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Tiivistelma

Tamén tutkielman tarkoituksena on selvittda yrityksien kiyttdmid investointien arviointimenetelmid niiden
arvioidessa strategisia IT-investointeja. Tutkielman toisena pddteemana on tutkia yritysten IT-business alignmentia,
joka on tissd tutkielmassa suomennettu IT-liiketoiminta-linjaukseksi. Kirjallisuudessa on esitetty, ettd paremmalla
strategisten IT-investointien arvioinnilla yritysten olisi mahdollista parantaa myo6s IT-liiketoiminta-linjaustaan, jonka
on useissa aiemmissa tutkimuksissa todettu olevan suorassa yhteydessd yrityksen menestykseen. Sekad yritysten
kayttamiin investointien arviointimenetelmiin, ettd yritysten IT-liiketoiminta-linjauksen tasoon tutustutaan ensin
laajalla kirjallisuuskatsauksella, jonka jalkeen niihin perehdytéan case yrityksen esimerkin kautta.

Strategisten IT-investointien arviointi poikkeaa muiden investointien arvioinnista, jonka lisiksi se on my6s koettu
yrityksissid usein haasteellisemmaksi kuin monien muiden investointien arviointi. Syitd tdhan haasteellisuuteen ovat
esimerkiksi strategisten IT-investointien luonteesta aiheutuva investoinnin toteutumisen pitkd aikajanne. Lisdksi
strategisista IT-investoinneista saatavat hyodyt ovat usein luonteeltaan aineettomia ja siten vaikeasti kvantifioitavissa.
Investoinnista aiheutuvien kulujen mairittiminen ja arvioiminen voi my0s tuottaa hankaluuksia silloin kun
investoinnista aiheutuu paljon ns. epidsuoria kustannuksia. Oman haasteensa strategisten IT-investointien
arvioimiseen tuo puolestaan se, ettd yleisimmin kiytossd olevat investointien arviointimenetelmit painottavat
enemmain kovia numeerisia arviointikriteereitd, eivitka nain ollen sovellu kovin hyvin strategisten IT-investointien
arvioimiseen.

IT-liiketoiminta-linjaus tarkoittaa liiketoimintastrategian, IT-strategian, liiketoiminnan infrastruktuurin seki IT:n
infrastruktuurin yhteensopivuuden ja linjassa olemisen tasoa. IT-liiketoiminta-linjauksen on todettu hyvin
toimiessaan olevan suorassa yhteydessa yrityksen tuloksen kanssa ja on néin ollen yrityksille tavoittelemisen arvoista.
Linjauksen saavuttaminen on kuitenkin useille yrityksille haasteellinen tehtivd, muun muassa siksi, ettd siihen
vaikuttavat suoraan esimerkiksi yrityksen sisdisen kommunikaation tila, yrityksen johdon suhtautuminen IT-yksikon
toimintaan sekd IT-yksikon rooli yrityksessa.

Tutkielmassa tutustuttiin case yrityksen kautta yhden strategisen IT-investoinnin arviointiprosessiin ja siind
kiytettyihin arviointimenetelmiin seki tutkittiin tdméan arviointityon mahdollisia vaikutuksia yrityksessa vallitsevan
IT-liiketoiminta-linjauksen tasoon. Case-hankkeesta tehty arviointiprosessi oli hyvin perusteellinen ja siina kaytettiin
seki perinteisia ettd kehittyneempid arviointimenetelmii rinnakkain. Yrityksen IT-liiketoiminta-linjauksen todettiin
parantuneen usealla tavalla tehdyn arviointityon aikana ja vaikutuksesta. IT:n roolin koettiin muuttuneen
aikaisemmasta tukitoiminnon roolista enemmain yhteistyokumppaniksi my6s strategisessa paadtoksenteossa,
yhteistyon ja kommunikaation IT-yksikon ja liiketoimintayksikoiden vélilla koettiin kehittyneen parempaan suuntaa
ja lisdksi tieto yrityksen strategiasta tuntui vilittyvdn paremmin.

Avainsanat IT-investoinnit, strategiset investoinnit, IT-liiketoiminta-linjaus
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkielman motivointi

Tietotekniikasta ja sen hyddyntdmisesta on muutaman viime vuosikymmenen aikana tullut
yritystoiminnan tarked strateginen osa-alue. Informaatioteknologiainvestoinnilla on aina
strategista arvoa yritykselle, jos se auttaa yritystd luomaan sen strategian kannalta tarkeitd
tavoitteita tai jos se tukee ndiden tavoitteiden saavuttamista. (Hallikainen et al., 2002) Yleisesti
ottaen informaatio-teknologialla on strategista voimaa, jos se auttaa yritystd saavuttamaan
kilpailuetua, parantamaan tuottavuutta, luomaan uusia tapoja johtaa ja organisoida yrityksen
toimintaa tai luomaan uusia bisnesmahdollisuuksia. (Hallikainen et al., 2002) IT-investoinnin
maéarittdminen joko operatiiviseksi tai strategiseksi ei Kkuitenkaan ole taysin yksiselitteista.
Investointi saattaa hyvinkin sisaltaa niin strategisia kuin operatiivisia piirteita.

Strategiset IT-investoinnit ovat usein koko yrityksen kattavia hankkeita, ne vaativat suuren
maaran resursseja, niin henkildtyotunneissa kuin euroissakin mitattuna, niistd saatavat hyodyt
voivat olla vaikeasti mitattavissa ja ne luovat mahdollisuuksia uusien organisaatio- ja

liiketoimintamallien kéyttoonotolle. (Hallikainen et al., 2002)

IT:n roolin muuttuminen ja silld haviteltavien hydtyjen vaihtuminen puhtaasti kulusaastoista
strategisiin hyotyihin, kuten Kilpailuetu, paasy uusille markkinoille tai asiakassuhteiden parempi
johdettavuus, on johtanut siihen, ettd IT-investointien arviointiprosessi on monimutkaistunut ja
arvioinnista on tullut hankalampaa. (Joshi & Pant., 2008) Monet tutkijat ovat jo kauan
kritisoineet yrityksié siitd, ettd ne edelleen k&yttdvat useimmiten strategisten IT-investointien
arviointiin niin kutsuttuja perinteisia arviointimenetelmid, kuten takaisinmaksuaikaa ja ROI
(return of investment) -menetelmaa (kts. esim. Hayes & Abernathy, 1980). Kirjallisuudessa on
esitelty vuosien saatossa useita sofistikoituneemmille investoinneille, jollaisiksi myos strategiset
IT-investoinnit voidaan lukea, suunniteltuja arviointimenetelmid, kuten kustannus/hyoty
analyysit, hankkeiden ranking mallit, portfoliojohtamisen mallit, arvoanalyysit, R&D metodit,
yms. (Marchewka & Keil, 1995; Adler, 2000). Monista yrityksistad huolimatta kaikissa esitetyissa
arviointitekniikoissa on puutteita, jotka estavét niiden levidmisen laajaan kayttoon. (kts. esim.
Hallikainen & Kivijarvi, 2003)



Strategisten IT-investointien arvioinnin haasteellisuudesta huolimatta tutkijat ovat osoittaneet,
ettd yrityksen siitd saamat hyddyt ovat kuitenkin vaikean tyon arvoisia. Yksi paremmalla
investointien arvioinnilla saavutettavissa oleva hyoty on sen seurauksena yritykseen kehittyva
IT-litketoiminta-linjaus  (IT-business alignment) (Tallon et al., 2000). IT-yksikdn ja
liiketoimintayksikdiden vélinen linjaus (IT-business alignment, tekijan suomennos IT-
liiketoiminta-linjaus), on liiketoimintastrategian, IT-strategian, liiketoiminnan infrastruktuurin
sekd IT:n infrastruktuurin valisen yhteensopivuuden ja “linjassa olemisen” taso (Henderson &
Venkatraman, 1993). Sill& tarkoitetaan IT-funktion ja liiketoimintayksikoiden vélista yhteistyota
saman maalin saavuttamiseksi. Organisaatiot, joiden IT-operaatiot ja -kdytdnnot ovat linjassa
strategisten suunnitelmien ja liiketoiminnan prosessien kanssa, pystyvat muun muassa
kéayttdmaan uusia teknologioita innovatiivisemmin ja optimoimaan IT-kulunsa paremmin, sek&
saavuttamaan Kilpailuetua (Luftman et al., 1993; Peppard & Ward, 1999; Chan, 2002). Lyhyesti,
hyva IT:n ja liiketoimintojen valinen linjaus johtaa parempaan arvon luomiseen ja on siten

yrityksille tavoittelemisen arvoista.

Tassd tutkielmassa tutkitaan case-menetelmalld yhden case-yrityksen strategisten IT-
investointien arviointiin  kdyttdmia arviointimenetelmid, niissd esiintyvid rajoituksia ja
mahdollisia ratkaisuja arvioinnissa esiintyviin kaytdnndén ongelmiin. Tutkielman aihe on
aiheuttanut keskustelua ja siitd on tehty useita tutkimuksia ympari maailmaa jo usean vuoden
ajan, joten se ei sindllddn ole uusi aihe. Se, ettd keskustelu aiheen ymparilla ei ole laantunut
kattavasta tutkimusmaarasta huolimatta, kertoo sen, ettd aihe on edelleen varsin ajankohtainen ja

aiheuttaa edelleen yrityksille paanvaivaa.

Strategisten IT-investointien arviointiin kaytettdvien menetelmien, niiden rajoitteiden ja naiden
rajoitteiden aiheuttamien haasteiden liséksi tdssé tutkielmassa keskitytddn tutkimaan strategisten
IT-investointien arvioinnin yhteytta yrityksissa vallitsevan IT-liiketoiminta-linjauksen tasoon.
Kirjallisuudessa on todettu, ettd jos yritys kohtaamistaan haasteista huolimatta tekee
mahdollisimman kattavan ja huolellisen arvioinnin strategisista I1T-investoinneistaan, se pystyy
néin myo6s parantamaan yrityksensd IT-liiketoiminta-linjausta, jonka puolestaan on todettu

useissa tutkimuksissa parantavan myos yrityksen liikearvoa. (kts. mm. Tallon et al., 2000)



Tutkielman tarkoituksena on selvittdd, miten yrityksissa arvioidaan strategisia IT-investointeja,
mité arviointimenetelmia niihin kéytetddn ja miten yritysten arviointitydé mahdollisesti vaikuttaa
yrityksessa vallitsevaan IT-liiketoiminta-linjaukseen. Naihin tutkimuskysymyksiin haetaan
vastauksia ensin teoriapuolen Kirjallisuuskatsauksen kautta, jonka jélkeen tutustutaan yhteen
case-yritykseen ja sen strategisten investointien arviointiprosessiin. Tutkielmassa tutustutaan
myo6s tarkemmin yhteen case-hankkeeseen ja siitd tehtyyn arviointityohon. Liséksi tutkielman
tavoitteena on selvittdd, millainen yrityksen IT-liiketoiminta-linjauksen taso on, miten yrityksen
tyontekijat sen kokevat ja miten tutkielmassa kasitellyn hankkeen arviointi on mahdollisesti

vaikuttanut yrityksen IT-liiketoiminta-linjaukseen.

1.2 Tutkielman johtopaatokset

Case-yrityksessa tehtyjen haastatteluiden ja muun tutkielmaan kéytetyn materiaalin perusteella
saatiin varsin hyvd kuva case-yrityksessd tehtdvasta investointien arvioinnista. Lisaksi
tutkielmassa tutustuttiin varsin yksityiskohtaisesti yhden case-hankkeen arviointiprosessiin ja
siihen kaytettyihin arviointimenetelmiin. Tutkielmassa tultiin muutamaan johtopaatokseen, jotka
eivat kuitenkaan ole yksiselitteisia ja niiden yleistdminen laajemmin ei vélttdmatta ole

mahdollista.

Case-yrityksessa oli varsin kattavat toimintaohjeet investointien arvioimiseksi ja niiden lisaksi
yrityksessa oli myos kéaytossa erillinen investointien arviointilomake, jossa pyydettiin ottamaan
kantaa muun muassa investoinnin strategianmukaisuuteen, sen riskeihin ja ei-taloudellisiin
hyoOtyihin. Téstd huolimatta yrityksessd tuntui olevan haasteena se, ettd suinkaan kaikista
investoinneista ei tehty ohjeistuksien mukaisia selvityksia eik&d analyyseja. Enemmaénkin
investointien arviointiprosessia tuntui ohjaavan niiden euromaardinen koko ja sitd kautta
yrityksessa madritetyt euromaéardiset hyvaksymisrajat investoinneille. Mita suurempi investointi
euroissa mitattuna, sitd korkeammalle organisaatiossa sen hyvaksyminen siirtyi. Tast4 johtuen
suuremmat investoinnit saatettiin arvioida hyvinkin huolellisesti, mutta pienemmat j&a&da erittain

vahaiselle arvioinnille.



Tutkielmassa tutustuttiin tarkemmin yhteen case-yrityksessa tehtyyn strategiseen IT-investointiin
ja sen arviointiprosessiin. Tasta arviointiprosessista sanottiin useiden haastateltavien toimesta,
ettd arviointi on ollut erittdin perusteellista ja kattavaa. Kaytettyjen arviointimenetelmien
perusteella voidaankin sanoa, ettd téstd kyseisestd hankkeesta case-yrityksessa tehty arviointity®
oli erittdin hyvaa. Arvioinnissa pyrittiin ottamaan mahdollisimman hyvin kantaa kaikkiin
kirjallisuuskatsauksessa esiin tulleisiin strategisten IT-investointien haasteisiin, kuten vaikeasti
mitattavissa  oleviin  tuottoihin, investointien  strategianmukaisuuteen sekd  pitkdn

toteuttamisaikavalin mukanaan tuomiin vaikeuksiin.

Strategisten IT-investointien arvioimisen liséksi tutkielmassa haluttiin selvittaa, koettiinko case-
yrityksessa, ettd paremmasta investointien arvioinnista olisi hyotya sen suhteen, ettd investoinnit
tukisivat paremmin yrityksen strategiaa ja tatd kautta parantaisivat myos yrityksen IT-
liiketoiminta-linjausta. IT-liiketoiminta-linjaus ei kasitteena ollut tuttu kaikille haastateltaville,
mutta kasitteen lapikaynnin jalkeen kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd case-hankkeesta
tehty perusteellinen arviointityd ja sen linkittyminen yrityksen strategiaan monesta eri
nédkokulmasta on osaltaan edesauttanut yrityksen strategian tunnettuutta sekd yrityksen
liiketoimintayksikdissa ettd sen 1T-yksikdssd. Ndin ollen case-hankkeen todettiin auttaneen myos
yrityksen IT-liiketoiminta-linjausta, silla tallainen koko yritysta koskeva liiketoimintayksikdiden

yli ulottuva hanke on pakottanut myds ihmiset parempaan yhteistyohon.

1.3 Tutkielmassa kaytettavien keskeisten kasitteiden maarittely

Strateginen investointi

Strategiset investoinnit ovat investointeja, joilla on merkittdva vaikutus koko yhtiéén ja sen
pitkédn aikavalin tuottavuuteen, ne sitovat suuren madran yrityksen resursseja, ovat koko
yrityksen toimintaan jollain lailla yhteydessa ja niilla on merkittdvé suora tai valillinen vaikutus

useaan yrityksen osa-alueeseen. Ne ovat keino implementoida yrityksen strategia kaytantoon.



IT-investointi

IT- eli informaatioteknologiainvestoinnit ovat investointeja, jotka keskittyvat erilaisiin
tietokoneisiin, ohjelmistoihin, tietokantoihin ~ ja tietoverkkoihin. Investoimalla
informaatioteknologiaan yritykset hakevat erilaisia hy6tyja, kuten parempaa kilpailukykyé,
parempaa kannattavuutta sekd uuden liiketoiminnan luomista, mutta myods kustannussaastojé,

parempaa asiakaspalvelua ja tehokkaampia prosesseja.

Strateginen IT-investointi

IT-investointi voi olla yritykselle strateginen, jos se tarjoaa yritykselle strategista etua.
Strategiset IT-investoinnit ovat usein koko yrityksen kattavia hankkeita, ne vaativat suuren
madran resursseja, niin henkil6tyotunneissa kuin euroissakin mitattuna, niistd saatavat hyodyt
voivat olla vaikeasti mitattavissa ja ne luovat mahdollisuuksia uusien organisaatio- ja
liiketoimintamallien kayttoonotolle. Ne vastaavat yrityksen pitkdn aikavélin tavoitteiden
toteuttamisesta, joten ne eivat valttaméttd ole lyhyella tdhtdimella taloudellisesti houkuttelevia,

mutta ovat kuitenkin yrityksen pitkan aikavalin selviytymisen kannalta elintarkeita.

IT-liiketoiminta-linjaus

IT-lilketoiminta-linjaus (eng. IT business alignment) on liiketoimintastrategian, IT-strategian,
liiketoiminnan infrastruktuurin sekd IT:n infrastruktuurin vélisen yhteensopivuuden ja linjassa
olemisen taso.



2. INVESTOINNIT

Investointi on téll4 hetkelld tapahtuva rahan tai muun resurssin sitominen johonkin tiettyyn
tarkoitukseen, josta odotetaan tulevaisuudessa rahallista tai muuta hy6tya (Bodie et al. 2008).
Seké yhtion lyhyen aikavélin kannattavuus, ettd pitk&n aikavalin hyvinvointi perustuvat loppujen
lopuksi yhtion tekemiin investointeihin (Hallikainen & Kivijérvi 2003).

Se, ettd tehdd&n oikeanlaisia investointeja ja ettd investoinnit onnistuvat, on erittdin tarkeaa
yrityksen menestymisen kannalta. Koko yrityksen olemassa olo nimittain perustuu sen tekemiin
investointeihin, jotka yhdessa yrityksen strategian kanssa antavat suunnan ja puitteet yrityksen
toiminnalle. Yrityksen menestyminen ja elinvoimaisuus markkinoilla méaaraytyvat sen tekemien
investointien mukaan, eli kyse on siitd, miten hyvin yritys allokoi padomiaan kannattavaan
toimintaan (Arnold & Hatzopolous. 2000).

Investoinnit voidaan jakaa eri luokkiin, ja luokittelutapoja on useita. Yrityksen paatoksenteon
kannalta merkittava luokitteluperuste on usein investoinnin tarkoitus. Investointien luokittelussa
voidaan erottaa esimerkiksi pakolliset investoinnit, joita joudutaan tekemdan lain sanelemina.
Tallaisia ovat esimerkiksi investoinnit ympariston tai henkildston turvallisuuden takaamiseksi.
Muita investointiluokkia ovat mm. korvausinvestoinnit, joiden tarkoitus on Kkorvata
vanhentuneita tuotantovalineitd uusilla, rationalisointi-investoinnit ja laajennusinvestoinnit, jotka

voivat suuntautua joko olemassa oleville tai uusille liiketoiminta-alueille.

Toinen investointien luokittelu tapa, joka on tarkein myo6s tamén tutkimuksen kannalta, on
kuitenkin jako strategisiin investointeihin ja operatiivisiin investointeihin. Operatiivisten
investointien tunnusmerkkeind voidaan pitaa niiden kytkeytymista yrityksen nykytoimintaan ja
niiden seuraamusten ennakoitavuutta, kun taas strategiset investoinnit voivat muuttaa jopa
yrityksen ydinliiketoimintaa radikaalisti. Ne ovat yrityksen toiminnan kannalta merkittavia ja

niiden riskit ovat usein suuria. (Kasanen et al., 1993)

Tassd luvussa tutustumme ensin strategisiin investointeihin ja niiden erityispiirteisiin ja
haasteisiin, minka jalkeen kdymme 1&pi vastaavia ominaisuuksia IT- eli informaatioteknologia

investoinneista.



2.1 Strategiset investoinnit

Investoinnit ovat yritykselle aina mahdollinen riski, mutta samalla ne ovat vélttdmattémia
yrityksen toiminnalle. Suurimmalle osalle investointipaatoksista, oli kyse sitten strategisista tai
muista investoinneista, on ominaista yhtion resurssien sitominen, riskin olemassa olo ja tosiasia,
ettd resurssien kaytosta saatavat hyodyt eivét kaikki toteudu lyhyell& aikavalilla vaan useamman
tilikauden kuluessa. Né&iden kolmen investointien perusominaisuuden liséksi strategisilla
investoinneilla on useita erityispiirteitd, jotka erottavat ne operatiivisista investoinneista. (kts.
mm. Hallikainen & Kivijarvi, 2003)

Ensimmainen strategisten investointien erityispiirre on se, etta strategiset investoinnit ovat keino
implementoida yrityksen strategia kaytantdon. Toisin sanoen niilla on mahdollista esimerkiksi
laajentaa yrityksen toimintaa kokonaan uudelle toimialalle, toisin kuin operatiiviset investoinnit,
joilla tahdatd&n muun muassa tuottavuuden parantamiseen esimerkiksi investoimalla uuteen

tuotantokoneeseen. (Kasanen et al., 1993)

Taman lisdksi strategisilla investoinneilla on merkittdvéd vaikutus koko yhtioon ja sen pitkén
aikavélin tuottavuuteen. Koska mahdollista hyotyd harvoin saavutetaan edes seuraavan
tilikauden aikana, eivat téllaiset investoinnit valttdmatta ole kovinkaan houkuttelevia lyhyella
aikavdlilla. Niita voi myos olla vaikea perustella taloudellisesta nakdkulmasta, mutta ne ovat
pitkalla aikavélilld korvaamattomia investointeja, joilla yllapidetd&dn ja parannetaan yrityksen
kilpailuasemaa markkinoilla. (Hallikainen & Kivijarvi, 2003) Strategiset investoinnit avaavat

usein uusia mahdollisuuksia ja parantavat yrityksen kilpailuasemaa markkinoilla.

Kolmanneksi strategisille investoinneille on tyypillistd, ettd ne sitovat suuren mééran yrityksen
resursseja, ovat koko yrityksen toimintaan jollain lailla yhteydessa ja niilld on merkittdva suora

tai valillinen vaikutus useaan yrityksen osa-alueeseen. (Hallikainen & Kivijérvi, 2003)

Strategisten investointien aikavali on siis usein paljon pidempi kuin operatiivisten investointien.
Strategisen investoinnin pelkk& toteuttaminen saattaa kest&a vuosia, ja sill& haettavien hyotyjen

toteutuminen viel&kin pidempaan. (Hallikainen & Kivijérvi, 2003)



Tyypillistd on myos, ettd strategisten investointien lyhyen aikavalin vaikutukset ovat ristiriidassa
pitkan aikavélin vaikutusten kanssa. Investoinnin implementointivaiheessa, esimerkiksi uuden
jarjestelman kayttoonotto- ja opetteluvaiheessa, investoinnin vaikutukset saattavat nayttaytya
tyontekijoille uuden opetteluna, joka aiheuttaa hitautta ja vastarintaa, mutta pitkalla aikavalilla
uusi jarjestelmd tuo yhdenmukaisuutta yrityksen toimintatapoihin ja parempia prosesseja.
(Tiirikainen, 2010)

Tasta johtuen strategisten investointien arvioiminen saattaa olla hyvinkin haasteellista.
Esimerkiksi, strategisista investoinneista saatavat hyddyt ovat usein aineettomia ja siten vaikeasti
numeroiksi ja rahaksi muutettavissa. Useat perinteiset investointien arviointimenetelmét, kuten
ROI tai NPV (nditd esitelladn tarkemmin luvussa 3.1.1) eivdt ota ollenkaan huomioon
investoinnista mahdollisesti saatavia aineettomia hyotyjd, kuten parempaa joustavuutta
tuotannossa tai tehokkaampaa tiedonkasittelya (Adler, 2000). Liséksi strategisten investointien
pitka toteuttamisaika ja niistd saatavien hyotyjen pitka toteutumisvali tuovat oman haasteensa

strategisten investointien arviointiin. (Adler, 2000)

Aikaisemmin téssa tutkielmassa jaettiin investoinnit operatiivisiin ja strategisiin investointeihin.
Investoinnin strategianmukaisuus on tarkedd myos operatiivisten investointien osalta, silla
strategianmukaisuuden on empiirisissd tutkimuksissa todettu olevan jopa perusedellytys
investoinnin toteuttamiselle (kts. esim. Goold & Campbell, 1987). Strategian ja investointien
valinen yhteys on myos investointien onnistumisen kannalta osoittautunut kriittiseksi tekijaksi ja
virheinvestoinnin mahdollisuus on sitd suurempi, mitd huonompi investointihankkeen ja

yrityksen strategian vélinen yhteys on (Honko et al., 1982).

2.2 IT-investoinnit

Informaatioteknologian mééritelméané voidaan pitéa tietokoneiden ja tietoliikenteen kéyttamista
aanellisen, kuvallisen, kirjaimellisen tai numeerisen tiedon hankkimiseen, valmistamiseen,

varastointiin ja levittdmiseen (Eaton et al., 1988).



Informaatioteknologiainvestoinnit ovat investointeja, joiden tarkoituksena on hyddyntaa
yritykseen hankittujen tietokoneiden, ohjelmistojen, tietokantojen ja tietoverkkojen kayttoa niin,
ettd ne oikein kaytettyin parantavat yrityksen tuottavuutta. Yksittaisen hankintayksikon kyseen
ollen, kyseessa on siis johonkin tarkoitukseen tehty investointi ylemman johdon antaman

ohjeistuksen mukaisesti, erotuksena aiemmin madritellylle strategiselle investoinnille.

Investoimalla informaatioteknologiaan yritykset hakevat erilaisia hyotyjd, kuten parempaa
kilpailukykyd, parempaa kannattavuutta sekd uuden liiketoiminnan luomista, mutta myos

kustannussaastoja, parempaa asiakaspalvelua ja tehokkaampia prosesseja. (Earl, 1987)

Informaatioteknologiaan ké&ytetyn rahan méaard yrityksissd on kasvanut viimeisen 50 vuoden
ajan, kun sahkodinen tietojenkasittely alkoi yleistya liike-elamdssa. 80-luvulla melkein 30 %
kaikista yritysten Yhdysvalloissa tekemistd investoinneista liittyivat informaatioteknologiaan
(Freedman, 2003), ja jo 2000-luvulla Yhdysvalloissa kéytettiin enemman rahaa IT-
investointeihin kuin mihinkaan muuhun pddomahyddykkeiden ryhmaan (Tiirikainen, 2010).

Yleinen ajatus IT-investointien erilaisuudesta muihin investointeihin verrattuna perustuu
informaatioteknologiainvestointien  ensimmaisten  tutkijoiden nakemyksiin. He olivat
ensisijaisesti teknisia tutkijoita, joiden tietdmys investointiteoriasta oli rajattua. Myéhemmin IT-
investointeja alkoivat tutkia taloustieteilijat, joilta sitd vastoin puuttui tekninen tietamys
investointien varsinaisista kohteista. Teknisten ihmisten asettamat ennakko-oletukset IT-
investointien erilaisuudesta verrattuna muihin investointeihin elivét jo ihmisten mielissa, eivatka

taloustieteilijat halunneet haastaa tatd uskomusta. (Powell, 1992)

Useat tutkijat ovat kuitenkin tulleet siihen lopputulokseen, ettd muihin investointeihin verrattuna
IT-investoinneilla on joitakin erityispiirteitd, jotka esimerkiksi tekevat niiden arvioinnista
haasteellisempaa, kuin perinteisten investointien arvioinnista. (kts. mm. War, 1990 ja Lederer &
Mendelow, 1993) Investointipdatds informaatioteknologiaan on vaikeampi, kuin moni muu
investointipaatos, silla IT-investointien kustannukset, ja erityisesti niistd saatavat hyddyt ovat
vaikeita mitata niiden aineettomuuden ja vaikean maariteltdvyyden takia (Powell, 1992; Lederer
& Mendelow, 1993). Hyddyt usein myos toteutuvat pitkan aikavélin sisalla ja IT-hankkeiden

tayteen potentiaaliinsa kehittymiseen menee kauan (Ward, 1990).



2.2.1 IT-investointien hyddyt ja tuottavuusparadoksi

Isossa-Britanniassa tehdyn IT-investointien arviointia kasittelevan tutkimuksen tuloksista kavi
ilmi, ettd yrityksilla oli suuria vaikeuksia tunnistaa ja madritella IT-investointien hyétyja ja
kustannuksia (Farbey et al., 1992). Vaikka tutkimus on julkaistu jo vuonna 1992, pelkka sen
jalkeen julkaistujen, samaa aihetta koskevien tutkimusten suuri m&ard osoittaa, ettd aihe on

edelleenkin relevantti ja ettd yritykset painivat edelleen saman ongelman parissa.

Suurin syy siihen, ettéd yrityksilla on vaikeuksia tunnistaa ja maéritella IT-investointien hyotyja,
johtuu siit4, ettd IT-investointien hyddyt ovat usein aineettomia ja niiden muuttaminen
numeroiksi ja euroiksi ei ole aivan yht& yksinkertaista kuin monien muiden investointien, joiden
hyodyt ovat aineellisia ja nain ollen helpompia mitattavia. Esimerkiksi Kkilpailukyvyn
parantaminen, uudelle markkina-alueelle siirtyminen tai asiakassuhteen parempi johtaminen ovat
hyotyjad, joita IT-investoinneilla voidaan havitella, mutta hy6tyjen muuttaminen rahaksi on
haastavaa (Joshi & Pant, 2008).

Farbey et al. (1992) jaottelivat tutkimuksessaan IT-investoinneista saadut hyodyt viiteen eri
kategoriaan, alkaen hyddystd, jolla on suurin vaikutus yrityksen toimintaan (kts. Taulukko 1
alla).

Taulukkol: IT-investointien hyddyt (Farbey et al., 1992)

1. Tehokkuus: ajan, tydvuosien tai rahan saastot,

2. Toiminnallisuus: uusien toimintamahdollisuuksien luominen tai vanhojen toimintojen
parantaminen ja tehostaminen,

3. Kommunikaatio: eri jarjestelmien yhdistdminen ja parempi tiedon jakaminen
organisaatiossa,

4. Johtaminen: johtamisen laadun paraneminen ja yksilosuoritusten tehostaminen,

5. Strategia: yrityksen tavoitteiden saavuttaminen ja etulyontiaseman saavuttaminen

markkinoilla.
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IT-investoinneista saatavat hyddyt voivat nayttaytya erilailla eri vastuuhenkil6ille (Farbey et al.,
1992). Koska IT-investointien hyoédyt voivat olla vaikeasti kuvailtavissa, eri ihmiset voivat
nahd& investoinnin tavoitteet eri tavoin. Infrastruktuuri-investoinnit ovat erityinen ryhménsa IT-
investointien sisalla, ja aikaansaatujen hyotyjen arviointi on haasteellista myos sen takia, etta ne
usein mahdollistavat tulevaisuuden investoinnit, jotka eivat olisi mahdollisia ilman
alkuperdisinvestointia infrastruktuuriin. N&in ollen hyoédyt ovat alkuvaiheessa hyvin kaukana
tulevaisuudessa, eika niita edes voida varmuudella tietdd, ennen kuin alkuperdinen investointi on

valmis ja paastaan siirtymaén seuraavaan vaiheeseen. (Hallikainen, 2003)

Informaatioteknologian ja IT-investointien tuottavuusparadoksista on puhuttu aina 1990-luvulta
asti ja monet tutkijat tulivat silloin siihen lopputulokseen, ettd IT-investointien ja yritysten
tuottavuuden ja kannattavuuden valilla ei ole havaittavissa selkedd yhteyttd (Richardson, 2001).
Osa tutkijoista oli jopa sitd mieltd, ettd IT-investointeihin kéytetyt rahat olisi pitdnyt kéyttaa

mihin tahansa muuhun kuin informaatio-teknologiaan (Freedman, 2003).

Nykyadan kukaan tuskin enad kyseenalaistaa informaatioteknologian vaikutusta tuottavuuden
kasvuun. Sen sijaan IT:n katsotaan olevan nyky-yhteiskunnan merkittavin yksittdinen
tuottavuutta lisddva tekija (Pohjola, 2007), ja kysymys, “onko IT-investoinneilla vaikutusta
yritysten tuottavuuteen ja kannattavuuteen?”, on vaihtunut muotoon “miten saada IT-

investoinneista kaikki potentiaalinen hy6ty irti?” (Brynjolfsson & Hitt, 1998).
2.2.2 IT-investointien kustannukset

Kuten edellisessa luvussa kerrottiin, IT-investointien hydtyjen méarittdminen ja mittaaminen voi
olla erittdin hankalaa, niiden aineettoman luonteen ja pitkan toteutumisjanteen vuoksi. Myos IT-
investointien kustannusten arviointi ja méaarittdminen voi olla haasteellista, muun muassa sen
takia, ettd IT-investoinnit kantavat usein myods piilotettuja kustannuksia. Esimerkiksi
kustannuksen laskeminen sille, ettd yritys ei investoi IT-jarjestelmiinsa ja jaa sen takia jalkeen
kilpailijoistaan, on lahes mahdotonta ja usein myos piilossa investoinnin kustannusten arvioijilta.
(Joshi & Pant, 2008)

Usein yritykset epéonnistuvat IT-investointien kokonaiskustannusten — maéarittdmisessa

(Hochstrasser, 1990). Tama ei sindnsa ole suuri uutinen, silld yritykset aliarvioivat jatkuvasti
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my6s muiden investointiensa kustannuksia, mutta halyttdvaa tasta IT-investointien osalta tekee
tapahtuvien virheiden mittakaava. Hochstrasser (1990) I0ysi tutkimuksessaan tuloksia, joissa
etukdteen tehdyt laskelmat investoinnin kokonaiskustannuksista olivat jopa 50% pienemmat,

kuin sen toteutuneet kustannukset.

Yritykset tuntuvat olevan tietamattomié IT-investointeihin liittyvistd todellisista kustannuksista,
jotka Hochstrasserin (1990) tutkimuksessa jaettiin kahteen kategoriaan: suorat ja epésuorat
kustannukset. Suoria kustannuksia ovat esimerkiksi IT-kaluston kustannukset, asennus- ja
konfigurointikustannukset, yllapito, koulutus ja korjauskustannukset. Epasuorat kustannukset
voidaan jakaa vielda kahteen ryhmaan: tyovoimaan liittyviin kustannuksiin ja organisatorisiin
kustannuksiin. Na&itd epésuoria kustannuksia ei missédan nimessé kannata aliarvioida, silla
tutkimuksen mukaan “’peukalosddntond” voidaan pitdd, ettd epdsuorat kustannukset voivat olla
jopa nelinkertaiset suoriin kustannuksiin verrattuina. Tyovoimaan liittyvét kustannukset pitavat
sisalladn muun muassa kuluja, joita tulee siitd, etta johto ja muu henkilostd kéyttad aikaa uuden
jarjestelman implementointiin ja vanhojen prosessien ja kaytdntéjen muokkaamiseen uuteen
jarjestelmaan sopiviksi. Organisatorisiin kustannuksiin voidaan laskea esimerkiksi kustannukset,
jotka aiheutuvat siitd, ettd koko organisaatio siirtyy vanhoista toimintamalleista uusiin. Uuden
IT-jarjestelman implementoinnin jalkeen tuottavuus laskee hetkellisesti, kun uuden oppiminen ja

integrointi vie oman aikansa. (Hochstrasser, 1990)
2.2.3 Strategiset IT-investoinnit

IT-investointi voi olla myo6s strateginen investointi. Informaatioteknologiainvestoinnilla on aina
strategista arvoa yritykselle, jos se auttaa yritystd luomaan sen strategian kannalta tarkeita
tavoitteita tai jos se tukee ndiden tavoitteiden saavuttamista (Hallikainen et al., 2002). Yleisesti
ottaen informaatioteknologialla on strategista voimaa, jos se auttaa yritystd saavuttamaan
kilpailuetua, parantamaan tuottavuutta, luomaan uusia tapoja johtaa ja organisoida yrityksen
toimintaa tai luomaan uusia bisnesmahdollisuuksia. (Hallikainen et al., 2002) IT-investoinnin
maérittdminen joko operatiiviseksi tai strategiseksi ei kuitenkaan ole taysin yksiselitteista.

Investointi saattaa hyvinkin sisaltaa niin strategisia kuin operatiivisia piirteita.
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Strategiset IT-investoinnit ovat usein koko yrityksen Kattavia hankkeita, ne vaativat suuren
maaréan resursseja, niin henkilotyotunneissa kuin euroissakin mitattuna, niistd saatavat hyodyt
voivat olla vaikeasti mitattavissa ja ne luovat mahdollisuuksia uusien organisaatio- ja
liiketoimintamallien kayttoonotolle. (Hallikainen et al., 2002) Strategiset IT-investoinnit
vastaavat yrityksen pitkan aikavalin tavoitteiden toteuttamisesta, joten ne eivat valttaméatta ole
lyhyella tahtdimelld taloudellisesti houkuttelevia. Strategiset IT-investoinnit ovat Kkuitenkin
yrityksen pitk&dn aikavélin selviytymisen kannalta elintarkeitd. Johtuen strategisten IT-
investointien organisaation laajuisista vaikutuksista yritykseen ja merkityksesta kilpailukykyyn
markkinoilla, niiden epdonnistuminen voi aiheuttaa erittdin vakavia seurauksia jopa yrityksen

olemassa ololle (Hallikainen & Kivijarvi, 2003).

Lederer ja Mirani (1995) tutkivat IT-investointien yritykselle tuomia hyotyjad ja empiirisen

tutkimuksensa tuloksena he tunnistivat seuraavat strategiset hyddyt:

- Kilpailukyvyn paraneminen tai strategisen edun luominen

- Organisaation luotettavuuden ja maineen parantaminen

- Asiakassuhteiden edistaminen

- Uusien tuotteiden ja palveluiden tarjoaminen asiakkaille

- Parempien tuotteiden ja palveluiden tarjoaminen asiakkaille

Mirani ja Lederer (1998) myos edelleen madrittelivat strategiset edut kolmeen alaryhmaan:
etulyontiasema markkinoilla, 1T-liiketoiminta-linjaus ja asiakassuhteet. He madrittelivét, ettd
etulyontiaseman markkinoilla tarjoavat hyodyt auttavat yrityksid tuomaan radikaalejakin
muutoksia liiketoimintaprosesseihinsa. IT-liiketoiminta-linjauksen he maarittelivat laajasti
tarkoittavan IT:n roolia liiketoimintojen tavoitteita tukevana toimintona, joka auttaa yritysta
luomaan yhteyksid muihin organisaatioihin tai joka auttaa yritystd reagoimaan nopeammin
ympariston tuomiin muutoksiin. IT-liiketoiminta-linjauksesta puhutaan enemman tdman

tutkimuksen my6hemmissé luvuissa ja sille tarjotaan myods muita méarityksia.

Strategiset IT-investoinnit voivat olla keskenddn hyvin erilaisia. IT-investointien kirjo on
valtava, lahtien siitd onko kyseessa esimerkiksi IT-arkkitehtuuriin vaikuttava jarjestelmauudistus

vai mahdollisesti yrityksen palvelun kayttdmén serverin vaihto uuteen. Osa strategisista IT-
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investoinneista voidaan luokitella niin sanotusti pakollisiksi investoinneiksi. Esimerkkeja
pakollisista IT-investoinneista voisivat olla muun muassa yritysten tekemat investoinnit
tietojarjestelmiinsd Suomen siirtyessd markasta euroon tai vaikka ne pakolliset investoinnit, joita
millennium pakotti ympari maailmaa kaytannossa kaikki yritykset tekemadn jarjestelmiinsa.
(Joshi & Pant, 2008)

Taysin pakollisten IT-investointien liséksi voidaan tunnistaa my0ds paljon valinnaisempia IT-
investointeja, jotka eivat ole pakollisia yrityksen toiminnan jatkumiselle, mutta saattavat silti olla
hyvin olennaisia esimerkiksi yrityksen kilpailukyvyn sailymiselle. Tallaisia investointeja voivat
olla esimerkiksi yrityksen panostukset parempaan teknologiaan, vaikka vanhallakin vield
parjattaisiin tai toisena esimerkkind investointi yrityksen sisdiseen intranet-kanavaan yrityksen

sisdisen viestinnan parantamiseksi. (Joshi & Pant, 2008)
2.2.4 1T ja yritysstrategia

IT:n rooli yrityksissd on muuttumassa pelkastadan tukitoiminnosta kohti strategisesti tarkeda
yksikkoa (Farbey et al., 1992). Nain ollen yritysten tulisi pyrkia sitomaan IT-investointinsa
mahdollisimman vahvasti yrityksen strategiaan ja tdman liséksi yritysten pitéisi luoda itselleen

erityinen strategia tiedolle sekd informaatioteknologialle (Hochstrasser, 1990).

Hochstrasserin (1990) tutkimuksessa kavi ilmi, ettd hanen tutkimistaan yrityksistd yhdelldkaéan
yritykselld ei ollut olemassa tdysin kehittynyttd ja ymmarrettdvad tiedon jakamisen ja tiedon
tarpeen kattavaa strategiaa. Taméa johti odotetusti muun muassa siihen, ettd yritysten IT-
jarjestelmat olivat osittain paallekkaisia, kenellak&an ei tuntunut olevan taytta tietoa yrityksen
IT-systeemeistd, puhumattakaan niiden kontrollista. Tiedon késittelyn strategia maarittaa
yritykselle tarkedn informaation ja IT-strategia yksiloi, miten tdmé térked tieto hankitaan ja

miten sitd yllapidetédan ajantasaisena. (Hochstrasser, 1990)
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3. STRATEGISTEN IT-INVESTOINTIEN ARVIOINTI

Edeltavistd luvuista olemme nédhneet, ettd strategiset IT-investoinnit ovat vaikeita ja muista
investoinneista poikkeavia. Ne ovat aineettomia ja sen vuoksi vaikeasti mitattavia, niiden riskit
ovat suuret ja epdonnistuminen investoinnin ldpiviemisessd ja implementoinnissa voi olla
kohtalokas koko yritykselle. Lis&ksi tieddmme, ettd sekd strategisten investointien ettd IT-
investointien arviointi on haasteellista, sill& niiden kustannusten, mutta ennen kaikkea niisté
saatavien hyotyjen madrittdminen, ja joskus jopa tunnistaminen, on vaikeaa. Strategisista IT-
investoinneista saatavat hyodyt toteutuvat usein vasta pitkan ajan péastd ja hyotyja saatetaan
saada vasta alkuperdisen investoinnin mahdollistamista muista investoinneista, jolloin

alkuperdisen investoinnin hyodyt voidaan nédhda jopa olemattomina.

Strategisten IT-investointien arviointi on aihe, jota on tutkittu vuosien saatossa paljon, mista
johtuen on olemassa useita teorioita, arviointitekniikoita, metodeja ja malleja naiden
investointien arvioinnin helpottamiseksi. Kéytannossé erilaisia tekniikoita arviointiin on
tunnistettu yli viisikymmenta (Irani, 1998). Strategisten IT-investointien arviointi pelkéstdéan
perinteisid arviointimenetelmia kayttamalla, kuten nettonykyarvo, ROI ja sisdisen korkokannan
menetelmad, ei kaytannossé riitd antamaan kattavaa kokonaisarviota investoinnin onnistumisesta.
Useimpien perinteisten arviointimenetelmien kayttdminen edellyttdd, ettd alkuinvestointi,
kassavirrat, pddoman tuottoaste ja investoinnin kéyttdika tiedetdan. Niiden kayttdmisessa
oletetaan myos, ettd kaikki investoinnin vaikutukset pystytddn tunnistamaan, mittaamaan ja
muuttamaan rahamaéaréisiksi. Strategisten investointien, ja viel& harvemmin strategisten IT-

investointien, kohdalla nain ei kuitenkaan ole. (Hallikainen ja Kivijérvi, 2003)

Téassd padluvussa tutustumme muutamiin IT-investoinneille sek& erityisesti strategisille IT-
investoinneille suunnattuihin arviointimenetelmiin, kdymme |&pi strategisten IT-investointien
arvioinnin haasteita ja lopuksi vield luomme katsauksen yritysten k&ytdannossa kayttamiin

arviointimenetelmiin.
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3.1 Investointien arviointimenetelmat Kirjallisuudessa

Strategisten investointien, IT-investointien sek& strategisten IT-investointien arviointiin on
kirjallisuudessa esitetty useita eri metodeja ja tyokaluja. Ndiden metodien kategorisointiin on
myoOs tarjottu useita eri nakokulmia. Wehrs (1999) analysoi omassa tutkimuksessaan IT-
investointien arviointia k&yttden kaksi-dimensionaalista kehystd, jonka akseleille hén oli
asettanut aikajanteen ja arvioinnin yhtendisyyden asteen. Aikajanteelld on hdnen mukaansa kaksi
kategoriaa, ex ante-arviointi ja ex post-arviointi. Tama tarkoittaa, ettd investoinnin arviointi voi
tapahtua, joko ennen varsinaista investoinnin tekemista (ex ante), tai investoinnin toteuttamisen
jalkeen (ex post) eli jalkiseurantalaskentana. Ex ante-arviointi keskittyy investointipaatokseen, ja
sen tavoite on ohjata yrityksen resurssien allokointia oikeisiin investointikohteisiin. (Webhrs,

1999) Tama tutkielma keskittyy nimenomaan ex ante-menetelmiin ja niiden kayttéon.

Wen et al. (1998) jakoivat IT-investointien arviointimenetelmat kolmeen kategoriaan,
arviointimenetelmat aineellisten eli kvantitatiivisten hyotyjen mittaamiseen, arviointimenetelmét
aineettomien eli kvalitatiivisten hyotyjen mittaamiseen ja arviointimenetelmét riskien
mittaamiseen. Myos téssa tutkielmassa kaytetddn tatd kyseistd arviointimenetelmien jaottelua
seka lisaksi tutustutaan niin sanottuihin kokeilullisiin  menetelmiin, kuten simulointi ja
prototyypit. On kuitenkin todettava, ettd arviointimenetelmien suuren madra vuoksi tdman
tutkielman puitteissa ei ole resursseja kdydéa kaikki mahdollisia investointien arviointimenetelmia
lapi, vaan tassa tutkielmassa keskitytdan niihin, joita on aihetta kasittelevassa kirjallisuudessa

kasitelty eniten seka strategisten ettd IT-investointien yhteydessa.
3.1.1 Kvantitatiiviset arviointimenetelmét

Aineellisia eli kvantitatiivisia hy6tyja kutsutaan kirjallisuudessa my6s “’koviksi hyodyiksi”. Naité
hyotyja mittaavat menetelmédt kohtelevat IT-investointeja kuin mitd tahansa muitakin
investointihankkeita ja keskittyvat mittaamaan investoinnista saatavia kassavirtoja ja siita
aiheutuvia kustannuksia. (Joshi & Pant, 2008)

Yleisimmin kaytossd olevat kvantitatiiviset arviointimenetelmat lienevat ROl (Return on
Investment) sek& takaisinmaksuaika-menetelmd. ROI on yksi niin sanotuista DCF, eli Discounted

Cash-Flow -menetelmistd, joihin kuuluu myds IRR (internal rate of return, sisdinen korkokanta)
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ja NPV (net present value, nettonykyarvo). Takaisinmaksuaika-menetelma seka kaikki DCF-
menetelmat on todettu monta kertaa kirjallisuudessa sopimattomiksi IT-investointien arviointiin
muun muassa sen takia, ettd ne eivat pysty ottamaan IT-investoinneille tyypillisia kvalitatiivisia
hyotyja huomioon. (kts. mm. Joshi & Pant, 2008, Farbey et al., 1992)

DCF-menetelmien liséksi kvantitatiivisiin arviointimenetelmiin Wen et al. (1998) tutkimuksessa
luokiteltiin myds ROIl:sta eteenpdin viety menetelmd Cost-Benefit Analysis (CBA) eli kustannus-
hyoty analyysi, joka yrittdé ratkaista ROI:n ongelmia I6ytamaéll& aineettomille kustannuksille ja
hyodyille  joitakin  sijaismadreitd, jotka voitaisiin  ilmaista rahassa.  Esimerkiksi
asiakastyytyvaisyys, joka voi olla hankala muuttaa rahamé&éraisesti mitattavaksi, voidaan laskea
sééstoing, jotka saadaan tuotepalautusten védhenemisen kautta, kun asiakastyytyvaisyys nousee,
tai laskeneena asiakasvalitusten maarana. (Wen et al. 1998) Kuten ROI myds CBA-menetelma
on hyvin herkka erilaisille laskentaoletuksille, kuten diskonttausprosenteille ja jadanndsarvoille,
joten se tarvitsee usein mielivaltaista modifiointia voidakseen késitella kvalitatiivisia tekijoita,

eika ndin ollen ole juurikaan parempi IT-investointien arviointiin kuin esikuvansa (Keen, 1981).

3.1.2 Kvalitatiiviset arviointimenetelméat

Aineettomien hyotyjen arviointimenetelmiin Wen et al. (1998) kategorisoivat muun muassa
Multi-objective, Multi-Criteria (MOMC) menetelman. MOMC lahtee liikkeelle siitd oletuksesta,
ettd investoinnin arvoa voidaan mitata ennemminkin siitd saatavana hyoétynd kuin pelkéstaan
rahana. Menetelma4 kaytettdessé laaditaan ensin mahdollisimman kattava kriteerilistaus asioista
ja ominaisuuksista, joita investoinnin kohteen halutaan tdyttdvan ja tdman jalkeen jokaiselle
kriteerille méaaritelladn painoarvo. Paras investointihanke on se, joka tayttdd mahdollisimman
hyvin kaikki madritellyt kriteerit. MOMC soveltuu parhaiten kaytettavéksi silloin, kun
investointihanke vaikuttaa useamman kuin yhden yksikén toimintaan sek& silloin kun eri
yksikoilld on kaikilla omia vaatimuksiaan toteutettavalle hankkeelle. Erityistd hyotyd MOMC:n
kéytosta on silloin, kun kyseessé on strateginen investointi, joka vaikuttaa koko organisaatioon.
(Farbey et al., 1992)

Muita aineettomien hyotyjen mittaamiseen tarkoitettuja menetelmia Wen et al (1998) tunnistivat
mm. Value Analysis (VA) ja Critical Success Factors (CSF) menetelmét. Joshi ja Pant (2008)
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havaitsivat tutkimuksensa haastatteluissa, ettd VValue Analysis toimii useimmiten kvantitatiivisten
menetelmien rinnalla, kun yritykset arvioivat IT-investointejaan. Value Analysis lahtee liikkeelle
huomiosta, ettd useimmat onnistuneet investoinnit perustuvat ennemminkin lisdarvoon kuin
kustannussaastoihin (Wen et al., 1998). Toisin kuin esimerkiksi MOMC, joka vaatii suuritdisen
kriteerien méaérittamisen heti prosessin alussa, VA tuottaa aluksi yksinkertaisia prototyyppeja,
joita voidaan sitten tarvittaessa laajentaa ja muokata, kunnes kaikki hankkeen monimutkaiset
ominaisuudet on otettu arvioinnissa huomioon. Monet muut investointien arviointimenetelmat
tahtaavat suoraan lopulliseen ratkaisuun, kun taas VA on enemmankin prosessi, joka kehittyy
hiljalleen tarpeeksi hyvaksyttavédan lopputulokseen. Vaikka VA-menetelmélld on monia hyvia
puolia, sen epékohdiksi on listattava mm. tarvittavan prototyypin kehittdmiseen meneva pitka
aika sekd mahdolliset suuret kustannukset. VA ei myoskaan kykene tarjoamaan arviota
investoinnin lopullisista kustannuksista eika hyodyista. (Wen et al., 1998)

Critical Success Factors (CSF) -menetelméa kaytetdan IT-investointien potentiaalisen arvon
méaarittdmiseen. Menetelmé&a kéaytettdessd yrityksen johdon tulee madrittdd yrityksen
menestyksen kannalta tarkeitd tekijoitd, ja ndma tekijat tulee luokitella tarkeysjarjestykseen.
Menetelman hyva puoli on se, etta téllaisen selvityksen jalkeen yrityksen johdolla pitaisi olla
yhtendinen ja selked kuva siitd, mitka asiat ovat yrityksen kannalta kaikkein tarkeimpid. (Wen et
al., 1998)

Projektityyppisten investointihankkeiden arvioimiseen on kaytetty muutaman kymmenen vuotta
my0s niin kutsuttuja kokeilullisia menetelmid. Nykyaan on olemassa useita erilaisia software-
kehitys tyokaluja, joilla on mahdollista luoda erilaisia simulaatioita ja prototyyppejéa arvioitavana
olevasta investointihankkeesta, jopa suhteellisen nopealla aikataululla ja jarkevaan hintaan.
Tama mahdollistaa jarjestelmén testaamisen ja ~muokkaamisen ennen varsinaista

implementointia. (Farbey et al., 1992)

Kokeilullisia arviointimenetelmid kéytetddn etenkin erilaisten IT-jarjestelmien arviointiin.
Yleisin ndistd kokeilullisista menetelmistd on prototyypin rakentaminen arvioitavana olevasta
jarjestelmastd. Arvioitavana olevasta jarjestelméstd luodaan nopeasti prototyyppi-malli, jota
ensin testataan sekd tarvittaessa modifioidaan, ja testataan uudelleen. Prototyypit toimivat

parhaiten, kun jarjestelman vaikutukset yrityksen toimintaan ja etenkin ihmisten toimintatapoihin
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ovat erittdin epévarmoja. Prototyypin tekeminen sitouttaa ihmiset jo varhaisessa vaiheessa
tulevaan jarjestelméan, kun he padsevat itse osallistumaan jarjestelmén arviointiin osana
testirynm&é. Toisaalta kuitenkin prototyypin kaytt6d arvioinnissa on Kkritisoitu sen hankalan
johdettavuuden ja kontrolloitavuuden vuoksi. (Alavi, 1984)

3.1.3 Riskien arviointimenetelméat

IT-investointien riskien arvioimiseksi Wen et al., (1998) esittelivdat kaksi menetelméé, Real
Option (RO) seka Portfolio Approach (PA).

Vaikka perinteiset DCF-menetelmét ottavat riskin huomioon diskonttausprosentin muodossa, on
kirjallisuudessa todettu, ettd myds erityisesti riskid mittaavia arviointimenetelmia olisi hyva
kayttdd IT-investointien arvioinnissa. Kaytdnndssa DCF-menetelmat saattavat johtaa
vadranlaisiin arvioihin riskin laadusta sek& riskin rahamadréisestd arvosta, silla perinteiset
menetelmat eivat ota huomioon esimerkiksi kahden investoinnin vélisia riippuvaisuuksia, eika
mahdollisia tulevaisuudessa saatavia hyotyja tai kustannuksia tehtavésta investoinnista.. (Wen et
al., 1998)

Real Option -menetelmd kayttdd kolmea erilaista tietoa: 1) nykyinen ja mahdollinen tuleva
business strategia, 2) yrityksen haluamat jarjestelman kyvykkyydet seka 3) muista mahdollisesti
kaytettavista jarjestelmista koituvat riskit ja kustannukset. N&in ollen Real Option-menetelméa
pystyy laskemaan IT-investoinnin riskin ottaen huomioon, ettd business strategiat ja jarjestelmat
saattavat muuttua. (Wen et al., 1998)

Portfolio Approach -menetelm& puolestaan keskittyy kolmeen térkeddn dimensioon, jotka

vaikuttavat IT-investointien riskeihin:

1) Projektien koko ja tyomaard, josta jarjestelmén odotetaan selvidvan. Mitd enemman
projektiin kaytetadn rahaa, sitd suuremmista tyomaéarista jarjestelmén tulee selvitg, sité
enemman projektiin kdytetddn henkilotyotunteja ja sitd useampaa osastoa projekti koskee.
Nain ollen myos riski on sitd suurempi mita suurempi projekti on kyseessa.

2) Yrityksen tietdmys IT:sta. IT-riski kasvaa sitd suuremmaksi, mitd vahemman yrityksessa

on jarjestelmatuntemusta ja tarvittavaa tietotaitoa.
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3) Monimutkaisten projektien johtamistaito yrityksessa.

Portfolio Approach -menetelma pyrkii siihen, ettd sen sijaan etta yritys arvioisi vain yksittdisten
IT-projektien riskeja, yritys pyrkisi kehittdmaan IT-investointien riskiprofiilin ja arvioimaan
yrityksen kaikkia IT-investointeja portfolio-kokonaisuuden kautta. Jos portfoliossa on vain
korkean riskin projekteja, on yrityksen syytd miettid, onko yritys liian altis negatiivisille
vaikutuksille, jos riskit toteutuvat taysimittaisina. (Wen et al., 1998)

3.2 Strategisten I T-investointien arvioinnin haasteellisuus

Tassé luvussa kaydaan lapi strategisten IT-investointien arviointiin liittyvid haasteita seka
argumentoidaan, miksi niin kutsutut perinteiset arviointi-, eli DCF- (discounted cash-flow)
menetelmat, eivat valttdmatta sovellu parhaiten strategisten IT-investointien arviointiin. Luomme

myos katsauksen edistyneempiin arviointimenetelmiin ja niiden mahdollisiin haasteisiin.
3.2.1 Perinteisten arviointimenetelmien haasteita

Jo kauan sitten Hayes ja Abernathy (1980) sekd Hayes ja Garvin (1982) nuhtelivat yrityksia
luottamasta litkaa kvantitatiivisiin arviointimenetelmiin, jotka kiinnittdvat kaiken huomion
kassavirtojen laskemiseen ja ldhes unohtavat paatdsten strategiset seuraukset. Perinteisten
investointien arviointimenetelmien — takaisinmaksuaika, ROl (return on investment), IRR
(internal rate of return, sisdinen korkokanta), NPV (net present value, nettonykyarvo) —
kayttamistd strategisten investointien arviointiin on kritisoitu useaan otteeseen. Adler (2000)
listasi tutkimuksessaan 6 syytd, miksi perinteiset arviointimenetelmat eivat sovellu strategisten

investointien arviointiin.

1. Liian kapea-alainen investoinnin hyotyjen ja kustannusten tarkasteluperspektiivi. Talla

tarkoitetaan esimerkiksi hyotyjen huomioimista vain investoinnin tehneen yksikon osalta,
vaikka usein varsinkin strategisissa IT-investoinneissa investoinnin hyddyt ulottuvat koko

organisaatioon.
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2. Ei-rahaméariisten hyodtyjen jddminen pois arvioinnin piiristd. Kritiikin kohteeksi on

joutunut myos perinteisten arviointimenetelmien piirre jattda ei-rahamaaréiset hyodyt
pois arvioinnista, silla strategisten investointien yksi erityispiirteistd on nimenomaan
niiden omaamat suuretkin ei-rahamaaraiset hyodyt.

3. Lyhyen aikavédlin tavoitteiden korostaminen. Perinteisten arviointimenetelmien on

argumentoitu myos ylikorostavan lyhyen aikavalin tavoitteita, mika hankaloittaa niiden
kayttda strategisten investointien arvioinnissa, silla strategisten investointien hyodyt
usein realisoituvat vasta hyvinkin pitkdn ajan, jopa vuosien péasta. Esimerkiksi
takaisinmaksuaika suosii investointipdatoksissa nopeasti itsensd takaisin maksavia
investointeja.

4. Oletus, ettd investointipadtoksen tekohetkelld vallinnut kilpailutilanne pysyy ennallaan,

vaikka investointia ei tehtdisikddn. Tamé& oletus pitdd hyvin harvoin paikkansa, ja

haluttomuus investoida tdndan voi hyvinkin vaarantaa yrityksen menestyksen
tulevaisuudessa.

5. Inflaation epdjohdonmukainen késittely laskelmissa.

6. Epérealistiset tulo-odotukset ja aliarvioidut kustannukset. Laskelmien tekijat haluavat

oman investointiehdotuksensa menevan lapi paatoksentekijoilta, jolloin heilld on

houkutus tehda investointilaskelmistaan mahdollisimman kannattavia.

Né&iden Adlerin (2000) listaamien epakohtien liséksi Kearns (2004) argumentoi, etta perinteisilla
arviointimenetelmilla ei ole mahdollista arvioida useampaa investointihanketta samanaikaisesti

rinnakkain.

Ward et al. (2008) kisittelee artikkelissaan “Building better business cases for IT investments”
myos Adlerin (2000) listauksen kuudennen kohdan mukanaan tuomia haasteita strategisten IT-
investointien arvioinnissa. Ward kollegoineen tuo esiin, ettd kaikista yritysten tekemista IT-
investoinneista vain noin 30% saavuttaa niiltd odotetut hyddyt. Todellisuudessa luku saattaa
tosin olla vieldkin pienempi. He kuitenkin argumentoivat artikkelissaan, ettd on hyvin
mahdollista, ettd investoinnille alun perin asetetut tavoitteet ovat olleet epérealistisia ja jadneet
sen takia saavuttamatta. Syitd epérealistisille odotuksille oli heidan mielestddn muun muassa se,
ettd laskelmien tekijd on halunnut saada investointinsa varmasti hyvéksyttyd ja sen takia

kayttanyt laskemissa ylioptimistisia lukuja. Toinen mahdollinen syy on, ettd yrityksessa ei ole

21



ymmarretty haviteltavien hyo6tyjen saavuttamisen tarkoittavan myds mahdollisesti erittdinkin
merkittdvid muutoksia yrityksen toimintatapoihin. N&diden muutosten jaadessa tekemadttd, ei
investoinnilla ole juurikaan mahdollisuuksia saavuttaa silld haviteltuja hyotyja. (Ward et al.,
2008)

Kaikesta huolimatta perinteisia arviointimenetelmid kaytetddn yrityksissa hyvin laajasti myos
strategisten investointien arviointiin. Tdm& saattaa johtaa vadriin investointipaatoksiin, kun
yrityksen johto ajautuu sivuraiteille ja alkaa investoida lyhyen aikavélin tuottoja luoviin
hankkeisiin ja jattaa pitkan aikavélin strategisia ja yrityksen ydinosa-alueisiin satsaavia hankkeita
toteuttamatta. (Adler, 2000)

3.2.2 Kehittyneempien arviointimenetelmien haasteita

IT:n roolin muuttuminen ja silld haviteltavien hyotyjen vaihtuminen puhtaasti kulusaastoista
strategisiin hyotyihin, kuten Kilpailuetu, paasy uusille markkinoille tai asiakassuhteiden parempi
johdettavuus, on johtanut siihen, ettd IT-investointien arviointiprosessi on monimutkaistunut ja

arvioinnista on tullut hankalampaa. (Joshi & Pant., 2008)

Strategisten IT-investointien arviointiin on Kirjallisuudessa esitetty useita mahdollisia
menetelmid, malleja ja viitekehyksid, kuten kustannus/hyéty analyysit, hankkeiden ranking
mallit, portfoliojohtamisen mallit, arvoanalyysit, R&D metodit, yms. (Marchewka ja Keil, 1995;
Adler, 2000), joista osaan tutustumme seuraavassa kappaleessa tarkemmin, mutta monista
yrityksista huolimatta kaikissa esitetyissd arviointitekniikoissa on puutteita, jotka estévat niiden
leviamisen laajaan kayttoon. Hallikainen ja Kivijarvi (2003) listasivat muutamia naista

puutteista. (Kts. taulukko 2 alla)

Taulukko2: Kehittyneiden arviointimenetelmien haasteita (Hallikainen ja Kivijarvi, 2003)

- Arviointitekniikka soveltuu vain joihinkin tiettyihin tapauksiin, eli tekniikka on lahinna
teoriatasolla ja kehitetty akateemiseen tydskentelyyn.

- Arviointitekniikka on erittdin laajasti kaytetty, kuten ROI, mutta se pitaa sisallaén taysin
epérealistisia oletuksia kaytettavissa olevasta tiedosta tai on muuten kéytettavyydeltédéan

joustamaton.
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- Arviointitekniikka on lilan monimutkainen kéytettavaksi laajasti.

- Arviointitekniikka vaatii jonkin erityisen IT-jarjestelman, joka ei ole vyleisesti
kéytettavissa.

- Arviointitekniikalla on puutteellinen teoreettinen tausta.

Smithson ja Hirschheim (1998) muistuttivat omassa tutkimuksessaan, ettd subjektiivisuus on osa
arviointia jopa kaikkein formaaleinta arviointimetodia kéytettdessa. Lisaksi on muistettava, etta
yksikaan teoria tai arviointimenetelma ei yksindan pysty ottamaan huomioon kaikkia strategisten
IT-investointien hyotyja kaikissa yhteyksissd (Mirani et al., 1998). Tdma on saattanut johtaa
siihen, etta yritykset kayttavat useita arviointimenetelmia rinnakkain toivoen, ettd ne hankkeet,
jotka lapéisevat mahdollisimman monta ndista arviointimenetelmistd, ovat myds yrityksen
kannalta parhaita (Kearns, 2004). N&in ei kuitenkaan useimmiten ole, vaan taytyy muistaa, etta
arvioinnista saatavat tulokset ovat vain niin luotettavia, kuin niiden laskemiseen kéytetty data.
Investoinnista saatavien hyotyjen arviointi ylakanttiin tuottaa toivottavia tuloksia riippumatta

kaytetysta arviointimenetelmasta. (Kearns, 2004)

3.3 Arviointimenetelméan valintaan kaytannossa vaikuttavia tekijoita

Investointien arviointiin on olemassa useita erilaisia arviointimenetelmid, mutta silti yritykset
tuntuvat suosivan, oikeastaan riippumatta siitd missa pain maailmaa yritys sijaitsee, muutamaa jo
hyvin kauan kéaytdssa ollutta menetelmad, joista kaikista on jo tdssakin ty0sséa todettu, ettd ne
eivat sovellu erityisen hyvin varsinkaan strategisten investointien arviointiin. Nama menetelmat
ovat NPV, ROI sekd IRR. Syitd tdhan ilmidon on tutkittu melkein yhta laajasti kuin itse
arviointimenetelmiakin. (Kts. mm. Carr et al., 2010; Verbeeten, 2006; Farbey et al., 1992)

Arviointimenetelmien kéytdossd on huomattu jonkin verran maantieteellisida eroja; anglosaksit
kayttavat paljon DCF-menetelmid, kun taas japanilaiset, manner-eurooppalaiset seké
skandinaavit kayttavat jopa vieldkin epdsofistikoituneempaa takaisinmaksu-menetelmaa.

Kooltaan suuremmat yritykset kayttavat suuremmalla todennédkdisyydellda DCF-menetelmié kuin
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takaisinmaksu-menetelméd ja myods yrityksen liiketoimintaymparistolld on vaikutusta
menetelman valintaan. Epévakaassa liiketoimintaymparistossa toimivat yritykset kéayttavat
vdhemman kehittyneitd menetelmid kuin vakaassa ympadristossa toimivat yritykset. Myos
yrityksen taloudellinen tilanne vaikuttaa siten, ettd taloudellisesti tiukalla olevat yritykset
panostavat kehittyneempiin arviointimenetelmiin, kun taas levedmmalla leivalla olevat yritykset

saattavat arvioida investointejaan hyvinkin pintapuolisesti. (Carr, et al., 2010)

Yleisesti ottaen yritykset kayttavat useimmiten DCF-menetelmid ja néistd useimmiten IRR:aa.
Useimmiten kaytossé ovat myds NPV, takaisinmaksuaika sekd ROI (Carr et al., 2010). Ne harvat
yritykset, jotka kayttdvat jotain muita kuin takaisinmaksuaikaa tai DCF-menetelmid ottavat
useimmiten edistyneempid menetelmié perinteisten rinnalle, eli ne eivat korvaa vanhoja ja tuttuja
menetelmida kokonaan, vaan niitd kaytetddn antamaan lisdinformaatiota kasilld olevasta
investointihankkeesta. (Verbeeten, 2006)

Farbey, Land ja Targett (1992) ovat tehneet mielenkiintoisen tutkimuksen IT-investointien
arviointiin kaytetyistd menetelmistd. He tutkivat yhteensa 16:ta hanketta ja huomasivat, etta
naista seitsemad ei arvioitu yrityksissa ollenkaan, neljaan kéytettiin ROl:a ja viiteen jotain muuta
menetelmaa. Niistd seitsemastd yrityksestd, jotka eivat arvioineet hankettaan ollenkaan, viidella
olisi kuitenkin ollut olemassa formaali arviointiprosessi, jota kdyttad, mutta he paattivét silti olla
arvioimatta IT-hankettaan ollenkaan. Sen sijaan he vain totesivat, ettd heidan perinteiset
menetelmansd ja prosessinsa eivat vain yksinkertaisesti taipuneet Kkyseisenlaisen hankkeen

arviointiin. (Farbey et al. 1992)

Joshi ja Pant (2008) esittdvat artikkelissaan, ettd strategisten IT-investointien arviointiin ja
kéytettyyn arviointimenetelméén vaikuttaa kaytdnnossa usein myos strategisen IT-investoinnin
luonne. Onko kyseessé taysin pakollinen investointi vai onko se mahdollisesti yritykselle
harkinnanvarainen, mutta kuitenkin niin tarked, ettd voidaan puhua strategisesta investoinnista.
Ennen kuin yritys péattdd, milla arviointimenetelmélla mitdkin investointia l&hdet&én
arvioimaan, sen tulisi ottaa huomioon investoinnin pakollisuuden aste. Jos kyseessa on
investointi, joka on kdytannossa pakko toteuttaa, on suhteellisen tarpeetonta kéyttaa paljon aikaa
ja rahaa erilaisten arviointimenetelmien kayttdmiseen, silla niista saatavilla tuloksilla ei loppujen

lopuksi ole kovinkaan paljon merkitystd, kun péatetdan, tehdaénko investointi vai ei. Tuo p&atos
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on jo tehty silla hetkelld, kun on todettu, ettd investointi on pakko tehda. Harkinnanvaraisen
investoinnin arviointi sen sijaan on taysin toisenlainen prosessina ja silloin yrityksen on syyta

mietti& tarkasti, mitd arviointimenetelmi& arviointiin olisi hyva kayttaa. (Joshi & Pant, 2008)

Kaiken kaikkiaan on todettava, ettd kaytdnndssa yrityksissa on usein nahtévissa IT-investointien
ad hoc -johtamista ja -arviointia ja ettd samaan aikaan IT-investointien systemaattinen
mittaaminen ja arviointi ndhdaan erittdin hankalana ja vaikeana tehtavana. Lupaavaa kuitenkin
on se, ettd on olemassa empiirisia todisteita siitd, ettd jos yritykset nékevat vaivan ja pyrkivét
mahdollisimman hyvin arvioimaan IT-investointejaan, myds niiden aineettomien ominaisuuksien
osalta, on olemassa positiivinen riippuvuus IT-investointien arvioinnin ja yrityksessa vallitsevan
IT-liiketoiminta-linjauksen vélilla. (Hallikainen et al., 2002) Tasta IT-liiketoiminta-linjauksesta

puhutaan seuraavassa kappaleessa enemmaén ja kerrotaan myos miksi se on tarkeaa yritykselle.
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4. IT-LIHKETOIMINTA-LINJAUS

IT-yksikén ja liiketoimintayksikdiden valinen alignment, jonka olen téssd tutkielmassa
suomentanut  IT-liiketoiminta-linjaukseksi,  on liiketoimintastrategian,  IT-strategian,
liiketoiminnan infrastruktuurin sekd IT:n infrastruktuurin vélisen yhteensopivuuden ja linjassa
olemisen taso (Henderson & Venkatraman, 1993). Silla tarkoitetaan IT-yksikon ja
liiketoimintayksikdiden vélista yhteistydtd saman maalin saavuttamiseksi. Organisaatiot, joiden
IT-operaatiot ja -kaytdnnot ovat linjassa strategisten suunnitelmien ja liiketoiminnan prosessien
kanssa, pystyvat muun muassa kayttdmé&an uusia teknologioita innovatiivisemmin ja
optimoimaan IT-kulunsa paremmin, sek& saavuttamaan Kkilpailuetua (Luftman et al., 1993;
Peppard & Ward, 1999; Chan, 2002). Lyhyesti, hyva IT:n ja liiketoimintojen vélinen linjaus

johtaa parempaan arvon luomiseen ja on siten yrityksille tavoittelemisen arvoista.

Vaikka IT:n ja liiketoimintojen valisen linjauksen hyodyt ja selked yhteys yrityksen arvoon on
todistettu useissa tutkimuksissa, monet organisaatiot eivat onnistu pitdmaan IT-yksikkonsa ja

liiketoimintayksikdidensé fokuksia linjassa (Valorinta, 2011).

IT-investointien arvioinnin ja IT-yksikon ja liiketoimintayksikdiden vélisen strategisen
linjauksen suhteesta on Kkirjoittanut esimerkiksi Tallon et al. (2000). Heidéan tutkimuksensa
késittelee johdon odotuksia IT:sta liikearvoa nostavana tekijand. Tutkijat 10ysivat todisteita, ettd
yritykset, jotka arvioivat ahkerasti ja jarjestelmallisesti IT-investointejaan, ovat onnistuneet myds
kehittdm&an paremman strategisen linjauksen IT-yksikkonsa ja litketoimintayksikoidensa
toiminnan valille. Nama& molemmat kéytannot taas vuorostaan johtivat IT-investoinneista
odotettujen hyotyjen varmempaan toteutumiseen ja sita kautta korkeampaan liikearvoon. (Tallon
et al., 2000)

Tassd luvussa tutustumme tarkemmin IT-liiketoiminta-linjaukseen kasitteend, kdymme Iapi
siihen vaikuttavia tekijoita sekd mietimme tarkemmin IT-liiketoiminta-linjauksen ja strategisten

IT-investointien arvioinnin valista yhteytta.
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4.1 Mita on IT-liiketoiminta-linjaus?
4.1.1 IT-liiketoiminta-linjauksen eri maaritelmia

Ensimmaisissa IT-liiketoiminta-linjausta kasittelevissa tutkimuksissa linjauksella tarkoitettiin
l&hinn& liiketoiminnan suunnitelmien ja IT:n suunnitelmien linkittdmistd toisiinsa. Toinen
nédkokulma puolestaan kasitteli liiketoimintastrategian ja IT-strategian vélille muodostuvaa
yhteyttd. Osa tutkimuksista puhui kuitenkin liiketoiminnan tarpeiden ja IT:n tarpeiden vélisesta
linkistd puhuessaan IT-liiketoiminta-linjauksesta. Kaikki nama nakokulmat ovat ajan myota
laajentuneet ja nykyadn alan tutkimus tunnistaa useita kohtia liiketoiminnan ja 1T:n valill, joilla

linjaus tapahtuu, tai ainakin pitéisi tapahtua. (Chan & Reich, 2007)

Roger Woolfe (1993) maédrittelee tutkimuksessaan, ettd 1T-business alignment, eli téssa
tutkielmassa IT-liiketoiminta-linjaus, tarkoittaa liiketoiminnan tavoitteiden ja toimintatapojen,
sekd naita tavoitteita ja toimintatapoja tukevien IT-systeemien vélilld olevan harmonian tasoa.
Hén myos vaittaa, ettd ilman tatd linjausta edes kaikista kehittyneimmistd IT-jarjestelmisté

saatavat hyodyt jaisivat vahaisiksi.

Muita samankaltaisia mééaritelmia IT-liiketoiminta-linjaukselle omien tutkimuksiensa yhteydessa
tarjoavat mm. Chan (2002), joka maéérittelee IT-liiketoiminta-linjauksen seuraavasti: 1T:n ja
liiketoiminnan valinen linjaus tarkoittaa sitd, ettd yrityksen IT-yksikon strategia, rakenteet,
teknologiat ja prosessit ovat linjassa yrityksen muiden liiketoimintayksikéiden funktioiden
kanssa niin, ettd 1T-henkildstd seka yrityksen muu henkilostd tydskentelevat yhdessa ja kohti
yhteisia tavoitteita. Campbell et al. (2005) puolestaan kysyivét tutkimuksessaan fokusryhmansa
jaseniltd méaaritelmaa IT-liiketoiminta-linjaukselle ja he saivat seuraavan vastauksen: ”Linjaus on

sitd, kun liiketoiminta ja IT tyoskentelevit yhdessd saman tavoitteen saavuttamiseksi.”
4.1.2 IT-liiketoiminta-linjauksen tasot

Kirjallisuudessa IT-liiketoiminta-linjaukselle on esitetty useita eri dimensioita: strateginen
linjaus, rakenteellinen linjaus, sosiaalinen linjaus ja kulttuurinen linjaus. Vaikka strateginen
linjaus on saanut kirjallisuudessa eniten huomiota, on kuitenkin todettu, ettd sek& strateginen ett

rakenteellinen linjaus vaikuttavat yrityksen suoritukseen. (Chan & Reich, 2007)
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Strateginen linjaus tarkoittaa tasoa, jolla yrityksen liiketoimintastrategia ja -suunnitelmat ja IT-
strategia taydentdvat toisiaan (Chan & Reich, 2007). Strateginen linjaus on hyvin vaikea
saavuttaa, jos yritykseltd puuttuu virallinen, dokumentoitu liiketoimintasuunnitelma. (Wang &
Thai, 2003)

Rakenteellinen  linjaus viittaa  yrityksen rakenteiden sopivuuteen IT-yksikdn ja
liiketoimintayksikodiden valiseen mutkattomaan kanssakdymiseen. Siihen vaikuttavat muun
muassa Se, miten yrityksessa on jarjestetty IT:hen liittyvien asioiden paatdksenteko,
raportointisuhteet yrityksessa ja IT:n keskittdmisen taso yrityksen siséllg, eli onko yrityksessa
esimerkiksi yksi yhteinen IT-yksikkd, vai onko IT hajautettu pitkin organisaatiota. (Chan &
Reich, 2007)

Onnistuakseen toimivan IT-liiketoiminta-linjauksen muodostamisessa kaikkien yrityksessé
tyoskentelevien 1T- sekd muun henkildston tulisi tehda tiivista yhteistyota kaikilla organisaation
tasoilla. Ongelmia saattaa kuitenkin aiheuttaa erilaiset kommunikaatio-ongelmat, menneet
epaonnistuneet kokemukset IT:n ja liiketoiminnan vélilla, organisaation muun henkiloston
negatiiviset asenteet IT:td kohden sekd erilaiset johtamisongelmat. (Campbell et al., 2005)
Sosiaalinen linjaus onkin maéritelty tarkoittamaan linjauksen tasoa, jolla liiketoiminnan ja IT:n
johtoasemissa olevat henkil6t ymmartavat ja ovat sitoutuneita liiketoiminnan ja IT:n yhteisiin
tavoitteisiin. (Reich & Benbasat, 2000)

Tutkimuksessaan, joka késitteli strategisia IT-haasteita, Pyburn (1983) tuo esille yrityskulttuurin
tarkeyden. Han erityisesti painottaa, ettd IT-kulttuurin ja liiketoimintakulttuurin tulee sopia hyvin
yhteen, silla se on edellytys tehokkaalle IT-suunnittelulle. Yrityksessa taytyy olla sellainen
ajatusmaailma, joka tukee koko yrityksen laajuisia infrastruktuuriverkostoja seka yhteisia
informaatioteknologian hankintaan sovellettavia kaytantgja. (Tallon, 2003) Yritysjohdon taytyy
omalla toiminnallaan osoittaa, mikd 1T:n asema on heidan yrityksessaan ja ndin luoda perusta
sellaiselle yrityskulttuurille, joka mahdollistaa toimivan IT-liiketoiminta-linjauksen. (Chan,
2007)

Vaikka IT-liiketoiminta-linjauksen hyodyt ovat merkittdvat, on IT:n ja liiketoiminnan

tavoitteiden yhdistdminen edelleenkin erittdin vaikeaa yrityksille. Woolfe (1993) argumentoi
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tutkimuksessaan, ettd saavuttaakseen strategisen linjauksen, IT:n taytyy kdyda lapi nelja eri
vaihetta, silla IT:n vaikutus liiketoiminnan menestykseen kasvaa jokaisen vaiheen myota, silla
ajatuksella, ettd korkeimmalla, neljannelld tasolla yrityksen tuottavuus seka IT-liiketoiminta-
linjaus ovat parhaimmillaan. Néistd vaiheista kahdessa ensimmaisessa IT:n kayttdo rajoittuu
lahinna olemassa olevien prosessien automatisointiin, kun taas kaksi jalkimmaista voivat tuoda
erittdin merkittavia hyotyja yritykselle, mutta samalla ne muuttavat yrityksen ydintoimintoja
merkittavasti. (Woolfe, 1993)

Vaiheet 1 ja 2: Ensimmadisessd vaiheessa IT-liiketoiminta-linjaus tarkoittaa 1T:n
toimintasuunnitelmien vetamisté suoraan liiketoiminnan jo olemassa olevista suunnitelmista, eli
reagoimista suoraan liiketoiminnan tarpeisiin. Toisessa vaiheessa taas linjausprosessi on hieman
monimutkaisempi. IT:Il4 haetaan yrityksen eri toimintojen vélistd integraatiota, eli esimerkiksi
helpotetaan CRM-jarjestelmalla osto-, varasto- ja laskentaymparistdjen hallintaa. Myos toisessa
vaiheessa niin yrityksen toiminnallinen struktuuri kuin useimmat toimintatavat pysyvat
muuttumattomina, vaikka pienid muutoksia organisaatioon saatetaan tarvita. N&iden kahden
ensimmadisen vaiheen tarkoittaman linjauksen saavuttaminen ei ole yksinkertaista. Suurin syy
yritysten kohtaamiin vaikeuksiin on nopeasti muuttuvat liiketoiminnan suunnitelmat.
Nykypéivén yritykset ovat kovien kilpailu- ja talouspaineiden alla, mistd johtuen suunnitelmat
muuttuvat nopeassa tahdissa ja IT ei yksinkertaisesti pysy mukana néissa muutoksissa. Muita
mahdollisia ongelmia koituu muun muassa, jos yrityksen johto ei ole sitoutunut
jarjestelmahankkeisiin, jos liiketoiminnan ja IT:n vélilld on epéluottamusta tai liian véhan

kommunikaatiota.

Vaihe 3: Prosessien automatisointi. Kolmannessa vaiheessa IT-liiketoiminta-linjauksen
saavuttaminen vaatii jo suuria muutoksia yrityksen toimintatapoihin ja rakenteeseen. Prosessien
automatisointi on kaytanndssd mahdotonta ilman IT:td ja sen takia liiketoiminnan ja IT-
jarjestelmien linjaus on Kriittistd. Prosessien automatisoinnin saavuttamisella tarkoitetaan
lilketoiminnan uudelleenjdrjestamistd yrityksen avainprosessien ympdrille. Kolmannessa
vaiheessa yritys voi jo alkaa muuttamaan tapoja, joilla se tekee liiketoimintaa, johtamalla
avainprosessejaan kokonaisuuksina sen sijaan, ettd ne olisivat perékkain olevia yksittaisia
toimintoja. N&in yritys voi saavuttaa parempia tuloksia mm. tuottavuudessa, laadussa ja palvelun

tasossa.
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Vaihe 4: Prosessien muutos. Neljannessa vaiheessa IT:Ila ei pyritd endd vain johtamaan
prosesseja kokonaisuuksina, vaan koko yrityksen tapa toimia ja tehd& liiketoimintaa on
vaihtunut. Strateginen linjaus voidaan saavuttaa vain korkeimmalla linjauksen tasolla, sill& vasta
silloin yrityksen IT on téysin integroitunut liiketoimintaan. IT ja liiketoiminta toimivat
enemmankin kumppaneina toisilleen sen sijaan, etta IT olisi alisteinen liiketoiminnan tavoitteille.
Neljdnnessé vaiheessa IT pystyy tarjoamaan luovia ratkaisuja yhdessa liiketoiminnan kanssa ja
esimerkiksi rakentamaan jarjestelmid, jotka ovat nopeasti muokattavissa liiketoiminnan

kulloiseenkin tarpeeseen.

Kahden viimeisen vaiheen saavuttaminen on usein yrityksille yhtd hankalaa kuin kahden
ensimmadisenkin. Suurin haaste tuntuu olevan ihminen itse ja ihmisen luontainen
muutosvastarinta. 1T-liiketoiminta-linjaus vaatii usein korkeammilla tasoillaan téydellista

muutosta yrityksen toimintatavoissa ja ihmisten tavassa ajatella. (Woolfe, 1993)

4.2 IT-liiketoiminta-linjauksen saavuttamisen haasteita ja kriittisia tekijoita

IT-liiketoiminta-linjauksen saavuttamisen on todettu olevan yrityksille varsin haasteellinen
tehtdva. Tassd luvussa on tarkoitus kdyda lapi tuon haasteellisuuden syitd. Syyt on jaoteltu
kolmeen kategoriaan liittyen haasteisiin yrityksen sisdisessa kommunikaatiossa ja tiedonjaossa,
haasteisiin 1T:n roolituksessa ja p&a&atoksenteossa sekd organisaatiomuutoksista johtuviin

haasteisiin.
4.2.1 Kommunikaatioon ja tietoon liittyvat haasteet

Yrityksen siséiseen kommunikaatioon ja tiedonjakoon liittyvat ongelmat juontavat oikeastaan
kaikki juurensa perimmadisesta ongelmasta, ettd IT-johtajat eivat aina ole téysin selvilla
yrityksensé liiketoimintastrategiasta ja toisaalta taas liiketoimintajohtajat eivat aina ymmarra
taysin 1T:n mahdollisuuksia ja rajoituksia (Chan & Reich, 2007).

Yleisin ongelma yrityksisséd tuntuu olevan, ettd yrityksen liiketoimintastrategia ei ole

tyontekijoiden tiedossa, tai jos liiketoimintastrategia on tyontekijoiden tiedossa, se on epéselva
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tai vaikeasti jalkautettavissa (Reich & Benbasat, 2000). Tdma luo jo itsessddn merkittavan
ongelman, silld useimmat IT-liiketoiminta-linjauksen mallit pohjautuvat ajatukselle, ettd
yritykselld on olemassa liiketoimintastrategia, johon yrityksen IT-yksikkd voi sitten pohjata IT-
strategiansa ja muodostaa néin toimivan strategisen IT-liiketoiminta-linjauksen. (Chan & Reich,
2007)

Vaikka Kirjallisuudessa on olemassa my6s empiirisid tutkimuksia, joilla on osoitettu IT-
liiketoiminta-linjauksen tuovan yrityksille lisdarvoa, monet yritysjohtajat eivét joko ole tietoisia
IT-lilketoiminta-linjauksen tarkeydesta tai he eivat usko siihen, ettd IT:ll& voitaisiin ratkaista
yrityksen haasteita. (Baets, 1996) Strategia on perinteisesti nahty yrityksissé asiaksi, joka
heijastaa yrityksen liiketoimintaymparistéd ja IT puolestaan on ndhty yrityksen sisdiseksi asiaksi
tai korkeintaan yksikoksi, joka reagoi strategian tarpeisiin. Tdman sijasta yrityksien tulisi nahda

IT yritysstrategiaa aktiivisesti johtavana yksikkéna. (Henderson & Venkatraman, 1993)

Baets (1996) tutki tutkimuksessaan eurooppalaisia pankkeja ja huomasi, ettd pankkien IT-
liiketoiminta-linjausta  heikensi  myo6s yritysten heikko ymmarrys heiddn omasta
liiketoimintaymparistostaan, eli itse pankkialasta. Yritysten johtajat eivét pystyneet kayttdmaan
IT-jarjestelmiensd ja -funktionsa koko potentiaalia hyvakseen, silla he eivat ymmaértaneet omaa
toimialaansa tarpeeksi syvéllisesti. (Baets, 1996)

4.2.2 1'T:n rooliin ja yrityksen sisdiseen paatoksentekoon liittyvat haasteet

Campbell kollegoineen (2005) esittad tutkimuksessaan, etta yritysten johtajat tekevét paatoksia
perustuen heiddn ymmarrykseensd paatettdvasta asiasta sekd perustuen heidan asemaansa
yrityksessd. N&ma molemmat tekijat vaikuttavat yrityksen IT-liiketoiminta-linjaukseen.
Ensimmadinen paatoksenteon motiivi, johdon ymmérrys péatettdvastd asiasta, on l&heisesti
kytkoksissa edellisesséd kappaleessa keskusteltuihin haasteisiin, jotka liittyivat tietoon, sen
jakamiseen ja yrityksen sisdiseen kommunikaatioon. Toinen motiivi puolestaan liittyy laheisesti
IT:n rooliin yrityksessa ja sitd kautta myo6s yrityksen sisdiseen paatoksentekoon. Kuka tekee

IT:t4 koskevat paatokset yrityksessa?

Kirjallisuudessa on ollut paljon keskustelua IT:n roolin muuttumisesta viimeisten 30 vuoden

aikana (Ward & Peppard, 1996). Useimmat tutkijat ovat samaa mieltd siit4, ettd t&ssé
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kehityksessa on eroteltavissa kolme erillistd aikakautta: Data Processing (datan prosessointi),
Management Information Systems (johdon IT-jérjestelmat) ja Strategic Information Systems
(strategiset IT-jarjestelmét). Namé& kuvastavat IT:n muuttunutta roolia, sisdltden IT:n
kayttotarkoituksen ja siitd koettavan sekd varsinaisesti realisoituvan hyddyn liiketoiminnalle.
(Ward & Peppard, 1996) Tutkimuksessaan Ward ja Peppard (1996) myos totesivat, ettd mita
kauemmas ensimmadisesta aikakaudesta, jolloin IT:n rooli oli puhtaasti dataa prosessoiva, yritys
on siirtynyt, sitd paremmat mahdollisuudet silla on saavuttaa korkeatasoinen IT-liiketoiminta-

linjaus.

4.2.3 Organisaation muuttumiseen liittyvat haasteet

Yritykset muuttuvat jatkuvasti ja sen vuoksi myods yrityksen strategisen IT-liiketoiminta-
linjauksen tulee muuttua jatkuvasti kehittyakseen yrityksen muutoksien mukana (Henderson &
Venkatraman, 1993). Usein kuitenkin k&ytdnndsséd IT:n suunnittelu tulee jonkin asteisella
viiveelld nopeasti muuttuvilla toimialoilla ja nopeasti muuttuvissa organisaatioissa. Siind
vaiheessa kun IT:n infrastruktuuri ja jarjestelmakenttd on saatu linjaan liiketoiminnan
tavoitteiden kanssa, on usein tilanne jo muuttunut ja tarpeet ovatkin jo aivan toiset. (Van der Zee
& De Jong, 1999)

4.2.4 1 T-liiketoiminta-linjauksen saavuttamisen kannalta kriittisia tekijoita

IT-litketoiminta-linjaukseen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa kahteen kategoriaan: taustalla
vaikuttaviin tekijoihin ja niin sanotusti etualalla oleviin, nadkyviin tekijoihin. Taustalla
vaikuttavia tekijoita ovat esimerkiksi yrityskulttuuri, tiedonjakaminen ja aiemmat kokemukset
IT:sta. Etualalla vaikuttavia tekijoitd voivat olla puolestaan johtajien asennoituminen,

suunnitteluprosessit ja kommunikaatiotyylit yrityksessa. (Chan & Reich, 2007)

Teo ja Ang (1999) listasivat tutkimuksessaan 12 kriittista tekijad, jotka toteutuessaan
edesauttavat huomattavasti  hyvén IT-liiketoiminta-linjauksen muodostumista. Heidan
listaamansa kriittiset tekijat ovat sekoitus taustalla vaikuttavia tekijoitd ja nakyvissd olevia
tekijoitd. (kts. Taulukko 3)
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Taulukko 3: IT-liiketoiminta-linjauksen kannalta kriittiset tekijat (mukaillen Teo & Ang, 1999)

1. Ylimman johdon sitoutuminen 1T:n kdyttamiseen strategisena tyokaluna.

2. Ylimman johdon luottamus IT-yksikkdon.

3. Ylimman johdon IT-tietdmys ja ymmarrys IT-asioista.

4. IT-johdon ymmarrys yrityksen liiketoiminnasta.

5. Liiketoiminnan tavoitteet ovat IT-johdon tiedossa.

6. Yrityksen liiketoimintasuunnitelma ja -strategia 1T-johdon saatavilla.

7. IT-yksikkd pystyy yksiloiméan ja tuottamaan strategisia tapoja hyddyntaa 1T:té4.

8. IT-henkilostd, jonka ammattitaito riittdd pysymaan mukana IT:n viimeisimmissa
muutoksissa.

9. Jatkuva kommunikaatio 1T-yksikon ja liiketoimintayksikoiden valilla.

10. Liiketoimintajohtajat ja 1T-johto priorisoivat yhdessé jarjestelmakehitystéa.
11. IT-yksikén tehokkuus ja luotettavuus.

12. IT-yksikkd, joka ottaa huomioon liiketoiminnan tarpeet ja vastaa niihin.

4.3 I'T-liiketoiminta-linjauksen hyotyja yritykselle

Strateginen IT-liiketoiminta-linjaus johtaa yrityksen parempaan tuottavuuteen (Powell, 1992;
Cragg et al., 2002). Myos Sabherwal ja Chan (2001) l6ysivat tutkimuksessaan, etta IT-
liiketoiminta-linjauksen ja mielletyn yrityksen suorituksen ja menestyksen vélilla on erittdin

vahva korrelaatio.

Kaikki todisteet eivat kuitenkaan osoita, ettd IT-liiketoiminta-linjauksella pystyttaisiin
saavuttamaan erinomaisia tuloksia. Tallon (2003) huomioi tutkimuksessaan, ettd vaikka 70%:a
h&nen tutkimistaan yrityksistd onnistui IT-liiketoiminta-linjauksen avulla vahentdaméan IT-
kustannuksiaan tai lisddma&&n IT-investoinneista saatavia Vvoittoja sekd parantamaan
asiakastyytyvéisyyttd, niin silti jaljelle ja&neet 30%:a eivat havainneet mitddn muutosta
liikketoimintansa suorituksissa vaikka he olivat parantaneet IT-liiketoiminta-linjaustaan. Syyna

talle Tallon (2003) esitti, ettd epdonnistuneet yritykset olivat yrittaneet sitoa IT-liiketoiminta-
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linjauksen johonkin tiettyyn linjaussuunnitelmaan, ja ndin ollen olivat kykenemattomia

reagoimaan nopeasti muuttuvaan liiketoimintaymparistoonsa.

Byrd kollegoineen (2006) huomasivat tutkimuksessaan, ettd IT-liiketoiminta-linjauksella on
suora vaikutus IT-investoinneista saatavissa olevien hyétyjen realisoitumiseen ja sitd kautta koko
yrityksen tulokseen. IT-litketoiminta-linjaus toimi erd&nlaisena moderaattorina naiden kahden
vélilla ja nain ollen linjauksen todellinen hyoty tulee esille nimenomaan IT-investoinneista

saatavien hyotyjen nostajana. (Byrd et al., 2006)
4.4 Strategisten IT-investointien arviointi ja I T-liiketoiminta-linjaus

Aikaisemmin téssa tutkielmassa on todettu, ettd strategisten IT-investointien arviointi voi olla
erittdin haasteellista. Haasteellista strategisten IT-investointien arvioinnista tekee muun muassa
niisté saatavien hyotyjen aineettomuus, niiden todellisten kustannusten vaikea mitattavuus, seka
se, ettd hyodyt saattavat realisoitua vasta pitkan ajan kuluttua. Naistd haasteista johtuen monet
yritykset eivét arvioi kovinkaan systemaattisesti strategisia IT-investointejaan, vaan joko
kayttavat niihin soveltumattomia arviointimenetelmid, joiden antamiin tuloksiin ei voi suoraan
luottaa, tai vaihtoehtoisesti yritykset jattavat strategiset IT-investoinnit kokonaan arvioimatta ja
luottavat ennemminkin maalaisjarkeen tai perustelevat investoinnin tarkeyden jollain muulla

tavalla.

Kaytanndssdé on néhtavissa IT-investointien ad hoc-johtamista ja samaan aikaan
arviointimenetelmien 0ysaa kayttamista yrityksissa (Irani & Love, 2000). Lupaavaa kuitenkin
on, ettd mikali yritys arvioi IT-investointejaan systemaattisesti ja perusteellisesti, niille
soveltuvilla arviointimenetelmilld, on olemassa empiirisia todisteita siitd, etta silloin yritys myos
saavuttaa paremman IT-liiketoiminta-linjauksen, jonka puolestaan on todettu johtavan

parempaan tuottavuuteen ja yrityksen menestymiseen. (Tallon et al., 2000)

Tallon teki kollegoineen (2000) tutkimuksen yritysjohtajien odotuksista koskien IT-
investoinneista saatavia hyotyja. He kehittivat prosessi-orientoituneen mallin kuvatakseen IT:n
vaikutuksia yrityksen Kriittisiin toimintoihin pitkin yrityksen arvoketjua ja haastattelivat 304:a
liikketoimintajohtajaa ympéari maailmaa. Tutkimuksensa tuloksiksi he ilmoittavat, etta yritykset,

jotka pystyvat madrittamaan tarkemmin 1T:nsé tavoitteet saavat myos parempia tuloksia. Liséksi
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he 16ysivét selvia indikaatioita, ettd sekd IT-liiketoiminta-linjaus, ettd edistynyt strategisten IT-
investointien arviointi johtivat yrityksissa korkeampaan liikearvoon, jonka lisaksi he todistivat,
ettd mitd parempi strategisten IT-investointien arviointiprosessi yrityksella oli, sitd paremmin
heidan IT-yksikkonsd tavoitteet ja IT-strategiansa olivat linjassa liiketoimintayksikdiden

tavoitteiden ja liiketoimintastrategian kanssa. (Tallon et al., 2000)

Ennen siirtymistd tutkielman case-osioon, on hyvé vield k&yda lapi, mitd nyt tieddmme
tutkielman aiheesta aikaisemmissa luvuissa esitellyn Kirjallisuuden valossa. Strategisten IT-
investointien arviointi on aihe, joka on puhuttanut tutkijoita ja yrityksien johtoa jo
vuosikymmenet. Aihe on moninainen ja laaja, ja sen haasteet ovat monet. Strategisten IT-
investointien arviointi on edelleen useimmissa yrityksissa hoidettu k&yttden niin kutsuttuja
perinteisid investointien arviointimenetelmid, kuten takaisinmaksuaikaa ja ROI-menetelmaa.
Néiden menetelmien haasteena on kuitenkin niiden monet rajoitteet, jotka muun muassa rajaavat
arvioinnin ulkopuolelle strategisille IT-investoinneille hyvin tyypilliset kvalitatiiviset hyddyt.
Perinteiset arviointimenetelméat keskittyvét kvantitatiivisiin méaareisiin ja niiden kaytté myos
edellyttdd muun muassa sen, ettd arvioitavasta investoinnista tiedetddn esimerkiksi sen
hankintahinta, vuosittain saatavat tuotot ja siihen menevét rahaksi muutetut kulut. Nain ei
kuitenkaan usein ole strategisten IT-investointien kohdalla, vaan yksi niiden suurimmista

haasteista yrityksissa tuntuu nimenomaan olevan hyotyjen ja kulujen kvantifiointi.

Strategisille  IT-investoinneille  on  kirjallisuudessa  esitetty — useita  vaihtoehtoisia
arviointimenetelmid, kuten kustannus/hyoty analyysi, R&D-menetelmat ja hankkeiden ranking
mallit. naiden kehittyneempien arviointimenetelmien k&ytdssa on kuitenkin k&ytdnnossé
huomattu olevan haasteita, jotka vaikeuttavat niiden levidmistd yleiseen kayttoon. Usein
menetelmat ovat esimerkiksi yksinkertaisesti liilan monimutkaisia k&yttaa, jotta ne voisivat levita
lagjaan kayttoon kaikenlaisiin yrityksiin. Useat kehitetyistd arviointimenetelmistd soveltuvat
myo6s vain tietynlaisiin investointeihin, eikd niiden kéyttdmisestd ole valttdmatta suuremmin

hyotyd muunlaisten investointien arvioinnissa.

Strategisten IT-investointien arvioinnin haasteellisuudesta huolimatta tutkijat ovat |0yténeet
paljon empiiristd aineistoa, joka viittaa siihen, ettd yritykset, jotka jaksavat ndhdd vaivaa

arvioidakseen myos strategisia IT-investointejaan mahdollisimman Kkattavasti, hyotyvéat siita
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myos rahallisesti. Paremmasta investointien arvioinnista on toki yritykselle myds monenlaista
muuta hyotyd, kuten produktiivisempi padoman kéytté ja harvemmin tapahtuvat huti-
investoinnit. Strategisten IT-investointien arvioinnista on todettu olevan myods hyotya yrityksen
IT-liiketoiminta-linjauksen  tason parantumisen kautta. Parempi IT-liiketoiminta-linjaus
yrityksessa johtaa usein parempaan yhteistyéhon yrityksen liiketoimintayksikoiden ja IT-yksikon
valilla, se luo parempaa ymmarrystd puolin ja toisin toisen yksikdn tekemisestd ja nain
mahdollistaa muun muassa teknologian kehityksen tuomien Kkilpailuetua parantavien
innovaatioiden implementoinnin yrityksen liiketoimintaan. Parempi IT-liiketoiminta-linjaus voi
néin ollen tuoda yritykselle myos merkittavia rahallisia hy6tyja ja on néin ollen myos yritykselle

tavoittelemisen arvoinen asia.
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5. TUTKIELMAN METODOLOGIA

Tutkielman metodologialla tarkoitetaan tutkielman perustana olevia ja tutkielmaa ohjaavia
periaatteita. Tutkimusta on mahdollista lahestyd tieteenfilosofisesti kahdella eri tavalla,
subjektiivisesti ja objektiivisesti. Objektiivisessa ldhestymistavassa etsitddn ilmididen
lainalaisuuksia sek& syy- ja seuraussuhteita tilastollisen yleistyksen kautta. Objektiivinen
tutkimustapa perustuu tilastollisiin menetelmiin ja se on luonteeltaan kvantitatiivista eli
maaréllista tutkimusta. Subjektiivinen tutkimus puolestaan tarkoittaa kertaluontoisten
tapahtumien analysointia siten, etta tutkija itse osallistuu tutkimukseen ja vertaa tuloksia aiheesta
aiemmin tehtyjen tutkimusten tuloksiin. Subjektiiviset tutkimukset katsotaan luonteeltaan

kvalitatiivisiksi eli laadullisiksi tutkimuksiksi. (Burrel et al., 1979)

Tutkittaessa strategisten IT-investointien arviointia ja sen suhdetta IT-liiketoiminta-linjaukseen,
tassé tutkielmassa paadyttiin tutkittavan ilmion moninaisuuden, sen kompleksisuuden ja siihen
vaikuttavien asioiden suuren maaran vuoksi kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmaan. Monitahoisen
ja useiden asioiden vaikutusalaisuudessa olevan tutkimusaiheen kokonaisuuden hahmottaminen
ja tarkkojen tulosten saavuttaminen ei olisi ollut mahdollista kvantitatiivisia tutkimustapoja
kayttamalla. Kvalitatiivisen tutkimustavan perusteella pystytadn paremmin tutkimaan strategisten
IT-investointien arvioinnissa kaytettdvia menetelmid sekd arvioimisen vaikutusta |IT-
liiketoiminta-linjaukseen. Téassa tutkielmassa valittiin kvalitatiivisista tutkimusmenetelmistéa
case-menetelmé4, silla se sopii hyvin tutkimukseen, jossa tutkittava ilmid ei ole tdysin maaritelty
ja ilmidon liittyvat piirteet ovat monimutkaisia ja kontekstisidonnaisia (Ferreira & Merchant,
1992).

Tutkielmassa tutkittiin yhden case-yrityksen yhtd case-hanketta. Case-yrityksen investointien
arviointiprosessista seka IT-liiketoimintastrategiasta ja case-hankkeen arvioinnista kerattiin
tietoa kuudella puolistrukturoidulla haastattelulla. Kaikki haastattelut tehtiin toukokuussa 2013.
Haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitteet litteroitiin. Haastattelut kestivat keskimé&arin tunnin ja
yhté haastatelluista haastateltiin kahteen eri otteeseen, kummallakin kerralla noin tunnin verran.
Haastateltaville lahetettiin etukédteen haastatteluiden rakenne ja osa haastattelun kysymyksisté
sekd samalla heille kerrottiin jo etukdteen, ettd Kkysymyksid saattaa olla haastattelussa

enemmankin, riippuen keskustelun saamasta suunnasta ja siséllosta. Taysin strukturoitu

37



haastattelu ei tullut kysymykseen, silla tutkittavat aiheet ovat hyvin monimuotoisia ja
kontekstisidonnaisia ja ndin ollen vaikeasti maéaariteltavissa. Puolistrukturoidut haastattelut
etenevat ennalta sovitussa kehyksessd, mutta antavat samalla haastateltaville mahdollisuuden
selittdd omin sanoin aiheeseen liittyvad ongelmallisuutta ja yksityiskohtia (McBurney & White,
2007). Puolistrukturoidut haastattelut myds mahdollistavat haastattelun aikana lisdkysymysten

esittdmisen ja annettujen vastausten syventamisen.

Puolistrukturoiduilla haastatteluilla pystytadn myos selvittaméén paremmin, kuin esimerkiksi
kokonaan strukturoiduilla haastatteluilla, ettd mitd mielta haastateltava todellisuudessa on mielta
tutkittavasta asiasta. Haastatteluiden kayttdminen tutkielman materiaalin kerddmiseen
mahdollistaa my0s suoran kontaktin kysymyksiin vastaavan tahon kanssa. Téall6in voidaan
varmistaa, ettd haastateltava on varmasti ymmaértanyt, mitd haneltd kysytdan ja néin ollen

voidaan varmistaa, ettd hdn myds vastaa oikeaan asiaan.

Haastattelujen pohjana kaytetty haastattelurunko koostui neljasta osiosta. Ensimmaisessé osiossa
haastateltavaa pyydettiin selvittdmaan asemaansa yrityksessd, palvelusvuosiensa maéraa ja
rooliaan case-hankkeen arviointiprosessissa. Toinen osio haastatteluista koski case-yrityksen
investointiprosessia ja yrityksessd kaytettdvida investointien arviointimenetelmid yleisesti.
Kolmannessa osiossa  kysymykset liittyivdt nimenomaan case-hankkeesta tehtyyn
arviointiprosessiin ja siihen kaytettyihin arviointimenetelmiin. Neljas osio kaésitteli case-
yrityksen IT-liiketoiminta-linjausta ja siihen vaikuttavia asioita, kuten yrityksen IT-strategian ja

liiketoimintastrategian valista suhdetta sek& IT:n roolia case-yrityksessa.

Case-menetelma tarjoaa hyvat mahdollisuudet yksityiskohtaiseen tietojen hankintaan ja
analyysiin, mutta sen heikkoudeksi voidaan mainita silld saatavien tutkimustulosten heikko
yleistettdvyys (Lukka & Kasanen, 1993). Alun perin tutkielmassa oli tarkoitus tutkia samasta
case-yrityksestd useampaa case-hanketta, ja nédin saada kattavampi kuva yrityksessa kaytossé
olevista  investointien  arviointimenetelmistd.  Tutkimusmenetelmdn  tyoldyden ja
tutkimusresurssien rajallisuuden vuoksi tutkielmassa paadyttiin kuitenkin kayttdmaan vain yhta
case-hanketta. Case-hanke osoittautui kuitenkin erittdin hyvaksi hankkeeksi tutkielman tarpeisiin

nahden, silld siitd oli tehty case-yrityksessa varsin kattava arviointi kdyttden useita investointien
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arviointimenetelmid. Tama yhden case-hankkeen kayttdminen tutkielmassa kuitenkin aiheuttaa

sen, etta tutkielman tuloksien yleistdminen laajemmin ei ole mahdollista.
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6. CASE-YRITYS JA CASE-HANKE

Tassd luvussa esittelemme ensin tutkielmassa kéytetyn case-yrityksen sekd yrityksesta
tarkempaan tarkasteluun valikoituneen case-hankkeen, joka on yrityksessa toteutettu strateginen
IT-investointi. Lisdksi kdymme 1api yrityksessa yleisesti kayt0ssd olevia investointien
arviointimenetelmid ja tutustumme case-hankkeesta tehtyyn arviointitydhon. Viimeinen osio
tastd luvusta késittelee case-yrityksen IT-liiketoiminta-linjauksen tasoa muun muassa IT:n roolin

seka IT-strategian ja liiketoimintastrategian kautta.

6.1 Case-yrityksen ja case-hankkeen esittely
6.1.1 Case-yritys

Tutkielman Case-yrityksend toimii eurooppalainen mediayhtid, ja tarkemmin sen Suomen
toimintojen 1T-yksikkd. Yrityksen palveluksessa on noin 6000 tyodntekijdd yli 10 maassa.
Liikevaihto oli vuonna 2015 konsernitasolla 1,7 miljardia euroa, josta noin 600 miljoonaa euroa
tuli Suomen toiminnoista. Case-yrityksen Suomen toimintojen IT-yksikon palveluksessa oli
tutkimuksen tekemisen aikaan noin 150 henkilod, jotka vastasivat yrityksen Suomessa
sijaitsevien liiketoimintayksikdiden teknologiatarpeista. 1T-yksikk6 on organisoitunut
liiketoiminnan kaytdssa olevien sovellusten kehitykseen, internetsovelluksien ja internetsivujen
yllapitoon ja  kehitykseen, infrapalveluihin ja muuhun kéayttotukeen sekd IT-
arkkitehtuuriyksikkoon. IT-yksikko toimii matriisinomaisesti yrityksen eri

liiketoimintayksikoihin ndhden.

Case-yritys on valikoitunut kaikkien yritysten joukosta sen perusteella, ettd case-yritys on
Suomen mittakaavassa suhteellisen suuri yritys, joka tekee useita IT-investointeja vuodessa.
Case-yrityksen  IT-investointien joukossa on useita muitakin kuin infrastruktuurin
korvausinvestointeja, ja néin ollen niiden joukosta oli helppo l0yt44 strategisesti tarked
investointi, joka sopi tdmén tutkielman tarkoituksiin. Suuremmissa yrityksissd on myds yleensa
olemassa vakiintuneemmat investointien arviointikaytannot, mika oli tdman tutkielman sisallon

kannalta olennaista.

40



Huomionarvoista on, ettd tutkielman tekemisen ja tutkielma-aineiston keraamisen jélkeen case-
yrityksessa on lapikéyty useita organisaatiomuutoksia, joiden seurauksena yhtion kaikissa
toimintamaissa erillisind olevat IT-yksikot on yhdistetty yhdeksi koko konsernia palvelevaksi 1T-
yksikoksi. Case-yrityksessa on myos kayty lapi infrapalveluiden ulkoistamisprosessi tutkielman

aineiston keraamisen jélkeen.
6.1.2 Case-hanke

Case-hankkeeksi valikoitui yrityksessa tehtavien IT-investointien joukosta hanke, joka vaikuttaa
koko yritykseen, sitoo erittain paljon yrityksen omien tyontekijoiden aikaa seka vaatii yritykselta
my06s mittavia rahallisia panostuksia. Case-hanke téyttd4 osittain myds korvausinvestoinnin
tuntomerkkejd, silla kyseiselld hankkeella pyritddn muun muassa yhtendistimaan case-
yrityksessa toimivien yksikdiden toimintatapoja tuomalla tietyt tydprosessit saman jarjestelmén
pariin. Kyseisella investointihankkeella tullaan korvaamaan useampi vastaava, jo parhaat

paivansa nahnyt jarjestelma.

Case-hanketta kuvailtiin yrityksessa korvaushankkeena, joka kuitenkin massiivisuutensa ja
valttamattoman toteutuksensa takia muodostui yritykselle myds strategiseksi hankkeeksi.
Hankkeen suunnittelu l&hti yrityksessé liikkeelle puhtaasti uuden jarjestelman tarpeesta, silla
vanhat jarjestelmat olivat niin vanhoja ja ne oli rakennettu aikoinaan p&a&osin aikoinaan
printtimaailmaan. Vanhat jarjestelmét eivat kankean rakenteensa vuoksi taipuneet uusien

litketoimintojen tarpeisiin.

”Se on puhtaasti printtituotantoon tehty, ja nyt kun maailma on kymmenessa vuodessa
mennyt niin paljon eteenpdin, ettd merkittavia lahtokohtia oli mm. se, ettd pitdd saada
semmoinen jarjestelmd, jolla riippumatta kanavasta pystytaan sita sisaltoa hallitsemaan ja
tuottamaan.” Haastateltava D

"En md kuitenkaan ndkisi tdtd pelkdstddn korvaushankkeena, vaan totta kai tdssd muuttuu
my0s ihmisten toimintatavat ja prosessit.” Haastateltava E
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Kaikki haastateltavat olivat kuitenkin erittdin vahvasti sitd mieltd, ettd vaikka kyseessa on
korvaushanke, on se samalla myds strateginen hanke case-yritykselle. Hankkeen nahtiin tukevan

useita yrityksen strategian osa-alueita.

Taulukko 4: Case-yrityksen strategian kulmakivet

_ ) Digitaaliset kuluttajatuotot ja niiden
Cross-media kehitys )
kasvattaminen

Yritysasiakkaille suunnatut ratkaisut ja
Tehokkuus
palvelut

(Lahde: keskustelu Haastateltava C:n kanssa)
Cross-median kehitys

Case-hankkeen nahtiin tukevan yrityksen neljéstd strategisesta kulmakivestd suoraan kolmea.
Cross-media kehityksella tarkoitetaan sitd, ettd tyOstetddn uudenlaisia yhteistydmalleja eri
liiketoimintayksikdiden valille, ja ndin mahdollistetaan muun muassa erilaisia synergiaetuja.
Case-hanke tukee tatd kulmakived suuresti, silla yksi keskeinen syy hankkeen toteuttamiseen on
sen tuoma yhtendinen tydskentelytapa kaikille eri liiketoiminnoissa toimiville henkildille. On
myo0s strategisesti edullista, ettd kaikki yrityksesséd toimivat henkilot toimivat samojen prosessien
mukaisesti. Se edistdd esimerkiksi tyokiertoa, kun erillistd jarjestelmékoulutusta ei tarvita

henkilon siirtyessa liiketoiminnosta toiseen.

"Yksi merkittava lahtokohtahan oli, ettd hankitaan yhteinen jarjestelm&, jotta voidaan
paremmin jakaa sisaltdja. Niin ettd joko tehdddn yhteistydssa tai sitten vaan jaetaan
valmista sisdltod.” Haastateltava D

42



Ennen case-hanketta jokaisessa liiketoimintayksikdssa kaytettiin omaa jarjestelmad, ja nama

jarjestelmat eivét keskustelleet kdytanndssa mitenkaan keskenaan.

"Siind on semmonen palomuuri vdlissd, ettd siitd ei pysty menemddn ldpi kuin
sdhkdpostilla ja copy+pastella.” Haastateltava D

VEttd kylld timd tulee strategiaan monesta nakokulmasta, ja ehka se kaikista tarkein
nakokulma tassa on se Suomi-tason yhteistyd ja naiden yksikoiden valisen tulevaisuuden
yhteistyon mahdollistaja. ” Haastateltava C

Digitaaliset kuluttajatuotot ja niiden kasvattaminen

Toisena strategisena kulmakivend mainittiin digitaalisten kuluttajatuottojen kasvattaminen
yrityksessa. Case-hankkeen koettiin tukevan téata strategista kulmakived uudenlaisten sisaltdjen
tuottamisen mahdollistajana. Jéarjestelm& mahdollistaa tulevaisuudessa siséltdjen kayton ristiin
eri liiketoimintayksikdiden vélilla ja n&in ollen mahdollistaa my0ds uusien tuotteiden
toteuttamisen kuluttajille. Tatd kautta pyritddn nostamaan kuluttajien tyytyvaisyystasoa seka

kasvattamaan yrityksen kuluttajilta saatavia tuottoja.

“Hanke linkittyy strategiaan sen sisallon kautta, ettd jos me tehd&an uudenlaisia tuotteita
esimerkiksi sinne digitaaliseen maailmaan, niin ehka ne ei valttamatta ole enaa vain yhden
liiketoimintayksikon tuotteita, vaan siindkin sisallot menee natisti ristiin sitten ja elda
uudella tavalla.” Haastateltava C

Tehokkuus

Tehokkuus nékoékulma tuli esilla useissa haastatteluissa ja erityisen tarkednd nahtiin se, miten
yrityksen tyontekijoiden tyopanoksesta saadaan paras teho irti. Toisaalta IT-puolen ihmiset
nékivat uuden jarjestelman myods edesauttavan jarjestelmaarkkitehtuurin ja -infrastruktuurin

virtaviivaisuutta, joka myos tuo tehokkuutta organisaatiolle.

“Totta kai se on strateginen sitten sen kannalta, ettd voidaan tehostaa tyOonkulkuja ja
toimintaa.” Haastateltava A

"Kolmantena kohtana mulla oli toi tehokkuus. Ei me voida tehdd endd moneen kertaan
asioita, ei ole vaan endd varaa yksinkertaisesti.” Haastateltava C

"Kylli se teknologia capability (kyvykkyys) mielessd on myodskin strateginen, ettd me
menndan nyt yhteen jarjestelmaan. Me rakennetaan yhtendinen palvelumalli, yhtendinen
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infrastruktuuri ja me muokataan sitd mallia, mika meilla on vanhastaan ollut ja samalla
eliminoidaan osa noista vanhoista jarjestelmistd pois.” Haastateltava B

6.2 Investointien arviointi case-yrityksessa

Tehdyistd haastatteluista kavi ilmi, ettd case-yrityksessa on toisaalta olemassa investoinneille
hyvinkin méaramuotoinen arviointiprosessi, jota myos IT-investointien arviointi seuraa, mutta
samaan aikaan arviointiprosessin puutteellinen noudattaminen tuntui muodostuneen yrityksessa
haasteeksi. Tassa kappaleessa tutustumme tarkemmin case-yrityksessa tehtdvaan investointien
arviointiin. Ensiksi kdymme lapi case-yrityksen investoinneille méérittelemi& hyvaksymisrajoja
seka erilaisia foorumeita yrityksen sisélld, joissa investointien hyvéksyminen kaytannossa
tapahtuu. Hankkeen euromaéardisyys ja hyvaksymistaso vaikuttivat méarittavan hyvin pitkalle
myos investointihankkeista tehtdvan arviointityon laajuutta ja myos sen laatua. Tamén jalkeen
kaymme lapi case-yrityksessé kaytossd olevia investointien arviointiin kdytettyja tyokaluja sek&

tutustumme tarkemmin tutkimukseni case-hankkeesta tehtyyn arviointikokonaisuuteen.
6.2.1 Investointien hyvaksymisrajat case-yrityksessa

Case-yrityksessd investoinneille on maéaritelty tietyt euromaaraiset rajat, joiden tayttymisen
mukaan investointi etenee organisaatiossa eri hyvaksymisasteille. Naistd eurorajoista ja
erilaisista hyvaksymisfoorumeista on Kkirjoitettu varsin yksityiskohtainen ohjeistus yrityksen

toimintaohjeisiin.

"Yli 3 miljoonan euron suuruiset tai strategisesti merkittivdt tai merkittdvin riskin
investoinnit paattaa konsernin hallitus. Yli 0,5 ja korkeintaan 3 miljoonan euron suuruiset
investoinnit paattda konsernin toimitusjohtaja. Enintédn 0,5 miljoonan euron suuruiset
investoinnit paattdd strategisen liiketoimintayksikon johtaja omassa strategisessa
liiketoimintayksikossdan sekd alle 0,1 miljoonan euron suuruiset investoinnit, joilla on
yhtymakohtia eri yksikoiden valiseen yhteistoimintaan.

Poikkeuksina edelliseen:

- Enintddn 0,5 miljoonan euron suuruiset yritys- ja liiketoimintaostot paattaa Finland
Steering Group (FSG). Lisaksi FSG paattaa sitéa suurempien yritys- ja liiketoimintaostojen
jatkokasittelyyn lahettamisesta. Kaikki yritys- ja liiketoimintaostot valmistelee M&A
Investment Board (MIB).
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- Suomen toimintojen yli 0,1 miljoonan euron ja enintdan 0,3 miljoonan euron suuruiset
ICT-investoinnit paattdd Suomen toimintojen ICT-matriisi. ICT-matriisi arvioi kunkin
investoinnin Suomen toimintojen synergiaa ja tarvittaessa vie asian paatettavaksi
FSG:hen.”

(Case-yrityksen investointien hyvaksymisen toimintaohje)

Tama euromadrainen luokittelu tuntui kaytannossa madarittdvan hyvin pitkélle myés hankkeesta
tehtavan arvioinnin tason. Mit4 suurempi investointi, sitd korkeammalle organisaatiossa sen
hyvaksyntd on viety ja sitd perusteellisempi selvitys hankkeesta tehdddn. Toisaalta se tarkoittaa
kéytdnnossa sita, ettd alle 0,1 miljoonan euron hankkeista harvoin tehddan kunnollista
arviointiprosessia. Mydskaan strategisille investoinneille ei yrityksessd ole erillistd prosessia,
vaan niiden arvioinnin perusteellisuus méaaraytyy pitkalti investoinnin euromaaraisen arvon
mukaan. Investointi saattaa kuitenkin olla yritykselle strategisesti erittdinkin merkittava, vaikka

siihen ei miljoonia kéytettaisikaan.

6.2.2 Investointien arvioinnin tydkalut case-yrityksessa

Investointien hyvaksymisen toimintaohje

Investointien hyvéaksymisrajojen lisaksi yrityksen investointeja koskevassa toimintaohjeessa
maaritelld&n, miten eri euromadraisten investointien arviointiprosessin tulisi edetd ja muun
muassa, millaisia laskelmia ja selvityksid niista tulee tehdd ennen hankkeen viemista eri

hyvaksymisfoorumeihin.

"Kaikki investointipddtokset tehdddn lopullisesti erillisen esityksen perusteella
investointien hyvaksymista koskevien valtuuksien mukaisesti. Kaikista merkittavista (yli 0,1
milj. euroa) investoinneista laaditaan paatoksentekoa ja seurantaa varten investointiesitys,
joka sisdltdd investoinnin perusteet ja tarvittaessa investointilaskelman.” (Investointien
hyvaksymisen toimintaohje)
Kuitenkin haastatteluissa paljastui, etta valilla haasteeksi muodostuu se, ettd kaikista hankkeista
ei yrityksen virallisesta ohjeistuksesta huolimatta tehdd madrdmuotoista selvitysta eika

asianmukaista arviointia.

"No eroaa se (arviointiprosessi) silla lailla, ettd jos meilla on iso hanke, joka menee
hallitukseen asti hyvaksyttavaksi, niin totta kai meidan valmistelumateriaalit on sitten
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perusteellisempia. Jos meilla on X miljoonan euron hanke, niin sitd valmistellaan
huomattavasti perusteellisemmin kuin sitten sadan tuhannen hanketta.” (Haastateltava A)

"Meilldhdn  pitdisi  olla  investointikohteista, varsinkin  IT-investoinneista, ihan
formaalitapa ns. governance olemassa, jossa maaritellaan, ettd miten investointiaihioita
pitaisi kasitella hyvéksymisrajoineen ja muineen. Sitd tehdaan aika epaformaalisti ja
vahan vaihtelevasti. Isoilla hankkeilla arviointiprosessi on hyvinkin formaali, varsinkin jos
ne menee hallitukseen asti, jolloin sapluuna on kaikille hankkeille sama ja ne ovat
vertailtavissa ja mitattavissa. Pienemmilla hankkeilla taas samanlaista systemaattista
arviointia ei ole vilttdmdttd aina tehty.” (Haastateltava B)

"Meilld on malleja ja meilld on hallintoprosessia mietitty ihan tarpeeksi. Nyt olisi kyse
siita, etta ruvettaisiin tekemaan niiden mukaan, eli tietylla tavalla parannettaisiin sen
arvioinnin laatua.” (Haastateltava B)
Toisaalta haastatteluissa tuli esille myos sellainen kdytannossa esiintyva seikka, ettd hankkeen
késittely saattaa erota suuresti sen mukaan, onko kyseessa investointina vai kuluvaikutteisena
hankkeena toteutettava projekti. Kulupohjaisille hankkeille, joiden kuluvaikutus ei jakaudu siis
monelle vuodelle, vaan nékyy tuloksessa heti, ei ole yrityksessé lainkaan investoinneille

rakennettua hyvaksymiskaytantoa eika arviointiprosessia.

"Mitd enemmdn on menty investointien tekemisestd kulupuolen hankkeisiin, niin silld
puolellahan ei vilttamadttd tehdd minkddnlaista arviointia. Se on mielestdni katve meilld.”
(Haastateltava B)

Investointien arviointilomake

Case-yrityksessd  on  kaytossd investointien  maaramuotoiseen  arviointiin  erillinen
arviointilomake, joka toimintaohjeiden mukaan tulee tayttdd kaikista yli 0,1 miljoonan euron

investoinneista.
Investointien arviointilomakkeessa tulee ottaa kantaa muun muassa seuraaviin asioihin:

- Investoinnin strategianmukaisuus.

- Investoinnin kategoria, onko kyseessa esim. korvausinvestointi, laajennusinvestointi vai
strateginen investointi.

- Investointilaskelmat, = nettonykyarvo  (NPV),  sisdinen  korkokanta  (IRR),

takaisinmaksuaika.
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- Riskianalyysi, jossa tulee ottaa kantaa investoinnin térkeimpiin riskeihin ja niiden
todennékoisyyteen sek&d mahdollisiin toimenpiteisiin niiden valttamiseksi.

- Herkkyysanalyysi, jossa tulee miettid investoinnin  herkkyyttd esimerkiksi
hankintamenon, tuottojen ja kulujen muutoksille.

- Miettid investoinnin ei-taloudellisia hyotyja

- Seka lisaksi liittaa tieto investoinnin toteutuksen aikataulusta.
(L&hde: Case-yrityksen investointien arviointilomake.)

Case-yrityksessé oltiin tietoisia IT-investointien erityispiirteista aiheutuvista arviointiongelmista
ja haastatteluissa todettiinkin, ettd erityisesti joistain IT-investoinneista saatavien hyotyjen

todentaminen voi olla erittdin hankalaa.

“"Hankkeesta saatavat tuotot ovat usein enemmdnkin arviointipohjaisia kuin, ettd
perustuisivat mihinkdan tarkkaan laskelmaan. Ne ovat valilla siksikin vaikeita todentaa,
ettd jos on tullut lisdd myyntia tastd tai tuosta syystd, niin onko se syy sitten tehty
investointi vai mahdollisesti esimerkiksi muutos markkinatilanteessa. Miten se sitten
arvioidaan jilkikdteen, niin se on sitten jo toinen juttu.” (Haastateltava A)

Toisaalta taas hankkeista saatavien hydtyjen ja tuottojen arvioimiseen Kkaivattiin hieman
realistisempaa nédkokulmaa. Ajoittain hankkeesta saatettiin tehdd kaikki vaadittavat
arviointilaskelmat, mutta esimerkiksi takaisinmaksua tai NPV:a laskettaessa hankkeesta saatavat
hyodyt oli arvioitu aivan liian korkeiksi, jolloin investointi ei toteutunut lahesk&an niin hyvin
kuin oli suunniteltu. Tatd ongelmaa oli yritetty yrityksessd taklata laskemalla hankkeille

tietynlaisia optimistisia, realistisia ja pessimistisid nakemyksia.

“Joissakin hankkeissa mennddn vdihdn timmdiselld optimistisella laskelmalla. Silloin
tullaan kysymykseen, ettd jos laskelmia tehtdessa on lupailtu kovasti erilaisia asioita ja
sitten kun menn&an todelliseen eldmaén ja asiat ei olekaan ihan niin kuin on luvattu, niin
ollaanko me sitten investoitu vaarin? Olisiko meidan pitanytkin kayttda ne rahat johonkin
muuhun?”’ (Haastateltava A)

"Niihin laskelmiin kuuluu sitten tietylld lailla myos herkkyysanalyysi. Eli lasketaan, ettdi
jos arviot heittdd tdman ja tdman verran, niin mita se loppujen lopuksi tarkoittaa. Yleensa
siind on best case/realistic case/worst case laskelmien tyyppisia skenaarioita laskettu
auki.” (Haastateltava B)
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Myo6s IT-investoinneilla usein haettavat tehostukset yrityksen toimintaan ja niiden

euromadrainen laskeminen koettiin joidenkin tapausten osalta hieman haasteellisiksi.

"Tehostamisesta saatavat hyodyt on varmaan Yyleisesti ottaen helpompia seurata. Mutta
silloin, jos tehostetaan niin, ettd ihmiset voivat tehostustoimien seurauksena kayttaa
aikaansa johonkin muuhun kuin aikaisemmin, niin siitd saatavan hyddyn laskeminen on
huomattavasti vaikeampaa, kuin sitten taas sellaisissa tilanteissa, joissa paastéaan
kokonaan vihentdmddn henkilotyovuosia tehostamistoimien ansiosta.” (Haastateltava A)

Simulointityokalut

Case-yrityksessa oli kaytdssa IT-investointien kanssa erilaisia simulointityokaluja, kuten proof-
of-concept (POC) -tyylisida simulointeja, kun haluttiin selvittdd esimerkiksi jonkin tietyn

teknologian kyvykkyyksia ja toiminnallisuuksia.

“"Monesti on tehty erilaisia simulointeja, kun on haluttu todistaa esimerkiksi jonkin
teknisen jarjestelman tai teknologian kyvykkyytta silld, ettd se koeponnistetaan jollakin
kevyemmalld versiolla. Yleensa tallaiset POC-vaiheet pdaatetddn ottaa osaksi
esiselvitysvaihetta, ja silloin sille maarataan ja allokoidaan tietty summa rahaa, joka
siithen voidaan kayttaa. Se ei ole osa sita arvioitavaa investointia, vaan se on kulupohjaista
rahoitusta. Silloin myos tiedostetaan, ettd on mahdollista, ettéd lopputulos onkin se, etta
investointia ei ldhdetd toteuttamaan.” (Haastateltava B)
Kaiken kaikkiaan yrityksen investointien arviointi vaikutti suhteellisen kattavalta.
Madramuotoisessa arviointilomakkeessa otetaan kantaa erittdin tarkeisiin asioihin, kuten
investoinnin strategianmukaisuuteen, eli siihen, kuinka hyvin kyseinen investointi tukee
yrityksen strategiaa ja pitkan aikavalin tavoitteita. Téahdn strategianmukaisuuden arviointiin ei
case-yrityksessa ollut mitdan formaalia tapaa, jota kaikissa hankkeissa noudatettaisiin, vaan
arviointi  tehtiin tapauskohtaisesti. Lisaksi investointia arvioidaan, paitsi perinteisten
menetelmien kautta, kuten NPV ja takaisinmaksuaika, myds riskien ndkokulmasta, seké pyritdan
ottamaan kantaa investoinnin ei-taloudellisiin hyotyihin. Investointien arviointimenetelmét
yrityksessd kattavat siis monia strategisten IT-investointien arviointiin liitettyja menetelmia,
haasteena vain tuntuu olevan, ettd naitd selvityksia ei suinkaan aina tehdd kun investointeja

arvioidaan yrityksessa.

Toinen haastatteluissa esille tullut kehityskohta yrityksen investointien arviointiprosesseissa

koski investoinneista tehtdvaad jalkilaskentaa. Hankkeiden toteutumisen seuranta ja niistd
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saatavien hyotyjen seuraaminen tuntui jéavén yrityksessa hyvin véhdiseksi ja useissa
haastatteluissa my6s haastateltavat itse pitivat tatd katvealueena investointien arvioinnissa.
Jalkilaskenta ei mahdu tdmén tutkimuksen rajausten sisépuolelle, eik& tdhan problematiikkaan
keskitytd taman enempéé tassa tutkielmassa.

6.2.3 Case-hankkeen arviointiprosessi

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd tdssa tutkielmassa case-hankkeeksi valikoituneesta hankkeesta oli
tehty yrityksessa erittdin perusteellinen ja paikoin tuntui, ettd jopa lilankin mittava selvitys.
Prosessi oli kestanyt kokonaisuudessaan useita vuosia ja rahaa oli kulunut sen mukaisesti.
Kysyttdessd, oliko hankkeesta tehty arviointi haastateltavien mielestd riittdvaa, he vastasivat

muun muassa seuraavasti.

"Kylld varmasti on ollut riittdvdd, onko ollut liiallista, niin sitd voi sitten miettid. Mutta
joo, ehdottomasti on ollut riittava ja ennemmin voi kysyd, ettd kaytimmeko ehka liikaakin
aikaa siihen selvitysten tekemiseen.” (Haastateltava A)

“Arviointi on aivan varmasti ollut tarpeeksi laaja, mutta ollaanko arvioitu oikeita asioita,
se on se varsinainen kysymys tdssd.” (Haastateltava E)

“Me ollaan poltettu rahaa jo pitkdsti toista miljoonaa, ennen kuin on pddsty edes projektia
tekemé&an. Etta siind on ehka tehty jopa vahan liian syvallista ty6ta. En tieda miten paljon
se on sitten vaikuttanut siihen, ettd me ollaan 16ydetty se meille oikea ratkaisu. Tietysti, jos
silla on estetty se, ettd me ei olla tehty vaaraa ratkaisua, niin sittenhan selvitystyd on
maksanut itsensa takaisin. Mutta kylla aika monet myos tiedostaa sen, etta siina on todella
perusteellista tyota tehty ja aika paljon panostettu pelkéstéaan alkuvaiheeseen. Toisaalta
sitten, jos me oltaisiin tehty vaara valinta, niin oltaisiin varmaan poltettu vield aika paljon
enemman rahaa. Se on tasapainoilua. Mutta kyll& meidan pitaisi pystya halvemmalla ja
nopeammin tekemaan hankkeiden esiselvittelyt. ” (Haastateltava C)

Arviointiprosessi lahti  kayntiin eri jarjestelméatoimittajista tehdylla kartoituksella, jonka
tuloksena noin kahdellekymmenelle jarjestelmatoimittajalle l&hetettiin Request for Information
(RFI), jossa pyydettiin yritysesittelyd ja yrityksella mahdollisesti tarjolla olevan jarjestelmén

esittelyd. Tama vaihe kesti noin kahdeksan kuukautta ja oli kaikin puolin aika massiivinen

prosessi, tietynlainen alustava tarjouskilpailutus.

“En tiedd, onko kovin montaa timdn kokoluokan selvitystd tehty edes maailmassa tdilld
toimialalla, nimenomaan siis néiden jarjestelmien puolella. Siina arvioitiin melkein kaikki
maailmalla olevat varteenotettavat toimittajat.”” (Haastateltava E)
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RFI-vaiheen tuloksena jarjestelméan tarjoajat saatiin karsittua viiteen vaihtoehtoon, joiden kanssa
edettiin seuraavaan, eli Request for Proposal (RFP), -vaiheeseen. RFP-vaihe puolestaan piti
sisallaan tarkemman tarjouskilpailutuksen valittujen toimittajien kanssa, jolla pyrittiin
selvittaméaan tarkemmin tarjolla olevien jarjestelmien ominaisuuksia ja kustannuksia seka

mahdollisia sadst6ja ja muita hyoétyja.

RFP-vaiheessa perustettiin hankkeelle oma projektiryhm4, joka l&hti tydstdmaan sitd eteenpain.
Projektirynmé&an  otettiin  mukaan  henkilditd  IT-yksikostd  seka  kaikista  niista
liiketoimintayksikdistd, joiden tydhon uusi jarjestelma tulisi vaikuttamaan. Arvioinnissa
kaytettiin konsulttiapua muun muassa arviointimenetelmien laatimiseen ja projektiryhma
esimerkiksi valmisteli yhdesséa konsultin kanssa erilaisia arviointikriteereita. Kriteereitd oli muun
muassa liittyen jarjestelman teknisiin ja toiminnallisiin ominaisuuksiin, budjettiin ja

aikatauluihin, yrityksen projektinhallintaan, testaukseen ja laadunvalvontaan.

"Meilld oli noin 75 eri vaatimusta, osa toiminnallisia ja osa ei-toiminnallisia vaatimuksia,
Jjoita sitten arvioitiin.” (Haastateltava E)
Konsultin kanssa laskettiin IT-investoinneille ominaisia selvityksia, kuten henkilétuntien faktista
saastda, jota uudella jarjestelmalla voitaisiin  saada aikaan. Prosesseja piirrettiin
yksityiskohtaisesti auki ja niiden pohjalta laskettiin tunteja, minuutteja ja sekunteja, kuinka
paljon mihinkin operaatioon kéytetadn aikaa ja sitd kautta laskettiin potentiaalista jarjestelméasta

saavutettavaa hyotya.

“Korvausinvestointina timd on ollut suhteellisen helppo laskea. Tiedetdidn nykyiset
kustannukset ja sitten uusi kustannus. Muuten sitten totta kai se on ollut haastavaa. Tama
on pitka aikajanne, milla tata projektia tehdaan ja sitten kun kukaan ei voi faktisesti sanoa
hyGtyjen maarad, vaan se riippuu siitd, etta kuinka paljon tiettyjd ominaisuuksia otetaan
kdyttéon eri litketoiminnoissa.” (Haastateltava E)
RFP-vaiheessa olennaisena osana suoritettiin  kaikkien neljan vield mukana olevan
palveluntarjoajan jarjestelméstd Proof of Concept (POC) -mallinen simulointi. Tamé oli varsin
paljon aikaa ja rahaa vaativa prosessi, jossa jarjestelm& asennettiin case-yrityksen koneille ja
mietittiin jarjestelmén testaustavat. Jarjestelmien POC:ien testaamiseen osallistui projektiryhmén

liséksi myds ihmisid hankkeen sidosryhmistd. POC:ien liséksi kaikista jarjestelmantarjoajista
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tehtiin my6s perusteellinen taloustietojen arviointi, arvioitiin jarjestelméatoimittajien todellista

valmiutta toimittaa luvattu jarjestelma. Huomiota Kiinnitettiin myds yritysten sopimusehtoihin.

Hankkeesta valmisteltiin  my6s kaikki prosessin  mukaiset selvitykset. Siitd laskettiin
takaisinmaksuaika sek& projektin NPV. Hankkeen riskeja arvioitiin erddnlaisella ranking-
menetelmalld, tekemallad listaus mahdollisista riskeistd, jotka pisteytettiin niiden vakavuuden ja
niisté aiheutuvien haittojen perusteella. Riskien toteutumiselle laskettiin myds todennakoisyyksié
projektiryhman toimesta. Suurimmiksi riskeiksi hankkeen kohdalla tunnistettiin muun muassa
sisaisen paatoksenteon hitaus seké heikko sitoutuminen yhteisiin paatoksiin ja ratkaisuihin. Myos
mahdollisesti venyva aikataulu ja siitd aiheutuvat lisakustannukset koettiin riskiksi sek& yhtena
riskind mainittiin  tiukan kilpailutusprosessin lopulta voittanut jarjestelman toimittaja.
Yrityksessa mietittiin, ettd onko valinta ollut oikea ja pystyyko palveluntarjoaja loppujen lopuksi

tarjoamaan sen, mita se on luvannut.

Arvioinnissa otettiin  my6s kantaa hankkeen strategianmukaisuuteen. Haastatteluissa eri
haastateltavat, huolimatta siitd, oliko haastateltava liiketoimintojen vai IT:n edustaja, kokivat
hankkeen strategisesti erittain tarkeéksi case-yritykselle ja sen todettiin linkittyvan yrityksen

strategiaan monestakin nakokulmasta.

Hankkeella on ollut myo6s erillinen ohjausryhma, joka koostui eri liiketoimintayksikoiden
vetdjista seka yrityksen muusta johdosta ja IT:n johdosta. Heiddn tehtavanaéan oli lopulta tehda
paatos valittavasta jarjestelméstd projektiryhman tekemén esityksen pohjalta. Tastd valitusta
jarjestelmasta valmisteltiin yrityksen hallitukselle menevé investointiesitys, joka sisalsi kaikki

tehdyt laskelmat ja selvitykset seka projektiryhman arvion jarjestelmén soveltuvuudesta.

Vaikka investointi on selkedsti case-yrityksessa strateginen investointi, se on myods vahvasti
korvausinvestointi ja sen vuoksi siitd tehdyt laskelmat ovat padasiallisesti korvausinvestoinnin
laskelmia. Haasteellisena nahtiin kuitenkin strategisille IT-investoinneille tyypillinen pitka
aikajdnne ja toimintaympéristbn nopea muuttuminen. Myos hyotyjen todentaminen nahtiin
haasteena tulevaisuudessa, silla monet investoinnista saatavissa olevista hyodyisté realisoituvat
vain, jos uuden jarjestelman ominaisuudet otetaan yrityksessé laajasti kdyttoon ja nédin saadaan

aikaan tehokkuutta. Tdmé& kuitenkin vaatisi monin paikoin yrityksen vanhojen toimintatapojen
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uudistamista ja tydvaiheiden muuttamista. Jarjestelman tulevien kayttdjien muutosvastarinta

néhtiin haastatteluissa yhdeksi suurimmista riskeista koko hankkeessa.

6.3 IT-liiketoiminta-linjaus case-yrityksessa

Tassa kappaleessa tutustumme case-yrityksen IT-liiketoiminta-linjauksen tasoon. Haastatteluissa
haastateltavilta kysyttiin heidan mielipidettddn muun muassa case-yrityksen IT-strategian tilasta
sekd IT-strategian ja liiketoimintastrategian vélisesta yhteydestd. Naiden lisaksi haastatteluissa
késiteltiin IT:n roolia case-yrityksessa seké haastateltavien ndkemysta siita, mitka asiat yrityksen
toimintakulttuurissa osaltaan parantavat ja mitkd puolestaan mahdollisesti heikentévat

yrityksessa vallitsevan IT-liiketoiminta-linjauksen tasoa.
6.3.1 IT-strategia ja liiketoimintastrategia case-yrityksessa

”Jos mulle sanottaisiin, ettd ldhetd teiddn IT-strategia, niin en kylla tietdisi, ettd minka

paperin ldhettdisin. ” (Haastateltava C)
Y1la on suora lainaus case-yrityksen strategiajohtajan kanssa kaydystd keskustelusta. Siihen
kiteytyy hyvin pitkalti case-yrityksen IT-strategian tila haastatteluiden tekemisen aikana. Case-
yrityksessa koettiin, ettd heilld ei ole olemassa selkeda IT-strategiaa, joka ohjaisi 1T-yksikon
tekemistd ja  tavoitteita  eteenpdin.  IT-yksikkd  ohjautui  erittdin  voimakkaasti
liiketoimintayksikdiden toiveiden ja tarpeiden perusteella. Taméa tarkoittaa kaytdnndssa, etta
liiketoimintayksikdiden strategioista ja konsernin strategiasta johdetaan yrityksen tavoitteita,
joiden toteuttamiseen useimmiten kuitenkin tarvitaan myos IT-yksikén panostusta ja tasta
tarpeesta muovautuu IT-yksikon toimintaa ohjaava strategia. IT-strategian todettiin
haastatteluissa olevan enemmankin erdanlainen toimintasuunnitelma tai konsultin kanssa tehty

muistio siitd, miten IT-strategia pitéisi yrityksessa rakentaa ja miten sité pitaisi toteuttaa.

“Joo no meiddn IT-Strategia taitaa olla enemman toimintasuunnitelma. Se on jossain
strategisen ajattelun ja toimeenpanosuunnitelman valimaastossa. Me ollaan johdettu
meiddn oma strategia liiketoimintastrategioista aika puhtaasti. Sieltd on tullut asiat, jotka
meidan on pitanyt mahdollistaa ja siitd on syntynyt meidén strategia.” (Haastateltava B)
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"Meilli ei ole konsernitasolla olemassa erillistd IT-strategiaa, vaan kyllahéan se on
liiketoimintastrategia, joka ohjaa myos IT-investointeja. ” (Haastateltava A)

"Meilld on varmaan jonkinmoinen IT-strategia olemassa jollakin tasolla, jossa on tiettyja
elementteja, niin kuin 1T-arkkitehtuuria ja hankintapuolen asioita kayty 1api. Enemman ne
kai on tammoisia konsulttipapereita, mita meillda on. Nakemyksia, ettd miten meilla pitaisi
asioiden olla. Enemman IT meilla kuitenkin ohjautuu sitten than konkreettisten paatdsten
kautta.” (Haastateltava C)
Aihetta késittelevassa Kirjallisuudessa puhutaan usein IT-strategian ja liiketoimintastrategian
vuoropuhelusta seké siitd, ettd missa jarjestyksessd namé strategiat yrityksessa tehdaan. Case-
yrityksessa jarjestys on selked, ensin muovautuu liiketoimintojen strategiat ja siitd vedetdédn
varsin suoraviivaisesti IT-strategia. Aihetta tutkineet tuovat usein esille, ettd parempaan IT-
liiketoiminta-linjaukseen yrityksissa paastaisiin mahdollisimman samanaikaisilla
strategiaprosesseilla ja mahdollisimman hyvin yhteistydssé rakennetuilla strategisilla tavoitteilla

seké IT-yksikolle etta liiketoiminnoille. (Kts. mm. Chan & Reich, 2007)

IT:n edustusta on mukana konsernin johdon strategiapalavereissa, mutta siellakin IT:n rooliksi

tuntui jadvan l&hinn liiketoiminnan hankkeiden jalkauttaminen ja mahdollistaminen.

"Kylli olisi varmaan vihdn parannettavaa, ettd me (IT-yksikkd) oltaisiin enemman

mukana siind strategiaprosessissa, ettd mekin ymmarrettaisiin sitten se strategia aina kun

se muuttuu. Mutta se on varmaan meidén sisdisen kommunikaation ongelma enemmankin.

(Haastateltava B)
Liséksi haastatteluissa tuli esille, ettd perinteisesti case-yrityksessa kaikki liiketoimintayksikot
ovat olleet hyvin itsendisié ja ne ovat saaneet luoda itse omat strategiansa omista l&htékohdistaan
ja tarpeistaan. Tama on vaikeuttanut yrityksen kokonaisstrategian hahmottamista. Yhtenaista
strategiatyotd konsernitasolla on alettu vahvistamaan vasta eri liiketoimintojen rajojen yli
menevien projektien ja hankkeiden myotd. Té&ssé tutkielmassa case-hankkeena kaytetty
jarjestelméahanke on yksi erittain hyva esimerkki tallaisesta eri litketoimintayksikoiden rajojen yli
menevéstda hankkeesta, joka on pakottanut case-yrityksesséd ihmiset ajattelemaan enemmaén
kokonaisuutta, eikd niinkddn en&a vain liiketoimintayksikkotasolla. Tamé aikaisempi
toimintatapa siiloutuneessa organisaatiossa johti helposti siihen, ettd investointihankkeita tehtiin

vain yhdestd nédkokulmasta, joka ei aina sopinut yksiin koko konsernin tavoitteiden kanssa.
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"Meilld tehdddn aika paljon myos, ei niinkddn ison mittaluokan juttuja, vaan pienid
aihioita, joista muodostuu sitten aika suuriakin virtoja, jotka ei mielestani aina ole ihan
strategianmukaisia. Meidan yrityksessa on haasteena ehka se, etta taalla on perinteisesti
toimittu aika autonomisina liiketoimintayksikkoind, jotka jokainen on tehnyt oman
strategiansa. Aiemmin ei ole ollut vahvaa yhtenaista strategiaa, jolloin myds hankkeiden
strategianmukaisuus on arvioitu aina liiketoimintatasolla ja unohdettu kokonaisuuden
strategia kokonaan.” (Haastateltava B)
Case-yrityksessd koettiin vahvasti, ettd heilld olisi tarvetta selkedmmalle IT-strategialle, joka
toimisi paremmin yhteistydssa ja vuoropuhelussa liiketoimintojen ja konsernin strategian kanssa.
Etenkin strategian valmisteluprosessin aikaista yhteistyota haluttiin lisatd ja tiivistad. Né&in
haluttiin saada aikaiseksi IT-puolelle parempaa ymmarrysta liiketoiminnan muutoksista ja
toimintaympariston aiheuttamista muutoksista yrityksen strategiassa seka vastaavasti parantaa
liiketoimintojen ymmarrysta I1T:n kasvavasta vaikutuksesta kaytdnndssa kaikkeen yrityksen
tekemiseen. Té&std koettiin olevan hyotyd etenkin jatkossa varmasti lisdéntyvien eri

liiketoimintayksikdiden rajoja ylittavien yhteisinvestointien tekemisessa.
6.3.2 IT:n rooli case-yrityksessa

Kysyttédessd 1T:n roolista yrityksessd vastauksissa oli melkoisia eroja riippuen siitd, oliko
haastateltava itse osa IT-yksikkdd vai tyoskentelikd han liiketoimintayksikoissd. IT-yksikon
omat ihmiset tuntuivat nékevéan IT:n roolin case-yrityksessa ldhinna liiketoimintoja tukevana
toimintona, joka mahdollistaa liiketoimintojen palveluiden toimimisen ja erilaiset tuotteet
saadaan tehtyd. Roolia ei nahty talla hetkelld juuri mitenkdan strategisena. Samalla kuitenkin
oltiin vahvasti sitd mieltd, ettd nykymaailmassa ja varsinkin talla liiketoiminta-alalla IT:11& pitéisi

olla huomattavasti suurempi ja strategisempi rooli.

“IT:n rooli on ehdottomasti enemmdn liiketoimintaa tukeva rooli kuin strateginen rooli,
mutta sen ei pitdisi olla ndin. Etenkin digitaalinen murros vaatisi sita, etté IT olisi mukana
kehityksessa, tai ainakin, ettd IT jaettaisiin yllapitdvaan osuuteen ja sitten siihen osuuteen,
joka muuttaa ja jatkokehittdd ja miettii uusia toimintamalleja. Pitdisi nahdd ne kaksi
kulmaa siihen asiaan.” (Haastateltava E)

"Kdytinnossd mahdollistaja, eli mahdollistaa, ettd palvelut pyorii ja tuotteet saadaan
tehtyd.” (Haastateltava B)

”Enemmdn se on ollut sitd, ettd IT-puolelta cost cutting modea, ma en ihan itse sita taysin
ymmarra, koska me ollaan kuitenkin koko ajan menossa siihen, etté teknologia ja IT on
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ihan alyttdbman ratkaisevassa roolissa, niin kustannusten leikkaus ei, se on sama kuin
sisdllontuotannossa, niin se ei tule loppujen lopuksi titd hommaa ratkaisemaan.”
(Haastateltava B)
Liiketoimintojen edustajia sekd yrityksen muuta johtoa haastateltaessa 1T:n rooli nahtiin
kuitenkin aivan erilaisena. IT:n tarkeys oli hyvin siséistetty, eikéd sitd kyseenalaistettu juuri
lainkaan. Ennemminkin oltiin sitd mieltd, ettd ilman IT:td ei olisi mahdollista tehd& yrityksessa
mitadn ja IT:n rooli n&htiin strategisena ydinalueena yrityksen toiminnassa.

"No sehdn on jdrkyttdavin iso. Tavallaan on tunnustettu se olemassa olo, ettd jos ne
jarjestelmat ei taalla toimi, niin ei ole mitdan painettavaa, eika voi kirjoittaa mitaan, eika
saada valokuvia, eikd tehdd mitddn muutakaan.” (Haastateltava D)

"IT:n roolihan korostuu wuuden liiketoiminnan kehittimisessd ja siind meiddn
kasvualueella. Sitten toisin pain IT:n rooli on tosi merkittava kustannusmielessa. Rooli on
siind mielessé kaksitahoinen, ettd IT toisaalta mahdollistaa uuden liiketoiminnan
kehittdmisen, mutta toisaalta sen pitdisi pystyd ajamaan tehokkuutta kulupuolella.”
(Haastateltava C)

“IT on niin linkitetty kaikkeen mitd me tehdddn tdlld hetkelld, ettd se on ihan siind

perusliitketoiminnan pyorittdmisessd ihan kriittisessd roolissa.” (Haastateltava C)
Haastattelut herattivat pohdintaa, ettd onko IT-yksikon ihmisten ja muun organisaation ihmisten
nékemyserot 1T:n roolista seurausta huonosta viestinnést, ristiriitaisesta johtamisesta vai jostain
muusta. Yhdessa haastattelussa esiin tullut ehdotus IT:n jakamisesta selkedsti kahteen osaan
voisi olla potentiaalinen ratkaisu IT:n vaikeaan rooliin yrityksissd. Olisi selvésti 1T:n
infrastruktuurista ja perusjarjestelmien ja palveluiden yll&pitdmisestd vastuussa oleva osa seka
liiketoimintojen kanssa tiivistd yhteistyotd ja kehitystyota tekeva IT:n osa, jolla olisi

vaikutusvaltaa ja strateginen rooli organisaatiossa.

Haastatteluissa késiteltiin myds 1T:n roolia erityisesti investointien arviointiprosessissa. 1T:n
puolella koettiin, ettd liiketoiminnot tekevét investointien arviointityota varsin itsendisesti ja
usein jopa kysymaéttd minké&anlaista konsultaatiota IT:n puolelta edes investoinnin teknisiin
puoliin liittyen. T&ssa mielessa IT:n ja liiketoimintojen valinen yhteistyd koettiin l&hes

olemattomaksi ja siihen toivottiin etenkin IT:n puolelta kehitysta jatkossa.

"Kylld md tieddn hankkeita, joissa liiketoiminta on valmiiksi speksannut suunnilleen
ostettavan teknologian ja jarjestelman milla se tullaan tekemaén. Siind on aika vaikea
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enda IT:n tuoda mitaan uutta poydalle esimerkiksi arviointimielessa. Aikaisemmin meill&
toimi jotenkin paremmin mun mielestda se, ettd liiketoiminta hoiti business konseptin
miettimisen ja kaupallistamispotentiaalin ja IT:n vastuulla oli sitten miettid, miten se
toteutetaan teknologian avulla. Tdmd on vihdn himdrtynyt meilld.” (Haastateltava B)

“IT:n ja liiketoimintojen vdilinen rajapinta on tdlld hetkelld vdihdn haastava.
Liiketoiminnot haluaisivat toimia enemman itsendisesti ja sen takia koko ajan tuntuu, etta
joudutaan tekeméaan sitd rajanvetoa, ettd mika on liiketoimintojen ja mika IT:n vastuulla.
Tdammdistd tilannetta on vihdn vaikea mydskin johtaa mihinkddn suuntaan.”

(Haastateltava C)
Haasteellinen tilanne IT-yksikon ja liiketoimintayksikdiden valilla johtaa siihen, ettd niiden
valinen rajapinta on usein myos vaikeasti johdettavissa. Yksikoiden tyontekijoillé ei ole selkeda
kasitysté siitd, ettd kenen vastuulla mikakin prosessi yrityksessa on.

6.3.3 IT-liiketoiminta-linjauksen taso case-yrityksessa

IT-lilketoiminta-linjaus késitteend tuntui olevan case-yrityksen IT-yksikon ihmisille tuttu, mutta
liiketoiminnan puolella kasitteen sisaltod kaytiin haastatteluiden yhteydessé hieman lapi. Kaiken
kaikkiaan kuitenkin Kkaikilla haastateltavilla oli nékemys siitd, miten IT-yksikon ja
lilketoimintayksikdiden valista yhteisty6td voitaisiin parantaa. Mitk& asiat siihen vaikuttavat
myo0nteisesti ja mitkd asiat mahdollisesti kielteisesti koko organisaatio tasolla, mutta myds

yksilon jokapéivaisessa tydssa.

Linjauksen tasosta case-yrityksessd oltiin suhteellisen yksimielisid ja sitd luonnehdittiin
padasiassa kohtalaiseksi. Haastateltavat peraankuuluttivat erityisesti strategisten tavoitteiden ja
painopisteiden vélista vuoropuhelua ja parempaa yhteistyota paatoksenteossa, varsinkin, jos
paatettdvd asia on teknologiaa koskeva. IT-yksikostda haastatellut henkilot kokivat, ettd

litketoiminnot toimivat usein liian itsenaisesti.

Suurimmaksi haasteeksi kuitenkin tuntui osoittautuvan haastateltavien mielestda yrityksen
perinteinen  organisaatiomalli.  Pitkin  organisaatiota  hajautunut  IT-yksikkd  sek&
liiketoimintayksikdiden autonominen asema paatoksenteossa johtivat siihen, ettd yrityksen IT:n
johdettavuus oli erittdin haasteellista ja sen vuoksi myoskaan mitdén konkreettista tyota

varsinaisen IT-liiketoiminta-linjauksen eteen oli hyvin hankalaa tehda.
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Kysyttéessa IT-liiketoiminta-linjauksen tasosta, vastaukset olivat muun muassa seuraavanlaisia:

"Taso on tdilld hetkelld mielestdni kohtalainen. Meiddn pitdisi kédydd sitd strategisten
tavoitteiden ja painopisteiden dialogia paljon enemmdn.” (Haastateltava B)

“IT-liiketoimintalinjaus ei ole ihan kohdillaan. Koen, ettd liiketoiminnot tekevat nyt
paatoksia liian itsendisesti konsultoimatta teknologiaa koskevia seikkoja ollenkaan IT-
yksikosta. IT:n roolin pitéisi olla tdssa mielessa enemman konsultoiva, ei vain toteuttava.”
(Haastateltava A)

"Md sanoisin, ettd kohtalainen. Meiddn suurin ongelma on, ettd meilld on perinteisesti
ollut hajanaiset IT-organisaatiot. Jokainen liiketoimintayksikkdé on saanut kaytanndssa
toteuttaa itseddn aika vapaasti. Etenkin jarjestelmapuolella meilla on paljon
parannettavaa. Talla hetkella me yllapidetddn useaa rinnakkaista jarjestelmad, jotka ei
juurikaan keskustele keskendan. IT-liiketoiminta-linjauksen rakentaminen tallaisessa
toimintaymparistéssa on miltei mahdotonta. Ensin pitdisi saada edes ne eri IT-yksikot
linjaan keskenddn.” (Haastateltava C)

6.3.4 IT-investointien arvioinnin ja IT-liiketoiminta-linjauksen valinen suhde case-yrityksessa

Haastatteluissa Kysyttiin tutkielman punaisena lankana haastateltavien kokemuksia ja mielipiteita
siitd, miten IT-investointien arviointi vaikuttaa yrityksessa vallitsevaan IT-liiketoiminta-

linjaukseen, vai vaikuttaako heidan mielestaén ollenkaan.

Haastateltavat olivat sitd mieltd, etta investointien parempi ja nimenomaan oikeanlainen arviointi
johtaa investointien parempaan strategianmukaisuuteen. Parempi strategianmukaisuus puolestaan
automaattisesti johtaa siihen, ettd yrityksen tyontekijoilla on parempi ymmarrys yrityksen
strategiasta, riippumatta siitd, onko henkild toissd yrityksen IT-yksikdssa vai jossakin sen
liiketoimintayksikoistd. Tama taas johtaa siihen, ettd jos kaikki yrityksen tyontekijat, riippumatta
heidan yksikostddn on paremmin perilld yrityksen strategiasta ja tavoitteista, niin silloin myds
yhteistyolle on hedelmallisemmat lahtokohdat. Parempi  yhteistyd IT-yksikon ja

liiketoimintayksikoiden vélilla johtaa my0ds parempaan IT-liiketoiminta-linjaukseen.

Taman tutkielman luvussa 4.2, IT-liiketoiminta-linjauksen saavuttamisen haasteita ja kriittisia
tekijoita, kaytiin 18pi IT-liiketoiminta-linjauksen saavuttamisen edessa olevia haasteita.

Puhuttaessa tutkielman case-hankkeesta tehdysta arviointityostd ja sen vaikutuksista yrityksen
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IT-lilketoiminta-linjaukseen tuli esille muutamia konkreettisia asioita, joiden Kkoettiin
parantuneen perusteellisen arviointityon kautta. Parhaiten Kkoettiin, ettd perusteellinen
arviointityo edisti yrityksen sisaistd kommunikaatiota. Yhteys eri liiketoimintayksikoiden ja IT-
yksikon ihmisten valilla parani samalla kun hanke tavallaan pakotti kaikki hakemaan yhteista

paaméaaraa ja maalia.

Koska hanke oli case-yritykselle niin vahvasti strateginen, ja koska 1T:n rooli sen toteutuksessa
oli niin suuri, yrityksessa koettiin, ettd hanke vaikutti myos laajemmin IT:n rooliin. IT néhtiin
case-hankkeen ansiosta enemman strategisena voimavarana kuin aikaisemmin. Hankkeessa oli
mukana tyoryhmd, joka oli koottu seka liiketoiminnoista ettd IT-yksikosta, jolloin myds ihmisten
roolit joko IT:n tai liiketoiminnan edustajina hdmartyivat. Tdma johti siihen, ettd yrityksessa
aikaisemmin Kritisoitu tydnjako IT:n ja liiketoimintojen valilla investointien arvioinnissa tuntui

aiheuttavan véhemman kitkaa.

Case-hankkeen todettiin myds parantaneen useita luvussa 4.2 esiteltyjd IT-liiketoiminta-
linjauksen saavuttamisen kannalta kriittisia tekijoitd case-yrityksessa. Koska hanke oli niin
tarked koko yritykselle ja sen onnistuminen erittdin tarkeda koko yrityksen tulevaisuudelle siihen
sitouduttiin erittain vahvasti ylintd johtoa myoten. Hankkeesta tehdyn massiivisen arviointityon
arvioitiin myos parantaneen kaytannossa liiketoimintojen ymmérrysta IT-puolen tekemisesta ja

vastaavasti IT-yksikon ymmarrysta liiketoiminnan tyoskentelytavoista ja yrityskulttuurista.

Kaiken kaikkiaan case-hankkeesta tehdyn arviointitydn voidaan todeta parantaneen case-
yrityksen IT-liiketoiminta-linjauksen tasoa, ainakin hetkellisesti ja tdm&n hankkeen osalta.

Néhtavaksi jaa, miten tastd saadut opit onnistutaan siirtaméaan tuleviin hankkeisiin.
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7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Case-yrityksessa tehtyjen haastatteluiden ja muun tutkielmaan kdytetyn materiaalin perusteella
saatiin varsin hyvad kuva case-yrityksessd tehtdvasta investointien arvioinnista. Lisaksi
tutkielmassa tutustuttiin varsin yksityiskohtaisesti yhden case-hankkeen arviointiprosessiin ja
sithen  kaytettyihin  arviointimenetelmiin.  Tutkielman tutkimuskysymyksiksi  asetettiin
johdannossa selvittdd miten yrityksissa arvioidaan strategisia IT-investointeja seka miten
strategisten IT-investointien arviointi mahdollisesti vaikuttaa yrityksessa vallitsevan IT-
liiketoiminta-linjauksen tasoon. Tutkielmassa tultiin muutamaan johtop&atokseen, jotka eivét
kuitenkaan ole yksiselitteisid, ja niiden yleistaminen laajemmin ei valttdmatt4 ole mahdollista.

Case-yrityksessa oli varsin kattavat toimintaohjeet investointien arvioimiseksi ja niiden lisaksi
yrityksessa oli myos kaytossa erillinen investointien arviointilomake, jossa pyydettiin ottamaan
kantaa muun muassa investoinnin strategianmukaisuuteen, sen riskeihin ja ei-taloudellisiin
hyotyihin. Tastd huolimatta yrityksessa tuntui olevan haasteena se, ettd suinkaan Kkaikista
investoinneista ei tehty ohjeistuksien mukaisia selvityksida eikd analyyseja. Enemmaénkin
investointien arviointiprosessia tuntui ohjaavan niiden euromé&ardinen koko ja sitd kautta
yrityksessa madritetyt euroméaraiset hyvaksymisrajat investoinneille. Mitd suurempi investointi
euroissa mitattuna, sitd korkeammalle organisaatiossa sen hyvaksyminen siirtyi. Tastd johtuen
suuremmat investoinnit saatettiin arvioida hyvinkin huolellisesti, mutta pienemmét jaada erittain

vahaiselle arvioinnille.

Tutkielmassa tutustuttiin tarkemmin yhteen case-yrityksessa tehtyyn strategiseen IT-investointiin
ja sen arviointiprosessiin. Case-hankkeesta tehtiin erittdin mittava arviointity®, johon osallistui
suuri joukko yrityksen tyontekijoitd eri liiketoimintayksikoista seka yrityksen I1T-yksikosta.
Arviointiprosessi kesti muutamien mielipiteiden mukaan liian kauan, mutta toisaalta todettiin,
ettd jos talla mittavalla selvitykselld valtyttiin tekemastd vaara ratkaisu ja vaara investointi, niin
silloin se oli sen arvoinen. Vaikka tulokset vain yhden case-hankkeen kattamasta tutkielmasta
eivat ole laajasti yleistettdvissa muihin tutkielmiin, niin silti tdm&n case-hankkeen tulokset
puhuvat sen puolesta, ettd mittava ja perusteellinen arviointiprosessi johti case-yrityksessa IT-
investoinnin parempaan strategianmukaisuuteen sekd sitd kautta otti ainakin ensimmaisen

askeleen kohti parempaa IT-liiketoiminta-linjausta kyseisessa yrityksessé. IT-liiketoiminta-
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linjauksen muodostumiseen vaikuttavat tietysti monet asiat, mutta paremman IT-investointien

arvioinnin on todettu parantavan mahdollisuuksia my6s parempaan IT-liiketoiminta-linjaukseen.

Strategisten IT-investointien arvioimisen lisaksi tutkielmassa haluttiin selvittdd koettiinko case-
yrityksessd, ettd paremmasta investointien arvioinnista olisi hyotya sen suhteen, etta investoinnit
tukisivat paremmin yrityksen strategiaa ja tdtd kautta parantaisivat myos yrityksen IT-
lilketoiminta-linjausta. IT-litketoiminta-linjaus ei kasitteend ollut tuttu kaikille haastateltaville,
mutta kasitteen lapikéynnin jalkeen kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd case-hankkeesta
tehty perusteellinen arviointityd ja sen linkittyminen yrityksen strategiaan monesta eri
nédkokulmasta on osaltaan edesauttanut yrityksen strategian tunnettuutta sek& yrityksen
litketoimintayksikQissa ettd sen IT-yksikdssa. Ndin ollen case-hankkeen todettiin auttaneen myds
yrityksen IT-liiketoiminta-linjausta, silla tallainen koko yritystd koskeva liiketoimintayksikoiden
yli ulottuva hanke on pakottanut myds ihmiset parempaan yhteistyohon. Case-hankkeesta tehdyn
arviointityon koettiin myos parantaneen IT-liiketoiminta-linjauksen kannalta Kriittisia tekijoita

yrityksessa, kuten ylimman johdon sitoutumista IT-hankkeeseen.

IT-liiketoiminta-linjaus ~ maéariteltiin -~ luvussa 4.1.1 tarkoittamaan toisaalta yrityksen
liiketoiminnan ja IT:n suunnitelmien linkittdmistd keskendan, mutta toisaalta taas yrityksen
liiketoimintastrategian ja IT-strategian vélille muodostuvaa yhteyttd. Case-yrityksen IT-
liiketoiminta-linjauksen tasosta saatiin haastatteluiden kautta sellainen kuva, ettd se on
haastateltavien ndkemyksen mukaan lahinnd kohtalaisella tasolla. Liiketoiminnan ja IT:n
suunnitelmien linkittdminen tuntuikin olevan hieman haasteellista case-yrityksessa ja kritiikki&
aiheutti muun muassa se, ettd IT-yksikon mielesta liiketoiminnot toteuttivat hankkeita liiankin
itsendisesti. Liiketoimintojen autonominen pdaatoksenteko aiheutti sen, ettd I1T-yksikon
konsultaatiota ei aina pyydetty edes hankkeiden teknisen puolen toteutuksen suunnitteluun ja se
saattoi johtaa tilanteisiin, jolloin liiketoimintojen suunnitelmat eivét olleet valttdméatta edes

mahdollisia toteuttaa yrityksen vallitsevan IT-infrastruktuurin puitteissa.

IT-strategian selva vajavaisuus case-yrityksessa puolestaan aiheutti sen, ettd kaytannossa pitkin
yritystd hajautunut 1T-yksikko oli erittdin hankalasti johdettavissa ja ilman selked& strategiaa.
Yrityksessa ei ollut selkednd, ettd mita 1T-yksikolta kaytdnnossa halutaan. llman selkedd omaa
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strategiaa ja suuntaa IT-yksikko olikin erittdin pitkalti liiketoiminnan tarpeisiin vastaava toiminto

ja kaikki sen hankkeet olivat kdytannossa liiketoimintavetoisia.

IT-litketoiminta-linjauksen parantamiseksi olisikin térkedd, ettd case-yrityksessa pyrittdisiin
parempaan Yyhteistydhon liiketoimintayksikdiden ja IT-yksikon valilla. Toinen selkeé
kehityskohta case-yrityksessa oli luoda selked ja kaikilla tiedossa oleva IT-strategia. Aluksi sit4
voisi lahted rakentamaan liiketoimintastrategian pohjalta, mutta olisi tarkedd, ettd 1T-yksikolla
olisi myds oma selked tavoite ja suunta, mihin he ovat menossa myods yrityksen teknisten
valmiuksien kehittdmisessa. Case-yrityksen toimintaympéristd on erittdin suuressa murroksessa
ja digitalisoituminen on avainasemassa tulevaisuuden kilpailukyvyn sdilyttamisen kannalta, joten
my06s tdman osalta olisi erittdin tarkedd, ettd yrityksen IT-yksikké on myo6s tuon kehityksen

harjalla.

Case-hanke osoittautui erittdin  hyvaksi tutkimuskohteeksi, silla se oli case-yrityksessa
kaytannossa ensimmainen sen kokoluokan hanke, joka vaikuttaa kdytdanndssa koko yritykseen.
Se oli hanke, joka ulottui yli liiketoimintarajojen perinteisesti varsin siiloutuneessa
organisaatiossa ja ndin ollen se pakotti ihmiset aivan uudenlaiseen yhteistyohon ja
ponnistelemaan saman tavoitteen eteen. Tama yhteistydvaatimus ja yhteinen tavoite ulottuivat
myo6s IT-yksikkdon ja case-hankkeen koettiinkin yrityksessd tuoneen huomattavasti parempaa
yhteisty6ta liiketoimintojen ja IT-yksikon valille. Case-hanke oli myds case-yritykselle selvasti
strateginen hanke, joka linkittyi yrityksen strategiaan monestakin eri nakdkulmasta. Silla haettiin
parempia valmiuksia vastata nykymaailman tarpeisiin cross-media sisalloill4, sen odotettiin
tuovan oman panoksensa kuluttajatuottojen kasvattamiseen ja silla myos uskottiin tehostettavan

tuntuvasti useiden eri liiketoimintayksikoiden ihmisten paivittaista tyota.

Taman tutkielman suurimpana rajoitteena voidaan mainita sen hieman suppeaksi jaényt aineisto.
Tutkittaessa kaytannossé vain yhden case-hankkeen arviointia, ovat tulokset vakisinkin vaikeasti
yleistettavissd muihin hankkeisiin. Kaytanndssé tutkielman tekemisté rajoitti eniten se, etta yritys
ei halunnut, ettd sitd pystytddn tunnistamaan tdman tutkielman sisallostd. Se tuotti tutkielman
tekemiseen omat haasteensa ja kavensi muun muassa case-yrityksen ja case-hankkeen esittelya

huomattavasti. Case-hankkeesta ei voi kdytdnndssé kertoa edes mihin se liittyy, silla se olisi jo
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paljastanut alalla toimiville ihmisille liian paljon, jolloin yrityksen paljastuminen olisi ollut

todennakoista.

Jatkotutkimusaiheeksi tdsta kyseisestd case-yrityksesta voisi muodostua esimerkiksi
investointien jalkiseuranta, joka tuntui talla hetkelld olevan suhteellisen vahdistd. Tutkielmassa
esitellyn case-hankkeenkin osalta olisi erittdin mielenkiintoista padstd ndkemain muutaman
vuoden péésté kun jarjestelmd on otettu k&yttoon, ettd miten hyvin silld tavoitellut hyddyt ovat
realisoituneet. Toinen jatkotutkimusaihe, joka voisi tarjota aiheeseen syvyytta ja laajuutta, olisi
tutkia joko case-yrityksessa useampia eri hankkeita tai vaihtoehtoisesti tutkia useampia yrityksia
ja niiden strategisten IT-investointien arviointia. NA&in saataisiin aiheesta paremmin
yleistettdvissd olevia tuloksia. Case-yrityksen muiden hankkeiden arvioinnin tutkiminen voisi
tuoda pidemman aikavalin katsauksen yrityksen IT-liiketoiminta-linjauksen kehittymiseen,
jolloin olisi mielenkiintoista néhdd, ettd onko yrityksessa onnistuttu jatkojalostamaan ja
hyotymaan tamén case-hankkeen arvioinnin tuloksista ja sen positiivisista vaikutuksista

yrityksen IT-liiketoiminta-linjaukseen.
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LAHTEET

Haastattelut

Haastateltava A

Haastateltava B

Haastateltava C

Haastateltava D

Haastateltava E

Tietohallintojohtaja, 1T-yksikon edustaja, haastateltu 23.5. (kesto 72 min) ja 4.6.
(kesto 64 min)

Content Solutions-yksikon johtaja, IT-yksikdn edustaja, haastateltu 27.5.
(kesto 65 min)

Strategiajohtaja, liiketoimintojen edustaja, haastateltu 24.5. (kesto 75 min)

Toimituspaallikkd, Case-hankkeen operatiivinen hankejohtaja, liiketoimintojen
edustaja, haastateltu 30.5. (kesto 68 min)

Case-hankkeen Operatiivinen hankejohtaja, IT-yksikon edustaja, haastateltu 31.5.
(kesto 58 min)

Muu case-yrityksestd saatu materiaali

Case-yrityksen internetsivut

Case-yrityksen investointien hyvaksymisen toimintaohje

Case-yrityksen investointien arviointilomake
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LIITTEET
HAASTATTELURUNKO

Paivays ja kellonaika:

Haastateltavan taustatiedot:

Tehtavéankuva, vastuualueet, kokemusvuodet yhtidssa, koulutus

1.

Investointiprosessi organisaatiossa

Kuvaile yhtion investointiprosessia. Miten investointi etenee organisaatiossa?

Kuvaile yhtion investointipolitiikkaa. Onko esimerkiksi investointimanuaalia, euromaaréisia
hyvaksymisrajoja, hyvaksymisketjua?

Kuka vastaa toteutettavista/toteutetuista investoinneista? (kustannuksista, hyodyista ja
aikatauluista)

Miten olette toteuttaneet I1T:n paatdksenteon? (keskitetty/hajautettu)

Onko investoinnit luokiteltu ryhmiin? suuri/keskisuuri/pieni, operatiivinen/strateginen?
Eroaako investointien kasittely eri ryhmien valilla?

Investointien arviointi organisaatiossa
(Arvioinnilla tarkoitetaan investoinnin tekemiseen/tekematta jattdmiseen johtavaa
paatoksentekoprosessia.)

Miksi yhtidssanne tehdaén investointien arviointia? Mika on arvioinnin motiivi?
o Arvioidaanko kaikki investointiehdotukset systemaattisesti?
Laaditaanko kaikista potentiaalisista investoinneista kirjallinen investointiehdotus?
o Onko investointiehdotuksille jotain yhteistd pohjaa?
o Eroaako pohja jotenkin IT-investointien ja muiden investointien valill4?
Kuka arvioinnin toteuttaa?
o Millainen on IT-yksikodn ja liiketoimintayksikoiden vélinen tydnjako investoinnin
arvioinnissa?
Mitd vaiheita investointien arviointi sisalta4?
Mité formaaleja/epaformaaleja menetelmid investointien arvioinnissa kéytetdan?
o Eroaako IT-investointien valmistelu jotenkin muiden investointien valmistelusta?
o Onko IT-investointien erityispiirteitd otettu huomioon arviointimenetelmissa?
Minkélaisia laskelmia investointiehdotukseen tehdd&n?
Arvioidaanko investoinnin strategista hyotya yritykselle?
o Jos ei, niin kokisitteko sen tarkedksi?
Onko investointien arvioinnista havaittu olleen hy6tyéd/haittaa yritykselle? Jos on, niin mita?
Kuvaile syitd arvioinnin tekemiseen/tekemétté jattamiseen?
Koetteko, ettd investointien arviointi (yleisesti) on riittdvad yhtiossanne?

Case-hanke ja sen arviointiprosessi

Miksi tdhan hankkeeseen on lahdetty?
o Kenelté aloite hankkeeseen on tullut?
o Mité hyotyja silta odotetaan? Miten nama hyoddyt on méaritelty?
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- Koetteko, etta hanke on yrityksellenne strateginen investointi?
o Jos kylla, niin miten investointi linkittyy yrityksen strategiaan?
o Jos ei, niin miksi ei?
- Mika on ylimman johdon rooli ja osallistumisen taso hankkeessa?
- Minkélainen projektiryhmé hankkeessa on mukana?
o Onko henkiloita seké liiketoiminnasta etta IT:st&?
- Kuvaile hankkeen arviointiprosessia.
o Miten arviointiprosessi on suoritettu? (arvioinnin vaiheita, arviointimenetelmia,
yms.)
o Mita kvantitatiivisia laskelmia hankkeesta on tehty?
o Onko kvalitatiivista arviointia?
Onko hankkeesta tehty mielestanne tarpeeksi laaja arviointi?

*hkkkhkhhkkhkkkhkhhkhkhkkhkhhkhkhkhhkkhkhhkhkhkkhhhkhkhkhhhhkhkhkhhhhkhkhkhkhhhhkhkhhhihkhkhkhhihkhkhkhihhhhkhiihhkhhiihkhkkihix

4. IT ja strategia
- Onko yrityksessanne strategisiksi maériteltyja I1T-investointeja?
- Miten strategisten investointien arviointi eroaa operatiivisten investointien arvioinnista?
- Onko investointien arvioinnin havaittu edistdvan investointien strategianmukaisuutta?
- Onko yrityksessa erikseen IT-strategia?
- Millainen IT-strategian ja liiketoimintastrategian vélinen suhde on?
o Peilaako IT-strategia liiketoimintastrategiaa tai painvastoin?
o Mitéd yhtymékohtia strategioiden valilla on?
- Miten strategioiden laadinta toteutetaan?
o Laaditaanko liiketoiminta ja IT-strategiat samanaikaisesti?

5. IT:n rooli organisaatiossa
- Mika rooli IT:Il14 on organisaationne liiketoiminnassa, palveluissa ja prosesseissa?
o Nimetkaa esimerkiksi kolme térkeinta tapaa, joilla IT edistaa tai auttaa yhtiénne
liiketoimintaa.
o N&hdaanko IT strategisena edunluojana?
- Miten IT:n ja liiketoimintojen valinen rajapinta ja vastuunjako on jarjestetty?

6. Alignment IT:n ja liiketoimintojen valilla
- Koetteko, etté yrityksenne IT ja liiketoiminta ovat strategisesti ja tavoitteellisesti linjassa
keskenadn?
o Mika taman linjauksen taso on? (esim. hyvéa/kohtalainen/huono)
- Naéettekd IT:n ja liiketoimintojen valisen strategisen linjauksen (alignment) tarkean&?
- Onko yrityksessénne tehty johdonmukaista alignment — ty6ta? Eli pyritaanko IT:n ja
liiketoimintojen valisen linjauksen parantamiseen aktiivisesti?
- Mitd ongelmia linjauksen saavuttamisessa on havaittu?
o Onko jotain rajoittavia tekijoita?
- Mitka asiat edesauttavat linjauksen muodostumista?
- Onko strategian mukaisten investointien havaittu edistavén linjausta?
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