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Informaatioteknologiaan investoiminen luo mahdollisuuksia organisaatioille ke-
hittdd ja tehostaa toimintaansa markkinoilla. Namé& mahdollisuudet tiedostaen
organisaatiot ovat motivoituneita kdyttoonottamaan uutta teknologiaa odottaen
sen my0s luovan kilpailuetua. IT-projektit tarjoavat raamit ja tyoskentelymene-
telmdt informaatioteknologian kayttoonottamiselle organisaatioissa, mutta koh-
taavat usein merkittdvid haasteita niin projektin toteutuksen aikana, kuin sen jal-
keenkin. Projektin alussa asetetut kriteerit onnistumiselle jadvat ndin saavutta-
matta. IT-projektien hallinnasta on tehty merkittdva méadrad tutkimusta tunnis-
taen eri tekijoitd, jotka johtavat niin onnistumiseen kuin epdonnistumiseen. Myos
sopivien onnistumiskriteerien merkitystd on painotettu, mutta usein niista esiin
nousevat aika, budjetti ja laatu. Integroivana kirjallisuuskatsauksena toteutettu
tutkielma ldhestyy IT-projektien onnistumisen arviointia kriittisestd nakokul-
masta aloittaen perehtymadlld informaatioteknologian kadyttoonottamisen ja yleis-
tymisen keskeisiin tekijoihin. Kilpailuedun tavoittelemisen huomataan nousevan
esiin olennaisena motiivina projektien toteutukselle ilman, ettd selkedd konsen-
susta siitd, mitd kilpailuetu on ja mitka tekijat sen muodostavat. Aiheen tiimoilta
syvennytddn organisaation aineellisten ja aineettomien resurssien tutkimiseen ja
tunnistetaan ne piirteet, jotka tayttyessdan mahdollistavat organisaation saavut-
tavan kilpailuedun. Oleellisena osana aihetta esiin nousevat organisaation IT-ky-
vykkyydet.

IT-projekteja tarkastellaan huolellisemmin perehtymadlld projektielinkaaren
vaiheisiin ja niiden sisdltamiin tehtdviin. Taman jalkeen onnistumisen maéaéritte-
lyd ja kriteerejd tarkastellaan kriittisestd nakokulmasta argumentoiden my6s mo-
nivaiheisen arviointimallin puolesta. Perinteisten kriteerien todetaan muodosta-
van liian pelkistetty ja subjektiivinen kuva projektin onnistumisesta ja perusteita
projektin tuotteen arvioinnin eriyttamiselle esitetdan. Myos kilpailuetua mahdol-
listavien IT-kyvykkyyksien osallistamista arvioinnin kokonaisuuteen koroste-
taan. Kirjallisuuskatsauksen johtopdatoksend ja kontribuutiona aiheelle esitetdan
IT-projektin onnistumisen monivaiheinen arviointimalli, jossa iteratiiviselle poh-
jalle rakentuvat projektin hallinta, projektin tuote ja IT-kyvykkyydet muodosta-
vat jokainen omana arvioinnin kokonaisuutena mahdollistaen realistisen arvi-
oinnin toteuttamisen.

Asiasanat: IT-projektihallinta, onnistumiskriteerit, IT-kyvykkyydet,
onnistumisen arviointi, kilpailuetu
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Investing in information technology (IT) creates opportunities for organizations
to develop and enhance their market operations. Aware of these possibilities,
organizations are motivated to adopt new technology, expecting it to also create
a competitive advantage. IT projects provide frameworks and working methods
for implementing information technology in organizations but often face
significant challenges both during and after project execution. As a result, the
success criteria set at the beginning of the project remain unmet. A substantial
body of research on IT project management has identified various factors leading
to both success and failure. The importance of appropriate success criteria has
also been emphasized, but often the focus remains on time, budget, and quality.
This thesis, structured as an integrative literature review, critically approaches
the evaluation of IT project success by first examining the key factors driving the
adoption and proliferation of information technology. The pursuit of competitive
advantage emerges as a key motivation for project implementation, though no
clear consensus exists on what competitive advantage is or what creates it. This
discussion is deepened by exploring the organization's tangible and intangible
resources and identifying those characteristics that enable the achievement of
competitive advantage. Organizational IT capabilities are highlighted as a crucial
part of this topic.

IT projects are further analyzed through a detailed review of the project
lifecycle and the tasks contained within. Following this, the definition of success
and its criteria are evaluated from a critical perspective, with an argument in
favor of a multi-phase assessment model. Traditional criteria are found to offer
an overly simplistic and subjective view of project success, and the need for
separate evaluation of the project product is argued. Additionally, the inclusion
of IT capabilities, which enable competitive advantage, in the overall evaluation
process is emphasized. As a conclusion and contribution to the subject, a multi-
phase assessment model for IT project success is proposed, in which project
management, project product, and IT capabilities, each forming their own
evaluation entity, enable a more realistic assessment.

Keywords: IT project management, success criteria, IT capabilities, success
evaluation, competitive advantage



KUVIOT

KUVIO 1: Jatkuvan kilpailuedun tekijdt Barney (1991) .........cccccovviiiiinnnccnne. 23
KUVIO 2: Disruptiivisen innovaation malli..........cccccoeoineenincnnevnncnncccnecnnnnes 27
KUVIO 3: Disruption uhat ja strategiset vastaukset (Kilkki ym. 2018) ............... 28
KUVIO 4: Alolitusvaiheen tehtavat (Westland, 2007).......ccccoeoeeencrincncncenennene. 32
KUVIO 5: Suunnitteluvaiheen tehtaviat (Westland, 2007 .........cccoceeeeneneinennene. 32
KUVIO 6: Toteutuksen tehtavit (Westland, 2007)........ccccceveveeenencnnencncinennene 33
KUVIO 7: Testaaminen jarjestelmdn kehitysprosessissa (Davis & Venkatesh,
2004). ..ot 34
KUVIO 8: Projektin padttaminen (Westland, 2007). .........ccccoeeiinniciinnnccne. 35
KUVIO 9: Rautakolmio (Atkinson, 1999). ......c.ccccevermeennerncrneinniceneeneereneenes 39
KUVIO 10: Tietojdrjestelmdn onnistumisen malli (Delone & McLean, 2003)..... 42
KUVIO 11: Projektin sidosryhmat (Smith, 2000). ........ccoeevivieciniinniiiiinieeenes 46
KUVIO 12: IT-projektin onnistumisen monivaiheinen arviointimalli................. 49
TAULUKOT

Taulukko 1 Tutkielman aineiston sisdllytys- ja poissulkukriteerit ...................... 11
Taulukko 2 Digitaalisen transformaation vaiheet. Sovellettu Verhoef ym. (2021)
INUKAATN. ..o 18
Taulukko 3 Resurssien jaottelu esimerkein ...........c.cooeveecinciniicninccnicinincinnenn. 20
Taulukko 4 Projektin tulokset 2011-2015 ..., 38

Taulukko 5 Onnistuminen projektin tyypin mukaan ...........cccccccviiiiinnnnne. 40



SISALLYS

TIVISTELMA
ABSTRACT
KUVIOT JA TAULUKOT
1 JOHDANTO. ... 6
1.1 Tutkimusmenetelm&n valinta............ccccccoiiiiiiiniiiicee, 7
1.2 Integroivan kirjallisuuskatsauksen valinta ja toteutus........................... 9
1.2.1 Tutkimusongelman asettelu ..............ccccccivviiiiiinnniiiiie. 10
1.2.2 AINeiston Keruu ........cccvviiiiiiiiiiiiiiniicccnicccc s 11
1.2.3 Aineiston arviointi ........cccccceeiviiiiniiiiiii 12
1.2.4 Aineiston analyysi ja tulkinta..........ccocccneinniinciniininens 13
1.2.5 JOhtOPAEtOKSEL ....cveuiiiiiiiiiciiciccccece e 14
2 INFORMAATIOTEKNOLOGIA JA KILPAILUETU .......ccccovvivniniiiiine. 15
21 ITja digitalisaatio organisaatioissa ............ccceeeverueirucinierennniciniecnienne 16
2.2 Kilpailuetu ja organisaation resurssit..........c.ccceeeeirueineenncineecneenne. 19
2.2.1 Resurssipohjainen ldhestymistapa.........ccoccceveecinciiniinincnincnnes 20
23 IT kilpailuedun lahteend.............cccoeoeviuiiineiniiniiircicceeee 23
2.3.1 Disruptiiviset innovaatiot ..........c.cccoeceeviiiiiiiiiinininiiicee 25
2.3.2 Tapausesimerkit disruptioista........c.cccoeeereerrerncineienncneenes 28
3 ONNISTUMINEN IT-PROJEKTEISSA ........cccccoeiiiiiiiiiiceiccccicieeennes 30
B IT-ProJekti coceoveeinieiiiiiiiiciiieicceee e 36
3.2 Projektin hallinnan arviointi .........cccceecveeninciniinncnnccecnene 38
3.3 Projektin tuotteen Arviointi ..........ccceeviviiiiiniiiiniiniii 41
3.3.1 Informaation laatu.........cccoueueeiiiiiriiiccccee e 42
3.3.2 Jarjestelman laatu .......ccccoovvveiiiiiiiiii 43
3.3.3 Palvelun laatu ........ccccccviiniiiiiiiiiiiiiiic 43
3.3.4 Kaytto, kdyttdjatyytyvdisyys ja hyodyt......coeoevecniinncincnns 44
3.4 Sidosryhmien merkitys IT-projektissa.......c.cccccveennecineinicnnccnienne. 44
3.4.1 Sidosryhmadteoria ja ERP tapaustutkimus.........cccccoeceviviinccnes 46
4 JOHTOPAATOKSET ....coovuiiririiiieieiseeeseeseisesesssssse e sse st ssesssss s ssssssens 48
4.1.1 IT-projektien onnistumisen monivaiheinen arviointimalli........ 49
5  YHTEENVETO JA POHDINTA .....ccccocoiiiiiiiiiicccccccccciceeiines 52
51 Tutkielman kdytannon kontribuutio ... 53
5.2 Tutkielman rajoitteet ja jatkotutkimus...........ccccoccoeviiiniiniinnnn 53

LAHTEET ...ttt s 55



1 JOHDANTO

Taman pro gradu- tutkielman taustan luo informaatioteknologian merkityksen
kasvu tdmdn pdivdan organisaatioissa, joissa eri jarjestelmien tehokas kdytto on
muodostunut keskeiseksi kilpailuetua mahdollistavaksi tekijdksi. Tietojdrjestel-
mdhankkeiden onnistunut toteutus on monimutkainen ja haastava prosessi,
jonka realistinen arviointi on merkittdvad niin organisaation toiminnan kehitta-
misen, ettd resurssien kdyton ymmartdmisen kannalta. Tydskentelymenetelméana
projekti tarjoaa selkedn ja resursseiltaan rajatun rakenteen, jonka arviointi on
myos teoriassa yksiselitteisempi toteuttaa niin pienemmaén kuin suuremman ko-
koluokan projekteille. Huolimatta merkittdvastd madrastad tutkimusta, tarve IT-
projektien onnistumisiin ja epdonnistumisiin perehtyville tutkimukselle on edel-
leen ldasnd. Happonen (2022) esittdd YLE:n julkaisemassa artikkelissa Suomen
vankiloiden uuden tietojdrjestelmdn ROTLn kohdanneen lukuisia ongelmia
kayttoonoton aikana aiheuttaen merkittavaa tyytymattomyytta sidosryhmiensa
sisdlld. Loppukayttdjille nakyvit tekijat kuten tiedonkasittelyn hitaus, monimut-
kaiset tietojen kirjaukset ja vaikutukset totuttuihin tyoskentelymenetelmiin ovat
heikentdneet uuden tietojdrjestelmdn vastaanottoa entisestddn. Taman lisdksi
projektin hallinnan ndkokulmasta jarjestelmédn hankinnalle asetettu alkuperdii-
nen budjetti on ylitetty noin 30 miljoonalla eurolla (Happonen, 2022).

Sen liséksi, ettd kuvatun esimerkin voidaan todeta ylldpitdvén jatkuvaa tar-
vetta tietojdrjestelmdhankkeiden kehittdmiselle eli tutkimukselle aiheeseen liit-
tyen, nostaa se my0s esiin tutkielman keskeisen argumentin. Jotta IT-projekteja
voitaisiin arvioida kokonaisvaltaisesti, on niiden arvioinnissa huomioitava pro-
jektielinkaaren eri vaiheet huolellisemmin.

Kuten ROTI-jdrjestelmédn kohdalla epdonnistumisia kuvattiin niin varsinai-
sen projektin jdlkeisessd jdrjestelmdn kayttovaiheessa kuin projektin aikaisessa
projektin hallintavaiheessa. Vaikka késitteend IT-projekti on varsin kattava, tulee
sithen arvioinnin yhteydessa suhtautua huolellisesti. Tunnistamalla IT-projektin
eri vaiheet ja eriyttdmallad niistd itse projektin hallinnan kokonaisuuden ja pro-
jektin tuotteen kokonaisuuden voidaan saavuttaa todenmukaisempi arvio onnis-
tumisesta. Varsinkin tietojdrjestelmien kontekstissa projektin tuotteen arviointi
korostuu laajojen jarjestelmien koskettaessa useita sidosryhmid. Kilpailuedun
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kiasite nousee myds usein esiin tietojdrjestelmahankkeita késittelevassa kirjalli-
suudessa péddasiallisesti perusteena sille, minka vuoksi merkittdviin muutoksiin
organisaatiossa on ryhdytty. Mielenkiintoista on kuitenkin tarkastella, miten kil-
pailuedun huomiointi IT-projektien onnistumisen arvioinnissa loistaa poissa-
teutetun IT-projektin tuloksia halutaan parantaa organisaation strategista ase-
maa sekd mahdollistaa kilpailuetua, tulisiko ndihin johtavia myos aineettomia
tekijoitda huomioida arvioinnissa. Sastoque-Pinilla ym. (2022) korostavat myos
holistisemman arvioinnin merkitystd ja esittdvét, ettd projektin elinkaaren myota
muuttuvat sidosryhmien tarpeet jadvat usein perinteisten kriteerien jalkoihin.
Ndin ollen organisaatioiden kilpailuedun muodostuminen ja sen kisitteleminen
informaatioteknologian kontekstissa muodosti my6s oleellisen motiivin tutkiel-
man toteutukseen.

Tietojdrjestelmatieteen tutkimus kattaa laajan kirjon menetelmid ja tutki-
muksessa keskitytdan osa-alueisiin kuten tietojarjestelmien suunnittelu, kaytto ja
vaikutukset (JYU, 2024). Tama tutkielman tavoitteineen asettuu tdten linjaan tie-
tojdrjestelmitieteen tutkimuksen kanssa keskittyen pddasiallisesti IT-projektien
vaikutuksiin ja niiden arviointimenetelmiin. Arvio IT-projektin onnistumisesta
voi olla myo6s hyvin subjektiivinen kokemus, joka tulee huomioida tutkimusme-
netelmdn valinnassa. Laadulliset menetelmit, kuten haastattelut ja tapaustutki-
mukset mahdollistavat ymmartaméaan jarjestelmien kayttdjien kokemuksia sekd
muita sosiaalisia vaikutuksia, joita niilld on. Méaarallisten tutkimusten tarjoamat
menetelmdt vuorostaan auttavat ymmartamaan tarkemmin eri tekijoiden vaiku-
tusta sekd korrelaatioita toisiinsa. Molempien menetelmien tuoma panos voi-
daan ndhda merkittavand juuri tietojarjestelmien vaikutusten tutkimisessa. IT-
projektien tutkimuksessa ldhdekirjallisuuden voitiin havaita painottuvan projek-
tinhallinnan prosesseihin, digitaaliseen transformaatioon, onnistumisen maarit-
telyyn sekd epdonnistumisen syiden selvittdimiseen. Tutkielman tavoitteena ei
kuitenkaan ollut kartoittaa eri kohderyhmien kokemuksia onnistuneiksi tai epa-
onnistuneiksi koetuista IT-projekteista vaan pyrkid tarkastelemaan kriittisesti
olemassa olevia arviointimenetelmid. Tutkielman rakentaminen ja sen liittami-
nen olemassa olevaan tietoon on kaiken akateemisen tutkimuksen perusta, jonka
vuoksi tdsmallinen toiminta tutkijoilta on ensisijaisen tdrkedd (Snyder, 2019).
Kaytettavien tutkimusmetodien tulee tdyttdd myos tieteen niille asettamat yleiset
vaatimukset ja esitettdvien tulosten tulee olla julkisia sekd niiden kriittinen arvi-
ointi tulee olla mahdollista. Uusilla tutkimuksilla tulee olla myts mahdollisuus
kumota tehtyjen tutkimusten virheitd sekd puutteellisuuksia ja tutkimuksessa tu-
lee sdilyttdd objektiivisuus. (Salminen, 2011).

1.1 Tutkimusmenetelmin valinta

Tama tutkielma on toteutettu integroivana kirjallisuuskatsauksena. Integroiva
kirjallisuuskatsaus tarjoaa mahdollisuuden tarkastella IT-projektien onnistumi-
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sen arviointia kriittisestd ndkokulmasta tarjoten varsinkin systemaattiseen mene-
telm&d&dn verrattuna enemman keinoja aineiston valintaan. Téstd johtuen kayta-
essd lapi muita katsausmenetelmid pddpaino pidetddn integroivassa menetel-
méssd antaen sen valinnalle riittdvat perusteet. IT-projekteista on tuotettu mer-
kittdvd maarad lahdekirjallisuutta, mutta téstd alueesta samojen teemojen voidaan
havaita nousevan esille. Kirjallisuudessa on toistuvasti huomioitu IT-projektien
jddvan usein niille asetetuista tavoitteista, jolloin ne todetaan epdonnistuneeksi.
Huolimatta kehittyneistd mittareista sekd menetelmistd ongelma on seurannut
aina tdhdn pdivadn saakka. Baumeister & Leary (1997) mukaan kirjallisuuskat-
sauksilla voi olla useita tavoitteita, joista ensimmadiselld, teorian kehittamiselld
pyritddn esittimadn uusi malli taikka teoria jostakin ilmiostd kdyttden olemassa
olevaa kirjallisuutta kontekstin rakentamiseen. Tavoitteena voi myos olla teorian
arviointi, joka pyrkii arvioimaan olemassa olevaa teoriaa kuitenkaan uutta teo-
riaa esittamattd. Kirjallisuuskatsauksella voidaan my®os tavoitella nykytilan kar-
toittamista ilman pyrkimystd tuottaa uutta tietoa tai teoriaa. Neljantend tavoit-
teena on tunnistaa sekd paljastaa ongelmia ja heikkouksia valitulla tutkimusalu-
eella ja viidentend joskin harvinaisempana tavoitteena on luoda historiallinen
katsaus aiheen tutkimuksen ja teorian kehityksestd. (Baumeister & Leary, 1997).
Tietojdrjestelmatieteen tutkimuksia toteutetaan myos paljon kirjallisuuskatsauk-
sina, joka oli huomattavissa aineiston keruuprosessissa. Verraten lapi kdytyd ja
kirjallisuuskatsauksin toteutettua ldhdekirjallisuutta kuvattuihin tavoitteisiin,
etenkin uuden teorian esittdiminen, nykytilan selvittiminen sekd ongelmien ha-
vainnointi nousivat selvdasti esiin. IT-projektit riippuen koostaan saattavat saada
usein paljon huomiota, jolloin varsinkin epdonnistuessaan on ymmarrettavad,
ettd tutkimuksessa pyritddn luomaan uutta teoriaa sekd tunnistamaan kohdattuja
ongelmia. Teknologian nopea kehitys ja digitaalinen transformaatio luovat vuo-
rostaan selkedn motiivin nykytilaa selvittaville ja kuvaaville kirjallisuuskatsauk-
sille.

Kirjallisuuskatsaukset tarjoavat erinomaisen tavan yhdistda tutkimustulok-
sia todisteiden tuottamiseksi, mutta myts puutteellisuuksien paljastamiseksi
(Snyder, 2019). Torracon (2005) mukaan kirjallisuuskatsauksen alussa tulee esit-
tdad perusteet sille, miksi kyseinen tutkimusmenetelma on valittu havaitun ongel-
man késittelemiseksi, mutta toisaalta itse kirjoittajan kiinnostus tarkasteltavaan
ilmioon voi riittdd motiiviksi katsauksen tekemiselle. Kirjallisuuskatsausten ta-
voitteiden ollessa selvilld, menetelmii toteuttaa nidihin tihtddvad katsausta on
useita. Salminen (2011) esittdd kirjallisuuskatsausten kolme tyyppid, jotka esitel-
laan seuraavaksi:

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on menetelmad, joka on Snyderin (2019)
mukaan kehitetty tutkimustulosten synteesin tekemiseksi jarjestelmélliselld, 14-
pindkyvailld sekd toistettavalla tavalla. Salminen (2011) esittdd systemaattisen
menetelmén eroavan muista ankaran seulomisen vuoksi, jossa jokainen valittava
tutkimus kdydaan huolellisesti lapi noudattaen asetettuja kriteerejd. Snyder
(2019) esittdd systemaattisen menetelmén etuihin ja potentiaalisiin kontribuuti-
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oihin kuuluvan sen kyky selvittdd, onko jokin vaikutus johdonmukainen eri tut-
kimuksissa sekd ovatko jotkin ominaisuudet kuten kulttuurilliset erot sellaisia,
jotka vaikuttavat tutkimustuloksiin.

Meta-analyysi jakautuu Salmisen (2011) mukaan kahteen perussuuntauk-
seen: kvalitatiiviseen (metasynteesi) ja kvantitatiiviseen (metayhteenveto). Var-
sin ldhelle systemaattista kirjallisuuskatsausta sijoittuva metasynteesi vertailee
huolellisesti valittuja tekstejd nostaen niistd esiin keskeisid vertauskuvia, fraaseja,
ideoita sekd kaisitteitd tavoitteena tuottaa kéasiteluokitteluja. (Salminen, 2011).
Metasynteesissd toteutettavan vastavuoroisen kdadnnoksen avulla tutkimuksissa
16ydetyt samankaltaiset kisitteet muunnetaan yhdeksi samaa tarkoittavaksi,
jonka avulla yhtédldisyyksid pyritddn 16ytamaan (Salminen, 2011). Metayhteen-
veto vuorostaan koostuu neljédstd vaiheesta. Seulonnan aikana aineistosta pyri-
tddn tunnistamaan keskeisimmat tutkimustulokset, jotka tiivistetddn ja karsitaan
relevanttien lauseiden joukoksi. Metayhteenvedon viimeisessa vaiheessa, lasken-
tavaiheessa yleisyyden ja voimakkuuden effektikoot lasketaan, joiden perus-
teella tiedetddn kuinka monessa tutkimuksessa aikaisemmin tiivistetyt lauseet
esiintyvat ja kuinka merkittavaksi kukin tutkimus nousee suhteessa tiivistettyi-
hin lauseisiin. (Salminen, 2011).

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on Salmisen (2011) mukaan yksi yleisimmin
kaytetyistd kirjallisuuskatsauksen menetelmistd, jota voidaan luonnehtia yleis-
katsaukseksi ilman tiukkoja seké tarkkoja sddntojd. Kangasniemi ym. (2013) mu-
kaan kuvailevaa kirjallisuuskatsausta kdytetddn monenlaisiin tarkoituksiin ku-
ten kisitteellisen ja teoreettisen kehyksen tarkentamiseen, olemassa olevan teo-
rian kehittdmiseen sekd ongelmien tunnistamiseen. Tutkimusmenetelména ku-
vaileva kirjallisuuskatsaus on aikaisemman tiedon kokoamista sekd ymmaértami-
seen tdhtddavad kuvailua. Aineisto kuvailevaan kirjallisuuskatsaukseen muodos-
tuu aiemmin julkaistuista tutkimustiedosta, joka on valitun tutkielman kannalta
merkityksellistd tavoitellen vastausta kysymyksiin, mitd tutkittavasta ilmiosta
tiedetddn. (Kangasniemi ym. 2013). Salminen (2011) esittdd kuvailevasta kirjalli-
suuskatsauksesta erottuvaksi kaksi toisistaan hieman eridvad orientaatiota: nar-
ratiivinen ja integroiva. Narratiivisella katsauksella on mahdollista tarjota laaja
kuva kisiteltdvastd aiheesta kuvaten sen kehitystd ajan myotd. Narratiivisella
katsauksella kyetddn ajantasaistamaan tutkimustietoa ilman varsinaista analyyt-
tista tulosta. (Salminen, 2011).

1.2 Integroivan kirjallisuuskatsauksen valinta ja toteutus

Valitessa sopivinta menetelmad edelld kuvattujen menetelmien joukosta, kohdis-
tui valinta selkedsti integroivaan menetelmédan. Salmisen (2011) mukaan integ-
roiva kirjallisuuskatsaus toimii monipuolisena menetelménd uuden tiedon tuot-
tamiselle jo tutkitusta aiheesta. Jo tutkittuja eli kypsid aiheita tarkastellaan integ-
roivassa menetelmassa kriittisesti tavoitellen my6s uudelleen késitteellistamista
sekd teorian laajentamista (Snyder, 2019) ja hyvin toteutettuna ovat suoraan so-
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vellettavissa kdytantoon (Whittemore & Knafl, 2005). Torraco (2005) esittdd par-
haiden katsausten tarkastelevan tutkittavaa kirjallisuutta kirjoitettavan tutkiel-
man tavoitteiden kautta ottamatta ndin huomioon kaikkia aiempien tutkimuk-
sien ndkokohtia. Torracon (2005) mukaan integroiva kirjallisuuskatsaus voi tuot-
taa neljd erilaista synteesin muotoa. Ensimmadinen, tutkimusagenda syntyy seu-
rauksena kirjallisuuden kriittisestd analyysistd sisdltden provokatiivisia kysy-
myksid, jotka ohjaavat tulevaa tutkimusta. Toiseksi taksonomia tai muu késit-
teellinen luokittelu, jonka tarkoituksena on jdsentdd aiempaa tutkimusta tai
luoda pohjaa uudelle teoretisoinnille. Kolmantena, vaihtoehtoiset mallit tai ka-
sitteelliset viitekehykset, jotka ovat johdettavissa katsauksessa tehdystd kriitti-
sestd analyysista ja synteesistd tarjoten uusia ndkokulmia tarkasteltavaan aihee-
seen. Neljantend ja viimeisend katsauksen integraatio ja synteesi muodostavat
perustan metateorian kehittamiselle eri teoreettisille alueille tulevaisuuden tut-
kimusta varten. (Torraco, 2005).

Integroivan kirjallisuuskatsauksen vaiheet eivit Salmisen (2011) mukaan
eroa paljoakaan systemaattisen katsauksen vaiheista ja hdn toteaakin sen olevan
sijoitettavissa osaksi systemaattista kokonaisuutta narratiivisin piirtein. Tédssd
tutkielmassa integroivan kirjallisuuskatsauksen toteuttamiseen hyodynnetdan
Cooperin laajasti tunnistettua menetelmas, joka tarjoaa toteutukselle viisivaihei-
sen rakenteen. Namd vaiheet ovat kuvattu seuraavaksi:

Tutkimusongelman asettelu
Aineiston keruu

Aineiston arviointi
Aineiston analyysi ja tulkinta
Johtopdatokset

SN .

1.21 Tutkimusongelman asettelu

Whittemore & Knafl (2005) mukaan tutkimusongelman asettelussa tulee kuvata
kirjallisuuskatsauksen tarkoitus sekd tunnistettu ongelma mahdollisimman sel-
keédsti. Ndiden tekijoiden huolellinen késittely mahdollistaa selkeiden rajojen
asettamisen integroivan katsauksen toteutukselle (Whittemore & Knafl, 2005).
Olennaisin kysymys, johon tutkimusongelman asettelussa ja tutkielman suunnit-
telussa tulisi vastata on Snyder (2019) mukaan kattava perustelu sille, miksi tut-
kielma toteutetaan. Luvun alussa esitellyn aiheen taustan, motiivin ja tavoittei-
den esittelyn kautta tutkimusongelmaksi ja tarkoitukseksi integroivan kirjalli-
suuskatsauksen toteutukselle tunnistetaan IT-projektien pelkistetty arviointi,
joka ei huomioi tarpeeksi niissd toimitettavien tuotteiden kokonaisvaikutuksia
organisaatioissa. IT-projektien arviointi itsessddn on varsin laaja kokonaisuus, jo-
ten tutkimuskysymysten tuli olla riittdvéan rajaavia. Tutkielman paakysymykset
esitetddn alla:

Tutkimuskysymykset:

e Miten IT-projektien onnistumista arvioidaan?
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e Miten IT-projektit tuottavat kilpailuetua?

Apukysymykset:

Varsinaisten tutkimuskysymysten lisdksi apukysymyksid hyodynnettiin tutkiel-
man toisessa pddluvussa rajaamaan sen laajaa aihealuetta. Kdytetyt apukysy-
mykset esitettiin seuraavasti:

e Mitkd ovat projektin elinkaaren vaiheet?
e Miten projektin hallinnan arviointi eroaa projektin tuotteen arvioinnista ja
miksi ne tulisi erottaa toisistaan?

1.2.2 Aineiston keruu

Oikeat hakustrategiat ovat kriittisessd asemassa toteutettavan kirjallisuuskat-
sauksen tarkkuuden kannalta, vajaiden ja puolueellisten hakujen johtaessa epa-
tarkkoihin tuloksiin (Whittemore & Knafl, 2005). Kuvailevien kirjallisuuskat-
sausten aineiston valintaa ohjaavat sille asetetut tutkimuskysymykset (Kangas-
niemi ym. 2013). Tamain lisdksi valintakriteerit, joiden perusteella lihdekirjalli-
suutta on haettu, tulee dokumentoida ja perusteet on esitettdva selkedsti (Whit-
temore & Knafl, 2005). Snyder (2019) korostaa myos tasmaéllisen haun merkitysta
ja esittdd yhtend vaihtoehtoisena menetelmiand katsauksen suorittamiselle vai-
heittaisen menetelmdn, jossa potentiaalisista artikkeleista luetaan ensin tiivistel-
mit ja kokotestiartikkelit myohemmin lopullisen valinnan tekemiseksi. Ennen
lopullista valintaa tekstit tulee seuloa vield kokonaisuudessaan sen varmista-
miseksi, ettd ne tayttavat tutkielman sisdllyttamiskriteerit (Snyder, 2019). Kan-
gasniemi ym. (2013) mukaan kuvailevien kirjallisuuskatsausten aineisto muo-
dostuu ldhtokohtaisesti aiemmin julkaistuista, valitun aiheen kannalta merkitta-
vistd viimeaikaisesta tutkimuksesta, mutta sopivuuden merkittdvin kriteeri on,
ettd valittu aineisto mahdollistaa ilmioldhttisen ja tarkoituksenmukaisen tarkas-
telun suhteessa asetettuihin kysymyksiin.

TAULUKKO 1: Tutkielman aineiston sisdllytys- ja poissulkukriteerit

Sisidllytyskriteerit Poissulkukriteerit

Tayttad tieteellisen tutkimuksen vaati- | Ei taytd tieteellisen tutkimuksen vaati-

mukset muksia

On vertaisarvioitu Ei vertaisarvioitu

Kokoteksti saatavilla Kokotekstid ei saatavilla

Englannin- tai suomenkielinen Kieli jokin muu kuin englanti tai
suomi

Tutkimus vastaa tutkielman aihetta ja | Sisdlto ei vastaa aihetta ja tutkimusky-

tutkimuskysymyksid symyksid

Nama ylla kuvatut kriteerit yhdessd Snyderin (2019) kuvaaman vaiheittaisen me-
netelmdn kanssa muodostivat toimintamallin, jolla tutkielmassa kadytetty aineisto



12

hankittiin. IT-projektien onnistumisen maddrittelyyn, tavoitteisiin sekd onnistu-
mis- ja epdonnistumistekijoihin liittyvaa kirjallisuutta on 16ydettdvissda huomat-
tavan paljon. T4ten toisen esitetyn tutkimuskysymyksen merkitys aineistohaussa
korostui varsin paljon. Salminen (2011) esittdédkin, ettd integroivaa menetelmaa
kaytetddn, kun tavoitteena on kuvata tutkittavaa ilmiota mahdollisimman moni-
puolisesti, mutta kriittisesti jo tutkitusta aiheesta. Tama asetelma soveltui hyvin
etenkin ensimmadisen tutkimuskysymyksen ndkdkulmasta, johon vastaamiseksi
aineistosta esitettyjd kriteerejd sekd menetelmid ldhestyttiinkin kriittisesti tarkas-
tellen.

Tutkielman kirjoitusprosessin voidaan katsoa tapahtuneen kahdessa vai-
heessa, joista ensimmaéinen sijoittui syksylle 2023 ja toinen kesélle 2024. Varsinai-
nen aineistohaku on kuitenkin toteutettu kesilld 2024 syksyn prosessin pddpai-
non ollessa tutkimusongelman tarkempi méérittdiminen. Aineistohauissa kaytet-
tiin kolmea eri hakukonetta: JYKDOK-Finna-tietokantaa, Google Scholar tieto-
kantaa ja ScienceDirect (Elsevier)-tietokantaa. Haussa huomioitiin Kangasnie-
men ym. (2013) ndkemys aineiston tarkoituksenmukaisuudesta, vaikka viimeai-
kaista tutkimusta pyrittiin hyddyntdamaan. Ndin ollen aikarajaa aineistohaussa ei
asetettu. Ylld taulukoituja kriteerejd aineiston sisdllytys ja poissulkukriteereista
ei lisdtty hakulausekkeisiin vaan varmistettiin erikseen kunkin valittavan artik-
kelin kohdalla. Kuten mainittu, tutkielman aihealueesta on tuotettu tutkimusta
sekd kirjallisuutta merkittdvd mddra huolimatta tarkoistakin hakulausekkeista.
Tdstd johtuen itse aineiston hakemiseen kaytettiin seuraavia hakufraaseja: "IT-
project drivers and success evaluation”, “Information technology and competi-
tive advantage”, “IT-project success criteria”. Hakufraasien tulokset tuottivat
my06s huomattavan méaaran tuloksia, jolloin hakutuloksissa potentiaalisiksi osoit-
tautuneet, sisddnottokriteerit tayttavat artikkelit tallennettiin ldhempéé tarkaste-
lua varten. Aineiston hankinnassa hyddynnettiin myos jo valittujen artikkelien
lahteitd, mikali oli katsottavissa, ettd sieltd nousi esiin jokin tdhédn tutkielman ai-
heeseen soveltuva, mutta aineistohaun ulkopuolelle jadnyt artikkeli. Johtuen
huomattavasta IT-projekti-aihealueen tutkimuksesta tillda menetelmallad kyettiin
hahmottamaan myos aihealueen keskeisid artikkeleita esimerkiksi myshemmin
tutkielmassa esiteltdvéan resurssipohjaiseen ldhestymistapaan liittyen.

1.2.3 Aineiston arviointi

Denney & Tewksbury (2013) esittdvét ldhteiden muodostavan perustan toteutet-
tavalle kirjallisuuskatsaukselle tukien niin kirjoittajaa kuin lukijaa ymmartaméaan
aikaisempaa tutkimusta paremmin. Kirjallisuuskatsausten aineistona tulisi ensi-
sijaisesti hyodyntaa tieteellistd kirjallisuutta kuten artikkeleita ja kirjoja (Denney
& Tewksbury, 2013). Whittemore & Knafl (2005) kuvaavat integroivan kirjalli-
suuskatsauksen aineiston laadun arvioimista kuitenkin haastavaksi prosessiksi,
silld siind kaytetyt lahteet voivat olla monimuotoisia. Tédten toteutetun tutkiel-
man laadun varmistamiseksi pddosa kdytetystd aineistosta kostuu sisddnottokri-
teerit tayttavistd tieteellisistd artikkeleista. Kadytettyyn aineistoon on my®os tietoi-
sesti sisdllytetty pieni méddrd sisddnottokriteerien ulkopuolisia ldhteitd, jotka
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koostuvat kirjoista, nettisivuista ja artikkeleista. Ei-vertaisarvioituja artikkeleita
hyodynnettiin disruptiota ja sidosryhmié kasittelevissd luvuissa niiden ajankoh-
taisuuden ja kdytannon esimerkkien tarjoamisen vuoksi. Nédin ollen artikkeleiden
tavoitteena ei ole ollut korvata sisddnottokriteereitd tdayttanyttd aineistoa vaan
tdydentdd niitd tarjoamalla lukijalle syvempdd ymmarrystd kasiteltdavastd ai-
heesta. Aineistossa esiintyvit verkkosivuldhteet ovat vastaavasti tarkoin valittuja
ja hyodynnetty tutkielmassa esiteltdvien kasitteiden kuten digitalisaation tuke-
miseen tai jonkin tilaston kuten The Standish Group (2015) ”Chaos Report” esit-
tdmiseen.

Tutkielman aineistoon valikoituneet kirjat tarjoavat oman panoksensa tut-
kielman aineistolle verrattuna artikkeleihin. Ndiden tutkielman aineistosta 16y-
tyvien kirjojen tarkoituksena on tuoda mukaan my®os historiallista taustaa aut-
taen ndin myos samoja aihetta kasittelevien sisddnottokriteerit tayttavien artik-
keleiden tulosten parempaa ymmartamistd. Taman lisdksi kirjat tarjoavat myos
rakenteensa vuoksi enemmain tilaa kdytdnnon esimerkeille, joka vuorostaan
edesauttaa parantamaan myos tutkielman tekijan ymmarrystd tutkittavasta ai-
heesta/ilmitstd. Esimerkkind kirjan tuoman historiallisemman taustan ja uu-
demman tutkimuksen yhdistdmisestd toimii digitaalisen transformaation késit-
teeseen perehtyminen, jossa Stoltermanin & Croon Forsin (2004) ndkemystd vuo-
situhannen alusta kyettiin peilaamaan Verhoef ym. (2021) miltei kaksikymmenta
vuotta tuoreempaan versioon. Tietoisesti sisddnottokriteerien ulkopuolelta han-
kittu pieni osa aineistoa yhteni myos Salmisen (2011) ndkemyksen kanssa integ-
roivasta kirjallisuuskatsauksesta, jossa systemaattiseen verrattuna aineistoa ei
seulota yhtd tarkasti. Kuvatulla menetelmalld mahdollistettiin aiheen laajempi
tarkastelu sekd eri perspektiivien huomiointi.

1.2.4 Aineiston analyysi ja tulkinta

Torracon (2005) mukaan kriittinen analyysi sekd synteesi yhdessd muodostavat
keinot, joiden avulla tietoa on mahdollista tuottaa tutkittavasta aiheesta. Aineis-
ton analysointivaiheessa kerdtystd aineistosta muodostetaan yhtendinen koko-
naisuus, joka mahdollistaa tutkimusongelmaan vastaamisen (Whittemore &
Knafl, 2005). Denney & Tewksbury (2013) esittdvit teorian tarjoavan tutkimuk-
seen syvillisen merkityksen sille, miksi tietyt tapahtumat tapahtuvat. Tutkimuk-
sissa, joihin sisdltyy teoriaosuus, tulisi se heiddn mukaansa sisdllyttaa tutkimuk-
sen alkuun luomaan viitekehys toteutetulle tutkimukselle ja ndin auttaa lukijaa
ymmadrtdméddn aiempien tutkimusten merkitys nykyisen tutkimusongelman
kannalta (Denney & Tewksbury, 2013). Tassd tutkielmassa toteutettu aineiston
analyysi on kahden teorialuvun tulos, jotka keskittyvit tutkimusongelman pe-
rusteelliseen késittelyyn. Aineistosta kyettiin tunnistamaan selkeitd ja aiheen kat-
tavan kasittelyn kannalta valttaméattomia teemoja, joiden ympérille analyysia
voitiin alkaa rakentamaan. Jotta selkedn kokonaisuuden muodostaminen oli
mahdollista suuresta maarastd kerdttyd aineistoa, muodostettiin keskeisiksi tun-
nistetuista teemoista kategoriat, joihin sopivaksi osoittautuvaa aineistoa kerattiin.
Taman lisaksi yksittdisid tekstikappaleita, kuvioita ja tekstin osia korostettiin eri
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vérein, joka mahdollisti eri lihteiden késittelemien teemojen vastaavuuksien yh-
distamisen.

Analyysin ensimmadisessd osiossa eli tutkielman ensimmdisessd padluvussa
tarkastellaan, kuinka informaatioteknologian hyddyntdminen voi mahdollistaa
organisaatioiden resurssien parempaa hyddyntdamistd ja ndin kilpailuedun saa-
vuttamista. Luvussa keskitytddn erityisesti aineistosta nousevien informaatiotek-
nologian keskeisimpien teemojen ja ajureiden késittelyyn sekd vastataan myos
ensimmadiseen tutkimusongelmasta johdettuun tutkimuskysymykseen. Osion
keskeisend tarkoituksena on myos luoda myos lukijalle riittdvit perusteet ana-
lyysin toista osiota varten tiettyjen aiheiden toistuessa ldpi tutkielman. Analyysin
toinen osa alkaa ensimmadisen tavoin mddrittelyn kautta, jonka jdlkeen toiseen
tutkimuskysymykseen vastaamiseksi riittdvit perusteet luotiin hyvin loogisessa
jdrjestyksessd edeten.

1.2.5 Johtopdidtokset

Salminen (2011) mukaan Cooperin menetelman mukaisessa integroivan kirjalli-
suuskatsauksen viimeisessd vaiheessa tuodaan esiin tutkielman johtopaatokset.
Tutkielman tavoitteena kyetd korostamaan monipuolisen arvioinnin merkitysta
IT-projektien kokonaisvaltaisessa arvioinnissa. Eriyttamalld projektin hallinnan-
ja tuotteen arviointi sekd huomioimalla my6s toteutetun projektin myota kehit-
tyneet IT-kyvykkyydet voidaan muodostaa kokonaisvaltainen ja kattava arvio
projektin onnistumisesta ja tuloksista. Tutkielmassa pyritddn ndin myos korosta-
maan, kuinka IT-projektien ldpivieminen organisaatiossa vaikuttaa sen IT-ky-
vykkyyksien kehittymiseen, joiden ansiosta olemassa olevia resursseja voidaan
hyddyntdd paremmin jatkuvan kilpailuedun saavuttamiseksi. Integroivan kirjal-
lisuuskatsauksen tuloksena ja kontribuutiona aiheeseen esitetdan malli IT-pro-
jektien monipuolisesta arvioinnista. Esitettdva malli syntyi kriittisen tarkastelun
tuloksena ja silld korostetaan IT-projektien eri osioiden tunnistamista seké eriyt-
tamistd arvioinnin yhteydessd. Kangasniemi ym. (2013) esittdavat myos tutkiel-
man luotettavuustekijoiden huomioimista sisdllytettaviksi johtopddtosten yh-
teyteen. My0s jopa provokatiivisten jatkotutkimusta késittelevien kysymysten
esittdmien ndhd&dan perusteltuna tutkijoiden mielenkiinnon heréattamiseksi (Tor-
raco, 2005). Konkreettisena tuloksena kirjallisuuskatsauksesta esitetdan IT-pro-
jektin onnistumisen monivaiheinen arviointimalli , josta on johdettu my6s mah-
dollisuus jatkotutkimukselle aiheeseen liittyen.
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2 INFORMAATIOTEKNOLOGIA JA KILPAILUETU

IT-projekti kasitteend koostuu kahdesta osatekijdstd informaatioteknologiasta ja
projektista. Madritelmédd voidaankin alkaa rakentamaan tarkastelemalla ensin
nditd kumpaakin omanaan, jolloin kummankin merkitystd kyetddn tuomaan pa-
remmin esille. Tdlld menetelmalld tavoitellaan my0s termien vélilld esiintyvan
kitkan esille tuomista, joka muodostuu, kun niitd sovitetaan yhteen IT-projekteja
toteuttaessa. Tama luku rakentuu osatekijoistd ensimmadisen eli informaatiotek-
nologian ympdrille. IT on aihealueena hyvin laaja ja luvussa pddpaino itse kasit-
teen madrittelemisen jdlkeen siirtyy tarkastelemaan sitd, kuinka informaatiotek-
nologia mahdollistaa organisaatioille kilpailuedun tavoittelun ja lopulta sen saa-
vuttamisen. Lahdekirjallisuus tarjoaa ldhestymistavan, jolla kilpailuedun muo-
dostumista voidaan hahmottaa ja sen osatekijoitd tunnistaa organisaatioiden mo-
ninaisista resursseista. Luvussa selvitetddn, mitka resurssit ovat niitd, jotka mah-
dollistavat kilpailuedun sekd millaisen resurssin IT tarjoaa organisaatioille. Digi-
talisaatio ja digitaalinen transformaatio ovat luonnollisesti keskisid kasitteitd ja
selittdvét paljon informaatioteknologian merkitystd, jolloin ne ovat luonnollinen
osa lukua. Téssd tutkielmassa digitalisaatio ndhddan keskeisend osasyyni sille,
miksi organisaatiot investoivat merkittavasti informaatioteknologiaan seké prio-
risoivat sitd strategiatyossddn. Digitalisaatio on myos kansalaisten ndkdkulmasta
helposti havaittavissa oleva ilmig, jolloin lukijan on mahdollista ymmartaa myos
informaatioteknologian merkitystd selkeimmin, kun digitalisaatioon liittyy
mahdollisia omakohtaisia kokemuksia.

Informaatioteknologia (IT) on taméan tutkielman yhteydessa méaéritelty seu-
raavalla tavalla:

Informaatioteknologia on tiedon siirtdmiseen ja kdsittelyyn kdaytettivid tietojirjes-
telmid ja ohjelmistoja, mutta myos muuta infrastruktuuria kuten verkkoja, palvelimia ja
muuta laitteistoa, jotka mahdollistavat kiytettivien jirjestelmien tehokasta kiyttod.

Maédrittelyn yhteydessd on myos olennaista korostaa teknologian nopeaa kehi-
tystd sekd sen merkitystd organisaatioille. Alreemy ym. (2016) korostavat organi-
saatioiden pitkdn aikavéalin kehityksessd ja menestyksessd liiketoiminnan sekéa
IT:n valistd suhdetta. Ndiden kahden tekijan hallitseminen on muodostunut kor-
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vaamattomaksi tekijdaksi globaalissa kilpailutilanteessa, jossa monikansalliset or-
ganisaatiot pyrkivét teknologiaa hyodyntamalld saavuttaa kilpailuetua muihin
(Alreemy ym. 2016). Tama ndkemys tuokin esiin olennaisimman syyn sille, miksi
organisaatiot investoivat niin merkittdvia summia informaatioteknologiaan. In-
vestointien suuruutta ja markkinoiden arvoa voidaan hahmottaa alalla vaikutta-
van Gartner- nimisen yrityksen julkaisun avulla, jossa Pang ym. (2023) esittavit
pelkdn ERP-markkinan kasvaneen vuoden 2022 aikana 8% saavuttaen 44 miljar-
din dollarin liikevaihdon. Toiminnanohjausjdrjestelmét ovat myos hyva esi-
merkki siitd, kuinka moniulotteisia tdmén pdivan tietojdrjestelmét ovat ja kuinka
haastava niiden kédyttoonottaminen on suorittaa onnistuneesti siten, ettd se vas-
taa kaikkien sidosryhmien tarpeita.

2.1 IT ja digitalisaatio organisaatioissa

Kuten todettu, informaatioteknologian merkitys liiketoiminnassa on muodostu-
nut yhd tarkeammaéksi viimeisten vuosikymmenten aikana digitaalisen transfor-
maation edetessd. Stolterman & Croon Fors (2004) esittivit aikaan sopivan néke-
myksen, jossa digitaalista transformaatiota kuvataan muutoksena, joka aiheuttaa
muutoksia ihmiseldméan kaikilla osa-alueilla. Télle vuosikymmenelle tultaessa
Verhoef ym. (2021) kuvaavat digitaalisen transformaation vaikutuksia yhd sa-
moin huomioimalla varsinkin sen tuomat muutokset yritysten toimintaan. Perin-
teisten yritysten tulee kyetd mukauttamaan liiketoimintaansa transformaation
myo6td, silld muutoin ne voivat kohdata merkittdvid haasteita kilpailijoiden hyo-
dyntdessd digitaalisia mahdollisuuksia (Verhoef ym. 2021). Muutos koskettaa
myds teollisuutta ja painostaa sielld olevia toimijoita uudelleenarvioimaan sekéa
muokkaamaan liiketoimintamallejaan digitaalisen transformaation vaatimuksiin
(Boffa & Maffei, 2024). Vial (2019) yhtyy myos esitettyyn ndkemyksen todeten,
ettd kuluttajien kayttaytymisessd ja odotuksissa on myos havaittavissa muutok-
sia. Kuluttajilla ollessa jatkuva péddsy tietoon pystyvit he myo6s osallistumaan
vuoropuheluun organisaation ja sidosryhmien vélilld. Seurauksena tdstd odotuk-
set palveluista kasvavat eivitkd asiakkaat koe olevansa endd organisaatioiden
vangitsemia. Esimerkiksi Aasiassa toimivan DMS-pankin asiakkaat odottavat jo
suorittavansa suurimman osan asioinnistaan mobiilisovelluksen vdlitykselld.
(Vial, 2019). Verhoef ym. (2021) mukaan yhtend digitaalisen transformaation ta-
voitteena onkin kyetd tuottamaan uudenlaisia kustannus- ja tulomalleja ole-
massa olevien varojen uudelleenjdrjestelylld. Digitaalisten teknologioiden sovel-
taminen jo olemassa oleviin tuotteisiin saattaa johtaa vuorostaan uusiin digitaa-
lisiin innovaatioihin, joissa fyysisid ja digitaalisia komponentteja yhdistetdan (Bi-
can & Brem, 2020). Bican & Brem (2020) esittdvidt myos esiin huomion arvoisen
ndkemyksen, jossa digitaalinen transformaatio ndhddan myos valttamattomana
toimena sille, miten organisaatiot kykenevat toimimaan vastuullisemmin tule-
vaisuudessa.

Digitaalisen transformaation yhteydessa digitalisaation nousee kasitteend
my0s usein esille. Digitalisaatiolla viitataan taas selkeésti analogisten toimintojen
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ja prosessien muuttamista ja toteuttamista digitaalisesti (Opetushallitus, 2024;
Verhoef ym. 2021). Verhoef ym. (2021) jasentavaét siirtymaé digitalisaatioon, jossa
itse digitalisaatiota edeltdvéassd digitoinnissa kuvatut analogiset tehtdvét ja rutii-
nitoimenpiteet muutetaan digitaalisiksi (Bican & Brem, 2020; Verhoef ym. 2021).
Ndin digitalisaatio kyetddn tuomaan organisaatioihin tehostamaan esimerkiksi
tuotannon prosesseja robotiikan avulla (Verhoef ym. 2021). Oleellisena erona di-
gitalisaation ja digitaalisen transformaation vélillda voidaan ndhdd myos niiden
tavoitteet, joissa digitalisaatio tahtdd selvasti prosessien kustannustehokkuuteen,
kun taas digitaalinen transformaatio keskittyy dataldhtoisiin uusiin liiketoimin-
tamalleihin ja edelld mainittuihin kustannus-tulo-malleihin (Verhoef ym. 2021).
Vial (2019) mukaan digitaalinen transformaatio korostaa myos tarvetta kehittaa
juuri nykyisten sekd tulevien tyontekijoiden taitoja, jotka ovat valttamattomia
monimutkaisten liiketoimintaongelmien ratkaisemiseksi. Digitaalisuuden li-
sdantyminen edellyttdd myos organisaatioiden johtajilta kykyé kehittad digitaa-
lista ajattelutapaa. Tama johtaa vuorostaan uusien tehtdvien kuten digitaalisen
lilkketoiminnan johtajan syntymiseen, mutta my6s tyontekijoiden roolien muu-
tokseen teknologiaintensiivisten projektien myota (Vial, 2019).

Brennen & Kreiss (2014) esittdvéatkin kontrastina digitaalisen tiedon kas-
vulle ja sen tehokkaammalle hyodyntdmiselle sen edellyttdvan tietotekniikan
kayton lisdamistd sekd omaksumista niin organisaatioissa kuin kokonaisilla toi-
mialoillakin. Tarkastelemalla vield esitettyd informaatioteknologian méaaritelmas,
voidaan digitalisaatioon liittyen todeta, ettd ilman riittdvad informaatioteknolo-
giaa kappaleessa kuvatut digitalisaation ndkymadt niin asiakkaan kuin organisaa-
tion ndkokulmasta olisivat vaikeasti saavutettavissa, mikali laitteet, jarjestelmét
ja teknologiat olisivat riittaméttomia tukemaan muutosta. Selkedn kokonaisuu-
den tuottamiseksi esitetddn digitaalisen transformaation vaiheet (digitointi, digi-
talisaatio ja digitaalinen transformaatio) Verhoef ym. (2021) mukaan seuraavan
sivun taulukossa (taulukko 2). Taulukossa esitellddn ensimmdisen sarakkeen
transformaation vaiheiden lisdksi kunkin vaiheen olennaiset ja tarvittavat resurs-
sit kdyttoesimerkkeineen ja tavoitteineen. Taulukon toisessa sarakkeessa esiinty-
villd digitaalisilla varoilla Verhoef ym. (2021) esittavat kuvattavaksi digitaalisia
resursseja kuten datan tallennustila, tieto- ja viestintdinfrastruktuuri seka tukevat
teknologiat kuten tekodly ja koneoppiminen. Samassa sarakkeessa alempana esi-
tettavalla digitaalisella ketteryydelld vuorostaan kuvataan organisaation kykya
hyodyntdd digitaalisten teknologioiden tuomia mahdollisuuksia liiketoiminnas-
saan.
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TAULUKKO 2: Digitaalisen transformaation vaiheet. Sovellettu Verhoef ym. (2021) mukaan.

Digitaalinen ketteryys,
digitaalinen verkostoitu-
miskyky

digitaalisten = tuotteiden  lisddminen
tuote/ palvelutarjontaan. Digitaalisten ja-
kelu- ja viestintdkanavien kayttoonotto

Vaihe Digitaaliset resurssit Esimerkki Tavoite
Digitointi Digitaaliset varat Rutiinitoimintojen automatisointi. Analo- | Kustannussadstot
gisen tiedon muuntaminen digitaaliseen
muotoon.
Digitalisaatio [Ylempi] + Robotiikan hyédyntdminen tuotannossa, | Resurssien tehokkaampi

kaytto, kustannussddstot ja tu-
lojen kasvu. Tehokkaampi
tuotanto liiketoimintaproses-
sien uudelleensuunnittelun
myotd. Parannettu asiakasko-
kemus.

Digitaalinen transformaatio

[Ylempi] + kyky hyo-
dyntdd massadataa

Uusien liiketoimintamallien kuten tuote
palveluna (product as a service), digitaa-
listen alustojen ja datavetoisten liiketoi-
mintamallien kdyttoonottaminen.

Uusi  kustannus-tulo-malli.
Olemassa olevien varojen uu-
delleenkonfigurointi uusien
liikketoimintamallien kehitta-
miseksi.
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2.2 Kilpailuetu ja organisaation resurssit

Maailmanlaajuisesti organisaatiot keskittyvat yhda enemmaén uusien teknologioi-
den tuomiin mahdollisuuksiin ja siihen, kuinka ne voisivat mukauttaa strategi-
ansa vastaamaan markkinoiden tarpeita (Caputo ym. 2021). Uudet innovaatiot
ovat olennaisessa roolissa markkinoiden muutoksen tekijoind ja niiden tuomien
digitalisaatiotrendien voidaan katsoa jopa hdiritsevdan markkinoilla toimivien
yritysten liiketoiminnan toteuttamista (Caputo ym. 2021). Mao ym. (2016) mu-
kaan IT:n ja tiedonhallinnan kehittdminen kilpailuedun luomiseksi on ollut jo
vuosikymmenid johtajien ja tutkijoiden suurimpia huomionkohteita. Tastd huo-
limatta nykyaikainen dynaamisempi toimintaympaéristo edellyttda IT-pohjaisen
tiedonhallintakyvyn olevan organisaation ydinosaamista, jotta se kykenee kas-
vattaman suorituskykyddn yksilotasolta ldhtien aina kilpailuedun parantami-
seen ja innovaatioihin saakka (Mao ym. 2016).

Kilpailuedun késitteend voidaan ndhdd usein esiintyvan yhdessd IT:n
kanssa, joka heréttdd tarpeen perehtya siihen, mitd kilpailuedulla oikeasti tarkoi-
tetaan. Barney (1991) esittdad ldhdekirjallisuudessa tunnistetun mdéritelméan or-
ganisaation kilpailuedulle jakamalla sen vield kahteen erilliseen kasitteeseen, kil-
pailuetuun (competitive advantage) ja jatkuvaan kilpailuetuun (sustained com-
petitive advantage). Barneyn (1991) mukaan kilpailuetu on tila, joka syntyy seu-
rauksena siitd, ettd yritys kykenee toteuttamaan sellaista strategiaa, joihin muut
samassa markkinassa toimivat yritykset eivit kykene. Yrityksen ollessa kilpai-
luetu asemassa on se ndin saavuttanut kilpailijoihinsa ndhden merkittidvaa etua
suhteessa esimerkiksi tuotantokustannuksiin ja laatuun tai uusiin innovaatioihin
liittyen (Barney, 1991). Jatkuva kilpailuetu vuorostaan syntyy, kun saavutettua
kilpailuetua kyetddn yllapitimaan huolimatta siitd, ettd muut kilpailijat pyrkivit
neutraloimaan sitd kopioimalla toimia, jolla tila on saavutettu. Oleellista jatkuvan
kilpailuedun kisitteessd on, ettei se méadrity niiden kalenterikuukausien perus-
teella, joiden ajan yritys on toteuttanut kilpailuetua luovaa strategiaa. Tamaén si-
jaan jatkuvuuden kilpailuedulle luo sen sdilyttdiminen kilpailijoiden neutrali-
sointi yrityksistd huolimatta. (Barney, 1991).

Kamasak (2017) esittdd yritysten koostuvan niin aineellisista kuin aineetto-
mista resursseista, joista yksittdisend mik&dn ei ole riittdva kilpailuedun saavut-
tamiseen. Jancenelle (2021) mukaan aineelliset resurssit, kuten taloudelliset ja
tyysiset varat ovat pddasiallisesti omaisuuteen perustuvia, kun taas aineettomat
ovat sosiaalisesti rakentuneita sekéd tietoon perustuvia kuten henkinen pddoma,
liikketoimintasalaisuudet ja innovaatiokyky. Resurssit ovat luonteeltaan staattisia
ja vain kyvykkyyksien avulla niitd on mahdollista yhdistdd ja muotoilla siten,
ettd ne muuttuvat dynaamisiksi ja kilpailukyvyn kannalta merkittdviksi (Kama-
sak, 2017). Monteiro ym. (2019) mukaan viimeaikaiset tutkimukset ovat siirtaneet
painopistettd kohti aineettomia resursseja, jotka ndhdédéan strategisesti merkityk-
sellisempédnd suorituskyvyn ja menestyksen kannalta. Eri organisaatioilla on ym-
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maérrettavasti kdytossd lukuisia erilaisia resursseja. Jancenelle (2021) esittdd pe-
rinteisen jaottelun aineellisten resurssien kohdalla olevan taloudelliset ja fyysiset
kun taas Monteiro ym. (2019) selkeyttavat tutkimuksessaan aineettomien resurs-
sien jakoa kolmen kategorian avulla. Alla esitettdvassd taulukossa tiivistetddn ai-
neelliset ja aineettomat resurssit tarjoten kustakin havainnollistava esimerkki
lahdekirjallisuuden mukaan.

TAULUKKO 3: Resurssien jaottelu esimerkein

Aineelliset Esimerkki
Taloudelliset Raha: Kiteinen, pankkivarat, rahoituspddoma (lainat,
osakkeet) (Monteiro ym. 2019).
Fyysiset Fyysiset laitteet: Koneet, tyokalut, ajoneuvot (Kamasak,
2017).

Rakennukset: Tehtaat, toimistot, varastot (Kamasak, 2017).

Raaka-aineet: Varastossa olevat materiaalit (Kamasak,
2017).

Aineettomat

Taloudelliset ~ Pddsy pddomaan, kyky hankkia rahoitusta (Monteiro ym.

resurssit 2019).
Suhteelliset Asiakassuhteiden vahvuus ja kesto (Monteiro ym. 2019).
resurssit Jarjestelmat, tiimit, kulttuuri, verkostot (Jancenelle, 2021).

Tietoresurssit =~ Markkinatiedot, asiakastuntemus (Monteiro ym. 2019).
Teknologia, patentit tietotaito, prosessit, tutkimus ja kehi-
tys (Jancenelle, 2021).

Jancelle (2021) toteaa, ettd resurssien yhdistdminen ja niistd kyvykkyyksien muo-
dostaminen on monimutkainen prosessi, joka on riippuvainen saatavilla olevista
resursseista. Resurssien yhdistdmiseen liittyy usein kompromisseja, joka johtuu
tasapainosta aineellisten ja aineettomien resurssien valilld. T4td tasapainoa Jan-
cenelle (2021) kuvaa termilld suhteellinen aineettomuus, joka kuvastaa yrityksen
aineettomien resurssien osuutta kaikista resursseista. Tuottavuuden kannalta
suhteellisen aineettomuuden ollessa tasapainossa yritysten tuottavuus voi karsia
johtuen juuri resurssien yhdistamisen monimutkaisuudesta. Vuorostaan korkea
tai matala suhteellinen aineettomuus mahdollistaa korkeamman tuottavuuden
saavuttamisen. Jancenelle (2021).

2.2.1 Resurssipohjainen lihestymistapa

Aineellisten ja aineettomien resurssien jatkoksi Barney (1991) esittdd heterogee-
niset- ja lilkkumattomat resurssit (Resource Heterogenity, Resource Immobility).
Namad termit viittaavat siihen, ettd yritysten omistuksessa on erilaisia resursseja
sekd kyvykkyyksid, jotka jakautuvat eritavoin niiden vililld (Barney, 1991). Ne
muodostavat tdten yrityksille toisistaan eroavia vahvuuksia, mahdollisuuksia
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sekd heikkouksia ja uhkia. Taméa vuorostaan johtaa erilaisiin strategioihin ja me-
netelmiin toteuttaa liiketoimintaa, jolloin kilpailuedun saavuttaminen on lahto-
kohtaisesti edes mahdollista. (Barney, 1991). Heterogeenisten ja liikkkumattomien
resurssien merkitystd voidaan my6s korostaa esimerkilld niiden vastakohdista.
Mikadli markkinoilla toimivat yritykset jakaisivat homogeeniset ja liikkuvat re-
surssit, seuraisi asetelma, jolloin kaikki toteuttaisivat identtisid strategioita kas-
vattaen toimintansa tehokkuutta ja vaikuttavuutta samanaikaisesti. Jatkuvaa kil-
pailuetua olisi tdten mahdotonta saavuttaa. (Barney, 1991).

Barneyn (1991) maddrittelystd johdettu resurssipohjainen ldhestymistapa
(Resource-Based View, RBV) (Kuva 2), nostaa heterogeenisten ja liikkumatto-
mien resurssikriteerien lisdksi vield neljd kriteerid, jotka yrityksen resurssien tu-
lee tayttdd mahdollistaakseen jatkuvan kilpailuedun saavuttamisen.

Arvokas. Yrityksen resurssit voivat olla kilpailuedun tai jatkuvan
kilpailuedun ldhteend ainoastaan, jos ne ovat arvokkaita. Arvokas resurssi
mahdollistaa yrityksen toteuttaa strategioita, jotka parantavat sen tehok-
kuutta ja vaikuttavuutta. (Barney, 1991).

Harvinainen. Merkittdivdn madrdn kilpailijoita omistaessa arvok-
kaita resursseja, on niilld mahdoton muodostaa jatkuvaa kilpailuetua. To-
teuttaakseen strategiaa, johon muut kilpailevat yritykset eivit pysty tulee
arvokkuuden lisdksi resurssin olla harvinainen. Vaikka harvinaiset re-
surssit ovat avainasemassa jatkuvan kilpailuedun kannalta ei niin sanot-
tuja yleisid, mutta arvokkaita resursseja tule sivuttaa niiden auttaessa sel-
viytymddn haastavista ajoista. (Barney, 1991).

Vaikea jdljitelld. Barney (1991) esittdd kolme perustelua sille, minka
vuoksi yrityksen resurssit ovat vaikeasti jdljiteltdvissd. Ensimmadisend pe-
rusteena on yrityksen kyky hankkia sille tarked resurssi historiallisista
syistd, jonka vuoksi se on kilpailijoille vaikeasti kopioitavissa. Kausaali-
nen epdselvyys aiheuttaa kilpailijoille haasteita ymmartdd syy-seuraus-
suhdetta yrityksen ja sen kilpailuedun saamiseksi hyddyntamien resurs-
sien vélilla. Kolmas vaikean jéljitettdvyyden peruste on sosiaalinen komp-
leksisuus, joka muodostuu yrityskulttuurista seka yrityksen sisdisten tii-
mien ja johtajien vélisistd suhteista. Namd ajan saatossa muodostuneet so-
siaaliset tekijat ovat usein lilan monimutkaisia kopioitaviksi ja muodosta-
vat ndin tarkedn resurssin.

Ei-korvattavissa. Tama viimeinen jatkuvan kilpailuedun mahdollis-
tava kriteeri korostaa, ettei resurssille saa strategisesti vastaavaa korvaajaa.
Havainnollistaakseen tdtd Barney (1991) esittdd, ettd yrityksen ei ole mah-
dollista kopioida kilpailijan resursseja tdysin, mutta sen on mahdollista
korvata omiaan vastaavilla. Esimerkiksi kilpailijan laadukasta johtopor-
rasta on mahdoton kopioida tdysin, mutta mahdollisuus kehittdd oma,
vastaavia strategioita toteuttava johto on mahdollista. Tdten laadukas joh-
toporras ei olisi jatkuvaan kilpailuetuun johtava strateginen resurssi,
vaikka olisikin arvokas, harvinainen ja vaikeasti jdljiteltdvissad. (Barney,
1991).
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Yhteenvetona kisitellyistd aiheista, jatkuva kilpailuetu voidaan ndhda tavoiteti-
lana, joka syntyy vasta, kun yritys kykenee ainutlaatuisten resurssiensa ansiosta
luomaan kilpailuedun synnyttdvan strategian ja sdilyttaméddn sen kilpailijoiden
toiminnasta huolimatta. Aineellisten ja aineettomien resurssien yhdistiminen
asettaa haasteita, joiden ylitsepddsemisessd laadukas johtaminen korostuu. Re-
surssipohjainen ldhestymistapa on muodostanut jo pitkdan hyvin omaksutun na-
kokulman organisaation omistamien resurssien tunnistamiseen selittien my®s,
kuinka niiden avulla on mahdollista saavuttaa jatkuvaa kilpailuetua. Laajasta
suosiosta huolimatta myos ldhestymistapa on saanut myos kritiikkid osakseen.
Kraaijenbrink (2010) esittdd yksinkertaisen ja houkuttelevan ydinviestin auttavan
lahestymistavan hyvaksynnan saamisessa, mutta korostaa muun muassa seuraa-
via tekijoitd. Resurssipohjaisessa ldhestymistavassa keskeiset kéasitteet kuten re-
surssi ja arvo on esitetty lilan epdmaédrdisesti ja tautologisesti, jonka seurauksena
teorian kayttokelpoisuus heikkenee. Lahestymistavassa esitettdvit resurssikri-
teerit (arvokas, harvinainen, vaikea jdljitelld ja ei-korvattavissa) eivit aina tdysin
selitd yrityksen jatkuvaa kilpailuetua jdttden my6s huomiotta resurssien vélisen
synergian vaikutuksen kilpailuetuun. (Kraaijenbrink, 2010). Kolmantena keskei-
send tekijand Kraaijenbrink (2010) huomauttaa, ettei resurssipohjainen ldhesty-
mistapa riittdvésti selitd yritysten olemassa oloa eiké sitd, miksi niiden rajat ja
rakenne ovat sellaisia kuin ne ovat. Tamén argumentin mukaan resurssipohjai-
nen lahestymistapa palvelisi paremmin niin sanottuna tdydentdvana teoriana
kuin koko toimintaa kasittdvdna yritysteoriana. (Kraaijenbrink, 2010). Kehittyak-
seen resurssipohjaisen ldhestymistavan tulisi tarkentaa resurssien hankinnan ja
kayttoonottamisen vilistd eroa sekd huomioimaan my6s inhimillisten tekijoiden
ja dynaamisten kyvykkyyksien huomioimiseen (Kraaijenbrink, 2010). Kehitty&k-
seen my0s jatkuvaa kilpailuetua selittdvéana teoriana uusia hypoteeseja eri resurs-
sien ja kilpailuedun vilisistd suhteista tulisi kehittdd kuten myos perehtyd siihen,
kuinka yritykset valitsevat uusia resursseja ja sovittavat niitd jo olemassa olevien
kanssa (Kraaijenbrink, 2010).
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RESURSSIPOHJAINEN LAHESTYMISTAPA

Aineellinen Aineeton

Heterogeeninen Liikkumaton

AHVE
(VRIO)

Jatkuva kilpailuetu

v

KUVIO 1: Jatkuvan kilpailuedun tekijat Barney (1991)

2.3 IT kilpailuedun lihteend

Resurssipohjainen ldhestymistapa on tunnistettu myos tietojdrjestelmaitieteen (IS)
tutkimusalalla ja tdhdn pohjaten Bhatt & Grover (2005) esittavit yritysten olevan
varsin heterogeenisid IS-valmiuksiensa kehittdmisessd tiettyjen resurssien ollessa
laajasti saatavilla. Ndin ldhestymistavan mukaisesti organisaatioilla on erilaiset
mahdollisuudet hyodyntdd informaatioteknologiaa strategisena resurssina kil-
pailukykynséd parantamiseen. Liang ym. (2010) esittavit, ettd resurssipohjaisessa
ldhestymistavassa IT ndhd&dan arvokkaana organisaation resurssina, joka johtaa
parempaan suorituskykyyn. Ravichandran ym. (2005) mukaan argumentti IT:n
ja yrityksen suorituskyvyn positiivisesta suhteesta on tunnistettu hyvin, mutta
tutkimukset aiheeseen ovat tuottaneet ristiriitaisia tuloksia etenkin arvioitaessa
tehtyjen IT-investointien vaikutuksia tuottavuuteen. Lioukas ym. (2016) tiivista-
viat IT-kyvykkyyksien kuvastavan niitd organisationaalisia taitoja, jotka mahdol-
listavat olemassa olevien IT-resurssien paremman hyodyntamisen. Bhatt & Gro-
ver (2005) tdaydentdvat nakemystd lisdamalld, ettd vaikka IT-infrastruktuurin laa-
dun ei ndhdé suorasti lisddvan organisaation kilpailukyky4d, liiketoimintastrate-
gian ja kilpailun tunteva seké tietotaidon omaava henkil6sto luo ainutlaatuisen
osaamisen, joka voi johtaa olemassa olevan infrastruktuurin parempaan hyodyn-
tamiseen kohti kilpailuetua. Lioukas ym. (2016) tukevat ndkemystd, silld heidan
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mukaansa IT-kyvykkyydet verrattaessa IT-resursseihin luovat organisaatioille
kestavampid vaikutuksia suorituskykyyn vaikean jéljiteltdvyytensd vuoksi.

Bhatt & Grover (2005) kuvaavat IT:n roolin kehitystd kilpailuedun luomi-
sessa esittdmalld nelja ndkokulmaa, jotka ovat klassinen, taloudellinen, tdyden-
tavd ja resurssipohjainen. Kaksi ensimmaistd ndkokulmaa korostavat IT:n merki-
tystd operatiivisena tytkaluna, jolla avulla prosesseja voidaan tehostaa ja ndin
vaikuttaa kustannusten muodostumiseen. Jalkimmaiset kaksi ndkdkulmaa tun-
nistavat kuitenkin IT:n kriittisemman merkityksen resurssina. Taydentdvassa né-
kokulmassa (Complementary perspective) Bhatt & Grover (2005) mukaan, kun
IT yhdistetddn organisaation muihin kriittisiin resursseihin jatkuva kilpailuetu
on saavutettavissa. Resurssipohjainen ldhestymistapa vuorostaan tuo esille jo
mainittua heterogeenisyyttd resurssien saatavuuden suhteen, merkiten, ettd yri-
tykset hyodyntavét niitd eri tavoin. Ravichandran ym. (2005) tiivistavat esitta-
malld, ettd resurssit ovat perusta kyvykkyyksien kehittdmiselle, mikd nakyy
myds kyvykkyyksien méaaritelmaéssd, jossa kyvykkyydelld kuvataan organisaa-
tion kykya hyodyntdd resurssejaan.

Lahdekirjallisuus mahdollistaa IT-kyvykkyyksien lajittelun eri kategorioi-
hin. Kategorisoinnin runkona kéytetdan Bhattin & Groverin (2005) esittamaa kol-
mea kategoriaa, jotka esitetddn seuraavaksi:

1. Arvokyvykkyydet (Value Capabilities) sisdltdd perustan organisaation
jaetuille IT-toiminnoille tuottavan IT-infrastruktuurin kuten palvelimet,
laitteita ja palvelutiskin (help-desk) henkilostolle (Aral & Weill, 2007).
Infrastruktuuri luo mahdollisuudet jakaa tietoa eri toimintojen valilld
tarjoten mahdollisuudet vastata liiketoiminnan strategisiin muutoksiin
(Bhatt & Grover, 2005). He toteavat kuitenkin IT-infrastruktuuriin liit-
tyen, ettd nykyisten avointen arkkitehtuurien ja standardien olemassa-
olon myo6td tdiméan kategorian ei voida katsoa olevan endd heterogeeni-
sesti jakautunut, eikd taten myoskddn osoittaudu strategista hyotya
(Wade & Hulland, 2004) tuottavaksi resurssiksi. Tédtd tukien Skog ym.
(2018) toteavat digitaalisten infrastruktuurien taipuvan juuri standar-
dointiin sekd tiedon homogenisointiin, jonka seurauksena fyysisten ja
digitaalisten elementtien yhdistdminen on entistd laajemmin mahdol-
lista.

2. Kilpailulliset kyvykkyydet (Competitive Capabilities) pitdvét sisdlldan
kaksi kokonaisuutta IT-litketoimintakokemuksen ja suhdeinfrastruktuurin
(Bhatt & Grover, 2005). IT-liiketoimintakokemus luo edellytyksen orga-
nisaatiolle yhdenmukaistaa IT-strategia liiketoimintastrategiansa
kanssa luoden ndin kustannustehokkaita jarjestelmid sekd ennakointi-
kykya (Bhatt & Grover, 2005). Aral & Well (2007) yhtyvit ndkemykseen
kokemuksesta esittimalls, ettd IT-infrastruktuuri investoinneissa koke-
musta omaavat organisaatiot todenndkéisemmin saavat jo lyhyen aika-
vélin tuottoja tappioiden sijaan. RBV:n mukaan Bhatt & Grover (2005)
esittdavatkin, ettd IT-liiketoimintakokemus voidaan katsoa vaikeasti jal-
jitettdavaksi resurssiksi ja ndin keskeisend kilpailuedun tekijand. Suh-
deinfrastruktuuri vuorostaan kuvastaa IT-henkil6ston kykyad ymmartaa
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lilketoiminnan tavoitteita ja toimintaa sekd integroida IT-toimintoja
(Wade & Hulland, 2004), jolla ndma henkilostoryhmét luovat kumppa-
nuutta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Bhatt & Grover, 2005).

3. Dynaamiset kyvykkyydet kisite rakentuu kilpailullisen ja dynaamisen
luonteen omaavasta IT-toimialan ympaéristostd sisdltden organisationaa-
liset kyvykkyydet. Kahden edellisen kategorian tarjotessa organisaatiolle
kyvyn reagoida ilmeneviin uhkiin ja mahdollisuuksiin, Bhatt & Grover
(2005) korostavat organisationaalisten kyvykkyyksien merkitystd, jotka
mahdollistavat yhteensopivuutta muuttuvan liiketoimintaympariston
kanssa. Organisaation oppimisen intensiteetilld havainnollistetaan ky-
kyad kerétd, jakaa ja soveltaa eri ldhteistd saatavaa tietoa mahdollisuuk-
sien parempaa hyodyntamistd varten. Hyvit organisationaaliset kyvyk-
kyydet Waden & Hullandin (2004) mukaan mahdollistaa strategisen
joustavuuden, joka on keskeinen tekijd nopeassa reagointikyvyssd
markkinoilla.

Informaatioteknologian voidaan todeta muodostavat organisaatioille kriittisen ja
vélttamattoman resurssin jatkuvan kilpailuedun tavoittelemisessa. IT:n roolin to-
dettiin myos kehittyneen vuosien saatosta perinteisistd nakokulmista, jossa sen
ndhtiin vain tehostavan toimintoja vaikuttaen ndin kustannuksiin parantaen kan-
nattavuutta. Taydentdva ndkokulma korosti IT:n kykya tehdd muista organisaa-
tion resursseista kriittisid, kun taas resurssipohjainen ldhestymistapa vasta tun-
nisti IT:n merkityksen strategisena resurssina. Resurssipohjaisen ldhestymista-
van avulla kyettiin my9s tunnistamaan organisaatioiden heterogeenisyys IT-ky-
vykkyyksiensd kehittdmisessd. Nditd heterogeenisesti jakautuvia kyvykkyyksia
tunnistettiin ldhdekirjallisuudesta hyodyntden runkona Bhattin & Groverin
(2005) kategorisointia. Tarkastellessa informaatioteknologiaa resurssipohjaisen
ldhestymistavan kautta voitiin my0s todeta, ettei IT-infrastruktuuri ole endé he-
terogeenisesti jakautuva resurssi vaan avointen standardien, modulaaristen ke-
hitysmenetelmien ja ERP-jdrjestelmien myota tasaisesti jakautunut resurssi. Mer-
kittavimpéana tekijand esitetyistd kyvykkyyksistd Bhatt & Grover (2005) nostivat
esille suhdeinfrastruktuurin. Keskindisen luottamuksen toimiessa suhteiden ra-
kentamisen ytimessd parantaa se merkittavasti organisaation sisdistd yhteistyotd
ja koordinointia. Vaikka kilpailijat kykenisivitkin jdljittelemddn muita kilpailue-
tua luovia tekijoitd, luottamukseen perustuvaa tiedon jakamista ja sen komplek-
sisuutta on haastava kopioida nopeasti. (Bhatt & Grover, 2005).

2.3.1 Disruptiiviset innovaatiot

Vaikka kilpailulliset ja dynaamiset kyvykkyydet mahdollistavat jatkuvaa kilpai-
luetua, on huomattava, ettd edes namad eivit kykene taysin suojelemaan ulkoisilta
muutosvoimilta. Merkittavét digitaaliset innovaatiot haastavat markkinaa hallit-
sevien yritysten olemassaoloa ja aiheuttamalla merkittdviad vaikutuksia. Digitaa-
linen aikakausi Aninditan (2021) mukaan edellyttdd jokaisen yrityksen jatka-
maan innovointia teknologian kehittyessa. Esimerkkind disruptiivisista yrityk-
sistd, jotka ovat onnistuneet muuttamaan toimialaa toimivat mm. Uber, Airbnb
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ja Spotity. Skog ym. (2018). Edellisissad kappaleissa kasiteltyjen kriittisten resurs-
sien ja jatkuvan kilpailuedun saavuttamisen lisdksi disruptio voidaan ndhda
myos yhtend keinona markkinalle pddsyyn ja siind kilpailuedun saavuttamiseen.

Disruptio termind ei ole kuitenkaan uusi, kuten saattaisi olettaa, vaan esiin-
tyi teknologian kontekstissa jo ennen vuosituhannen vaihdetta Bowerin & Chris-
tensenin (1995) artikkelissa "Disruptive Technologies: Catching the Wave”. Ta-
hén pdivddn tultaessa Christensen ym. (2015) argumentoikin, ettd késitteen haas-
teena on, ettd silld viitataan usein perinteiseen innovaatioon, eikd vuoden 1995
madritelmaén jalkeisid tarkennuksia ole otettu huomioon tutkimuksissa. Christen-
sen ym. (2015) esittdd prosessipohjaisen ndkokulman, jossa disruptiolla kuvaste-
taan pienemmadn yrityksen toteuttamaa prosessia, jonka aikana se vihemmillad
resursseilla kykenee haastamaan menestyksekkéadsti markkinoilla toimivat va-
kiintuneet yritykset. Skog ym. (2018) tuovat mukaan digitaalisen innovaation
médritelmédn ja tdydentdviat disruption madritelmédd nopeasti kehittyvaksi pro-
sessiksi, jonka avulla digitaalinen innovaatio kykenee perusteellisesti muutta-
maan perinteisid arvonluonti menetelmid. Anindita (2021) yhtenevésti kuvaa dis-
ruptiota uutta luovaksi prosessiksi, jonka tarkoituksena on olennaisesti héirita
olemassa olevia toimijoita ja jopa poistaa ne markkinoilta. Oleellista on kuitenkin,
ettei disruptiota sekoiteta digitaaliseen transformaatioon. Skog ym. (2018) mu-
kaan sen liséksi, ettd disruptio etenee nopeammin kuin digitaalinen transformaa-
tio, voidaan disruptiossa mukana olevien digitaalisten innovaatioiden kohteina
ndhdé olevan toimialan vakiintuneiden yritysten arvonluontiprosessit ja niiden
heikentdminen.

Christensen ym. (2015) esittdmadssa disruptiivisen innovaation mallissa (ku-
vio 2) havainnollistetaan perinteistd disruptiivisen tuotteen tai palvelun tuloa
markkinaan. Tuotteiden ja palveluiden suorituskyvyn ollessa aikaan ndhden
inkrementaalisesti kasvavaa muodostuu tilanne, jossa suorituskyky korreloi
myds kannattavuuden kanssa. Tyydyttddkseen markkinoiden huippupddn va-
kiintuneet yritykset tuovat markkinoille laadukkaampia tuotteita ja palveluita,
joissa ndin myos kannattavuus on korkein (ylempi punainen viiva). Seurauksena
osa valtavirran tarpeista, mutta myos alemman tason kaikki tarpeet jadvit si-
vuun uusien tuotteiden ja palveluiden ylittdessd ne. Alempi punainen viiva ku-
vastaa ndin disruptiivista kehityspolkua, joka hyddynt&a vakiintuneiden toimi-
joiden jattdmédd jalansijaa vaikkakin vdhemmédn kannattavalla valtavirran ja
alemman tason markkina-alueella. Tarjonnan parantuessa disruptiivisella kehi-
tyspolulla olevat yritykset kykenevit siirtyméddan kohti markkinoiden huippu-
pdédtd haastaen vakiintuneita toimijoita. (Christensen ym. 2015). Kilkki ym. (2018)
malliin sopivasti esittdvit, ettd vanhojen ja uusien tarpeiden vilinen ristiriita joh-
taa mahdollisesti tilanteeseen, jossa toimialalla vakiintuneet toimijat keskittyvit
palvelemaan juuri vanhoja tarpeita. Samanaikaisesti uudet toimijat kykenevit
valtaamaan markkinan vastaamalla uusiin tarpeisiin. Skog ym. (2018) toteavat-
kin, ettd disruptio usein koetaan vahvinten niiden yritysten ndkokulmasta, jotka
ovat investoineet vanhoihin olosuhteisiin ja heiddn suunniteltu kehityskulkunsa

keskeytyy.
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KUVIO 2: Disruptiivisen innovaation malli

Kilkki ym. (2018) esittamén kolmiulotteisen kuvion (kuvio 3), avulla voidaan ha-
vainnollistaa disruptiivisesta innovaatiosta syntyvid uhkia (T1-T3) kohtaavan
yrityksen strategisia valintoja (S1-S4). Uhkista ensimmadinen (T1) kuvastaa perin-
teistd, Christensenin ym. (2015) mallin (Kuva 3) mukaisesti disruptiivisella inno-
vaatiolla alalle pyrkivéad yritystd, joka saa jalansijaa palvelemalla alemman mark-
kinan asiakkaita (Kilkki ym. 2018). Anindita (2021) mukaan uusia tuotteita tai
teknologioita tarjotaan markkinoilla palvelematta jaéneille asiakkaille valtavir-
ran sijaan, jonka jdlkeen tuotteen laatua parannetaan niin nopeasti, etteivit van-
hat toimijat kerked reagoimaan (Kilkki ym. 2018). Tdhdn uhkaan vastaamiseksi
vakiintuneet toimijat yleensd pyrkivit parantamaan tuotteen laatua kasvattaen
ndin myos katettaan (S1) (Kilkki ym. 2018). Toinen uhka (T2) esittdd vuorostaan
vastakohdan ensimmadiselle ja uhka syntyy, kun ylivoimaisen laadun tuotteita
tuodaan markkinoille vaativien asiakkaiden houkuttelemiseksi. Mikali taméan
uuden tuotteen hintaa kyetddn laskemaan nopeasti, on sillda mahdollisuus vallata
toimiala syrjdyttden sielld vakiintuneet toimijat. (Kilkki ym. 2018). Kun markki-
nassa ei ole enempdd tilaa kasvaa ylospdin, vakiintuneet toimijat voivat toteuttaa
ns. “low-end”-strategiaa, jossa ne edellistd strategiaa vastoin kustannuksia, laa-
tua ja tuotevalikoimaa vahentamalld siirtyd markkinassa alaspdin palvelemaan
valtavirtaa ja alempaa markkinaa (S2). Ylemmastd markkinasta pois ldhteminen
on kuitenkin organisaatioille epamiellyttdvd toimenpide sen joutuessa karsi-
maan aikaisemmin paljon laatua tuottaneita toimintojaan. (Kilkki ym. 2018). Dis-
ruptiivisen innovaation myo6td toisen toimialan laajentuminen luo kolmannen
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(T3) ja Kilkkin ym. (2018) mukaan merkittdvimmadan uhan vakiintuneille toimi-
joille. Toiminnan vapaaehtoinen alasajo tai konkurssi luovat myos mahdollisen
ratkaisun (S3) ellei uudelle toimialalle siirtyminen (54) ole mahdollista. Disrup-
tion voidaan Aninditan (2021) mukaan katsotaan tapahtuneeksi, kun valtavirran
asiakkaat alkavat omaksua uutta liiketoimintamallia toteuttavaa uutta toimijaa
markkinassa.

T Potential
customers
.-/... B
/ another area :
@ Superior
" ualit
igh-end 7 4 Y
Low—en @» . product
_ — quall:l.'w'
Cheaner 7/
prmdu:ts
» B
Plige
o,
Ugp,.
s;nES

KUVIO 3: Disruption uhat ja strategiset vastaukset (Kilkki ym. 2018)
2.3.2 Tapausesimerkit disruptioista

Kaytannon esimerkkejd, joissa disruptiiviset innovaatiot ovat muokanneet koko-
naisia toimialoja on 16ydettdvissa useita. Disruptiivisella innovaatiolla merkitta-
vddn asemaan ja toimialoja mullistaneita yrityksid on useita, joista esimerkkeina
olivat kappaleen alussa jo mainitut Uber ja Airbnb, mutta myos Netflix, joka tar-
joaa esimerkit kahdesta disruptiivisen innovaation markkinoille padsysta. Anin-
dita (2021) esittdd Kilkkin ym. (2018) mukaisen “low-end” (T1) strategian hyo-
dyntdmisen, jossa internetin yleistymisen myo6td Netflix kykeni luomaan uuden
liikketoimintamallin. Alkuvaiheessa toimintaansa Netflix kilpaili alalla vakiintu-
neen toimijan Blockbusterin kanssa ja sai markkinoille jalansijaa tarjoamalla
DVD-vuokrausta postitse. Varsinaisen disruption voidaan ndhda tapahtuneen,
kun internetin yleistymisen myota Netflix kykeni tarjoamaan edullisen sekd uu-
denlaisen palvelun, joka houkutteli alemman markkinan asiakkaita keill4 ei ollut
varaa perinteiseen kaapeli televisioon. Vahvemman markkina-aseman saavutta-
misen jalkeen Netflix keskittyi markkinoiden laajentamiseen parantaen palvelui-
taan saavuttaen lopulta valtavirran hyviaksynnan. (Anindita, 2021).

Kilkki ym. (2018) esittdavat digitaalikameroiden luoneen disruption alkaen
valokuvausalan “high-end”-markkinasta. Teknologian kehityksen myota digi-
taalikamerat pystyivét tarjoamaan korkeaa laatua ja hyvaa suorituskykyd, joka
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houkutteli vaativia asiakkaita ja ammattilaisia. Tdamén jdlkeen myynti kasvoi
myo6s kohti “low-end”-markkinoita (T1) valtavirran hyviksyessd uuden inno-
vaation. Markkina oli muuttunut tdysin seurauksena disruptiosta (Kilkki ym.
2018). Tarkastellessa strategisia valintoja, joita vakiintuneet toimijat tekivét koh-
datessaan niin Netflixin (T1) kuin digitaalikameroiden (T2) aiheuttamaa disrup-
tiota on todettavissa, etteivit ne kyenneet muuttamaan toimintaansa pysyédkseen
toiminnassa. Valokuvausalan johtava ja vakiintunut toimia Kodak, joka nautti
pitkddn kestdnyttd menestystd ja kilpailuetua ajautui konkurssiin vuonna 2012
(S3). Sama kohtalo seurasi Blockbusteria, joka disurption myo6ta ajautui konkurs-
siin vuonna 2010 (Davis & Higgins, 2013).

“Low-end”-menetelmdn hyddyntdmisen liséksi Netflixin voidaan katsoa
luoneen sekéd vallanneen uuden toimialan (T3) disruptiivisella menetelmalldan.
Sen tarjoama uusi tapa katsoa televisiota ylitti maarajat perinteisten ja tarkkoihin
aikatauluihin sidottujen kaapelitelevision ohjelmiin verrattuna toteuttaen omaa
liikketoimintamalliaan. Netflixin toiminta on my6s muuttanut sitd madaritelmad,
miten televisiota katsotaan vaikuttaen kuluttajien kuluttamistottumuk-
siin. ”Binge-watching”-menetelmdn myotd ohjelmasuosituksia kyettiin tarjoa-
maan ja vakiintuneisiin kilpailijoihin verrattuna useiden jaksojen tai tuotanto-
kausien katsominen kerralla oli mahdollista. Namé& menetelmiait sitouttivat asiak-
kaita ja kasvattivat suosiota entisestdan luodessa samalla uuden liiketoimintata-
van suoratoistopalveluihin. (Anindita, 2021).

Ndiden esimerkkien myo6td on todettavissa, ettd disruptiiviset innovaatiot
onnistuessaan kykenevét aiheuttamaan merkittdvid muutoksia ja niiden ymmar-
taminen on tarke&d liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta. Olennaista on kuiten-
kin huomioida, ettd teknologia kehittyy jatkuvasti eika digitalista transformaa-
tiota ja uusia teknologisia innovaatioita tule suoraan yhdistaa disruptioihin. Kap-
paleessa kuvatut uhat vaikuttavat markkinoihin eritavoin yhteisind tavoittei-
naan haastaa sielld vakiintuneet toimijat pyrkien muuttamaan olemassa olevia
arvonluonti prosesseja. Disruptiiviset innovaatiot alleviivaavat tahtotilaa jatku-
vaan - ja kyvykkyyksien kehittamiseen, jotta muutoksen tai uhan ilmetessd no-
pea strateginen reagointi on mahdollista. Informaatioteknologian voidaan ndhda
olevan tdmén reagointikyvyn keskiossd. Bhatt & Grover (2005) korostavat, ettd
IT-infrastruktuuri on edellytys sille, ettd organisaatiolla on mahdollisuus saavut-
taa kilpailulliset kyvykkyydet. Yhdessd IT-infrastruktuuri ndiden kyvykkyyk-
sien kanssa luovat edellytykset dynaamisille kyvykkyyksille, jotka ovat edellytys
jatkuvan kilpailukyvyn saavuttamiselle. (Bhatt & Grover, 2005). Néin tavoiteti-
lassa IT kykenee muodostamaan organisaatiolle strategisen resurssin ja jatkuvan
kilpailuedun saavuttamisen.
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3 ONNISTUMINEN IT-PROJEKTEISSA

Ndin informaatioteknologian merkityksen organisaatioiden liiketoiminnan ja kil-
pailukyvyn kannalta ollessa selvilld perehdytddn seuraavaksi menetelmiin, joilla
informaatioteknologiaa hankitaan organisaatioihin. Informaatioteknologian
hankintoja toteutetaan usein projekteissa, jotka asettavat niille tietyt kehykset ja
maédreet. Projekti- sanan méédritelméad voidaan tarkastella ja pohtia asettaako sa-
nan monipuolinen kaytto eri aloilla ristiriitaisia tilanteita varsinkin, kun se tuo-
daan IT-alan kontekstiin. Artton ym. (2008) esittdvat tunnistetun méadritelméan
projektille, joka on esitetty seuraavasti:

"Projekti on ennalta midritettyyn pddmddrddn tihtddod, monimutkaisten ja toi-
siinsa liittyvien tehtivien muodostama ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan ra-
jattu ainutkertainen kokonaisuus” (Artto ym. 2008).

Lin ym. (2016) korostavat my0s projektien erityispiirteitd kuten véliaikaisuutta
sekd painetta rajallisten resurssien kdyttdmiseen ja nopeaan reagointiin. Vailiai-
kaisuutta kuvaa myos Artton ym. (2008) esittdmé ainutkertaisuus, joka erottaa
projektin toistuvasti tehtdviastd toiminnasta silld ollessa selked alku ja loppu. Lin
ym. (2016) mukaan projektien haastavuutta lisdédvat juuri rutiinikertoimen alhai-
suus ja ulkoiset tekijat, jotka vaikuttavat toteutukseen. Tiivistetysti ainutkertai-
suudella korostetaan jokaisen toteutettavan projektin yksilollisyytta ja edellisista
eroavia menetelmid, olosuhteita sekd toimitettavaa tuotetta. Project Management
Institute (ei pvm.) (PMI) nostavat esille myos projektilla tavoiteltavan tuotetta-
van arvon. PMI (ei pvm.) mukaan projekti ndhddén viliaikaisena (vrt. ainutker-
tainen) pyrkimyksend tuottaa arvoa tuotteiden, palveluiden sekd prosessien va-
litykselld. De Reyck (2010) mukaan projektit kiinnostavat organisaatioita yha
enemman myos tyon organisointimenetelména ja niitd kdytetaankin laajasti ta-
voitteiden saavuttamiseen.

Tdamdn padluvun keskeinen tavoite on kyetd muodostamaan lukijalle selked,
mutta kattava kuva projektityoskentelystd sekd miten sitd sovelletaan IT-projek-
teissa. Jotta laaja aihealue pysyisi kohtuullisena, on sen rajaamiseen hyodynnetty
tutkimuskysymysten lisdksi seuraavia apukysymyksid. Etenkin jalkimmé&inen
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tukikysymyksistd on koko tutkielman aiheen kannalta keskeinen ja sille pyritdan
osoittamaan painoarvoa tekstissa.

e Mitkd ovat projektin elinkaaren vaiheet?
e Miten projektin hallinnan arviointi eroaa projektin tuotteen arvioin-
nista ja miksi ne tulisi erottaa toisistaan?

Projektien ollessa erittdin yleisid tyoskentelymenetelmid, on niille luonnollisesti
myo6s muodostunut selked rakenne ja elinkaari. Nama auttavat mm. selittdméaan
erilaisten haasteiden vaikutusta projektiorganisaatioon (Pinto & Slevin, 2007).
Morris & Morris (1994) mukaan projekti tulee jakaa laajuudeltaan seké kestoltaan
pienempiin vaiheisiin. T&lld voidaan rajoittaa virheiden mahdollisuutta, mutta
myds hyotyd aikaisemmista vaiheista kertyneistd opeista (oppimiskdyrd) (Morris
& Morris, 1994). Artto ym. (2008) esittavat projektin elinkaaren muodostuvan
niiden vaiheiden ketjusta, joiden aikana projektiin liittyvat ideat, odotukset ja
mahdollisuudet tunnistetaan sekd projekti toteutetaan ja sen tuloksia ja kayttoa
tuetaan. Projektin vaiheet esitetddn seuraavassa taulukossa PMI (2024) kategori-
soinnin mukaisesti. Elinkaaren vaiheiden sisdltdmid tehtdvid kuvataan tarkem-
min Westlandin (2007) prosessikaavioilla muun tdydentdvan ldhdekirjallisuuden
lisdksi.

Totetettavuus/Aloitus (Feasibilty). Vaiheen p&ddtehtdvand on padstd ym-
marrykseen siitd, onko projektiin johtava ehdotettava liiketoimintaidea (Business
case) riittdvan pateva sekd onko organisaatiolla tarvittava kyky saavuttaa halutut
tavoitteet (PMI, 2024). Johdon tulee tehdd pditos liittyen toteuttamiseen, jonka
tueksi Pinto & Slevin (1988) esittdvat nelja kysymysta:

e Mikéd on ongelma?

e Ratkaiseeko projektin toteuttaminen timan ongelman?

o Mitkd ovat hankkeen erityistavoitteet?

e Opvatko resurssit riittdvat hankkeen luomiseen ja tukemiseen?

Juuri riittdvien- ja asianmukaisten resurssien puute on De Reyck (2010) mukaan
yksi keskeisimmistd tekijoistd projektien viivadstyksille. Projekteissa esiintyvad
kroonista resurssien puutetta voi esiintyd, vaikka kdytettdvissd olevat henkilo-
tyotunnit ylittdisivat tarpeen. De Reyck (2010) mukaan krooninen resurssien
puute on seurausta toimintojen keskindisistd riippuvuuksista, jolloin niitd ei
kyetd suorittamaan aina silloin kun resurssit olisivat kéytettdvissa. Tastd seuraa
resurssien epdtasainen jakautuminen, jolloin on aikoja, kun niitd on saatavilla
runsaasti sekd aikoja kun niitd on saatavilla niukasti. (De Reyck, 2010). Artto ym.
(2008) korostavat myos oikean tarpeen tunnistamisen projektin toteuttamiselle ja
esittdvat eri sidosryhmien tarpeiden huomioimista tarkeéksi jo ndin projektin al-
kuvaiheessa. Morris & Morris (1994) mukaan vaiheessa tehtdvien ennusteiden
vaikeutta pidetddn usein osoituksena tulevista haasteista, jotka edellyttavat eri-
tyishuomiota. Westland (2007) esitta tiivistavdn kuusivaiheisen prosessikaavion
tamdn ensimmadisen vaiheen tehtdville (Kuvio 5).
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Westland (2007) esittdd projektin kdynnistdmisen alkavan liiketoimintaongel-
man- tai mahdollisuuden tunnistamiselle, jota varten luodaan liiketoimintata-
paus. Tdlld pyritddn madrittelemddn mahdollisimman tarkasti ongelman tai
mahdollisuuden lisdksi mm. olemassa olevia vaihtoehtoisia ratkaisuja sekd mah-
dollisia hyotyjd ja haittoja. Hyvaksynnan pyritddn sen jdlkeen toteutettavuustut-
kimuksella arvioimaan vaihtoehtoisten ratkaisujen todenndkoisyyttd saavuttaa
litkketoimintatapauksessa esitetyt hyodyt seka selvittda tehtdvien ratkaisujen kus-
tannukset ja toteutettavuus. Toimeksianto mddrittdd projektilta tavoiteltavat
asiat ja mddrittdd sen rakenteen sekd tarvittavat resurssit, jonka perusteella pro-
jektiryhmd maddritetdan. Projektiryhmén toiminnan kdynnistyttyd suoritetaan
vaihearviointi, jolla varmistetaan vaiheen tavoitteiden saavuttaminen. (Westland,

2007).
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KUVIO 4: Alolitusvaiheen tehtavit (Westland, 2007)

Suunnittelu (Planning). Seurauksena edeltdneestd vaiheesta, projekti on saanut
ylimmén johdon hyvéaksynnén ja on nédin valmis suunnitteluvaiheeseen (Pinto &
Slevin, 1988). Projektissa toteutettavat asiat suunnitellaan, tunnistetaan ja tarvit-
tavat resurssit niiden toteuttamiselle hankitaan. Projektin tehtdville asetetaan
myos aikataulu, jonka lisdksi projektiorganisaatio nimetddn ja vastuut méaéarite-
taan. (PMI, 2024; Artto, 2008; De Reyck, 2010). Westland (2007) esittdd projekti-
suunnittelun alkavan tyovaiheiden ja tehtdvien rakenteen maarittamiselld. Lop-
putuloksena syntyvan projektisuunnitelman perusteella voidaan siirtyd resurs-
sisuunnitelman tuottamiseen, jossa madritellddn projektin tarvitsemat resurssi-
tyypit kuten tyovoima ja laitteet. Ndistd syntyvéat kustannukset esitetddn talous-
suunnitelmassa, jonka tuloksena maééritetddan projektista syntyvat kustannukset
ja budjetti. Laatuvaatimukset, laadunvarmistus ja laadunvalvontatekniikat ovat
osa laatusuunnitelman tehtdvid, joilla varmistetaan projektin tulosten haluttu
laatu, mutta my0s takaamaan asiakastyytyvaisyys. Riskisuunnitelmassa tunnis-
tetaan oletetusti projektiin kohdistuvat riskit sekd luodaan toimenpiteet niiden
estamiseksi. De Reyck (2010) mukaan riskinhallintatoimenpiteilld voidaan mini-
moida tai vdhentdd riskin toteutumisen todenndkoisyyttd tai vaikutusta, mikéli
se toteutuu.

Luo

q A # Luo Taloussuunnitelma = Luo Laatusuunnitelma =+ Luo Riskisuunnitelma
Resurssisuunnitelma

Luo Projektisuunnitelma =

Suorita Vaiheen A Sopimus Teimittajien le Luc A Luo Le Luo
Tarkistus Kanssa Hankintasuunnitelma Viestintasuunnitelma Hyvaksymissuunnitelma

KUVIO 5: Suunnitteluvaiheen tehtdvit (Westland, 2007
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Hyvidksymissuunnitelmassa asetetaan kriteerit sekd aikataulu tilaisuuksille,
joissa varmistetaan projektin tuotosten vastaavan asiakkaan vaatimuksia. Sidos-
ryhmien tiedottamisesta projektin edistymiseen liittyen laaditaan viestintdsuun-
nitelma, jossa mddritetddn tiedon jakamisen menetelmien lisdksi viestintdtiheys
ja vastuut. Artto ym. (2008) mukaan projektin viestinndssd on aina kaksi tai use-
ampia osapuolia sekd se voi olla niin yksi- tai useampisuuntaista. Projekteissa on
yleistd kdyttdd alihankkijoita, joita varten toteutetaan hankintasuunnitelma ulko-
puolisten resurssien kayttamiseksi (Artto ym. 2008). Westland (2007) mukaan
suunnitelmassa kuvataan ulkoisilta toimittajilta hankittavat projektin osat seka
kuvataan tdmén prosessin toteutuminen ja aikataulu. Lopuksi solmitaan sopi-
mus valittujen toimittajien tehtédvistd ja suoritetaan vaiheen tarkistus mahdollis-
ten virheiden varalta. (Westland, 2007).

Toetutus (Build). Projektin toteuttaminen kéaytettdvien resurssien oikea-ai-
kaista kohdistamista niihin tehtdviin, jotka vievidt kohti asetettuja tavoitteita
(Artto ym. 2008; Pinto & Slevin, 1988). Toteutus koostuu edeltdvan suunnittelu-
vaiheen mukaan toteutettavista teknisistd sekd hankinnallisista teht&dvistd, jotka
toteutetaan projektiryhméné tyoskennellen. Artto ym. (2008) esittdvit, ettd toteu-
tuksen rinnalla suoritettavassa ohjausvaiheessa projektin etenemistd seurataan
mm. kustannus- ja aikatauluraporttien avulla p&ddtavoitteenaan paljastaa poik-
keamia suhteissa asetettuihin tavoitteisiin. Westland (2007) esittdd toteutusvai-
heen tehtdvien olevan hallintaprosesseja, joiden tarkoituksena on varmistaa
suunnitteluvaiheessa tehtyjen suunnitelmien ja asetettujen tavoitteiden toteutu-
minen. Toteutusvaihe on elinkaaren projektielinkaaren vaiheista yksi pisimmista
jokaisen asiakkaalle toimitettavan tuotteen kdydessd hyvéaksymisprosessi lapi
(Westland, 2007). Pinto & Slevin (1988) korostavat myos jatkuvaa testaamista ja
esittdvat kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen asiakkaan olevan keskeinen tekija
vaihetta. Pinto & Slevin (1988) esittavat myos, ettd toteutusvaiheen aikana pro-
jektipadllikon tekniset, hallinnolliset ja sosiaaliset kyvykkyydet nousevat esille
entisestddn ja vaikuttavat merkittavésti projektiryhméan onnistumiseen.

Toteuta

Tarkistusprosessi

Muutosten- Toteuta Toteuta Toteuta Toimitattavi
. Laadunhallintaa Kulujenhallintaa Ajanhallintaa sl
hallintaa osien
rakentaminen
Valvonta
T__ole uta ) Totguta_l Toteuta Toteuta &
Hyvaksynnan- ——  Hankintojen ——— Ongelman- i E Ohijaus
N ) - Riskienhallintaa I}
hallintaa hallintaa hallintaa

KUVIO 6: Toteutuksen tehtavat (Westland, 2007)

Testaus (Test). Artto ym. (2008) esittdvdt, ettd varsinkin IT-projekteissa rakenne,
jossa testaus on eritelty myos omaksi vaiheekseen, tukee sen toteuttamista pa-
remmin. Davis & Venkatesh (2004) havainnollistavat testaamisen merkitysta jar-
jestelmdn kehitysprosessissa alla ndkyvan kuvion mukaan (Kuva 7). Vaaka-ak-
selin esittdessd ajankulkua, kuvastaa pystyakseli kehityksestd syntyvid kustan-
nuksia, jotka kasvavat projektin edetessd. Samalla katkoviiva havainnollistaa
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ajan myotd pienenevad mahdollisuutta tehdd muutoksia kehitettdvadn jarjestel-
madn ja T1 sekd T2 suoritettavia testejd. Davis & Venkatesh (2004) argumentoivat,
ettd T1-vaiheessa jdrjestelmdn toiminnalliset vaatimukset on maédaritelty, mutei
kaytannon tyota kuten ohjelmointia ole vield aloitettu. Tassd kehityksen varhai-
sessa vaiheessa toteutettu testaus mahdollistaa arvioida, hyvaksyvitko loppu-
kayttdjat suunnitellun jarjestelmén ominaisuudet. Tulosten perusteella valittua
suuntaa on mahdollista vield muuttaa ilman merkittavia lisdkustannuksia. Vaih-
toehtoisesti T2-vaiheessa testaus toteutetaan valmiilla prototyypilld, jonka jal-
keen muutosten tekeminen jdrjestelmddn on erittdin haastavaa alhaisen muokat-
tavuuden sekd korkeiden kehityskustannuksien vuoksi. Huomionarvoista on,
ettd vaikka varhaisen testaamisen (T1) seurauksena jarjestelman kehitys paadyt-
tdisiin lopettamaan, alle 25% kokonaiskustannuksista on vasta toteutunut verrat-

tuna myohdiseen testaamiseen, jolloin kustannuksissa ollaan jo 75 prosentissa.
(Davis & Venkatesh, 2004).

Kehitys-
kustannukset

-
-
-

~ -
-
-

Matalan
Tason

Prototyyppi

-
-

-
-

KUVIO 7: Testaaminen jadrjestelméan kehitysprosessissa (Davis & Venkatesh, 2004).

Kiyttoonotto (Deploy). Artto ym. (2008) esittdavat, ettd projektin kdyttoonotto-
vaiheessa toimitettavan tuotteen varsinainen tuotannollinen kaytto alkaa ja paa-
vastuu siirtyy toimittajalta asiakkaalle. Riippuen projektin luonteesta, kayttoon-
ottoprosessi voi vaihdella merkittavasti. Tutkielmassa keskitytdan erityisesti IT-
projekteihin, joissa yksi yleisimmistd kayttoonottoprosesseista koskee ERP-jdr-
jestelmid (toiminnanohjausjarjestelmd). ERP-jdrjestelmien kattaessa useita orga-
nisaation liiketoimintoja on niiden kdyttoonotto myos monimutkaisempaa vaa-
tien tarkkaa suunnittelua sekd huolellista toteutusta. Perusteellisen esimerkin an-
tamiseksi seuraavaksi kuvataan neljd mahdollista siirtymé&mallia toiminnanoh-
jausjdrjestelmien kayttoonottamiseen Khannan (2012) ja Malhotran & Temponin
(2010) mukaan.

”Big Bang” siirtymédmallissa kaikki uudet kdyttoonotettavat jarjestelmamo-
duulit kdyttoonotetaan samalla kerralla vanhojen poistuessa. Tastd kayttoonot-
tohetkestd kdytetdan nimitysta "Go live”, joka luo etuja kustannussaastojen ja
projektiryhmén korkean sitoutumisen muodossa. Ndistd huolimatta malli on
erittdin riskialtis ja sitoo paljon resursseja kayttoonottohetkeen. (Khanna, 2012;
Malhotra & Temponi, 2010). Vaiheittainen siirtyméamalli tarjoaa ratkaisun, jossa
kayttoonotto tehddan yksi moduuli kerrallaan. Verrattuna edelliseen malliin,
vaiheittainen menetelmd sitoo vihemman resursseja, mutta vie enemmaén aikaa
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viedd lapi. (Khanna, 2012; Malhotra & Temponi, 2010). Pitkastéd kestostaan huo-
limatta malli on organisaatioiden suosiossa. Vaiheittaisessa kdyttoonotossa sa-
manaikainen resurssien tarve pysyy pienend ja toteutettavien moduuli imple-
mentaatioiden laajuus on rajattu verrattuna useaan siirtymisessd kerralla.
(Khanna, 2012; Malhotra & Temponi, 2010).

Rinnakkaismallissa uutta kdyttoonotettavaa ERP-jdrjestelmad kdytetddn sa-
manaikaisesti vanhan poistuvan jarjestelmén kanssa valitun ajanjakson ajan. Ym-
marrettdvasti kahden tietojdrjestelman ylldpito kuluttaa merkittaviastd resursseja,
mutta lisdkustannuksista huolimatta vanha jarjestelma tarjoaa tukea, mikali uu-
den jarjestelmén toiminnassa ilmenee haasteita. Pitkalld siirtymdajalla pystytdan
myo6s takaamaan riittdvd sopeutumisaika loppukayttdjille sekd varmistumaan
uuden jdrjestelman riittavastd syotteiden tarkkuudesta vertaamalla sen toimintaa
rinnalla toimivaan vanhaan jarjestelmdan. (Khanna, 2012; Malhotra & Temponi,
2010). Viimeinen siirtymédmalli ERP-jdrjestelmien kayttoonottoon on ”Big Bang”
mallista vaikutteita ottanut prosessimalli, jossa kdyttoonotto suoritetaan ei kaikki,
vaan yksi liitketoimintaprosessi kerrallaan. Toistuvista kdyttoonotoista on mah-
dollista saada hyotyd oppimiskdyrdan mukaisesti seuraavan litketoimintaproses-
sin implementointiin. Onnistumiset vuorostaan rakentavat uskoa kayttoonotet-
tavan jdrjestelman toimintaa kohtaan vaihe kerrallaan. (Khanna, 2012; Malhotra
& Temponi, 2010). Jotta prosessimalli ei sekoittuisi vaiheittaisen mallin kanssa,
tulee huomioida, ettd liiketoimintaprosessit koostuvat useista yksittdisid toimin-
toja toteuttavista moduuleista muodostaen ndin laajemman kokonaisuuden.

Pddttiminen (Close). Artto ym. (2008) esittdvat projektin olevan valmis
pddtettaviksi, kun sille asetetut tulokset on saatu valmiiksi sekéd niille on saatu
asiakkaan hyvéksyntd. Westlandin (2007) tiivistdd projektin paattaimisen kahteen
kokonaisuuteen (kuva 9). Projektin paattdmisessa asiakkaan hyvéaksynnén lisdksi
tulee luovuttaa projektiin liittyva dokumentaatio, tunnistaa jdljelld olevia riskeja
sekd lopuksi pddttdad sopimukset mahdollisten toimittajien kanssa, jotka ovat
osallistuneet toteutukseen. Artto ym. (2008) korostavat, ettd projektin paattami-
sen tulisi olla yhtd selked kuin sen aloituksenkin, ettei projektiin sitoutettu hen-
kilosto jad sidoksiin menneeseen projektiin ja ndin aiheuta resurssihaittoja tule-
vissa projekteissa. Projektin valmistumista vuorostaan tulisi arvioida riippumat-
toman tahon toimesta, jonka tehtdva on tarkastella projektin saavutuksia suh-
teessa alussa asetettuihin tavoitteisiin sekd kunkin elinkaaren vaiheen paatteeksi
suoritetusta vaihearvioinnista (Westland, 2007).

Arvioi Projektin

FEE I ETaE Valmistuminen

KUVIO 8: Projektin paattaminen (Westland, 2007).
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Luvussa késiteltiin projektien elinkaarta varsin yleiselld tasolla huomioiden kui-
tenkin tutkielman konteksti. Léhdekirjallisuudesta voitiin tunnistaa viisi vaihetta,
joista etenkin testauksen merkitystd informaatioteknologian toimittavissa ja
kayttoonottavissa voidaan korostaa. Projektiméddritelmdn avulla lukijalle pyrit-
tiin korostamaan sen luonteen ainutlaatuisuutta verrattaessa normaaliin opera-
tiiviseen tyohon. Projektielinkaaren vaiheiden perusteellisemmalla avaamisella
kyettiin nostamaan esille myos sen alkupddn vaiheita, joiden voitiin todeta vai-
kuttavan merkittdvasti aina seuraaviin vaiheisiin, sekd myos projektin onnistu-
miseen. Westland (2007) esittdd, ettd termind ”project life cycle” on harhaanjoh-
tava, elinkaaren kuvatessa paremmin sen vaiheiden etenemista. Projektissa ym-
pyrdn voidaan kuitenkin ndhdd sulkeutuvan juurisen valmistumisen arvioin-
nissa, kun onnistumista arvioidaan aloitusvaiheessa asetettujen tavoitteiden pe-
rusteella.

3.1 IT-projekti

Kattavien informaatioteknologiaa ja projektityoskentelyd kasittelevien lukujen
jdlkeen tutkielmassa siirrytdaan kohti IT-projekteja. Yhdistdessd nama kaksi edelld
mainittua kokonaisuutta IT-projekti voidaankin ndhda kilpailukyvyn nakokul-
masta tarkastellessa selkednd ja mddratietoisena menetelméand sen hankkimiseen.
Informaatioteknologiaa ja projektitydta yhdistava IT-projekti muodostaa kuiten-
kin tdysin oman kokonaisuutensa eika sitd tulisikaan kasitelld kuten mitd tahansa
projektia. Taman korostamiseksi seuraavaksi esitelldan edellisten lukujen teorian
lapikdynnin tuloksena tutkielmassa kaytettdva IT-projektin maaritelma:

"IT-projekti on asetettuihin tavoitteisiin tihtddvd, mddrdaikainen tehtivikokonai-
suus, jossa organisaatiossa otetaan kiyttoon informaatioteknologiaa ja sen infrastruktuu-
ria. Se koostuu toisiinsa liittyvisti pienemmistd tehtivistd, jotka yhdessd tukevat organi-
saation strategisia tavoitteita ja edistivit kilpailuedun saavuttamista."

Erityisend kiinnostuksen kohteena on selvittad, keskittyyko painopiste IT-projek-
tien arvioinnissa liikaa toteutetun projektin hallinnan arviointiin sen sijaan, ettd
my0s varsinainen projektin tuote arvioitaisiin laadukkaasti. Perustuen Bhattin &
Groverin (2005) esittamiin kilpailullisiin- ja dynaamisiin kyvykkyyksiin on pe-
rusteltua tarkastella my6s ajan myota syntyvid tekijoitd, jotka huomioidessa voi-
vat vaikutta siihen, koetaanko projekti onnistuneeksi. Jatkuvan kilpailukyvyn
muodostumisen kannalta ndiden kyvykkyyksien infrastruktuurin hankinta nah-
déddn valttamattomand. On myos todettava, etteivat IT-projektit ei ole itsendisid
kokonaisuuksia ja niissd onnistumiseen vaikuttavat useat tekijit. Kuten edellisen
luvun lopussa todettiin, projektien valmistumisen arvioinnin yhteydessa onnis-
tuminen maédritetddn verrattaessa saavutettuja tuloksia alkuvaiheessa asetettui-
hin tavoitteisiin. Umble ym. (2003) korostavat asetettujen tavoitteiden ymmarta-
mistd projektin avainhenkildiden toimesta ja esittdvét, ettd organisaation tulee
madrittdd huolellisesti perusteet ja tavoitteet sille, mihin tarpeisiin hankittavalla
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jarjestelmadlld halutaan vastata. Tavoitteita voi kuitenkin olla useita riippuen to-
teutettavan IT-projektin luonteesta. Lahdekirjallisuudessa on laajasti tunnistettu
yleisid kriteerejd onnistuneille projekteille, mutta myos kritiikkid niiden soveltu-
vuudesta juuri IT-projektien onnistumisen arviointiin on esitetty. Koi-Akrofi ym.
(2023) myontdvit perinteisten menetelmien olevan yleisesti hyvaksyttyja koros-
taen kuitenkin, ettd IT-projektien arviointi edellyttdd enemman mittareita.

IT-projektien on myo6s ndhty kohtaavan tuottavuuden paradoksin (“pro-
ductivity paradox”), jolla Brynjolfsson & Hitt (1998) mukaan on aluksi kuvattu
IT-investointien sekd tuottavuuden kasvun heikkoa suhdetta, joka varjosti IT:n
kayttoonottamista vuosituhannen vaihteessa. Samaan ajankohtaan Cooper (2000)
esittdd, ettd organisaatioiden taipumus hitaaseen muutokseen on keskeinen te-
kija, joka estdd IT:n mahdollistamaa tuottavuuden kasvua. Paradoksin synty-
mistd tuki puutteellisista mittareista johtuva tiedon puute, jolloin IT-investoin-
neista saatavaa hyotyad ei kyetty mittaamaan tdysin tietojdrjestelmien yleistyessa
(Bhatt & Grover, 2005; Aral & Weill, 2007). Ndin ollen mydhemmin on kyetty
osoittamaan myonteistd vaikutusta IT-investoinneista, joiden seurauksena liike-
toimintaprosessit ja kdytdnteet ovat kehittyneet (Bhatt & Grover, 2005). Esi-
merkki tukee Koi-Akrofin ym. (2023) argumenttia useampien mittareiden tar-
peesta, mutta niiden lisddntymisestd huolimatta haasteet IT-projekteissa ovat
edelleen vahvasti ldsnd. IT-projektit edelleen jadvat asetetuista tavoitteista ja tuo-
mitaan ndin epdonnistuneiksi, joka jattdd mahdollisuuden pohtia, ovatko valitut
mittarit sittenkddn olleet oikeita arvioimaan projektien onnistumista. Taherdoost
& Keshavarzsaleh (2016) huomauttavat my0s, ettd projektin keskeyttdminen ei
aina ole epdonnistumisen merkki, mutta epdonnistuneissa projekteissa olen-
naista on kyetd erottamaan projektin hallinnan epdonnistumien ja projektin tuot-
teen epdonnistumisesta.

IT-projekteissa onnistumisia tarkkailtaessa perinteisten kriteerien kautta
(kuva 9), alla esitettdvastd taulukosta (taulukko 4) The Standish Group (2015)
mukaan voidaan todeta, ettd vuonna 2015 vain 29% toteutetuista ohjelmistokehi-
tysprojekteista néahtiin onnistuneiksi. Loput toteutetuista projekteista arvioitiin
ndin joko haasteellisiksi (45%) tai tdysin epdonnistuneeksi (19%). Oleellista on
my06s huomioida kehitystd, jota ei voida ndhda tapahtuneen viiden vuoden seu-
rannan aikana vuoden 2011 ja 2015 onnistumis- ja epdonnistumisprosenttien ero-
tessa vain kolme prosenttiyksikkod. (The Standish Group, 2015). Aineettomien
hyddykkeiden mittaamiseen liittyen Criekingen ym. (2022) toteavat, ettd mittaa-
misessa on edelleen haasteita, joiden seurauksena aineettomien hysdykkeiden
merkitystd aliarvioidaan edelleen. Tama varsin tuore ndkemys esiintyy tutkiel-
massa esitettyjen argumenttien kannalta varsin mielenkiintoisena huomioiden,
ettd ensimmadisessd pddluvussa osoitettiin, ettd jatkuvan kilpailuedun kannalta,
aineettomat resurssit ovat avainasemassa. Tdten voidaan pohtia tulisiko IT-pro-
jektien onnistumisen arvioinnissa huomioida enemmén myds vaikutuksia, jotka
syntyvdt ja kehittyvit vasta seurauksina toteutetusta projektista.



38

TAULUKKO 4: Projektin tulokset 2011-2015

2011 2012 2013 2014 2015
Onnistunut 39% 37% 41% 36% 36%
Kohtasi haas- 39% 46% 40% 47 % 45%
teita
Epédonnistu- 22% 17% 19% 17% 19%
nut

3.2 Projektin hallinnan arviointi

IT-projektit ovat usein erittdin laajoja ja ERP-jdrjestelmén tavoin ne voivat kattaa
organisaatiota aina tuotannosta markkinointiin. On nédin perusteltua pohtia riit-
tavatko niille geneeriset projekteille asetettavat onnistumisen kriteerit. Toor &
Ogunlana (2010) esittdvat, ettd projektin onnistuneeksi kokeminen vaihtelee eri
sidosryhmien vililld ja miss& asiakas voi kokea projektin onnistuneeksi saattavat
urakoitsija sekd loppukéyttdjd kokea sen epdonnistuneeksi. Shenhar ym. (2001)
esittdvét kuitenkin projektin toteutuksesta vastuuta kantavien projektipaallikoi-
den kokevan onnistuneensa, mikéli projekti on toteutunut mm. ajan ja budjetin
puitteissa. Ika (2009) vuorostaan huomauttaa, ettd juuri aineettomien tekijoiden
kuten sidosryhmien tyytyvidisyyden ovat vaikeammin mitattavissa verrattuna
konkreettisiin kuten edelld mainitut aika, ja budjetti. Ldhdekirjallisuudesta on
myds huomattavissa, ettd usein IT-projektien arvioinnissa ei eriytetd projektin
hallinnan arviointia ja itse projektin tuotteen kuten tietojdrjestelmén arviointia.
On merkittavdd kyetd korostamaan ndiden kahden eroa realistisen ja kokonais-
valtaisen kuvan saaminen IT-projektin toteutuksesta. Ika (2009) mukaan késitys
projektin menestyksestd on hyvin laaja, mutta kaikkien oletetaan tietdvan, mita
projektin menestykselld ja epdonnistumisella tarkoitetaan. Seuraavaksi esitel-
laan projektin hallinnan arviointiin keskittyvid kriteereja lahdekirjallisuuden pe-
rusteella.

Barnes (1988) toi jo 80-luvun lopussa esiin tunnetuimman projektin arvioin-
tikehyksen rautakolmion (“Iron Triangle”) (Kuva 9). Kolmion kriteerit aika, bud-
jettija laatu ovat muodostaneet vahvan kriteeriston, jonka ulkopuolelle joutuessa
projekti ndhddan helposti epdonnistuneena. Rautakolmion kriteerien ajankestoa
kuvaa Pankratzin & Bastenin (2014) julkaisu vuosikymmenen takaa, jossa he esit-
tavat jarjestelmédprojektien edelleen olleen arvioituja ns. suunnittelun noudatta-
misen kriteereilld (Adherence To Planning, ATP). The Standish Group (2015) esit-
telee Chaos Report nimisessé julkaisussaan vuosien 2011-2015 ajalta koottujen IT-
projektien tuloksia eri kriteerien valossa. Raportissa ensimmadisend esiintyvét
kuitenkin kriteerit ”“ON BUDGET”, "ONTIME” ja “ONTARGET”, joita raportissa
kuvataan perinteisiksi kriteereiksi jarjestelméprojektin onnistumiselle. Avattuna
perinteiset kriteerit tarkoittavat projektin toteuttamista kohtuullisessa ajassa
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budjetin rajoissa siten, ettd jarjestelmad sisédlsi hyvan madran niitd ominaisuuksia
ja toimintoja, joita siltd oletettiin (The Standish Group, 2015).

Hinta

Laatu Aika

KUVIO 9: Rautakolmio (Atkinson, 1999).

Atkinson (1999) esittdd myos, ettd projektin hallinnan mé&aritelmén syntyessa ja
sen tehtdvid hahmotettaessa rautakolmion kriteerit ovat tulleet osaksi sitd jadden
kantamaan aina vuosikymmenid. Pollack ym. (2018) esittdvat, ettd kriteeristostd
aika ja hinta esiintyisivét kriittisimpind laadun ollessa haasteellisempi. Yhtena
ratkaisuna télle he esittdvit juuri laadun jakamista niin tuotteen kuin prosessin
arviointiin. Shenhar ym. (2001) korostavat, etteivit kaikki projektit ole samanlai-
sia vaan niiden vdlilld on suuria eroja. Miiller & Turner (2007) mukaan projektit,
jotka koettiin hyvin monimutkaisiksi, projektipdallikot painottivat sidosryhmien
tyytyvdisyyttd verrattuna kohtalaisen- ja matalan monimutkaisuuden projektei-
hin, joissa projektiryhmén tyytyvdisyyttd arvostettiin. Shenhar ym. (2001) esitté-
vit projektin aloituksen yhteydessa arvioitavaksi toteutuksen teknologista epé-
varmuuden astetta ja sen soveltamista projektin (rautakolmio) arviointiin. Nelja
teknologisen epdavarmuuden kategoriaa Shenhar ym. (2001) mukaan ovat:

1. Matala teknologinen epdavarmuus (Low-tech projects). Projektin to-
teutuksessa luotetaan olemassa olevien teknologioiden hyddyntami-
seen jo olemassa olevan tuotteen rakentamiseen. Rautakolmion kri-
teerien valossa teknologisen epdvarmuuden ollessa matalaa, projek-
tien tehokkuus eli juuri aikataulun, budjetin ja vaatimusten taytty-
minen ndhdé&an kriittisend. (Shenhar, 2001).

2. Kohtalainen teknologinen epdvarmuus (Medium-tech projects).
Projektin toteuttaminen tehokkaasti on edelleen merkittavad, muttei
kriittistd kuten matalan epavarmuuden projektien kohdalla. Inno-
vaatiota yhdistetddn jo olemassa oleviin tuotteisiin ja uusia versioita
julkaistaan markkinoille. (Shenhar, 2001).

3. Korkea teknologinen epiavarmuus (High-tech projects). Projekteissa
kaytettdva teknologia on uutta eikd tdysin vakiintunutta. Esimerk-
keja korkean teknologisen epavarmuuden projekteista ovat mm. uu-
sien tietokonetuoteperheiden kehittiminen kuin myos puolustus-
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alan kehityshankkeet. Vastoin edeltdneitd kategorioita, tehokas to-
teutus ei ole endd yhtd merkittdvassd asemassa ja ylityksid niin bud-
jetissa kuin aikataulussa ymmarretddn. (Shenhar ym. (2001).

4. Erittdin korkea teknologinen epiavarmuus (Super high-tech pro-
jects). Nama kaikista suurimman epdvarmuuden omaavat projektit
perustuvat vield ei olemassa oleviin teknologioihin, jotka kehittyvét
vasta projektin aikana. Projektien ei oleteta olevan tehokkaita ja yli-
tykset budjetissa sekd aikataulussa ovat jopa odotettavissa. Ndin erit-
tdin korkean teknologisen epavarmuuden projektit ovat myos hyvin
harvinaisia ja toteutettuja vain suurten organisaatioiden ja valtion vi-
rastojen toimesta. (Shenhar ym. 2001).

Projektin teknologisen luonteen ja epavarmuuden lisdksi mys projektin koolla
ja tyypilld on merkitystd lopputuleman kannalta (The Standish Group, 2015;
Shenhar ym. 2001). Shenharin ym. (2001) nikemykselle teknologisesta epdvar-
muudesta voidaan 16ytdd tukea tarkastelemalla The Standish Groupin (2015) tau-
lukkoa (taulukko 5) onnistumisista projektin tyypin mukaan. Taulukosta kady
ilmi, ettd projektit, joissa kdyttoonotettavaan sovellukseen ei olla tehty ainutta-
kaan muutosta ovat kaikista onnistuneimpia sekd myos vahiten haasteita koh-
danneita. Oleellista on my6s huomata varsin korkea prosentti, jolla tyhjdsta ke-
hitetyt niin uusia- kuin vanhoja menetelmid hyodyntaneet IT-projektit ovat koh-
danneet haasteita. Projektin tyypin lisdksi koko on keskeisessd asemassa, mitd
todenndkoisyyteen onnistumisessa tulee. Ketterid menetelmid hyodyntaneista
pienen kokoluokan projekteista vain 4% kohtasi epdonnistumisen vastaavan lu-
vun ollessa suurten projektien kohdalla yli viisinkertainen (23%). Merkittavia
eroja oli ndhtdvissd myos onnistumisen osalta ketterésti toteutettujen pienten IT-
projektien onnistuessa 58 % vahvuudella vuosina 2011-2015, kun isoista onnistu-
neiksi arvioitiin 18 %. Merkittdvit erot onnistumisissa sekd epdonnistumisissa ei-
vit kerro kuitenkaan koko totuutta vaan kriteerejd, joilla projekteja etenkin nii-
den tuotteiden osalta on syytd tarkastella tarkemmin. Tamé&n luvun perusteella
voidaan todeta, ettd projektin hallinnan arvioinnissa perinteiset menetelmat ku-
ten aikataulun ja budjetin hallinta ovat edelleen vahvasti ldsnd Sidosryhmien
merkitys ja heiddn tyytyvdisyytensd on myos tunnistettu, joka luo ymmarrysta
myos ndiden kriteerien vahvalle painotukselle.

TAULUKKO 5: Onnistuminen projektin tyypin mukaan

Projektin tyyppi Onnistunut Kohtasi haas- Epdon-
teita nistunut
Kehitetty tyhjists kiytts- 22% 61% 17%
malld perinteisid kielid ja
menetelmid
Kehitetty tyhjasta nykyai- 23% 54% 23%

kaisilla menetelmilla
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Kehittanyt joitain kom- 24% 59%
ponentteja  ja  ostanut

muita

Ostettu komponentit ja 59%

koottu sovellus

25%
Sovellus ostettu ja muo- 42% 37%
kattu
Ostettu  sovellus eiki 57% 28%
muutoksia tehty
Modernisointi 53% 38%
Muut 28% 47%

3.3 Projektin tuotteen Arviointi

Van Der Hoorn & Whitty (2015) mukaan rautakolmio yksinkertaistaa projektin-
hallinnan kéasittamalld sitd vain lineaarisessa suhteessa olevien ajan budjetin ja
laadun hallitsemiseksi. Taméa kehnosti projektien monimutkaisuutta kuvaava
menetelmd jattdd huomiotta muita tekijoitd luoden illuusion, jossa projektin hal-
linta on yksinkertainen tehtdvd (Van Der Hoorn & Whitty, 2015; Pollack ym.
2018). Atkinson (1999) kasvatti rautakolmion tunnettavuutta, mutta myos tun-
nisti sen puutteellisuuden tietojdrjestelmien arviointiin liittyen ja esitti siitd tay-
dennetyn version nelioreitin (“The Square Route”). Nelioreitissd rautakolmion
lisdksi kriteereiksi tuodaan itse jarjestelmddn liittyvid kriteerejd kuten informaa-
tion laatu, kayttdjatyytyvidisyys ja informaation kdytettdvyys. Myos jarjestel-
mastd saatavia hyodtyjda huomioidaan jakamalla ne sisdisiin ja ulkoisiin sidosryh-
mahyotyihin. The Standish Group (2015) esittelee edellisessd luvussa kuvattujen
perinteisten kriteerien lisdksi kolme uutta kriteerid “On Goal”, ”Value” ja ”Satis-
faction”, jotka laajentavat perinteisid kriteerejd kuvaten onnistuneen projektin
vastaavan myds asiakkaiden ja kdyttdjien tarpeisiin projektin alkuperdisestd laa-
juudesta huolimatta. Uusien kriteerien myotd The Standish Group (2015) esittaa
nyt kuudesta kriteeristd muodostuvan projektin onnistumisen maaritelméan kat-
tavan niin projektin hallinnan onnistumisen kuin itse projektin onnistumisen.
Pankratz & Basten (2014) tunnistavat myos kriteerejd onnistumiselle kuten pro-
sessitehokkuus, asiakastyytyvdisyys ja jarjestelman kaytetyksi tulo loppukaytta-
jien toimesta. Laajempi tarve itse IT-projektien tuotteiden arvioinnille oli heran-
nyt jo ennen vuosituhannen vaihdetta. DeLone & McLean esittdvit laajasti tun-
nistetun tietojarjestelmien arviointimallin (IS Success Model), josta pdivitetty ver-
sio on esitelty vuonna 2003 (Kuva 10). Kuten Atkinsonin (1999) nelicreitti, myos

17%

16%

21%

15%

9%

25%
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DeLone & McLean (2003) huomioivat projektinhallintaa kattavien kriteerien li-
sdksi my0s jdrjestelmédn laatua, kdyttod ja saatavia hyotyjd. Mallin vasen puoli
kuvastaa tietojdrjestelmien kontekstissa laadun kolmea pddulottuvuutta infor-
maation-, jarjestelmén- ja palvelun laatua. Mallin oikea puoli rakentuu vuoros-
taan padulottuvuuksista johdettavien tekijoiden kayttdjatyytyvaisyyden, kaytto-
aikomuksen ja hyotyjen ympérille. DeLone & McLean (2003) luo perustan tut-
kielmassa kdytettavélle IT-projektin tuotteen arvioinnille ja sen osat avataan seu-
raavissa alaluvuissa.

INFORMAATION
LAATL
AlKOMUS PR
KERYTTAG KENTTO
JARJESTELMAN METTC-
LAATU t + HYODYT
KANTTAIATYYTYVAISYYS
PALVELLIM i
LAATL

KUVIO 10: Tietojdrjestelmén onnistumisen malli (Delone & McLean, 2003).

3.3.1 Informaation laatu

Tarkemmin kuvattuna informaation laatu merkitsee kdytettdvan jarjestelman
tuottaman tiedon (output) laatua (DeLone & McLean, 2003). Lahdekirjallisuu-
dessa on esitetty useita alakategorioita informaation laadulle, jotka Gorla ym.
(2010) tiivistavéat kahteen, informaation sisiltoon- ja muotoon. Informaation sisdlto
syytta. Tietojdrjestelmén tarjoama tieto, joka ei vastaa sen kéyttdjien tarpeita ollen
ndin ei merkityksellistd, aiheuttaa huomattavia ylldpidollisia haasteita sekd héi-
ridistd seuraavia kustannuksia johtaen lopulta tyytyméttomiin asiakkaisiin
(Gorla ym. 2010). Merkityksellisyys syntyy, kun kadyttdjd saa etua hyodyntdes-
sddn saamaansa informaatiota (Batini & Scannapieco, 2016). Informaation sisal-
16n ollessa tarkkaa vastaa se verrattaessa reaalimaailman entiteettis, toiseen tie-
tokantaan tallennettua arvoa tai matemaattisen laskennan tulosta (Gorla ym.
2010). Batini & Scannapieco (2016) esittdvat, ettd tarkkuus mddritelldan kahden
data-arvon (a, a’) ldheisyydeksi, jossa a” katsotaan olevan oikea esitys todellisesta
ilmiostd, jota data-arvo a pyrkii vuorostaan kuvaamaan. Esimerkissdén jos hen-
kilén nimi on “John”, a’="John” on oikein, kun taas data-arvo a="Jhn” on v&arin.
Sisdllon taydellisyys merkitsee, ettd kdytettdavaan informaatioon on siséllytetty
kaikki tarpeelliset tiedot siten, ettei mitddn oleellista ole jdtetty pois (Batini &
Scannapieco, 2016). The Standish Group (2015) mukaan tyytyvéisyyden (satisfac-
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tory) ja arvon (value) kriteerien nousseen IT-projekteissa, kun toimitettu jdrjes-
telmad sisdlsi aiottua vahemman suunniteltuja ominaisuuksia. Lisdominaisuudet
synnyttaviat kustannuksia ja riskid, vaikka lisddvét laatua, joka ei kuitenkaan aina
tuota lisdarvoa (The Standish Group, 2015). Informaation muoto vuorostaan ku-
vastaa kdytettdvan tiedon esitystapaa ja sitd, kuinka ymmarrettdvassd muodossa
se on esitetty (Gorla ym. 2010). Batini & Scannapieco (2016) mukaan saavutetta-
vissa oleva tieto on kadyttdjan ymmarrettdvissd riippumatta kulttuurista, fyysi-
sistd rajoitteista tai saatavilla olevista teknologioista. Graafiset kayttoliittymat
mahdollistavat kayttdjien mahdollisuuksia késitelld tietoa tarjoten sitd helpom-
min ymmarrettdvissd olevassa muodossa, joka myos edistédd tietojdrjestelmien te-
hokasta kayttoad (Gorla ym. 2010).

3.3.2 Jdrjestelmin laatu

DeLone & McLean (2003) mukaan jdrjestelmén laadulla kuvataan jarjestelmalta
haluttuja ominaisuuksia kuten kdytettdvyys, luotettavuus, tiedon laatu, jousta-
vuus ja vasteaika. Gorla ym. (2010) mukaan ndiden ohjelmistoa ja sen kom-
ponentteja mittaavien tekijoiden tarkastelevan juuri jdrjestelman teknistd moit-
teettomuutta, joka on edellytys organisaation saamille hyodyille. Urbach & Miil-
ler (2012) mukaan laatua tarkastelevat toimet keskittyvit tyypillisesti jdrjestel-
man kdytettdvyyteen ja suorituskykyominaisuuksiin. Gorla ym. (2010) tiivistavat
lahdekirjallisuudessa tunnistettuja jarjestelméan laatua kuvaavia kriteerejd jalleen
kahteen luokkaan. Jirjestelmdin joustavuus merkitsee, ettd toteutettu jarjestelma on
suunniteltu ilman ylimaddrdisid ominaisuuksia ja sisdltdd pelkdstddan hyodylliset
ja pakolliset toiminnot. Joustavaa jdrjestelmdd on myds mahdollista muokata, jol-
loin sen on myos mahdollista vastata nopeammin kayttdjiensd muuttuviin tar-
peisiin ylldpitden ndin informaation merkityksellisyytta. (Gorla ym. 2010) Jéirjes-
telmin hienostuneisuus vuorostaan kasittaa kayttdjandkokulman edellyttiden help-
pokéyttdisyyttd, hyvad dokumentaatiota ja nopeaa vasteaikaa.

3.3.3 Palvelun laatu

DeLone & McLean (2003) esittdvédt palvelun laadun kuvastavan palveluntarjo-
ajan tarjoamaa kokonaisvaltaista tukea riippumatta siitd toteutetaanko se orga-
nisaation sisdisesti tai ulkoistetusti. Tuen merkitys on kasvanut tietojdrjestelman
kayttdjien ollessa nyt myos asiakkaita (DeLone & McLean, 2003) ja Gorla ym.
(2010) mukaan palvelun laatu maarittyy juuri asiakkaiden eli kdyttdjien odotus-
ten ja kokemusten vilisestd erotuksesta. Kritikos ym. (2013) nimittavit palvelun
tarjoamista vuorovaikutukseksi, jossa arvon siirto tapahtuu palvelun tarjoajalta
esimerkiksi sisdltdd koulutusta ja help-desk palveluita. Vastoin edeltdvid tietojar-
jestelmén laadun ulottuvuuksia, Gorla ym. (2010) esittavit palvelun laadun ja-
kautuvan kahden sijasta neljaan indikaattoriin saatavan palvelun laadusta. Indi-
kaattoreista ensimmaéinen [uotettavuus mittaa, kuinka hyvin palveluntarjoaja ku-
ten tietojdrjestelmdosasto pyrkii parantamaan kayttdjille tarjottavia palveluita.
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Reagointikyky vuorostaan arvioi kuinka kyvykastd palvelua tarjoava henkilosto
luntarjoajan kykyd rakentaa luottamusta heiddn sekd kayttdjien valilld, kun taas
empatia kuvastaa henkilokohtaista huomiota, jota kdyttdjille kyetddn tarjoamaan.
(Gorla ym. 2010). Gorla ym. (2010) esittdvdt myos viitaten resurssipohjaiseen la-
hestymistapaan, ettd IT-henkilostd, joka kykenee huomioimaan jdrjestelman
kayttdjat ja ymmartamadan heiddn tarpeitansa (vrt. suhdeinfrastruktuuri) voi
luoda innovaatioita suunnittelemalla uusia tuotteita tehokkaammin tai enna-
koida tarpeita paremmin.

3.3.4 Kaytto, kayttdjatyytyvidisyys ja hyodyt

DeLone & McLean (2003) esittavit, ettd mallin padulottuvuuksia informaation-,
jarjestelmdn-, ja palvelun laatua tulisi kaikkia mitata sekd kontrolloida erikseen.
Kuten mallista (Kuva 10) on havaittavissa, jokainen ulottuvuus niin yksin kuin
erikseen vaikuttavat aikomukseen kayttda jarjestelmdd kuin myos kaytostd seu-
raavaan kayttdjatyytyvdisyyteen. Ymmadrrettavasti jarjestelman kaytto ja kaytta-
jatyytyvdisyys ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa, mutta huomioitava on, ettd ai-
komuksella kdyttdd Delone & McLean (2003) korostavat jdrjestelmédd kohtaan il-
menevad asennetta termin kaytto sijaan, joka heiddn mukaansa kuvastaa enem-
méan kayttaytymistd. Pankratz & Basten (2014) huomioivat myds jdrjestelméan
kaytetyksi tulemisen osaksi onnistuneen IT-projektin kriteeristodan. Vaikka jar-
jestelmd kyettdisiin kdyttoonottamaan asetetun aikataulun ja budjetin puitteissa
ndhdddn se epdonnistuneeksi, mikali sitd ei kdytetd loppukédyttdjien toimesta
(Pankratz & Basten, 2014). Mallissa (kuva 10) ndiden kolmen termin ympadrille
rakentuva kuvio muodostaa selkedn kausaalisen tapahtumaketjun, jossa kaytta-
jatyytyvdisyys kasvattaa aikomusta kayttda jarjestelméd, joka vuorostaan lisdd
jarjestelmédn kdyttod ja siitd saatavia hyotyjd. Delone & McLean (2003) mukaan
nditd hyotyja ovat mm. kustannussddstot, lisamyynti sekd markkinoiden laajen-
tuminen. Gorla ym. (2010) hyddyntden Delone & McLean (2003) mallia tutkivat
siind esitettyjen kolmen p&ddulottuvuuden vaikutuksia organisaation toimintaan.
Keskeisimpéanad tuloksena he esittdvit, ettd informaation laatu toimii vélittavana
tekijand jdrjestelmdn laadun ja organisaation vaikutusten valilld tdten selittden
jarjestelmdn laadun positiivista vaikutusta organisaation suorituskykyyn. T&-
man ohella palvelun laadun merkitystd korostettiin resurssipohjaisen ldhesty-
mistavan mukaisesti kuten jo tekstissa aikaisemmin todettiin.

3.4 Sidosryhmien merkitys IT-projektissa

Tdmédn luvun tarkoituksena on perehtyd tarkemmin sidosryhmiin sekd niiden
merkityksestd projektien onnistumisen arvioinnissa. Ymmarrettavéasti IT-projek-
teissa toimitettavat tuotteet kuten tietojdrjestelméat edellyttavat usean eri sidos-
ryhmén panosta, mutta myos vaikuttavat loppukéyttdjiin huomattavasti. Myos
edellisessd luvussa esitetystd DeLone & McLean (2003) mallista voidaan padtella
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projektin tuotteen onnistumisen madrittyvan hyvin pitkalti siitd, kuinka eri pro-
jektin sidosryhmdt suoriutuvat loppukéyttdjan kayttokokemukseen vaikutta-
vista kokonaisuuksista. Erilaisten ndkdkulmien huomiointi on tarke&s ja vaikut-
taa merkittdvésti jarjestelmdn onnistuneeseen kayttoonottoon (Ifinedo & Nahar,
2007). Myos jatkuvan kilpailuedun kannalta organisaation sisdisten sidosryh-
mien toiminta etenkin osastojen vilisesti on osoitettu olevan avain asemassa.

IT-projektien onnistumisen maéérittelyssd sidosryhmien merkitystd ei voi
aliarvioida. Sidosryhmat kuten loppukéyttdjdt, ylin johto sekd IT-osasto tuovat
jokainen toteutettavaan projektiin erilaisia painotuksia sekd odotuksia luoden
ndin eri ndkemyksid sen onnistumisesta. Ndiden tarpeiden onnistunut huomioi-
minen voidaankin ndhda keskeiseksi tekijaksi matkalla kohti onnistunutta pro-
jektia sekd sen mahdollisesti tuomaa kilpailuetua. Odotusten epdonnistuminen
on yksi yleisestd epdaonnistumistekijdstd IT-projekteissa, jolloin projektin tuot-
teen ei ndhdd tdyttaneen sidosryhmien tarpeita (Legris & Collerette, 2006). Hei-
ddn mukaansa tdmd haaste tunnistettiin jo 80-luvulla, mutta sidosryhmien riit-
tava huomiointi ja osallistaminen ilmenee edelleen haasteena projektien toteu-
tuksessa (Legris & Collerette, 2006). Shenhar ym. (1997) mukaan projektien arvi-
ointia tulisikin toteuttaa monidimensionaalisesti huomioiden projektin elinkaa-
ren mukana muuttuvat eri sidosryhmien tarpeet. Argumentin voidaan ndhda tu-
kevan rautakolmion kriteeriston saamaa kritiikkid, jonka ndhddan pelkistavan
késitystd projektin onnistumisesta. Bonke & Winch (2002) esittdvit projekteilla
aina olleen sidosryhmi4, jotka ovat kehittyneet paljon siitd, kun projektit rahoi-
tettiin pddasiassa organisaatioiden omista varoista. Sidosryhmien mddrd ja
luonne on kasvanut huomattavasti projektien saadessa ulkopuolisia rahoittajia
sekd organisaation ulkopuolisia sponsoreita. Ndiden lisdksi sddntelyviranomais-
ten vaatimukset ovat tarkentuneet ajan saatossa ja projekteissa tulee huomioida
laajempia yhteiskunnallisia tavoitteita kuten ymparistonsuojelua, turvallisuutta
sekd paikalliset hankinnat. (Bonke & Winch, 2002).

Projektin kuten organisaationkin sidosryhmét voidaan jakaa perinteisesti
sisdisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin, joista kummallakin on erilaiset roolit seké vai-
kutukset projektin onnistumiseen (Bonke & Winch, 2002). Siséisilld sidosryhmilla
kuten asiakkailla on usein suora sopimussuhde projektiin, jolloin timé&n tyonte-
kijat voivat kohdata suuria muutoksia tehtdvissdan seurauksena projektista. Ul-
koisiin sidosryhmiin kuuluu niin yksityisid kuin julkisiakin toimijoita kuten vi-
ranomaisia. (Bonke & Winch, 2002). Yleistd projektien sidosryhmérakennetta ha-
vainnollistetaan Smithin (2000) mukaan esitettdvassd projektin sidosryhmat ku-
viossa (Kuva 11). Kuviossa esitettdvien sidosryhmien méédrad on rajattu Smithin
(2000) esittamastd alkuperdisestd kuvasta kuvion selkeyden sekd merkityksen
vuoksi. Kuten Bonke & Winch (2002) esittivit, projektissa asiakkaat muodostavat
olennaisen sisdisen sidosryhmédn suoran sopimussuhteen takia voidaan tdimé&n
ndhdd myos piirtyvan Smithin (2000) kuviossa juuri ulkoisten ja sisdisten sidos-
ryhmien rajalle. Samalla Smith (2000) korostaa sidosryhmédanalyysin merkitysta
ja esittdd, ettd siind tulisi tunnistaa projektin kannalta olennaisimpien ryhmien
tarpeet ja odotukset. Projektin sisdisen ympariston lisdksi tulee ymmartdad myos
ulkoiseen ymparistoon ulottuvat kuonaisuudet. (Smith, 2000).
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KUVIO 11: Projektin sidosryhmét (Smith, 2000).

3.4.1 Sidosryhmiteoria ja ERP tapaustutkimus

Sidosryhmiteoria (Stakeholder theory) on Littaun ym. (2010) mukaan eri maissa
ja teollisuudenaloilla laajasti tunnistettu késite, jonka kaytto on lisddntynyt eten-
kin projektinhallintaa késittelevissa julkaisuissa. Freeman & Phillips (2002) esit-
tavat sidosryhmdteorian olevan johtamiskasitys, jonka keskeinen ajatus on, etta
organisaation menestys on riippuvainen siitd, kuinka hyvin se hallitsee suhtei-
taan avainryhmiinsa. Johdon tulee varmistua siitd, ettd kaikilla sidosryhmilld on
riittdva tuki sekd tasapainoiset edut, jotta kaikkien etu kyetddn maksimoimaan
ajan myotd. Ndin organisaation johdon ensisijaiseksi tehtdvéksi muodostuisi ul-
koisten ja sisdisten suhteiden tasapainottaminen ja hallinta. (Freeman & Phillips,
2002).

Kaytdannon esimerkki eri sidosryhmien tarpeista ja uuden tietojarjestelman
kayttoonoton vaikutuksista voidaan esittdd Ifinedo & Nahar (2007) tapaustutki-
muksen mukaan, jossa perehdyttiin kdyttoonotettujen toiminnanohjausjarjestel-
man onnistumisen arviointiin organisaation kahden keskeisen sidosryhmaén lii-
ketoimintajohdon ja IT-henkiloston vilillda. Onnistumisen arvioinnissa kdytettiin
kuutta ulottuvuutta: informaation laatu, jarjestelmén laatu, yksilollinen vaikutus,
organisaation vaikutus, toimittajan/konsultin vaikutus ja tyoryhmén vaikutus.
Ulottuvuuksista kaksi ensimmadistd valittiin Delonen & McLeanin vuoden 1992
arviointimallista, jossa palvelun laatua ei vield ollut sisédllytetty osaksi arviointi-
kehystd. Ifinedo & Nahar (2007) esittdvat, ettd toiminnanohjausjdrjestelmien ar-
vioinnissa olennaiset erot liiketoimintajohdon ja IT-osaston vililld syntyvat kult-
tuurien ja tavoitteiden erilaisuudesta. Siind missa liiketoiminnan johto keskittyy
organisaation laajuisiin liiketoiminnan kysymyksiin, IT-osastojen johtoasemassa
olevien henkildiden katseet suuntautuvat enemmaén teknologiaa ja IT-hallintaa
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koskeviin kysymyksiin (Ifinedo & Nahar (2007). Tapaustutkimus toteutettiin kol-
men kuukauden ajalle ulottuvalla kyselytutkimuksena loppukesasta 2005. Ky-
sely kohdistettiin Suomessa ja Virossa toimiville yrityksille kdyttden edelld ku-
vattua kuudesta ulottuvuudesta koostuvaa arviointikehystd, jonka pohjalta 45
kysymystd luotiin. Vaikka selkednd oletuksena toiminnanohjausjdrjestelmien
kohdalla olj, ettd liiketoiminnan johdon ja IT-osaston ndkemykset onnistumisesta
eroaisivat merkittavésti, voitiin tapaustutkimuksen myotd todeta, ettei ero ole
niin merkittdva. Merkittdvin ero vastauksissa syntyi toimittajien laadun kohdalla,
jossa liiketoimintajohto antoi suuremman painoarvon toimittajasuhteen laadulle.

Vaikka tapaustutkimuksen tuloksena ei esiintynyt merkittdvid eroja kohde-
ryhmien vililld, tarkastelemalla kysymyslomaketta, johon haastattelut perustui-
vat, seuraavia huomioita on tehtdvissa. Ifinedo & Nahar (2007) esittamissa tulok-
sissa toiminnanohjausjdrjestelmédn onnistumisen arvioinnissa korkeimmille si-
joille litkketoiminnan johdon ja IT-henkiloston vastauksissa nousivat tekijdt kuten
jarjestelman merkityksellisyys, tarkkuus, saavutettavuus ja sen tarjoaman tiedon
luotettavuus. Vuorostaan vihiten ddnid kohdistui kriteereille kuten ”tuottaa kil-

7o ” 7

pailuetua”, ”"parantaa yksilollistd luovuutta”, ”parantaa organisationaalista op-
pimista”, “parantaa tyontekijan osallistumista” ja “parantaa organisaation kom-
munikointia”. Tuodessa ndma tulokset tdimén tutkielman kontekstiin ja huomi-
oiden Barneyn (1991) resurssipohjaisen ldhestymistavan kriteeriston sekd Bhatt
& Grover (2005) IT-kyvykkyyksien vaikutuksen voidaan tdmén kyseisen tapaus-
tutkimuksen kohdalla todeta, ettei pidemmaén aikavalin hyotyjd toteutetusta jar-
jestelmdhankkeesta ole priorisoitu korkealle. Huomattava on, ettd toteutettu ta-
paustutkimus on verrattain vanha ja riittdvaa painoarvoa aineettomille tekijoille
ei osattu vield antaa. Kuitenkin tassdkin tutkielmassa viitatut, strategisten resurs-
sien ja kyvykkyyksien merkityksen puolesta argumentoivat keskeiset tutkimuk-
set sijoittuvat aikajanalla Ifinedo & Nahar (2007) tapaustutkimuksen kanssa 14-
hekkéin. Taten ollen perusteena ndiden huomiotta jattamiselle ei voida suoraan
esittdd riittamatonta tutkimustietoa aiheeseen liittyen.
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4 JOHTOPAATOKSET

IT-projektien onnistumisen arviointi on vaativa toimenpide, josta onnistumisen
maédrittelyn kannalta voidaan erottaa kaksi kokonaisuutta: onnistumiskriteerien
tunnistaminen ja niiden roolin maarittdminen. Onnistumiskriteerien selked maa-
rittely myos tukee projektin edistymisen ja hallinnan arviointia sekd antaa mah-
dollisuuden arvioida projektin lopullista tulosta kuten tuotetta objektiivisemmin.
IT-projekteja kisittelevassd tutkimuksessa eri kriteerejd on tunnistettu laajasti,
mutta toistuvasti niiden rooli arvioinnissa kulminoituu ajan, budjetin ja laadun
ympdrille. Nama kriteerit ovat myo6s usein priorisoitu korkealle projekteista vas-
taavien henkilviden kohdalla ja projektin onnistumista arvioidessa puoltavat on-
nistumisen maédrittymistd subjektiivisen kokemuksen kautta. Olennaista on
my0s erottaa onnistumiskriteereistd onnistumis- ja epdonnistumistekijit, jotka
muodostavat olennaisen, mutta tdysin oman kokonaisuutensa IT-projektihallin-
nan tutkimuksessa.

Integroiva kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelménad mahdollisti kriittisen
ldhestymistavan aineiston tarkastelussa ja tuki mainiosti tutkimusongelman rat-
kaisua. Kriittisyys toi myos hieman poikkeavaa tulokulmaa jo paljon tutkimus-
tietoa tuottaneeseen informaatioteknologian projektihallinnan aihealueeseen.
Kriittinen ldhestymistapa ohjasi myos tutkielman suuntaa varsinkin organisaa-
tion kilpailuetua kasittelevien aiheiden kohdalla. Ainestoa ldpikédydessa oli huo-
matavissa, ettd keskeiseksi motiiviksi informaatioteknologian hankkimiselle or-
ganisaatioissa tunnistettiin tehokkuuden parantumisen ohella kilpailuedun saa-
vuttaminen. Selkedd madritelmas ja arviointikehysté kilpailuedun muodostumi-
selle ja mittaamiselle ei kuitenkaan ilmennyt. Ndin ollen kilpailuedun muodos-
tumisen huomiointi ja korostaminen osana IT-projektien onnistumisen arviointia
nousi yhdeksi keskeiseksi motiiviksi tutkielmassa. Huomioitava on kuitenkin,
ettd tdssd tutkielmassa ei tavoiteltu uuden arviointi kriteeriston tuottamista IT-
projekteille, vaan kriittisen tarkastelun myo6td korostaa aineistosta esille nous-
seita realistisen arvioinnin mahdollistavia tekijoitd IT-projekteissa. Aineistoa
analysoidessa voitiin huomata, ettd IT-projektien arvioinnissa painottuivat usein
rautakolmion kriteerit, joiden todettiin soveltuvan padasiassa projektin hallinnan
arviointiin pelkistden ja vaikeuttaen myos sen toteuttamista realistisesti.
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411 IT-projektien onnistumisen monivaiheinen arviointimalli

Iteratiivisen pohjan péadlle rakentuva IT-projektien monivaiheinen arviointimalli
muodostaa tiivistetyn vastauksen tutkimusongelmasta johdetuille tutkimusky-
symyksille. Tarkastellessa tutkielmassa esitettyd projektin ja IT-projektin maari-
telm&dd on huomattavissa, ettd projektit esitetddn selkedsti kertaluonteisiksi ja ai-
nutkertaisiksi tapahtumiksi. Projekteille on my®os oleellista, ettd niilld on rajallis-
ten resurssien lisdksi alku ja loppu. Alla esitettdvan kuvion (kuva 12) myotd saat-
taakin pohtia, minkd vuoksi arvioinnin kokonaisuus kuvataan toisteisena toi-
mintona. Vaikka projektit ovatkin kertaluontoisia tapahtumia, niiden my6td syn-
tyneet ja kehittyneet aineettomat tekijat ja resurssit sekd kyvykkyydet sdilyvit ja
vaikuttavat tulevaisuudessa toteutukseen tuleviin projekteihin. Ndiden aikai-
sempien projektien myotd kehittyneiden kyvykkyyksien merkityksen kannalta
olisikin hyvin oleellista, ettd niiden merkitys huomioitaisiin mys projektin on-
nistumista arvioidessa. Iteratiivista rakennetta kuviossa mallintavat yhdessd ym-
pyrdan muodostavat kaarinuolet.

KUVIO 12: IT-projektin onnistumisen monivaiheinen arviointimalli

Taemman ja tummemman kaarinuolen péélle kronologisessa jérjestyksessa si-
joittuvat IT-projektin arvioinnin kokonaisuudet havainnollistavat projektille
ominaista ainutkertaista rakennetta. Projektin rakennetta késittelevan luvun lo-
pussa Westland (2007) esitti englanninkielisen termin “life cycle” (elinsykli) ole-
van harhaanjohtava viitaten elinkaaren kuvaavan realistisemmin niiden toteu-
tusta. Suomenkielisen kddnnoksen kohdalla ei tdtd vaarinymmarrystd padse syn-
tyméaédn elinkaaren viitatessa selkedsti kertaluontoisempaan suoritukseen, jota
taempi kaari nuoli kuvastaakin. Etummainen ja vaaleampi kaarinuolivuorostaan
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korostaa juuri aineettomien ja vaikeammin jaljiteltdvissa olevien tekijoiden muo-
dostumista ja vaikutusta tuleviin projekteihin. Peruste tille rakenteelle 16ytyi jo
aiemmin tutkielmasta, kun IT-kyvykkyyksid kasittelevdssd osiossa Aral & Well
(2007) esittivat IT-liiketoimintakokemuksen edistdvan jo lyhyen aikavilin hyoty-
jen saamista toteutetuista hankinnoista. Taman lisdksi rakenteella halutaan huo-
mioida myos projektien myotd rakentuvan suhdeinfrastruktuurin merkitystd,
jonka seurauksena IT- ja liiketoimintaosastot kykenevét yhteensovittamaan toi-
mintaansa paremmin. Kehittynyt kyvykkyys IT-projektitoimintaan liittyen edes-
auttaa ndin myos tulevaisuudessa toteutukseen tulevia projekteja onnistuneen
lopputuloksen seki kilpailuedun saavuttamisessa.

Itse arviointimallin runko rakentuu kolmesta IT-projektin arvioinnissa huo-
mioitavasta kokonaisuudesta, jotka vasemmalta oikealle luettuna ovat projektin
hallinta, projektin tuote ja IT-kyvykkyydet. Kutakin vaihetta esittivda kuvion
muoto on myos viittaus ldhdekirjallisuudessa esille nousseisiin arviointikritee-
reihin. Ensimmadisend esitettava projektin hallinta kuvataan kolmion muotoisena
viitaten Atkinsonin (1999) rautakolmioon rakenteeseen. Kiistellystd soveltuvuu-
destaan huolimatta ndin eriytettynd muista kokonaisuuksista varsinkin ajan ja
budjetin pitdvyys muodostavat keskeiset kriteerit arvioitaessa projektin hallin-
nan, mutta myds projektin onnistumista. Keskimmaisend kolmesta oleva projek-
tin tuotteen arvioinnin kuva on esitetty identtisend DeLone & McLean (2003) tie-
tojdrjestelmien onnistumisen mallin kanssa ja sen sisdlté on avattu tutkielmassa
aiemmin. IT-projektien tuotteet kuten tietojdrjestelmit voivat olla valmistues-
saan organisaation laajuisia muodostaen useita eri kdyttokokemuksia ja tarkoi-
tuksia. Mallissa esitettdvan laadun kolmen ulottuvuuden my6ta jdrjestelman eri
merkitykset huomioidaan seka kaytetyksi tulemisen merkitys korostuu. Viimei-
nen IT-kyvykkyyksid kuvaava rakenne hahmottaa Bhatt & Grover (2005) mu-
kaan esitettyja kyvykkyyksid, jotka heiddn mukaansa rakentuvat juuri arvoky-
vykkyydet muodostavan IT-infrastruktuurin pdille. Kronologinen jarjestys,
jossa ndmd kokonaisuudet ovat esitetty on my0s oleellinen osa kuvion tuottamaa
kontribuutiota IT-projektien arviointiin. Hankittavan jédrjestelmén laatua loppu-
kayttdjien ndkokulmasta on mahdotonta arvioida projektin hallintavaiheen ai-
kana, kuten on my®&s siitd pidemmalla aikavalilld syntyvien kyvykkyyksien mer-
kitysta kilpailukyvyn kannalta. Realistisen arvion tuottaminen vaatii sitoutunei-
suutta ja aikaa sen sijaan, ettd sitd yritetddn saada valmiiksi jo projektin toimituk-
sen yhteydessa.

Kuten tekstissd aiemmin argumentoitiin, IT-projektien arvioinnissa projek-
tin hallinnan ja projektin tuotteen arviointi tulisi eriyttdd toisistaan realistisem-
man arvioinnin mahdollistamiseksi. Myo6s Pollack ym. (2018) esittivit nakemyk-
sensd, rautakolmion laadun kriteerin haasteellisuudesta ja sen siirtamisestd
osaksi projektin tuotteen arviointia. Ndin myos toimittiin ja namaé kaksi kokonai-
suutta esitetddn toisistaan erillisind kokonaisuuksina. Kuviota eteenpdin liikutta-
essa kolmantena ja viimeisend esitetty IT-kyvykkyyksien kokonaisuus tuo esiin
toteutetun projektin myota kehittyneiden IT-kyvykkyyksien muodostumisen ko-
rostaen niiden merkitystd onnistumisen arvioinnissa. Jatkuvan kilpailuedun syn-
tymisen kannalta etenkin kilpailulliset- ja dynaamiset kyvykkyydet nahd&an
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valttamattomind. Vaikka toinen edeltdvistd kokonaisuuksista arvioitaisiin osit-
tain tai tdysin epdonnistuneeksi, mikdli projektin johdosta kyetdan kehittaméaan
kilpailuetua muodostavia kyvykkyyksid, ei sitd tulisi tuomita epdonnistuneeksi.
Kuten Taherdoost & Keshavarzsaleh (2016) mukaan aiemmin todettiin, epdon-
nistumisissa on kyettdvéa erottamaan projektin hallinnan epdonnistuminen pro-
jektin tuotteen epdonnistumisesta. Tadhdn pohjaten myos kyvykkyyksien kehitty-
minen tulee kyetd erottamaan itse projektin hallinnasta ja tuotteesta, eikd tuomita
epdonnistuneeksi niiden mukaan. Esitettdvan kuvion avulla my6s sidosryhmien
merkitystd ja muuttumista projektin elinkaaren aikana halutaan korostaa. Myos
IT-projektien yhteydessd sidosryhmdt on jaettu kahteen kokonaisuuteen ulkoi-
siin ja sisdisiin. Projektin hallinnan arvioinnin kokonaisuudessa sisdisten sidos-
ryhmien kuten rahoittajien, sponsoreiden ja omistajien tyytyvdisyytta tulisi huo-
mioida ja kokemusta heille merkittdvien kriteerien kuten aika ja budjetti pitdvyy-
destd tulisi ottaa huomioon. Vuorostaan projektin tuotteen arvioinnissa sidos-
ryhmiéit, jotka ovat tiiviimmin yhteydessa IT-projektin tuotteen tai palvelun lop-
putuloksen kanssa on huomioitava. N4it4 sisdisid sidosryhmid ovat esimerkiksi
loppukayttdjat ja asiakkaat, joiden kokemukset informaation, jarjestelman ja pal-
velun laadusta vaikuttavat oleellisesti kdyttoaikomukseen ja kdytostd seuraaviin
hyotyihin.
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5 YHTEENVETO JA POHDINTA

Johdantoluvussa tutkielman toteutuksen oikeuttavaksi tutkimusongelmaksi tun-
nistettiin IT-projektien pelkistetty arviointi, joka valta osin projektin hallintaa ar-
vioivine kriteereineen ohjasi onnistumisen arviointia kohti vastuuhenkildiden
subjektiivista kokemusta itse hallintaprosessista. Argumentille oli 16ydettdvissa
tukea myos viimeaikaisesta tutkimuksesta, jossa korostettiin projektin etenemi-
sen myotd muuttuvia sidosryhmien tarpeita ja kokonaisvaltaisen arvioinnin tar-
vetta. Sidosryhmien merkitys projektien onnistumisen arvioinnissa oli tunnis-
tettu jo tutkielman aiheen rajauksen aikana, mutta kilpailuedun muodostumisen
huomioiminen nousi selkeésti ndistd kokonaisuuksista eniten uutuusarvoa mah-
dollistavaksi. Naistd ldhtokohdista kyettiin erottamaan kaksi aihealuetta rajaa-
vaa tutkimuskysymystd, jotka esitettiin seuraavasti:

e Miten IT-projektien onnistumista arvioidaan?
e Miten IT-projektit tuottavat kilpailuetua?

Kirjallisuuskatsauksen tulokset esitettiin kahdessa padluvussa, joista ensimmadi-
nen keskittyi tutkielman aiheista eniten uutuusarvoa tuovaan IT:n ja kilpai-
luedun kokonaisuuteen. Tama luku muodosti my6s vastauksen aihetta kosketta-
vaan tutkimuskysymykseen. Toisen paaluvun myota lukijalle tarjottiin selked ra-
kenne IT-projekteihin esittelemdlld projektielinkaaren jokainen vaihe tarkasti,
jonka jdlkeen tarkasteltiin IT-projektien arvioinnin taustoja seké tarpeita kehityk-
selle. Kriittisen tarkastelun tuloksena argumentti projektin hallinnan ja tuotteen
eriyttamisestd vahvistui ja muodostui osaksi vastausta toiseen tutkimuskysy-
mykseen. Tutkimuskysymyksiin vastaamisen liséksi kirjallisuuskatsauksen var-
sinaisena tuotoksena johtopdatoksend esitettiin IT-projektien monivaiheisen ar-
vioinnin malli, joka tiivistdd padluvuista nousseet keskeiset 16ydokset.
Informaatioteknologian investoinneille asetetaan korkeita tavoitteita, mutta
todelliset tekijat, joiden ansioista investoinnit tuottavat niilta odotettuja tuloksia
piilevitkin organisaation resursseissa ja kyvykkyyksissad. Informaatioteknologia
ja IT-infrastruktuuri muodostaa tdnd pdivand tasaisesti jakautuneen resurssin,
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joka on ldpi toimialojen eri organisaatioiden saavutettavissa. Tdten tehokkaat jar-
jestelmét ja uusi laitteisto itsessddn ei takaa erottuvuutta kilpailijoista. Informaa-
tioteknologia on kuitenkin valttimattomyys organisaatioiden menestymisen ja
sdilymisen kannalta, mutta ohituskaistaa kilpailuetuun sen ei voida esittdd enda
tarjoavan, varsinkaan kilpailluilla markkinoilla. IT-projektit laadukkaasti toteu-
tettuna tarjoavat selkedt kehykset informaatioteknologian kayttoonottamiselle
sekd kyvykkyyksien kehittymiselle. Voidaankin esittdd, ettd IT-projektit ovat
myos varteen otettava vaihtoehto kilpailuedun rakentamiselle.

5.1 Tutkielman kdytinnon kontribuutio

Tdamd tutkielma tarjoaa kdytdnnon hyotyja IT-projektien arviointiin sekéd johta-
miseen siind esitettdvan monivaiheisen arviointimallin avulla. Kriittinen ldhesty-
mistapa ja kirjoitustyyli haastaa my6s lukijaa pohtimaan aihetta ja kyseenalaista-
maan mahdollisia omakohtaisia kokemuksia aiheeseen liittyen. Tutkielman
kontribuutiona esitettdva malli edistdd organisaatioiden mahdollisuuksia ym-
martdd IT-projektien onnistumiseen arvioinnissa vaikuttavia tekijoitd, mutta
myos tunnistamaan organisaation omaamien resurssien merkitysta kilpailuedun
luomisessa. Tutkielmassa tuodaan selvdsti esiin perinteisten arviointimenetel-
mien riittdmattomyys IT-projektien arviointiin liittyen, joissa projektin tuotokset
usein vaikuttavat useisiin eri sidosryhmiin ja organisaation kilpailukykyyn. Kay-
tannon tasolla kirjallisuuskatsauksen tuloksena esitettdva arviointimalli tarjoaa
IT-projekteja toteuttaville organisaatioille vahvan perustan kokonaisvaltaisen ar-
vioinnin toteuttamiselle. Mallin avulla kyetd&dn korostamaan my0s aineettomien
resurssien kuten kyvykkyyksien merkitystd organisaatioissa, joita ei ole aiemmin
ndhty niin merkittdvand osana toteutettujen IT-projektien tuloksia. Selked vaihei-
den jaottelu korostaa projektin elinkaaren eri vaiheiden eroavaisuuksia sulkien
pois mahdollisuutta subjektiivisen arvioinnin toteuttamiselle. IT-projektien edel-
leen korkea epdonnistumisprosentti yllapitdd tarvetta jatkaa IT-projektihallintaa
kasittelevad tutkimusta, johon t&lld tutkielmalla pyrittiin tuottamaan kdaytannon-
laheistd ratkaisuehdotusta.

5.2 Tutkielman rajoitteet ja jatkotutkimus

Kriittisestd ndkokulmasta toteutettu integroiva kirjallisuuskatsaus mahdollistaa
laajan aineiston my6td hyvan menetelmédn kuvata aihealueesta nousevia haas-
teita esittden my0s ratkaisuja niille. Kuitenkin tutkielman toteutuksen rajoitteena
voidaan ndhdd sen ainoastaan teoreettinen ldhestymistapa. Oleellisena argu-
menttina tutkielmassa esitetty kilpailuedun muodostuminen ja sen sisallyttami-
nen IT-projektin onnistumisen arviointiin ei tullut ndin testatuksi kdytannossa
vaan jdi teoriasta johdetuksi argumentiksi. Lisdksi myos IT-kyvykkyyksien ko-
konaisuudelle ei esitetty yhtd selkeitd kriteerejd kuten sitd edeltédneille projektin-
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ja tuotteen arvioinnin kokonaisuuksille. Vahvana oletuksena arviointimallin esit-
tamisessd on my0s, ettd projektityon tuloksena kdyttoonotettavalta tuotteelta tai
palvelulta odotetaan positiivista vaikutusta kilpailukykyyn.

Aineiston osalta tutkielman toteutukselle ei kuitenkaan esiintynyt rajoit-
teita, silld lahdekirjallisuutta IT-projektihallinnan aihealueesta on saatavilla mer-
kittavasti. Kuitenkin riittdvien hakukriteerien sekd sisallytys- ja poissulkukritee-
rien muodosti haasteita johtuen juuri suuresta méaarastd saatavilla olevaa tutki-
musta. Tutkielman ollessa teoriapainotteinen ja lopuksi esitettdvén arviointimal-
lin muodostaessa tiivistetyn version IT-projektien onnistumisen arvioinnissa
huomioitavista kokonaisuuksista, olisi mielenkiintoista jatkokehittdd versio,
jonka kanssa suorittaa empiirinen tutkimus. Tama tutkielman kohteeksi sovel-
tuisi organisaatio, joka tulevien vuosien aikana aikoo investoida informaatiotek-
nologiaan ja toteuttaa ainakin kaksi IT-projektia. Asetelma mahdollistaisi varsin-
kin kilpailullisten ja dynaamisten kyvykkyyksien merkityksen tarkempaa testaa-
mista. Kuten tutkielman rajoitteita kasitellessd todettiin, IT-kyvykkyyksien ko-
konaisuuden tarkempi arviointi edellyttdisi kuitenkin selkeiden mittareiden
muodostamista, joita mallin kahdelle edelliselle kokonaisuudelle on jo tutkimuk-
sissa tuotettu. Jatkotutkimuksen tavoitteena olisi kuitenkin perehtya siithen, onko
edellisten projektien myo6td muodostunut kilpailullisia kyvykkyyksid, joiden
myotd seuraavan toteutettavan projektin on voitu todeta onnistuneen paremmin.
Pitkittdistutkimus tutkimusmenetelmdnd mahdollistaisi projektille asetettujen
mittareiden tarkastelun etenkin IT-kyvykkyyksien kehittymisen osalta. Jatkotut-
kimuksen toteuttaminen puoltaisi myds tarvetta luoda selkeét indikaattorit pro-
jektien myota kehittyville IT-kyvykkyyksille.
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