
(Powell, 1992). Toinen IT-investointien suunnitteluun liittyvd ongelma on, ettd niiden keston ja
kustannusten on usein tapana ven#htdd paljon alun perin suunnitellusta, mikd johtuu investointien

edetessd vastaan tulevista ennalta arvaamattomista ongelmista (Hallikainen et al., 2003).

Yksipuoliset  ldhtokohtaolettamukset ~ puolestaan  tarkoittavat  tilanteita,  joissa  osa
lahtokohtaolettamuksista on jddnyt suunnittelun ulkopuolelle tai jotain ldhtokohtaolettamuksia on
ylikorostettu suunnittelussa. IT-investointien suunnittelu saatetaan helposti rakentaa uuden
teknologisen innovaation varaan jittden vdhemmille huomiolle sen kiyttdjien tarpeiden ja
todellisten hyotyjen selvittiminen yritykselle. Investointien suunnittelussa on myds tapana

ylikorostaa positiivisia tekijoitd negatiivisten jaddessd vihemmalle huomiolle (Honko et al.,1982).

Suunnitteluprosessin puutteellisuudella Honko et al.(1982) tarkoittaa tilannetta, jossa koko
suunnitteluprosessi on epdonnistunut, koska yrityksessd ei ole suunnittelussa tarvittavaa osaamista
ja asiantuntemusta. Asiantuntijuuden puute korostuu erityisesti tehtdessi investointeja aikaisemmin

tuntemattomille liiketoiminnan alueille.

Joskus investointipddtokset saatetaan joutua tekemididn hyvin nopeasti, esimerkiksi tarkoituksena
voittaa etulyontiasema kilpailijoihin nédhden. Pdcdtoksenteon liiallinen kiirehtiminen Kuitenkin
helposti johtaa suunnitteluvaiheen karsimiseen, jolloin kaikkia yksityiskohtia péddtoksenteon
perustaksi ei ehditd tarkasti selvittdd, mikd aiheuttaa suuremman investoinnin epdonnistumisriskin
(Honko et al.1982). Informaatioteknologian kohdalla myds alan nopea kehitys luo paineita

yrityksille tehdé IT-investoinnit nopealla aikataululla.

Varsinkin IT-investointien kohdalla yhteistyokumppaneihin liittyvit ongelmat ovat yleinen syy
investoinnin epidonnistumiseen. Investoinnin suuntautuessa yritykselle tuntemattomalle alueelle on
yhteistyokumppanilla ratkaisevan tdrked merkitys investoinnin onnistumisen kannalta (Honko et
al.1982). Informaatioteknologian kehittyessd yhd monimutkaisemmaksi, ja siten vaatiessa yha
enemman IT-alan ammattitaitoa, on sen ulkoistamisesta tullut yleinen tapa hoitaa yrityksen
informaatioteknologia tarpeet. Ulkoistamisella tarkoitetaan sitd, ettd yrityksen tietty toiminto
paitetddn siirtdd yrityksen omasta tuotannosta ulkopuolisen toimittajan vastuulle. Varsinkin suurten
strategisten IT-investointien kohdalla ulkoistamisella on erittdin suuri rooli, harva yritys esimerkiksi

lahtee kehitteleméddn omaa toiminnanohjausjirjestelmédnsd itse. Lédhtokohta mietittdaessd IT:n
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ulkoistamista on, ettd kaikki yrityksen ydinliiketoimintoihin kuulumattomat toiminnot, jotka
voidaan tehokkaammin toteuttaa yrityksen ulkopuolelta, kannattaa ulkoistaa (Allen et al., 2000).
Ulkoistamalla yrityksen IT-toiminnot sithen erikoistuneen toimittajan vastuulle tavoitellaan
perinteisesti ainakin kustannusten sdist6jd ja toimintojen laadun parantumista. Nimé mahdollistavat
muun muassa suurten toimittajien skaalaedut ja alan huippuosaaminen. Onnistuneen IT:n
ulkoistamisen eduista huolimatta siihen sisédltyy myds huomattavia riskejd. Gupta et al.(1992)
mukaan merkittavid IT:n ulkoistamiseen liittyvid riskejd ovat toiminnon hallinnan siirtyminen
ulkopuoliselle toimittajalle sekd toimittajan kyvykkyys ja halukkuus toimia asiakkaan intressien

parhaaksi. IT:n ulkoistaminen tekee yrityksestd hyvin riippuvaisen toimittajasta.

Erds olennainen ja tirked investointien suunnitteluun liittyvd osa on investointien arviointi.
Investointien arvioinnilla on Farbey et al.(1992) mukaan neljinlaisia tavoitteita. Ensinnékin,
investointien arviointi on osa prosessia, jolla investoinnille haetaan hyvéksyntii tai vaihtoehtoisesti
perustelua sen hylkddmiselle. Toiseksi, arvioinnilla pyritddn midrittdimiin samoista rajallisista
resursseista kilpailevista investointivaihtoehdoista yrityksen kannalta arvokkain investointi.
Kolmanneksi, investointien arvioinnilla voidaan maéérittdd, mitd resursseja tarvitaan investoinnin
toteuttamiseksi, mikd helpottaa investointiprojektin johtamista ja kontrollointia. Neljdnneksi,
investointien arviointi yhdessd myohemmin jilkiarvioinnin kanssa mahdollistaa investoinnin
odotusten ja toteutuman vertailun, ja nidin ollen oppimisen kuinka hyvin investoinnille asetetut

tavoitteet on saavutettu.

Investointiteorian mukaisesti investointien arviointi ja paitokset niiden toteuttamisesta tulisi tehdi
perustuen kvantitatiivisiin mittareihin ja laskelmiin, kuten nettonykyarvo tai takaisinmaksuajan
menetelmiin. Informaatioteknologiainvestointeihin liittyy kuitenkin erityispiirteitd (luvut 2.2.2 ja
2.2.4), jotka aiheuttavat ongelmia niiden arvioinnille. IT-investointien kustannukset ovat ennalta
arvaamattomia sekd hyodyt aineettomia ettd niiden toteutuminen kestdd usein pitkédn aikaa, mistd
johtuen ylld mainitut perinteiset kassavirtapohjaiset investointien arviointimenetelmit ovat
puutteellisia arvioitaessa IT-investointeja (Hallikainen, 2003). Informaatioteknologiainvestointien
arviointiin onkin kehitetty lukuisia menetelmid, joilla pyritddn eritavoin mittaamaan
informaatioteknologiainvestointien tuottamia hyotyjd. Molnar et al.(1999) luokittelee strategisten
IT-investointien arviointimenetelmit objektiivisiin, subjektiivisiin ja integroituihin menetelmiin.
Objektiiviset menetelmédt arvioivat IT-investointeja objektiivisin mittarein, kuten perinteiset
kassavirtapohjaiset investointilaskentamenetelmit. Subjektiivisissa menetelmissd korostuvat

paitoksentekijoiden mielipiteet. Integroidut menetelmédt puolestaan siséltdvat piirteitd sekd
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objektiivisista ettd subjektiivisista menetelmistd. Wen et al.(1999) mukaan IT-investointien
arviointimenetelmét voidaan jakaa aineellisia ja aineettomia hyotyjd sekd riskejd mittaaviin

menetelmiin.

Investointien aineellisia hyotyjd mittaavia yleisesti kdytdossd olevia menetelmid ovat
nettonykyarvomenetelma, sisdisen korkokannan menetelma, kannattavuusindeksi,
takaisinmaksuajan menetelmd, sijoitetun pddoman tuotto ja annuiteetin nykyarvo. Jotta nditd
menetelmid voidaan tarkoitustensa mukaisesti kéyttdd, tulevat investoinnin tulevaisuuden
kassavirrat, pddoman kustannus ja kesto pystyd maédrittimddn. Toisaalta menetelmédt myos
edellyttavit, ettd kaikki investoinnin vaikutukset — hyddyt ja kustannukset — voidaan ilmaista
rahaméirdisind (Hallikainen et al., 2003). Strategisten IT-investointien erityispiirteistd johtuen
edelld mainitut edellytykset eivit kuitenkaan tdyty niitd arvioitaessa. Hallikainen et al. (2003) myos
kritisoi tulevaisuuden kassavirtojen diskonttaukseen perustuvien menetelmien johtavan liian
korkeisiin diskonttauskorkokantoihin epidvarmojen ja pitkikestoisten strategisten IT-investointien
kohdalla, mikd johtaa usein kyseisten investointien hylkidimiseen. Aineellisia hyotyjd mittaavia
taloudellisia menetelmid ei yleisesti ottaen pidetdkdin sopivina arvioitaessa strategisia IT-
investointeja. Huolimatta niiden puutteista, kdytetddan niitd kuitenkin yleisesti osana IT-investointien
arviointiprosessia johtuen helppokéyttdisten ja parempien menetelmien puutteesta. Peffers et al.
(2002) huomauttaa, ettd ainoastaan aineellisia hyotyjd mittaavien menetelmien rooli onkin usein

vain vahvistaa jo valmiiksi tehtyé IT-investointipaatosta.

IT-investointien aineettomuudesta johtuen on kehitetty menetelmid, jotka pyrkivit mittamaan myos
investointien aineettomia hyotyjd. Tédhédn tarkoitettuja ovat muun muassa multi objective-multi
criteria-menetelmd (MOMC), arvoanalyysi (Value analysis) ja Kkriittisten menestystekijoiden
menetelmi (Critical success factors) (Wen et al., 1999). Adler (2000) mainitsee lisdksi strategisen
kustannusjohtamisenmenetelmédn (Strategic cost management), analyyttisen hierarkiaprosessin
(Analytical hierarcy process), moniominaisuuspddtoksentekomallin (Multiattribute desicion model)
ja tutkimus & kehitys mallin (R&D method). Ndiden menetelmien tarkoituksena on ottaa IT-
investointien arvioinnissa huomioon myos aineellisia hyotyjéd, joita edellisessd kappaleessa esitellyt
mittarit eivit kykene huomioimaan. Sen tarkemmin menetelmid esitteleméttd, voidaan sanoa, ettd
yhteistd niille kaikille on karkean ja subjektiivisen arvion antaminen todellisuudesta (Hallikainen et
al. 2003). Riskejd mittaavia menetelmid ovat reaalioptiomenetelmid (Real option approach),

portfoliomenetelmd (Portfolio analysis) ja delphimenetelmid (Delphi approach). Kyseisten
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menetelmien kdytto on kuitenkin vield hyvin véhéistd johtuen niiden soveltamisen teoreettisista ja

kdytinnon vaikeuksista (Alkaraan et al., 2006).

Vaikka IT-investointien arvioimiseksi on olemassa lukuisia menetelmii, tutkimus on osoittanut,
ettei formaaleja menetelmid juurikaan kédytdnnossd hyodynnetd, eikd yrityksissd ole omaksuttu
mitddn tiettyd tapaa johtaa IT-investointeja (Hallikainen et al. 2003). Kaikkiin investointien
arviointimenetelmiin liittyy heikkouksia, eikd mikd4n niistd pysty huomioimaan kaikkia IT-
investointeihin liittyvid hyotyjd eri konteksteissa. Hallikainen et al.(2002) mainitsee ominaisuuksia
ja heikkouksia, joita liittyy olemassa oleviin arviointitekniikoihin ja, jotka haittaavat niiden

soveltuvuutta strategisten IT-investointien kohdalla:

e Useat menetelmit on kehitetty pddosin akateemisia saavutuksia varten, minké takia niiden
hyodyntdaminen kdytinnossi on jadnyt vihiiseksi, tai ne soveltuvat vain erityistapauksiin

e Toisaalta useilla menetelmilld on puolestaan heikko teoreettinen tausta

® Menetelmiit sisdltdvit epérealistisia oletuksia tai ovat joustamattomia

e Menetelmit ovat monimutkaisia ja vaikeita toteuttaa kdaytannossi

¢ Menetelmit vaativat ohjelmistoja(software), joita ei yleisesti ja vapaasti ole saatavissa

IT-investointien arvioinnin katsotaan nykyididn olevan yhd vihemmin osa yrityksen péddomien
allokoinnin prosessia, timén sijaan IT-investointeja pidetddn monesti pikemminkin pakollisena
kulutuksena, jota ilman yritys ei voi menestyd ja kasvaa pitkdlld aikavélilld. Investointeja
informaatioteknologiaan pidetddn siis enemmin pakollisina toimintoina kuin mahdollisuuksina
(Irani, 2002). Tamé ja edelld esitetyt heikkoudet ovat vihentidneet formaalien menetelmien roolia
arvioitaessa ja tehtdessid paitoksid IT-investoinneista. Informaatioteknologian kehittyessd nopeasti,
yritykset haluavat pysyd mukana kehityksessd, jolloin investointipddtokset saatetaan tehdd hyvin
subjektiivisin perustein. Mikili investoinnit uusiin kehittyviin informaatioteknologioihin jatetdin
tekemattd, peldtddn yrityksen jadvin informaatioteknologian kehityksen uhriksi, kun sen kilpailijat

investoivat ja kdyttavit teknologioiden mahdollistamat hyodyt hyvikseen (Powell, 1992).

IT-investoinnit nidhdddn siis monissa tapauksissa pakollisina strategisina investointeina, jotka
tdyttyy toteuttaa riippumatta siitd, pystytdinko ne formaalein arviointimenetelmien perustelemaan
vai ei. Powell (1992) huomauttaakin, ettd jos strategisia IT-investointeja ei pystytd oikeuttamaan

objektiivisin ja formaalein arviointimenetelmin, otetaan tédlloin  yrityksissd  kdyttoon
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subjektiivisempia menetelmid, joilla investoinnit saadaan perusteltua. IT-investoinnin
midrittdminen strategiseksi investoinniksi oikeuttaa siis monesti sivuuttamaan formaalin
investointien arviointiprosessin. On my0ds hyvd muistaa, ettd kaikkiin investointien
arviointimenetelmiin siséltyy subjektiivisuutta jossain midrin, my0s kaikkein formaaleimpiin
menetelmiin (Smithson et al.,1998). Esimerkiksi korkokannan méirittiminen investoinnin riskin
perusteella tehtidessd nettonykyarvo laskelmia perustuu loppujen lopulta korkokannan miirittdjan

harkintaan.

Strategisten IT-investointien suunnittelun haasteista johtuen, tulisi investointien valvontaan ja
jédlkiarviointiin panostaa entistd enemmén. Investointeja valvomalla voidaan varmistaa, ettd ne
edistyvit aikataulujen ja budjettien mukaisesti, ja mikili jotain muutoksia on tapahtunut, voidaan
suunnitelmia pdivittdd nailtd osin (Turisco, 2000). Jélkitarkkailu puolestaan mahdollistaa IT-
investoinnin tavoitteiden vertaamisen toteutuneisiin tuloksiin. Sekd IT-investointien valvonnan ettd
jdlkiarvioinnin yhtend merkittdvimpand hyotynd on, ettd ne mahdollistavat (epdonnistuneista)
investoinneista oppimisen, ja siten virheiden ja ongelmien vélttimisen tulevaisuudessa. Varsinkin

IT-investointien arviointi jalkikdteen on kuitenkin vield hyvin puutteellista (Seddon et al., 2002).

Tutkimusten mukaan vain alle puolella yrityksistd on olemassa IT-strategia, jonka mukaan IT-
investointeja tehdddn. Vakiintuneen menettelytavan puuttuessa perustuvat IT-investointipditokset
Farbey et al.(1992) mukaan yleisesti paatoksentekijoiden subjektiivisiin mielipiteisiin. Edelld tidssa
luvussa esitetyn kaltaisten investoinnin suunnittelussa esiintyvien puutteiden ja ongelmien johdosta
saattaa investoinnin toteutusvaiheessa tulla vastaan epdmiellyttivid yllatyksid. Investoinnin
suunnittelun puutteellisuudesta aiheutuvat ongelmat nimittdin usein tulevat esiin vasta, kun
investointia aletaan toteuttaa. Télloin ongelmia saatetaan pitdd huonosta toteutuksesta johtuvina

vaikka ne tosiasiassa johtuvat jo suunnitteluvaiheessa tehdyistd virheista.

Taulukko 5. IT-investointien suunnittelun ongelmat ja haasteet

IT-investointien suunnittelun ongelmat ja haasteet

¢  Suunnittelun puutteellisuus ja epdformaalius
e [T-investointien arvioinnin vaikeus
e [T:n ulkoistaminen ja yhteistybkumppaneihin liittyvit ongelmat

Léhde: Allen et al. (2000), Hallikainen et al. (2003)
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Taulukkoon 5 on koottu merkittivimmait strategisten IT-investointien suunnitteluun liittyvét
ongelmat ja haasteet. Verrattuna muihin investointeihin pidetddn strategisten IT-investointien
suunnittelua suurimpana ongelmana. Strategisten IT-investointien erityispiirteistd (luvut 2.2.2 ja
2.2.4) johtuen on niiden arviointi rahaméairdisend hyvin hankalaa, minkd takia perinteiset
investointien arviointimenetelmit soveltuvat heikosti strategisten IT-investointien arviointiin
(Hallikainen et al., 2003). Juuri strategisten IT-investointien arviointimenetelmien heikkouksista
johtuen tehddin investointipditoksid usein hyvin subjektiivisin perustein ja ilman tarpeen mukaista
suunnittelua. Oman haasteensa suunnitteluun tuo myos se, ettd itsendisilld yhteistyokumppaneilla

on yhi suurempi rooli strategisten IT-investointien kaikissa investointiprosessin vaiheissa.

3.2.3 Investointien toteutus

Investoinnin toteutuksella tarkoitetaan investointiprosessin vaihetta, jossa investointipddtds pannaan
toimeen. Arvion mukaan kolme neljista tietojiarjestelmé investoinnista ei toimi niin kuin alun perin
oli tarkoitettu johtuen juuri investoinnin toteutuksesta (Sherer 2007). On kuitenkin hyvd muistaa,
etti huomattava osa toteutusvaiheen ongelmista johtaa juurensa jo aikaisemmissa

investointiprosessin vaiheissa tehdyisti virheista.

IT-investointien kohdalla hyvédd ja tehokasta projektijohtamista pidetddn ensiarvoisen tidrkedni
onnistumisen kannalta. Projektijohtamisessa korostetaan yritysjohdon roolin ja osallistumisen
tarkeyttd sen onnistumisen kannalta. Onnistuneen projektin toteuttamisen kannalta tdrkedd on
liikketoimintapuolen (business) ja IT-henkiloston tiivis yhteistyo. Vaikka IT-johtajat yleensé johtavat
IT-projekteja, eivit kaikki projekteihin liittyvit riskit ole heiddn kontrolloitavissaan (Sherer, 2007).
Tutkimusten mukaan kuitenkin yrityksissd on vield paljon parantamisen varaa projektijohtamisen

taitojen suhteen IT:n saralla (Hoving, 2007).

IT-investointien johtamisessa on havaittu paljon puutteita, vaikka aiheen tutkimus on ollut hyvin
vihdistd (Hoving, 2007, Sherer, 2007,). Hoving (2007) mukaan IT-investointiprosessit eivit ole
yhtd formaaleja ja perusteellisia kuin muut investointienprosessit yleensid ovat. Tami on yllattaviaa,
kun ottaa huomioon IT-investointien liiketoiminnallisen merkittivyyden nykyiddn. Yrityksissd ei
esimerkiksi ole yleisesti kédytossd standardoitua IT-investointiprosessimallia. IT-investointien
johtaminen on kuitenkin kriittistd kaikkien investointiprosessin vaiheiden onnistumisen kannalta ja
hyvilld johtamisella voidaan Ross et al.(2002) mukaan kasvattaa huomattavasti IT-investointien

todenndkoisyyttd onnistua. Investointien johtamisessa tdrkedd on valtasuhteiden, roolien ja
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vastuiden selkeys sekd investointiprosessin kontrollointi ja valvonta ettd sellaisen organisaation

rakentaminen, joka mahdollistaa investoinnin toteuttamisen (Sherer, 2007).

Strategisten IT-investointien johtamisen ja suunnittelun onnistumisen yhtend perusedellytyksenid
pidetddn hyvin liiketoiminta-casen (business case) tekemistd (Sherer, 2007, Turisco, 2000).
Liiketoiminta-casessa on maddritetty, mitd IT-investointi vaatii ihmisiltd, prosesseilta ja
teknologioilta, jotta se voidaan tehdid. Siind tulee myods médiritelld, kuinka investointi voidaan
tehokkaasti toteuttaa. Liiketoiminta-case on tyokalu, jolla IT-investoinnin tekeminen perustellaan
useista eri ndkokulmista; strategisesta, operationaalisesta, teknologisesta ja taloudellisesta (Sherer,

2007).

Honko et al.(1982) mukaan yleisimmit investointien toteutukseen liittyvit ongelmat ja haasteet

ovat:

e (Osaamisen tai asiantuntijuuden puute
e Tekniset toteutusongelmat
¢ Integrointiongelmat

® Ongelmat hallintomallissa

Osaamisen ja asiantuntijuuden puute tarkoittaa tilannetta, jossa yrityksen kidytossd olevan
osaamisen laatu tai mééri ei riitd sindnséd toimivan IT-investoinnin toteutukseen. Honko et al.(1982)
tekemédn tutkimuksen mukaan yleisin investointien toteutukseen liittyvd ongelma on yrityksen
liikkeenjohdollisten resurssien puutteellisuus. Strategisten IT-investointien toteutus on yleensd
monimutkainen ja monivaiheinen prosessi, joka vaatii siitd vastaavalta johdolta monipuolista
osaamista. Informaatioteknologian monimutkaisuudesta johtuen IT-investointien toteutus edellyttidi
myos, ettd yritykselld on kédytossddn IT-alan asiantuntijoita. Jotta IT-investointien mahdollistamat
hyodyt saadaan tdysin realisoitua, tdytyy myos IT:n kéyttdjien sopeutuminen uuden teknologian

kdyttoon varmistaa.

Teknisilld toteutusongelmilla Honko et al.(1982) tarkoittaa uuden teknologisen tietdmyksen
soveltamiseen ja monimutkaisten teknisten prosessien hyvéksikdyttoon liittyvid ongelmia.
Monimutkaisten ja suurta osaamista vaativien IT-investointien kohdalla tekniset toteutusongelmat

varmasti ovat yksi yleinen syy, miksi IT-investointeja yleisesti pidetddn niin haastavina.
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Strategisten IT-investointien kohdalla tekniset toteutusongelmat ovat myos ldheisesti yhteydessi
yhteistyokumppanin valintaan, onhan ulkoistaminen tind pdivdnid yhd yleisempi tapa varmistaa
yrityksen informaatioteknologiatarpeiden tyydyttyminen. Integrointiongelmat ovat ongelmia, joita
aiheutuu IT-investoinnin liittdmisestd yrityksen muuhun toimintaan (Honko et al.1982).
Informaatioteknologioiden linkittymisestd ja jarjestelmien sekoittumisesta keskenddn sekd IT-
investointien hyotyjen vilillisyydestd johtuen on IT-investointien integroituminen keskendédn ja
yrityksen muuhun toimintaan vilttimédtontd niiden onnistumisen kannalta. Onnistunut IT-
investoinnin integrointi saattaa my6s mahdollistaa synenergioita esimerkiksi toiminnan

paillekkiisyyksien karsimisen muodossa.

Ongelmilla hallintomallissa tarkoitetaan IT-investointeihin liittyvid valta- ja vastuusuhteita sekd
tavoitteiden asettelua. Jotta investointiprosessi kykenee eteneméin asianmukaisesti ja tehokkaasti,
on péitosvallan, vastuiden ja IT-investoinnin tavoitteiden tarkka ja selked madrittiminen tarkedd.
Esimerkiksi péditosvallan jakautuminen liian usean henkilon kesken johtaa helposti riitelyyn ja
paitoksenteon vaikeutumiseen (Honko et al.1982). Informaatioteknologiaan liittyen on myds
havaittu paljon ristiriitoja ja ndkemyseroja IT-asiantuntijoiden ja talousasiantuntijoiden kesken,
mitkd saattavat aiheuttaa ongelmia varsinkin paidtoksenteossa IT-investoinneista yrityksissa. IT-
asiantuntijoita on perinteisesti syytetty muun muassa tarpeettomastakin teknologialdhtdisyydesti ja
yli-innokkuudesta investoida uusiin teknologisiin innovaatioihin, jotka eivit valttdmattd kuitenkaan
ndy yrityksen tuloksessa. Toisaalta talouspuolta on syytetty liiallisesta numeroiden katsomisesta ja

kyvyttomyydestd ymmartaa teknologiseen kehitykseen liittyviid potentiaalia (Powell, 1992).

Taulukko 6. IT-investointien toteutuksen ongelmat ja haasteet

IT-investointien toteutuksen ongelmat ja haasteet

e Puutteet osaamisessa; I'T-, projekti- ja johdon osaaminen
e Tekniset toteutusongelmat
e [T-investointien integroinnin aiheuttamat ongelmat

Lihde: Honko et al. (1982), Sherer (2007)
Taulukkoon 6 on koottu merkittivimmaét strategisten IT-investointien toteutukseen liittyvét

ongelmat ja haasteet. Strategisten IT-investointien monimutkaisuudesta johtuen on niiden

johtaminen avainasemassa, jotta investoinnit pysyvidt hallinnassa (Ross et al., 2002).
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Projektiosaamista ja — johtamista pidetddn strategisten IT-investointien johtamisen onnistumisen
perusedellytyksend ja samalla suurimpana puutteena verrattaessa muihin investointeihin. Myos
informaatioteknologioiden integroiminen keskenddn ja siitd aiheutuvat teknisetongelmat ovat

yleinen strategisia IT-investointeja vaikeuttava tekija.

3.3 Teoriaosion yhteenveto

Tamin tutkimuksen teoriaosio, jonka pohjalta strategisten IT-investointien ongelmia, haasteita ja
epdonnistumisia on tutkittu empiriaosiossa, voidaan esittdd kuvion 3 mukaisessa viitekehyksessa.
Tutkimuksen teoriaosiossa on aluksi kerrottu, millaisia erityispiirteitd ja ongelmatekijoitd
strategisiin investointeihin ja IT-investointeihin yleisesti liitetddn aikaisemman aiheesta tehdyn
tutkimuksen perusteella. Tdmin jidlkeen on, Honko et al. (1982) tekemiin investointiprosessin
kolmijakoon perustuen, pyritty méadrittdimaédn erilaisia ongelmia ja haasteita, joita kuhunkin IT-
investointiprosessinvaiheeseen ndhdddn liittyvdn. Nédiden investointiprosessin eri vaiheisiin
liittyvien ongelmien ja haasteiden — kuviossa 3 keskimméiinen laatikko - voidaan katsoa
muodostavan tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ytimen. Ndméd ongelmat ja haasteet, jotka
pahimmassa tapauksessa johtavat strategisen IT-investoinnin epdonnistumiseen, toimivat
lahtokohtana empiirisen tutkimuksen tekemiselle ja vertailukohtana empiirisen tutkimuksen tuloksia

tulkittaessa.
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Kuvio 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Strategiset investoinnit IT-investoinnit

-Merkittivii litketoiminnan -Strateginen merkitys kasvanut

onnistumisen kannalta -Mahdollistavat uusia

-Suuria ja kalliita liikketoimintamalleja

-Muokkaavat liitketoiminnan rajoja -Monimutkaisia ja sekoittuvat

-Taloudellisten seurausten arviointi keskeskeniin

vaikeaa -Hyd6dyt aineettomia ja vilillisid
-Kustannusten ja hy6tyjen
arvioiminen vaikeaa

{ V

Strategisten IT-investointien ongelmat ja haasteet

Investointitarve

-Investoinnin ja yrityksen strategian yhdenmukaisuus

-IT-investoinnille asetettujen tavoitteiden ristiriitaisuus

-Investointitarpeen maédrittely ja investointi-idean vaatimien resurssien saatavuus

Investointien suunnittelu

-Suunnittelun puutteellisuus ja epdformaalius

-IT-investointien arvioinnin vaikeus => kustannusten ja keston vendhtdminen
-IT:n ulkoistaminen ja yhteistyokumppaneihin liittyvit ongelmat

Investointien toteutus

-Puutteet osaamisessa; I'T-, projekti- ja johdon osaaminen
-Tekniset toteutusongelmat

-IT-investointien integroinnin aiheuttamat ongelmat

Strategisen IT-investoinnin mahdollinen epédonnistuminen

Strategisiin IT-investointeihin liittyy monia ominais- ja erityispiirteitd, jotka tekevét niistd monessa
mielessd erilaisia kuin muut investoinnit. Nistd erityispiirteistd johtuen strategisia IT-investointeja

pidetddn hyvin monimutkaisina ja hankalina, mistd kertovat myos strategisten IT-investointien
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poikkeuksellisen heikot onnistumisprosentit (Butler 2003, Hochstrasser et al., 1991). Suurimmat
syyt strategisten IT-investointien ongelmiin, haasteisiin ja muita investointeja suurempaan alttiuteen
epdonnistua ovat niiden aineettomuus ja vaikutusten ennalta arvioinnin vaikeus. Ndistd syistd
johtuen sekd IT-investointitarpeiden maédrittely ettd strategisten IT-investointien suunnittelu on
hyvin hankalaa (Hallikainen et al., 2003, Viaene et al., 2007). Strategisten IT-investointien
suunnittelun ja tarpeiden miirittelyn lisdksi my0Os niiden toteutukseen liittyy merkittdvid ongelmia
ja puutteita. Niistd merkittivimpid ovat projektiosaamisen puutteellisuus ja IT-jdrjestelmien

integroinnin aiheuttavat teknisetongelmat (Honko et al., 1982, Sherer 2007).
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4. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA JA TUTKIMUSAINESTO

4.1 Tutkimuksen metodologia

Tutkimuksen metodologialla tarkoitetaan tutkimuksen perustana olevia ja tutkimusta ohjaavia
periaatteita. Burrel et al. (1979) mukaan on olemassa kaksi vaihtoehtoista tieteenfilosofista
lahestymistapaa  tutkimukselle,  subjektivistinen  ja  objektivistinen.  Objektivistisessa
lahestymistavassa etsitddn ilmididen lainalaisuuksia sekd syy- ja seuraussuhteita tilastollisen
yleistyksen kautta. Tutkimustapa perustuu tilastollisiin menetelmiin ja sen katsotaan olevan
luonteeltaan kvantitatiivista eli médrillistd. Subjektivistinen tutkimus puolestaan tarkoittaa
ainutkertaisten tapahtumien analysointia niin, ettd tutkija itse osallistuu tutkimukseen ja vertaa
tuloksia aikaisempaan tietimykseensd aiheesta. Subjektivistisen tutkimuksen katsotaan olevan

luonteeltaan kvalitatiivista eli laadullista (Burrel et al., 1979).

Tutkiessani strategisiin IT-investointeihin liittyvid ongelmia ja haasteita on kvalitatiivinen tutkimus
valitsemani ldhestymistapa. Tutkittava ilmié on monimutkainen, sithen vaikuttaa huomattava mairi
erilaisia tekijoitd ja se on siten paljon tulkintaa vaativa. Ndiistd syistd johtuen tutkimuksen
toteuttaminen ja tarkkojen tulosten 10ytdminen kvantitatiivisten menetelmien perusteella olisi hyvin
vaikeaa tai jopa mahdotonta (Ferreira et al., 1992). Kvalitatiivisen tutkimustavan perusteella
pystytddn yrityskohtaisesti tutkimaan strategisiin IT-investointeihin liittyvid ongelmia ja haasteita.
Tutkijan taustatietoja ja tutkimuksen teoriapohjaa hyoddyntden empiriaosioissa vastaan tulleita
reaalimaailman ilmiditd voidaan tulkita tutkimusongelman vastauksien 16ytdmiseksi. Kvalitatiivisen
lahestymistavan tutkimusmenetelmistd valittiin case-menetelmd. Case-menetelmid sopii hyvin
tutkimukseen, jossa tutkittava ilmio ei ole tdysin ymmadrretty tai madritelty ja ilmioon liittyvét

piirteet ovat monimutkaisia, kontekstisidonnaisia ja arkaluonteisia (Ferreira et al., 1992).

Tutkimusaineiston keruutavaksi valitsin puolistrukturoidut haastattelut, koska tutkittavat ongelmat
ja haasteet ovat varmasti jossain méairin yrityskohtaisia, kontekstisidonnaisia ja vaikeasti ennalta
madritettavid. Naistd tekijoistd johtuen kysymysten ja vastausvaihtoehtojen tdsmaillinen strukturointi
ei ollut mahdollista, mikéd tekee puolistrukturoiduista haastatteluista parhaiten kédyttokelpoisen tavan
toteuttaa aineiston keruu. My0Os aiheen arkaluonteisuudesta johtuen vilitontd kontaktia
haastateltaviin haastattelutilanteessa voidaan pitdd tirkednad tutkimuksen onnistumisen kannalta.
Puolistrukturoidut haastattelut etenevit ennalta sovitun kaavan mukaisesti, mutta antavat

haastateltujen omin sanoin selittdd aiheeseen liittyvdd problematiikkaa (McBurney et al., 2007).
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Niin voidaan haastattelun edetessé tehdd lisdkysymyksid ja keskittyd niihin todellisiin ongelmiin ja

haasteisiin, joita haastateltavat kokevat strategisiin IT-investointeihin liittyvén.

Haastattelujen vilittomistd kontaktista johtuen voidaan myOs varmistaa, ettd haastateltavat
ymmartavit kysymykset oikein ja vastaavat juuri siithen, mikd tutkimuksen kannalta on olennaista.
Toisaalta puolistrukturoitujen haastattelujen etu verrattaessa tdysin strukturoituihin haastatteluihin
on se, ettd niilld pystytdin paremmin selvittdméddn haastateltujen todellisia mielipiteitda. Mikéli
kysymykset ovat hyvin tarkkoja, koskevat vastaukset helposti ainoastaan néitd kysymyksid, muiden
ja mahdollisesti todellisten mielipiteiden jdddessd vahemmaélle huomiolle (McBurney et al., 2007).
Hyvin tarkasti madritellyt kysymykset kasvattaisivat riskid, ettd saadut vastaukset ovat liian paljon

tutkijan itsensd olettaman kaltaisia, eivitka siten valttimittd vastaisi todellisuutta.

Haastattelujen pohjana kiytetty haastattelurunko koostuu viidestd osasta. Aluksi haastatteluissa
kdydadn ldpi yleisid kohdeyritykseen ja sen strategisiin IT-investointeihin liittyvid tekijoitd. Tdmén
jdlkeen tulevat investointitarpeeseen, suunnitteluun ja toteutukseen liittyvit kysymykset. Lopuksi
vield kdydiddn lapi IT-investointien epdonnistumisia sekd merkittdvimpid ongelmia ettd haasteita.
Investointitarpeeseen, suunnitteluun ja toteutukseen liittyvét osiot koostuvat kukin vain yhdestd
varsinaisesta kysymyksestd, jossa pyydetddn haastateltavaa vapaasti kuvailemaan ongelmia ja
haasteita, joita hin nikee esiintyvin kyseisessid IT-investointiprosessin kohdassa. Tdmén jédlkeen
kysymyksid vield tarkennetaan esimerkkien avulla, jotka koskevat teoriaosiossa esille tulleita IT-
investointien ongelmia ja haasteita. Haastattelurunkoa rakentaessa pdddyin tdmidn malliseen
ratkaisuun, koska ensinnikin halusin kysymyslomakkeesta mahdollisimman tiiviin. Ja toiseksi,
etteivit vastaukset koskisi vain teoriaosioissa esille tulleita ongelmia. Varsinaista pilottihaastattelua,
jossa testataan kysymysten toimivuutta, en tehnyt, mutta ldhetin haastattelurungon ennen
haastattelujen tekoa laskenta- ja taloussuunnitteluohjelmistoja valmistavan Teemuaho Oy:n Teemu

Aholle kommentoitavaksi. Haastattelurunko 16ytyy liitteestd 2.

Case-menetelma tarjoaa hyvit mahdollisuudet yksityiskohtaiseen tietojen hankintaan ja analyysiin,
mutta sen varjopuolena voidaan pitdé tutkimustulosten heikkoa tieteellistd yleistettdvyyttd (Lukka et
al., 1993). Tutkimusmenetelmin tyotelidisyydestd ja tutkimusresurssien rajallisuudesta johtuen
tutkimuksen kohteena oleva yritysjoukko — kolme yritysté - on jouduttu rajaamaan hyvin suppeaksi,
jolloin tutkimuksen tuloksia ei voida yleistdd koskemaan laajoja populaatioita samalla tavoin kuin
vaikkapa tilastollisen tutkimuksen keinoin on mahdollista tehdd (Honko et al.,1982). Lukka et

al.(1993) mukaan case-menetelmilld voidaan kuitenkin tehdd kontekstisidonnaisia yleistyksid,
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vaikka tilastollinen yleistettivyys ei olekaan mahdollista. Tdmai tarkoittaa sitd, ettd yksittdistapausta
koskevan tutkimusaineiston syvélliselld ja riittdvén tarkalla tutkimisella saadaan esille ne tekijit ja
seikat, jotka ovat ilmidssd merkittdvid. Néin ollen voidaan olettaa, ettd vastaavassa kontekstissa
ilmion merkitsevét tekijit ja seikat toistuvat myos ilmion tarkastelussa yleisemmdlla tasolla. Joka
tapauksessa on hyvd muistaa, ettd kvantitatiivisen case-tutkimuksen varaan rakentuvan tutkimuksen
subjektiivisuutta ei ole koskaan mahdollista tiysin eliminoida (Ahrens et al., 1998). Haastateltavien
esiintuomat IT-investointeihin liittyvit ongelmat ja haasteet kuitenkin viime kidessd perustuvat
heiddn subjektiivisiin mielipiteisiinsd, joihin vaikuttavat myos heiddn omat intressinsi ja roolinsa
kohdeyrityksissd. Empiiristen tutkimustulosten tulkintaan myods aina heijastuu tutkijan oma

taustatietdimys tutkimuskohteesta seki hiinen tapansa ja kyvykkyytensd tehdd havaintoja ilmidsta.

Verratessa titd tutkimusta aikaisempaan investointitutkimukseen voidaan sen ndhdid selkedsti
kuuluvan prosessiorientoituneiden investointitutkimusten suuntaukseen. Prosessiorientoituneissa
tutkimuksissa  pyritddn  yksityiskohtaisesti  tutkimaan investointipddtoksen syntyd ja
investointiprosessin vaiheita case-aineiston avulla (Kasanen et al., 1993). Prosessiorientoituneen
tutkimussuunnan ldhtokohta on ollut, ettd investoinnin valinta ei todellisuudessa tapahdu puhtaasti
normatiivisen investointiteorian mukaisten taloudellisten kalkyylien perusteella, vaan se on
monimutkainen, monivaiheinen ja monia osallistujia sisdllddn pitdvd tapahtumasarja.
Prosessitutkimuksissa  investointeja  tarkastellaan  vaiheittaisena  tapahtumasarjana, eli
investointiprosessina, jonka katsotaan pitavin sisédllddn eri vaiheita (Kasanen et al., 1993).
Prosessiorientoituneen tutkimuksen keinoin pystytddn siis tutkimaan mistd monivaiheisen
investointiprosessin osista ja tekijoistd IT-investointeihin liittyvdt ongelmat ja haasteet yleensi
johtuvat. Prosessiorientoituneiden tutkimusten olettamus on, ettd investointiprosessi ei ole
pelkistddn taloudellisiin laskelmiin perustuva tapahtuma, vaan sosiaalinen prosessi, johon vaikuttaa
strategisia, hallinnollisia, organisatorisia, poliittisia ja inhimillisid tekijoitd. Investointiprosessi ei
vilttdmattd etene ylld esitetyn suoraviivaisesti vaan vaiheiden vililld esiintyy usein
paillekkidisyyksid, kytkent6jd ja riippuvuuksia (Kasanen et al., 1993). Investointien
prosessitarkastelun vahvuus on, ettd se kytkee luontevasti investoinnit yrityksen strategiaan (Honko

etal., 1982).

4.2 Kohdeyritysten valinta
Sopivien kohdeyritysten valinta on kriittinen tekiji tutkimuksen onnistumisen kannalta.
Perusldhtokohtina kohdeyrityksid valittaessa oli yrityksen tarpeeksi suuri koko ja toimiala, jolla

strategisilla IT-investoinneilla on liiketoiminnallista merkitystd. Ndmid ovat edellytyksid, ettd
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kohdeyritykselld on tarpeeksi kokemusta ilmidsti, jota tutkitaan. Pro gradu-tutkimusta — varsinkin
atheen ollessa arkaluontoinen — tehdessd, oman haasteensa muodostaa yritysten halukkuus
osallistua tutkimukseen (Honko et al., 1982). Kaikki kolme kriteerit tdyttdvia yritystd, joita pyysin
osallistumaan tutkimukseeni, kuitenkin suostuivat. Kdyttimillani suhdeverkostolla oli varmasti

suuri vaikutus siihen, ettd kaikki pyytdmaéni yritykset suostuivat tutkimukseen osallistumaan.

Kaikissa kohdeyrityksissd haastattelin kahta henkilod. Laajan ndkokulman saamiseksi ja vertailun
mahdollistamiseksi, halusin haastatella yrityksistd sekd IT-asiantuntijaa ettd talousasiantuntijaa.
Haastateltavia valittaessa olennaista oli myos haastateltavien kattavat tiedot ja kokemus strategisista

IT-investoinneista.

Yrityksestdi A haastattelin konsernin talousjohtajaa (kesto noin yksi tunti) ja Kkonsernin
tietohallintojohtajaa (kesto noin kaksi tuntia). Talousjohtaja on ollut yrityksen palveluksessa 12
vuotta ja hidnen roolinsa IT-investointien kohdalla on johtoryhmin jdsenend osallistua
investointipditosten valmisteluun ja esitykseen hallitukselle. Tietohallintojohtaja on ollut
yrityksessd 3 vuotta ja hidnen roolinsa IT-investointien osalta on hyvin keskeinen. Hénen
vastuullaan on yrityksen tietohallinto kokonaisuudessaan, IT-investoitien valmistelu ja johtoryhmin

jaseneni IT-investointien esittiminen hallitukselle.

Yrityksestd B haastateltavina olivat myos konsernin talousjohtaja (kesto noin yksi tunti) ja
konsernin tietohallintojohtaja (kesto noin yksi tunti). Talousjohtaja on ollut yrityksen B
palveluksessa viisi vuotta ja hidnen roolinsa IT-investointien kohdalla littyy taloushallinnon
erilaisiin jirjestelmiin sekd niiden hyvidksymisprosessissa mukana olemiseen, analysointiin ja
projektien ldpiviemiseen. Tietohallintojohtaja puolestaan on ollut yrityksen palveluksessa noin 10
vuotta ja hdn vastaa konsernin IT-strategian toteutuksesta sekid osallistuu eri liiketoiminta-alueiden
keskeisten ~ IT-investointien  valmisteluun  ja  pédétoksentekoon  osana  konsernin

tietohallintojohtoryhmaia.

Yrityksestd C haastattelin IS controlleria (IT-asiantuntija) ja IS manageria (talousasiantuntija). IS
controlleri on juuri aloittanut yrityksessd C nykyisessd tehtdvdssddn, mutta on ollut yrityksen
palveluksessa pidemmién aikaa. Hinen tehtdviinsd kuuluu informaatiosysteemi-investointien
valmistelu ja esittely organisaation ylemmille tasoille pddtdksentekoa varten. IS manageri on ollut
yrityksen palveluksessa 12 vuotta ja hédnen vastuualuettaan ovat tédlld hetkelld IT-ohjelmistot

Suomen liiketoimintojen osalta. Haastattelut jouduttiin toteuttamaan IS controllerin osalta
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puhelinhaastatteluna, koska hinen toimipaikkansa ei ole Helsingissd. Haastattelut tehtiin yhtd aikaa
ja niiden kesto yhteensd oli noin puolitoista tuntia. Tarkemmat tiedot kaikista haastatteluista

loytyvit liitteestd 1.

Ennen haastatteluja olin haasteltaviin yhteydessd sdhkopostin ja puhelimen vilitykselld. Niissd
keskusteluissa kerroin haastateltaville tutkimuksesta ja sen tavoitteista. Haastattelukysymykset (liite
2) ldhetin haastateltaville etukiteen, jotta he pystyivdat valmistautumaan hyvin vastaamaan
kysymyksiin. Itse haastattelut nauhoitin ja kirjoitin puhtaaksi jilkikédteen. Puhtaaksi kirjoituksen
jalkeen ldhetin vield kutakin kohdeyritystd koskevan osion haastateltavien luettavaksi, jotta

mahdolliset virheelliset vastausten tulkinnat voitiin korjata.
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5. CASE-TUTKIMUS

5.1 Yritys A

Yritys A on suuri suomalainen teknisen tukkukaupanalalla toimiva porssilistaamaton yritys, jolla on
toimintaa ldhinnéd Itimeren alueen maissa (Konsernin vuosikertomus 2007). Yrityksen toimialaan
liittyen erityistd on, ettd informaatioteknologialla ja tietojarjestelmilld sekd logistiikalla on
huomattavan suuri rooli yrityksen A toiminnassa. Tukkukaupassa logistiikalla liikutetaan tavaraa
fyysisesti ja IT-jdrjestelmilld hallitaan tdtd toimintaa. Yrityksen toimiala on hyvin vihédn pddomaa
(koneita, laitteita, rakennuksia, kiinteistdjd jne.) sitova, jolloin juuri IT-investoinnit ovatkin
suurimpia yrityksessd tehtdvid investointeja. Talousjohtajan arvion mukaan IT-investointien osuus
koko konsernin investointibudjetista on suunnilleen 75 %, mitd voidaan pitdi erittdin suurena sen
ollessa yrityksissd keskiméérin noin 50 % (Hallikainen et al., 2002, Irani et al., 2002, Freedman,
2003). Informaatioteknologian merkittivyys Yrityksen A tuotantoprosessissa tekee siitd erittdin

mielenkiintoisen kohdeyrityksen tdamén tutkimuksen kannalta.

5.1.1 Investointiprosessi

Investointiprosessi ei todellisuudessa yleensd etenee suoraviivaisesti kirjallisuudessa esitetyn mallin
(ks. esim. luku 2.1.2) ja vaiheiden mukaisesti vaan sen eri vaiheet sekoittuvat keskendin (Kasanen
et al.,1993). Myoskéddn Yrityksessd A ei ole olemassa mitdin tiettyd kaavaa tai mallia, jonka
mukaisesti IT-investointiprosessin tulisi aina kulkea. Tietohallintojohtajan mukaan on kuitenkin
olemassa kaksi vaihtoehtoista polkua, joita pitkin IT-investointiprosessi normaalisti yrityksessi
etenee. Ensimmaéinen on ns. strategiaprosessi, jossa vuositasolla miéritelldén yrityksen strategian
pohjalta toimintasuunnitelma, jonka perusteella voidaan taas madrittda yrityksen IT-
investointitarpeet ja muutostarpeet. Investointitarpeiden pohjalta sitten prosessi etenee suunnittelu-
ja toteutusvaiheisiin. Toinen ja vaihtoehtoinen polku eroaa ensimmdisestd IT-investointitarpeen
madrittelyn suhteen. Téssd vaihtoehdossa tarpeiden méiirittely ei perustu strategiaprosessiin vaan
tarpeet madritellddn heti niiden tulessa vastaan ja edetddn tdstd seuraaviin investointiprosessin
vaiheisiin. Usean eri tietohallintojohtajan kanssa toimineen talousjohtajan mukaan IT-
investointiprosessi on aina tietohallintojohtajan nékdinen ja uusi tietohallintajohtaja on aina tuonut
oman toimintatapansa ja vaiheistuksensa yritykseen. IT-investointi-ideat syntyvit yrityksessd A
joko liiketoiminnan tarpeista tai  potentiaalisen informaatioteknologian kehityksesti.
Liiketoimintaldhtoisyys on kuitenkin tietohallintojohtajan mukaan etusijalla IT-investointitarpeiden

synnyssaé.
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IT-investointien valmistelussa ja esittelyssd hallitukselle suurin rooli yrityksessd on konsernin
johtoryhmilld ja erityisesti tietohallintojohtajalla. IT-investointien koosta riippuen péitdsvalta on
joko maajohdolla, konsernijohdolla tai hallituksella. Merkittavien strategisten IT-investointien

kohdalla lopullista paitosvaltaa edustaa yritys A:n hallitus.

5.1.2 Strategiset IT-investoinnit

Merkittavimmat yrityksessd A tehdyt tai tekeilld olevat strategiset IT-investoinnit ovat ERP-
jarjestelma eli toiminnanohjausjérjestelmihanke ja perustietotekniikan uudistamiseen liittyvd hanke.
Tiassd tutkimuksessa tutkitut yrityksen A kokemat strategisten IT-investointien ongelmat ja haasteet
liittyvét péddosin juuri nédihin kahteen investointikohteeseen. Kummankin niistd IT-investoinneista
voidaan katsoa olevan puhtaasti strategisia johtuen jo pelkdstddn niiden kokoluokasta ja
merkittivyydestd. Tietohallintojohtajan mukaan ndiden investointien johdosta 80 % koko konsernin
jarjestelmikokonaisuudesta menee uusiksi ja ERP-jédrjestelmiinvestointi itsessddn on konsernin
’ykkosinvestointi” tdlld hetkelld. ERP-jirjestelméinvestoinnin kustannukset ovat useita kymmenié

miljoonia euroja ja sen kesto on arviolta noin viisi vuotta.

Kummankin investoinnin tavoitteet ovat tietohallintojohtajan mukaan tarkasti médritelty ja niitd
voidaan pitdd korvausinvestointeina, koska aikaisempi kidytossd oleva tietotekniikka alkaa olla
vanhentunutta. ERP-jdrjestelmdinvesteoinnilla tavoitellaan parempaa kansainvilistyvdn konsernin
johtamista, tiedonsaantia, ohjattavuutta ja liiketoimintaprosessien pyorittimistéd. Tietohallintajohtaja
korostaa myods ERP-jirjestelmédn kasvavaa roolia muutosjohtamisen tyOkaluna, jolla muutetaan
yrityksen toimintaprosesseja. Perustietotekniikan kehittimishankkeen tarkoitus on rakentaa
yritykselle uusi perustietotekniikan alusta (platform), jonka paille taas voidaan rakentaa erilaisia IT-

sovelluksia. Hanke on tilld hetkelld puolessavilissi ja se on juuri saatu Suomessa kidyttoon.

5.1.3 IT-investointien ongelmat ja haasteet

Strategisille IT-investoinneille on ominaista, ettd ne yleensi eivit kykene saavuttamaan ldheskdidn
kaikkia niille asetettuja tavoitteita (Butler, 2003). Yrityksen A tietohallintojohtajan arvion mukaan
on tyypillistd, ettd alle puolet strategisista IT-investoinneista on hyvin onnistuneita. Talousjohtajan
nikemyksen mukaan puolestaan IT-investoinneilla on tapana olla epdonnistuneita lyhyelld
aikavililld, mutta loppujen lopulta IT-investoinnit kuitenkin yleensd pystyvit saavuttamaan
tavoitteensa eikd niitd jouduta keskeyttimddn. Yksi strateginen IT-investointi on kuitenkin

yrityksessd A sisidltdnyt niin paljon ongelmia, ettd sen toteutus jouduttiin keskeyttamddn. 2000-
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luvun alkupuolella pditettiin yrityksessd siirtyd yhteen ja samaan toiminnanohjausjirjestelméaén.
Jarjestelmédn toiminta péaitettiin testata valitsemalla yksi ulkomainen tytdryhtié pilottikohteeksi,
jossa jarjestelmi oli tarkoitus ottaa ensiksi kdyttoon ja my6hemmin siirtdd myds muihin maihin.
Investoinnin toteutus ei kuitenkaan onnistunut, mistd johtuen sen kustannukset ja aikataulut
vendhtivit pahasti sekéd siihen liittyi paljon toiminnallisia ongelmia. Toiminnanohjausjérjestelmi
paitettiin loppujen lopulta olla ottamatta k#dyttoon muissa maissa ja uuden jirjestelmén

toimittaminen uskottiin toisen toimittajan harteille.

Seuraavaksi kdydddn ldpi huomattavampia ongelmia ja haasteita, joita yrityksen A
tietohallintojohtaja ja talousjohtaja nikevét eri investointiprosessin vaiheisiin sisédltyvén tehtidessa

strategisia IT-investointeja.

5.1.3.1 Investointitarpeisiin liittyvit ongelmat ja haasteet

IT-investointitarpeen tultua yrityksessd ilmi, ldhdetdéin miettimddn ja méidrittiméiin investointi-
ideoita ja -vaihtoehtoja, joilla investointitarve voidaan tyydyttdd. Kuten tutkimuksen
teoriaosuudessa todettiin, on investointi-idean ja yrityksen strategian yhdenmukaisuus edellytys IT-
investoinnin onnistumiselle. Myos yrityksen A talousjohtajan ja tietohallintojohtajan mielestd
litkketoimintatarpeen ymmaértdminen ja médrittiminen ovat ldhtokohtia IT-investointitarpeen
madrittelylle ja strategian muuttamiseksi toiminnaksi. Mikéli liiketoimintatarpeen maédrittelyssa
epdonnistutaan, johtaa tdmd tietohallintojohtajan  mukaan  varmasti  IT-investoinnin
epdonnistumiseen, koska investointi ei tdlloin tue yrityksen strategiaa. Yrityksessd A ei kuitenkaan
ndhdi, ettd IT-investointien strategiakytkentd olisi heiddn kohdallaan merkittdvd ongelma tai, ettd

jokin strateginen IT-investointi olisi osoittautunut strategian vastaiseksi.

Ehkd merkittavimpand IT-investointitarpeisiin liittyvdnd haasteena tietohallintojohtaja pitdd
investointitarpeen ja — ideoiden syntyi ja erityisesti esille tuloa. IT-investointitarve voi tulla esiin
ihan kenen tahansa yrityksen palveluksessa olevan henkilon tydssd ja ongelma on kuinka syntyvit
ideat saadaan mukaan investointiprosessiin, jolloin niistd voi tulla toteuttamiskelpoisia IT-
investointeja. Tietohallintojohtaja puhuu prosessista, joka hallitsee “imuriputken”, mitd pitkin
investointi-ideat tulevat kisittelyyn ja mainitsee, ettd timédn kohdalla niin yritykselld A kuin myos

yrityksilld maailmanlaajuisesti on vield paljon kehityksen varaa.
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”"Demand management, eli vaihe ennen investoinnin kdsittelyd ja sen johtaminen on tdrkedd.
Tdmdn vaiheen onnistuminen on edellytys, ettd investointi-ideat ylipddtdansd saadaan kiinni ja ettd
ne tulevat kdsittelyyn. Jos vaihe johdetaan huonosti, ensinndkin, innovaatioita ei saada kiinni. Ja

toiseksi, investointikdsittelyn input voi olla hyvin koyhd” (Tietohallintojohtaja)

Toiseksi IT-investointitarpeisiin liittyvédksi haasteeksi ja pullonkaulaksi talousjohtaja ilmoittaa
osaamisen. Suurten IT-investointien on onnistuakseen tapana vaatia enemman ja laajempaa IT-alan
osaamista kuin luullaan. Jotta IT-investointi-idea on realistinen ja toteuttamiskelpoinen, tulee

yrityksen osaamisen ja muiden resurssien olla kunnossa seki investointiin liittyvit riskit tunnistettu.

”IT-investointien kohdalla osaamiseen liittyvi vaara on ilmeinen. Vaikka tiedetddn, mikd on
investoinnin pddmddrd ja mitd pitdisi tehdd, niin osaaminen toteuttaa investointi saattaa katketa”

(Talousjohtaja)

Tietohallintojohtajan mielestd hyvd ldhtokohta arvioitaessa IT-investointi-idean realistisuutta on
miettid, ettd uskaltaisiko itse ottaa vastuun investoinnin onnistumisesta. Arvioitaessa idean
realistisuutta on myods hyvd muistaa ottaa huomioon IT-investointien huomattavat viélilliset ja
valittomét vaikutukset yrityksen koko toimintaan. IT-investointitarpeeseen liittyviksi ongelmaksi
tietohallintojohtaja mainitsee myds tarpeen mallintamisen. Jotta investointitarve voidaan tyydyttii,

edellyttdd tamd, ettd pystytddn tarkasti madrittdimaan mitd tyydyttiminen vaatii IT:n osalta.

5.1.3.2 Suunnitteluun liittyviit ongelmat ja haasteet

Tietohallintojohtaja puhuu IT-investointien suunnitteluun liittyen pohjatydstd ja korostaa sen
merkitystd investointien onnistumisen kannalta. Jotta investointiehdotus voidaan yrityksessd ottaa
kisittelyyn ja tehdd piitoksid sen toteuttamisesta, tulee kaikki siihen liittyvit perustiedot olla
selvitetty. Téalli hidn tarkoittaa laatukulttuuria, jonka tarkoituksena on varmistaa, ettd IT-
investointiehdotukset valmistellaan huolellisesti ennen kuin ne tuodaan hyviksyttiviksi.
Strategisten IT-investointien kohdalla ei yrityksessda A ole olemassa strategiaa tai yksityiskohtaista
tapaa, jolla nditd tulee kisitelld. Tdmid johtuu kyseisten investointien ainutlaatuisuudesta ja
ainutkertaisuudesta, jolloin ne vaativat aina omanlaisensa kisittelyn. Olennaista suunnittelussa on

talousjohtajan mukaan perustella investoinnin strategian mukaisuus.

Strategisten IT-investointien arviointi on haaste, jota on paljon tutkittu, ja johon ei ole 16ydetty

vastausta. Vaikka yrityksen A strategisten IT-investointien (ERP-jirjestelmé ja perustietotekniikan
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kehittimishanke) perimmadiset tavoitteet liittyvét yrityksen tuloksen ja voiton maksimointiin, niin
ovat niistd koituvat hyddyt — parempi johtaminen ja tiedonsaanti jne. — kuitenkin hyvin aineettomia.
Toisaalta ERP-jédrjestelmédinvestoinnin perimmadisend syynd oli edellisen jérjestelmédn tekninen
vanhentuminen eli sitd voidaan pitdd strategisena pakkoinvestointina. Ottaen huomioon nimi
erityispiirteet, ei investointien tarkka arviointi perinteisilld rahamaéréisilld arviointimenetelmilld ole
mahdollista eikd edes ERP-jirjestelmdn kohdalla tarpeen, koska se tdytyy joka tapauksessa
toteuttaa. Myos niiden investointien kohdalla kuitenkin suoritetaan arviointia, mutta laskelmat ovat
talousjohtajan mukaan karkeita ja vain suuntaa antavia. Esimerkiksi paremman johtamisen
saastimisvaikutusta tukkukaupan ostohintoihin voidaan prosentuaalisesti arvioida, mutta laskelmat

siséltivit paljon olettamuksia ja karkeita arvioita.

"Ei ole olemassa yksinkertaista luotettavaa laskentakaavaa, vaan laskelmat sisdltdvat paljon
olettamuksia ja karkeita arvioita. Tdytyy kuitenkin muistaa, ettd viime kddessd laskelmilla

tavoitellaan investointien taloudellisten hyotyjen arviointia” (Talousjohtaja)

Erds kiytetty arviointitapa on talousjohtajan mukaan tehdd vaikkapa kolmen vuoden
tulossuunnitelma sen mukaan toteutetaanko investointia vai ei, ja arvioida ndin sen taloudellisia
vaikutuksia. Strategiset IT-investoinnit voidaan siis hyviksyd ilman formaalia arviointimenettelyd,
jos ne pystytddn strategisesti perustelemaan esimerkiksi liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta

valttamattomind. TAma ei kuitenkaan tarkoita, ettei investoinnin suunnittelua tehtéisi huolella.

Tietohallintojohtajan mielestd erittdin yleinen IT-investointien arviointiin liittyvd ongelma on se,
ettd toteutuksen jilkeistd tilaa ei huomioida arvioinnissa tarpeeksi. Mikili suunnittelussa ei oteta
huomioon IT-investointiin mahdollisesti liittyvid tuki-, osaamis- ja huoltotarpeita, on olemassa
suuri riski, ettd investoinnin valmistuttua yritykselli on hallussaan vaikkapa uusi ja kallis
tietojdrjestelmi, jota ei kuitenkaan pystytd optimaalisesti hyodyntiméién johtuen edelld mainittujen
resurssien puutteista. Tietohallintojohtajan mukaan: “Tulee investoinnin kdyttoonoton aikainen

eldmd ottaa mukaan projektiin ja investointiin.”

Merkittavd IT-investointien suunnitteluun liittyvd haaste koskee yhteistybkumppanien ja
toimittajien valintaa. Suuret jirjestelmédinvestoinnit kdytdnnossi katsoen toimittaa aina jokin suuri
alan toimittaja, ja monissa yrityksissd saatetaan jopa kaikki IT-toiminnot ulkoistaa ulkopuolisen
tekijan  hoidettavaksi. = Ndissd  tapauksissa  yrityksen  riippuvuus  toimittajista  ja

yhteistyokumppaneista on huomattava ja olennaisen tirkedd on varmistaa, ettd toimittajat toimivat
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yrityksen intressien mukaisesti. Kyseessd voidaan ajatella siis olevan erddnlainen agenttiongelma.
Suurilla toimittajilla on paljon asiakkaita ja ne tekevit myos itse liiketoimintaa, jolloin
asiakasyrityksen tdytyy itse huolehtia siitd, ettd se saa maksamansa palvelut ja resurssit
tdysimaardisesti kdyttoonsa. Tietohallintojohtajan mukaan toimittajan valinnassa tulee ottaa kolme
tarkedd tekijaa huomioon. Ensimmdiinen on toimittajan koko ja taloudellinen tilanne, joilla
varmistetaan toimittajan kyvykkyys ja toiminnan jatkuvuus. Esimerkiksi toimittajan joutuminen
ylldttdvan yrityskaupan kohteeksi saattaa vaarantaa palvelujen saannin tulevaisuudessa. Toinen on
toimittajan osaaminen ja sen saatavuus yrityksen kdyttoon. Kolmas tidrked huomion kohde on
toimittajan hallinta ja johtaminen. Jos toimittajan hallintaan ei kiinnitetd tarpeeksi huomiota, seuraa
tastd helposti heikentyvd palvelun saanti, koska suuria asiakasmdirid késittelevit toimittajat
joutuvat kiireen takia tosiasiassa priorisoimaan asiakkaitaan. Nidin ollen toimittajien ja

yhteistyokumppanien arvioiminen huolella ja pitkillad aikavélilld on hyvin tirkeda.

”IT-investoinnin arvioinnin ja pddtoksenteon kannalta aivan keskeisti on toimittajan arviointi ja

analysointi huolella, ja myos pidemmdilld aikaviililla” (Tietohallintojohtaja)

Seki talousjohtaja ettd tietohallintojohtaja pitivét keston ja kustannusten vendhtdmistd ominaisena
strategisille IT-investoinneille. Suurimpina syind vendhtdmisiin he pitivét tavoitteiden ja tarpeiden
epdrealistisuutta sekd “pienid puroja”, joista kustannukset tulevat. Esimerkiksi suuren
jarjestelmiinvestoinnin kohdalla pystytddn suhteellisen hyvin ja tarkkaan miédrittdmddn siitd
aiheutuvat suorat kustannukset, mutta sen vaatiman muutoksen liiketoiminnassa — prosessien
muuttaminen, ihmisten kouluttaminen jne. - ja muissa jérjestelmissd arviointi on vaikeaa, mistid
johtuu yleensd IT-investointien keston ja kustannusten vendhtdminen. Joissain tapauksissa myos
toimittajien ja yhteistybkumppaneiden liian optimistisilla arvioilla IT-investointien vaatimista

resursseista on vaikutusta vendhtamisiin.

Maailman nopea muuttuminen ja dynaamisuus tekevit strategisten IT-investointien kisittelystd
hyvin haastavaa. Teknologian ja sen toimittajien muuttumisesta johtuen pitkdkestoiset IT-
investoinnit pitéisi tietohallintojohtajan mielestd paloitella vuoden mittaisiin pétkiin, joiden lopulla
aina tarkistetaan miten teknologia yms. tekijdt ovat muuttuneet ja pitdvitko tehdyt olettamukset

vield paikkansa.
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”Jos tehdddn esimerkiksi kolmen vuoden jdrjestelmdprojekti, voidaan olla melko varmoja, ettd kun
se saadaan maaliin, tdyttdd se vain osan siitd mitd ldhdettiin hakemaan, syystd, ettd juna ajoi

pysdkin ohi” (Tietohallintojohtaja)

Hénen mukaansa IT-investointien kohdalla tulisi soveltaa ns. Gate-ajattelutapaa, jossa
investointiprosessi on jaettu seitsemdédn vaiheeseen. Vaiheesta seuraavaan padstddn vasta, kun tietyt
vaatimukset ovat tdyttyneet. Mallin tarkoitus on varmistaa IT-investoinnin realisoituminen
suunnitellulla tavalla. Ndin pyritddan muun muassa estamdidn kustannuksia ja kestoa vendhtimaista
suunnitellusta. Tdydessd laajuudessaan Gate-malli ei vield yrityksessd ole kdytossd, mutta sitd

ollaan parhaillaan ottamassa kayttoon.

Talousjohtajan ndkemyksen mukaan myo6s IT-investointien hyo6tyjen toteutuminen viiveelld ja
niiden vaatimat suuret henkilostoresurssit ovat merkittdvd suunnitteluun vaikuttava haaste.
Strategisten IT-investointien kustannusten ja niistd koituvien hyotyjen vililld on usein pitkd

aikaviive, jopa useita vuosia. Talousjohtaja nikee strategisiin IT-investoniteihin liittyvén,

”Aikaviive ongelman. Investoinnit maksavat ja nostavat kustannuksia, mutta niiden hyodyt ovat
odotettavissa vasta muutaman vuoden kuluttua. Aika pitkd aika on tdlloin uskonasia, ettd hyodyt

vield toteutuvat”

Toinen merkittivd ongelma on, ettd IT-investoinnit vaativat suurta panosta myos
litkketoimintapuolen henkildstoltd. Suurten IT-investointien kohdalla saatetaan joutua uhraamaan

puolet vaikkapa talousosaston rajallisista henkilostoresursseista I'T-projektille useaksi vuodeksi.

5.1.3.3 Toteutukseen liittyvit ongelmat ja haasteet

Investointiprosessin alkuvaiheissa tehdyt virheet tulevat nédkyviin usein vasta investoinnin
toteutusvaiheessa. Néin ollen investointitarpeeseen tai suunnitteluun liittyvit ongelmat ja haasteet
saattavat ndkyd vasta investointia toteutettaessa ja niitd saatetaan luulla puutteellisesta toteutuksesta
aiheutuneiksi. Mikili investointitarve on vddrin médritetty tai suunnittelussa on tapahtunut pahoja
virheitd, ei investointi voi endd onnistua vaikka se toteutettaisiinkin asianmukaisesti. IT-
investointien suunnittelun yhteydessi jo painotettiin toimittajiin ja yhteistydkumppaneihin liittyvid
ongelmia ja haasteita. Yrityksen A talousjohtaja korostaa, ettd yhteistyokumppaneihin liittyvit
ongelmat (osaaminen jne.) realisoituvat ja tulevat ilmi investoinnin toteutusvaiheessa, vaikka ne

johtaisivat ainakin osin juurensa jo suunnitteluvaiheesta.
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Honko et al. (1982) tekemin tutkimuksen mukaan huomattavin investointien toteutukseen liittyvi
ongelma ja epdonnistumisiin johtava tekijda on osaamisen puute. Myo6s yrityksessd A ollaan sitid
mieltd, ettd suurin strategisten IT-investointien toteutukseen liittyvd haaste on juuri rajalliset
osaamisresurssit. Vaikka kriittisid puutteita ei ole havaittavissa, niin kehittymisen varaa nopeasti
muuttuvassa ymparistossd kuitenkin aina 10ytyy niin yhteistyokumppaneiden, johdon kuin myos IT-
alan osaamiseen liittyen. Téstd kertoo muun muassa se, ettd yrityksessd jouduttiin muutamia vuosia
sitten vaihtamaan IT-johtaja, jonka johdolla ei silloista toiminnanohjausjirjestelméda saatu
toimimaan halutulla tavalla. Myos kéyttdjien sopeuttamiseen ja kouluttamiseen tulee varata

tarpeeksi aikaa ja resursseja, jotta IT-investoinneista saadaan kaikki hyodyt irti.

Merkittavin strategisten IT-investointien toteutukseen liittyvd haaste on tietohallintojohtajan
mukaan projektitoiminnan osaaminen yrityksessd. IT-investointien toteutuksen onnistuminen on

hinen mielestdin suurelta osin projektin hallinnan ja projektimaisen toteutuksen laadusta riippuva.

”Projektin hallinnan menetelmien kautta pystytddn minkd tahansa IT-investoinnin toteutus
pitamddn kasassa, eli toteutuksen onnistuminen hyvin korreloi projektihallinnan laadun kanssa”

(Tietohallintojohtaja)

Olennaista hidnen mielestddn on, ettd IT-investointia késitellddn selkedsti midriteltynd projektina,
eikd vain “puuhastella” ilman tarkkoja tavoitteita ja aikatauluja. Projektin hallinnan laatu on kiinni
yritysjohdon ja investoinnin toteutuksesta vastaavien osaamisesta. Huomattavin aikaisemman
toiminnanohjausjirjestelmédinvestoinnin epdonnistumiseen johtanut syy oli tietohallintajohtajan

arvion mukaan juuri projektimaisen toiminnan puute investoinnin yhteydessa.

Strategisten IT-investointien toteutuksessa tekniset ongelmat yrityksessd A johtuvat suurelta osin
jérjestelmien integroinnin vaikeudesta. Esimerkiksi yrityksen talouspuolella tarvitaan monia
ohjelmia, kuten ostolasku- ja raportointiohjelmia, jotka eivit sisdlly toiminnanohjausjirjestelméaén.
Nididen ohjelmistojen linkittdminen aiheuttaa monesti suuria teknisid ongelmia. Talousjohtaja

mainitsee esimerkkitapauksen integrointiongelmista:

"Erds ulkomailla tehty IT-investointi koski erillisjdrjestelmdd, joka hankittiin eri tuottajalta kuin
varsinainen toiminnanohjausjdrjestelmd. Jirjestelmien teknisestd integroimattomuudesta johtuen

erillisjdrjestelmdd ei koskaan saatu kunnolla yrityksen kdyttoon”
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Jotta yllattdvit tekniset- ja integrointiongelmat voidaan vilttdd, pitdd tietohallintojohtaja erittdin
tarkednd, ettd jarjestelmiinvestoinneissa ei menni teknologisille reuna-alueille. Jéirjestelmdd ja sen
toimittajaa valittaessa on tirkedd, ettd valitaan luotettavin eikd vélttimattd sitd uusinta, joka ei ole
vield kenenkddn muun kidytossd. Esimerkiksi toiminnanohjausjirjestelmd ei ole suoranainen

kilpailuedunldhde vaan térkeintd on sen toiminnan varmuus.

5.1.3.4 Merkittivimmiit haasteet
Haastattelun lopuksi pyysin haastateltavia mainitsemaan kolme heiddn mielestddn merkittavinti
strategisiin IT-investointeihin liittyvdd haastetta tai ongelmaa. Tietohallintojohtajan mukaan kolme

merkittdvintd ongelmaa ja haastetta ovat:

1. Investointitarpeen méadrittelyn laatu ja vaikeus
2. Projektimainen toiminta toteutuksen osalta

3. Toteutuksen jilkeisen vaiheen huomioon ottaminen ja méérittely jo suunnittelussa

Niiden lisédksi tietohallintajohtaja pitdd IT-investointien laajuuden (scope) hallintaa merkittdvani
haasteena. On hyvin tyypillisti, ettd esimerkiksi toiminnanohjausjirjestelmdinvestointeihin halutaan
kesken investointiprosessin lisitd vield lisdominaisuuksia ja uusia palasia. IT-investointien on usein
tapana myoOs osittain tiedostamatta laajentua. 50 % IT-investointien scopen laajentumisista
tapahtuu tiedostamatta ilman, ettd kukaan huomaa mitddan”, Tietohallintojohtaja totesi.
Kasvattamalla IT-investointia useilla pienilld lisdinvestoinneilla johtaa tdmid helposti kuitenkin
kustannusten huomattavaan kasvuun ja toteutuksen vaikeutumiseen. IT-investoinnin laajuuden
kasvattaminen ei ole tietohallintojohtajan mielestd itsessdin paha asia, mutta sen asianmukainen

johtaminen ja projektimainen toteutus ovat tirkeitd, jotta investointi ei karkaa johdon hallinnasta.

Talousjohtajan nikokulmasta kolme merkittivintd strategisiin IT-investointeihin liittyvdi ongelmaa

ja haastetta ovat:

1. Kustannusten ja aikataulujen vendhtdminen saannollisesti
2. Osaaminen ja resurssien allokointi

3. Toimittajat ja yhteistyokumppanit

Osaamisella ja resurssien allokoinnilla talousjohtaja tarkoittaa informaatioteknologian aiheuttamia

haasteita liiketoiminnan (business) henkilostolle ja johtajille. Huomattava osa myos ndiden ihmisten
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tyopanoksesta menee talousjohtajan mukaan informaatioteknologia ongelmien kanssa

“painimiseen” ja IT-osaamisen vaatimus jokapiivéisissd tehtidvissid on kasvanut suureksi.

Vaikka tietohallintojohtajan ja talousjohtajan kokemat merkittdvimmat IT-investointeihin liittyvét
ongelmat ja haasteet eroavat toisistaan, ei tdmd ainakaan heiddn itsensd mielestd tarkoita, ettd
talous- ja IT-puolen vililld olisi erimielisyyksid tai ristiriitoja tavoitteisiin, ongelmiin tai
onnistumisiin liittyen. Vastauksista kuitenkin selvidsti ndkyvit sekd talous- ettd IT-puolen
nikokulmat ja vastuut IT-investoinneista. Tietohallintojohtajan rooli on suuri IT-
investointiprosessin  jokaisessa vaiheessa. Talousjohtajan rooli taas on huomattavin
tarpeenmaédrittely- ja suunnitteluvaiheessa, toteutuksen jididdessd vidhemmaille huomiolle.
Vastauksista ndkyy myos selkedsti, ettd informaatioteknologia ja siihen liittyvét ongelmat ovat tdni

pdivind yhid enemmin ja enemman talousasiantuntijoiden tehtidvikentidssd mukana.

5.2 Yritys B

Yritys B on suuri suomalainen Helsingin porssissi listattu véhittdis- ja tukkukaupanalan yritys, jolla
on toimintaa Suomen lisdksi ldhinnd Itdmeren maissa. Kaupanalalla strategisilla IT-investoinneilla
pyritddn asioiden ja toiminnan automatisointiin ja standardointiin. Tietovirtojen automatisoinnilla
tavoitellaan manuaalisten vaiheiden minimointia ja tavaroiden toimituksen tehostamista aina
toimittajilta niiden loppukéyttdjille, ja siten lisddméin toiminnan kustannustehokkuutta. Merkittdvaa
strategista merkitystd voidaan nihdd myos olevan investoinneilla jirjestelmiin, joilla tavoitellaan
parempaa asiakastiedon hyvéksikédyttod toiminnanjohtamisessa. Vihittdiskauppa-alasta johtuen
yrityksen B ylivoimaisesti suurimmat investoinnit prosentuaalisesti ovat kauppapaikkainvestointeja,
IT-investointien tdyttdessd talousjohtajan arvion mukaan vuodesta riippuen 10-20 % yrityksen
investointibudjetista. Vaikka IT-investoinnit eivit yrityksessd B ole prosentuaalisesti mitattuna
erityisen suuria, on niilld yritykselle suuri strateginen merkitys. Esimerkkini talousjohtaja mainitsee

varastonhallintajérjestelmien roolin tavaran siirrossa:
”Ongelmat  informaatioteknologiajdrjestelmissd  ndkyvit — hyvin  nopeasti  liiketoiminnan

Jjaykistymisend ja suoraan kuluttajien saamassa palvelussa. IT-jdrjestelmdt ovat hyvin kriittinen ja

olennainen osa tdtd bisnestd.”
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5.2.1 Investointiprosessi

Myoskiddn yrityksessd B ei ole olemassa mitddn tiettyd ja tarkkaa polkua, jota pitkin IT-
investointiprosessi aina kulkee. Tietohallintojohtaja korostaa IT-investointiprosessin osalta sitd, ettid
jo investointitarpeen  mddrittelyn aikaan aletaan  hahmotella IT:n  mahdollistamia
liikketoimintahyotyjd ja suhteuttaa néitd hyotyjd investoinnista aiheutuviin kustannuksiin. Hy6tyjen
ja kustannusten arvioimiseksi on yrityksessd olemassa malli, jonka pohjalta IT-investointiesitykset
tehdddn. Mallia esitellddn tarkemmin investointien suunnittelun yhteydessd. Lihtokohtaisesti eri
toimialojen vastuulla on IT-investointien ja liiketoiminta-case:n valmistelu. Mitd suuremmasta ja
strategisesti merkittavimmastd IT-hankkeesta on kysymys, sitd suurempi rooli konsernin
tietohallintojohtajalla ja tietohallintojohtoryhmélli on sen valmistelussa ja toteutuksessa.
Kéaytinnossd kaikki IT-hankkeet, jotka ylittdvit arvoltaan kaksisataatuhatta euroa, tulee konsernin
tietohallintojohtajan hyviksyd ja kisitelld tietohallintojohtoryhméssd ennen kuin toimeenpano

niiden osalta voidaan aloittaa.

Suurten strategisten IT-investointien kohdalla talousjohtaja korostaa my0s jirjestelmitoimittajien ja
kumppanien merkitystd ja roolia. Kyseiset investoinnit kdytdnnOssd aina tehdddn yhteistyossi
jonkin suuren toimittajan kanssa, jolloin on luonnollista, ettd toimittaja on mukana koko
investointiprosessissa aina tarpeen maddrittelyvaiheesta ldhtien. Tietohallintojohtajan mielesti
tarkedd on, ettd myos liiketoiminta-alueiden johtajat saadaan mukaan IT-investointien valmisteluun
ja suunnitteluun, jotta investoinnit vastaisivat parhaalla mahdollisella tavalla liiketoiminnan
tarpeisiin. Ja jotta strategisten IT-investointien onnistuminen pystyttdisiin  yrityksessd
varmistamaan, on investointiprosessissa mukana kaikkien toimialojen IT-johtajat osana

tietohallintojohtoryhmii seki kyseisen toimialan johtoryhma etti hallitus.

5.2.2 Strategiset IT-investoinnit

Yleisimmisti strategisista IT-investoinneista puhuttaessa mainitaan aina toiminnanohjausjérjestelmi
ja muut yritysten johtamista palvelevat investoinnit. My0s yrityksessd B tehdyistd strategisista IT-
investoinneista SAP-pohjaiset ERP-jarjestelmiinvestoinnit ovat yksi merkittdvimmistd. Yksi
tillainen investointi on juuri tehty erdilld liiketoiminta-alueella ja kyseinen investointi oli
kokoluokaltaan kymmenid miljoonia euroja ja sen koko prosessin kesto noin viisi vuotta. Erdalla
toisella liiketoiminta-alueella puolestaan ollaan parhaillaan tekemissd globaalia maiden rajat
ylittdvdd toiminnanohjausjdrjestelmiinvestointia. Muita strategisesti merkittdvid yrityksessi B

meneillddan  olevia IT-investointeja ovat verkkopalvelu- ja  verkkokauppainvestoinnit,
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kassajdrjestelmédinvestoinnit ja rutiinien sdhkoistimiseen liittyvdt investoinnit, kuten osto- ja

myyntilaskujen sdhkoistiminen.

Rutiinien sdhkoistimisinvestoinneilla tavoitellaan tavarantoimitusketjun tehostamista ja siten
realisoituvia kustannussaastojd. Verkkopalveluinvestoinneilla voidaan nidhdd kustannussiddstdjen
lisdksi olevan Kkilpailuedun ja paremman asiakaspalvelun tavoitteluun liittyvid padméadrid.
Toiminnanohjausjirjestelméinvestointien tarkoitus puolestaan on tukea konsernin johtamista ja

liikketoiminnan ohjaamista.

5.2.3 IT-investointien ongelmat ja haasteet

Yrityksen B talousjohtajan ja tietohallintojohtajan mielestd yksikddn yrityksessd tehty strateginen
IT-investointi ei ole loppujen lopulta epdonnistunut pahasti. Vaikka strategisiin IT-investointeihin
liittyykin paljon haasteita ja ongelmia eivitka kaikki IT-investoinnit ole aina tdysin onnistuneet, ei
heidédn aikanaan yrityksessd yhtddn suurta tai muuten strategisesti merkittdvdd IT-investointia ole
jouduttu esimerkiksi keskeyttamédn. Epdonnistuneista IT-hankkeista tietohallintojohtaja mainitsee
joitakin pienid hankkeita, joissa on ldhdetty kokeilemaan tdysin uutta teknologiaa. Ndiden kohdalla
on kuitenkin ollut kyse pilottihankkeista, joihin on my6s oletettu sisdltyvian suuria riskejd. Suurten
epdonnistumisten vélttimisessd IT-investointien kohdalla voidaan pilottihankkeilla ndhdd olevan
erittdin suuri vaikutus. Testaamalla uusien informaatioteknologioiden toiminta ensin huolellisesti
jossain yrityksen yksittdisessd pienessd yksikossd, voidaan koko yrityksenlaajuisten IT-
investointien epdonnistuminen ja suurten resurssien hukkaaminen yleensd vélttdd. Seuraavaksi
kdyddan ldpi merkittivimpid ongelmia ja haasteita, joita yrityksen B tietohallintojohtaja ja

talousjohtaja nédkevit eri IT-investointiprosessin vaiheisiin siséltyvén.

5.2.3.1 Investointitarpeisiin liittyvit ongelmat ja haasteet

Investointi-ideoiden synnyssd ja investointitarpeen médrittelyssd sekd tietohallintojohtaja ettd
talousjohtaja kumpikin ensisijaisesti korostavat liiketoimintaldhtdisyyttd. IT-investointi-ideoiden
tulee olla yrityksen liiketoimintastrategian mukaisia, ja konsernissa niilld yleisesti pyritddn
vastaamaan liiketoiminnan tehostamiseen ja asiakastarpeisiin. Esimerkkind he mainitsevat
verkkokauppahankkeet. Myoskddan uusien markkinoille tulevien teknologisten innovaatioiden
merkitystd IT-investointien taustalla ei pidd viheksyd, mutta teknologialdhtbisyyteen liittyy
tietohallintojohtajan mukaan ongelmia. Hiljattain markkinoille tulleet uudet informaatioteknologiat
eivit yleensd vield ole ehtineet kypsyd erehdysten kautta toimiviksi tuotteiksi, ja toisaalta uudet

jarjestelmit ovat hinnoiltaan paljon kalliimpia kuin jo markkinoilla vakiintuneet jarjestelmat.
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Konsernissa on muodostettu tietohallinnonjohtoryhmé, joka koostuu eri toimialojen
tietohallintojohtajista sekid konsernin tietohallintojohtajasta ettd talousjohtajasta.
Tietohallintojohtoryhmiin tavoitteena on edistdd konsernin strategioiden toteutumista ja auttaa eri
toimialoja kehittiméddn yhteistoimintaa tietohallinnossa. Honko et al. (1982) korostama
investointien ja strategian yhdenmukaisuus néyttddkin yrityksessd B toteutuneen hyvin. Ottaen
huomioon strategisten IT-investointien suuruuden, merkittivyyden ja suhteellisen pienen
lukumédrin, ei havainto sindnsd ole erityisen ylldttdvd. Useita vuosia kestdvien IT-investointien

kohdalla tietohallintojohtaja kuitenkin nikee riskin:

VEttd strategia ja liiketoimintatarve muuttuu matkan varrella. Tavoitteiden muutoksen tai
yritysjdrjestelyjen takia jokin projekti voi tulla tarpeettomaksi. Toimintaympdristo kuitenkin eldid

koko ajan.”

IT-investointien onnistumisen kannalta talousjohtaja korostaa investointitarpeen mairittelyn
tarkkuutta ja konkreettisuutta ennen kuin siirrytddn investointiprosessin seuraaviin vaiheisiin.
Tietohallintojohtaja pitdd tidrkeédnd, ettd tarpeenmaddrittely tehddédn tiiviissd yhteistyossd IT:std ja
liikketoiminnasta vastaavien kesken. Yritys B harjoittaa liiketoimintaa usealla toimialalla ja useassa
maassa, mikd aiheuttaa omat haasteensa IT-investoinneille. Lihinnd ongelma koskee sitd kuinka
yhtendiselld toimintamallilla ja jéarjestelmillé liiketoimintaa hoidetaan. Eri toimialoilla ja eri maissa
toimivilla  yksikoilld saattaa olla hyvinkin erilaiset tarpeet ja intressit vaikkapa
toiminnanohjausjirjestelmien suhteen. Jarjestelmien rditdlointi jokaiseen tilanteeseen parhaiten
sopivaksi ei  kuitenkaan ole mahdollista, jolloin  joudutaan valitsemaan jokin
standardoitujdrjestelmd. Nidin ollen joudutaan tekemiin kompromisseja eri yksikoiden tarpeiden

kesken.

"Eri maissa tai liiketoiminnoissa harjoitetuilla liiketoiminnoilla on erilaisia tarpeita
litketoimintamallien suhteen, ja silloin yhdenmukainen standardoitu IT-jdrjestelmd ei huomioi

tarpeeksi kaikkien tarpeita. Tdlloin joudutaan tekemddn kompromisseja” (Talousjohtaja)

Erds yleisesti investointitarpeisiin liittyvd haaste on investointi-idean ja sen toteuttamiseksi
vaadittavan osaamisen epdsuhde. Varsinkin uusien teknologioiden kohdalla on tietohallintojohtajan
mukaan olemassa suuri riski, ettd markkinoilla ei ole olemassa tarpeeksi osaamista ja
toimituskykyi, jotta jotain tiettyd uutta teknologiaa voitaisiin tdysin hyodyntdd liiketoiminnassa.

Héanen mukaansa: “IT-ihmisilld on monesti tapana unohtaa osaamiseen liittyviit riskit uuden
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teknologian huumassa.” Positiivisten teknologisten tekijoiden ylikorostaminen aiheuttaa myos
helposti ongelmia IT-investointien suunnitteluvaiheessa. Toinen osaamiseen liittyvd ongelma, jota
investointitarpeen méidérittelyssd ei talousjohtajan mukaan aina onnistuta tdysin huomioimaan,
koskee tilannetta, jolloin yrityksessd otetaan kayttoon jokin uusi jirjestelmd vanhan tilalle.
Téllaisessa tilanteessa monesti yliarvioidaan jarjestelmin kidyttdjien kyky ja aika kayttdd

jarjestelméaa.

IT-investointien suunnittelun ja varsinkin toteuttamisen ollessa suurelta osin jarjestelmétoimittajien
vastuulla, on erityisen tidrkedd, ettd toimittaja ymmairtdd yrityksen tarpeet informaatioteknologian

suhteen.

5.2.3.2 Suunnitteluun liittyviit ongelmat ja haasteet

Myoskéin yrityksessd B ei ole yksityiskohtaista IT-investointistrategiaa. Strategiset IT-investoinnit
kuitenkin ovat aina kontekstisidonnaisia ja siséltidvit paljon arvionvaraisia tekijoitd, jolloin hyvin
byrokraattinen ja tarkasti noudatettu investointistrategia ei ole tarkoituksenmukainen. Sen sijaan
yritykselld B on olemassa omanlaisensa investointilaskentapohja tieto-  ja
viestintidteknologiahankkeiden  arvioinnille. = Mallissa  ensin  arvioidaan  IT-investoinnin
kassavirtavaikutukset — kustannukset ja sen mahdollistamat tuotot/kustannussadastot — ja médritetdin
korkokanta. Naiden perusteella sitten lasketaan investoinnin nykyarvo ja takaisinmaksuaika. Kun
investoinnin kassavirtavaikutukset ovat padosin luotettavia tai mitattavia, tulee koron olla vahintdan
20 % ja takaisinmaksuajan alle kolme vuotta. Kassivirtavaikutusten ollessa pddosin arvionvaraisia
tai heikosti mitattavia, on koron oltava vihintdidn 30 % ja takaisinmaksuajan alle kaksi vuotta.
Laskelmissa pyritddn my0s ottamaan huomioon IT-investointien kohdalla yleiset viivistymiset ja

niiden vaikutukset kassavirtoihin.

IT-investointilaskentamallista huolimatta liittyy strategisten IT-investointien kustannusten ja
hyotyjen arviointiin ongelmia. Keston ja kustannusten vendhtdmisen vélttimiseksi on olennaisen
tarkedd, ettd investoinnin suunnittelu ja tarpeen maddrittely tehddén huolella ennen kuin siirrytdan
investoinnin toteutusvaiheeseen. Mikili suunnittelu ja tarpeen mdidrittely ovat olleet puutteellisia,
aiheutuu tédstd hidnen mielestddn korjausliikkeitd toteutuksen aikana, mikd puolestaan johtaa

investoinnin keston ja kustannusten vendhtdmiseen.

”Jos ldhdetddn suunnitteluvaiheeseen silloin kun vield ideointiin liittyvid vaiheita on pahasti

kesken, aiheutuu tdistd paljon haasteita suunnittelulle” (Talousjohtaja)
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” Liiketoiminnan vaatimusten muuttuminen investointien matkan varrella on yksi suurimmista syistd

IT-investointien vendhtdamisiin” (Tietohallintojohtaja)

Mikili investointia paditetddn muuttaa tai lisdtd sithen uusia tekijoitd kesken investointiprosessin,
johtaa se aikataulujen pitkittymiseen ja kustannusten kasvuun. Myos jirjestelmien toimittajilla on
asian suhteen parantamisen varaa. Toimittajilla on tapana myydd enemmién kuin he monesti
pystyvit toimittamaan ja esittdd epdrealistisia arvioita investointeihin liittyvistd tyOméaarista.
Tietohallintojohtaja korostaa projektinhallinnan osaamisen tidrkeyttd IT-investointien keston ja

kustannusten pitdmiseksi kurissa.

Vield kustannuksia vaikeampana arviointikohteena strategisten IT-investointien kohdalla pidetdin
niistd koituvia hyotyjd. Vaikka esimerkiksi paremman asiakaspalvelun hyoétyjen tarkka
madrittaminen on vaikeaa, niin talousjohtajan mukaan tavoite on, ettd kaikki hyodyt saataisiin
jossain médrin euroistettua. Investointilaskelmien ja liiketoiminta-casen (business case) tekeminen
edellyttdd, ettd hyodyt pystytddn médrittiméiin rahamiiriisind. Erds tapa arvioida IT-investoinnista
saatavia aineettomia hyotyjd on teknologian pilotointi yhdessd yksikossd ennen hankkeen
toteuttamista laajemmalla mittakaavalla. IT-investointien hyviksyminen ilman formaalia

menettelyi ei ole suotavaa yrityksessid B, vaikka investointi ndhtéisiin strategisesti valttiméattoména.

”Investoinnin hyvdksymismenettelylld nimenomaan pyritidn varmistamaan se, ettd ei tehdd
hditdisid investointeja, joissa kustannukset ylittyvit. Hyviksymismenettelytavan tirkein tehtdvi on
varmistaa se, ettd mddrittelyt, kustannus- ja hyotyanalyysit on tehty silld tasolla, ettd ne sitten

tukevat projektin ldpivientid” (Talousjohtaja)

Jarjestelmien toimittajilla on suuri rooli yrityksessd B IT-investointiprosessin alusta loppuun asti.
Jarjestelmitoimittajien yritykseen tuomaa IT-alan osaamista pidetdidn erittdin arvokkaana, mutta
IT:n ulkoistamiseen ndhdddn littyvdn myOs haasteita. Kun palveluja hankitaan yrityksen
ulkopuolelta, aiheuttaa se omat vaatimuksensa toiminnan johtamiselle ja valvonnalle.
Talousjohtajan mukaan varsinkin kansainvilisissd hankkeissa korostuu toimittajaverkoston
koordinointi ja aikatauluista kiinni pitdminen. Tietohallintojohtaja myds mainitsee, ettd toimittajat
saattavat myyntivaiheessa yliarvioida kykyjédén ja resurssejaan toimittaa sovittuja palveluja. Keinoja
valttdd tillaisiin tilanteisiin joutumista, on sopia kiintedhintaisia projekteja ja ylipddtidnsd valmistella

toimittajien kanssa tehtdvidt sopimukset hyvin huolella. IT-investointiprojektin onnistumisen

58



kannalta tdarkednd pidetddn yrityksen projektijohtajan ja toimittajan projektijohtajan saumatonta

yhteistyotd hankkeen aikana.

” Projektipddllikoiden rooli on keskeinen isoissa hankkeissa. Jos strategiseen partneriin on hyvd

suhde, niin yleensd sovitut resurssit kylld loytyvat” (Tietohallintojohtaja)

Talousjohtajan mukaan IT-investointien suunnitteluun omat haasteensa aiheuttavat I'T:n merkittivét
vililliset vaikutukset ja muutoksen hallinta. Ongelmat toiminnanohjaus- tai kassajarjestelmissi
ndkyvit nopeasti liiketoiminnassa, mutta niitd vaikutuksia on hyvin vaikea arvioida
suunnitteluvaiheessa. Muutoksen hallinnalla talousjohtaja tarkoittaa tilannetta, jossa jonkin vanhan
jarjestelmin tilalle hankitaan uusi jirjestelma. Uusi jirjestelmd vaatii usein oppimista uudenlaiseen

toimintamalliin, mink# vaatimien resurssien ja keston arvioiminen suunnitteluvaiheessa on vaikeaa.

”Kaikkiin IT-jdrjestelmiin aina liittyy muutoksen hallinta ja sitd harvoin liian hyvin pystytddn
tekemddn. Muutoksen hallintavaiheen tekeminen kunnolla ennen toteutukseen siirtymistd on

dadrimmdisen tdrkedd” (Talousjohtaja)

5.2.3.3 Toteutukseen liittyviit ongelmat ja haasteet

Huomattavimmat strategisten IT-investointien toteutusvaiheeseen liittyvidt haasteet koskevat
talousjohtajan ja tietohallintojohtajan mielestd teknisid ongelmia ja yrityksen kéytossd olevaa
osaamista. Teknisid ongelmia esiintyy erityisesti kansainvilisten tietoverkkohankkeiden kohdalla,
jotka siséltivit paljon kumppaneita. Myos silloin, kun otetaan kdyttoon jotain uutta teknologiaa,

liittyy hankkeisiin monesti teknologisia ongelmia.

”Mitd isompi jdrjestelmd ja mitd enemmdn silld on rajapintoja ja liittymid muihin jdrjestelmiin, sitd

enemmdn tulee teknisid haasteita vastaan toteutusvaiheessa” (Talousjohtaja)

”Varsinkin kun on uutta teknologiaa, niin saattaa tulla odottamattomia ylldtyksid, jotka saattavat

hidastaa aikataulua tai aiheuttaa lisdd kustannuksia” (Tietohallintojohtaja)
Tekniset toteutusongelmat suurimmalta osin aiheutuvat juuri jérjestelmien integroinnin vaikeudesta.

Jarjestelmien integrointi on monesti iso osa IT-hanketta, miki pitdd ottaa huomioon sen vaatimien

resurssien ja ajan suunnittelussa. Tietohallintojohtajan mukaan on yleistd, ettd integroinnin vaatimat
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resurssit aliarvioidaan ennen kuin investointia ldhdetdin toteuttaa. Niin ollen kysymyksessd on

myos [T-investointien suunnitteluun liittyvi ongelma.

”Integrointeihin pitdd riittdvdsti varautua, resursoida tehtdvdt ja varata aikaa. Liittymdt ja
perustiedot ovat keskeisid asioita, mitkd pitdd resursoida ja suunnitella etukdteen. Niissd jostain

syystd kuitenkin monesti tapahtuu aliarviointia” (Tietohallintojohtaja)

Jotta suuremmilta teknisiltd ongelmilta valtyttiisiin, pitdad talousjohtaja jirjestelmien testausvaihetta
tarkednd. Testausvaiheessa tulisi pystyd kartoittamaan jirjestelmiin liittyvit potentiaaliset tekniset

ongelmat ennen kuin siirrytdén jirjestelmien kiyttoon.

IT-investointien  toteutusvaiheessa  suurimmat osaamiseen liittyvdt haasteet  koskevat
tietohallintojohtajan mielestd jarjestelmitoimittajia. Kuten jo suunnittelua koskevien haasteiden ja
ongelmien yhteydessd mainittiin, on jdrjestelmétoimittajilla usein tapana yliarvioida osaamistaan,
miké tulee ilmi toteutusvaiheessa, kun osaamista tarvittaisiin. Toiseksi toteutuksen onnistumisen
kannalta kriittiseksi tekijdksi tietohallintojohtaja mainitsee projektiosaamisen. Tdssd korostuu
projektipaillikon rooli ~ ja  yhteistyon onnistuminen sekd  liiketoiminta- ettd
jarjestelmétoimittajapuolen kanssa. Sen sijaan yritysjohdon osaamisen kannalta tarpeen méiirittely-

ja suunnitteluvaihe ovat talousjohtajan mielesté kriittisempid kuin itse investoinnin toteutus.

Muutoksen hallinta ja kéyttdjien sopeuttaminen on erittdin olennaista, jotta IT-investoinnista
saadaan kaikki hyoty irti sen valmistuttua. Uudet IT-jirjestelmiit vaativat yleensd uuden ja erilaisen

toimintamallin, mihin sopeuttamiseen tulee varata tarpeeksi aikaa ja resursseja.

"Mikdli uuden jdrjestelmdn kdyttimiseksi ei anneta tarvittavaa koulutusta, aiheutuu tdstd paljon

korjaustyotd, kun jdrjestelmdd ei osata kdyttdd oikein” (Talousjohtaja)

5.2.3.4 Merkittivimmiit haasteet
Merkittavimmat strategisiin IT-investointeihin liittyvit ongelmat ja haasteet tietohallintojohtajan

mielesti ovat:

1. Toteutuksen ja jirjestelmien integroinnin arviointi
2. Toimittajien kyky ja intressit toimittaa, mitd on luvattu

3. Liiketoiminnan ja sen tarpeiden muuttuminen investointiprosessin aikana
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Tietohallintojohtajan mainitsevat merkittavimmaét IT-investointeihin liittyvét haasteet ja ongelmat
ovat sellaisia, ettdi ne kaikki kolme vaikeuttavat nimenomaan investointien suunnittelua.

Talousjohtajan nikokulmasta katsottuna merkittivimmaét ongelmat ja haasteet ovat:

1. LiiketoimintahyOtyjen arvioiminen ja mittaaminen rahaméaériisesti
2. IT:n kyky tukea liiketoimintaa ja sen tarpeita
3. IT:n organisointi globaalissa ymparistossa: valinta keskitetyn ja hajautetun jéarjestelmin

valilta?

Myos talousjohtajan nidkokulmasta katsottuna korostuvat strategisten IT-investointien arvioimisen
ja mittaamisen haasteet. Toinen merkittavd haaste liittyy yrityksen B toimimiseen usealla
toimialalla ja wuseassa maassa. Kun harkitaan tehddinko koko yritystd koskevia IT-
jarjestelmiinvestointeja, tdytyy ottaa huomioon eri yksikdiden erilaiset tarpeet verrattuna
vaihtoehtojen kustannuksiin. Koko konsernin kattava jéarjestelmi saattaa olla edullisempi, mutta se

ei vilttamattd ota huomioon kaikkien yksikdiden tarpeita.

Kumpikaan haastatelluista ei nde, ettd IT- ja talousasiantuntijoiden vililli olisi huomattavia
nikemyseroja IT-investointien suhteen. Suuri vaikutus tdhin varmasti on myos silld, ettd yrityksen
B sekad tietohallintojohtajalla etté talousjohtajalla on vahva taloudellinen koulutustausta. Ylipditinsa
kumpikin on sitd mieltd, ettd IT- ja talousasiantuntijoiden ndkemyserot ja ristiriidat ovat
kaventuneet 2000-luvulla. Tdnd pédiviand IT-hankkeita tehddin tiiviissd yhteistyossd 1T-, talous- ja
liikketoimintapuolen henkiléiden kesken. Ennen oli tietohallintojohtajan mukaan tavanomaista: ”ettd
IT oli oma porukkansa ja saattoi hoitaa osan IT-investoinneista kellarista kdsin ilman koordinointia
muiden osastojen kanssa.” Nykyéddn varsinkin suuret IT-investoinnit ovat kuitenkin paremmin
litkketoimintaldhtoisid ja ymmérretddn, ettd niiden perimmiisend tavoitteena tulee olla

kannattavuuden parantaminen eiké pelkistdadn uuden teknologian kédyttoon ottaminen.

5.3 Yritys C

Yritys C on monikansallinen teollisuuskonserni, jolla on toimintaa yli 100 maassa ja useita eri
ydinliiketoimintoja. Yrityksestd haastatellut henkilot vastaavat yrityksen IT-investoinneista Suomen
liikketoimintojen osalta, joten tutkimus koskee ldhinnd yrityksen C Suomen liiketoimintoja. IT-

investointien osuus kaikista yrityksessd C tehtdvistd investoinneista on noin puolet.
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Informaatioteknologioilla on merkittdvad rooli niin yrityksen liiketoimintaprosesseissa kuin myos

toiminnan johtamisessa ja ohjaamisessa.

5.3.1 Investointiprosessi

Karkeasti maddriteltynd IT-investointiprosessi yrityksessd C ldhtee IS managerin mukaan
investointitarpeesta, jonka pohjalta méidritellddn projekti ja jaetaan se vaiheisiin. Tdmén jdlkeen
seuraa kustannusten laskentaa ja liiketoiminta-casen tekeminen. Investointiprosessin jako tapahtuu
ns. Gate-mallin mukaisesti, ja pddvaiheita siind on kuudesta seitsemiin. Ensimmaéinen vaihe on IT-
tarpeen maddrittely, jonka pohjalta mietitidn mitd tarpeen toteuttaminen vaatii. Vaatimusten
selvittimisen jdlkeen seuraa toimittajan valintavaihe, joka siséltdd tarjousten tekemisen,
potentiaalisten toimittajien arvioinnin ja sopimuksenteon valitun toimittajan kanssa. Tdmén jilkeen
lahtee varsinainen IT-projekti kdyntiin suunnitteluvaiheella, jota seuraa toteutusvaihe. Viimeinen
vaihe on jirjestelmén testaus ja mahdollinen pilotointi pienelld joukolla. Varsinkin suurten

jarjestelmien kohdalla kdyttoonotto tapahtuu vihissd erin ja yksi yksikko kerrallaan (roll out).

IS managerin mukaan IT-investointiprosessiin pddsee osallistumaan suunnittelun osalta myos
jarjestelmien padkdyttdjat.  Vaihtoehtoisten IT-investointikohteiden valinnasta paittdd IT-
valintajohtaja yhdessd tapauskohtaisesti valitun valintatiimin kanssa. Todellinen piitosvalta
kuitenkin  strategisten  IT-investointien kohdalla on yleensd konsernin globaalilla
liikketoimintajohdolla. Johtuen konsernin timén hetkisesti tavoitteesta leikata kustannuksia, menevit
kaikki yli satatuhatta Yhdysvaltain dollaria ylittdvét investoinnit konsernin piddjohtajalle asti

hyviksyttaviksi. IS controlleri korostaa:

”Konsernissa on olemassa hyvin tarkkaan maddritelty ja formaali sddnnosto, jonka mukaan

pddtosvalta ja projektinohjaus erikokoisten ja -tasoisten investointien kohdalla mddrdytyy.”

5.3.2 Strategiset IT-investoinnit

Myos yrityksessa C merkittdvin meneillddan oleva strateginen IT-investointi on yrityksen kaikkien
aikojen suurin ERP-jdrjestelmidhanke. Hanke aloitettiin vuonna 2006 ja ensimmdiset jarjestelmin
kdyttoonotot on juuri tehty. Hankkeen on tarkoitus valmistua vuonna 2010 ja se on kooltaan 35—40
miljoonaa euroa. Konsernitasolla investoinnilla tavoitellaan taloushallinnon yksinkertaistamista ja
tehokkuuden lisddmistd sekd siddstdjd henkilostohallinnon, taloushallinnon ja IT:n kustannuksissa.

Liiketoimintayksiko6illda on myOs omat tavoitteensa jarjestelmidinvestoinnille. Niditd ovat muun
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muassa logistiikkaprosessin, materiaalien kisittelyn ja pddomien kierron tehostaminen ja

parantaminen.

Muita haastateltujen mainitsemia tirkeitd meneillddn olevia strategisia IT-investointeja ovat
tietovarastohanke (datawarehouse) ja ERP-jirjestelméén liittyvi jirjestelméalustahanke (platform).
Kummankin investoinnin kustannukset mitataan miljoonissa euroissa. Verrattuna yritykseen B, ei
yrityksessd C ndhdi valintaa keskitettyjen ja hajautettujen jirjestelmien kohdalla erityisen suurena
ongelmana, vaikka yrityksen organisaatiorakenne onkin hyvin monimutkainen. Tdhédn vaikuttaa
suurelta osin se, ettd useiden liiketoimintayksikdiden tuotantoprosessit ovat hyvin yksityiskohtaisia.

Niin ollen keskitetyt IT-jirjestelmét eividt monissa tapauksissa tule kysymykseen.

5.3.3 IT-investointien ongelmat ja haasteet

IS controllerin ja IS managerin mielestd on vaikeaa antaa tarkkaa vastausta kysymykseen, kuinka
hyvin IT-investoinnit ovat onnistuneet ja saavuttaneet tavoitteensa koko konsernin kohdalla.
Ainakin Suomen liiketoimintojen osalta ovat strategiset IT-investoinnit onnistuneet ja saavuttaneet
padtavoitteensa 2000-luvun aikana. IS manageri kuitenkin mainitsee, etti epdonnistumisia IT-
investoinneissa on hinen aikanaan yrityksessi tullut. 2000-luvun vaihteessa konsernissa oli hanke,
jolla pyrittiin globaalisti muuttamaan liiketoimintaprosesseja tietotekniikan avulla, mutta hanke
epdonnistui tdysin ja se jouduttiin keskeyttimiin. Hankkeen tarkoitus oli standardoida IT-
investointeja koko konsernin osalta. Hanke kuitenkin kaatui IS managerin mielestd siihen, ettd
yritettiin tehdd liian paljon muutoksia yhdelld kertaa. Organisaatio ei ollut valmis nédin suuriin
muutoksiin, jolloin muutosta ei pystytty hallitsemaan. Epdonnistumisesta kuitenkin otettiin opiksi ja
konsernin IT-investointiprosessi formalisoitiin — muun muassa Gate-mallin kdytto tuli pakolliseksi -
vastaavien epdonnistumisten vilttdmiseksi. Toinen IT-investointi, joka voidaan Kkatsoa
epdonnistuneeksi, koskee IS managerin mukaan  1990-luvun lopun IT-projektia.
Organisaatiomuutoksen takia projektilta katosi tilaus ennen kuin se ehti valmistua, joten se
jouduttiin keskeyttdmiin. Seuraavaksi kidydddn ldpi merkittdvimpid ongelmia ja haasteita, joita

haastateltavat ndkeviét eri IT-investointiprosessin vaiheisiin siséaltyvin.

5.3.3.1 Investointitarpeisiin liittyvit ongelmat ja haasteet

Vaikka IT-investoinneilla pyritddn vastaamaan liiketoimintatarpeisiin, ei IS manageri halua
viheksyd teknologialdhtoisyytti IT-investointi-ideoiden ldhtokohtina. Esimerkiksi
verkkoinfrastruktuurin uudistamishankkeet ovat IS managerin mielestd hyvin teknologialdhtoisid, ja

toisaalta yrityksessd tehdddan myos uusien IT-jéarjestelmien testausta, jolloin useiden IT-investointien
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voidaan katsoa olevan hyvin teknologialdhtoisida. Tillaisten hankkeiden tarpeiden midrittelyssi
liikketoiminnan edustajat eivit vilttimittd ole ollenkaan mukana. Monesti suurten strategisten IT-
investointien  tarpeen  midrittelyn tekee  konserninjohto.  Vaikkapa  piddtos ERP-
jarjestelmdinvestoinnista tuli suoraan annettuna konsernin globaalilta johdolta, ja Suomen

liiketoimintayksikoiden vastuulla on ainoastaan hankkeen operatiivinen toteutus.

IT-investointitarpeen osalta haastateltavat pitivit tarpeen maédrittelyd haastavana. Tarve on aluksi
aina suhteellisen abstrakti ja perustuu oletuksiin, jotka eivit ole tarpeeksi konkreettisia. Vasta
suunnittelu- tai prototyyppivaiheessa pystytddn yleensd nidkeméddn miten ja millaisiin tarpeisiin
investointi kykenee vastaamaan. IS managerin mielesti pahimmat IT-investointeihin liittyvit
virheet yleensi tehddidn investointiprosessin alkuvaiheessa, jossa korostuvat tarpeen midrittely ja
investointien strategian mukaisuus. Varsinkin organisaatiouudistukset aiheuttavat omat haasteensa
pitkdkestoisten IT-investointien strategiakytkennille. Suuret muutokset  yrityksen

litketoimintastrategiassa saattavat tehdé investoinnista tarpeettoman.

”Joissakin tapauksissa on tehty isojakin investointeja, mutta organisaatiouudistuksen yhteydessd

projektilta on kadonnut asiakas kokonaan” (IS manageri)

Tavoitteiden ristiriitaisuuteen liittyy IS managerin mielestd erds tarpeen méidrittelyn
merkittivimmistd haasteista. Hin puhuu kolmiyhteydestd, johon kuuluvat IT-investoinnin laajuus
(scope), aikataulu ja kustannukset. Mitd laajempi ja monimutkaisempi investointi on, sitd enemmin
sithen kuluu aikaa ja kustannuksia. Ndin ollen mitd nopeammin tai véhemmilld kustannuksilla IT-
investointi halutaan tehdd, sitd suppeampi ja yksinkertaisempi siitd tdytyy tehdd. Tarpeen
madrittelyn ja suunnittelun yhteydessd joudutaan tekemiin kompromisseja investoinnin laajuuden

ja aikataulujen ja kustannusten suhteen.

”Scope, aikataulut ja kustannukset, kaikki vaikuttavat toisiinsa ja yleensd erisuuntaan. Ndmd kolme

ovat projektipdcdllikon eldmdn kurjuus” (IS manageri)

Aikaisemmin mainitun tietotekniikkahankkeen ep#donnistuminen johtui haastateltavien mielestd
ldhinnd sen epdrealistisuudesta. Jilkikédteen voidaan sanoa, ettd hankkeen vaatimat muutokset olivat
litan suuria yhdelld kertaa toteutettaviksi. Myos IT-investointien huomattavia vilillisid vaikutuksia

haastateltavat pitdvit merkittdvind haasteina. Sen sijaan osaaminen ei heiddn mielestdin ole tarpeen
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madrittelyssd suuri ongelma. Mikili tarvittavaa osaamista ei myohemmaissd vaiheessa 10ydykddn

tarpeeksi yrityksesti, pystytddn sitd hankkimaan lisdd yrityksen ulkopuolelta.

5.3.3.2 Suunnitteluun liittyviit ongelmat ja haasteet

Yrityksessd C ei ole ainakaan Suomen tasolla olemassa tarkkaa strategiaa, johon IT-investoinnit
perustuisivat. Paatokset strategisista IT-investoinneista tulevat konsernin johdolta ja vastaavat siten
konsernin strategian toteutuksesta. IT-investointiprosessi ja suunnitteluvaihe osana sitd on kuitenkin
hyvin formaali ja tarkasti maédritelty. Pddtoksentekovallan eteneminen organisaatiossa ylospdin
investointien merkityksen kasvaessa ja investointiprosessin noudattaminen Gate-mallia on tarkasti
sadnnelty. Vaikka jokin IT-investointi katsottaisiin strategian kannalta pakolliseksi, ei timi oikeuta

sivuuttamaan investointiprosessissa mitddn Gate-mallin vaihetta.

”Projektimalli vaatii sitd, ettd jokaisella gate:lla tdytyy kddydd ldpi business case ja katsoa onko

investoinnista vield saatavissa hyotyd jdljelld olevalla rahamdidrdlld” (IS manageri)

Lopullinen péddtosvalta strategisissa IT-investoinneissa on konsernin johtoryhmilld, jolloin he
voivat kuitenkin hyviksyé suuria riskejd sisdltdvin investoinnin, jos ndkevét sen yrityksen kannalta
valttdmattomiksi. Pienempien IT-investointien kohdalla IS manageri pitdd Gate-mallin
sivuuttamista mahdollisena tilanteessa, jossa jotain on hajonnut ja pitdd nopeasti tehdd

korvausinvestointi hajonneen tilalle.

Strategisten IT-investointien arvioinnin ja suunnittelun vaikeus on haastateltavien mukaan hyvin
yrityksen tiedossa ja ymmadrretdin, ettd alkuperdisilld suunnitelmilla ei yleensd voida mennéd koko
investointiprosessia loppuun asti. Suunnittelun tiedostettu ongelma on, etté sitd joudutaan tekemiin

epatdydellisen informaation perusteella.

”Suunnitelmat perustuvat sen hetken parhaaseen kdsitykseen asioiden tilasta, ja siksi niihin pitdd

prosessin edetessd sisdllyttdd pdivitykset, kun uutta informaatiota tulee esille” (IS manageri)

Yrityksessd kidytetyistd investointien arviointimenetelmistd IS controlleri korostaa EVM-analyysia
(Earned Value Management), jolla seurataan projektin edistymistd ja pyritddn pitdimidin sen
aikataulut ja kustannukset kurissa. Talld késittelylld verrataan IT-investoinnin edistymisté ja sithen

kiytettyjd kustannuksia kuhunkin vaiheeseen budjetoituihin arvoihin. Perinteisidkin investointien
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arviointimenetelmid yrityksessd suunnittelun yhteydessé kédytetddn, koska IT-investointeja halutaan

mitata rahamaaraisini.

"SAP-projekteissa on kdytetty earned value analyysia projektin seurannassa. Investointien

arvioinnista puhuttaessa on raha kuitenkin selked pelinappula” (IS controlleri)

Suurin syy IT-investointien keston ja kustannusten vendhtimiseen on IS managerin mielestd
suunnittelun perustuminen epitdydelliseen informaatioon. Hin pitdd huomattavana haasteena myos
liikketoimintatarpeiden madrittamisen tarkkuutta. Mikili todellisia liiketoimintatarpeita ei ole
onnistuttu maiarittimiaian, huomataan viimeistdian testausvaiheessa, ettd IT-investointi ei vastaa
tarpeisiin. Tdmid johtaa korjausliikkeisiin, jotka aiheuttavat lisdkustannuksia ja aikataulujen
pettamisid. IS controlleri korostaa IT-investointien laajuuden méaérittdmisen onnistumista

puhuttaessa keston ja kustannusten vendhtdmisista.

”Suurimmat suunnittelun ongelmat liittyvit mielestdni scopen mddrittdmiseen” (1S controlleri)

”Suunnittelun vaikeudesta johtuen on yleistd, ettd noin puoli vuotta IT-jdrjestelmien kdyttoonoton
jalkeen tulee korjauspiikki, jolloin joudutaan korjaamaan epdtdydellisestd suunnittelusta

aiheutuneita virheitd” (IS manageri)

Mitd enemmin IT-investoinnit ovat yritykselle rditdloityjd, sitdi enemmén niissd yleensd tulee
ongelmia vastaan. Valmiiden markkinoilta saatavien jdrjestelmien kohdalla perusvirheet ovat IS
managerin mukaan paremmin hallittavissa. Varsinkin strategisten IT-investointien aikataulut
paitetddn konsernin johtotasolla, mikd saattaa aiheuttaa ongelmia investointien toteutuksesta
vastaaville yksikoille. Jos suunnittelu on tehty ylioptimistisesti, on aikatauluissa pysymisessa kova

tyo, koska konsernijohdossa odotetaan investointien valmistuvan aikataulujen mukaisesti.

Kuten muissakin tutkimuksen kohdeyrityksissd, niin myos yrityksessd C ndhdéén liittyvin ongelmia
toimittajien kyvykkyyteen ja resursseihin toimittaa kaikki myyminsd palvelut. Erddksi syyksi IS
manageri mainitsee [T-alan suuren kasvun 2000-luvulla, mikd on johtanut henkiloston suureen
vaihtuvuuteen IT-alalla. Pitkédkestoisten IT-projektien kohdalla avainhenkildiden vaihtuminen

kesken projektin on yleinen ongelmia ja viivédstymisid aiheuttava syy.
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”2000-luvulla on IT-alalla eletty jatkuvaa nousua, mistd johtuen porukka on vaihtanut tyopaikkoja

aika kovaa tahtia” (1S manageri)

5.3.3.3 Toteutukseen liittyvit ongelmat ja haasteet

Huomattavin strategisten IT-investointien toteutuksen haaste on haastateltavien mielestd oman
organisaation sitoutuminen ja resurssien saaminen projektin kdyttoon. Isot IT-hankkeet vaativat
suurta tyopanosta eri organisaatioyksikoiden johdolta ja parhailta osaajilta, mutta nédiden resurssien
irrottaminen omista organisaatioistaan on haastavaa, koska heiddn IT-hankkeeseen kiytetty
tyopanoksensa on pois muusta pdivittdisestd toiminnasta. Jotta tarvittavat resurssit saadaan IT-
hankkeen kdyttoon, pitdd IS manageri yritysjohdon tukea projektille ja projektipéillikéiden roolia

merkittivina.

Toteutusvaiheessa merkittdvin osaamiseen liittyvd haaste yrityksessa C on projektiosaaminen.
Projektiosaamisen kannalta projektijohtajalla on suurin vastuu. T&lloin korostuu projektijohtajan
suunnitteluosaaminen ja kyky hallita projektia. Projektipdéllikké on normaalisti vastuussa projektin
laajuudesta ja hédn joutuu lainaamaan resursseja linjaorganisaatiosta. Aina projektin ldpiviemiseen
tarvittavia resursseja ei kuitenkaan ole helposti saatavilla, mikd aiheuttaa omat haasteensa

projektipdallikon tyohon.

”Kasattaessa projektiorganisaatiota, joutuu projektijohtaja tyypillisesti lainaamaan resursseja
muusta organisaatiosta. Sdrod kuitenkin monesti aiheuttaa, ettd resursseja ei saada niin paljon

kuin projektin ldpi viennin kannalta olisi optimaalista” (IS manageri)

IS managerin mielestd IT on toimiala, jolla yleisesti on vield paljon kehitettdvdd toimintatavoissa,
seurantamalleissa ja erityisesti projektitoiminnassa. Esimerkiksi verrattuna perinteisiin valmistavan
teollisuuden aloihin, on IT epikypsd toimiala projektitoiminnan osaamisen kannalta, vaikka paljon
kehitystd onkin tapahtunut viimeisen viiden vuoden aikana. Esimerkiksi yrityksessd yleisesti eri
projektien seurannassa kiytettivd EVM-analyysi on tédlld hetkelld vasta ensimmaistd kertaa kiytossa

IT-hankkeen seurannassa.

Muita osaamiseen liittyvid haasteita ovat haastateltavien mielestd johtoresurssit ja kéayttdjien
sopeuttaminen uuteen informaatioteknologiaan. Johtoresurssit voidaan IS managerin mukaan
yliarvioida tai aliarvioida, joista kummastakin aiheutuu ongelmia IT-projektin toteutukselle.

Yliresursointi johtaa helposti siihen, ettd johtajat alkavat johtaa toisiaan, mistd seuraa toiminnan
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vaikeutuminen ja tehokkuuden lasku. Aliresursointi, joka on haastateltavien mielestd yleisempi
ongelma, saattaa johtaa esimerkiksi organisaation IT-hankkeeseen sitoutumisen heikentymiseen.
Kéyttdjien sopeuttaminen ja koulutus uuteen informaatioteknologiaan tulee aloittaa hyvissi ajoin jo
investointiprojektin aikana, jotta teknologiat saadaan heti niiden valmistuttua kayttoon. Ylipdatinsa
muutoksen hallinta on erittdin kriittinen tekija uusien jdrjestelmien hyotyjen saavuttamisessa.
Muutoksen hallinnallisista ongelmista johtuen on IS managerin mukaan normaalia, ettd ERP-

jarjestelmiinvestoinneista tavoiteltavat hyodyt toteutuvat viiveella.

”Jdrjestelmdn kdayttoonoton jilkeen ei heti saada hyotyjd. Esimerkiksi ERP-projektin hyodyt
alkavat realisoitua vasta puoli vuotta jdrjestelmdn kdyttoonoton jilkeen, kun organisaatio on

oppinut sitd kdyttimddn” (1S manageri)

Jarjestelmien integrointitarve ja integrointiin liittyvdt ongelmat ovat haastateltavien mukaan
kokoajan kasvussa. Huomattavin integrointiin liittyvd ongelma on heiddn mielestdin
integrointitarpeen maédrittelyn ja suunnittelun onnistuminen. Mikili niisséd ei ole onnistuttu, nikyy
tamé toteutusvaiheessa ilmenevind ongelmina. Teknisten toteutusongelmien osalta jirjestelmien
suorituskyky on haastateltavien mukaan yleisin ongelma. Jérjestelmit ovat monesti teknisesti liian

hitaita, varsinkin silloin, kun niilld on paljon kayttdjid.

5.3.3.4 Merkittivimmiit haasteet
Yrityksen C IS controllerin mielestd kolme merkittdvintd strategisiin IT-investointeihin liittyvia

haastetta ovat:

1. Kustannusten hallinta
2. Projektin johtaminen

3. Muutosvastarinta ja organisaation oppiminen
Projektin johtamista voidaan pitdd kahden muun mainitun yldongelmana, koska siind
epdonnistuminen ndkyy muun muassa kustannusten ja muutosvastarinnan lisddntymisend sekid

organisaation oppimisen vaikeutumisena.

IS manageri on samoilla linjoilla IS controllerin kanssa asiassa, mutta haluaa lisdtd vield

liikketoiminta-casen arvioinnin IT-investoinnin valmistumisen jalkeen.
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”Business casen validointiin jdlkikdteen pitdisi panostaa enemmdn. On normaalia, ettd IT-

investoinnit tehdddn, viedddn tuotantoon ja unohdetaan sen jdilkeen.” (IS manageri)

Organisaation ja tehdyistd virheistd oppimisen kannalta tulisi tdmidn hetkistd tarkemmin arvioida
vield jalkikdteen, kuinka hyvin IT-investointiprosessi kokonaisuudessaan onnistui, ja missd kohtia
olisi vield parantamisen varaa. Jilkiarviointia kuitenkin vaikeuttaa omalta osaltaan se, ettd IT-

projektitiimit hajoavat nopeasti investoinnin valmistuttua, kun ithmiset siirtyvit muihin tehtdviin.

Kummankaan haastateltavan mielestd ei IT-investointeihin liity perustavanlaatuisia ndkemyseroja
IT- ja talousasiantuntijoiden kesken. IS controllerin mukaan IT-ihmiset ovat tind pédivind myos
kustannustietoisia ja ymmirtidvit IT-investointien kannattavuusedellytykset. Talousasiantuntijat
myos ymmartidvit, ettd heiddn tietimyksensd ei aina riitd tekniselld puolella, jolloin ndméa asiat
jatetddn IT-asiantuntijoiden vastuulle. IS managerin mielestd suurimmat nidkemyserot yleensd
koskevat IT-investointien aikataulutusta. Liiketoimintapuolen ihmiset nékevdt monesti IT-
investointeihin liittyvit mahdollisuudet, mutta eivit ongelmia. Uudet jédrjestelmit halutaan nopeasti
kdyttoon, mutta ei ymmaérretd millaisia ongelmia niihin liittyy. Talloin syy kéyttéonottojen

viivistymisistd ja ongelmista vieritetddn helposti IT-asiantuntijoille.

5.4 Case-aineiston analyysi

Tutkimuksen empiriaosion perusteella voidaan todeta, ettd yrityksissd tehtdavit yleisimmit
strategiset IT-investoinnit ovat tietojarjestelméinvestointeja. Yhdessdkiddn kohdeyrityksistéd ei ollut
kdynnissd strategista IT-hanketta, joka koskisi esimerkiksi laitteita. Sen sijaan kaikissa kolmessa
yrityksessd oli parhaillaan menossa ERP-jirjestelméinvestointi. Tutkimuksessa esille tulleet

haasteet ja ongelmat siis koskevat pddosin erilaisia tietojirjestelméinvestointeja.

Strategisten IT-investointien ongelmia ja haasteita on tidssd tutkimuksessa tutkittu
prosessitutkimuksen muodossa. Tarkoitus on ollut tutkia, millaisia ongelmia ja haasteita esiintyy eri
investointiprosessin vaiheissa. Tehtyjen haastattelujen perusteella nédyttdd siltd, ettd haasteita ja
ongelmia esiintyy eniten strategisten IT-investointien suunnitteluvaiheessa. Tami ei ole erityisen
ylldttavda huomioiden IT-investoinneista aikaisemmin tehdyn tutkimuksen, jossa korostetaan IT-
investointien arvioinnin vaikeutta. Toteutusvaiheeseen puolestaan nidyttdd liittyvin enemmin
ongelmia ja haasteita kuin investointitarpeisiin. Huomion arvoista on, etti monien ongelmien
voidaan katsoa koskevan useampaa kuin yhtd investointiprosessin vaihetta. Esimerkiksi

puutteelliset osaamisresurssit aiheuttavat ongelmia kaikissa investointiprosessin vaiheissa.
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Toisaalta, ongelmien voidaan ndhdd kertaantuvan ja kasautuvan prosessin edetessd, ja tulevan
nikyviin yleensd viimeistddn toteutusvaiheessa. IT-investointitarpeen médrityksessid tehdyt virheet
johtavat  helposti  virheelliseen suunnitteluun, josta aiheutuu puolestaan toteutuksen
epdonnistuminen. Taulukkoon 7 on keritty tutkimukseen haastateltujen mielestd merkittivimmit ja

yleisimmiit eri investointiprosessin vaiheita vaikeuttavat ongelmat ja haasteet.

Taulukko 7. Investointiprosessin vaiheiden merkittivimmat ja yleisimmait ongelmat ja haasteet

Investointitarve
e Tarpeen médrittelyn vaikeus ja laatu
e Tarpeiden muuttuminen kesken investointiprosessin
e Tarpeiden ristiriitaisuus
Suunnittelu
Informaatioteknologian mahdollistamien hy&tyjen arviointi
Kustannusten ja aikataulujen vendhtiminen
IT-investointien laajuuden kasvu investointiprosessin aikana
Toteutuksen jilkeisen ajan huomioiminen ja jilkiarviointi
® Jirjestelmitoimittajat
Toteutus
e Tarvittavan osaamisen ja resurssien puutteellisuus
® Projektimainen toiminta
e Jirjestelmien integrointiongelmat

Investointitarpeen méaérittimisen kohdalla pidetdédn investointi-idean ja strategian yhdenmukaisuutta
perusedellytyksend investoinnin onnistumiselle. Yksikddn haastatelluista ei kuitenkaan ndhnyt, ettid
strategisten IT-investointien strategiakytkennissd olisi ollut merkittivid ongelmia heidin
yrityksessddn. Tdmd johtuu varmasti suurelta osin siitd, ettd suuria IT-investointeja pidettiin
kaikissa kohdeyrityksissd hyvin liiketoimintaldhtdisind. Tdytyy myOs muistaa, ettd strategiset IT-
investoinnit ovat aina erittdin suuria ja lukumaéaariltdan vihéisid, minkd takia niiden tekemiseen
myos panostetaan yrityksissid paljon. Investointitarpeen médrittelyn ja strategiakytkennin tdrkeys
IT-investointien onnistumisen kannalta tiedostetaan, ja niiden epdonnistumista pidetdin pahimpana

virheend, mitd IT-investointiprosessissa voidaan tehda.

Lihes kaikki haastateltavat kuitenkin pitivdt IT-investointitarpeen maédrittdmistd ja mallintamista
haastavana. Organisaatiossa saattaa olla hyvin erilaisia ja ristiriitaisia tarpeita eri ryhmilld IT-

investointien suhteen, jolloin joudutaan tekemididn kompromisseja ja pddtoksid siitd, mitd IT-
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investoinneilla ensisijaisesti tavoitellaan. IT-tarpeen maédrittelyssd joudutaan myos tekemiidn
priorisointeja koskien investoinnin laajuutta, kustannuksia ja kestoa. Liiketoimintatarpeiden
muuttumista kesken investointiprosessin pidetdin haasteena, koska investoinnista saattaa tidlloin
tulla tarpeeton ja véird tapa toteuttaa yrityksen strategiaa. Tastd hyva esimerkki koskee yrityksessi
C tehtyd IT-investointia, jolta katosi tarve ennen projektin valmistumista organisaatiomuutoksen

takia. Jélkikiteen katsottuna investointia voidaan pitdd strategisesti virheellisend.

Strategisten IT-investointien suunnittelua pidetdédn suurena haasteena kaikissa kohdeyrityksissa.
Ongelmaan pystytddn parhaiten vastaamaan siten, ettd suunnitelmia piivitetddn tietyin véiliajoin
uuden ilmaantuneen informaation pohjalta. IT-investointien keston ja kustannusten vendhtdmisen
suurin syy ndyttdd olevan investoinnin suunnittelematon laajuuden kasvu investointiprosessin
aikana. Myo0s jirjestelmien integroimisen haasteita ja jarjestelmétoimittajia pidetddn monesti
syyllisind investointien keston ja kustannusten vendhtdmisiin. IT-investointien suunnittelussa tulisi
myOs nykyistd enemmién pyrkid arvioimaan tilannetta investoinnin valmistumisen jilkeen, ja
toisaalta IT-investointien jilkiarviointiin tulisi panostaa enemmin, jotta tehdyistd virheistd

opittaisiin.

Suurin strategisten IT-investointien toteuttamiseen liittyvd ongelma ja ehkédpd suurin IT-
investointien epdonnistumisiin johtava syy on yrityksen osaamisresurssien puutteellisuus.
Onnistunut IT-investointiprosessi vaatii paljon osaamista niin yritysjohdolta, IT-asiantuntijoilta
kuin myo6s IT-jdrjestelmientoimittajilta. Vaikka yrityksessd olisikin tarvittavaa osaamista, on sen
saaminen IT-projektien kdyttoon usein haastava tehtdvi, koska yritysten henkilGstoresurssit ovat
aina rajalliset, ja néin ollen IT-projektiin kiytetty panos on pois muusta toiminnasta. Haastattelujen
perusteella tarkeintd IT-investointien onnistumisen kannalta on projektiosaaminen ja projektimainen
toiminta tehtdessd IT-investointeja. Informaatioteknologiainvestoinnit ovat kuitenkin alue, jolla
projektimaisen toiminnan suhteen on vield paljon parantamisen varaa. Projektitoiminnan
puutteellisuus on varmasti yksi merkittivimmistéd tekijoistd, jotka ovat yleisesti vaikuttaneet IT-
investointien epdonnistumisalttiuteen ja keston ja kustannusten vendhtdmiseen. IT-investoinnin
kisittely selkednd projektina — esimerkiksi Gate-mallin avulla — auttaa pitimédn sen hallinnassa
sekd paremmin tavoitteissa ettd aikatauluissa kiinni. Projektimaisen toteutuksen ndhdddn myos
linkittdvédn IT-investointiprosessin eri vaiheet harmoniseksi kokonaisuudeksi. Projektitoiminnassa
korostuu projektijohtajan — yleensd yrityksen tietohallintojohtajan — rooli ja tiivis yhteistyo

yrityksen IT-henkildiden, liiketoiminnan ja jirjestelmétoimittajien kesken.
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IT-investointien toteutusvaiheessa esiintyy yleisesti teknisid ongelmia. Teknisten ongelmien syyni
jarjestelmiinvestoinneissa on monesti jdrjestelmien integroinnin aiheuttamat vaikeudet. Mitd
uudemmista ja enemmén jirjestelmien vilisid rajapintoja sisiltdvistd investoinneista on kysymys,
sitdi enemmain jarjestelmien linkittdminen keskenddn vaatii tyotd. Haastateltavien mukaan IT-
investointien suunnittelussa on tapana aliarvioida jirjestelmien integroinnin vaatimia resursseja ja
tyoméadrad. Teknisten ongelmien haittavaikutusten minimoimiseksi on tirkedd, ettd jéarjestelmid

testataan tarpeeksi ja pilotoidaan pienemmilld mittakaavalla ennen niiden laajempia kidyttéonottoja.

Projektitoiminnan puutteiden ohella eniten ongelmia ja haasteita nayttdisi liittyvédn
jarjestelmétoimittajiin. Jarjestelmitoimittajat ovat ldhes kaikissa strategisissa IT-investoinneissa
avainasemassa koko investointiprosessin ajan. Toiminnanohjausjirjestelmédinvestoinneissa
jarjestelmatoimittajat osallistuvat aina tarpeiden mdidrittelystd jarjestelmien péivittimiseen ja
ylldpitdmiseen. Niin ollen toimittajien osaaminen, asiakkaiden intressien huomioon ottaminen ja
toiminnan jatkuvuus ovat IT-investointien onnistumisen ehdottomia edellytyksid, koska

asiakasyritykset ovat yhd enenevissd méérin riippuvaisia toimittajista.

Suuria asiakasmiddrid kisittelevilld alan johtavilla jdrjestelmidtoimittajilla on kuitenkin tapana
yliarvioida kykyjédédn ja resurssejaan, mutta aliarvioida projektien vaatimaa kestoa ja kustannuksia.
Haastateltavien mielesti on my0s normaalia, ettd toimittajat lupaavat myyntitilanteessa enemmaén
palveluja kuin tosiasiassa ovat valmiita sovitulla hinnalla toimittamaan. 2000-luvulla tapahtuneet
toimittajien yritysjdrjestelyt ja henkiloston suuri vaihtuvuus ovat osaltaan vaikeuttaneet IT-
projekteja, kun toimittajien avainhenkilot ovat vaihtuneet kesken projektien. Suurista
asiakasmaddristd ja kiireestd johtuen toimittajat joutuvat priorisoimaan asiakkaitaan, jolloin
pienimmit ja vdhiten neuvotteluvoimaa omaavat asiakkaat ovat heikoimmassa asemassa palvelun
saannin osalta. Jirjestelmétoimittajien ylivoimainen IT-osaaminen ja vahva sopimuksen teon
osaaminen myO0s heikentédvit asiakasyritysten asemaa. IT-projektien huolellinen johtaminen ja
valvonta sekid projektijohtajan tiivis yhteistyd toimittajan edustajien kanssa ovatkin tirkeitd, jotta
toimittajiin liittyviltd ongelmilta voidaan vilttyd. Kiintedhintaisista projekteista sopiminen ja
ylipditdnsd sopimusten huolellinen valmistelu ovat myos keinoja suojautua edelle mainituilta

ongelmilta.

Tekemieni haastattelujen perusteella on vaikea antaa tarkkaa arvioita kuinka hyvin strategiset IT-
investoinnit yleisesti ottaen onnistuvat saavuttamaan tavoitteensa. Selvdd kuitenkin on, ettd

epdonnistumisia edelleenkin sattuu. Kuten yrityksen A talousjohtaja asian ilmaisi, saattavat
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strategiset IT-investoinnit olla hyvin haasteellisia ja ndyttdd lyhyelld ajalla jopa epdonnistuneilta,
mutta harvoin ne epdonnistuvat pitkédlli ajalla niin pahasti, etti investointi jouduttaisiin
keskeyttamidn. Yrityksissd A ja C on kuitenkin kummassakin ldhihistoriassa jouduttu tilanteeseen,
jossa merkittdva strateginen IT-investointi on jouduttu keskeyttimiidn. Huomattavana syynd ndihin
epdonnistumisiin nayttdisi olevan projektimaisen toiminnan puute, ja siten investointiprojektin
johtamisen ja hallinnan epdonnistuminen. Projektiosaamisen ja investoinnin hallinnan lisdksi on
suurten epdonnistumisten vilttdmiseksi tirkedd, ettd paljon riskejd sisdltdvien IT-investointien

kohdalla tehdéén tarpeeksi testausta ennen investoinnin lopullista kdyttoonottoa.

Ristiriitoja tai huomattavia ndkemyseroja IT-investointeihin liittyen, ei tdmén tutkimuksen
perusteella niyttiisi olevan IT- ja talousasiantuntijoiden vililld. Kysyttidessd haastatelluilta kolmea
heidin mielestdan merkittdvintd strategisiin IT-investointeihin liittyvdd ongelmaa, tulee
vastauksissa kuitenkin selkedsti ilmi haastateltujen rooli ja vastuut IT-investointiprosessissa. Kaikki
kolme talousasiantuntijaa pitivdt IT-investointien rahamédrdisti — kustannusten ja hyotyjen -
arvioimista yhtend suurimmista haasteista. IT-asiantuntijoiden vastauksissa puolestaan korostuivat

investointitarpeen mairittelyn vaikeus ja huolellisen suunnittelun ja projektiosaamisen tarkeys.

5.5 Tutkimustulosten vertailu aikaisempaan tutkimukseen

Luvussa 3.3 on tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodossa esitetty yhteenveto strategisten
IT-investointien aikaisemmasta tutkimuksesta. Luvussa 5.4 puolestaan on esitetty ja analysoitu
tamin tutkimuksen saavuttamia tuloksia. Tdmédn luvun tarkoitus on verrata nditd tuloksia
keskendidn. Vertaamalla tdmidn tutkimuksen tuloksia aikaisempaan IT-investoinneista tehtyyn
tutkimukseen, voidaan tulosten nidhdéd varsinkin strategisiin IT-investointeihin liittyvien ongelmien

osalta olevan piddosin yhdenmukaisia aikaisemman tutkimuksen tulosten kanssa.

Honko et al. (1982) tekemén tutkimuksen mukaan aineettomien ja uuteen tekniikkaan suuntautuvien
investointien kohdalla investointien ideavirheet ovat yleisempid kuin esimerkiksi kiinteisto- tai
laiteinvestointien kohdalla. Toisaalta IT-investointien investointitarpeen mairittelyd pidetddn
yleisend pullonkaulana (Viaene et al., 2007). Tamén tutkimuksen tulokset ndyttdisivat selkeidsti
vahvistavan aikaisempia tutkimuksia. IT-investoinnin onnistumisen ldhtokohtina ndhddidn olevan

sen yhden mukaisuus yrityksen strategian kanssa ja investointitarpeen onnistunut méérittiminen.

Merkittavimpéand strategisten IT-investointien suunnitteluun liittyvdnid ongelma pidetdin edelleen

investointien keston ja kustannusten vendhtdmistd (Hallikainen et al., 2003). Syyné vendhtdmisiin
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on IT-investointien suunnittelun vaikeus. Aikaisempien tutkimusten (Farbey et al., 1992; Love et
al., 2005) mukaan IT-investointeja tehddin yleisesti ilman standardoitua menettelyd, tarvittavaa
suunnittelua ja IT-strategiaa. IT-strategian puuttumista lukuun ottamatta timéi tutkimus ei vahvista
aikaisempien tutkimusten tuloksia. Kaikissa kolmessa kohdeyrityksessd on tarkkaan saddnnelty
investointiprosessin kulku ja péidtoksenteon jakautuminen strategisten IT-investointien osalta.
Strategian kannalta pakollistenkaan tai kiireellisten IT-investointien kohdalla ei hyviksyta
suunnittelun karsimista ja investointeja valvotaan koko investointiprosessin ajan. IT-investointien
kohdalla sovelletuissa menettelytavoissa nidyttdisi siis tapahtuneen muutoksia ja kehitysta.
Kehitykseen lienee suuresti vaikuttanut I'T-alan nopea kehitys 2000-luvulla, kasvanut tarve parantaa

yleisesti heikosti onnistuvia IT-investointeja ja vertailevan viimeaikaisen tutkimuksen vdhdisyys.

Perinteisiin  kassavirtapohjaisiin investointien arviointimenetelmiin kohdistetusta kritiikistd
(Hallikainen et al., 2003) huolimatta, niitd kédytetdan kaikissa tdmén tutkimuksen kohdeyrityksissd
strategisten IT-investointien arvioinnissa. Sen sijaan subjektiivisempia, aineettomia hyotyjd
mittaamaan pyrkivid menetelmid ei kiytetty yhdessikéddn haastattelemistani yrityksistd. Tdhdn on
varmasti suuri vaikutus silld, ettd kaikissa haastatelluissa yrityksissd investointipddtos edellyttdd
investoinnin rahallisten vaikutusten selvittimistd ja muiden menetelmien soveltaminen on vaikeaa
(luku 3.2.2). Muun muassa Slagmulder et al. (1995) ja Adler (2000) ovat kritisoineet perinteisid
investointien arviointimenetelmid siité, ettd ne asettavat paljon riskejd siséltiville ja epdvarmoille —
kuten strategiset IT-investoinnit - investoinneille liian korkeita laskentakorkokantoja ja liian lyhyitd
takaisinmaksuaikoja. Tadmén tutkimuksen perusteella kritiikki nadyttdisi siltd osin pitdvin paikkansa,
ettd yrityksissd edelleen kidytetddn huomattavan korkeita laskentakorkokantoja ja lyhyitd

takaisinmaksuaikoja strategisten IT-investointien arvioinnissa.

Vaikka IT:n ulkoistamisen riskit ovat yleisesti tiedostettu ongelma (Gupta et al., 1992, Honko et al.,
1982), liittyy jirjestelmétoimittajiin kuitenkin ylldttdvin paljon ongelmia ja haasteita tdmin
tutkimuksen perusteella. IT:n ulkoistamisesta puhuttaessa yleensd keskitytddn enemmin sen
mahdollistamiin hy6tyihin kuin siitd aiheutuviin ongelmiin tai riskeihin (Allen et al., 2000). Syyni
ulkoistamisen ongelmien ja riskien vidhdisempddn huomioon on varmasti suurelta osin aiheen
arkaluonteisuus ja tutkimisen vaikeus. Vaikka syyn vierittiminen kumppaneiden vastuulle IT-
investointien ongelmien ja haasteiden kohdalla olisikin helppoa, ei asiassa kuitenkaan liene kyse
vastuun pakoillusta. Yritysten suhteet jirjestelmitoimittajiin sekd eri osapuolten vastuut ja
velvoitteet on madritetty tarkoin sopimuksin, mikéd on vaikeuttanut aiheen aikaisempaa tutkimusta.

Jarjestelméatoimittajiin liittyvid ongelmia ja haasteita pidetddn hyvin arkaluonteisena aiheena, eikd
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aiheen tarkempi tutkimus ole helposti toteutettavissa asioiden kuuluessa suurelta osin

yrityssalaisuuden piiriin.

Honko et al. (1982) mukaan aikaisempi investointitutkimus on keskittynyt liikaa investointien
suunnitteluvaiheen tarkasteluun sivuuttaen toteutusvaiheen ja olettaen sen olevan vain “mutkaton”
investoinnin toimeenpano. Honko et al. (1982) tekemin tutkimuksen mukaan kuitenkin erityisesti
aineettomat investoinnit ovat alttiita toteutusvaiheessa tapahtuville virheille. Myds tdmén
tutkimuksen perusteella ndyttisi toteutusvaihe nimenomaan olevan hyvin kriittinen strategisten IT-
investointien onnistumisen kannalta. Toteutusvaiheen onnistumisen kannalta yrityksen
osaamisresurssit nousevat merkittdviksi tekijdksi. Monimutkaisten strategisten IT-investointien
toteutus vaatii paljon IT-, projekti- ja johdon osaamista. IT-investointien toteutuksen hallinnan
kannalta erityisen tdrkedd on projektiosaaminen. My0s aikaisempi, mutta vidhdinen investointien
toteutusvaiheen tutkimus pitdd henkilostoresursseja ja investoinnin projektimaista toteutusta
strategisten IT-investointien toteutusvaiheen yleisimpiné pullonkaulana (Honko et al., 1982, Sherer,
2007). Honko et al. (1982) pitdd investointien prosessitarkastelun yhtend merkittdvind hyotynd

myos sitd, ettd se yhdistdd investoinnin eri vaiheet yhdeksi harmoniseksi kokonaisuudeksi.

Aikaisempien tutkimusten mukaan huomattavan suuri osa IT-investoinneista ei pysty tdysin
saavuttamaan niille asetettuja tavoitteita ja monet jopa epdonnistuvat niin pahasti, ettid ne joudutaan
keskeyttimadn (Butlerin, 2003, Hochstrasser et al., 1991). Vaikka haastatelluissa yrityksissd on
tapahtunut IT-investointien epdonnistumisia, nayttdisi kehitystd IT-investointien onnistumisessa
2000-luvulla tapahtuneen, kun verrattaan tdmén tutkimuksen tuloksia aikaisempaan tutkimukseen.
IT-investointien vaikeasta historiasta ja kasvaneesta liiketoiminnallisesta merkityksestd johtuen, on
yrityksisséd alettu panostaa yhda enemmaén IT-investointien laatuun ja niiden vaatimiin resursseihin.
Tamin panostus nékyy IT-investointiprosessien parempana johtamisena ja hallintana seki tehdyisti

virheistd oppimisena.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Yhteenveto

Informaatioteknologian merkittdvyys yritysten liiketoiminnassa on lisdéntynyt voimakkaasti viime
vuosikymmenten aikana (Freedman 2003). IT-investointien osuus yritysten investointibudjeteista
on kasvanut ja informaatioteknologian rooli on muuttunut yhda enemmin strategisemmaksi. Vaikka
IT-investointien merkitys on kasvanut, IT-investoinnit ovat pysyneet muita investointeja alttiimpina
epdonnistumisille (Butler, 2003). IT-investointien aineettomuudesta ja kasvavasta strategisesta
luonteesta johtuen nidhdédidn IT-investointeihin liittyvdn paljon ongelmia ja haasteita, varsinkin
niiden arviointiin ja suunnitteluun (Hallikainen et al., 2002). Aikaisempi laskentatoimenpuolella
aiheesta tehty tutkimus onkin ldhinna keskittynyt IT-investointien arviointimenetelmien ongelmien
tutkimiseen. Se sijaan tutkimus IT-investointien johtamisesta ja syistd, jotka aiheuttavat ongelmia
IT-investointiprosessin eri vaiheissa, on jddnyt vdhemmaille (Honko et al., 1982). Tutkijan
tietimyksen mukaan my0s tutkimus strategisten IT-investointien ep@donnistumisista puuttuu
kokonaan. Tdmin tutkimuksen tarkoitus oli pyrkid paikkaamaan néditd aukkoja IT-

investointitutkimuksessa.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia millaisia ongelmia ja haasteita yritykset kohtaavat tehdessdin
strategisia IT-investointeja sekd mistd nimid ongelmat ja haasteet johtuvat. Myos strategisten IT-

investointien epdonnistumiset olivat tutkimuksen mielenkiinnon kohteena.

Tutkimuksen ensimmaéisen osion, eli teoriaosion, tarkoituksena oli luoda teoreettinen viitekehys,
jonka pohjalta voitiin alkaa tutkia empiirisesti aihetta. Teoriaosio kisitteli aluksi strategisten
investointien ja IT-investointien ominaisuuksia ja erityispiirteitd (luku 2). Tdmén jédlkeen tutkittiin
IT-investointeihin liittyvid ongelmia ja haasteita (luku 3). Niiden perusteella muodostettiin
tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jossa strategisten IT-investointien investointiprosessi jaettiin
kolmeen osaan Honko et al.(1982) tekemin jaottelun mukaisesti. Kuhunkin vaiheeseen liittyvii

ongelmia ja haasteita pyrittiin etsimédédn aikaisemmasta IT-investointitutkimuksesta.

Tutkimuksen toisessa osiossa, eli empiriaosiossa (luku 5), tutkittiin teoreettisen viitekehyksen
pohjalta millaisia ongelmia ja haasteita yritykset kohtaavat tehdessédédn strategisia IT-investointeja.
Tarkoitus oli myos tutkia mistd ndmd ongelmat ja haasteet johtuvat sekd mahdollisia

epdonnistuneita strategisia IT-investointeja. Tutkimus toteutettiin  kvalitatiivisena case-
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tutkimuksena (luku 4). Tutkimusaineisto kerittiin haastattelemalla kolmen yrityksen IT- ja

talousasiantuntijoita aiheeseen liittyen (Liitteet 1 ja 2).

6.2 Johtopiatokset

Kaikissa kolmessa tutkimuksen kohdeyrityksessd ndhddin strategisiin IT-investointeihin liittyvin
merkittivid ongelmia ja haasteita. Strategisten IT-investointien ongelmat ja haasteet ndyttdvéit
johtuvan pikemminkin IT-investointien ominaispiirteistd kuin investointien strategisesta luonteesta.
Ongelmia ja haasteita liittyy kaikkiin investointiprosessin vaiheisiin, mutta IT-investointien
suunnittelu on tdmédn tutkimuksen perusteella investointiprosessin haastavin vaihe. Toisaalta
investoinnin ideointi- ja suunnitteluvaiheiden nihdéén liittyvin saumattomasti yhteen (Honko et al.,
1982). Tillin  IT-investointitarpeen  maédrittelyssd  tehdyt  virheet helposti  siirtyvét
suunnitteluvaiheeseen ja luovat pohjaa suunnittelun epédonnistumiselle. Investointiprosessin
edetessd on ongelmilla ja tehdyillda virheilld tapana kasautua ja tulla ndkyviin viimeistdidn
investoinnin toteutus- tai kdyttdonottovaiheessa. Kuten myos Honko et al. (1982) tekemissi
tutkimuksessa kivi ilmi, on huomion arvoista, etti suurin osa ongelmista ja haasteista liittyy

kuitenkin useampaan kuin yhteen investointiprosessin vaiheeseen.

Investointitarpeen médrittely on investointiprosessin ldhtokohta ja kriittisin vaihe (Viaene et al.,
2007). Investointitarpeen tarkka ja konkreettinen méérittely ennen suunnitteluvaiheeseen siirtymisté
on tarkedd IT-investoinnin onnistumiseksi ja ongelmien vilttimiseksi investointiprosessin
myohemmissd vaiheissa. Investointitarpeen madrittelyssd tehdyt virheet johtavat helposti IT-
investoinnin epdonnistumiseen ja yrityksen resurssien hukkaamiseen. IT-investointitarpeen
maidrittely on monesti kuitenkin haastavaa, koska IT-investoinnit ovat aineettomia ja tarve on aluksi
hyvin abstrakti ja oletuksiin perustuva. Lisdhaasteen tarpeen maédrittelylle tuo, jos liiketoiminnan
tarpeet muuttuvat kesken IT-projektin. Tarpeiden muuttuminen saattaa aiheutua vaikkapa
organisaatiouudistuksista tai markkinoilla tapahtuneista muutoksista. Eri yrityksen sisiisilld
ryhmilld saattaa my0s olla erilaiset ja ristiriitaiset IT-tarpeet. Tdlloin tarpeiden kesken joudutaan
tekemididn kompromisseja, koska kaikkien tarpeiden tyydyttiminen yhtd aikaa ei aina ole

mahdollista.

IT-investointien erityispiirteistd (taulukko 2) johtuen niiden suunnittelu on haastavaa. Suunnittelu
joudutaan monesti tekemé@édn puutteellisen informaation perusteella, minki takia suunnitelmia tulee
paivittaa sddnnollisin viliajoin. Aikaisemman tutkimuksen (Farbey et al., 1992; Love et al., 2005,

Hoving, 2007) vastaisesti kaikki tdmén tutkimuksen kohdeyritykset kéayttavit formaaleja
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investointien arviointimenetelmié ja suunnittelevat IT-investointinsa huolella. Vaikka strategisten
IT-investointien suunnittelu on haastavaa ja suunnitelmat eivit tidysin toteudu, niin ei se oikeuta
karsimaan IT-investointien suunnittelua. Puutteellinenkin suunnittelu johtaa parempaan

lopputulokseen kuin suunnittelematon IT-investointi.

Merkittdvin strategisten IT-investointen ongelma on investointien keston ja kustannusten
sadnnollinen vendhtdminen suunnitellusta (Hallikainen et al., 2003). Suurin syy IT-investointien
kustannusten kasvuun ja aikataulujen pettdmisiin on investoinnin laajuuden kasvu kesken
investointiprosessin. Toinen yleinen syy on tarpeen midrittelyn vaikeus, mikd johtaa monesti
korjausliikkeisiin. IT-investointien suunnittelussa on myos yleisti, ettd investoinnin valmistumisen
jélkeistd aikaa ei huomioida tarpeeksi. Monet IT-investoinnit vaativat valmistumisensa jdlkeen

saannollistd ylldpitoa ja pdivityksid, jotka maksavat ja sitovat paljon resursseja.

Investointien toteutus on vaihe, jossa aikaisemmissa investointiprosessin vaiheissa tehdyt virheet
alkavat nidkyid. IT-investointien toteutuksen onnistumiseen on yritysjohdolla suuri merkitys. Sherer
(2007) korostaa, ettd IT-investoinnin johtamisessa olennaista on sellaisen organisaation
rakentaminen, joka mahdollistaa investoinnin toteuttamisen. Liiketoiminnan, IT-henkiloston ja
jarjestelmétoimittajien yhteistyd sekd projektimainen toiminta ovat avainasioita onnistuneessa IT-
projektin toteuttamisessa. Strategisten IT-investointien vaatimien resurssien — erityisesti osaamisen
- puute on merkittdvd toteutusta vaikeuttava tekijd. IT-investoinnit vaativat suurta tyopanosta
organisaation parhailta osaajilta, mutta tarvittavaa maéarillistd ja laadullista osaamista ei aina saada
IT-projektien kayttoon. IT-projektit vaativat tdnd pédivdnd suuren osan niin liiketoiminnan kuin
myos talousosaston kidytossd olevista resursseista. Toinen toteutusvaiheen yleinen ongelma liittyy
IT-jarjestelmien integrointiin. IT-jdrjestelmien linkittiminen keskenddn on monesti teknisesti

haastavampaa kuin investoinnin suunnitteluvaiheessa kuviteltiin.

Jarjestelmidtoimittajiin  liittyy paljon ongelmia kaikissa IT-investointiprosessin vaiheissa.
Jarjestelméatoimittajilla on merkittdvd rooli IT-investointiprojekteissa aina tarpeen maédrittelystd
jarjestelmien ylldpitoon asti, mikd tekee asiakasyrityksistd riippuvaisia jarjestelmitoimittajilta
saatavista resursseista. Kyseessd voidaan ajatella olevan erddnlainen agenttiongelma.
Jarjestelmitoimittajat tekevidt myos itse liitketoimintaa pddméadrdaniin oma kannattavuutensa, jolloin
intressit asiakasyrityksen kanssa eivit aina ole yhtéldiset. Jarjestelmitoimittajilla néyttdsi olevan
usein tapana yliarvioida myyntitilanteessa kykyjddn ja resurssejaan toimittaa sovitut palvelut.

Intressiristiriitoihin liittyvien ongelmien vilttamiseksi on jdrjestelmétoimittajien johtaminen ja
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valvonta avainasemassa. Myo0s jérjestelmitoimittajien toiminnan jatkuvuuteen liittyy joskus
ongelmia. Jirjestelmédtoimittajan toiminnan ylldttdvd loppuminen saattaa johtaa asiakasyrityksen

suuriin ongelmiin, kun jirjestelmien vaatimaa péivitys- ja yllidpitotukea ei ole enédd saatavilla.

Tamidn tutkimuksen perusteella on vaikea tehdd yleistdvid johtopdidtoksid strategisten IT-
investointien alttiudesta epdonnistua. Selvdd kuitenkin on, ettd epdonnistumisia edelleenkin
tapahtuu. Puutteellinen johtaminen ja késittely ndyttdvit olevan merkittivin syy strategisten IT-
investointien epdonnistumisiin ja yleensdkin niissd esiintyviin ongelmiin. IT-investointien
projektimaiseen kisittelyyn erityisesti ndyttdisi liittyvdn puutteita, jotka johtavat helposti
“puuhasteluun” ilman tarkkoja tavoitteita ja aikatauluja. IT-investoinnin késittely selkeisti
maidriteltynd projektina auttaa pitimédn investoinnin hallinnassa ja yhdistdd investointiprosessin eri
vaiheet harmoniseksi kokonaisuudeksi (Honko et al., 1982). Projektin hallinnan laatu ja
onnistuminen ovat riippuvaisia investoinnista johtamisesta ja toteutuksesta vastaavien osaamisesta.
Myos strategisten IT-investointien jilkiarviointi on puutteellista. Jotta ep#donnistuneista
investoinneista voidaan oppia ja vilttyd tekemistd samoja virheitd uudestaan, on investoinnin
jélkiarviointi tirkeda (Seddon et al., 2002). On kuitenkin yleinen kéytdnto, ettd IT-investoinnin
valmistuttua sitd pidetdin uponneena kustannuksena eikd endd sen tarkemmin arvioida investoinnin

onnistumista.

Tahdan tutkimukseen tekemieni haastattelujen perusteella néyttdd kuitenkin  2000-luvulla
tapahtuneen oppimista ja kehitystéd strategisten IT-investointien johtamisessa ja menettelytavoissa.
Yrityksissd on standardoitu IT-investointien késittelyd. Kaikki IT-investoinnit tulee késitelld
selkeind projekteina ja investointien seurantaan on alettu panostaa yhd enemmin. Muutoksista
varmasti osaltaan johtuu, ettd tutkimukseen haastatelluissa yrityksissa ei ollut haastateltujen mukaan

2000-luvun alun jilkeen tapahtunut merkittdavia strategisten IT-investointien epdonnistumisia.

Vertaamalla tdméin tutkimuksen tuloksia aikaisempaan strategisista IT-investoinneista tehtyyn
tutkimukseen (Hallikainen et al., 2002, Hallikainen et al., 2003, Sherer, 2007, Viaene et al., 2007),
voidaan tulosten ndhdd olevan hyvin samansuuntaisia. Kolme kohdeyritystd sisdltavin
kvalitatiivisen case-tutkimuksen ongelma kuitenkin on, ettd tutkimustulokset ovat heikosti
yleistettidvid. Pienestd otoksesta johtuen saavutetut tulokset ovat kontekstuaalisia sitoutuen vahvasti
kohdeyrityksiin seki haastateltujen subjektiivisiin mielipiteisiin (Ferreira et al., 1992). Tutkimuksen
kvalitatiivisesta luonteesta johtuen heijastuu tuloksissa varmasti myos tutkijan omat asenteet ja

ennakko-odotukset (Hopper et al., 1985). Tamén tutkimuksen tarkoituksena ei kuitenkaan ollut
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saavuttaa tilastollisesti yleistettdvid tuloksia, vaan luoda syvillinen kuva tutkittavasta ilmiosta
kohdeyrityksissd. Aiheen arkaluontoisuuden ja vihdisen aikaisemman tutkimuksen huomioiden,

tutkimuksen tavoite onnistuttiin mielesténi hyvin saavuttamaan.

Huolimatta siitd, ettd timén tutkimuksen tuloksia ei voida pitédd tilastollisesti yleistettdvind, tuloksia
voidaan kuitenkin pitdd hyvin mielenkiintoisina sekid suuntaa antavina ettd tutkimusilmion
ymmirrystd parantavina. Muodostamalla timén tutkimuksen tuloksista viitekehys saataisiin hyvéa
lahtokohta aiheen laajemmalle tutkimukselle. Toinen mielenkiintoinen tapa jatkaa aiheen tutkimusta
olisi laajentaa ndkokulmaa eri organisaatiotasoilla tyoskenteleviin. Tamén tutkimuksen tulokset
huomioiden ehkid mielenkiintoisin tapa jatkaa tutkimusta olisi kuitenkin strategisten IT-
investointien ongelmien, haasteiden ja epdonnistumisten tutkiminen jérjestelmétoimittajien

nikokulmasta ja tuloksia vertaaminen tamén tutkimuksen tuloksiin.
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Liite 2
Haastattelurunko
Yleiset kysymykset

- Haastateltavaan ja yritykseen liittyvit yleistiedot?

- Millaisia strategisia IT-investointeja (laitteisiin, ohjelmistoihin, jirjestelmiin jne.) yrityksessinne
on tehty? Niiden suuruus/merkittavyys?

- Mitd néilld strategisilla IT-investoinneilla on tavoiteltu?

- Millainen IT-investointiprosessin kulku yleisesti on? Keti siithen osallistuu ja miten paitoksenteko
on jakautunut? Miten IT-investointi-ideat syntyvit ja kenen toimesta?

Investointitarpeeseen/investointi-ideaan liittyvit ongelmat ja haasteet

- Kuvailkaa vapaasti millaisia strategisten IT-investointien tarpeeseen tai investointi-ideaan liittyvia
ongelmia ja haasteita olette kohdanneet?
Esimerkki ongelmia ja haasteita:
- IT-investoinnin osoittautuminen osittain tai kokonaan strategian vastaiseksi.
- IT-investoinnin osoittautuminen tarpeettomaksi/ei suunniteltua kysyntaa yrityksessa.
- Asetettujen tavoitteiden ristiriita, joiden kaikkien toteutuminen ei yhtdaikaisesti mahdollista.
- Tarkedn IT- investointiin liittyvédn osatekijdn pettiminen.
- Investointi-idean ja osaamisen epdasuhde, tai idean epérealistisuus jalkikdteen ajateltuna.

Suunnitteluun liittyvit ongelmat ja haasteet

- Kuvailkaa vapaasti millaisia strategisten IT-investointien suunnitteluun liittyvid ongelmia ja
haasteita olette kohdanneet?

Esimerkki ongelmia ja haasteita:
- Suunnitteluun liittyvén tirkedn lahtokohtaolettamuksen pettiminen tai ylikorostaminen.
- Suunnitteluprosessiin tai IT-investointien arviointiin (menetelmit) liittyvit ongelmat.
- Ulkoistamiseen tai yhteistyokumppaniin liittyvit ongelmat (myos toteutukseen liittyvi).
- Keston ja kustannusten ven#dhtiminen suunnitellusta, tai I'T:n nopea kehitys.
- Suunnittelun puutteellisuus johtuen paitoksenteon kiireellisestd aikataulusta.

Toteutukseen (investointipidéitoksen toimeenpano) liittyvit ongelmat ja haasteet

- Kuvailkaa vapaasti millaisia strategisten IT-investointien toteutukseen liittyvid ongelmia ja
haasteita olette kohdanneet?
Esimerkki ongelmia ja haasteita:
- Osaamisen tai IT-asiantuntijuuden mééréllinen tai laadullinen puute.
- Tekniset toteutusongelmat.
- Integrointiongelmat muuhun toimintaan tai jarjestelmiin.
- Valta ja vastuu suhteiden seki tavoitteiden (epéd)selkeyteen liittyvit ongelmat.

Vapaata keskustelua ongelmista ja haasteista

- Millaisia muita ongelmia ja haasteita olette kohdanneet tehdessidnne strategisia IT-investointeja?
- Mainitkaa mielestinne kolme merkittdvintd IT-investointeihin liittyvdid ongelmaa tai haastetta?

- Kuinka hyvin arvioitte IT-investointienne yleenséd onnistuneen/saavuttaneen tavoitteensa?

- Onko jokin strateginen IT-investointi epdonnistunut/ei ole saavuttanut tavoitteitaan?

- Mistd katsotte epdonnistumisen johtuneen?
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